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ESIPUHE 

Tämän tutkimuksen varsinainen alkusysäys juontaa juurensa noin kymmenen vuo-
den takaisiin pohdintoihini työntekijän roolista ja merkityksestä työn tekemiselle sekä 
työn tuloksille. Nuo pohdinnat saivat minut innostumaan työyhteisötaito -ilmiöstä, 
mikä lopulta vuonna 2017 sai minut aloittamaan tämän väitöskirjan tekemisen. 

Väitöstutkimuksen tekemiseen on vaikuttanut myös haluni kehittyä paitsi tieteen-
tekijänä, myös haluni kehittyä ihmisenä. Matka tutkimussuunnitelman ensimmäisistä 
hatarista versioista valmiiseen väitöskirjaan on kestänyt lähes viisi vuotta. Työn val-
miiksi saattaminen on vaatinut uhrauksia, henkilökohtaista ja perheen venymistä sekä 
jatkuvaa ajankäytön suunnittelua perheenisän roolin, väitöstutkimuksen tekemisen ja 
työelämän yhdistämiseksi keskellä kiireisimpiä ruuhkavuosia. Matka on ollut pitkä, 
mutta sitäkin antoisampi. Tutkimukseni takia olen oppinut paljon uutta ja saanut ta-
vata innostavia sekä osaavia ihmisiä, jotka omalta osaltaan ovat tukeneet tutkimuksen 
valmistumista. Uskon, että kulkemani matka on kasvattanut minua ihmisenä ja tut-
kijana. 

Haluan osoittaa erittäin suuret kiitokseni jokaiselle tutkimuksessa haastattelemal-
leni henkilölle. Ilman teitä en olisi voinut tätä tutkimusta tehdä. Valtavat kiitokset 
kuuluvat myös väitöstutkimukseni ohjaajille professori Sirpa Virralle ja professori 
Jan-Erik Johansonille Tampereen yliopistosta. Ammattitaitonne, kokemuksenne ja 
näkemyksenne tieteellisen tutkimuksen tekemisestä ovat olleet korvaamattoman ar-
vokkaita tällä matkalla. Ohjattavana oleminen on ollut aitiopaikka seurata ammatti-
laisia ohjaustyössä. Haluan lisäksi kiittää väitöstutkimukseni esitarkastajia professori 
Petri Virtasta Vaasan yliopistosta ja dosentti Alisa Puustista Pelastusopistosta heidän 
tutkimukseeni käyttämästään ajasta sekä erinomaisista ja asiantuntevista lausun-
noista.  

Aivan erityinen ja suurin kiitos kuuluu vaimolleni Ninalle sekä lapsillemme 
Mealle, Teolle ja Nialle. Olette tyyneni myrskyn keskellä, ankkurini, kompassini ja 
turvasatamani. Olette kulkeneet hymyillen tämän hetkittäin raskaaltakin tuntuneen 
matkan kanssani ja siitä olen teille ikuisesti kiitollinen. Olen pyrkinyt olemaan paikalla 
mahdollisimman paljon ja taistellut liian usein ollakseni läsnä. Nina, olet omalla pa-
noksellasi tehnyt mahdolliseksi sen, että olen voinut ottaa aikaa tutkimuksen tekemi-
seen enkä voi sinua siitä kyllin kiittää. Kiitos myös jokaisesta uskoa luovasta 
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kommentistasi niinä hetkinä, jolloin tutkimuksen tekeminen on tuntunut yksinäiseltä 
ja jopa toivottomalta. Tiedän, että olet aina tukenani. Kiitos Mea, Teo ja Nia, että 
olette osanneet juuri oikeassa määrin ja oikeina hetkinä tulla keskeyttämään tutki-
muksen tekemiseni, mikä on antanut vastapainoa opiskelulle ja voimaa jatkaa. Olette 
suurin saavutukseni. Tähän kirjoittaisin sen, minkä joka ilta teitä nukkumaan laitta-
essa kerron, elleivät ne sanat kuuluisi vain teille. 

 
Kotona 19.8.2021 
 
Arto Hietanen 
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TIIVISTELMÄ 

Tässä tutkimuksessa tarkastellaan suomalaisten turvallisuusviranomaisten työnteki-
jöiden työyhteisötaitojen johtamista strategisen henkilöstöjohtamisen näkökulmasta. 
Tutkimuksen keskeisestä ilmiöstä käytetään termiä työyhteisötaito, joka pohjautuu 
Smithin, Organin ja Nearin 1983 määrittelemään englanninkieliseen käsitteeseen Or-
ganizational Citizenship Behavior. Tutkimuksen päämääränä on ymmärtää, miten 
turvallisuusviranomaisorganisaatioiden työntekijöiden työyhteisötaitoja johdetaan 
osana strategisen henkilöstöjohtamisen kokonaisuutta. Tutkimuksen avulla pyritään 
myös kartoittamaan julkisen sektorin turvallisuusviranomaisten Poliisin, Puolustus-
voimien ja Rajavartiolaitoksen työssä tarvittavia keskeisiä työyhteisötaitoja sekä sel-
vittämään ilmiöön turvallisuusviranomaisten organisaatioissa liittyviä erityispiirteitä.  

Kyseessä on laadullinen tutkimus, jonka tutkimusmateriaali on kerätty haastatte-
lumenetelmän avulla haastattelemalla turvallisuusviranomaisten eri yksiköiden stra-
tegisen henkilöstöjohtamisen suunnittelusta, ohjaamisesta ja johtamisesta vastaavia 
ammattilaisia. Haastattelumateriaali on analysoitu haastattelunanalyysimenetelmän 
avulla Ruusuvuoren, Nikanderin ja Hyvärisen haastattelunanalyysimallia mukaillen. 

Tutkimus osoitti, ettei työyhteisötaitoja ole täysin tunnistettu omaksi käsitteel-
liseksi johdettavaksi kokonaisuudekseen turvallisuusviranomaisten organisaatioissa, 
vaan että niitä johdetaan osana muuta johtamista. Tutkimuksen tulosten mukaan työ-
yhteisötaitoja pidetään erittäin tärkeinä turvallisuusviranomaisten strategisten tavoit-
teiden saavuttamisen kannalta. Tutkimuksessa myös selvisi, että turvallisuusviran-
omaisten työn keskeiset työyhteisötaidot ovat pääosin hyvin samankaltaisia, mitä 
muissakin organisaatioissa. Keskeisenä työyhteisötaitona erottui käskyjen, ohjeiden 
ja määräysten noudattaminen. Yksi keskeinen tulos on, ettei käskyjohtamisen katsota 
vaikuttavan negatiivisesti työntekijöiden työyhteisötaitoihin operatiivisilla ja vaativilla 
työtehtävillä, kun taas arjen normaalissa työssä se vaikuttaa työntekijään negatiivi-
sesti.  

Avainsanat: työyhteisötaidot, strateginen henkilöstöjohtaminen, turvallisuusviran-
omaiset, sitoutuminen, luottamus, motivaatio 
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ABSTRACT 

This thesis studies the management of organizational citizenship behavior in the 
Finnish security authorities from the perspective of strategic human resource man-
agement. The key phenomenon in the study is the English term ”Organizational 
Citizenship Behavior”, as defined in 1983 by Smith, Organ and Near. The aim of the 
research is to understand the ways in which the organizational citizenship behavior 
is directed as part of the strategic human resource management within the organiza-
tions and staff of the safety authorities. This study aims to survey the essential skills 
in organizational citizenship behavior required in the Finnish public sector safety 
authorities, namely the Police, the Defence Forces and the Border Guard, as well as 
to examine the special features of the phenomenon within these safety organizations. 

This is a qualitative study, the material of which was collected by interviewing 
professionals from various units in the safety authorities, who are responsible for 
planning, directing or management. The material from the interviews was then stud-
ied using an analysis model by Ruusuvuori, Nikander and Hyvärinen. 

The study shows that organizational citizenship behavior is not fully recognized 
as an independent, manageable whole in the safety authorities’ organizations, but 
that it is managed as part of other management. According to the results, organiza-
tional citizenship behavior is highly regarded in achieving the strategic goals of the 
safety authorities. The study also reveals that the essential skills in organisational 
citizenship behavior of the safety authorities are mainly very similar to those of other 
organizations. A key skill in organizational citizenship behavior is following com-
mands, instructions and orders. One of the main results of the study is that com-
manding leadership has no negative effect on the workers’ organizational citizenship 
behavior when it comes to operative and demanding work tasks, whereas in the nor-
mal day-to-day work it does affect negatively. 

Key words: organizational citizenship behavior, strategic human resource manage-
ment, safety authorities, commitment, trust, motivation 
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1 JOHDANTO 

Tutkimuksen kohteena oleva ilmiö perustuu englanninkieliseen termiin organizational 
citizenship behavior (OCB). Tieteellisessä tutkimuksessa ja aihepiiriä käsittelevässä kir-
jallisuudessa on samasta ilmiöstä käytetty myös vaihtoehtoisia nimiä, kuten organi-
saatiokansalaisen käyttäytyminen (Sundvik 2006, 154), yrityskansalaisen toiminta 
(Virtapuro 2006, 120 – 122) ja alaistaito (Keskinen 2005, 18 – 19).  Ilmiöstä puhut-
taessa esille on nostettu viime aikoina myös termi työyhteisötaito, sillä alaistaitoa sa-
nana on moitittu siitä, että se joidenkin näkemysten mukaan asettaa työntekijän esi-
miehen alapuolelle työelämässä. Sydänmaanlakan mukaan ilmiöstä käytetty alaistaito- 
termi on huono juuri sen vuoksi, että se viittaa vanhoilliseen johtamisen kulttuuriin, 
jossa työntekijä on esimieheen nähden alisteisessa asemassa ja hän pitääkin työyhtei-
sötaito-termiä tämän takia hyvänä. Sydänmaanlakka myös pohtii, pitäisikö johta-
juutta tarkastella individualistisen näkökulman sijaan jaettuna prosessina, jolloin voi-
taisiin puhua laajasti henkilöstöltä löytyvistä johtajuusosaamisista. (Sydänmaanlakka 
2015, 148.) Mönkkönen ja Roos puolestaan ovat pohtineet alaistaito-sanan määritte-
levän työntekijän suhdetta psykologisen logiikan alueella ainoastaan esimieheen, 
muun työyhteisön tullessa yhtälöön mukaan vasta tarkasteltaessa ilmiötä suhteiden 
logiikan avulla (Mönkkönen & Roos 2010, 146).  

Keskinen on toisaalta osuvasti todennut tutkimuksessaan, ettei alaistaitokäsit-
teelle ole kehittynyt sellaista suomenkielistä vastinetta, jolla ei ole alisteisuuteen viit-
taavaa kaikua. Käsitteen englanninkielinen nimitys tarkoittaa suoraan suomennettuna 
organisaatiokansalaisuutta.  (Keskinen 2005, 19 – 20.) Järvinen (2008, 70) on puoles-
taan todennut työntekijän ja esimiehen välisen valtasuhteen olevan työelämän tosi-
asia. Sistonen (2008, 19) on lisäksi kirjoittanut, että jokainen työntekijä on aina jon-
kun alainen, ja että kyse on työhön liittyvistä rooleista ilman, että sanalla alainen vii-
tattaisiin työntekijän olevan millään muotoa esimiestä alempiarvoinen tai että tällä 
olisi esimiestä heikompi osaaminen. Keskinen on esittänyt, että alaistaito-käsitteen 
väärän, alistuneisuuteen viittavan sävyn voi helpommin jättää pois, kun tarkastelee 
alaisen olevan työntekijän roolissa työtänsä tekevä henkilö, jonka vastinparina toimii 
esimies omassa esimiesroolissaan. Hän jatkaakin, että sosiaalipsykologisten roolikä-
sitteiden kautta alainen on terminä helpompi mieltää, sillä se kuvaa vain erilaista hen-
kilön asemaa työpaikalla mitä sana esimies. (Keskinen 2005, 45.) 
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Kyse voi lopulta olla subjektiivisista näkemyksistä, miten oman roolinsa ja ase-
mansa alaisen ja esimiehen vuorovaikutussuhteessa työelämässä kukakin kokee tai 
miten oman työpaikan organisaatiokulttuuri työpaikan eri rooleja määrittää. Työyh-
teisötaito-käsitteen on myös toisaalta katsottu kattavan muitakin työyhteisöjen toi-
mintaa tarkastelevia ilmiöitä kuin esimiehen ja työntekijän välisen suhteen, kun taas 
alaistaidon on käsitteenä katsottu rajautuvan usein pelkästään esimies -käsitteen vas-
tinpariksi (Työeläkevakuutusyhtiö Ilmarinen, 4; luettu 20.12.2018). Työturvallisuus-
keskuksen määrittelyn mukaan työyhteisötaidot muodostuvat alaistaidoista ja esi-
miestaidoista, joita tulisi tarkastella rinta rinnan käsitteiden välisestä huomattavasta 
vuorovaikutussuhteesta johtuen.  (Työturvallisuuskeskus TTK 2009, 3). 

Kuten edellä on esitetty, tutkimuksen kohteena olevasta englannin kielen termiin 
organizational citizenship behavior pohjaavasta ilmiöstä on käytetty monenlaisia suo-
mennoksia. Tutkittaessa työyhteisötaitoja, organisaatiokäyttäytymistä ja alaistaitoja 
käsittelevää teoriaa voidaan todeta, että kaikki edellä mainitut käsitteet tarkastelevat 
monelta osin samanlaisia ilmiöitä ja työntekijöiden käyttäytymistä työpaikalla eri ni-
millä. Tässä tutkimuksessa edellä mainittuja ilmiöitä ja käytöstä tarkastellaan Sistosen 
ja Keskisen näkemyksiä mukaillen nimenomaan työntekijän roolista käsin, ja tutki-
muksen kohteena olevasta englanninkieliseen organizational citizenship behavior -
termiin pohjaavasta ilmiöstä käytetään sanaa työyhteisötaito. Tutkimus pyrkii keskit-
tymään työyhteisötaitoihin juuri työntekijän alaisen roolin kautta ilman, että rooliin 
sinällään liittyisi millään tavalla alemmuutta esimiehiin nähden. Huomionarvoista 
tästä huolimatta on, että jokainen tutkimuksen kohdeorganisaatioista on hyvin hie-
rarkkinen ja joissa johtaminen on osin tästä syystä korostuneessa asemassa organi-
saatioiden toiminnassa. On perusteltua myös pohtia sitä, tarvitaanko työelämässä eri-
laisia työyhteisötaitoja riippuen siitä, toimiiko henkilö alaisen vai esimiehen roolissa? 

Tutkimuksessa on mukana suomen turvallisuusviranomaisista Poliisi, Puolustus-
voimat ja Rajavartiolaitos, jotka kaikki ovat selkeästi linjaorganisaatioita ja joissa joh-
tamisella on keskeinen asema kaikessa toiminnassa. Johtamisen korostuneen aseman 
lisäksi näissä organisaatioissa valtaosa työntekijöistä työskentelee alaisen roolissa te-
kemällä työtään esimiesten antamien ohjeiden mukaisesti. Turvallisuusviranomaisor-
ganisaatioiden arjessa alaisen roolista puhuminen on neutraalia ja kuvaa henkilön 
roolia työyhteisössä. Perinteisesti turvallisuusviranomaisten organisaatioissa lähes 
kaikille työntekijöille on ollut selvää, että työpaikalla on työntekijöitä sekä esimiehen 
että alaisen rooleissa ja että näillä on erilaisia vastuita työn tekemisestä. Johtaminen 
ja esimiesten vastuu korostuvat turvallisuusviranomaisten työssä paitsi työtä teh-
dessä, myös jälkikäteen tehtävän sisäisen ja ulkopuolisen tarkastelun aikana. Esimies 
ja johtajat ovat turvallisuusviranomaisten organisaatioissa siten keskiössä ja tulevat 
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siinä olemaan myös jatkossa. Johtajuuden korostaminen ei kuitenkaan tarkoita, ett-
eikö sillä olisi merkitystä, miten alaisen roolissa työtään työpaikalla tekevät toimivat 
työssään esimiehiltä ohjeet saatuaan, vaan päinvastoin. Työntekijän valinnat alaisen 
roolissa ovat työnteon sujuvuuden ja tulosten kannalta keskeisiä niin käskyjen ja oh-
jeiden noudattamiseksi kuin myös itsenäisen työn tekemiseksi. Tutkimuksen tulokset 
vahvistivat tätä käsitystä. Tutkimus tarkastelee työntekijää juuri alaisen roolin kautta 
osana työyhteisöä ja pyrkii samalla osaltaan nostamaan työntekijän merkityksen or-
ganisaatiolle työelämässä ja tieteellisessä tutkimuksessa samalle viivalle esimiesten 
kanssa.  

Työyhteisötaidoissa kyse on vastuun ottamisesta omasta työstään ja töiden teke-
misestä korkealla integriteetillä. Edellä mainittu näkemys sekä perusolettama siitä, 
että jokainen työntekijä ymmärtää tämän jo työsopimusta allekirjoittaessa ovat myös 
tutkimuksen lähtökohtia. Yhtä lailla tutkimuksessa oletetaan jokaisen organisaation 
pyrkivän strategisen henkilöstöjohtamisen keinoin kannustamaan työntekijöitään ot-
tamaan vastuuta omasta työstään ja hyödyntämään työyhteisötaitojaan organisaation 
tavoitteiden saavuttamiseksi. 

Suurin osa julkisen sektorin työntekijöistä työskentelee omissa viroissaan alaisen 
roolissa ja tutkimus keskittyykin siihen, miten alaisen roolissa työtä tekevien odote-
taan tekevän työtään julkisen sektorin työntekijänä organisaation strategiat huomioi-
den ja miten työyhteisötaitoja hyödynnetään viranomaisten strategisessa henkilöstö-
johtamisessa, johon ne keskeisesti liittyvät. Huomionarvoista on, että poikkeuksetta 
myös jokaisella julkisella sektorilla esimiesasemassa työtään tekevällä henkilöllä on 
esimiesroolinsa ohella oma alaisen rooli hoidettavanaan. Johtosuhteet viranomaisissa 
on rakennettu perinteisen mallin mukaan ylhäältä alaspäin toimivaksi linjaksi, jolloin 
myös esimiehille lankeaa ylemmiltä esimiehiltä toimeksiantoja, joihin heidän täytyy 
reagoida myös alaisen roolinsa kautta sen lisäksi, että he pyrkivät toteuttamaan saa-
tuja toimeksiantoja esimiesroolistaan käsin. 

Työyhteisötaitoja on tutkittu hallintotieteellisessä tutkimuksessa verrattain vähän. 
Esimiehisyyttä ja johtamista sitä vastoin on tutkittu runsaasti, mikä on loogista aja-
tellen asiaa sitä taustaa vasten, että johtamisen merkitys organisaatioiden menestymi-
selle kilpailutilanteessa on tutkitusti kiistattoman iso. Edellä lausuttu huomioiden 
aiempaan tutkimuskenttään liittyy myös tietynlainen paradoksi, sillä organisaatioiden 
toimintaan on haettu myös tieteellisen tutkimuksen keinoin kehitystä keskittymällä 
hyvin voimakkaasti organisaatioiden henkilöstön vähemmistön muodostavan esi-
miesten joukon tutkimiseen työyhteisötaitoihin kohdistuvan tutkimuksen sijaan. Or-
ganisaatioiden henkilöstön suuren massan muodostavan työntekijäjoukon tutkimi-
nen ei siten ole saanut ansaitsemaansa huomiota. Tutkimustyö on keskittynyt 
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kokonaisuuden sijaan esimiehen ja alaisen muodostaman vastinparin puolikkaan tut-
kimiseen. Esimies ja alainen kuitenkin täydentävät toinen toisiaan työpaikalla ja joh-
tajuuden hämärtyessä myös alaisen roolissa ilmenee epäselvyyksiä (Järvinen 2008, 
68). Näin ollen työntekijöiden alaisen roolia tarkastelevalle tieteelliselle tutkimukselle 
on tarvetta tieteellisen tutkimustyhjiön täyttämiseksi. Nyt tehty tutkimus voidaan 
nähdä myös johtamistutkimuksena, mutta huomio esimiehisyyden sijaan on pitkälti 
alaisen roolissa työtä tekevien työntekijöiden työyhteisötaidoissa.  

Tutkimuksessa on lähdetty liikkeelle ajatuksesta, että työyhteisötaidot saadaan or-
ganisaation hyötykäyttöön strategisen henkilöstöjohtamisen avulla. Tämä edellyttää, 
että organisaatio tunnistaa työyhteisötaitojen merkityksen työilmapiirille, työn tulok-
sille sekä esimiestyölle ja että organisaatiossa panostetaan työyhteisötaitoihin järjes-
telmällisesti, kytkien ne organisaation toimintastrategioihin strategisen henkilöstö-
johtamisen prosesseissa. Kaikki lähtee siten liikkeelle organisaatioiden johtajista, joi-
den tehtävänä strategiatyö on. Vasta sen jälkeen, kun työyhteisötaidot on strategi-
sessa johtamisessa kytketty osaksi organisaation työ- ja toimintakulttuuria, voidaan 
odottaa niiden parempaa huomioimista ja hyödyntämistä taktisilla sekä operatiivisilla 
tasoilla osana työkulttuuria. Tämä taas oletetusti tehostaa organisaation toimintaa, 
kun yksilöiden kontribuutiot työyhteisölle ovat työyhteisötaitojen takia aiempaa suu-
rempia.  
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2 TUTKIMUSONGELMA JA MENETELMÄT 

2.1 Aiempi tutkimus 

Tutkimuksen tavoitteena laajemmassa kuvassa on nostaa alaisen roolissa työskente-
leviin henkilöihin kohdistuva tieteellinen tutkimus työelämän tutkimuksen keskiöön 
yhdessä jo aiemminkin vankan johtamistutkimuksen kanssa. Klassisen Max Weberin 
valtanäkemyksen mukaan valta on pakkoa ja sitä, että joku noudattaa toisen antamia 
määräyksiä jopa vasten omaa tahtoaan. Yhteiskuntatieteellinen keskustelu on kuiten-
kin muuttanut tätä aiempaa näkökulmaa ja valta on alettu näkemään relationaalisena 
sekä jaettuna. Työorganisaatioissa tämä muutos on näkynyt hierarkkisten johtamis-
rakenteiden purkamisena ja siirtymisenä tiimityöhön ja verkostoihin, joissa valta on 
jaettua. (Pyöriä ym. 2012, 208 – 209.) Esimiesten työ on muuttanut muotoaan käs-
kyjohtamisesta kohti valmentavampaa johtamista samalla, kun työntekijöiden työ-
rooleissa on tapahtunut muutos oma-aloitteiseen suuntaan (Työturvallisuuskeskus 
TTK 2009, 4 – 5). Esimiehen tehtävä ei ole nykyisessä työelämässä kaiken aikaa seu-
rata käsi kädessä työntekijöiden tekemisiä, vaan pikemminkin toimia tarvittaessa 
suunnannäyttäjänä työntekijöiden itse jalostaessa työasioita turvautumatta kaikessa 
esimieheen (Mönkkönen & Roos 2010, 147). Tutkimuksen kohdeorganisaatiot ovat 
kaikki edelleen voimakkaan hierarkkisia, joissa johtaminen korostuu. Tästä huoli-
matta myös niiden toiminnassa on tapahtunut tämänkin tutkimuksen tulosten perus-
teella Työturvallisuuskeskuksen edellä esitetyn näkemyksen mukaista muutosta, josta 
selkeimpänä esimerkkinä toimii poliisihallinnossa tehty päätös johtamiskulttuurin 
muuttamisesta kohti valmentavaa johtamista erillisen valmentavan johtamisen kou-
lutusohjelman avulla.  

Työelämä on muuttunut lyhyessä ajassa ja muuttuu oletettavasti edelleen myös 
tulevaisuudessa. Perinteinen käskyttävä johtamistyyli on jo monessa työpaikassa väis-
tynyt pehmeämpien johtamistyylien tieltä. Nykyään puhutaan tiimeistä, lean-johta-
misesta, voimaannuttavasta johtamisesta, jaetusta johtajuudesta, valmentavasta joh-
tajuudesta sekä monista muista tuoreemmista johtamisen trendeistä, joissa työnteki-
jän vastuun ja toiminnan aktivoiminen on huomattavasti aiempaa keskeisemmässä 
asemassa. Julkisen sektorin johtamiseen on myös rantautunut tehokkuuden tavoit-
telu entistä pienemmillä resursseilla ja toimintoja ulkoistamalla (YK 2005: World 
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Public Sector Report, 56) esimerkiksi uuden julkisjohtamisen (New Public Manage-
ment, NPM) ja julkisen – yksityisen kumppanuuden (Public – Private Partnership) 
kaltaisten johtamismallien myötä, minkä vuoksi vähemmälle jääneelle alaisiin kohdis-
tuvalle tutkimukselle on tieteellisen tutkimuksen kentässä tilausta. Esimerkiksi NPM 
koulukuntana pyrkii korostamaan alati muuttuvia työmarkkinoita ja julkisen sektorin 
tarvetta emuloida yksityisen liike-elämän toimintamalleja (Vigoda-Gadot & Beeri 
2012, 574) osaksi julkista johtamista, mikä on osaltaan johtanut siihen, että työnteki-
jän roolia on selkeytettävä. Työntekijän tulee alaisen roolissaan edelleen tietää mitä 
työnantaja häneltä odottaa toimintaympäristön, toimintamallien sekä markkinoiden 
muuttuessa ympärillä, ja myös tähän tutkimus pyrkii vastaamaan selvittämällä turval-
lisuusviranomaisten keskeiset työyhteisötaidot. Työelämän rakenteiden muutos on 
saanut eri organisaatiot havahtumaan vapaaehtoisen ja yksilökohtaisen aloitteellisuu-
den ja yhteistyön merkitykseen, jossa keskiössä ovat muun muassa yksilön työyhtei-
sötaidot (Basu ym. 2017, 780 – 781). 

Tutkimuksen yksi tavoite on tarkastella työyhteisötaitoja erityisesti alaisen roolin 
kautta neutraalilla tavalla ilman, että tämän katsottaisiin olevan jollain lailla loukkaa-
vaa tai alemmuuteen viittaava. Työelämän fakta on, että työntekijät työskentelevät 
työpaikoilla hyvin usein eri rooleissa toisten toimiessa esimiehinä ja toisten toimiessa 
alaisina. Tutkimus ei siten pyri asettamaan työntekijää alaisena pelkän käskyläisen 
asemaan esimiestä alemmas, vaan päinvastoin: nostamaan työntekijän alaisen roolin 
ansaitsemansa huomion keskipisteeksi. Työyhteisötaidot eivät ole pelkkää ohjeiden 
noudattamista, vaan lisäksi nykymaailman työntekijän tulee alaisen roolissa olla myös 
aktiivinen osallistumaan muun muassa päätöksentekoon mielipiteillään ja tukemalla 
esimiehiä heidän työssään. Vastuu työhyvinvoinnista ja työn menestyksellisestä teke-
misestä on jokaisella työyhteisön jäsenellä hierarkkiseen asemaan katsomatta. Kaik-
kea vastuuta ei voi kaataa esimiesten kannettavaksi, sillä myös jokaisella alaisella on 
vastuunsa esimerkiksi työkuormituksen hallitsemisessa (Järvinen 2008, 32). Jokaisella 
työntekijällä on piirteitä, joiden välityksellä hän vaikuttaa työyhteisössä viihtymiseen 
ja työpaikan tuottavuuteen (Sundvik 2006, 14 – 15). Työntekijöiden alaisen roolissa 
on tutkimatonta ja työelämässä hyödyntämätöntä voimaa, minkä tämä tutkimus pyr-
kii tuomaan esille tarkastelemalla työyhteisötaitoja. 

Yhteiskuntien vaatimus on nykyisin, että organisaatiot toimivat mahdollisimman 
tehokkaasti mahdollisimman vähäisillä kustannuksilla. Tämä olettama koskee myös 
julkisen sektorin organisaatioita. (Leopold & Harris 2009, 35.) Julkisen sektorin or-
ganisaatioiden tehtävä on tuottaa palveluita ja hyvinvointia yhteiskunnalle liikevoit-
tojen sijaan (Mullins 2005, 118), ja tehokkuusvaatimukset kohdistuvatkin näiden pal-
veluiden tuottamiseen. Tutkimus tarkastelee myös näistä lähtökohdista julkisen 
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sektorin työyhteisötaitoja strategisen henkilöstöjohtamisen näkökulmasta. Työyhtei-
sötaidot liittyvät läheisesti työhyvinvointiin, jonka perusta julkisella sektorilla on te-
hokkuustavoittelun aiheuttamien resurssien vähentämisen myötä murenemassa 
(Pyöriä ym. 2012, 14). Julkisen sektorin toimijoiden menoja on supistettu viimeisten 
vuosikymmenien ajan ympäri maailman (Beeri 2012, 163). Suomi ei ole poikkeus 
tästä vallitsevasta linjasta; valtion taloudellinen tilanne on vaatinut leikkaustoimia 
myös kotimaan julkisen sektorin turvallisuusviranomaisten henkilöresursseista, mikä 
ilmenee valtiovarainministeriön vuoden 2017 talousarviosta (Valtiovarainministeriö 
2017, talousarvioesitys) sekä poliisiylijohtaja Kolehmaisen (Iltalehti 16.9.2017) ja en-
tisen sisäministeri Risikon (Iltalehti 16.9.2017) lausunnoista. Edellä mainitut seikat 
huomioiden tilannetta voi nykyisessä työelämässä julkisellakin sektorilla kuvailla pa-
radoksaaliseksi, sillä muotomääräykset ja muut vaatimukset työn tekemisessä esimer-
kiksi poliisin työssä tuntuvat kiristyneen samalla kun resursseja on vähennetty (Hie-
tanen 2016, 7). Esimerkiksi Suomen poliisissa oli vuoden 2013 lopussa poliisiylijoh-
taja Seppo Kolehmaisen mukaan töissä noin 7 900 henkilöä poliisin virassa, kun maa-
liskuussa 2018 sama luku oli enää noin 7 150 henkilöä (Kouvolan Sanomat 1.3.2018, 
3). Tämän lisäksi turvallisuusympäristö, siihen liittyvät uhat sekä tavat tuottaa turval-
lisuutta voidaan nykyisin hyvin usein nähdä rajattomina verkostoina, jotka virtaavat 
useiden järjestelmien lävitse, ja joita on hankala hahmottaa (Branders 2016, 107). 
Näin ollen tutkimuksen kohteina olevat turvallisuusviranomaiset ovatkin uusien 
haasteiden edessä muuttuneessa toimintaympäristössä. Edellä mainittujen seikkojen 
vuoksi on erittäin tärkeää myös julkisen sektorin organisaatioissa, että työntekijöiden 
hallussa olevat kaikki osaamiset ja taidot kyettäisiin saamaan esille ja suunnattua or-
ganisaation perustehtävien ja strategioiden toteuttamiseen. Työyhteisötaidot ovat 
yksi keskeinen työntekijän osaamisen ja taitamisen laji, jonka aktivoimiseen julkisella 
sektorilla tutkimus osaltaan tähtää. 

Työyhteisötaitoihin kohdistuva tutkimustyö viimeisten kolmenkymmenen vuo-
den aikana on kohdistunut pääasiassa siviiliorganisaatioihin ympäri maailman (Rose 
ym. 2017, 15). Tieteellisessä tutkimuskentässä on siten ollut tämän tutkimuksen nä-
kökulmasta tutkimusaukko. Aiheutunut tutkimusaukko on muodostunut osittain 
myös siitä syystä, että tehdyt tutkimukset ovat lisäksi keskittyneet voimakkaasti esi-
miehisyyden ja johtajuuden tutkimiseen samalla, kun toimintaympäristö organisaa-
tioissa ja työelämässä ylipäätään on muuttunut suuntaan, jossa työntekijällä on aiem-
paa huomattavasti enemmän merkitystä työn menestyksellisen tekemisen kannalta. 
Huomion keskittyminen johtamiseen ja esimiehisyyteen tutkimuksessa mukana ole-
vissa organisaatioissa on ymmärrettävää, sillä turvallisuusviranomaisten työssä ko-
rostuvat johtaminen, vastuu toiminnasta sekä selkeät johtosuhteet. Joku vastaa aina 
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toiminnan tehokkuudesta ja laillisuudesta, minkä takia johtamiseen liittyvä tutkimus 
on turvallisuusviranomaisten toiminnan ja sen kehittämisen kannalta erittäin tärkeää. 
Tästä huolimatta työelämän tosiasia turvallisuusviranomaisten organisaatioissa on, 
että suurin osa näiden organisaatioiden henkilökunnasta työskentelee puhtaasti alai-
sen roolissa työyhteisössään, minkä takia työntekijöiden työyhteisötaitojen tutkimi-
nen on aivan yhtä oleellista ja perusteltua kuin johtamisen ja esimiehisyyden tutkimi-
nen. Yksilön merkitystä työn tekemiselle ja yksilön vaikutusta organisaation tuloksiin 
työyhteisötaitojensa kautta ei ole turvallisuusviranomaisissa juurikaan tutkittu puhu-
mattakaan, että työntekijöiden työyhteisötaitoja olisi tarkasteltu strategisen henkilös-
töjohtamisen keinona. Tämän lisäksi muuttuneessa toimintaympäristössä myös jul-
kisiin viranomaisiin yhteiskunnan ja kansalaisten taholta kohdistetut vaatimukset 
ovat tiukentuneet viranomaisille kohdennettujen resurssien vähentyessä samanaikai-
sesti. Näiden kaikkien edellä mainittujen seikkojen yhteisvaikutuksesta on muodos-
tunut tieteellisen tutkimuksen kenttään tutkimusaukko ja tarve tälle tutkimukselle. 
Tutkijan perehtyminen aiempaan tutkimuskenttään tukee edellä esitettyä näkemystä 
ja sitä myöten myös tutkimuksen kannalta oleellisen tutkimusaukon olemassaoloa.  

2.2 Tutkimusongelma ja tutkimuksen rajaus 

Tämän tutkimuksen pääongelmaksi muodostui selvittää työyhteisötaitojen strategi-
sen johtamisen nykytilaa tutkimuksessa mukana olevissa turvallisuusviranomaisissa. 
Strategisen henkilöstöjohtamisen näkökulma on tärkeä, sillä esimerkiksi Organ ym. 
ovat todenneet henkilöstöhallinnon harjoittajille olevan välttämätöntä, että kaikki 
henkilöstöhallinnon järjestelmän elementit ovat linjassa työyhteisötaitojen kanssa. 
Mikäli ne eivät ole, organisaation kyky valita ja kouluttaa työntekijöitä, motivoida 
heidän työyhteisötaitojaan ja lisäksi organisaation todennäköinen tehokkuus heikke-
nee. (Organ ym. 2006, 247.) Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on rajattu pääkäsit-
teisiin työyhteisötaito ja strateginen henkilöstöjohtaminen. Näiden pääkäsitteiden 
alle tutkija on katsonut oleellisesti liittyvän lukuisia erilaisia alakäsitteitä, jotka toimi-
vat pääkäsitteiden muodostamien ilmiöiden perustana ja ovat siten tämän tutkimuk-
sen näkökulman kannalta välttämättömiä. Keskeisiä käsitteitä on kuvattu luvussa 2.5 
ja avattu teoriatiedon kautta laajemmin teoreettisessa viitekehyksessä luvussa kolme. 
Tutkimusta on lisäksi rajattu siten, että se kohdistuu julkisen sektorin viranomaisista 
turvallisuusviranomaisiin, joissa perinteisesti on käytetty hierarkkisia johtosuhteita ja 
organisaatiorakenteita. Tällaisia viranomaisorganisaatioita ovat Poliisi, Rajavartiolai-
tos ja Puolustusvoimat. Näiden organisaatioiden hierarkkisuus, ohjeisiin ja käskyihin 
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perustuva toiminta ja niiden toiminnassa korostunut johtajuus tekevät työyhteisötai-
tojen tutkimisen niissä erityisen mielenkiintoiseksi. Tutkimuksessa mukana olevat vi-
ranomaiset ovat myös kaikki sellaisia, joiden henkilökunnalla on lupa kantaa ja käyt-
tää voimankäyttövälineitä ampuma-aseet mukaan luettuna ja joita yhdistää fyysinen 
pakkovalta toimivaltuuksien puitteissa. Tutkimuksessa mukana olevia organisaatioita 
yhdistää siten myös niiden tehtävät yhteiskuntajärjestyksen ylläpitämiseksi sisäisen- 
ja ulkoisen turvallisuuden alueilla mainittua pakkovaltaakin tarvittaessa käyttämällä. 
Näin ollen esimerkiksi palo- ja pelastusviranomaisten ja Tullin organisaatioiden on 
katsottu jäävän rajauksen ulkopuolelle, vaikkakin esimerkiksi Pelastuslaki ja Tullilaki 
sisältävät säädöksiä, jotka antavat näille viranomaisille oikeuden tarvittaessa puuttua 
yksilön oikeuksiin.  

 
Tutkimuskysymykset: 
1. Millaiselta työyhteisötaitojen johtaminen turvallisuusviranomaisten organi-

saatioissa strategisen henkilöstöjohtamisen näkökulmasta näyttää? 
 

2. Mitä erityispiirteitä turvallisuusviranomaisten työyhteisötaitoihin ja niiden 
johtamiseen kuuluu? 

2.3 Tutkimusmenetelmät 

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimustilanteet on koettu usein subjektiivisesti raken-
tuneiksi ja tutkija monesti mielletään tärkeäksi osaksi tutkimuskohdettaan. Siinä 
missä kvantitatiivista tutkimusta pidetään pinnallisena, numeerisen informaation ja 
muodostettujen muuttujien välisten tunnuslukujen laskemisena, pidetään kvalitatii-
vista tutkimusta päinvastoin syvällisempänä. (Räsänen ym. 2005, 87.) Huolimatta laa-
dullisen tutkimuksen subjektiivisesta luonteesta tutkimuksen tulee aina olla objektii-
vinen, mikä laadullisessa tutkimuksessa taataan tiedostamalla nimenomaan subjektii-
visuus ja oikea tapa menetellä tutkimuksen eri vaiheissa (Kananen 2008, 28). Laadul-
linen tutkimus voidaan nähdä joukkona erilaisia tulkinnallisia tutkimuskäytäntöjä, 
vaikkakin kvalitatiivisen tutkimuksen selkeä määrittely on hankalaa puhtaasti laadul-
lisen tutkimuksen paradigman ja teorian puutteen takia. Tutkimusmenetelmien jou-
kossa ei myöskään ole olemassa puhtaasti täysin laadullisia tutkimusmenetelmiä. 
(Denzin & Lincoln 1994, 3; viitattu lähteessä Metsämuuronen 2000, 9.)  

Metsämuuronen on todennut kvalitatiivisen tutkimusotteen soveltuvan käytettä-
väksi erityisesti muun muassa silloin, kun tutkimus on kiinnostunut tietyissä tapah-
tumissa mukana olleiden yksittäisten toimijoiden merkitysrakenteista 
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(Metsämuuronen 2000, 14). Tutkimuksessa on tarkoitus tutkia julkisen sektorin vi-
ranomaisten strategisen henkilöstöjohtamisen tehtävien kanssa työskenteleviä hen-
kilöitä ja heidän näkemyksiänsä analysoimalla saada vastauksia esitettyihin tutkimus-
kysymyksiin. Strateginen henkilöstöjohtaminen nähdään tässä tutkimuksessa Metsä-
muurosen edellä mainittua ajatusta mukaillen tiettynä tapahtumaketjuna ja tutkimuk-
seen osallistuvat henkilöt sekä heidän näkemyksensä tutkimusaiheesta Metsä-
muurosen tarkoittamina yksittäisinä toimijoina ja merkitysrakenteina.  

Tutkimusmateriaali on kerätty tässä tutkimuksessa haastattelujen avulla kysymällä 
tutkittavasta ilmiöstä vastaajilta. Haluttaessa tietää, mitä ihminen ajattelee jostakin 
asiasta, on perusteltua selvittää se kysymällä asiasta häneltä (Tuomi & Sarajärvi 2018, 
84). Tutkimushaastattelujen vastaukset on litteroitu analysointia varten. Litterointi 
vankistaa osaltaan tutkimuksen laadullista otetta, sillä litterointi liittyy vain harvoin 
kvantitatiiviseen tutkimukseen, mutta on sen sijaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa 
usein käytetty toimenpide (Metsämuuronen 2000, 14 – 15). Tutkimusmateriaalin ke-
räämisessä käytetään edellä ilmenevällä tavalla perinteistä kasvotusten tehtävää haas-
tattelumetodia. Tutkimusote säilyy siten kaiken aikaa laadullisena, sillä Kanasen 
(2008, 10) mukaan laadullinen tieto voi esiintyä myös kertomuksina, äänitteinä ja tek-
steinä. Myös Uusitalo (1991, 79) on katsonut laadullisen tutkimuksen aineiston ole-
van verbaalista. Kvalitatiivinen tieto siten eroaa kvantitatiivisesta tiedosta, joka Ka-
nasen mukaan on lukuja, luotettavaa ja tieteellistä (Kananen 2008, 17; Uusitalo 1991, 
79). Haastattelu menetelmänä tunnetaan joustavana sallien esimerkiksi kysymysten 
toistamisen, väärinkäsitysten oikaisemisen, käytettyjen sanamuotojen selventämisen 
ja kysymysten esittämisen tutkijan haluamassa järjestyksessä.  

Täydellinen menetelmä haastattelukaan ei ole, sillä esimerkiksi kyselyyn verrat-
tuna se voi osoittautua kalliiksi sekä runsaasti aikaa vieväksi tiedonkeruun menetel-
mäksi. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 85 – 86.) Edellä mainittuun Tuomen ja Sarajärven 
näkemykseen on helppo yhtyä myös tämän tutkimuksen osalta, sillä kaikkinensa 
haastattelujen järjestäminen ensimmäisistä yhteydenotoista haastateltaviin aina vii-
meisen haastattelun tekemiseen oli sekä ajallisesti että myös taloudellisesti suhteelli-
sen iso työvaihe tutkimuksessa.  
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Haastattelut 

Haastattelulle on luonteenomaista, että se on haastattelijan alulle panemaa ja että sen 
kulku on etukäteen suunniteltu. Haastattelututkimus soveltuu tiedonhankintaan eri-
tyisesti silloin, kun halutaan säädellä tutkimusaiheiden järjestystä, haastateltava ei 
tiedä mitä seuraavaksi on vuorossa, halutaan tulkita erilaisia kysymyksiä sekä täsmen-
tää vastauksia, kartoitetaan tutkittavaa aluetta sekä halutaan saada asiasta hyvin ku-
vaavia esimerkkejä. (Hirsjärvi & Hurme 1985, 15 – 17; viitattu lähteessä Metsä-
muuronen 2000, 40 – 41.) Haastattelu soveltuu edellä mainittujen syiden takia erin-
omaisesti myös tämän tutkimuksen tutkimusmateriaalin keräämisen menetelmäksi. 
Haastatteluiden avulla tutkimuksessa pyritään kartoittamaan tutkimusaihetta ja siihen 
liittyviä käsitteitä, saamaan tutkimuskysymyksiin selviä ja tulkittavia vastauksia sekä 
saamaan esille aihepiiriin ja tutkimuskysymyksiin liittyviä kuvaavia esimerkkejä. 
Haastattelun käyttämistä tiedonkeräämisessä puoltaa myös se, että kyseessä on niin 
sanottu perusmenetelmä, jota on kannattavaa käyttää sen työteliäisyydestä ja analyy-
sien vaativuudesta huolimatta (Metsämuuronen 2000, 41). Tämän tutkimuksen tie-
donkeräämisen menetelmäksi on valittu teemahaastattelun ja asiantuntijahaastattelun 
yhdistelmä, sillä haastattelut edellyttivät haastateltavilta asiantuntemusta strategisen 
henkilöstöjohtamisen alueelta sekä työyhteisötaitojen tutkimuksen vähäisyyden 
vuoksi haastattelujen teemoittamista sekä puolistrukturoitua kysymysten asettelua. 
Teemahaastattelun käyttämistä puoltaa tässä tutkimuksessa se, että työyhteisötaito-
käsite on useimmille vieras eikä sitä ole tieteellisessä tutkimuksessa tarkasteltu juuri-
kaan strategisen henkilöstöjohtamisen näkökulmasta. Haastatteluiden kysymykset on 
teemoitettu pääkäsitteiden ”strateginen henkilöstöjohtaminen” ja ”työyhteisötaito” 
alle.  

Työyhteisötaitoja koskevassa tutkimuksessa on erittäin tärkeää, että aiheesta lau-
suvat henkilöt tuntevat asian parhaiten ja ovat luotettavimpia vastaamaan kysymyk-
siin (Organ ym. 2006, 240). Laadullisessa tutkimuksessa informanttien on tiedettävä 
tutkimusaiheesta paljon, jolloin he edustavat ilmiön kannalta keskeisiä havaintoja 
(Kananen 2008, 37; Tuomi & Sarajärvi 2018, 98). Organ ym. (2006, 17) ovat esittä-
neet olettaman, jonka mukaan esimiehet ovat varsin tietoisia niistä tekijöistä, jotka 
tekevät heidän työyksiköstään tehokkaan ja mitkä työntekijöiden toimet edesauttavat 
yksikköä pääsemän tavoitteisiin. Tämän tutkimuksen haastateltavat ovat oman alansa 
asiantuntijoita henkilöstöjohtamisen ja strategisen johtamisen aloilla ja he vastaavat 
henkilöstöjohtamisesta sekä sen suunnittelusta ja toteutuksesta omissa yksiköissään. 
Tämän takia heiltä voitiin olettaa saatavan tutkimuskysymyksiin parhaimmat ja asi-
antuntevimmat vastaukset.  
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Asiantuntijana voidaan pitää henkilöä, jolla on tietystä aihealueesta tietoja ja tai-
toja, joita niin sanotulla maallikolla ei ole, kenelläkään muulla ei ole tai joita on vain 
harvoilla henkilöillä (Alastalo ym. 2017, 215 - 216). Haastattelut suoritettiin tässä tut-
kimuksessa siten, että haastateltaviksi valikoitiin strategisen henkilöstöjohtamisen 
suunnittelu- ja johtotehtävissä tutkimuksen kohdeviranomaisissa toimivia henkilöitä. 
Näin ollen heillä oli syvällinen tuntemus aihealueeseen ja siihen liittyviin erityiskysy-
myksiin omassa organisaatiossaan. Haastateltavat valittiin myös sen perusteella, että 
he eivät toimessaan edustaneet ainoastaan yhtä työyksikköä, ryhmää tai työpistettä, 
vaan omaa organisaatiotaan laajemmassa mittakaavassa tarkasteltuna. Tutkimukseen 
onkin ollut tarkoituksenmukaista löytää haastateltavat henkilöt esikuntatasoisista yk-
siköistä. Tämän lisäksi haastateltavia on otettu tutkimukseen mukaan kohdeviran-
omaisten suurien yksiköiden johtoportaasta. Tällaisia tahoja ovat esimerkiksi poliisi-
laitosten, prikaatien ja Rajavartiolaitoksen hallintoyksiköiden strategisesta henkilö-
johtamisesta ja työyhteisötaitojen johtamisesta vastaavat henkilöt. Haastattelemalla 
henkilöitä niin strategisen- taktisen- ja operatiivisen johtamisen tasoilta tutkimukseen 
on saatu mukaan organisaatioiden strategisen henkilöstöjohtamisen koko ketju suun-
nittelusta kohti käytäntöä ja strategioiden toteutusta. Koko strategisen ketjun mu-
kana olon merkitystä korosti jo haastatteluvaiheessa erään strategisella tasolla työs-
kentelevän haastateltavan kysymys sen varmistamiseksi, että tutkija on ottanut tutki-
mukseensa haastateltavia mukaan myös strategioiden jalkauttamisesta vastaavista yk-
siköistä.  

Haastattelujen tekemisen lähtökohta on ollut niiden anonymiteetti, mikä osaltaan 
nostaa tutkimuksen eettistä tasoa turvaten samalla haastateltavien vapaan kerronnan 
ilman, että mitkään sidonnaisuudet vaikuttaisivat haastateltavien mielipiteisiin asi-
assa. Haastatteluja voidaan pitää anonyymeinä tilanteissa, joissa haastateltavien tun-
nusomaiset piirteet ilmenevät yhtäläisinä useilla eri henkilöillä eikä henkilöt ole koh-
tuullisilla toimenpiteillä tunnistettavissa. Haastattelujen anonymisoimisen tekniikoita 
ovat esimerkiksi haastateltavan tunnistetietojen muuttaminen toiseksi, tunnistetieto-
jen poistaminen esimerkiksi hävittämällä ääni- ja videotallenteita tai poistamalla haas-
tateltavien yhteystiedot sekä kategorisoimalla tunnistetietoja yleiselle tasolle. (Ranta 
& Kuula-Luumi 2017, 419.) Tässä tutkimuksessa anonymiteetti on varmistettu pois-
tamalla tutkimuksesta haastateltavien tunnistetiedot sekä hävittämällä tutkimusmate-
riaalin keräämisen aikana syntyneet äänitiedostot. Suomen turvallisuusorganisaatiot 
ovat lopulta maailman mittakaavassa pieniä ja henkilöt niiden sisällä ja jossain määrin 
niiden välillä toisilleen hyvinkin tuttuja, joten äänitiedostojen perusteella haastatelta-
vat olisivat varsin todennäköisesti tunnistettavissa. Tämä olisi tutkimukseen osallis-
tuneiden henkilöiden kannalta kiusallista ja tutkimuseettisestä näkökulmasta 
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tarkasteltuna ei-toivottu tilanne. Tutkija sai myös tutkimuksen haastatteluista tukea 
näkemykselle, että Suomen turvallisuusviranomaisten henkilöstö tuntee hyvin toinen 
toisensa, mikä lisäsi entisestään anonymisoinnin merkitystä haastateltavien henkilöl-
lisyyden suojaamiseksi sekä myös tutkimuseettiseltä kannalta tarkasteltuna. 

Tutkimuksessa ei ole varsinaisesti tarkoitus vertailla siinä mukana olevia organi-
saatioita keskenään, vaan tarkastella saatuja vastauksia nimenomaan turvallisuusvi-
ranomaisten näkökulmasta. Tämän takia mukana olevien viranomaisorganisaatioiden 
hallintoyksiköistä, yksiköistä ja joukko-osastoista käytetään tutkimustuloksia analy-
soitaessa ja tutkimuksesta raportoidessa yleisnimitystä yksikkö.  

Tutkimusmateriaali säilytetään tutkijalla litteraatteina ilman tunnistetietoja. Tutki-
muksen anonymiteetin vuoksi haastateltavien kertomuksia tutkimuksessa hyödyn-
nettäessä ei mainita yksittäisen lausuman kertoneen henkilön virka-asemaa. Tutki-
muksen läpinäkyvyyden kannalta riittäväksi on katsottu, että tutkimuksessa on kir-
joitettu auki mille organisaation tasolle haastattelut on kohdennettu. Tutkimuksen 
anonymisoinnilla ehkäistään myös se, ettei tutkimuksen aineistosta muodostu henki-
lörekisteriä (Ruusuvuori & Nikander 2017, 438).  

Asiantuntijoiden haastatteleminen teemahaastatteluissa soveltuu tutkimuksen ai-
neiston keruun menetelmäksi hyvin, sillä Alastalon ym. (2017, 221) mukaan asian-
tuntijahaastattelua voidaan pitää teemahaastattelun eräänlaisena muunnelmana. Tee-
mahaastattelu asettuu menetelmänä strukturoimattomien ja strukturoitujen haastat-
telujen välille ja niissä tärkeintä on kaikkien asetettujen teemojen läpikäyminen huo-
limatta siitä, että esitetyt kysymykset tai niiden esittämisen järjestys vaihtuisivat (Lei-
nonen ym. 2017, 89). Teemat on valittu juontamalla ne tutkimuksen teoreettisesta 
viitekehyksestä siten, että ne edustavat tutkittavan ilmiön kannalta keskeisiä seikkoja. 
Haastattelun teemoittamisella on myös pyritty helpottamaan tutkimustulosten ana-
lyysiä.  

Haastattelun tarkoituksena on saada mahdollisimman paljon tietoa kysytystä asi-
asta ja jotta haastatteluista tulisi onnistuneita, on perusteltua sallia tutkimukseen osal-
listuvien henkilöiden tutustua etukäteen haastattelun teemoihin ja kysymyksiin 
(Tuomi & Sarajärvi 2018, 85 – 86). Hyvärisen ym. näkemyksen mukaan haastattelu-
kysymyksiä ei koskaan tulisi lähettää haastateltavalle ennen haastattelua, sillä se saat-
taa muodostaa haastattelutilanteesta sellaisen, jossa haastattelija esittää kysymykset 
lukemalla ne paperista ja haastateltava vastaa lukemalla paperilta etukäteen laati-
mansa muistiinpanot. Kysymysten lähettäminen haastateltavalle etukäteen voi myös 
olla haastattelutapahtuman kannalta tuhoisaa ja tehdä mahdottomaksi haastattelun 
tekemisen reagoivasti. (2017, 38.) Molemmat näkökulmat ovat varmasti perustelta-
vissa ja näkemyksinä arvokkaita. Tässä tutkimuksessa on päädytty mukailemaan 
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Tuomen ja Sarajärven näkemystä, eli kysymykset lähetettiin haastateltavan niin halu-
tessa haastateltavalle nähtäväksi ennen varsinaisen haastattelun tekemistä. Suurin osa 
haastateltavista halusi tutustua laadittuihin kysymyksiin etukäteen. Menettelemällä 
näin on haluttu varmistaa haastattelun teemoihin liittyvä tiedonsaanti ja huolehtia 
tutkimuksen läpinäkyvyydestä sekä haastattelutilanteiden avoimuudesta ja reiluu-
desta myös haastateltavaa kohtaan. Etukäteen oli myös aiempaan tutkimustietoon 
perustuen pääteltävissä, että työyhteisötaito käsitteenä ja tutkimuksen aiheena saattaa 
olla haastateltaville vähemmän tunnettu tai jopa vieras.  

Haastattelukysymysten antaminen haastateltaville etukäteen nähtäväksi asetti eri-
tyisen haasteen itse haastattelutilanteille, jotta niiden luonne säilyi reagoivana ja aidon 
haastattelun sekä keskustelun omaisena. Tämä pyrittiin huomioimaan tutkijan toi-
mesta haastattelutilanteissa ja siten ehkäisemään kysymysten ennakkoon näyttämisen 
mahdollisia negatiivisia puolia. Kysymyksiin etukäteen tutustumisen sallimiseen vai-
kutti myös se, että menettelyn katsottiin rohkaisevan potentiaalisten haastateltavien 
osallistumista tutkimukseen, kun taas kysymysten näyttämättä jättäminen olisi voinut 
heikentää potentiaalisten haastateltavien motivaatiota osallistua tutkimukseen.  

Haastatteluja tehtiin lopulta 23 kappaletta, joissa oli haastateltavia mukana kaiken 
kaikkiaan 25 kappaletta. Kahdessa haastattelussa oli siten mukana kaksi haastatelta-
vaa, mihin oli syynä kohdeyksiköstä esitetty toive kahden haastateltavan haastattele-
miseksi haastattelun laadun varmistamiseksi. Tutkija tulkitsi tämän myös siten, että 
kohdeorganisaatioissa haluttiin panostaa tutkimukseen ja että tutkimukselle katsot-
tiin olevan tarve. Osassa haastatteluista haastateltava henkilö vaihtui haastattelun tar-
kemman aiheen ilmoittamisen tai haastattelukysymysten lähettämisen jälkeen. Tämä 
johtui siitä, että kohdeyksiköstä esitettiin tutkijalle, että alkuperäisen haastattelukut-
sun saaneen henkilön sijaan tutkimuksen aiheesta tiesi yksikössä joku muu henkilö 
paremmin. Tutkijan oli helppo myöntyä esitettyihin henkilövaihdoksiin, sillä paras 
käsitys asiantuntijoiden osaamisalueista on luonnollisesti yksiköissä, joissa haastatte-
lut tehtiin.  

Puolustusvoimat asetti lisäksi tutkijan avuksi yhteyshenkilön mahdollisten haas-
tateltavien kartoittamiseksi, mikä helpotti ensimmäisten kontakti -sähköpostien lä-
hettämistä oikeisiin sähköpostiosoitteisiin Puolustusvoimissa. Myös Rajavartiolaitok-
sesta lähetettiin tutkijalle tutkimusluvan mukana sähköpostiosoitteet tutkimuksen 
kohteina oleviin yksiköihin ensimmäisen kontaktin luomista varten. Käytännössä 
tämä tarkoitti ensimmäisten sähköpostiyhteydenottojen tekemistä Puolustusvoi-
missa, Rajavartiolaitoksessa sekä Poliisissa kohdeyksiköiden kirjaamoiden kautta, 
josta haastattelukutsut ohjattiin yksiköissä henkilöille, kenen vastuulla työyhteisötai-
tojen johtaminen ja henkilöstöjohtaminen olivat. 
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Kirjaamoiden kautta saatujen yhteystietojen jälkeen tutkija lähetti haastattelukut-
sujen ja suostumusten saamiseksi sähköpostin ilmoitetuille henkilöille, jotka olivat 
joko haastateltava henkilö itse tai haastateltavan sihteeri. Sähköposteissa oli lyhyt 
alustus tutkimuksen taustasta ja tarkoituksesta. Shannon (2018, 75) on pitänyt tutki-
muksessaan tärkeänä informoida haastateltavia tutkimuksen vapaaehtoisuudesta ja 
mahdollisuudesta vetäytyä siitä missä vaiheessa tahansa, ja näitä periaatteita nouda-
tettiin myös tässä tutkimuksessa. Suurin osa tässä vaiheessa tehdyistä kontakteista 
johti onnistuneen haastattelun tekemiseen. Osaan tutkijan sähköpostitse lähettämiin 
haastattelukutsuihin ei vastattu mitään ja ainoastaan yksi kutsuun vastannut henkilö 
jäi lopulta haastattelematta, koska tämä ei enää vastannut jatkokyselyihin haastattelu-
ajan sopimiseksi. Tämä tulkittiin siten, ettei henkilöllä ollut halua osallistua tutkimuk-
seen eikä haastattelu tästä syystä toteutunut tutkijan jättäessä asian sikseen. 

Haastattelut on numeroitu yhdestä 23:een, jotta tiedetään, kuka haastateltava on 
kertonut mitäkin. Haastattelut on lisäksi nimetty siten, että eri organisaatioiden haas-
tattelut on eritelty toisistaan. Poliisissa tehdyt haastattelut on nimetty ja numeroitu 
välille HPO 1 – HPO 8, Rajavartiolaitoksessa tehdyt HRVL 9 – HRVL 15 ja Puo-
lustusvoimissa tehdyt HPV 16 – HPV 23. Puolustusvoimien kahdessa haastattelussa 
mukana oli samalla kertaa kaksi haastateltavaa. Näissä haastateltavat on eritelty ni-
meämällä heidät HPV 20A, HPV 20B, HPV 21A ja HPV 21B. Haastatteluiden ni-
meämisellä ja numeroimisella on pyritty tekemään tutkimuksen lukijalle helpom-
maksi eri organisaatioista saatujen vastausten tarkastelu ja vertailu organisaatioiden 
välillä. Lisäksi numeroimisella on pyritty ylipäätään tekemään tutkimustulosten tul-
kinnasta ja raportoinnista loogista ja selkeää.  

Haastattelut suoritettiin teemahaastatteluina siten, että kaikille haastateltaville esi-
tettiin haastattelujen aikana perusrungon mukaiset samat kysymykset samoihin tee-
moihin liittyen. Tämä menettely lisää tutkimuksen luotettavuutta sekä myös sen tois-
tettavuutta eri organisaatioissa. Avoimien kysymysten esittäminen, tarkkaavainen 
kuunteleminen ja haastateltavan puheen salliminen mahdollistavat laajat vastaukset 
vaikeissakin kysymyksissä (Thuesen 2011, 618). Tätä ajatusta mukaillen haastattelu-
jen aikana haastateltaville annettiin valmiiksi laadittujen kysymysten lisäksi mahdolli-
suus myös aitoon vapaaseen kerrontaan kuuntelemalla ja ”sietämällä hiljaisuutta”, 
mikä saattaa toisinaan olla tutkijalle vaikeaa. Lisäksi haluttiin varmistaa, että jokainen 
haastateltava on voinut mahdollisimman hyvin ja laajasti kertoa kaiken, minkä on 
kokenut kysymyksiin liittyvän. Shannonin (2018, 68) mukaan erityisesti johtavassa 
asemassa olevat poliisihenkilöt ovat taipuvaisia vastaamaan avoimesti objektiivisiksi 
ja reiluiksi kokemiinsa kysymyksiin johtuen heidän omista haastattelukokemuksis-
taan niin rikosten tutkinnassa kuin myös rekrytoinneissa. Tutkija sovelsi tätä ajatusta 
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laajentaen sen kattamaan myös Puolustusvoimien ja Rajavartiolaitoksen haastatelta-
via, sillä jokaisen haastateltavan osalta tunnusomainen piirre oli työskenteleminen 
virka-asemassa ja turvallisuusviranomaisen palveluksessa. Puolistrukturoitu haastat-
telu sallii myös lisäkysymysten esittämisen, jotta kysytystä asiasta saadaan esille enem-
män tietoa sekä parempi käsitys (Shannon 2018, 70). Tämän tutkimuksen haastatte-
luissa hyödynnettiin tätä näkemystä ja lisäkysymyksiä esitettiin tiedon saamisen tur-
vaamiseksi. Teemahaastattelumenetelmän ja puolistrukturoitujen kysymysten avulla 
haastattelut on pyritty pitämään selvästi tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen si-
sällä, jolloin jokaisen vastauksen on voitu olettaa liittyvän tutkimuksen aihealueeseen 
ja laadittuihin tutkimuskysymyksiin. Menettelemällä edellä kuvatulla tavalla pyrittiin 
myös aineiston saturaatiopisteen löytymiseen, sillä kyllääntymispisteen löytymisen 
edellytys on, että tiedetään mitä aineistosta ollaan etsimässä (Tuomi & Sarajärvi 2018, 
100).  

Haastattelututkimukset on perinteisesti tehty vastaajan luona, mutta nykyisin tek-
nologian kehittymisen vuoksi haastattelututkimuksen tekemiseksi on voitu ottaa 
vaihtoehtoisia menetelmiä, kuten esimerkiksi puhelinhaastattelut (Uusitalo 1991, 91). 
Tämän tutkimuksen tutkimusmateriaalin keräämiseksi haastattelujen tekemisen läh-
tökohdaksi otettiin se, että kaikki haastattelut pyrittiin toteuttamaan kasvotusten tut-
kijan ja haastateltavan kesken. Haastattelut tehtiin yhtä lukuun ottamatta haastatelta-
vien luona pääasiassa heidän työpaikoillaan haastateltavien työajalla. Yksi kasvotus-
ten tehdyistä haastatteluista tehtiin haastateltavan omasta ehdotuksesta hänen kodis-
saan, joka sijaitsi tutkijan kulkuyhteyden läheisyydessä ja oli siten tutkijan liikkumisen 
kannalta helpompi ratkaisu, kuin haastattelu henkilön työpaikalla. Uusitalon edellä 
mainittua ajatusta mukaillen tutkija varautui etukäteen myös hyödyntämään haastat-
telujen tekemiseksi tarvittaessa nykyteknologian tarjoamia mahdollisuuksia, minkä 
takia tutkimuslupiin oli pyydetty lupa myös turvallisuusviranomaisten sähköisten 
viestintäjärjestelmien käyttöön. Tähän oli syynä tutkimuksen tekeminen yhden tutki-
jan voimin päätyön ohella sekä pitkät etäisyydet tutkijan ja haastateltavien välillä. Li-
säksi nykyteknologian hyödyntäminen haastattelujen tekemiseksi haastaa vallitsevia 
haastattelututkimuksen perinteitä.  Lopulta ainoastaan yksi haastattelu oli aikataulu-
jen takia pakko tehdä etähaastatteluna videoneuvotteluyhteydellä.  

Lyhin haastattelu kesti hieman alle tunnin, mikä johtui haastateltavan viime het-
ken vaihtumisesta ja hänen kiireisestä aikataulustaan. Pisimmät haastattelut kestivät 
kaksi tuntia. Keskimäärin suurin osa haastatteluista kesti noin puolitoista tuntia. Tut-
kimushaastatteluihin on yleensä katsottu liittyvän haastattelijan ja haastateltavan vä-
linen epäsymmetrinen valtasuhde, johon vaikuttavat tekijät osaltaan määrittävät sitä, 
mitä haastattelujen aikana kerrotaan. (Vähäsantanen & Saarinen 2012, 494 – 495.) 
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Teemahaastattelu-menetelmään liittyy aina haastateltavan ja haastattelijan välinen 
luonnollinen vuorovaikutus ja siihen liittyvät valtasuhteet viestiongelmineen. Teema-
haastattelussa luonnollista vuorovaikutusta lähestytään rajoitetusti haastattelijan 
haastateltavalle esittämien kysymysten kautta. (Räsänen ym. 2005, 90 - 91.) Kaikki 
tutkimuksen kohdeorganisaatiot ovat tunnetusti käsky- ja valtasuhteiden osalta hie-
rarkkisia ja joiden toiminnassa valtasuhteet ovat pääteltävissä esimerkiksi vaatetuksen 
ja arvomerkkien avulla. Haastateltavista kaksikymmentä oli pukeutunut virkavaattei-
siinsa ja viisi siviilivaatteisiin. Tutkija koki tämän liittyvän pikemminkin ainoastaan 
siihen, että haastattelut tehtiin haastateltavien työaikana ja he olivat pukeutuneita työ-
tehtäviensä edellyttämällä tavalla sen sijaan, että vaatetus olisi liittynyt millään tavalla 
haastattelutilanteessa haastateltavan ja haastattelijan väliseen valtasuhteeseen. Vas-
taavanlaiseen tulkintaan haastateltavien virkavaatetuksen merkityksestä omassa po-
liisialan tutkimuksessaan on päätynyt myös Shannon (2018, 71). Tutkija oli ennen 
haastatteluita lisäksi perehtynyt tutkimusalueeseen syvällisesti, mikä Mikeczin (2012, 
491) mukaan herättää tutkimuksen kohteissa luottamusta tutkijaa kohtaan ja tasaa 
samalla haastatteluissa haastateltavan ja haastattelijan välistä statuksen epätasapainoa. 

Haastattelutilanteiden ilmapiiri oli varsin avoin ja tilaisuudet etenivät luontevasti. 
Useimmat haastateltavat halusivat kuulla myös tutkijan omista taustoista, mikä vai-
kutti olevan luonteva tapa murtaa jää ja saada keskusteluyhteys käyntiin ennen varsi-
naisiin haastattelukysymyksiin etenemistä. Tutkijan oman position takia erityisesti 
poliisihaastateltaville painotettiin ja toivottiin heidän suhtautuvan tutkijaan, kuten or-
ganisaatiosta mitään tietämättömään henkilöön. Tämä sen takia, jotteivat haastatel-
tavat olettaneet tutkijan tietävän jotakin seikkaa, mikä voisi siten jäädä sanomatta. 
Käytännössä jokaisen kohdeorganisaation haastatteluissa tutkijalle tuli ajoittain 
tunne, että tutkijan työ ja virka-asema organisaatiossa edesauttoivat sujuvan keskus-
teluyhteyden luomista. Tutkijan positiota käsitellään tarkemmin myöhemmin luvussa 
kahdeksan. 

2.4 Aineiston analyysimenetelmä 

Kananen on todennut, ettei kvalitatiivisessa tutkimuksessa ole olemassa yhtä ainoaa 
oikeata keinoa analysoida tutkimusaineistoa ja että samasta aineistosta on mahdollista 
tehdä monia erilaisia tulkintoja kaikkien ollessa oikeita (Kananen 2008, 10). Kvalita-
tiivisen tutkimuksen piirre on, ettei tutkimuksen aineiston keräämisen ja aineiston 
analysoimisen välillä ole selvästi havaittavaa eroa. Yleisesti ottaen laadullisen tutki-
muksen aineiston kerääminen ja sen analysointi tapahtuvat usein osittain samaan 
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aikaan. Tutkimusaineiston analysoimisen olennainen osa on abstrahoiminen, eli tut-
kimusaineiston järjestäminen siten, että sen pohjalta tehdyt johtopäätökset on mah-
dollista irrottaa yksittäisistä henkilöistä, tapahtumista ja lausumista ja siirtää ne ylei-
semmin käsitteiden ja teorioiden tasolle. (Metsämuuronen 2000, 51.) Laadullisen tut-
kimuksen aineiston analyysien kautta on mahdollista laatia teoreettisia yleistyksiä ja 
tehdä induktiivista päättelyä, jotka ovat keskeisiä toimenpiteitä laadullisessa tutki-
muksessa. (Räsänen ym. 2005, 87). Induktiivisessa päättelyssä pyritään yksittäisiä ta-
pauksia yleistämällä laatimaan havaintojen avulla yleistyksiä ja teorioita (Kananen 
2008, 20).  

Tämän tutkimuksen tutkimusmateriaalin analyysimenetelmänä käytetään perintei-
sen ja laadullisissa tutkimuksissa yleisesti käytetyn sisällönanalyysin sijaan haastatte-
lunanalyysiä Ruusuvuoren, Nikanderin ja Hyvärisen haastattelunanalyysimallia mu-
kaillen. Analyysin eri vaiheet on tässä mallissa eroteltu toisistaan, mutta käytännössä 
ne limittyvät läheisesti toisiinsa ja vaiheet ovat osittain päällekkäisiä. Mallin ajatuksen 
mukaisesti kyseessä ei myöskään ole ajallinen jatkumo, jossa eri vaiheet seuraavat 
toinen toistaan, vaan sen eri vaiheisiin on mahdollista palata aina uudelleen arvioiden 
ja tarkentaen. Haastattelunanalyysin alku on tutkimusongelman määrittäminen ja tut-
kimuskysymysten tarkentaminen, jonka jälkeen on valittava aineiston keräämisen 
tapa ja kerättävä aineisto. Kun aineisto on kerätty, tutkijan on tutustuttava siihen ja 
se pitää järjestellä sekä rajata, minkä jälkeen aineisto luokitellaan erilaisten teemojen 
ja ilmiöiden löytämiseksi, joita analyysivaiheessa vertaillaan ja muodostetaan tulkin-
tasääntöjä. Tämän jälkeen tulokset kootaan, tulkitaan ja niitä koetellaan suhteessa ai-
neistoon ja sen ulkopuolelle. Viimeinen vaihe mallissa on teoreettinen dialogi, uudel-
leen hahmottaminen, käytännön vaikutukset sekä jatkotutkimustarpeiden määrittä-
minen. (Ruusuvuori ym. 2010, 11 – 29.) 

Tutkimusmateriaalin analysoimisen mahdollistamiseksi materiaali on litteroitava. 
Litterointi muuntaa haastattelumateriaalin analysoitavaan muotoon tekstiksi. (Metsä-
muuronen 2000, 51; Räsänen ym. 2005, 91.) Koko materiaalin litteroimisen sijaan on 
mahdollista suorittaa niin sanottu valikoitu litteroiminen, jonka aikana litteroidaan 
ainoastaan tutkimuksen raportoinnin kannalta olennaiset osat materiaalista (Grön-
fors 1985, 156; viitattu lähteessä Metsämuuronen 2000, 51). Litteroimisen tarkkuu-
den taso määrittyy pitkälti tutkimuskysymyksen ja analyysimenetelmän mukaan. Lit-
teraatiomerkkien käyttäminen vie aikaa, minkä takia niin sanottua turhaa ylilitteroi-
mista on vältettävä. (Ruusuvuori & Nikander; toim. Hyvärinen ym. 2017, 427 -429.) 
Tämän tutkimuksen haastattelumateriaalit on litteroitu mahdollisimman sanatarkasti, 
jotta analysoiminen on voitu suorittaa tohtoriopintoihin liittyvän tutkimuksen vaati-
mustaso säilyttäen ja jotta tutkimuksen luotettavuus ei kärsisi, eikä mitään oleellista 
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jäisi analysoinnista ja sitä myöten raportoinnista pois. Sanatarkalla litteroimisella on 
haluttu myös varmistaa haastattelujen merkityssisältöjen huomioiminen analyysivai-
heessa ja johtopäätöksiä tehtäessä. Sanatonta viestintää ei ole huomioitu litteroin-
neissa, sillä tämän tutkimuksen kannalta oleellista tutkimusmateriaalissa on haastat-
telujen sanallinen sisältö. Toki tutkija on haastatteluja tehdessään tehnyt niiden ete-
nemisestä, vastauksien sisällöstä ja haastateltavista havaintoja sekä muistiinpanoja 
käytettäväksi apuna myös analyysivaiheessa.  

Tulkintojen perustuminen tutkimusmateriaalin keskeisiin ja yleisimpiin seikkoihin 
on kuitenkin yleensä tutkijan retoristen vakuuttelujen varassa, joten tutkimuksen us-
kottavuus kaiken kaikkiaan pohjautuu tutkimuksen raportoinnin laatuun ja rapor-
toinnin aikaisiin ratkaisuihin (Räsänen ym. 2005, 98). 

2.5 Käsitteet 

Tutkimuksen kannalta keskeisimmät käsitteet ovat strateginen henkilöstöjohtaminen 
ja työyhteisötaito. Näiden kahden lisäksi tutkimuksen kannalta keskeisiä käsitteitä 
ovat myös edellä mainittuihin käsitteisiin läheisesti liittyvät käsitteet henkilöstöstra-
tegia, psykologinen sopimus, luottamus, sitoutuminen ja motivaatio. Seuraavaksi 
nämä tutkimuksen kannalta keskeiset käsitteet on esitelty lyhyesti ja avattu lukijalle 
sitä, mitä niillä tutkimuksessa tarkoitetaan.  

 
Strateginen henkilöstöjohtaminen 

Devanna, Fombrun ja Tichy liittivät strategisen johtamisen henkilöstöjohta-
miseen vuonna 1981 strategisen henkilöstöjohtamisen määrittelyssään, joka 
tunnetaan myös ”Michiganin mallina” (1981, 51 – 67). Strategisen henkilös-
töjohtamisen oppi korostaa organisaation toimintastrategian ja sen henkilös-
töstrategian linjaamista keskenään, ja tarkastelee henkilöstön valmiuksia or-
ganisaatioiden merkittävimpänä voimavarana. (Lumijärvi 2006, 32; Gratton 
ym. 1999, 5.) Hallintotieteellisessä kentässä strategisen johtamisen perusta 
on organisaatio itsessään (Virta 2009, 215; viitattu lähteessä Branders 2016, 
48). Strateginen henkilöstöjohtaminen on keino pyrkiä organisaation talou-
dellisiin tavoitteisiin ja organisaation tehokkuuteen (Ehnert 2009, 47) sekä 
aikaansaada kilpailuetua organisaation henkilöresurssien avulla (Richard & 
Johnson 2001, 300). Strategisen henkilöstöjohtamisen on oltava järjestäyty-
nyttä ja pitkäjänteistä, jotta organisaatio välttyy sisäisiltä konflikteilta ja ny-
kyisiä taitoja sekä taitoja tulevaisuuden varalle voidaan kehittää ja jotta 
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organisaatio työnantajana säilyy yhdenmukaisena lakien ja yleisten odotusten 
kanssa (Leopold & Harris 2009, 23). Strateginen henkilöstöjohtaminen on 
yrityksille tärkeää siitä syystä, että henkilöresursseihinsa strategisesti suhtau-
tuvat organisaatiot menestyvät kilpailevia tahoja paremmin yritysmaailmassa 
(Kotila 2005, 74). Strategisen henkilöstöjohtamisen käytänteet vaikuttavat 
organisaation työntekijöiden työyhteisötaitoihin. 

 
Työyhteisötaito 

Tässä tutkimuksessa tutkimuksen kohteena olevasta englanninkieliseen or-
ganizational citizenship behavior -termiin (OCB) pohjaavasta ilmiöstä käy-
tetään sanaa työyhteisötaito. Smith, Organ ja Near määrittelivät OCB-termin 
ensimmäisen kerran vuonna 1983 tunnistaen tuolloin ainakin kaksi eri työ-
yhteisötaitojen ulottuvuutta, jotka olivat altruismi ja yleinen ohjeiden nou-
dattaminen (Smith, Organ & Near 1983, 653 – 663). Työyhteisötaidot ovat 
elintärkeitä kaikille työnantajille, sillä työyhteisötaidoissa on kyse sellaisesta 
työntekijän käyttäytymisestä, joka tukee organisaation etuja huolimatta siitä, 
ettei siitä välttämättä koidu hyötyä työntekijälle henkilökohtaisesti (Chen ym. 
2009, 40; Wijewardena ym. 2014, 293). Työyhteisötaidot ylläpitävät positii-
vista organisaatiokulttuuria, mikä puolestaan on omiaan lisäämään työnteki-
jöiden sitoutumista työhönsä, työmotivaatiota sekä suorituskykyä ((Basu ym. 
2017, 781). Työyhteisötaitojen avulla toiminnan kuluja voidaan alentaa vas-
tauksena organisaatioita uhkaaville taloudellisille paineille (Cesário & Ma-
galhães 2017, 980 – 981). Työyhteisötaidot ovat voima, joka saa julkisen sek-
torin työntekijät keskittymään henkilökohtaisen edun sijaan organisaation ja 
sen asiakkaiden sekä työtovereiden edun tavoitteluun (Tuan 2017, 361). Työ-
yhteisötaitona voidaan pitää halua ja valmiutta avustaa työtovereita, käyttää 
resursseja vastuullisesti, tehdä yhteistyötä esimiesten kanssa ja kehittää työ-
yhteisöä siten, että johtajuuden luonne on jaettua (Pyöriä ym. 2012, 113).  

 
Psykologinen sopimus 

Psykologisen sopimuksen käsitteen otti alun perin käyttöön 1960-luvulla Yh-
dysvalloissa organisaatiotutkija Chris Argyris otettua termin käyttöönsä 
(Pyöriä ym. 2012, 105). Käsitteellä tarkoitetaan periaatteessa niitä yhteisiä 
odotuksia, joita ihmisillä toinen toisiaan kohtaan on ja jotka muokkaantuvat 
ajan saatossa vaikuttaen yksilöiden käyttäytymiseen.  Käsitettä sovelletaan 
työelämässä pääasiassa kuvaamaan työntekijän ja organisaation välisessä suh-
teessa vallitsevia osapuolten toinen toisiinsa kohdistamia odotuksia. Kyse on 



 

31 

vastaavanlaisesta sosiaalisesta sopimuksesta, mitä kansalaisen ja yhteiskun-
nan välille muodostuu ja jossa yhteiskunta tuottaa kansalaisten odottamia 
palveluita vastineeksi esimerkiksi verojen maksamisesta tai säädettyjen lakien 
noudattamisesta, ja jossa keskeinen elementti on sopimuksen epävirallinen 
ja puhumaton luonne. (Wellis 2007, 17 - 18.) Työntekijät sekä esimiehet vas-
taavat yhdessä psykologisen sopimuksen pitävyydestä, minkä avulla voidaan 
ylläpitää työtyytyväisyyttä lisäten samalla työmotivaatiota (Työturvallisuus-
keskus TTK 2009, 9).  Sopimuksen pitävyys vaikuttaa positiivisesti työnteki-
jöiden työyhteisötaitoihin (Restubog ym. 2008, 1378, 1385) kun puolestaan 
sopimuksen rikkomisella on negatiivinen vaikutus työntekijöiden työyhtei-
sötaitoihin (Conway ym. 2014, 747). 

 
Luottamus 

Luottamus kohdistuu työpaikoilla toiseen yksilöön, ryhmään, organisaatioon 
itseensä tai henkilöiden välillä vaikuttavaan vuorovaikutukseen. Luottamus 
on samalla sekä tunnetila että erilaisia kognitioita, kuten päätelmiä työnteki-
jöiden ja esimiesten luotettavuudesta. Luottamus pohjaa yhteisesti koettuun 
vuorovaikutukseen ja siihen vaikuttaa myös organisaation kulttuuri, jonka 
mukana kulkeutuvat kokemukset luottamuksesta organisaatiossa. (Keskinen 
2005, 78 – 79.) Tunne hyvinvoivasta työyhteisöstä lisää työntekijöiden luot-
tamusta organisaatiota kohtaan (Suonsivu 2011, 59). Luottamuksellisesta il-
mapiiristä, työntekijöiden ja esimiesten välisestä sekä työntekijöiden keski-
näisestä yhteistyöstä huolehtiminen yrityksissä on erittäin tärkeää, sillä ne 
mahdollistavat työntekijöiden työyhteisötaitojen ilmentymisen työssä 
(Adame Tinti ym. 2017, 648). 

 
Sitoutuminen 

Allen ja Meyer ovat kuvanneet työntekijän sitoutumista organisaatioon tun-
netuksi tulleen kolmen komponentin mallinsa mukaisesti jakamalla sitoutu-
misen affektiiviseen, jatkuvaan ja normatiiviseen sitoutumiseen (Allen & 
Meyer 1990, 3; Allen & Meyer 1991, 67.) Sitoutumisen käsitettä on selitetty 
sillä, miten paljon henkilö on organisaation eteen valmis tekemään ja miten 
hyvin hän hyväksyy sen toimintaan liittyvät arvot ja tavoitteet. Sitoutumisen 
on nähty ilmenevän tavoitteiden mukaisina toimintamalleina. (Huotari & 
Sihvonen 2006, 107.) Teoreettisesti tarkasteltuna sitoutumista voidaan mää-
ritellä sen olettaman avulla, että työntekijä haluaa olla osa organisaatiota sekä 
pyrkii työskentelemään kohti organisaation tavoitteita ja arvoja. 
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Ihanteellisessa tapauksessa työntekijä on sitoutunut sekä työn sisältöön että 
organisaatioon itseensä. Sitoutuminen on myös työhyvinvointitekijä (Pyöriä 
ym. 2012, 42.) Sitoutuminen ilmenee työntekijän omaehtoisena haluna ja ko-
kemuksena, johon ei voida vaikuttaa käskemällä (Huotari & Sihvonen 2006, 
107). Sitoutuminen vahvistaa työpaikalla vallitsevaa luottamusta (Keskinen 
2005, 83). Työyhteisötaitojen käyttäminen on sitä todennäköisempää, mitä 
voimakkaampaa henkilön kokema affektiivinen sitoutuminen organisaa-
tioon on (Fu 2013, 1195).  

 
Motivaatio 

Yleisesti sovellettu ja kenties tunnetuin työmotivaatiota kuvaava teoria on 
Abraham Maslow´n 1943 laatima tarvehierakiamalli. (Mullins 2005, 482.) 
Motivaatiolla terminä kuvataan usein tekoja, prosesseja ja käyttäytymistä, joi-
den avulla yksilö pyrkii tavoitteisiin (White & Bednar 1991, 144). Lukuisista 
kilpailevista motivaatioteorioista huolimatta yhtä selittävää teoriaa käsitteelle 
ei ole olemassa, joten motivaation voidaan sanoa olevan käsitteenä komp-
leksinen (Mullins 2005, 478). Motivaatio palvella julkisessa työssä on merkit-
tävä työyhteisötaitoja ennustava tekijä. Mitä korkeampi julkisen palvelemisen 
motivaatio on, sitä todennäköisemmin henkilö myös käyttää työssään työyh-
teisötaitojaan. (Kim 2006, 722 – 736.) Tutkiessaan OCB-ilmiötä alaistaitona 
Keskinen on todennut motivaation olevan alaistaitoon liittyvä läheinen kä-
site, vaikkakaan kyse ei ole yhdestä ja samasta asiasta (Keskinen 2005, 32). 
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3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS 

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu seuraavista teoreettisista näkökulmista: 
julkinen johtaminen, strateginen henkilöstöjohtaminen, strategisen henkilöstöjohta-
misen prosessit, organisaatioiden henkilöstöstrategiat, työyhteisötaito, luottamus, si-
toutuminen, motivaatio ja psykologinen sopimus. Julkisen johtamisen tarkastelemi-
nen on tärkeää jo siitä syystä, että tutkimus kohdistuu julkisen sektorin turvallisuus-
organisaatioihin. Tutkimuksessa tarkastellaan työyhteisötaitojen johtamista turvalli-
suusviranomaisorganisaatioissa strategisen henkilöstöjohtamisen viitekehyksessä, 
minkä takia näiden näkökulmien mukaan ottaminen tutkimuksen teoreettisen viite-
kehyksen osaksi on perusteltua ja keskeistä koko tutkimuksen kannalta. Aiemman 
tutkimustiedon perusteella työyhteisötaitoihin vaikuttavia lähikäsitteitä ovat luotta-
mus, sitoutuminen, motivaatio ja psykologinen sopimus, minkä takia teoreettisessa 
viitekehyksessä on oleellista tarkastella myös näitä teoreettisia näkökulmia.  

3.1 Julkinen johtaminen 

Tutkimuksessa tarkastellaan julkisen sektorin turvallisuusviranomaisten työyhteisö-
taitojen johtamista strategisen henkilöstöjohtamisen näkökulmasta. Turvallisuus-
työtä tekevien viranomaisorganisaatioiden johtaminen on hyvin usein käskyihin ja 
vastuisiin perustuvaa käskyttävää ja kontrolloivaa, jossa esimiehen johtamistaidot 
sekä johtamistyyli ovat keskeinen osa työn tekemistä. Tutkimuksen lähtökohtana on-
kin olettama, jonka mukaan julkisen sektorin ja yksityisen sektorin organisaatioiden 
johtaminen sekä johtamisen kulttuuri eroavat ainakin jossain määrin toisistaan, ja että 
turvallisuusviranomaisten käskyttävä johtamistyyli vaikuttaa jollain lailla myös työn-
tekijöiden työyhteisötaitoihin. Edellä kuvattu olettama saa tukea Johanssonin ja Vak-
kurin esittämästä toteamuksesta, että perinteisesti julkisessa johtamisessa on koros-
tettu kontrollia ja esimiesten sekä työntekijöiden välisen suhteen tarkastelemista pys-
tysuuntaisena vuorovaikutussuhteena, jolloin organisaation ensisijaiset intressit ovat 
aivan muita kuin henkilökunnan tarpeet (Johansson & Vakkuri 2017, 6). 

Mitä julkinen johtaminen sitten oikeastaan on ja miten se on vuosikymmenten 
aikana kehittynyt? Julkisen johtamisen sisältöä ja kehittymistä voidaan tarkastella 
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erilaisten johtamisjärjestelmien kautta, jotka jaotellaan tässä tutkimuksessa perintei-
seen julkisen hallinnon malliin, uuden julkisen johtamisen malliin sekä julkisen hal-
linnon malliin. Perinteinen malli alkoi kehittyä 1900-luvun alkupuolella, jolloin ha-
luttiin luoda ylhäältä alaspäin johdettu ja toiminnallisesti hallittu julkisen hallinnon 
malli. Pelkistäen mallin keskeinen ajatus oli, että poliittinen johto tekee päätöksiä, 
joita hallintojärjestelmät pyrkivät toteuttamaan tavalla, joka hyödyttää yhteiskuntaa 
ja joiden kohteina ovat myös kansalaiset yhteiskunnan lisäksi. (Virtanen & Stenvall 
2019, 36 & Sydänmaanlakka 2015, 57 - 58.) Mallin eräs keskeinen ajatus oli, että 
työntekijöiden sekä johtajien tulisi osana julkista hallintoa ymmärtää julkisen hallin-
non erityinen luonne ja palvella samalla julkista intressiä. Julkisen intressin palvele-
misesta voidaan puhua sitoutumisen periaatteena. Mallin muita merkittäviä periaat-
teita olivat politiikan ja hallinnon erottamisen, sääntöjen noudattamisen, asiantunte-
muksen, virkahierarkian, tottelemisen, selvien toimivaltasuhteiden, tasapuolisuuden, 
kirjallisen menettelyn, dokumentoinnin ja valvonnan periaatteet. (Virtanen & Sten-
vall 2019, 37 – 38.) Perinteinen julkisen hallinnon malli on nähty eräänlaisena jul-
kishallinnon Tayloristisena mallina, joka on kenties ollut toimiva vuosikymmeniä sit-
ten, mutta joka on nykyaikaiseen julkiseen johtamiseen liian kankea ja ajatuksiltaan 
vanhentunut. Mallin eräs heikkous on ollut, ettei se anna tilaa johtamiselle omana 
selkeänä osaamisalueena. Tämän vuoksi organisaatioissa on voinut edetä pelkän sub-
stanssiosaamisen avulla ilman minkäänlaista johtamisosaamista. Perinteisen mallin 
edustaessa käytännössä hallinnointia ja valvomista normien noudattamiseksi, ei 
myöskään henkilöstöä ole ollut mahdollista juurikaan motivoida, mikä on voinut pa-
himmillaan johtaa tehottomuuteen. (Sydänmaanlakka 2015, 58.) Perinteisen mallin 
toimintaperiaatteita, kuten oikeudenmukaisuus, puolueettomuus ja luotettavuus, 
noudatetaan mallin vanhanaikaisuudesta huolimatta edelleen osana julkista johta-
mista (Virtanen & Stenvall 2019, 40).  

Julkinen johtaminen siirtyi 1990-luvun aikana perinteisestä mallista uuden julkisen 
johtamisen malliin (new public management). Uuden julkisen johtamisen mallin kes-
keinen painopiste on ollut kustannustehokkaan hallinnon luominen ja tuloksien sekä 
vaikuttavuuden aikaansaaminen. Malli on saanut runsaasti vaikutteita yritysmaail-
masta, mikä on tuonut julkista johtamista lähemmäs yksityisten yritysten johtamis-
kulttuuria. (Sydänmaanlakka 2015, 59.) Toimija-käsite on muuttunut kuuliaisesta toi-
mijasta kohti itsekkäämpiä toimijoita, jotka pyrkivät toimimaan omalta kannaltaan 
edullisella tavalla. Samalla johtamiselle on annettu perinteistä mallia huomattavasti 
enemmän painoarvoa, sillä yksi uuden johtamisen silmiinpistävimmistä erityispiir-
teistä on, että julkista hallintoa johtavat ammattijohtajat. Tämän lisäksi mallille tun-
nusomaisia piirteitä ovat politiikan ja toimeenpanon erottaminen toisistaan, julkisen 
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sektorin laajuus ei ole automaattisesti itsestään selvää, tehokkuuden ja tulosten ta-
voittelu, markkinamekanismien hyödyntäminen sekä tulostavoitteiden ja arviointien 
suuri painoarvo toiminnassa. (Virtanen & Stenvall 2019, 41 – 41.) Virkamiesten 
suhde poliittisiin päättäjiin on myös muuttunut mallin myötä siten, että tuloksiin py-
ritään heidän välisensä yhteistyön ja vuorovaikutuksen kautta. Käytännössä tätä yh-
teistyötä on vaikeuttanut virkamiesten ammatillisten tehtävälistojen ja poliitikkojen 
tehtävälistojen erot toisistaan. (Sydänmaanlakka 2015, 59 – 60.) Uusi julkinen johta-
minen vaatii johtajina työskenteleviltä henkilöiltä kykyä strategisen johtamisen, muu-
tosjohtamisen, viestinnän, motivoimisen ja laadun johtamisen hallintaan. Henkilös-
tövoimavarojen johtamisen rooli on mallissa korostunut, sillä henkilöstö toimii uu-
den julkisen johtamisen mallin mukaisesti johdon strategisena yhteistyökumppanina. 
(Virtanen & Stenvall 2019, 43.)  

2000-luvun alussa uuden julkisen johtamisen ohella sitä täydentämään nousi esille 
julkisen hallinnan (governance) malli, jonka käsitteen sisältö on monitulkintainen tar-
koittaen yksityisellä sektorilla sidosryhmiä, verkostoja ja toimintaympäristöä huo-
mioivaa hallintotapaa ja julkisella sektorilla itseohjautuvia yksiköitä ja yksiköiden rajat 
ylittävää, toimivaa yhteistyötä korostavaa hallintojärjestelmää. Julkisen hallinnan mal-
lissa julkisen sektorin toiminnan toteutukseen osallistuvat yksityinen ja kolmas sek-
tori yhdessä julkisen sektorin toimijoiden kanssa. Verkostomainen työskentely on 
lisääntynyt, mistä hyvänä esimerkkinä toimivat eri kuntien väliset yhteistyöverkostot. 
(Sydänmaanlakka 2015, 61 – 62.) Julkinen hallintajärjestelmä pitää sisällään monia eri 
vallankeskittymiä ja on toiminnallisesti hajautettu. Toimijoiden välisissä verkostoissa 
on myös mahdollista laatia omia tavoitteita ja johtaa toimintaa, mikä painottaa haja-
naisen hallinnan periaatetta. Julkisen hallinnan johtajilta vaaditaan kykyä luoda luot-
tamusta ja dialogia, joten heidän sosiaalisten taitojen hallinta on johtamisessa olen-
naista. (Virtanen & Stenvall 2019, 48.) Julkisen hallinnan eräs heikko puoli liittyy ver-
kostoyhteistyöhön, mikä voi tehdä vastuukysymyksistä epäselviä verkostojen toimi-
joille (Sydänmaanlakka 2015, 62). Verkostomaisuus saattaa myös johtaa niiden ta-
voitteluun ja niiden näkemiseen itsetarkoituksellisina eikä hallinnan keinona ja väli-
neenä saada asioita edistettyä kohti päämääriä. Verkostoyhteistyötä eikä asiakkaiden 
vaikutusvallan lisäämistä ole myöskään nähty soveltuvan erikoisen hyvin osaan julki-
sen sektorin vastuulla hoidettavana oleviin tehtäviin, kuten esimerkiksi poliisitoi-
meen tai oikeuslaitokseen. (Virtanen & Stenvall 2019, 48 – 49.) 

Julkisen johtamisen paradigma on edellä kuvatulla tavalla muuttumassa byrokraat-
tisista tavoista kohti yhdessä tekemiseen painottuvia verkostomaisia tapoja toimia. 
Tämä tarkoittaa turhan byrokratian poistamista toiminnasta, avointa ja laaja-alaista 
yhteistyön tekemistä, jatkuvaa uudistumista, strategista ja operatiivista ketteryyttä 
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sekä johtamisen muutosta kontrolloivasta hallintoalamaisten johtamisesta kohti yh-
teistyön johtamista. (Sydänmaanlakka 2015, 62 – 63.) Muutoksesta huolimatta Virta-
nen & Stenvall muistuttavat, että julkisen johtamisen mallit täydentävät toisiaan, ei-
vätkä ne siten ole toistensa vastakohtia. Julkisen johtamisen eri mallit soveltuvat eri-
laisiin tehtäviin, kuten esimerkiksi perinteinen malli poliittiseen päätöksentekoon ja 
oikeuteen sekä turvallisuuteen liittyvien tehtävien hoitamiseen, uusi julkinen johta-
minen julkisen palvelutoiminnan tehostamiseen ja julkisen hallinnon malli puoles-
taan soveltuu kehittämistä vaativiin tehtäviin. (Virtanen & Stenvall 2015, 205.) 

Suomalainen julkinen johtaminen on kansainvälisillä mittareilla arvioituna kor-
keatasoista ja toiminta on ollut normeihin sidottua. Tyypillinen piirre on myös am-
mattimaisuus, mikä näkyy korkeasti koulutettujen ammattilaisten suurena määränä 
julkisella sektorilla verrattaessa muihin sektoreihin. Hallintokoneisto toimii prag-
maattisesti pyrkien ongelmien ratkaisuun, mihin liittyy myös suomalaisen julkisen 
hallinnon tyypillinen piirre toimia päätöksentekokeskeisesti. Päätöksentekokeskei-
syys näkyy niin kunnissa, yliopistoissa kuin myös valtionhallinnossa esimerkiksi kai-
kissa niissä noudatettavassa esittelykäytännössä valmistellessa asioita. Suomalainen 
julkinen hallinto pyrkii myös hyödyntämään kerättyä tietoa politiikan ja lainsäädän-
nön tueksi. Julkisen hallinnon kehittäminen on Suomessa myös jatkuvaa ja asteit-
taista, mutta merkittävien uudistusten tekeminen ei ole toteutunut. (Virtanen & Sten-
vall 2014, 48 – 50.) 

Turvallisuusviranomaisten organisaatioissa johtaminen jakautuu strategiseen-, 
taktiseen- ja operatiiviseen johtamiseen. Strateginen johtamisentaso muodostuu hal-
linnonalan ministeriöstä sekä jonkinlaisesta keskusviranomaistasosta, kuten Puolus-
tusvoimien ja Rajavartiolaitoksen pääesikunnat ja Poliisihallinnon vastaavasta Polii-
sihallituksesta. Strategisen johtamisen tasolla laaditaan turvallisuusviranomaisten pit-
käaikaisstrategiat ja niihin liittyvät pitkäaikaisasiakirjat, kuten toimintastrategiat ja or-
ganisaation henkilöstöstrategiat. Taktisella johtamisen tasolla laaditaan ja päätetään 
strategioiden toteuttamiseen liittyvät toimintalinjat ja määritellään taloudelliset re-
surssit sekä henkilöstöresurssit tätä varten eri operatiivisille yksiköille näiden kanssa 
käytävien tuloskeskusteluiden avulla. Tarkoitus on saada aikaiseksi tulossopimus, 
jonka toteuttamiseen operatiivinen yksikkö sitoutuu ja pyrkii. Operatiivisen johtami-
sen tasolla strategiat ja toimintasuunnitelmat jalkautetaan, eli laitetaan toteutukseen 
käytännössä. Kenties selkein jako eri tasojen välillä on Puolustusvoimissa, joissa stra-
teginen johtaminen tapahtuu puolustusministeriössä Puolustusvoimien pääesikun-
nassa ja taktinen johtaminen maa-, meri- ja ilmavoimien esikunnissa operatiivisen 
johtamisen liittyessä prikaati- ja joidenkin rykmenttitasoisten joukko-osastojen toi-
mintaan.  
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3.2 Strateginen henkilöstöjohtaminen 

Pohdittaessa strategisen henkilöstöjohtamisen käsitettä on syytä ensin tarkastella, 
mitä henkilöstöjohtaminen ylipäätään on. Ei ole täysin selvillä, mitä henkilöresurs-
sien johtaminen itse asiassa on (Leopold & Harris 2009, 100). Henkilöresursseilla ei 
tarkoiteta ainoastaan ihmisiä, vaan tietotaitoa, osaamista ja käyttäytymismalleja, joita 
ihmiset tuovat työtilanteisiin mukanaan. Vastuu henkilöresursseihin liittyvän strate-
gian laadinnasta ja toteutuksesta on asiantuntijoilla ja linjajohtajilla. Linjajohtajat ovat 
etulinjassa huolehtimassa johtamisesta ja henkilöstön motivoimisesta strategisen vii-
tekehyksen sisällä. (Leopold & Harris 2009, xxvii.) Henkilöresursseilla tarkoitetaan 
lisäksi niitä tietoja, taitoja, ponnisteluja, kykyjä ja sitoutunutta käyttäytymistä, joita 
ihmiset antavat työorganisaatiolle osana työsuhdetta, ja joita hyödynnetään johdetusti 
työtehtävien suorittamiseksi ja organisaation olemassaolon turvaamiseksi (Leopold 
& Harris 2009, 9). Tietojohtoisuus osana inhimillisten voimavarojen käyttöä ja näi-
den voimavarojen käyttämistä edistäviä johtamismalleja on nähty henkilöresurssien 
johtamisena, jossa puolestaan kysymys on kasvavassa määrin ihmisten johtamisesta 
asioiden ja toimintojen sijaan (Räsänen ym. 2005, 106).  

Henkilöstöjohtaminen voidaan ymmärtää ainakin joukkona toimenpiteitä, joiden 
avulla pyritään rakentamaan niin henkilökohtaista kuin koko henkilökunnan suori-
tuskykyä. Henkilökohtaisen suorituskyvyn tasolla henkilöstöjohtaminen koostuu 
johdon yrityksistä vaikuttaa henkilökohtaiseen kykyyn (A), motivaatioon (M) sekä 
suorittamisen mahdollisuuksiin. Mikäli henkilökohtaiseen suorituskykyyn halutaan 
vaikuttaa, on johdon pyrittävä vaikuttamaan positiivisesti edellä mainittuihin variaa-
beleihin. (Boxall & Purcell 2011, 5.) Hyvien ja innovatiivisten henkilöstökäytäntöjen 
tarkoitus kuitenkin on vaikuttaa suoraan tai välillisesti organisaation aikaansaamiin 
tuloksiin (Pyöriä ym. 2012, 126). Henkilöstöjohtamisen tavoitteena ei ole ainoastaan 
yksilöiden johtaminen, vaan sen avulla pyritään johtamaan myös isompia työyksi-
köitä. Henkilöstöjohtamiseen liittyy myös taloudellisia tavoitteita. Kustannustehok-
kaan työn käsite sisältää idean siitä, että yritys tarvitsee taitavia, tehokkaita ihmisiä, 
jotka osaavat tehdä sitä työtä, jota yritys heidän haluaa tekevän hinnalla, mitä yrityk-
sellä on varaa heille maksaa. Henkilöstöjohtaminen on nähty myös keinona vaikuttaa 
työpaikalla ilmenevään ilmapiiriin ja asenteisiin. Kollektiivisella tasolla henkilöstöjoh-
tamiseen liittyy johtamistoimenpiteitä, joilla on vaikutusta työpaikan asenteelliseen 
ilmapiiriin (Boxall & Purcell 2011, 6 – 13.) 

Henkilöstöresurssien johtaminen voidaan jakaa niin sanottuun ”pehmeään” hen-
kilöstöjohtamiseen ja niin sanottuun ”kovaan” henkilöstöjohtamiseen. Perimmäinen 
ero näiden kahden henkilöstöjohtamisen mallin välillä on, että pehmeä malli keskittyy 
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enemmän ihmisiin ja yksilöiden taitojen hyödyntämiseen kovan mallin ollessa päin-
vastainen. (Gratton ym. 1999, 41.) Pehmeä malli pohjautuu sitoutumisen, joustavuu-
den, ja laadun käsitteisiin (Purcell 1993; viitattu lähteessä Gratton ym. 1999, 44).  Ko-
vempi malli käsittelee henkilöstöresurssien johtamista kvantitatiivisten, suunnitel-
mallisten ja yritystoiminnallisten strategioiden kautta (Storey 1992, 29 & Legge 1995 
b; viitattu lähteessä Gratton ym. 1999, 41).  

Työhyvinvointi on keskeinen osa henkilöstöjohtamista (Suonsivu 2011, 134). Esi-
merkiksi Suomen Puolustusvoimien henkilöstöjohtamisen yksi keskeinen tavoite on 
turvata työntekijöiden arvostama työyhteisö nimenomaan työntekijöiden hyvinvoin-
tia tukemalla. Vastuu hyvinvoinnista on sälytetty niin esimiesten, asiantuntijoiden 
kuin myös työntekijöiden harteille yhteisvastuullisesti. (Puolustusvoimien henkilös-
tötilinpäätös 2016, 7.) 

Strategisen henkilöstöjohtamisen on oltava järjestäytynyttä ja pitkäjänteistä, jotta 
vältytään sisäisiltä konflikteilta, kehitetään nykyisiä taitoja sekä taitoja tulevaisuuden 
varalle ja jotta organisaatio työnantajana säilyy yhdenmukaisena lakien ja yleisten 
odotusten kanssa. (Leopold & Harris 2009, 23). Strateginen henkilöstöjohtaminen 
on yrityksille tärkeää siitä yksinkertaisesta syystä, että henkilöresursseihinsa strategi-
sesti suhtautuvat organisaatiot menestyvät kilpailevia tahoja paremmin yritysmaail-
massa (Kotila 2005, 74). Strategisen henkilöstöjohtamisen tutkimuskenttä on painot-
tunut aikaisemmin voimakkaasti inhimillisen pääoman kehittämiseen tähtääviin käy-
tänteisiin, jolloin inhimillinen pääoma organisaation voimavarana itsessään on jäänyt 
vaille huomiota (Wright & McMahan 2011, 94). Strategista henkilöjohtamista (Stra-
tegic Human Resource Management, SHRM) ei voida pitää yhtenä tiettynä asiana tai 
käsitteenä, vaan pikemminkin usean erilaisin tavoin käsitteellistettyjen näkökulmien 
moninaisuutena. (Mabey ym. 1998, 56).  

Mabey ym. ovat jakaneet strategisen henkilöstöjohtamisen käsitteen kahden pe-
rinteisen lähestymistavan mukaan Harvardin koulukuntaan sekä Michiganin koulu-
kuntaan. Harvardin koulukunta painottaa yhtenäisiä, yhdistäviä ja individualistisia 
käytäntöjä sekä työvoiman ja organisaation väliseen suhteeseen johdon päätöksien 
kautta vaikuttavia kollektiivisia arvoja. (Mabey ym. 1998, 61.) Michiganin koulukunta 
puolestaan kehitti strategisen henkilöstöjohtamisen käsitteen, joka piti sisällään liike-
toiminnan strategioiden, organisaatioiden rakenteiden ja strategisen henkilöstöjohta-
misen keskeisten henkilöstötoimintojen välisen yhteyden (Devanna, Fombrun, Tichy 
1981, 51 – 67; Mabey ym. 1998, 61). Uysalin mukaan strategisen henkilöstöjohtami-
sen määritelmiä on kolme. Ensimmäinen strategisen henkilöstöjohtamisen määri-
telmä on juuri Michiganin koulukuntaa edustava Devannan, Fombrumin ja Tichyn 
määritelmä, jossa nostettiin esille strategisen johtamisen, organisaatioiden 
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strategioiden ja henkilöstöjohtamisen välinen yhteys. Toinen määritelmä Yusalin mu-
kaan on Wrightin ja McMahanin vuoden 1992 määritelmä, joka yhdistää henkilöstö-
johtamisen tehokkuuden kanssa. Kolmas Yusalin SHRM- määritelmä on hänen 
omansa, jossa hän liittää organisaatioiden HR-järjestelmät tehokkuuden kanssa siten, 
että organisaation tehokkuuteen vaikutetaan yksilön kasvavan tehokkuuden avulla. 
(Yusal 2019, 496 – 501.) 

Puhuttaessa strategisesta henkilöjohtamisesta ei voida unohtaa Dave Ulrichia ja 
hänen henkilöstöjohtamisen nelikenttäänsä, jota pidetään varsin keskeisenä osana 
SHRM-keskustelua. Ulrichin mukaan henkilöstöjohtamisessa huomio tulisi olla HR-
työn sijaan tämän työn tuotteessa, jotka takaavat tulokset. Nelikentässään Ulrich ku-
vaa henkilöstöjohtamisen erilaisia vaikutuksia ihmisiin ja prosesseihin operatiivisella 
ja strategisella tasolla organisaatiossa. Ulrichin malli on jaettu neljään erilaiseen hen-
kilöstöjohtamisen ulottuvuuteen, jotka ovat strategisten henkilöstövoimavarojen 
johtaminen, muutoksen ja uudistamisen johtaminen, organisaation rakenteiden joh-
taminen ja työntekijöiden osallistumisen ja työpanoksen johtaminen. Nelikentän hal-
kovat kaksi akselia edustavat organisaation HR-ammattilaisten fokusta ja toimia. Pys-
tyakselin toisessa päässä painotus on tulevaisuuteen tähtäävää ja strategista ja toisessa 
päässä päivittäistä ja operatiivista. Vaaka-akselin toisessa päässä ovat ihmiset ja toi-
sessa päässä prosessit, joihin HR-työssä tehtävät toimet kohdistetaan. Ulrichin mu-
kaan HR-työtä tekeviltä henkilöiltä vaaditaan kykyä sekä strategiseen että operatiivi-
seen ajatteluun niin lyhyellä kuin myös pitkällä aikavälillä. (Ulrich 1997, 24 - 25.)  

Ulrichin nelikentän jokaisessa neljässä ulottuvuudessa HR-työllä on erilainen 
rooli. Strategisten henkilöstövoimavarojen johtamisen ulottuvuudessa HR-rooli on 
olla strateginen kumppani, joka pyrkii asettamaan HR-strategiat samaan linjaan or-
ganisaation yritysstrategian kanssa. Täyttämällä strategisen kumppanin roolin orga-
nisaatio kykenee sopeutumaan muutoksiin, vastaamaan paremmin asiakkaiden vaati-
muksiin ja saamaan aikaiseksi taloudellista tehokkuutta. Organisaation rakenteiden 
johtamisen ulottuvuudessa HR-osastojen rooli on toimia hallinnollisena asiantunti-
jana varmistaen, että henkilöstöjohtamisen erilaiset käytänteet on organisaatiossa 
suunniteltu tehokkaiksi ja että niitä toteutetaan tehokkaasti. Työntekijöiden osallis-
tumisen ja työpanoksen johtamisen ulottuvuuden osalta henkilöstöjohtamisen am-
mattilaisten rooli on toimia työntekijöiden kehittäjänä osallistumalla työntekijöiden 
päivittäisten ongelmien, tarpeiden ja huolien ratkaisemiseen sekä organisaation älyl-
lisen pääoman kehittämiseen. Näin toimimalla organisaation työntekijöiden kontri-
buutio yritykselle tehostuu. Muutoksen ja uudistamisen ulottuvuudessa henkilöstö-
johtamisen rooli on olla muutosagentti. Muutoksella Ulrich tarkoittaa koko organi-
saation kulttuurin perusteellista muutosta ja uudistamisella toiminnan tehostamista. 
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Muutosagentin rooli sisältää ongelmien tunnistamista, luottamuksellisten suhteiden 
luomista, ongelmien ratkaisemista ja toimintasuunnitelmien luomista ja niiden toteut-
tamista. (Ulrich 1997, 25 – 31.) 

 

 
 

Kuvio 1. Henkilöstöjohtamisen ulottuvuudet ja roolit (Ulrich 1997, 24 – 25). 

Strategiatyöllä ja henkilöstöjohtamisella on pitkät perinteet. Esihistoriallisista ajoista 
lähtien ihmisten muodostamissa yhteisöissä on muokattu niitä tapoja, joilla yhteisö-
jen jäsenten taitoja on pyritty hyödyntämään talouden ja työnteon kehittämiseksi 
(Leopold & Harris 2009, 3). Strategisen henkilöstöjohtamisen (SHRM) oppi on ke-
hittynyt perinteisen henkilöstöjohtamisen (HRM) ohella 1970-luvulla. Erityinen mie-
lenkiinnon kohde strategisen henkilöstöjohtamisen opissa on tuottavuuden ja hen-
kilöstövoimavarojen välillä vaikuttava yhteys. Strategisen henkilöstöjohtamisen oppi 
korostaa organisaation toimintastrategian ja sen henkilöstöstrategian linjaamista kes-
kenään, ja tarkastelee henkilöstön valmiuksia organisaatioiden merkittävimpänä voi-
mavarana. (Lumijärvi 2006, 32; Gratton ym. 1999, 5.) Hallintotieteellisessä kentässä 
strategisen johtamisen perusta onkin nimenomaan organisaatio itsessään (Virta 2009, 
215; viitattu lähteessä Branders 2016, 48). Strateginen henkilöstöjohtaminen on 
keino pyrkiä organisaation taloudellisiin tavoitteisiin ja organisaation tehokkuuteen 
(Ehnert 2009, 47) sekä aikaansaada kilpailuetua organisaation henkilöresurssien 
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avulla (Richard & Johnson 2001, 300). Työelämän käytännöt on suunniteltava siten, 
että ne edistävät organisaation toimintastrategioita (Sädevirta 2006, 63). Strategisen 
henkilöstöjohtamisen oppi tarjoaa myös keinoja tunnistaa organisaation korkean 
tuottavuuden kannalta keskeiset tekijät (Lumijärvi 2006, 33).  

Strategisen henkilöstöjohtamisen käsitteelle on pohdittu erilaisia määritelmiä jo 
vuosikymmenien ajan. Mabey ym. ovat tulkinneet strategisen henkilöstöjohtamisen 
yritykseksi johtaa henkilökuntaa ja työn sisältöä, sen järjestelmiä ja siihen liittyviä ra-
kenteita. Usein strateginen johtaminen sisältää myös järjestelmällisiä pyrkimyksiä vai-
kuttaa työntekijöihin heidän arvojensa ja asenteidensa kautta. (Mabey ym. 1998, 80 – 
81.) Wright ja McMahan (1992, 298) ovat puolestaan määritelleet strategisen henki-
löstöjohtamisen olevan suunnitelmallisten henkilöstöjohtamisen menetelmien ja toi-
mien malli, jonka avulla yritetään mahdollistaa organisaation toiminnassa asetettuihin 
tavoitteisiin pääseminen. Työntekijän ja organisaation toimiva yhteistyö korostuu, 
kun haetaan työhön tehokkuutta. Hyvät kyvyt itsessään eivät riitä tuottamaan tehok-
kuutta, vaan työntekijöiden on itse haluttava käyttää kykyjään. Vastavuoroisesti ky-
vykkäät ja motivoituneetkaan työntekijät eivät saa paljoa aikaiseksi, mikäli kriittiset 
resurssit tai organisaation tuki ovat puutteellisia. (Boxall & Purcell 2011, 6.)  

Organisaatioiden strategisen henkilöstöjohtamisen retoriikka näyttäytyy työnteki-
jöille myös usein erilaisena kuin mitä käytännössä toteutettavat strategisen henkilös-
töjohtamisen käytänteet lopulta ovat (Gratton ym. 1999, 202). On kuitenkin tutkittu, 
että tehokkaat strategisen henkilöstöjohtamisen käytännöt ja toimet tuottavat orga-
nisaatioille niiden toiminnan tehokkuuteen vaikuttavia hyötyjä ja jossain määrin vä-
hentävät jopa työntekijöiden vaihtuvuutta (Richard & Johnson 2001, 306). Myös 
suomalaisessa tutkimuskentässä on saatu tuloksia, joiden mukaan strategisen henki-
löstöjohtamisen on todettu olevan yhteydessä organisaation kannattavuuden kanssa, 
joskin yhteyden on samalla tutkittu olevan melko heikko. (Kotila 2005, 74). Strategi-
sen henkilöstöjohtamisen käytänteet toimivat välittävänä tekijänä organisaation toi-
mintastrategian ja sen työntekijöiden tuottaman hyödyn ja tuloksen kanssa. Organi-
saation strategian ja henkilöstöjohtamisen käytänteiden vaikutukset työntekijän tuot-
tamaan hyötyyn on hyvin samankaltaisia sekä julkisen että yksityisen sektorin yrityk-
sissä. Työntekijöiden kohteleminen resurssipääomana pelkän menoerän sijaan saa 
työntekijät sitoutumaan organisaatioon, tuntemaan tyytyväisyyttä sekä osallistumaan 
organisaation toimintaan. (Vui-Yee 2015, 75 – 83.) Työntekijät ovat sitoutuneita or-
ganisaatioonsa, kun heihin kohdistetaan strategisen henkilöstöjohtamisen parhaita 
käytänteitä (Al Adresi & Darun 2017, 1). Strategisen henkilöstöjohtamisen käytän-
teillä kyetään vaikuttamaan suoraan ja positiivisella tavalla organisaation inhimillisen 
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pääoman kehittämiseen sekä työntekijöiden sitoutumiseen, jotka puolestaan tuotta-
vat yritykselle kestävää kilpailukykyistä etua (Hamadamin & Atan 2019, 1 – 13).  

Organ ym. ovat todenneet, että henkilöstöhallinnon harjoittajille on välttämä-
töntä, että kaikki henkilöstöhallinnon järjestelmän elementit ovat linjassa työyhteisö-
taitojen kanssa. Mikäli ne eivät ole, tämä heikentää organisaation kykyä valita ja kou-
luttaa työntekijöitä, motivoida heidän työyhteisötaitojaan ja lisäksi organisaation to-
dennäköistä tehokkuutta. (Organ ym. 2006, 247.) Strateginen henkilöstöjohtaminen 
kiinnittyy työyhteisötaitoihin esimerkiksi esimiestyön ja johtamisen kautta. Keskinen 
on osuvasti todennut alaistaitotutkimuksessaan, että työntekijän alaistaidot vaativat 
kehittyäkseen työnteon aikaista aktiivista ja selkeää johtamista (Keskinen 2005, 44). 
Keskisen käyttämän alaistaito-termin sisällön ymmärretään tässä tutkimuksessa poh-
jaavan englanninkieliseen termiin organizational citizenship behavior, minkä pohjalta 
tässä tutkimuksessa työyhteisötaitoja tarkastellaan. Adame Tinti ym. (2017) ovat tut-
kineet henkilöstöjohtamisen käytänteiden ja työyhteisötaitojen välistä suhdetta bra-
silialaisen São Paulon osavaltion julkisen sekä yksityisen sektorin työntekijöiden mie-
lipiteiden perusteella, ja myös heidän tutkimuksensa tulosten ja johtopäätösten pe-
rusteella henkilöstöjohtamisen käytänteet vaikuttavat positiivisella tavalla merkittä-
västi organisaation työntekijöiden sellaisiin vapaaehtoisiin tekoihin, joita voidaan kut-
sua työyhteisötaidoiksi (Adame Tinti ym. 2017, 636 – 648). Tutkimuksen kohteena 
oleva työyhteisötaito -ilmiö linkittyy henkilöstöjohtamisen oppeihin erityisesti niin 
sanottujen High Performance Human Resource Practises -käytänteiden kautta, sillä 
esimerkiksi Fun (2013, 1198 – 1202) taiwanilaisiin lentoyhtiöihin kohdistaman tutki-
muksen mukaan organisaatioon sitoutumisen ja työyhteisötaitojen suhde High-per-
formance HRP -käytänteiden kanssa on merkittävä. Tangin ja Tangin tutkimus kyt-
kee myös osaltaan strategisen henkilöstöjohtamisen työyhteisötaitoihin juuri High-
performance HRP -käytänteiden avulla. Heidän tutkimuksensa mukaan High-per-
formance HRP -käytänteet vaikuttavat siihen tunteeseen, miten työntekijät kokevat 
organisaation heitä kohtelevan ja minkälaista palvelukäyttäytymistä heiltä odotetaan, 
mikä puolestaan voi vaikuttaa positiivisella tavalla kollektiivisiin palvelukeskeisiin 
työyhteisötaitoihin. Strategisen henkilöstöjohtamisen linkittää työyhteisötaitoihin or-
ganisaation sosiaalinen ilmapiiri. (Tang & Tang 2012, 885 – 892.)  

Oworin tutkimus puolestaan osoitti, että henkilöstön sitouttaminen on keskeinen 
välittävä tekijä työyhteisötaitojen ja henkilöstöjohtamisen käytänteiden välisessä suh-
teessa. Tutkimuksen mukaan henkilöstön sitouttamisen suhde henkilöstöjohtamisen 
käytänteisiin ja työyhteisötaitoihin on positiivinen ja merkittävä ugandalaisessa kon-
tekstissa. Tutkimuksen johtopäätöksenä todettiin, että vaihtelut työyhteisötaidoissa 
voidaan selittää henkilöstön sitouttamisessa tapahtuneilla muutoksilla, joihin 
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puolestaan henkilöstöjohtamisen käytänteiden muutokset olivat vaikuttaneet.  
(Owor 2015, 159 – 165.) Henkilöstöjohtamisen ja työyhteisötaitojen linkittyminen 
saa tukea myös Ahmedin sudanilaisten pankkien henkilökuntaan kohdistamasta tut-
kimuksesta, jonka tulosten mukaan tutkimuksessa tarkastelluilla henkilöstöjohtami-
sen käytänteillä, kuten rekrytointi ja valinta, koulutus ja kehittäminen, palkitseminen 
sekä tehokkuuden arviointi, on kaikilla positiivisia vaikutuksia työntekijöiden työyh-
teisötaitoihin (Ahmed 2016, 964 – 971). Pratiwin ja Salsabielan tutkimus Jakartan 
teollisuusyrityksiin liittyen kytkee myös osaltaan strategisen henkilöstöjohtamisen ja 
työyhteisötaidot toisiinsa. Tutkimus kohdistettiin Jakartan teollisuusyritysten työnte-
kijöihin ja sen avulla työyhteisötaitoja tarkasteltiin ympäristönäkökulmasta sekä sel-
vitettiin strategisen henkilöstöjohtamisen ja ympäristönäkökulmiin kohdistuvien työ-
yhteisötaitojen välistä suhdetta. Tutkimustulosten perusteella todettiin, että strategi-
sella henkilöstöjohtamisella vaikutetaan positiivisesti ympäristöön liittyviin työyhtei-
sötaitoihin. (Pratiwi & Salsabiela 2015, 35 – 45.) Työntekijöiden tyytyväisyys henki-
löstöjohtamisen kehittäviin käytänteisiin on myös tärkeää, sillä se liittyy lojaalisuuteen 
ja osallistumiseen työyhteisötaitoina (Pohl ym. 2019, 224 - 230). 

Organisaation strategisen henkilöstöjohtamisen prosessiin vaikuttavat yhteiskun-
nallisella tasolla muutokset väestötilastoissa sekä työvoiman tilassa ja koulutuksen 
tasossa. Muutokset teknologian sekä taloudellisen rakenteen tasapainossa esimerkiksi 
julkisen ja yksityisen sektorin välillä ja työhön liittyvän lainsäädännön muutokset sen 
sijaan vaikuttavat strategisen henkilöstöjohtamisen prosessiin poliittisella ja legaali-
sella tasolla (Gratton ym. 1999, 5). Julkisella sektorilla valtioiden tavoitteena on suur-
ten kehitystavoitteiden saavuttaminen erilaisten hallintouudistusten avulla, mikä ei 
onnistu ilman päteviä ja asialle omistautuneita julkisen sektorin työntekijöitä. Tästä 
johtuen henkilöstövoimavarojen johtaminen on noussut johtamisen keskiöön 
(YK:World Public Sector Report 2005, iii.) Yrityksen liiketoimintastrategiat on otet-
tava huomioon myös harkittaessa minkälaisia prosesseja ja käytäntöjä kuuluu osaksi 
organisaation strategisen henkilöstöjohtamisen toimintoja (Mabey ym. 1998, 67). 

Henkilöstöjohtaminen on pohjimmiltaan strategista kahdesta syystä. Ensinnäkin 
henkilöstön johtamisessa tulee keskittyä koko organisaatioon, siinä missä operatiivi-
set johtajat ja linjajohtajat voivat keskittyä pienempiin yksiköihin ja niiden johtami-
seen. Toisekseen henkilöstöjohtamisen tulee olla pitkäjänteistä työtä, kun taas ope-
ratiiviset johtajat ja linjajohtajat voivat keskittyä käsillä oleviin asioihin tai lyhyen ai-
kajänteen tehtäviin. (Leopold & Harris 2009, 23.) 

Organisaation johdon tulisi työskennellä yhdessä työntekijöiden edustajien kanssa 
edistääkseen oikeudenmukaisuutta työpaikalla sekä luomalla luottamuksellisen ja 
kunnioittavan työilmapiirin. Johdon halu jakaa kontrollia on tärkeää, jotta työpaikalle 
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kehittyy tasapainoinen sosiaalinen järjestys, jossa sekä työntekijät että työpaikka voi-
vat toimia tuottavalla tavalla ja voivat korjata palkkiota. Luottamuksen ja positiivisen 
motivaation luomisen prosessi on riippuvainen työntekijöiden henkilöstöasioiden 
hoitamisesta kokemasta oikeudenmukaisuuden tunteesta työpaikalla. (Boxall & Pur-
cell 2011, 28.) Organisaatioiden toiminnan oikeudenmukaisuus on esimerkiksi polii-
sissa työskenteleville johtajille näkökulma, jonka avulla voidaan lisätä poliisien mää-
räysten ja ohjeiden mukaista toimintaa ja parantaa voimankäyttöön liittyvien säädös-
ten noudattamista (Haas ym. 2015, 444). Wolfen ja Piqueon Philadelphian poliisilai-
toksella tekemän tutkimuksen mukaan ne työntekijät, jotka kokivat poliisilaitoksen 
päätöksenteon sekä johtamisen oikeudenmukaisina ja joita kohdeltiin asiallisesti or-
ganisaation toimesta, olivat olleet selvästi vähemmän väärinkäytösepäilyjen kanssa 
tekemisissä (Wolfe & Piquero 2011, 332 – 346).   

Strateginen henkilöstöjohtaminen on myös keino parantaa organisaation re-
silienssiä, jolloin sen toiminnassa kyetään käsittelemään epävarmuustekijöitä ja hätä-
tilanteita. Esimerkiksi Al-Ayedin terveydenhoitoalalla tekemän tutkimuksen mukaan 
strategisen henkilöstöjohtamisen vaikutukset ovat merkittävät organisaation re-
silienssin kongnitiivisiin-, käyttäytymis- sekä asiayhteydellisiin ulottuvuuksiin. (Al-
Ayed 2019, 179 – 184.) Bouaziz ja Hachicha puolestaan ovat tutkineet strategisen 
henkilöstöjohtamisen käytänteiden vaikutuksia organisaation resilienssille Tunisian 
demokraattisella siirtymäkaudella syy-yhteyden näkökulmasta. Tutkimustulosten 
mukaan strategisen henkilöstöjohtamisen käytänteistä henkilöstön hallinta, koulutus, 
palkitseminen, suoritusarvioinnit ja osallistuminen parantavat yritysten kestävyyttä 
sekä vaikuttavat merkittävästi niiden kykyyn olla ketteriä ja integriteetiltään eheitä. 
Strateginen henkilöstöjohtaminen helpottaa organisaation ketteryyttä, kestävyyttä ja 
integriteettiä, mikä edistää yrityksen tehokkuutta. (Bouaziz & Hachica 2018, 537 – 
548.)  

Stenvall ja Virtanen ovat todenneet, että strategisen henkilöstöjohtamisen on uu-
distuttava huomattavasti, mikäli organisaatiot haluavat siirtyä toiminnassaan kohti 
älykkyyttä, tietoa ja osaamista korostavaan malliin. Strategisen henkilöstöjohtamisen 
roolin hahmottaminen vaatii heidän mukaansa tulevaisuudessa täysin uudenlaista tar-
kastelutapaa, jossa huomioidaan organisaatioiden rajapinnoilla ilmenevä vuorovaiku-
tus, asioiden kompleksisuus, tiedon merkitys sekä organisaatioiden muutosdyna-
miikka ja päätöksenteko. (Virtanen & Stenvall 2014, 112.) 
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Taulukko 1. Strategisen henkilöstöjohtamisen painopisteen muuttuminen älykkäässä 
organisaatiossa (Virtanen & Stenvall 2014, 113). 

 

3.3 Strategisen henkilöstöjohtamisen prosessit 

Tässä luvussa tarkastellaan strategisen henkilöstöjohtamisen erilaisia prosesseja, eli 
niitä käytänteitä, joita organisaatioiden strateginen johtaminen ympäri maailman pi-
tää sisällään. Mukaan otetut prosessit ovat lisäksi sellaisia, joita käytetään ja hyödyn-
netään myös tutkimukseen osallistuvissa organisaatioissa.  
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Esimiestyö ja johtaminen 

Tutkimuksessa on mukana julkisen sektorin viranomaisorganisaatioita, joissa kaikissa 
johtaminen on korostuneen keskeisessä asemassa kaikessa toiminnassa. Tämän takia 
on myös syytä tarkastella esimiehisyyttä ja johtamista yhtenä strategisen henkilöstö-
johtamisen prosessina juuri julkisella sektorilla. Julkinen johtaja tarvitsee työssään 
ensinnäkin sekä poliittista osaamista poliittisen tahdon toteuttamiseksi että ammatil-
lista johtamista toiminnalliset lähtökohdat huomioiden. Suppeasti julkisen johtajan 
osaamisvaatimuksia voidaan esittää olevan ainakin käsitteellinen ajattelukyky, vuoro-
vaikutustaidot, tavoitteellinen työskentelytapa, taitoa mahdollistaa parhaat mahdolli-
set olosuhteet työnteolle, kokonaisuuksien hallitseminen, kykyä oivaltaa johtamisen 
periaatteellinen puoli sekä kykyä sekä uudistua että uudistaa. (Virtanen & Stenvall 
2019, 68 - 70.) 

Esimiesten tehtävä julkisella sektorilla on motivoida työntekijöitä antamaan oma 
panoksensa, jotta organisaatio olisi tehokas (Ritz ym. 2014, 129). Yhtä lailla esimies-
ten tehtävänä on kantaa vastuu työntekijöiden tehokkuudesta ja asettaa työntekijöil-
leen organisaation strategioita vastaavat tulostavoitteet sekä seurata työntekijöiden 
suoriutumista ja antaa näille tukea, palautetta ja mahdollisuus kehittyä (YK 2005: 
World Public Sector Report, 90). Huolimatta siitä, että tutkimus tarkastelee työyhtei-
sötaitoja, esimiestyön merkitystä organisaatiolle ei voi ohittaa, sillä esimiesten tärkein 
tehtävä on johtamisen ohella varmistaa organisaation perustehtävän toteutuminen 
(Järvinen 2008, 59). Johtamisella vaikutetaan myös organisaation työntekijöiden työ-
yhteisötaitoihin esimerkiksi yhtenäistämällä työprosesseja, mikä taas houkuttelee 
työntekijöitä käyttämään työyhteisötaitojaan samalla kun palveluiden laatu vakiintuu 
(Chen ym. 2009, 45). Esimiehen tehtävä on lisäksi johtaa alaisiaan vaikuttaen alais-
tensa rekrytointiin, kehittymisen edellytyksiin sekä heidän palkitsemiseensa. Hierar-
kiat eivät ole häviämässä työelämän organisaatioista ja niihin liittyvät esimiehen ja 
alaisen roolit tekevät pohjan yrityksen tuloksille, kunhan roolit vain ovat selkeät. (Sis-
tonen 2008, 20.) Keskeistä esimiestyössä on käsitellä ihmisiä tehokkaasti, sillä esimie-
hen käyttäytyminen ja johtamistyyli vaikuttavat työntekijöiden ponnistelujen mää-
rään ja toteutuneen suorituskyvyn tasoon (Mullins 2005, 237).  

Johtajuus voidaan jakaa kahteen ulottuvuuteen, transaktionaaliseen ja transforma-
tionaaliseen johtamiseen. Transaktionaalinen johtaminen perustuu esimiehen ja alai-
sen välisessä suhteessa tapahtuvaan vaihdantaan, mistä esimerkkinä voidaan mainita 
esimiehen tarjoama tulospalkkio, johon alainen reagoi. Transformationaalinen johta-
minen puolestaan voidaan nähdä johtamisfilosofiana, jonka keinoin organisaatio ke-
hittyy ja pyrkii pääsemään tavoitteisiinsa esimiehen ja alaisen välisen synergian kautta. 
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(Virtanen & Stenvall 2019, 66.) Transaktionaalinen johtaminen sopii lyhyen aikavälin 
rutiinitilanteisiin ja on luonteeltaan ylläpitävää, kun taas transformationaalinen joh-
taminen on uudistavaa haastaen nykytilaa pyrkien muutoksen kautta pitkän aikavälin 
tuloksiin. Transformationaalinen eli uudistava johtaja on alaisilleen luotettava, avoin 
ja reilu. (Viitala 2008, 304.) Transformationaalinen johtaminen on siten kytköksissä 
työntekijöiden työyhteisötaitoihin ainakin luottamuksen (Organ ym. 2006, 108, 117; 
Deluga 1995, 8) ja reiluuden (Lee & Allen 2002, 132; Organ ym. 2006, 22; Podsakoff 
ym. 1997, 267) kautta. De Clerqin ja Belausteguigoitian tutkimuksen mukaan trans-
formationaalinen johtaminen vaikuttaa työyhteisötaitoihin myös vähentämällä orga-
nisaation noudattaman politiikan aiheuttamia negatiivisia vaikutuksia työntekijöiden 
työyhteisötaidoille. Mikäli transformationaalinen johtaminen organisaatiossa on vä-
häistä, yksilön henkilökohtaisen resilienssin merkitys organisaation politiikan nega-
tiivisten vaikutusten vähentämiseksi korostuu. Transformationaalinen johtaminen 
yhtenä tekijänä auttaa työntekijöitä täyttämään työn vaatimukset tukien samalla viral-
listen työvaatimusten ulkopuolelle jäävien toimien tekemistä. (De Clerq & Belauste-
guigoitia 2017, 689 – 704.) Transaktionaalinen ja transformationaalinen johtaminen 
voidaan nähdä toistensa ääripäinä, joista molempia johtajat usein hyödyntävät työs-
sään (Virtanen & Stenvall 2019, 67). 

Ritzin ym. mukaan uudistava johtaminen vaikuttaa julkisella sektorilla työnteki-
jöiden työyhteisötaitoihin julkisen palvelemisen motivaation (Public service motiva-
tion, PSM) ja tavoitteiden selkeyden välityksellä. Halu ylläpitää ja tehostaa työtehok-
kuutta tukevaa psykologista työn kontekstia on sitä parempi, mitä suurempi asenne 
ja halu yksilöllä on julkista palvelemista kohtaan. (Ritz ym. 2014, 140.) Uudistava 
johtaja pyrkii innostamaan muita tekemään enemmän mitä muut alun perin ajatteli-
vat tekevänsä sitouttamalla heitä tulevaisuuden visioihin (White & Bednar 1991, 407 
– 408). Hyvä ja tehokas johtaminen yhdistää tehokkaan tehtävien delegoimisen ja 
työntekijöiden voimaannuttamisen prosessissa, joka vaikuttaa sekä yksilön että orga-
nisaation suorituskykyyn (Mullins 2005, 282).  

Hierarkioiden ja esimiesten käskyjen noudattaminen ovat erityisesti kriisitilan-
teissa hyvin toimivia keinoja. Jokapäiväisessä työssäkin tarvitaan lopulta aina joku 
henkilö tekemään vaikeatkin päätökset, joita työntekijät noudattavat, eli esimiehille 
on johtamisen ja organisaatioiden toiminnan kannalta edelleen tarvetta. (Sistonen 
2008, 20.) Työyhteisötaidot parantavat organisaation tehokkuutta ja esimiehet tar-
kastelevat työntekijöiden työyhteisötaitoja arvioidessaan heidän panostaan yrityk-
sessä, minkä takia johtajien ja esimiesten tulisi tehdä kaikkensa sen eteen, että orga-
nisaation työntekijöiden työyhteisötaidot saataisiin esille ja heitä kannustettaisiin 
käyttämään niitä (Organ ym. 2006, 223).  
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Panostaminen positiivisiin käytänteisiin ihmisten ja heidän välisten suhteidensa 
johtamisessa kannattaa pitkässä juoksussa. Ihmisten käytös työpaikalla on rakenta-
vaa, mikäli esimies kohtelee heitä vastuullisina yksilöinä kunnioittavalla ja huomioi-
valla tavalla. Positiivinen palaute kiitoksen muodossa sopivan paikan tullen motivoi, 
auttaa työntekijöitä ottamaan vastaan myös rakentavaa kritiikkiä ja saa ihmiset tunte-
maan arvostusta. Esimiehen on tärkeää myös tuntea työntekijöidensä työhön liittyvät 
ongelmakohdat ja olla työssä läsnä ilman ylimääräistä kontrollia sekä aina tilanteen 
tullen asettaa työntekijät muiden asioiden edelle huomioimalla heidät kuuntelemalla 
ja antamalla heille aikaa kertoa näkemyksiään työstä. Esimiesten tulisi lisäksi kohdella 
kaikkia työntekijöitä reilusti ja tasapuolisesti kaikissa työtilanteissa, mikä tarkoittaa 
myös palautteen antamista nimenomaisesti niille henkilöille, joita asia koskettaa. Näin 
toimimalla vältytään vääriltä tulkinnoilta, joilla voisi olla vaikutusta eri yksilöiden työ-
hön ja asenteisiin työtä kohtaan. Tärkeää nykytyöyhteisöissä on myös kiinnittää huo-
mio työn lopputuloksiin ja työtehoon, mikä ei välttämättä vaadi henkilön läsnäoloa 
työpaikalla. Esimiestyössä tulee myös huomioida, että asiakastyytyväisyys lähtee esi-
miehen ja työntekijän välisestä hyvästä suhteesta ja heidän välisestä yhteistyöstään. 
(Mullins 2005, 252 – 255.) Johtamisen eettisyys vaikuttaa suoraan työntekijän tehok-
kuuteen, mikä ilmeni esimerkiksi Khokharin ja Zia-ur-Rehmanin vuoden 2017 tut-
kimuksessa. Tutkimuksen kohteina olivat 107 koulun rehtorit ja vararehtorit Pakis-
tanissa. Tulosten perusteella voitiin päätellä työntekijöiden toimivan tehokkaammin, 
mikäli koulun johtajat toimivat työssään eettisemmin. (Khokhar & Zia-ur-Rehman 
2017, 321 – 336.) 
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Kuvio 2. Ihmisten tehokas johtaminen (Mullins 2005, 253). 

Rekrytointi 

Suomalaisessa yritysmaailmassa erilaisia rekrytointikäytäntöjä hyödynnetään moni-
puolisesti osana strategisen henkilöstöjohtamisen hyviä käytänteitä. Rekrytointipro-
sessiin panostetaan, joskin selvästi kalleimmat ja perusteellisimmat menetelmät koh-
distuvat ylempien henkilöryhmien rekrytointeihin, kun taas alemmalla tasolla rekry-
tointiprosessi voi koostua työhakemuksesta ja kahdenvälisestä haastattelusta.  (Kotila 
2005, 74.) Haasteena on saada rekrytoitua osaavaa työvoimaa, ja työvoimamarkki-
noita hallitsevatkin yritykset, joilla on kykyä maksaa työntekijöille kunnollista palk-
kaa, ja jotka kykenevät tarjoamaan työntekijöilleen uralla etenemismahdollisuuksia 
(Boxall & Purcell 2011, 25).  

Työvoimapula on kansainvälinen ilmiö esimerkiksi terveydenhuoltoalalla (Boxall 
& Purcell 2011, 26). Myös poliisi on Suomessa kärsinyt uhkaavasta työvoimapulasta, 
kun koulutettua henkilöstöä ei ole ollut saatavilla täyttämään poistumaa (Karjalainen 
22.12.2015. Luettu 22.4.2018). Tilannetta poliisin osalta hankaloittaa edelleen se, että 
sadat ammatissa toimivat henkilöt pohtivat tahoillaan alanvaihtoa (Kaleva 29.7.2016. 
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Luettu 22.4.2018). Oikeanlaisen rekrytoinnin merkitys on siten iso myös poliisialan 
rekrytointitoiminnassa, jota voidaan parantaa mm. laatimalla poliisikoulujen hakuil-
moitukset siten, että hakijoille selviää niistä mahdollisimman realistinen kuva niin 
poliisin koulutuksesta kuin myös poliisin työstä. Rekrytointi ja valinnat on lisäksi 
nähty esimerkiksi Taiwanissa tärkeinä työkaluina haettaessa alan koulutukseen hen-
kilöitä, jotka omaavat palveluammatissa tärkeinä pidettyjä palvelukeskeisiä työyhtei-
sötaitoja. (Chen & Kao 2012, 164.) Työntekijöiden rekrytoinnilla ja valinnalla sekä 
heidän orientoimisellaan tämän jälkeen on henkilöstöjohtamisen käytänteinä todettu 
olevan positiivinen vaikutus palvelukeskeisiin työyhteisötaitoihin (Nasurdin ym. 
2016, 43). 

Organin ym. tekemän tutkimuksen mukaan työntekijän työyhteisötaidoilla on vai-
kutussuhde organisaation tehokkuuteen ja menestymiseen, joten rekrytoinnin yhtenä 
lähtökohtana tulisi olla, että työntekijäehdokkaan oletetut työyhteisötaidot parantai-
sivat organisaation toiminnan tehokkuutta. Vähimmäisvaatimus on, että hakijan omi-
naisuudet vastaavat työn toimenkuvan määrittäviä tekijöitä. Yrityksen henkilöstöjoh-
tamisen ammattilaisten tulisikin tämän takia ennen rekrytointia määritellä haettavassa 
työssä tarvittavat työyhteisötaidot analyysimenetelmien avulla. Työnhakijan alttiutta 
käyttää työyhteisötaitojaan tulisi pyrkiä arvioimaan rekrytoinnin aikana. Tähän tar-
koitukseen on olemassa erilaisia menetelmiä, kuten työhaastattelu, kirjallisia tehtäviä, 
työnäytteiden antaminen ja erillisen arviointikeskuksen suorittamat arvioinnit. (Or-
gan ym. 2006, 224.) Rekrytointi henkilöstöjohtamisen yhtenä käytänteenä vaikuttaa 
positiivisesti työntekijöiden työyhteisötaitoihin (Ahmed 2016, 964 – 966). 

Rekrytointistrategia ei ole sama asia kuin henkilön valitseminen työhön ehdokkai-
den joukosta. Rekrytointistrategia ymmärretään parhaiten tapana, jolla yritys koittaa 
houkutella niitä ihmisiä, joiden joukosta työntekijä hakijoiden joukosta lopulta vali-
taan. Rekrytointistrategiaan liittyy yrityksiä tehdä organisaatiosta houkutteleva työ-
paikka ja yrityksiä houkutella parempia työnhakijoita. (Boxall & Purcell 2011, 194 – 
195.) Ihanteellisen hakijan profiloiminen sekä rekrytointikanavien valinta ovat kaksi 
keskeistä rekrytointistrategian elementtiä (Windolf 1986, viitattu lähteessä Boxall & 
Purcell 2011, 195). Rekrytointistrategian keskeisenä elementtinä voidaan nähdä myös 
houkuttimien määrä ja laatu (Boxall & Purcell 2011, 195).  

Rekrytointiin kannattaa panostaa, sillä sen aikaiset valinnat vaikuttavat henkilön 
myöhempään työuraan. Esimerkiksi mahdollisuus hyödyntää koulutusta ja harjoitte-
lua on tehokkaampaa, kun rekrytointiin on panostettu ja yritykseen on saatu työnte-
kijöitä, joilla on pitkäaikaista potentiaalia (Boxall & Purcell 2011, 198). Organisaatiot 
pitävät mielellään edellä kuvatun kaltaisia työntekijöitä palkkalistoillaan ja lisäksi 
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työntekijävaihtuvuuden ennalta ehkäiseminen on yksi tehokas keino vähentää tar-
vetta uusille rekrytoinneille (Sisson & Storey 2000, 172). 

Keski-iän nousemisen myötä ja ikään perustuvan syrjinnän rangaistavuuden 
vuoksi ikäsyrjivistä olettamuksista pitäisi luopua ja rekrytointistrategioita laatia muil-
lekin kuin alle 50-vuotiaille henkilöille. Moni yritys kuitenkin laatii henkilöstöstrate-
giansa houkutellakseen nuoria vastavalmistuneita henkilöitä työhön. Vanhanaikaista 
on myös ajatella yrityksessä, että aina olisi mahdollista palkata halutun työkokemuk-
sen omaavaa henkilöä haettavana olevaan tehtävään. (Boxall & Purcell 2011, 196 – 
197.) 

Suorituskyvyn ja osaamisen johtaminen 

Yrityksillä on yhteiskuntavastuuta, joka voidaan jakaa kolmeen osaan: taloudelliseen-, 
sosiaaliseen- ja ympäristövastuuseen. Sosiaalisen vastuun käsitteen sisälle kuuluvat 
niin henkilöstön oikeudet, hyvinvointi kuin myös henkilöstön osaaminen. (Pyöriä 
2012, 89.) Organisaation menestymisen kannalta on erittäin olennaista, että tuloksia 
tuottavat osaamiset organisaation toiminnassa tunnistetaan, määritellään, ja niitä 
myös johdetaan. Organisaation osaamisen tulisi kuvastaa sen strategioita, organisaa-
tiomallia, sen toiminnassa esiintyviä tehtäviä ja erilaisia rooleja sekä toiminnan kes-
keisiä prosesseja. (Sistonen 2008, 77.) Osaamisen johtamisen avulla organisaatiot var-
mistavat omaa toiminta- ja kilpailukykyään (Viitala 2008, 14). Osaaminen ammatissa, 
ammattitaito, on tutkimuksen aiheena olevaan työyhteisötaitoilmiöön läheisesti liit-
tyvä käsite. Perinteisessä mielessä tarkasteltuna ammattitaito on ollut yhtä kuin sub-
stanssin osaaminen. Puhuessaan OCB-ilmiöstä alaistaitona Keskinen on todennut, 
ettei ilman hyvää ammattitaitoa henkilöllä voi olla myöskään hyviä alaistaitoja. (Kes-
kinen 2005, 32 – 33.)  

Osaaminen voidaan määritellä yksilön tai organisaation osaamiseksi. Yksilöosaa-
misena pidetään ammatillista teoria- ja käytännön tietoa sekä taitoa, henkilön fyysisiä 
ja psyykkisiä valmiuksia ja asennetta työtään kohtaan. Organisaatio-osaaminen puo-
lestaan sisältää muun muassa organisaatiokulttuurin, suhteet asiakkaisiin, organisaa-
tion rakenteen sekä työntekijöiden väliset suhteet. (Ahvo-Lehtinen 2006, 102.) Suon-
sivu (2011, 48) puolestaan on jaotellut osaamisen lisäarvoa työhön tuottavaan am-
matilliseen osaamiseen, vuorovaikutuksen ja viestinnän sisältävään sosiaaliseen osaa-
miseen ja henkilökohtaiseen osaamiseen, minkä avulla luodaan pohja sosiaalisen 
osaamisen kehitykselle. Otalan näkemyksen mukaan yksilön osaaminen on tietoja, 
taitoja, kokemuksia, verkostoja ja kontakteja, asennetta sekä henkilökohtaisia 
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ominaisuuksia kun taas organisaation osaaminen on sen yhteinen näkemys tärkeistä 
asioista ja yhteisesti omaksutuista toimintatavoista (2008, 50 – 53). Sydänmaanlakan 
mukaan osaamisen kokonaisuuteen kuuluvat hyvän suorittamisen mahdollistavat tie-
dot, taidot, asenteet, kokemukset ja kontaktit. Näiden lisäksi hän on katsonut asen-
teen olevan keskeinen osaamisen osa, joka sisältää motivaation käyttää omia taitoja. 
(Sydänmaanlakka 2015, 152 – 153.) 

 
 

 

Kuvio 3. Osaamisen määritelmä (Sydänmaanlakka 2015, 153). 

Työelämässä on tapahtunut kielteistä kehitystä työpaineen lisääntymisen takia. Eri-
tyisesti julkisella sektorilla on lisääntynyt henkilöstön riittämättömyys, kiire ja epävar-
muus tulevasta. (Lehto & Sutela 2008, viitattu lähteessä Pyöriä ym 2012, 25.) Osaa-
minen ja kyky luoda osaamista ovatkin nousseet organisaatioiden keskeiseksi pää-
omaksi, jonka avulla yritetään korjata työn hallinnassa ilmeneviä puutteita ja varmis-
taa jatkuvaa kehittämistä. Organisaatioiden toiminnassa on tärkeää analysoida sen 
henkilöstön kompetensseja osaamisen johtamiseksi sekä osaamisen lisäämiseksi, mi-
käli tarvetta ilmenee. Jotta työyhteisön kompetensseja olisi järkevää analysoida, on 
ensin analysoitava itse työtehtävät sekä niihin liittyvien työprosessien vaatimukset. 
(Leppänen 2006, 56.) Osaaminen luo työntekijälle tunnetta osaamisesta, mikä puo-
lestaan Suonsivun (2011, 48) mukaan on työhyvinvoinnin perustekijä. 

Osaamisen johtamisen tärkein tavoite on suunnata organisaation työntekijöiden 
osaaminen vastaamaan yrityksen strategioita siten, että se tukee työn perustehtävän 
ja työpaikan strategioiden toteutumista (Viitala 2008, 109). Organisaation osaami-
sesta vastaavat kaikki ketkä ovat yrityksen palveluksessa, jolloin työntekijöiden pa-
noksena organisaatiolle on työsuorituksen lisäksi työn taustalla oleva osaaminen sekä 
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osaamisen kehittäminen. Esimiesten vastuulla on järjestää työntekijöille mahdolli-
suus kehittää osaamista, mutta lopulta jokainen vastaa itse ammattitaitonsa ylläpitä-
misestä. (Viitala 2008, 23.)  

 

Kuvio 4. Silta yrityksen strategisen osaamisen ja yksilöiden osaamisten välillä (Viitala 2008, 166). 

Osaamisen kartoittamiseen saadaan karkeaa tietoa rekistereistä sekä syvällisempää 
tietoa organisaation jäsenien tietämyksen kautta. Jälkimmäisestä puhutaan työn kä-
sitteellisenä hallintana. Käsitteellisen hallinnan mittareita ovat tyypillisesti olleet tuot-
teet kriittisine ominaisuuksineen, raaka-aineet ominaisuuksineen, työvälineet ja nii-
den ominaisuudet sekä näiden keskinäiset vaikutussuhteet ja niihin liittyvät tuloksel-
lisuuden indikaattorit. Työprosessien käsitteellisen hallinnan mittaamisella voidaan 
nostaa esiin kehittämiskohteita. (Leppänen 2006, 57.) Tarkasteltaessa osaamisen ja 
suorituskyvyn johtamista on huomioitava, että myös työyhteisötaitoja ja niiden käyt-
tämistä työpaikalla voidaan opettaa työntekijöille muiden työssä tarvittavien tietojen 
ja taitojen ohella. Mentorointi on yksi mahdollinen keino, jonka avulla voi olla mah-
dollista lisätä työyhteisötaitojen käyttämisen määrää organisaatiossa, joskin ratkaise-
van johtopäätöksen tekeminen tältä osin vaatisi lisätutkimusta. (Organ ym. 2006, 
226.) 

Osaamisen johtamiseen liittyy olennaisesti sen kehittäminen, minkä katsotaan 
olevan samalla osa organisaation strategista kehittämistä. Osaamisen kehittämiseksi 
keskeistä on pohtia, minkälaista osaamista organisaation strategioiden toteuttaminen 
vaatii. Yksikön perustehtävän kirkastaminen edesauttaa strategioiden muuntamista 
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osaamisen tarpeiksi. (Ahvo-Lehtinen 2006, 102.) Osaamisen kehittymiseen tarvitaan 
myös yksilön omaa halua, sillä vahvan motivaation avulla oppiminen ja suorittami-
nen parantuu (Sistonen 2008, 32). Suoritustason parantamiseksi organisaatioissa tu-
lisi käydä kehityskeskusteluja vähintään kerran vuodessa (Sistonen 2008, 41). Kehi-
tyskeskustelu on tärkein työkalu, kun halutaan selvittää työntekijän osaamisen taso. 
Mikäli osaamisen kartoittamisessa käytetään apuna osaamisen kartoittamiseen tarkoi-
tettua lomaketta, tulee organisaation huolehtia, että käytettävät lomakkeet on laadittu 
oman organisaation strategiat ja tavoitteet huomioiden. Osaamista kartoitettaessa or-
ganisaation on myös hyödyllistä selvittää, sisältyykö sen toimintaan käyttämätöntä 
osaamista. (Ahvo-Lehtinen 2006, 104.) 

Ennakointi on osa osaamisen johtamista, mikä edellyttää niin tarjonnan kuin 
myös palvelutarpeen ennakointia. Lainsäädännössä tapahtuvat muutokset, organi-
saation sisällä tapahtuvat muutokset sekä organisaation toimintaympäristön muutok-
set tulisi huomioida kartoitettaessa osaamistarpeita. (Ahvo-Lehtinen 2006, 103.)  

Osaamisen johtaminen voidaan nähdä ajattelun ja siihen pohjautuvan toiminnan 
prosessina. Tätä prosessia ylläpitää osaamisen johtamisen infrastruktuuriksi kutsuttu 
koneisto, joka pitää sisällään rakenteellisia ratkaisuja, ennalta sovittuja toimintamal-
leja, periaatteita sekä työkaluja, joiden avulla pyritään tukemaan osaamisen arvosta-
mista, sen hyödyntämistä sekä sen kehittämistä. Viitalan osaamisen johtamisen inf-
rastruktuurin elementit ovat osaamisriskien hallinta, osaamisen suunnittelu- ja arvi-
ointijärjestelmä, osaamisen kehittäminen, oppimista tukevat toimintamallit ja käytän-
nöt, oppimista ja osaamisen hyödyntämistä tukeva työn ja toimintojen organisointi, 
tietohallinto- ja tietojärjestelmät sekä osaamista tukeva muu henkilöstöjohtaminen. 
(Viitala 2008, 193.)  

Osaamisen johtamisen olennainen osa on organisaation laatima osaamisstrategia, 
minkä avulla yritys pyrkii toteuttamaan toimintastrategiaansa määrittelemällä sen toi-
minnassa tarvittavan osaamisen, toimenpiteet tuon osaaminen hankkimiseksi, kehit-
tämistoimenpiteet sekä keskittämällä kehittämistoimet ja resurssit tukemaan asetet-
tujen tavoitteiden toteutumista. Osaamisstrategia voidaan nähdä organisaation tah-
donilmauksena siitä, miten ilmenneisiin osaamisen haasteisiin pyritään vastaamaan ja 
miten osaamistarpeet priorisoidaan. (Otala 2008, 141 – 142.) Priorisointi osaamistar-
peiden osalta on tehtävä organisaation strategian ja tavoitteiden mukaisesti (2008, 
145). 
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Koulutus ja kehittäminen 

Julkisen sektorin organisaatioiden on kehitettävä kykyään tuottaa palveluita yhteis-
kunnan jäsenille, sillä innovaatio on eräs 2010-luvun keskeisistä kilpailuedun lähteistä 
(Pyöriä ym. 2012, 109). Tarvittavan tiedon ja osaamisen määrittämisen kannalta on 
olennaista tietää, mitä pitää tehdä, mikä on arvojen tuottamiseksi tehokasta toimintaa 
ja millaiset ydintehtävät ovat osa perustehtävää. Tieto voi tässä yhteydessä olla joko 
faktatietoa tai kokemukseen perustuvaa niin sanottua ”hiljaista tietoa”. (Leppänen 
2006, 53.) Suorituskykyä parannettaessa organisaation visiot, missiot ja strategiat luo-
vat pohjan toiminnalle (Sistonen 2008, 49). 

Kotilan tutkimuksessa todettiin henkilöstön kehittämisen olevan yhteydessä yri-
tyksen kannattavuuteen siten, että liiketoiminta vaikuttaa olevan sitä kannattavam-
paa, mitä enemmän organisaatio henkilöstönsä kehittämiseen panostaa. Tutkimus 
osoitti tämän edellä kuvatun yhteyden olevan olemassa, joskin sen todettiin olevan 
kuitenkin verrattain heikko. (2005, 75.) Työnantajan kannattaa panostaa työntekijöi-
den kouluttamiseen ja heidän taitojensa kehittämiseen. Työnantajan tulisi huolehtia, 
että työntekijän taidot vastaavat työn vaatimuksia, jotta työsuhde kestäisi pitkään 
(Boxall & Purcell 2011, 200 – 201). Behavioristisesta näkökulmasta tarkasteltuna 
henkilökunnan kehittäminen edustaa varsin mekaanista työtä, jonka aikana puutteel-
lisia ja vajavaisia tietoja sekä taitoja lisätään tarpeen mukaan (Viitala 2008, 256). On 
myös tärkeää huomata, että työntekijän osaaminen ja taidot karttuvat työkokemuk-
sen ohella. Tämän vuoksi työnantajan tulisi kyetä tarjoamaan jatkossa haasteellisem-
pia työtehtäviä työntekijöille, joilla taidot ovat kehittyneet, jotta vältetään työntekijän 
tylsistyminen työssään ja mahdollinen hakeutuminen toiseen työhön. (Boxall & Pur-
cell 2011, 201.) 

Puuttuvaa osaamista on mahdollista kehittää panostamalla työntekijöiden nykyi-
sen osaamisen parantamiseen tai hankkimalla tarvittava osaaminen yksinkertaisesti 
organisaation ulkopuolelta palkkaamalla uusia työntekijöitä (Ahvo-Lehtinen 2006, 
105.) Nykyisin helposti toteutettavan ja tutun behavioristisen henkilöstön kehittämi-
sen rinnalla on alettu suosimaan myös henkilöstön kehittämistä konstruktivistisen 
kehittämisajattelun avulla, jolloin yksittäisille taidoille annettava painoarvo vähenee 
ja kehittämisen kohteeksi nousee ennen kaikkea ihmisten omaehtoisen kehittämis-
kyvyn vankistaminen (Viitala 2008, 256). Osaamisen kehittämisellä on kytkös myös 
työhyvinvointiin sitä lisäävänä tekijänä (Suonsivu 2011, 48).  

Työntekijöiden koulutus on tapahtunut perinteisesti työyhteisön ulkopuolisena 
koulutuksena. Tulevaisuudessa koulutus keskittyy kuitenkin yhä enemmän työyhtei-
sön sisällä perehdyttämisestä alkavaan ja läpi työuran kestävään oppimiseen. (Ahvo-
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Lehtinen 2006, 105.) Työntekijän osaamisesta, sen ylläpidosta sekä osaamisen hank-
kimisesta tulevia työtehtäviä varten vastaa kukin työntekijä itse (Otala 2008, 97; Vii-
tala 2008, 23; Ahvo-Lehtinen 2006, 105). Huolimatta siitä, että työnantajalla on vas-
tuu tarjota työntekijöilleen ammatillista koulutusta, on päävastuu ammatillisen osaa-
misen ylläpitämisestä ja kehittämisestä työntekijällä itsellään (Salminen 2015, 193).  

Osaamisen johtamisen ei tule keskittyä ainoastaan työntekijöiden osaamisen ke-
hittämiseen, vaan kehittämisen tulee kattaa koko organisaation osaaminen. Esimies-
ten tehtävä on mahdollistaa osaamisen kehittämistä tukevat olosuhteet työpaikalla, 
mutta vastuu omasta oppimisesta on aina viime kädessä työyhteisön jäsenellä itsel-
lään. Elinikäinen työsuhde ei nykyisin enää ole itsestään selvä ja varma asia, joten 
jokaisen työntekijän kannattaakin ylläpitää osaamisen tasoaan ja sitä myöten omaa 
työmarkkinakelpoisuuttaan. (Ahvo-Lehtinen 2006, 105.) Työelämässä esimerkiksi 
vuorovaikutus- ja tiimityöskentelytaitojen oppiminen ovat usein työntekijän omalla 
vastuulla, mikä alleviivaa ajatusta siitä, että työntekijöiden on itse ryhdyttävä yhä 
enemmän kantamaan vastuuta oman ammattitaitonsa ylläpitämisestä pärjätäkseen 
työelämässä menestyksellä (Salminen 2015, 194).  

Yksilön kehittämisen keinoja on monia erilaisia. Työhön kytketyn osaamisen ke-
hittämisen erilaisia muotoja ovat Viitalan (2008, 261 – 270) mukaan työkierto, sijai-
suuksien hoitaminen, erityistehtävät, työn muotoileminen, projekteihin ja kehittämis-
hankkeisiin osallistuminen, tutorointi, mentoroiminen, kehityskeskustelut, työnoh-
jaus sekä oppiminen toiminnan aikana. Kehittämisellä ja kouluttamisella on yhteys 
työyhteisötaitoihin, sillä Lamin ym. kansainvälisiin yhteistyöhankkeisiin Kiinassa 
kohdistamassa tutkimuksessa selvisi, että työyhteisötaidot välittävät muodollisten 
koulutusten vaikutuksia ehkäisten jopa työntekijöitä irtisanoutumasta (Lam ym. 
2009, 2266). Yksilöt voivat kehittää omaa osaamistaan myös työpaikan ulkopuolella, 
mistä esimerkkeinä Viitala mainitsee koulutuksiin osallistumisen, omaehtoisen opis-
kelun joko omalla ajalla, verkossa oppimalla tai oppimalla kirjallisuuden avulla (2008, 
271 – 276). Viitala jatkaa, että osaamista voidaan organisaatioissa kehittää myös ryh-
mätasolla, oppimalla ongelmanratkaisutilanteista ja pitämällä palavereita. (2008, 277 
– 278). 

Arvot ja etiikka organisaatiossa 

Arvojen tarkasteleminen osana julkisten organisaatioiden toimintaa on olennaista jo 
siitä syystä, että esimerkiksi julkisen sektorin johtajien työ on nopeutuneen tiedon-
kulun ja erilaisten sähköisten viestimien vuoksi aina vain julkisempaa. Julkisuudessa 



 

57 

käsitellään harvoin johtajien moraalisesti korkeaa toimintaa, kun taas työssä tehtyjä 
virheitä nostetaan herkemmin esille. Julkisen johtamistyöskentelyn perusta muodos-
tuu lisäksi joukosta universaaleita normeja, kuten periaate yhteisen hyvän edistämi-
sestä julkisessa toiminnassa. Muita keskeisiä julkisen toiminnan arvoja ovat oikeu-
denmukaisuus, tasa-arvo ja puolueettomuus. Tärkeä osa julkisten johtajien niin sa-
nottua moraaliosaamista on omien henkilökohtaisten ja ammatillisten arvojen, orga-
nisaation arvojen, julkiseen hallintoon yleisesti liittyvien arvojen ja maassa hallitsevan 
hallituksen ohjelmien arvojen tiedostaminen, koska nämä kaikki vaikuttavat julkiseen 
johtamiseen. (Virtanen & Stenvall 2019, 92 – 95.) Yrityseettiset arvot vaikuttavat 
myös merkittävästi työyhteisötaitoihin sekä työntekijän työstä vieraantumiseen. Yri-
tyseettisten arvojen noudattaminen ja niihin sitoutuminen tuottaa organisaatiossa po-
sitiivisia vaikutuksia työyhteisötaitoihin ja vähentävät työntekijöiden tunnetta työstä 
vieraantumisesta. Mikäli yrityseettisiä arvoja noudatetaan heikosti, on vaarana työn-
tekijöiden työstä vieraantuminen. (Sharma 2018, 57 – 63.)  

Erilaisten arvojen ymmärtäminen on tärkeää ihmisten työssä käyttäytymisen kan-
nalta, sillä ne vaikuttavat yksilön kognitiivisin prosesseihin, käyttäytymiseen, siihen 
miten henkilö asioita kokee ja miten tämä käyttäytyy. Arvot tarjoavat osaamisen ja 
moraalin normit ja ovat verrattain pysyviä sekä vastustuskykyisiä muutosta kohtaan 
ollen lisäksi keskeisiä elementtejä henkilön määritellessä omaa minuuttaan. Arvot 
hankitaan ja niitä opetetaan ihmisiin ja erilaisiin instituutioihin liittyvien kokemusten 
aikana. (White & Bednar 1991, 39 – 41.) Sundvik on todennut ocb-ilmiöstä alaistai-
tona puhuessaan, että alaistaidot ovat vain osittain yksilön ominaisuuksista riippuvai-
sia, sillä myös organisaation arvot ja tilanne ylipäätään vaikuttavat siihen, miten ne 
yrityksessä ilmenevät (Sundvik 2006, 154). Näin ollen organisaatioiden toiminnassa 
työyhteisötaidot tulisikin ottaa huomioon myös yrityksen toiminnan arvoja laaditta-
essa. Esimerkiksi Yhdysvaltojen armeijassa arvot liittyvät työyhteisötaitoihin työnte-
kijöiden henkilökohtaisen arvioinnin kautta, sillä henkilön suoritusta arvioitaessa ote-
taan huomioon esimerkiksi armeijan arvojen, kuten ryhmän jäseniin kohdistuvaan 
sitoutumiseen perustuvan epäitsekkään palvelun toteutuminen työntekijän suorituk-
sessa (U.S. Army, 2015b; viitattu lähteessä Rose ym. 2017, 17). Ye puolestaan on 
tutkinut organisaation arvojen yhteyttä ja vaikutusta työntekijöiden työyhteisötaitoi-
hin Kiinassa. Tutkimuksen tulosten mukaan organisaatiolle määritellyt arvot vaikut-
tavat työyhteisötaitoihin suoraan ja merkittävissä määrin yhdessä organisaatioon sa-
maistumisen ja organisaatioon pohjautuvan itsetunnon kanssa. Ye on todennut tut-
kimuksessaan Kiinan olevan alueellisesti suuri maa ja että yhden tutkimuksen perus-
teella tehtäviä johtopäätöksiä voidaan pitää alustavina. (Ye 2012, 35 – 43.) 
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Huolimatta Yen toteamuksesta tämä tutkimus kytkee osaltaan työyhteisötaidot ja or-
ganisaation arvot toisiinsa, mikä ilmenee myöhemmin tutkimuksen tuloksista luvussa 
5.3. 

Erityisesti esimiesten arvot vaikuttavat läpi koko organisaation työntekijöistä aina 
asiakkaisiin asti (White & Bednar 1991, 411). Työn arvojen sisäistäminen johtaa psy-
kologisen sopimuksen ehtojen täyttymiseen sekä henkilön ammatilliseen sitoutumi-
seen työhönsä, jotka puolestaan tukevat esimerkiksi poliisin työssä tärkeiden yksilön 
palvelukeskeisten työyhteisötaitojen käyttämistä ja esiintymistä työssä. Työn arvot 
vaikuttavat yksilön palvelukeskeisiin työyhteisötaitoihin siten epäsuorasti psykologi-
sen sopimuksen ja ammatillisen sitoutumisen välityksellä. (Chen & Kao 2012, 150 - 
164.) Eroavaisuudet työntekijän ja organisaation arvoissa aiheuttavat osaltaan ongel-
mia organisaatioiden toimintaan. Esimerkiksi työyhteisötaitojen taso ei säily kor-
keana eikä työntekijän niin sanottua työstä vieraantumisen tunnetta kyetä vähentä-
mään, vaikka henkilö kokisi organisaation kohtelevan häntä oikeudenmukaisesti, mi-
käli työntekijän ja organisaation eettisissä arvoissa on eroavaisuuksia (Sharma 2018, 
64). Etiikka vaikuttaa osaltaan myös organisaation työntekijöiden työyhteisötaitoihin. 
Wijewardenan ym. tutkimuksen mukaan esimiehen kannustava sekä eettisesti hyvä 
toiminta aiheuttaa työntekijöissä lyhyellä aikavälillä positiivisia tunteita ja pidemmällä 
aikavälillä lisää työyhteisötaitoja sekä tehostaa toimintaa (Wijewardena ym. 2014, 
294). Reiley ja Jacobs (2014, 69) puolestaan ovat tutkineet työntekijöiden työyhteisö-
taitojen käytön olevan vähäisempää, mikäli johtajan työskentely koetaan vähemmän 
eettisenä.  

Palkitseminen 

Organisaatiossa palkitseminen koostuu niin aineellisista kuin aineettomista palkitse-
misista. Aineettomia ovat esimerkiksi haastavan työnkuvan laatiminen työntekijälle, 
kehittymismahdollisuudet työssä, työsuhteen joustavuus ja pysyvyys, työilmapiiri 
sekä toimiva työympäristö. Aineellisia palkitsemisen keinoja ovat rahapalkkiot, erilai-
set luontoisedut sekä henkilöstöedut. Rahallisen palkitsemisen motivoivasta vaiku-
tuksesta on esitetty myös eriäviä näkemyksiä (Sistonen 2008, 177), joskin Mullinsin 
(2005, 477) mukaan suurelle enemmistölle työntekijöistä raha on motivoiva tekijä, 
jonka laajuus ja tärkeys yksilölle riippuu muusta työstä saatavasta tyydytyksestä sekä 
ihmisen henkilökohtaisista olosuhteista.  

Palkitsemiseen liittyvä tehtävän vaativuus ei liity työntekijään henkilönä, vaan kos-
kee kaikkia samaa työtä tekeviä. Esimiehen on siten tunnettava ryhmänsä työntekijät 
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sekä näiden henkilökohtaisen suorittamisen ja osaamisen taso, jotta palkitseminen 
perustuisi myös näihin henkilösidonnaisiin tekijöihin tehtävän vaativuuden lisäksi ja 
palkitseminen muodostuisi näin ollen oikeudenmukaiseksi. (Sistonen 2008, 190.) 

Organisaatio toimii palkitsevasti silloin, jos sen toiminnassa tehdyistä hyvistä suo-
rituksista palkitaan, kun ne on ensin onnistuttu tunnistamaan. Henkilöstölle tärkeää 
on tietää palkitsemisen perusteiden ohella myös heiltä odotettavat osaamistavoitteet. 
Organisaation kykyä palkitsemiseen voidaan mitata suorituksiin perustuen eli pohti-
malla minkä verran työsuoritusten perusteella tapahtuu palkitsemisia, tai tarkastele-
malla minkä verran organisaation työssä annetaan tekijöille tunnustusta positiivisen 
palautteen ja kiitosten muodossa. (Sistonen 2008, 135.) 

Strategisen henkilöstöjohtamisen konseptissa palkitsemisen avulla työntekijöiden 
työpanos pyritään ohjaamaan organisaation tavoitteiden suuntaisiksi tarjoamalla 
heille kannustimia vastineeksi työnantajan edun mukaisesta tehokkaasta työskente-
lystä (Gratton ym. 1999, 63). Palkitsemisen avulla työntekijöiden huomio saadaan 
kiinnitettyä organisaation kannalta keskeisiin kehityskohteisiin (Sistonen 2008, 33). 
Perustehtävän kohdalla palkitsemiskriteereitä ovat tehtävän vaativuus, tehtävässä 
työntekijän esittämä osaaminen sekä työntekijän suoriutuminen tehtävässä pidem-
mällä tarkastelujaksolla (Sistonen 2008, 105). Palkitseminen yhtenä strategisen hen-
kilöstöjohtamisen keinona vaikuttaa työntekijöiden työyhteisötaitoihin avustavan 
käyttäytymisen kohdalla siten, että henkilökohtaiseen suoritukseen perustuvissa pal-
kitsemisjärjestelmissä työntekijät eivät välttämättä auta työtovereitaan työyhteisötai-
tokäsitteen periaatteiden mukaisesti, sillä auttamisesta ei ole odotettavissa henkilö-
kohtaista hyötyä. Vastavuoroisesti ryhmässä esiintyy toisia työntekijöitä avustavaa 
käyttäytymistä enemmän, mikäli osa yksilön palkasta muodostuu ryhmän suorituksen 
perusteella.  (Organ ym. 2006, 214.)  

Suoritukseen perustuvan palkkauksen yhtenä vaarana voi olla, että se jopa enti-
sestään lannistaa henkilöitä, jotka eivät ole kovin aikaansaavia eivätkä siten pääse 
osalliseksi palkitsemisesta. Lisäksi järjestelmän arvostelijat pitävät mahdollisena, että 
se johtaa lyhyen aikavälin onnistumisiin pitkän tähtäimen tavoitteiden toteutumisen 
sijaan. Kokemukset järjestelmästä esimerkiksi monien maiden julkiselta sektorilta 
ovat vähemmän tyydyttäviä, minkä on osittain katsottu johtuvan poliitikkojen ym-
märtämättömyydestä sen suhteen, minkälaisia monimutkaisuuksia suoritukseen pe-
rustuvan palkkauksen hallinnointiin julkisella sektorilla liittyy. (YK 2005: World Pub-
lic Sector Report, 58 - 59.) 

Työyhteisötaitojen kohdalla niiden käyttämisestä johtuvaa palkitsemista hanka-
loittaa se, ettei työntekijän työyhteisötaidoista ole helppoa muodostaa kokonaista ku-
vaa sekä se, ettei palkitseva taho välttämättä huomaa työntekijän käyttävän 
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työyhteisötaitojaan, jolloin palkitsemista ei tapahdu. Tämä puolestaan heikentää 
mahdollisuuksia käyttäytymiseen perustuvan palkitsemisen hyödyntämiseksi. Hel-
pommin havaittavissa ja siten helpommin palkittavissa olevien työyhteisötaitojen 
oletetaan lisääntyvän palkitsemisen takia, kun taas vaikeasti havaittavissa olevien ja 
kenties palkitsematta jääneiden työyhteisötaitojen määrä mahdollisesti vähenee orga-
nisaatiossa. Esimiesten tulisi tehdä työntekijöille selväksi, että työyhteisötaidot ovat 
tärkeä osa arvioitaessa työntekijän suoriutumista ja palkitsemista. Mikäli tätä ei tehdä, 
saattaa työntekijän näkemys organisaation palkitsemisjärjestelmästä hämärtyä, jolloin 
tämä ei välttämättä huomaa käyttää työyhteisötaitojaan siinä määrin mitä esimies toi-
voisi. (Organ ym. 2006, 228 - 233.) 

Motivaatioihin liittyvien odote -teorioiden mukaan mahdottomat tavoitteet tur-
hauttavat sen sijaan, että ne innostaisivat ihmistä työn tekoon. Työntekijöiden on 
lisäksi todettu hakevan palkintoa työstään, joten osa työntekijöistä saattaa suhtautua 
välinpitämättömästi tavoitteisiin, joista ei ole odotettavissa palkkiota. Työntekijät 
suhtautuvat kriittisesti palkitsemiseen, mikä tarkoittaa sitä, että työnantajan täytyy 
kyetä palkitsemaan työntekijöitä vähintään näiden odotusten mukaisesti motivoidak-
seen heitä suoriutumaan hyvin. (Boxall & Purcell 2011, 223 – 224.) Työntekijä odot-
taa palkitsemista rahapalkan ja tunnustusten muodossa vastineeksi suorituksistaan ja 
on tyytyväinen silloin, kun saadut palkkiot koetaan oikeudenmukaisiksi tehtyyn työ-
hön nähden. Tunne oikeudenmukaisesta palkitsemisesta kannustaa työntekijöitä te-
hokkaaseen työntekoon myös tulevaisuudessa. (White & Bednar 1991, 44.) Pyöriä 
näkee palkitsemisen oikeudenmukaisuuden tärkeänä esittämällä, että mikäli palk-
kausjärjestelmä koetaan työntekijöiden keskuudessa oikeudenmukaiseksi, on tällä 
henkilöstökäytännön muotona vaikutusta niin työntekijän hyvinvointiin, motivaati-
oon kuin myös työnteon tehokkuuteen (Pyöriä ym. 2012, 129). Toimivan palkitse-
miskulttuurin luominen organisaatioon edellyttää esimiehiltä hyvää johtamista. (Sis-
tonen 2008, 213.) 

Organisaation palkitsemisjärjestelmä on rakennettava siten, että sen avulla teh-
dään selvä ero erinomaisen ja keskinkertaisen työtuloksen välillä. Menettelemällä 
näin, organisaatio pystyy pitämään hyvät työntekijät ja varmistamaan työntekijöiden 
motivaation säilymisen hyvänä. (Gratton ym. 1999, 69.) Palkitsemiskäytäntöjen ke-
hittäminen tulisi olla myös julkisen sektorin organisaatioissa olennainen osa strate-
gista henkilöstöjohtamista, sillä laadukkaista työntekijöistä kilpaillaan yksityisen sek-
torin yritysten kanssa ja koska matala palkkataso johtaa poissaoloihin, korruptioon 
sekä palveluiden tuottamisen matalaan tasoon (YK 2005: World Public Sector Re-
port, 83 - 84.) 
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Työntekijöiden terveys ja turvallisuus osana strategista henkilöjohtamista 

Työelämän muuttuneet kilpailuolosuhteet ovat pakottaneet organisaatiot tunnusta-
maan käytännössä henkilöstön osaamisen ja terveyden merkityksen pitkän aikavälin 
menestymiselle ja organisaatioiden tuloksille. Henkilöiden terveys on avain myös 
muiden ihmisen voimavarojen käyttöön, sillä terveys on oppimisen, innovoinnin ja 
tuloksellisen työntekemisen perusta. (Sädevirta 2006, 60 – 61.) Tämän lisäksi työtur-
vallisuuslaki velvoittaa työnantajaa huolehtimaan työntekijöiden turvallisuudesta ja 
terveydestä (Työturvallisuuslaki 2 luku 8§). Työturvallisuuslain kirjauksesta huoli-
matta työhyvinvointia ei tule pitää ainoastaan esimiesten vastuulla olevana asiana, 
vaan siihen tulee pyrkiä esimiesten ja työyhteisöjen sisäisen yhteistyön avulla. Esimies 
ei voi ilman riittävää kommunikaatiota tietää esimerkiksi työntekijää kuormittavista 
yksityiselämän tapahtumista, jolloin on tärkeää, että työntekijä itse tunnistaa hyvin-
vointiinsa kulloinkin vaikuttavat seikat ja huomioi ne työssään. (Työeläkevakuutus-
yhtiö Ilmarinen 2018, 7; luettu 20.12.2018.) Henkilökunnan hyvinvoinnin haasteita 
ovat työntekijöiden määrän lasku, monimuotoiset työsuhteet, uudenlaiset tehtävän-
kuvat sekä työelämän kansainvälistyminen (Suonsivu 2011, 10). 

Organisaation palveluiden, työntekijöiden jaksamisen ja työhyvinvoinnin kehittä-
miseksi eri yritysten tulisi liittää strategioihin ja toimintasuunnitelmiin työhyvinvoin-
tisuunnitelma sekä työhyvinvointia edistävät toteutussuunnitelmat (Suonsivu 2011, 
11). Työyhteisötaitojen merkitys on suuri pohdittaessa työhyvinvoinnin kokonaisval-
taista kehittämistä ja työntekijöiden sekä esimiesten työssä jaksamista (Työeläkeva-
kuutusyhtiö Ilmarinen 2018, 4; luettu 20.12.2018). Työtyytyväisyys on kytköksissä 
sekä henkilön sitoutumiseen että työyhteisötaitoihin (Tang & Kim 1999, 17). Camp-
bellin ja Imin (2016, 336) mukaan työtyytyväisyys on ennusmerkki työntekijöiden 
työyhteisötaidoista, joiden avulla työntekijät pyrkivät muutokseen organisaation toi-
minnassa. Työtyytyväisyys kaiken kaikkiaan vaikuttaa organisaation työntekijöiden 
työyhteisötaitoihin siten, että työhönsä tyytyväiset henkilöt käyttävät työyhteisötaito-
jaan enemmän kuin työhönsä tyytymättömät henkilöt (Shim & Rohrbaugh 2014, 
820). Työtyytyväisyyden voidaan katsoa olevan työperäisen käyttäytymisen keskeinen 
tulos yksilölle sekä heijastelevan sitä, kuinka paljon tämä työstään pitää, vaikuttaen 
henkilökohtaiseen motivaatioon, käyttäytymiseen sekä asenteisiin (White & Bednar 
1991, 43).  

Organisaatioiden kannalta työntekijän tuntema tunne työtyytyväisyydestä on tär-
keää, sillä se vaikuttaa poissaoloihin, fyysiseen ja henkiseen terveyteen sekä työnteki-
jän suoritukseen (White & Bednar 1991, 43). Työhyvinvoinnin vastakohta on työpa-
hoinvointi, mikä yksilötasolla ilmenee väsymisenä, uupumisena, stressinä taikka 
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masennuksena. Työpahoinvoinnilla on vaikutusta myös organisaation tasolla, sillä 
koko työyhteisö voi väsyä ja työteho heikentyä. Edellä mainitut seikat voivat johtaa 
tyytymättömyyden tunteeseen työtä kohtaan, sairauslomien lisääntymiseen ja työpai-
kan ilmapiirin laskemiseen. (Suonsivu 2011, 13 – 14.) Loppuun palamisen ja työyh-
teisötaitojen välinen käänteinen suhde tukee väittämää, jonka mukaan työntekijöiden 
burn out -tilalla voi olla erittäin vahingollisia vaikutuksia organisaatiolle. Loppuun 
palanut työntekijä voi tuntea halua lähteä pois organisaation palveluksesta ja töihin 
tullessa tällaisen henkilön työpanos voi jäädä vähäiseksi. (Kohan & Mazmanian 2003, 
575.) Organisaation aiheuttamat stressitekijät esimerkiksi poliisityössä voivat aiheut-
taa organisaatiossa emotionaalisen uupumisen ilmapiirin, jonka välityksellä stressite-
kijät epäsuorasti vaikuttavat jopa haitallisesti työntekijöiden kollektiivisiin työyhtei-
sötaitoihin (Molines ym. 2017, 48 – 59). Työyhteisötaidot ovat kuitenkin yksi tekijä, 
jonka avulla kyetään vähentämään työntekijän halua lähteä organisaation palveluk-
sesta pois (Lam ym. 2009, 2266). Yksilön aikomukseen jättää työpaikkansa voidaan 
vaikuttaa esimerkiksi eettisen johtamisen avulla. Eettinen johtaminen vaikuttaa ne-
gatiivisesti työntekijän haluun lähteä yrityksen palveluksesta, sillä eettinen johtaja 
asettaa työntekijöiden tarpeet etusijalle ja tukee näiden kasvua, mikä samalla motivoi 
heitä ja vähentää halukkuutta jättää omaa organisaatiota. Tässä mekanismissa sisäi-
sellä motivaatiolla on tärkeä rooli välittävänä tekijänä eettisen johtamisen ja organi-
saation jättämisaikeiden välillä. (Shareef & Atan 2019, 583 – 598.) 

Työnhallinta vaikuttaa merkittävästi työntekijöiden terveyteen siten, että työn hal-
linnan ollessa heikkoa työntekijän terveys on vaarassa. Erityisesti kuormittavan työn 
ohella heikko työn hallinta altistaa uupumiselle, sydänsairauksille ja jopa mielenter-
veysongelmille. Työn tekeminen vapaa-ajalla ja alituinen ylitöiden tekeminen on 
merkki huonosta työajanhallinnasta. (Suonsivu 2011, 18.)  

Stressi työssä koetaan usein positiivisena, ja sopivana annoksena niin sanottuna 
hyvänä stressinä tunnettu eustressi onkin elintoimintoja kiihdyttävä ja elinvoimaa li-
säävä tila, jonka aikana työntekijän hallinnan tunne asioista säilyy. Pahana stressinä 
tunnettu distressi puolestaan syö yksilön hallinnantunnetta ja elinvoimaa. Hyvä 
stressi kääntyy pahaksi pitkään jatkuessaan, vaarantaen työntekijän fyysistä ja psyyk-
kistä jaksamista. Erityisessä vaarassa ovat ne työntekijät, joilla työn imu on suuri. 
(Järvinen 2008, 27 – 29.) Työntekijä voi vähentää stressin määrää työelämässä myös 
henkilökohtaisten keinojen, kuten terveyden ja energisyyden, positiivisten ajatusten, 
vuorovaikutustaitojen ja hyvän ongelmanratkaisutaidon avulla (Suonsivu 2011, 24). 

Suonsivu on määritellyt työstressin työn asettamien vaatimusten ja työtä tekevän 
yksilön edellytysten välillä. Työstressitilanteessa työ on tekijälle yhtä aikaa erittäin 
kuormittavaa, mutta huonosti palkitsevaa. Työpaikan hyvät henkilösuhteet 
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työkavereiden välillä ehkäisevät stressiä, kun taas huonot sosiaaliset suhteet työnte-
kijöiden välillä ja esimiesten kanssa edesauttavat stressin muodostumista. (Suonsivu 
2011, 26.) 

Puhuttaessa työstressin hallinnasta keskeisessä asemassa on ennaltaehkäisy kehit-
tämällä työpaikan työprosesseja, sallimalla työntekijöiden osallistua toimintaan riittä-
västi, edistämällä koulutusmahdollisuuksia, huolehtimalla osaamisesta, luomalla työ-
paikoille varhaisen puuttumisen malleja sekä tiivis yhteistyö yhdessä työterveyden-
huollon kanssa. (Suonsivu 2011, 35.) 

3.4 Organisaatioiden henkilöstöstrategiat 

Tässä luvussa tarkastellaan henkilöstöstrategian käsitettä yleisesti sekä tarkemmin 
tutkimuksen kohteena olevien turvallisuusviranomaisorganisaatioiden henkilöstö-
strategioita, niiden päämääriä, tavoitteita sekä niissä määriteltyjä toimenpiteitä tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Tämä auttanee lukijaa vertaamaan haastatteluissa esille nous-
seita seikkoja kirjattuihin henkilöstöstrategioihin. Tutkimuksessa mukana olevissa 
organisaatioissa on jokaisessa laadittu organisaation toiminnallisia strategioita tuke-
vaksi tarkoitettu henkilöstöstrategia.  

Henkilöstöstrategia määrittelee organisaation tavoitteidensa saavuttamiseksi nou-
dattaman henkilöstöpoliittisen linjan ja kertoo, minkälaisia valintoja henkilöresurs-
sien johtamiseen liittyen tehdään (Lumijärvi & Ratilainen 2004, 32). Organisaation 
henkilöstösuunnitelma koostuu usein erilaisista henkilöjohtamisen käytänteistä ja 
tästä johtuen esimiehiä, keskeisiä työntekijöitä ja tukihenkilöstöä koskevat henkilö-
johtamisen käytänteet poikkeavat toisistaan. Kompleksisista ammattiyhteisöistä voi 
löytyä erilaisia henkilöjohtamisen järjestelmiä jokaiselle ammattiryhmälle erikseen. 
(Boxall & Purcell 2011, 125.) Henkilöstöstrategia tulee laatia siten, että siinä määri-
tellään mitä täytyy tehdä, ja miten tehdään (Leopold & Harris 2009, xxviii). Henki-
löstöstrategia on organisaation johdon ja henkilöstön tahdonilmaus siitä henkilöstö-
politiikasta, jonka avulla yrityksessä pyritään pääsemään strategisiin tavoitteisiin sekä 
menestymiseen. Henkilöstöstrategiassa esitetään kootusti henkilöstöön liittyvät me-
nestystekijät sekä käytännön periaatteet, joita tarkastellaan organisaatiossa strategi-
sina. (Lumijärvi 2006, 29.) Henkilöstöstrategia juontuu organisaation toiminnallisista 
strategioista ja pyrkii tukemaan niitä (Gratton ym. 1999, 9). Henkilöstöstrategioiden 
johtamisen arvioinnilla ehkäistään niiden jäämistä pelkäksi organisaatioretoriikaksi ja 
tyhjiksi puheiksi ja samalla edistetään henkilöstöstrategioiden toteutumista käytän-
nön työelämässä (Sädevirta 2006, 66). 
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Henkilöstöstrategia laaditaan siten, että se kuvastaa organisaation toiminnan ta-
voiteltuja yleisiä linjoja. Henkilöstöstrategian laatimista helpottaa, mikäli kokonais-
strategiassa on jo valmiiksi huomioitu henkilöstönäkökulma. (Lumijärvi 2006, 30.) 
Myös Lumijärvi ja Ratilainen ovat katsoneet, että henkilöstöstrategian tulisi heijas-
tella organisaation toiminnan yleisiä linjauksia (2004, 33). Henkilöstöstrategian em-
piirisen näkökulman mukaan henkilöstöstrategian painopisteet mietitään tarkastelun 
alla olevan yksikön henkilöstövoimavarojen kriittisten kohtien mukaisesti (Lumijärvi 
2006, 37).  

Henkilöstöstrategian painopisteet voidaan johtaa yleisistä johtamisteorioista, stra-
tegisen henkilöstöjohtamisen malleista, organisaation aineettoman pääoman tarkas-
telusta sekä Balanced scorecard-mallista. BSC-mallissa henkilöstönäkökulma on yksi 
menestymisen keskeisistä alueista, joka kytketään organisaation visioon ja strategioi-
hin. BSC-mallin mittaristossa keskitytään ainoastaan merkittävimpiin menestysteki-
jöihin. Esimerkiksi kunta-alalla henkilöstön strategisiksi tekijöiksi potentiaalisina me-
nestystekijöinä on määritelty tarvittava henkilöstövoimavara sekä työn kokonaisaika, 
henkilöstön oikeanlainen rakenne, terveys ja toimintakyky, hallittu työn kuormitta-
vuus, työturva, työmotivaatio, sitoutuminen, työtyytyväisyys, osaaminen, pätevyys, 
innovatiivisuus, aloitteellisuus sekä henkilösuhteiden ja sisäisen yhteistyön toimivuus 
ja luottamus. (Lumijärvi 2006, 30 – 37.) 

Henkilöstöstrategioiden malleja ovat esimerkiksi niin sanotut korkean ja matalan 
sitoutumisen mallit. Korkean sitoutumisen henkilöstöstrategiat seuraavat ”best prac-
tise” -mallia, jossa työnantaja pyrkii läheisiin väleihin työntekijöiden kanssa, jotka 
ovat psykologisesti ja tunteellisesti osallisia yrityksessä. Lisäksi ne sisältävät mahdol-
lisuuden yksilön kehittymiseen ja urakehitykseen. Työsuhteen oletetaan kestävän 
ajallisesti kauan ja sisältävän mahdollisesti monia erilaisia tehtäviä. Matalan sitoutu-
misen henkilöstöstrategiat puolestaan noudattavat ”palkkaa ja erota” -periaatteita, 
joiden mukaan työvoimaa hankitaan siinä vaiheessa, kun sitä akuutisti tarvitaan. 
Työntekijät kohdennetaan töihin, joiden tekeminen vaatii ainoastaan vähän harjoit-
telua. Työn tultua tehdyksi työsuhde päätetään. Valinta korkean sitoutumisen ja ma-
talan sitoutumisen mallin välillä liittyy päätöksen tekevien johtajien harkintaan ihmis-
arvoista ja etiikasta. Korkean sitoutumisen mallin mukaista koulutettua ja osaavaa 
työvoimaa on vaikea pitää ja korvata, joten ”best practise”- mallin mukaisia henki-
löstöjohtamisen käytänteitä on syytä toteuttaa. (Leopold & Harris 2009, 27 - 28.) 

Puolustusvoimat on määritellyt henkilöstöstrategiseksi tavoitteekseen ammattitai-
toisen ja motivoituneen henkilöstön, jonka sekä määrä että laatu on riittävä selviyty-
mään sodan, kriisien ja rauhan ajan erilaisista tehtävistä. Henkilöstöstrategian keskei-
siksi osa-alueiksi on nostettu määrä ja rakenne, saatavuus ja sitoutuminen, osaaminen 
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ja toimintakyky, johtaminen ja vuorovaikutuskyky sekä työskentely- ja toimintatavat. 
(Puolustusvoimien henkilöstöstrategia 2015, 10.) Määritellyt strategiset vaatimukset 
suuntaavat henkilöstöstrategisia painopistealueita sekä tavoitetilaan pääsemiseksi 
edellytettäviä kehittämistoimenpiteitä toiminnan nojatessa organisaation arvopoh-
jaan. 

 

 

Kuvio 5. Strategisista vaatimuksista tavoitetilaan (Puolustusvoimien henkilöstöstrategia 2015, 10). 

Poliisiorganisaatiossa henkilöstöstrategiaa ohjaavat organisaation strategiset tavoit-
teet: turvallisuuden edistäminen, rikollisuuden torjuminen, hyvät palvelut ja avoin 
toiminta ja vaikuttavuuden edistäminen. Näiden strategisten tavoitteiden tueksi po-
liisin henkilöstöstrategisiksi valinnoiksi on määritelty joustavat resurssit, valmentava 
johtaminen, monipuolinen osaaminen, hyvä työkyky ja uudenlaiset työnteon tavat.  
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Kuvio 6. Poliisin strategian toiminnalliset tavoitteet ja niitä tukevat henkilöstöstrategiset valinnat 
(Poliisin henkilöstöstrategia, 2. Luettu 2.10.2019).  

Poliisin resurssien joustavaan käyttämiseen tähtääviä toimenpiteitä ovat henkilökier-
ron tukeminen keskitetyllä rahoituksella, säännöllisen tehtäväkierron mallintaminen 
ja käyttöönotto, palkkausjärjestelmän uudistaminen ja eläkkeellä olevan reservipolii-
sin muodostaminen. Valmentavan johtamisen keskeiset toimenpiteet ovat arvojen 
mukaisen johtamisen kriteereiden määrittäminen ja painottaminen rekrytoinnissa, 
henkilöstöjohtamisen kehittämiseen tähtäävän ohjelman toteuttaminen ja esimiehen 
työkalupakin kehittäminen. Monipuolinen osaaminen pyritään saavuttamaan painot-
tamalla monialaosaamista ja vuorovaikutustaitoja henkilöstön osaamisessa, vahvista-
malla digiosaamista rekrytoinnilla sekä koulutuksien avulla ja analyysiosaamisen kou-
lutuksella. Hyvään työkykyyn pyritään edistämällä ja tukemalla fyysistä, psyykkistä ja 
sosiaalista työkykyä, edistämällä työyhteisön toimivuutta arvokeskusteluiden ja työ-
yhteisötaitokoulutusten avulla, parantamalla varhaisen välittämisen mallin vaikutta-
vuutta ja vahvistamalla itsensä johtamistaitoja ja kykyä muutoksiin. Uudenlaisiin 
työntekemisen tapoihin pyritään puolestaan määrittämällä HR-palvelut ylimmän joh-
don, esimiesten ja henkilöstön tueksi, keventämällä hallinnollisia prosesseja, 
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vaikuttamalla Kiekun (Valtion talous- ja henkilöstöhallinnon keskuksen omistama 
järjestelmä, joka sisältää talous- ja henkilöstöhallinnon prosessit) kehittämiseen ja 
hyödyntämällä digitalisaatiota työtapojen kehittämisessä. (Poliisin henkilöstöstrate-
gia, 4 – 6.) 

Rajavartiolaitoksen henkilöstöalaan liittyviä linjauksia on kirjattu Rajavartiolaitok-
sen tulossuunnitelmaan 2019 ja vuosien 2020-2023 toiminta- ja taloussuunnitelmaan. 
Strategiset tavoitteet vaikuttavat myös Rajavartiolaitoksen henkilöstöstrategisiin toi-
menpiteisiin, joista merkittävimpänä vaikutuksena voidaan mainita lisähenkilöstön 
palkkaaminen ja kouluttaminen toimimaan rajaturvallisuustehtävillä. Suunnitelmissa 
painotetaan myös elinikäisen oppimisen periaatetta sekä operatiivisen toiminnan tu-
kemista kehittämällä joustavia työaikaratkaisuja. Henkilöstöhallinnon toimenpiteitä 
pyritään kehittämään tekoälyn mahdollistaman ohjelmistorobotiikan ja digitalisaa-
tion mahdollistamin keinoin sekä henkilöstön työkykyä, työturvallisuutta ja hyvin-
vointia pyritään kehittämään myös jatkossa. Keskeinen toiminta-ajatus on, että Raja-
vartiolaitoksen henkilöstön määrä, rakenne ja sijoittaminen vastaa organisaation tar-
peita. Henkilöstön käytössä pyritään lisäksi joustavuuteen ja tehokkuuteen. Henki-
löstösuunnittelun tavoitetilana on johdonmukaisuus, henkilöstön kehittymisen sekä 
uralla etenemisen ja työ- ja vapaa-ajan yhteensovittamismahdollisuuksien tukeminen. 
Henkilöstöalaan liittyviksi painotuksiksi on valittu henkilöstöjohtaminen, koulutus, 
tutkimus- ja kehittämistoiminta, työhyvinvointi ja viestintä. (Rajavartiolaitoksen tu-
lossuunnitelma 2019 sekä toiminta- ja tulossuunnitelma 2020 – 2023, 11 -23.)  

Rajavartiolaitoksen henkilöstöstrategian 2027 perustana ovat ammattitaitoinen, 
luotettava ja yhteistyökykyinen henkilökunta ja se yhdistelee henkilöstön, työnanta-
jan ja henkilöstöjärjestöjen kesken yhteisesti määritellyt päämäärät ja tavoitteet. Hen-
kilöstöjohtamisen strategisiksi päämääriksi on kirjattu seuraavat viisi kohtaa: henki-
löstöresurssien ja sijoittumisen vastaaminen toimintaympäristön muutoksiin, henki-
löstön monipuolisen osaamisen vastaaminen työelämän tarpeisiin, henkilöstön hy-
vinvointi ja työkyky, rajavartiolaitos on haluttu työpaikka, työt on järjestetty jousta-
vasti ja tehokkaasti. Edellä mainittuihin päämääriin pyritään muun muassa uudista-
malla henkilöstösuunnitelma, joustavoittamalla henkilöstön käyttöä ja vahvistamalla 
henkilöstön sitoutumista, rakentamalla elinikäisen oppimisen ympäristö, huomioi-
malla tulevaisuuden tarpeita rekrytoinnissa, vahvistamalla osaamisen merkitystä 
osana rekrytointia ja seuraajasuunnittelua, parantamalla työhyvinvoinnin osaamista 
ja johtamista sairauspoissaolojen ehkäisemiseksi ja työkyvyn ylläpitämiseksi, uudista-
malla oman työn kehittämistä tukeva kannustinjärjestelmä, huolehtimalla kaikkien 
työyksiköiden kiinnostavuudesta, tarkentamalla rekrytointiviestinnän avulla Rajavar-
tiolaitoksen työnantajakuvaa, edistämällä tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta, 
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kehittämällä henkilöstöjohtamisen tilannekuvaa, ottamalla käyttöön digitalisaation, 
robotiikan ja keinoälyn mahdollistamia uusia työtapoja sekä tarkastelemalla työaika-
joustojen hyödyntämisen mahdollisuutta. (Rajavartiolaitoksen henkilöstöstrategia 
2027 2019, 4 – 5.) 

Taulukko 2. Rajavartiolaitoksen henkilöstöjohtamisen strategiset päämäärät (Rajavartiolaitoksen 
henkilöstöstrategia 2027 2019, 3). 

 

3.5 Työyhteisötaito 

Ihmisiin kohdistuva tutkimus työpaikoilla tunnetaan organisaatiokäyttäytymisen tut-
kimisena, jonka avulla pyritään selvittämään yksilöiden, ryhmien ja organisaatioiden 
rakenteiden vaikutuksia erilaiseen käyttäytymiseen organisaatioiden sisällä. Organi-
saatiokäyttäytymistä tutkimalla tavoitellaan tehokkuutta. (Robbins & Judge 2009, 26.) 
Organisaatiokäyttäytymisen keskeinen elementti ovat yksilöt, joiden varaan 
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organisaatiot rakentuvat (Mullins 2005, 27). Tämä työyhteisötaitotutkimus katsotaan 
kuuluvan johtamistutkimuksen kentän lisäksi edellä mainittujen syiden takia myös 
osaksi organisaatiokäyttäytymisen tutkimisen alaa, sillä sen keskiössä on pääasiassa 
yksilö, ja koska työyhteisötaitojen avulla pyritään tavoittelemaan tehokkuutta ja tu-
loksia. Työyhteisötaidot ovat nousseet esimiestaitojen ohella aiempaa tärkeämmiksi 
nykyisessä työelämässä. Työyhteisötaidot voidaan jaotella vastuuseen omasta perus-
tehtävästä ja työoloista huolehtimiseksi, vastuuksi omasta jaksamisesta ja oman työn 
aikatauluttamisesta sekä vastuuksi työn ja itsensä kehittämisestä (Työeläkevakuutus-
yhtiö Ilmarinen 2018, 7; luettu 20.12.2018). 

Johtamisparadigmoissa on kiinnitetty huomiota työntekijään jo 1920-luvulta al-
kaen niin sanotun ihmissuhdekoulukunnan saadessa kannatusta Hawthorne-tutki-
musten myötä (Gillespie 1991, 1; viitattu lähteessä Seeck2012, 117). Hawthorne-tut-
kimuksissa tutkittiin alun perin valaistuksen vaikutuksia työtehoon ja tuottavuuteen 
(Wren & Greenwood 1998, 171; viitattu lähteessä Seeck 2012, 117). Alkuperäinen 
tutkimus hylättiin kuitenkin tutkijoiden havaitessa, että yksilön psykologia vaikutti 
työtehoon ja tuottavuuteen valaistusta enemmän, mikä nosti psykologisten tekijöiden 
tarkastelemisen tutkimustyön keskiöön (Mayo 1933/2003, 55 – 57; viitattu lähteessä 
Seeck 2012, 117). Katz puolestaan nosti 1964 esille työn muodollisiin vaatimuksiin 
kuulumattomien, työntekijöiden spontaaneiden ja vapaaehtoisten käyttäytymismal-
lien joukon, joilla vaikutetaan organisaation tehokkuuteen (Katz 1964; viitattu läh-
teessä Farh ym. 2004, 241). Katzin määrittelemistä käyttäytymismalleista puhutaan 
tässä tutkimuksessa nimellä työyhteisötaidot.  

 Ilmiö on siis ollut tutkimuksen kohteena jo pitkään, mutta erityisesti 1990-luvun 
lopulta alkaen aihepiiriä on alettu suuremmin tutkimaan. Keskinen on tutkinut Or-
ganizational Citizenship Behavior -käsitteeseen pohjaavaa ilmiötä alaistaitona ja to-
dennut, että Suomeen alaistaito-käsite on rantautunut verrattain myöhään, vasta 
2000-luvun alussa, sillä ensimmäiset kansainväliset alaistaitomäärittelyt löytyvät jo 
1980-luvulta. (Keskinen 2005, 18 – 19.)  

Miksi sitten työyhteisötaitoihin tulisi kiinnittää huomiota ja miksi niitä pitäisi tut-
kia enemmän? Syy on selkeä. Työyhteisötaidot ovat elintärkeitä kaikille työnantajille, 
sillä työyhteisötaidoissa on kyse sellaisesta työntekijän käyttäytymisestä, joka tukee 
organisaation etuja, vaikka siitä ei välttämättä koidu hyötyä työntekijälle henkilökoh-
taisesti (Chen ym. 2009, 40; Wijewardena ym. 2014, 293). Työyhteisötaidot ylläpitä-
vät positiivista organisaatiokulttuuria, mikä puolestaan on omiaan lisäämään työnte-
kijöiden sitoutumista työhönsä, työmotivaatiota sekä suorituskykyä ((Basu ym. 2017, 
781). Tutkijat ovat lisäksi korostaneet työyhteisötaitojen merkitystä organisaatioiden 
toiminnassa erityisesti siksi, että niiden avulla toiminnan kuluja voidaan alentaa 
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vastauksena organisaatioita uhkaaville taloudellisille paineille (Cesário & Magalhães 
2017, 980 – 981). Johtajien tulisi kiinnittää huomionsa työyhteisötaidoista huolehti-
miseen ja niiden ylläpitämiseen, sillä niiden avulla tuotetaan etua ja hyötyjä työyhtei-
sölle sekä organisaatiolle ja saadaan parannettua toiminnan tehokkuutta. Työyhteisö-
taidoista huolehtiminen näkyy tavoitteiden saavuttamisena ja työntekijöiden parem-
pana elämänä työpaikalla. (Bukhari & Ali 2009, 89.) Julkisessa hallinnossa esimiehet 
voivat tukea työpaikan työyhteisötaitoja esimerkiksi laatimalla hyvin suunniteltuja ja 
täytäntöön laitettuja tavoitesuunnitelmia. Työntekijöiden hyväksymät organisaation 
asettamat haasteelliset tavoitteet voivat saada aikaan paremman työtehon. Toinen 
keino on voimaannuttaa työntekijöitä kehittämällä heidän näkemyksiään työpaikasta 
sekä heidän omasta henkilökohtaisesta kapasiteetistaan. (Taylor 2013, 461.)  

LePine ym. (2002, 60) ovat tutkimuksessaan todenneet meta-analyysien avulla, 
että erilaiset työyhteisötaitojen ulottuvuudet ovat toisiinsa hyvin vahvasti sidoksissa. 
Työyhteisötaidot niin henkilökohtaisella kuin myös ryhmätasolla liittyvät Euweman 
ym. tutkimuksen mukaan varsin läheisesti organisaation esimiestyöhön ja siinä teh-
tyyn johtamiseen. Tutkimuksen mukaan ohjaavalla ja määräävällä johtamisotteella on 
negatiivinen vaikutus ryhmätason työyhteisötaitoihin, kun taas kannustavaa johta-
misotetta suosimalla saadaan ryhmän työyhteisötaitoihin vaikutettua positiivisella ta-
valla. Edelleen näihin erilaisiin johtamistyyleihin vaikuttaa puolestaan kulttuurilliset 
tekijät niin, että individualistisissa kulttuureissa määräävän johtamisen negatiiviset 
vaikutukset korostuvat, siinä missä kannustavan johtamisen aikaansaamat positiiviset 
vaikutukset ovat vähäisemmät (Euwema ym. 2007, 1036.) 

Onko julkisen sektorin työyhteisötaidoilla eroa verrattuna yksityisen sektorin työ-
yhteisötaitoihin ja onko työyhteisötaitojen mukaisesta käyttäytymisestä ylipäätään 
mitään hyötyä julkisen sektorin työpaikoilla? Vigoda-Gadot ja Beeri ovat tutkimuk-
sessaan todenneet vastauksena esitettyyn kysymykseen, että työyhteisötaidot voivat 
olla erittäin hyödyllisiä julkisella sektorilla, sillä niiden avulla parannetaan julkisia pal-
veluita, byrokratian aiheuttamia epäkohtia voidaan selättää sekä kannustetaan viras-
tojen ja yksiköiden toiminnan tehokkuutta. Tämän lisäksi työyhteisötaitojen avulla 
vahvistetaan byrokraattisia arvoja, muiden kansalaisten palvelemisen tahtoa ja koko-
naisvaltaista julkisen palvelemisen ilmapiiriä. (Vigoda-Gagot & Beeri 2012, 575.) Shi-
min ja Rohrbaughin mukaan julkisen sektorin työntekijät pyrkivät työyhteisötaitojen 
avulla samoihin päämääriin kuin yksityisen sektorin työntekijät näiden käyttäessä työ-
yhteisötaitojaan. Tällaisia päämääriä ovat organisaation tehokkuuden parantaminen 
ja paremman organisaatiokulttuurin luominen oman panoksen avulla. (2014, 808 – 
809). Työyhteisötaidot ovat voima, joka saa julkisen sektorin työntekijät 
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keskittymään henkilökohtaisen edun sijaan organisaation ja sen asiakkaiden sekä työ-
tovereiden edun tavoitteluun (Tuan 2017, 361). 

Työyhteisötaitona voidaan pitää halua ja valmiutta avustaa työtovereita, käyttää 
resursseja vastuullisesti, tehdä yhteistyötä esimiesten kanssa ja kehittää työyhteisöä 
siten, että johtajuuden luonne on jaettua. Uudenlaisten työyhteisötaitojen vaatimuk-
sena on halu ja valmius toimia uudella tavalla. (Pyöriä ym. 2012, 113.) Päästäkseen 
tähän työntekijän on tavoiteltava tilannekohtaisesti määräytyvää reflektiivistä luotta-
mussuhdetta työnantajaan. (Adler 2001; viitattu lähteessä Pyöriä ym. 2012, 13). Or-
gan ym. (2006, 8) ovat määritelleet työyhteisötaitojen olevan kirjalliseen työsopimuk-
seen kirjaamatonta individuaalista ja harkinnanvaraista käyttäytymistä, josta ei ole 
odotettavissa suoranaista ja organisaation palkitsemismenetelmissä tunnistettua pal-
kintoa, ja jotka yhteen koottuna edistävät organisaation tehokkuutta ja tuloksia.  Ko-
hanin ja Mazmanianin (2003, 562) näkemyksen mukaan työyhteisötaidot ovat työn-
tekijöiden vapaaehtoista ja työsopimukseen kirjaamatonta käyttäytymistä työn teke-
miseksi. Rose ym. (2017, 14) ovat edelleen tulkinneet työyhteisötaitojen olevan va-
paaehtoisuuteen perustuvaa työntekijän käyttäytymistä työpaikalla, mikä ilmenee esi-
merkiksi työtovereiden auttamisena ja organisaation toiminnan edistämisenä erilaisin 
keinoin. Edellisten lisäksi ainakin Chen ym. (2009, 39) ovat myös todenneet tutki-
muksessaan työyhteisötaidon olevan vapaaehtoista, auttavaista ja eettistä käyttäyty-
mistä, jota ei vaadita yksilön työrooliin kuuluvana tai muutoin työsopimuksessa. Sy-
dänmaanalakka on määritellyt työyhteisötaidon olevan arjen tahdikkuutta ja organi-
saation toimivuutta edistävää vastuullista vaikuttamista ja toimintaa. Työyhteisötai-
toina hän pitää hyvästä ilmapiiristä huolehtimista, vuorovaikutustaitoja, kykyä rat-
kaista ristiriitoja, kykyä antaa ja ottaa vastaan palautetta, käytöstapoja, ammatilli-
suutta, empaattisuutta, toiminnan taloudellisuudesta ja töiden sujumisesta huolehti-
mista sekä kykyä ymmärtää yhteisten pelisääntöjen merkitys koko työyhteisön kan-
nalta. (Sydänmaanlakka 2015, 191.) Myös Salminen on kirjoittanut työyhteisötaidon 
olevan työntekijän kykyä toimia vastuullisesti työyhteisönsä jäsenenä sekä kykyä an-
taa sekä vastaanottaa palautetta riippumatta henkilön asemasta työyhteisössään. Kes-
keisiä työyhteisötaitoja ovat lisäksi Salmisen mukaan oman sekä muiden työtoverei-
den roolin ymmärtäminen omassa työyhteisössä sekä yhteisten ja kaikkia koskevien 
sovittujen pelisääntöjen merkityksen sisäistäminen ja itsensä johtamisen taito, jotta 
pelisääntöjä noudatetaan. (Salminen 2015, 135.) 

Kuten aiemmin on todettu, tutkimuksen ilmiöstä on puhuttu myös alaistaitona. 
Sundvikin (2006, 154) mukaan kaikkia hyvän työyhteisön tai tiimin jäsenen ominai-
suuksia voidaan kutsua alaistaidoksi. Keskisen (2005, 20) mukaan alaistaidot taas ovat 
ainakin velvollisuutta huolehtia työpaikan viihtyvyydestä, resurssien järkevää 
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hyödyntämistä, asioiden edistämistä mielipiteitä ilmaisemalla, yhteistyötä sekä työto-
vereiden että esimiesten kanssa ja aktiivista osallistumista organisaation töiden edis-
tämiseksi.  

Kaikille erilaisille organizational citizenship behavior -termin määrittelyille on yh-
teistä, että kyseessä on katsottu olevan organisaation toimintaa jollakin lailla helpot-
tava työntekijän käyttäytyminen työpaikalla (Lee & Allen 2002, 132; Van Dyne ym. 
1994, 766). Työyhteisötaitojen käyttäminen työssä on altruistista käyttäytymistä, eli 
niitä hyödyntävän henkilön ei välttämättä tarvitsisi toimia työyhteisötaitojensa mu-
kaisesti esimerkiksi auttamalla työtovereita eri työtehtävien hoitamiseksi, mutta yk-
silö epäitsekkäästi haluaa näin toimia. Työyhteisötaitoja ei altruistisesta luonteestaan 
huolimatta voida täysin samaistaa psykologiasta tutun pro-sosiaalisen käyttäytymisen 
käsitteeseen, jossa toisen ihmisen auttaminen tapahtuu sattumalta ja siinä hetkessä 
ilman, että auttava henkilö odottaa kompensaatiota antamastaan avusta. Työyhteisö-
taito on altruistisen avustamisen lisäksi myös eräänlaista persoonatonta, tunnollista 
osallistumista nimenomaan työpaikan töiden tekemiseen ilman, että toiminta kohdis-
tuu välittömän avun tarpeessa olevaan henkilöön. Työyhteisötaidot liittyvät olennai-
sesti organisaatioiden toimintaan, sillä selkeät rakenteet, kontekstit ja jatkuvuus nos-
tavat työyhteisötaidot esille. (Organ ym. 2006, 5 – 6.) Myös Kohan ja Mazmanian 
(2003, 575) tekivät Kanadan poliisia koskeneessa tutkimuksessaan johtopäätöksen, 
jonka mukaan henkilön työyhteisötaitojen käyttäminen liittyy useammin työntekijän 
kokemuksiin itse organisaatiosta kuin sen toiminnassa tehtävistä operatiivisista työ-
tehtävistä.  

Työyhteisötaitojen eri ulottuvuuksien luokittelu on vaikeaa ja näkemykset niiden 
määrästä vaihtelevat riippuen tutkijasta (Ehrhart 2004, 63). Tehtyjen tutkimusten 
mukaan erilaisia työyhteisötaitoja on esitetty olevan ainakin 40 (Organ ym. 2006, 40). 
Työyhteisötaidoissa ja niiden määrittelyissä esiintyy eroja myös maantieteellisesti, sillä 
esimerkiksi Kiinassa Farhin ym. tekemän tutkimuksen mukaan työyhteisötaitojen 
muodot poikkeavat länsimaisista määritelmistä vallitsevan kulttuurin ja sosiaalisten 
asiayhteyksien takia. Eroista huolimatta tutkimuksessa löydettiin myös länsimaisia 
määrittelyjä vastaavia työyhteisötaitoja. (Farh ym. 2004, 241 – 247.)  

Työyhteisötaitoluokkien määrää on mahdollista pienentää supistamalla työyhtei-
sötaidot suoraan yksilöön tai epäsuorasti organisaation hyötyyn kohdistuviksi sekä 
luokittelemalla työyhteisötaitoja niiden käyttämisen hetken perusteella (Organ ym. 
2006, 40; Ehrhart 2004, 63). Yksilötason työyhteisötaito (OCB) ja ryhmätason työ-
yhteisötaito (Unit-level OCB, GOCB) eroavat toisistaan käsitteiden määrittelyn 
osalta. Ehrhart on tutkimuksessaan määritellyt ryhmätason työyhteisötaidon olevan 
työyhteisötaidon normatiivinen taso, joka tulee näkyviin ja jota toteutetaan ryhmässä 
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toimittaessa. Huomio on yksilön sijaan siten ryhmässä ja siinä, miten se hahmotetaan 
ja mitä pidetään ryhmässä normaalina käyttäytymisenä. (Ehrhart 2004, 64 – 65.) Ryh-
mätason työyhteisötaidoista avustavalla käyttäytymisellä on todettu olevan vaikusta 
ryhmän tehokkuuteen (Ehrhart ym. 2009, 168). Beeri on tutkinut turnaround mana-
gement -strategioiden vaikutuksia ryhmätason työyhteisötaitoihin ja havainnut, ettei 
esimerkiksi organisaation menojen supistamisella ole hänen tutkimuksensa mukaan 
yrityksen sisällä negatiivista vaikutusta niihin, vaikkakin supistaminen näkyisi asiak-
kaiden suuntaan palveluiden määrän ja laadun vähenemisenä (2012, 176).  

Chiaburun ym. (2011, 1141) mukaan kolme tärkeintä työyhteisötaitojen muotoa 
ovat yksilöön kohdistuvat työyhteisötaidot (individual-directed OCB, OCB-I), orga-
nisaatioon kohdistuvat työyhteisötaidot (organization-directed OCB, OCB-O) ja 
muutosorientoituneet työyhteisötaidot (change-oriented OCB, OCB-CH). Fu on ja-
otellut ilmailualaan kohdistuneessa tutkimuksessaan työyhteisötaidot organisaatioon 
kohdistuviin työyhteisötaitoihin (organizationally directed organizational citizenship 
behavior, OCBO) ja yksilöön kohdistuviin työyhteisötaitoihin (individually directed 
organizational citizenship behavior, OCBI). Organisaatioon kohdistuvia työyhteisö-
taitoja toteuttaessaan työntekijät tekevät niitä tehtäviä, jotka hyödyttävät organisaa-
tiota ja noudattavat samalla epävirallisia sääntöjä organisaation järjestyksen ylläpitä-
miseksi. Yksilöön kohdistuvien työyhteisötaitojen avulla työntekijät tuottavat epä-
suorasti työpaikalle kontribuutiota auttamalla aktiivisesti työtovereita. (Fu 2013, 
1197.) Taylorin Australian valtionhallinnon työntekijöihin kohdistama tutkimus sel-
vitti, että organisaation tavoitteiden määrittely vaikuttaa sekä OCB-I että OCB-O-
luokkien työyhteisötaitoihin. Tavoitteiden hankaluus vaikuttaa positiivisella tavalla 
molempiin luokkiin, kun taas tarkasti määritellyt tavoitteet vaikuttavat ainoastaan 
OCB-O-luokkaan positiivisesti. (Taylor 2013, 459.) 

Keskinen on todennut OCB-ilmiötä alaistaitona tutkiessaan, että alaistaitojen ke-
hittymiseen vaikuttaa esimiehen ja työntekijän välisen vastinparin lisäksi myös työn-
tekijät toimiessaan keskenään. Alaistaitojen kehittymistä perustehtävän tekemisen ai-
kana edesauttaa työntekijöiden sitoutuminen työhön. (Keskinen 2005, 84.) Organ 
ym. ovat esittäneet, että myös työn merkityksellisyys, identiteetti ja sen monimuotoi-
suus voivat vaikuttaa työntekijän työyhteisötaitoihin heidän työssään kokemansa tyy-
dytyksen tunteen ja mielekkyyden kautta (2006, 110). Chen ym. ovat tutkineet työ-
prosessien yhtenäistämisen vaikutusta työyhteisötaitoihin ja todenneet johtopäätök-
sissään, että yhtenäistämisellä on positiivinen vaikutus niin yksilöön kuin muihin ta-
hoihin kohdistuviin työyhteisötaitoihin. Työn yhtenäistämisen todettiin lisäksi olevan 
työyhteisötaitojen käyttämiseen motivoiva tekijä. (Chen ym. 2009, 43 – 45). Organi-
saation tarjoamalla tuella ylipäätään on todettu olevan suora ja positiivinen vaikutus 
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työyhteisön työntekijöiden työyhteisötaitoihin (Corry 2017, 197 – 201). Edellä mai-
nittujen seikkojen lisäksi myös työntekijän työssään tuntemalla onnellisuudella on 
työyhteisötaitoja kehittävä vaikutus, ja näiden kahden käsitteen välinen keskeinen te-
kijä on organisaation oppimiskyky. Onnellisuus työssä motivoi työntekijöitä oppi-
maan ja vuorovaikuttamaan laadukkaammin muiden työntekijöiden kanssa. (Salas-
Vallina ym. 2017, 470 – 479.) 

Kuten todettua, organizational citizenship behavior -ilmiöstä on käytetty suo-
messa myös termiä alaistaito. Työntekijän alaistaitojen käyttäminen on sitä parempaa 
mitä sitoutuneempi tämä on työhön ja mitä motivoituneempi tämä työssään on (Vir-
tapuro 2006, 121).  Leen ja Allenin mukaan työntekijät pyrkivät pitämään suhteensa 
työpaikkaan tasapainoisena käyttämällä työyhteisötaitojaan työssään, mikäli he koke-
vat organisaation kohtelevan heitä reilulla tavalla, kun taas epäreilua kohtelua kokevat 
työntekijät pidättäytyvät käyttämästä työyhteisötaitojaan. Työyhteisötaidot ovat siten 
tarkoituksellista ja kontrolloitua käyttäytymistä, johon pääasiassa vaikuttavat kogni-
tiiviset tekijät. (Lee & Allen 2002, 132.) Työntekijän koulutustausta vaikuttaa työyh-
teisötaitoihin siten, että mitä koulutetumpi henkilö on, sitä enemmän tällä on taipu-
musta käyttää työyhteisötaitojaan. Sukupuolella puolestaan ei ole merkitystä työyh-
teisötaitoihin. (Bukhari & Ali 2009, 89.) Huomionarvoista on myös, että työyhteisö-
taitojen käyttämiseen liittyy aina yksilön vapaus valita käyttääkö tämä taitojaan vai ei. 
Työyhteisötaitojen käyttämisen vapaaehtoisuutta kuvastaa myös se, ettei niiden käyt-
tämättä jättämisestä rangaista työntekijää, joka on tehnyt valinnan olla hyödyntämättä 
työyhteisötaitojaan yksittäisessä työtilanteessa. (Organ ym. 2006, 8.) Keskinen ja 
Rehnbäck ovat todenneet OCB-ilmiöön liittyen, että esimies voi kannustaa työnte-
kijöitä käyttämään alaistaitojaan esimerkiksi keskustelemalla, antamalla palautetta, 
kuuntelemalla, luomalla yhteishenkeä, apua pyytämällä, luottamuksen osoittamisella, 
kannustamalla työntekijöitä tekemään yhdessä päätöksiä, näyttämällä omaa esimerk-
kiä, myöntämällä omat virheensä, keskittymällä ratkomaan työyhteisön ongelmia ja 
käyttämällä aikaa kouluttaakseen työntekijöitä (Keskinen & Rehnbäck 2005, 16). 

Vaikuttaakseen organisaation tuloksiin ja tehokkuuteen vaatimuksena on, että 
työyhteisötaitoja käytetään työpaikalla laajemmalti eikä vain yksittäisen työntekijän 
toimesta. Organisaatiotehokkuuden määrittäminen on ylipäätään vaikeaa ja riippuu 
pitkälti organisaation toiminnassa olevien osallisten, sidosryhmien ja asiakkaiden tar-
peista. (Organ ym. 2006, 10.) Alaistaitojen puute näkyy työpaikalla usein niin, että 
yksittäisistä käytännön asioista tulee hankalia ja ongelmien ratkaisemisesta raskasta, 
mikä lisää esimiesten taakkaa organisaatiossa. Kun organisaatiossa on paljon hyviä 
alaistaitoja, johtamistyöskentely helpottuu ja työpaikan ilmapiiri on hyvä. (Virtapuro 
2006, 121 – 122.) Esimerkiksi poliisiorganisaatiossa VKK:n raportin mukaan 
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koulutetun ammattihenkilöstön merkitys ja rooli päivittäisissä päätöksentekotilan-
teissa korostuu ja johtamisen tarve on vähäinen, sillä ammattilaiset eivät tarvitse joh-
tamista organisaation johtaessa (VKK 1993, 16; viitattu lähteessä Suur-Askola 2016, 
76). Alaisten osallistuvaa panosta tarvitaan myös työn tavoitteiden laadintaan yhdessä 
esimiesten kanssa (Sistonen 2008, 113). Työntekijän aktiivinen, oma-aloitteinen ote 
työhön ylläpitää toiminnan sujuvuutta myös muutostilanteissa (Virtapuro 2006, 122).  

Työntekijän oma asenne vaikuttaa työyhteisötaitoihin ja niiden käyttämiseen 
työssä. Useat työyhteisötaitoja tutkineet puhuvat sen puolesta, että asenne työtä koh-
taan vaikuttaa työhön liittyvään käyttäytymiseen (Ehrhart 2004, 62). Positiivisella 
asenteella työntekijöiden huomio suuntautuu pienten vastoinkäymisten sijaan eteen-
päin toiminnassa (Virtapuro 2006, 122). Työntekijä, jonka työyhteisötaidot ovat kun-
nossa ja korkealla tasolla, ei myöskään käyttäydy työssään pääasiallisesti haitallisesti 
(Bukhari & Ali 2009, 88). 

Taulukko 3. Esimerkkejä työyhteisötaitoluokista ja niiden sisällöstä (Organ ym. 2006). 

ESIMERKKEJÄ TYÖYHTEISÖTAITOLUOKISTA JA NIIDEN SISÄL-

LÖSTÄ ORGANIN YM. (2006) MUKAAN 

AUTTAMINEN 

 

 

 

 

 

Huomaavaisuus 

 

 

Altruistista, vapaaehtoisuuteen perustuvaa auttamista. Auttamisen 
kohteena on tässä viitekehyksessä aina joku toinen henkilö, joka hyö-
tyy auttamisesta jollain tavalla. Autettava voi olla toinen työntekijä, 
tavarantoimittaja tai esimerkiksi asiakas, jolloin auttamisella tuotetaan 
positiivisia vaikutuksia organisaatiolle, kuten asiakkaan lojaalisuus yri-
tystä kohtaan ja ajallaan saapuvat lähetykset tavarantoimittajilta. (Or-
gan ym. 2006, 18 - 20.) Uuden työntekijän perehdyttäminen tehtä-
väänsä kokeneemman kollegan toimesta tehostaa yksikön toiminnan 
tehostumisen kautta koko organisaation toimintaa ja mahdollistaa li-
säksi esimiesten työajan kohdentamisen muihin asioihin perehdyttä-
misen sijaan (Organ ym. 2006, 144).  

Työntekijän pyrkimykset työskennellä työyhteisössä aiheuttamatta 
ongelmia muiden kanssa. Työntekijän oman toiminnan vaikutuksien 
huomioiminen työtovereiden toimintaan sekä esimiesten ja niiden 
henkilöiden kanssa keskustelemista, joihin työntekijän oma työpanos 
vaikuttaa. Esimiehen tiedottaminen tärkeistä toimenpiteistä ennen 
kuin ne tehdään. (Konovsky & Organ 1996, 253 - 266; viitattu myös 
lähteessä Organ ym. 2006, 22 – 23.) 
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Rauhantekeminen 

 

Cheerleading 

Työpaikalla esiintyvien kiistojen sovittelu niitä havaittaessa. Sovitte-
leva työntekijä ottaa itselleen rauhantekijän roolin mahdollistaen osa-
puolten tunteiden jäähtymisen ja asian sovittelemisen. (Organ ym. 
2006, 25.) 

Työyhteisötaitona ei tarkoita perinteistä cheerleadingia huiskien hei-
lutteluineen, vaan tässä pikemminkin toisten työntekijöiden saavu-
tusten juhlistamista ja tunnustamista työtovereiden toimesta, mikä 
vahvistaa työn positiivisia kontribuutioita saaden niitä aikaiseksi 
myös jatkossa (Organ ym. 2006, 25). 

TOTTELEVAISUUS 

 

Organisaation suojele-
minen 

Työaikojen noudattaminen töihin tultaessa ja töistä lähdettäessä. 
Työntekijän pidättäytyminen ylimääräisistä poissaoloista työajalla tai 
työaikaa tuhlaavista keskusteluista. (Organ ym. 2006, 19.) 

Tarkoitetaan työpaikan resursseille ja julkisuuskuvalle haitallisten tai 
epäsuotuisten seikkojen havaitsemista, niihin puuttumista ja niiden 
korjaamista. Esimerkiksi pilaantuneeksi havaitun tuotteen lähettämi-
sen estäminen on organisaatiota suojeleva toimenpide samoin kuin 
projektin lopettaminen tuottamattomana resurssien säästämiseksi. 
(Organ ym. 2006, 25 – 26.) 

REILUUS, URHEI-
LUHENKISYYS 

Työntekijä ei käytä työaikaansa valittamalla triviaaleista seikoista tai 
etsimällä kaikesta organisaation toiminnasta virheitä. Positiivinen 
suhtautuminen muutoksiin, toisten ongelmien ratkominen omien li-
säksi, toimiminen parhaan kykynsä mukaan jokaisessa työtilanteessa, 
satunnaisten epämukavuuksien ja stressin sietäminen. (Konovsky & 
Organ 1996, 253 - 266; viitattu myös lähteessä Organ ym. 2006, 22.) 
Kun työntekijä jättää valittamatta epäolennaisista asioista jää esimie-
helle aikaa keskittyä työn ja yksikön menestyksen kannalta keskeisiin 
asioihin (Organ ym. 2006, 144 – 145; Podsakoff ym. 1997, 264). 

KANSALAISHY-
VEELLISYYS 

Organ ym. käyttävät tästä työyhteisötaitolajista termiä civic virtue, 
joka tässä tutkimuksessa on tulkittu tarkoittavan kansalaishyveelli-
syyttä. Hyveellinen käyttäytyminen tarkoittaa työntekijän osallistu-
mista ja läsnäoloa työpaikan kokouksiin, pysymistä tietoisena organi-
saation kehityksestä, sähköpostien lukemista ja niihin vastaamista 
sekä muuta rakentavaa toimintaa työpaikalla (Konovsky & Organ 
1996, 255; viitattu myös lähteessä Organ ym. 2006, 23). 
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LOJAALISUUS Organisaation hyväksi tehtävää vapaaehtoista hyvää toimimalla lojaa-
listi työpaikkaa kohtaan. Esimerkiksi puhumalla organisaatiosta hy-
vään sävyyn on mahdollista vaikuttaa yrityksen rekrytointiprosessiin 
positiivisesti sekä hankkia organisaatiolle uusia asiakkaita. (Organ ym. 
2006, 25.) 

ITSENSÄ KEHIT-
TÄMINEN 

Sisältää erilaisia vapaaehtoisia keinoja, joiden avulla työntekijä yrittää 
parantaa työhön liittyviä tietojaan ja taitojaan. Esimerkkinä tällaisista 
keinoista voidaan mainita työntekijän hakeutuminen vapaaehtoisesti 
organisaation tarjoamille koulutuskursseille tai työntekijän epäviralli-
nen opiskelu. (Organ ym. 2006, 25.) 

OMA-ALOITTEEL-
LISUUS 

Esimerkiksi uuden työntekijän perehdyttämistä organisaation toimin-
tatapoihin, jotta tästä tulee nopeammin työpaikan näkökulmasta 
tuottava työntekijä, mikä taas on organisaation etu. Voi olla myös 
muiden työntekijöiden töiden kanssa auttamista näiden ollessa poissa 
töistä tai toisten työn opettelemista niin, että tarvittaessa työntekijät 
voivat tuurata toinen toisiaan ja tekemällä enemmän mitä yksilön toi-
menkuvassa vaaditaan. (Organ ym. 2006 199 – 204). 

Perinteisten työyhteisötaitojen ja ryhmätasolla vaikuttavien työyhteisötaitojen ohella 
tieteellinen tutkimus on viime vuosina kohdistunut myös muutosorientoituneiden 
työyhteisötaitojen (change-oriented OCB) tutkimiseen. Muutosorientoituneet työyh-
teisötaidot poikkeavat perinteisestä työntekijän ekstrarooliin liittyvästä muita tahoja 
hyödyttävästä ”hyvän kansalaisen” käyttäytymisestä lisäämällä käsitteeseen innovaa-
tion, luovuuden ja työntekijän äänen (Vigoda-Gadot & Beeri 2012, 590). 

Tällä hetkellä niin sanottu ”Milleniaalien”-sukupolvi työntyy työmarkkinoille ja 
on mielenkiintoista nähdä, kuinka työyhteisötaitoihin liitettyjä lainalaisuuksia ja joh-
topäätöksiä voidaan soveltaa heidän sukupolveensa. Yhdysvalloissa Gong ym. ovat 
aihetta jo tutkineet ja tulosten perusteella vaikuttaa siltä, ettei uusi sukupolvi ole niin 
kiinnostunut työyhteisötaitojen mukaisesta käyttäytymisestä, mitä aiemmat sukupol-
vet ovat olleet. Tämä on merkittävä löydös Gongin ym. tutkimuksessa, sillä ”mille-
niaalit” tulevat muodostamaan tulevaisuudessa suurimman osan ihmiskunnan työ-
voimasta. Tutkimustulosten mukaan työntekijän mahdollisuus työn muokkaamiseen 
(Job crafting) edistää puolestaan työyhteisötaitoja henkilöllä. (Gong ym. 2018, 774 – 
784.) 
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Työyhteisötaitoihin liittyen on käyty keskustelua myös työntekijöiden haitallisesta 
käyttäytymisestä työpaikalla. Haitallisesta käyttäytymisestä on käytetty tieteellisissä 
tutkimuksissa termejä Counterproductive Working Behavior (CWB) ja Counterpro-
ductive Behavior (CPB). Hyvätkin työyhteisötaidot omaava henkilö voi toisinaan 
käyttäytyä haitallisesti organisaation kannalta. Tällaiset satunnaiset haitalliset toimet 
poikkeavat kuitenkin counterproductive working behavior- termin haitallisen käyt-
täytymisen määritelmästä juuri satunnaisuutensa vuoksi, sillä CWB on pikemminkin 
rutiininomaista ja pysyvää toimintaa. (Bukhari & Ali 2009, 88.) Robinson ja Bennett 
ovat jo vuonna 1995 määritelleet työntekijän poikkeavan käytöksen olevan vapaaeh-
toista käyttäytymistä, joka rikkoo työpaikan merkittäviä sääntöjä vaarantaen organi-
saation, työntekijöiden tai molempien edellä mainittujen tahojen hyvinvoinnin jollain 
tavalla (Robinson & Bennett 1995, 556). Turvallisuusviranomaisten viitekehyksessä 
tehdyssä tutkimuksessaan Wolfe ja Nix (2017, 718) ovat poliisiorganisaation osalta 
kirjoittaneet työperäisten negatiivisten käyttäytymismallien juontavan juurensa polii-
sin työnjohtajien menettelyllisistä epäoikeudenmukaisuuksista. 

Esimerkiksi negatiiviset asenteet työssä voivat johtaa organisaation kannalta hai-
tallisiin lopputuloksiin (Jordan ym. 2007, 261 – 262). Haitallinen käyttäytyminen voi 
muodostua erittäin suureksi ongelmaksi johtamisen kannalta, sillä se ei ole pelkästään 
tuottamatonta toimintaa, vaan lisäksi tuotannon tehokkuutta laskevaa ehkäisten or-
ganisaation kehittymisen (Bukhari & Ali 2009, 88). Haitallisen käyttäytymisen käsi-
tettä (counterproductive behavior, CPB) on pidetty usein erillisenä ja omana käsit-
teenään, mutta esimerkiksi Kelloway ym. ovat pohtineet asiaa näkökulmasta, jonka 
mukaan haitallinen käyttäytyminen (CPB) ja työyhteisötaito (OCB) heijastelisivat ni-
mellisesti saman jatkumon kahta eri ääripäätä, jotka esiintyvät organisaation toimin-
nassa. Myös Kelloway ym. päätyivät lopulta Kanadan julkisen sektorin laitokseen 
kohdistetussa tutkimuksessaan faktorianalyysien pohjalta johtopäätökseen, että CPB 
ja OCB ovat molemmat omia erillisiä käsitteitään. (2002, 143 – 151.) Bukhari ja Ali 
ovat tutkineet työyhteisötaidon ja haitallisen käyttäytymisen välistä suhdetta pakista-
nilaisen julkisen sektorin yritysten viitekehyksessä ja todenneet tutkimustulosten pe-
rusteella Kellowayn näkemyksen mukaisesti, että työyhteisötaito ja haitallinen käyt-
täytyminen ovat saman jatkumon kaksi ääripäätä. Heidän näkemyksensä mukaan yk-
silö heijastelee työssään joko työyhteisötaitoja tai haitallista käyttäytymistä. Tutkimus 
myös osoitti, että sen tulokset olivat linjassa ja verrattavissa työyhteisötaitoja ja hai-
tallista käyttäytymistä tarkastelleiden tutkimusten tulosten kanssa. Tutkimus todisti 
lisäksi, ettei sukupuolella ole vaikutusta työyhteisötaito- tai haitallisen käyttäytymisen 
käsitteisiin. (Bukhari & Ali 2009, 86 - 89.)  
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Deery ym. (2017) ovat tutkineet työyhteisötaitojen yhteyttä työntekijöiden henki-
seen uupumiseen ja työelämän konflikteihin hyödyntäen apunaan Organin (1988) 
viisiulotteista työyhteisötaitojen viitekehystä. Tutkimuksessa selvisi, että tunnollisuus 
työyhteisötaitona on yhteydessä uupumiseen sekä konflikteihin työyhteisössä. Tulos-
ten mukaan tunnollisesti toimenkuvaansa kuuluvat niin sanotut in-role tehtävät hoi-
tavat henkilöt tunsivat suurempaa uupumisen tunnetta, kuin mitä vähemmän tun-
nollisesti työnsä tekevät työntekijät. Tehokas toimenkuvaan kirjattujen töiden teke-
minen yhdistettynä korkeaan tunnollisuuden tasoon on siten tutkimuksen tulosten ja 
johtopäätösten perusteella yhteydessä merkittävästi suurempaan uupumisen tuntee-
seen sekä työelämän konflikteihin. Muodollisiin ja vapaaehtoisiin työrooleihin koh-
distuvat paineet ja vaatimukset voivat aiheuttaa työntekijälle negatiivisia seurauksia. 
(Deery ym. 2017, 1039 – 1047.) Esimiehet voivat myös tarkoituksellisesti hämärtää 
työyhteisötaitoihin liitetyn extra-roolin mukaisen työsopimuksessa mainittujen työ-
tehtävien tekemisen rajoja, jotta se saadaan näyttämään velvollisuudelta. Tällainen 
työntekijän hyväksikäyttö on samalla merkittävä työpaikan stressitekijä heikentäen 
merkittävästi työntekijöiden työkykyä ja työtyytyväisyyttä. Huono ja tuhoisa johtami-
nen toimii siten työntekijöille huonon käytöksen laukaisevana stressitekijänä, jolloin 
työntekijöiden työtaju sekä työtyytyväisyys heikkenee. (Wu ym. 2018, 453 – 463.) 

Työyhteisötaitoihin liittyy niin sanottu ekstra -rooli (extra-role behavior, ERB), 
jolla tarkoitetaan työntekijän käyttäytymistä työpaikalla siten, että tämä tekee näky-
vään ja työsopimuksessa kirjattuun rooliinsa kuulumattomia asioita organisaation 
edun nimissä. (Organ ym. 2006, 33; Shim & Rohrbaugh 2014, 809; Schmidthuber & 
Hilgers 2019, 176). Vaikka yleinen kanta on, että työyhteisötaidot ilmenevät juuri 
ekstraroolina tai sen kautta, on esitetty myös näkemyksiä, joiden mukaan työnteki-
jältä odotetaan työyhteisötaitojen käyttämistä työssään henkilön sisäiseen työrooliin 
kuuluvana erilaisten määräysten avulla. Kevin Rosen ym. tekemän tutkimuksen mu-
kaan tilanne esimerkiksi Yhdysvaltojen armeijassa on tällainen. Tutkimuksessa ar-
meijan työkulttuuriin kuuluva työyhteisötaitojen käsitteleminen ja käsitteellistäminen 
rinnastettiin siviilielämän työkulttuurin työyhteisötaitojen käsittelyyn ja käsitteellistä-
miseen. Rosen ym. tutkimuksessa todettiin, että siviiliorganisaatioon Yhdysvaltojen 
armeijasta siirtyvä työntekijä joutuu mahdollisesti muokkaamaan käsitystään työyh-
teisötaitokontekstista ja omista työyhteisötaidoistaan uudessa työpaikassa. Rosen ym. 
mukaan siviilielämän työpaikoilla työntekijöillä on mahdollisuus valita vapaaehtoi-
sesti haluavatko he työyhteisötaitojaan työssään käyttää, kun taas armeijan palveluk-
sessa olevilta odotetaan sujuvaa työyhteisötaitojen käyttämistä työn tekemiseksi 
(Rose ym. 2017, 14 - 17.) 
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OCB-ilmiöön liittyen Keskinen on todennut ammattitaidon olevan alaistaitoihin 
läheisesti liittyvä käsite, jolla on perinteisesti tarkoitettu kurssien ja koulutuksen 
kautta saatua substanssiosaamista. Ammattitaito on alaistaitojen kannalta merkityk-
sellistä siksi, ettei ilman hyvää ammatillista osaamista myöskään yksilön alaistaidot 
voi olla hyvällä tasolla. (Keskinen 2005, 32 – 33.) Ammattitaidon määrittäminen ko-
konaisuutena on hankalaa, mutta sitä voidaan tarkastella niiden työelämäkvalifikaati-
oiden kautta, joilla tarkoitetaan yksilön työssään ja organisaatiossaan tarvitsemia eri-
laisia valmiuksia. Ongelmanratkaisutaito, sosiaaliset taidot ja yksilön sopeutumiskyky 
ovat yleisiä kvalifikaatioita, joita työelämässä yleensä tarvitaan tehtävistä ja toimen-
kuvista huolimatta. Ammatilliset kvalifikaatiot liittyvät aina tiettyyn ammattiin aivan 
kuten tehtäväkohtaiset kvalifikaatiot liittyvät aina tiettyyn tehtävään ammatin sisällä. 
(Viitala 2008, 114.) 

Viitala (2008, 116) on esittänyt ammattitaidon rakentuvan pyramidimallisesti eri 
osa-alueista. Viitalan mallissa pyramidin perustaa lähellä olevat kerrokset edustavat 
kvalifikaatioita, jotka ovat lähellä yksilön persoonallisuutta, kehittymistä ihmisenä ja 
toimialasta sekä tehtävästä työelämässä tarvittavia metavalmiuksia. Pyramidin huip-
pua kohti lähestyttäessä on esitettyinä suoritettavaan työtehtävään läheisesti liittyvät 
kvalifikaatiot.  

 

Kuvio 7. Osaamispyramidi (Viitala 2008, 116). 

Ammattitaidon kehittämisessä tärkeää on yksilön itseensä kohdistama arviointi, halu 
ja kyky arvioida itseään sekä halu lähteä kehittämään itseään arvioinnin perusteella 
(Viitala 2008, 143). Tutkimuksessa mukana olevista viranomaisista esimerkiksi polii-
sissa työntekijöiden ammattitaidon kehittäminen on ollut korostetusti kehittämisen 
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keskiössä kihlakuntauudistuksen ajoista asti, sillä sitä aiempi nimismiesjärjestelmä ei 
mahdollistanut riittävässä määrin tehtäviin erikoistumista (Haraholma 2011; viitattu 
lähteessä Suur-Askola 2016, 78). Puolustusvoimien henkilöstöstrategian mukaan am-
mattitaitoisen henkilöstön ylläpitäminen edellyttää sodan ja rauhan ajan tarvetta vas-
taavaa henkilöstöä, jolla on tehtäväänsä vastaava toimintakyky ja vahva osaaminen. 
Lisäksi työntekijöille täytyy olla tarjolla perus-, jatko-, ja täydennyskoulutusta sekä 
tukea työssä oppimiseen, tehtävä- ja seuraajasuunnittelun täytyy tukea ammattitaidon 
kehittymistä nousujohteisesti, osaamisen siirtäminen tulee olla hallittua, työyhteisön 
tulee kehittyä ja olla kannustava, toiminnalla on oltava yhteiskunnan tuki ja tarpeelli-
set resurssit, Puolustusvoimat nähdään houkuttelevana organisaationa ja töihin saa-
daan rekrytoitua kyvykästä henkilöstöä. (Puolustusvoimien henkilöstöstrategia 2015, 
12.) 

Tärkeä osa ammatillista osaamista on kyky sopeutua toimintaympäristön muuttu-
viin trendeihin ja huolehtia ammattitaitonsa ylläpitämisestä, jotta se vastaa työelämän 
muutoksia. Halu ja taito seurata oman alansa kehityskulkua esimerkiksi omatoimisen 
kouluttautumisen tai ammattialan kirjallisuutta seuraamalla on ammattitaitoa. Am-
matillisen osaamisen ylläpito edellyttää nykyään kansallisen toimintaympäristön tun-
temisen lisäksi enenevissä määrin myös oman toimialan kansainvälisen toimintaym-
päristön ja siihen liittyvän kehittymisen seurantaa. Substanssiosaamisen lisäksi am-
mattitaitoinen henkilö pyrkii myös seuraamaan esimerkiksi asiakkaidensa toimintaa 
ja asiakkaiden toimialojen kehittymistä. (Salminen 2015, 81 – 82.) 

Organisaatio kohdistaa työntekijöihinsä lukuisia erilaisia odotuksia jo työsuhteen 
muodostuessa esimerkiksi niin kutsutun psykologisen sopimuksen kautta, jolloin ai-
nakin osa työntekijöiltä vaadittavasta osaamisesta on täysin työsopimukseen tai muu-
hun vastaavaan työjärjestykseen kirjaamatonta. Mullinsin (2005, 38) mukaan organi-
saatio odottaa työntekijältä organisaation ideologian ja yrityskuvan ylläpitämistä, ah-
keraa työn tekemistä organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi, kaikkien organisaa-
tion määräysten ja ohjeiden noudattamista työssä, vanhempien henkilökunnan jäsen-
ten hyväksyttävän arvovallan kunnioittamista, hyvien suhteiden ylläpitämistä työto-
vereihin, ettei työntekijä käytä hyväkseen johdon hyväntahdon osoituksia, työnteki-
jän reagoimista johdon vaikuttamisyrityksiin, työntekijän olevan luotettava työssään, 
ettei työntekijä väärinkäytä organisaation omaisuutta ja tiloja (sähköposti, internet), 
työntekijän noudattavan järkevää ja hyväksyttävää pukeutumista työpaikalla ja että 
työntekijä kunnioittaa asiakkaita ja tavarantoimittajia.  

Työntekijöiltä odotetaan lisäksi kykyä ja valmiutta aiempaa haasteellisempiin teh-
täviin, oma-aloitteisuutta ja kykyä itseohjautua, joustamista sekä läpi työelämän kes-
tävää osaamisen ja vuorovaikuttamisen kehittymistä (Suonsivu 2011, 10 – 11) sekä 
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kykyä hyvään, aktiiviseen yhteistyöhön esimiesten ja muiden työkavereiden kanssa 
työtehtävien hoitamiseksi. Lisäksi työntekijän odotetaan huolehtivan itse oman hen-
kilökohtaisen työasenteensa säilymisestä vastuullisena, vaikka myös esimies omilla 
toimillaan voi edesauttaa tätä esimerkiksi antamalla työntekijöille vastuuta organisaa-
tion päätöksenteosta.  (Keskinen 2005, 43.) Ammatillinen osaaminen, hyvät vuoro-
vaikutustaidot, monipuolinen osaaminen ja halu ratkoa työpaikan keskeisiä ongelmia 
ovat kaikki seikkoja, joita työnantajat työtekijöiltä odottavat (Työturvallisuuskeskus 
TTK 2009, 7). Tutkimuksen kohdeviranomaisista esimerkiksi Puolustusvoimat odot-
taa henkilöstöstrategiansa perusteella henkilöstöltään luovuutta, omatoimisuutta, ky-
kyä oppia uutta sekä valmiutta muutoksiin. Henkilöstöstrategiasta voidaan myös pää-
tellä, että työtä odotetaan tehtävän yhteistyössä muiden tahojen kanssa, sillä myös 
kyky verkostoitua ja löytää parhaat yhteistyökumppanit on kirjattu osaksi sitä. (Puo-
lustusvoimien henkilöstöstrategia 2015, 8.) Tarkasteltaessa Rajavartiolaitoksen hen-
kilöstöstrategiaa on todettavissa, että henkilökunnalta odotetaan organisaation hen-
kilöstöstrategian perusteina olevia arvoja, kuten luotettavuutta, ammattitaitoa ja yh-
teistyökykyä (Rajavartiolaitos, henkilöstöstrategia 2027 2019, 3).  

Työnantajat odottavat myös, että työntekijä on työtä tehdessään rehellinen, käyt-
tää työssä tarvittavia välineitä huolellisesti ja säästeliäästi, on työtään, esimiehiään ja 
työtovereitaan kohtaan vastuullinen, kykyä joustaa tarvittaessa sekä työtehtävissä että 
työajoissa ja ettei työntekijä puhu pahaa työpaikastaan työn ulkopuolella (Työturval-
lisuuskeskus TTK 2009, 8). Oleellinen taito on myös huolehtia vastuullisesti oman 
työn prosessista kaikki työvaiheet huomioiden sekä oman roolinsa ymmärtäminen 
osana työn yhteistä kokonaisuutta. Pelkkä työn hyvin tekeminen ei myöskään ole 
nykyisin riittävää, vaan työntekijällä tulee olla kykyä ja osaamista yhteistyöhön mui-
den kanssa työn töiden tekemiseksi. (Mönkkönen & Roos 2010, 146.) 

Johtamisen vaikutukset työyhteisötaidoille 

Kuten jo aiemmin tässä tutkimuksessa on todettu, johtaminen on turvallisuusviran-
omaisten toiminnassa voimakkaasti keskeinen ja tärkeä tekijä kaikessa toiminnassa. 
Tästä syystä on syytä tarkastella tässä luvussa johtamisen vaikutuksia työntekijöiden 
työyhteisötaidoille.  

Johtaminen on työelämän muutoksista huolimatta edelleen keskeisessä asemassa 
organisaation tulosten kannalta ja monien yritysten kilpailuvaltiksi onkin noussut 
hyvä esimiestyö (Sistonen 2008, 19). Useiden tutkimusten mukaan on olemassa run-
saasti empiiristä todistusaineistoa, että johtajuudella on paljon positiivisia vaikutuksia 
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organisaatioiden työntekijöiden työyhteisötaitoihin (Ilies, Nahrgang, & Morgeson, 
2007; Podsakoff, MacKenzie, & Bommer, 1996; Podsakoff et al., 1990; Trucken-
brodt, 2000; viitattu lähteessä Ritz ym. 2014, 131). Keskinen on todennut OCB-il-
miötä tutkiessaan, että esimiehet voivat tukea työntekijöiden alaistaitoja ja niiden ke-
hittymistä selkeyttämällä perustehtävää säännöllisesti, selkeyttämällä organisaation 
tavoitteita, priorisoimalla keskinäisiä tehtäviä ja antamalla alaisille säännöllisesti pa-
lautetta tehdystä työstä. Keskinen on lisäksi todennut, ettei alaistaitojen kehittyminen 
ja karttuminen työn ohessa ole automaattinen asia, vaan se vaatii aktiivista, laadukasta 
ja selkeää johtamista ja esimiestaitoa (Keskinen 2005, 43 - 44). Esimies voi vaikuttaa 
työntekijöiden haluun käyttää työyhteisötaitojaan työssään sekä heidän tuntemuk-
seensa siitä, että työntekijällä yksilönä on velvollisuus käyttää työyhteisötaitojaan työ-
paikalla. Tämän lisäksi esimies pystyy omalla toiminnallaan vaikuttamaan myös työ-
yhteisötaitojen käyttämisen mahdollisuuksiin organisaatiossa rekrytoimalla potenti-
aalisia työntekijöitä sekä kouluttamalla työntekijöitä työyhteisötaitojen parempaan 
käyttämiseen. Esimiehet voivat parantaa työyhteisötaitojen käyttämisen tasoa ja mah-
dollisuuksia muokkaamalla työympäristöä työyhteisötaitojen käyttämisen kannalta 
suopeammiksi. (Organ ym. 2006, 94.) Hyvä esimies ei myöskään pidättäydy yhdessä 
johtamistyylissä, vaan vaihtaa sitä kulloinkin vallitsevan tilanteen mukaan pyrkien 
käyttämään aina menestymiseen ja tuloksiin tähtääviä johtamisen keinoja (Sistonen 
2008, 36).  

Työyhteisötaitojen käyttämisen kannalta tärkeää on, että työntekijä on motivoitu-
nut. Eräs nimenomaan motivaatioon perustuva johtamisen malli on niin sanottu me-
netelmä - tavoite teorian mukainen malli, jossa työntekijän oletetaan säätävän tai li-
säävän työskentelytehoaan arvioituaan, että ylimääräinen työteho tuottaa tehok-
kuutta ja sitä kautta johtaa lisäpalkkioon työtehon lisäämisestä. Tehokas esimies mo-
tivoi työntekijöitä keinoista, joilla nämä pystyvät saavuttamaan tavoitteitaan ja huo-
lehtii lisäksi, että luvatut lisäpalkkiot tai muut vastaavat palkkiot maksetaan työnteki-
jälle, kun asetetut tavoitteet on maksettu. (Organ ym. 2006, 95.) Edistävä johtamisote 
esimiehellä voi tuottaa organisaatiossa motivaatiota ja suurta intoa, mikä puolestaan 
vaikuttaa suoranaisesti työntekijöiden työyhteisötaitoihin lisäten niiden määrää 
(Corry 2017, 197 – 201). Eräs keino vaikuttaa johtamisella työntekijöiden työyhtei-
sötaitoihin on johtaa niin sanotulla osallistavan johtamisen periaatteiden mukaisesti, 
sillä osallistava johtaminen liittyy positiivisella tavalla työyhteisötaitoihin. Osallistava 
johtaja voimaannuttaa työntekijöitä omalla tekemisellään, jolloin työntekijät vasta-
vuoroisesti ponnistelevat kovemmin saavuttaakseen esimiehen linjaamat tavoitteet. 
Osallistavan johtamisen ja työyhteisötaitojen välillä vaikuttava tekijä on affektiivinen 
luottamus. (Bhatti ym. 2019, 1 – 15.) 
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Kannustava johtamisote antaa työntekijöille kuvan heistä aidosti välittävästä esi-
miehestä, kun taas ohjaavan johtamisotteen etuna on työntekijöiden epävarmuuste-
kijöiden väheneminen esimiehen ohjauksen vuoksi. Työntekijät myös mahdollisesti 
pitävät kannustavista ja ohjaavista esimiehistä esimerkiksi työn vähentyneiden epä-
varmuustekijöiden vuoksi, jolloin he puolestaan haluavat auttaa esimiestä kaikin 
mahdollisin keinoin, joita käytettävissä on. (Organ ym. 2006, 95 – 96.) Kannustavan 
johtamistyylin puolesta puhuu myös Euweman ym. tutkimus, jonka mukaan kannus-
tavalla johtamisella voidaan vaikuttaa ryhmätason työyhteisötaitoihin. Tutkimuksen 
mukaan tehty johtopäätös pätee maailmanlaajuisesti. (Euwema ym. 2007, 1052.) 
Myös Ehrhartin mukaan työntekijät käyttävät työyhteisötaitojaan ollessaan tyytyväi-
siä esimiehiinsä ja näiltä saamaansa kannustukseen työssään (2004, 70). Kannustavan 
johtamisen positiivisia vaikutuksia työyhteisölle julkisen sektorin laitoksissa ovat tut-
kineet myös Wijewardena ym. (2014), joiden tutkimuksen mukaan esimiehen kan-
nustava sekä eettisesti hyvä toiminta aiheuttaa työntekijöissä lyhyellä aikavälillä posi-
tiivisia tunteita ja pidemmällä aikavälillä lisää työyhteisötaitoja sekä tehostaa toimin-
taa (Wijewardena ym. 2014, 294). Kannustavan johtamisen ohella työntekijää moti-
voi työyhteisötaitojen käyttöön myös esimiehen työntekijälle yksilökohtaisesti an-
tama tuki. Yksilökohtainen työntekijän tukeminen työssä antaa alaiselle kuvan, että 
esimies välittää tämän hyvinvoinnista, mikä johtaa myönteiseen suhtautumiseen esi-
miestä kohtaan ja työntekijän omaan haluun auttaa myös esimiestä pääsemään tämän 
tavoitteisiin. (Organ ym. 2006, 100 – 101.) 

Esimies motivoi työntekijöitä myös palkkioiden ja rangaistusten avulla tarkoituk-
sena monesti muokata työntekijän käyttäytymistä. On myös mahdollista, että palkkio 
tai sanktio perustuu siihen, pitääkö esimies alaisestaan vai ei huolimatta siitä, miten 
tämä on työssään pärjännyt. Oli kyse palkkiosta tai sanktiosta, niillä on keskeinen 
vaikutus työntekijöiden käyttäytymiseen työpaikalla. Positiivisista vaikutuksista huo-
limatta esimiesten on hyvä huomioida, että perusteettomana koettu rangaistus esi-
miehen taholta koetaan epäreiluksi, mikä voi vaikuttaa työyhteisötaitojen käytön vä-
henemiseen heikentyneen luottamuksen vuoksi. (Organ ym. 2006, 96 - 97.)  

Strategioista ja visioista puhuminen on perinteisesti koettu työelämässä puudut-
tavaksi. Yhtenä syynä tähän lienee esimiesten strategiseen puheeseen liittyvä vai-
keatulkintainen termistö ja alan ammattilaisten puheessa käyttämä jargon. Organ ym. 
(2006, 99) kuitenkin ovat esittäneet, että visiosta puhuminen voi vaikuttaa työyhtei-
sötaitoihin positiivisesti saaden tavoitteita kohti suuntautuvan työn tekemisen näyt-
täytymään osana isompaa kuvaa ja sitä kautta tarkoituksenmukaisena. Lisäksi puhu-
malla visiosta näytetään työntekijöille, että organisaation toiminta kehittyy. Edellä 
mainitut seikat saattavat lisätä työntekijöiden työmotivaatiota ja halua työskennellä 
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kohti tavoitteita. Yhtenä hyötynä on lisäksi työntekijöiden roolien ja työnantajan 
työntekijään kohdistuneiden odotusten selkiytyminen.  

Johtajan oma esimerkki voi edesauttaa myös työyhteisötaitojen käyttämistä työ-
paikalla. Esimerkin perusteella työntekijät oppivat ymmärtämään minkälaiset työyh-
teisötaidot työpaikalla ovat toivottuja. Edelleen luottamusta esimieheen lisää, mikäli 
tämä itse tekee kuten sanoo eivätkä puheet jää pelkäksi puheeksi. (Organ ym. 2006, 
99 – 100.) Eettinen johtajuus on positiivisesti kytköksissä työntekijöiden työyhteisö-
taitoihin. Muodostamalla suhteen työntekijöihin, asettamalla näiden tarpeet etusijalle 
sekä auttamalla heitä kasvamaan ja menestymään, eettisellä johtamistyylillä johtava 
esimies edistää työntekijöiden motivaatiota, jolloin nämä osoittavat työyhteisötaito-
jaan. Sisäinen motivaatio toimii välittävänä elementtinä eettisen johtajuuden ja työ-
yhteisötaitojen välillä. (Shareef & Atan 2019, 583 – 598.) Johtajan autenttisuus luo 
organisaatiossa ja työntekijöiden keskuudessa luottamuksen ilmapiiriä, mikä puoles-
taan tukee organisaation työntekijöiden työyhteisötaitoja. Autenttisen johtamisen 
positiivinen vaikutus ei siten ilmene suoraan työyhteisötaitoihin, vaan luottamus or-
ganisaatiossa ja työntekijöiden välillä toimii mekanismissa välittävänä tekijänä. 
(Coxen ym. 2016, 1 – 8.) 

Yksilötavoitteita suurempien ryhmä- tai yksikkötasoisten tavoitteiden vaaliminen 
lisää yhteistyötä työntekijöiden keskuudessa rohkaisten heitä työskentelemään yhtei-
siä tavoitteita kohti. Keskittymällä yksilöä isompiin tavoitteisiin lujitetaan yhteistä 
identiteettiä ja yksilötavoitteet vaihtuvat vapaaehtoisesti altruistisiksi ja kollektiivisiksi 
pyrkimyksiksi. (Organ ym. 2006, 100.) 

Kuten todettua, hyvä johtaminen vaikuttaa työntekijöiden työyhteisötaitoihin po-
sitiivisesti kannustaen niiden käyttämiseen työssä. Esimiestyö ja johtaminen voivat 
johtaa myös toisenlaiseen lopputulokseen, mikäli johtamistyöskentely on työnteki-
jöiden näkökulmasta katsottuna huonoa. Esimerkiksi loukkaava ja öykkäröivä johta-
minen voi johtaa siihen, etteivät alaiset halua enää edesauttaa organisaation toimintaa 
työyhteisötaitojensa avulla protestina huonoa johtamista kohtaan. Tällaisen keinon 
käyttäminen vastalauseena huonolle johtamiselle pitäisi olla työntekijälle myös tur-
vallista, sillä työyhteisötaitojen käyttäminen termin määrittelyn mukaan perustuu va-
paaehtoisuuteen eikä niiden käyttämättä jättämisestä seuraa rangaistusta. (Zellars ym. 
2002, 1068.) Zellarsin ym. mukaan huono ja kaltoinkohteleva johtaminen vaikuttaa 
enemmän niihin työntekijöihin, jotka kokevat työyhteisötaidot kirjatun toimenku-
vansa ulkopuolisena ekstra -roolina eikä omaan työntekijän rooliin sisäisesti kuulu-
vana. Tutkimus myös osoitti, että loukkaavan johtajan alaisina työskentelevät henki-
löt käyttävät vähemmän työyhteisötaitojaan, mitä heidän kollegansa, jotka eivät ole 
altistuneet loukkaavalle johtamiselle. (2002, 1070 - 1072.) Huono ja kaltoinkohteleva 
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johtaminen vaikuttaa negatiivisella tavalla organisaation toiminnassa koettuun oikeu-
denmukaisuuteen ja aiheuttaa työstressiä, johtaen työyhteisötaitojen käyttämisen ja 
esiintymisen vähenemiseen sekä haitallisen työssä käyttäytymisen lisääntymiseen työ-
paikalla (Zhang ym. 2019, 2492). Autoritäärisellä johtamistyylillä johtava henkilö ai-
heuttaa työntekijöiden työrooleihin ristiriitaa, ylikuormittumista sekä roolin epäsel-
vyyttä. Näistä rooleihin aiheutuva ristiriita ja ylikuormittuminen välittävät haitallisen 
vaikutuksensa työntekijöiden työyhteisötaitoihin. Roolin epäselvyys ei Zhangin ja 
Xien tutkimuksen mukaan toimi välittävänä tekijänä autoritäärisen johtamisen ja työ-
yhteisötaitojen välillä. (Zhang & Xie 2017, 147 – 159.) 

Eräs esimiesten keino vaikuttaa työntekijöiden työyhteisötaitoihin on johtaa niin 
sanotun palvelevan johtajuuden (servant leadership) periaatteiden mukaisesti. Maini-
tun johtamismallin nimestä voidaan päätellä esimiesotteen olevan palvelusaltis paitsi 
asiakkaiden ja organisaation suuntaan, myös alaisten suuntaan. Palvelevan johtajuu-
den keskeisiä elementtejä ovatkin työntekijöistä huolehtiminen, heidän puolustami-
sensa sekä voimaannuttaminen. Palveleva johtaja pyrkii siten huolehtimaan työnte-
kijöiden tarpeista, auttamaan heitä kehittämään taitojaan sekä hyväksymään omat 
vastuunsa helpommin. Vallankäyttämisen ja kontrolloimisen sijaan palveleva johtaja 
pyrkii voimaannuttamaan ja kannustamaan työntekijöitä ottamaan vastuuta työstään. 
(Organ ym. 2006, 105 – 106.) Tuan (2017) on tutkinut palvelevan johtajuuden kont-
ribuutioita organisaatioiden tietotaidon jakamiselle Vietnamin julkisen sektorin kon-
tekstissa tavoitteenaan arvioida työyhteisötaitojen välittäjäroolia palvelevan johtami-
sen ja tiedon jakamisen välillä. Tutkimuksen tuloksien perusteella niin työyhteisötai-
tojen ja palvelevan johtamisen kuin myös työyhteisötaitojen ja tiedon jakamisen vä-
lillä oli havaittavissa positiivinen sekä merkittävä myötävaikutus. Tutkimuksen joh-
topäätöksissä on todettu palvelevan johtamisen aktivoivan työntekijöiden työyhtei-
sötaitoja, minkä takia palvelevan johtamisen kulttuuria tulisi edistää nykyisten esi-
miesten toiminnassa organisaatioiden jokaisella johtamisen tasolla sekä tulevaisuu-
den johtajien kohdalla. (Tuan 2017, 361 – 370.)  

Palveleva johtaminen vaikuttaa seuraajiin pääasiassa henkilökohtaisella tasolla 
helpottaen työntekijän ja esimiehen välistä sosiaalista vaihdantaa. Palvelevan johta-
misen mallin mukaan esimies laittaa seuraajiensa kehittymisen ja mielenkiintojen 
kohteet organisaation edelle, jolloin työntekijät muodostavat kiinteän molemmin-
puoliseen luottamukseen ja yhteisiin arvoihin nojaavan suhteen esimieheen. Ikään 
kuin vastalahjana tästä työntekijät tekevät vapaaehtoisia asioita, jotka puolestaan hyö-
dyttävät esimiestä. (Newman ym. 2015, 58.) Palveleva johtaminen korreloi positiivi-
sella tavalla työntekijöiden työhön sitoutumisen ja heidän työyhteisötaitojensa 
kanssa, vaikuttaen siten myös yrityksen asiakkaiden asiakastyytyväisyyteen. 
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Työntekijöitään palvelevalla otteella johtava esimies, joka arvostaa samalla työnteki-
jöiden voimaannuttamista, nöyryyttä ja myötätuntoa, saa työntekijät osallistumaan 
työssään sekä olemaan lojaaleja organisaatiolle. Yksi hyöty palvelevasta johtamisesta 
on positiivisen organisaatiokulttuurin muodostuminen yrityksen sisälle. (Setyaning-
rum 2017, 554 – 564.) Mahembe ja Engelbrecht ovat todenneet palvelevan johtami-
sen vaikuttavan positiivisesti työyhteisötaitoihin sekä ryhmien tehokkuuteen myös 
julkisella sektorilla tutkiessaan ilmiötä Etelä-Afrikan koulutusjärjestelmässä (Ma-
hembe & Engelbrecht 2014, 1 – 7). 

Työyhteisötaitojen vaikutukset yksilölle ja organisaatiolle 

Tässä luvussa tarkastellaan, mitä vaikutuksia ja hyötyjä työyhteisötaidoista on paitsi 
yksilölle myös organisaatiolle. Esille tuotujen seikkojen takia työyhteisötaidot ovat 
tärkeitä ja huomionarvoisia myös turvallisuusviranomaisten organisaatioissa.  

Organ ym. (2006, 212) ovat todenneet, että työyhteisötaidoilla on erittäin suuri 
positiivinen vaikutus organisaation tekemille tuloksille, kuten ryhmien työn laatuun 
ja määrään, myynnin tehokkuuteen, asiakastyytyväisyyteen ja organisaation tuotta-
vuuteen. Myös Delugan (1995, 4) mukaan työyhteisötaidot sekä esimiehen ja alaisen 
välinen vuorovaikutussuhde vaikuttavat organisaatioiden tuottavuuteen. Podsakoff 
ym. ovat puolestaan tutkineet työyhteisötaitojen ja työryhmän tehokkuuden suhdetta 
tarkastelemalla Yhdysvalloissa sijaitsevan paperitehtaan neljänkymmenen työryhmän 
työntekijöitä ja analysoimalla heidän vastauksiaan faktorianalyysin avulla. Podsakof-
fin ym. tutkimuksessa tekemien johtopäätösten mukaan työyhteisötaitojen hyödyt 
työryhmän tehokkuudelle liittyvät enemmän työn määrään kuin sen laatuun. Erityi-
sesti toisten auttaminen ja reilu käyttäytyminen vaikuttavat merkittävästi työn mää-
rään, kun taas työn laatuun vaikuttaa merkittävästi toisia työntekijöitä avustava käyt-
täytyminen. Kansalaishyveellinen käytös työyhteisötaitona ei tutkimuksen mukaan 
vaikuta työn määrään taikka laatuun. (Podsakoff ym. 1997, 262 – 266.) Corry sen 
sijaan on todennut tutkimuksessaan, että työyhteisötaidoilla on yhteys myös organi-
saation toiminnan laatuun. Corry tutki työyhteisötaitojen vaikutusta työpaikan palve-
lujen laatuun Jakartalaisen yliopiston toiminnassa ja tutkimustulosten mukaan työyh-
teisötaidoilla on suora ja positiivinen vaikutus palvelun laatuun. Tutkimuksen tulos-
ten mukaan ne yliopiston opintopäälliköt, joilla on korkea työyhteisötaitojen taso, 
kykenevät parantamaan palvelun laatua kursseillaan. (Corry 2017, 197 – 201.)  Delu-
gan (1995, 12) tutkimus puolestaan osoitti, ettei kansalaishyveellisellä käytöksellä 
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myöskään ole yhtä voimakasta kytköstä työntekijän esimieheen tunteman luottamuk-
sen kanssa, mitä monilla muilla tutkimuksen työyhteisötaidoilla on. 

Organin ym. mainitsema kansalaishyveellinen käytös hyödyttää työryhmää kui-
tenkin monella muulla eri tavalla, kuten esimerkiksi tehokkuuden paranemisena ryh-
män työntekijöiden esittäessä rakentavia ehdotuksia toiminnan parantamiseksi. Ak-
tiivinen osallistuminen työpaikan kokouksiin voi myös osaltaan tuottaa kontribuu-
tiota työryhmän tehokkuuteen. (Podsakoff ym. 1997, 264.) Työntekijän käyttämät 
työyhteisötaidot näkyvät myös organisaation hyötynä. Uusien työntekijöiden pereh-
dyttäminen kokeneempien työntekijöiden toimesta oma-aloitteisesti kehittävät uu-
sista työntekijöistä tuottavia osaajia nopeammin mitä ilman perehdyttämistä, mikä 
tehostaa työyksikön toimintaa ja jonka avulla parhaat työskentelytavat otetaan laa-
jemmin organisaatiossa käyttöön. (Organ ym. 2006, 199 – 203.)  

Työntekijän vastuullinen ote työstään on myös työyhteisötaito, jolla on vaikutusta 
organisaation tehokkuuteen. Tämä näkyy siten, että esimies voi antaa lisää vastuuta 
työntekijöille sekä lisäksi vähentyneenä työn valvonnan tarpeena, jolloin esimies voi 
kohdentaa työaikaansa muihin askareisiin. (Organ ym. 2006, 203.) Vastuullisuuden 
lisäksi työntekijän reilu ja niin sanotun ”hyvän urheiluhengen” mukainen toiminta 
työpaikalla sekä sopeutuminen toimintaympäristön muutoksiin mahdollistavat osal-
taan esimiesten kohdentavan työaikansa esimerkiksi ongelmien ratkaisemiseen, toi-
minnan suunnittelemiseen ja aikataulujen laatimiseen. Reilun käytöksen puuttuminen 
työpaikalta johtaa työryhmän yhteenkuuluvuuden tunteen vahingoittumiseen hei-
kentäen myös työpaikan ilmapiiriä. Edellä mainitut seikat puolestaan saattavat vai-
kuttaa negatiivisesti työryhmän kykyyn houkutella uusia tehokkaita työntekijöitä tai 
pitää kiinni nykyisistä hyvistä työntekijöistä. (Podsakoff ym. 1997, 264.) Organ ym. 
ovat samaa mieltä Podsakoffin ym. näkemyksen kanssa siitä, että työyhteisötaitojen 
avulla on mahdollista varmistaa hyvien työntekijöiden rekrytoiminen sekä näiden pi-
täminen organisaatiossa. Esimerkiksi lojaalisuus organisaatiota kohtaan työyhteisö-
taitona takaa Organin ym. muiden mukaan laadukkaan työvoiman saamisen yrityk-
seen sekä parantaa mahdollisuuksia pitää osaavat työntekijät työpaikan palkkalistoilla. 
Organisaatiolojaalisuuden eräs muoto on puhua työpaikasta sen sisällä sekä sen ul-
kopuolella hyväksyvään ja ylentävään tapaan, mikä antaa yrityksestä hyvän kuvan ul-
kopuolisille työvoimamarkkinoilla. (Organ ym. 2006, 204.) 

Työntekijän työyhteisötaidot voivat myös mahdollistaa uralla etenemisen ylen-
nyksen muodossa sekä turvata työntekijän aseman, mikäli yritys joutuu vähentämään 
resurssejaan. Paljon työyhteisötaitojaan käyttävä työntekijä otetaan monesti mukaan 
myös mielenkiintoisiin työprojekteihin. Lisäksi työyhteisötaitoja hyödyntäviä 



 

89 

työntekijöitä lähetetään mielellään koulutuksiin, sillä heillä on tapana jakaa osaamis-
taan eteenpäin organisaatiossa. (Organ ym. 2006, 197.) 

Yksittäisinä toimenpiteinä triviaalit työyhteisötaidot voivat yhteen koottuna pa-
rantaa organisaation tehokkuutta paljon esimerkiksi, kun tarkastellaan työpaikan suo-
rituksen vaihtelevuutta. Työsuorituksen vaihtelevuutta vähentämällä esimiesten on 
helpompi suunnitella henkilöresurssien käyttöä sekä kohdentaa sitä tarpeen mukaan. 
Työntekijät voivat vaikuttaa työsuorituksen vaihtelevuuteen oma-aloitteisesti autta-
malla poissa olevien työntekijöiden töiden kanssa, auttamalla raskaan työkuorman 
kanssa painivia työtovereita, opiskelemalla toisten työt siten, että tarvittaessa työnte-
kijät voivat tuurata toinen toistaan ja tekemällä enemmän mitä yksilön toimenkuvassa 
vaaditaan. (Organ ym. 2006, 204.) 

Hyvät työyhteisötaidot myös rakentavat ja parantavat organisaation sosiaalista 
pääomaa työntekijöiden auttaessa toisiaan työtehtävien tekemiseksi tai kun työnteki-
jät ottavat osaa kokouksiin, joihin ei olisi välttämätöntä osallistua. Kokouksissa työn-
tekijöiden on mahdollista käyttää ääntään esittääkseen työyhteisölle mielipiteitään, 
mikä myös parantaa organisaation sosiaalista pääomaa. (Organ ym. 2006, 204 – 205.) 
Basun ym. tutkimus tarkasteli työyhteisötaitojen ja työn tehokkuuden välistä suhdetta 
sekä sosiaalisen pääoman vaikutusta työyhteisötaitojen ja työn tehokkuuden väliseen 
suhteeseen Intian terveydenhuoltoalan organisaatioissa. Tutkimuksen tulosten mu-
kaan työyhteisötaidot ennakoivat merkittävässä määrin työn tehokkuutta ja sosiaali-
sen pääoman todettiin olevan merkittävä välittävä tekijä työyhteisötaitojen ja työn 
tehokkuuden välisessä suhteessa. Työntekijöiden työyhteisötaitojen sekä vapaaehtoi-
sen sosiaalisen osallistumisen todettiin helpottavan sosiaalisten verkostojen muodos-
tamista terveydenhuoltoalan yrityksissä ja sitä kautta parantavan työntekijöiden väli-
siä sosiaalisia suhteita. Verkostojen avulla työntekijät pystyivät keräämään tietoa ja 
jakamaan tukea, mikä helpotti vaikeista työtehtävistä selviämistä parantaen työnteki-
jöiden työtehokkuutta. (Basu ym. 2017, 780 – 792.) 

Podsakoff ym. ovat esittäneet ajatuksen, jonka mukaan työyhteisötaitojen puute 
ryhmässä voi johtaa ongelmiin aikaansaavuuden osalta. Esimerkiksi ne ryhmät, joista 
puuttuu reilu ja urheiluhenkinen työn tekeminen ja joissa jäsenet keskittyvät virhei-
den etsimiseen kulloinkin vallitsevasta tilanteesta ja toisista työntekijöistä, eivät ole 
yhtä tuottavia työssään kuin ryhmät, joissa vallitsee reilu ilmapiiri. (Podsakoff ym. 
1997, 267.) 
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3.6 Luottamus, sitoutuminen, motivaatio ja psykologinen sopimus 

Työskentely turvallisuusviranomaisten toimialoihin kuuluvilla moninaisilla tehtävillä 
vaatii organisaatioiden sisällä luottamusta. Luottamusta pitää löytyä niin työtoverei-
den kesken, työntekijän ja esimiehen välillä sekä työntekijän ja organisaation välillä. 
Luottamuksen tarve korostuu turvallisuusviranomaisissa toimittaessa vaativilla ope-
ratiivisilla tehtävillä, joihin liittyy usein loukkaantumisriskejä paitsi viranomaisten 
omasta toiminnasta ja tehtävien luonteesta johtuen, myös ulkoisten tekijöiden takia.  

Luottamus on ollut tutkijoiden kiinnostuksen kohteena jo noin 50 vuoden ajan, 
mutta erityisen kiinnostuksen kohteeksi se nousi organisaatiopsykologisena käsit-
teenä vasta 1990-luvulla (Keskinen 2005, 78). Luottamus on tärkeää turvallisuusvi-
ranomaisten työssä, sillä esimerkiksi poliisin työssä työntekijän luottamus esimiestä 
kohtaan sekä oikeudenmukaiseksi koettu esimiestyöskentely liittyvät positiivisella ta-
valla työntekijöiden määräysten ja säädösten mukaiseen toimintaan (Haas ym. 2015, 
442 - 453). Luottamus luo perustan työntekijöiden tietojen, taitojen ja osaamisen ja-
kamiselle sekä ylläpitää työtyytyväisyyttä ja työmotivaatiota (Työturvallisuuskeskus 
TTK 2009, 14; Keskinen 2005, 83). 

Keskisen mukaan luottamus muodostuu kolmen erilaisen vaiheen kautta. Ensim-
mäisessä vaiheessa vertaillaan tuotoksen ja panoksen hyötyjä. Toisessa vaiheessa 
vuorovaikutuksen jatkuessa toisen osapuolen toiminnasta muodostuu tietoa, johon 
luottamus alkaa pohjautumaan. Luottamuksen kolmas vaihe edustaa samaistumisen 
ja syvällisen luottamuksen tasoa, kun toisten osapuolten tavoitteista ja tarpeista on 
olemassa yhteinen ymmärrys. (Keskinen 2005, 79 – 80.)  

Luottamus kohdistuu Keskisen mukaan työpaikoilla toiseen yksilöön, ryhmään, 
organisaatioon itseensä tai henkilöiden välillä vaikuttavaan vuorovaikutukseen. Kes-
kinen jatkaa, että luottamus on samalla sekä tunnetila että erilaisia kognitioita, kuten 
päätelmiä työntekijöiden ja esimiesten luotettavuudesta. Luottamus pohjaa yhteisesti 
koettuun vuorovaikutukseen ja siihen vaikuttaa myös organisaation kulttuuri, jonka 
mukana kulkeutuvat kokemukset luottamuksesta organisaatiossa. (Keskinen 2005, 
78 – 79.)  

Tunne hyvinvoivasta työyhteisöstä lisää työntekijöiden luottamusta organisaatiota 
kohtaan (Suonsivu 2011, 59). Samoin työpaikoilla työntekijän ja työnantajan välille 
muodostuvan psykologisen sopimuksen molemminpuolinen noudattaminen lisää 
luottamusta työyhteisössä. Psykologisesta sopimuksesta kumpuavaa luottamusta 
esiintyy sitä enemmän mitä pysyvämmäksi ja pitävämmäksi sopimusosapuolet sopi-
muksen kokevat. (Keskinen 2005, 74). Restubog ym. tutkivat vuonna 2008, että luot-
tamus organisaatiossa on sitä heikompaa, mitä enemmän työntekijät kokevat 
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psykologista sopimusta rikotun. Toisin sanoen, jos työntekijän luottamusta louka-
taan, saattaa työntekijälle muodostua organisaatiosta negatiivinen kuva, mikä puoles-
taan heikentää työntekijän kokemaa samaistumisen tunnetta työpaikkaan ja johtaa 
etäisyyden ottamiseen työpaikasta sekä työntekijän positiivisten panostusten vähene-
miseen organisaation toiminnassa. (Restubog ym. 2008, 1389.) Työntekijät valittavat 
turhista asioista vähemmän, mikäli he kokevat, että esimiehet arvostavat aidosti hei-
dän panostaan eivätkä esimiehet käytä työntekijöitä millään lailla hyväkseen (Deluga 
1995, 12). 

Luottamuksen muodostumiseen työpaikoilla vaikuttaa työntekijöiden persoonal-
lisuudet sekä ajattelutavat, joihin työpaikalla on totuttu. Yhtä lailla luottamuksen 
muodostumiseen työpaikalla sekä sen ylläpitämiseen vaikuttaa töiden hyvä organi-
soiminen siten, että työkuorma on jaettu tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti, työt 
ovat mielekkäitä ja antavat tekijälleen mahdollisuuden kehittyä, ja että työmenetelmät 
ja välineet ovat toimivia. (Keskinen 2005, 80.)  

Luottamuksellisesta ilmapiiristä, työntekijöiden ja esimiesten välisestä sekä työn-
tekijöiden keskinäisestä yhteistyöstä huolehtiminen yrityksissä on erittäin tärkeää, 
sillä ne mahdollistavat työntekijöiden työyhteisötaitojen ilmentymisen työssä (Adame 
Tinti ym. 2017, 648). Deluga on tutkinut erilaisten johtamistyylien suhdetta työyhtei-
sötaitoihin armeijassa keräämällä tutkimusmateriaalia niin esimiehiltä kuin myös alai-
silta. Delugan tutkimuksen materiaali kerättiin henkilöiltä, joiden toimenkuvaan ei 
liittynyt osallistuminen taisteluihin, joten tuloksia ei voida yleistää koskemaan myös 
hengenvaarallisia taisteluolosuhteita. Tutkimuksen mukaan esimiesten luottamusta 
herättävät johtamistyylit ovat positiivisessa vuorovaikutussuhteessa työyhteisötaitoi-
hin. Tutkimus myös osoitti, että työntekijät ovat valmiita ylittämään työn muodolliset 
vaatimukset, mikäli he kokevat vuorovaikutussuhteen esimiehiin luotettavaksi, sovit-
tuja sopimuksia noudatetaan ja jos työntekijöitä kohdellaan vilpittömästi sekä kuun-
nellaan. (Deluga 1995, 8 – 12.) Coxenin ym. tutkimuksen mukaan autenttinen johta-
mistyyli on merkki työpaikalla vallitsevasta luottamuksesta (Coxen ym. 2016, 4 - 7). 
Luottamus työpaikoilla on siten yhtä lailla esimiesten kuin myös työntekijöiden vas-
tuulla oleva asia. Esimiehet voivat tuottaa luottamusta jakamalla tietoa, toimimalla 
ennakoitavasti ja johdonmukaisesti, tarjoamalla henkilöstölle mahdollisuuden kont-
rolloida ja osallistua päätöksentekoon sitouttamisen avulla, viestimällä tarkasti ja täs-
mällisesti sekä huolehtimalla henkilökunnan hyvinvoinnista. (Keskinen 2005, 81 – 
82.) Chon ja Leen tekemän tutkimuksen mukaan luottamus esimiehiä kohtaan on 
tärkeää, koska se vaikuttaa epäsuorasti työyksiköiden tehokkuuteen. Tutkimuksen 
mukaan esimerkiksi luottamuksen ja tehokkuuden johtamisen välinen suhde on po-
sitiivinen ja voimakas (Cho & Lee 2012, 248). Työpaikan työntekijöiden luottamus 
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organisaatiota kohtaan toimii ennusmerkkinä heidän työyhteisötaidoistaan (Coxen 
ym. 2016, 7; Yildiz 2019, 1 – 8; Wolfe & Nix 2017, 718). Mitä korkeampi henkilön 
positiivinen psykologinen kapasiteetti ja organisaatiota kohtaan tuntema luottamus 
on, sitä sitoutuneempia he ovat myös työyhteisötaitoihin (Yildiz 2019, 1 – 8). Orga-
nisaatioluottamuksen lisäksi työntekijöiden tuntema luottamus työtovereitaan koh-
taan toimii ennusmerkkinä heidän työyhteisötaidoistaan (Coxen ym. 2016, 7). Edellä 
mainittujen seikkojen lisäksi johtamisen oikeudenmukaisuus sekä tunne esimiehiltä 
saadusta tuesta ovat merkittävällä ja positiivisella tavalla kytköksissä työyhteisötaitoi-
hin sekä työntekijän sitoutumiseen esimiestä kohtaan. Tunne oikeudenmukaisesta 
kohtelusta saa työntekijät luottamaan esimieheen, mikä saa heidät käyttämään orga-
nisaation kannalta tärkeitä työyhteisötaitojaan. (Akram ym. 2018, 1- 12). Vallitsevan 
luottamuksen avulla on myös mahdollista tehdä päätösten täytäntöönpanosta hel-
pompaa sekä helpottaa työpaikalla henkilöiden välistä vuorovaikutusta. (Keskinen 
2005, 83.) 

Työntekijöiden kokema tunne organisaatiolta saadusta tuesta toimii vahvana en-
nusmerkkinä organisaatioon kohdistuvasta luottamuksesta. Yhtä lailla myös yrityk-
sen menettelyllinen oikeudenmukaisuus ennustaa luottamusta organisaatioon, mikä 
puolestaan enteilee työyhteisötaitojen eri ulottuvuuksien olemassaoloa organisaa-
tiossa. Tällaisia työyhteisötaitoulottuvuuksia ovat altruismi, kansalaishyveellisyys, 
tunnollisuus, huomaavaisuus ja reiluus. Organisaatiota kohtaan koettu luottamus en-
teilee sekä henkilöön kohdistuvia (OCB-I) että organisaatioon kohdistuvia (OCB-O) 
työyhteisötaitoja. Huolimatta organisaatiota kohtaan tunnetun luottamuksen merkit-
tävästä vaikutuksesta eri työyhteisötaitoulottuvuuksiin, myös työntekijöiden luotta-
mus työtovereihin ja esimiehiin täydentävät tätä vaikutusta, jolloin sekä yksilöön koh-
distuvien sekä organisaatioon kohdistuvien työyhteisötaitojen esiintyminen on en-
tistä voimakkaammin ennustettavissa. (Singh & Srivastava 2016, 594 – 603.) 

Sitoutuminen 

Poliisin, Rajavartiolaitoksen ja Puolustusvoimien työntekijöitä on pidetty läpi vuosi-
kymmenten erittäin sitoutuneina työhönsä. On puhuttu kutsumusammateista ja val-
tion pitkästä ja kapeasta leivästä turvallisuusviranomaisten organisaatioiden yhtey-
dessä, kun on etsitty selittävää tekijää näiden organisaatioiden työntekijöiden vahvalle 
sitoutumiselle. Oma vaikutuksensa sitoutumiseen varmasti on edellä mainituilla teki-
jöillä, mutta tässä luvussa sitoutumista tarkastellaan myös muista näkökulmista sekä 
tarkastellaan myös sitoutumisen kytkeytymistä työyhteisötaitoihin.  
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Työyhteisötaidot ovat läheisesti kytköksissä organisaatioon sitoutumisen kanssa. 
Affektiivisen sitoutumisen tasolla työntekijöiden tunnetasoisen sitoutumisen lisäämi-
nen parantaa työyhteisötaitoja, joiden kautta organisaation työtehoa parannetaan. Jat-
kuvan sitoutumisen vaikutukset tehostavat työyhteisötaitoja, joilla organisaation toi-
mintaa tehostetaan yleisellä tasolla. Tämä näkyy erityisesti palkatessa töihin sellaisia 
henkilöitä, joilla on motivaatiota sitoutua organisaatioon ja joiden jääminen yrityksen 
palvelukseen on organisaation pääasiallinen huolenaihe. Kytkös on vahva myös nor-
matiivisen sitoutumisen tasolla, jolla työntekijät pysyvät uskollisina ja sitoutuneina 
organisaatioon velvollisuudentunnosta sekä työpaikkaa kohtaan tuntemansa moraa-
lisen sitoutumisen vuoksi. (Hasani ym. 2013, 453 – 466.) Affektiivinen sitoutuminen 
toimii välittävänä tekijänä tarkasteltaessa strategisen henkilöstöjohtamisen käytäntei-
den ja työntekijän kokeman organisaation palvelukseen jäämisen tunteen välillä val-
litsevaa suhdetta (Kehoe & Wright 2013, 366 – 367). Eräs tunnetuksi tullut sitoutu-
mista kuvaava malli on Allenin ja Meyerin niin kutsuttu kolmen komponentin malli. 
Malli jakaa sitoutumisen affektiiviseen- jatkuvuus- ja normatiiviseen sitoutumiseen. 
Affektiivinen sitoutuminen on työntekijän tunnetasoista kiintymystä ja identifioitu-
mista organisaatioon sekä osallistumista sen toimintaan. Affektiivisella tasolla sitou-
tunut henkilö haluaa sitoutua organisaatioon. Niin sanotulla jatkuvuussitoutumisella 
tarkoitetaan tietoisuutta organisaation jättämisen seurauksista yksilölle. Tällä tasolla 
sitoutunut henkilö kokee, että hänen täytyy sitoutua organisaatioon. Normatiivisen 
tason sitoutuminen tarkoittaa sitoutumista, jonka kohdalla työntekijä kokee velvolli-
suudekseen pysyä organisaation palveluksessa. Normatiivisella tasolla sitoutunut 
työntekijä ajattelee, että hänen pitäisi pysyä organisaatiossa. (Allen & Meyer 1990, 3; 
Allen & Meyer 1991, 67.)  

Keskisen mukaan sitoutuminen on tunnetta organisaation omistajuudesta, joka 
sisältää affektiivisen, arvioivan ja kognitiivisen komponentin. Affektiivinen omista-
juus organisaatiota kohtaan on syvällistä sitoutumista ja tunnetasoista kiintymystä 
työryhmään. Arvioiva komponentti liittää arvot ja merkityksen tunteen omaan ryh-
mään, jolloin työ tehdään laadukkaasti työntekijän kokiessa organisaation arvok-
kaana. Kognitiivinen komponentti on tunnetta omasta työstä ja sen merkityksestä 
osana organisaatiota. (Keskinen 2005, 28.) Fun (2013, 1195) tekemän tutkimuksen 
mukaan esimerkiksi lentostuerttien työssä työntekijän työyhteisötaitojen käyttäminen 
on sitä todennäköisempää, mitä voimakkaampaa tämän kokema affektiivinen sitou-
tuminen on. Työntekijän sitoutuminen työpaikkaan perustuu toisinaan myös ratio-
naaliseen jatkuvuuden tavoitteluun, jolloin työntekijällä on tarve pysyä organisaa-
tiossa ja työntekijän arvion mukaan työpaikan vaihtumisesta aiheutuisi hänelle liian 
isoja kuluja. Sitoutuminen työpaikkaan voi perustua myös normatiiviseen ajatteluun, 
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jolloin työntekijä ajattelee, että organisaatioon kuuluu sitoutua sosiaalisten paineiden 
tai henkilökohtaisten arvojen vuoksi. (Allen & Meyer 1990, viitattu lähteessä Pyöriä 
ym. 2012, 42.) Normatiivinen sitoutuminen on kytköksissä työntekijän tunteeseen, 
jonka perusteella hän on velvollinen jäämään organisaatioon ja koska hän kokee jää-
misen olevan välttämätöntä (Keskinen 2005, 30). 

Sitoutumisen käsitettä on selitetty sillä, miten paljon henkilö on organisaation 
eteen valmis tekemään ja miten hyvin hän hyväksyy sen toimintaan liittyvät arvot ja 
tavoitteet. Sitoutumisen on nähty ilmenevän tavoitteiden mukaisina toimintamal-
leina. (Huotari & Sihvonen 2006, 107.) Michael Rosen (1994, viitattu lähteessä Boxall 
& Purcell 2011, 199) teorian mukaan työntekijät ovat sitoutuneita työnantajaan ja 
ovat työssään tyytyväisiä, mikäli heidän omat taitonsa ovat niitä, joita he työssään 
käyttävät. Ihmisten sitoutuminen omaan työorganisaatioon on yrityksen menestymi-
sen välttämätön edellytys (Sädevirta 2006, 67). Työnantajan ja työntekijän välisen 
psykologisen sopimuksen noudattaminen molempien osapuolten toimesta lisää 
työntekijän sitoutumista työtehtäviinsä ja sitouttaa työnantajaa huolehtimaan työnte-
kijöiden tarpeista (Keskinen 2005, 75). Työntekijän ammatillinen sitoutuminen on 
sidoksissa myös työyhteisötaitoihin, sillä se enteilee ilmetessään erityisesti palvelu-
keskeisten työyhteisötaitojen olemassaoloa (Chen & Kao 2012, 155). Sitoutuminen 
työpaikkaan on sisäistettyä vastuuta työstä ja siinä suoriutumisesta, mikä ilmenee ha-
luna kehittää oman toiminnan lisäksi myös työtä ja työympäristöä (Työturvallisuus-
keskus TTK 2009, 15).  

Sitoutuminen työhön on läheisessä yhteydessä työtyytyväisyyden, tehokkuuden ja 
tuottavuuden kanssa (Bonsdorff ym. 2009; Hakanen 2009; Vanhala 2009; Wright ym. 
2005; viitattu lähteessä Pyöriä ym. 2012, 43 & Suonsivu 2011, 59). Henkilöstön on 
mahdollista sitoutua organisaation strategioiden ja vision toteuttamiseen esimiesten 
ja työntekijöiden välisen keskustelun avulla. Strateginen johtaminen myös henkilös-
tön osalta edesauttaa työntekijöiden sitoutumista organisaatioon, kun johtaminen 
myös tältä osin näyttäytyy johdonmukaisena (Huotari & Sihvonen 2006, 107 – 109.) 

Teoreettisesti tarkasteltuna sitoutumista voidaan määritellä sen olettaman avulla, 
että työntekijä haluaa olla osa organisaatiota sekä pyrkii työskentelemään kohti orga-
nisaation tavoitteita ja arvoja. Ihanteellisessa tapauksessa työntekijä on sitoutunut 
sekä työnsisältöön että organisaatioon itseensä. Sitoutuminen on myös työhyvinvoin-
titekijä (Pyöriä ym. 2012, 42.) Sitoutuminen ilmenee työntekijän omaehtoisena ha-
luna ja kokemuksena, johon ei voida vaikuttaa käskemällä (Huotari & Sihvonen 2006, 
107). Työntekijät tuntevat ylpeyttä organisaatioon kuulumisestaan ja ovat halukkaita 
pääsemään yhteistyön keinoin asetettuihin tavoitteisiin, kun sitoutumisen taso on 
suuri. Vastavuoroisesti sitoutumisen määrän ollessa pieni on myös lojaalius 
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organisaatiolle vähäistä. (Sistonen 2008, 136.) Sitoutuminen on lisäksi tapa, jolla 
työntekijä suhtautuu omaan organisaatioonsa ja jonka kautta välittyy työntekijän halu 
antaa panoksensa työpaikan käyttöön. Sitoutuminen on vastuun ottamista omista 
työtehtävistä ja työsuorituksista niin, että työntekijän toiminta palvelee organisaation 
tarkoitusta. (Keskinen 2005, 26.) 

Työntekijän sitoutuminen on organisaatiolle erittäin tärkeää siitä syystä, että se 
toimii laadukkaan työnjäljen perustana (Keskinen 2005, 25). Sitoutuminen työssä on 
kaksisuuntaisessa riippuvuussuhteessa organisaation menestyksen kanssa. Tällä tar-
koitetaan, että menestys voi tuottaa sitoutumista ja päinvastoin. Menestys näkyy 
osana sitoutumista myös niin, että työntekijän kokemus työpaikkansa säilyvyydestä 
saattaa lujittua. (Pyöriä ym. 2012, 43.) Työntekijöiden sitoutuminen organisaation 
strategioihin, joiden avulla menestykseen pyritään, edellyttää ylhäältä alaspäin ja päin-
vastoin kulkevaa viestiä. Organisaation on huolehdittava viestinnästä siten, ettei se 
näyttäydy käskyttävänä työntekijöille. (Huotari ja Sihvonen 2006, 108.) Myös työnte-
kijöiden reilu ja avoin viestintä keskenään sitouttaa työntekijöitä organisaatioon, kun 
vältetään puhumasta turhanpäiväisistä ongelmista ja samalla huomio kiinnitetään yk-
silön intressien sijaan työryhmän intresseihin (Organ ym. 2006, 204).  

Työelämän globaalin kilpailutilanteen kiristyessä on tärkeää, että organisaatio 
huolehtii motivoituneesta ja sitoutuneesta henkilöstöstään, joka muodostaa organi-
saation arvokkaimman pääoman. Nykymaailman työelämään kuuluvat jatkuvat orga-
nisaatiomuutokset sekä epävarmuus työn säilyvyydestä kuitenkin heikentävät osal-
taan työntekijöiden sitoutumisen perustaa. (Pyöriä ym. 2012, 17, 41.) Myös Sistosen 
(2008, 16) mukaan työntekijöiden sitoutumista työpaikkaa kohtaan heikentää se, että 
pysyvien työsuhteiden määrä on laskenut. Sitoutumiseen vaikuttaa lisäksi arvostus. 
Työntekijän tuntemus arvostuksen puutteesta vaikuttaa niin sanottuun affektiiviseen 
sitoutumiseen heikentävästi siten, että pakollinen työ kyllä tehdään, mutta motivaa-
tiota ylimääräiseen ponnisteluun työssä ei välttämättä ole. (Pyöriä ym. 2012, 48.) Kes-
kisen mukaan sitoutuminen on kytköksissä motivaatioon, jonka kautta työntekijät 
voivat kehittää työtä, työympäristöä ja henkilökohtaisella tasolla omaa toimintaansa 
organisaatiossa (2005, 25). 

Palkan ja sitoutumisen välillä on vaikutussuhde. Hyvä peruspalkka ja bonukset 
ovat monelle työntekijälle syy pysyä omassa työssä ja sitoutua organisaatioon. Rahaa 
ei kuitenkaan aseteta tässä suhteessa oman terveyden edelle, sillä tulospalkkioiden 
raja voi olla työntekijän kannalta liian korkealla, jolloin palkkion tavoittelun seuraus 
voi olla sitoutumisen ja motivoitumisen sijasta työssä uupuminen. (Pyöriä ym. 2012, 
50.) Lisäksi työntekijän voimakas sitoutuminen työhön yhdessä heikkojen vaikutus-
mahdollisuuksien ja vaativan työnkuvan kanssa edesauttavat väsymistä työssä ja 
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johtavat uupumiseen. Myös uusien tehtävien lisääminen työntekijän toimenkuvaan 
ilman vaadittavaa osaamista voi johtaa uupumiseen. (Keskinen 2005, 27.)  

Työn mielekkyys on joidenkin tutkimusten mukaan työntekijän sitoutumisen pe-
rusta. Tunneperäinen sitoutuminen vahvistuu, kun työntekijä kokee tekemänsä työn 
merkitykselliseksi, mikä näkyy työpaikoilla siten, että työtä tehdään enemmän kuin 
mitä olisi pakko tehdä. Tällaiseen tilanteeseen on mahdollista päästä antamalla työn-
tekijän hoitaa työtehtäviään mahdollisimman itsenäisesti aina kun tähän on tilaisuus, 
jolloin esimiesten tehtävänä on vain laatia aikataulut ja organisoida työtä. (Pyöriä ym. 
2012, 52.) Esimiestyön pitäisi siis olla työntekijöiden autonomisuutta tukevaa ja joh-
tamistyylien valmentavaa tai mahdollistavaa sen sijaan, että valvontaa ja kontrollia 
pyrittäisiin lisäämään. Erityisen merkittäväksi tämä muodostuu innovointia vaativissa 
töissä, joissa kontrolli heikentää työn autonomiaa sekä kutistaa luovan työn tekemi-
sen mahdollisuuksia. (Pyöriä ym. 2012, 53.) Organisaation tavoitteisiin sitoutuneet ja 
esimiehiin luottavat työntekijät ovat itseohjautuvia työssään, joten heitä ei tarvitse 
kontrolloida esimiesten toimesta. Lisäksi he ovat mitä todennäköisimmin joustavia 
ja mukautuvia jopa nopeissa työelämän muutoksissa. (Gratton ym. 1999, 206.) 

Tarkasteltaessa sitoutumista on huomioitava, että sen taso vaihtelee yksilöstä ja 
työpaikasta riippuen siten, että vahvalla ammatti-identiteetillä varustetut, suuria ta-
voitteita työlleen asettavat, sisäisesti ohjautuvat, hyvän itsetunnon omaavat ja vahvan 
työmotivaation omaavat henkilöt sitoutuvat selvästi muita henkilöitä enemmän työ-
hönsä (Keskinen 2005, 31). Epävarmuus puolestaan on tekijä, joka syö sitoutumista 
erityisesti määräaikaisten työntekijöiden keskuudessa. Työsuhteen vakinaistaminen 
on keino lisätä työntekijän sitoutumista organisaatioon. Samalla tehostuu organisaa-
tion resurssien käyttö, kun rekrytointityö ei ole jatkuvaa eikä siihen tarvitse keskittää 
jatkuvasti voimavaroja. (Pyöriä ym. 2012, 47.) Esimiehen tuki voi olla yksittäiselle 
työntekijälle työpaikkaan sitouttava tekijä. Esimiehen kannustuksen vaikutus työnte-
kijän sitoutumiseen voi olla jopa suurempi, mitä työtovereiden. Esimiehen sitoutu-
minen toimii työntekijöille esimerkkinä ja tämän takia esimiesten rekrytoimisessa tu-
lisi huomioida erityisellä tarkkuudella rekrytoitavan kyky sitoutua organisaatioon ja 
siinä tehtävään työhön. (Keskinen 2005, 30 – 31.) Työntekijöiden sitoutumista orga-
nisaatioon ja sen toimintaan on mahdollista lisätä antamalla heille riittävän haastavia 
työtehtäviä, jakamalla valtaa, avoimella viestinnällä, huolehtimalla työntekijöiden hy-
vinvoinnista sekä yhteistyöllä (Huotari & Sihvonen 2006, 107, 109). Sitoutuminen 
vahvistaa myös työpaikalla vallitsevaa luottamusta (Keskinen 2005, 83). 
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Motivaatio 

Luvussa tarkastellaan motivaatiota käsitteenä sekä siihen vaikuttavia tekijöitä. Sa-
malla luvussa tarkastellaan myös sitä, miksi motivaatio on organisaatioille tärkeä ja 
miten se liittyy osaltaan työyhteisötaitoihin sekä miten työntekijöiden motivaatio 
eroaa toisistaan julkisen ja yksityisen sektorin organisaatioissa.  

Tutkiessaan OCB-ilmiötä alaistaitona Keskinen on todennut motivaation olevan 
alaistaitoon liittyvä läheinen käsite, vaikkakaan kyse ei ole yhdestä ja samasta asiasta 
(Keskinen 2005, 32). Motivaatiolla terminä kuvataan usein tekoja, prosesseja ja käyt-
täytymistä, joiden avulla yksilö pyrkii tavoitteisiin (White & Bednar 1991, 144). Lu-
kuisista kilpailevista motivaatioteorioista huolimatta yhtä selittävää teoriaa käsitteelle 
ei ole olemassa, joten motivaation voidaan sanoa olevan käsitteenä kompleksinen 
(Mullins 2005, 478). Työntekijöiden motivaatio on jokaisen organisaation menesty-
misen kannalta välttämättömyys (Sädevirta 2006, 67) ja organisaatioiden voidaan 
nähdä olevan jopa riippuvaisia taitojaan ja kykyjään käyttämään motivoituneista työn-
tekijöistä (Mullins 2005, 474). Sundvikin (2006, 17) mukaan on olemassa erilaisia 
motivaatiorakenteita ja työstä haetaan tyydytystä motiiveihin kuten aineellinen toi-
meentulo ja sosiaaliset suhteet. Motivaatio on keskeinen elementti tarkasteltaessa op-
pimista, osaamista ja suoriutumista erilaisista tehtävistä (Sistonen 2008, 32). Otala on 
todennut motivaation olevan oppimisen kannalta tärkein edellytys. Motivaatiota ei 
voi väkisin tuputtaa kenellekään, joten työelämässä tulisikin keskittyä luomaan olo-
suhteet sellaisiksi, joissa työntekijöiden motivaatio alkaa kehittymään pakkosyöttämi-
sen sijaan sisäsyntyisesti. (Otala 2008, 67.) Motivaatio muodostuu yksinkertaisista 
asioista, joilla on yhteys oikeudenmukaisuuteen ja toisten kunnioittamiseen (Pyöriä 
ym. 2012, 41) ja sen määrä vaihtelee ajan kuluessa ja olosuhteiden vaihtuessa. Tästä 
hyvänä esimerkkinä voidaan mainita työpaikoilla työntekijöiden ja työpaikan toisiinsa 
kohdistamat odotukset yhdeksi nitova niin sanottu psykologinen sopimus, jonka pi-
tävyys Keskisen (2005, 75) mukaan lisää työmotivaatiota. Myös Mullins (2005, 474) 
näkee psykologisen sopimuksen olevan enenevissä määrin työmotivaatioon vaikut-
tava tekijä siihen liittyvien kirjaamattomien henkilökohtaisten ja organisaation odo-
tusten vuoksi, jotka vaikuttavat työntekijän ja organisaation muodostamaan suhtee-
seen.  

Työntekijä motivoituu osallistumaan työhönsä, kun tämän oman elämän tilanne, 
arvot sekä hänen oma henkilökohtainen kehittymissuunnitelmansa sopivat yhteen 
hänen tekemänsä työn kanssa. Nykyisin työntekijälle on tärkeää tietää hänen teke-
mänsä työn merkitys yhteiskunnalle. (Pyöriä 2012, 87.) Motivaatiorakenne yksilöllä 
stabiloituu positiivisten kokemusten kautta ja tavoitteisiin pääseminen vahvistaa 
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motivaatiota tehdä työsuorituksia uudelleen ja entistä paremmin. Motivaatiota lisää 
myös, mikäli tavoite koetaan toteutettavana ja sen saavuttaminen palkitsevana. (Vii-
tala 2008, 144.) Motivaatio on yleensä voimakkainta uran alkuvaiheessa olevilla nuo-
rilla työntekijöillä, uran keskivaiheessa työtä tekevillä sekä niillä henkilöillä, joiden 
mahdollisuudet uralla etenemiseen ja muihin edistysaskeliin uralla ovat pienet (Mul-
lins 2005, 478). Työmotivaatioon vaikuttavat osaltaan myös työntekijän henkilökoh-
tainen ammatillinen kiinnostus yhdessä työn ominaispiirteiden ja työntekijän yhteen-
sopivuus (Työturvallisuuskeskus TTK 2009, 15).  

Työn luonne on muuttunut siten, että ulkoisten motivaatiotekijöiden merkitys on 
vähentynyt sisäisten motivaatiotekijöiden noustessa esille. (Thomas 2000, 7). Sisäsyn-
tyiset motivaation lähteet liittyvät yleensä työhön itseensä. Työntekijät pitävät työtään 
sisäsyntyisesti motivoivana, kun he kokevat työssään nautintoa, pitävät työtä mielen-
kiintoisena ja haluavat aidosti olla mukana työn tekemisessä. Ulkoiset motivaatioläh-
teet liittyvät enemmän materiaaliin ja työntarjoamiin sosiaalisiin etuihin, kuten mak-
settavan palkan määrään, työroolin antamaan asemaan tai työsuhteen tuottamaan 
turvallisuuteen. Työsuhteen vakinaista kestoa ei pitäisi nykyisinkään nähdä vanhan-
aikaisena arvona, sillä monet arvostavat edelleen sen mukana tulevia säännöllisiä tu-
loja ja vakautta. Palkka ja vakaus taas mahdollistavat asioita kuten kiinteistön omis-
tamisen tai lapsen kasvattamisen. (Boxall & Purcell 2011, 204 – 205.) Viitala on Bo-
xallin ja Purcellin ohella samaa mieltä, että palkka motivoi, kunhan sen määrä koetaan 
oikeudenmukaiseksi tehdystä työstä. Viitala onkin todennut, että palkan avulla työn-
tekijöitä ohjataan tekemään työtä joko paljon tai vähän ja hyvin tai huonosti. (Viitala 
2008, 248.) Tämän vuoksi työntekijöiden motivaation ja tehokkuuden ylläpitäminen 
ovat julkisella sektorilla palkitsemiskäytäntöjä kehitettäessä huomioon otettavia olen-
naisia seikkoja (YK 2005: World Public Sector Report, 84). Työntekijöiden asenteilla 
rahaa kohtaan voi olla merkittäviä vaikutuksia erilaisiin työhön liittyviin asenteisiin ja 
käyttäytymiseen liittyen (Tang & Kim 1999, 18 – 23). Huolimatta siitä, että parhaat 
tulokset nykyisessä työelämässä saavutetaan parantamalla työntekijöiden kokemaa 
tunnetta sisäisestä motivaatiosta omassa työssään, ulkoiset motivaatiotekijät eivät 
edelleenkään ole turhia, sillä erilaiset motivaationlähteet tukevat toinen toistaan 
(Thomas 2000, 7 – 9). Suomalaisten työntekijöiden motivaation tasoihin vaikuttavat 
nykyisin enenevissä määrin itsensä toteuttamiseen ja kehittämiseen liittyvät tarpeet 
(Pyöriä 2012, 82), jotka myös liittyvät sisäsyntyisen motivaation lähteisiin. Thomas 
(2000, 42 - 43) on esittänyt, että sisäsyntyiset motivaation lähteet tai palkkiot voidaan 
jakaa työntekijän tunteeseen työn tarkoituksenmukaisuudesta, kompetenssista, työn 
etenemisestä kohti tarkoitusta ja tunteeseen mahdollisuudesta saada tehdä työ siten 
kuin työntekijä kuvittelee, että työ kuuluisi tehdä.  
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Motivaatio voi myös muodostua toisten henkilöiden kautta, jolloin puhutaan niin 
sanotusta sijaismotivaatiosta. Tämä ilmenee esimerkiksi siten, että henkilö motivoi-
tuu käyttämään kuntopyörää nähtyään jonkun toisen ja hyväkuntoiselta vaikuttavan 
henkilön käyttävän kuntopyörää. Epäsuorasti seurauksiin liittyvät sijaismotivaation 
lähteet lisäävät yksilön motivaatiotasoa ainoastaan lyhyellä aikajänteellä, kun taas 
omakohtainen kokemus tuloksista todennäköisemmin ylläpitää motivaatiota pidem-
pään. (White & Bednar 1991, 146 – 147.) 

Sitoutuminen työhön on yhteydessä myös työhyvinvointiin ja sitä kautta motivaa-
tioon. Työhyvinvoinnin laiminlyöminen nakertaa organisaation menestymisen mah-
dollisuuksia heikentyvän motivaation takia (Pyöriä ym. 2012, 14). Tunne hyvinvoi-
vasta työyhteisöstä puolestaan lisää työntekijöiden sitoutumista organisaatioon ja hei-
dän motivaatiotaan (Suonsivu 2011, 59). 

Abraham Maslow on laatinut kuuluisaksi tulleen tarvehierarkiansa, jossa erotel-
laan toisistaan fysiologiset tarpeet, turvallisuuteen liittyvät tarpeet, sosiaaliset tarpeet, 
arvostuksen tarpeet sekä itsensä toteuttamisen ja kehittämisen tarpeet. Maslow’n teo-
rian mukaan ihminen pyrkii tarpeiden tyydyttämiseen edeten porras kerrallaan al-
haalta ylöspäin vaatimustason kohotessa sitä mukaa, miten henkilö asioitaan saa kun-
toon. (Maslow 1954; viitattu lähteessä Pyöriä 2012, 82.) Mullins näkee Maslow’n tar-
vehierarkian soveltamisessa työelämän tilanteisiin osittain ongelmallisena, sillä hänen 
mukaansa yksilöt eivät välttämättä pyri tyydyttämään erityisesti mallissa korkeam-
malla tasolla olevia tarpeitaan työn kautta, vaan ennemminkin elämänsä muiden osa-
alueiden kautta. Ihmisten arvot ja heidän arvoillensa antamansa merkitykset myös 
vaihtelevat yksilöstä toiseen ja samalla tarpeiden tasolla olevia ihmisiä motivoivat lo-
pulta usein varsin eri tekijät. Saamastaan kritiikistä huolimatta Maslow’n malli on 
yleisesti sovellettu työmotivaatiota kuvaava teoria. (Mullins 2005, 482.) 

Paremmin työelämään soveltuva ja löyhästi Maslow’n tarvehierarkiamallin tasoja 
muistuttava motivaatio -teoria on Hertzbergin niin sanottu kahden tekijän malli, joka 
tunnetaan myös motivaatio – hygienia -teoriana. Mallin mukaisesti kahteen eri luok-
kaan jaotellut tekijät vaikuttavat työhön ja siinä esiintyvään henkilön motivaatioon. 
Eräänlaiset kunnossapitävät tekijät, kuten palkka, työhön liittyvä turvallisuus, työolot 
ja henkilöiden väliset suhteet vaikuttavat poissa ollessaan aiheuttaen tyytymättö-
myyttä. Motivaatiota ja kasvua tukevat tekijät, kuten tunne aikaansaavuudesta, vas-
tuu, työn luonne ja edistyminen työssä henkilökohtaisella tasolla puolestaan vaikut-
tavat ilmetessään työssä. Maslow’n ohella myös Hertzberg on saanut kritiikkiä teo-
riastaan ja sen toteamuksista. Malli on osittain nähty vähiten sovellettavaksi mono-
tonista ja vähemmän kiinnostavaa työtä tekeviin työntekijöihin, jotka kritiikin mu-
kaan kuitenkin aiheuttavat motivaationsa vuoksi johdolle eniten ongelmia. Teorian 
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metodiikkaan on myös kohdistunut arvostelua sen osalta, ettei mallin kahta eri ulot-
tuvuutta ole eroteltavissa ongelmitta. (Mullins 2005, 485 – 487.) 

Mullinsin mukaan työntekijöillä on tarpeita sekä odotuksia työtään kohtaan ja 
henkilön motivaatioon, työtyytyväisyyden tunteeseen sekä työtehoon vaikuttaa ta-
loudellisten palkkioiden, sisäisen tyydytyksen tunteen ja sosiaalisten suhteiden muo-
dostamien tarpeiden kokonaisuus sekä näiden tarpeiden täyttymisen taso. Taloudel-
lisia palkkioita ovat luonnollisesti palkka, turvallisuus ja materiaaliset hyvät. Sisäinen 
tyydytys kumpuaa työstä itsestään sekä yksilön henkilökohtaisesta kehittymisestä. So-
siaaliset suhteet tässä yhteydessä tarkoittavat ystävyyttä, ryhmätyöskentelyä ja halua 
tuntea yhteyttä muihin. (2005, 473.) 

 

Kuvio 8. Ihmisten tarpeet ja odotukset työssä (Mullins 2005, 473).  

Mikäli työntekijän motivaatiota tuottavat lähteet estetään syystä taikka toisesta, seu-
raus voi olla joko positiivinen tai negatiivinen. Positiivisessa tapauksessa tyydyttä-
mättömien tarpeiden seuraus ilmenee rakentavana käyttäytymisenä, kuten ongelmien 
ratkaisuna sekä rakennemuutoksina ja kompromissien tekemisenä. Negatiivinen seu-
raus puolestaan ilmenee frustraationa, joka usein on yhdistelmä aggressiota, regres-
siota ja fiksaatiota. Aggressio voi näkyä ulospäin fyysisenä tai sanallisena hyökkäyk-
senä, jonka kohde voi olla joko henkilö tai päämäärä. Regressio taas ilmenee alku-
kantaisena ja jopa lapsellisena käytöksenä, kuten työkoneiden rikkomisena, itkemi-
senä, mököttämisenä tai raivonpuuskina. Fiksaation vallassa toimiva henkilö pyrkii 
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pysymään käyttäytymismalleissa, joilla ei ole toiminnan kannalta suurta arvoa ja jotka 
eivät johda positiivisiin lopputuloksiin. Motivaation puute voi johtaa myös vetäyty-
miseen, mikä ilmenee apatiana, luovuttamisena tai irtisanoutumisena. (Mullins 2005, 
476.) 

Työntekijöiden työmotivaatiossa on tutkimusten mukaan myös eroja riippuen 
siitä, työskenteleekö henkilö yksityisellä sektorilla vai julkisella sektorilla. Julkisen sek-
torin työntekijät motivoituvat yksityisen sektorin työntekijöitä enemmän sisäisten 
motivaatiotekijöiden vuoksi kuin ulkoisten motivaatiotekijöiden, kuten rahallisen 
palkkion vuoksi. Tämän lisäksi julkisen sektorin työntekijöitä vaikuttaisi motivoivan 
myös ajatus työn tekemisestä kannustavassa työyhteisössä. Julkisen sektorin työnte-
kijöillä esiintyy vähemmän työn ja vapaa-ajan välisiä konflikteja, eivätkä he ole koko-
naisuutena tarkastellen yhtä varauksettoman sitoutuneita pitkiin työpäiviin yksityi-
seen sektoriin verrattuna, koska julkisen sektorin työntekijät tavoittelevat oman va-
lintansa vuoksi tasapainoista elämää. Kyse on nimenomaan julkisen sektorin työnte-
kijöiden omista positiivisista valinnoista, joilla arvostetaan perhettä, omaa yksityiselä-
mää ja omia henkilökohtaisia työrytmejä eikä siitä, että he edustaisivat stereotyyppistä 
kuvaa laiskoista byrokraateista tai että heillä olisi negatiivinen työasenne. (Buelens & 
Van Den Broeck 2007, 67 – 70.)  

Julkisen sektorin töihin liitetään usein niin sanotun kutsumusammatin leima. Näin 
on myös tämän tutkimuksen kohdeviranomaisten Poliisin, Puolustusvoimien ja Ra-
javartiolaitoksen kohdalla. Puhutaan valtion pitkästä ja kapeasta leivästä ja sisäsyntyi-
sestä kutsumuksesta tehdä virkatyötä, jossa palvellaan yhteiskuntaa. Korkea motivaa-
tio palvella julkisessa työssä viittaa vahvasti yksilön haluun palvella julkisia intressejä 
(Schmidthuber & Hilgers 2019, 177). Julkisen palvelemisen motivaatio (Public Ser-
vice Motivation, PSM) määritelläänkin juuri sellaisiksi yksilön toiminnan motiiveiksi, 
jotka saavat tämän osallistumaan yhteiskuntaa hyödyttäviin toimiin ja käyttäytymään 
yhteiskuntaa hyödyttävällä tavalla. Julkisen palvelemisen motivaatio on tärkeää julki-
sen sektorin eri töissä, sillä se vaikuttaa sekä suoraan että epäsuorasti työyhteisötai-
tojen kautta organisaation tehokkuuteen. (Mostafa & Leon-Cazares 2016, 40 – 45.) 
Tämän lisäksi julkisen palvelemisen motivaatio vaikuttaa vähentävästi työntekijöiden 
haluun jättää organisaationsa vaikuttaen myös työntekijöiden muutokseen tähtääviin 
työyhteisötaitoihin positiivisella tavalla. Muutokseen tähtäävien työyhteisötaitojen 
avulla työntekijät edistävät organisaation tavoitteita samalla kun ne vahvistavat niiden 
työntekijöiden sitoutumista yritykseen, joiden toimintaan vaikuttaa julkisen palvele-
misen motivaatio. Muutokseen tähtäävät työyhteisötaidot ovat siten välittävä tekijä 
työntekijöiden tunteman halun jättää organisaationsa ja julkisen palvelemisen moti-
vaation välillä. (Campbell & Im 2016, 323 - 337.) 
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 Kimin tutkimuksen mukaan motivaatio palvella julkisessa työssä on merkittävä 
työyhteisötaitoja ennustava tekijä. Mitä korkeampi on motivaatio palvella julkisessa 
työssä, sitä todennäköisemmin henkilö myös käyttää työssään työyhteisötaitojaan. 
Kim tarkasteli tutkimuksessaan julkisen palvelemisen motivaation ja työyhteisötaito-
jen välistä suhdetta korealaisessa yhteiskunnassa julkisen sektorin viitekehyksessä. 
(Kim 2006, 722 – 736.) PSM käsite perustuu olettamaan, jonka mukaan julkisen sek-
torin työntekijöiltä löytyy ainutlaatuisia motiiveja ja taipumusta palvella julkisen sek-
torin organisaatioiden periaatteiden mukaisesti (Watty-Benjamin & Udechukwu 
2014, 73). PSM korreloi kohtalaisesti sisäsyntyisen motivaation kanssa ja liittyy posi-
tiivisella tavalla organisaatioon sitoutumiseen yhdessä eettisen johtamisen ja sisäisen 
motivaation kanssa. Sisäsyntyisen motivaation taso vaikuttaa julkisen palvelemisen 
motivaatioon ja organisaatioon sitoutumiseen siten, että näiden suhde toisiinsa vaih-
telee positiivisesta negatiivisiin riippuen siitä, onko sisäisen motivaation taso korkea 
vai matala. Korkea taso aiheuttaa positiivisen vaikutuksen ja matala taso negatiivisen 
vaikutuksen. (Potipiroon & Ford 2017, 222 – 226.) Halu palvella yhteiskuntaa tulisi 
huomioida julkisen sektorin johtamistyöskentelyssä, sillä se vaikuttaa voimakkaasti 
myös työntekijöiden työtyytyväisyyteen erityisesti silloin, kun työ tarjoaa tekijälleen 
mahdollisuuden palvella yhteiskuntaa. Työtyytyväisyyttä voidaan lisätä kustannuste-
hokkaasti tarjoamalla yksilöille mahdollisuutta vaikuttaa yhteiskuntaan työllään ja 
rekrytoimalla työntekijöiksi henkilöitä, joilla on korkea halu palvella yhteiskuntaa. 
(Homberg & McCarthy 2015, 716.) Liun ja Tangin kiinan julkisen sektorin työnteki-
jöihin kohdistaman tutkimuksen tulokset tukevat myös osaltaan näkemystä, jonka 
mukaan julkisen sektorin työntekijöiden ja heidän kokemansa julkisen palvelemisen 
motivaatio vaikuttaa positiivisella tavalla työtyytyväisyyteen. Työtyytyväisyyden aste 
on tutkimuksen mukaan sitä korkeampi, mitä suurempi julkisen palvelemisen moti-
vaation taso julkisen sektorin työntekijällä on (Liu & Tang 2011, 719 – 723.) 

Psykologinen sopimus työntekijän ja työnantajan välillä 

Seuraavissa luvuissa tarkastellaan psykologisen sopimuksen käsitettä sekä sitä, miten 
se on kytköksissä työntekijän työyhteisötaitoihin. Luvuissa esitetään lisäksi vaikutuk-
sia, joita psykologisen sopimuksen pitävyydellä tai sen rikkomisella on työyhteisötai-
toihin, luottamukseen, motivaatioon ja sitoutumiseen korostaen edelleen myös näi-
den muiden mainittujen käsitteiden merkitystä osana työyhteisötaitotutkimusta. 

Psykologisen sopimuksen käsite on saanut alkunsa jo 1960-luvulla Yhdysvalloissa 
organisaatiotutkija Chris Argyriksen otettua termin käyttöönsä (Pyöriä ym. 2012, 
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105). Käsitteellä tarkoitetaan periaatteessa niitä yhteisiä odotuksia, joita ihmisillä toi-
nen toisiaan kohtaan on ja jotka muokkaantuvat ajan saatossa vaikuttaen yksilöiden 
käyttäytymiseen.  Käsitettä sovelletaan työelämässä pääasiassa kuvaamaan työnteki-
jän ja organisaation välisessä suhteessa vallitsevia osapuolten toinen toisiinsa kohdis-
tamia odotuksia. Kyse on vastaavanlaisesta sosiaalisesta sopimuksesta, mitä kansalai-
sen ja yhteiskunnan välille muodostuu ja jossa yhteiskunta tuottaa kansalaisten odot-
tamia palveluita vastineeksi esimerkiksi verojen maksamisesta tai säädettyjen lakien 
noudattamisesta, ja jossa keskeinen elementti on sopimuksen epävirallinen ja puhu-
maton luonne. (Wellis 2007, 17 - 18.) Työntekijät sekä esimiehet vastaavat yhdessä 
psykologisen sopimuksen pitävyydestä, minkä avulla voidaan ylläpitää työtyytyväi-
syyttä lisäten samalla työmotivaatiota. Sopimuksen pitävyys on sidoksissa siihen, mi-
ten hyvin työntekijän virallisen työsopimuksen ulkopuolisista asioista on keskusteltu 
työntekijän ja organisaation välillä työsuhteen alkaessa. (Työturvallisuuskeskus TTK 
2009, 9.)   

Perinteinen suomalaisissa organisaatioissa vaikuttava psykologisen sopimuksen 
muoto ei ole vaatinut aktiivista henkilöstöjohtamista sopimuksen perustuessa kah-
teen perusolettamaan työnantajan ja työntekijän suhteesta ja jossa henkilöstöhallinto 
on keskittynyt lainsäädännön sekä työehtosopimusten velvoitteiden täyttämiseen.  
Ensimmäinen olettama on, että työntekijän hyvin tehty työ sekä uskollisuus työnan-
tajaa kohtaan palkitaan sekä turvallisuutena että luottamuksena. Toisen olettaman 
mukaan organisaation taloudellinen menestys tarkoittaa työntekijöidenkin palkitse-
mista. (Pyöriä ym. 2012, 106.)  

Keskisen (2005, 70 – 71) mukaan psykologinen sopimus solmitaan työnantajan ja 
uuden työntekijän välille tämän aloittaessa työssään ja sopimuksella tarkoitetaan niitä 
kaikkia virallisen työsopimuksen ulkopuolisia asioita, joita työnantaja odottaa saavan 
työntekijältä vastineeksi tälle maksettavasta palkasta, ja joita ei voida tai haluta il-
maista kirjallisessa muodossa. Aarnikoivu (2010, 19) ja Mullins (2005, 37) ovat kat-
soneet Keskisen lailla psykologisen sopimuksen olevan juridisen työsopimuksen ul-
kopuolinen ja kirjaamaton sopimus työntekijän ja organisaation välillä, jolla osapuo-
let määrittävät odotuksiaan toista sopimusosapuolta kohtaan. Mensah on maininnut 
esimerkkinä sekä yksityisen sektorin että julkisen sektorin työnantajien psykologisen 
sopimuksen noudattamisesta organisaation kykyjen johtamisen eri käytänteiden toi-
meenpanemisen, joiden avulla yritykset toivovat myös työntekijöiden sitoutuvan työ-
hön ja käyttävän työyhteisötaitojaan sopimuksen täyttämiseksi (2018, 14). Työsuh-
teissa voidaan siten havaita sosiaalisia vaihdantasuhteita, joiden avulla työnantaja pyr-
kii täyttämään psykologisen sopimuksen sisältöä vastineeksi siitä, että työntekijät si-
toutuvat työhönsä ja käyttävät työssään työyhteisötaitoja. Sosiaalinen vaihdantasuhde 
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työnantajan ja työntekijän välillä sekä saavutetut yhteiset hyödyt ovat psykologisen 
sopimuksen tulosta. (Chen & Kao 2012, 154.) Psykologisen sopimuksen ehtojen 
täyttymisellä on suora ja voimakas yhteys työntekijöiden kokemaan tunteeseen orga-
nisaation tuesta. Tunne organisaatiolta saatavasta tuesta on korkea, kun psykologisen 
sopimuksen ehtoja noudatetaan hyvin. Vastaava yhteys psykologisen sopimuksen eh-
tojen täyttymisellä on myös työntekijöiden työyhteisötaitoihin, kokemuksen organi-
saatiolta saadusta tuesta toimiessa välittävänä tekijänä työyhteisötaitojen ja psykolo-
gisen sopimuksen täyttymisen välillä.  (Ahmad & Zafar 2018, 1001 – 1009.) Myös 
Chahar (2019) on todennut tutkimuksessaan, että psykologisen sopimuksen erilaisilla 
osatekijöillä on kehittävä vaikutus työntekijän työyhteisötaitoihin. Tutkimus osoitti, 
että psykologisen sopimuksen olemassaolo on vahva ennusmerkki työyhteisötai-
doista, ja että näiden kahden käsitteen välisen voimakkaan suhteen vuoksi organisaa-
tioiden johtajien tulisi pyrkiä varmistamaan psykologisen sopimuksen täyttyminen 
kilpailukykyä saavuttaakseen. (Chahar 2019, 1 - 11.) 

Psykologinen sopimus saattaa muodostua väärin ilmetessään jopa ongelmaksi 
työyhteisössä. Tällainen on tilanne esimerkiksi silloin, jos työntekijät ovat yhdessä 
muodostaneet keskenään psykologisen sopimuksen, jonka keskeinen osa on tehdä 
työtä vähemmän kuin esimies haluaisi ja siten tehdä johtaminen mahdottomaksi. Pa-
himmassa tapauksessa tällaisen tilanteen purkaminen työyhteisössä vaatii koko ryh-
män hajottamista erilleen. (Keskinen 2005, 85.) 

Työsuhteisiin kohdistuu odotuksia sekä työntekijän että työnantajan suunnasta 
koskien työsuhdetta, sen tarjoamia mahdollisuuksia sekä työyhteisöä (Salminen 2015, 
50). Psykologinen sopimus onkin määritelty myös joukoksi kirjoittamattomia mo-
lemminpuolisia odotuksia yksittäisen työntekijän ja tämän työorganisaation välillä. 
Menestyksellinen työllistämissuhde työntekijän ja työnantajan välillä vaatii sekä orga-
nisaation että työntekijän tarpeiden yhteensovittamista. (Schein 1977, 1978, viitattu 
lähteessä Boxall & Purcell 2011, 219.) Sopimusosapuolten odotukset toisiaan koh-
taan ovat Ristikankaan ym. (2008, 228) mukaan usein ääneen lausumattomia, vakiin-
tuneita ja normaaleita työelämän sääntöjä, joita on alettu kutsumaan psykologiseksi 
sopimukseksi.  Pyöriän ym. (2012, 16) mukaan psykologinen sopimus on työnantajan 
ja työntekijän välillä vallitsevaa luottamusta siitä, että kun organisaatio kohtelee työn-
tekijäänsä oikeudenmukaisesti, tämä vastavuoroisesti hoitaa omat työnsä mahdolli-
simman hyvin. Jouni Luukkalan mukaan psykologinen sopimus edustaa kokemusta 
reiluudesta, tasapuolisuudesta ja oikeudenmukaisuudesta (Luukkala 2011, 48). Sekä 
työnantaja että työntekijä pystyvät omilla toimillaan vaikuttamaan psykologisen so-
pimuksen pitävyyteen. Työnantaja voi esimerkiksi tehdä psykologista sopimusta nä-
kyvämmäksi perehdyttämällä työntekijät hyvin, kun taas työntekijä voi aktiivisesti 
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ottaa selvää työpaikan periaatteista ja tavoista selkeyttäen siten sopimusta ja rakenta-
malla näin työtyytyväisyyttä. (Keskinen 2005, 75.) Työtyytyväisyys taas liittyy positii-
visella tavalla työyhteisötaitoihin toimien ennusmerkkinä niistä (Jordan ym. 2007, 1). 

Psykologinen sopimus on toisaalta nähty myös pelkästään työntekijän uskomuk-
siksi työntekijän ja työnantajan välisen suhteen ehdoista (Rousseau 1995, viitattu läh-
teessä Boxall & Purcell 2011, 219). Rousseaun näkemys psykologisen sopimuksen 
määritelmästä on saanut osakseen myös kritiikkiä. Guestin mukaan Rousseaun mää-
ritelmä pelkistää psykologisen sopimuksen pelkästään työntekijän subjektiiviseksi nä-
kemykseksi. Problematiikka Rousseaun näkemyksessä liittyykin juuri subjektiivisuu-
teen, sillä sopimus yleensä sisältää molempien sopimusosapuolten näkemyksiä, jotka 
ainakin osittain tulisi olla samansisältöisiä. (1998, viitattu lähteessä Boxall & Purcell 
2011, 222.) Myös Keskisen (2005, 73 – 74) mukaan psykologinen sopimus on ilmiönä 
vahvasti subjektiivinen ja molemminpuolinen, jonka pitävyys on sidoksissa työnteki-
jän ja työnantajan tarpeiden yhtäpitävyyden kanssa. Psykologisen sopimuksen mer-
kitys osapuolille rakentuu sen mukaan, kuinka reiluna molemmat sopimusosapuolet 
sen kokevat ja kuinka hyvin sopimusta noudatetaan sekä organisaation että työnteki-
jöiden toimesta (Mullins 2005, 37).  

Michael Wellin on kirjassaan ”Managing the Psychological Contract, Using the Personal 
Deal to Increase Business Performance” haastanut psykologisen sopimuksen perinteisen 
näkemyksen, jonka mukaan sopimus nähdään yleensä työntekijän ja työorganisaation 
välisenä. Wellin lähestyy sopimusta niin sanotun ”henkilökohtaisen sopimuksen” kä-
sitteen kautta, jonka keskeinen ajatus on psykologisen sopimuksen näkeminen työn-
tekijän, tämän työtovereiden ja hänen esimiestensä välisinä sopimuksina ja ihmissuh-
teina. Wellin on perustellut näkökulmaansa sillä, että psykologisen sopimuksen käy-
tännön arvo on ollut perinteisen työntekijän ja organisaation välisen sopimuksen 
vuoksi heikko, ja koska suhteet ihmisten välillä ovat käytännössä voimakkaampia 
kuin mitä ihmisten ja abstraktien asioiden välillä. (Wellin 2007, 3.) 

Psykologisen sopimuksen osapuolina työntekijällä ja työnantajalla on erilaiset 
odotukset yhteistä sopimusta kohtaan. Työntekijät odottavat työnantajalta esimer-
kiksi saavansa taitojaan vastaavia työtehtäviä, esimiesten tukea sekä huolenpitoa 
omasta terveydestään, kun taas työnantaja odottaa työntekijöiden olevan rehellisiä ja 
tunnollisia työssään, huolehtivan työvälineistä, olevan joustavia työaikojen suhteen ja 
suhtautuvan vastuullisesti niin itse työhön kuin myös työtovereihin ja esimiehiin. 
(Keskinen 2005, 71.) Odotukset organisaatiota kohtaan vaihtelevat riippuen henki-
löstä samoin kuin organisaatioiden halu vastata niihin. Todennäköistä on, etteivät 
kaikki odotukset toista osapuolta kohtaan täyty lainkaan ja kyseessä voidaankin kat-
soa olevan jatkuva tasapainoilun ja kaupankäynnin prosessi, joka vaikuttaa 
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työntekijöiden ja organisaation väliseen suhteeseen sekä käyttäytymiseen työpai-
koilla. (Mullins 2005, 37.) Suomalaisessa työelämässä virkasuhteiden perinteinen 
odotus sekä työnantajan että työntekijän osalta on ollut virkasuhteen pitkä kesto. 
Ajan kuluessa psykologinen sopimus myös muuttuu henkilön työsuhteen aikana, sillä 
siihen kytköksissä olevat yksilön tarpeet muuttuvat työuran alkuvaiheesta keskivai-
heelle siirryttäessä ja edelleen kohti työuran loppua siirryttäessä. (Boxall & Purcell 
2011, 219). 

Psykologisessa sopimuksessa on kyse hyvin samankaltaisesta vuorovaikutuksessa 
tapahtuvasta ajatusten, tunteiden ja ratkaisujen vaihdosta työntekijän ja esimiesten 
välillä kuin niin sanotussa johtajuuden vaihdantateoriassa (LMX, Leader-Member-
exchange) (Keskinen 2005, 72 – 73). Työntekijän ja työnantajan välisen vaihdanta-
suhteen sisältö voi olla taloudellista, kuten rahaa ja palveluita, tai olla luonteeltaan 
sosiaalista, kuten tietoja ja neuvoja (Restubog ym. 2008, 1379). Työelämän laatua on 
mahdollista parantaa hyödyntämällä LMX-teoriaa käytännössä julkisen sektorin or-
ganisaatioissa. Samalla rakennetaan ammattimaista ilmapiiriä, jotta on mahdollista 
tarjota parempia julkisen sektorin palveluita kansalaisille. LMX-teoria on voimak-
kaasti ja positiivisesti sidoksissa muutosorientoituneiden työyhteisötaitojen käsittee-
seen. (Vigoda-Gadot & Beeri 2012, 578 – 591.)  LMX toimii välittäjänä esimerkiksi 
työyhteisötaitojen ja palvelevan johtamisen välisessä positiivisessa suhteessa. Proak-
tiivisen persoonallisuuden omaavat työntekijät suhtautuvatkin palvelevalla johtamis-
otteella johtavaan henkilöön myönteisemmin parantaakseen heidän välistään LMX-
suhdetta ja organisaatioon sekä sen jäseniin kohdistuvia työyhteisötaitoja. (Newman 
ym. 2015, 58 – 59.)  

Johtaminen ja työkulttuuri tulevat muuttumaan, kun Y-sukupolvi tulee työmark-
kinoille täyttämään suurten sodanjälkeisten ikäluokkien tyhjiksi jättämiä työpaikkoja 
samalla, kun yksityisen ja julkisen sektorin organisaatiot joutuvat kiihtyvässä tahdissa 
kehittämään uusia tuotteita, palveluita sekä pohtimaan uudenlaisia tapoja toteuttaa ja 
tuottaa niitä. Tämä muutosprosessi muokkaa työnantajapuolen ja työntekijöiden vä-
listä psykologista sopimusta. (Pyöriä 2012, 105.) Työntekijöiden perehdyttämisen ja 
säännöllisten kehityskeskusteluiden merkitys psykologisen sopimuksen selkeyttä-
miseksi korostuu. Psykologisen sopimuksen hahmottamista työntekijän toimesta yli-
päätään helpottaa, mikäli työntekijä on ulospäinsuuntautunut ja omaa hyvän itsetun-
temuksen. (Keskinen 2005, 75 – 76.) 

Työhön, työntekijöihin ja esimiestyöhön kohdistuu uusia vaatimuksia. Työstä on 
tulossa monella työpaikalla rajatonta, mikä tarkoittaa joustamisen tarvetta työssä, 
jotta työ ja muu elämä voidaan sovittaa edelleen yhteen. (Pyöriä ym. 2012, 100.) Myös 
tämä edellä kuvattu asetelma vaikuttaa työpaikkojen psykologiseen sopimukseen 
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tulevaisuudessa. Kilpailutilanteen muutos nykyisessä yritysmaailmassa on johtanut 
edellä mainittujen perusolettamien murenemiseen sekä siihen, etteivät ahkeruus ja 
uskollisuus ole enää työntekijöiden ominaisuuksina yhtä tärkeitä kuin aiemmin. Muu-
toksen vuoksi myös psykologinen sopimus on rakennettava uudelleen ja johtami-
sessa tulisi pyrkiä keskittymään työtapojen yhteensovittamiseen työntekijän arvomaa-
ilman ja elämäntilanteen kanssa. (Pyöriä ym. 2012, 107.) Uuden psykologisen sopi-
muksen keskeisenä elementtinä voi olla osaamisen ja taitojen jatkuvan kehittämisen 
takia mahdollistuva työntekijän työllistyminen uudelleen työttömyyden tullen sekä 
työnantajan antama työllistyvyyslupaus, jolla korvataan aiempi työnantajan työllisyys-
lupaus (Pyöriä ym. 2012, 115). Ghosal ym. (2000, 121 – 40; viitattu lähteessä Mullins 
2005, 39) ovat käyttäneet samasta muuttuvan psykologisen sopimuksen ilmiöstä ter-
miä uusi moraalinen sopimus, jossa ihmisiä ei enää nähdä pelkästään organisaatiota 
hyödyttävänä yritysvarana, vaan velvollisuutena ja voimavarana, jota voidaan kartut-
taa. Uuden psykologisen sopimuksen eräs olennainen kysymys on, miten organisaa-
tio pystyy auttamaan työntekijöitä hallitsemaan rajattomaksi käyvää työtään. Työnte-
kijät olisi kyettävä ottamaan mukaan innovointiin ja organisaation tulisi kehittää 
työntekijöitä ohjaavia sekä innostavia päämääriä ja arvoja. (Pyöriä ym. 2012, 117 – 
118.)  

Psykologisen sopimuksen rikkominen 

Sanattoman psykologisen sopimuksen molemminpuolinen kunnioittaminen työnte-
kijöiden sekä organisaatioiden toimesta on nähty tärkeänä (Pyöriä ym. 2012, 16). Psy-
kologisen sopimuksen noudattaminen on kuitenkin ongelmallista johtuen työnteki-
jöiden ja organisaation tehtävien vaihtumisista muutospaineiden vuoksi, minkä 
vuoksi sopimuksen verbalisointi on useimmiten mahdotonta (Keskinen 2005, 74). 
Huolimatta siitä, että psykologinen sopimus koetaan työyhteisöissä tärkeäksi, sopi-
muksia rikotaan työpaikoilla säännöllisesti. Sopimusta voidaan rikkoa eri tasoisesti, 
jolloin osa psykologiseen sopimukseen kohdistuvista rikkomuksista on toisia lievem-
piä. (Robinson & Rousseau 1994, viitattu lähteessä Boxall & Purcell 2011, 221). Or-
ganisaation toiminnassa lisääntyneet organisatoriset muutokset pitkän ajan kuluessa 
enteilevät työpaikan vallitsevan psykologisen sopimuksen rikkoutumista (Conway 
ym. 2014, 747). Psykologisesta sopimuksesta tulisi pitää kiinni, sillä kestävä henkilös-
töjohtaminen muodostetaan molemminpuolisen luottamuksen varaan ja sitä on ra-
kennettava pitkäjänteisesti. Psykologinen sopimus rikkoutuu esimerkiksi, jos 
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työntekijöiden ponnistelut ja organisaation täyttyneet strategiset tavoitteet palkitaan 
irtisanomisilla. (Pyöriä ym. 2012, 135.) 

Perinteisesti psykologisen sopimuksen rikkomisen seurauksia organisaatioille on 
selitetty sosiaalisen vaihdanta- teorian avulla. Tämän näkemyksen mukaan ylläpidetyt 
psykologiset sopimukset lisäävät työntekijöiden työyhteisötaitoja osapuolten vaih-
dantaan perustuvan positiivisen toiminnan kautta ja koska työntekijä päättää toimia 
organisaation kannalta positiivisella tavalla, jotta organisaatio kohtelisi kyseistä työn-
tekijää vastavuoroisesti positiivisella tavalla myös jatkossa. Restubog ym. sen sijaan 
ovat selittäneet psykologisen sopimuksen rikkomisen vaikutuksia henkilön työyhtei-
sötaitoihin vaihtoehtoisesti ryhmä -arvoihin perustuvan mallin kautta, jolloin sopi-
musrikko viestii symbolisella tasolla työntekijän ja työnantajan välisestä suhteesta. 
Reilu kohtelu kertoo, että työpaikkaan voidaan luottaa, kun taas epäreiluksi koettu 
kohtelu rapauttaa luottamusta työpaikalla vähentäen työntekijöiden samaistumisen 
tunnetta organisaatioon. (Restubog ym. 2008, 1378, 1385.) 

Työntekijät hyväksyvät osan psykologisen sopimuksen rikkomisista, kun se heille 
perustellaan (Rousseau 1995, 127, viitattu lähteessä Boxall & Purcell 2011, 221). 
Guestin mukaan esimiehiä on jo rekrytoinnista lähtien niin paljon mukana työnteki-
jän suoriutumisen johtamisessa, että yhdenmukaisen kuvan ylläpitäminen työnteki-
jöiden psykologisista viesteistä on erittäin hankalaa. Näin ollen psykologisen sopi-
muksen eri muotoiset rikkomiset ovat väistämättömiä. (1998, viitattu lähteessä Bo-
xall & Purcell 2011, 222.)  

Psykologisen sopimuksen vakava rikkominen aiheuttaa riskin työntekijän työnan-
tajaan sitoutumisen heikkenemisestä ja voi johtaa siihen, että työnantajalle kallisar-
voisia työntekijöitä lähtee pysyvästi organisaation palveluksesta tai he jäädessään sää-
tävät uudelleen työyhteisötaitojaan, joilla on vaikutusta muun muassa yrityksen asia-
kaspalveluun ja ryhmätöiden tekemiseen (Boxall & Purcell 2011, 221 – 222). Työtyy-
tyväisyys on voimakas merkki työntekijöiden vähäisestä halusta lähteä organisaatios-
taan pois (Campbell & Im 2016, 334). Psykologinen sopimus puolestaan osaltaan 
vaikuttaa myös työntekijän aikomuksiin jättää työpaikkansa, sillä Wellin on todennut 
tarkastellessaan psykologista sopimusta henkilökohtaisena sopimuksena, että sopi-
muksen rikkominen aiheuttaa muutoksia työntekijän asenteissa. Tämä näkyy heiken-
tyneenä työtyytyväisyytenä ja haluna lähteä työpaikasta, minkä lisäksi sopimuksen 
rikkominen voi vaikuttaa myös työntekijän käyttäytymiseen työpaikalla. (Wellin 2007, 
69 – 72.)  

Työpaikan psykologiseen sopimukseen kohdistuvat rikkomukset ovat omiaan 
heikentämään organisaation sisäistä luottamuksen tunnetta, mikä puolestaan voi nä-
kyä työntekijöiden lisääntyneinä poissaoloina töistä (Deery ym. 2006, 166 – 171). 
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Suomalaisessa tutkimuskentässä Parzefall ja Hakanen ovat puolestaan tutkineet Suo-
men julkisen sektorin sosiaali- ja terveyspalveluiden työntekijöiden mielipiteiden 
avulla psykologisen sopimuksen täyttymisen vaikutuksia työntekijöiden tunnepitoi-
seen sitoutumiseen sekä haluun jättää oma työpaikka. Tutkimustulosten mukaan 
tunne työpaikan psykologisen sopimuksen täyttymisestä vaikutti vähentävästi työn-
tekijöiden haluun jättää työpaikkansa edistäen työhyvinvointia ylipäätään työhön si-
touttamisen kautta. (Parzefall & Hakanen 2008, 4 – 17.) Työntekijöiden ja työnanta-
jan välillä vaikuttavan psykologisen sopimuksen merkittävä rikkominen esimerkiksi 
johdon lupausten ja todellisuuden suhteen vaikuttaa vääjäämättä yksilön kapasiteet-
tiin luottaa työnantajaan sekä heidän sitoutumisen tasoonsa työnantajaa kohtaan (Bo-
xall & Purcell 2011, 28). Edellä mainittujen tutkimustulosten perusteella voidaan pää-
tellä psykologisen sopimuksen olevan tärkeä tekijä määrittämään sitä, sitoutuuko 
työntekijä organisaatioon vai kokeeko tämä tunnetta jättää työpaikkansa. Conway 
ym. ovat tutkineet Yhdistyneiden Kansakuntien julkista sektoria tutkimuksessaan ja 
todenneet, että psykologisen sopimuksen rikkominen vaikuttaa negatiivisesti työnte-
kijöiden työyhteisötaitoihin, jotka kohdistuvat organisaatiota kohtaan. Tutkimuksen 
tulosten mukaan sopimusrikko ei kuitenkaan vaikuta työtovereihin kohdistuviin työ-
yhteisötaitoihin negatiivisesti. (Conway ym. 2014, 747.) 

Sopimuksen rikkominen voidaan työntekijöiden keskuudessa tulkita myös yksit-
täisen esimiehen tekemäksi, mikä puolestaan heikentää esimiehen ja työntekijän kah-
denvälistä suhdetta (Restubog ym. 2008, 1396 – 1397). Psykologisen sopimuksen 
rikkomisella on tämän lisäksi negatiivisia vaikutuksia myös itse työntekoon, sillä työn-
tekijät voivat tukahduttaa työyhteisötaitojaan ja pidättäytyä tekemästä työtä, mikäli 
he kokevat sopimuksen rikotuksi. Työntekijän tunne siitä, että työnantaja noudattaa 
psykologista sopimusta puolestaan ilmenee työyhteisötaitojen kautta työntekijöiden 
positiivisena vaikuttamisena organisaatioon ja samaistumisena työnantajaan. (Chen 
& Kao 2012, 154.) 
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4 STRATEGINEN HENKILÖSTÖJOHTAMINEN 
TURVALLLISUUSVIRANOMAISISSA 

Tässä luvussa on esitetty tutkimuksen tulokset strategista henkilöstöjohtamista kos-
kevien haastattelukysymysten osalta vastausten perusteella tehdyn haastatteluanalyy-
sin avulla. Tulokset on purettu ja esitetty alaluvuissa 4.1 - 4.11. 

4.1 Mitä strateginen henkilöstöjohtaminen tarkoittaa 
turvallisuusviranomaisissa? 

Strategisen johtamisen tasosta puhuttaessa turvallisuusviranomaisissa puhutaan mi-
nisteriö- ja pääesikuntatasoista. Sama koskee myös tarkasteltaessa turvallisuusviran-
omaisten strategista henkilöstöjohtamista, joka on ylhäältä ministeriötasolta alaspäin 
taktisen- ja operatiivisen tason yksiköihin suuntautuvaa. Laajassa kuvassa strateginen 
henkilöstöjohtaminen nähdään osana organisaatioiden johtamista ja strategista joh-
tamista ja sen avulla pyritään pääsemään organisaatioiden asettamiin tavoitteisiin. 
Strategisen henkilöstöjohtamisen avulla turvallisuusviranomaisten organisaatioissa 
pyritään varmistamaan nyt ja tulevaisuudessa oikeanlainen ja osaava henkilökunta, 
joka kykenee niin rauhan kuin kriisien aikana selviytymään turvallisuusviranomaisille 
asetetuista tehtävistä ja jonka avulla organisaation strategisiin tavoitteisiin pyritään, 
kuten esimerkiksi HPO 2 ja HRVL 11 sanovat.  

”Mun mielest se tarkottaa niin kun suomeks sanottuna sitä, että meillä on tällä hetkellä ja tule-
vaisuudessa meillä on semmonen oikeanlainen ja osaava henkilökunta.” (HPO 2) 

”Itse näen niin, että strateginen henkilöstöjohtaminen ylipäätään, niin se on niin kun, se on henki-
löstöhallinnon keinovalikoimaa, jolla pyritään saavuttaan sitten tän meidän organisaation, eli Ra-
javartiolaitoksen varsinaiset niin kun strategiset, toiminnalliset tavotteet, jotka erikseen määritel-
lään, isot kokonaisuudet. Ja henkilöstön strateginen johtaminen tai strateginen henkilöstöjohtami-
nen, niin se on yks osa-alue, jolla pyritään pääsemään kohti niitä organisaation varsinaisii tavotteita 
ja säädettyjä, käskettyjä tavotteita.” (HRVL 11) 

Poliisihallinnossa strateginen henkilöstöjohtaminen muodostaa niin sanotun strate-
giaperheen, joka koostuu henkilöstöstrategiasta sekä osaamisen kehittämistä, 
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opiskelijarekrytointia, tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta koskevista suunnitelmista. Toi-
minnan katsotaan pohjautuvan poliisihallinnon neljään keskeiseen arvoon (palvelu, 
oikeudenmukaisuus, osaaminen, henkilöstön hyvinvointi).  

Rajavartiolaitoksessa strateginen henkilöstöjohtaminen nähdään henkilöstöhal-
linnon keinovalikoimana, jonka avulla osaltaan pyritään saavuttamaan Rajavartiolai-
toksen strategiset tavoitteet.  Yhtä lailla sen avulla linjataan, miten henkilöstöresurssit 
organisaatiossa kohdennetaan, minkä verran virkoja hallintoyksiköissä on sekä minkä 
verran ihmisiä saadaan peruskursseille, jatkokursseille ja täydennyskursseille. 

Puolustusvoimissa strategisella henkilöstöjohtamisella tarkoitetaan henkilöstö-
strategiaan kirjattua henkilöstövoimavarojen johtamista, joka lähtee liikkeelle henki-
löstöjohtamisen päämääristä ja tavoitteista. Strategisen henkilöstöjohtamisen katso-
taan sisältävän resurssien tarkastelua, niiden taloudellista käyttöä, vaikuttavuutta, 
henkilöstön suunnittelua, johtamista, tehokasta ja kustannustietoista käyttöä sekä tu-
levien tarpeiden suunnittelua ja ennakointia.  

Keskeinen työkalu strategisessa henkilöstöjohtamisessa on organisaatioiden hen-
kilöstöstrategia, joka laaditaan jokaisessa tutkimuksen kohteena olevassa turvallisuus-
organisaatiossa useamman vuoden aikajaksolle. Henkilöstöstrategiat laaditaan orga-
nisaatioiden varsinaiset strategiat huomioiden tukemaan niiden toteutumista osal-
taan. Haastateltavan HRVL 9 vastauksessa nousi esille, että esimerkiksi Rajavartio-
laitoksessa henkilöstöstrategia on haluttu laatia hyvin konkreettiseksi, pelkistetyksi ja 
yksinkertaiseksi, jotta se myös toteutuisi käytännössä mahdollisimman hyvin eikä jäisi 
vain tyhjäksi kirjaukseksi. Henkilöstöstrategiat laaditaan organisaatioiden strategisella 
tasolla sisä- ja puolustusministeriöissä sekä organisaatioiden pääesikunnissa (poliisin 
osalta Poliisihallituksessa) ja ne laitetaan käytännön toteutukseen tutkimuksen koh-
deviranomaisten operatiivisissa yksiköissä, kuten poliisilaitoksissa, joukko-osastoissa 
ja hallintoyksiköissä.  

”Ja tärkein on tietysti henkilöstöstrategia, joka on nyt kaks kertaa tehty Rajavartiolaitokseen…Se 
on hyvin niin ku konkreettinen ja aika simppeli strategia ja se peilaa tätä meiän varsinaista Raja-
vartiolaitoksen strategiaa… Me on yritetty mahollisimman, puhutaan strategisesta johtamisesta tai 
henkilöstövoimavarojen johtamisesta, niin se on mahollisimman konkreettista. Isot, selkeät, muuta-
mat yksinkertaset linjat ja sitte konkreettisiin toimenpiteisiin. Ja täl on ihan se vissi peruste, et 
näytetään, että tämä ei jää niin ku sanahelinäks, kun me kirjotetaan sinne jotain.” (HRVL 9) 

Henkilöstöstrategioiden avulla linjataan muun muassa osaamisen johtamista, kehit-
tämistä ja hallintaa, monipuolista ammattitaitoa, työkykyyn liittyviä asioita, työhyvin-
vointia sekä resurssien mitoittamiseen liittyviä kysymyksiä. Henkilöstöstrategiat sisäl-
tävät lisäksi suurempia linjauksia koskien virkojen määrää, palkkarahoja, resurssien 
jakoa ja täyttöastetta sekä määrittelevät organisaation toiminnassa tehtävän 
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strategisen henkilöstöjohtamisen sisällön. Yhden haastateltavan mukaan Puolustus-
voimien strateginen henkilöstöjohtaminen kytkeytyy operatiivisten joukko-osastojen 
toimintaan nimenomaan henkilöstöstrategian avulla. 

”Se prosessi kun menee sillä tavalla, että pääesikunta luo sen tilannekatsauksen, mikä on ympä-
röivä yhteiskunta ja mihin me ollaan suuntautumassa Puolustusvoimissa. Sitten sen jälkeen tulee 
lausuntokierrokset puolustushaaroilta. Ja jopa joukko-osastoilta kysytään, halutaan vaikuttaa stra-
tegiaan.” (HPV 21B) 

Strategisesta henkilöstöjohtamisesta puhuttaessa tutkimuksessa nousi esille jokai-
sessa organisaatiossa tehdyissä muutamissa haastatteluissa se, ettei operatiivisella ta-
solla työskenneltäessä välttämättä mielletä niissä tehtävää työtä strategisen johtami-
sen osaksi, kun taas strategisella tasolla työskentelevien vastauksissa näkyi usein myös 
strategisen johtamisen ulottuminen aina operatiivisella tasolla tehtävään strategioiden 
jalkauttamiseen asti. 

4.2 Strategisesti valitut johtamisopit kohdeorganisaatioissa 

Turvallisuusviranomaisten organisaatioissa on käytetty aikojen kuluessa monia erilai-
sia johtamisen tyylejä ja -oppeja. Tällaisia johtamisen tyylisuuntia ja painotuksia ovat 
prosessijohtaminen, tulosjohtaminen, sekä asioiden ja ihmisten johtaminen. Yhdis-
tävä tekijä kaikille tutkimuksen kohteena oleville organisaatioille on johtamisotteen 
muuttuminen perinteisestä käskyihin pohjaavasta autoritäärisestä johtamisesta kohti 
pehmeämpää, osallistavaa ja valmentavaa ihmisten johtamista, mikä ilmenee esimer-
kiksi HPO 2 kertomasta. Rajavartiolaitoksen ja Puolustusvoimien toiminnassa teh-
tävä johtaminen on selvästi poliisihallintoa enemmän käskyjohtamiseen perustuvaa, 
sillä näissä molemmissa organisaatioissa upseereiden koulutuspohja on sama ja joh-
tamisen perustana on edelleen sotilasjohtaminen, kuten esimerkiksi HRVL 14 toteaa. 
Vaikka johtaminen on muuttunut autoritäärisestä kohti pehmeämpiä oppeja, jokai-
sen organisaation tehtäviin kuuluu edelleen tilanteita, joiden hoitamiseksi käytetään 
selkeää käskyjohtamista ja joissa käskyjohtamisen koetaan olevan perusteltua ja teh-
tävän hoitamiseksi tarpeellista. 

”Eli meil on ollu nyt tämmönen, vois sanoo, että toimintakulttuurin muutos siinä, et kyl meillä 
sovelletaan tänä päivänä semmosta, enemmän semmosta osallistavaa johtamista ja tää autoritääri-
syys on taakse jäänyttä elämää. Tietysti tilannejohtamisorganisaatiossa se on eri asia.” (HPO 2) 

”Ja päällepäinhän meistä näkyy tietysti tämmönen sotilaallinen johtamisjärjestelmä. Ja rajavartio-
laitoksen upseerit saavat perus- ja jatkokoulutuksensa isoksi osaksi Puolustusvoimissa ja se on 
varmasti se, mikä näkyy päällepäin.” (HRVL 14) 
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Kaikissa organisaatioissa on kuitenkin huomionarvoista, että johtamista pyritään pää-
osin sopeuttamaan vastaamaan vallitsevaa tilannetta sekä johdettavat yksilöt huomi-
oiden. Toisin sanoen erilaisten tilanteiden ja erilaisten ihmisten katsotaan vaativan 
erilaista johtamista, eikä näin ollen missään turvallisuusviranomaisessa luoteta aino-
astaan yhteen johtamisen ismiin. Vastauksissa oli mukana myös useita näkemyksiä, 
joiden mukaan uutenakin markkinoitavissa johtamisen tyyleissä on usein osittain mu-
kana vanhoja ja tuttuja johtamisen oppeja. Jokaisesta organisaatiosta löytyy myös sel-
västi keskeisiä tai keskeinen johtamisen tyylisuunta, jota koulutetaan ja jota organi-
saatiossa halutaan toteutettavan. Näihin tyylisuuntiin suhtaudutaan osin myös va-
rauksella ja joidenkin haastateltavien mukaan haluttuja oppeja ei ole saatu juurtumaan 
osaksi organisaation johtamista.  

Johtamiseen liittyviä johtamisoppeja katsotaan poliisihallinnossa olevan tulosjoh-
taminen, tilannejohtaminen ja valmentava johtaminen. Poliisihallinto on valinnut tä-
män hetken ja tulevaisuuden johtamistyylikseen valmentavan johtamisen. Poliisin 
työssä tarvitaan erilaista johtamista ammatin erilaisiin tilanteisiin, mutta valmentava 
johtaminen on valinta, jonka suuntaan poliisin organisaatiokulttuuria halutaan viedä. 
Päätös valmentavasta johtamisesta on lähtenyt kehittymään työikäohjelman kautta 
vuosina 2016-2018, varsinaisen lähtölaukauksen lauettua vuoden 2015 poliisin hen-
kilöstöbarometrituloksina ja niistä kumpuavina toiveina hallinnon johtamista koh-
taan. Keskeisiä asioita valmentavassa johtamisessa ovat kuunteleminen, keskusteleva 
vuorovaikutus, avoin ilmapiiri, tietojohtoinen toiminta ja elinikäinen oppiminen. Val-
mentavan johtamisen opit on tarkoitus saada osaksi poliisiorganisaation jokapäiväistä 
arjen tekemistä. 

Rajavartiolaitoksen johtamiseen on 2000-luvulla ajettu sisään syväjohtamisen 
mallia, johon kaikki Maanpuolustuskorkeakoulun kautta tulevat upseerit saavat kou-
lutuksen opintojensa aikana, mikä ilmenee esimerkiksi haastateltavan HRVL 10 ker-
tomasta. Syväjohtamisen kulmakiviä ovat inspiroiva tapa motivoida ihmisiä, alaisen 
yksilöllinen kohtaaminen ja luottamuksen rakentaminen. Syväjohtamisen mallissa on 
taustalla sotilasjohtaminen, vaikkakaan siinä ei ole kyse pelkästä käskemisestä, vaan 
se sisältää myös muita elementtejä. Syvä johtamisen mallia täydennetään esimiesten 
työurien aikana määräajoin esimies- ja vuorovaikutuskoulutuksilla. Lisäksi leimallista 
Rajavartiolaitoksen johtamiselle on rajamies -hengen käsite, joka lähtee liikkeelle 
työntekijöiden omasta ajattelusta ja kyvystä ymmärtää tehtävä sekä pyrkimyksestä 
täyttää tehtävä myös ryhmän osalta eikä ainoastaan yksilön osalta. Yhden haastatel-
tavan mielestä Rajamies -henkeä pidetään Rajavartiolaitoksen tärkeimpänä johtamis-
tyylinä ja se nousikin esille useissa Rajavartiolaitoksessa tehdyissä haastatteluissa 
työntekemistä ja johtamista jollain lailla ohjaavana periaatteena. 
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”Syväjohtamisen malli, joka, kun tää on sotilasorganisaatio ja päällystö on koulutettu maanpuo-
lustuskorkeakoulussa, niin sitä on ajettu 20 vuotta. Se on ollu semmonen, varmaan niin kun, kyllä 
sitä opetetaan meillä myös muilla kursseilla…sitte on niitä kaikennäköisiä, mihin on matkan 
varrella törmänny, mutta mun mielestä niitä ei oo niin ku lanseerattu.” (HRVL 10) 

Puolustusvoimien strategisesti valittu johtamistyyli on ollut jo noin kahdenkymme-
nen vuoden ajan syvä johtaminen ja sitä koulutetaan edelleen palkatulle henkilöstölle 
sekä myös varusmiehille. Johtamistyyli on ajan saatossa ja yhteiskunnan muuttuessa 
saanut uusia vivahteita. Syvä johtamisen mallista käytetään osia edelleen, mutta pai-
nopiste sen osalta on varusmieskoulutuksessa ja sen merkitys on vähentynyt kulunei-
den kymmenen vuoden aikana. Syväjohtamisessa keskeisiä asioita ovat yksilöllinen 
kohtaaminen, inspiroiminen, motivoiminen sekä luottamuksen rakentaminen ja älyl-
linen stimulointi, kuten haastateltava HPV 20B kertoo. Syväjohtamisen osalta esitet-
tiin myös näkemyksiä, jonka mukaan se oli varsinkin käyttöön otettaessa jakanut mie-
lipiteitä, koska sitä oli erään haastateltavan mukaan markkinoitu yhtenä ainoana to-
tuutena.  

”Johtamisopeista, niin silloin kun me käytiin kadettikouluu -97 – 98, silloin tuli tää syväjohtami-
sen malli, neljä kulmakivee. Onks nykyään, joku puhu, et se on joku kuutio nykyään, et siin on 
joku yks ulottuvuus lisää, mutta sitä mekin silloin, tää Nissinen meille opetti. Ja mun mielestä se 
niin ku on, se on ehkä niin ku normaalia ihmisten kanssakäymistä, mut se on vaan niin ku 
paketoitu nyt tiettyyn hyvän muottiin. Et siel on niin kun näitä, yksilöllinen kohtaaminen, inspi-
roida, motivoida, luottamuksen rakentaminen ja älyllinen stimulointi.” (HPV 20B) 

4.3 Arvojen ilmeneminen strategisen henkilöstöjohtamisen 
käytänteissä 

Tässä tutkimuksessa mukana olevat julkisen sektorin organisaatiot ovat määritelleet 
itselleen toimintansa arvot. Tutkimushaastattelujen arvoja koskevien tulosten esittä-
misen yhteydessä on syytä käydä tutkimuksen lukijaa ja tämän mahdollisesti tekemiä 
tulkintoja helpottaakseen aluksi läpi tutkimuksen kohteena olevien turvallisuusviran-
omaisorganisaatioiden toiminnalleen määrittelemät keskeiset arvot. Tämä helpottaa 
tutkimustulosten peilaamista organisaatioiden itsensä määrittelemiin arvoihin ja aut-
tanee lukijaa tulkintojen tekemisessä. 

Poliisin keskeisiä arvoja on neljä ja ne ovat: palvelu, oikeudenmukaisuus, osaami-
nen ja henkilöstön hyvinvointi. Palveluun arvona sisältyy ajatus jokaiselle kansalai-
selle tarjottavista perusturvallisuuden takaavista palveluista asiakastyytyväisyyden ol-
lessa keskeinen mittari poliisin toimintaa arvioitaessa. Oikeudenmukaisuus poliisin 
arvona tarkoittaa lahjomatonta ja luotettavaa poliisia, joka kohtelee jokaista yksilöä 
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tasapuolisesti ja yhdenvertaisesti niin työaikana kuin myös vapaa-aikana. Osaaminen 
arvona edustaa poliisiorganisaatiossa jatkuvaa uuden oppimista muuttuvien työme-
netelmien ja muuttuvan työympäristön keskellä siten, että jokaisen työntekijän työ-
panoksella on merkitystä poliisityön kokonaisuudessa. Henkilöstön hyvinvointiin ar-
vona sisältyy motivoitunut ja hyvinvoiva henkilöstö, joka saa aikaan hyviä tuloksia. 
Työntekijät pyrkivät itse positiivisen ja kannustavan työilmapiirin luomiseen, yhteis-
työhön ja omaan työkykyynsä organisaatiossa, jossa tavoitellaan ammattitaitoista joh-
tamista ja jossa jokaista työtoveria arvostetaan. (Poliisin valtakunnalliset internet -
sivut 10.10.2018, poliisin arvot.) 

 

Kuvio 9. Poliisin arvot (Poliisi 2018). 

Suomen Puolustusvoimat on määritellyt henkilöstöstrategiassaan organisaation kes-
keisiksi arvoiksi isänmaallisuuden, ammattitaidon, oikeudenmukaisuuden, vastuulli-
suuden, luotettavuuden ja yhteistyön. Isänmaallisuus näkyy yhteiskunnan etua ohi 
yksilön etujen ajavina tekoina ja ajatteluna sekä kunnioituksena aiempien sukupol-
vien tekemää työtä kohtaan sekä itsenäisen päätäntävallan säilyttämisenä myös tule-
vaisuudessa. Ammattitaidolla arvona Puolustusvoimat tarkoittaa tietoja, taitoja, 
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asennetta sekä ammatillisia valmiuksia, ja se ilmenee korkeana työmoraalina, tulok-
sina, työtehtävien hallitsemisena ja työssä tarvittavan osaamisen omatoimisena kehit-
tämisenä. Oikeudenmukaisuus arvona edustaa yhdenvertaisuutta ja tasa-arvoa ilman 
syrjimistä ja häirintää ollen osa Puolustusvoimien arjen tekemistä. Vastuullisuudella 
tarkoitetaan työntekijöiden osalta sitoutumista organisaatioon ja halua tehdä annetut 
tehtävät, jotta työn tavoitteisiin päästään. Organisaatiolle vastuullisuus tarkoittaa vas-
tuullisena työnantajana toimimista sekä lakisääteisten tehtävien tekemistä. Luotetta-
vuus puolestaan tarkoittaa käskyjen, ohjeiden ja määräysten noudattamista sekä joh-
donmukaista työskentelyä. Luotettavuus arvona edellyttää myös valtionjohdon ja 
kansalaisten tukea Puolustusvoimille. Yhteistyö on puolestaan nähty Puolustusvoi-
missa tulosten ja vaativimpien tehtävien täyttymisen perusedellytyksenä ja se ilmenee 
henkilöstön yhdessä tekemisenä, kannustamisena, auttamisena ja työyhteisön jäsen-
ten ja yhteistyötahojen arvostuksena. Yhteistyö tulee näkyväksi muun muassa toisten 
viranomaisten avustamisena sekä kansainvälistä sotilasyhteistyötä tehden. (Puolus-
tusvoimien henkilöstöstrategia 2015, 13.) 

 

 

Kuvio 10. Puolustusvoimien arvot (Puolustusvoimat 2015). 

Rajavartiolaitoksen arvot ovat ammattitaito, luotettavuus ja yhteistyökyky. Ammatti-
taito tarkoittaa tehtävien suorittamiseksi vaadittavien tietojen ja erityistaitojen hallit-
semista ja omaamista, ennaltaehkäisevää, taloudellista ja tehokasta työn tekemistä 
sekä oman alan jatkuvaa kehittämistä. Ammattitaitoon on katsottu liittyvän myös 
toimintaa ohjaavan lainsäädännön tunteminen hyvin, välineosaamisen sekä riskien 
tunnistamisen. Luotettavuus arvona sisältää rehellisyyden ja oikeudenmukaisuuden, 
ihmisarvojen, yksityisyyden, perusoikeuksien ja luonnon kunnioittamisen, työssä 

Isänmaallisuus Ammattitaito Oikeuden-
mukaisuus
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noudatettavan kohtuullisuuden ja tasapuolisuuden sekä korkean moraalin ja lahjo-
mattomuuden. Yhteistyökyky tarkoittaa toiminnan perustumista luottamukseen ra-
javartiolaitoksen ja sidosryhmien välillä, lupauksien pitämistä, avointa ja luotettavaa 
viestintää sekä toisten mielipiteiden arvostamista ja joustavuutta. (Rajavartiolaitoksen 
internet -sivut, 10.10.2018, rajavartiolaitoksen arvot.) 

 
 

 

Kuvio 11. Rajavartiolaitoksen arvot (Rajavartiolaitos 2018). 

Tutkimuksessa mukana olevilla turvallisuusorganisaatioilla on jokaisella omat määri-
tellyt arvonsa, jotka eivät luonnollisesti vastaa täysin toinen toisiaan. Organisaatiot 
ovat määritelleet arvoikseen myös osin samankaltaisia arvoja, joista esimerkiksi am-
mattitaito tai osaaminen löytyy jokaisen organisaation keskeisistä arvoista. Käytän-
nössä työntekijöiden ammattitaitoa seurataan ja kehitetään kaikissa organisaatioissa 
työntekijän ja esimiehen välisten tavoite- ja kehityskeskusteluiden avulla ja koulutta-
malla työntekijöitä. Muita yhtäläisyyksiä organisaatioiden arvoissa ovat Poliisin ja 
Puolustusvoimien arvoista löytyvä oikeudenmukaisuus sekä Rajavartiolaitoksen ja 
Puolustusvoimien arvoista löytyvät luotettavuus ja yhteistyökyky. 
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Taulukko 4. Poliisin, Puolustusvoimien ja Rajavartiolaitoksen arvot. 

 

Arvot organisaatioissa on laadittu sellaisiksi, joihin työntekijöiden ja kansalaisten on 
helppo samaistua. Jokaisessa organisaatiossa katsotaan myös, että arvot ovat osa toi-
mintakulttuuria ja organisaatioon sisään rakentuneita, minkä lisäksi niiden halutaan 
näkyvän kaikessa organisaation toiminnassa arjen työssä. Tästä huolimatta tutkimuk-
sessa nousi esille myös näkemyksiä, joiden mukaan arvot eivät suoranaisesti näy ni-
menomaan strategisen henkilöstöjohtamisen eri käytänteissä, vaan toiminnan perus-
tana ja jopa organisaation kulttuuria syvemmältä tasolta kumpuavina asioina, jotka 
aika ajoin nousevat esille löytyen tehtyjen linjausten taustalta, kuten haastateltava 
HPO 3 toteaa.  

”Tota, mä sanosin näin, että kyl ne varmasti jossain niin kun, joissain tilanteissa pulpahtelee niin 
kun pintaan ja taustalta niin ku eri linjausten perusteella saattaa löytyä, mut semmosta välitöntä 
suoraa viivaa, niin mun kokemus on, että ei niin kun oo…arvot on jossain taustalla, että ne ei oo 
niin ku suoraan luettavissa jostain linjauksista tai päämäärästä tai tavoitteesta.” (HPO 3) 

Osaaminen ammatissa, eli ammattitaito, löytyy ainoana arvona jokaisen organisaa-
tion määritellyistä arvoista, minkä takia sitä voidaan pitää turvallisuusviranomaisten 
työssä merkittävänä. Osaamisella ja ammattitaidolla katsotaan tarkoitettavan sitä, että 
kaikki organisaatiossa tehtävä työ tulee olla ammattimaista ja että ihmisillä on oike-
anlaista osaamista tehtävissään. Lisäksi ammattitaito arvona kytkeytyy strategisen 
henkilöstöjohtamisen osaksi työntekijöiden virkauran aikaisten kurssien ja urakierron 
kautta.  

Kuten todettua, tutkimuksessa mukana olevien organisaatioiden määritellyt arvot 
eroavat toisistaan, minkä takia lienee perusteltua tarkastella tarkasteltavana olevaa 
kysymystä tulosten perusteella myös organisaatioittain. Poliisin arvoista palvelulla 
tarkoitetaan hallinnon tason strategisessa henkilöstöjohtamisessa sitä, että poliisipal-
veluita on tarjolla tasapuolisesti ympäri Suomea riippumatta henkilön asuinpaikasta. 
Osaaminen arvona puolestaan määritellään niin, ettei kukaan koskaan ole valmis ja 
että poliisilaitoksilla jokaisen tulee henkilökohtaisesti ja esimiesten kanssa yhdessä 
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miettiä osaamisen kehittämistä poliisilaitostasolla sekä ryhmätasolla. Osaamisen ke-
hittämiseen on laadittu koko poliisihallintoa koskeva osaamisen kehittämisen strate-
gia. Henkilöstön hyvinvointiin oleellisesti liittyvä työhyvinvointi on arvona ollut hal-
linnossa vahvasti esillä ja keskustelu tältä osin on liittynyt pitkälti vallitsevaan niuk-
kaan resurssitilanteeseen. Kaikkien poliisin neljän arvon: palvelun, oikeudenmukai-
suuden, osaamisen ja henkilöstön hyvinvoinnin nähdään olevan hyvin läsnä strategi-
sen henkilöstöjohtamisen eri käytänteissä arjen työelämässä ja henkilökunta myös 
niihin vetoaa, kuten haastateltava HPO 6 toteaa. 

”Palvelu, oikeudenmukaisuus, osaaminen, henkilöstön hyvinvointi. Kyl nää on meille sillai esillä, 
ei saa liiotella, mut kyl nää niin ku siel tausta-arvoina ja tavallaan semmosina niin kun eräänlai-
sina perustuslakina siellä takana on, et näihin jopa henkilöstö vetoaa, että onko tää meiän arvojen 
mukasta.” (HPO 6) 

Rajavartiolaitoksen kolme arvoa ovat organisaation toiminnan lähtökohtana ja nos-
tettuna henkilöstöstrategian keskiöön. Jokaista arvoa nostetaan aika ajoin esille osana 
henkilöstöjohtamista. Rajavartiolaitoksen tärkein voimavara läpi organisaation histo-
rian on ollut erään haastateltavan mukaan henkilöstön ammattitaito. Ammattitaito 
näkyy strategisen henkilöstöjohtamisen käytänteissä siten, että organisaatio pyrkii 
luomaan työntekijöille mahdollisuudet ylläpitää rajaturvallisuuteen liittyvien tehtä-
vien kannalta tarvittavaa ammattitaitoa. Tämä tarkoittaa koulutusten mahdollista-
mista silloin kun työntekijät sitä tarvitsevat ja työpaikkakoulutusten järjestämistä sel-
laisina hetkinä, kun työkiirettä ei ole kovin paljon. Ympäristön ja olosuhteiden kat-
sotaan olevan hyvät ammattitaidon kehittämiselle Rajavartiolaitoksessa. Henkilöstö 
on opetettu tekemään työnsä mahdollisimman hyvin ja näkemään työn omaa tehtä-
vää laajempana kokonaisuutena kehittäen omaa osaamistaan ja edistäen Rajavartio-
laitoksen tehtävien tekemistä. Ammattitaito näkyy puolestaan organisaation johtami-
sessa siten, että työntekijöiden ammattitaitoa arvioidaan vuosittain vähintäänkin ta-
voite -ja kehityskeskusteluissa esimiehen ja alaisen välillä. Arvoista luotettavuus ja 
yhteistyökyky näkyvät upseereiden ja rajavartijoiden peruskoulutuksessa sekä työpai-
kalla tapahtuvassa perehtymisessä niin, että uudet työntekijät kasvatetaan organisaa-
tion tavoille, mikä ilmenee haastateltavan HRVL 14 kertomasta. Tämä tarkoittaa kas-
vamista kulttuuriin, jossa tehdään se mitä on luvattu ja pidetään se mitä on sanottu. 
Luotettavuus näkyy pyrkimyksenä avoimuuteen kaikessa vuorovaikutuksessa ja asi-
oiden valmistelussa. 

”Sitten tää ehkä tää luotettavuus, yhteistyökyky, niin tuota siinä ehkä se keskeinen asia on se, 
minkä äsken sanoin, että meillä niin kun peruskoulutukseen, niin rajavartioitten peruskoulutuk-
seen, kun upseereitten peruskoulutukseen, kun sitten taas tuota työpaikkaperehdytykseen, niin sii-
hen kuuluu vahvasti olennaisena osana kasvaminen talon tavoille. Siihen, että me hoidetaan, 
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pidetään se mitä luvataan, se on isoin osa sitä luotettavuutta ja tuota tärkeä osa myös itä yhteistyö-
kykyäkin ulospäin osottaa se, että se mitä sanotaan, niin sitten myöskin pidetään.” (HRVL 14)  

Arvojen katsotaan näkyvän vahvasti myös kaikessa Puolustusvoimien tekemisessä ja 
henkilöstöjohtamisen käytänteissä Puolustusvoimien tehtävien kautta ja lähtevän 
liikkeelle sotilaallisesta koulutuksesta. Arvot ovat siinä määrin keskeisiä, että ilman 
niitä toimintaedellytyksiä ei nähdä olevan ja yksittäisen henkilön on hankala olla Puo-
lustusvoimissa töissä, kuten HPV 16 sanoo. Arvot nähdään sisään rakentuneina ja 
organisaation valintajärjestelmän katsotaan vaikuttavan niin, että Puolustusvoimiin 
hakeutuu ihmisiä, joiden arvot vastaavat organisaation arvoja. Puolustusvoimien kes-
keisistä arvoista isänmaallisuus on korostuneessa asemassa, mikä ilmeni useassa eri 
haastattelussa. Strategisen henkilöstöjohtamisen käytänteissä organisaation arvoista 
näkyvät konkreettisesti oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus. Vastuullisuuden ja luo-
tettavuuden nähdään henkilöstöjohtamisessa olevan osa hyvää työnantajakuvaa. Yh-
teistyön katsotaan olevan organisaatioon siinä määrin sisäänrakennettu, ettei sitä 
nähdä voitavan edes erottaa henkilöstöjohtamisen eri käytänteistä. 

”Kyllähän ne näkyy vahvasti kaikissa käytänteissä ja tavallaan meiän, niin ku Puolustusvoimien-
kin tehtävien kautta, kun ajattelee, niin kyllähän siellä on oltava nää tietyt arvot, niin kun isän-
maallisuus, oikeudenmukaisuus, vastuullisuus, luotettavuus. Ilman niin kun tämmösiä arvoja, niin 
ei oikein oo toimintaedellytyksiä. Että kyllä se pitää näkyä niin kun kaikessa toiminnassa.” 
(HPV 16) 

4.4 Työntekijöiden työmotivaatioon vaikuttaminen strategisen 
henkilöstöjohtamisen käytänteiden kautta 

Työntekijöiden työmotivaatioon pyritään tulosten perusteella vaikuttamaan monin 
eri strategisen henkilöstöjohtamisen keinoin. Työntekijöiden työmotivaatioon vaiku-
tetaan ensinnäkin luomalla työolosuhteet heille turvallisiksi ja mielekkäiksi. Yksinker-
taisimmillaan tämä saattaa tarkoittaa huonojen toimistotuolien vaihtamista uusiin, 
mikä johtaa tehdyn parannuksen myötä työntekijöiden parantuneeseen työmotivaa-
tioon. Työolosuhteita ja sitä kautta työmotivaatiota pyritään parantamaan myös vä-
hentämällä työntekijöiden suurta työpainetta ja vaikuttamalla heidän kokemaansa 
tunteeseen työntekijöiden riittävästä määrästä työmäärään nähden. Tutkimuksen 
kohteina olevat organisaatiot käyttävät erilaisia menetelmiä mittaamaan työilmapiiriä, 
joiden avulla toimintaa parannetaan ja sitä kautta pyritään parantamaan työntekijöi-
den työmotivaatiota. Hyvien työolosuhteiden merkitystä työelämässä kuvaa hyvin 
erään yksikön periaate, jonka mukaan kaikki asiat palkkauksesta ja lomista lähtien 
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mihin tahansa henkilöön liittyvään kysymykseen halutaan hoitaa aina mahdollisim-
man nopeasti ajatellen, että jokaisen ihmisen oma asia on tälle kaikkein tärkein, mikä 
ilmenee haastateltavan HPV 21A kertomasta. 

”Mut sit ku mennään, niin tota, henkilöstöjohtamisen käytänteisiin, niin kyl mä sanon, että oli se 
missä tahansa ihminen töissä, niin tota, se oma henkilökohtanen asia on se kaikista tärkein juuri 
sillä hetkellä. Oli se sitten kyse, niin tota, palkkauksesta, tulevasta tehtävästä, pärjääminen tässä 
tehtävässä tai jostakin lomasta tai jostakin opiskelusta, mikä liittyy siihen henkilöön itseensä. Niin 
siinä me kyllä pyritään niin, että ne niin ku hoidetaan viivytyksettä, koska tota, se on kaikki pois 
sitte työn tuottavuudesta ja tehosta, jos se ihminen ite joutuu pohtimaan ja mälväämään niitä asi-
oita.” (HPV 21A) 

Työolosuhteiden lisäksi myös työn sisältö ja työntekijöiden mahdollisuus vaikuttaa 
siihen sekä miten ja missä järjestyksessä työtä tehdään, katsotaan työntekijöitä moti-
voivaksi tekijäksi. Työn sisällön merkitys motivaatiotekijänä on noussut kilpailuval-
tiksi, kuten HPO 4 kertoo. Henkilöstöä motivoidaan työhön sitouttamalla heidät 
osallistumaan työpaikan toimintaan, minkä lisäksi työpaikan asioista neuvotellaan yh-
teistoimintaelimiä hyödyntäen sen sijaan, että päätökset vain annettaisiin työnteki-
jöille ylhäältä käsin valmiina. Mahdollisuus vaikuttaa omaan työhön motivoi henki-
lökuntaa, oli sitten kyse hallinnollisesta asiasta tai operatiivisesta työstä. Organisaa-
tioissa pyritään löytämään erilaisiin toimintoihin niitä henkilöitä, jotka haluavat työs-
kennellä nimenomaan kyseisessä työtehtävässä, jotta heidän motivaationsa työsken-
telyyn säilyisi hyvänä eikä työtehtäviin hakeuduttaisi pelkän virka-aseman taikka työ-
tehtävän vaativuusluokan perusteella. Esimerkkinä työn sisältöön vaikuttamisesta 
mainittiin henkilöstön mielipiteiden esittäminen, niiden kuunteleminen sekä niiden 
huomioiminen työvuorojen aloitusaikaa koskevassa kysymyksessä. Työn sisältö py-
ritään tekemään mielenkiintoiseksi antamalla työntekijöille haastavia työtehtäviä, an-
tamalla heille vastuuta ja itsenäisyyttä työntekemiseen sekä muokkaamalla työnteke-
misen muotoja mahdollisuuksien mukaan. Tämä näkyy esimerkiksi Rajavartiolaitok-
sen kenttätyössä niin, että työvuoron aikana partionjohtajalla on enemmän valtaa 
päättää siitä mitä ja missä partio toimii, kunhan tämä tapahtuu annettujen raamien 
sisällä. Työn sisällön ja kiinnostavuuden avulla pyritään saamaan aikaiseksi työn imua 
työntekijöissä. Puolustusvoimat käyttää tästä osuvaa sanontaa ”Tee työtä, jolla on 
tarkoitus”. 

”Mutta tämmönen palkitseminen mielenkiintosella jutulla, kovilla jutuilla, sillä me pystytään niin 
ku kilpailemaan ja sillä me pystytään palkitsemaan, että on kovat, vaativat kärkijutut, näkyvät 
jutut…En tiedä voiko sanoo palkitsemisesta, mutta se on kuitenkin motivoiva tekijä, sanotaan 
näin. Työn sisältö on se, mihin täällä yritetään panostaa, kun ei rahalla pysty kilpailee.” (HPO 
4) 
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Myös koulutuksen tarjoaminen ja kehittävän sekä palkitsevan palautteen antaminen 
työntekijöille koetaan motivointikeinoksi. Palkitsemisella tarkoitetaan myös verbaa-
lista kiitosta hyvin tehdystä työstä. Enemmän strategisen tason motivointikeinona 
pidetään sen sijaan käytössä olevaa palkkausjärjestelmää, joskin sen toimivuudesta 
ollaan tutkimuksen kohteena olevissa organisaatioissa usein montaa mieltä. Palkkaus-
järjestelmään liittyen työntekijöiden työmotivaatioon pyritään vaikuttamaan vuosit-
taisten kehityskeskusteluiden avulla sekä palkitsemalla työntekijöitä henkilökohtai-
sessa suoritusarvioinnissa, jolla on palkkavaikutus. 

Esimiestyö nousi kaikissa organisaatioissa esille työmotivaatioon vaikuttavana te-
kijänä. Työmotivaatiota tukevaksi esimieheksi koetaan reilu, mukava ja työntekijöi-
den elämäntilanteita ymmärtävä esimies, mikä ilmenee esimerkiksi HPV 20A haas-
tattelussaan kertomasta. Organisaatioissa on myös otettu käyttöön selvästi strategi-
sina valintoina johtamisen malleja, joiden avulla tähdätään osaltaan myös paranta-
maan työntekijöiden työmotivaatiota. Tällaisina malleina tai organisaatioiden valin-
toina voidaan pitää esimerkiksi Poliisin käyttöön ottamaa valmentavan johtamisen 
mallia sekä Rajavartiolaitoksen ja Puolustusvoimien jo pidempään käyttämää syvä 
johtamisen mallia. Henkilöstön motivaatioon pyritään vaikuttamaan aina organisaa-
tioiden johtoportaasta asti näkymällä työntekijöiden keskuudessa ja osoittamalla 
omalla esimerkillä, että työntekijöistä välitetään. Työntekijöiden työmotivaation tu-
kemiseksi tärkeänä pidetään hyvää työnantajatoimintaa, johon kuuluu koko esimies-
ketju aina ylimmälle strategiselle tasolle asti lähiesimiestasosta lähtien. Työntekijöiden 
työmotivaatiota tuetaan tasapuolisella esimiestyöllä sekä työtehtävien tasaisen jakau-
tumisen seurannalla. Työntekijöitä motivoidaan lisäksi johtamisjärjestelmän avulla si-
ten, että henkilöiden tehtävät ja tavoitteet rakennetaan mahdollisimman selkeiksi. 
Työmotivaation varmistamiseksi organisaatioissa pyritään noudattamaan hyvää hal-
lintotapaa siten, että ohjeistukset ja normistot ovat kunnossa. Toiminta ja johtamis-
kulttuuri halutaan pitää avoimena ja työilmapiiri mahdollisimman hyvänä sekä kaikki 
toiminta suunnitelmallisena ja ennakoituna. 

”Ja tota se on sitä, että esimies on reilu, mukava, esimies ymmärtää elämäntilanteet, muutokset ja 
työpaikalla voidaan joustaa jossain tilantees tarvittaessa.” (HPV 20A) 

”…sitte siis se esimiestyön laadukkuus. Se on niin ku kuitenki se, millä myöskin sitte niin kun 
työyhteisön niin ku motivaatio pidetään yllä.” (HPV 19) 

Työmotivaatiota tuetaan myös pitämällä huolta työntekijöiden työhyvinvoinnista 
tyhy-toiminnan ja viikoittaisen liikunnan kautta. Tyhy-toimintaan liittyen järjestetään 
erilaisia tyhy-tilaisuuksia, kuten urheilupäiviä, kulttuuritapahtumia sekä mahdolliste-
taan työntekijöille tilaisuus pitää kuntoaan yllä käyttämällä viikkoliikuntaoikeuttaan, 
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mikä tarkoittaa kahta tuntia viikossa työkunnon ylläpitämiseen työtilanteen sen sal-
liessa. Yhden haastateltavan näkemyksen mukaan viikkoliikunnan mahdollistaminen 
tuottaa moninkertaisesti enemmän hyötyä, kuin siihen käytettyyn kahden tunnin työ-
aikaan kuluu. Viikkoliikunnalla koetaan olevan selkeä motivoiva vaikutus. 

Työntekijöitä motivoivana keinona nähdään lisäksi mahdollisuus uralla etenemi-
seen ja joidenkin organisaatioiden käyttämä suunnitelmallinen urakierto urallaan ete-
nemään haluaville. Työntekijöitä motivoidaan myös työkierrolla, urasuunnittelulla ja 
työtehtävien mielekkäällä kierrättämisellä, mikä on korostunutta erityisesti Puolus-
tusvoimien upseereilla, kuten HPV 19 toteaa. Urasuunnittelua tehdään sekä alueelli-
sesti että paikallisesti. Työntekijöille pyritään tekemään selväksi mitä organisaatio 
heiltä odottaa ja samalla saamaan selvyys siitä, mitä henkilö itse odottaa uraltaan. 
Työntekijöille luotava johdonmukainen urapolku on organisaation keino ylläpitää 
työntekijöiden työmotivaatiota. Organisaation katsotaan täyttävän virkoja vahvasti 
ylöspäin ja työntekijän seuraavan vaativan tehtävän löytyvän seuraavalta organisaa-
tiotasolta. Urapolkusuunnittelu on haastattelujen perusteella käytössä aktiivisesti eri-
tyisesti Puolustusvoimissa. Urakehitykseen liittyen työntekijöitä pyritään motivoi-
maan mahdollistamalla heille työssä kehittyminen ja hakeutuminen haastavampiin ja 
vaativampiin tehtäviin sekä erilaisille virkaurakursseille. Henkilöstöä pyritään moti-
voimaan suunnittelemalla urat nousujohteisiksi ja löytämään jokaiselle henkilölle oi-
kea tehtävä, josta myös maksetaan tehtävän mukaista palkkaa. 

”Sit on tota, keskeisiä elementtejä on työkierto ja urasuunnittelu ja työtehtävien niin kun mielekäs 
kierrättäminen ja erityisesti se korostuu upseereilla, mut meil on kaikille henkilöstöryhmille on niin 
ku urasuunnittelu keskitetty ja sitte myöskin alueellinen ja paikallinen urasuunnittelu, jolloinka 
pystytään niin ku töitä tarjoomaan niin kun laadukkaasti ja sitten tota myöskin niin kun sitä 
nousujohteisuutta.” (HPV 19) 

Viime vuosien aikana turvallisuusviranomaiset ovat työnantajina ottaneet käyttöön 
joustavat työjärjestelyt, kuten etätyön mahdollistamisen töiden tekemisessä ja työs-
kentelemisen henkilön asuinpaikkakunnalla, vaikka virkapaikka olisi joku muu. Tämä 
on koettu motivoivana ja samalla se antaa mahdollisuuden yhdistää aiempaa parem-
min työn ja perhe-elämän. Organisaatioissa pyritään luomaan työmotivaatiota jous-
tavilla työajoilla läpi koko henkilöstöketjun. Edellä mainitut asiat käyvät ilmi esimer-
kiksi HRVL 11 haastattelussaan kertomasta. Toimisto- ja asiantuntijatyössä työn te-
kemisen tapoja on vapautettu ja työn tekemisessä suositaan niin etätyötä, hajatyötä 
kuin myös työaikapankin käyttöä, joilla on havaittu olleen selvä positiivinen vaikutus 
työmotivaatioon. Operatiivisessa työssä puolestaan joustavien työtapojen, kuten etä-
työn tekemisen hyödyntämisen mahdollisuudet nähdään rajallisempina.  
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”…motivaatioon on vaikuttanut tuo, minkä mainitsin jo, että mikä on nyt niin ku viimesinä 
vuosina ehkä, viimisen neljän-viiden vuoden aikana meidänkin virasto on ottanut askelia siihen 
suuntaan, että olis niin ku joustavuutta siinä työn tekemisessä. Joka taas mahdollistaa niin ku sitte 
sanotaanko, siviili- ja työelämän yhdistämistä.” (HRVL 11) 

4.5 Työntekijöiden työhön ja organisaatioon sitoutumiseen 
vaikuttaminen strategisen henkilöstöjohtamisen käytänteiden 
kautta 

Tutkimustulosten perusteella työntekijöiden työmotivaation ja sitoutumisen katso-
taan olevan toisiinsa sidoksissa olevia tekijöitä, joihin organisaatiot pyrkivät vaikut-
tamaan samanlaisilla keinoilla. Organisaatioissa pyritään toteuttamaan hyvää hallin-
totapaa pitämällä ohjeistukset ja normistot kunnossa, toiminta ja johtamiskulttuuri 
avoimena sekä työilmapiiri mahdollisimman hyvänä ja kaikki toiminta suunnitelmal-
lisena ja ennakoitavana. Sitoutumiseen katsotaan vaikuttavan työn mielekkyys ja 
työntekijän kokemus siitä, että hän tekee tärkeää työtä. Palkkausjärjestelmän toimi-
vuus strategisen tason sitouttavana tekijänä jakaa mielipiteitä, joskin rahallista palkit-
semista pidetään työntekijää organisaatioon sitovana tekijänä.  

”Joo, nää on kaks, mitkä aika paljon kulkee käsikädessä, työmotivaatio ja sitoutuminen.” 
(HRVL 12) 

Sitoutumiseen tutkimuksessa mukana olevissa turvallisuusviranomaisten organisaa-
tioissa vaikuttaa myös mahdollisuudet työntekijöiden uralla etenemiseen, vastuulliset 
tehtävät sekä mahdollisuus vaihtaa työtehtäviä. Esimerkiksi Puolustusvoimissa esi-
miestehtävissä työskenteleville sitouttavana tekijänä pidetään urasuunnittelua, kuten 
HPV 18 sanoo.   

”Esimerkiks toi urasuunnittelu, se et sä tiedät että mitä sul on luvassa seuraavan 10 vuoden ai-
kana. Totta kai ei voi luvata mitään, mutta mitä se periaatteessa on, niin se kyllä sitoo sit aika 
hyvin.” (HPV 18) 

Urasuunnittelun avulla henkilöt saavat tietää hyvissä ajoin, miten oma ura mahdolli-
sesti tulee etenemään ja kuinka kauan henkilö mahdollisesti työskentelee nykyisessä 
työssä ennen siirtoa seuraavaan tehtävään.  Työhön tulevalle uudelle työntekijälle 
kerrotaan hyvissä ajoin mitä hänen työurallaan mahdollisesti on luvassa seuraavien 
vuosien ajan, ja tätä pidetään työntekijöitä sitouttavana, vaikkakaan mitään ei etukä-
teen varmana voida luvata. Urakiertoa tehdään suunnitelmallisesti niille henkilöille, 
jotka haluavat edetä urallaan. Urasuunnittelu halutaan tehdä avoimella tavalla ja 
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työntekijöille kerrotaan avoimesti sekä rehellisesti uraan liittyvistä mahdollisuuksista 
tai siihen liittyvistä rajaavista tekijöistä. Esimerkiksi kriisinhallintatehtäviin pääsemi-
nen erikoiskoulutusta vaativista tehtävistä kestää vuosia, mikä halutaan tuoda työn-
tekijöille heti koulutuksen alussa tietoon. Urasuunnittelulla halutaan paitsi sitouttaa 
työntekijöitä organisaatioon, myös hankkimaan osaamista mahdollista seuraavaa teh-
tävää varten. Urasuunnittelu nousi haastatteluissa eniten esille Puolustusvoimien 
haastatteluissa. Organisaation katsotaan täyttävän virkoja vahvasti ylöspäin ja työn-
tekijän seuraavan vaativan tehtävän löytyvän seuraavalta organisaatiotasolta, eli ura-
suunnittelu koskee erityisesti esimiestehtävissä työskenteleviä henkilöitä.  Vertikaa-
listakin uralla etenemistä pyritään tukemaan, sillä uran kehittämisen ja sillä etenemi-
sen lisäksi myös hyvät ammattitaidon kehittämisen mahdollisuudet katsotaan olevan 
työntekijöitä sitouttava tekijä. Ammattitaitoa halutaan edistää ja kehittää jokaisessa 
tutkimuksessa mukana olleessa organisaatiossa.  

Työntekijöiden sitoutumisen tukemiseksi tärkeänä pidetään hyvää työnantajatoi-
mintaa, johon kuuluu koko esimiesketju aina ylimmälle strategiselle tasolle asti lä-
hiesimiestasosta lähtien, kuten HPV 23 sanoo.  Organisaation laadukas toiminta, hy-
vät tulokset sekä hyvä työnantajamaine nähdään organisaatioon sitouttavina teki-
jöinä. Työntekijät saadaan sitoutumaan organisaatioon toimimalla organisaationa oi-
keudenmukaisesti ja reilusti. Päätösten tekemisen avoimuus ja keskusteleminen työn-
tekijöiden kanssa ennen päätöksen tekemistä auttaa työntekijöiden sitouttamisessa 
työpaikkaan. Työntekijöiden sitouttamiseksi pyritään ensinnäkin rekrytoimaan moti-
voituneita henkilöitä töihin ja toisekseen työntekijät halutaan saada osallistumaan 
työn suunnitteluun ja suunnitelmien tekemiseen. Organisaatioiden esimiesten ja joh-
don oman työhön sitoutumisen katsotaan toimivan sitouttavana esimerkkinä työnte-
kijöiden suuntaan. Esimiehiä ja organisaatioiden johtamisjärjestelmiä koskevina 
työntekijöitä sitouttavina tekijöinä pidetään lisäksi selkeiden tavoitteiden ja selkeän 
työnkuvan määrittämistä sekä selkeää kuvaa työn vastuuhenkilöistä.  

”Se hyvä työnantajatoiminta on varmaan se yks keskeinen asia, minkä kautta se kaikki sitten 
pyörähtää. Siihen kuuluu tietysti lähiesimiesten toiminta, mutta sitten niin kun, se koko esimies-
ketjun toiminta, siitä sinne, niin kun ylimmälle tasolle asti, missä sitä strategiaa kehitetään…” 
(HPV 23) 

”Toki sitten työhön pitää, niin ku hyvin tehty työ pitää sisällään, tai johtaminen, et on selkeet 
tavotteet ja selkeet vastuuhenkilöt ja ihminen tietää mitä hänen pitää tehdä, mitä häneltä odotetaan. 
Tämmösiä vähän niin ku perusjuttuja. Ja palautteen antaminen, toki ilman muuta. Ja vuorovai-
kutus on sellasta, että palautetta voidaan antaa koko ajan.” (HPO 7) 

Työpaikalla tapahtuva avoin vuorovaikutus ja palautteen antaminen ovat myös kei-
noja sitouttaa työntekijöitä, kuten esimerkiksi HPO 7 toteaa. Avoimeen 
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vuorovaikutukseen liittyy työntekijöiden osaamistarpeiden kuunteleminen ja vallan 
sekä vaikuttamismahdollisuuksien antaminen työpaikan asioita ja päätöksentekoa 
koskien myös työntekijöille, jolloin valtaa ei ole keskitetty vain ylimmälle johdolle.  

Työntekijöitä saadaan lisäksi sitoutumaan työpaikkaan panostamalla sen toimin-
taan esimerkiksi tekemällä selvitettävänä olevan rikosasian eteen kaikki mahdollinen, 
vaikka se vaatisi resursseja, aikaa ja osaamista. Eräs sitouttamisen keino on koulutus. 
Organisaatioissa halutaan sitouttaa työtekijöitä osaamisen kehittämisen avulla ja pyr-
kimällä tarjoamaan työntekijöille erikoisosaamista ja erikoistaitoja vaativia tehtäviä 
sekä tekemällä työurista nousujohteisia.  

Osassa tutkimuksen organisaatiosta hyödynnetään myös niin sanottua ”kovaa si-
touttamista”. Tällä tarkoitetaan sitä, että esimerkiksi Puolustusvoimissa työntekijät 
velvoitetaan sitouttamisjärjestelmän avulla palvelemaan tietty aika Maanpuolustus-
korkeakoulusta ja ylemmistä tutkinnoista valmistumisen jälkeen organisaation palve-
luksessa, kuten HPV 16 ja HPV 20A sanovat. Sitouttamisjärjestelmään saattaa liittyä 
myös rahallinen korvausvelvoite, mikäli työntekijä ei palvele sovittua palvelusaikaa. 
Osalle työntekijöistä, kuten esimerkiksi mekaanikoille, maksetaan kannustimeksi li-
säpalkkiota normaalin palkan lisäksi, jotta työntekijä pysyisi Puolustusvoimien palve-
luksessa.  Palvelussitoumuksen lisäksi Ilmavoimat sitouttaa henkilökuntaa kovan kil-
pailun vuoksi myös rahallisesti maksamalla ohjaajille lentolisiä, teknisen puolen työn-
tekijöille teknistä lisää ja viestintätekniikan työntekijöille viestiteknistä lisää. Tämän 
lisäksi ilmavoimissa on mahdollista hakea erikoislupia sitouttaa yksittäisiä hyviksi to-
dettuja työntekijöitä rahallisella palkkiolla, jotta heidät saadaan sitoutumaan Ilmavoi-
miin kovassa työvoimien kilpailutilanteessa. Joukko-osastoissa on myös käytäntöjä, 
joilla upseerit velvoitetaan kandidaatiksi valmistumisen jälkeen palvelemaan joukko-
osastossa kahdesta kolmeen vuotta, jonka jälkeen siirto muuhun joukko-osastoon 
tulee kyseeseen. 

”Ne on juurikin näitä samoja keinoja ja sitten näitten lisäksi on sitte olemassa, niin niin, meidän 
konsernissa, niin ihan tota, niin sanottuja kovia keinoja, eli sitouttamisjärjestelmä. Eli tota, maan-
puolustuskorkeakoulusta kun valmistutaan ja ylempiä tutkintoja suoritetaan, niin kirjotetaan ihan 
palvelussitoumuksia ja siellä taustalla on sitten rahallinen korvausvelvoite, jos tuota, et niin ku 
palvele sitä aikaa, mihin oot sitoutunu.” (HPV 16) 

”Upseereillahan on valmistuttuaan kadettikoulusta, niin niillähän on sitte se palvelussitoutumus, 
jossa palvellaa, riippuen siitä mikä on niin kun se sun palvelushaara tai puolustushaara.” (HPV 
20A) 

Organisaation kyky huolehtia työympäristöstä ja työssä viihtymisestä on työntekijöi-
den sitoutumisen kannalta keskeistä. Tämä näkyy käänteisesti niin, että työntekijät 
ryhtyvät miettimään muita töitä, mikäli työpaikalla on huono olla. Esimerkiksi 
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organisaation suhtautuminen työntekijän virkavapaahakemukseen saattaa vaikuttaa 
tämän organisaatiota kohtaan tunteman sitoutumisen tasoon. 

Kaiken kaikkiaan työntekijät sitoutuivat organisaatioon, kun työolot ovat sellaiset, 
että he saavat työstä kiitosta ja henkilöstöresurssit, kalusto, toimintakyky sekä suori-
tuskyky ovat kunnossa. Työyhteisön ulkopuolisena asiana myös paikkakunta vaikut-
taa työntekijöihin sitouttavalla tavalla, sillä esimerkiksi Tampereen seudulle on hel-
pompi saada asumaan jääviä työntekijöitä kuin Rovaniemelle. Toisin sanoen kasvu-
keskuksissa työpaikkojen on helpompi sitouttaa työntekijöitä työpaikkaan, kuin 
muuttotappioseudulla. Toisaalta taas esimerkiksi Puolustusvoimissa upseereita on 
yritetty sitouttaa organisaatioon pitämällä näille yhdessä kaupungin edustajien kanssa 
infotilaisuuksia, joissa kerrotaan kaupungin työllisyystilanteesta myös upseereiden 
puolisoiden työllistymisen kannalta. Tavoitteena on siten sitouttaa työntekijöiden 
koko perhe henkilön työpaikkakunnalle ja siten saada työntekijät sitoutumaan työ-
paikkaan pidemmäksi aikaa.  

Työntekijöiden sitoutumista tarkastellessa esille nousi jokaisessa tutkimuksessa 
mukana olevassa organisaatiossa voimakkaasti työn joustavuus. Joustava työvuoro-
suunnittelu on todettu toimivaksi keinoksi sitouttaa työntekijöitä, mitä on toteutettu 
operatiiviset tarpeet edellä niin, että työntekijät pääsevät itse vaikuttamaan elämänti-
lanteensa huomioiden, minkälaisia työvuoroja he käytössä olevista vaihtoehdoista 
haluavat tehdä. Esimerkiksi Poliisissa joustavan työvuorosuunnittelun avulla katso-
taan voitavan sitouttaa henkilökuntaa organisaatioon ja työvuorosuunnittelun jous-
tavuuden katsotaan olevan kenttätyötä tekeville poliiseille tärkeää. Vastaavasti jous-
tavan työvuorosuunnittelun koetaan vaikuttavan tutkintatyötä tekevien poliisien ko-
kemaan tunteeseen työn hallinnasta. Rajavartiolaitoksessa työajan joustojen koetaan 
erään vastauksen mukaan kuitenkin soveltuvan vain asiantuntijatyöskentelyyn raja-
vartioston esikuntaan eikä lainkaan operatiiviseen työskentelyyn. 

”Tuota, puhutaan siitä, että tarjotaan esimerkiksi tuota niin niin, joustavia työmuotoja, mutta 
nehän tulee käytännössä vasta sitte kyseeseen, kun olet jossakin asiantuntijatehtävässä rajavartios-
ton esikunnassa.” (HRVL 13) 

Viime vuosien aikana myös Rajavartiolaitos on työnantajana ottanut käyttöön jous-
tavat työjärjestelyt, kuten etätyön mahdollistamisen töiden tekemisessä ja työskente-
lyn henkilön asuinpaikkakunnalla, vaikka virkapaikka olisi joku muu. Tämä on koettu 
sitouttavana ja samalla se antaa mahdollisuuden yhdistää aiempaa paremmin työn ja 
perhe-elämän. Työajan ja perhe-elämän yhteensovittamisen keinot saattavat olla 
osalle työntekijöistä paitsi sitouttavia tekijöitä, myös syy lähteä pois organisaatiosta. 
Strategisen henkilöstöjohtamisen toimenpiteinä työntekijöiden sitouttamiseksi 
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nähdään myös työnantajan mahdollisuudet tukea kaukana asuvia työntekijöitä asun-
non hankinnassa ja majoittumisessa työvuorojen välillä, kuten haastateltava HRVL 
15 toteaa. 

”Vaan kyllä ne, mun mielestä ne, tuota, strategisen henkilöstöjohtamisen toimenpiteet on tietysti 
nää, niin kun, työsuhteeseen kuuluvat edut on sellaisia, että ne pitävät henkilöstön töissä, johon 
kuuluu palkka. Ja tuota, jos asut kaukana, niin mahdollisuudet, onko työnantajalla jotain mah-
dollisuuksia tukea sitten asunnonhankinnassa tai tuota, majottumisessa työvuorojen välillä.” 
(HRVL 15) 

Tutkimuksen kohteena olevista organisaatioista poliisi poikkeaa Rajavartiolaitoksesta 
ja Puolustusvoimista siinä, ettei työntekijöitä juurikaan määrätä virkoihin ja työtehtä-
viin, varsinkaan toiselle paikkakunnalle kuin missä työntekijä asuu. Rajavartiolaitok-
sessa ja Puolustusvoimissa tämä on ollut pitkään käytössä ollut toimintamalli, joka 
on viime vuosina alkanut kokea muutosta. Tällä hetkellä organisaatioiden avoimiin 
virkoihin pyritään löytämään oikeat henkilöt oikeaan paikkaan halukkuuden perus-
teella sen sijaan, että henkilöitä enää nykypäivänä entiseen malliin määrätään tehtä-
viin. Sitoutumista kuitenkin osaltaan katsotaan lisäävän myös se, että työntekijöiden 
hakeutumista palvelemaan muualle esimerkiksi ammatillisista syistä puolletaan, mi-
käli henkilö on palvellut riittävän ajan samassa yksikössä. 

Jokaisessa organisaatiossa on vastausten perusteella tunnistettu työelämän ja yh-
teiskunnan muuttuneen. Työntekijöitä sitoutetaan työhön ja organisaatioon nykyisin 
hyväksymällä myös se, etteivät erityisesti nuoremman sukupolven edustajat välttä-
mättä halua työskennellä koko uraansa tietyn työpaikan palveluksessa, vaan haluavat 
jossain vaiheessa elämäänsä kokeilla myös muita ammatteja. Esimerkiksi Rajavartio-
laitoksessa on tämän suhteen tehty strateginen päätös hyväksyä tämä yhteiskunnalli-
nen muutos, mikä näkyy siten, ettei työntekijöiden lähtemisestä tehdä kynnyskysy-
mystä ja lisäksi heidät myös otetaan takaisin töihin heidän niin halutessa. Työskente-
lyä muualla tarkastellaan voimavarana.  

Kysymyksen vastauksissa nousi esille myös useita mielenkiintoisia, joskin yksittäi-
siä näkemyksiä. Yhden haastateltavan mukaan Rajavartiolaitoksen verrattain alhainen 
eläköitymisikä nähdään myös työntekijöitä organisaatioon sitovana asiana. Erään 
haastateltavan mukaan myös tiedonkulun varmistaminen ja henkilöstön informoimi-
nen panostamalla sisäiseen viestintään nähdään sitouttavana tekijänä. Sitouttavana 
keinona pidetään myös sitä, ettei kukaan organisaation kouluttamista henkilöistä jää 
vaille työpaikkaa koulutuksen päätyttyä. Yhden haastateltavan mukaan yleisellä ta-
solla käytännössä työyhteisötaitojen nähdään tuovan viihtyvyyttä työpaikalle ja edes-
auttavan työhyvinvointia sekä sitouttamista. Turvallisuusorganisaatioiden liittyvä 
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kutsumusammatin käsite on erään haastateltavan mukaan yksi mahdollinen työnte-
kijöitä turvallisuusorganisaatioon sitouttava asia. 

”Mietin, mitä on niin kun semmosia sitoutumistekijöitä, niin meillähän on, sanotaan näin päin, 
näin turvallisuusorganisaatiossa, niin meillähän on myös niin kun sitoutumisen kannalta niin, mo-
nihan tulee tänne, niin kun tämmösenä kutsumusammattina kokee tullessaan.” (HRVL 14) 

4.6 Työntekijöiden esimiehiä ja organisaatiota kohtaan tuntemaan 
luottamukseen vaikuttaminen strategisen henkilöstöjohtamisen 
käytänteiden kautta 

Työntekijöiden luottamusta esimiehiä ja organisaatiota kohtaan tuetaan hyvällä työn-
antajatoiminnalla, johon kuuluu koko esimiesketju aina ylimmälle strategiselle tasolle 
asti lähiesimiestasosta lähtien. Luottamuksen katsotaan muodostuvan, kun strategia-
tasolla sovitut asiat myös näkyvät käytännön työssä tekemisenä. Luottamusta ja si-
toutumista synnyttävänä seikkana pidetään henkilöstön osallistamista strategioiden 
laatimiseen alhaalta ylöspäin nykyistä käytäntöä enemmän. Strategioiden laatiminen 
organisaation operatiivisia yksiköitä kuulematta nähdään ongelmallisena, koska tällä 
menettelyllä osa voimavaroista ja uusista ajatuksista jää ehkä hyödyntämättä. Lisäksi 
yksiköiden osallistaminen strategioiden suunnitteluun helpottaa niiden jalkauttamista 
asioiden tuntuessa henkilöstölle tutuilta ja sellaisina, että niihin on helppo sitoutua. 
Esimerkkinä strategisen johtamisen ratkaisuista organisaatiossa ilmenneeseen luotta-
muspulaan esille nousi haastatteluissa poliisihallinnon strateginen ratkaisu siirtyä joh-
tamistyöskentelyssä valmentavan johtamisen malleihin ratkaisuna henkilöstöbaro-
metrikyselyssä ilmenneeseen heikentyneeseen luottamukseen esimiehiä kohtaan. 
Myös Rajavartiolaitoksessa koko toiminnan katsotaan perustuvan luottamukseen ja 
organisaatiossa onkin tehty tietoinen valinta toimia luottamusta rakentavalla tavalla, 
kuten HRVL 9 kertoo. Turvallisuusviranomaisten organisaatioiden työstä puhutaan 
usein yleisesti ”valtion pitkänä ja kapeana leipänä”, mikä näkyi myös tämän tutki-
muksen haastatteluissa. Organisaatioissa vallitsi edelleen se linja, ettei ketään irtisa-
nota tai lomauteta, mikä tuo taloudellista turvaa työntekijöille ja tarjoaa mahdollisuu-
den esimerkiksi asuntolainan ottamiseen ja perheen perustamiseen. Toisin sanoen 
työsuhteen oletettu jatkuminen synnyttää luottamusta työntekijöissä.  

”Tähänhän tää mokoma perustuu koko homma ja tässä oikeestaan keskeistä on se, että me on 
tietosesti valittu työnantajana luottamusta rakentava linja.” (HRVL 9) 
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Luottamusta luodaan keskustelemalla aktiivisesti työntekijäjärjestöiden kanssa, mitä 
varten organisaatioissa on luotu omat mekanisminsa. Organisaatioiden toiminnassa 
käytetään paljon yhteistoimintaelimiä. Avoimen toimintakulttuurin luomisen näh-
dään lähtevän liikkeelle organisaatioiden johtoportaasta ja esimiehistä. Työntekijöi-
den luottamusta esimiehiä ja organisaatiota kohtaan pyritään tukemaan hyvän esi-
miestyön kautta, minkä takia esimiehiksi halutaan valita tähän tehtävään soveltuvia 
henkilöitä ja jotka luovat toiminnallaan luottamusta. Esimiesten avoimella vuorovai-
kutuksella pyritään osaltaan luomaan luottamusta työyhteisöön, eli asioista tiedote-
taan henkilökunnalle heti kun esimiehet itse saavat tietoja asioista.  Näkemyksiä ja 
ideoita työnteosta halutaan linjaorganisaatiomalleista huolimatta saada ketjussa myös 
alhaalta ylöspäin ja myös käytettäväksi käytännössä. Luottamusta esimiehiin ja orga-
nisaatioon luodaan lisäksi pitämällä avoimuutta ja jatkuvaa vuorovaikutusta yllä sekä 
epäkohtiin puuttumalla ja niitä korjaamalla, mikä käy ilmi esimerkiksi haastateltavan 
HPO 7 kertomasta. 

”No kyllä mä tässäkin nostaisin esille sen jatkuvan vuorovaikutuksen ja avoimuuden. Et se puoli 
täytyy olla niin kun kunnossa. Ja sitten, totta kai, kun työyhteisössä aina tulee erilaisia ei-toivottavia 
asioita, niin niitten, siis korjaaminen. Puututaan mahdollisimman ripeästi epäkohtiin ja annetaan 
niin kun korjaavaa palautetta ja yritetään saada tila niin kun rakennettua hyväks.” (HPO 7) 

Työntekijöiden esimiehiä ja organisaatiota kohtaan tuntemaan luottamukseen vaiku-
tetaan kehityskeskusteluiden avulla, joissa esimies ja alainen käyvät yhdessä läpi men-
nyttä kautta ja tavoitteisiin pääsemistä. Keskustelussa työntekijöille annetaan seuraa-
van vuoden tavoitteet ja kerrotaan heidän kehittymiskohteitaan ja vahvuusalueensa. 
Esimiehen mielipiteiden kautta pyritään luomaan luottamusta ja samassa yhteydessä 
myös alaisella on mahdollisuus antaa palautetta esimiehelle, kuten HPV 17 toteaa. 
Kehityskeskusteluiden lisäksi myös ryhmäkeskusteluiden ja säännöllisesti kokoontu-
vien ohjaus- ja johtoryhmien palavereiden avulla katsotaan synnytettävän luotta-
musta esimiehiä ja organisaatiota kohtaan. Luottamusta luodaan lisäksi epävirallisen 
kanssakäymisen aikana arkipäivän vuorovaikutustilanteissa ja järjestämällä henkilö-
kunnalle keskustelutilaisuuksia, joissa näille kerrotaan organisaation tilanteesta ja asi-
oista. Työntekijät pääsevät näissä keskustelutilaisuuksissa myös itse ääneen sekä ker-
tomaan omia näkemyksiään työhön liittyen.  

”Oikeestaan, sehän sillä tavalla meillä menee läpi organisaation, meil joka vuos tossa vuodenvaih-
teessa käydään ne kehityskeskustelut, jotka on esimiehen ja alaisen välinen, tuota, tilaisuus, jossa 
käsitellään mennyt kausi, eli miten meni, tavotteet, miten on saavutettu…Eli se, millä tavalla olet 
itse toiminut, saavuttanut tavoitteet ja esimiehen arvio sitten siitä vaikuttaa sinun palkkaan. Ja 
siinä sitten annetaan tavotteet seuraavalle vuodelle ja esimies myös kertoo, mitkä on sinun vahvuus-
alueet ja mitkä on sinun kehittämiskohteet. Ja tällähän sitten pyritään sitä luottamusta saamaan, 
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että esimies ajattelee näin ja alaisella on siinä myös mahdollisuus kertoa esimiehen toiminnasta, 
antaa niin sanotusti palaute.” (HPV 17) 

Luottamusta herättää lisäksi esimerkiksi päätöksenteon avoimuus siten, että ennen 
päätöksen tekemistä työyhteisöllä on mahdollisuus vaikuttaa tehtävään päätöksen, ja 
että päätökset myös perustellaan hyvin. Esimiehiin ja organisaatioon kohdistuvaan 
luottamukseen pyritään vaikuttamaan myös tekemällä työntekijöiden tavoitteet, roo-
lit ja tehtävät mahdollisimman selkeiksi. Luottamusta esimiehiin katsotaan lisäksi 
muodostuvan, kun esimies antaa työntekijöille vastuuta ja näyttää heille tällä tavalla 
luottavansa heihin. Luottamusta esimieheen herättää myös se, että tämä kantaa oman 
vastuunsa työasioista, opastaa, neuvoo ja kouluttaa alaisiaan. Avoimuus esimies-
työssä koetaan myös erittäin tärkeänä. 

Organisaation toiminnan oikeudenmukaisuudella on myös oma merkityksensä 
tarkasteltaessa organisaatioissa vallitsevaa luottamusta. Luottamus työpaikkaa ja esi-
miehiä kohtaan muodostuu osaltaan, kun organisaation koetaan toimivan oikeuden-
mukaisesti, avoimesti ja reilusti. Luottamus muodostuu, kun organisaatio ja sen esi-
miehet pitävät lupauksensa työntekijöille eivätkä esimiehet lupaa mitään sellaista, 
mitä eivät voi pitää, kuten HRVL 15 sanoo.  Lisäksi luottamusta muodostuu, kun 
organisaatio ja esimiehet toteuttavat sen, mitä henkilöstöstrategiaan ja toimintakäs-
kyihin on kirjattu sekä rekrytoimalla henkilöstöä avoimiin virkoihin siten, että jokai-
sella on mahdollisuus hakea niitä. Lupauksien pettäminen vaikuttaa työntekijän mo-
tivaatioon laskemalla sen tasoa. Luottamusta luodaan myös, kun esimiehet toimivat 
organisaation arvojen, tehtävien ja tavoitteiden mukaisesti sekä jos työntekijöiden on 
mahdollista sopia asioista esimiesten kanssa. Luottamus esimiehiä ja organisaatiota 
kohtaan rakentuukin suoraselkäisen ja johdonmukaisen esimiestyön ja johtamisen 
avulla. Organisaatioiden ylin johto kiertää joissakin yksiköissä keskustelemassa työn-
tekijöiden kanssa, minkä myös katsottiin luovan luottamusta työyhteisössä. 

”Kyllä se luottamus, tuota, mikä on tietysti kaikessa toiminnassa, luottamus, et se, että ei lupaa 
mitään sellasta, mitä ei voi pitää. Et se pätee mun mielestä henkilöstöjohtamiseenki erittäin hyvin.” 
(HRVL 15) 

Haastatteluissa nousi esille myös työntekijöiden vaikutus esimiehen ja työntekijän 
välillä vallitsevan luottamuksen luomiseksi. Erään vastaajan mukaan työntekijät saa-
vat esimiesten luottamuksen hoitamalla työtehtävät oma-aloitteisesti ja kunnolla teh-
den oman organisaation tehtäviä myös laajemmalti mitä oma työ vaatii.  Luottamusta 
luodaan siten osaltaan ammattimaisen toiminnan avulla niin, että jokainen pyrkii hoi-
tamaan oman tehtävänsä, jolloin myös työtoverit luottavat toisiinsa. Turvallisuusvi-
ranomaisten työhön kuuluva työskenteleminen vaarallisissa olosuhteissa nähdään 



 

132 

luottamusta herättävänä asiana, sillä vaikeissa olosuhteissa työskenneltäessä kaveriin 
on pakko luottaa ja toiminta pohjaa tuolloin yhteistyöhön. Luottamusta luodaan 
myös sillä, että organisaatiot pitävät hyvää huolta työvälineistä, resursseista ja johto-
järjestelmät toimivat ammattitaidolla kaikissa tilanteissa.  

4.7 Työntekijöiden osaamisen johtaminen osana strategista 
henkilöstöjohtamista 

Työntekijöiden osaamisen johtaminen tapahtuu organisaatioissa osittain strategisesti 
johdettuna hierarkiassa ylhäältä alaspäin suuntautuvana suunnitteluna ja suunnitel-
mien laatimisena. Henkilöstön osaamista pyritään johtamaan laadittujen strategioi-
den kautta siten, että kouluttaminen ja osaamisen kehittäminen pyrkii vastaamaan 
yhteiskunnan taholta määrättyjä painopisteasioita turvallisuusviranomaisten työssä. 
Strategisella tasolla organisaatiossa olevan osaamisen johtamiseksi tärkeänä pidetään 
työssä vaadittavien osaamistarpeiden tunnistamista. Osaamisen johtaminen lähtee 
liikkeelle organisaatioiden ylemmän tason koulutussuunnitelmista, joiden pohjalta 
yksiköissä laaditaan omat suunnitelmat osaamisen johtamisen toteuttamisesta käy-
tännössä. Vastuu yksittäisten henkilöiden osaamisen ja osaamistarpeiden arvioimi-
sesta on yksiköissä. Kaikissa organisaatioissa laaditaan myös vuosittain organisaa-
tiotason ja yksikkötason koulutukset sisältävät koulutussuunnitelmat, mikä ilmenee 
esimerkiksi HPO 1 kertomasta. Tutkimuksessa mukana olevissa organisaatiossa 
näistä suunnitelmista käytetään erilaisia nimityksiä, kuten koulutussuunnitelma, kou-
lutuskäsky tai ura- ja henkilöstösuunnittelu. Osaamisen johtaminen pohjaa näihin 
suunnitelmiin ja niissä pyritään huomioimaan strategiset ja operatiiviset tarpeet, ku-
ten esimerkiksi HPO 5 sanoo.  

”No meil on semmonen koulutussuunnitelma, vuosittain tehdään, mis on sitte näitä poliisihallituk-
sen koulutuksia ja sitte meiän omia koulutuksia.” (HPO 1) 

”Et kyllähän me tietysti koitetaan, tota, näitten strategioitten kautta sitte myöskin, niin ku, kou-
luttaa sitä väkee, et me pystytää vastaamaan niihin painopisteasioihin, mitä niin ku yhteiskunnassa, 
niin ku, halutaan, niin ku, poliisin painottavan.” (HPO 5) 

Kaikissa organisaatioissa hyödynnetään osaamisen johtamisessa tehtäväkiertoa. Teh-
täväkiertoa pidetään toimintamallina, jonka avulla edesautetaan osaamisen luomista. 
Tehtäväkiertojen toteutus, suunnitelmallisuus ja systemaattisuus vaihtelee eri organi-
saatioiden välillä ja jopa yksittäisten organisaatioiden yksiköiden välillä. Esimerkiksi 
yhdessä poliisin yksikössä tehtäväkierto on toteutettu siten, että jokainen töihin 
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tuleva poliisi käy jollain aikaa tehtäväkierrolla rikostorjunnan tehtävissä. Tämän kat-
sotaan syventävän henkilöiden osaamista taktisesta rikostorjunnasta ja teknisestä ri-
kostorjunnasta sekä tekevän heistä laadukkaampia kenttäpoliiseita heidän siirtyessä 
mahdollisesti valvonnan ja hälytystoiminnan tehtäviin tehtäväkierron päätyttyä. 

Osaamisen johtamiseen liittyy oleellisesti työntekijöiden kouluttaminen, mihin 
liittyvä henkilöstön täydennyskoulutus lähtee liikkeelle työnantajan tarpeesta.  Kou-
lutukset ovat huomattavan iso osa organisaatioiden osaamisen johtamista, joihin liit-
tyy turvallisuusviranomaisten organisaatioille tunnusomaisia piirteitä, kuten säännöl-
liset ampuma- ja voimankäytönkoulutukset, joihin kuluu vuosittain paljon aikaa. 
Koulutusjärjestelmien keskeisiä osia ovat yleisellä tasolla peruskoulutus ja täydentävä 
koulutus, joita annetaan joko hallinnon omissa koululaitoksissa tai työpaikkakoulu-
tuksina yksiköissä. Osaamista johdetaan kartoittamalla osaamistarpeet ja koulutus-
tarpeet pidemmälle aikavälille tulevaisuuteen. Osaamisen kehittämisen tarpeita ja pai-
nopisteitä päivitetään, mikäli ajan kuluessa painopisteiden havaitaan muuttuneen. 
Kaiken koulutuksen nähdään olevan sidottua organisaation valtakunnalliseen tavoi-
teasetteluun seuraten tavoitteiden kehitystä. Esimerkiksi poliisissa tämä ilmenee si-
ten, että osaamisen johtamisessa pyritään hyödyntämään organisaation strategisesti 
valitsemaa valmentavaa johtamista.  

Apuna osaamistarpeiden kartoittamisessa hyödynnetään vuotuisia tavoite -ja ke-
hityskeskusteluja. Osaamista johdetaan säännöllisesti vuotuisissa kehityskeskuste-
luissa, joiden aikana esimiehet kartoittavat mihin suuntaan työntekijöiden osaamista 
tulee kehittää nykyinen ja mahdolliset tulevat tehtävät huomioiden. Henkilöiden oma 
halukkuus koulutuksiin ja urasuunnitelmat selvitetään kehityskeskusteluissa, jonka 
jälkeen yhdessä esimiesten ja työntekijöiden kanssa katsotaan mikä henkilön oma 
halukkuus on ja mikä on työnantajan tarve koulutuksien osalta.  Paras tilanne muo-
dostuu, mikäli sekä työntekijän että organisaation koulutustarpeet kohtaavat toisensa. 
Kehityskeskusteluja pidetään myös keinona kartoittaa organisaation osaamisvajeita 
sekä osaamistarpeita tulevaisuudessa, kuten esimerkiksi HRVL 14 kertoo. 

”Meillähän koulutuksessa kartotetaan ne osaamiset osana tavote- ja kehityskeskustelua, osaamis-
gäpit, osaamistarpeet, koulutustarpeet tulee niin kun sitä kautta selville.” (HRVL 14) 

Kehityskeskustelujen lisäksi organisaatioissa on jossain määrin hyödynnetty myös 
erikseen tehtyjä osaamiskartoituksia osaamisen johtamisen tukena ja osaamistarpei-
den sekä osaamisen tason määrittämiseksi. Organisaatioiden esimiehillä on suuri vas-
tuu osaamisen kartoittamisesta. Yksiköiden ja sektoreiden esimiehien vastuulla on 
hankkia tietoa heidän oman yksikkönsä osaamistarpeista, mikä tapahtuu osaltaan 
myös päivittäisen vuorovaikutuksen kautta. Esimiesten rooli ja vastuu osaamisen 
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kehittämiseksi nähdään tärkeänä ja heiltä odotetaan aktiivisuutta asiassa.  Kaikki vas-
tuu ei kuitenkaan ole ainoastaan esimiehillä, vaan myös työntekijöille itselleen katso-
taan jäävän koulutuksiin hakeutumisessa oma vastuunsa ja työntekijöiden oletetaan 
lisäksi ymmärtävän oman halukkuuden merkitys kursseille hakeutumisen suhteen. 

Organisaatioiden osaamista pyritään hallitsemaan jo rekrytointiprosessista läh-
tien, jonka aikana henkilöiden osaamiset yritetään tunnistaa. Haastatteluista ilmeni, 
ettei läheskään jokaisessa organisaatiossa ole käytössä varta vasten osaamisen hallin-
taan tarkoitettua järjestelmää. Kaikissa organisaatioissa työntekijöiden osaamisesta 
on kuitenkin saatavilla edes jonkinlaista tietoa tietojärjestelmistä, mitä voidaan hyö-
dyntää osaamisen johtamisessa, kun tarvitaan tietynlaista osaamista. Puolustusvoi-
mien työntekijöiden oikeudet, pätevyydet ja käydyt koulutuskurssit niin siviili- kuin 
myös sotilaspuolelta on kirjattu tietojärjestelmään, mistä niitä voidaan hakea etsittä-
essä tietynlaista osaamista. Osaamiset tarkistetaan vuosittain nimikirjanotteesta ja 
työntekijän vastuulla on katsoa, että tiedot ovat oikein.  

Osaamisen johtamiseen liittyy haastateltavien mukaan erilaisia haasteita. Organi-
saatioissa olevan työntekijöiden osaamisen kartoittaminen ja hallinnoiminen ilmeni 
olevan paikoin hankalaa eikä se useiden haastateltavien mielestä ole haastateltavien 
omissa organisaatioissa valtakunnallisella tasolla hallinnoitua. Osaamisen tunnista-
miseksi, sen hallinnoimiseksi tai sen johtamiseksi ei useimmissa organisaatioissa 
myöskään ole käytössä mitään systemaattista järjestelmää. Erään haastateltavan mu-
kaan erilaisiin organisaation strategisiin painotuksiin ei aina kyetä operatiivisella ta-
solla vastaamaan nopeasti ja ketterästi. Myös rahan puute ja asioiden suunnittelemi-
nen säästämisen näkökulmasta koetaan ongelmalliseksi, mikä ilmenee hyvin haasta-
teltavan HPO 5 kertomasta. 

”Ja sitte tietysti tässä poliisihallinnossa, kun aina ollaan niitä niin ku euroja vailla, niin se valitet-
tavasti se suunnittelu ja muu, niin saattaa lähtee sieltä niin ku säästämisajattelun näkökulmasta 
niin ku liikkeelle.” (HPO 5) 

4.8 Aineettoman ja aineellisen palkitsemisen muodot 

Turvallisuusviranomaisten organisaatioissa palkitaan työntekijöitä monilla tavoilla 
hyvin tehdystä työstä. Kaiken kaikkiaan jokaisessa tutkimuksessa mukana olevassa 
organisaatiossa annettujen lahjojen ja palkintojen rahallinen arvo on aina melko vä-
häinen. Tähän vaikuttaa osittain jo verotukselliset seikat. 

Aineettoman palkitsemisen keinoista tärkeimpänä esille nostettiin kiittäminen ja 
positiivisen palautteen antaminen, joita pidetään tehokkaimpina, halutuimpana, 
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käytetyimpänä sekä samalla edullisimpina tapoina palkita työntekijöitä. Kiittämisen 
edellytyksenä on, että esimiehet viettävät aikaa työntekijöiden kanssa, jotta heille yli-
päätään tulee työssä vastaan tilanteita, joista työntekijää pystyy kiittämään. Lisäksi 
kiittämisen edellytyksiä ovat avoin vuorovaikutus sekä avoin keskusteluilmapiiri. Kii-
toksen vaikutusta tehostaa erään haastateltavan mukaan se, jos se annetaan julkisesti. 
Kiittämisen yhteydessä tärkeänä pidetään sitä, että kiitos kohdistuu niihin henkilöi-
hin, kenelle se tosiasiassa kuuluu. Kiitoksen odotetaan yleensä tulevan työnantajan ja 
esimiesten suunnasta, mutta myös työtovereilta saatavaa kiitosta arvostetaan ja työn-
tekijöiden toivotaan huomioivan toisiaan ja kiittävän toisiaan hyvästä työstä. Positii-
visella palautteella pyritään osoittamaan työntekijöille heidän työnsä tärkeys sekä se, 
että työntekijät ovat tehneet työnsä hyvin. Annetulla positiivisella palautteella arvioi-
daan myös olevan palautteen kohteena oleviin virkamiehiin positiivinen vaikutus. Ai-
don arvostuksen osoittamista työntekijöille pidetään erittäin tärkeänä. Kiitoksen ei 
katsota maksavan mitään ja sitä pidetään aitona ja hienona eleenä.  

Kiitoksen antaminen koetaan toisinaan hankalaksi, koska koulusta lähtien henki-
lökuntaa on opetettu poimimaan esille virheitä sekä huonoja suorituksia. Esille nousi 
myös, että huolimatta kiitoksen eduista ja tärkeydestä, sitä käytetään erään haastatel-
tavan näkemyksen mukaan liian vähän. 

”Ja sitte sitä kiitostahan pitäis aina jaksaa jakaa. Ne on aika halpoja niin ku palkintoja. Mutta 
sitä ehkä vähän tapahtuu vähän niin ku liian vähän.” (HPO 5) 

Turvallisuusviranomaisorganisaatioissa käytetään paljon myös varsin perinteisiä pal-
kitsemiskeinoja. Työntekijöille myönnetään hyvästä työstä virka-ansiomitaleita, an-
sioristejä ja kunniamerkkejä, joita monesti luovutetaan työntekijöille juhla- ja perin-
nepäivien juhlallisuuksien aikana. Mitalit ja kunniamerkit saattavat olla yksiköiden 
omia, yksiköiden päälliköiden myöntämiä, ritarikuntien tai presidentin myöntämiä.  

”Sit on nää sotilaitten perinteiset kunniamerkit ja ristit ja mitalit.” (HPV 18) 

Osassa organisaatioista on käytössä myös aloitejärjestelmä, jonka kautta esille tullei-
den ja hyviksi osoittautuneiden työhön liittyvien aloitteiden tekijöitä voidaan palkita. 
Esimerkiksi Puolustusvoimien henkilökuntaa ja varusmiehiä palkitaan hyvistä aloit-
teista. Joukko-osastoissa hyvien aloitteiden takia annettavat palkinnot ovat suuruu-
deltaan 50-100 euroa ja pääesikuntaan asti hyväksyttyjen aloitteiden suuruus saattaa 
olla jopa tuhansia euroja.  

Jokaisessa tutkimuksessa mukana olevassa organisaatiossa on myös tapana palkita 
joitain työntekijöitä ja työyksiköitä vuosittain myönnettävillä huomionosoituksilla, 
kuten valitsemalla esimerkiksi vuoden rajamies, vuoden poliisi tai vuoden työpiste. 
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Tällaiset huomionosoitukset myönnetään tunnustuksena kyvykkäille työntekijöille ja 
työpisteille työansioiden takia. Samassa hengessä tutkimuksessa mukana olleiden or-
ganisaatioiden yksiköissä palkitaan työntekijöitä tai ryhmiä esimerkiksi vuoden asia-
kaspalvelijan tai vuoden ryhmän tittelillä. Vastaavaa palkitsemista työyhteisöjen si-
sällä saattaa tapahtua myös lyhyemmällä aikavälillä antamalla esimerkiksi kerran kuu-
kaudessa jollekin esimiesten tai työyhteisön valitsemalle työntekijälle tunnustusta po-
sitiivisesta käyttäytymisestä työyhteisössä. 

Organisaatioiden palveluksessa pitkään olleita työntekijöitä palkitaan hyvin teh-
dystä työstä pienillä huomionosoituksilla, kuten antamalla heille muistolahjaksi koru, 
kalvosinnapit, solmionneula, puukko, kello tai lahjakortti kylpylään. Työpaikkaa vaih-
tavia henkilöitä muistetaan usein pienoislipuilla ja standaareilla. Organisaatioiden 
työntekijöitä palkitaan hyvästä toiminnasta yksittäisellä työtehtävällä esimiesten toi-
mesta myös esimerkiksi tarjoamalla hyvin suoriutuneille henkilöille perinteiseen tyy-
liin kakkukahvit, kuten haastateltava HPO 1 sanoo. 

”Meil on tämmösiä, tietysti satunnainen tilanne tai joku muu, missä on ollu hyvää toimintaa, niin 
sitte toimintayksikön päällikkö tai sitte jossakin tapauksissa sitte muutaman kerran vuodessa niin 
poliisipäällikkö kutsuu tänne sitte ihmisiä, jotka sitte, käydään läpi sitä keikkaa, mitä ne on 
käyny läpi ja sitte tota tarjotaan kakkukahvit.” (HPO 1) 

Työntekijöille jaetaan myös kulttuuriseteleitä, joiden käyttömahdollisuudet ovat osit-
tain sidoksissa palveluspaikkakunnan kokoon. Isommilla paikkakunnilla käyttömah-
dollisuuksia on luonnollisesti pieniä paikkakuntia enemmän.  Joidenkin haastatelta-
vien mukaan osaavia ja hyviä työntekijöitä palkitaan myös lähettämällä näitä esimer-
kiksi seminaarimatkoille tai koulutuksiin.  

Ylentäminen oman ammatin arvoissa jakoi mielipiteitä sen osalta, pidetäänkö sitä 
palkitsemisena vai ei. Suurin osa haastateltavista suhtautuu ylenemiseen palkitsemi-
sena, koska se yleensä johtaa myös parempaan palkkaan ja haasteellisempiin työteh-
täviin. Erään haastateltavan näkemyksen mukaan ylentämistä pidetään sotilaille tär-
keimpänä Puolustusvoimissa tapahtuvana palkitsemisena juuri sotilasarvon nouse-
misen, työtehtävien vaativuustason nousun ja sitä myöden kasvavan palkan takia. 
Yksi haastateltava puolestaan pitää kurssimenestykseen ja työssä osoitettuun kykyyn 
perustuvaa uralla etenemistä vertaisryhmän kanssa samassa tahdissa tai jopa näitä 
nopeammin parhaana palkintona. Järjestelmään kuuluu myös reservin sotilasarvossa 
ylentämiset, joiden perusteluina käytetään virkaiän ohella myös henkilöiden osoitta-
maa kyvykkyyttä. Organisaatioiden katsotaan palkitsevan tunnollisia ja osaavia työn-
tekijöitään esimerkiksi valitsemalla näitä jatkokursseille, jotka mahdollistavat etene-
misen uralla kohti haastavampia työtehtäviä. 
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”Ja sitte sotilaalla tietysti niin kun ylentämiset seuraavaan sotilasarvoon, on tavallaan tunnustusta 
hyvin suoritetusta työstä.” (HPV 23) 

Yksi haastateltava sen sijaan näkee henkilön siirtymisen vaativampiin tehtäviin nor-
maalina henkilöstösuunnitteluna, kun taas toiset haastateltavat pitävät ylentämistä 
sotilasarvoissa palkitsemisena. Yhden haastateltavan mukaan ylentäminen arvoissa ei 
ole palkitsemista, vaikka se usein sellaisena tulkittiin. Haastateltavan mukaan palkit-
semisen sijaan ylentäminen nähdään organisaation tarpeena tietylle sotilasarvolle.  

”Ja ehkä ei niin kun sotilaspuolellakaan, että joku mieltää, että hoidat homman hyvin, niin sä 
pääset parempaan tehtävään. Mun mielestä se on normaalia henkilöstösuunnittelua… ehkä henki-
löt kokee, et se on palkitseminen, että nousee sinne everstin arvoon, että on kuitenkin osottanu sitä 
kyvykkyyttä ja muuta. Ehkä sitä tunnustetaan se osaaminen kumminkin.” (HPV 22) 

”Ja tässähän on hyvin tarkkaa, mitä niin kö, mis monesti sekotetaan, niin ylentäminenhän ei oo 
palkitsemista. Yleensä menee organisaation tarve tietylle sotilasarvolle ja se tulee niin ku sen järjes-
temän mukaan. Mutta monesti ylentämistä pidetään palkitsemisena. Mut sitähän se ei oo.” (HPV 
18)  

Aineelliseen palkitsemiseen liittyvä rahallinen palkiseminen organisaatioissa on hyvin 
pitkälle palkkausjärjestelmän suoritusarviointiin ja vaativuusluokkiin liittyvää. Hyvä 
suoriutuminen työssä ja ammatinhallinnassa tarkoittaa parempaa suoritusarviointia 
ja parempaa palkkaa, samoin kuin myös vaativampi tehtävä vaikuttaa korottavasti 
henkilön vaativuusluokkaan ja palkkaan. Palkkausjärjestelmä ja sen soveltamisen eh-
dot saivat jokaisessa organisaatiossa jonkin verran kritiikkiä osakseen aina kun ne 
mainittiin haastatteluissa. Suoritusarviointeihin on muun muassa tullut tiukkoja ra-
joituksia ja tämän takia palkkausjärjestelmän kautta palkitsemisen nähdään saaneen 
jo jossain määrin koomisia piirteitä. Käytännössä rajoitukset tarkoittavat sitä, että 
jonkun henkilön suoritusarviointiin liittyvän palkanosan nostaminen edellyttää, että 
joltain toiselta työntekijältä suoritusarviointiin liittyvää palkanosaa pitää vastaavasti 
laskea. Toisaalta taas liikkumavara suoritusarvioinnin käyttämisessä ja soveltamisessa 
on todettu pieneksi ja arvioinnin pisteet vaikuttavat olevan maksimissaan yhden 
haastateltavan mielestä jo lähes kaikilla.  Suoritusarviointia ja palkkausjärjestelmää 
pidetään mekaanisena ja joustamattomana poikkeuksetta kaikissa tutkimuksen orga-
nisaatioissa ja liukumavaraa tavoite- ja kehityskeskusteluissa tehtävässä suoritusarvi-
oinnissa käytettävien prosenttien välillä pienenä, mikä ilmenee esimerkiksi haastatel-
tavien HRVL 9, HPV 20A ja HPO 6 kertomuksista. 

”No joo, se on selvä, että nää aineelliset on ihan, ne on ne normaalit tota valtionhallinnon käytössä 
olevat mekanismit, jotka liittyy niin ku palkkaan. Suoritusarviointiin, siihenkin on tultu ikään 
kun palkkausjärjestelmän kehittämisen myötä nyt ehkä siihen tilanteeseen, et siit on tullu mekaa-
ninen, ei tosiasiassa niin kun joustava järjestelmä.” (HRVL 9) 
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”Se on kuitenkin järjestelmänä luotu tämmönen suoritusarviointi. Vuosittainen suoritusarviointi ja 
sen vaikutus sitte, jopa niin ku tilinauhaan…se on muotoutunu sellaseks, et se liikkumavara on 
siinä pieni ja tuntuu et kaikilla ne on tapissa muutenki.” (HPV 20A) 

”Ja tota sitte tietysti, onhan tuo hts:kin yks siellä sisällä…Mut kylhän sekin tiettyä palkitsemista 
must on ilman muuta. Rahapalkkiohan menee sinne aineellisen puolelle, mut sen käyttö, tietysti, 
niin ku tiedän hyvin, se on rajallinen, ja tota noin, se on hiukan semmonen. Mut ilman muuta, 
nekin liikkumavarat mitä siinä on, niin nekin pyritään kohdistaa sillai, et ne olis nimenomaan 
sitte ne palkannousut olis semmosille, jotka sen oikeesti ansaitsee.” (HPO 6) 

4.9 Strategisen henkilöstöjohtamisen keinot, joiden avulla 
työntekijöiden mielipiteet, ehdotukset ja ajatukset työn 
tekemiseen liittyen saadaan osaksi päätöksentekoa 

Työntekijöiden mielipiteiden kuulemiseksi kaikissa tutkimuksen organisaatioissa ko-
rostuu hyvin selvästi avoimen keskustelu- ja toimintakulttuurin merkitys sekä siihen 
liittyvä esimiestyö. Päivittäisessä toiminnassa pidetään tärkeänä avointa vuorovaiku-
tusta esimiesten ja työntekijöiden välillä työn ja toimintatapojen kehittämistä koske-
vien ideoiden esille tuomiseksi. Tätä saattaa tapahtua esimerkiksi kahvipöytäkeskus-
teluissa. Esimiesten vastuulla katsotaan olevan myös aktiivinen yhteydenpito työnte-
kijöihin päätöksiä tehtäessä ja sitä kautta työntekijöiden mielipiteiden selvittäminen. 
Organisaatioissa halutaan ylläpitää avointa keskustelukulttuuria ja kannustaa työnte-
kijöitä tekemään työhön liittyviä aloitteita myös johdon suuntaan esimiesjärjestelmä 
huomioiden, eli tiedon toivotaan kulkevan pääsiassa esimiesketjua pitkin. Tästä huo-
limatta haastatteluissa nousi esille myös se, että jokainen työntekijä saattaa monessa 
yksikössä olla suoraan yhteydessä myös yksikön johtoon. Avoin vuorovaikutus näkyy 
erään haastateltavan mukaan esimerkiksi siten, että työntekijöitä kannustetaan ajatte-
lemaan omaa tehtävää laajemmin ja tuomaan esille kehittämisideoita ja parannuseh-
dotuksia, joita sitten hyödynnetään alueellisesti paikallisella tasolla tai valtakunnalli-
sesti koko organisaatiossa.  

”No tota niin, niin kun tässä oon jo hirveesti korostanut, niin tää tämmönen avoimuus ja tota noin, 
keskustelukulttuuri, niin yks semmonen, mikä me ollaan tässä 1,5 – 2 vuotta sitten lanseerattu 
tänne…Ja tota niin, se pitää sisällään, että me toivotaan, että ihmiset rohkenisivat esittämään omille 
esimiehilleen tai sitten vaikka tätä ketjua pitkin ylöspäin… että eiks tän asian vois tehdä näin tai 
että mites tän homman kehittäminen, et kokeillaan kaikkee tota niin uutta.” (HPO 7) 

Esimiehet pyrkivät jokaisessa organisaatiossa ottamaan palautetta vastaan normaalin 
esimiestyön aikana kuuntelemalla henkilökunnan mielipiteitä, kuten esimerkiksi 
haastateltava HPV 19 sanoo. Yksikkötasolla keskeisiä asiakirjoja laadittaessa 
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henkilöstön edustajat otetaan mukaan valmisteluvaiheessa ja jo suunnitteluvaiheessa 
valmisteluvaiheen materiaali oli henkilöstön edustajien käytössä. Työntekijöiden nä-
kemyksiä saadaan osaksi päätöksentekoa ottamalla työntekijöitä mukaan erilaisiin 
työryhmiin, joita yksiköissä perustettiin tarvittaessa. Työryhmätyöskentelyllä pyritään 
yhdessä työnantajan ja työntekijöiden kesken löytämään yhteinen tavoitetila päätet-
tävissä asioissa. Tällaisia työryhmiä ovat esimerkiksi palkkatyöryhmät, turvallisuus-
työryhmä sekä erilaiset kehittämistyöryhmät. 

”No tässäkin ottasin ihan ensimmäiseks tietysti sen normaalin esimiestoiminnan, jonka kautta 
pitää palautetta ottaa niin ku vastaan niin ku koko ajan” (HPV 19) 

Esimiehet vierailevat yksiköiden ylintä johtoa myöden usein työpisteillä, mikä myös 
mahdollistaa mielipiteiden ja ajatusten esittämisen suoraan johdolle. Joissakin yksi-
köissä johto tekee säännöllisesti myös tarkastuskierroksia, joiden aikana pidetään pa-
neelikeskusteluja, joissa henkilöstöllä on mahdollisuus keskustella yksikköä johtavan 
henkilön kanssa. Toisissa yksiköissä johtaja saattaa jopa olla työvuoroja työntekijöi-
den mukana keskustellen samalla heidän kanssaan. Työntekijöitä kannustetaan esi-
miesten toimesta ylipäätään keskustelemaan työhön liittyvistä mielipiteistään, mikä 
ilmenee esimerkiksi HRVL 12 haastattelussaan kertomasta. 

”No tota, kun Rajavartiolaitoksessa on ollu jo pitkään semmonen kulttuuri, että henkilöstö pyri-
tään saamaan mukaan toimintaan…Senhän tietää, et kaikkia ajatuksia ei voi ottaa mukaan, 
mutta se, että pääsee ainakin tuomaan oman ajatuksensa esille, niin se on tosi tärkeä juttu.” 
(HRVL 12) 

Työntekijöiden mielipiteitä pidetään tärkeinä ja niillä koetaan aidosti olevan merki-
tystä työyksikön toimintaan, sillä niiden perusteella on toisinaan tehty muutoksia or-
ganisaatioissa. Avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin luomiseksi organisaatioiden 
toiminnassa järjestetään myös erilaisia tiedostus- ja keskustelutilaisuuksia työnteki-
jöille työhön liittyvistä ajankohtaisista kysymyksistä, joiden aikana halutaan myös 
kuulla työntekijöiden mielipiteitä asioista. Tällaisia infotilaisuuksia saatetaan pitää esi-
merkiksi kerran vuodessa yksikön johdon toimesta tai pienemissä työyksiköissä kuu-
kausittain. Jokaisessa yksikössä pidetään säännöllisesti myös erilaisia palavereja, joissa 
jokaisella työntekijällä on mahdollisuus esittää omia mielipiteitään. Poliisin osalta 
haastatteluissa ilmeni, että avoimeen vuorovaikutukseen pyritään valmentavan joh-
tamisen keinoilla, joka on poliisihallinnon strateginen valinta organisaation johtamis-
tyyliksi. Valmentavan johtamisen koetaan vaikuttavan positiivisesti siten, että työn-
tekijöiden ideoita alkaisi nousta esille. 

Eräässä yksikössä toteutetaan vuosittain työpistekohtaisesti itsearviointitilaisuuk-
sia, joissa käydään läpi vahvuuksia ja kehittämiskohteita sekä tarkastellaan 
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työilmapiiriä. Itsearvioinnin pohjalta työpisteissä laaditaan parantamissuunnitelmat 
tulevalle vuodelle, joiden toteutumista seurataan. Itsearviointien lisäksi organisaa-
tioissa hyödynnetään työntekijöiden mielipiteiden kuulemisessa erilaisia henkilöstö-
kyselyitä, kuten esimerkiksi organisaation strategiaa koskevia kyselyitä, säännöllisin 
väliajoin tehtäviä henkilöstöbarometri-, työhyvinvointi- ja työilmapiirikyselyitä. Näi-
den kyselyiden avulla on mahdollista selvittää, mitä työntekijät ajattelivat työstä, joh-
tamisesta ja työilmapiiristä. Kyselyt usein puretaan ja analysoidaan työpaikoilla, ja nii-
den pohjalta laaditaan myös seurattavia kehittämissuunnitelmia. 

”Ja sitte näähän on nää erilaiset kyselyt, niin niistähän saadaan ihan hyvää inputtia ja pystytään 
oikeesti kattoon, niin kun vaikka joku työilmapiirikysely, että mitä mieltä henkilöstö on.” (HPV 
16) 

Osassa organisaatioista hyödynnetään myös aloitejärjestelmiä työntekijöiden ideoi-
den ja kehittämisajatusten selvittämiseksi. Ongelmallisena koetaan kuitenkin ne ti-
lanteet, joissa hyviäkään kehitysideoita ei voida toteuttaa esimerkiksi johtuen rahan 
puutteesta. Tämän katsotaan jopa tyrehdyttävän kehitysideoiden esille tuomista työn-
tekijöiden tympääntyessä siihen, ettei mitään koskaan toteuteta, vaikka jotain ehdo-
tetaan. Jokaisen työntekijän on mahdollista käyttää aloitejärjestelmää ja tehdä työhön 
liittyviä aloitteita. Hyviksi ja toimiviksi osoittautuneista aloitteista jopa palkitaan työn-
tekijöitä ja aloitteiden pohjalta kehitettyjä menetelmiä otetaan organisaatioissa käyt-
töön valtakunnallisesti. 

Organisaatioiden toiminnassa hyödynnetään erittäin paljon työnantajan ja työn-
tekijöiden yhteistoimintaelimiä. Yhteistoimintaelimet tapaavat monessa yksikössä 
säännöllisesti johtoryhmän kanssa tuoden työntekijöiden näkemyksiä asioihin joh-
don kuuluviin. Erään haastateltavan mukaan henkilöstön näkemyksiä halutaan saada 
tuotua esille yhteistoimintaelimien kautta siten, että henkilöstönedustajat aidosti kuu-
levat henkilökuntaa. Näin toimimalla henkilöstön ääni saadaan paremmin ja katta-
vammin kuuluville, eivätkä näkemykset ja mielipiteet rajaudu ainoastaan muutamaan 
työntekijään. Esimerkiksi organisaatioissa tehtäväksi aiotut muutokset ohjataan yh-
teistoimintaelimien arvioitavaksi. Yhteistoimielinten kanssa tehty yhteistyö lähtee or-
ganisaatioissa liikkeelle ajatuksesta, että uusien asioiden toteuttamista mietitään yh-
dessä työntekijöiden ja näiden edustajien kanssa. Yhteistoimintaelimien avulla hen-
kilöstöjärjestöt tuovat akuuteissa asioissa henkilökunnan mielipiteet kuuluville. Yh-
teistoimintaelinten rooli henkilöstön äänen esille tuomisessa koetaan keskeisenä, ku-
ten HRVL 10 kertomasta käy ilmi. 

”Yt-menettelyhän on yks keskeinen, eli jos yt-organisaatio toimii oikein, niin sieltä luottamushen-
kilöiden kautta tulee vartioston johdon tietoon henkilöstön toiveet, haaveet.” (HRVL 10) 
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Työntekijöiden mielipiteitä kuunnellaan ja kartoitetaan tutkimuksen kohteena ole-
vissa turvallisuusviranomaisten organisaatioissa myös esimiehen ja alaisen välillä käy-
tävissä vuotuisissa tavoite- ja kehityskeskusteluissa. Tavoite- ja kehityskeskustelut 
ovat osaltaan keino tuoda henkilöstön ääntä esille työyhteisön ja toiminnan kehittä-
miseksi. Lisäksi työntekijöillä on mahdollisuus tavoite- ja kehityskeskusteluissa il-
maista ajatuksensa myös oman urakehityksen osalta.  

Poliisiorganisaatiolla on käytössään oma valtakunnallinen järjestelmänsä, jonka 
kautta organisaatioiden työntekijöillä on mahdollisuus anonyymisti ilmoittaa työpai-
koilla havaituista asiattomuuksista. Järjestelmää kutsutaan eettiseksi kanavaksi ja se 
on tarkoitettu alun perin poliisihallinnossa toiminnan sisäiseen eettiseen arvioimi-
seen. Eettinen kanava katsotaan kuitenkin myös keinoksi tuoda työntekijöiden näke-
myksiä ja aloitteita esimiesten tietoon, vaikkei tämä eettisen kanavan alkuperäinen 
tarkoitus olekaan, kuten haastateltavat HPO 1 ja HPO 8 kertovat. 

”Sinänsä se etiikkakanava on ollu ihan, toisaalta tullu kaikenlaista asiaa sieltä, et sinänsä. Vä-
hän niin ku aloitelaatikon tyyppinen.” (HPO 1)  

”No sit toinen on nyt uudempana tää eettinen kanava, et tota mä oon huomannu, et se on vähän 
muotoutunu sellaseks, jonkunnäköseks tota, semmoseks mielipiteiden ja ajatusten ilmasuka-
navaks.” (HPO 8) 

4.10 Henkilöstön työhyvinvoinnin ja työturvallisuuden johtaminen 

Työhyvinvoinnin ja työturvallisuuden johtaminen perustuu tutkimuksessa mukana 
olevissa turvallisuusviranomaisten organisaatioissa pitkälle lakeihin, määräyksiin ja 
ohjeisiin. Johtaminen on organisaation ylätasoilta alaspäin suuntautuvaa, jossa ylem-
pänä hierarkiassa olevien strategisen tason yksiköiden, kuten pääesikuntien ja Polii-
sihallituksen vastuulla on huolehtia, että työhyvinvointiin ja työturvallisuuteen liitty-
vät ohjeet ja määräykset ovat kunnossa. Näillä ohjeilla ja määräyksellä määritellään 
työhyvinvoinnin ja työturvallisuuden sisältö organisaatioissa ja jalkautetaan ne nou-
datettaviksi koko organisaation toiminnassa. Toinen strategisen tason toimijoiden 
keskeinen tehtävä on varmistaa arjen työtä vastaavat resurssit, jolla nähdään olevan 
vaikutusta sekä organisaation työhyvinvointiin että työturvallisuuteen, mikä käy ilmi 
HPO 8 kertomasta. Organisaatioiden tasolla laaditaan joka vuosi työhyvinvointi-
suunnitelmat, joihin on kirjattu työhyvinvoinnin isot linjat koko hallintoa koskevina. 
Yksikkötasolla laaditaan omat työhyvinvointisuunnitelmat. Työhyvinvoinnin ja työ-
suojelun johtamisessa käytetään kaikissa tutkimuksen organisaatioissa hyödyksi 
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säännöllisin väliajoin tehtäviä henkilöstöbarometri- työhyvinvointi- ja työilmapiiriky-
selyitä. 

”No tota, jos kattoo sitä Pohan roolia, niin kyllä meillä on se, ehkä nyt keskeisin, et meil ois ne 
ohjeet ja määräykset kunnossa. Eli tavallaan se raami ja sen varmistaminen. Ja sit toinen on se 
nuppiluku, et se olis niin ku sellanen, millä oikeesti sit pystytään siihen arkeen vastaamaan. Et se 
heijastuu heti noihin molempiin, sekä työturvallisuuteen, että tota siihen hyvinvointiin.” (HPO 8) 

Työturvallisuutta johdetaan työturvallisuuslain säätelemin keinoin, eli työturvalli-
suusorganisaatiot ovat rakenteeltaan kunnossa ja lain vaatimusten mukaisia sisältäen 
muun muassa työturvallisuuspäällikön ja työsuojeluvaltuutettujen tehtäviä hoitavat 
henkilöt eri yksiköistä sekä työturvallisuuspoikkeamien raportointijärjestelmän. Työ-
turvallisuudesta vastaavan henkilön nimike vaihtelee työturvallisuuspäälliköstä työ- 
ja palvelusturvallisuuspäällikköön, mutta yhteisenä tekijänä näille henkilöille on joh-
taa oman yksikkönsä työturvallisuusasioita. Työturvallisuusorganisaatioiden keskei-
set toimihenkilöt raportoivat säännöllisesti yksiköiden johtajille työturvallisuusasi-
oista, kuten työturvallisuuspoikkeamista. Organisaatioissa toimii myös työsuojelutoi-
mikuntia ja riskienhallintapäälliköitä työturvallisuuden ylläpitämiseksi. Havaitut työ-
turvallisuustekijät käsitellään esimiesten ja organisaation johdon toimesta ja niiden 
perusteella toimintaan tehdään tarvittaessa korjaavia linjauksia. Lisäksi työturvalli-
suutta koskevien asioiden ratkaisemiseksi on toisinaan perustettu erikseen työryhmiä, 
kuten esimerkiksi eräässä yksikössä sisäilmatyöryhmä.  

”Eli meil on niin ku työ- ja palvelusturvallisuuspäällikkö niillä töin ja tota jokasessa joukossa, ja 
sitte on tämmönen kun työ- ja palvelusturvallisuustoiminta, jossa on sitten myös henkilöstön edustus 
ja työterveyshuolto ja niin, elikkä se tavallaan kokoaa niitä ajatuksia vähän laajemmalta.” (HPV 
16) 

Organisaatiot pyrkivät myös ylläpitämään työturvallisuutta laatimalla riskienhallinta-
suunnitelmia ja kirjaamalla työturvallisuutta vaarantaneet tapahtumat omaan järjes-
telmäänsä, josta ne menevät esimiesten tietoon. Kirjattujen turvallisuuspoikkeamien 
pohjalta laaditaan analyyseja ja parantamissuunnitelmia, jotta kirjattujen tapahtumien 
kaltaisilta työturvallisuuspoikkeamilta vältytään jatkossa. Muutoksia toimintaan saa-
tetaan tehdä pelkästään yhden yksittäisen poikkeaman takia, kuten haastateltava 
HRVL 12 toteaa.  

”Ja tohon työturvallisuuteen, niin siihen liittyy myös tää meidän tämmönen…järjestelmä, jonne sit-
ten nää erinäköset poikkeamat, jos on vaikka mitä tahansa mikä voisi aiheuttaa työturvallisuutta 
vaarantavan asian, niin kirjataan järjestelmään, jotta jos jotakin tiettyä teemaa alkaa tulla riittä-
vän paljon, niin sitte osataan ruveta tekemään korjaavia toimenpiteitä. Joskus jopa yhden toimen-
piteen perusteella on, olkoon vaikka näin, että partio ajaa tota uudella kelkalla ja tota, ne uudet 
kelkat alkaa vähän väliä kaatuilemaan. Ja nyt kun nää on kirjattu sinne järjestelmään, niin sit 
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ruvetaan miettimään, että onkohan tää liian kiikkerä tää kelkka niin ku meiän tarpeeseen.” 
(HRVL 12) 

Osassa yksiköistä turvallisuuspoikkeamat kirjataan edelleen omille korteilleen tieto-
järjestelmän sijasta. Työturvallisuuden eteen laadittuja suunnitelmia tehdään vuosit-
tain. Organisaatioiden työterveyshuollosta vastaavat tahot suorittavat lisäksi työtur-
vallisuustarkastuksia yksiköihin, joiden aikana tarkastetaan työolosuhteet, välineet 
sekä käsitellään kirjatut työturvallisuuspoikkeamat. Työterveydenhuollon antamiin 
ohjeisiin ja määräyksiin poikkeamien korjaamiseksi liittyy usein raportointivelvolli-
suus tietyssä määräajassa. Toimintakulttuurissa on pyritty jokaisessa tutkimuksen or-
ganisaatiossa avoimuuteen, jotta työturvallisuutta vaarantavat tapahtumat tuotaisiin 
esille, jolloin jatkossa voitaisiin toimia paremmin. Hieman ongelmallisen tilanteesta 
tekee se, että työturvallisuusprosessin ohella kulkee erään haastateltavan mukaan toi-
sinaan rikosprosessi tapahtuneen työturvallisuuspoikkeaman takia. 

Esimiesten rooli ja kiinnostus nähdään keskeisinä tekijöinä työhyvinvoinnin ja 
työturvallisuuden johtamiseksi, korostamiseksi ja työntekijöiden ohjeistamiseksi. 
Työsuojelua ja työhyvinvointia edistetään organisaatiossa myös kouluttamalla esimie-
hiä työsuojeluun ja työhyvinvointiin liittyvissä koulutuksissa, jotka on koettu hyviksi 
ja halutuiksi. Työturvallisuusasioiden organisointi, johtaminen ja seuranta on nor-
meilla velvoitettua toimintaa, johon liittyen esimiehet yksiköiden johtoa myöden on 
sitoutettu. Eräissä yksiköissä johto on velvoitettu tekemään palvelusturvallisuuskäyn-
tejä tulos- ja hallintoyksiköissä. Haastattelujen perusteella jokaisessa organisaatiossa 
yksiköiden johtajat ottavat aktiivisesti kantaa työturvallisuusriskeihin kierrellessään 
johtamissaan yksiköissä ja havaitessaan riskejä. Linjaorganisaatioissa työskenneltä-
essä tärkeänä pidetään, että kaikki esimiehet puuttuvat havaittuihin työturvallisuus-
puutteisiin ja että työntekijöitä kannustetaan ilmoittamaan ja raportoimaan havaitse-
mistaan työturvallisuuspoikkeamista. 

Organisaatioiden eri yksiköissä toimii työhyvinvointilautakuntia ja työhyvinvoin-
tiryhmiä, jotka kokoontuvat säännöllisesti ja joiden yksi tehtävä on laatia työhyvin-
vointisuunnitelmia, joissa on määriteltynä muun muassa henkilökunnan yhteiset ta-
pahtumat, jotka työhyvinvointilautakunnan jäsenet järjestävät. Suunnitelmien avulla 
esitetään yksiköiden johdolle muun muassa, miten työhyvinvointiin kohdennettuja 
varoja vuosittain on tarkoitus käyttää. Työhyvinvointi -ryhmien esityksestä on työn-
tekijöille järjestetty yhteisiä tapahtumia yhdessä olemista ja hyvän ilmapiirin luomista 
varten, kuten pikkujouluja ja risteilyjä. Työhyvinvoinnin johtamiseen organisaatioissa 
vaikuttaa luonnollisesti sitä varten yksiköille valtakunnallisesti kohdennettavan vuo-
tuisen määrärahan suuruus. Organisaatioiden työntekijöiden työhyvinvointia tuetaan 
työhyvinvointipäivien avulla, joiden aikana työntekijät saattavat harrastaa työnantajan 
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tukemana oman työyhteisönsä kanssa jotakin työn ulkopuolista aktiviteettia, kuten 
käydä esimerkiksi keilaamassa tai saunaillassa pitäen näin osaltaan yllä työhyvinvoin-
tia ja työyhteisöjen yhteishenkeä. Työhyvinvointipäivien määrä vuodessa vaihtelee 
organisaatioittain ja niitä pidetään pääasiassa yhdestä kahteen. Työntekijöiden hyvin-
vointia tuetaan lisäksi työhyvinvointiseteleillä, joita on mahdollista käyttää liikuntaan 
tai vaikka kulttuuritapahtumiin. 

”Meil on tyhy-toimikunta…Ja sil on aika isot valtuudet, et tiettyjen rahojen, tiettyjen, mä en muista 
mikä se raha on, se on aika iso, joku 50 tonnii vuodessa tai ettei ois vähän enemmänki. Ja he saa 
sit päättää sen, tai toki sen päällikkö päättää, mut aika pitkälle päättää ja esittää, et miten se 
käytetää.” (HPO 6) 

Työhyvinvoinnin kannalta tärkeänä pidetään arjessa käytäviä keskusteluja esimiesten 
ja työntekijöiden välillä. Työhyvinvoinnin katsotaankin olevan jokaisen työntekijän 
vastuulla oleva yhteinen asia. Työhyvinvointiin liittyen tärkeänä nähdään myös työn-
tekijöiden oikeus käyttää työaikaa työkunnon ylläpitämiseen viikkoliikunnan muo-
dossa, työtilanteen niin salliessa. Työhyvinvoinnin johtaminen lähtee liikkeelle osassa 
yksiköistä jo rekrytoitaessa organisaatioon työntekijöitä. Työntekijöiltä edellytetään 
fyysistä kykyä suoriutua organisaatiolle määrätyistä tehtävistä, joten jo organisaation 
palvelukseen tultaessa kunnon ja terveyden täytyy olla hyvällä tasolla. Työhyvinvoin-
tiin liittyen työntekijöiden kuntoa ja terveyttä seurataan 2-5 vuoden välein ja keskei-
sissä tehtävissä työskentelevien osalta jopa kerran vuodessa. Esimiesten rooli näh-
dään liikuntatilaisuuden mahdollistamiseksi keskeisenä ja esimiesten toivotaan luo-
van mahdollisuuksia liikuntaan kaikille työntekijöille. Työaikajoustoilla ja työntekijöi-
den erilaisten elämäntilanteiden huomioimisella nähdään olevan iso merkitys työhy-
vinvoinnille. Työaikana suoritettavan liikunnan tuntimäärä viikossa vaihtelee tutki-
muksen organisaatioissa ja riippuen myös työntekijän työtehtävistä. Erikoistoimin-
taan koulutetulla henkilöstöryhmällä on joissain yksiköissä oikeus pitää fyysisestä 
kunnosta huolta työtilanteen sallimissa puitteissa. 

Työyhteisön ongelmatilanteissa organisaatioissa on olemassa selvät ohjeet sen 
osalta, miten tilanteet käsitellään esimerkiksi keskustelutilaisuuksia hyödyntämällä. 
Jokaisessa organisaatiossa tuetaan työntekijöiden hyvinvointia käyttämällä niin sano-
tun varhaisen välittämisen tai varhaisen puuttumisen mallia, jossa työhyvinvoinnin 
kannalta ongelmallisiin tilanteisiin pyritään puuttumaan mahdollisimman ajoissa ja 
samalla tukemaan työntekijöitä, joilla mahdollisesti esiintyy ongelmia työssä tai hen-
kilökohtaisessa elämässä. Työkykyyn liittyviä keskusteluja käydään aluksi esimiehen 
ja työntekijän välillä, mutta tarvittaessa myös niin, että mukana on myös työtervey-
denhuollon edustaja. Työterveyshuollon rooli työhyvinvoinnin ja työturvallisuuden 
johtamisessa nähdään tärkeänä, sillä sitä kautta työntekijöillä on mahdollisuus päästä 
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puhumaan terveydenhuollon ammattilaisten kanssa, kuten haastateltava HRVL 12 
toteaa. Työterveyshuollosta organisaatiot saavat myös työhyvinvointiin liittyviä tie-
toja, kuten sairauspoissaolojen lukumääriä ja mahdollisesti ilmenneistä ongelmista. 
Työterveyttä seurataan ylipäätään melko aktiivisesti ja varhaisen puuttumisen mallia 
hyödynnetään niin, että työkaverit ja esimiehet puuttuvat matalalla kynnyksellä ha-
vaittuihin poikkeamiin jonkun työhyvinvoinnissa tai työkyvyssä.  

”En väheksyisi työterveyshuoltoa, jossa sitten, kun tuota, jos tulee ongelmia, niin on pääsy ammat-
tilaisten, tota, luokse, tota keskustelemaan asioista, Ja sitten meillä on tämmönen varhaisen välit-
tämisen malli. Että jos se työhyvinvointi rakoilee jostakin syystä, mistä tahansa, niin sitten niihin 
pyritään puuttumaan mahollisimman aikasessa vaiheessa. Ja se puuttuminen, en tarkota nyt nega-
tiivisessa mielessä vaan niin, että otetaan se asia keskusteluun, katotaan että mikä tässä nyt on se 
ongelma ja miten tää ongelma saatais niin ku ratkaistua, jotta päästäis niin ku normaaliin tilan-
teeseen.” (HRVL 12)  

4.11 Strategisen henkilöstöjohtamisen kehittämistarpeet 
työntekijöiden henkilökohtaisten ominaisuuksien, osaamisen ja 
kykyjen hyödyntämiseksi nykyistä paremmin 

Turvallisuusviranomaisten strategista henkilöstöjohtamiseen toivotaan parannusta 
monella eri tavalla, joista osa koskee jokaista tutkimuksessa mukana ollutta organi-
saatiota. Tällaisina kehityskohteina nähdään organisaatioiden rekrytointiprosessit, 
tehtäväkierrot sekä osaamisen hallinta.  

Poliisihallinnossa koetaan erään haastateltavan mukaan parannustarvetta poliisi-
päälliköiden rekrytointeihin liittyen, joiden pätevyysvaatimuksia pidetään nykyisel-
lään melko yleisinä ja muodolliseen pätevyyteen, vuorovaikutustaitoihin sekä johta-
miskokemukseen nojaavina. Poliisipäälliköiden rekrytointien kohdalla toivotaan siir-
ryttävän enemmän ajatteluun, jossa lähtökohtaisesti tehtävään valitaan sopiva hen-
kilö, jota tämän jälkeen alettaisiin valmentamaan tehtävään.  

”Ja sitte jos aatellaan niin kun poliisipäälliköitä, niin tota erityisesti niin ku heidän valmentamiaan 
tähän, tota niin, aiheeseen. Se olis niin kun paikallaan. Että nythän, tota, poliisipäälliköt valitaan, 
niin ku, hakujen perusteella, ja tota niin, on tietyt pätevyysvaatimukset lueteltu. Ja ne on tota aika 
semmoset yleiset suoraan sanoen, että pitää olla muodollinen pätevyys ja sitte kokemusta vähän 
johtamisesta ja mielellään paljonkin, ja hyviä vuorovaikutustaitoja ja kaikkee tämmöst näin. Niin 
tota, jos me lähtökohtaesti saadaan niihin sopiva henkilö, niin sitte pitäs niin ku valmentaa, kun 
pääsee duuniin. Vähän niin ku noin päin, et sen jälkeen alkais valmennus.” (HPO 7) 

Poliisihallinnon rekrytointia tulisi kehittää lisäksi niin, että eri ammattialojen osaajia 
saataisiin palkattua poliisin palvelukseen. Haastateltavan mukaan on vanhanaikaista 
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ajatella, että poliisikoulutuksella kyetään hoitamaan kaikki hallinnon työtehtävät. 
Rekrytointeihin liittyen kehittämistä nähdään olevan myös eri vähemmistöryhmien 
ja kieliryhmien edustajien rekrytoinnissa poliisiin. Työnantajakuvan ylläpitäminen 
sellaisena, että poliisiorganisaatio pystyisi vielä tulevaisuudessa kilpailemaan hyvistä 
työntekijöistä, katsotaan myös olevan kehitettävä asia. Rajavartiolaitoksessa rekry-
tointeihin liittyvänä kehittämiskohteena nähdään avoimeksi tulevien ylempien virko-
jen hakuprosessit, joista toivotaan aidosti avoimia, kuten haastateltava HRVL 13 to-
teaa. Lisäksi toivotaan, että työntekijöitä myös aidosti kannustettaisiin hakeutumaan 
näihin tehtäviin.  

”No tämä järjestelmä, niin kun tuota, tavallaan hiekkalaatikon reunat tunnistaen, niin entistä 
enemmän ehkä pitäs sitä avoimiin tehtäviin hakeutumista, niin siihen kannustaa ihmisiä ja tehä 
siitä sitten oikeasti semmosta, että ne on avoimia. Mutta se sitte koskee kyllä enemmän ylempiä 
virkoja minun mielestä, kun ihan näitä suoritusportaan tehtäviä. Että niissä minun mielestä ei oo 
niin suuri haaste sen kehittämisen suhteen.” (HRVL 13) 

Puolustusvoimissa kehittämistarpeet liittyvät työntekijöiden siirtoihin organisaation 
sisällä. Menettelystä toivotaan tulevaisuudessa sellaista, että työntekijää kuunneltai-
siin enemmän ja että työntekijöiden elämäntilanteita huomioitaisiin paremmin siir-
toja mietittäessä. Henkilöitä siirretään haastateltavan mukaan edelleen vastentahtoi-
sesti paikkakunnalta toiselle, vaikka tehtävään olisi olemassa vapaaehtoinen ja päte-
vyydet omaava työntekijä. 

”Niin monessa tapauksessa, niin ikävä kyllä paljon semmosia tapauksia, otetaan vaikka tää siirto, 
mikä on aika helppo esimerkki. Niin tota oikeesti ois olemassa henkilö, joka on sopiva ja pätevä 
ja kokenut siihen tehtävään ja hän ois vaikka valmis siirtymään. Mutta jollekin se ei käy. Vaan 
halutaan joku tietty henkilö, joka sitten vastentahtosesti sitte siirretään, vaikka ois niin ku halu-
kaskin ollu. Niin monesti tulee tämmösiä tilanteita, että sitä ei sitte sitä strategiaa ei sillä lailla 
noudateta siten, miten se on kirjotettu.” (HPV 18)  

Sekä Rajavartiolaitoksessa että Puolustusvoimissa kehittämistä nähdään olevan myös 
upseereiden ura- ja tehtäväkierrossa. Sen katsotaan olevan nykyisellään turhan no-
peaa, mikä koetaan esteeksi osaamisen muodostumiselle henkilöiden siirtyessä uusiin 
tehtäviin ennen kuin osaamista on tapahtunut edellisessäkään tehtävässä. Tilanteen 
koetaan aiheuttavan osaamisaukkoja, mikä ilmenee esimerkiksi HPV 18 kertomasta. 
Tehtäväkierron rauhoittamisen katsotaan lisäksi rauhoittavan työyhteisöjä. Tehtävä-
kiertoon liittyen Puolustusvoimissa toivotaan, että varusmieskoulutusta antavien 
joukkojen henkilökunnan tehtäväkiertojen osalta tieto uudesta tehtävästä saataisiin 
jo puoli vuotta ennen kuin uusi tehtävä alkaisi. Poliisihallinnossa puolestaan toivo-
taan toteutettavan tehtäväkiertoa nykyistä enemmän. Tehtäväkierto koetaan yhtenä 
taloudellisesti halpana kehittämiskeinona eri poliisitoiminnan sektoreiden välillä, ja 
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sitä pidetään tärkeänä, sillä eri sektoreiden tekemien töiden katsotaan vaikuttavan 
myös muihin sektoreihin ja niiden aikaansaamaan tulokseen. 

”No varsinkin upseereilla, niin iso ongelma on se urakierto. Et tota, et ku sä oot johonkin tehtävään 
hankkinu osaamista ja tota, kelposuuksia ja lisenssiä, niin kohta sä huomaat, että sä oot jo seu-
raavassa tehtävässä… Et tota, tämmösiä osaamisaukkoja välillä tulee ja ne voi jopa välillä hal-
vauttaa toimintaa.” (HPV 18) 

Jokaisessa tutkimuksessa mukana olleessa turvallisuusviranomaisorganisaatiossa 
strategisen henkilöstöjohtamisen yhtenä keskeisenä kehittämiskohteena pidetään or-
ganisaatiossa olevan osaamisen tunnistamista, hallintaa ja hyödyntämistä. Organisaa-
tioissa ei tällä hetkellä täysin tiedetä mitä kaikkea erilaista osaamista työntekijöillä on 
hallussaan, mikä korostui esimerkiksi siviilipuolelta hankitun osaamisen ja koulutuk-
sen kohdalla. Osaamista ei kyetä myöskään hyödyntämään tarpeeksi, mikä nähdään 
myös kehityskohteena. Siviilikoulutuksien osalta tilanne on se, ettei organisaatiossa 
välttämättä tiedetä niistä mitään, ellei työntekijä ole kysynyt esimerkiksi virkavapaata 
opintojaan varten. Osaamisen hallinta onnistuu paremmin yksikkötasolla, mutta val-
takunnallisen hyödyntämisen osalta osaamisen johtaminen vaatii kehittämistä. Mo-
nessa yksikössä tutkimuksen organisaatioissa tilanne on se, ettei osaamisen hallintaan 
ole käytettävissä systemaattista järjestelmää ja koulutuksien ja pätevyyksien hallinta 
valtakunnallisella tasolla koetaan puutteelliseksi. Esimerkiksi Rajavartiolaitoksessa 
organisaation keskitetyn osaamisen hallitsemiseksi kaivataan jonkinlaista työkalua, 
jonka avulla osaaminen kyetään paitsi tunnistamaan paremmin, myös osaamisvajeet 
olisi mahdollista tunnistaa paremmin.  

Poliisiorganisaatiossa katsotaan, että esimiesten vastuisiin ja päällystön sekä ali-
päällystön välisiin työnjakoihin tulisi kiinnittää aiempaa enemmän huomiota. Erityi-
sesti poliisin rikostorjunnassa olisi mietittävä päällystötutkinnanjohtajan toimenku-
vaa ja tämän suhdetta työnjohtajana työskentelevän alipäällystöön kuuluvan poliisi-
henkilön toimenkuvaan, jotta vastuut olisivat aiempaa selkeämmät ja johtaminen 
olisi sujuvaa eikä osaltaan aiheuttaisi työnteolle ongelmia. Päällystötutkinnanjohtaja 
nähdään enemmän asiantuntijana, kun taas alipäällystötasoinen ryhmänjohtaja hen-
kilöstöasioiden johtajana, mikä ilmenee haastateltavan HPO 1 kertomuksesta. Ali-
päällystötasoiset asiantuntijatehtävät katsotaan myös aiheellisiksi erottaa ryhmänjoh-
tajan työstä.  

”Se takia vaan päällystön roolia miettiny enemmän asiantuntijarooleihin ja siis asiantuntijaylikons-
taapeleita tehdä ja ryhmänjohtajan rooli olis sitte enemmän käydä niitä henkilökohtaisia ominai-
suuksia, osaamista ja kykyä paremmin läpi sen porukan kanssa.” (HPO 1) 
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Yhden haastateltavan mukaan strategista henkilöstöjohtamista voisi kehittää poliisi-
hallinnossa kouluttamalla ja valmentamalla esimiehiä strategisen johtamisen ja siihen 
liittyvien voimavarojen käyttämiseen. Strategiatyötä toivotaan ylipäätään tehtävän tu-
levaisuudessa yhä enemmän osallistamalla poliisilaitokset mukaan strategioiden laa-
timiseen, jolloin poliisilaitokset kykenisivät nykyistä paremmin vaikuttamaan niihin. 
Yksi haastateltava koki myös, että organisaation nykytilan kartoittaminen rehellisesti 
esimerkiksi henkilöstön hyvinvoinnin osalta vaatii parantamista. Haastateltavan nä-
kemys on, että ihmiset työpaikoilla voivat huomattavasti huonommin, mitä Poliisi-
hallituksessa tällä hetkellä uskotaan.   

”Ja tota, tietysti aina sen nykytilan kartottaminen, että missä me oikeasti mennään. Ja siinä pitää 
olla oikeesti rehellinen. Ja nythän me ei olla valtakunnassa rehellisiä esimerkiks työhyvinvoinnin 
suhteen. Ihmiset voi paljon huonommin, mitä Poliisihallituksessa uskotaan. Ja tää on mun mielest 
tosi vaarallista.” (HPO 2) 

Tämän lisäksi strategiseen henkilöstöjohtamiseen liittyvät rakenteet koetaan poliisi-
laitoksissa erilaisiksi, minkä takia niiden yhtenäistämistä pidetään tärkeänä. Ylipää-
tään strategisen henkilöstöjohtamisen painoarvon toivotaan kasvavan, sillä hyvinvoi-
van henkilöstön katsotaan saavan poliisilaitoksen tekemän tuloksen aikaiseksi. Hen-
kilöstöjohtamisen koetaan myös usein jäävän operatiivisen toiminnan jalkoihin, 
mistä syystä sen painoarvon toivotaan lisääntyvän.  

Rajavartiolaitoksessa kehittämiskohteena pidetään organisaation palkkausjärjes-
telmää, sillä se ei tällä hetkellä kykene huomiomaan palkan muodossa niin sanottuja 
oman toimen ohella hoidettaviksi tulleita työtehtäviä. Ristiriitaisena pidetään lisäksi 
sitä, että isommalla vastuulla työskentelevä henkilö saa palkkaa mahdollisesti vähem-
män, mitä pienemmällä vastuulla työtään tekevä henkilö. Tässä kohtaa on mainittava, 
että käytettävät palkkausjärjestelmät saivat osakseen kritiikkiä myös Poliisissa ja Puo-
lustusvoimissa. Palkkausjärjestelmän ongelmia ja vaikutuksia työntekijöiden työmo-
tivaatioon ja heidän sitoutumiseensa on tarkastelu luvuissa 4.4 ja 4.5. Selkeänä stra-
tegisen henkilöstöjohtamisen kehittämiskohteena Rajavartiolaitoksessa nähdään 
myös laaditun henkilöstöstrategian toimeenpaneminen. Erään haastateltavan selkeä 
näkemys oli, että henkilöstöstrategian pohjalta ruvetaan saamaan asioita aikaiseksi 
seuraamalla sen etenemistä. Oppimisen ja osaamisen hallinta nähdään tällä hetkellä 
perinteisenä, raskaana ja koulunomaisena eikä sen katsota enää täysin kykenevän vas-
taamaan työn muutoksiin. Tämän toivotaan muuttuvan enemmän työn ohessa ta-
pahtuvaksi oppimiseksi. Strategisen henkilöstöjohtamisen saralla parantamisen ai-
hetta nähdään Rajavartiolaitoksen esimiesten valmiuksissa ymmärtää mistä koostuu 
henkilöstön hyvinvointi ja miten se puolestaan vaikuttaa operatiiviseen suoritusky-
kyyn. Tärkeänä pidetään, että Rajavartiolaitoksen päälliköstä alkaen esimiesketjussa 
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ymmärrettäisiin mitä tarkoittaa, kun virkamies voi hyvin ja mitä se edellyttää milläkin 
johtamisen tasolla. Huomion nähdäänkin usein kiinnittyvän operatiivisen toiminnan 
suunnitteluun virkamiesten motivaation ja hyvinvoinnin sijaan. Tämä johtaa ongel-
matilanteissa usein siihen, että syyksi ongelmiin nähdään liian niukat henkilöstöre-
surssit, vaikka olisi syytä tarkastella enemmän virkamiesten motivaatiota ja työhyvin-
vointia, kuten HRVL 15 toteaa. Ylipäätään kehittämistä vaativana asiana nähdään 
strategisen henkilöstöjohtamisen käsitteen sisällön selventäminen, sillä se liitetään 
nykyisellään liian paljon lähiesimiesten johtamiseen ja henkilöstömäärään liittyväksi.  

”Me kyllä niin ku osataan hilavitkuttimia ja härpäkkeitä suunnitella ja miettiä, miten rynnäk-
kökiväärillä ammutaan ja miten pannaan raudat käsiin kiinni, ja sit se hyvin äkkii kääntyy se 
henkilöstöjohtaminen siihen, että kun meillä ei oo riittävästi virkamiehiä. Et se on se ongelma, 
meillä ei oo riittävästi virkamiehiä. Eikä tarkastella ollenkaan, että mikä on niitten virkamiesten 
motivaatio ja onko niillä virkamiehillä hyvä olla siellä.” (HRVL 15) 

Puolustusvoimissa henkilöstöstrategia nähdään turhan suurpiirteisenä, jota on vaikea 
toteuttaa käytännössä johtuen henkilöstötilanteesta organisaatiossa. Strategiasta toi-
votaan tulevaisuudessa käytännön läheisempää. Strategisen johtamisen kehittämis-
kohteena pidetään organisaation tavoitteiden määrän karsimista. Tällä hetkellä ta-
voitteita koetaan olevan liikaa. Tarvetta nähdään olevan myös turhien normien pur-
kamiselle, jotta työhön tarvittavia resursseja vapautuisi tarkoituksenmukaisempaan 
työhön. 
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5 TYÖYHTEISÖTAIDOT 
TURVALLISUUSVIRANOMAISISSA 

Tässä luvussa on esitetty tutkimuksen tulokset työyhteisötaitoja koskevien haastatte-
lukysymysten vastausten perusteella tehdyn haastatteluanalyysin avulla. Luvun lo-
puksi tarkastellaan myös muita tutkimuksessa esille nousseita seikkoja työyhteisötai-
toihin ja niiden strategiseen henkilöstöjohtamiseen sekä tutkimukseen muuten liit-
tyen. Tulokset on purettu ja esitetty alaluvuissa 5.1 – 5.12. 

5.1 Miten termi työyhteisötaito ymmärretään ja mikä niiden 
merkitys on strategisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta? 

Työyhteisötaidot nähdään eräänlaisena yksilön henkilökohtaisena työkalupakkina, 
joka auttaa tätä työskentelemään tehokkaasti. Työyhteisötaitojen katsotaan mahdol-
listavan työskentelyn niin isoissa kuin pienissä ryhmissä yhteisen tavoitteen saavutta-
miseksi ja ilmiön mielletään suurelta osin liittyvän vuorovaikutustaitoihin. Työyhtei-
sötaito rinnastetaan useissa haastatteluissa alaistaitoon ja sen katsotaan koskevan jo-
kaista työpaikan työntekijää riippumatta siitä, oliko tämä esimies tai alaisen roolissa 
työtään tekevä työntekijä. Työyhteisötaidot nähdään myös tilannesidonnaisina, eli ti-
lanteesta riippuu mitä työyhteisötaito tarkoittaa. Työyhteisötaidolla ymmärretään eri-
laisia asioita, jotka vaikuttavat työilmapiiriin ja joiden avulla työntekijä itse tai esimies 
pystyvät vaikuttamaan työilmapiiriin, jotta se olisi kannustava ja mahdollistaisi työn 
tekemisen. Työyhteisötaidoksi mielletään myös sen ymmärtäminen, mitä voi tehdä, 
mitä pitää tehdä ja mihin voi vaikuttaa ja mitä kautta. Tämän takia on tärkeää ym-
märtää työpaikan roolit henkilön oman tehtävän kautta. Henkilö, jolla on hyvät työ-
yhteisötaidot, on sitoutunut työpaikan toimintatapaan sekä omaan tehtäväänsä ja te-
kee sen hyvin, ei aiheuta ristiriitatilanteita työssä, on yleisesti arjessa mukavaksi koettu 
ja jolla on kykyä toimia työyhteisössä, jossa on luonteeltaan hyvin erilaisia ihmisiä 
ympärillä. Työyhteisötaidot nähdään lisäksi laajana kokonaisuutena, joka pitää sisäl-
lään kykyjä ja taitoja, tunneälyä, taitoa kuunnella ja asiallista käyttäytymistä työpaikan 
arvojen mukaisesti, kuten haastateltava HRVL 12 toteaa. 
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”Se on semmonen, se on niin ku valtava kokonaisuus…panin tänne, että kykyjä ja taitoja, tun-
neälyä, taitoa kuunnella, asiallista käyttäytymistä organisaation arvojen mukaisesti. Että se on niin 
ku tämmönen, se ehkä oikeestaan minun ajatusmaailmassa työyhteisötaidot käsittää kaiken. Ja 
aina tilanteesta riippuen, että mikä palikka siellä on sitte, mitä se tarkottaa.” (HRVL 12) 

Työyhteisötaitoina pidetään työpaikalla sosiaalisia taitoja, vuorovaikutustaitoja ja ky-
kyä tulla toimeen erilaisissa työtilanteissa erilaisten työkavereiden ja asiakkaiden 
kanssa tavoitteiden saavuttamiseksi sekä sopeutumisena joko esimiehenä toimimi-
seen tai työntekijänä toimimiseen niin, että asiat hoituvat ja työt tulevat tehtyä ilman, 
että tästä jäisi kaunaa henkilöiden välille. Työyhteisötaitojen katsotaan liittyvän lähei-
sesti vuorovaikutustaitoihin omassa työyhteisössä sekä sen ulkopuolelle. Kyse näh-
dään olevan siitä, miten henkilö toisia kohtaan toimii ja miten yksilö tuo mielipitei-
tään työyhteisössä ilmi. Tämän lisäksi kyse katsotaan olevan siitä, miten henkilö antaa 
omaa panostaan työyhteisölle sekä sen ulkopuolelle. Työyhteisötaitojen koetaan 
myös liittyvän arvoihin ja niiden omaksumiseen sekä siihen, miten henkilö työnsä 
tekee.  

Työyhteisötaidot mielletään myös kykynä rakentavaan keskusteluun, asioiden 
esille ottamiseen, muiden työtovereiden huomioimiseksi, innostavana ja positiivisena 
otteena työtä kohtaan, toisen työn ja ihmisyyden arvostamisena, asiallisena käyttäy-
tymisenä, myönteisenä asenteena työpaikkaa ja työntekijäkollegoita, esimiehiä ja alai-
sia kohtaan, erilaisuuden arvostamisena sekä yhteisesti sovittujen pelisääntöjen nou-
dattamisena. Työyhteisötaitojen katsotaankin olevan normaalia, toisia kunnioittavaa 
hyvää käyttäytymistä ja toisten ihmisten arvostamista. Tämän katsotaan koskevan 
työntekijöiden lisäksi myös esimiehiä. Työyhteisötaitona pidetään niin esimiestaitoja 
kuin myös alaistaitoja, joita molempia tarvitaan ja jotka koetaan aivan yhtä tärkeinä, 
mikä ilmenee haastateltavan HPO 5 kertomasta. Työyhteisötaitojen nähdään olevan 
esimiestaitojen ja alaistaitojen yhdistelmä. Jotta työyhteisöt toimisivat hyvin, tulee jo-
kaisen kyetä toimimaan omassa roolissaan joko esimiehenä tai alaisena. Työyhteisö-
taidoksi katsotaan siten kyky ymmärtää oma paikka ja tehtävä työyhteisössä.  

”Tää liittyy vähän tähän niin kun tähän esimiestaitoon, että. Monesti saatetaan ajatella, että ku 
esimiesvalmiudet on hyvät, niin sitte menee hyvin, mut sit saatetaan unohtaa ne alaistaidot. Ja ne on 
niin ku yhtä tärkeitä. Et niin kun ehkä mä niputan nää kaks asiaa niin ku yhteen. Silloin 
puhutaan niin ku työyhteisötaidoista.” (HPO 5) 

Työyhteisötaitona mielletään myös hyvien tekojen tekeminen työyhteisössä, hyvä 
käytös, korrekti puhe, myönteinen asenne organisaatiota kohtaan, muiden työnteki-
jöiden kuunteleminen, omien mielipiteiden kertominen sekä selkeä ja ymmärrettävä 
ulosanti. Lisäksi työyhteisötaidoksi mielletään muiden huomioiminen työpaikalla ja 
aikuismainen hyvä käytös, mistä hyvänä esimerkkinä mainittiin työtovereiden 
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tervehtiminen aamuisin. Työyhteisötaito nähdään kykynä ymmärtää, mitä asioita 
työntekijän kannattaa nostaa esille missäkin työpaikan kokouksessa ja työntekijän 
oman panoksen antamisena organisaation asioiden kehittämiseksi ja hoitamiseksi. 
Työyhteisötaitona mielletään myös sen ymmärtäminen, ettei esimies aina tule kerto-
maan miten työasioissa tulisi menetellä, kuten haastateltava HPV 21B sanoo. Työyh-
teisötaitona pidetään lisäksi sujuvaa yhteistyötä muiden työtovereiden kanssa sekä 
esimiehen toiminnan tukemista. Näiden lisäksi työyhteisötaitona pidetään työpaikan 
pelisääntöjen tuntemista, sitoutumista päätöksiin ja rakenteisiin sekä vastuunkanta-
mista ja vastuun ottamista omista työtehtävistä. 

”Ja sitte se, että esimiehet ei ole sateentekijöitä tai valontuojia. Että ei voi odottaa niin sanotusti 
nokka auki, että esimies kertoo kaiken mitä tehdään. Ammattilainen ja organisaatio, asiantunti-
jaorganisaatio, niin pitää oletetaan myös, että he tuo sen oman panoksen siihen kehittämiseen tai 
asioitten hoitamiseen. Elikkä se vuorovaikutustaito molempiin suuntiin.” (HPV 21B) 

Työyhteisötaito katsotaan olevan sitoutumista työtehtävien hoitamiseen työaikana 
sekä sitoutumisena esimiesten päätöksiin ja organisaation rakenteisiin. Työyhteisö-
taitoa on myös esimiesten toiminnan tukeminen, vastuunkantaminen ja vastuun ot-
taminen omista työtehtävistä.  

Työyhteisötaidot nähdään tutkimuksessa yksiselitteisesti äärimmäisen tärkeinä, 
ratkaisevina ja keskeisenä tekijänä turvallisuusviranomaisten organisaatioiden asetet-
tujen strategisen saavuttamisen kannalta. Tämän koetaan korostuvan joidenkin mu-
kaan erityisesti silloin, kun työntekijöitä on tehtäviin nähden liian vähän töissä, toi-
mittaessa syrjäseuduilla tai isoina ryhminä rakennuksissa. Käytännössä paria haasta-
teltavaa lukuun ottamatta työyhteisötaidot koetaan kaikessa toiminnassa saatujen tu-
losten kannalta tärkeinä, sillä niiden avulla saadaan työhön tuottavuutta ja tehok-
kuutta. Ilman työyhteisötaitoja organisaatioiden tavoitteet eivät tule toteutumaan, ja 
tästä syystä niitä pidetään organisaation tavoitteiden saavuttamisen elinehtona. Työ-
yhteisötaitoja tarvitaan, sillä kukaan ei saavuta asetettuja tavoitteita yksin, vaan on-
nistumiset koetaan yhteistyönä. Työyhteisötaitojen avulla tavoitteisiin katsotaan 
päästävän helpommin. Ilman työyhteisötaitoja ylhäältä tulleiden tavoitteiden saavut-
taminen koetaan huomattavasti vaikeammaksi työyhteisöön muodostuvien klikkien 
takia, kun taas hyvinvoivassa työyhteisössä työntekijöiden nähdään myös olevan te-
hokkaampia. Työyhteisötaitoja pidetään organisaation tulosten kannalta aivan kes-
keisenä tekijänä, joka toimii moottorina asetettuihin tavoitteisiin pääsemiseksi. Työ-
yhteisötaitojen merkitys ilmenee esimerkiksi haastateltavien HPO 3, HPO 6, HRVL 
12 ja HPV 21A kommenteista. 
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”Niin tota, niin kun meil on keskenämme huono olla, niin me ei tulla saavuttamaan niin ku, siis 
meidän suoritustaso laskee niin kun strategisten tavotteiden saavuttamisenkin osalta. Että mä sa-
noisin näin, että sil on mun mielestä ratkaseva merkitys.” (HPO 3) 

”Mut se on tärkeä asia. Se on ihan huipputärkeä asia täs kokonaisuudessa.” (HPO 6)  

”No onhan sillä ihan valtava merkitys. Mutta nyt mennään niin ku yksilökysymyksiin. Tämä on 
niin ku yksilöitten välistä ja yksilöön liittyvää ja se aina pitää muistaa, että strategisia tavotteita ei 
koskaan saavuteta, jos ne yksilöt eivät toimi organisaation päämäärien, niin ku saavuttaakseen.” 
(HRVL 12) 

”No siis keskeinen. Siis se on ihan keskeinen.” (HPV 21A) 

Yhtä lailla työyhteisötaitojen ylläpitämistä ja kehittämistä pidetään tärkeänä. Eräs 
haastateltava lähestyi asiaa hieman käänteisesti kertoen, että työpaikalla työtoverei-
den välinen kinaaminen, tappeleminen, riiteleminen ja keskinäinen huono olo laske-
vat organisaation suorituskykyä strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Työyhtei-
sön ei siten katsota voivan toimia tehokkaasti, mikäli työyhteisötaidot organisaatiossa 
eivät ole kunnossa. Työyhteisötaidot nähdään siinä määrin tärkeinä, ettei ilman niitä 
katsota toiminnasta tulevan mitään, joten niiden koetaan vaikuttavan paljon myös 
organisaation tuottavuuteen. Työyhteisötaitojen puutteen katsotaan johtavan siihen, 
ettei työyksiköt kykene ulosmittaamaan kaikkea potentiaaliaan, kuten haastateltava 
HRVL 11 sanoo. 

”Mä olen sitä mieltä, että sillä on suuri merkitys, niillä työyhteisötaidoilla. Koska jos niitä taitoja 
ei ole, niin on hyvin epätodennäköistä, että on se sitten joku asema tai laiva tai hallintoyksikkö, 
niin se ei ulosmittaa kaikkea potentiaalia, jos ei ne taidot oo kunnossa. Eli silloin se, se niin ku 
käy yks pytty vajaalla se kone silloin. Asiat ei mee niin kun, muutenkaan ei koskaan voi mennä 
optimaalisella tavalla, mutta varmaan tietty määrä tehoa jää ulosmittaamatta, jos ne taidot ei oo 
kunnossa.” (HRVL 11) 

Paitsi että työyhteisötaitojen merkitys koetaan valtavan tärkeänä organisaation stra-
tegisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta, niiden tärkeys näkyy myös esimiehiä 
valitessa. Joidenkin näkemysten mukaan heikot työyhteisötaidot omaavaa henkilöä 
ei pitäisi valita esimiestehtäviin. Työyhteisötaitoja pidetään tärkeinä myös työyhtei-
sön hengen luomiseksi, motivaation luomiseksi ja työssä viihtyvyyden luomiseksi. 
Työyhteisötaitojen nähdään edesauttavan työhyvinvointia sekä työntekijöiden sitout-
tamista. Työyhteisötaidot tuovat myös turvallisuuden tunnetta omaan työhön sa-
malla kun ne herättävät luottamusta toisiin työntekijöihin. Työssä jaksamisen ja hen-
kisen hyvinvoinnin koetaan pysyvän hyvinä ja työyhteisön ongelmatilanteiden jäävän 
pois työyhteisötaitojen ansiosta. Niiden kautta katsotaan olevan myös mahdollista 
kehittää työpaikan me-henkeä paremmaksi.  
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Huolimatta siitä, että työyhteisötaitoja pidetään lähes poikkeuksetta organisaatioi-
den strategisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta aivan oleellisina, tutkimuksen 
haastatteluissa nousi esille myös se, ettei työyhteisötaitoja kuitenkaan ole käsitelty 
kovin paljon organisaatioiden toiminnassa. Työyhteisötaitojen merkityksen katso-
taankin olevan suurempi, mitä osin on edes tällä hetkellä ymmärretty ja tunnistettu, 
kuten haastateltava HRVL 11 kertoo. 

”Oma niin ku semmonen tuntuma on, että niillä on suurempi merkitys, kun me itse edes ymmärre-
tään tai on välttämättä laitostasolla tunnistettukaan…Ehkä sitä pidetään jotenkin niin kun jo-
tenkin itsestäänselvyytenä, että kaikki osaa täällä toimia toisten kanssa ja mennään ja arvojemme 
mukaan ollaan yhteistyökykyisiä ja muuten. Se on asia, jota varmaan pitäis tarkastella enemmän. 
Siihen vois panostaa.” (HRVL 11) 

5.2 Työyhteisötaitojen huomioiminen organisaation 
henkilöstöstrategiassa ja henkilöstösuunnittelussa 

Tutkimuksessa haastateltujen henkilöiden vastaukset vaihtelivat tarkasteltavana ole-
vassa kysymyksessä melko paljon. Iso osa haastateltavista kokee, ettei työyhteisötai-
doista ole juuri minkäänlaisia kirjauksia organisaation henkilöstöstrategiassa tai ettei 
niitä juuri huomioida henkilöstösuunnittelussa, kun taas monet haastateltavat löysi-
vät henkilöstöstrategioista selviä kirjauksia työyhteisötaitoihin liittyen. Osa haastatel-
luista henkilöistä kokee asian niin, ettei työyhteisötaitoja ole käsitelty organisaation 
henkilöstöstrategiassa omana erillisenä käsitteenään strategiseen henkilöstöjohtami-
seen kuuluvana osana. Lisäksi moni haastateltava kokee, ettei työyhteisötaitoja ole 
nykyisellään huomioitu riittävän hyvin ja laajalti turvallisuusviranomaisten organisaa-
tion henkilöstöstrategioissa tai henkilöstösuunnittelussa. Hyvien työyhteisötaitojen 
merkitystä ei välttämättä olla vielä ymmärretty, minkä vuoksi maininnat aiheesta or-
ganisaatioiden henkilöstöstrategioissa ja henkilöstösuunnitteluun liittyvissä asiakir-
joissa koetaan olevan vain mainintoja siellä täällä tai välillisiä yhteyksiä toisen asian 
yhteydessä, mikä ilmenee esimerkiksi haastateltavan HRVL 9 kertomasta. Työyhtei-
sötaitojen arvellaan olevan henkilöstöstrategian ja henkilöstösuunnittelun taustalla, 
vaikkakaan tarkkaa kuvaa tästä ei osata muodostaa. Jollain lailla tilannetta kuvaavaa 
on, että erään haastateltavan mukaan työyhteisötaidon ei nähty sanana näkyvän pit-
käaikaiskirjauksissa, mutta työyhteisötaito -ilmiö koettiin tarpeelliseksi keskustelta-
essa johtamisesta ja tavoitteista jokaista poliisiorganisaation työntekijää koskevana 
asiana. 

”Ja tässä niin ku, ikään kun, ympäristön kartotuksen yhteydessä, niin meille ei tullu itseasias 
mieleen, et siel ois tekijä, joka on nimeltään työyhteisötaidot. Semmonen ei tullu missään, kun 
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jumpattiin, mulla ei oo tossa nyt sitä aineistoo, me tarkastelttiin hyvin pitkälle erityisesti Puolustus-
voimien toiminta ja sit otettiin muutamia, tota, siviiliorganisaatioilta. Tarkasteltiin niitä. Tää ei 
tullu missään kohtaan esille tää työsuhdetaitojen, niin ku, ikään ku, mukaan ottaminen ja se jäi 
pois. Se jäi pois, niin ku, ikään ku, semmosena lukuna. Sitte tietenkin, jos haluaa, niin ku, halkoa 
hiuksia, niin löytyyhän täältä elementtejä siihen, mut sinällään sitä ei tuotu tähän. Eli sen ehkä 
merkitystä tässä ajassa, ni ei tunnistettu.” (HRVL 9)  

Osassa organisaatioista keskeisten arvojen koetaan olevan läheisesti liitoksissa työyh-
teisötaitojen käsitteeseen. Esimerkiksi arvot ammattitaito, yhteistyökyky ja luotetta-
vuus nähdään Rajavartiolaitoksessa sellaisina, joilla on yhteys työyhteisötaito -käsit-
teeseen, vaikka terminä sitä ei ole joidenkin näkemysten mukaan organisaatiossa tun-
nistettu.  Puolustusvoimien arvoista oikeudenmukaisuuden, vastuullisuuden, luotet-
tavuuden ja yhteistyön katsotaan kuuluvan työyhteisötaitojen viitekehykseen. Poliisi-
hallinnon osalta organisaatiokulttuuriin ja esimiestyöhön halutaan puolestaan muu-
tosta panostamalla strategisesti valitun johtamismallin, eli valmentavan johtamisen 
käyttöön ottamisella arjessa ja kiinnittämällä huomiota tulevaisuudessa myös enem-
män työntekijänäkökulmaan, jonka nähtiin liittyvän hyvin läheisesti työyhteisötaitoi-
hin. Henkilökunnalle tarjotaan poliisissa sekä valmentavan johtamisen koulutusta 
että alaistaitokoulutusta.  

”Mutta taas sitte jos miettii sitä valmentavaa johtamista, mikä nyt sanana tuolla näkyy, niin ku 
tos aikasemmin jo vastasinki, et ajatuksena oli se, että mennään sitte, et jos aatellaa organisaa-
tiokulttuurin muutosta, että nyt aluks on panostettu niihin esimiehii, kuinka ne pystyy valmentaval 
johtamisotteella sitä arkee pyörittää, niin tota sit seuraavaks puhutaan vähä enemmän sit siitä, et 
mitä se tarkottaa jokaisen työntekijän kohdalla. Ja sittenhän me ollaan äkkiä siellä. Et ei se nyt 
oo ihan yhtä suuri kun työyhteisötaito, mut kuitenki aika lähellä siihen suuntaan menossa. Et 
siellä se kyl näkyy sit siel jatkostepeissä.” (HPO 8) 

Työyhteisötaitojen katsotaan sisältyvän organisaatiossa henkilöstöstrategiaan esimer-
kiksi henkilöstön kehittämisen, avoimen vuorovaikutuksen, oppimisen, asiallisen 
käyttäytymisen, toisten asiallisen kohtelun ja oma-aloitteisuuden korostamisen 
kautta. Lisäksi työyhteisötaidot näkyvät henkilöstöstrategioissa painotuksina johta-
misen merkityksestä toiminnalle, työyhteisön hyvän yhteishengen korostamisena 
sekä työyhteisötaidollisiin ongelmiin puuttumista ohjaavina normeina. 

Työyhteisötaidot huomioidaan tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa 
osana henkilöstösuunnittelua rekrytoitaessa uusia työntekijöitä. Rekrytointiprosessin 
aikana pyritään erityisesti poliisilaitosten työharjoittelijoista ja Puolustusvoimien va-
rusmiehistä kartoittamaan potentiaalisia työyhteisöön soveltuvia henkilöitä. Työyh-
teisötaidot on huomioitu rekrytointiprosessissa myös niin, että niiden selvittämiseksi 
hakijoille tehdään soveltuvuustestejä heidän työyhteisötaitojensa selvittämiseksi. 
Työyhteisötaidot vaikuttavat myös esimiesten esittämiin puoltoihin 
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yleisesikuntaupseerikurssille haettaessa siten, ettei työyhteisötaidotonta henkilöä 
puolleta kursseille. Organisaatiot pyrkivät lisäksi löytämään henkilöitä työtehtäviin 
myös työyhteisötaitojen perusteella. Esimerkiksi johtavaan asemaan ei aseteta henki-
löä, jonka työyhteisötaidot ovat heikot. Työyhteisötaitoja huomioidaan henkilöstö-
suunnittelussa myös arvioimalla henkilöitä tehtäviin valittaessa heidän kykyjään ja 
soveltuvuuttaan. Täysin yhteistyökyvyttömät henkilöt eivät pääse esimerkiksi jatko-
koulutuksiin tai tule valituiksi tehtäviin.  

”Siellä sitte kun annettiin, kun todettiin, että tää kaveri on ihan täysin yhteistyökyvytön tai vas-
taavaa, niin sille annettiin sellaset arvosanat, että sillä käytännössä evättiin se pääsy sinne jatko-
koulutukseen.” (HPV 21A) 

5.3 Työyhteisötaidot organisaation arvoissa ja 
rekrytointiprosessissa 

Arvot organisaatioissa poikkeavat toisistaan melko paljon, minkä takia on tarkoituk-
senmukaista raportoida tämän kysymyksen tulokset organisaatioittain. Yhteistä kai-
kille organisaatioille on haastattelujen perusteella se, ettei useimpien haastateltavien 
käsityksen mukaan työyhteisötaitoja ole mietitty tietoisesti ja omana ilmiönään orga-
nisaation keskeisiä arvoja laadittaessa. Yhtä lailla jokaisessa organisaatiossa arvojen 
katsotaan kuitenkin liittyvän joko suoraan tai välillisesti työyhteisötaitojen käsittee-
seen. Tutkimuksen kohteina olleiden organisaatioiden arvoja on tarkasteltu lähem-
min luvussa 4.3, mutta lienee paikallaan kerrata ne tämän kysymyksen raportoinnin 
alkuun muistin virkistämiseksi lukijaa varten. 

Poliisin arvot: Palvelu, oikeudenmukaisuus, osaaminen ja henkilöstön hyvinvointi. 

Rajavartiolaitoksen arvot: Ammattitaito, luotettavuus ja yhteistyökyky. 

Puolustusvoimien arvot: Isänmaallisuus, ammattitaito, oikeudenmukaisuus, vastuullisuus, luotetta-
vuus ja yhteistyö. 

Poliisiorganisaatiossa määriteltyjen arvojen katsotaan kattavan työyhteisötaito -käsit-
teeseen sisältyviä asioita, vaikkakaan työyhteisötaitoja ei välttämättä ole mietitty ar-
voja laadittaessa. Arvoja laadittaessa ei ole välttämättä puhuttu työyhteisötaidoista 
lainkaan, vaan arvo -työskentelyyn katsotaan pikemminkin liittyneen työhyvinvoin-
tinäkökulma, kuten haastateltava HPO 3 kertoo. 

”Tai sanotaan, et silloin kun arvoja on laadittu, niin ei oo ehkä puhuttu työyhteisötaidoista, vaan 
niin ku ajateltu sitä hyvinvointinäkökulmaa, joka on osa vain sitä työyhteisötaitoja. Niin tota, mä 
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veikkaan, et niit ei oo kuljetettu rinnakkain. Ei ne välttämättä ole ristiriidassa kuitenkaan.” 
(HPO 3) 

Organisaation arvoihin liittyen katsotaan lisäksi, etteivät työyhteisötaidot ylipäätään 
ole kenties riittävästi esillä. Työyhteisötaitoja pidetään poliisissa tärkeinä ja niitä ha-
lutaan tuoda toiminnassa paremmin esille. Organisaation arvoista työyhteisötaitojen 
nähdään liittyvän ainakin henkilöstön hyvinvointiin ja jossain määrin osaamiseen. 
Arvojen katsotaankin osittain kattavan myös työyhteisötaitoihin liittyviä asioita, mikä 
ilmenee esimerkiksi haastateltavan HPO 2 haastattelusta. 

”En tiedä mikä se prosessi on ollu, milloin ne on määritelty, mutta niihin on niin ku helppo kui-
tenkin yhtyä. Kylhän ne kattaa näitäkin asioita.” (HPO 2) 

Osaaminen arvona määritellään niin, ettei kukaan koskaan ole valmis ja että poliisi-
laitoksilla tulee jokaisen henkilökohtaisesti ja esimiesten kanssa yhdessä miettiä osaa-
misen kehittämistä poliisilaitostasolla sekä ryhmätasolla. Osaamisen kehittämiseen 
on laadittu koko poliisihallintoa koskeva osaamisen kehittämisen strategia. Henkilös-
tön hyvinvointia koskien työhyvinvointi arvona on hallinnossa vahvasti esillä ja liittyy 
pitkälti vallitsevaan niukkaan resurssitilanteeseen.  

Rajavartiolaitoksessa katsottiin monissa haastatteluissa, ettei arvoja määritettäessä 
työyhteisötaitojen käsitettä ole tunnistettu omana käsitteenään. Tästä huolimatta kui-
tenkin arvot ammattitaito, yhteistyökyky ja luotettavuus nähdään sellaisina, joilla on 
yhteys työyhteisötaito -käsitteeseen. Rajavartiolaitoksen jokaisen arvon katsotaan liit-
tyvän työyhteisötaitoihin, kuten haastateltava HRVL 12 toteaa. Luottamus perustuu 
avoimuuteen, jonka nähdään olevan normeihin sidottua hallintolain kautta. Luotet-
tavuuden katsotaan liittyvän työyhteisötaitoihin myös siten, että organisaatio pyrkii 
toimimaan luotettavasti ja yhteistyökykyisesti niin sisäisesti oman henkilökunnan 
kesken kuin myös ulkoisesti asiakkaiden ja muiden viranomaisten kanssa. Asioiden 
kunnollinen valmistelu puolestaan on osa ammattitaitoa. Yhteistyökyvyn katsotaan 
kattavan sekä ulkoisen että sisäisen yhteistyön, joista jälkimmäinen edellyttää, että 
asioista tulee kyetä keskustelemaan ja kommunikoimaan yksiköissä.  Yhteistyökyvyn 
ulkoinen ulottuvuus liittyy viranomaisyhteistyöhön ja sisäinen yhteistyökyky toimin-
taan työtovereiden kanssa, vaikka työpari vaihtuisi usein.  Yhteistyökykyä pidetään 
keskeisenä osana työyhteisötaitoja. Jokaista Rajavartiolaitoksen keskeistä arvoa pide-
tään työyhteisötaitoina, joiden valinnassa henkilöstö on ollut mukana. Arvoja vali-
tessa niistä ei ole keskusteltu henkilöstön kanssa työyhteisötaitojen näkökulmasta, 
mutta tästä huolimatta arvoiksi on valikoitunut työyhteisötaitoina pidettäviä käsit-
teitä, kuten haastateltava HRVL 12 kertoo. 
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”Ja katotaan niitä arvoja, niin nehän on työyhteisötaitoja kaikki, se yhteistyökykykin. Kaikki 
kolme on työyhteisötaitoja. Ja henkilöstökin oli mukana niiden laatimisessa, niin tota, minä sanosin, 
että työyhteisötaidot on huomioitu hyvin. Mut ei niitä ole laadittu siis, työyhteisötaitoja ja tää, taas 
mä sanon, että ei pidä liikaa ehkä mennä myöskään niin ku eri termien taakse, että niitä ei ole 
kysytty henkilöstöltä työyhteisötaitojen näkökulmasta, mutta itseasiassa henkilöstö on valinnut ar-
vot, jotka liittyvät työyhteisötaitoihin. Ja minust se on niin kun hieno juttu.” (HRVL 12) 

Puolustusvoimissa henkilöstöstrategiaan kirjattujen arvojen katsotaan vastaavan ja 
vaativan työyhteisötaitoja, eli ne on haastateltavan näkemyksen mukaan huomioitu 
organisaation arvotyössä. Työyhteisötaitoja ei ole välttämättä ajateltu organisaation 
arvoja laadittaessa, mutta niiden katsotaan näkyvän välillisesti arvojen kautta. Ar-
voista erityisesti luotettavuuden ja oikeudenmukaisuuden koetaan painottavan myös 
työyhteisötaitoja. Organisaation arvojen katsotaan olevan vahvasti kytköksissä työ-
yhteisötaitoihin ja normaaliin kanssakäymiseen. Arvoista maanpuolustustahtoa pide-
tään erittäin tärkeänä organisaation toimivuuden kannalta. Arvoissa korostuvat 
muun muassa yhteistyökyky ja luotettavuus, kuten haastateltava HPV 19 toteaa. 

”No siellä, tota ainakin nyt sitte tietysti yhteistyö- ja vuorovaikutustaidot niin ku tavallaan se 
luotettavuus, oikeudenmukaisuus ja yhteistyö, jotka on niin kun lueteltu arvoissa, niin ne on niin 
kun, niissä mun mielestä ne painottaa ehkä sitten näitä työyhteisötaitojen, niin kun, osa-alueita, 
niissä arvoissa nämä kyseiset.” (HPV 19)  

Työyhteisötaidot huomioidaan tutkimuksen organisaatioissa monilla eri tavoilla. En-
sinnäkin ne pyritään monessa yksikössä huomiomaan jo tehtävien hakukuulutuksissa 
sekä rekrytoinnin aikana tehtävissä haastatteluissa, joiden avulla hakijoiden työyhtei-
sötaitoja yritetään kartoittaa. Lisäksi jo turvallisuusalan koulutuksiin haettaessa kou-
luun pyrkijöiden työyhteisötaitoja yritetään selvittää haastattelemalla hakijat ja teke-
mällä näille erilaisia soveltuvuustestejä. Osassa yksiköistä hyödynnetään persoonalli-
suustestejä hakijoiden työyhteisötaitojen kartoittamiseksi. Lisäksi rekrytoitavien ai-
kaisempien työpaikkojen kautta selvitetään myös osaltaan sitä, minkälainen työnte-
kijä on aiemmissa työyhteisöissä ollut.   

Osa Rajavartiolaitoksen ja Puolustusvoimien haastateltavista koki, ettei osassa yk-
siköistä työyhteisötaitoja huomioida millään tavalla rekrytoitaessa peruskenttäväkeä 
miehistöön ja päällystöön tai kun puhutaan varusmiesten ja henkilökunnan rekry-
toinneista. Rekrytoinneissa painoarvoa koetaan annettavan substanssiosaamiselle ja 
arvopohjalle, kuten haastateltava HRVL 9 sanoo. Organisaatioiden yksiköiden välillä 
on eroja, sillä myös toisenlaisia näkemyksiä nousi tutkimuksessa esille ja monet haas-
tateltavat katsoivat, että työyhteisötaidot kyllä huomioidaan rekrytoinneissa.  

”Jos ajatellaan ihan niin ku perus rekrytointia silloin, kun henkilö otetaan, tota, puhutaan nyt 
kenttäväestä tai päällystöstä, niin ei millään tavalla. Se on se suora vastaus. Se on aika lailla 
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mekaanista se pisteytys. Sieltä löytyy ikään ku todistusten perusteella tai haastattelun perusteella, 
mut niis haastatteluis esimerkiks, oon ollu henkilöstöalan tehtävissä pitkään, niin siel ei oo yhdes-
säkään niissä, kun olen ollu haastattelussa, niin ei puhuta näistä…Se painottuu substanssiin ja 
oikeestaan semmosen tasapainosuuteen, arvopohjaan, näkemykseen, mihin hän on tullu, tietääkö 
hän, mistä on kyse.” (HRVL 9) 

Sotilasuralle haluavien henkilöiden työyhteisötaitoja seurataan ja selvitetään puolus-
tusvoimissa henkilöiden varusmiespalveluksesta lähtien. Rekrytointiprosessin aikana 
poliisilaitosten työharjoittelijoista pyritään kartoittamaan potentiaalisia työyhteisöön 
soveltuvia henkilöitä. Uusia työharjoittelijoita seurataan ja arvioidaan koko työhar-
joittelun ajan, jolloin suoriutumisen lisäksi arvioidaan myös heidän työyhteisötaito-
jaan, kuten haastateltava HPO 5 kertoo. 

”Kun niil on perehdyttämispäivät, niin mä aina sanon niille, että nyt ku te ootte täällä harjottelussa, 
me arvioidaan teitä koko ajan, millasia te ootte työntekijöinä ja millasia te ootte ihmisinä…Et niin 
kun se on yks semmonen aika keskeinen elementti tässä niin ku rekrytointiprosessissa, miten mä 
arvioin. Ja totta kai siinä arvioidaan myöskin näitä työyhteisötaitoja.” (HPO 5) 

Osassa tutkimukseen osallistuneissa yksiköissä työyhteisötaitojen koetaan olevan rat-
kaisevassa asemassa, jos kaksi substanssiosaamiseltaan tasavahvaa henkilöä hakee sa-
maa työpaikkaa. Toisissa yksiköissä työyhteisötaidoille ei kuitenkaan edelleenkään 
katsota annettavan yhtä paljon painoarvoa kuin perinteiselle substanssiosaamiselle 
uutta työntekijää virkaan valitessa. Eräänkin haastateltavan mukaan ketään ei myös-
kään ole koskaan jätetty riittämättömien työyhteisötaitojen vuoksi valitsematta vir-
kaan, kun taas joidenkin haastateltavien mukaan henkilön heikoiksi tiedetyt työyhtei-
sötaidot ovat esteenä esimerkiksi esimiestehtävään valituksi tulemiselle. Yhtä lailla 
työyhteisötaidoilla on oma roolinsa myös urakehityksen kohdalla, sillä myös tässä 
kohtaa hankalaksi tiedettyjen ihmisten uralla eteneminen on mahdollisesti heikkoa. 
Työyhteisötaitoja ei joidenkin haastateltavien mielestä ole huomioitu erityisesti men-
neinä aikoina riittävästi rekrytointiprosessien aikana. Työyhteisötaitojen roolia ja 
merkitystä halutaan osassa yksiköitä kasvattaa tulevaisuuden rekrytoinneissa, erityi-
sesti rekrytoitaessa esimiehiä. Poliisihallinnon rekrytoinneissa katsotaan esimerkiksi 
haastateltavan HPO 6 mukaan edelleen annettavan turhan paljon painoarvoa koke-
mukselle virkauran pituuden muodossa ohi esimerkiksi työyhteisötaitojen. Tämän 
suuntauksen toivotaan muuttuvan tulevaisuudessa niin, että työyhteisötaidoille an-
nettaisiin jopa enemmän painoarvoa rekrytoinneissa kuin pelkälle kokemukselle.  

”Et kyl tähän pitää niin kun kaikil tasoil kiinnittää huomioo ja itte kun tätä mietin tos ennen 
ku tulit täs tänä aamuna, niin tosiaan tos rekrytoinnis nyt näihin huippupaikkoihin, niin tää pitää 
ihan jo laittaa siihen rekrytointi-ilmotukseen selkeesti näkyviin. Se on yks valintaperuste. Ehkä 
jopa kokemuksen ohi menee. Mä itte panisin sen. Et nyt usein mitataan, aika lailla vieläkin, kun 
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nimitysmuistiota kattoo, ni se virkauran pituus. Ni se ei oo must nyt kyllä ihan se, et jos toisel on 
kymmenen vuotta kokemusta, toisel on kakskymment vuotta, niin hei so what? Et niin kun ei 
ainakaan sais olla määräävä, niin kun se aika usein on. Ennenkin ne työyhteisötaidot ja tän 
tyyppiset kyvyt ja lahjakkuudet pitäs paremmin huomata.” (HPO 6) 

Esimiehiä rekrytoitaessa työyhteisötaitojen merkitys nähdään korostuneena. Tämä 
siksi, että huonoilla työyhteisötaidoilla varustettu esimies pilaa oman työnsä lisäksi 
myös muiden työt, kun yksittäisen virkamiehen kohdalla kyse on vain omasta työstä 
ja sen mahdollisesta pilaamisesta. Esimiesasemaan valittavilta henkilöiltä odotetaan 
kykyä johtaa henkilöstöä ammattitaitoisesti ja yhteistyökykyisesti esimerkiksi sidos-
ryhmien kanssa eikä tehtäviin välttämättä tule valituksi, mikäli henkilöllä ei työyhtei-
sötaitoja ole, kuten haastateltavan HRVL 12 haastattelusta ilmenee. 

”Et jos tämmösiä kykyjä henkilöllä ei ole, niin on ihan selvää, että komentajan tehtäviin ei tule 
nimetyks. Sama koskee ihan joka ikistä johtajan tehtävää.” (HRVL 12) 

5.4 Työyhteisötaitojen johtamisen nykytila 
turvallisuusviranomaisissa strategisen henkilöstöjohtamisen 
näkökulmasta 

Selkeä vähemmistö haastateltavista pitää työyhteisötaitojen johtamisen nykytilaa hy-
vänä. Muutamat haastateltavat kokivat, että työyhteisötaitojen johtamiseen saadaan 
organisaatiossa ylimmän johdon ohjausta siitä, miten työyhteisötaitoja halutaan joh-
dettavan. Yksi haastateltava kokee asian niin, että työyhteisötaidot sisältyvät organi-
saation henkilöstöstrategiaan keskeisellä tavalla peilautuen organisaation arvoihin. 
Työyhteisötaitojen johtamiseen liittyvien suunnitelmatason normistojen ja ohjeiden 
katsotaan joidenkin haastateltavien mukaan olevan hyvällä tasolla. Samoin esimiesten 
koulutustasolla tilanne nähdään hyvänä, mutta ohjeiden ja normien jalkautumisen 
arkipäivän työhön katsotaan olevan esimiehestä riippuvaisia. Yhden haastateltavan 
mukaan työyhteisötaitoisia ihmisiä ohjattiin urasuunnittelussa ja yksikön ylemmän 
johdon suunnitelmissa eteenpäin. 

”Mä sanoisin, et kyl meillä aika hyvin menee. Et kyllä me ollaan varsin hyvällä tasolla. Ja tota 
niin, ohjausta tulee, ihan ylimmästä johdosta saakka, et millä tavalla. Ja siis mä sanon, mä laitt-
tasin sen siihen, et se on organisaatiokulttuurinen kysymys. Työyhteisötaidot elää siinä organisaa-
tiokulttuurissa.” (HRVL 10) 

Iso osa haastatelluista henkilöistä epäilee, ettei työyhteisötaitoja ole täysin tunnistettu 
ja että niiden johtamisen nykytilaa on vaikea arvioida.  Työyhteisötaitojen nähdään 
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jossain määrin olevan enemmän muuhun yleiseen, tavoitteelliseen ja hyvään johta-
miseen liittyvää toimintaa kuin että se olisi oma korostettu puoli johtamisessa. Työ-
yhteisötaitojen opettamiseen ihmisille suhtaudutaan yhden haastateltavan mukaan 
jopa hieman varauksella. Työyhteisötaitojen johtaminen ei esimerkiksi haastateltavan 
HPO 5 kertoman mukaan ole välttämättä sillä tasolla mitä pitäisi. 

”Mä en oikein tiedä, että miten paljon tää niin ku tää meidän hallinto niin ku tähän puoleen niin 
ku satsaa…Niin ku, se on työyhteisötaidot niin ku mun mielestä siinä esimiestehtävässä on tosi 
tärkeetä, niin ku äsken sanoin. Niin tota, mä vähän joskus vähän epäilen, et onks tää niin ku 
ihan kuosissa.” (HPO 5) 

Puolustusvoimat nähdään vahvasti poikkeusolojen organisaationa, jossa toimiminen 
paineen alla ja unen puutteessa poikkeusoloissa asettaa työyhteisötaidoillekin haas-
tetta, mikäli työyhteisötaidot eivät ole henkilölle ominaista ja sisäsyntyistä vaan jota-
kin ulkoapäin opittua käyttäytymistä. Yhden haastateltavan mukaan työyhteisötaidot 
kuitenkin huomioidaan nykyisin aiempaa enemmän Puolustusvoimissa ja esimiestai-
tojen ohella myös alaistaitoihin on alettu kiinnittämään huomiota ja antamaan val-
mentavaa koulutusta työntekijöille. Valmennuksen nimi on esimies- ja vuorovaiku-
tusvalmennus, mutta haastateltavan mukaan kyse on pikemminkin työyhteisöval-
mennuksesta, jossa keskitytään esimiesvalmennuksen sijaan enemmän työyhteisötai-
toihin ja laitetaan ihmiset ajattelemaan käyttäytymistään työpaikalla.  

Toisaalta taas osa haastateltavista arvelee, että työyhteisötaitoilmiö on tunnistettu, 
mutta niitä ei johdeta organisaation tavoitteiden suuntaisesti. Vastauksista ilmeni, 
ettei työyhteisötaitoja ja niiden johtamista välttämättä käsitellä turvallisuusviran-
omaisten organisaatioissa lainkaan strategisena kysymyksenä, mutta ilmiö on jossain 
ja enenevässä määrin tunnistettu.  

”Nii, en tiiä onko sitte ihan näillä termeillä mietitty, et kuuluuko se strategiseen. Mut kyl mä 
luulen, et se on entist paremmin tunnistettu johdon tasolla ja varmaan muillakin tasoilla. Mut 
varmasti siin on parantamisen varaa vieläkin. Et sitä täytyy niin kun sekä henkilöstövalinnoissa, 
niin ku sun kysymys, rekrytoinnin osalta, mut myös kaikes johtamises ja kaikes johtamiskoulu-
tukses, valmentavas johtamises, kaikes korostaa tätä puolta, niin kun toistamisen ja toistamisen 
kautta.” (HPO 6) 

Vaikka työyhteisötaitoja ei ole useiden haastateltavien mukaan huomioitu strategisen 
henkilöstöjohtamisen omana erillisenä kokonaisuutenaan, niitä katsotaan johdetta-
van jollain lailla osien summana osana muita kokonaisuuksia. Työyhteisötaitojen kat-
sotaan löytyvän turvallisuusviranomaisten henkilöstöjohtamista koskevista asiakir-
joista tavalla tai toisella ikään kuin kirjausten henkenä.  
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Työyhteisötaitojen kouluttamiseen ei ole haastateltavien mukaan organisaatioissa 
opintokursseja. Organisaatioiden koulutukset sisältävät joidenkin haastateltavien 
mukaan kuitenkin kursseja ja valmennuskoulutusta, joiden katsotaan liittyvän ainakin 
osittain työyhteisötaitoihin. Osassa organisaatioista koulutetaan kerran vuodessa 
uransa eri vaiheissa olevia esimiehiä työhyvinvointi -koulutuksessa, minkä aikana 
pohditaan muun muassa työyhteisön kehittämistä ja sitä, miten työyhteisö saadaan 
toimimaan yhteisten tavoitteiden eteen. Lisäksi osassa organisaatioita annettiin esi-
miehille suunnattua esimies- ja vuorovaikutusvalmennusta, joissa työyhteisötaitoja 
käsitellään, vaikkakaan ei kuitenkaan välttämättä työyhteisötaitojen nimellä. Huomi-
onarvoista on, että työyhteisötaitoihin liittyviksi katsottuja koulutuksia annettaan 
pääasiassa esimiehenä toimiville henkilöille. Työntekijöiden osalta alaisen roolissa 
työyhteisötaitoja käsitteleviä henkilöstökoulutuksia ei haastateltavien mukaan ole 
juurikaan järjestetty tai huomioitu, mikä ilmenee haastateltavan HRVL 11 haastatte-
lusta.  

”Oma käsitys ja kokemus on se, että työyhteisötaitoja, niitä käsitellään siellä esimies- ja vuorovai-
kutusvalmennuksessa, ei ehkä juuri tällä termillä kun työyhteisötaidot, mutta pelkästään esimies- 
ja vuorovaikutusvalmennus viittaa jo siihen, mutta oma käsitykseni on tällä hetkellä se, että esimie-
hille, esimiesten osalta tähän on pyritty ja onkin panostettu näitten koulutusten kautta. Niitä taitoja 
on pyritty luomaan… Mutta itse en ole koskaan esimerkiks ollu vajaan parinkymmenen vuoden 
aikana, mitä on niin kun töissä ollut täällä, niin ollu mukana niin kun semmosessa henkilöstö-
koulutuksessa, jossa olis keskitytty työyhteisötaitoihin.” (HRVL 11) 

Monien haastateltavien näkemysten mukaan huomio kiinnittyy usein esimiehiin. Esi-
merkiksi haastateltavan HPV 22 mukaan Puolustusvoimissa puhutaan esimiestyöstä 
erittäin paljon ja huomio on pitkälti siinä. Työyhteisön heikot tulokset työilmapiiri-
kyselyissä katsotaan esimiesten syyksi, vaikka ongelmat saattavat kummuta myös työ-
yhteisöstä sisältäpäin.  

”Me puhutaan, tota niin, esimiestyöstä niin ku paljon. Et se ei ehkä se ei niin kun, tavallaan, ehkä 
nää meiän organisaatiossa katotaan se, että vähän niin ku sama kun työilmapiirikyselyn tulokset, 
jos on huonot, niin se on esimiehen vika. Vaikka se vois olla ihan periaatteessa, sieltä sisältä tulla. 
Mut aika pitkälti katotaan niin ku meillä sitä, esimies vastaa. Se vastaa tehtävänkuvauksesta, se 
vastaa niitä töistä, miten ne töitten järjestelyt on tehty.” (HPV 22)  

Huolimatta työyhteisötaitojen käsitteen määrittelemättömyydestä ja siitä, ettei ilmiö 
välttämättä näy terminä organisaatioiden pitkäaikaiskirjauksissa, työyhteisötaitojen 
johtamisen katsotaan kuuluvan keskeisenä osana turvallisuusviranomaisten johtami-
seen. Vastauksista ilmeni, että nykyisin tarvitaan johtajia, jotka kykenevät aistimaan 
työyhteisön tilaa ja alkavia ongelmia ja heiltä toivotaan kykyä ratkaista näitä ongelmia.  
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5.5 Työyhteisötaitojen johtaminen kohti organisaation strategisia 
tavoitteita 

Työyhteisötaitojen johtamisen nähdään useiden haastateltavien mielestä olevan 
useissa tutkimuksen kohteina olevissa yksiköissä täysin alkutekijöissään eikä niiden 
johtamisen katsota vielä edes alkaneen. Ylätason strategisten linjausten koetaan puut-
tuvan työyhteisötaitojen kehittämiseksi organisaatioissa, joskin ilmiöön liittyviä ter-
mejä ja seikkoja saattaa strategisissa asiakirjoissa mainintoina näkyä.  

”Se on täysin lapsen kengissä. Sitä, se ei ole mun mielestä alkanu.” (HPO 3) 

Tästä huolimatta monet haastateltavat kokevat, että työyhteisötaitoja johdetaan tur-
vallisuusviranomaisten organisaatiossa sekä strategisesti hierarkiassa ylhäältä alaspäin 
normien ja ohjesääntöjen avulla sekä käytännön työssä lähiesimiestasolla. Joidenkin 
haastateltavien mukaan oli kuitenkin mahdollista, ettei työyhteisötaitojen johtamista 
ole tarkasteltu organisaatiossa strategisten tavoitteiden lähtökohdista. Työyhteisötai-
dot nähtiinkin yhden vastaajan mielestä esimerkiksi Rajavartiolaitoksessa enemmän 
käytännön työssä lähiesimiestasolla johdettavana ilmiönä kuin strategisella tasolla 
johdettavana. Toisen haastateltavan mukaan Rajavartiolaitoksessa esimiesten työyh-
teisötaitoihin ja niiden kehittämiseen oli panostettu esimies- ja vuorovaikutusval-
mennuksen kautta, mutta alaisen rooliin liittyvää työyhteisötaitokoulutusta organi-
saatio ei tarjoa. 

”Palaan vielä tähän ajatukseen siitä, mielestäni esimiehiin on panostettu. Sitä kautta ikään kuin 
johdettu. Koen, että niin kun alaisen roolissa en ole koskaan, en ole ainakaan koskaan ollut mis-
sään koulutuksessa tai tunnistanut sillä tavalla, että tässä nyt nimenomaan johdetaan minun yk-
sikköni työyhteisötaitoja tai olis jonkinlaista valmennusta.” (HRVL 11) 

Työyhteisötaitojen johtamiseen strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi katsotaan 
liittyvän osassa yksiköistä myös työilmapiirin parantaminen työilmapiirikyselyiden ja 
henkilöstöbarometrien avulla sekä niiden pohjalta laadittavien analyysien ja paranta-
missuunnitelmien avulla.  Tämän lisäksi työyhteisötaitoja johdetaan lähiesimiestasolla 
esimerkiksi kehityskeskusteluiden avulla, joissa arvioidaan työntekijän toimintaa työ-
yhteisössä, mikä ilmenee haastateltavan HRVL 9 haastattelusta. 

”No tähän liittyy tietenkin tää tavoite- ja kehityskeskustelu, jossa sitte otetaan myöskin nää ilma-
piirikyselyt, käydään sitte viel niin ku henkilökohtasesti näitä kysymyksiä. Siel on sitte osioita, 
jotka on velvotettuja ja ne liittyy tähän myöskin työntekijän panokseen sen työyhteisön puolesta.” 
(HRVL 9) 
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Esimerkiksi Puolustusvoimissa työyhteisötaitoja johdetaan organisaation tavoittei-
den suuntaan vuosittaisten kehittämiskeskusteluiden avulla, joissa arvioidaan työyh-
teisötaitoja jokaisen henkilön osalta. Ohjausta tapahtuu lisäksi infotilaisuuksissa, pu-
hutteluissa ja johtoryhmätyöskentelyssä sekä kaikilla täydennyskoulutuksen kurs-
seilla, kuten haastateltava HPV 21A sanoo. Organisaatiossa on yhden vastaajan mu-
kaan tunnistettu myös työyhteisötaitojen osalta, että käytettävät työkalut muuttuivat 
toiminnaksi vain, jos ne jalkautetaan toimintakäskyjen avulla ja toiminnan- ja resurs-
sien suunnitteluprosessissa varataan asioiden tekemiseen henkilötyövuosia ja työai-
kaa.  

”Ja tota, sitte nää on nää vuosittaiset kehittämiskeskustelut, missä viedään. Siellähän on neljä 
kysymystä, joissa arvioidaan niitä työyhteisötaitoja meillä. Ja tota, sitte on just nää, infotilaisuudet, 
puhuttelut ja johtoryhmätyöskentely ja niin edellee. Että tää on niin ku jatkuvaa. Ja kaikilla kurs-
seilla, et sieltä ne nousee, menee täydennyskoulutukseen Maasotakouluun tai Maanpuolustuskor-
keakouluun tai jonnekin ulkopuolelle, niin kyllä ne yleensä ne kelmut alkaa näillä.” (HPV 21A) 

Poliisiorganisaatiossa valmentavan johtamisen katsotaan auttavan esimiehiä työyh-
teisötaitojen johtamisessa, joka nähdään myös arjessa tapahtuvaksi työntekijöiden 
opastamiseksi. Työyhteisötaitoja johdetaan myös henkilökohtaisten- ja ryhmäkes-
kusteluiden avulla. Lisäksi joissain poliisilaitoksissa on jo tehty omia kehittämistoimia 
ja hankkeita työn sujuvuuden parantamiseksi, joissa työyhteisötaidot ovat mukana. 

Haastatteluissa ilmeni myös, etteivät työyhteisötaidot joidenkin haastateltavien 
mukaan olleet organisaatioissa keskeisessä roolissa. Työyhteisötaitojen johtamisen 
osalta yhden haastateltavan näkemys oli, ettei työyhteisötaidoista ole puhuttu Helsin-
gissä Rajavartiolaitoksen esikunnan järjestämissä hallintoyksiköiden ja Rajavartiolai-
toksen komentajan kokouksissa, vaan keskustelu pyörii operatiivisten asioiden ja ra-
han ympärillä. Työyhteisötaitojen johtamisen katsotaan jäävän pitkälti hallintoyksi-
köiden ja jopa työpisteiden varaan. Haastateltavan HPV 22 mukaan myöskään Puo-
lustusvoimissa ei puhuttu työyhteisötaidoista eikä haastateltava tunnistanut sitä sa-
nana. Puolustusvoimissa esimiehen vastuu nähdään haastateltavan mielestä jakamat-
tomana ja esimiestyön merkitystä painotetaan usein. Työyhteisötaito mielletään työ-
ilmapiiriin liittyväksi, mistä sen sijaan on puhuttu organisaatiossa paljon.  

”Ei en tunnista heti, että kyl se niin kun, työilmapiiri on, siitä puhutaan paljon. Kyl se lähtee 
pitkälti niin kun joukko-osastossa. Niin kun meilläkin komentaja on sitä, tota niin nosti niin kun 
tiettyjä asioita tälle vuodelle. Ja se nosti sen esimiestyön sieltä. Ja sehän on ihan suoraan, niin ku 
mäki jo sanoin, että se esimiehen vastuu on jakamaton. Meillä pidetään, mutta. Mä en tunnista 
tota työyhteisötaitoja, niin kun. Oisko sit joku toinen sana sit semmonen mitä. Mä sanosin, että 
meillä ehkä vihelletään sitä.. Puhutaan niin paljon työilmapiiristä.” (HPV 22) 
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5.6 Työntekijöiden palkitseminen ja ohjaaminen palkitsemisen ja 
kehityskeskusteluiden avulla työyhteisötaitoihin liittyen 

Työyhteisötaidoista ja niiden käyttämisestä palkitaan useimpien haastateltavien mu-
kaan monin eri tavoin turvallisuusviranomaisten organisaatioissa. Selvästi eniten 
työntekijöitä palkitaan tutkimuksen kohteena olevissa organisaatioissa heidän työyh-
teisötaidoistaan haastateltavien vastausten perusteella käytetyn palkkausjärjestelmän 
avulla. Jokaisessa organisaatiossa palkkausjärjestelmään kuuluu työntekijöiden työ-
suoritusten arvioiminen pääasiassa kerran vuodessa tavoite- ja kehityskeskustelujen 
ohella käytävän palkkakeskustelun aikana. Suoritusarvioinnin yhtenä osana tarkastel-
laan työntekijän toimintaa ja vuorovaikutusta työyhteisössä sekä sen ulkopuolella, 
minkä katsotaan liittyvän työyhteisötaitoihin, mikä käy ilmi esimerkiksi haastatelta-
vien HRVL 11 ja HPV 18 haastatteluista.  

”Se on varmaan se helpoin nimettävä kohde se, että se käydään se suoritusarviointi, niin siellä on 
yksi arvioitava kohde on toiminta työyhteisössä. Se on niin kun erikseen yksi alakohta, jossa arvi-
oidaan sitä, että miten yksilö toimii siinä omassa työyksikössä. Sit siinä on semmosia arviointikri-
teerejä, että onko aktiivisesti mukana ratkaisemassa ongelmatilanteita tai tuoko esille asioita ja 
tämmösiä.” (HRVL 11) 

”Joo, siis siinä suoritusarvioinnissahan on se toiminta työyhteisössä. Eli siin on semmoset kohdat, 
kun niin tota, ongelmanratkasu, sitte tota palautteen antaminen, vastaanottaminen, kuinka aktii-
vinen on antaa rakentavaa palautetta tai ottamaan vastaan rakentavasti rakentavaa palautetta ja 
tota, ihan tää toiminta työyhteisössä.” (HPV 18) 

Toinen arvioinnin osa-alue on työntekijän ammattitaito. Hyvät pisteet arvioinnista 
vaikuttavat palkkaan, joskin käytettäviin palkkausjärjestelmiin kohdistuu jokaisessa 
organisaatiossa kritiikkiä esimerkiksi arvioinnissa käytettävän pisteytyksen heikon 
liikkumavaran takia ja osin myös siksi, että monissa yksiköissä työntekijöiden pistey-
tykset olivat lähes maksimissaan. Työyhteisötaidoista palkitsemista pidetään toivot-
tavana, vaikka palkitsemisjärjestelmien ei nähdä riittävästi huomioivan työyhteisötai-
toja. Palkitseminen perustuu yhden haastateltavan mielestä vielä melko pitkälle ko-
kemukseen ja senioriteettiin. Ylipäätään palkitsemisen osalta vaikuttaa olevan niin, 
että työyhteisössä kyvykkäät henkilöt, joilla on hyvät työyhteisötaidot, saavat osak-
seen palkitsemisia.  Eräänlaisena palkintona pidettiin myös uralla etenemistä, joka 
monissa yksiköissä on mahdollista henkilön hyvien työyhteisötaitojen takia, mikä il-
menee esimerkiksi haastateltavan HRVL 13 kommentista.  

”No ei kyllä sillai mun mielestä vois sanoa, että siitä suorastaan palkitaan, mutta kyllä se mun 
mielestä näkyy sillä lailla, että ne joilla on niitä taitoja, niin ne pärjää tässä järjestelmässä muuten-
kin hyvin. Eli ne on niitä, jotka sitten etenee virkaurallaan. Ne näkyy sitten hyvien joukossa vielä 
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parempina työntekijöinä. Ja tietenkin varmaan niin ku sitte jos kattoo järjestelmän näkökulmasta 
sitä, muitten vertaisten joukosta, niin kyllä he ehkä niin kun näkee, että niitä palkitaan sillä, että 
ne niin kun tulee valituiksi niihin haastavampiin tehtäviin.” (HRVL 13) 

Kääntäen tämä nähdään toisaalta jopa rangaistuksena siten, että puutteellisten työyh-
teisötaitojen takia työntekijä ei välttämättä pääse urallaan eteenpäin, vaan joutuu jää-
mään työskentelemään esimerkiksi asiantuntijatehtävään. Toisissa yksiköissä on käy-
tössä menettely, jossa työntekijöillä on mahdollisuus ilmoittaa esimiehille palkitse-
mista varten sellaisia työtovereita, joista pidetään työyhteisössä ja jotka hoitavat 
työnsä hyvin. Työyhteisötaidoista palkitaan työntekijöitä monissa yksiköissä kerran 
vuodessa antamalla jollekin työyhteisön esittämälle työntekijälle työyhteisöpalkinto 
tai valitsemalla esimerkiksi vuoden työntekijä. Lisäksi yksiköissä palkitaan säännölli-
sin väliajoin työntekijöitä työyhteisön valitsemana hyvin tehdystä työstä, hyvistä tai-
doista ja oikeansuuntaisesta käyttäytymisestä. Osa haastateltavista katsoi, ettei työyh-
teisötaidoista varsinaisesti palkita organisaation työntekijöitä, vaan palkitsemisen pe-
rustana oli usein henkilön tekemä työsuoritus, mikä käy ilmi esimerkiksi haastatelta-
van HPO 3 haastattelusta.  

”Ei, kyl se mun mielest yleensä menee sinne työsuorituspuolelle. Et hyvästä työsuorituksesta ja tota 
jostain muusta, mutta ei mun mielest työyhteisötaidoista ei oo.” (HPO 3) 

Työyhteisötaitojen katsotaan kuitenkin olevan osa palkitsemisten syitä. Yksi haasta-
teltava näki asian niin, ettei palkitsemista tapahdu, mikäli henkilöllä ei ole hyviä työ-
yhteisötaitoja. Osa haastateltavista koki myös, ettei työyhteisötaidoista tai niiden 
käyttämisestä palkita säännöllisesti organisaatiossa, vaan kyse on enemmän satunnai-
sesta palkitsemisesta. Yhden haastateltavan näkemyksen mukaan työyhteisötaidoista 
palkitsemista voisi tehdä organisaatiossa paljon enemmän. Toinen haastateltava ei 
puolestaan tunnistanut, että suoranaisesti henkilön työyhteisötaidoista palkittaisiin 
työntekijöitä. Palkitsemisen kohteina haastateltava kuitenkin katsoi yleensä olevan 
henkilöitä, jotka ovat avuliaita ja työyhteisön ammattilaisia, eli työyhteisötaitoja huo-
mioidaan palkitsemisten yhteydessä tiedostamatta työyhteisötaito -näkökulmaa. Kol-
mas haastateltava katsoi, että Rajavartioston toiminnassa on työyhteisötaitoihin liit-
tyen palkittu ainakin yksi rajatarkastusasema esimies- ja alaistaitojen sekä vuorovai-
kutuksen kehittämisestä työhyvinvointipalkinnolla.  

Ainoastaan kolme haastateltavaa koki, että työntekijöiden toimintaa ja työyhtei-
sötaitoja ohjataan palkitsemisen avulla kohti organisaation tavoitteita ja työyhteisö-
taitojen käyttämistä. Esimerkiksi haastateltava HRVL 12 kertoo, että palkitseminen 
on hankalaa ja että sen kuitenkin katsotaan kannustavan muita työntekijöitä toimi-
maan palkitun toiminnan mukaisesti.  
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”Vaikka sanotaan, että palkitseminen on haastavaa, niin totta kai. Siis jos ei näin olisi, niin aika 
tyhmiähän me olisimme. Siis se, että mikä se taas se palkitseminen on, että onko se kiitos tai niin 
ku sanoin, tämä joku esimerkin näyttäjä, niin voin todeta, että ihan varmasti tämmönenkin niin 
kun että, sitten kun konkreettisestikin ainakin aika ajoin palkitaan, niin kyllä se varmasti kan-
nustaa vähän muitakin, että olipa hieno juttu, että tuo kaveri sai ja ehkä minäkin jonakin päi-
vänä.” (HRVL 12) 

Haastateltavan HPV 16 mukaan vuosittain jaetaan kiertopalkinto sellaiselle henkilölle 
tai työpisteelle, joka on vuoden aikana esimerkillisesti vahvistanut yksikön yhteishen-
keä, yhteenkuuluvuutta ja työilmapiiriä. Kiertopalkinnolla palkitsemisen taustalla kat-
sotaan olevan ajatus työntekijöiden toiminnan ja työyhteisötaitojen ohjaamisesta ta-
voitteiden sekä työyhteisötaitojen käyttämisen suuntaan.  

”Se on ollut tuon palkinnon tavallaan idea juurikin ja sit kun tuolla vuosipäiväjuhlassa kaveri 
otetaan sinne rivin eteen ja luetaan vielä ne perusteet, niin tavallaan se, väitän, että jotain värinää 
herättää jokaisessa.” (HPV 16) 

Eräs haastateltava on sitä mieltä, että työntekijöiden toimintaa ja työyhteisötaitoja 
ohjataan kohti työyhteisötaitojen käyttämistä ja organisaation tavoitteita työntekijöi-
den henkilökohtaisen suoritusarvioinnin avulla. Ohjauksen määrää ei pidetä kuiten-
kaan riittävänä ja suoritusarvioinnin koetaan usein menevän palkkaneuvotteluksi. 
Viiden haastateltavan mielestä palkitsemisella ei ohjata turvallisuusviranomaisissa 
työntekijöiden toimintaa ja työyhteisötaitoja organisaation tavoitteiden ja työyhteisö-
taitojen käyttämisen suuntaan. Palkitsemista ei pidetä systemaattisena eikä riittävänä 
työyhteisötaitojen ja niiden hyödyntämisen osalta. Yksi haastateltava kuvaili tilan-
netta siten, ettei hän tunnista, että henkilön työyhteisötaidoista suoranaisesti palkit-
taisiin työntekijöitä. Palkitsemisen kohteina kuitenkin yleensä nähdään olevan henki-
löitä, jotka ovat avuliaita ja työyhteisön ammattilaisia, eli työyhteisötaitoja huomioi-
daan palkitsemisten yhteydessä tiedostamatta työyhteisötaito -näkökulmaa.  

”No ei ainakaan järjestelmällisesti. Et enemmänkin just siihen suuntaan, et haluttas, että hyvästä 
työstä palkittas.” (HPO 8) 

Useat haastateltavat katsovat, että palkitsemisella ohjataan ainakin osittain ja jollain 
tavalla työntekijöiden toimintaa ja työyhteisötaitoja kohti organisaation tavoitteita ja 
työyhteisötaitojen käyttämistä. Palkitsemiseen katsotaan sisältyvän piilotettuna osit-
tainen ajatus työntekijöiden ohjaamisesta tietynlaisen käyttäytymisen ja toiminnan 
suuntaan. Esimerkiksi myönnetty työyhteisöpalkinto perusteluineen saattaa toimia 
työntekijöitä ohjaavana palkitsemisen keinona, koska palkinnon saajan valinta kirjoi-
tetaan perusteluissa auki, kuten haastateltavan HPO 2 haastattelusta ilmenee. Haas-
tateltavan HRVL 10 mukaan palkitsemisella ei suoranaisesti ohjata työntekijöiden 
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toimintaa ja heidän työyhteisötaitojaan kohti tavoitteita tai työyhteisötaitojen käyttä-
mistä, mutta epäsuorasti palkitsemisjärjestelmän kautta. Tämän lisäksi työntekijän 
henkilökohtaisen suoritusarvioinnin nähdään olevan keino ohjata palkitsemisen 
kautta työntekijän työyhteisötaitoja kohti niiden käyttämistä.  

”No kyl se on osa sitä, että kyllähän tähän on vähän piilotettu sitäkin, että tää on niin kun 
esimerkki ja esimerkillä johtamisesta puhutaan, niin kyl se tota, vie sitä asiaa ehdottomasti eteen-
päin ja tota, näil perinnepäivilläkin nii, ne on sitte meiän, meil on sitte niin ku kirjotettuna auki 
se, että miksi tää.” (HPO 2) 

”Ei varmaan suoranaisesti, vaan se tulee nimenomaan sen yksikön, ikään kun tuloksen tai toi-
minnan kautta…Eli sen jo mainitun palkitsemisjärjestelmän kautta. Se on kokonaisuus.” 
(HRVL 10)  

Kolmen haastateltavan vastauksien mukaan osassa yksiköistä toivotaan palkitsemi-
sen ohjaavan myös muita työntekijöitä sekä näiden työyhteisötaitoja kohti organisaa-
tion tavoitteita ja työyhteisötaitojen käyttämistä. Esimerkiksi palkitsemisjärjestelmän 
on yhdessä yksikössä tarkoitus olla kannustin kaikille työntekijöille hyvistä suorituk-
sista palkitsemisen avulla, mutta haastateltavat eivät olleet täysin vakuuttuneita toi-
miiko järjestelmä käytännössä tarkoitetulla tavalla ja ryhtyvätkö työntekijät toimi-
maan kuten palkittu henkilö on työssään toiminut, kuten HPV 20A toteaa. Yhdessä 
yksikössä työyhteisötaidot ovat osaltaan yksi peruste, kun henkilöitä palkitaan heidän 
työyhteisötaidoistaan ja hyvistä suorituksistaan. Palkitsemisen koetaan olevan yksi-
kön julkilausuma siitä, että palkitun kaltaista henkilöä ja toimintaa arvostetaan. 

”Palkitsemisjärjestelmällä on kyllä se tarkotus, niin kun kannustimiksi muille ja hyvästä suori-
tuksesta palkitaan ja se on niin kun valokeilassa oloo, niin hivelee henkilöä ja hivelee esimiestä, 
kun se on saanu myöskin sen palkitsemisesityksen läpi. Ja se on muille, pitäisi olla kannustin. 
Sehän on varmaan se tarkotus, mutta en tunnista, osataanko sitä nähdä suomalais-ugrilaisessa 
kansallisluonteessa, niin sitä niin ku semmoseks, että jonkun kaveri teki noin hyvin, niin kyllä 
mäkin.” (HPV 20A)  

Kehityskeskusteluilla ohjataan työntekijöitä työyhteisötaitojen käyttämistä kohti tut-
kimuksessa mukana olevissa organisaatioissa. Esimerkiksi poliisihallinnon tavoite-
keskusteluiden valinnanvaraisena teemana on työyhteisö, minkä katsotaan koskevan 
pitkälti myös työyhteisötaitoja ja sitä, miten työntekijä voi omalla toiminnalla tehdä 
työyhteisöä toimivammaksi. Tavoite- ja kehityskeskusteluissa käydään kaikissa orga-
nisaatioissa läpi osioita, joita pidetään työyhteisötaitoihin liittyvinä, vaikkakaan niistä 
ei puhuta työyhteisötaito-termillä. Työntekijöiden hyvää toimintaa kannustetaan jat-
kamaan ja mahdolliset ongelmat johtamiseen ja kanssakäymiseen liittyen käsitellään 
myös tavoite- ja kehityskeskusteluissa, kuten haastateltava HRVL 13 kertoo. 
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”Siis tilanteessa, jossa on alaisena päällikkö, jolla on ollu haasteita näissä taidoissa, niin kyllä 
siinä käydään läpi, ja sitte siinä tilanteessahan se pitää sitte purkaa esimerkiks se palaute,joka 
sieltä alaisilta on ollu ja kysyä, että miten hän itse näkee, kokeeko hän tässä, tuota niin niin, 
kehittymisen tarvetta. Ja jos hän ei koe, mutta tuota niin, taas itse esimerkiksi esimiehenä vastaa 
että kokee, niin silloinhan se on se tavoite- ja kehityskeskustelu se paikka, missä pitäs saada se 
asia myytyä hänelle, että tuota niin niin…Totta kai sen nyt voi ottaa milloin vain esille, mutta 
tuota kyllä se, tuota niin niin, se tavoite- ja kehityskeskustelu on ihan keskeinen juttu, koska se on 
kuitenkin luottamuksellinen keskustelu niiltä osin, mitä tuota niin, siinä on asioita, että se on ihan 
keskeinen instrumentti.” (HRVL 13) 

Työyhteisötaidoista keskustellaan kehityskeskusteluissa ja samalla työntekijöillä on 
mahdollisuus antaa palautetta myös organisaation esimiestyöstä sekä kaikesta mah-
dollisesta esimiestyön kehittämiskohteisiin liittyvästä. Osassa yksiköistä työntekijöi-
den tavoite- ja kehityskeskusteluissa käydään läpi tehtyjen työilmapiirikyselyiden tu-
loksia ja keskustellaan työntekijän omasta panoksesta työyhteisönsä eteen, kuten 
HRVL 9 sanoo.  

”No tähän liittyy tietenkin tää tavoite- ja kehityskeskustelu, jossa sitte otetaan myöskin nää ilma-
piirikyselyt, käydään sitte viel niin ku henkilökohtasesti näitä kysymyksiä. Siel on sitte osioita, 
jotka on velvotettuja ja ne liittyy tähän myöskin työntekijän panokseen sen työyhteisön puolesta.” 
(HRVL 9) 

Useimmissa yksiköissä tavoite- ja kehityskeskusteluiden aikana käydään läpi myös 
esimiehen työntekijästä laatima suoritusarvio. Henkilökohtaisella suoritusarvioinnilla 
kokonaisuudessaan saattaa olla jonkinlainen pieni vaikutus henkilön palkkaan ja 
osana suoritusarviota tarkastellaan työntekijän vuorovaikutustaitoja ja työyhteisötai-
toja. Yhden haastateltavan mukaan työntekijöiden toimintaa ja työyhteisötaitoja oh-
jataan kohti työyhteisötaitojen käyttämistä ja organisaation tavoitteiden suuntaan 
juuri työntekijöiden henkilökohtaisen suoritusarvioinnin avulla. Kehityskeskuste-
luissa esimiehet arvioivat työntekijöiden toimintaa työyhteisössä sekä esimiestä ja 
työtovereita kohtaan, mikä käy ilmi esimerkiksi haastateltavan HRVL 11 haastatte-
lusta.  

”Se on varmaan se helpoin nimettävä kohde se, että se käydään se suoritusarviointi, niin siellä yksi 
arvioitava kohde on toiminta työyhteisössä. Se on niin kun erikseen yksi alakohta, jossa arvioidaan 
sitä, että miten yksilö toimii siinä omassa työyksikössä. Sit siinä on semmosia arviointikriteerejä, 
että onko aktiivisesti mukana ratkaisemassa ongelmatilanteita tai tuoko esille asioita ja tämmösiä.” 
(HRVL 11) 

Mikäli työntekijän käytöksessä tai toiminnassa on jotakin kehittämiskohteita, ne käy-
dään yhdessä läpi. Esimerkiksi esimiehestä pahan puhuminen selän takana on asia, 
joka voidaan käydä läpi kehityskeskustelun aikana. Organisaatioissa pidetään myös 
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ryhmien niin sanottuja ryhmäkeskusteluita, joissa käydään läpi työpaikan yhteisiä pe-
lisääntöjä. 

Osa haastateltavista toivoo työyhteisötaitojen olevan osa tavoite- ja kehityskes-
kusteluita, mutta kokee ettei ilmiöstä puhuta välttämättä työyhteisötaito -termillä. 
Kehityskeskusteluissa ei suoranaisesti ohjata työntekijöitä käyttämään työyhteisötai-
tojaan ja riippuen esimiehestä työyhteisöön liittyvistä asioista keskustellaan tavoite- 
ja kehityskeskusteluissa. Yksi haastateltava kertoi, ettei työyhteisötaidoista puhuta ta-
voite- ja kehityskeskusteluissa tarpeeksi. Tavoite- ja kehityskeskustelut nähdään tur-
vallisuusviranomaisten organisaatioissa kuitenkin tilaisuutena, jonka aikana työnteki-
jää tulee ohjata myös työyhteisötaitoihin liittyvissä kysymyksissä. 

”No ei varmaan tarpeeks, että siin ois varmaan niitä mahdollisuuksia vielä enemmänkin, että tota, 
ja tota, kyllähän meillä on vielä sitä arkuutta sitte puuttua niihin.” (HPO 2) 

5.7 Johtamisen vaikutukset työyhteisötaitoihin 

Esimiestyön ja esimiesten oman käytöksen sekä oman esimerkin katsotaan toisinaan 
vaikuttavan joihinkin turvallisuusviranomaisten työryhmiin negatiivisesti ja tämän 
vuoksi esimiehiä on joissakin yksiköissä jouduttu jopa uudelleen sijoittamaan muihin 
heille paremmin sopiviin tehtäviin. Työyhteisötaitoihin vaikuttaa negatiivisesti esi-
miehen huono käytös työpaikalla, kuten esimerkiksi se, että esimies sortuu haukku-
maan tai arvostelemaan työntekijää muiden kuullen, vaikka tämä olisi tehnyt työnsä 
parhaiden kykyjensä ja taitojensa mukaan. Tällaisen käytöksen katsotaan aiheuttavan 
työyhteisöön pelkotiloja ja epätietoisuutta siitä, kuinka työntekijöiden pitäisi toimia. 
Pelon ilmapiirin katsotaan johtavan siihen, ettei kukaan uskalla tehdä mitään virhei-
den pelossa, minkä takia tuottavuus, toiminta, oma-aloitteellisuus ja avoimuus työ-
yhteisöissä kärsivät. 

”Et tota noin, tää on must huonoo, koska se herättää sit semmosta, ei se henkilö, jolle tää esimies 
haukkuu, niin sitte voi luottaa, et koska se haukkuu hänet sitte. Et siit tulee vähän semmonen 
epäluottamusilmapiiri. Et siihen ei esimies sais niin ku..” (HPO 6) 

”…Mä näen kyllä tosi haastavana työyhteisötaitojen niin kun romuttajana on se, että jos joku 
tekee viimisen päälle parhaansa, kykyjensä ja taitojensa muuun mukaan ja siit sitten moititaan, 
saati että moititaan vielä muitten kuulleen, niin silloin kyllä vedetään matto pois, ei pelkästään 
häneltä vaan tota myös ehkä sitten niin kun vähän niin kun muiltakin. Työyhteisöön ehkä tulee 
niin kun pelkotiloja, että tota miten tässä pitää toimia, ettei tule niitä pyyhkeitä. Koska eihän sitä 
kukaan halua olla joukkojen edessä haukuttavana tai jossakin yhteisessä luokkatilassa.” (HRVL 
12) 
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Esimiehen oma esimerkki voi vaikuttaa myös positiivisesti työntekijöihin. Yksi haas-
tateltava kertoi yksikön johtajana työskennelleen henkilön asettaneen esimerkiksi lii-
kuntamyönteisen elämäntavan työyhteisön teemaksi näyttäen itse asiassa esimerkkiä 
saaden siten positiivisen muutoksen aikaiseksi henkilökunnassa, mikä näkyi parantu-
neena keskiarvona kuntotesteissä.  

Esimiehen vajaa substanssiosaaminen operatiivisissa asioissa saattaa myös johtaa 
ongelmatilanteeseen, mikäli alainen tuntee substanssin esimiestään paremmin eikä 
esimies pysty käsittelemään tätä ja vuorovaikutus esimiehen ja alaisen välillä on huo-
noa. Vastaavasti jos esimies omaa oikeat valmiudet ja on riitättävän nöyrä myöntä-
mään, ettei vielä tiedä kaikkea ja kuuntelee asiantuntijoita, nämä hyväksyvät tilanteen, 
kuten HRVL 13 toteaa. Työyhteisö toimii hyvin esimiehen luottaessa työntekijöihin 
ja antaessa heille toimintavapautta. Luottamuksen osoittaminen työntekijöitä koh-
taan nousikin useassa haastattelussa esille työntekijöiden työyhteisötaitoja tukevana 
seikkana. Luottamus saattaa näkyä esimerkiksi niin, että esimies osallistaa työntekijät 
ratkaisemaan työpaikan ongelmia omatoimisesti siten, ettei esimies itse esitäkään rat-
kaisua ongelmaan, vaan antaa työntekijöiden yhdessä etsiä ratkaisua tilanteeseen. 

”Mutta sitte toisaalta on myös sitte semmosiakin kokemuksia, että jos on riittävät valmiudet ja on 
niin kun kyky nöyrästi tunnustaa, että ihan kaikkea ei vielä tiedä ja kuuntelee asiantuntijoita, 
niin hyvillä vuorovaikutustaidoilla, niin ne alaiset kyllä hyväksyy sen, että esimies ei tiedä kaikkea. 
Ja silloin se työyhteisö toimii hyvin, kun se esimies antaa niille alaisille riittävän toimintavapauden 
hyväksyen sen, että ihan kaikkia pikkunippeleitä hän ei tiedä, eikä ehi oppiakaan tässä ajassa. 
Niin ne alaiset tekee kyllä tuottavaa työtä, se rakentuu luottamukselle ja tuota niin, mun mielestä 
just niille vuorovaikutustaidoille.” (HRVL 13) 

Esimiehen innokkaan asenteen ja kehittämisenhalun koetaan luovan työyhteisöön 
hyvää tekemisen ilmapiiriä. Työyhteisötaitoja tukevana johtamisena pidetään avoi-
men keskustelukulttuurin ylläpitämistä sekä henkilökunnan mielipiteiden kuuntele-
mista päätöksiä tehtäessä. Työyhteisön ilmapiirin katsotaan säilyvän hyvänä, mikäli 
esimiehillä on aito halua kuunnella ja suhtautua positiivisesti ihmisiin. Esimiehen 
avoimuus ja tiedon jakaminen nähdään asioina, joilla on positiivinen vaikutus työn-
tekijöiden työyhteisötaitoihin. Tiedon pimittäminen sitä vastoin vaikuttaa päinvastai-
sella tavalla, kuten haastateltava HPV 23 kertoo. Helposti lähestyttävää ja päätöksiä 
tekevää johtajaa arvostetaan ja tällaisen johtajan toiminta vaikuttaa työilmapiiriin po-
sitiivisesti nostaen työilmapiirikyselyiden tuloksia. Yhtä lailla työntekijöitä tukee se, 
että johtajalla on aina aikaa heille.  

”Joo, tota, mun mielestä niin kun tossa asiassa, niin tota noin niin, yks oleellinen juttu on niin kun 
tiedon jakamisen, niin kun taito. On osattava niin kun esimiehenä jakaa tietoa sopivasti ja pitää 
tieto saatavilla sillä tavalla, että siihen tietoon päästään käsiks…Ja toisaalta, jos sitä pimittää, 
sekin on huono asia.” (HPV 23) 



 

172 

Työntekijän työyhteisötaitoja saadaan esimiesten toimesta paranemaan myös esimer-
kiksi puuttumalla tiukasti virheelliseen toimintaan työyhteisössä. Puuttuminen ja tä-
män jälkeinen prosessien mukainen organisaatiolta saadun tuen katsotaan saavan 
myöhemmin ongelmasta eroon päässeen työntekijän sitoutumaan työyhteisöönsä 
aiempaa enemmän. Kahdenkeskeisen puuttumisen työntekijän ongelmiin on myös 
koettu johtaneen tilanteen korjautumiseen työntekijän elämässä. Työntekijän tuke-
minen ja joustaminen työasioissa on todettu hyväksi johtamiseksi minkä avulla työn-
tekijä saadaan takaisin työelämään tämän oman elämän haasteista huolimatta. 

Työyhteisöön ja työyhteisötaitoihin koetaan vaikuttavan puolestaan negatiivisesti, 
mikäli esimies ei puutu työyhteisön ongelmiin, vaan antaa niiden jatkua. Joissakin 
tapauksissa ongelman juurisyyksi osoittautuu huono esimiestyö, jolloin esimiestä jou-
dutaan jopa vaihtamaan. Esimiehen liiallinen kontrolli työntekijöiden työhön aiheut-
taa myös osaltaan hämmennystä ja luo huonoa ilmapiiriä. Tällainen tilanne koetaan 
organisaatioissa työyhteisöä rasittavana. Työyhteisötaitoihin negatiivisesti vaikuttaa 
lisäksi liian käskevä ja diktaattorimainen johtamistyyli, jossa kasvottomasti käsketään 
oikeat vastaukset työntekijöille, kuten ilmenee esimerkiksi haastateltavan HRVL 11 
haastattelusta. Tällaisen johtamistyylin ei koeta kehittävän työyhteisötaitoja. Yhden 
haastateltavan mukaan toisinaan johtajan aggressiivinen olemus, tiukka äänensävy, 
tai äänen korottaminen koetaan pelottavaksi. Tilanteisiin saattaa vaikuttaa myös toi-
sen osapuolen herkkyys. Haastateltavan mukaan sotilaiden välillä näitä tilanteita ei 
esiinny, mutta sotilaan ja siviilihenkilön välillä kylläkin.  Yhden haastateltavan mu-
kaan työyhteisötaitoihin vaikuttaa negatiivisesti esimerkiksi esimiehen väsyminen 
omaan stressaavaan ja kiireiseen työhön, mikä johtaa tilanteeseen, jossa esimies ei 
jaksa enää välittää työntekijöiden tilanteesta ja ongelmat pääsevät kasaantumaan.  

”Ja sitte tuo, niin ku, huono esimerkki johtamisesta, niitäkin kyllä tästäkin talosta löytyy, on 
tietysti semmonen heittomerkkien sisällä diktaattorimainen johtamistyyli, jossa käytännössä vaan 
käsketään, lähes kasvottomasti käsketään sitä joukkoa tekemään asioita. Tätä vähemmän, kyllä 
onneksi, voisin kuvitella, että vähemmän löytyy, mutta on sekin mahdollista, että käsketään, että 
kerrotaan vaan ikään kun joukolle oikeat vastaukset ja se ei kyllä sitten millään tavalla kannusta 
niissä työyhteisötaidoissa eteenpäin ainakaan.” (HRVL 11) 

Huolimatta siitä, että kysymys tarkastelee johtamisen vaikutuksia työntekijöiden työ-
yhteisötaitoihin, kolme haastateltavaa nostivat esille myös työntekijöiden toiminnan 
vaikutuksen työyhteisöön. Yhden haastateltavan mukaan työntekijän huono alaistoi-
minta koetaan työyhteisöä myrkyttävänä tekijänä ja vain muutama yksilö saattaa toi-
minnallaan aiheuttaa huonoa ilmapiiriä. Haastateltavat ovat törmänneet urallaan hy-
viin ja osaaviin huippualaisiin, mutta myös sellaisiin alaisiin, jotka omalla toiminnal-
laan ovat kaikessa työyksikön johtoa vastaan suhtautumalla esimiehen sanomisiin ja 
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tekemisiin niitä myrkyttävällä tavalla. Organisaatioissa on myös ollut tilanteita, joissa 
ongelmien syyksi ilmenee yksittäinen työntekijä, joka viime kädessä siirretään toiseen 
yksikköön uuden esimiehen alaisuuteen tilanteen korjaamiseksi, kuten haastateltava 
HPV 21B sanoo.  

”Sitte on myös tehty päätöksiä sillä tavalla, et on tunnistettu, että se esimies ei ookkaa se työyhtei-
sönsä hajottava tekijä, vaan se on ollu yksittäinen alainen. Hänelle on etitty sitten semmonen esimies 
tai siirretty organisaatiossa, kun semmonen sopiva tehtävä vaan löytyy ja avautuu, niin on siirretty 
sitte toisen esimiehen alaiseksi. Ja molemmissa päissä tuli win-win-tilanne, elikkä se osas paremmin 
johtaa, sil oli ehkä, täl uudelleensijoituspaikassa olevalla esimiehellä, sil oli paremmat vuorovaiku-
tustaidot, se osas ehkä enemmän ottaa sen huomioon.” (HPV 21B) 

Johtamisen katsotaan turvallisuusviranomaisten organisaatioiden toiminnassa olevan 
tilanneriippuvaista. Jokaisen organisaation toimintaan liittyi tilanteita, joissa käskyt-
tävä johtaminen katsotaan täysin hyväksyttäväksi ja jopa ainoaksi toimivaksi johta-
mistyyliksi. Yhtä lailla jokaisessa organisaatiossa tavallisessa arjen toiminnassa katso-
taan, ettei käskyttävälle johtamiselle löydy enää nykymaailmassa sijaa, kuten esimer-
kiksi haastateltavan HPO 5 haastattelusta ilmenee. Organisaation arjen työssä tapah-
tuvan käskyttämisen katsotaan aiheuttavan mielipahaa, mutta vaativilla operatiivisilla 
tilanteilla toimittaessa käskyjä jopa odotetaan eikä kukaan työntekijöistä kyseenalaista 
tätä, vaan toimii käskyjen mukaan saumattomasti.  

”No sitte tulee ongelmia ja tota vähintääkin mielipahaa. Ei se oikeen oo tätä päivää semmonen 
niin ku, arjessa se käskyttävä johtaminen. Mut sitte kun tilanne vaatii, niin sitte kyllä. Ja kukaan 
ei urputa. Tulee mieleen toi… ampumiset ja muuta, niin ei kukaan ei kysyny mitään, että miks 
mun pitää tehdä tätä tai tuota ja miks en mä voi lähtee neljältä himaan, ei kukaan. Ja se yhteistyö 
toimii aivan saumattomasti. Siellä ei kukaan kysele. Kyllä se on, kyllä tää niin kovaa porukkaa 
on sitte.” (HPO 5) 

Käskyjohtaminen liittyy siis kaikkiin tutkimuksen kohteena oleviin turvallisuusviran-
omaisorganisaatioihin, mutta on selvästi tyypillisintä niin Puolustusvoimissa kuin 
myös Rajavartiolaitoksessa, joissa ohjeet ja määräykset annetaan käskymuotoisina. 
Ohjausasiakirjat antavat toiminnalle ne rajat, joiden puitteissa käytännön toiminta 
suunnitellaan toteutettavaksi. Esimerkiksi päivittäistoimintaan liittyen annetaan par-
tiokäskyllä toiminnalle rajat ja partionjohtajat omatoimisesti suunnittelevat tämän 
pohjalta toiminnan toteutuksen. Aikaisempina aikoina partiokäskyt ovat sisältäneet 
tarkasti jopa reitit, joissa partioiden tulee kulkea, mutta ajan kuluessa toimintaan on 
tullut enemmän vapautta, kuten haastateltava HRVL 13 kertoo. 

”Sitten kun tilanne kiristyy, niin sitten se ehkä juuri se käskevän johtamisen, tuota niin, osuus 
kasvaa, joilla selkeytetään sitä toimintaa niin että ymmärretään mikä on ohjeen ja määräyksen ero, 
niin kun meil on aika ymmärretty. Sitten annetaan niitä selkeitä käskyjä, jotka sitte kenties rajaa 
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sitä toiminnan vapautta, mutta kyllä näin normi päivittäistoiminnassa, kun täällä tehdään esimer-
kiksi esikunnassa valmistelua tai tuolla rajavartioasemallakin, siellä annetaan partiokäsky nyky-
aikana. Ja tuota niin, annetaan käytännössä laatikko, missä ollaan ja ihan partionjohtajat suun-
nittelee sen oman toiminnan. Ei niin kun vielä viis vuotta sitten, et oli kirjotettu reitti, mitä pitkin 
partio kulkee. Niin sillä lailla tässä johtokeskuskulttuurissa on menty eteenpäin.” (HRVL 13) 

Käskyjohtaminen nähdään työntekijöille turvallisena, sillä keskustelujen jälkeen esi-
mies antaa heille käskyinä ne puitteet, joiden lomassa tehtävät tulee hoitaa. Sotilasor-
ganisaatioissa on totuttu käskemiseen johtamisen tyylinä eikä siinä nähdä olevan kyse 
valta-asemasta, vaan organisaation toimintatavasta. Jokainen työntekijä tietää organi-
saationsa toimintatavan eikä käskemisen katsota aiheuttavan negatiivisia tunteita.  
Käskyjen katsotaan olevan hyväksyttäviä, mikäli niitä annettaessa huomioidaan myös 
muiden mielipiteet eikä niitä anneta kuulematta työntekijöitä, kuten haastateltavan 
HRVL 15 haastattelusta ilmenee. 

”Siis eihän käskyttävässä johtamistyylissä ole mitään huonoa, vaan miten sen tekee sen käskyttävän 
johtamistyylin…Mut mä en tarkota sitä, että se käskyttävä johtaminen pitäisi olla semmosta, että 
se tehdään norsunluutornista kuuntelematta niitä alaisia. Eli kyllä jokainen työyhteisö odottaa, että 
esimies tekee päätöksiä. Käskee jotain, oli ne positiivisia asioita tai oli ne negatiivisia asioita, niin 
käskee jotain.” (HRVL 15) 

Käskyjen antaminen kuulematta alaisia aiheuttaa tunnetta siitä, ettei työntekijöitä 
kuunnella ja että asiat päätetään autoritäärisesti. Esimiehiltä odotetaan päätöksente-
kokykyä ja Rajavartiolaitoksessa sekä Puolustusvoimissa päätökset annetaan käsky-
muodossa. Kyse on siten päätöksenteosta ja päätös sanana saattaa vaikuttaa ulospäin 
positiivisemmalta. Asioiden kirjoittamista käskymuotoon pidetään hyvänä ja selvänä 
keinona ilmaisemaan esimiesten tahtotilaa. Käskyillä eri toimijoille annetaan selvät 
raamit minkä sisälle toiminnan tulee mahtua sekä tehdään vastuukysymykset selviksi 
esimerkiksi sotaharjoituksessa. Rajavartiolaitoksen ja puolustusvoimien organisaa-
tioissa käskyttävä johtaminen on olennainen osa niin työtä kuin peruskoulutuksia. 
Käskyvalta -ja johtosuhteet ovat selkeät ja jokainen tietää miten organisaatio toimii. 
Näiden syiden takia käskyttävällä johtamisella ei nähdä olevan työyhteisötaitoihin ne-
gatiivista vaikutusta. 

Useat haastateltavat myös kokevat käskyn antamisen ja ”käskyttävän johtamisen” 
olevan kaksi eri asiaa. Käskyjen antamisen katsotaan olevan pikemminkin tehtävien 
jakamista ja asioiden hoitamista, vaikka käsky on edelleen käsky. Käskyjen antamisen 
ja käskyttävän johtamisen välistä sävyeroa kuvaillaan siten, että esimerkiksi sulkeis-
harjoituksissa ja ampumaradalla toimittaessa sanotaan ohjesäännön mukaan normien 
mukaiset käskyt, jotka liittyvät toimintaan, mutta esikuntatyöskentelyssä käskyttävää 
johtamista ei käytetä, kuten haastateltava HPV 22 kertoo. 
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”Mä ite miellän sen, että se on sävy. Silloin kun järki loppuu, niin aletaan ääntä korottamaan 
ehkä tota… No tietysti jos mennään sulkeiskentälle, niin sit se on ihan selkeesti semmosta. Se 
perustuu tiettyyn ohjesääntöön ja siel on ne, niin kun, sanotaan normien mukaset käskyt, mitkä 
pitää antaa. Sama kun ampumaradalla, eli ei me niin ku täällä esikunnassa huudeta.” (HPV 
22) 

Lisäksi esimerkiksi Puolustusvoimien organisaatiossa ihmiset ymmärtävät esimiesten 
antamat tehtävät ja määräajat käskyinä. Käskyjä valmisteltaessa työyhteisön ja työn-
tekijöiden mielipiteet otetaan huomioon valmisteltavaan asiaan. Käskyn antamisen 
jälkeen kaikkien katsotaan organisaatiossa keskittyvän siihen, että käsketty tehtävä 
suoritetaan. Käskyttävän johtamisen katsotaan sen sijaan olevan sellaista, jossa käs-
ketään tekemään asia ilman riittävää perusteiden selvittämistä. Käskyttävää johta-
mista ei nykypäivänä enää juuri esiinny arkipäiväisessä työnteossa ja käskyjen jalkaut-
tamisen kulttuuri on muuttunut käskyttävästä tyylistä pehmeämpään suuntaan. Tul-
taessa henkilöstöhallinnollisen johtamisen puolelle ei käskyttävää johtamista käytetä 
lainkaan asioiden hoitamiseksi. Normaalin arjen työtehtävillä sanaa käskyttävä pide-
tään kovana ja normaali työnjohdollinen tehtävien jakaminen koetaan olevan siitä 
erillään. Käskevän ja öykkäröivän johtamisen katsotaan olevan mennyttä aikaa eikä 
nykypäivää.  

Liian käskyttävän johtamistyylin katsotaan vaikuttavan työntekijöihin negatiivi-
sesti passivoiden näitä johtaen siihen, etteivät työntekijät kykene reagoimaan muut-
tuviin työtilanteisiin. Tämän lisäksi käskyttävän johtamisen koetaan aiheuttavan ar-
kuutta ja pelontunteita työntekijöissä sekä johtavan ivalliseen selän takana puhumi-
seen ja näennäiseen toimintaan esimiehen antaman työtehtävän tekemiseksi. Erityi-
sesti operatiivisten ja kiireellisten tehtävien ulkopuolella tehtävän antotavalla ja esi-
miehen äänensävyllä on merkitystä siihen, miten arvostavana tai vaativana työntekijä 
tehtävän antamisen kokee.  Normaalin arjen työskentelyssä turvallisuusviranomais-
ten organisaatioiden katsotaan olevan täysin normaaleita työpaikkoja eikä normaaliin 
työskentelyyn nähdä liittyvän käskyttämistä. Normaalissa päivittäisessä työntekemi-
sessä käskyttävän johtamisen nähdään vaikuttavan työntekijöihin alistavasti, lamaan-
nuttavasti, lannistavasti ja ajattelun vapautta sekä vaihtoehtoja kaventavasti. Liian po-
mottavan johtamisen katsotaan myös madaltavan työntekijöiden työmotivaatiota ja 
sitä pidetään vanhakantaisena. Arjen työskentelyssä käskyttävän johtamisen katso-
taan lisäksi tappavan luovuuden, oman ajattelun ja koko työyhteisön toiminnan eikä 
kukaan uskalla tehdä muuta kuin sen, mitä esimies sanoo. Rauhan ajan oloissa käs-
kyttävän johtamisen katsottiin heikentävän organisaation työtehoa ja tuloksellisuutta. 
Käskyttävän johtamisen vaikutukset ilmenevät esimerkiksi haastateltavien HPO 1 ja 
HPO 3 kertomuksista. 
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”No se käskyttävä johtaminen tietenki on vähän sitte, sillä helposti tuo semmosta arkuutta ja pelon 
tunteita ja sit semmosta, tietyllä tavalla puhumattomuutta, että se voi, siihen se voi tietenki johtaa 
sitte tietyllä tavalla.” (HPO 1) 

”Joo, siis sanotaanko, et jos me niin sanotusti tämmöses rauhallisessa tilanteessa ruvetaan käyttä-
mään käskyttävää johtamista, niin kylhän se niin kun alistaa, latistaa, lannistaa ja tota, lamaan-
nuttaa.” (HPO 3) 

Operatiivisissa vaativissa tilanteissa toimittaessa käskyttävä johtamistyyli koetaan tur-
vallisuusviranomaisten organisaatioissa ainoaksi oikeaksi tavaksi johtaa. Tällaisissa ti-
lanteissa kaikille toimintaan osallistuville työntekijöille on selvää, että toimitaan käs-
kyjohtamisen kautta. Näissä tilanteissa katsotaan erittäin tärkeäksi, että oikeudet, vel-
vollisuudet ja tekeminen ovat niin yksiselitteisiä, että jälkikäteen on todennettavissa, 
kuka päätti asioista ja kuka tilanteessa teki mitäkin. Tämän ei nähdä olevan millään 
tavalla ristiriidassa työntekijöiden työyhteisötaitojen kanssa, vaan toimintamallin kat-
sotaan olevan ainoa oikea vaativissa tilanteissa. Hengenvaarallisissa työtilanteissa tai 
muutoin vaativissa tilanteissa työntekijät jopa odottavat käskevää johtamista ja hy-
väksyvät sen tiedostaen, että tilanteen hoitaminen vaatii kyselemisen sijaan toimintaa. 
Esimerkkinä näistä operatiivisista vaativista tilanteista mainittiin esimerkiksi poliisi-
organisaatiossa poliisin tutkintatoimintaan tai valvontaan- ja hälytystoimintaan liitty-
vät tilanteet. Operatiivisilla tehtävillä tilanneorganisaatioissa toimittaessa käskyjen ja 
käskyttävän johtamisen katsotaan tuovan työntekijöille turvallisuutta ja selkänojaa 
sekä selvän suunnan, johon tehtävää halutaan johtaa, mikä käy ilmi esimerkiksi 
HRVL 10 haastattelusta. 

”Käskytysmentaliteettihan toimii sillä tavalla, kun asia on keskusteltu, esimies antaa selkeesti teh-
tävien käskyt, niin se on turvallistakin sille alaiselle. Annetaan selkee kehys, joka ei oo mikään, 
että ehkä-kehys, vaan se on niin ku selkee, et hoida homma tällä tavalla tohon mennessä.” (HRVL 
10) 

Lisäksi selkeän käskevän johtamisen nähdään tuovan mukanaan selkeät rakenteet ja 
selkeyttä tilanteeseen, kun taas johtamisen puute tuo mukanaan epävarmuustekijöitä 
ja antaa työntekijöille mahdollisuuden sooloiluun.  Vaativilla operatiivisilla työtehtä-
villä toimittaessa käskyttävä johtaminen ei vaikuta useiden haastattelujen perusteella 
työntekijöiden työyhteisötaitoihin negatiivisesti, vaan päinvastoin jopa positiivisesti. 
Käskykulttuuriin on lisäksi kasvettu ja totuttu kaikissa organisaatioissa erityisesti vaa-
tivilla tehtävillä työskenneltäessä ja tilanteita johtavilta henkilöiltä odotetaan selkeyt-
täviä ja reunaehdot toiminnalle antavia käskyjä, jotta työntekijät pystyvät toimimaan 
heille opetettujen toimintamallien mukaisesti. Mikäli käskyt puuttuvat ja esimies on 
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vetäytyvä ja epävarma, työntekijöiden luottamus esimieheen menee ja tilanne saattaa 
päättyä kaaokseen. 

”Ja mä uskon, että porukka oman koulutuksen ja kokemuksensa kanssa odottaa ja täysin hyväk-
syy sen, et silloin ollaan niin sanotusti joko hengenvaarallisessa tilanteessa tai jossain muussa tiu-
kassa tilanteessa. Niin silloin ei välttämättä keskustella ja neuvotella, vaan silloin annetaan käsky, 
jonka mukaisesti pitää toimia.” (HPO 3) 

5.8 Turvallisuusviranomaisten työn kannalta merkittävät ja 
keskeiset työyhteisötaidot strategisen henkilöstöjohtamisen 
näkökulmasta 

Turvallisuusviranomaisten työhön katsotaan liittyvän monenlaisia erilaisia työyhtei-
sötaitoja. Haastatteluissa nousi esille sekä esimiehiä että alaisen roolissa työskentele-
viä koskevia työyhteisötaitoja. Hyvin useat haastateltavat liittävät työyhteisötaito-kä-
sitteen turvallisuusviranomaisissa työntekijän vuorovaikutustaitoihin, jota pidetään 
keskeisenä työyhteisötaitona.  

”No sielt on helppo lähtee sieltä vuorovaikutustaidot, tämmöset, siihen yhteistyökykyyn liittyvät 
valmiudet…” (HRVL 11) 

”Mä suomennan sen hyvin, niin kun, pragmaattisesti ja tota pelkistetysti, että tulla toimeen kaik-
kien kanssa ja ymmärtää kaikkien roolit ja tehtävät siinä oman tehtävän kautta. Siihen, osa-
alueena siin on tietysti se, että pystyy ottamaan asioita esille, pystyy keskustelemaan niistä rakenta-
vasti, eli ylipäätään niin kun vuorovaikutustaidot on ihan keskeisiä niitä työyhteisötaitoja. Ja sitten 
muitten huomioon ottaminen, pelisääntöjen noudattaminen, arvostaminen, toisen työn arvostaminen, 
ihmisenä arvostaminen. Sitte myös sen niin ku erilaisuuden arvostamista, että ihmiset on erilaisia 
ja tota, tulevaisuudessa vielä enemmän erilaisia.” (HPO 2) 

Vuorovaikutustaidot, luottamus, toisten kanssa toimeen tuleminen, oikeudenmukai-
suus, työpaikan roolien ymmärtäminen henkilön oman tehtävän kautta, selkeä ulos-
anti, kyky kuunnella, kyky rakentavaan keskusteluun, asioiden esille ottaminen, ta-
voitteellisuus, sitoutuminen, muiden työtovereiden huomioon ottaminen, pelisään-
töjen noudattaminen, toisen työn ja ihmisyyden arvostaminen sekä erilaisuuden ar-
vostaminen katsotaan myös turvallisuusviranomaisten työssä keskeisiksi työyhteisö-
taidoiksi. Osana vuorovaikutusta tärkeänä taitona pidetään kykyä rakentavan kritiikin 
esittämiseen. Tärkeänä työntekijöiden työyhteisötaitona pidetään kykyä vuorovaiku-
tukseen esimiehen kanssa siten, että alaisen roolissa osataan tuoda esimiesten tietoon 
asioita mielistelemättä ja turhista valittamatta. Työntekijän viedessä työasioita esi-
miesten ratkaistavaksi toivotaan, että työntekijällä olisi jo valmiiksi olemassa 
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jonkinlainen ratkaisuehdotus ongelmaan. Luontevan keskusteluyhteyden katsotaan 
vaativan esimiehen ja työntekijän välille luottamusta, jotta työntekijät uskaltavat 
tuoda vaikeitakin asioita esimiesten tietoon. Keskeisinä työyhteisötaitoina pidetään 
aktiivisuutta, oma-aloitteellisuutta, kuuntelemista, hyvää käyttäytymistä, toisten ar-
vostamista ja kunnioittamista ja ylipäätään sellaista käyttäytymistä, jonka katsottiin 
kuuluvan jokaisen ihmisen normaaleihin käytösmalleihin.  

Työn kannalta keskeisiä työyhteisötaitoja löytyy myös tutkimuksen kohteena ole-
vien organisaatioiden arvoista, kuten esimerkiksi haastateltavan HRVL 12 haastatte-
lusta ilmenee. Rajavartiolaitoksessa ammattitaitoa, luotettavuutta ja yhteistyökykyä 
pidetään työn kannalta keskeisinä työyhteisötaitoina. Puolustusvoimien keskeisiä työ-
yhteisötaitoja katsotaan myös löytyvän organisaation arvoista. Esimerkiksi ammatti-
taidon katsotaan olevan perusta sille, että työtehtävät pystytään tekemään hyvin. Po-
liisityössä tarvittavana keskeisenä työyhteisötaitona pidetään oikeudenmukaisuutta. 

”Tää on tosi helppo. Kun ottaa ne meidän arvot, niin sieltä se löytyy. Ammattitaito, luotettavuus ja 
yhteistyökyky. Ja on niin kun äärettömän helppo niihin sitoutua, mun mielestä ne on tosi tärkeitä 
työyhteisötaitoja.” (HRVL 12) 

Poliisihallinnon osalta tarvittavana tärkeänä työyhteisötaitona nähdään lisäksi kyky 
empatiaan ja siihen liittyvään vuorovaikutukseen. Tällä tarkoitetaan niin työtoverei-
hin kuin myös asiakkaisiin kohdistuvaa empatiaa. Työtovereiden kohdalla tärkeänä 
pidetään empatiakykyä niin alaisia kuin esimiehiä kohtaan, kuten HPO 6 sanoo. 

”Niin olis kuitenkin tämmönen empatia ja siihen liittyvä vuorovaikutus, myös suhteessa meiän 
asiakkaisiin. Se on niin ku yks kokonaisuus, niin ku puhuttiin, niin. Ja sitte myös empatia niin 
kun tosiaan työkavereita ja alaisia ja myös esimiehii kohtaan.” (HPO 6) 

Tämän lisäksi tärkeä työyhteisötaito on myös kunnioitus esimiehiä kohtaan ilman, 
että kyseessä olisi millään tavalla vääränlainen kunnioitus. On myös tärkeää, että 
työntekijöiltä löytyy alaistaitoja, ja että nämä ymmärtävät oman asemansa työyhtei-
sössä, kuten HPO 7 kertoo. Poliisityössä tärkeitä työyhteisötaitoja yhden haastatel-
tavan mukaan ovat kyky korjata tarvittaessa omaa toimintaa itsereflektiivisten taito-
jen avulla, kyky toimia innostavalla ja positiivisella otteella sekä kyky sietää erilaisuutta 
ja viedä asioita eteenpäin myös erilaisten ihmisten kanssa.  

”Ja myös esimiehet, siis esimiesten, ei vääränlainen kunnioitus, mut kyl tämmönen mun mielest, 
niin esimiehetki ansaitsee sen, et näit alaistaitoja pitää myös olla, et tota noin, kaikil meil on esimies. 
Mullakin on, tietenkin. Et tota otetaan se oma paikkamme siinä. Ja sit tommonen ihan tulee 
mieleen, ihan tämmönen alkeellinen, minkä äiti on jo opettanu kotona, niin tervehtiminen.” (HPO 
7) 
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Yhden haastateltavan mukaan keskeisiä työyhteisötaitoja Rajavartiolaitoksen työssä 
on kyky muuttaa rooliaan olemaan ihmisten tukena ja turvana tilanteessa kuin tilan-
teessa esimerkiksi haja-asutusalueilla, joilla ei aina ole poliisia saatavilla tehtäviä hoi-
tamaan. Erittäin tärkeänä pidetään myös kykyä huolehtia muista ihmisistä, vaikka kä-
sillä oleva hoidettava tehtävä ei suoranaisesti olisikaan Rajavartiolaitoksen tehtävien 
ydinaluetta. Keskeisiä työyhteisötaitoja Rajavartiolaitoksen työssä ovat lisäksi oman 
työn ja oman ammattitaidon arvostaminen, yhdenvertaisuus muita kohtaan, johdon-
mukainen toiminta yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi sekä yhteistyökyky. 

Puolustusvoimien työn kannalta keskeisiä työyhteisötaitoja ovat työtehtäviin liit-
tyvä ammattitaito, sosiaaliset taidot, mukautumiskyky, joustavuus ja halu sekä kyky 
oppia uutta. Muutos nähdään Puolustusvoimissa yhden haastateltavan mukaan jat-
kuvana ja työntekijän asema työyhteisössä heikentyy, mikäli tämä ei pysy kehityksessä 
mukana.  

Haastatteluissa ilmeni, että joitain työyhteisötaitoja odotetaan turvallisuusviran-
omaisten organisaatioissa selvästi alaisen roolissa tekeviltä työntekijöiltä. Tällaisia 
työyhteisötaitoja ovat nöyryys, kyky toimia alaisen roolissa ja noudattaa määräyksiä 
sekä annettuja käskyjä. Käskyjen noudattaminen ja kyky olla johdettavana korostui 
erityisesti toimittaessa vaativilla operatiivisilla työtehtävillä. Käskyjen noudattamisen 
merkitys ilmenee esimerkiksi haastateltavien HPO 1 ja HPV 20A haastatteluista. 

”Työyhteisötaitoihin sitte liittyy myös taito totella määräyksiä ja tietyllä tavalla sellasta nöyryyttä, 
sit jollakin tavalla toimia sitten sen määräysten mukaan, että vaikka sit ollaakin aktiivisia ja oma-
alotteisia ja muita, niin pitää kuitenkin olla myös sitte kyky tota toimia niin kun määrätään.” 
(HPO 1) 

”…toki jokaisella aina on erilaisia mielipiteitä, mut kuitenki se iso fokus on, että tehdään kun 
käsketään. Et se on niin ku se, että siit ei tartte niin ku tapella siitä, että tehdään niin ku käske-
tään, tai on käsketty. Et onks se, ei kurinalaisuus, mut ehkä se on käskyjen noudattaminen, mun 
mielestä se iso juttu.” (HPV 20A) 

Työntekijän roolissa tärkeinä työyhteisötaitoina Rajavartiolaitoksessa pidetään yhden 
haastateltavan mukaan taitoa ymmärtää esimiehen tahtotila sekä halua ponnistella 
sanoin, teoin ja ajatuksin esimiehen tahtotilan toteuttamiseksi. Tärkeänä pidetään 
myös taitoa kysyä, mikäli jokin asia jää epäselväksi esimiehen viestinnässä sekä kykyä 
ajatella työtään omaa tehtävää laajemmin. Työntekijöiltä odotetaan tehtävien teke-
mistä vastuullisesti siten, että esimiehet pystyvät luottamaan heidän kykyynsä tehdä 
työt hyvin. Työntekijän työyhteisötaitoina pidetään myös sitä, että työntekijä infor-
moi esimiehiään, mikäli ei esimerkiksi pysty tekemään työtään, ammattitaitoa, osaa-
mista, aikaansaavuutta, luotettavuutta ja kurinalaisuutta.  
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”Jos mä työntekijän näkökulmasta, niin yks merkittävin taito on tietysti tuota ymmärtää se esimie-
hen tahtotila. Ja kamppailla tietysti tota sanoin, teoin ja ajatuksin sen toteuttamiseksi, että ensin-
näkin ymmärtää sen ja sitten tuota siellä on se tahtotila toteuttaa se. Jos ei ymmärrä, niin sitten 
kysyy.” (HRVL 14) 

Esimiesten kohdalla tärkeänä työyhteisötaitona nähdään kyky ja uskallus kovaankin 
johtamiseen, jota vaaditaan henkilöstöjohtamisen ongelmia ratkottaessa esimerkiksi 
irtisanomisprosessin kautta, kuten HPO 5 kertoo. Tämän lisäksi esimiehille tärkeinä 
työyhteisötaitoina pidetään reiluutta, tasapuolisuutta, luottamuksen osoittamista 
työntekijöille, oman roolin tunnistamista, työntekijöiden tukemista ja johdonmukai-
suutta päätöksenteossa ja linjauksissa.  

”Ja sit pitää osata myöskin sitä kovaakin johtamista, kovaakin johtamista pitää pystyä niin ku 
harrastaa. Ja se ei vaan kaikilta esimiehiltä onnistu, sen mä oon niin ku huomannu, että. Et mä 
oon ite ollu semmosessa tilanteessa, että jokasessa päällystötehtävässä missä mä oon ollu, niin mä 
oon joutunu jonkun tota niin saattaan irtisanomisprosessiin… Ne on kovia paikkoja, mut kaikki 
ei semmoseen, esimiestehtäviin niin ku pysty. Ja se on yks työyhteisötaito sekin. Se vaan voi kirpasta 
jotain.” (HPO 5) 

”…ja sitte toisaalta nimenomaan esimiehenä annat niille alaisilles työrauhan ja luottamusta. Ja 
tukea.” (HRVL 10) 

Puolustusvoimissa esimiestaitoa itsessään pidetään tärkeänä työyhteisötaitona. Tä-
män lisäksi esimiesten tärkeitä työyhteisötaitoja ovat Puolustusvoimien työtehtävien 
kannalta omalla esimerkillä johtaminen, mielipiteiden kuunteleminen, rehellisyys 
myöntää omat virheensä sekä kyky muuttaa mielipidettään. Esimiesten myös toivo-
taan osoittavan työntekijöille luottamusta ja heiltä odotetaan kykyä tunnistaa tilan-
teita, milloin työntekijöitä tulee tukea ja milloin kehua.  

”…kyl sun pitää omalla esimerkillä johtaa sitä toimintaa. Ja sit tietysti, toisten mielipiteiden kuun-
teleminen…Tohon rehellisyys, että jos esimiesketjussa, et pystytään myös myöntämään se, että ollaan 
väärässä. Ei tarvi välttämättä iskee päätä seinään, vaan pystyy muuttamaan mielipidettään jos 
huomaa, että oon täs tilantees väärässä” (HPV 20B) 

5.9 Työyhteisötaito-käsitteen sisällön erot 
turvallisuusviranomaisten organisaatioissa muihin 
organisaatioihin nähden 

Mielipiteet siitä eroaako työyhteisötaito-käsitteen sisältö turvallisuusviranomaisten 
organisaatioissa yksityisen sektorin organisaatioista ja muista julkisen sektorin orga-
nisaatioista vaihtelevat haastateltujen henkilöiden keskuudessa. Viisi haastateltavista 
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katsoo, että käsitteen sisällössä on eroja turvallisuusviranomaisten ja muiden organi-
saatioiden välillä, kun taas puolestaan kuusi haastateltavaa kokee, ettei eroja ole. Työ-
yhteisöstä riippumatta työyhteisötaitoja pidetään oleellisena osana työyhteisössä toi-
mimista ja samojen lainalaisuuksien katsotaan toimivan jokaisessa työpaikassa. Hy-
vinvoivien työyhteisöjen työntekijöiden työyhteisötaidoissa ei katsota olevan eroa 
toisistaan.  Kymmenen haastateltavaa on sitä mieltä, että käsite sisältää eri organisaa-
tioissa hyvin paljon samankaltaisuuksia, mutta että turvallisuusviranomaisten organi-
saatioissa työyhteisötaito -käsitteeseen liittyy myös joitain ominaispiirteitä muihin or-
ganisaatioihin verrattuna. Yksi haastateltava ei pystynyt arvioimaan kysymystä, koska 
ei kertomansa mukaan omaa riittävästi kokemusta muista organisaatioista.  

”Mutta mä olettaisin, että kun me puhutaan työyhteisöstä, siellä vaadittavista taidoista, niin se on 
kaikilla kyllä sama. Tää on mun olettama.” (HPO 7)  

”Kun mä nyt tässä tätä, on käyty tätä debattia, niin kyl mä sanoisin, et pohjimmiltaan ei se eroa. 
Et se on tietenki kun ne, ja sitä ehkä, voiko sitä nyt suoraan verrata, ajatella joku tota, iso it-
firma, jossa niin kai ne aika lailla on niin ku samanlaista lainalaisuutta.” (HRVL 9)  

”Mun mielestä ei, koska nää samat lainalaisuudet, niin, toimii joka paikassa. Et ihan yhtä lailla, 
oli se työyhteisö missä tahansa, niin kyllähän työyhteisötaidot on niin oleellinen osa sitä työyhteisössä 
toimimista, että tuota, jos ei se toimi, niin kyl siellä silloin ollaan niin kun ongelmissa.” (HPV 16) 

Työyhteisötaitojen katsotaan olevan turvallisuusviranomaisten organisaatioissa hyvin 
samankaltaisia mitä muissakin organisaatioissa työskenneltäessä normaaliarjen tehtä-
villä, kuten esimerkiksi toimistotyössä. Työyhteisötaitokäsitteen katsotaan eroavan 
julkisen sektorin turvallisuusviranomaisorganisaatioissa yksityisen sektorin organi-
saatioista erityisesti siten, että turvallisuusviranomaisissa työyhteisötaitona nähdään 
myös määräysten totteleminen ja suorien käskyjen noudattaminen, kuten esimerkiksi 
haastateltava HPV 19 sanoo.  

”On niin ku tota tietyllä tavalla operatiivisessa tilanteessa se niin ku se käskytys ja se tavallaan 
käskyjen tinkimätön noudattaminen, vaikka joskus tuntuis itestä, että täs ei nyt oo niin kun ta-
vallaan mieltä taikka ei ehkä ymmärrä kokonaisuutta tai muuta, että jostain syystä tuntee, että 
täs ei oo omasta mielestä, niin se tota, se tavallaan niin ku silti tehdään. Se on niin kun yks 
semmonen, ehkä erilainen piirre.” (HPV 19) 

Käskyjen noudattaminen korostui kaikissa organisaatioissa työskenneltäessä opera-
tiivisilla ja vaativilla tehtävillä, joiden kohdalla turvallisuusviranomaisilla odotetaan 
olevan kyky toimia ilman viiveitä tehokkaasti. Työskenteleminen tilannejohtamista 
vaativilla työtehtävillä katsotaan olevan turvallisuusviranomaisorganisaatioita tässä 
kysymyksessä muista organisaatioista erottava tekijä, mikä ilmenee esimerkiksi haas-
tateltavien HPO 4 ja HRVL 15 haastatteluista.  
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”Eli tämmönen tilannetaju, ja tilannejohtaminen on poliisille aika tyypillistä, et siinä se eroaa. 
Kaikki ymmärtää sen ja kaikki hyväksyy sen.” (HPO 4) 

”Mut varmaan se, niin kun, se ääritilanteet on ne, mitkä erottaa eniten siitä. Koska eihän täällä, 
niin kun esimerkiks tässä käytävällä työskentely, niin tuota, mikä tahansa toimistokäytävä tämä 
on, et tota, samanlaisia työyhteisötaitoja täällä tarvitaan kun siviiliyrityksessäkin.” (HRVL 15) 

Viranomaiset joutuvat työssään käyttämään merkittävää julkista valtaa, kuten esimer-
kiksi puuttumaan ihmisten perusoikeuksiin, minkä koetaan väistämättä vaikuttavan 
siihen, minkälaisia työyhteisötaitoja turvallisuusviranomaisten tekemässä työssä tar-
vitaan.  Turvallisuusviranomaisten organisaatioissa työn luonteesta ja ulkoisista 
uhista johtuen luottamus toiseen työntekijään koetaan olevan aivan eri tasolla muihin 
organisaatioihin nähden. Turvallisuusviranomaisorganisaatioiden työntekijöiden työ-
yhteisötaitoihin kohdistuu haastateltavien mukaan erityisiä vaatimuksia työhön liitty-
vissä hengenvaarallisissa ääritilanteissa, joissa täytyy olla ääretön luottamus työtove-
reihin tehtävien hoitamiseksi.  Työturvallisuusriskien koetaan jollain lailla rajaavan 
työyhteisötaidon käsitettä ja muokkaavan niitä eri suuntaan verratessa muihin orga-
nisaatioihin, kuten HPO 8 kertoo. 

”No kyl mä pitkälti ajattelisin, et se ois samaa asiaa, mut tietysti tää meiän toimiala on sellanen, 
ja jos nyt aatellaan sitä työturvallisuutta, niin se tuo siihen ehkä sitä omaa raamitusta vähän, mikä 
pikkusen rajaa sitä suhtees näihin muihin, että tavallaan ei voi olla kun Ellun kanat, että tavallaan 
se työturvallisuus kuitenkin näyttelee meiän työssä, kun työ on sellasta, et sitä riskiä ei voi poistaa 
aina, niin tota, nii jotenki mun mielestä se jotenkin rajaa sitä ja muokkaa sitä eri suuntaan. Ja sit 
ehkä se semmonen ylipäänsä käyttäytymisvelvote, mikä meille tulee sieltä pykälistäkin, sekä työssä, 
että vapaa-ajalla, niin on semmonen kans, mikä poikkee sitte noista muista.” (HPO 8) 

Muina syinä käsitteen sisällölliseen eroon mainittiin haastatteluissa poikkeuksellisena 
koettava työn luonne turvallisuusviranomaisorganisaatioissa, työn vaarallisuus sekä 
se, ettei toiminnalla lisäksi julkisen sektorin palveluina pyritä tekemään rahallista tuot-
toa vaan turvallisuutta. Yhden haastateltavan mukaan monessa muussa organisaa-
tiossa on aikaa miettiä asioita, mutta turvallisuusviranomaisilla toimintaan liittyy 
oleellisesti kyky vastata nopeasti erilaisiin muuttuviin tilanteisiin. Lisäksi yhteiskun-
nasta poikkeavien velvoitteiden ja työntekijöiden virka-asemasta ja sen myötä koros-
tuneesta vastuusta omasta toiminnasta katsotaan aiheutuvan eroa myös työyhteisö-
taito -käsitteen sisältöön, kun sitä verrataan muihin organisaatioihin. Myös virka-
työssä sovellettavat lait määrittelevät turvallisuusviranomaisten organisaatioille ja nii-
den työntekijöille oikeudellisia velvollisuuksia ja vastuita. Virkamiehiltä katsotaan 
vaadittavan enemmän kuin muilta ja lisäksi nuhteetonta elämäntapaa.  Lakisääteistä 
velvollisuutta käyttäytyä hyvin niin työssä kuin vapaa-ajalla pidetään myös tekijänä, 
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joka erottaa turvallisuusviranomaisten organisaatiot muista, mikä ilmenee esimerkiksi 
haastateltavan HPV 17 haastattelusta. 

”Joo, no meil on sitte myös niin ku tietyllä tavalla niin kun yhteiskunnasta poikkeavat velvotteet. 
Että jos tota, jos sä tota vaikka viikonloppuna tuolla toreilla ja taruilla niin hölmöilet, vaikkakin 
oot siviilivaatteet päällä, niin sun asia kumminkin sitte käsitellään siellä siviilipuolella, mutta sitte 
myös siellä sotilaspuolella, vaikka sä oot niin ku vapaa-ajallas jotain hölmöilly. Eli se asettaa niin 
ku tietynlaiset, siinä vaiheessa kun sä alalle lähet, niin erityisvaatimukset siihen, että sun pitää ihan 
oikeesti ne arvot niin ku hyväksyä ja sitte se sinun käyttäytyminen niin ku, siihen asti kun sä 
virassa olet, niin sulta odotetaan enemmän kun siltä normaalilta siviili-ihmiseltä.” (HPV 17) 

Yritysmaailman organisaatioiden toiminnassa yksilön katsotaan yhden haastateltavan 
mukaan korostuvan ohi yhteisöllisyyden, kun taas turvallisuusviranomaisten organi-
saatioissa työhön sitoutumisen tunne nähdään sisäänrakennettuna ja kaikilla on 
isossa kuvassa halu tehdä kuten on ohjeistettu, riippumatta siitä, mitä mieltä henkilö 
itse asiasta on. Turvallisuusviranomaisten organisaatioissa erona muihin organisaa-
tioihin korostuu käskyjen ja velvoitteiden tunnontarkka noudattaminen, kun taas si-
viilipuolen organisaatioissa normeja ei koettu noudatettavan yhtä tarkasti eikä työyh-
teisötaitoihin koettu kiinnitettävän yhtä paljon huomiota. Tämän lisäksi työympäris-
tön katsotaan Puolustusvoimissa asettavan suuria haasteita työyhteisötaidoille, ei-
vätkä esimerkiksi kaikki varusmiespalvelukseen tulevat henkilöt kykene ympäristöön 
sopeutumaan.  Yhden haastateltavan mukaan yksi eroa tekevä seikka on turvallisuus-
viranomaisten työn kutsumuspuolen ja siihen liittyvä haastava toimintaympäristö, jo-
hon liittyviä haastavia tehtäviä varten johtamisjärjestelmät on rakennettu. 

5.10 Työyhteisötaitojen kuuluminen työntekijän sisäiseen ja 
ekstrarooliin julkisessa työssä 

Tutkimukseen osallistuneiden mielipiteet menivät lähes tasan puoliksi, kun heiltä ky-
syttiin, kuuluivatko työyhteisötaidot heidän mielestään julkisessa työssä työntekijän 
työ- ja virkasopimusten mukaiseen sisäiseen rooliin vai työ- ja virkasopimusten ulko-
puoliseen niin sanottuun ekstra rooliin. Yhden haastateltavan mielestä työyhteisötai-
dot ovat sekä työntekijän sisäiseen rooliin että ulkoiseen rooliin liittyviä. 

Sisäiseen rooliin työyhteisötaitojen katsotaan kuuluvan siksi, että ne ovat asia, 
mitä jokaiselta työntekijältä odotetaan sen sijaan, että kyseessä olisi jonkinlainen yli-
määräinen tekeminen töiden hoitamiseksi. Työyhteisötaitojen ei esimerkiksi katsota 
olevan Rajavartiolaitoksen työntekijöillä mitään ylimääräistä ja ekstraa, vaan jokai-
selta työntekijältä odotettavaa perusosaamista. Työyhteisötaitojen katsotaan olevan 
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sisäiseen rooliin kuuluvina organisaation menestymisen edellytys, kuten esimerkiksi 
HPO 1 haastattelusta käy ilmi. Työyhteisötaitojen koetaan kuuluvan työntekijän si-
säiseen rooliin perustuen siihen, että jokainen ihminen kantaa mukanaan työyhteisö-
taitojaan olivat taidot sitten hyvät taikka huonot. Työyhteisötaitoja pidetään jossain 
määrin koulutuksen mukana tuomina ja normeihin perustuvien käyttäytymistä oh-
jaavien sääntöjen muokkaamina. Sotilasuralla esimiesten katsotaan käyneen läpi joh-
tamiskoulutuksen sekä harjaantuneen työelämässä johtamiseen ja siihen vaadittaviin 
työyhteisötaitoihin, minkä takia työyhteisötaitoja pidetään Puolustusvoimissa sisään-
rakennettuina, mikä ilmenee HPV 23 haastattelusta.  

”Et ei se mitään ylimääräst oo, että se on vaan niin ku perusehto, että. Muuten me ei oikein pärjätä, 
että jos ei niitä taitoja oo, niin semmosella ihmisellä me ei tehdä mitään. Silloin se ei täytä sitä, 
silloin pitää mennä kurinpitomenettelyyn tai johonkin muuhun tai esimiehen pitää puuttua siihen 
käyttäytymiseen.” (HPO 1) 

”Joo, johtaminenhan on kans niin ku johtamistaito, on varmaan yks työyhteisötaito sinällään. Ja 
sil on todella paljon sit erilaisia ulottuvuuksia. Ja niin ku kulmia. Ja kyllähän sotilaspuvussa olevat 
on niin kun tavalla tai toisella käyny johtajakoulutuksen läpi, osa niin ku todella pitkän ja sit 
vielä harjaantunu esimiestehtävissä niin ku vaikka 20 vuotta niin kun johtamiseen ja siinä tarvit-
taviin työyhteisötaitoihin, niin kyl se meil on varmaan niin kun ihan sisäänrakennettua sitä 
kautta.” (HPV 23) 

Turvallisuusviranomaisten uusien työntekijöiden työyhteisötaitoja ja niiden tasoa 
kohtaan kohdistuu monissa työyksiköissä jonkinlainen oletusarvo. Tällaisen oletta-
man katsotaan johtuvan samanlaisten valintakokeiden ja koulutuksien läpikäymi-
sestä. Virkamiesetiikkaan perustuen katsotaan olevan olemassa perusedellytys mitä 
jokaiselta virkamieheltä työyhteisötaitojen osalta voitiin vaatia. Työyhteisötaidot näh-
däänkin sisäiseen rooliin kuuluvana osittain juuri normeihin kirjattujen käyttäyty-
mistä koskevien kirjausten takia.  

”Varmaan, mä nyt ajattelen omalta kohdalta, niin varmaan minun perusolettamus on se, että kun 
me tulemme pääosa meidän organisaation ihmisistä tulee ikään kun samanlaisen niin kun seulan 
ja koulutusputken läpi tänne töihin, lähtien sieltä valintakokeista ja sen jälkeen koulutukset ja 
muut, niin ehkä se perusolettama minulle henkilökohtaisesti on, se on on niin kun sitä sisäänkir-
joitettua jo siinä vaiheessa kun hän tulee tänne, että on niin kun tietynlaiset lähtökohdat.” (HRVL 
11) 

Työyhteisötaidot nähdään useissa yksiköissä kuuluvan enemmän ekstra -roolin mu-
kaiseen käyttäytymiseen, huolimatta työntekijöitä ohjaavista ja velvoittavista juridi-
sista seikoista ja yhtenäisestä peruskoulutuksesta, joiden vuoksi lähtökohdat toimin-
taan työyhteisössä on työntekijöillä samankaltaiset. Vuorovaikutustaitojen ja henki-
lön oman luonteen katsotaan tulevan myöhemmin työpaikalla esille edellä mainituista 
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seikoista huolimatta. Työyhteisötaitojen katsotaan myös lähtevän ihmisestä itsestään 
ja sen nähdään olevan sisäsyntyistä, eikä työsopimuksessa tai työroolissa henkilöltä 
vaadittua käyttäytymistä, kuten esimerkiksi HPO 7 haastattelusta ilmenee. 

”Ei, kun se kuuluu, se sisältyy niin ku siihen ihmisen elämään ja työelämään, ei mihkään tämmö-
siin, että tos on sun tehtävä määritelty ja sun pitää tehdä näitä ja näitä asioita, et sinne se niin ku 
kuuluu, ei suinkaan, vaan mä sanosin, et ihan niin ku normaalielämään.” (HPO 7)  

Huolimatta siitä, että turvallisuusviranomaisorganisaatioiden työntekijöiden käyttäy-
tymiselle on olemassa lakisääteisiä vaatimuksia, kyseessä katsotaan olevan sisäsyntyi-
nen ilmiö, jonka pitää ilmetä luontevasti. Työyhteisötaidot nähdään virkamiehen 
identiteettiin kuuluvana sen sijaan, että kyse olisi pelkästään määräyksiin ja tehtävän-
kuviin kirjatuista asioista. Työyhteisötaitojen katsotaan lisäksi kuuluvan osaksi ihmi-
sen normaalia elämää sekä työtä eikä olevan niinkään työsopimuksessa määriteltyjen 
tehtävien mukaista määrättyä käyttäytymistä. Joidenkin haastateltavien näkemysten 
mukaan työyhteisötaidoista ei ole organisaation tehtävänkuvauksista minkäänlaista 
mainintaa. Työyhteisötaidot nähdään enemmän henkilökohtaisena ominaisuutena, 
jota on mahdollista oppia ja opettaa varoen kuitenkin sitä, ettei kaikki opittu unohdu 
tosipaikan tullen kriisitilanteessa, kuten HPV 21A sanoo.  

”Vaan, niin ku mä sanoin tossa, vähän tämmönen, et tota, se on niin ku ihmisen henkilökohtanen 
ominaisuus, jota voi oppia, jota voi opettaa, mutta keskeistä on niin ku se, että siinä ei käy sillä 
tavalla, niin ku joulukuuselle loppiaisena, että kun se lyyään maahan, niin kaikki se opittu tippuu 
niin ku neulaset alas, kun tulee se tosipaikka tai ensimmäinen kriisitilanne tai joku. Et tota, 
kyllähän ne pitää, mun mielestä nää kuuluu niin ku työyhteisöön.” (HPV 21A) 

5.11 Odotukset esimiehen ja alaisen rooleissa työskentelevien 
henkilöiden työyhteisötaitoja kohtaan 

Ainoastaan yksi haastateltavista katsoo, ettei esimiehen roolissa työskenteleviltä hen-
kilöiltä odoteta erilaisia työyhteisötaitoja kuin mitä alaisen roolissa työskenteleviltä 
henkilöiltä odotetaan. Toinen haastateltava puolestaan kokee, että esimiehiltä odote-
taan asemansa takia enemmän mitä muilta, vaikka näin ei työyhteisötaitojen osalta 
saisi olla, sillä kaikkien tulisi olla tasavertaisia.  

”No mun mielestä odotetaan. Siis tuota, nyt tarkotan sitä, että miten se niin kun yleisesti ajatellaan. 
Usein niin kun unohdetaan nää niin sanotut alaistaidot ja toiminta vertaisten keskuudessa. Et 
puhutaan vaan siitä esimiehestä ja esimiestä on helppo haukkua tai arvostella, mutta niin niin, tätä 
kautta ajattelen, että kyl siltä esimieheltä, niin kun hänen asemastaan johtuen siltä odotetaan vähän 
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enemmän, vaikka näinhän se ei niin kun työyhteisötaitojen osalta saisi olla. Kaikkien pitäis olla 
tasavertaisia.” (HPV 16) 

Osassa työyksiköissä työyhteisötaidoissa ei katsota olevan juurikaan eroa riippuen 
siitä, työskenteleekö henkilö esimiehenä vai työntekijänä. Käyttäytymisen, avoimuu-
den, vuorovaikutuksen ja toisten ihmisten kohtelun osalta sekä esimiehen roolissa 
että alaisen roolissa työskenteleviltä henkilöiltä odotetaan samanlaisia työyhteisötai-
toja. Esimiehiltä sen sijaan odotetaan erilaisia työyhteisötaitoja alaisiinsa nähden joh-
tuen tasapuolisuuteen ja oikeudenmukaisuuteen liittyvistä velvoitteista. Lisäksi juri-
diikkaa pidetään eroa tekevänä seikkana tässä asiassa, sillä sen katsotaan tuovan esi-
miehille valvontavastuun muiden tekemisistä, joka myös nähdään tietyllä tapaa esi-
miesrooliin liittyvänä työyhteisötaitona.  

”No en mä tiedä, en usko, että siinä kai mitään muuta eroa on, kun ehkä sitten, mikä juridiik-
kaankin liittyy, että joutuu sitte, aktiivisesti ja on velvollisuus valvoa toisten tekemistä, kun ehkä 
alaisen roolissa, niin ei sitä valvontaroolia ehkä niin paljoo oo.” (HPO 1) 

Esimiehenä työskenteleviltä henkilöiltä odotetaan useiden haastattelujen perusteella 
keskimääräistä parempia työyhteisötaitoja. Esimiehiltä odotettiin kykyä keskustella, 
kykyä tehdä perusteltuja päätöksiä ja kykyä sitouttaa työntekijöitä työhön, minkä ta-
kia heiltä vaadittiin parempia työyhteisötaitoja. Esimiesten ja alaisten työyhteisötai-
doissa katsotaan olevan vähintäänkin hienoinen ero siinä, mitä sallitaan esimiehelle 
ja mitä sallitaan työntekijöille. Esimiesten odotetaan kohtelevan ihmisiä tasapuoli-
semmin mitä työntekijöiden. Esimiehiltä vaaditaan myös tarkempaa harkintaa sen 
osalta, mitä he puhuvat ja millä tavalla he asiansa esittävät, kuten haastateltava HRVL 
14 kertoo. 

”No siis se, mitä tuota, no onhan siinä mielestäni niin vähintäänkin hienoinen ero siinä, että mitä 
esimiehelle sallitaan ja mitä työntekijälle sallitaan. Joten varmasti niissä odotuksissakin on erot 
sitten siinä sen suhteen, että kyllähän niin kun esimiehiltä tietysti odotetaan, ainakin yks mikä on, 
eihän työntekijältä odoteta samalla tavalla tasapuolista ihmisten kohtelua, kun esimiehiltä odote-
taan, että tämä on varmaan niin ku semmonen ehkä, mikä ensimmäisenä tulee, päällimmäisenä 
mieleen. Ja muutenkin, niin kyllä tuota esimieheltäkin, niin se, että mitä, ehkä se kriteeristö, että 
mitä esimerkiks suustaan päästää ja millä tavalla, niin on se, kyllä minun mielestä se on tiukempi, 
tiukemmat odotukset.” (HRVL 14) 

Esimiehiltä odotetaan yhden haastateltavan mukaan esimerkiksi Puolustusvoimissa 
enemmän esimiestaitoja kuin mitä työntekijöiltä alaisena toimimisen taitoja. Erona 
oli myös, että esimiehiltä odotetaan korkeampaa lojaalisuutta työnantajaa kohtaan. 
Työyhteisötaitoihin liittyvänä asiana annettujen määräyksien ja ohjeiden noudattami-
sen odotetaan olevan sitä tarkempaa mitä korkeammalla esimiesten hierarkiassa 
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henkilö työskentelee.  Työyhteisötaitojen kohdalla myös vaatimustason katsotaan 
nousevan esimiestyötä tekevillä. Vaatimustaso nähdään tässäkin asiassa sitä korke-
ampana, mitä korkeammassa asemassa esimies työskentele. Esimiesten myös odote-
taan sietävän muita enemmän työn taakkaa, kuten HPO 2 toteaa.  

”Että mitä korkeammalla esimiesportaalla on, niin kyl pitää odottaakin enemmän. Ja tota sitte 
sekin, että pitää sietää.” (HPO 2) 

Esimiesten työyhteisötaitojen oletetaan olevan lähtökohtaisesti hyviä tai jopa parem-
pia kuin muilla. Lisäksi esimiehiltä odotetaan myös työyhteisötaitojen kohdalla laa-
jemman ja isomman kuvan hallitsemista. Lisäksi heiltä vaaditaan enemmän jousta-
vuutta, harkintakykyä, päättäväisyyttä ja johdonmukaisuutta kuin työntekijöiltä alai-
sen roolissa.  Esimiehiltä odotetaan ylipäätään enemmän kuin mitä työntekijöiltä, sillä 
heillä katsotaan olevan päävastuu työyhteisöstä ja heille maksetaan siitä myös palk-
kaa.  

”Edellytetään sitä joka tapauksessa myös niin kun semmosta isomman kuvan hahmottamista ja 
hallitsemista myös niin kun työyhteisötaitojen osalta. Sanotaan niin, että ei varmaan edellytetä mi-
tään erilaisia työyhteisötaitoja, mutta oletetaan, että ne on niin kun lähtökohtaisesti hyvät tai jopa 
paremmat kuin muilla.” (HRVL 11) 

”On, ja enemmän joustavuutta tarvitaan, harkintakykyy, päättäväisyyttä ja sit taas kuitenkin 
pitää olla johdonmukainen näis asioissa, vaikka onkin joustava ja harkintakykyinen.” (HPV 
20B) 

5.12 Työntekijöiden työyhteisötaitokoulutus kohdeorganisaatioissa, 
varautuminen työyhteisötaitojen negatiivisiin puoliin sekä muut 
esille nousseet seikat 

Työyhteisötaitokoulutusta ei ole poliisihallinnossa saatavilla valtakunnallisesti, mutta 
sellaista on tulossa lähivuosina valmentavan johtamisen koulutusten jatkona. Joissa-
kin hallinnon seminaareissa ja poliisin tutkintokoulutuksissa on mukana joitakin ele-
menttejä työyhteisötaidoista, kuten HPO 8 toteaa.  

”Meil on näissä joissain seminaareis ollu tota noin nii, ja tuol tutkintokoulutuksis mun mielest 
jotain elementtejä, just on niin ku tästä… Mutta mitään semmosta valtakunnallist ei oo, mutta se 
tosiaan tulee siellä ehkä vuoden päästä sinne valmentavan johtamisen jatkoo.” (HPO 8) 

Monen haastateltavan mukaan työntekijät saavat liian vähän työyhteisötaitokoulu-
tusta, vaikka niiden kautta katsotaan voitavan vaikuttaa niin asetettuihin tavoitteisiin, 
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työssä viihtymiseen, työssä jaksamiseen kuin myös työssä pysymiseen, kuten esimer-
kiksi HPO 2 sanoo. Työyhteisötaitokoulutuksen saatavuus nähdäänkin kehittämis-
kohteena.  

”Joo, kyllä liian vähän. Et sehän tietyst johtuu siitä, että ei oo vaan aikaa. Mutta tota niin, täs on 
varmaan semmonen ihan selkeä kehittämisen paikka. Että se on kumminkin, siihen, vaikuttaa 
kaikkeen. Lopulta sinne tavotteisiin, mutta kaikkeen niin ku jaksamiseen ja työssä pysymiseen ja 
tota siihen viihtyvyyteen.” (HPO 2) 

Vähäisen työyhteisötaitokoulutuksen takia yhdessä yksikössä on tarkoituksena tule-
vaisuudessa kouluttaa alaistaitoja työntekijöille osana valmentavaa johtamista. Val-
mentavan johtamisen koulutusta on saatavilla ja yhden haastateltavan mukaan niissä 
korostuvat työyhteisötaidot. Syy vähäiseen koulutukseen on haastateltavan mukaan 
työajan puute. Työyhteisökoulutus koetaan tärkeäksi myös siitä syystä, että se näh-
dään eräänlaisena pohjana myös poliisin johtamistyylikseen valitsemalle valmenta-
valle johtamiselle. Koulutuksen tarve kohdistuu erityisesti miehistötasoon, jotta or-
ganisaation tavoitteita ja strategisia tavoitteita kyettäisiin edistämään. Yhden haasta-
teltavan mukaan työntekijöiden ei katsota saavan poliisissa työyhteisötaitokoulutusta, 
vaan perehtyminen työpaikan toimintatapoihin tapahtui kokeneempien työntekijöi-
den avustuksella työn ohessa. Työhyvinvointiin liittyvissä kysymyksissä haastateltava 
näkee kuitenkin kosketuspintoja myös työyhteisötaitoihin, mutta ei työyhteisötaito 
nimellä. Poliisiorganisaatiossa annettava koulutus on hyvin pitkälle ammattitaitoa ke-
hittävää ja koulutuksia käydään työpaikan tulostavoitteiden toteuttamiseksi. 

Rajavartiolaitoksen henkilökunnan haastatteluissa näkemykset saatavilla olevasta 
työyhteisötaitokoulutuksesta vaihtelivat. Yksi haastateltava katsoi, että Rajavartiolai-
toksen työntekijät saavat työyhteisötaitoihin liittyvää koulutusta, joskaan koulutukset 
eivät kulje työyhteisötaito -nimellä, vaan työyhteisöihin liittyviä tilanteita harjoitellaan 
erilaisten tapausten kautta. Koulutukset ovat painottuneet esimiehiin ja niitä käytiin 
läpi esimiestaitojen kautta. Työntekijöiden katsotaan saavan Rajavartiolaitoksessa 
työyhteisötaitoihin liittyvää koulutusta jo virkaurakursseista lähtien, kuten haastatel-
tava HRVL 10 kertoo. 

”Joo, saa. Virkaurakursseilla jo.” (HRVL 10) 

Työyhteisötaitoihin liittyviä elementtejä nähdään liittyvän jokaisen työntekijän perus-
koulutukseen, mutta tämän jälkeen työyhteisötaitoja tai niihin liittyviä seikkoja käsi-
tellään ainoastaan esimiestehtäviin tähtäävissä koulutuksissa. Rajavartiolaitoksessa ei 
ole yhden haastateltavan mukaan tarjolla työyhteisötaito-koulutusohjelmaa, joka 
kaikkien työntekijöiden tulisi määräajoin suorittaa. Haastateltavan näkemyksen 
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mukaan esimieskoulutus organisaatiossa on hyvällä tasolla, mutta alaistaitokoulutus 
puuttuu peruskoulutuksen jälkeen kokonaan. Haastateltava tarkoittaa tässä yhtey-
dessä alaistaidolla samaa kuin työyhteisötaidot. Työyhteisötaitoihin liittyvää oppi-
mista tapahtuu myös arjen työssä työkavereiden ja asiakkaiden kanssa toimittaessa. 
Yhden haastateltavan mukaan työyhteisötaidoista puhutaan Rajavartiolaitoksessa ja 
hyviä työyhteisötaitoja edellytetään kaikilta. Alaisten odotetaan olevan hyviä alaisia ja 
esimiesten hyviä esimiehiä. Tämä ei kuitenkaan välttämättä näy organisaation koulu-
tuksissa, minkä haastateltava arvelee myös olevan kenen tahansa työntekijän kanta, 
jos asiasta kysyttäisiin. Haastateltava ei tunnista myöskään sitä, että koulutusta olisi 
erityisesti kohdennettu työyhteisötaitoihin. Työyhteisötaitoja pidetään kuitenkin tär-
keinä Rajavartiolaitoksessa.  

”Mä väittäsin, että työyhteisötaidot on ollu aina puheena, siis sillä tavalla että on puhuttu, että 
edellytetään hyviä työyhteisötaitoja. Alaisten pitää olla hyvä alainen, olla hyvä esimies, tästä on 
puhuttu. Mut se, että näkyykö se sitte meiän koulutuksessa tai ollaanko me jollain tavalla kohden-
nettu meiän koulutusta sen mukaan, niin en tunnista kyllä, että sitä olis niin ku erityisesti. Kyllä 
sitä on puhuttu, mutta että, jos mennään kysymään tuolta meidän kentältä, että onko teille koulu-
tettu jollain tavalla työyhteisötaitoja tai onko teille puhuttu työyhteisötaidoista, niin vastaus, että ei. 
Enkä mäkään oo koskaan istunu semmosessa tilaisuudessa. Tää ei tarkota, ettei se ois tärkeä 
meille, mutta.” (HRVL 15)  

Puolustusvoimissa työyhteisötaitoja opetetaan henkilöstölle esimies- ja vuorovaiku-
tusvalmennuksen avulla sekä kouluttamalla työntekijöitä substanssiosaamiseen liitty-
vissä asioissa. Työyhteisötaitojen nimellä ei Puolustusvoimissa ole yhtään varsinaista 
kurssia tarjolla, vaan työyhteisötaito-viitekehykseen kuuluvat asiat ovat linkittyneinä 
muihin koulutuksiin ja kurssituksiin. Työyhteisötaidot nähdään myös sisäänraken-
nettuina ja työpisteillä on iso rooli niiden kouluttamisessa työn ohella. Organisaa-
tiossa hyödynnetään myös esimies-alainen -vuorovaikutuskoulutusta. Yhden haasta-
teltavan mukaan yksikössä on annettu työpisteen päällikkötasosta alkaen esimiehille 
esimies- ja vuorovaikutusvalmennusta. Koulutusta on annettu myös joillekin erikois-
osaajille, joilla ei ole kovin paljon alaisia. Työilmapiirikyselyt, niiden analyysit, purka-
miset ja niiden pohjalta laadittavat kehittämissuunnitelmat katsotaan esimiesten alai-
silleen johtamana työyhteisötaitokoulutuksena. Organisaation työntekijöille on li-
säksi yhden haastateltavan mukaan järjestetty työyhteisötaitoihin liittyvää koulutusta 
yksiköissä omin toimenpitein, puolustushaarakohtaisesti, puolustusvoimallisissa 
koulutuksissa sekä pitämällä kausi-infoja ja hyödyntämällä ulkopuolisia asiantunti-
joita. Sotatieteen maisterin tutkinnossa aiheesta puhutaan upseerikoulutukseen oleel-
lisesti liittyvänä paljon. Yhden haastateltavan mukaan esimiehille ja osalle työnteki-
jöistä on organisaatiossa annettu esimies- ja vuorovaikutusvalmennusta. Ylipäätään 
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esimiesten katsotaan saavan runsaasti erilaista koulutusta, mutta työyhteisötaitojen 
nimellä otsikoitua koulutusta ei ole tarjolla organisaation kurssitarjonnassa. Työnte-
kijöiden osalta työyhteisötaitokoulutus on esimiehen antama palaute, josta työntekijä 
joko oppii tai ei opi. Haastateltavan mukaan työyhteisötaitokoulutus Puolustusvoi-
missa on täysin esimiespainotteista, mikä ilmenee esimerkiksi haastateltavien HPV 
18, HPV 22 ja HPV 20A haastatteluista.  

”Se on ihan esimiespainotteista, että tota, toi toimintakykysektori aina silloin tällöin kutsuu tänne 
luennoitsijoita ja se on ihan täysin vapaaehtosuudessa sitte, että meetkö kuuntelee vai etkö mee 
kuuntelee.” (HPV 18) 

”No se on ehkä se, tossa se lähin, mitä oon aikasemmin jo puhunu, et se on se esimies- ja vuorovai-
kutusvalmennus…Ja kyl sitä kautta niin kun saa.” (HPV 22) 

”Nii, esimiehet saa paljonkin niin ku koulutusta mun mielestä, mut tavallaan työntekijä, niin sen 
koulutus on se, että se saa palautetta esimieheltänsä ja se oppii siitä tai ei opi, mutta semmosta mä 
miettisin, että käviskö jossain kurssilla tai olisko mahdollisuus hakeutua jollekin kurssille, jossa 
olis vaikka otsikkona, että kehitä työyhteisötaitojasi, tai ole parempi alainen -tyyppinen, niin ei 
tunnisteta kyl sellasta.” (HPV 20A) 

Tutkimuksen jokaisessa mukana olevassa turvallisuusviranomaisten organisaatiossa 
on tunnistettu työyhteisötaitoihin liittyviä negatiivisia puolia, kuten työntekijän liial-
lisesta tunnollisuudesta aiheutuva uupuminen. Osittain kuormaa aiheutuu myös siitä, 
että työntekijöistä osa tekee tehtäviä, jotka eivät kuulu heidän tehtäväksi. Tämänkal-
taisen piilotyöjärjestyksen katsotaan johtavan epätasaiseen töiden jakoon. Organisaa-
tioiden toiminnassa on myös tunnistettu tilanteita, joissa osa työntekijöistä vetäytyy 
tietäen, että muut hoitavat työt. Lisäksi organisaatioissa on myös työntekijöitä, jotka 
hoitavat vastuullisesti niitäkin työtehtäviä, jotka he huomasivat jääneen tekemättö-
miksi, kuten HRVL 10 kertoo. 

”Mut se ei saa olla jatkuvaa, et sul on sellanen piilotyöjärjestys, jossa sä teet tehtäviä, jotka ei 
periaattees näy missään. Ja sit se johtaa epätasaseen työn jakoon. On ihmisiä, jotka jää tyhjäkäyn-
nille, koska ne tietää, että joku muu hoitaa. Ja sit on ihmisiä, jotka on luonnostaan vastuunottajia, 
et mä hoidan nyt tonkin, koska toi ei näköjään tullu tehtyä. Ja se on esimiestyötä puuttua siihen, 
että ei kun tää ei oo sun hommia. Että ton homma, että anna sinne, tuolle, kelle se kuuluu .” 
(HRVL 10) 

Kuormaa aiheutuu myös muusta elämästä kuin vain työstä työntekijöiden elämänti-
lanteiden vaihdellessa. Virkamiehillä ja erityisesti upseereilla kynnys ilmoittaa liian 
kovasta työkuormasta esimiehille on tutkimuksen haastattelujen perusteella suuri, ku-
ten HRVL 13 sanoo. Tämän takia harmaata työaikaa tehdään. Esimiestyön katsotaan 
olevan korostuneen tärkeässä roolissa työtaakan ja uupumisen huomioimisessa. 
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Tutkimuksen haastateltavista kolme kertoi, ettei työyhteisötaitojen negatiivisiin puo-
liin ole varauduttu heidän omassa yksikössään millään tavalla. 

”Ja tässä järjestelmässä on kyllä rakennettu se, ainakin upseerinäkökulmasta, että kynnys sanoa, 
että nyt on ihan liikaa kuormaa päällä, niin se on tosi korkea. Se on sitte siinä vaiheessa, kun se 
laikka on ollu jo niin kauan punasella, että se ihminen alkaa jo oikeesti väsyä.” (HRVL 13) 

Esimiesten tehtäväksi katsotaan seurata ja tunnistaa työntekijöiden rajat, vaikka joku 
tunnollinen ja hyvä työntekijä itse olisi liian kiltti ilmoittamaan kuormittuneensa. On-
gelmalliseksi koetaan hankalat työntekijät, joiden kanssa osa esimiehistä ei halua 
työntekijän hankalan luonteen takia olla tekemisissä kuin välttämättömissä asioissa, 
mikä myös osaltaan saattaa johtaa tunnollisten työntekijöiden kuormittumiseen. Tur-
vallisuusviranomaisorganisaatioissa on havaittu tilanteita, joissa tunnollinen työnte-
kijä palkitaan hyvästä työstä antamalla tälle lisää työtä, mikä saattaa johtaa tilantee-
seen, jossa osa työntekijöistä on ylikuormitettuja ja osa vajaakäytöllä. Työyhteisöissä 
on tunnistettu tilanteita, joissa tunnollisille työntekijöille on kasaantunut paljon työ-
tehtäviä siksi, että he ovat hyviä työntekijöitä. Esimiesten tehtävänä onkin tunnistaa 
työntekijöiden rajat lisätehtävien antamiseksi, kuten HPO 2 kertoo. 

”Kyllä varmaan on, että jos on vähän niin kun, ikään kun, lainausmerkeissä liian kiltti oppilas, 
niin tota, ja ei osaa sanoa sitten ei, mutta että sehän on sitte kyllä kans sitä niin ku esimiehen 
työyhteisötaitoja tunnistaa se, että milloin, missä on ne rajat ja antaa esimerkiks lisää tehtäviä.” 
(HPO 2) 

Lisätöitä annetaan kykeneville henkilöille, koska esimiehet tietävät heidän hoitavan 
ne hyvin, vaikka ne eivät näille varsinaisesti kuulukaan. Työuupumista seurataan esi-
miesten toimesta ja työilmapiirikyselyiden avulla. Työuupumisen tunnistaminen koe-
taan erittäin hankalaksi, mikäli työntekijä itse ei ymmärrä mennä kertomaan kasaan-
tuvasta työtaakasta esimiehelleen. Työyhteisötaitojen negatiiviisiin puoliin on varau-
duttu yhdessä yksikössä pysymällä toimenkuvissa sekä kouluttamalla työntekijää, mi-
käli kyse oli osaamisvajeesta. Yhtenä tunnollisuuteen liittyvänä kuormittavana seik-
kana on tunnistettu esimiehen liika tunnollisuus, jolloin hän ryhtyy tekemään alais-
tensa töitä nopeuttaakseen työn tekemistä. Delegoimisen puute saattaa aiheuttaa esi-
miehen kuormittumisen.  

Osassa yksiköitä käytetään aktiivisen tuen tai varhaisen puuttumisen malleja eh-
käistäessä työyhteisötaitojen negatiivisia vaikutuksia työyhteisöön. Mikäli tehtäviä ka-
saantuu yhdelle työntekijälle liikaa, tilanteet pyritään purkamaan puuttumalla asiaan 
mahdollisimman varhaisessa vaiheessa ja keskustelemalla asiasta esimiesten kanssa, 
jotka sitten päättävät miten työntekijän toimenkuvaa muokataan ja mitä tehtäviä jä-
tetään tekemättä tilanteen korjaamiseksi. Puuttumisessa hyödynnetään 
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moniammatillisia tiimejä, työterveyshuoltoa, työterveyspsykologeja, sosiaalikuraatto-
reita, sotilaspappeja ja työyhteisövalmentajia. Työyhteisötaitojen osalta puhutaan 
abstraktista asiasta, joten ongelmien havaitseminen ja sitä kautta niihin puuttuminen 
koetaan hankalaksi. 

”No tuota, silloinhan, itseasiassa nää on ihan tuttuja sillä lailla, että aika paljon meilläkin näitä 
kuitenkin sitten on, niin silloin otetaan tietysti moniammatillinen tiimi käyttöön ja työterveyshuolto, 
työterveyspsykologi, työyhteisövalmentaja, henkilöstöala yhdessä alkaa kattoo ja lähetää keskustele-
maan sitä asiaa ja kattoo tarvittavia toimenpiteitä. Että tuota, se on sitte, sanotaanko, että siinä 
kohtaa sitte niin ku tämmöstä, se räätälöidään tämmösen moniammatillisen tiimin ja henkilön 
kanssa sitte, vähän sen mukaan, että mikä se tuntemus sillä kaverilla sitte on, että miten tässä niin 
kun kannattaa lähteä asiaa viemään eteenpäin. Näitähän on nykypäivänä yllättävän paljon.” 
(HPV 16) 

Työyhteisötaitoihin liittyviä negatiivisia puolia oli tiedostettu poliisiorganisaatiossa ja 
niiden tunnistetaan vaikuttavan työtehoon, motivaatioon sekä kuormitukseen. Asi-
aan on varauduttu uusimalla ohjeita, kuten häirintään ja epäasialliseen kohteluun liit-
tyvä ohje sekä järjestämällä siihen liittyen koulutusta. Ohjeita uusimalla halutaan ko-
rostaa prosessin selkeyttä, vastuita ja sitä, miten asioita käsitellään ongelmatilanteen 
palauttamiseksi normaaliin tilaan.  

”No tota, on tiedostettu ja siihen just liittyy se häirinnän ja epäasiallisen kohtelun, tota, ohjeistus ja 
sehän uusittiinkin nyt just viime kesänä. Ja sitä nyt tässä eri tilaisuuksissa, niin koulutettukin.” 
(HPO 8) 

Työyhteisötaitojen korostamista ja kehittämistä pidetään hyvänä ajatuksena. Työyh-
teisötaitojen strategiseen johtamiseen liittyvä tutkimus nähdään erittäin tärkeänä ja 
valtakunnallisesti hyödynnettävänä. Aihepiirin tärkeys nousee yhden haastateltavan 
mukaan esille myös tarkasteltaessa poliisiorganisaation tilannetta naapurimaassa 
ruotsissa, jossa on epäonnistuttu, sillä poistuma organisaatiosta on niin valtava. Työ-
yhteisötaitoihin kohdistuvaa tutkimusta pidetään hyvänä johtuen aiheen tutkimatto-
muudesta. Yhden haastateltavan mukaan Rajavartiolaitoksen esimies -ja vuorovaiku-
tuskoulutukset eivät ole antaneet haastateltavalle riittävää osaamista kouluttaa työn-
tekijöilleen työyhteisötaitoja, sillä niihin liittyvä tulokulma on aina ylhäältä alaspäin 
suuntautuva. Tutkimuksen toivotaan antavan Rajavartiolaitoksen strategiselle tasolle 
henkilöstöosastolle ajatuksia siitä, mihin suuntaan organisaation koulutusta tulisi 
viedä. 

”Aihe on tärkeä ja sillai niin kun must, toivon, et kun väitöskirja valmistuu, niin sitä voitas 
laajemminki hyväkskäyttää niitä ideoita ja tota tutkimusta, mitä siitä nousee. Et ihan tota noin 
valtakunnan tasolla jopa… Ruotsissahan on katastrofi. Sieltähän pyöröovella poliisit lähtee pois. 
Se on mopo karannu käsistä siellä. Kauheita lukuja ja siel on valtava poistuma. Et siel on 
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epäonnistuminen aika totaalinen. Et toivottavasti meillä ei mennä tähän. Ja sen takii nää on ää-
rimmäisen tärkeit kysymyksiä mitä sä tutkit nyt, ihan keskeisiä. Varmaan antaa paljon ihan 
valtakunnan tasol mietittävää.” (HPO 6)  

”Mainiota, että joku tätä tutkii. On vielä hienompaa on tietysti se, että niin kun tää sun tutkimus, 
se kohdentuu myös muihinkin kun poliisiin, niin kun verrokkiorganisaatioon. Koska mä uskon, 
että tää on osa-alue jota, en tiedä miten poliisin puolella, mutta mä en usko, että täällä meidän 
puolella on tutkittu.” (HRVL 11) 

”Äärimmäisen hyvä ja mukava, että tuota teet tästä tota, arvokasta työtä.” (HRVL 14) 

”Mut nää työyhteisötaidot. Kuten sanoin, niin olen aikasempina vuosina usein pohtinut sitä, että 
millä tavalla, tai lähinnä omalla kohdalla käynyt painia siitä esimiehenä, että pitäisikö minun 
yksittäisenä esimiehenä osata tätä asiaa jotenkin kouluttaa. Koen, että minulla ei oo siihen val-
miuksia, vaikka olen saanut sitä esimies- ja vuorovaikutusvalmennusta. Siinä on kuitenkin aina 
erilainen tulokulma, se on aina sitä ylhäältä alaspäin. Niin toivottavasti tämä poikii myös sitten 
niin kun meidän tota talon puolelle jotakin ajatuksen aihetta, Ennen kaikkea sinne meidän stra-
tegiselle tasolle. Sinne henkilöstöosastolle. Siitä, että mitä voitaisiin, tai mihin suuntaan kannattaisi 
koulutusta lähteä panostamaan.” (HRVL 11) 

Yhden haastateltavan mukaan strategisessa johtamisessa myös työyhteisötaitojen 
kohdalla tulisi osallistaa ja ottaa mukaan kaikki työntekijät esimiesten lisäksi, koska 
tämä vaikuttaisi moneen asiaan, kuten työnantajakuvaan, henkilöiden omaan jaksa-
miseen ja työssä pysymiseen. Toinen haastateltava korosti, että strategisen henkilös-
töjohtamisen ja työyhteisötaitojen eteen on tehtävä töitä ja henkilöstöstä tulee huo-
lehtia siten, että he huomaavat aidosti olevansa organisaation tärkein voimavara. Mi-
käli työntekijöitä ei kuunnella eivätkä he pääse osalliseksi toimintaan, he eivät myös-
kään sitoudu.  

Yksi haastateltava painotti vielä poliisilaitosten päälliköiden valmiuksien varmis-
tamista, jotta näillä olisi osaamista allokoida henkilöstövoimavaroja oikealla tavalla. 
Haastateltava nosti esille myös viestinnälliset taidot, jotta arjen huolia kyettäisiin vie-
mään organisaatiossa ylöspäin aina poliittisille päättäjille asti ja viemään myös viestiä 
siitä, mihin poliisin tavoitteet kannattaa suunnata ja miten henkilöstövoimavaroja pi-
täisi käyttää muuttuvassa toimintaympäristössä. Haastateltavan mukaan usein on 
käynyt niin, että hallinnosta on kohdennettu korvamerkittyjä henkilöstövoimavaroja 
käytettäväksi ilmiöön, mikä ei edes ole ollut tietyn poliisilaitoksen alueella ongelmana.  

Yhden Puolustusvoimien haastateltavan mukaan työyhteisötaidot nähdään tär-
keinä ja niiden osalta toivotaan saatavan koulutusta niin kauan kun työelämässä vai-
kuttaa selkeä esimies - alainen suhde. Haastateltava pohti myös, keskitytäänkö Maa-
sotakoululla pelkästään kouluttamaan päätehtävää, eli sodan ajan joukkoihin liittyviä 
asioita.  
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”Tää, niin kun, jollain tavalla toivos sitte, että tota, mä pidän itse niin ku tärkeänä, että on 
tämmösiä taitoja, koska tota, niin kauan kun sä oot semmosessa yhteisössä, jossa niin ku tämmönen 
ihan selkee esimies – alainen suhde on, niin kyllä näitä pitäis sitte jollain tavalla kouluttaa. Että 
tota, kun mä en tiedä mikä on se kadettikoulun, mitä siellä opetetaan, tai mitä tuolla maasotakou-
lulla opetetaan. Keskitytäänkö pelkästään siihen niin ku, siihen sun päätehtävään, eli sen sodan-
ajan joukon juttuun.” (HPV 17) 

Tutkimuksen kysymykset saivat myös palautetta. Yhden haastateltavan mukaan haas-
tattelukysymykset olivat osittain vaikeita sen takia, että niissä mainitaan strateginen 
henkilöstöjohtaminen. Strateginen henkilöstöjohtaminen mielletään helposti joksi-
kin yleväksi ja haastateltavalle tuli tunne, että häneltä odotetaan hienompaa vastausta 
asiaan. Haastattelukysymykset olivat myös ohjanneet haastateltavaa tarkastelemaan 
oman joukko-osaston toimintaa ja miettimään, tehtiinkö joukko-osastossa asiat ku-
ten pääesikunnassa oli ajateltu. Samalla esille oli noussut myös joitain ajatuksia siitä, 
mitä voisi yrittää tehdä omassa työyhteisössä eri tavalla. Toisen haastateltavan mu-
kaan haastattelun kysymykset ovat laadukkaita ja ne laittavat haastateltavan pohti-
maan haastattelussa läpi käytyjä asioita. Työyhteisö-teemaa pidetään lisäksi opetta-
vaisena, vaikka sanana työyhteisötaidot koetaan vieraaksi eikä haastateltava ole tör-
männyt siihen oikeastaan missään. Haastateltava totesi myös ajattelevansa asiaa ehkä 
esimieskeskeisesti, vaikka jokaisella työyhteisön jäsenellä tulisi olla hyvät työyhteisö-
taidot, jotta työyhteisöön syntyy vuorovaikutusta ja toimintaan saadaan laatua.  

”…muutamassa kysymyksessä häiritsi aina se tavallaan, niin ku, ku se kysymyksen alkuosa oli 
selkee, mut loppu oli strategisen henkilöstöjohtamisen käytänteisiin liittyen, niin sit et hetkonen. Kun 
mä sanoin, et tos on se meidän strategia ja siel on yleviä juttuja. Mut jos sen viimisen kolme sanaa 
jättää pois, niin se kysymys on helpompi maallikkomaisesti ymmärtää. Ja sit kun sen lukee koko-
naan, niin silloin tulee, et hetkonen, nyt mä en jotaa tajuu tässä, multa ei odoteta näin arkista 
vastausta, vaan multa odotetaan joku hienompi vastaus.” (HPV 20A) 

”Mä sanon, että tota, laadukkaita kysymyksiä. Et laittaa niin kun miettimään noita asioita.” 
(HPV 22) 
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6 YHTEENVETO 

Tässä luvussa esitetään tutkimustulosten keskeiset tulokset yhteenvetona tutkimus-
kysymykset ja tutkimuksen pääongelma huomioiden. Samalla yhteenvedossa noste-
taan esille joitain tutkimustulosten esille nostamia eroavaisuuksia tutkimuksessa mu-
kana olevien turvallisuusviranomaisten välillä.  

Tulosten yhteenveto 

Turvallisuusviranomaisten strategisen tason henkilöstöjohtaminen mielletään minis-
teriö- ja pääesikuntatasoiseksi työskentelyksi, joista se tippuu organisaatioiden hie-
rarkiassa alaspäin alemmille taktisen- ja operatiivisen johtamisen tasoille johtaen lo-
pulta strategioiden jalkauttamiseen operatiivisissa yksiköissä. Tutkimuksen tulosten 
mukaan operatiivisissa yksiköissä tehtävää henkilöstöjohtamista ei aina mielletä 
osaksi strategista henkilöstöjohtamista, vaikkakin ylhäältä päin tulevat strategiat py-
ritään laittamaan toteutukseen.  Keskeinen turvallisuusviranomaisten strategisen 
henkilöstöjohtamisen työkalu on organisaation henkilöstöstrategia, joka pyritään laa-
timaan oman organisaation toiminnallinen strategia huomioiden niin, että henkilös-
töstrategialla tuetaan osaltaan organisaation strategisten tavoitteiden täyttymistä.  

Työyhteisötaitojen strategisen johtamisen kohdalla tutkimustulokset ovat hieman 
ristiriitaisia riippuen haastatteluun vastaajasta. Osa vastaajista kokee, ettei työyhtei-
sötaidoista löydy oman organisaation pitkäaikaiskirjauksista minkäänlaisia mainin-
toja, kun taas toinen puoli vastaajista katsoo esimerkiksi henkilöstöstrategiasta löyty-
vän työyhteisötaitoihin liittyviä kirjauksia ainakin joiltain työyhteisötaito-käsitteeseen 
lukeutuvin osin. Toisin sanoen osa vastaajista katsoo, ettei työyhteisötaitojen strate-
ginen johtaminen ole edes alkanut turvallisuusviranomaisissa, kun taas osa vastaajista 
kokee työyhteisötaitoja johdettavan strategisesti ylhäältä alaspäin. Tulosten perus-
teella moni vastaaja kokee, ettei työyhteisötaitoja ole organisaatiossa käsitelty eikä 
tunnistettu omana erillisenä käsitteenään osana strategista henkilöstöjohtamista. 
Syyksi tähän arvellaan, ettei työyhteisötaitojen merkitystä ole vielä täysin ymmärretty 
turvallisuusviranomaisten organisaatioissa, minkä arvellaan myös vaikeuttavan työ-
yhteisötaitojen johtamisen nykytilan arvioimista. 
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Työyhteisötaidot ovat kuitenkin tutkimustulosten perusteella turvallisuusviran-
omaisten organisaatioissa yksiselitteisesti äärimmäisen tärkeitä ja keskeinen tekijä tur-
vallisuusviranomaisten organisaatioiden asetettujen strategisen tavoitteiden saavutta-
misen kannalta. Lähes jokainen tutkimuksessa haastateltu henkilö katsoo työyhteisö-
taidoista olevan hyötyä oman organisaation strategisten tavoitteiden toteuttamisen 
kannalta. Tulosten mukaan työyhteisötaidot koetaan kaiken toiminnan tuloksellisuu-
den kannalta tärkeinä, sillä niiden avulla saadaan työhön tuottavuutta ja tehokkuutta. 
Työyhteisötaitoja pidetään moottorina, jonka avulla asetettuihin tavoitteisiin pääs-
tään. Ilman työyhteisötaitoja organisaatioiden tavoitteet eivät tule toteutumaan, ja 
tästä syystä niitä pidetään organisaation tavoitteiden saavuttamisen elinehtona. 

Tulosten mukaan keskeisiä työyhteisötaitoja turvallisuusviranomaisten työssä 
ovat hyvät vuorovaikutustaidot, luottamus, toisten kanssa toimeen tuleminen, oikeu-
denmukaisuus, työpaikan roolien ymmärtäminen henkilön oman tehtävän kautta, 
selkeä ulosanti, kyky kuunnella, kyky rakentavaan keskusteluun, asioiden esille otta-
minen, tavoitteellisuus, sitoutuminen, muiden työtovereiden huomioon ottaminen, 
pelisääntöjen noudattaminen, toisen työn ja ihmisyyden arvostaminen sekä erilaisuu-
den arvostaminen, aktiivisuus, oma-aloitteellisuus, kuunteleminen, hyvä käytös, tois-
ten arvostaminen ja kunnioittaminen sekä ylipäätään sellainen käyttäytyminen, jonka 
katsotaan kuuluvan jokaisen ihmisen normaaleihin käytösmalleihin.  

Silmiin pistävää tuloksissa on se, että turvallisuusviranomaisten organisaatiossa 
kykyä toimia alaisen roolissa ja siihen liittyvää nöyryyttä, kykyä noudattaa ohjeita ja 
käskyjä pidetään myös keskeisenä työyhteisötaitona. Käskyjen noudattaminen ja kyky 
olla johdettavana korostuivat erityisesti toimittaessa vaativilla operatiivisilla työtehtä-
villä. Edelleen tulosten perusteella kyky toimia yhteistyössä esimiesten kanssa nousi 
esille keskeisenä työyhteisötaitona.  

Työyhteisötaitoihin vaikutetaan turvallisuusviranomaisten organisaatioissa mo-
nilla erilaisilla johtamistyyleillä. Johtaminen ylipäätään nähtiin tilannesidonnaisena ja 
jokaisessa tutkimuksessa mukana olevassa organisaatiossa hyödynnetään edelleen 
myös käsky -johtamista, vaikkakin perinteisestä käsky -johtamisen kulttuurista on 
tultu voimakkaasti poispäin kohti pehmeämpiä, osallistavia ja valmentavia johtamis-
malleja. Yhdessäkään organisaatiossa ei luoteta ainoastaan yhteen johtamisen ismiin, 
vaan turvallisuusviranomaiset hyödyntävät erilaisia johtamisen malleja työssään ja 
työyhteisötaitoja johdettaessa. Strategisesti valittuja johtamisen suurempia linjoja 
edustavat Poliisin valmentavan johtamisen malli sekä Rajavartiolaitoksen ja Puolus-
tusvoimien käyttämä syväjohtamisen malli. Käsky -johtamista ei pidetä turvallisuus-
viranomaisten organisaatioissa millään muotoa huonona, mikäli se tapahtuu sitä vaa-
tivassa operatiivisessa tilanteessa. Itse asiassa tulosten perusteella sen ei katsota 
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vaikuttavan työntekijöiden työyhteisötaitoihin näissä tilanteissa millään tavalla nega-
tiivisesti, vaan pikemminkin tukevan työntekijöitä ja käytännön toimintaa. Käskyjen 
puuttuminen vaativissa tilanteissa sen sijaan koettiin haitallisena koko tilanteen hoi-
tamiselle. 

Huolimatta yhtäläisyyksistä tutkimuksessa mukana olevien organisaatioiden joh-
tamiskulttuureissa erityisesti vaativissa operatiivisissa tilanteissa, löytyy organisaa-
tioista myös eroja. Rajavartiolaitoksessa ja Puolustusvoimissa johtaminen perustuu 
edelleen selvästi poliisihallintoa enemmän käskyjohtamiseen, koska näissä molem-
missa organisaatioissa upseereiden koulutuspohja on sama ja johtamisen perustana 
on edelleen sotilasjohtaminen. Tämän takia näille organisaatioille on luonteen-
omaista, että tehtävät ja toimeksiannot annetaan käsky -muotoisina, kun taas polii-
sissa selkeitä käskyjä tai määräyksiä annetaan omassa toiminnassa selvästi harvem-
min. Tämän lisäksi eroa näyttäisi olevan tulosten perusteella myös organisaatioiden 
henkilöstö- ja urasuunnittelussa, joka on selkeästi järjestelmällisempää Puolustusvoi-
missa ja Rajavartiolaitoksessa, kuin mitä Poliisissa. Tämä korostuu erityisesti upsee-
reiden kohdalla. Poliisi poikkeaa Rajavartiolaitoksesta ja Puolustusvoimista myös 
siinä, ettei työntekijöitä käytännössä juurikaan määrätä virkoihin ja työtehtäviin, var-
sinkaan toiselle paikkakunnalle kuin missä työntekijä asuu. Rajavartiolaitoksessa ja 
Puolustusvoimissa virkoihin ja tehtäviin määrääminen on ollut pitkään käytössä ollut 
toimintamalli, joka tosin on tutkimustulosten mukaan viime vuosina alkanut kokea 
muutosta kohti Poliisihallinnon jo noudattelemaa työntekijäystävällisempää linjaa.  

Tutkimuksessa ilmenneitä turvallisuusviranomaisten työyhteisötaitoja on verrattu 
aiempaan teoriaan nähden sen selvittämiseksi, miten ne suhteutuvat aiempien tutki-
musten määrittelemiin työyhteisötaitoihin ja niiden pohjalta laadittuihin OCB-luoki-
tuksiin. Tämän lisäksi tutkimuksessa selville saadut turvallisuusviranomaisten työssä 
tarvittavat työyhteisötaidot taulukoitiin Organin ym. (2006) OCB-luokituksiin peila-
ten. Taulukoinnin perusteella tutkimuksessa mukana olevien turvallisuusviranomais-
ten työyhteisötaidot ovat hyvin samankaltaisia aiempien tutkimusten esille nostamien 
työyhteisötaitojen kanssa ja ovat lisäksi sijoitettavissa seuraaviin Organin ym. OCB-
luokkiin, jotka työyhteisötaitotutkimuksessa ovat varsin tunnettuja ja keskeisiä: Aut-
taminen, tottelevaisuus, reiluus ja urheiluhenkisyys, kansalaishyveellisyys, lojaalisuus, 
itsensä kehittäminen sekä oma-aloitteellisuus.  
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Taulukko 5. Turvallisuusviranomaisten organisaatioiden työyhteisötaidot sijoitettuna Organin ym. 
(2006) OCB-luokkiin. 

ORGANIN YM. 
OCB-LUOKAT 

POLIISI PUOLUSTUSVOI-
MAT 

RAJAVARTIOLAI-
TOS 

AUTTAMINEN     
 
 
 
 
 
 
     
 
 
Huomaavaisuus       
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Rauhantekeminen       
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Cheerleading                   

Joustavuus työtove-
reita kohtaan, yhteis-
työkyky työtovereiden 
ja esimiesten kanssa, 
esimiesten tukemi-
nen, esimiesten tuki 
työntekijöille 
 
 
 
Kuunteleminen, mui-
den arvostaminen, hy-
vät vuorovaikutustai-
dot, esimiesten tie-
dottaminen työhön 
liittyvissä kysymyk-
sissä, empaattisuus, 
asioiden selkeä esittä-
minen, sosiaaliset tai-
dot, käyttäytyminen 
aiheuttamatta kaunaa 
ihmisten välillä, tulee 
toimeen erilaisten ih-
misten kanssa, kyky 
keskustella rakenta-
vasti, muiden huomi-
oiminen, tervehtimi-
nen 
 
Rakentavan kritiikin 
esittäminen, rakenta-
van kritiikin vastaan-
ottaminen, yhteistyö-
kyky erilaisten ihmis-
ten kanssa, muiden 
kuunteleminen, asioi-
den edistäminen eri-
laisten ihmisten 
kanssa, erilaisuuden 
sietäminen 
 
 
 
Yhteisöllisyys ja sen 
kokeminen sekä 

Joustavuus, tiedon ja 
osaamisen jakaminen, 
työtoverin tukeminen, 
työtoverin kannusta-
minen 
 
 
 
 
 
Hyvät sosiaaliset tai-
dot, hyvät vuorovai-
kutustaidot, muiden 
mielipiteiden kuunte-
leminen, luottamuk-
sen osoittaminen 
työntekijöille, taito 
toimia työyhteisössä 
erilaisten ihmisten 
kanssa yhteisten pää-
määrien saavutta-
miseksi, tervehtimi-
nen aamuisin 
 
 
 
 
 
 
Muiden kuuntelemi-
nen, rakentavan pa-
lautteen antaminen ja 
vastaanottaminen, 
kyky ymmärtää, inhi-
millisyys, työtoverei-
den keskinäinen kom-
munikointi on asial-
lista eikä loukkaa ke-
tään, ei aiheuta tar-
peettomia ristiriitati-
lanteita 
 
 
Työtoverin kannusta-
minen, työtoverin ke-
huminen 

Yhteistyökyky työto-
vereiden ja esimies-
ten kanssa, roolin 
vaihtaminen tarvitta-
essa muiden viran-
omaisten töissä autta-
miseksi, kyky huoleh-
tia muista, muiden tu-
keminen 
 
Hyvät vuorovaikutus-
taidot, työrauhan an-
taminen työnteki-
jöille, luottamuksen 
osoittaminen, muiden 
kuunteleminen, tois-
ten huomioiminen, 
toiminta työyhtei-
sössä siten, ettei ke-
nelläkään ole paha 
olla, oman toiminnan 
mukauttaminen erilai-
siin persooniin ja ti-
lanteisiin, myönteinen 
asenne työtovereihin, 
kaikkien kanssa toi-
meen tuleminen 
 
 
Muita kunnioittava 
tapa keskustella ja 
tuoda asioita esille, 
muiden kuuntelemi-
nen 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Läsnä oleminen työ-
yhteisössä, toisten 
työn arvostaminen 
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edistäminen, muiden 
arvostaminen 

TOTTELEVAISUUS 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Organisaation suoje-
leminen 
 

Luotettavuus, sääntö-
jen noudattaminen, 
johdonmukaisuus, yh-
teistyökyky, ohjeiden, 
käskyjen ja määräys-
ten noudattaminen 
 
 
 
 
 
 
 
 
Uuden opiskeleminen, 
ammattitaidon ja 
osaamisen kehittämi-
nen, sitoutuminen ja 
tavoitteellisuus töiden 
tekemiseksi, oman 
työn arvostaminen 

Luotettavuus työnte-
kijänä, luottamus 
työnantajaan ja esi-
miehiin, annettujen 
käskyjen, määräysten 
järkähtämätön nou-
dattaminen 
 
 
 
 
 
 
 
Kyky mukautua muu-
toksiin, halu ja kyky 
oppia uutta 
 

Yhteistyökyky, luotet-
tavuus, pitkäjäntei-
syys ja tavoitteellisuus 
työskenneltäessä 
kohti tavoitteita, joh-
donmukainen toi-
minta, ohjeiden, käs-
kyjen ja määräysten 
noudattaminen, alai-
sena olemisen taidot, 
sitoutuminen noudat-
tamaan sovittuja peli-
sääntöjä 
 
Oman työn merkityk-
sellisyyden näkemi-
nen, esimiehen tahto-
tilan ymmärtäminen 
ja toteuttaminen, 
omaa tehtävää laa-
jempi ajatteleminen, 
oman ammatin ja 
työn arvostaminen 

REILUUS, URHEILU-
HENKISYYS 

Hyvä käytös, toisten 
kunnioittaminen ja ar-
vostaminen, toisten 
työn arvostaminen, 
erilaisuuden arvosta-
minen, oman roolin, 
tehtävien ja paikan 
tunteminen organi-
saatiossa, kyky sopeu-
tua muutoksiin, hyvä 
arkikäyttäytyminen, 
paineensietokyky, 
reilu käytös, innostava 
ja positiivinen ote työ-
hön, oikeudenmukai-
suus 

Mukautuminen muu-
toksiin ja erilaisiin ti-
lanteisiin, rehellisyys, 
aikaansaavuus, sitou-
tuminen yhteisten ta-
voitteiden ja päämää-
rien saavuttamiseksi, 
määräaikojen noudat-
taminen, sopeutumis-
kyky uusiin asioihin, 
sopeutuminen erilai-
siin esimiehiin, asioi-
den laadukas valmis-
telu, tekee työnsä hy-
vin, hyvien käytösta-
pojen huomioiminen 
työpaikalla, asiallinen 
kielenkäyttö, ei valita, 
oikeudenmukaisuus 

Oman roolin, paikan 
ja tehtävän tunnista-
minen, muiden työ-
roolien tunnistami-
nen, omien tavoittei-
den tunnistaminen, 
toisten työn arvosta-
minen, muiden yh-
denvertainen kohtelu, 
hyvä käyttäytyminen, 
oikeudenmukaisuus 

KANSALAISHYVEELLI-
SYYS 

Ongelmien ja epäkoh-
tien esille nostami-
nen, kyky tuoda asi-
oita keskusteluun 

Rohkeus tuoda ongel-
mia esille, tilanneku-
van tiedottaminen 
esimiehille, tuo omat 
mielipiteensä julki 

Kriittisten näkemys-
ten esittäminen en-
nen päätöksentekoa 

LOJAALISUUS Töiden tekeminen so-
vitusti, joustavuus 

Joustavuus, hyvät esi-
miestaidot, 

Tavoitteiden mukai-
nen 
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esimiehiä ja organi-
saatiota kohtaan, si-
toutuminen tehtä-
vään, sitoutumista ra-
kenteisiin, päätöksen-
tekoon ja organisaa-
tioon, sitoutumista ja 
vastuunkantamista 
omista työtehtävistä 

tunnollisuus, vastuul-
lisuus, sitoutuminen 
organisaation toimin-
tatapaan, sitoutumi-
nen omaan tehtä-
vään, myönteinen 
asenne organisaatiota 
kohtaan, ei hauku työ-
paikkaa 

työskenteleminen, 
esimiehen tahtotilan 
ymmärtäminen ja to-
teuttaminen, esimies-
taidot, alaisena olemi-
sen taito, myönteinen 
asenne organisaatiota 
kohtaan 

ITSENSÄ KEHITTÄMI-
NEN 

Muuntautumiskyky, 
ammatillinen osaami-
nen, itsereflektiivisyys 
omien havaittujen vir-
heiden korjaamiseksi, 
ammattitaito, valmius 
oppia uutta 

Ammattitaito, kyky 
oppia uutta, halu op-
pia uutta, esimiestai-
tojen kehittäminen, 
tiedon hankkiminen 
oma-aloitteisesti 

Osaamisen ylläpitämi-
nen itsenäisesti, oma-
toiminen opiskelu 

OMA-ALOITTEELLI-
SUUS 

Ammattitaidon kehit-
täminen itsenäisesti, 
uuden oppiminen 

Oma-aloitteisuus, 
halu oppia uutta, 
oma-aloitteisuuden 
suuntaaminen työnte-
kijän ja työnantajan 
hyödyksi, toimeenpa-
nokyky, oma-aloittei-
nen tiedon hankkimi-
nen  

Oman ammatin kehit-
täminen itsenäisesti, 
itsensä osallistaminen 
työhön, itsenäinen 
osaamisen ylläpitämi-
nen, aloitteiden teke-
minen työn kehittä-
miseksi 

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessä on esitetty, miten työntekijän sitoutumi-
nen, luottamus ja motivaatio ovat kytköksissä sekä strategisen henkilöstöjohtamisen 
erilaisiin käytänteisiin että työntekijän työyhteisötaitoihin. Tutkimuksen tulokset 
puolestaan osoittavat, että sitoutuminen, luottamus ja motivaatio ovat tutkimuksessa 
mukana olevissa organisaatioissa selvästi sellaisia käsitteitä, joita pidetään niissä tär-
keinä ja joihin halutaan panostaa työntekijöiden tukemiseksi ja tuottavuuden saavut-
tamiseksi nimenomaan erilaisten strategisen henkilöstöjohtamisen käytänteiden 
avulla. Seuraavassa kuviossa on tarkasteltu näiden käsitteiden avulla organisaation 
tuloksellisuuden, toimivuuden ja tehokkuuden johtamista vaikuttamalla työntekijöi-
den työyhteisötaitoihin strategisen henkilöstöjohtamisen keinoilla ja vaikuttamalla 
sitä kautta organisaation tuloksiin, toimivuuteen ja tehokkuuteen. Kuvion keskeisenä 
ajatuksena on parantaa organisaation tuloksellisuutta, toimivuutta ja tehokkuutta joh-
tamalla työyhteisötaitoja strategisen henkilöstöjohtamisen käytänteillä vaikuttaen 
työntekijöiden tuntemaan luottamukseen, motivaatioon ja sitoutumiseen työssään, 
jolloin työntekijöiden kontribuutio organisaatiolle tehostuu.  
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Kuvio 12. Tuloksellisuuden, toimivuuden ja tehokkuuden johtaminen vaikuttamalla työyhteisötaitoihin 
strategisen henkilöstöjohtamisen keinoilla. 

Keskeinen strategisen johtamisen osa ja ulottuvuus turvallisuusviranomaisissa on tu-
losten perusteella esimiestyö ja johtaminen. Johtaminen nähdään kaikissa tutkimuk-
sessa mukana olevissa organisaatioissa korostuneen tärkeänä osana kaikkea toimin-
taa, sillä turvallisuusviranomaisten työtä johtaa aina joku tätä varten palkattu ja val-
tuutettu henkilö. Johtamisen vaikutuksia työntekijöiden työyhteisötaidoille on tarkas-
teltu luvussa 5.7 ja näiden tulosten perusteella johtaminen vaikuttaa paljon myös työ-
yhteisötaitoihin sekä siihen, miten työntekijä niitä työssään käyttää. Työyhteisötai-
doille sopivan kasvualustan tarjoava johtaminen ja esimiestyö on avointa, kommuni-
koivaa ja työntekijöitä kuuntelevaa. Toisin sanoen niin Poliisin valmentavan johta-
misen kuin myös Puolustusvoimien ja Rajavartiolaitoksen syvä johtamisen peruspe-
riaatteet vaikuttavat tukevan työntekijöiden työyhteisötaitoja.  
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Tutkimusten tulokset osoittavat myös, että perinteiselle käskyjohtamiselle on 
edelleen tarvetta turvallisuusviranomaisten työssä eikä se vaikuta oikeassa paikassa 
käytettynä negatiivisella tavalla työntekijöiden työyhteisötaitoihin. Käskyttävä johta-
mistyyli väärässä asiayhteydessä sen sijaan vaikuttaa paljon työntekijöihin ja heidän 
työyhteisötaitoihinsa sekä siihen, miten he työpaikalla toimivat ja työyhteisötaitojaan 
käyttävät. Käskyttävä johtaminen väärässä tilanteessa, esimerkiksi arjen toimisto-
työssä, on tulosten perusteella työntekijää lannistavaa eikä tue työyhteisössä avointa 
toimintakulttuuria työntekijöiden tehdessä työtään vain esimiehen käskyjen perus-
teella. Tulosten perusteella käskykulttuuri ei enää nykypäivänä istu turvallisuusviran-
omaisissa arjen toimistotyöhön, mutta on edelleen olennainen ja tarpeellinen osa vaa-
tivien operatiivisten tehtävien hoitamista.  
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7 JOHTOPÄÄTÖKSET 

Tässä luvussa tarkastellaan tutkimuksen tulosten ja haastatteluanalyysin perusteella 
tehtyjä johtopäätöksiä. Tarkastelun lähtökohtana on ollut tutkimuksen pääongel-
maan sekä asetettuihin tutkimuskysymyksiin vastaaminen, mutta esille on nostettu 
myös muita keskeisiä esille nousseita seikkoja, joiden perusteella on tehty johtopää-
töksiä. 

Kuten jo aiemmin tämän tutkimuksen aikana on todettu, työyhteisötaitoja on ku-
luneiden viimeisten vuosikymmenien aikana tutkittu valtaosin siviiliorganisaatioissa 
(Rose ym. 2017). Näin ollen ulkomaista ja erityisesti kotimaista tutkimustietoa julki-
sen sektorin organisaatioiden työyhteisötaidoista oli tutkimusta tehdessä saatavilla 
verrattain vähän. Tämä tarkoitti sitä, ettei teoriatiedoista ollut juurikaan saatavissa 
apua tutkimuksen suuntaamiseksi tai vastausten saamiseksi tutkimuksen pääongel-
maan ja asetettuihin tutkimuskysymyksiin nimenomaan julkisen sektorin turvalli-
suusviranomaisten viitekehyksessä. Tutkimuksen pääongelmana oli selvittää työyh-
teisötaitojen strategisen johtamisen nykytilaa turvallisuusviranomaisten organisaa-
tioissa (Poliisi, Rajavartiolaitos, Puolustusvoimat), johon runsas tutkimusmateriaali 
tarjosi kattavan vastauksen tuottaen samalla paljon uutta tietoa tutkimuksen koh-
teena olevan ilmiön, eli työyhteisötaitojen aihepiiristä tutkimusasetelman ja valittujen 
tutkimusmenetelmien näkökulmista tarkasteltuna.  

Työyhteisötaitojen strategisen johtamisen nykytilan tarkastelemiseksi on tärkeää 
avata sitä, miten työyhteisötaidot mielletään ja ymmärretään turvallisuusviranomai-
sissa tämän tutkimuksen tulosten valossa. Työyhteisötaidot ovat julkisen sektorin 
turvallisuusorganisaatioissa laaja kokonaisuus, johon sisältyy tunneälyä, erilaisia työn-
tekijän taitoja ja kykyjä ja jotka turvallisuusviranomaisten viitekehyksessä liittyvät lä-
heisesti vuorovaikutukseen. Ne muodostavat yksilön henkilökohtaisen työkalupakin 
mahdollistaen siten yksilön ja työpaikan ryhmien tehokkaan työn tekemisen tavoit-
teiden saavuttamiseksi ja työpaikan tehokkuuden lisäämiseksi.  

Yleisesti sekä yksityisen- että julkisen sektorin työyhteisötaitoja (OCB, Organiza-
tional Citizenship Behavior) käsitteleviä tutkimuksia tarkasteltuna voidaan todeta, 
että työyhteisötaitoja pidetään työyhteisöille ja organisaatioille erittäin hyödyllisenä, 
keskeisenä ja tarpeellisena tekijänä muun muassa työpaikkojen ilmapiirin, töiden su-
juvuuden, organisaation tehokkuuden ja organisaation tuottamien tulosten kannalta 
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(esim Katz 1964; viitattu lähteessä Farh ym. 2004; Chen ym. 2009; Wijewardena ym. 
2014; Basu ym. 2017; Bukhari & Ali 2009). Tämän tutkimuksen tulokset tukevat 
vahvasti tätä näkemystä, vaikka tutkimuksen viitekehyksenä on siviilipuolta vähem-
män työyhteisötaitotutkimuksen kohteena ollut julkinen sektori. Tutkimuksen tulok-
set myös vahvistavat Shimin ja Rohrbaugin (2014) näkemystä siitä, että julkisen sek-
torin organisaatioiden työyhteisötaidoilla pyritään yksityisen sektorin kanssa samoi-
hin päämääriin, kuten esimerkiksi organisaation tehokkuuden parantamiseen ja pa-
remman organisaatiokulttuurin luomiseen.  

Työyhteisötaidot ovat turvallisuusviranomaisten strategisten tavoitteiden saavut-
tamisen kannalta äärimmäisen tärkeä, keskeinen ja ratkaiseva tekijä. Lähes jokainen 
tutkimuksessa haastateltu henkilö katsoo työyhteisötaitojen olevan organisaation 
strategisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta tärkeitä tai erittäin tärkeitä. Työyh-
teisötaitoja pidetään jopa elinehtona, joita ilman turvallisuusviranomaiset eivät on-
nistu saavuttamaan asettamiaan tavoitteita. Työyhteisötaitoja tarvitaan, sillä kukaan 
ei saavuta asetettuja strategisia tavoitteita yksinään, vaan onnistumiset saavutetaan 
yhteistyönä. Työyhteisötaitojen avulla tavoitteet saavutetaan helpommin. Tulokset 
ovat saman suuntaisia aiemman tutkimustiedon kanssa, jonka mukaan työyhteisötai-
dot ovat myös julkisella sektorilla organisaatiolle hyödyllisiä (esimerkiksi Vigoda-Ga-
dot & Beeri 2012; Shim & Rohrbaug 2014; Tuan 2017).  

Ilman työyhteisötaitoja työpaikoille muodostuu klikkejä, jotka alentavat työnteki-
jöiden tehokkuutta vaikuttaen siten haitallisesti organisaation tavoitteiden saavutta-
miseen. Aiemmin esimerkiksi Bukhari ja Ali (2009) ovat todenneet haitallisen käyt-
täytymisen olevan iso ongelma johtamisen kannalta, sillä se on paitsi tuottamatonta 
toimintaa, myös samalla tuotannon tehokkuutta laskevaa ehkäisten organisaation ke-
hittymisen. Työkavereiden välinen riiteleminen ja keskinäinen huono olo laskevat 
organisaation suorituskykyä strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi eikä työyksikkö 
kykene ulosmittaamaan täyttä potentiaaliaan. Työyhteisön ei katsota toimivan par-
haalla mahdollisella tavalla, mikäli se ei ole terve puutteellisten työyhteisötaitojen ta-
kia, mikä vaikuttaa organisaation tuottavuuteen ratkaisevalla tavalla ja siten vaikuttaa 
osaltaan strategisten tavoitteiden saavuttamiseen. Tältä osin tutkimuksen tulokset 
puoltavat esimerkiksi Organin ym. (2006) näkemystä siitä, että organisaation tulok-
siin ja tehokkuuteen vaikuttamisen vaatimuksena on, että työyhteisötaitoja käytetään 
työpaikalla laajemmalti eikä vain yksittäisen työntekijän toimesta. Samoin ne ovat lin-
jassa myös Podsakoffin ym. (1997) tutkimustulosten kanssa, joiden mukaan työyh-
teisötaitojen puute ryhmässä voi johtaa ongelmiin aikaansaavuuden osalta. Ryhmät, 
joista puuttuu reilu ja urheiluhenkinen työn tekeminen ja joissa jäsenet keskittyvät 
virheiden etsimiseen kulloinkin vallitsevasta tilanteesta ja toisista työntekijöistä, eivät 
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ole yhtä tuottavia työssään kuin ryhmät, joissa vallitsee reilu ilmapiiri. Hyvien työyh-
teisötaitojen myötä työyhteisö voi paremmin ja työntekijät ovat tehokkaampia, mikä 
edesauttaa strategisiin tavoitteisiin pääsemistä omalta osaltaan.  

Työyhteisötaidot ovat turvallisuusviranomaisten organisaatioiden koneistojen 
rattaita voiteleva elementti, joka sujuvoittaa työn tekemistä ja edesauttaa hyvän ilma-
piirin ylläpitämistä sekä tukee organisaatioiden strategisiin tavoitteisiin pääsemistä 
yksilöiden taitojen ja kykyjen avulla sekä yksilötason työssä että työpaikan vuorovai-
kutustilanteissa. Työyhteisötaidot tuovat turvallisuusviranomaisten organisaatioissa 
työhön tuottavuutta ja tehoa tukien siten organisaatioiden strategisten tavoitteiden 
toteuttamista. Niiden avulla organisaatio ylläpitää työhyvinvointia, työssä jaksamista 
ja edesauttaa työntekijöiden sitoutumista työhön, joiden avulla tuetaan myös strate-
gisten tavoitteiden toteutusta. Myös aikaisempi tutkimus- ja teoriatieto tukee näke-
mystä, jonka mukaan työyhteisötaidot ja työntekijän sitoutuminen työhön parantavat 
organisaation työtehoa (esim. Basu ym. 2017;Hasani ym. 2013; Huotari & Sihvonen 
2006;Keskinen 2005; Sädevirta 2006; Pyöriä ym. 2012; Organ ym. 2006). Työyhtei-
sötaitojen merkitystä organisaatioille ja niiden strategisille tavoitteille korostaa lisäksi 
erään haastateltavan näkemys, jonka mukaan niiden merkitys organisaatiolle on vielä 
paljon suurempi, mitä tällä hetkellä on edes ymmärretty ja tunnistettu. 

Johtopäätös 1: Työyhteisötaidot ovat turvallisuusviranomaisten organisaatioiden strategisten tavoit-
teiden saavuttamisen kannalta erittäin tärkeä menestystekijä. 

Työyhteisötaidot koskevat turvallisuusviranomaisissa työntekijöiden lisäksi myös esi-
miehiä, joilta myös odotetaan hyviä työyhteisötaitoja. Työyhteisötaidot ja organisaa-
tioiden esimiestyö kytkeytyvät toisiinsa esimerkiksi edellä mainittujen työyhteisön 
klikkien purkamisen ja ennalta estämisen kautta, mikä tehtävänä kuuluu erityisesti 
esimiehille turvallisuusviranomaisten organisaatioissa, joskin tutkimuksen tulokset 
peräänkuuluttavat myös jokaisen työntekijän vastuuta työyhteisöstään ja sen hyvästä 
ilmapiiristä. Työyhteisötaitojen ja esimiestyön välinen suhde on todettu myös aiem-
missa työyhteisötaitotutkimuksissa (esim. Euwema 2007), joten tämä tutkimus osal-
taan vahvistaa tätä näkemystä myös turvallisuusviranomaisten osalta. Työyhteisötai-
dot linkittyvät esimiehisyyteen turvallisuusviranomaisissa myös rekrytointiprosessien 
kautta, sillä niillä on tutkimustulosten mukaan jonkin verran painoarvoa esimiehiä 
valitessa. Työyhteisötaidottomia henkilöitä ei mielellään valita esimiehiksi ja toisaalta 
taas hyvät työyhteisötaidot omaavat henkilöt pääsevät uralla eteenpäin. Aiemmissa 
tutkimuksissa esimerkiksi Organ ym. (2006) ovat myös todenneet työntekijän työyh-
teisötaitojen voivan mahdollistaa uralla etenemisen ylennyksen muodossa. 
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Työyhteisötaitojen ja rekrytoinnin välinen yhteys on myös todettu tärkeäksi aiemman 
tutkimustiedon perusteella (esim. Nasurdin ym. 2016; Organ ym. 2006; Ahmed 
2016).  

Turvallisuusviranomaisten toiminnassa johtamisella on voimakkaan korostunut 
merkitys vastuukysymysten ja johtamisen hiearkisuuden takia, minkä takia työyhtei-
sötaitona pidetään tulosten perusteella niin esimiestaitoja kuin myös alaistaitoja, joita 
molempia tarvitaan ja jotka koetaan aivan yhtä tärkeinä. Turvallisuusviranomaisten 
työyhteisöjen toimivuuden kannalta on tärkeää, että jokainen ymmärtää oman roo-
linsa ja kykenee toimimaan siitä käsin esimiehenä tai alaisena yhteisten tavoitteiden 
saavuttamiseksi. Esimiehen roolissa työskentelevän johtajan ja alaisen roolissa työs-
kentelevän työntekijän muodostaman dyadin vuorovaikutteinen ja sujuva yhteistyö 
on tärkeää turvallisuusviranomaisten organisaatioiden toiminnan ja organisaation 
työntekijöiden työyhteisötaitojen kannalta. Tutkimuksen tulokset tukevat näiltä osin 
Sistosen (2008) näkemystä siitä, etteivät hierarkiat ole häviämässä työelämän organi-
saatioista ja että niihin liittyvät esimiehen ja alaisen roolit tekevät pohjan yrityksen 
tuloksille, kunhan roolit vain ovat selkeät. Tämän vuoksi turvallisuusviranomaisten 
toiminnassa on tärkeää kehittää sekä esimiestaitoja että alaisen roolissa työskentele-
vien henkilöiden työyhteisötaitoja. Sen lisäksi, että organisaation palveluksessa olevat 
henkilöt itse ymmärtävät roolinsa ja siihen liittyvät vastuut, on myös oleellista, että 
organisaatiossa tunnistetaan eri työroolit ja miten niistä käsin työyhteisötaitoja halu-
taan toteutettavan sekä johdettavan. Salminen (2015) onkin aiemmin todennut roo-
lien tunnistamisen omassa työyhteisössä olevan tärkeä työyhteisötaito. Työntekijän 
ja esimiehen välinen sujuva yhteistyö on keskeisen tärkeää ja työntekijöiden odote-
taan myös mieltävän, ettei esimies anna kaikkia vastauksia valmiina, vaan että työn-
tekijöillä on oma vastuunsa omasta työstään ja yhteisistä tavoitteista. Myös Mullins 
(2005) on nähnyt asiakastyytyväisyyden näkökulmasta tärkeänä esimiehen ja työnte-
kijän välisen hyvän suhteen ja toimivan yhteistyön. 

Johtopäätös 2: Työyhteisötaidot turvallisuusviranomaisten organisaatioissa ovat esimiehen rooliin 
liittyvien esimiestaitojen ja alaisen rooliin liittyvien alaistaitojen muodostama kokonaisuus, jossa 
sekä esimiehellä että alaisen roolissa työskentelevillä työntekijöillä on merkitystä ja vastuu työyh-
teisön toimivuudesta. Työyhteisötaitoja toteutetaan turvallisuusviranomaisissa henkilön omasta työ-
roolista käsin. 

Työyhteisötaitoja ei sanana mainita Suomen turvallisuusviranomaisten strategisissa 
pitkäaikaiskirjauksissa käytännössä lainkaan. Oikeastaan poikkeuksen tekee ainoas-
taan poliisihallinto, jonka henkilöstöstrategiassa työyhteisötaidot mainitaan tällä 



 

207 

sanalla muutaman kerran. Sen sijaan strategisen henkilöstöjohtamisen asiakirjoissa, 
kuten organisaatioiden henkilöstöstrategioissa on kirjattuna vaihtelevasti yksittäisiä 
työyhteisötaito-käsitteen sisältöön lukeutuvia kirjauksia, kuten esimerkiksi ammatti-
taitoon ja sen kehittämiseen liittyviä kirjauksia. Tutkimushaastattelujen tulokset tu-
kevat tätä näkemystä ja osoittavat, ettei työyhteisötaitoja ole kenties vielä osattu tar-
kastella omana strategisen henkilöstöjohtamisen kokonaisuutenaan, vaan että niiden 
johtaminen turvallisuusorganisaatioissa tapahtuu muiden asiakokonaisuuksien johta-
misen ohella osana jotakin muuta kokonaisuutta ja pitkälti tiedostamatta johtami-
sessa toteutettavaa liittymäpintaa työyhteisötaitojen käsitteeseen. Selkeä vähemmistö 
tutkimuksessa haastatelluista henkilöistä pitää oman organisaationsa työyhteisötaito-
jen strategisen johtamisen nykytilaa hyvänä.  

Osin tätä tilannetta selittää se, ettei työyhteisötaidon käsite sisältöineen ole turval-
lisuusviranomaisissa välttämättä kovin tuttu. Organisaatioissa ei ole tällä hetkellä sys-
temaattista yhteistä kuvaa työyhteisötaitojen käsitteen sisällöstä eikä käsitteeseen liit-
tyvistä vaikutusmekanismeista, kuten siitä, miten ne vaikuttavat työhön, tuloksiin, 
työyhteisöön ja mikä organisaatioiden sisällä ja niiden toiminnassa vaikuttaa puoles-
taan työyhteisötaitoihin. Tämä tutkimus toivottavasti antaa edellä mainittuihin kysy-
myksiin vastauksia. Työyhteisötaitojen osalta syvällisempi sekä järjestelmällisempi 
osaaminen ja tuntemus vaikuttaa olevan vielä tällä hetkellä sidoksissa yksilöön ja tä-
män tietotaitoon sekä käsitykseen organisaation työyhteisötaidoista, kuten esimer-
kiksi tutkimuksessa haastateltujen henkilöiden osaamiseen OCB-ilmiön osalta. Tilan-
netta kuvaa tältä osin hyvin usean tutkimuksessa haastatellun henkilön kertoma siitä, 
että kaikki organisaatioiden käytävä- ja kahvipöytäkeskusteluissa tavallaan tietävät 
mistä työyhteisötaidoissa on kyse, mutta käsitteen purkaminen tarkemmin ja siihen 
liittyvien vaikutusmekanismien tarkasteleminen on kuitenkin lopulta hankalaa.  

Haastateltujen henkilöiden kenties normaalia syvällisempi osaaminen työyhteisö-
asioissa saattaa myös osaltaan selittää sitä, miksi osa haastatelluista henkilöistä katsoo, 
että turvallisuusviranomaisten ylemmiltä tahoilta kuitenkin johdetaan työyhteisötai-
toja myös strategisesti, ja että esimerkiksi henkilöstöstrategiasta löytyy työyhteisötaito 
-käsitteen alle kuuluvia kirjauksia. Toisin sanoen on helpompi etsiä, kun tietää mitä 
etsii. Kuten Organ ym. (2006) ovat todenneet, työyhteisötaitoja koskevassa tutki-
muksessa on erittäin tärkeää, että aiheesta lausuvat henkilöt tuntevat asian parhaiten 
ja ovat luotettavimpia vastaamaan kysymyksiin. Edustaakseen tutkittavan ilmiön kan-
nalta keskeisiä havaintoja laadullisessa tutkimuksessa informanttien on tiedettävä tut-
kimusaiheesta paljon (Kananen 2008; Tuomi & Sarajärvi 2018). Osaamistakin tur-
vallisuusviranomaisten organisaatioissa työyhteisötaitoasioissa siis selvästi on, mutta 
se vaikuttaa olevan enemmän yksittäisten henkilöiden osaamisen ja tietotaidon 
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varassa kuin, että työyhteisötaitoja johdettaisiin valtakunnallisesti organisaatiotasolla 
strategisessa mielessä tavoitteellisesti omana käsitteellisenä kokonaisuutenaan osana 
strategista henkilöstöjohtamista organisaation tehokkuuden tavoittelemiseksi. 

Johtopäätös 3: Työyhteisötaitoja ei johdeta turvallisuusviranomaisissa omana käsitteenään ja ko-
konaisuutenaan osana strategista henkilöstöjohtamista, vaan osina muuta johtamista usein tiedos-
tamatta.  

Tutkimuksen tutkimusasetelma muodostui alun perin ajatuksesta, että työyhteisötai-
toja on tutkittu verrattain vähän julkisella sektorilla yksityiseen nähden sekä turvalli-
suusviranomaisissa esimiehisyyden ja johtamisen tutkimiseen nähden, minkä lisäksi 
organisaatioissa työskentelevistä henkilöistä valtaosa työskentelee alaisen roolissa il-
man esimiesvastuuta. Tämän asetelman pitäisi osaltaan kannustaa organisaatioita 
johtamaan työntekijöiden työyhteisötaitoja systemaattisesti strategisen henkilöstö-
johtamisen osana. Kuten tutkimuksen tulokset ja johtopäätös yksi osoittavat, työyh-
teisötaitoja pidetään erittäin tärkeänä elementtinä turvallisuusviranomaisten organi-
saatioiden strategisten tavoitteiden ja tulosten saavuttamisen kannalta. Tutkimustu-
lokset osoittavat tämän kiistattomasti ollen linjassa myös esimerkiksi Organin ym. 
(2006) tutkimustulosten kanssa, joiden mukaan työyhteisötaidoilla on erittäin suuri 
positiivinen vaikutus organisaation tekemille tuloksille, ryhmien työn laatuun ja mää-
rään, myynnin tehokkuuteen, asiakastyytyväisyyteen ja organisaation tuottavuuteen. 
Tästä tuloksesta huolimatta tutkimusmateriaali paljasti selvän ristiriidan työyhteisö-
taitojen koetun tärkeyden ja niiden järjestelmällisen johtamisen välillä turvallisuusvi-
ranomaisten turvallisuusorganisaatioissa, sillä työyhteisötaitojen selkeä strateginen 
johtaminen omana kokonaisuutena puuttuu tällä hetkellä tutkimuksessa mukana ole-
vista yksiköistä, kuten johtopäätöksessä kolme on edellä kuvattu.   

Ristiriita näkyy myös esimerkiksi siten, että käytännössä jokainen haastateltu hen-
kilö pitää työyhteisötaitoja organisaatioiden toiminnan, ilmapiirin ja tulosten kannalta 
merkittävinä, mutta hyvin moni haastateltava totesi työyhteisötaitojen olevan jollakin 
lailla vaikeasti määriteltävissä. Ilmiön pohtiminen tutkimukseen valitusta strategisen 
henkilöstöjohtamisen näkökulmasta koetaan myös hankalaksi ja eräs haastateltava 
osuvasti ilmaisikin, ettei työyhteisötaitoja ole mietitty ollenkaan strategisen henkilös-
töjohtamisen näkökulmasta. OCB-ilmiöstä tiedetään organisaatioissa käytävissä kes-
kusteluissa jonkin verran, mutta ilmiön tarkempi avaaminen koetaan kuitenkin han-
kalaksi. Huolimatta tämänkin tutkimuksen tuloksista, joiden mukaan työyhteisötai-
toja pidetään lähes poikkeuksetta turvallisuusviranomaisten organisaatioiden strate-
gisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta aivan oleellisina, tutkimuksen 
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haastatteluissa nousi esille myös se, ettei työyhteisötaitoja tästä huolimatta ole käsi-
telty kovin paljon tutkimuksessa mukana olevissa turvallisuusviranomaisissa. Työyh-
teisötaitojen merkitys näyttäisi siten olevan suurempi, mitä näissä organisaatioissa on 
tällä hetkellä strategisessa mielessä ja käytännössä ymmärretty ja tunnistettu. 

Ristiriita ilmenee myös tutkimustuloksista, joiden mukaan turvallisuusorganisaa-
tioiden strategisessa johtamisessa työyhteisötaitoja ei johdeta selvästi omana käsittee-
nään ja omana kokonaisuutenaan. Tulosten mukaan työyhteisötaidot näkyvät kuiten-
kin jossain määrin muiden johtamisen kokonaisuuksien sisällä kirjauksina esimerkiksi 
organisaatioiden henkilöstöstrategioissa. Johtopäätös kuitenkin on, ettei työyhteisö-
taitoja, niiden vaikutusmekanismeja organisaatioon eikä organisaation vaikutuksia 
työntekijöiden työyhteisötaitoihin ole riittävässä määrin tunnistettu ilmiötasolla tur-
vallisuusviranomaisten toiminnassa niiden systemaattisen ja strategisen johtamisen 
toteuttamiseksi omana kokonaisuutenaan. Esille nousseet tulokset alleviivaavat paitsi 
kuvattua ristiriitaa, myös osaltaan vahvasti myös tutkimuksen luvussa 2.1 kuvattua 
tutkimusasetelmaa ja työyhteisötaitotutkimuksen tieteellisessä kentässä olevaa tutki-
musaukkoa tukien sen olemassaoloa.  

Johtopäätös 4: Työyhteisötaitojen erittäin tärkeäksi koetun merkityksen ja järjestelmällisen johta-
misen välillä on tutkimuksen turvallisuusorganisaatioissa ristiriita. Työyhteisötaitoja, niihin liitty-
viä vaikutusmekanismeja eikä niiden merkitystä organisaatiolle ole riittävästi tunnistettu turvalli-
suusviranomaisissa systemaattisen ja strategisen johtamisen toteuttamiseksi.  

Vaikka tulosten perusteella vaikuttaakin siltä, ettei työyhteisötaitoja turvallisuusviran-
omaisissa johdeta strategisessa mielessä täysin systemaattisesti, tutkimus osoitti kui-
tenkin, että työyhteisötaitoja johdetaan jossain määrin osiensa summana osana muita 
johtamisen kokonaisuuksia. Työyhteisötaitojen käsitteeseen sisällöllisesti mahtuvia 
tai siihen läheisesti liittyviä kirjauksia löytyy turvallisuusviranomaisten henkilöstöjoh-
tamista koskevista asiakirjoista jossain määrin tavalla tai toisella ikään kuin kirjausten 
henkenä, vaikka niissä ei suoraan puhuta työyhteisötaidoista tällä nimellä. Tällaisia 
kirjauksia ovat esimerkiksi osaamiseen ja sen johtamiseen, ammattitaitoon, sitoutu-
miseen, luottamukseen ja motivaatioon liittyvät kirjaukset organisaatioiden erilaisissa 
pitkäaikaiskirjauksissa, kuten esimerkiksi henkilöstöstrategioissa ja muissa organisaa-
tioiden toimintaa linjaavissa ja ohjaavissa asiakirjoissa. Edellä mainitut käsitteet liit-
tyvät läheisesti työyhteisötaitojen käsitteeseen aiemman tutkimustiedon mukaan 
(esim. Adame Tinti ym. 2017; Coxen ym. 2016; Deluga 1995; Fu 2013; Hasani ym. 
2013; Keskinen 2005; Mostafa & Leon-Cazares 2016; Yildiz 2019; Wolfe & Nix 
2017). Tulosten mukaan näitä ohjaavia kirjauksia pyritään noudattamaan eri 
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yksiköissä ja niistä myös työyhteisötaitoon liittyvät kirjaukset siirtyvät strategisen 
henkilöstöjohtamisen eri käytänteiden kautta osaksi organisaatioiden toimintaa.  

Tutkimus osoitti, että esimerkiksi esimiestyössä ja organisaatioiden rekrytointi-
prosesseissa työyhteisötaidot pyritään huomioimaan ja niille annetaan ainakin jossain 
määrin merkitystä rekrytoinneissa ja henkilöstösuunnittelussa. Rekrytointi on myös 
Chenin ja Kaon (2012) mukaan nähty tärkeänä prosessina haettaessa turvallisuusalan 
koulutukseen henkilöitä, jotka omaavat palveluammatissa tärkeinä pidettyjä palvelu-
keskeisiä työyhteisötaitoja. Esimerkiksi esimiestehtäviin henkilöitä valitessa työkoke-
mukseltaan ja substanssiosaamiseltaan tasavahvojen hakijoiden välillä valinnan saat-
taa lopulta ratkaista hakijoiden työyhteisötaidot, joita on rekrytoinnin aikana yritetty 
kartoittaa. Toisaalta taas tutkimus nosti esille myös sen, että rekrytoinneissa virkauran 
pituudelle ja kokemukselle annetaan edelleen työyhteisötaitoja enemmän painoarvoa. 
Osa haastatelluista henkilöistä toivoisi työyhteisötaitojen merkityksen kasvavan rek-
rytointiprosesseissa. Turvallisuusorganisaatioissa työntekijöiden osaamista johdetaan 
myös varsin vahvasti erityisesti ammatillisten perus- ja jatko-opintojen avulla, joiden 
avulla pyritään kehittämään työntekijöiden ammatillista osaamista, minkä tutkimus 
osoitti olevan yksi keskeinen työyhteisötaito turvallisuusviranomaisten organisaa-
tioissa Suomessa.  

Suoranaisesti työyhteisötaitojen kehittämiseen tähtääviä koulutuksia ei sen sijaan 
organisaatioissa juurikaan järjestetä. Ilmiöön liittyviä tai jollain tasolla liittyviä koulu-
tuksia järjestetään pikemminkin yksikkötasolla eikä niinkään järjestelmällisesti ja val-
takunnallisesti organisaation johdon päätöksellä ja strategisena valintana. Vuorovai-
kutukseen liittyviä koulutuksia järjestetään jonkin verran ja vaikka vuorovaikutustai-
dot tämän tutkimuksen tulosten ja aiemman teoreettisen tiedon perusteella ovatkin 
yksi keskeinen työyhteisötaito, OCB- ilmiö kokonaisuutena on paljon laajempi kuin 
vain vuorovaikutustaito. Työyhteisötaitonäkökulmasta puhdasta työyhteisötaitokou-
lutusta on tutkimuksessa mukana olevissa organisaatioissa tarjolla siten melko vähän. 
Koulutusten painopiste vaikuttaa myös olevan paljon esimiehisyydessä ja johtami-
sessa eikä niissä niinkään ole keskitytty siihen, mitä työntekijältä alaisen roolissa odo-
tetaan, mikä omalta osaltaan tukee tutkimuksessa kuvatun tutkimusaukon olemassa-
oloa.  

Tutkimuksen tulosten perusteella puhtaasti työyhteisötaitoihin keskittyviä koulu-
tuksia oli järjestetty tutkimuksessa mukana olevissa yksiköissä vain yksittäisiä. Tutki-
muksessa nousi useita kertoja esille myös se, että turvallisuusviranomaisissa keskity-
tään hyvin usein tarkastelemaan asioita operatiivisesta näkökulmasta, jolloin henki-
löstöjohtamisen kysymykset eivät ole keskustelujen keskipisteessä. Tämä näkyy myös 
koulutuksien kohdalla, sillä jokaisessa tutkimuksessa mukana olevassa 
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organisaatiossa esimerkiksi aseen- ja voimankäytön koulutuksiin liittyy pakollisia 
vuotuisia ja lähes jokaista organisaatioiden työntekijää koskevia koulutuksia, mikä 
suhteutettuna käytettävissä oleviin henkilöresursseihin ja ylläpidettävään päivittäi-
seen toimintakykyyn heikentää omalta osaltaan organisaatioiden yksiköiden mahdol-
lisuuksia järjestää muunlaista kuin pakollista koulutusta. Tämä on ymmärrettävää, 
sillä julkisen sektorin turvallisuuspalveluita tuottavina organisaatioina niin Poliisilla, 
Rajavartiolaitoksella kuin myös Puolustusvoimilla tulee olla joka päivä kyky selviytyä 
säädetyistä tehtävistään ja koska kansainvälisellä mittapuulla tarkasteltuna turvalli-
suusviranomaisten organisaatioiden henkilöstömäärä Suomessa on pieni.  

Tulosten perusteella on myös pääteltävissä, että työntekijöiden työyhteisötaitoja 
huomioidaan osin myös päivittäisen esimiestyön aikana, mutta myös osin organisaa-
tioiden henkilöstöstrategioihin perustuvan esimiestyön osana. Tästä esimerkkinä on 
turvallisuusviranomaisten organisaatioissa vuosittain pidettäviksi ohjeistetut esimie-
hen ja työntekijän väliset tavoite- ja kehityskeskustelut, joissa keskusteltavia osa-alu-
eita ovat henkilön suoriutuminen työssä ja työyhteisössä sekä työyhteisöön liittyvät 
kysymykset, kuten miten työntekijä voi omalla toiminnallaan vaikuttaa työyhtei-
söönsä. Keskustelut ovat myös paikka tarkastella työntekijän osaamista, siinä piileviä 
kehittämistarpeita sekä myös tarvittaessa puuttua työntekijän vääränlaiseen tai jopa 
haitalliseen käyttäytymiseen työpaikalla. Kehityskeskustelut on nähty myös aiemman 
teoriatiedon mukaan tärkeinä työntekijöiden osaamisen arvioimiseksi ja työntekijöi-
den kehittämiseksi (esim. Sistonen 2008; Viitala 2008). Vastaavia asioita arvioidaan 
tarvittaessa myös päivittäisen johtamisen aikana. Tutkimus nosti esille myös näke-
myksiä, joiden mukaan työyhteisötaidoista ei puhuta tavoite- ja kehityskeskustelujen 
aikana tarpeeksi eikä työyhteisötaitojen nimellä. Nämä havainnot tukevat osaltaan 
myös johtopäätöksiä kolme ja neljä sekä jossain määrin johtopäätöstä yksi.  

Johtopäätös 5: Työyhteisötaidot näkyvät osittain turvallisuusviranomaisten henkilöstöjohtamisen 
käytänteissä huolimatta siitä, ettei niitä ole täysin tunnistettu omaksi käsitteelliseksi kokonaisuu-
dekseen osana strategista henkilöstöjohtamista. 

Strategisen johtamisen on tarkoitus toimia ketjuna suuntautuen organisaatioissa stra-
tegisen tason linjauksina ylhäältä alaspäin taktisen johtamisen tason suunnitelmien 
kautta operatiiviselle tasolle toteutettavaksi. Tutkimuksessa mukana olevissa organi-
saatioissa strateginen henkilöstöjohtaminen näyttäytyy esimerkiksi Wrightin ja 
McMahanin (192) määritelmän mukaisena siten, että suunnitelmallisten henkilöstö-
johtamisen menetelmien ja mallien avulla yritetään tehdä mahdolliseksi organisaation 
asettamiin tavoitteisiin pääseminen. Tutkimuksen mukaan turvallisuusviranomaisissa 
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taktisen johtamisen ja operatiivisen johtamisen toimia ei kuitenkaan aina mielletä 
osaksi strategista henkilöstöjohtamista. Tämä näkyi tutkimuksessa muun muassa 
niin, että osa haastateltavista pohti, onko heillä esimerkiksi operatiivisen tason johta-
jina asioihin strateginen näkökulma vai puhtaasti operatiivinen. Tähän liittyen esille 
nousi myös näkemyksiä, joiden mukaan keskustelu turvallisuusviranomaisten joh-
dossa liittyy usein operatiivisiin asioihin eikä niinkään strategisiin asioihin, ja että stra-
tegisen tason osaamista ja koulutusta toivottiin osassa yksiköistä annettavan johta-
jille. Lisäksi tutkijan toivottiin kysyvän myös organisaatioiden strategisilla tasoilla toi-
mivilta henkilöiltä vastauksia haastattelukysymyksiin, kun taas toisaalta selvästi stra-
tegisella tasolla haluttiin, että tutkimuksessa haastateltaisiin myös taktista ja operatii-
vista tasoa osina strategiatyön ketjua ja koska strategioiden jalkauttamista pidetään 
tärkeänä. Huolimatta siitä, ettei työn strategista kytköstä aina välttämättä nähdä, yl-
häältä annetut strategiat, linjaukset, määräykset ja ohjeet pyritään toteuttamaan par-
haan kyvyn mukaisesti, eli turvallisuusviranomaisille tyypillinen hierarkkinen johta-
misjärjestelmä ja selvät johtosuhteet näkyivät myös tässä kohtaa. 

Johtopäätös 6: Taktisella- ja operatiivisella tasolla johtamista ei aina nähdä osana organisaation 
strategista johtamista ja strategiatyön ketjua. Tästä huolimatta ylhäältä tulevat strategiset linjauk-
set pyritään toteuttamaan.  

Tutkimus osoitti, että työyhteisötaitoja odotetaan turvallisuusviranomaisissa sekä esi-
miehen roolissa että alaisen roolissa työtä tekeviltä. Ne ovat siten jokaiselta työnteki-
jältä vaadittavia. Työyhteisötaidot nähdään vahvasti vuorovaikutustaitoihin liittyvinä, 
joka on hieman suppea näkemys tarkasteltaessa OCB-ilmiön aiempaa ja kansainvä-
listäkin teoriaa hieman laajemmin. On toki totta, että työyhteisötaidot liittyvät mo-
nesti vuorovaikutukseen ja käyttäytymiseen myös toista ihmistä tai vaikka työryhmää 
kohtaan, mutta käsite pitää sisällään paljon muutakin, sillä sen kohteena voi olla toi-
sen ihmisen sijaan esimerkiksi organisaatio ja siinä tehtävä konkreettinen työ, mikä 
käy ilmi aiemmista tutkimuksista (esim. Chiaburu 2011; Fu 2013; Taylor 2013; Singh 
& Srivastava 2016).  

Turvallisuusviranomaisten työssä tärkeitä työyhteisötaitoja strategisen henkilös-
töjohtamisen näkökulmasta ovat: vuorovaikutustaidot, toisten kanssa toimeen tule-
minen, oikeudenmukaisuus, työpaikan roolien ymmärtäminen henkilön oman tehtä-
vän kautta, selkeä ulosanti, kyky kuunnella, kyky rakentavaan keskusteluun, asioiden 
esille ottaminen, tavoitteellisuus, sitoutuminen, vastuullisuus työstä, muiden työto-
vereiden huomioon ottaminen, pelisääntöjen noudattaminen, toisen työn ja ihmisyy-
den arvostaminen, muiden tukeminen ja auttaminen, erilaisuuden arvostaminen, 
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kyky rakentavan kritiikin esittämiseen, aktiivisuus, oma-aloitteellisuus, hyvä käytös, 
toisten arvostaminen ja kunnioittaminen, ammattitaito, terve kunnioitus esimiehiä ja 
näiden työtä kohtaan, työntekijöiden alaistaidot, oman aseman ja roolin ymmärtämi-
nen työyhteisössä, nöyryys, taito ymmärtää esimiehen tahtotila ja halu ponnistella 
esimiehen tahtotilan toteuttamiseksi, kyky toimia alaisen roolissa ja noudattaa mää-
räyksiä sekä annettuja käskyjä, taito kysyä, mikäli jokin asia esimiehen viestinnässä jää 
epäselväksi, esimiehen informoiminen työhön liittyvissä kysymyksissä ja omasta jak-
samisesta, kyky ajatella työtään omaa tehtävää laajemmin, osaaminen, aikaansaavuus, 
luotettavuus, kurinalaisuus sekä ylipäätään jokaisen ihmisen normaaleihin käyttäyty-
mismalleihin kuuluva käyttäytyminen työssä. Tutkimuksen tulosten perusteella tur-
vallisuusviranomaisten yksittäiset työyhteisötaidot ovat pitkälti samankaltaisia taitoja, 
mitä myös aiemman teoriatiedon mukaan on työyhteisötaitojen todettu olevan (esim. 
Pyöriä ym. 2012; Kohan & Mazmanian 2003; Rose ym. 2017; Chen ym. 2009; Sy-
dänmaanlakka 2015; Salminen 2015; Keskinen 2005; Organ ym. 2006; Podsakoff ym. 
2000). Tutkimuksessa todetut turvallisuusviranomaisten työyhteisötaidot ovat myös 
jaettavissa toisiin työntekijöihin tai suoraan sekä epäsuorasti organisaatioon kohdis-
tuviksi aiemman teoriatiedon mukaisesti (esim. Organ ym. 2006; Ehrhart 2004; Fu 
2013). Tutkimuksessa todetut turvallisuusviranomaisten työyhteisötaidot ovat lisäksi 
sijoitettavissa aiemman tutkimustiedon määrittämiin työyhteisötaitoluokkiin, mikä il-
menee tutkimuksen taulukosta viisi luvussa kuusi. Taulukossa viisi turvallisuusviran-
omaisten työyhteisötaidot on sijoitettu Organin ym. 2006 määrittelemiin OCB-luok-
kiin, jotka ovat auttaminen, tottelevaisuus, reiluus ja urheiluhenkisyys, huomaavai-
suus, kansalaishyveellisyys, lojaalisuus, rauhantekeminen, ”cheerleading”, itsensä ke-
hittäminen, organisaation suojeleminen sekä oma-aloitteellisuus.  

Poliisihallinnossa keskeinen työyhteisötaito on lisäksi kyky empatiaan sekä työto-
vereita että asiakkaita kohtaan. Työtovereilla tarkoitetaan tässä yhteydessä sekä esi-
miehen että alaisen roolissa työtä tekeviä työtovereita. Poliisityössä tärkeinä työyhtei-
sötaitoina tuotiin esille myös kyky tarvittaessa korjata omaa toimintaa itsereflektiivis-
ten taitojen avulla, kyky toimia innostavalla ja positiivisella otteella sekä kyky sietää 
erilaisuutta ja viedä asioita eteenpäin myös erilaisten ihmisten kanssa. Rajavartiolai-
toksen työssä kyky muuttaa rooliaan olemaan ihmisten tukena ja turvana tilanteessa 
kuin tilanteessa esimerkiksi haja-asutusalueilla, joilla ei aina ole poliisia saatavilla teh-
täviä hoitamaan nostettiin myös tutkimuksessa keskeiseksi työyhteisötaidoksi. Erit-
täin tärkeänä pidetään myös kykyä huolehtia muista ihmisistä, vaikka käsillä oleva 
hoidettava tehtävä ei suoranaisesti olisikaan Rajavartiolaitoksen tehtävien ydinalu-
etta. Keskeisiä työyhteisötaitoja Rajavartiolaitoksen työssä ovat lisäksi oman työn ja 
oman ammattitaidon arvostaminen, yhdenvertaisuus muita kohtaan sekä 
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johdonmukainen toiminta yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Puolustusvoimien 
työn kannalta keskeisiä työyhteisötaitoja ovat työtehtäviin liittyvä ammattitaito, sosi-
aaliset taidot, mukautumiskyky, joustavuus ja halu sekä kyky oppia uutta. 

Turvallisuusviranomaisten työn kannalta keskeisiä työyhteisötaitoja löytyy myös 
tutkimuksen kohteena olevien organisaatioiden arvoista. Rajavartiolaitoksessa mää-
ritellyistä organisaation arvoista ammattitaitoa, luotettavuutta ja yhteistyökykyä pide-
tään työn kannalta keskeisinä työyhteisötaitoina. Poliisityössä tarvittavana keskeisenä 
työyhteisötaitona pidetään oikeudenmukaisuutta, joka on yksi poliisihallinnon nel-
jästä keskeisestä arvosta ja joka ylipäätään organisaatioissa on yhteydessä erilaisiin 
työyhteisötaitoihin työntekijän ja työnantajan välillä muodostuvan psykologisen so-
pimuksen ja sen pitävyyden kautta. (esim. Ahmad & Zafar 2018; Chahar 2019; Chen 
& Kao 2012; Luukkala 2011; Mensah 2018; Pyöriä 2012; Restubog ym. 2008). Myös 
Puolustusvoimien keskeisiä työyhteisötaitoja katsotaan löytyvän organisaation ar-
voista, sillä esimerkiksi ammattitaidon katsotaan olevan perusta sille, että työtehtävät 
pystytään tekemään hyvin.  

Kuten aiemmin tässä tutkimuksessa todettua, turvallisuusviranomaisille tyypillisiä 
piirteitä ovat selkeät johtosuhteet ja toimintaan liittyvä ohjeiden, määräysten ja käs-
kyjen antaminen. Näiden syiden vuoksi työntekijöiltä odotetaan myös tietynlaisia työ-
yhteisötaitoja alaisen rooliin ja alaisena toimimiseen liittyen. Tällaisia ovat ainakin 
kunnioitus esimiehiä kohtaan ilman, että kyseessä on millään tavalla vääränlainen 
kunnioitus, oman aseman ja roolin ymmärtäminen työyhteisössä, nöyryys, taito ym-
märtää esimiehen tahtotila sekä halu ponnistella sanoin, teoin ja ajatuksin esimiehen 
tahtotilan toteuttamiseksi, osaaminen, aikaansaavuus, luotettavuus, kurinalaisuus 
sekä työntekijöiden alaistaidot, eli kyky toimia alaisen roolissa johdettavana ja nou-
dattaa määräyksiä sekä annettuja käskyjä. Käskyjen noudattaminen ja kyky olla joh-
dettavana korostuvat erityisesti, kun toimitaan vaativilla operatiivisilla työtehtävillä. 
Organisaation ohjeiden, toimintamallien ja sääntöjen noudattaminen on myös aiem-
man tutkimustiedon perusteella todettu tärkeä työyhteisötaito (esim. Smith ym. 1983; 
Organ ym. 2006; Podsakoff ym. 2000), minkä osalta tämän tutkimuksen tulokset 
ovat samankaltaisia. Turvallisuusviranomaisten työyhteisötaidoista nouseekin jossain 
määrin esille käskyjen, ohjeiden ja määräysten noudattaminen juuri siitä syystä, että 
jokaisessa tutkimuksessa mukana olevassa organisaatiossa johtaminen, käskyt, ohjeet 
ja määräykset ovat oleellinen osa niiden toimintakulttuuria. Kun toiminta perustuu 
pitkälle ohjeisiin, määräyksiin ja käskyihin, on luonnollista, että työntekijöiltä odote-
taan myös niiden noudattamista.  

Tärkeitä työyhteisötaitoja ovat myös taito kysyä, mikäli jokin asia esimiehen vies-
tinnässä jää epäselväksi sekä kyky ajatella työtään omaa tehtävää laajemmin. 
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Työntekijöiden odotetaan tekevän työtehtäviä vastuullisesti siten, että esimiehet pys-
tyvät luottamaan heidän kykyynsä tehdä työt hyvin. Vastuullisuus on nostettu myös 
aiemman teorian perusteella työyhteisötaidoksi (esim. Organ ym. 2006, 203; Pyöriä 
ym. 2012, 113; Salminen 2015, 135; Sydänmaanlakka 2015, 191). Työntekijän työyh-
teisötaitoina pidetään myös sitä, että työntekijä informoi esimiehiään, mikäli ei esi-
merkiksi pysty tekemään työtään tai jos työntekijä havaitsee siihen liittyen epäkohtia 
ja riskejä.  

Huolimatta siitä, että tutkimuksen mielenkiinto pääosin on nimenomaan työnte-
kijöiden työyhteisötaidoissa, tutkimus nosti esille vahvasti myös sen, että työyhteisö-
taitoja odotetaan myös esimiehiltä turvallisuusviranomaisten organisaatioissa. Koska 
asia nousi tutkimuksessa monessa kohtaa esille ja koska tutkimus toteutettiin työyh-
teisötaitojen viitekehyksessä vähemmän tutkitulla julkisella sektorilla, on syytä tarkas-
tella johtopäätöksissä myös sitä, minkälaisia työyhteisötaitoja tämän tutkimuksen 
mukaan turvallisuusviranomaisten organisaatioissa esimiehen roolissa työtä tekeviltä 
henkilöiltä odotetaan.  

Esimiesten kohdalla tärkeä työyhteisötaito on kyky ja uskallus tarvittaessa kovaan-
kin johtamiseen, jota vaaditaan monesti erityisesti vaativilla operatiivisilla tehtävillä 
sekä henkilöstöjohtamisen ongelmia ratkottaessa, kun joudutaan tekemään työnteki-
jää koskevia vaikeitakin päätöksiä. Tämän lisäksi esimiehille tärkeitä työyhteisötaitoja 
ovat reiluus, tasapuolisuus, luottamuksen osoittaminen työntekijöille, oman roolin 
tunnistaminen, työntekijöiden tukeminen, päätöksentekemisen ja linjausten johdon-
mukaisuus ja kuuntelemisen taito. Reiluus ja oikeudenmukaisuus ovat siksi tärkeitä, 
että esimerkiksi Leen ja Allenin (2002) mukaan työntekijät yrittävät ylläpitää tasapai-
noista suhdetta työpaikkaan hyödyntämällä työyhteisötaitojaan työssään, mikäli he 
kokevat organisaation kohtelevan heitä reilusti ja oikeudenmukaisesti. Epäreilu koh-
telu sen sijaan saa työntekijät pidättäytymään työyhteisötaitojen käyttämisestä. (esim. 
Lee & Allen 2002; Organ ym. 2006). Tukeva ja kannustava johtamisote on aiemman 
teoriatiedon perusteella myös kytköksissä työyhteisötaitoihin (esim. Ehrhart 2004; 
Euwema ym. 2007; Wijewardena ym. 2014). Käytännössä nämä kaikki luetellut seikat 
ovat sellaisia, joita painotetaan lähes jokaisessa esimieskoulutuksessa ja Puolustus-
voimissa todettiinkin osuvasti, että esimiestaitoa itsessään pidetään tärkeänä työyh-
teisötaitona. Lisäksi esimiesten tärkeitä työyhteisötaitoja Puolustusvoimien työtehtä-
vien kannalta ovat omalla esimerkillä johtaminen, mielipiteiden kuunteleminen, re-
hellisyys myöntää omat virheensä sekä kyky muuttaa mielipidettään. Esimiesten 
myös toivotaan osoittavan työntekijöille luottamusta ja heiltä odotetaan kykyä tun-
nistaa tilanteita, milloin työntekijöitä tulee tukea ja milloin kehua.  
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Tutkimuksessa esille nousseet seikat esimiehiltä vaadittavien työyhteisötaitojen 
kohdalla tukevat osaltaan johtopäätöstä kaksi, jonka mukaan työyhteisötaidot turval-
lisuusviranomaisten organisaatioissa ovat esimiehen rooliin liittyvien esimiestaitojen 
ja alaisen rooliin liittyvien alaistaitojen muodostama kokonaisuus, jossa sekä esimie-
hellä että alaisen roolissa työskentelevällä työntekijällä on yhtäläinen merkitys ja vas-
tuu työyhteisön toimivuudesta, ja että työyhteisötaitoja toteutetaan turvallisuusviran-
omaisissa henkilön omasta työroolista käsin. 

Johtopäätös 7: Työyhteisötaidot turvallisuusviranomaisissa ovat osittain sidoksissa organisaation 
arvoihin. Työntekijän tärkeä työyhteisötaito turvallisuusviranomaisissa on käskyjen noudattami-
nen, kun taas esimiestaitoa pidetään johtajille tärkeänä työyhteisötaitona.  

Tutkimuksessa tarkasteltiin myös sitä, poikkeaako työyhteisötaitokäsitteen sisältö 
turvallisuusviranomaisten organisaatioissa muista organisaatioista. Tutkimustulosten 
perusteella sekä samankaltaisuuksia että eroja löytyy. Normaalissa toimistotyössä työ-
yhteisötaidot ovat turvallisuusviranomaisten organisaatioissa hyvin samankaltaisia, 
mitä muissakin organisaatioissa. Erot liittyvät pitkälti tutkimuksessa mukana olevien 
turvallisuusorganisaatioiden asemaan viranomaisina sekä turvallisuusviranomaisten 
vastuulle kuuluviin tehtäviin. Turvallisuusviranomaiset käyttävät työssään merkittä-
vää julkista valtaa esimerkiksi ihmisten perusoikeuksiin puuttumalla, mikä tutkimuk-
sen tulosten mukaan väistämättä vaikuttavaa siihen, minkälaisia työyhteisötaitoja tur-
vallisuusviranomaisten tekemässä työssä tarvitaan. Lakien ja asetusten kautta virka-
asemassa työskenteleviltä turvallisuusviranomaisten työntekijöiltä vaaditaan myös 
esimerkiksi käyttäytymiseen liittyen korkeampaa etiikkaa kuin muilta kansalaisilta, 
mikä osaltaan vaikuttaa myös työyhteisötaitoihin.  

Eroa työyhteisötaidoissa muihin organisaatioihin nähden ilmenee erityisesti siir-
ryttäessä työskentelemään vaativilla operatiivisilla tehtävillä. Turvallisuusviranomais-
ten työssä nämä työtehtävät ovat yleisiä sekä arkipäiväisiä, ja niihin liittyy usein väki-
vallan uhkaa tai muutoin olosuhteista johtuvia riskejä sekä loukkaantumisvaaraa niin 
työtänsä tekeville turvallisuusviranomaisille kuin myös heidän asiakkailleen.  Toimit-
taessa tällaisissa hengenvaarallisissa ääriolosuhteissa turvallisuusviranomaisten orga-
nisaatioiden työntekijöiden työyhteisötaitoihin kohdistuu erityisiä vaatimuksia, mitä 
ei välttämättä esiinny esimerkiksi yksityisen sektorin organisaatioissa. Työn luonne ja 
ääriolosuhteet korostavat luottamuksen merkitystä turvallisuusviranomaisten työnte-
kijöiden välillä. Toiseen työtoveriin on voitava luottaa tilanteessa kuin tilanteessa 
niin, että jokainen hoitaa oman osansa ja kantaa oman vastuunsa työstä, sillä toisen 
työntekijän työpanos voi olla tästä riippuvainen samoin kuin koko työtehtävän 
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onnistunut suorittaminen ryhmänä. Ehrhartin (2004) ryhmätason työyhteisötaito-
määritelmän mukaisesti huomio on yksilön sijaan ryhmässä minkä lisäksi työyhteisö-
taidoista avustava käyttäytyminen vaikuttaa ryhmän tehokkuuteen. Tutkimuksen tu-
lokset ovat saman suuntaisia mitä Organin ym. (2006) tutkimuksessa, eli työyhteisö-
taitojen koetaan vaikuttavan positiivisella tavalla ryhmien työn laatuun ja työn mää-
rään. Käänteisesti ajateltuna tilanne on Podsakoffin ym. (1997) näkemyksen mukai-
nen, eli työyhteisötaitojen puute ryhmässä voi johtaa ongelmiin aikaansaavuuden 
osalta eivätkä ryhmät, joista puuttuu reilu työn tekeminen ja joissa keskitytään virhei-
den etsimiseen vallitsevasta tilanteesta ja toisista työntekijöistä, ole yhtä tuottavia 
työssään kuin ryhmät, joissa vallitsee reilu ilmapiiri. 

Operatiivisilla työtehtävillä korostuu turvallisuusviranomaisten organisaatioille 
ominainen määräysten ja käskyjen noudattaminen, mikä erottaa työyhteisötaitokäsit-
teen julkisen sektorin turvallisuusviranomaisten organisaatioissa yksityisen sektorin 
yrityksistä. Kuten edellä on esitetty, käskyjen ja ohjeiden ehdoton noudattaminen 
nousi useassa kohdassa tutkimusta esille yhtenä turvallisuusviranomaisten keskeisenä 
työyhteisötaitona. Tulokset osaltaan tukevat esimerkiksi Sistosen (2008) näkemystä 
siitä, että hierarkioiden ja esimiesten käskyjen noudattaminen ovat kriisitilanteissa 
toimivia keinoja. Käskyjen noudattaminen voidaan nähdä vastuullisena käytöksenä 
ja työyhteisötaitona, joka vapauttaa esimiehen työaikaa työntekijöiden valvonnan si-
jaan muuhun esimiestyöhön, kuten esimerkiksi Organ ym. (2006) ovat todenneet. 

Turvallisuusviranomaisissa ei siis riitä pelkästään se, että pyrkii omalla toiminnal-
laan vapaaehtoisesti edistämään työtehtävien tekemistä ja tulosten saavuttamista 
omien työyhteisötaitojen avulla, vaan tätä on osattava tehdä myös annettujen ohjei-
den, määräysten ja käskyjen mukaan silloin, kun tilanne sitä vaatii. Käskyjen noudat-
tamisessa viranomaisten virkavastuulla toimittaessa ei ole juuri tilaa vapaaehtoisuu-
delle. Virkavastuulla työtä tekevien henkilöiden tulee noudattaa esimiehen antamia 
käskyjä ja määräyksiä, elleivät ne ole selkeästi lainvastaisia.  Käskyjen ehdoton nou-
dattaminen ja toimiminen käskyjen mukaisesti poikkeaa työyhteisötaitona aiemmista 
tutkimuksista, joissa työyhteisötaitoja pidetään työntekijän vapaaehtoisena toimin-
tana (esim. Adame Tinti ym. 2017; Basu ym. 2017; Chen ym. 2009; Kohan & Maz-
manian 2003; Rose ym. 2017). Käskyjen noudattaminen edellyttää työntekijältä tut-
kimuksessa esille noussutta kykyä tunnistaa oma asemansa ja oma roolinsa organi-
saatiossa, minkä lisäksi työntekijä tarvitsee kykyä ymmärtää organisaation yhteiskun-
nallista funktiota turvallisuuspalveluiden tuottamisessa sekä oman roolin ja virkavas-
tuun ymmärtämistä osana tätä kokonaisuutta. Lisäksi tarvitaan esimiestyötä, jonka 
kautta tulevat ohjeet, määräykset ja käskyt luovat työn tekemiselle ja työntekijöille 
raamit, joiden sisällä toiminnalla ja työyhteisötaidoilla on tilaa liikkua.  
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Työyhteisötaitojen vapaaehtoisuuden perusolettaman ja käskyjen ehdottoman 
noudattamisen välisestä ristiriidasta huolimatta käskyjen ehdoton noudattaminen 
nousi tutkimuksessa vahvasti esille yhtenä turvallisuusviranomaisten keskeisenä työ-
yhteisötaitona, mikä tekee merkittävän eron työyhteisötaitokäsitteen sisältöön turval-
lisuusviranomaisten organisaatioiden ja yksityisen sektorin organisaatioiden välille. 
Tulosten perusteella turvallisuusviranomaisten työntekijät ovat sitoutuneita noudat-
tamaan käskyjä sekä motivoituneita työskentelemään tilanteen ratkaisemiseksi asete-
tun tavoitteen eteen. Käskyyn perustuvasta toiminnasta huolimatta työntekijän käyt-
täytyminen vastaa näissä tilanteissa esimerkiksi Organin ym. (2006) määrittelemiä 
työyhteisötaitoluokkia, kuten auttaminen, tottelevaisuus, reiluus ja urheiluhenkisyys, 
huomaavaisuus sekä lojaalisuus. Vaativilla tehtävillä ei valiteta turhista, vaan siede-
tään hetkellisesti stressiä ja riskejä sekä keskitytään noudattamaan annettuja ohjeita, 
määräyksiä ja käskyjä pyrkien siten tilanteen ratkaisemiseen. Käskyjen noudattami-
nen on vahvasti sidoksissa alaisen rooliin, sillä kuten edellä on pohdittu, myös esi-
miehet työskentelevät osittain alaisenroolistaan käsin laittaessaan ylemmiltä virka-
miehiltä tulleita linjauksia toteutukseen omissa yksiköissään.  

Johtopäätös 8: Työyhteisötaidot turvallisuusviranomaisten organisaatioissa ovat pääosin samanlai-
sia kuin muissa organisaatioissa. Virka-asema, normit, virkavastuu, työnluonne ja tehtävien laatu 
sekä käskyjohtaminen vaativilla operatiivisilla tehtävillä tekevät vaadittavista työyhteisötaidoista 
osin erilaisia mitä muissa ammateissa. 

Tutkimus osoittaa, että työyhteisötaidot alaisen roolissa ja esimiehen roolissa ovat 
osin hyvin samanlaisia tutkimuksessa mukana olevissa turvallisuusviranomaisten or-
ganisaatioissa. Valtaosa haastateltavista kuitenkin katsoo, että esimiehen työyhteisö-
taidot ovat erilaisia mitä työntekijällä. Erottava tekijä on selvästi se, että esimiehiltä 
vaaditaan myös työyhteisötaitojen osalta paljon enemmän, mitä työntekijöiltä. Tässä 
suhteessa tilanne on vastaava, mitä yleisesti ottaen ajatellaan monessa muussakin työ-
hön liittyvässä asiassa esimiesten korostuneesta vastuusta työstään, työntekijöistä ja 
työn tuloksista ja sitä kautta odotuksista esimiehenä työskenteleviä henkilöitä koh-
taan. Korkeamman aseman organisaation hierarkiassa katsotaan velvoittavan hieman 
muita enemmän, mikä korostuu mitä ylempänä organisaation hierarkiassa henkilö 
työskentelee. Tämä yleisesti työpaikoilla esiintyvä ajattelu on osaltaan voinut vaikut-
taa myös tähän tutkimukseen työyhteisötaitojen osalta ja näkyä vastauksissa. Yhtä 
kaikki, lähes poikkeuksetta jokainen tutkimuksessa haastateltu henkilö katsoo, että 
esimiehenä työskentelevän henkilön kohdalla vaatimustaso myös työyhteisötaitojen 
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suhteen on muita korkeampi omassa organisaatiossa ja että heiltä vaaditaan keski-
määräistä parempia työyhteisötaitoja.  

Esimiesten odotetaan asemansa takia olevan tasapuolisia ja oikeudenmukaisia ja 
näiden esimiehen velvoitteiden vuoksi heiltä odotetaan myös erilaisia työyhteisötai-
toja. Oikeudenmukaisuutta organisaation toiminnassa pidetään tutkimustulosten 
mukaan turvallisuusviranomaisten yhtenä työyhteisötaitona ja tutkimuksen teoreet-
tisen viitekehyksen perusteella myös keskeisesti työyhteisötaitoihin, sitoutumiseen, 
luottamukseen ja motivaatioon vaikuttavana tekijänä ja osana julkista johtamista 
(esim. Virtanen & Stenvall 2019; Boxall & Purcell 2011; Pyöriä 2012; Keskinen 2005; 
Akram ym. 2018; Singh & Srivastava 2016; Viitala 2008). Edellä mainittujen syiden 
takia johtamisen, esimiestyön ja organisaation toiminnan oikeudenmukaisuus on erit-
täin tärkeä osa myös turvallisuusviranomaisten toimintaa. Työntekijät pyrkivät tasa-
painottamaan suhdettaan työpaikkaansa käyttämällä työyhteisötaitojaan, mikäli he 
kokevat organisaation kohtelevan heitä reilulla tavalla, kun taas epäreilua kohtelua 
kokevat työntekijät pidättäytyvät käyttämästä työyhteisötaitojaan (Lee & Allen 2002). 

Esimiehiltä odotetaan turvallisuusviranomaisten organisaatioissa lisäksi kykyä 
keskustella, kykyä tehdä perusteltuja päätöksiä ja kykyä sitouttaa työntekijöitä työhön 
ja myös näiden syiden takia heiltä vaaditaan parempia työyhteisötaitoja kuin alaisen 
roolissa työskenteleviltä. Esimiesten odotetaan lisäksi olevan harkitsevampia sen 
suhteen, miten käyttäytyvät ja miten puhuvat työpaikalla. Toiset asiat ovat alaisen 
roolissa työskentelevälle henkilölle sallitumpia kuin esimiehenä työskentelevälle. Esi-
miesten odotetaan olevan turvallisuusviranomaisissa myös lojaalimpia organisaatiota 
kohtaan kuin muiden työntekijöiden sekä sietävän työn kuormitusta muita enemmän. 
Edellä mainitut seikat ovat varsin tyypillisiä työyhteisötaidon muotoja (esim. Organ 
ym. 2006) ja niiden osalta siis esimiesten vaatimustaso on muita korkeampi.  

Käytännössä kaikki edellä esille tuodut seikat ovat myös sellaisia, jotka on perin-
teisesti liitetty henkilön esimiesasemaan ja esimieheltä vaadittaviin esimiestaitoihin, 
mikä nivoo osaltaan työyhteisötaitoa ja esimiestaitoa yhteen esimiehen roolissa ja esi-
miehen vastuulla työskentelevillä henkilöillä. Tilanne on lisäksi usein sellainen, että 
esimiehillä on sekä esimiehen että alaisen roolit kannettavana työyhteisössään. Täytyy 
myös muistaa, että työyhteisötaidoissa on perinteisesti ollut kyse vapaaehtoisesta ja 
henkilöstä itsestään lähtevästä toiminnasta (Organ ym. 2006; Kohan & Mazmanian 
2003; Rose ym. 2017; Chen ym. 2009).  Esimiestaitoa taas tarvitaan useimmiten eri-
tyisesti siinä kohtaa, kun organisaation hierarkiassa ylempää esitetyt toimenpiteet pi-
tää toteuttaa ohjeisiin, määräyksiin ja käskyihin perustuen vapaaehtoisuuden sijaan. 
Kyse ei määräystä noudatettaessa ole enää vapaaehtoisesta toiminnasta, vaan virka-
velvollisuuteen kuuluvasta käskyjen noudattamisesta, jonka osalta useimmiten 
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henkilöllä ei edes ole harkintavaltaa. Toki on muistettava myös, että käskyt, ohjeet ja 
määräykset antavat toiminnalle usein vain tavoitteet ja raamit, joiden sisällä tehtävällä 
toiminnalla ja työyhteisötaidoilla on tilaa liikkua ja elää. Tämä koskee niin esimiehiä 
kuin myös työntekijöitä.  

Edellä esitetyt seikat huomioiden esimiestaito voi joissain tilanteissa olla myös 
työyhteisötaito erityisesti silloin, kun siihen liittyy jonkinlainen työyhteisötaidoille pe-
rinteinen vapaaehtoisuus. Toisin sanoen jokin tehtävä on voitu määrätä ylempää teh-
täväksi, mutta sen toteutustapa, henkilön työn tekemiseksi hyödyntämät työyhteisö-
taidot sekä sitoutumisen, vastuullisuuden, tunnollisuuden ja työskentelyn intensitee-
tin määrä jää yksilön itsensä harkittavaksi. Nämä henkilön vapaaehtoiset valinnat 
puolestaan vaikuttavat työn tehoon ja sen laatuun. Edeltävää näkemystä esimiestai-
dosta yhtenä työyhteisötaitona tukee myös se, että tässä tutkimuksessa osa haastatel-
tavista katsoo työyhteisötaidon koostuvan esimies- ja alaistaidoista ja että osa haas-
tatelluista pitää esimiestaitoa yhtenä esimiehen työyhteisötaitona. Tulokset tukevat 
tältä osin Työturvallisuuskeskuksen (2009, 3) näkemystä, jonka mukaan työyhteisö-
taidot koostuvat sekä alais- että esimiestaidoista. Toisaalta taas esimieskin toteuttaa 
työyhteisötaitojaan myös alaisenroolistaan käsin laittaessaan ylemmiltä esimiehiltä 
tulleita määräyksiä ja linjauksia toteutukseen, mikä viittaa tutkimuksessa esille nous-
seisiin tuloksiin, joiden mukaan ohjeiden, määräysten ja käskyjen noudattaminen on 
yksi keskeinen turvallisuusviranomaisten työyhteisötaito. Toisin sanoen käskyjen 
noudattaminen työyhteisötaitona on sidoksissa ainakin henkilön alaisenrooliin tutki-
muksessa mukana olevissa turvallisuusorganisaatioissa.  

Johtopäätös 9: Alaisen ja esimiehen rooleissa työskentelevien henkilöiden työyhteisötaidot ovat osin 
samankaltaisia ja osin erilaisia. Esimiehiltä vaaditaan enemmän ja keskimääräistä parempia 
työyhteisötaitoja.  

Näkemykset tutkimuksessa mukana olevissa organisaatioissa vaihtelevat siitä, kuulu-
vatko työyhteisötaidot turvallisuusviranomaisten organisaatioiden työntekijöiden ul-
koiseen eli ekstra -rooliin (ERB, Extra-Role Behavior) vai sisäiseen toimenkuvissa 
kirjattuina olevaan rooliin. Näkemykset tältä osin menevät tutkimukseen osallistu-
neiden haastateltavien kesken lähes tasan puoliksi. Sinällään tämä ilmennyt jako tukee 
aiempia tutkimuksia ja niiden tuloksia, jotka ovat ekstra -roolin ja sisäisen roolin 
osalta ristiriidassa keskenään, sillä näkemykset työyhteistaitojen kuulumisesta jom-
paankumpaan vaihtelevat. (esim. Organ 1997; Organ ym. 2006; Shim & Rohrbaugh 
2014; Schmidthuber & Hilgers 2019; Rose ym. 2017).  
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Turvallisuusviranomaisten organisaatioissa uusien työntekijöiden työyhteisötai-
toja ja niiden tasoa kohtaan on olemassa useissa työyksiköissä jonkinlainen oletus-
arvo siitä, mitä henkilöltä voidaan työyhteisötaitojen saralla odottaa, kun tämä tulee 
töihin. Olettama johtuu samanlaisten valintakokeiden ja koulutuksien läpikäymisestä, 
virkamiesetiikasta ja juridiikasta. Työyhteisötaidot nähdäänkin sisäiseen rooliin kuu-
luvana osittain juuri normeihin kirjattujen käyttäytymistä koskevien kirjausten takia. 
Tarkasteltavana olevan kysymyksen epäselvyyttä kuvaa hyvin sekin, että tutkimus 
nosti esille myös näkemyksiä, joiden mukaan työyhteisötaidot ovat enemmän työn-
tekijän ulkoiseen rooliin liittyvä elementti huolimatta esimerkiksi turvallisuusviran-
omaisten työntekijöiden käyttäytymistä velvoittavista normeista, koska henkilön 
luonne ja vuorovaikutustaidot tulevat työyhteisössä esille myöhemmin normeista 
huolimatta. Sisäiseen rooliin työyhteisötaitojen katsotaan kuuluvan myös siksi, että 
ne ovat perusosaamista, mitä jokaiselta työntekijältä odotetaan. Työyhteisötaitojen 
katsotaan olevan sisäiseen rooliin kuuluvina organisaation menestymisen edellytys. 
Näkemykset näiltä osin olivat hyvin samankaltaisia, mitä Rosen ym (2017) tutkimuk-
sessa, jonka mukaan esimerkiksi Yhdysvaltojen armeijassa julkisen sektorin työpaik-
kana työntekijöiltä odotetaan sujuvaa työyhteisötaitojen käyttämistä töiden teke-
miseksi, kun taas siviiliorganisaatioiden työntekijöillä on mahdollisuus valita käyttä-
vätkö he työyhteisötaitojaan töiden tekemiseksi.  

Johtopäätös 10: Työyhteisötaitojen kuuluminen joko työntekijän sisäiseen tai ulkoiseen rooliin on 
turvallisuusviranomaisissa epäselvää.  

Tämän tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessä on tarkasteltu sitä, miten luotta-
mus, sitoutuminen ja motivaatio vaikuttavat työntekijän työyhteisötaitoihin ja miten 
organisaation toiminnassa tehdyt ratkaisut ja toimenpiteet puolestaan vaikuttavat 
työpaikalla ilmenevään luottamukseen, sitoutumiseen ja motivaatioon ja sitä kautta 
suoraan tai epäsuorasti työntekijöiden työyhteisötaitoihin. 

Tutkimus osoitti, että tutkimuksessa mukana olevien turvallisuusviranomaisten 
organisaatioissa luottamukseen, sitoutumiseen ja motivaatioon pyritään vaikutta-
maan hyvin samankaltaisilla keinoilla erilaisten strategisen johtamisen käytänteiden 
avulla. Tällaisia strategisen johtamisen käytänteitä ja osakokonaisuuksia ovat ainakin 
esimiestyö ja johtaminen, palkitseminen, organisaatioiden rekrytointi ja henkilöstö-
suunnittelu, suorituskyvyn ja osaamisen johtaminen, koulutus ja kehittäminen, arvo-
työskentely sekä työntekijöiden työturvallisuuden ja työhyvinvoinnin johtaminen. 
Tulosten perusteella strategisen henkilöstöjohtamisen käytänteillä katsotaan siten 
saatavan organisaation toimintaan tehokkuutta ja hyötyjä, kuten esimerkiksi Richard 
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& Johnson (2001), Kotila (2005) sekä Hamadamin ja Atan (2019) ovat todenneet. 
Strategisen henkilöstöjohtamisen käytänteistä nousee tutkimustulosten perusteella 
turvallisuusviranomaisten organisaatioissa voimakkaan korostuneesti esille esimies-
työ ja johtaminen. Johtaminen ja esimiehisyys strategisen johtamisen osana ovat tut-
kimusten tulosten perusteella keskeisesti esillä käytännössä kaikessa turvallisuusvi-
ranomaisten toiminnassa niin strategisella-, taktisella- kuin myös operatiivisella ta-
solla. Johtajuuden ja esimiehisyyden voimakas korostaminen tukevat osaltaan Jo-
hanssonin ja Vakkurin näkemystä siitä, että julkisessa johtamisessa on perinteisesti 
korostettu kontrollia (Johansson ja Vakkuri 2017). Johtamisen korostuminen on 
hyvä asia, sillä johtamisen ja esimiestyön on todettu olevan vahvasti ja positiivisesti 
yhteydessä organisaation työntekijöiden työyhteisötaitoihin (esim. Bhatti ym. 2019; 
Corry 2017; Ehrhart 2004; Euwema ym. 2007; Ilies, Nahrgang, & Morgeson, 2007; 
Podsakoff, MacKenzie, & Bommer, 1996; Podsakoff et al., 1990; Truckenbrodt, 
2000; viitattu lähteessä Ritz ym. 2014; Wijewardena ym. 2014).  Johtajuuden koros-
tumisessa on myös riskinsä työyhteisötaitonäkökulmasta, sillä se voi vaikuttaa työyh-
teisötaitoihin myös negatiivisesti (esim.  Zellars ym. 2002; Zhang & Xie 2017; Zhang 
ym. 2019). 

Johtaminen, päätöksenteko ja työpaikan ilmapiiri halutaan pitää nykyään hyvin 
avoimena, läpinäkyvänä, vuorovaikutteisena ja henkilöstöä kuuntelevana.  Jokaisessa 
organisaatiossa on käytössä virallisia ja epävirallisia kanavia työntekijöiden otta-
miseksi mukaan organisaation toimintaan ja päätöksentekoon sekä heidän näkemys-
tensä kuuntelemiseksi. Virallista linjaa edustaa jokaisessa yksikössä sovellettava laki 
yhteistoiminnasta valtion virastoissa ja laitoksissa omine yhteistoimintaelimineen 
sekä esimerkiksi erilaiset työhyvinvointi-, työturvallisuus- ja palkkatyöryhmät, joiden 
edustuksessa on yleensä mukana edustajia työyksikön eri henkilöstöryhmistä. Ylipää-
tään kaikki lakisääteiset velvollisuudet henkilöstön huomioimiseksi organisaatioiden 
johtamisessa on täytetty jokaisessa tutkimuksessa mukana olevassa yksikössä erittäin 
hyvin, mikä varmasti johtuu siitä, että kyseessä on viranomaisorganisaatiot, joiden 
toimintaa säädellään normiperusteisesti ja joiden omiin tehtäviin kuuluu osin lakien 
ja asetusten noudattamisen valvominen. On siten jossain määrin itsestään selvää, että 
lakisääteiset velvollisuudet myös henkilöstöjohtamisessa huomioidaan hyvin näissä 
organisaatioissa.  

Tutkimuksessa ei sinällään noussut selvästi esille, että työntekijöiden työyhteisö-
taitoihin suoranaisesti pyritään vaikuttamaan sitoutumisen, motivaation ja luotta-
muksen kautta strategisen henkilöstöjohtamisen käytänteillä. Tämä kertonee siitä, 
ettei työyhteisötaito -ilmiön toiminta- ja vaikutusmekanismeja täysin tunneta turval-
lisuusviranomaisten organisaatioissa, kuten edellä johtopäätöksissä kolme ja neljä on 
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todettu. Tutkimuksen tulosten perusteella jokaisessa yksikössä kuitenkin panostetaan 
erittäin hyvin työntekijöiden kokeman luottamuksen, sitoutumisen ja motivaation ta-
son parantamiseen ja ylläpitämiseen edellä mainittujen strategisen henkilöstöjohta-
misen käytänteiden avulla. Luottamukseen, sitoutumiseen ja motivaatioon panosta-
minen on linjassa aiemman teoriatiedon kanssa, joissa nämä käsitteet on todettu työ-
elämässä tärkeiksi ja työyhteisötaitoihin läheisesti liittyviksi (esim. Adame Tinti ym. 
2017; Chen & Kao 2012; Cho & Lee 2012; Fu 2013; Haas ym. 2015; Keskinen 2005; 
Mostafa & Leon-Cazares 2016; Pyöriä ym. 2012). Luottamuksen, sitoutumisen ja 
motivaation merkitys työnteolle ja tuloksille on turvallisuusviranomaisten organisaa-
tioissa hyvin selvillä, vaikkakin niiden yhteys työyhteisötaito -käsitteen kanssa näyttää 
olevan heikommin tunnistettu. Toisin sanoen työyhteisötaitoja johdetaan tutkimuk-
sessa mukana olevissa turvallisuusviranomaisten organisaatioissa käytännössä osit-
tain tiedostamatta tätä, kun strategisen henkilöstöjohtamisen menetelmillä pyritään 
parantamaan työntekijöiden luottamusta esimiehiin ja organisaatioon, heidän sitou-
tumistaan organisaatioon ja omiin töihinsä sekä heidän työmotivaatiotaan. Tutki-
muksen tulokset korostavat sitoutumisen, luottamuksen ja motivaation merkitystä ja 
tärkeyttä nykypäivänä turvallisuusviranomaisten organisaatioissa työyhteisötaitoihin 
liittyen sekä sitä, että niihin halutaan organisaatioissa panostaa myös strategisen hen-
kilöstöjohtamisen käytänteillä. Tämä omalta osaltaan tukee tutkimuksen teoreettista 
viitekehystä ja ajatusta siitä, että luottamuksella, sitoutumisella ja motivaatiolla on 
vaikuttava yhteys työyhteisötaitoihin (esim. Adame Tinti ym. 2017; Akram ym. 2018; 
Campbell & Im 2016; Chen & Kao 2012; Coxen ym. 2016; Deluga 1995; Fu 2013; 
Hasani ym. 2013; Keskinen 2005; Mostafa & Leon-Cazares 2016; Wolfe & Nix 2017; 
Yildiz 2019), joita puolestaan johdetaan vaikuttamalla näihin käsitteisiin strategisen 
henkilöstöjohtamisen käytänteillä.  

Johtopäätös 11: Työyhteisötaitoihin vaikutetaan strategisen henkilöstöjohtamisen käytänteillä työn-
tekijöiden motivaatioon, sitoutumiseen ja luottamukseen vaikuttamalla. Yhteys näiden käsitteiden 
välillä ja niiden vaikutukset toisiinsa eivät ole täysin tiedostettuja. 

Turvallisuusviranomaisten organisaatioiden ominaispiirre on korostuneen johtami-
sen ohella siihen liittyvä käskyjohtaminen. Tämä on nykypäivän työyhteisöissä sel-
västi turvallisuusviranomaisia muista erottava piirre, sillä esimerkiksi Työturvallisuus-
keskuksen (2009) mukaan esimiesten työ on muuttunut käskyjohtamisesta valmen-
tavaa johtamista kohti ja työntekijöiden työrooleissa on tapahtunut muutos oma-
aloitteiseen suuntaan. Tutkimuksessa nousi esille se, ettei käskyjohtamista ylipäätään 
pidetä lainkaan huonona tapana johtaa, mikäli johtamistilanne sitä vaatii. Jokaisessa 
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tutkimuksessa mukana olevista organisaatioista käskyjohtamisen nähdään liittyvän 
selvästi vaativiin operatiivisiin tilanteisiin, joissa sitä pidetään ainoana oikeana tapana 
johtaa tilanteen selkeän ja tehokkaan hoitamisen kannalta. Myös Sistosen (2008) mu-
kaan esimiesten käskyjen noudattaminen on nimenomaan kriisitilanteissa hyvin toi-
miva keino ja että myös jokapäiväisessä työssä tarvitaan edelleen joku henkilö teke-
mään vaikeitakin päätöksiä, joita työntekijät noudattavat. Käskyjä ei vaativissa tilan-
teissa kyseenalaisteta, sillä jokainen työntekijä on kasvanut koulutusten ja ammatilli-
sen kokemuksien myötä käskyjohtamisen kulttuuriin ja koska käskyjohtaminen on 
käytännössä osoittautunut ainoaksi oikeaksi ja toimivaksi tavaksi johtaa vaativia ope-
ratiivisia tilanteita. Käskyjen noudattamisen kulttuuri mukailee aiempia tutkimuksia 
työyhteisötaitonäkökulmasta, sillä ohjeiden, sääntöjen ja toimintamallien noudatta-
mista on pidetty yhtenä työyhteisötaitona (esim. Organ ym. 2006; Podsakoff ym. 
2000). 

Tutkimus nosti esille myös sen, että käskyttävän johtamisen ja käskyjohtamisen 
välillä nähdään olevan ero. Näistä käskyjohtaminen kuuluu turvallisuusorganisaatioi-
den vaativien tilanteiden hoitamiseen ja normaaliin tehtävien jakamiseen oleellisena 
osana, kun taas käskyttävä johtaminen on jonkinlaista ei toivottavaa ja autoritääristä 
johtamista, jonka aikana työyhteisöä ei kuunnella ja joka saattaa olla työntekijää lan-
nistavaa. Termejä tarkasteltaessa on myös hyvä muistaa, että Rajavartiolaitoksessa ja 
Puolustusvoimissa tehtävät ja toimeksiannot annetaan käskyn muodossa samalla ta-
valla mitä poliisissa usein ohjeina ja määräyksinä. Kyse on tehtävien jakamisesta ja 
päätöksenteosta, joiden tekemisessä käytetään sellaisia termejä kuten käskyt, ohjeet 
ja määräykset. 

Käskevä johtamistyyli on muuttunut turvallisuusviranomaisissakin kohti peh-
meämpiä johtamistyylejä, mikä näkyy erityisesti normaalissa arki- ja toimistotyössä, 
joihin ei enää liity käskyjohtamista ja siihen liittyvää viestintää esimiehiltä työnteki-
jöiden suuntaan sellaisena kuin aiemmin, vaikka tehtävät edelleen saatetaan joissakin 
organisaatioissa jakaa käskymuotoisina. Esimerkiksi myös Huotari ja  Sihvonen 
(2006) ovat todenneet, että organisaatioiden onkin huolehdittava myös viestinnästä 
siten, ettei se näyttäydy työntekijöille käskyttävänä. Yhteiskunta on muuttunut enem-
män verkostotyön, yhteistyön ja asiantuntijuuden suuntaan, jolloin esimieskään ei 
usein enää ole perinteiseen tyyliin se, joka tuntee substanssin työn osa-alueilla par-
haiten. Työntekijät ovat nykyään myös jossain määrin vaativampia johtamisen suh-
teen eikä perinteinen autoritäärinen käskyjohtaminen enää riitä motivoimaan työnte-
kijöitä, vaan tarvitaan pehmeämpää, osallistavaa ja valmentavaa johtamisotetta. Mi-
käli organisaatio ja siinä toteutettava johtaminen ei miellytä työntekijöitä, he vaihtavat 
nykyään työpaikkaa näiden syiden takia aiempaa helpommin. Näin ollen työpaikan 
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psykologisen sopimuksen rikkominen aiheuttaa työntekijöissä halua lähteä pois työs-
tään, kuten esimerkiksi Wellin (2007) on tutkimuksessaan todennut. Käänteisesti 
asiaa ajateltuna työntekijän halu jättää työpaikkansa vähenee, kun työntekijä kokee 
organisaation täyttävän omalta osaltaan työntekijän ja työpaikan välisen psykologisen 
sopimuksen (esim. Parzefall & Hakanen 2008). Työurat kestivät turvallisuusviran-
omaisissa aiemmin saman organisaation palveluksessa usein eläkkeelle asti, joten 
muutos työntekijöiden odotuksissa johtamista kohtaan on osaltaan vaikuttanut myös 
turvallisuusviranomaisissa johtamisen muutokseen kohti pehmeämpää tyyliä työnte-
kijöiden sitouttamiseksi organisaatioon.  

Turvallisuusviranomaisten organisaatioissa on valittuina omat keskeiset johtami-
sen ideologiansa, jotka ovat Poliisissa valmentava johtaminen ja Rajavartiolaitoksessa 
sekä Puolustusvoimissa syvä johtaminen. Näihin yksittäisiin johtamisoppeihin ei kui-
tenkaan olla lukkiuduttu, vaikka ne luovatkin johtamisen tukirungon organisaatioille. 
Turvallisuusviranomaisten johtaminen on yhdistelmä erilaisia johtamisoppeja ja niitä 
pyritään hyödyntämään tilanne- ja yksilökohtaisesti valitsemalla tilanteeseen tai joh-
dettavalle parhaiten soveltuva tyyli. Johtamisessa korostuu nykyään työntekijä yksi-
lönä, työntekijöiden motivoiminen, avoimuus, innostaminen sekä luottamuksen 
merkitys. Turvallisuusviranomaisten johtaminen voidaankin nähdä näiltä osin trans-
formationaalisena, jossa korostuvat Viitalan (2008) mainitsemat luottamus, avoi-
muus ja reiluus. Tutkimuksen teoreettista viitekehystä tarkastelemalla voidaan todeta, 
että turvallisuusviranomaisten suunta kohti pehmeämpää johtamista on työyhteisö-
taitojen kehittymisen kannalta oikea luoden työyhteisötaidoille kasvupohjaa (esim. 
Corry 2017; Bhatti ym. 2019; Organ ym. 2006; Euwema ym. 2007; Ehrhart 2004; 
Wijewardena ym. 2014; Zellars ym. 2002; Zhang ym. 2019; Zhang & Xie 2017; Sha-
reef & Atan 2019). Tutkimuksen tulosten mukaan käskyjohtaminen väärässä tilan-
teessa on lisäksi työyhteisötaitojen näkökulmasta haitallista, mikä myös tukee peh-
meämmän johtamislinjan valintaa organisaatioiden normaalissa arjen työssä.  

Johtopäätös 12: Nykyajan johtaminen vaatii pehmeämpää johtamista valmentavalla otteella auto-
ritäärisen johtamisen sijaan myös turvallisuusviranomaisissa. Käskyjohtaminen on kuitenkin edel-
leen tarpeellinen, toimiva ja selkeä johtamisen malli vaativien operatiivisten tehtävien hoitamiseksi 
ja näissä tilanteissa oleellinen osa turvallisuusviranomaisten johtamista ja toimintaa. 

Normaaliin käskyjohtamisen kulttuuriin toimistotyössä ei liity huutamista tai äänen 
korottamista, sillä sellainen vaikuttaa tutkimuksen mukaan työntekijöihin alistavalla, 
lannistavalla ja passivoivalla tavalla aiheuttaen mielipahaa. Turvallisuusviranomaisten 
toiminnassa johtamista pyritään sovittamaan kulloiseenkin tilanteeseen sopivaksi, 
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mikä Sistosen (2008) mukaan on merkki hyvästä esimiehisyydestä. Käskevä johta-
mistyyli väärässä asiayhteydessä aiheuttaa lisäksi arkuutta ja pelontunteita työnteki-
jöissä ja saattaa johtaa näennäiseen tekemiseen esimiehen antamien tehtävien teke-
miseksi. Arkityössä tapahtuva käskevä johtaminen tappaa työntekijöiden luovuuden 
ja ajattelun vapauden alentaen työntekijöiden työmotivaatiota. Käskevä johtaminen 
väärässä tilanteessa estää työntekijää reagoimasta muuttuviin tilanteisiin. Tiivistettynä 
epäreiluksi koettu käskyjohtaminen väärässä tilanteessa vaikuttaa työntekijöiden työ-
yhteisötaitoihin negatiivisella tavalla heikentäen siten turvallisuusviranomaisten or-
ganisaatioiden työtehoa ja tuloksellisuutta. Tältä osin tutkimuksen tulokset tukevat 
aiempaa tutkimustietoa (esim. Zellars ym. 2002; Zhang ym. 2019; Zhang & Xie 2017; 
Lee & Allen 2002). 

Tilannejohtamista vaativilla operatiivisilla tehtävillä toimittaessa asian laita sen si-
jaan on täysin päinvastainen. Käskyjohtaminen ei tutkimuksen tulosten mukaan vai-
kuta näissä tilanteissa millään tavalla negatiivisesti Poliisin, Rajavartiolaitoksen ja 
Puolustusvoimien työntekijöiden työyhteisötaitoihin, vaan päinvastoin tukee työnte-
kijää ja sitä myöden myös tämän työyhteisötaitoja. Käskyt antavat toiminnalle raamit 
ja selventävät johtosuhteita sekä vastuita, jolloin työntekijän on turvallista toimia an-
nettujen raamien sisäpuolella soveltaen työyhteisötaitojaan käskyjen ja toimintalinjo-
jen sallimissa puitteissa. Vaativissa operatiivisissa tilanteissa on erittäin tärkeää, että 
oikeudet, velvollisuudet, vastuut, päätökset ja käskyt ovat niin yksiselitteisiä, että ne 
ovat jälkikäteen todennettavissa ja että käskyt tilanteessa ovat yksiselitteisesti toteu-
tettavissa. Tähän pyritään muun muassa käskyjohtamisella. Tämän ei nähdä olevan 
millään tavalla ristiriidassa työntekijöiden työyhteisötaitojen kanssa, vaan toiminta-
mallin katsotaan olevan ainoa oikea vaativissa tilanteissa. Käskyjen ja käskyttävän 
johtamisen katsotaan tuovan työntekijöille turvallisuutta ja selkänojaa toiminnalle 
sekä selvän suunnan, johon tehtävää halutaan johtaa ja jonka eteen jokainen työsken-
telee. Tutkimuksen tulokset käskyjohtamisen osalta tukevat osaltaan esimerkiksi Sis-
tosen näkemystä, jonka mukaan hierarkioiden ja esimiesten käskyjen noudattaminen 
ovat erityisesti kriisitilanteissa hyvin toimivia keinoja. (Sistonen 2008.) 

Hengenvaarallisissa työtilanteissa ja muuten vaativilla työtehtävillä työntekijät 
jopa odottavat käskyihin perustuvaa johtamista ja hyväksyvät sen tiedostaen, että ti-
lanteen hoitaminen vaatii kyselemisen sijaan toimintaa ja yhteistyötä, johon jokainen 
työntekijä tuo oman kontribuutionsa käskyjen määrittämissä rajoissa. Käskyjen puut-
tuminen ja epävarma johtaja vaativassa tilanteessa johtavat siihen, että tilannetta joh-
tava henkilö menettää työntekijöiden luottamuksen eivätkä toiminnan reunaehdot 
välity työntekijöille, jolloin nämä eivät myöskään pysty hyödyntämään kaikkea osaa-
mistaan työn tekemiseksi tilannekuvan ollessa heille epäselvä.  
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Johtopäätös 13: Käskyjohtaminen ei vaikuta työntekijöiden työyhteisötaitoihin negatiivisesti vaati-
vassa operatiivisessa tilanteessa. Arjen normaaleissa työtilanteissa käskevä johtaminen vaikuttaa 
negatiivisella tavalla työntekijöiden työyhteisötaitoihin.  

Sistosen (2008) näkemyksen mukaan organisaatiot toimivat palkitsevasti silloin, jos 
niiden toiminnassa tehdyistä hyvistä suorituksista palkitaan, kun ne on ensin onnis-
tuttu tunnistamaan. Tutkimuksen tulosten perusteella mukana olevat organisaatiot 
toimivat siten palkitsevasti, sillä turvallisuusviranomaisten organisaatioissa työnteki-
jöitä palkitaan hyvin perinteisillä ja monenlaisilla keinoilla. Palkitseminen liittyy 
useimmiten hyvin tehtyyn työhön ja siitä tunnustuksen antamiseen. Palkitseminen 
kiittämällä ja positiivista palautetta antamalla on arvostettu ja tehokas aineettoman 
palkitsemisen keino osoittaa kiitosta ja arvostusta työntekijöille. Kiitos voi tulla työn-
antajan ja esimiesten suunnasta, mutta myös työtovereilta saatavaa kiitosta arvoste-
taan ja työntekijöiden toivotaan huomioivan toisiaan ja kiittävän toisiaan hyvästä 
työstä. Kiitos on siten nähty keinona motivoida ja saada työntekijät tuntemaan ar-
vostusta työstään, kuten myös Mullins (2005) on todennut.  

Positiivisen palautteen avulla pyritään osoittamaan työntekijöille heidän teke-
mänsä työn tärkeys sekä se, että työntekijät ovat tehneet työnsä hyvin. Yksi tapa pal-
kita hyvästä työstä on yksikön johdon tarjoamat kakkukahvit sopivan tilaisuuden tul-
len. Turvallisuusviranomaisorganisaatioissa myönnetään perinteisesti hyvästä työstä 
paljon myös virka-ansiomitaleita, ansioristejä ja kunniamerkkejä, joita monesti luo-
vutetaan työntekijöille juhla- ja perinnepäivien juhlallisuuksien aikana. Mitalit ja kun-
niamerkit ovat joko yksiköiden omia, yksiköiden päälliköiden myöntämiä, ritarikun-
tien tai presidentin myöntämiä. Palkitsemisen toteutuminen turvallisuusviranomai-
sissa on paljolti esimiesten varassa, mikä tukee Sistosen (2008) näkemystä siitä, että 
toimivan palkitsemiskulttuurin luominen edellyttää esimiehiltä hyvää johtamista. 
Yksi palkitsemisen muoto on valita vuoden työntekijä, minkä lisäksi työyksiköissä on 
mahdollista tulla palkituksi lyhyemmälläkin aikavälillä, kuten esimerkiksi kerran kuu-
kaudessa annettava tunnustus positiivisesta käyttäytymisestä työyhteisössä.  

Aineelliseen palkitsemiseen liittyvä rahallinen palkiseminen organisaatioissa on 
verotuksellisista syistä lahjojen muodossa hyvin rajallista ja liittyykin hyvin pitkälle 
palkkausjärjestelmään ja sen osana tehtävään suoritusarviointiin sekä siinä sovellet-
taviin tehtävien vaativuusluokkiin. Organisaatioissa hyödynnettävä tulospalkkaus 
voidaan nähdä esimiehen ja työntekijän väliseen vaihdantaan perustuvana transak-
tionaalisena johtamisena, kuten Virtanen ja Stenvall (2019) ovat todenneet. Palkkaus-
järjestelmä ja sen soveltamisen ehdot saavat jokaisessa tutkimuksessa mukana ole-
vassa organisaatiossa jonkin verran kritiikkiä osakseen. Suoritusarviointeihin on 
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tullut muun muassa tiukkoja rajoituksia, minkä takia palkkausjärjestelmän kautta pal-
kitseminen on saanut joidenkin haastateltujen henkilöiden mukaan jossain määrin 
koomisia piirteitä. Käytännössä nämä rajoitukset tarkoittavat sitä, että jonkun henki-
lön suoritusarviointiin liittyvän palkanosan nostaminen edellyttää vastaavan palkan-
osan laskemista joltakin muulta henkilöltä. Toisaalta taas liikkumavara suoritusarvi-
oinnin soveltamiseksi on todettu pieneksi osin soveltamisohjeen kirjausten vuoksi ja 
joissakin yksiköissä taas siksi, että arvioinnissa annettavat pisteet vaikuttavat olevan 
maksimissa lähes jokaisella työntekijällä.  Liikkumavara palkkausjärjestelmän mukai-
sen henkilökohtaisen suoritusarvioinnin kirjausten osalta vaikuttaa olevan joissain 
organisaatioissa suurempi mitä toisissa. Palkkausjärjestelmien kankeus voi aiheuttaa 
hankaluutta eritellä hyvät ja keskinkertaiset työsuoritukset työntekijöille, mikä Grat-
tonin ym. (1999) mukaan auttaisi organisaatiota pitämään hyvät työntekijät ja varmis-
tamaan työntekijöiden motivaation säilymisen hyvänä. Nykyisiä palkkausjärjestelmiä 
ja niihin liittyviä suoritusarviointeja pidetään kuitenkin mekaanisina ja joustamatto-
mina poikkeuksetta kaikissa tutkimuksessa mukana olevissa organisaatioissa ja liuku-
mavaraa tavoite- ja kehityskeskusteluissa tehtävässä suoritusarvioinnissa käytettävien 
prosenttien välillä pienenä. Tyytymättömyys suoritukseen perustuvaa palkkausjärjes-
telmää kohtaan on tunnistettu ilmiö myös kansainvälisesti, sillä esimerkiksi YK:n ra-
portin mukaan tyytymättömyyttä esiintyy monissa muissakin maissa (YK 2005: 
World Public Sector Report).  

Palkitsemisen moninaisista keinoista huolimatta palkitseminen tapahtuu harvem-
min nimenomaisesti työntekijän työyhteisötaidoista, vaikka niistäkin työntekijöitä 
palkitaan. Tulosten perusteella palkitseminen liittyi vahvasti hyviin työsuorituksiin ja 
hyvin tehtyyn työhön, kun taas työyhteisötaito -käsitteen sisälle mahtuvat tekijät ovat 
enemmän osana palkitsemisen perusteluita eivätkä suoranaisesti pääsyy palkita työn-
tekijää. Vain kolme tutkimuksessa haastateltua henkilöä on sitä mieltä, että palkitse-
misella ohjataan ja kannustetaan työntekijöitä työyhteisötaitojen käyttämisen suun-
taan. Tämän perusteella palkitsemisen ja työyhteisötaitojen välillä katsotaan ainakin 
joissain yksiköissä olevan yhteys, mitä tukee osaltaan myös aiempi tutkimustieto 
(esim. Ahmed 2016). Organin ym. (2006) mukaan työyhteisötaitojen käyttämisestä 
johtuva palkitseminen on hankalaa siksi, ettei työntekijän työyhteisötaidoista ole 
helppoa muodostaa kokonaista kuvaa sekä se, ettei palkitseva taho huomaa työnte-
kijän käyttävän työyhteisötaitojaan, jolloin palkitsemista ei tapahdu. Tämä saattaa olla 
yksi syy siihen, että tutkimuksessa mukana olevissa organisaatioissa palkitseminen 
perustuu pitkälti työsuorituksiin, koska ne ovat selkeästi havaittavissa ja siten myös 
helposti palkittavissa. Tehty tutkimus ei kuitenkaan antanut tähän selvää vastausta.  



 

229 

Palkitseminen on kuitenkin keino osoittaa työyhteisölle laajemmin, minkälaisia 
asioita työnantaja toivoo työntekijöiden tekevän. Myös aiemman teoriatiedon mu-
kaan palkitseminen on keino kiinnittää työntekijöiden huomio organisaation kan-
nalta keskeisiin seikkoihin (Sistonen 2008) ja saada heidän työpanoksensa ohjautu-
maan organisaation tavoitteiden suuntaisiksi tarjoamalla heille kannustimia vasti-
neeksi työnantajan edun mukaisesta tehokkaasta työskentelystä (Gratton ym. 1999). 
Työyhteisötaitoa ei kuitenkaan useinkaan käsitteenä mietitä henkilöitä palkitessa, 
vaan asiaa ajatellaan enemmän jonkinlaisena ”hyvän ja tunnollisen työtoverin” pal-
kitsemisena. Osaltaan tämäkin havainto tukee käsitystä, ettei työyhteisötaidon käsit-
teellistä sisältöä ja vaikutusmekanismeja täysin tunnetta turvallisuusviranomaisten or-
ganisaatioissa ja ettei niitä johdeta kovinkaan systemaattisesti omana käsitteellisenä 
kokonaisuutena osana strategista henkilöstöjohtamista. Samalla tutkimuksen johto-
päätökset 1, 3, 4, 5 ja 11 saavat tukea myös tältä osin.  

Johtopäätös 14: Työntekijöitä palkitaan turvallisuusviranomaisissa, mutta ei useinkaan suoranai-
sesti heidän työyhteisötaidoistaan. Työyhteisötaitokäsitteen sisältöön mahtuvia seikkoja käytetään 
palkitsemisen perusteluissa suurelta osin tiedostamatta niiden kytkeytymistä työyhteisötaidon kä-
sitteeseen.  

Huolimatta siitä, että tutkimustieto tämä tutkimus mukaan luettuna on osoittanut 
työyhteisötaitojen olevan kiistatta merkittävän tärkeitä työyhteisöjen toimivuuden ja 
organisaatioiden tulosten kannalta ja että ne lähtökohtaisesti tuottavat paljon hyvää 
organisaatioille, niitä ei pidä sortua tarkastelemaan pelkästään positiivisena asiana. 
Aiempien tutkimusten mukaan työyhteisötaitoihin liittyy riskejä ja ne voivat olla jopa 
haitallisia työntekijälle tietyissä tilanteissa (esimerkiksi Deery ym. 2017; Wu ym. 
2018). Tutkimus osoitti aiempia tutkimuksia tukevasti, että työyhteisötaitoihin liittyy 
niiden lukuisista positiivisista vaikutuksista huolimatta myös negatiivisia ja niiden 
johtamisessa huomioitavia riskejä, jotka saattavat olla työntekijälle haitallisia. Kiin-
nittämällä näihin riskitekijöihin huomiota niitä voidaan mitigoida tai jopa ehkäistä 
niiden realisoituminen kokonaan.  

Negatiiviset puolet voivat olla puhtaasti sitä, että henkilö käyttäytyy työpaikalla 
tarkoituksella haitallisesti. Tämä voi näkyä sinällään esimerkiksi työntekijältä toivot-
tavana oma-aloitteellisuutena, joka suuntautuu organisaation ja esimiesten kannalta 
vääriin ja jopa haitallisiin asioihin. Tällaisella haitallisella käytöksellä (CPB, Counter 
Productive Behavior) voi siis sinällään olla työyhteisötaitojen piirteitä, mutta sen tuo-
tos on hyödyn sijaan haitta. Haitallinen käytös vaikuttaa negatiivisella tavalla paitsi 
työtovereihin, ilmapiiriin ja esimiehiin, myös työpaikan aikaan saamaan tulokseen 
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työyhteisön toimivuuden kärsiessä. Tältä osin tutkimuksen tulokset tukevat aiempaa 
tutkimustietoa, sillä esimerkiksi Bukharin ja Alin tutkimus (2009) osoitti, että haital-
linen käyttäytyminen voi muodostua isoksi ongelmaksi johtamisen kannalta, sillä se 
ei ole ainoastaan tuottamatonta toimintaa, vaan lisäksi tuotannon tehokkuutta laske-
vaa ja organisaation kehittymistä estävää. Haitallisen käyttäytymisen ja sen vaikutus-
ten ehkäisemiseksi keskeisessä asemassa turvallisuusviranomaisissa ovat esimiehet, 
joiden tehtävä on turvata työilmapiiri ja töiden sujuminen haitalliseen käyttäytymi-
seen puuttumalla. Mikäli esimies ei puutu haitalliseen käyttäytymiseen, haitallinen 
käytös työpaikalla saatetaan tulkita jopa sallituksi muiden työntekijöiden toimesta. 
Esimiesten toiminnan oikeudenmukaisuudella on siten iso merkitys työntekijöiden 
haitallisen käyttäytymisen syynä, mihin myös aiempi tutkimustieto viittaa. Esimer-
kiksi Wolfe ja Nix (2017) ovat todenneet työperäisten negatiivisten käyttäytymismal-
lien juontavan juurensa poliisin työnjohtajien menettelyllisistä epäoikeudenmukai-
suuksista.  

Tunnollisuus on yksi lukuisissa tutkimuksissa esille nostettu keskeinen työyhtei-
sötaito. Tunnollisuuteen liittyy kuitenkin tietynlainen riski tai jopa negatiivinen puoli 
sen haitallisesta vaikutuksesta työntekijälle. Tämän tutkimuksen tulokset ovat linjassa 
aiempien tutkimusten kanssa (esim. Deery ym. 2017), sillä myös turvallisuusviran-
omaisissa tunnollisuus on yhtä lailla keskeinen työyhteisötaito, jolla voi olla pahim-
millaan jopa negatiivinen vaikutus työntekijän jaksamiseen ja hyvinvointiin. Lähtö-
kohtaisesti suomalaista viranomaista pidetään rehellisenä ja tunnollisena, mikä ko-
rostuu selvästi ajattelussa myös turvallisuusviranomaisten organisaatioiden sisällä. 
Kun työtehtävät jaetaan, jokainen haluaa tehdä ne mahdollisimman hyvin ja mahdol-
lisimman nopeasti, mitä myös esimiehet ja asiakkaat odottavat. Riskinä kuitenkin on, 
että työtaakka kasvaa turvallisuusviranomaisten työntekijöillä hetkittäin voimakkaan 
tunnollisuuden takia liian suureksi, jolloin työntekijän jaksaminen joutuu koetukselle. 
Kuten Keskinen (2005) on todennut, työntekijän voimakas sitoutuminen työhön yh-
dessä heikkojen vaikutusmahdollisuuksien ja vaativan työnkuvan kanssa edesauttavat 
väsymistä työssä ja johtavat uupumiseen. Ongelmaa lisää ensinnäkin se, että kynnys 
avun pyytämiseksi ja sen myöntämiseksi, ettei enää jaksa eikä selviydy töistään, on 
turvallisuusviranomaisissa erittäin korkea. Työtehtäviensä ja omien vastuidensa hoi-
taminen on jossain määrin kunniakysymys turvallisuusviranomaisilla. 

Toinen tunnollisuuden negatiiviseksi kääntävä tekijä on huono esimiestyö. Tämä 
tarkoittaa hyvien, aikaansaavien ja ennen kaikkea tunnollisten työntekijöiden kuor-
mittamista muita työntekijöitä enemmän juuri heidän hyvien työyhteisötaitojensa 
vuoksi. Ilmiö on jossain määrin inhimillinen ja looginen, sillä aikapaineessa töiden 
ruuhkautuessa nopeasti hoidettavat ja merkittävät työt ohjataan helposti 
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organisaatiossa kuin organisaatiossa niille henkilöille, joiden tiedetään hoitavan ne 
hyvin ja nopeasti. Tässä kohtaa korostuu esimiehen kyky johtaa työntekijöitään ja 
kyky jakaa työkuorma tasaisesti yksilöiden vaihteleva suorituskyky huomioiden. Sen 
sijaan, että tunnollinen ja hyvin suorittava työntekijä ajetaan epähuomiossa loppuun, 
tulisikin esimiesten keskittyä kehittämään myös vähemmän tuottavien työntekijöiden 
osaamista ja sitä kautta heidän suorituskykyään työkuorman tasaisen jakamisen tur-
vaamiseksi. Esimiestyö ja osaamisen johtaminen korostuvat jälleen, sillä kuten Kes-
kinenkin (2005) on todennut, uusien tehtävien lisääminen työntekijän toimenkuvaan 
ilman vaadittavaa osaamista voi johtaa uupumiseen. Tutkimuksen tulokset tukevat 
myös osaltaan aiempaa tutkimustietoa, sillä esimerkiksi Wun ym. tutkimuksessa to-
dettiin, että esimiehet voivat toiminnallaan hämärtää työtehtävien tekemisen rajoja, 
jotta ne saadaan näyttämään velvollisuudelta. Tutkimuksessa todettiin tämän olevan 
työntekijälle stressitekijä, joka heikentää työntekijän työtyytyväisyyttä. (Wu ym. 
2018.) Deeryn ym. (2017) tutkimuksen mukaan työntekijöiden muodollisiin ja vapaa-
ehtoisiin työrooleihin kohdistuvat paineet ja vaatimukset voivat aiheuttaa työnteki-
jälle negatiivisia seurauksia. Myös Keskisen (2005) mukaan kohtuuttoman suuret ja 
keskenään ristiriitaiset odotukset henkilön työroolia kohtaan voivat johtaa siihen, että 
yksilö kokee roolinsa ylikuormittavana rooliin kohdistuvien odotusten ollessa epä-
realistisia. 

Tunnollisuus ja vastuuntunto voivat muodostua haitalliseksi turvallisuusviran-
omaisten organisaatioissa myös, mikäli työntekijä ryhtyy tekemään sellaisia töitä, 
jotka muutoin jäisivät tekemättä. Tiettyyn pisteeseen tällainen vastuunkantaminen 
työyhteisön yhteisten töiden tekemiseksi on työyhteisötaitonäkökulmasta toivottavaa 
ja suotavaa, sillä vastuunkantaminen on aiemmankin teoriatiedon perusteella työyh-
teisötaito (esim. Pyöriä ym. 2012; Salminen 2015; Sydänmaanlakka 2015). Tässäkin 
korostuu kuitenkin kohtuus työntekijän kokonaiskuorma huomioiden sekä esimies-
ten kyky seurata töiden jakautumista tasaisesti työntekijöille. Mikäli kyse on siitä, että 
tunnollinen työntekijä hoitaa muille kuuluvia työtehtäviä, tulisi esimiesten puuttua 
tilanteeseen ja saada työyhteisön jokainen työntekijä hoitamaan omalle vastuulle an-
netut työt itse. Muiden töiden tekeminen ja työkuorman kasvaminen kohtuuttomaksi 
on tutkimustulosten mukaan riski myös esimiehille itselleen, mikäli esimies ei delegoi 
tehtäviä riittävästi tai ei saa työntekijöitään tekemään heille kuuluvia töitä ja esimies 
alkaa paikata tätä tekemällä muiden töitä itse. Tunnollisuuteen työyhteisötaitona liit-
tyy siis myös turvallisuusviranomaisten organisaatioissa samanlaisia riskejä, mitä 
muissa organisaatioissa, mutta jopa korostuneesti työntekijöiden korkean tunnolli-
suuden tunteen takia. Tutkimuksen tulosten valossa palkitseminen hyvin tehdystä 
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työstä lisätyöllä ei sovellu kaikille, joskin osa työntekijöistä pitää myös siitä, että tar-
jolla on riittävästi haasteellisia työtehtäviä. 

Turvallisuusviranomaisten työssä arvostetaan myös oma-aloitteellisuutta, mitä pi-
detään myös aiemman teoriatiedon perusteella tärkeänä työyhteisötaitona (esim. Or-
gan ym. 2006; Podsakoff ym. 2000). Oma-aloitteellisuuskin voi hyödyistään huoli-
matta kääntyä jopa haitaksi, jos se kohdistuu organisaation toiminnan ja tavoitteiden 
kannalta ei toivottuihin asioihin. Oma-aloitteellisuuden kohdentaminen on paitsi 
työntekijän ratkaistava kysymys, myös pitkälti esimiehen johdettava seikka.  

Johtopäätös 15: Työyhteisötaitoja tulee tarkastella pääosin positiivisena ilmiönä ymmärtäen, että 
siihen liittyy myös negatiivisia puolia. Työyhteisötaitojen negatiiviset puolet yhdistettynä huonon esi-
miestyön kanssa voivat johtaa työntekijän kannalta huonoon lopputulokseen ja jopa uupumiseen.  
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8 POHDINTA 

Tässä luvussa pohditaan aluksi lyhyesti tutkimukseen liittyviä eettisiä kysymyksiä, tut-
kimuksen luotettavuutta sekä sen kulkua ja onnistumista. Tämän jälkeen tarkastellaan 
tutkimuksen antia tieteelliselle tutkimuskentälle. Luvun lopussa esitetään tutkimuk-
sen aikana ilmenneet jatkotutkimustarpeet sekä tutkimuksen pohjalta laaditut suosi-
tukset. 

Eettisyys 

Tutkimuksen eettisiä kysymyksiä voidaan tarkastella itse tutkimusprosessin tai sen 
seurausten kannalta. Tutkimustyöllä voidaan olettaa olevan vaikutusta yhteiskunnal-
lisesti, joten on aiheellista pohtia, tulisiko tutkijan huomioida tutkimuksensa vaiku-
tuksia yhteiskuntaan. (Kananen 2008, 133.) Hyvän tieteellisen käytännön keskeisten 
lähtökohtien perusteella voidaan todeta eettisen pohdinnan kuuluvan tutkimuksen 
tekemiseen sen alusta loppuun asti (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6 – 7). 
Eettiset kysymykset tulee huomioida jo tutkimuksen aihetta valitessa niin, että tutki-
muksen tulokset olisivat hyödynnettävissä ja niillä olisi merkitystä yhteiskunnallisesti 
hyvinvoinnin ja kehittymisen kannalta (Kananen 2008, 133). Tämä edellä esitetty nä-
kökanta on huomioitu myös tämän tutkimuksen aihetta päätettäessä. Turvallisuusvi-
ranomaisten työyhteisötaitoihin ja niiden strategiseen johtamiseen kohdentuva tutki-
mus tuottaa aiheesta uutta tieteellistä tietoa, jota voidaan hyödyntää kehitettäessä jul-
kisen sektorin turvallisuuspalveluita. Strategisen henkilöstöjohtamisen valitseminen 
tutkimuksen näkökulmaksi mahdollistaa tutkimuksen tulosten hyödyntämisen tur-
vallisuusviranomaisissa koko organisaatioon vaikuttavalla strategisen johtamisen ta-
solla.  

Reaktiivisuudella tarkoitetaan tutkijan ja koko tutkimusasetelman mahdollista vai-
kutusta tutkimuksen kohteina oleviin henkilöihin ja tutkimuksen tuottamiin tulok-
siin, mikä voi pahimmillaan johtaa tulosten vääristymiseen. Toisin sanoen, kun huo-
mio tutkimuksen vuoksi kohdistuu tutkimuksen kohteena olevaan organisaatioon tai 
henkilöön, voi tämä aiheuttaa muutosta ihmisten käyttäytymisessä. Reaktiivisuutta ei 
voi kokonaan välttää tutkimusta tehtäessä, mutta sitä voidaan vähentää 
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ymmärtämällä ilmiön olemassaolo. (Kananen 2008, 122.) Reaktiivisuutta on tässä 
tutkimuksessa pyritty ehkäisemään tiedostamalla asia tutkimuksen kaikkien eri vai-
heiden aikana sekä tekemällä tutkimuksen haastattelut anonyymeinä.  

Tutkimuksen eettisyys tulee huomioida myös tutkimusmateriaalia kerätessä haas-
tattelujen aikana kertomalla esimerkiksi haastatteluihin osallistuville henkilöille, mikä 
aiotun haastattelun aihe on. Edellä mainitun kaltainen avoimuus on paitsi eettistä, 
myös keino saada haastateltaviksi aiottuja henkilöitä osallistumaan haastatteluihin tie-
tämättömyydestä johtuvien kieltäytymisten sijaan. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 86.) Tä-
män tutkimuksen aihe tuotiin haastateltaville julki jo tiedusteltaessa heidän haluk-
kuuttaan osallistua tutkimukseen, minkä jälkeen haastateltaville annettiin mahdolli-
suus halutessaan tutustua haastatteluissa heille esitettyihin kysymyksiin etukäteen. 
Haastattelun kysymysten lähettämistä etukäteen haastateltaville on pohdittu aiemmin 
tutkimuksen luvussa 2.3.  

Tutkimuksen aiheeksi on valittu työyhteisötaitojen johtaminen turvallisuusviran-
omaisissa strategisen henkilöstöjohtamisen näkökulmasta tarkasteltuna. Tutkija pe-
rustelee tätä valintaa kiinnostuksella omaa alaansa sekä kaikkea turvallisuustyötä ja 
turvallisuustyön kehittämistä kohtaan. Karjalainen ym. (2002, 72) ovatkin todenneet, 
että usein tutkijan aito kiinnostus omaa alaa kohtaan on toiminut motivaattorina tä-
män uran alkupuolella ylipäätään valitsemalleen työuralle päätymisessä. Tutkimus 
kohdistuu viranomaistyöhön, sillä julkisen sektorin viranomaistoimintaa on hyvin-
vointiyhteiskunnassa tärkeää tarkastella kriittisesti ja tieteen keinoin. Tämä mahdol-
listaa niin toiminnan laadun selvittämisen kuin myös yhteiskunnan varoilla rahoitet-
tavan toiminnan kehittämisen.  

Tutkimuksessa mukana olevat viranomaiset ovat vuosikymmenten aikana ansain-
neet mittausten mukaan kansan luottamuksen. Näiden luotettavina yleisesti yhteis-
kunnassa pidettyjen tahojen tutkimiseen liittyy eettisenä kysymyksenä myös tutki-
mustulosten ja niiden pohjalta laadittavien johtopäätösten eettisyys. Onko olemassa 
vaara siitä, että tutkimuksen takia luottamus yhteiskunnassa yhtä tai useampaa tutki-
muksen kohteena olevaa viranomaista kohtaan heikkenee? Voidaanko tällainen mah-
dollinen luottamuksen heikkeneminen nähdä eettisesti tarkasteltuna vahinkona koh-
teelle, joka on ilmennyt tutkimuksen vuoksi? Olkoonkin, että juurisyy voisi olla tut-
kimuskohteena olevassa organisaatiossa ja sen toiminnassa itsessään. Työyhteisötai-
toihin kohdistunutta tutkimusta ei ole juurikaan Suomessa tehty viranomaisiin koh-
distuvana, joten ennen tutkimuksen tekemistä tutkija piti mahdollisena, ettei niiden 
strategisen johtamisen tila kohdeorganisaatioissa näyttäydy pelkästään positiivisena. 
Erityisesti sisäpiiritutkijat voivat joutua vaikeaan tilanteeseen, mikäli tutkimustulok-
set osoittautuisivat yksilön tai yhteisön kannalta haitallisiksi (Greene 2014, 11). 
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Etiikkaa käsittelevä kirjallisuus lähtee kuitenkin periaatteesta, ettei tutkittavalle ta-
holle aiheuteta tutkimuksella vahinkoa (Löppönen ym. 1991, 204). Tätä periaatetta 
on pidetty tässä tutkimuksessa tärkeänä ja sitä on haluttu noudattaa huomioimalla se 
tutkimuksen eri vaiheissa.  

Tutkija on ratkaissut tutkimuksen aiheen valintaan edellä esitetyt eettiset ongelmat 
arvojen ja uuden tieteellisen tiedon tuottamisen painoarvon kautta. Luottamus viran-
omaistyössä on keskeistä, kun puhutaan kansan luottamuksesta viranomaista koh-
taan. Sen voisi nähdä olevan jopa edellytys viranomaistyön tekemiselle, sillä luotta-
mus heijastelee kansan viranomaiselle antamaa legitimiteettiä. Legitimiteetti tieteessä 
oikeutetaan arvojen perusteella (Löppönen ym 1991, 43), joten myös tässä tutkimuk-
sessa uusi tieteellinen tieto ja rehellisyys ovat arvoja, joiden kautta tutkija aihevalintaa 
perustelee. Toisin sanoen, vaikka tutkimuksen tulokset olisivat osittain kohteen kan-
nalta niin sanotusti ”huonoja”, ovat tulokset kuitenkin uutta tieteellistä tietoa työyh-
teisötaidoista ja siitä syystä johtuen tutkimuksen tekeminen on erittäin perusteltua. 
Rehellisyys arvona näyttäytyy varsinkin tutkimuksen raportointivaiheessa. Arvot nä-
kyvät siinä, mitä ihminen kulloinkin tekee ja muuttuvat osaksi objektiivista totuutta 
ihmisen toimiessa (Venkula 1993, 50). Myös tässä tutkimuksessa tutkija on pyrkinyt 
objektiiviseen totuuteen työn eri vaiheissa.  

Aiheen valinnan eettisyyttä puoltaa myös tutkimuksen ajankohtaisuus. Globaali 
taloustilanne on ollut vuosikausia heikko, mikä on johtanut myös Suomessa viran-
omaisten resurssien supistamiseen työn tulosvaatimusten ja laatuvaatimusten säily-
essä ennallaan ja jopa kiristyessä. Turvallisuuspoliittinen tilanne maailmalla sekä Suo-
men lähialueilla on viime vuosina kiristynyt ja myös Suomen sisäinen turvallisuusvi-
ranomaisten toimintaympäristö on samaan aikaan kokenut muutoksia. Näin ollen 
työyhteisötaitoaihe on myös perusteltu, sillä niihin kohdistuvaa tieteellistä tutkimusta 
on tehty Suomessa vähän ja työyhteisötaidot ovat vahvasti kytköksissä organisaatioi-
den tehokkuuteen. Tutkija arveli myös ennen tutkimuksen tekemistä, että tutkimuk-
sessa mukana olevien viranomaisten toimintaa olisi mahdollista parantaa tutkimalla 
työyhteisötaitoja, joihin kohdistuvia tutkimuksia on tehty verrattain vähän suoma-
laisten turvallisuusviranomaisten viitekehyksessä. 

Tutkijan oma positio tutkimuksessa mukana oleviin organisaatioihin nähden voi 
aiheuttaa eettistä pohdintaa tähän tutkimukseen perehtyvälle. Tästä syystä positiota 
on syytä avata hieman tarkemmin ja tarkastella, miten tutkija on tämän eettisen ky-
symyksen tutkimuksessa ratkaissut. Tutkijan oman position aiheuttaman eettisen 
pohdinnan syynä on tutkijan työsuhde yhteen tutkimuksen kohteena olevaan viran-
omaiseen. Voidaan kysyä esimerkiksi, suhtautuivatko haastateltavat tutkijaan sisäpii-
riin kuuluvana vai ulkopuolisena ja mikä vaikutus tällä tutkimukseen oli, kuten 
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esimerkiksi Shannon on tutkimuksessaan entisenä poliisina pohtinut (2018, 76 – 79). 
Tämä saattaa aiheellisesti nostaa ilmaan kysymyksen, vaikuttaako tutkijan työsuhde 
tutkimuksen kulkuun, tutkimustuloksiin ja tutkijan tutkimuksessa tekemiin johtopää-
töksiin? Sekä sisäpiiriläisen että ulkopuolisen positioihin liittyy erilaisia ongelmakoh-
tia, mutta myös hyötyjä (Serrant-Green 2002, 41; Unluer 2012, 2; Bonner & Tolhurst 
2013, 7- 17). Asema ei aina ole yksiselitteinen ja on myös mahdollista, että tutkijan 
positio tulkitaan tutkimuksen aikana molemmilla tavoilla. Tulkinta riippuu siitä, tar-
kasteleeko kysymystä tutkija, haastateltava vai muu ulkopuolinen tarkkailija. (Serrant-
Green 2002, 41.)  

Tutkijan position kokeminen sisäpiiriläiseksi helpottaa tiedon saamista, minkä li-
säksi tutkimuksessa mukana olevat henkilöt ovat usein avuliaita (Unluer 2012, 10). 
Tämä näkyi tutkijan kokemuksen mukaan monessa eri vaiheessa tutkimusta. Voi toki 
olla, että myös täysin ulkopuoliselle henkilölle olisi tarjottu tutkimukseen osallistu-
vissa viranomaisista samalla tavalla apua, mutta kuulumisesta turvallisuusviranomais-
ten yhteisöön saattoi aidosti olla apua. Tutkimuksen haastatteluissa nousi esille useita 
kertoja termi ”kutsumusammatti”, minkä sisällön ja merkityksen myös tutkija ym-
märtää samalla lailla haastateltavien kanssa sisältäpäin kumpuavana ilmiönä ja haluna 
tehdä työtä yhteiskunnan hyväksi. Työskenteleminen ”kutsumusammatissa” saattoi 
näkyä tutkimuksen eri vaiheissa jonkinlaisena ylimääräisenä positiivisena suhtautu-
misena tutkijaan, kuten esimerkiksi tutkijan kutsumisena haastateltavan kotiin haas-
tattelun tekemisen helpottamiseksi. Tämän lisäksi tutkija sai apua aina kun sitä osasi 
pyytää ja usein erilaisia tutkimusta mahdollisesti edesauttavia tietoja tarjottiin tutki-
jalle jopa pyytämättä. Laadullisessa tutkimuksessa vaatimuksena on vähintään väliai-
kaisen vuorovaikutussuhteen muodostuminen haastateltavan ja haastattelijan välille, 
jotta tietoa voidaan jakaa (Serrant-Green 2002, 32). Tutkija koki, että tämän suhteen 
muodostuminen oli tutkijan oman position takia helpompaa jokaisessa tutkimuksen 
kohteena olevassa organisaatiossa niin tutkimuslupia hakiessa kuin myös monissa 
haastatteluissa. Toisaalta taas tutkijan syvällinen tuntemus ja tietämys tutkimuksen 
aihealueesta sekä sisäpiiritieto haastateltavien kulttuurista ja elinympäristöstä on 
nähty luottamusta herättävänä tekijänä haastateltavissa (Mikecz 2012, 491). Tämän 
tutkimuksen aihealue on tutkijalle erittäin tuttu jo useiden vuosien ajalta, minkä li-
säksi tutkijan tietämys tutkimukseen osallistuneista organisaatioista on varmasti ylei-
sesti ottaen keskivertohenkilöä parempi johtuen tutkijan omasta ammatillisesta taus-
tasta.  

Entä vaikuttiko tutkijan työkokemus jollain tavalla tutkimukseen ja aiheutuiko 
tästä jopa tutkimusta ohjaavia ennakkokäsityksiä siinä määrin, ettei tutkija kyennyt 
tutkimustyössään objektiivisuuteen? Unluer (2012, 1) on todennut objektiivisuuteen 
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liittyvien riskien olevan korkeammat, mikäli tutkimuksen aihe on tutkijalle tuttu. 
Greenen näkemyksen mukaan sisäpiiritutkimus vaatii tarkastelemaan tutkimuksen 
objektiivisuuden ja subjektiivisuuden välistä suhdetta ja tutkimaan subjektiivisuuden 
vaikutuksia tutkimukselle (Greene 2014, 11). Tämä sekä toiminnan objektiivisuus 
ovat olleet korostetusti tutkijan mielessä tämän oman position vuoksi läpi koko tut-
kimuksen. Tutkija pyrki ehkäisemään näitä riskejä jatkuvalla refleksiivisyydellä ja pi-
tämällä objektiivisuuden mielessä kaikissa tutkimuksen vaiheissa. Omien olettamus-
ten ja toimien refleksiivinen ja kriittinen tarkastelu tietoa kerätessä sekä sitä analy-
soidessa vähentää mahdollista tutkijan vaikutusta tutkimukseen (Bonner & Tolhurst 
2013, 11; Greene 2014, 11). Erityisesti poliisiorganisaation haastatteluissa tutkija 
pyrki aktiivisesti unohtamaan omat subjektiiviset mielipiteensä ja keskittymään ob-
jektiivisuuteen. Tutkija kävi subjektiivisuuden ja objektiivisuuden välistä vuoropuhe-
lua läpi koko tutkimuksen, toisinaan jopa muistiinpanojen avulla. Muistiinpanoja ei 
tosin säästetty, vaan ne olivat lähinnä työkalu siinä hetkessä, kun jokin seikka pysäytti 
tutkijan pohtimaan käsillä olevan työvaiheen, tiedon tai ajatuksen objektiivisuutta. 
Kriittinen reflektio tutkijan omien ja haastateltavien näkemyksistä heidän välisestä 
suhteestaan voi vaikuttaa myös tutkijan tulkintaan omasta sisäpiiri - ulkopuolinen -
positiostaan (Hellawell 2006, 492 – 493). 

Toisaalta taas kaksi kolmesta tutkimuksessa mukana olevista organisaatioista on 
tutkijalle vain jollakin lailla tuttuja esimerkiksi varusmiespalveluksen ja sidosryhmä-
työskentelyn kautta. Tutkijalla ei siten ollut syvällistä käsitystä Puolustusvoimien ja 
Rajavartiolaitoksen organisaatioista työyhteisöinä, eikä niissä toteutettavasta strategi-
sesta henkilöstöjohtamisesta työyhteisötaitojen osalta. Mitä tulee pohdintaan siitä, 
oliko tutkija tutkimuksen sisäpiirissä vai oliko hän ulkopuolinen, voitaneen todeta 
tutkijan olleen hetkittäin molempia. Tutkijan positio voi tutkimuksen aikana vaih-
della sisäpiiriläisestä ulkopuoliseen ja takaisin näiden positioiden muodostamalla jat-
kumolla (Hellawell 2006, 483; Paechter 2012, 75; Mikecz 2012, 482 - 492).  

Tutkija on valinnut tähän tutkimukseen käytettäväksi laadullisen tutkimuksen me-
todit. Tarkemmin sanottuna tutkimusmateriaali on kerätty haastattelumenetelmän 
avulla ja kerätty materiaali on analysoitu haastattelututkimukselle varsin tyypillisen 
haastatteluanalyysin avulla. Tutkimus vaatii lisäksi asianmukaisten tutkimuslupien ha-
kemisen, jotta sitä voidaan kutsua tieteelliseksi tutkimukseksi (Tutkimuseettinen neu-
vottelukunta 2012: Hyvä tieteellinen käytäntö ja sen loukkausepäilyjen käsitteleminen 
Suomessa, 8). Tässä tutkimuksessa tutkimuslupiin liittyvänä pohdintana tutkijan on 
täytynyt miettiä, vaativatko käytettävät tutkimusmetodit lupaa tiedonkeräämiseen eri-
tyisesti tutkimuksessa mukana olevilta viranomaisilta. Tutkimuksessa ovat osallisina 
julkisen sektorin viranomaisorganisaatiot, joiden toiminnan julkisuus tutkimukseen 
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liittyviltä osilta oli selvitettävä ennen tutkimuksen tekemistä. Tutkimuksessa mukana 
olevilta turvallisuusviranomaisilta on haettu tutkimusluvat tutkimuksen tekemistä 
varten ja jo lupia hakiessa tutkija on painottanut tutkimuksen julkista luonnetta, jotta 
viranomaiset ovat voineet huomioida myös salassapitoon liittyvät näkökulmat tutki-
muslupia harkitessaan. Tutkimukselle on myönnetty Poliisin tutkimuslupa ID-
19177578, Rajavartiolaitoksen tutkimuslupa RVL1923736 ja Puolustusvoimien tut-
kimuslupa AP18795. 

Tutkimustyössä pyritään parhaimpaan mahdolliseen tulokseen käytettävien me-
todien avulla (Kuula 2006, 25). Myös tässä tutkimuksessa tutkija on pohtinut käytet-
täviä tutkimusmenetelmiä juuri tästä eettisestä lähtökohdasta ja päätynyt laadullisen 
tutkimuksen menetelmiin. Lähtökohtana tutkimussuunnitelmaa alun perin hahmo-
tellessa oli kuitenkin tutkimuksen tekeminen määrällisenä tutkimuksena, mutta ase-
tettuihin tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi laadullisen tutkimuksen menetelmät 
osoittautuivat pohdinnan jälkeen paremmiksi. Olisi eettisesti arveluttavaa käyttää tut-
kimusmenetelmää, jonka käyttäminen olisi tutkimuksen tekemiseksi helpompaa, 
mutta joka tuottaisi vaihtoehtoista menetelmää heikomman tuloksen, kun asiaa tar-
kastellaan asetettuihin tutkimuskysymyksiin saatavien vastausten kannalta. Toki 
myös tässä tutkimuksessa käytettyihin metodeihin voi kohdistaa kritiikkiä, sillä mi-
kään tieteellinen menetelmä ei ole aukoton ja vailla ongelmakohtia. Tutkimusmene-
telmien valintaa koskevia perusteluja on kirjoitettu auki tutkimuksen luvussa 2.3. 

Tutkimuksen tarkoitus oli saada selville haastateltavien omat näkemykset tutki-
muksen aiheesta esitettyjen kysymysten avulla ilman, että tutkija vaikuttaisi niihin 
millään tavalla omalla toiminnallaan. Eettisenä pohdintana tutkija joutui arvioimaan, 
olisiko haastateltavien kannalta reilua olla lähettämättä esimerkiksi haastattelukysy-
myksiä haastateltaville ennen haastattelua. Tätä ongelmaa lisäsi vielä tutkijan tietoi-
suus siitä, että työyhteisötaidot on ilmiönä Suomessa toistaiseksi vähemmän tutkittu 
ja tästä syystä kysymyksiin etukäteen tutustuminen olisi kenties tarpeen. Tähän kysy-
mykseen liittyy sen eettisen puolen lisäksi tutkimuksen kannalta myös käytännön ta-
son ongelma mahdollisimman kattavien tietojen saamiseksi haastateltavilta, johon 
esitetään tämän tutkimuksen osalta ratkaisu ja perustelut luvussa 2.3.  

Tutkittavien informoimiseen liittyy myös muita eettisesti pohdittavia kysymyksiä, 
joihin tutkijan on myös tutkimustyötä tehdessään otettava kantaa. Tällainen kysymys 
on ainakin tutkimukseen osallistuvien henkilöiden informoiminen tutkimuksen va-
paaehtoisuudesta. Ihmisoikeussopimuksista tutut yksilön vapaudet kattavat myös tie-
teellisen tutkimuksen, minkä vuoksi kokeellisessa tutkimuksessa mukana olevalla 
henkilöllä on milloin tahansa oikeus lopettaa koe (Löppönen ym, 1991, 100, 340). 
Edellä mainittua sovelletaan tässä tutkimuksessa luonnollisesti eettisenä periaatteena 
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siten, että tutkimukseen osallistuneille henkilöille on ilmoitettu mahdollisuudesta pe-
ruuttaa osallistumisensa tutkimukseen.  

Tutkijan perustehtävä tieteellisessä tutkimustyössä on tuottaa luotettavaa infor-
maatiota (Karjalainen ym. 2002, 59). Tutkimuksen raportointiosio on tässä mielessä 
hyvin kriittinen vaihe tutkimuksen tekemistä, sillä raportoinnilla tutkija esittelee tut-
kimuksen tulokset ja johtaa niistä perustellut ja luotettavat johtopäätökset. Eettisesti 
pätevä raportointi on tässä tutkimuksessa edellyttänyt tutkijaa luopumaan omista 
osittain pinttyneistäkin katsontakannoista, omista rutiineista ja tarkastelemaan tutki-
jan omaa arvomaailmaa, jotta aihepiiriä on voitu lähestyä uudella tavalla objektiivi-
sesti. Uusien ajattelutapojen oivaltamisen esteitä ovat juuri rutiinit ja niiden lisäksi 
uskomukset ja henkilön oma arvomaailma (Heiskanen & Salo 2008, 67). 

Hyvän tieteellisen käytännön mukaista on myös raportoida tutkimuksesta yksi-
tyiskohtaisesti ja tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimusten edellyttämällä tavalla 
(Karjalainen ym. 2002, 386). Eettiseksi ongelmaksi raportoinnin yksityiskohtaisuus 
nousee siinä vaiheessa, kun se kyseenalaistetaan tai kun raportointi on tehty selvästi 
liian laveasti. Mikäli raportointia ei tehdä yksityiskohtaisesti, on olemassa vaara, että 
tutkija jättää jotakin oleellista tietoa huomioimatta. Tässä tutkimuksessa tulosten ra-
portointi on tehty haastattelun analyysimenetelmää hyödyntäen, joka on tehty pur-
kamalla tulokset haastattelukysymys kerrallaan. Tällä menettelyllä jokaiseen esitettyyn 
kysymykseen on pyritty löytämään haastateltavien kerronnan keskeisimmät seikat ja 
pyritty siten paitsi vastaamaan raportoinnissa tutkimuskysymyksiin, myös täyttämään 
eettiset vaatimukset raportoinnin osalta. 

Tutkimukseen osallistuu Suomen valtion turvallisuudesta vastaavia viranomaisor-
ganisaatiota. Tämän vuoksi tutkimuksessa on täytynyt alusta lähtien huomioida eet-
tisenä kysymyksenä sen julkisuus ja mahdolliset salassa pidettävät tiedot.  Lähtökohta 
viranomaistyössä on toiminnan julkisuus. Tämä koskee myös viranomaisen asiakir-
joja, mikäli niitä ei ole määrätty lain perusteella salassa pidettäväksi. Viranomaisten 
laatimien asiakirjojen julkisuudesta säädetään viranomaisten toiminnan julkisuudesta 
annetussa laissa (Julkisuuslaki). Tarkennettuna kyseisen lain 6 luvun 24 pykälässä. 
Mainitun lainkohdan mukaan salassa pidettäviä ovat esimerkiksi ne viranomaisen 
asiakirjat, jotka pitävät sisällään tietoa sotilastiedustelusta, puolustusvoimien varusta-
misesta, kokoonpanosta, sijoituksesta taikka muusta sotilaallisesta maanpuolustuk-
sesta taikka maanpuolustusta palvelevista keksinnöistä, rakenteista, laitteista tai jär-
jestelmistä taikka maanpuolustuksen kannalta muutoin merkityksellisistä kohteista 
taikka puolustusvalmiuteen varautumisesta. Tässä tutkimuksessa edellä kuvatun kal-
taisia salassa pidettäviä lähteitä ei ole käytetty, mikä tukee tieteellisen tutkimuksen 
peruslähtökohtaa tutkimusten julkisuudesta. Tutkimus on myös käytetty ennen sen 
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julkaisemista Puolustusvoimien pääesikunnassa tarkastettavana julkisuuden osalta 
tutkimusluvan AP18795 lupaehdon mukaisesti ja todettu julkiseksi.  

Mitä tulee tutkimuksen julkisuuteen tutkimusmateriaalin osalta, tutkija on velvol-
linen noudattamaan myönnettyjen tutkimuslupien ehtoja. Tämä saattaa toisinaan ra-
jata sinällään julkisen tutkimusmateriaalin käyttämistä muuhun kuin tutkimusluvassa 
määriteltyyn tutkimukseen. Esimerkiksi Puolustusvoimien tälle tutkimukselle myön-
tämässä tutkimusluvassa AP18795 ehtona on, että tutkimuksella kerättyä materiaalia 
saa käyttää ainoastaan tähän tutkimukseen. Samoin Poliisin myöntämässä tutkimus-
luvassa ID-19177578 on määritelty luvan ehdoissa, että tutkimuksessa kertynyttä ma-
teriaalia saa käyttää ainoastaan lupahakemuksessa ja tutkimussuunnitelmassa määri-
teltyyn tutkimukseen. Tämä käytännössä estää tutkimusmateriaalin käyttämisen myö-
hemmin muuhun tutkimukseen.  

Tutkimuksen kohdeviranomaiset käyttävät toisinaan työssään keinoja, joilla riko-
taan laissa määriteltyjen toimivaltuuksien avulla ihmisten perusoikeuksia silloin, kun 
edellytykset ja perusteet tällaiselle laissa määritellylle julkisen vallan käyttämiselle ovat 
olemassa ja ne ovat perusteltuja. Tällaisia keinoja ovat esimerkiksi pakkokeinot ja 
voimakeinojen käyttäminen. Jokainen tutkimuksen kohteena oleva turvallisuusviran-
omainen ja niiden työntekijät ovat oikeutettuja jopa äärimmäisen voiman käyttämi-
seen. Huolimatta siitä, ettei edellä mainittujen keinojen käyttöä viranomaistyössä la-
kiin perustuvana oikeutena lähtökohtaisesti tarkastella rikoksena, voidaan eettisenä 
kysymyksenä esittää, onko oikein tarkastella työyhteisötaitoja voima- ja pakkokeinoja 
käyttävissä viranomaisissa ja siten ehkä jopa kehittää ja tukea niiden käyttämistä koh-
deviranomaisten työssä tutkimuksen tulosten perusteella? Erityisesti sotilaalliseen 
tutkimukseen liittyen on hyvä pohtia eettisenä kysymyksenä puolustuksen oikeutusta 
yleisellä tasolla (Karjalainen ym. 2002, 195). Tutkija on tämän eettisen kysymyksen 
kohdalla perustellut tutkimuksen tekemistä demokraattisten ja hyvinvoivien yhteis-
kuntien velvollisuudella pitää huolta valtion ja kansalaisten turvallisuudesta. Perus-
tuslain 22§:n mukaan julkisen vallan on turvattava ihmisoikeuksien lisäksi perusoi-
keuksien toteutuminen, joita ovat muun muassa perustuslain 7§:ssä mainittu oikeus 
elämään sekä henkilökohtaiseen vapauteen ja koskemattomuuteen, perustuslain 
10§:ssä säädetty oikeus yksityiselämän suojaan ja esimerkiksi perustuslain 15§:ssä sää-
detty oikeus omaisuuden suojaan. Näiden edellä mainittujen sekä myös muiden pe-
rusoikeuksien turvaamiseksi julkisen vallan edustajina viranomaiset joutuvat usein 
lakiin perustuvien oikeuksien kautta käyttämään myös pakko -ja voimakeinoja. Yhtä 
lailla tutkimuksen tuloksia on mahdollista hyödyntää edellä mainittujen perustuslail-
listen oikeuksien turvaamiseen työyhteisötaitojen avulla.  
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Karjalainen ym. (2002, 195) ovat myös tarkastelleet eettisenä kysymyksenä puo-
lustusmenojen määrää peilattuna asuinmaan varallisuuteen. Voidaan todeta, että val-
tion palveluna tuotettava turvallisuus maksaa yhtä lailla muiden julkisten palveluiden 
kanssa. Kysymys on paitsi eettinen, myös erittäin ajankohtainen 2020 alkuvuodesta 
Suomeen levinneen koronaviruspandemian takia, jonka hoitamiseen valtio joutuu 
käyttämään lisärahoitusta myös turvallisuusviranomaisten tehtävien ja toimintakyvyn 
varmistamiseksi. Edellä mainitut näkökulmat huomioiden tämän tutkimuksen teke-
minen on perusteltua myös tästä eettisestä näkökulmasta arvioituna, sillä tutkimuk-
sen tuloksia voidaan käyttää viranomaisten toiminnan kehittämiseen. Tämä puoles-
taan oletettavasti tarkoittaa työn sujuvuuden ja laadun parantamista sekä kustannus-
tehokkuuden lisääntymistä viranomaistyössä, mikä realisoituessaan olisi yhteiskun-
nan etu. 

Tutkimuksen luotettavuus 

Kanasen (2008) näkemyksen mukaan laadullisesta tutkimuksesta ei voi jättää pois 
tutkimuksen luotettavuuden arviointia, vaikka joidenkin näkemysten mukaan validi-
teettia ei voi käyttää laadullisessa tutkimuksessa johtuen tutkimustuloksista tutkija-
kohtaisesti tehtävistä tulkinnoista, joihin kunkin tutkijan oma kokemuspohja ja nä-
kemykset mahdollisesti voivat vaikuttaa. (Kananen 2008, 123 - 127.) Uusitalo on to-
dennut, että validiteetin kaltainen vaatimus kohdistuu myös laadulliseen tutkimuk-
seen, mikä tarkoittaa, että teoreettisten määritelmien on kytkeydyttävä empiirisiin 
määritelmiin. (Uusitalo 1991, 86.) Kvantitatiivisessa tutkimuksessa reliabiliteettia mi-
tataan arvioimalla, saavutetaanko samat tulokset uudelleen, mikäli ilmiöitä lähesty-
tään uudestaan samalla aineistolla, kun taas laadullinen tutkimus painottaa analyysien 
systemaattisuutta ja tulkintojen luotettavuutta tarkkojen instrumenttien sijasta. (Ruu-
suvuori ym. 2010, 26 – 27.)  

Tiede pyrkii objektiiviseen totuuteen, jolloin tutkimustulokset näyttäytyvät sa-
manlaisina riippumatta kuka tutkija on tehnyt tutkimuksen (Uusitalo 1991, 25).  Ob-
jektiivisen totuuden tavoittelu huomioiden tässä tutkimuksessa on lähdetty oletta-
masta, että sekä validiteetin että reliabiliteetin käsitteet sisällöllisesti liittyvät myös laa-
dullisen tutkimuksen tekemiseen, minkä takia käsitteitä ja niiden vaatimusten täytty-
mistä on pohdittu myös tässä tutkimuksessa. Tutkija perustelee tätä valintaa lisäksi 
sillä, että arvioimalla validiteettia ja reliabiliteettia tutkimuksesta tulee uskottavampi 
ja lukijalle välittyy kuva tutkimustyön objektiivisuudesta. 
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Reliabiliteetti laadullisessa tutkimuksessa on ymmärrettävissä ainakin tulkintojen 
samankaltaisuudeksi riippumatta tutkijasta. Laadullisessa tutkimuksessa toistettavuu-
den takaa tutkimusasetelman ja prosessien hyvin tehty dokumentointi, mikä tarkoit-
taa esimerkiksi analysointivaiheen osalta kategorisoimisen ja tulkintojen tarkkaa ja 
vaihe vaiheelta etenevää selittämistä. (Kananen 2008, 124 – 125.) Uusitalo on katso-
nut reliabiliteetin olevan vaatimus analyysin toistettavuudesta (1991, 84). Tämän tut-
kimuksen toistettavuutta tukee sen eri vaiheiden tarkan kuvaamisen lisäksi se, että 
tutkimusmateriaali on kerätty haastattelemalla tutkimukseen osallistuneita henkilöitä 
kysymällä heiltä kaikilta samat kysymykset. Näin ollen vastaavien kysymysten esittä-
minen uudelleen uudessa tutkimuksessa on tutkimuksen toistettavuutta tukevaa. Re-
liabiliteettia tukee myös tutkimuksen eri vaiheiden tarkka kirjaaminen, joten se on 
myös tältä osin toistettavissa samanlaisena. Tutkimuksen menetelmiä ja aineiston ke-
ruuta on käyty läpi tarkemmin ja yksityiskohtaisemmin tutkimuksen menetelmälu-
vussa kaksi, mistä reliabiliteettia tukevat seikat näiltä osin tässä tutkimuksessa ilme-
nevät. 

Tutkimusmateriaali on litteroitu mahdollisimman sanatarkasti haastattelujen jäl-
keen haastattelujen aikana muodostuneista äänitallenteista, mikä periaatteessa on tut-
kimuksen reliabiliteettia tukevaa, sillä tehdyt johtopäätökset on siten mahdollista 
tehdä teoriassa aina uudelleen analysoimalla tutkimusmateriaalia samalla tutki-
musanalyysimenetelmällä. Ongelmalliseksi reliabiliteetin kannalta muodostuu kuiten-
kin tutkimuslupien luvan saamisen ehdot. Tutkimuslupien saamisen ehtoina on ollut, 
ettei kerättyä tutkimusmateriaalia saa käyttää muuhun tarkoitukseen kuin tähän tut-
kimukseen. Tämä vaatimus käytännössä rajaa siten tutkimusmateriaalin uudelleen 
hyödyntämisen mahdollisuuden pois. Reliabiliteetin kannalta tämä ei ole optimaali-
nen tilanne ja tutkijan on täytynyt tämä vain hyväksyä, sillä ilman asetettujen ehtojen 
noudattamista tutkimus ei myöskään olisi saanut tutkimuslupia ja koko tutkimus täl-
laisena olisi siten jäänyt tekemättä. Tämä seikka huomioiden tutkimuksen eri vaihei-
den kirjaamiseen on kiinnitetty erityistä huomiota. 

Validiteetti tutkimustyössä tarkoittaa sitä, että tutkitaan sitä mitä on pitänytkin 
tutkia (Uusitalo 1991, 84; Kananen 2008, 123). Voidaan puhua sisäisestä validitee-
tista, kun arvioidaan tulkintojen ja käsitteiden virheettömyyttä. Ulkoinen validiteetti 
taas puolestaan on ymmärretty tulosten yleistettävyytenä eli siirrettävyytenä toisiin 
vastaaviin tilanteisiin. (Kananen 2008, 123.) Luotettavuuden arvioimisella tarkoite-
taan laadullisessa tutkimuksessa kerätyn aineiston ja siitä tehtyjen tulkintojen päte-
vyyden arvioimista. Luotettavuuden kannalta on oleellista pohtia, onko tutkija valin-
nut oikean aineiston saadakseen vastauksia tutkimuskysymyksiin ja onko kohdetta 
käsitteellistetty ja tulkittu systemaattisen analyysin avulla sekä kuinka laadukkaasti 
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tutkija on analyysinsä tehnyt ja työssään avannut. Luotettavuutta vahvistavia toimen-
piteitä ovat tulkintojen perusteena toimivien kriteereiden avaaminen, analyysiohjel-
mien hyödyntäminen, aineistokoosteiden tekeminen ja visualisointi sekä poikkeusta-
pausten tarkasteleminen tehtyjä tulkintoja koeteltaessa. (Ruusuvuori ym. 2010, 27.)  

Tässä tutkimuksessa saatiin vastaukset pääongelmaan ja asetettuihin tutkimusky-
symyksiin, eli näiltä osin tutkimusta voidaan pitää erittäin luotettavana ja aineiston 
valinta on oikea tutkimusasetelmaan ja tehtyihin johtopäätöksiin nähden. Tutkimuk-
sessa käytetyt käsitteet on kuvattu ja avattu siten, että lukija ymmärtää mitä tutkija 
niillä tutkimuksessa tarkoittaa. Tutkimuksen johtopäätökset on perusteltu raportoi-
misen yhteydessä, jolloin ne eivät jää vain irrallisiksi ajatuksiksi ja lukijan on mahdol-
lista tarkastella niiden perusteluita ja sitä, miten tutkija on johtopäätöksiinsä päätynyt. 
Johtopäätöksiä on niiden tekemisen jälkeen verrattu uudelleen aineistoon ja niitä on 
tarkasteltu kriittisesti aineistoon nähden ja tarvittaessa tarkennettu. Tutkimusmateri-
aalin analysoimisessa on hyödynnetty tekstinkäsittelyohjelmaa materiaalia käsiteltä-
essä, pelkistettäessä ja ryhmiteltäessä analyysin tekemiseksi. Tutkimusmateriaalin 
analyysimenetelmä ja siihen liittyvät vaiheet on kuvattu yksityiskohtaisesti tutkimuk-
sen luvussa kaksi. Tutkimuksen luotettavuutta on parannettu tutkimuksessa laati-
malla aineistosta analyysivaiheessa koosteet tutkimustulosten muotoon haastattelu-
kysymyksittäin, joita on analyysin edetessä jalostettu pelkistämällä materiaalia kohti 
yksittäisen haastattelukysymyksen keskeisintä ydintä tutkimuskysymykset ja tutki-
musasetelma huomioiden. Aineistoa on visualisoitu tutkimuksessa ottamalla tutki-
mustuloksia käsitteleviin lukuihin mukaan näytteitä haastattelumateriaaleista sekä 
taulukoimalla yhteenvetolukuun taulukkoon viisi turvallisuusviranomaisten työn 
kannalta keskeiset työyhteisötaidot peilaten niitä aiempien tutkimusten työyhteisötai-
toluokituksiin. Tutkimuksessa on pyritty tuomaan esille myös tutkimusmateriaalista 
ilmeneviä poikkeustapauksia, eikä ainoastaan tutkimusasetelmaa tukevia seikkoja.  

Laadun varmistaminen tehdään kvalitatiivisessa tutkimuksessa koko tutkimus-
prosessin aikana tekemällä oikeita valintoja. (Kananen 2008, 123.) Tähän on pyritty 
myös tässä tutkimuksessa tarkastelemalla tutkimuksen eri vaiheita kriittisesti niiden 
aikana sekä tarkastelemalla eri vaiheita myös jälkikäteen. Valintojen oikeellisuuden 
arvioiminen on ollut läsnä koko tutkimuksen aikana sen alusta loppuun asti, mikä on 
näkynyt esimerkiksi tutkimusasetelman, tutkimusmenetelmien ja analyysimenetel-
mien jalostumisena tutkimusprosessin aikana kohti lopullista muotoa.  

Tutkimushaastattelujen sanatarkka litteroiminen lisää paitsi tämän tutkimuksen 
reliabiliteettia, myös sen luotettavuutta. Tekstiksi purettu puhe tuo lukijan lähemmäs 
laadullista aineistoa lisäten tehdyn analyysin läpinäkyvyyttä mahdollistaen lukijan te-
kemät tulkinnat ja uudet analyysit (Nikander 2010, 433). Tutkimuksessa on pyritty 
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analyyttiseen läpinäkyvyyteen ja tulkintojen kytkemiseen tutkimusaineistoon, sillä 
näitä toimia pidetään kurinalaisen laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisäävinä 
seikkoina (Nikander 2010, 433).  

Tutkimuksen kulku ja onnistuminen 

Tutkimusta voidaan kaiken kaikkiaan pitää onnistuneena, kun tarkastelun lähtökoh-
daksi asetetaan vastausten saaminen tutkimuksen pääongelmaan sekä asetettuihin 
tutkimuskysymyksiin, joihin kaikkiin tutkimus ja valitut tutkimus- sekä analyysime-
netelmät tuottivat vastaukset. Näin ollen tutkimus on täyttänyt onnistuneesti jokai-
selta tutkimukselta vaadittavan perimmäisen tarkoitusperänsä, eli vastausten löytämi-
sen tutkijan asettamiin kysymyksiin valittujen tutkimusmenetelmien avulla. Lisäksi 
tutkimus tuotti valtavan paljon uutta tietoa työyhteisötaidoista julkisella sektorilla, 
minkä lisäksi tulokset vahvistivat myös tutkijan tutkimuksen alussa määrittelemän 
tutkimusasetelman ja tutkimusaukon olemassaoloa. Myös näiden seikkojen valossa 
tutkimusta voi pitää siten onnistuneena, samoin kuin myös asetettuja tutkimusongel-
mia ja tutkimusasetelmaa. 

Tutkimus saatiin ajallisesti tehtyä tutkimussuunnitelmassa laaditun aikataulun mu-
kaisesti. Tätä voidaan pitää omalta osaltaan erittäin hyvänä onnistumisena, sillä tut-
kimus on tehty pääasiassa tutkijan oman päätyön ohella lukuun ottamatta kahta kol-
men kuukauden opintovapaajaksoa. Toisin sanoen tutkijan laatimat aikataulut ja 
ajankäytön hallinta sekä tutkimuksen ja muun elämän yhteensovittaminen on ollut 
onnistunutta. Aikataulussa pysymistä edesauttoi se, että tutkijan onnistui kerätä tut-
kimusmateriaali ennen keväällä 2020 myös Suomessa ilmennyttä covid-19 pande-
miaa. Liikkumisrajoituksien ja muiden asetettujen rajoitteiden vuoksi tutkimusmate-
riaalin kerääminen olisi ollut pandemian aikana huomattavasti haasteellisempaa ja 
olisi todennäköisesti viivästyttänyt tutkimuksen etenemistä ja valmistumista huomat-
tavan paljon, koska haastattelujen tekeminen kasvotusten haastateltavien kanssa olisi 
muodostunut ongelmalliseksi tai jopa mahdottomaksi.  

Tutkimushaastatteluita varten haastattelukutsuja lähetettiin 37 kappaletta ja lo-
pulta tutkijan onnistui haastatella yhteensä 25 henkilöä, mikä tarkoittaa 67, 57 pro-
senttia lähetettyjen haastattelukutsujen määrästä. Lukua voidaan pitää hyvänä, koska 
sataan prosenttiin tuskin yksikään tutkija tutkimuksessaan koskaan pääsee ja koska 
kyseessä on määrällisen tutkimuksen sijaan laadullinen tutkimus. Tämä huomioiden 
haastateltavien määrä on jopa runsas tuottaen suuren määrän tutkimustietoa katta-
vasti ja maanlaajuisesti. Haastateltavat jakaantuivat lisäksi melko tasaisesti 
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tutkimuksessa mukana olevien organisaatioiden Poliisin, Rajavartiolaitoksen ja Puo-
lustusvoimien kesken, mitä voidaan pitää hyvänä asiana tulosten edustaessa tasaisen 
kattavasti kaikkia kolmea organisaatiota.  

Tutkimuksen haastateltavien määrää on pyritty määrittämään saturaatio -käsitteen 
kautta. Saturaatioksi kutsutaan tieteellisessä tutkimuksessa tilannetta, jossa tutkimuk-
seen osallistuvat henkilöt eivät enää tuota uutta tietoa ja aineisto on alkanut toistaa 
itseään. Saturaatiossa keskeinen ajatus on saada tutkimuksen kohteena olevan ilmiön 
peruskuvio esille tietyllä määrällä aineistoa. Kokemukset aineiston kyllääntymispis-
teestä ovat olleet vaihtelevia, mutta esimerkiksi Eskola ja Suoranta (2014) sekä Ber-
taux (1982) ovat todenneet noin 15 vastauksen olevan riittävä määrä aiheuttamaan 
saturaation. (Bertaux 1982; viitattu lähteessä Tuomi & Sarajärvi 2018, 99; Eskola & 
Suoranta 2014; viitattu lähteessä Tuomi & Sarajärvi 2018, 99.) Hyvärinen on toden-
nut saturaatiopisteen muodostuvan helposti uskon asiaksi, minkä avulla pyritään 
päättämään ehdoton vastaus sellaiseen kysymykseen, mihin ei voida päättelyn avulla 
vastata. Saturaatiopisteen määrittäminen vaatisi yhden näkemyksen mukaan sitä, että 
haastattelut purettaisiin ja analysoitaisiin rinnakkain, mikä ei ole läheskään aina to-
teutettavissa. Etukäteen päätetyn haastattelumäärän ja saturaatiopisteen sijaan olisi-
kin oleellista kysyä, mikä määrä haastatteluja tarvitaan asioiden esittämiseksi uskotta-
vasti. (Hyvärinen 2017, 34 - 35.) Haastattelujen lukumäärään on tutkimuksessa vai-
kuttanut siten saturaation lisäksi myös pohdinta siitä, milloin tutkimustulokset voi-
daan esittää perustellusti ja uskottavasti. 

Tutkija oli ennen haastatteluja arvioinut riittäväksi haastattelujen määräksi 20 – 
30 haastattelua saturaatio -käsite huomioiden. Lisäksi tämän määrän arvioitiin riittä-
vän myös asioiden esittämiseen perustellusti ja uskottavasti. Shannon (2012) on po-
liisialan tutkimuksessaan arvioinut 16 haastattelun olleen riittävä määrä tuottamaan 
pätevää ja laadukasta materiaalia vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Tämäkin huomi-
oiden tutkija on tämän tutkimuksen kohdistuessa kolmeen eri turvallisuusviran-
omaisorganisaatioon arvioinut, että riittävä määrä haastatteluja on enemmän kuin 
esimerkiksi Shannonin yhteen organisaatioon kohdistuvassa tutkimuksessa päätetty 
16 kappaletta. Tutkija piti etukäteen todennäköisenä, ettei kaikkiin haastattelukutsui-
hin suostuttaisi tutkimuksen perustuessa luonnollisesti vapaaehtoisuuteen. Tämän 
takia haastattelukutsuja lähetettiin kaiken kaikkiaan yhteensä 37 hallintoyksikköön, 
joukko-osastoon, esikuntaan ja poliisilaitokseen Poliisissa, Puolustusvoimissa ja Ra-
javartiolaitoksessa.  

Tutkimuksen kohteena olevasta ilmiöstä on käytetty tieteellisissä tutkimuksissa 
kotimaassa monia erilaisia nimiä ja tässä tutkimuksessa siitä käytetään termiä työyh-
teisötaito. Sana pohjautuu englanninkieliseen termiin Organizational Citizenship 
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Behavior (OCB). OCB-tutkimus on viimeisten vuosikymmenien ajan painottunut si-
viilipuolen yrityksiin eri puolilla maailmaa (Rose ym. 2017, 15). Tämä tosiasia muo-
dosti tutkimukselle tarpeen tarkastella työyhteisötaitoja juuri julkisella sektorilla tie-
teellisen tutkimuksen kentässä olevan tutkimusaukon täydentämiseksi. Julkisella sek-
torilla olleen tutkimusaukon täydentämisen lisäksi tutkimus tuotti OCB-tutkimuksen 
alueelle ylipäätään paljon uutta ja arvokasta tietoa tutkimuksen tulosten ja johtopää-
tösten muodossa. Tutkimuksen anti kohdistuu erityisesti julkisen sektorin turvalli-
suusorganisaatioiden viitekehykseen, johon tämä tutkimus tuo uutta tutkimustietoa 
peilaten sitä aiempiin tutkimuksiin, joita kotimaisessa tutkimuskentässä löytyy hyvin 
vähän ja myös ulkomaisten tutkimusten joukossa painopiste on enemmän yksityisellä 
sektorilla. Tutkimuksella on siten erityistä arvoa ja uutta annettavaa varsinkin koti-
maisen OCB-tutkimuksen julkista sektoria koskevien tutkimusten joukossa puoltaen 
siten paikkaansa tieteellisen tutkimuksen kentässä.  

Tieteellinen tutkimus ja käytännön kehittämistoimet turvallisuusviranomaisten 
osalta ovat keskittyneet hyvin voimakkaasti esimiehisyyden ja johtamisen tutkimiseen 
siten, että kaiken keskiössä on ollut nimenomaan esimies. Tämän tutkimuksen tulok-
set osaltaan tukevat tätä näkemystä ja vahvistivat tutkijan havaitseman tutki-
musaukon olemassaolon. Vaikka johtaminen on työelämän muutoksista huolimatta 
edelleen keskeisessä asemassa organisaation tulosten kannalta ja monien yritysten kil-
pailuvalttina voikin olla hyvä esimiestyö (Sistonen 2008, 19), on työntekijän merkitys 
sekä tämän työyhteisötaitojen merkitys työlle, työilmapiirille ja organisaation tehok-
kuudelle jäänyt myös tässä tutkimuksessa mukana olevissa organisaatioissa turhan 
vähälle huomiolle. Tutkimuksen yhtenä tärkeänä ansiona voidaankin pitää jo sitä, että 
se nostaa työntekijän työyhteisötaitoineen esimiehisyyden rinnalle yhtä tärkeänä te-
kijänä organisaatioiden menestystä tavoiteltaessa. Tilanne kuitenkin on se, että alai-
sen roolissa työtä tekeviä henkilöitä on turvallisuusviranomaisten organisaatioissa 
valtaosa henkilökunnasta, kun samalla on muistettava, että myös esimiehillä on lähes 
poikkeuksetta aina myös oma alaisen roolinsa hoidettavana työssään. Tämän lisäksi 
työelämän muuttuneet rakenteet ovat saaneet eri organisaatiot havahtumaan vapaa-
ehtoisen ja yksilökohtaisen aloitteellisuuden ja yhteistyön merkitykseen, minkä kes-
kiössä ovat muun muassa yksilön työyhteisötaidot (Basu ym. 2017, 780 – 781). Näin 
ollen tutkimuksen katsontakanta edustaa nykyaikaista ajattelua, jossa esimies ja työn-
tekijä omissa rooleissaan muodostavat tasapainoisen parin ollen toinen toisistaan 
riippuvaisia ja jossa näille kahdelle puolikkaalle on annettava yhtäläinen merkitys, 
jotta ne muodostavat kokonaisuuden.  

Tutkimus kasvattaa osaltaan työntekijän ja tämän työyhteisötaitojen merkitystä 
turvallisuusviranomaisten organisaatioiden toiminnan, tavoitteiden saavuttamisen ja 
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tehokkuuden kannalta. Tutkimuksen yhdeksi ansioksi voidaankin laskea se, että sen 
tulokset nostavat esille työyhteisötaitojen erittäin tärkeäksi koetun merkityksen tur-
vallisuusviranomaisten organisaatioissa sekä sen tunnistamisen, ettei ilmiötä tästä ja 
tutkimusasetelmasta huolimatta ole täysin tunnistettu omaksi käsitteelliseksi koko-
naisuudekseen strategisen henkilöstöjohtamisen osana. Tätä voidaan pitää tutkimuk-
sen näkökulma huomioiden yhtenä keskeisimmistä tutkimuksen tuloksista niin tie-
teellisen tutkimuksen kuin myös pragmatismin kannalta. Tutkimuksen tuottamaa tie-
toa voitaneen sen käytännöllinen luonne huomioiden hyvin suurella todennäköisyy-
dellä hyödyntää tulevaisuudessa Poliisin, Rajavartiolaitoksen ja Puolustusvoimien or-
ganisaatioita kehitettäessä. Tutkimus auttaa organisaatioita ymmärtämään paremmin 
työntekijän työyhteisötaitojen sekä niiden strategisen johtamisen merkitystä edelleen 
erittäin tärkeän esimiehisyyden ja johtajuuden rinnalla.  

Kuten todettua, julkisella sektorilla tehdyt OCB-tutkimukset ovat edustaneet vä-
hemmistöä ilmiön tieteellisen tutkimuksen kentässä viimeisten vuosikymmenien ai-
kana. Edelleen kun tarkastelee julkisen sektorin turvallisuusorganisaatioissa tehtyjen 
OCB-tutkimuksien määrää, voidaan todeta näiden tutkimusten määrän olevan hyvin 
vähäinen. Suomalaisessa tutkimuskentässä turvallisuusviranomaisten työyhteisötai-
toihin ei juurikaan ole kohdistettu yksittäisten Pro Gradu -tutkielmien ja opinnäyte-
töiden lisäksi laajempaa tieteellistä tutkimusta. Kun tähän yhtälöön lisätään työyhtei-
sötaitojen lisäksi strategisen henkilöstöjohtamisen näkökulma, voidaan todeta, ettei 
ilmiötä käytännössä ole tästä näkökulmasta tutkittu julkisen sektorin viitekehyksessä. 
Strategisen henkilöstöjohtamisen näkökulma tutkimuksessa edustaa siten uudenlaista 
tapaa tarkastella OCB-ilmiötä tutkimuksessa mukana olevissa organisaatioissa. Tämä 
käy tutkimuksen tuloksista ja tehdyistä haastatteluista ilmi, joista osassa todettiin suo-
raan, ettei työyhteisötaitoja ole mietitty lainkaan tästä näkökulmasta. Tutkimus osoit-
taa, ettei työyhteisötaitoja ole täysin tunnistettu strategisen henkilöstöjohtamisen nä-
kökulmasta omana käsitteellisenä strategisesti johdettavana kokonaisuutenaan tutki-
muksessa mukana olevissa turvallisuusviranomaisten organisaatioissa.  

Tutkimus myös osoittaa erityisesti teoreettisen viitekehyksen kautta, miten työn-
tekijän sitoutuminen, luottamus ja motivaatio ovat kytköksissä sekä strategisen hen-
kilöstöjohtamisen erilaisiin käytänteisiin että työntekijän työyhteisötaitoihin. Yhtä 
lailla tutkimuksen tulokset puolestaan osoittavat, että sitoutuminen, luottamus ja mo-
tivaatio ovat tutkimuksessa mukana olevissa organisaatioissa selvästi sellaisia käsit-
teitä, joita pidetään niissä tärkeinä ja joihin halutaan panostaa työntekijöiden tuke-
miseksi ja tuottavuuden saavuttamiseksi nimenomaan erilaisten strategisen henkilös-
töjohtamisen käytänteiden avulla. Edellä mainitut seikat huomioiden tutkimuksen 
antina tieteelle voidaan myös pitää strategisen henkilöstöjohtamisen, sitoutumisen, 
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motivaation, luottamuksen ja työyhteisötaitojen käsitteiden välisten vuorovaikutus-
suhteiden ja näiden käsitteiden sekä organisaation toimivuuden ja tehokkuuden väli-
sen suhteen selventämistä. Uusi julkinen johtaminen vaatii johtajina työskenteleviltä 
henkilöiltä kykyä muun muassa strategisen johtamisen hallintaan ja mallissa korostuu 
myös henkilöstövoimavarojen johtamisen rooli henkilöstön toimiessa johdon strate-
gisena yhteistyökumppanina. (Virtanen & Stenvall 2019, 43.) Tämä sekä tutkimuksen 
anti huomioiden on aivan ensiarvoisen tärkeää, että työyhteisötaitoja johdetaan stra-
tegisen henkilöstöjohtamisen kysymyksenä, jotta organisaatioiden tehokkuutta ja 
työn tekemisen sujuvuutta voidaan sitä kautta tehostaa. Tutkimus tarkastelee edellä 
kuvattuja käsitteitä ja niiden välistä vuorovaikutusta koko strategisen johtamisen ket-
jun osalta ylhäältä strategiselta tasolta aina alimmalle operatiivisen johtamisen ja stra-
tegioiden jalkauttamisen tasolle, jolloin koko strategiatyön ketju on edustettuna tut-
kimuksessa antaen sille lisäarvoa. Tutkimuksen kontribuutio tieteelle on siten saatu 
tuotettua tarkastelemalla strategisen henkilöstöjohtamisen ketjua kokonaisuutena. 

Johtuen tieteellisen tutkimuksen vähäisyydestä Suomen turvallisuusviranomaisten 
organisaatioissa ei myöskään ole ollut selvää, mitä työyhteisötaitoja turvallisuusviran-
omaisten työssä julkisella sektorilla strategisen henkilöstöjohtamisen suunnasta tar-
kasteltuna tarvitaan. Tutkimuksen yhtenä keskeisimpänä ja tärkeimpänä kontribuu-
tiona niin tieteelle kuin myös käytännölle on siten tutkimuksessa mukana olevien 
turvallisuusviranomaisten työssä tarvittavien työyhteisötaitojen määritteleminen stra-
tegisen henkilöstöjohtamisen näkökulmasta. Tutkimuksen tuloksia työyhteisötaito-
jen osalta on peilattu aiempaan OCB- tutkimustietoon ja se osoittaa, että Suomen 
turvallisuusviranomaisten keskeisiä työyhteisötaitoja on mahdollista sovittaa aiem-
piin määriteltyihin OCB- luokkiin (Organ ym. 2006 OCB -luokitukset, kts. taulukko 
viisi). Tämä kaikki on tutkimuksen esille tuottamaa täysin uutta tietoa, mitä voidaan 
pitää siten tutkimuksen yhtenä keskeisistä anneista.  

Tutkimus nosti esille myös eroja turvallisuusviranomaisten työyhteisötaidoissa 
muihin organisaatioihin nähden. Vahvasti johtamista korostavissa turvallisuusviran-
omaisten organisaatioissa merkittäväksi työyhteisötaidoksi ilmeni käskyjen ja mää-
räysten ehdoton noudattaminen erityisesti vaativilla operatiivisilla työtehtävillä työs-
kenneltäessä. Tämä tieto on jossain määrin ristiriidassa työyhteisötaitoihin liitetyn 
vapaaehtoisen käyttäytymisen olettaman kanssa ja erottaa siten turvallisuusviran-
omaisten organisaatioita muista organisaatioista. Suomessa turvallisuusviranomais-
ten työhön kuuluvat käskyt, määräykset, ohjeet samoin kuin työyhteisötaitona niiden 
ehdoton noudattaminen. Tutkimus korostaa myös sitä, etteivät käskyt kuulu nyky-
päivänä enää kaikkiin johtamisen tilanteisiin ja esimerkiksi toimistotyössä käytettä-
vään johtamisretoriikkaan, vaikkakin turvallisuusviranomaiset edelleen jakavat töitä 
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ja tekevät päätöksiä käsky- ja määräysmuotoisina. Väärässä tilanteessa turhan käskevä 
retoriikka vaikuttaa tutkimuksen mukaan negatiivisella tavalla työntekijän työyhtei-
sötaitoihin.  

Tutkimuksen antina voidaan siis pitää lukuisia työyhteisötaitoihin liittyviä positii-
visia seikkoja, ja lähtökohtaisesti OCB -ilmiö tuleekin nähdä juuri positiivisena ja 
hyötyä tuottavana. Tutkimus kuitenkin toi esille myös sen, että ilmiöön kaikesta po-
sitiivisesta huolimatta liittyy myös jossain määrin riskejä, jotka organisaatioiden on 
syytä tiedostaa välttääkseen ne. Tältäkin osin riskien hallinta on pitkälti esimiesten 
vastuulla, joskin hyvä työyhteisötaito työntekijällä on myös omasta jaksamisestaan 
huolehtiminen ja esimiehen tiedottaminen, mikäli työkuorma kasvaa liian suureksi. 
Suuri vastuullisuus ja tunnollisuus työntekijällä yhdistettynä huonoon ja tätä vastuul-
lisuutta liiaksi hyödyntävään johtamiseen on työntekijän jaksamiselle suuri riski, joka 
realisoituessaan voi johtaa työntekijän loppuun palamiseen. Tämä taas ei ole toivottu 
tilanne työntekijälle itselleen eikä myöskään niukkojen resurssien kanssa kamppaile-
ville julkisen sektorin organisaatioille. Tilanne voi olla, ettei burn outiin ajautuneen 
työntekijän tilalle saada uutta työntekijää, tai että työryhmään muodostuu poisjäämi-
sen takia osaamisvaje. Tämä taas kuormittaa jokaista muuta työntekijää esimies mu-
kaan luettuna, minkä takia työyhteisötaitoihin liittyvät riskit tulee tiedostaa ja miti-
goida esimiehen ja työntekijän yhteistyöllä.  

Tämän laadullisen tutkimuksen tuottamana tuloksena on selvitetty Suomen tur-
vallisuusviranomaisten Poliisin, Rajavartiolaitoksen ja Puolustusvoimien työssä stra-
tegisen henkilöstöjohtamisen näkökulmasta tarkasteltuna keskeiset työyhteisötaidot. 
Tutkimusmateriaali on kerätty organisaatioiden strategisen työn ketjussa toimivilta 
esimiehiltä ja asiantuntijoilta, mikä on tutkimuksen strategisen henkilöstöjohtamisen 
näkökulma huomioiden varsin perusteltu ratkaisu. Samalla tämä nosti jo tutkimusta 
tehdessä esille sen mielenkiintoisen pohdinnan, vastaavatko tässä tutkimuksessa 
esille nousseet keskeiset työyhteisötaidot sitä käsitystä, mikä työntekijöillä operatiivi-
sella tasolla oman organisaation keskeisistä työyhteisötaidoista on.  

Työyhteisötaitojen johtamisen nykytilan kirkastamiseksi edelleen turvallisuusvi-
ranomaisten organisaatioissa olisikin tarpeen selvittää työntekijöiden näkemykset 
niin keskeisten työyhteisötaitojen osalta sekä työyhteisötaitojen johtamiseen liittyvien 
kysymysten osalta ja verrata tuloksia tämän tutkimuksen tuloksiin. Tästä syystä jat-
kotutkimustarpeena onkin työyhteisötaitotutkimuksen tekeminen siten, että materi-
aali kerätään alaisen roolissa työtä tekeviltä työntekijöiltä. Jatkotutkimus on parhaiten 
toteutettavissa määrällisenä tutkimuksena tulosten kattavuuden ja yleistettävyyden 
takia, sillä kuten tässä tutkimuksessa on todettu, valtaosa turvallisuusviranomaisten 
työntekijöistä tekee työtään alaisen roolissa. Näin ollen määrällinen tutkimusote 
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soveltuu jatkotutkimukseen laadullista paremmin. Määrällisen tutkimusotteen puo-
lesta puhuu myös se, että tämän tutkimuksen tuloksista on mahdollista juontaa jat-
kotutkimuksessa testattavia hypoteeseja. Tämän tutkimuksen sekä jatkotutkimuksen 
tuloksien, niiden yhtäläisyyksien ja erojen vertaamisella olisi paitsi painoarvoa uuden 
tieteellisen tiedon muodossa, myös merkitystä ja mahdollista hyödynnettävyyttä tur-
vallisuusviranomaisten työyhteisötaitojen johtamiselle käytännössä.  

Tutkimuksen analyysi, teoreettinen viitekehys ja aiempi OCB-tutkimus huomioi-
den on selvää, että Suomen turvallisuusviranomaisten toiminnan tehostamisen kan-
nalta työyhteisötaitoja tulisi jatkossa pyrkiä johtamaan strategisen johtamisen osana 
omana käsitteellisenä kokonaisuutenaan. Tämä aktivoisi nykyistä paremmin nyt tur-
han vähälle huomiolle jääneet työntekijöiden työyhteisötaidot ja johtaisi organisaa-
tion tehokkuuden ja tuottavuuden nousuun. Kuten tutkimus osoittaa, luottamusta, 
sitoutumista ja motivaatiota arvostetaan turvallisuusviranomaisten organisaatioissa ja 
niitä pidetään tärkeinä henkilöstöjohtamisen palasina. Yhtä lailla strategisen henki-
löstöjohtamisen erilaisia käytänteitä hyödynnetään monipuolisesti organisaation te-
hokkuuden tavoittelemiseksi. Näiden edellä mainittujen käsitteiden johtamisessa ei 
kuitenkaan tällä hetkellä tarkastella työyhteisötaitoja selvästi omana käsitteellisenä 
kokonaisuutenaan. Työyhteisötaidot näkyvät johtamisessa hieman siellä täällä ja yk-
sittäisten asiantuntijoiden tietämyksen varaisena ilmiönä sen sijaan, että ne olisivat 
selvästi ja valtakunnan tasolla strategisesti johdettu oma strategisen henkilöstöjohta-
misen työkalunsa tukemassa strategisten tavoitteiden saavuttamista.  

Työyhteisötaitojen roolia ja merkitystä strategisen johtamisen käytänteissä olisi 
toivottavaa jatkossa pyrkiä huomioimaan selvästi nykyistä enemmän ja ilmiötä tar-
kastella omana käsitteenään osana turvallisuusviranomaisten strategista henkilöstö-
johtamista. Strategisen henkilöstöjohtamisen avulla olisi hyvä jatkossa pyrkiä vaikut-
tamaan työntekijöiden kokemaan luottamukseen, sitoutumiseen ja motivaatioon 
myös työyhteisötaitonäkökulmasta, mikä tukisi työntekijöiden työyhteisötaitojen ke-
hittymistä johtaen organisaation tuottavuuden ja tehokkuuden kasvuun, kuten kuvi-
ossa 12 on esitetty. Työyhteisötaitojen johtaminen organisaation tehokkuuden pa-
rantamiseksi ja työntekijöiden piilevän potentiaalin paremmaksi hyödyntämiseksi tu-
lisi tapahtua strategisen henkilöstöjohtamisen käytänteillä sitoutumisen, luottamuk-
sen ja motivaation kautta.  

Aivan yhtä oleellista on jatkossa ymmärtää, että työyhteisötaidot ovat hyvin pit-
källe sidoksissa työntekijän alaisen rooliin, ja että valtaosalla turvallisuusviranomais-
ten työntekijöistä on omana työroolinaan nimenomaan alaisen rooli. Työyhteisötai-
tojen merkitystä kasvattaa lisäksi se, että myös esimiesten työnkuvaan liittyy hyvin 
usein alaisen rooli. Tämä tarkoittaa sitä, että työyhteisötaidoissa on tällä hetkellä 
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organisaatioiden tehokkuuden ja toimivuuden kannalta valtavaa piilevää potentiaalia, 
mitä ei ole vielä täysin kyetty hyödyntämään. Avain parempaan tehokkuuteen ei ole 
ainoastaan esimiehisyyden kehittämisessä, mikä toki on edelleen aivan yhtä tärkeää 
kuin ennenkin. Sitä tämä tutkimus ei pyri kiistämään eikä vähentämään, sillä turvalli-
suusviranomaisten toimintaa johtaa aina joku henkilö, oli kyse sitten isommasta tai 
pienemmästä työtehtävästä. Tavoiteltaessa organisaation tehokkuutta olisi kuitenkin 
hyvä jatkossa kehittää esimiehen ja työntekijän muodostamaa dyadia kokonaisuutena 
antamalla työntekijän työyhteisötaidoille se painoarvo, minkä tutkimus on esille tuo-
nut. Tämä on varsin oleellista huomioida erityisesti niukassa resurssitilanteessa. Pa-
raskin esimies tarvitsee käskyt, toimintaohjeet ja määräykset toteuttavia työntekijöitä, 
jolloin tarkastelun keskiössä tulisikin olla myös näiden alaisen roolista työtään toteut-
tavien työntekijöiden työyhteisötaidot eikä pelkästään esimiehen toiminta tilanteessa. 
Turvallisuusviranomaisten organisaatioiden tehokkuuden, töiden sujumisen ja ta-
voitteiden saavuttamisen kannalta on valtava merkitys, toteuttaako työntekijä vain 
mekaanisesti annettua käskyä vai hyödyntääkö hän työyhteisötaitojaan niin käskyjen 
toteuttamisessa kuin kaikessa muussa tekemässään työssä. 

Työntekijöille olisi toivottavaa olla jatkossa tarjolla myös puhtaasti työyhteisötai-
tokoulutusta käsitteen laajassa merkityksessä. Paras tilanne olisi, jos jo peruskoulu-
tuksessa tarjottaisiin tuleville työntekijöille koulutusta siitä, mitä työyhteisötaidot 
ovat, miten niiden toimintamekanismit toimivat työyhteisössä ja osana johtamista 
sekä minkälaisia työyhteisötaitoja turvallisuusviranomaisissa työntekijältä toivotaan. 
Tämä johtaisi ajan saatossa työkulttuurin muutokseen ja työyhteisötaitonäkökulman 
juurtumiseen osaksi organisaatiokulttuuria ja strategista johtamista, joka tällä hetkellä 
suurelta osin puuttuu. Tätä on mahdollista tukea tarjoamalla henkilöiden työuran ai-
kana työyhteisötaitokoulutusta myös jo kokeneemmille työntekijöille, mikä osaltaan 
nopeuttaisi työyhteisötaitonäkökulman juurtumista osaksi organisaatiossa toteutetta-
vaa ajattelua ja sen toiminnassa tehtäviä toimenpiteitä.  

Tutkimuksen näkökulmana on strateginen henkilöstöjohtaminen. Tämä huomi-
oiden oleellista työyhteisötaitojen johtamisen kehittämiseksi onkin saada ilmiö 
omana käsitteenään osaksi organisaatioiden strategista henkilöstöjohtamista. Jotta 
tämä olisi mahdollista, työyhteisötaitokäsitteen olisi toivottavaa näkyä organisaatioi-
den pitkäaikaiskirjauksissa, mikä edellyttää ilmiön sekä sen vaikutusmekanismien 
kouluttamista strategisen johtamisen tasolla toimiville henkilöille. Näin ilmiö ja sen 
johtaminen lähtisivät kulkemaan organisaation strategiatyön ketjussa hierarkiassa yl-
häältä alaspäin kohti operatiivista jalkauttamisen tasoa, mitä samaan aikaan työnteki-
jöille annettava työyhteisötaitokoulutus tukisi. Johtajuus ja esimiehisyys on edelleen 
nyky-yhteiskunnan organisaatioissa erittäin tärkeä osa organisaatioiden tehokasta 
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toimintaa, mikä korostuu selvästi turvallisuusviranomaisten organisaatioissa. Tämän 
ei kuitenkaan muuttuneessa työelämässä pidä enää antaa hämärtää työntekijän ja tä-
män työyhteisötaitojen roolin merkitystä siten, että toimintaan haetaan tehokkuutta 
ja parannusta keskittymällä hyvin voimakkaasti ainoastaan esimiesten ja heidän am-
mattitaitonsa kehittämiseen. Katsontakantaa tulisikin pyrkiä muuttamaan niin, että 
sekä esimies esimiestaitoineen että työntekijä työyhteisötaitoineen olisivat ajattelun 
keskiössä tasaveroisena yhteistyötä tekevänä parina, jossa kummallakin osapuolella 
on oma roolinsa sekä siihen liittyvät vastuunsa ja vaikutusmahdollisuutensa organi-
saation tuloksellisuuteen ja tehokkuuteen. Työyhteisötaitoja olisi hyvä pyrkiä johta-
maan strategisesta näkökulmasta lähtien, jotta ne saataisiin paremmin aktivoitua ja 
niiden tuottama hyöty organisaatiolle kyettäisiin hyödyntämään paremmin.  
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