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ESIPUHE

Timin tutkimuksen varsinainen alkusysiys juontaa juurensa noin kymmenen vuo-
den takaisiin pohdintoihini tyéntekijin roolista ja merkityksesti tyon tekemiselle seki
tyon tuloksille. Nuo pohdinnat saivat minut innostumaan tyoyhteisotaito -ilmiGsta,
miki lopulta vuonna 2017 sai minut aloittamaan timan viitoskirjan tekemisen.

Viitostutkimuksen tekemiseen on vaikuttanut my6s haluni kehittya paitsi tieteen-
tekijand, myos haluni kehittyd ihmisena. Matka tutkimussuunnitelman ensimmaisista
hatarista versioista valmiiseen viitoskirjaan on kestinyt lihes viisi vuotta. Tyon val-
miiksi saattaminen on vaatinut uhrauksia, henkilokohtaista ja perheen venymista seki
jatkuvaa ajankdyton suunnittelua perheenisin roolin, viitostutkimuksen tekemisen ja
ty6elimin yhdistimiseksi keskelld kiireisimpid ruuhkavuosia. Matka on ollut pitka,
mutta sitdkin antoisampi. Tutkimukseni takia olen oppinut paljon uutta ja saanut ta-
vata innostavia seki osaavia thmisié, jotka omalta osaltaan ovat tukeneet tutkimuksen
valmistumista. Uskon, ettd kulkemani matka on kasvattanut minua ihmiseni ja tut-
kijana.

Haluan osoittaa erittdin suuret kiitokseni jokaiselle tutkimuksessa haastattelemal-
leni henkilolle. Ilman teitd en olisi voinut titd tutkimusta tehdd. Valtavat kiitokset
kuuluvat my6s viitostutkimukseni ohjaajille professori Sirpa Virralle ja professori
Jan-Erik Johansonille Tampereen yliopistosta. Ammattitaitonne, kokemuksenne ja
nikemyksenne tieteellisen tutkimuksen tekemisestd ovat olleet korvaamattoman at-
vokkaita tilla matkalla. Ohjattavana oleminen on ollut aitiopaikka seurata ammatti-
laisia ohjausty6ssad. Haluan lisaksi kiittdd vaitostutkimukseni esitarkastajia professori
Petri Virtasta Vaasan yliopistosta ja dosentti Alisa Puustista Pelastusopistosta heidin
tutkimukseeni kayttdmistiin ajasta sekd erinomaisista ja asiantuntevista lausun-
noista.

Aivan erityinen ja suurin kiitos kuuluu vaimolleni Ninalle seki lapsillemme
Mealle, Teolle ja Nialle. Olette tyyneni myrskyn keskelld, ankkurini, kompassini ja
turvasatamani. Olette kulkeneet hymyillen timan hetkittdin raskaaltakin tuntuneen
matkan kanssani ja siitd olen teille ikuisesti kiitollinen. Olen pyrkinyt olemaan paikalla
mahdollisimman paljon ja taistellut liian usein ollakseni ldsnd. Nina, olet omalla pa-
noksellasi tehnyt mahdolliseksi sen, ettd olen voinut ottaa aikaa tutkimuksen tekemi-

seen enkd voi sinua siitd kyllin kiittid. Kiitos my6s jokaisesta uskoa luovasta
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kommentistasi niind hetkin, jolloin tutkimuksen tekeminen on tuntunut yksindiseltd
ja jopa toivottomalta. Tiedin, ettd olet aina tukenani. Kiitos Mea, Teo ja Nia, ettd
olette osanneet juuri oikeassa mairin ja oikeina hetkini tulla keskeyttdimain tutki-
muksen tekemiseni, mikd on antanut vastapainoa opiskelulle ja voimaa jatkaa. Olette
suurin saavutukseni. Téhin kirjoittaisin sen, minkd joka ilta teitd nukkumaan laitta-

essa kerron, elleivit ne sanat kuuluisi vain teille.
Kotona 19.8.2021

Arto Hietanen
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TIIVISTELMA

Tidssd tutkimuksessa tarkastellaan suomalaisten turvallisuusviranomaisten tyonteki-
joiden tyOyhteisotaitojen johtamista strategisen henkiléstéjohtamisen nikokulmasta.
Tutkimuksen keskeisestd ilmiosta kiytetddn termid tyOyhteisotaito, joka pohjautuu
Smithin, Organin ja Nearin 1983 miirittelemain englanninkieliseen kisitteeseen Or-
ganizational Citizenship Behavior. Tutkimuksen pddmiirind on ymmirtid, miten
turvallisuusviranomaisorganisaatioiden tyontekijoéiden tySyhteisotaitoja johdetaan
osana strategisen henkiléstéjohtamisen kokonaisuutta. Tutkimuksen avulla pyritidn
myo6s kartoittamaan julkisen sektorin turvallisuusviranomaisten Poliisin, Puolustus-
voimien ja Rajavartiolaitoksen tyOssi tarvittavia keskeisid tyoyhteisotaitoja seka sel-
vittimain ilmiéon turvallisuusviranomaisten organisaatioissa liittyvia erityispiirteitd.
Kyseessd on laadullinen tutkimus, jonka tutkimusmateriaali on keritty haastatte-
lumenetelmin avulla haastattelemalla turvallisuusviranomaisten eri yksikdiden stra-
tegisen henkiléstéjohtamisen suunnittelusta, ohjaamisesta ja johtamisesta vastaavia
ammattilaisia. Haastattelumateriaali on analysoitu haastattelunanalyysimenetelmin
avulla Ruusuvuoren, Nikanderin ja Hyvirisen haastattelunanalyysimallia mukaillen.
Tutkimus osoitti, ettei tyGyhteisotaitoja ole tiysin tunnistettu omaksi kasitteel-
liseksi johdettavaksi kokonaisuudekseen turvallisuusviranomaisten organisaatioissa,
vaan ettd niitd johdetaan osana muuta johtamista. Tutkimuksen tulosten mukaan ty6-
yhteisotaitoja pidetddn erittdin tirkeind turvallisuusviranomaisten strategisten tavoit-
teiden saavuttamisen kannalta. Tutkimuksessa my6s selvisi, ettd turvallisuusviran-
omaisten tyon keskeiset tyOyhteisétaidot ovat pddosin hyvin samankaltaisia, miti
muissakin organisaatioissa. Keskeisend tydyhteisotaitona erottui kiskyjen, ohjeiden
ja midriysten noudattaminen. Yksi keskeinen tulos on, ettei kdskyjohtamisen katsota
vaikuttavan negatiivisesti tyontekijoiden tyoyhteisotaitoihin operatiivisilla ja vaativilla
tyotehtivilld, kun taas arjen normaalissa tyGssi se vaikuttaa tyontekijadn negatiivi-

sestl.

Avainsanat: tySyhteisétaidot, strateginen henkildstéjohtaminen, turvallisuusviran-

omaiset, sitoutuminen, luottamus, motivaatio



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 Hyvirinen.

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 ilmi6 perustuu englanninkieliseen termiin organizational
citizenship bebavior (OCB). Tieteellisessd tutkimuksessa ja aihepiirid kisittelevissa kir-
jallisuudessa on samasta ilmiostd kiytetty my6s vathtoehtoisia nimid, kuten organi-
saatiokansalaisen kiyttiytyminen (Sundvik 2006, 154), yrityskansalaisen toiminta
(Virtapuro 2006, 120 — 122) ja alaistaito (Keskinen 2005, 18 — 19). IImi6std puhut-
taessa esille on nostettu viime aikoina my6s termi tyOyhteisotaito, silla alaistaitoa sa-
nana on moitittu siitd, ettd se joidenkin nikemysten mukaan asettaa tyontekijin esi-
michen alapuolelle tyGelimissi. Sydinmaanlakan mukaan ilmidsté kdytetty alaistaito-
termi on huono juuri sen vuoksi, ettd se viittaa vanhoilliseen johtamisen kulttuuriin,
jossa tyontekija on esimicheen nihden alisteisessa asemassa ja hin pitdakin tyyhtei-
sotaito-termid tdmin takia hyvind. Syddnmaanlakka my6s pohtii, pitdisiké johta-
juutta tarkastella individualistisen ndkékulman sijaan jaettuna prosessina, jolloin voi-
taisiin puhua laajasti henkil6stoltd 16ytyvistd johtajuusosaamisista. (Syddnmaanlakka
2015, 148.) Monkkonen ja Roos puolestaan ovat pohtineet alaistaito-sanan maaritte-
levin tyontekijan suhdetta psykologisen logiikan alueella ainoastaan esimicheen,
muun tyoyhteisén tullessa yhtilo6n mukaan vasta tarkasteltaessa ilmiétd suhteiden
logiikan avulla (M6nkkonen & Roos 2010, 146).

Keskinen on toisaalta osuvasti todennut tutkimuksessaan, ettei alaistaitokasit-
teelle ole kehittynyt sellaista suomenkielistd vastinetta, jolla ei ole alisteisuuteen viit-
taavaa kaikua. Kisitteen englanninkielinen nimitys tarkoittaa suoraan suomennettuna
organisaatiokansalaisuutta. (Keskinen 2005, 19 — 20.) Jarvinen (2008, 70) on puoles-
taan todennut tyontekijin ja esimiehen vilisen valtasuhteen olevan tyéelimin tosi-
asia. Sistonen (2008, 19) on lisdksi kirjoittanut, ettd jokainen tyontekija on aina jon-
kun alainen, ja ettd kyse on ty6hon liittyvista rooleista ilman, ettd sanalla alainen vii-
tattaisiin tyontekijin olevan milliin muotoa esimiestd alempiarvoinen tai ettd talld
olisi esimiestd heikompi osaaminen. Keskinen on esittinyt, ettd alaistaito-kisitteen
vairin, alistuneisuuteen viittavan sivyn voi helpommin jittdd pois, kun tarkastelee
alaisen olevan tyontekijan roolissa tyotinsa tekevid henkild, jonka vastinparina toimii
esimies omassa esimiesroolissaan. Hin jatkaakin, ettd sosiaalipsykologisten rooliki-
sitteiden kautta alainen on terminé helpompi mieltaa, silld se kuvaa vain erilaista hen-
kilon asemaa tyopaikalla mitd sana esimies. (Keskinen 2005, 45.)
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Kyse voi lopulta olla subjektiivisista ndkemyksistd, miten oman roolinsa ja ase-
mansa alaisen ja esimichen vuorovaikutussuhteessa ty6elimissid kukakin kokee tai
miten oman tyOpaikan organisaatiokulttuuri tyopaikan eri rooleja méarittda. Ty6yh-
teisOtaito-kisitteen on myo6s toisaalta katsottu kattavan muitakin ty6yhteiséjen toi-
mintaa tarkastelevia ilmi6itd kuin esimichen ja tyontekijin vilisen suhteen, kun taas
alaistaidon on kisitteend katsottu rajautuvan usein pelkistiidn esimies -kisitteen vas-
tinpariksi (Tydelikevakuutusyhtié Ilmarinen, 4; luettu 20.12.2018). Ty6turvallisuus-
keskuksen miarittelyn mukaan tyGyhteistaidot muodostuvat alaistaidoista ja esi-
miestaidoista, joita tulisi tarkastella rinta rinnan kisitteiden vilisestd huomattavasta
vuorovaikutussuhteesta johtuen. (Ty6turvallisuuskeskus TTK 2009, 3).

Kuten edelld on esitetty, tutkimuksen kohteena olevasta englannin kielen termiin
organizational citizenship behavior pohjaavasta ilmiéstd on kiytetty monenlaisia suo-
mennoksia. Tutkittaessa tyOyhteisotaitoja, organisaatiokdyttdytymistd ja alaistaitoja
kisittelevai teoriaa voidaan todeta, ettd kaikki edelld mainitut kisitteet tarkastelevat
monelta osin samanlaisia ilmi6itd ja tyontekijoiden kayttaytymistd tyGpaikalla eri ni-
milld. T4ssd tutkimuksessa edelld mainittuja ilmidité ja kdytosta tarkastellaan Sistosen
ja Keskisen nikemyksid mukaillen nimenomaan tyontekijan roolista kisin, ja tutki-
muksen kohteena olevasta englanninkieliseen organizational citizenship behavior -
termiin pohjaavasta ilmiosti kiytetain sanaa tyOyhteisotaito. Tutkimus pyrkii keskit-
tymain tyOyhteisotaitoihin juuri tyéntekijan alaisen roolin kautta ilman, ettd rooliin
sindllddn liittyisi millddn tavalla alemmuutta esimiehiin ndhden. Huomionarvoista
tastd huolimatta on, ettd jokainen tutkimuksen kohdeorganisaatioista on hyvin hie-
rarkkinen ja joissa johtaminen on osin tistd syystd korostuneessa asemassa organi-
saatioiden toiminnassa. On perusteltua my6s pohtia sitd, tarvitaanko tyoelimassa eri-
laisia tyGyhteisotaitoja riippuen siitd, toimiiko henkil6 alaisen vai esimiehen roolissa?

Tutkimuksessa on mukana suomen turvallisuusviranomaisista Poliisi, Puolustus-
voimat ja Rajavartiolaitos, jotka kaikki ovat selkedsti linjaorganisaatioita ja joissa joh-
tamisella on keskeinen asema kaikessa toiminnassa. Johtamisen korostuneen aseman
lisaksi naissa organisaatioissa valtaosa tyontekijoista tyoskentelee alaisen roolissa te-
kemilld ty6tidn esimiesten antamien ohjeiden mukaisesti. Turvallisuusviranomaisor-
ganisaatioiden arjessa alaisen roolista puhuminen on neutraalia ja kuvaa henkilon
roolia tyOyhteiséssd. Perinteisesti turvallisuusviranomaisten organisaatioissa lihes
kaikille tyontekijoille on ollut selvia, ettd tyopaikalla on tyontekijoitd seka esimiehen
ettd alaisen rooleissa ja ettd niilld on erilaisia vastuita tyon tekemisestd. Johtaminen
ja esimiesten vastuu korostuvat turvallisuusviranomaisten ty6ssa paitsi tyota teh-
dessi, my0s jilkikiteen tehtivin sisdisen ja ulkopuolisen tarkastelun aikana. Esimies

ja johtajat ovat turvallisuusviranomaisten organisaatioissa siten keskicssd ja tulevat
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siind olemaan myJs jatkossa. Johtajuuden korostaminen ei kuitenkaan tarkoita, ett-
eiké silld olisi merkitystd, miten alaisen roolissa tyotddn tyGpaikalla tekevit toimivat
tyossaan esimichiltd ohjeet saatuaan, vaan painvastoin. Tyontekijan valinnat alaisen
roolissa ovat tyonteon sujuvuuden ja tulosten kannalta keskeisia niin kiskyjen ja oh-
jeiden noudattamiseksi kuin my6s itsendisen tyon tekemiseksi. Tutkimuksen tulokset
vahvistivat titd kasitystd. Tutkimus tarkastelee tyontekijad juuri alaisen roolin kautta
osana tyoyhteis6a ja pyrkii samalla osaltaan nostamaan tyontekijan merkityksen or-
ganisaatiolle tyGelimissi ja tieteellisessd tutkimuksessa samalle viivalle esimiesten
kanssa.

Ty6yhteisotaidoissa kyse on vastuun ottamisesta omasta tyostidn ja toiden teke-
misestd korkealla integriteetilld. Edelld mainittu nikemys sekd perusolettama siité,
ettd jokainen tyontekija ymmartid timin jo tyosopimusta allekirjoittaessa ovat myos
tutkimuksen lahtokohtia. Yhta lailla tutkimuksessa oletetaan jokaisen organisaation
pyrkivin strategisen henkilostdjohtamisen keinoin kannustamaan tyontekijoitdan ot-
tamaan vastuuta omasta tyostddn ja hyédyntimain tyoyhteis6taitojaan organisaation
tavoitteiden saavuttamiseksi.

Suurin osa julkisen sektorin tyontekijoista tyoskentelee omissa viroissaan alaisen
roolissa ja tutkimus keskittyykin sithen, miten alaisen roolissa tyoti tekevien odote-
taan tekevin tyotdan julkisen sektorin tyontekijini organisaation strategiat huomioi-
den ja miten tySyhteisotaitoja hyédynnetddn viranomaisten strategisessa henkilosto-
johtamisessa, johon ne keskeisesti liittyvat. Huomionarvoista on, ettd poikkeuksetta
my0s jokaisella julkisella sektorilla esimiesasemassa tyotdan tekevilld henkilolld on
esimiesroolinsa ohella oma alaisen rooli hoidettavanaan. Johtosuhteet viranomaisissa
on rakennettu perinteisen mallin mukaan ylhaaltd alaspiin toimivaksi linjaksi, jolloin
my0s esimichille lankeaa ylemmiltd esimicehiltd toimeksiantoja, joihin heidédn tiytyy
reagoida my0s alaisen roolinsa kautta sen lisdksi, ettd he pyrkivit toteuttamaan saa-
tuja toimeksiantoja esimiesroolistaan kasin.

Ty6yhteisotaitoja on tutkittu hallintotieteellisessa tutkimuksessa verrattain vahan.
Esimiehisyytta ja johtamista sitd vastoin on tutkittu runsaasti, mikd on loogista aja-
tellen asiaa sitd taustaa vasten, ettd johtamisen merkitys organisaatioiden menestymi-
selle kilpailutilanteessa on tutkitusti kiistattoman iso. Edelld lausuttu huomioiden
alempaan tutkimuskenttidn liittyy my6s tietynlainen paradoksi, silld organisaatioiden
toimintaan on haettu myo6s tieteellisen tutkimuksen keinoin kehitystd keskittymalla
hyvin voimakkaasti organisaatioiden henkiléston vihemmistén muodostavan esi-
miesten joukon tutkimiseen tyoyhteisotaitoihin kohdistuvan tutkimuksen sijaan. Or-
ganisaatioiden henkil6stén suuren massan muodostavan tyontekijdjoukon tutkimi-

nen ei siten ole saanut ansaitsemaansa huomiota. Tutkimustyé on keskittynyt
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kokonaisuuden sijaan esimichen ja alaisen muodostaman vastinparin puolikkaan tut-
kimiseen. Esimies ja alainen kuitenkin tdydentivit toinen toisiaan ty6paikalla ja joh-
tajuuden himirtyessd my0s alaisen roolissa ilmenee episelvyyksid (Jarvinen 2008,
68). Niin ollen tyontekijoiden alaisen roolia tarkastelevalle tieteelliselle tutkimukselle
on tarvetta tieteellisen tutkimustyhjion tiyttimiseksi. Nyt tehty tutkimus voidaan
nihdd myos johtamistutkimuksena, mutta huomio esimiehisyyden sijaan on pitkalti
alaisen roolissa ty6td tekevien tyontekijéiden tyGyhteisétaidoissa.

Tutkimuksessa on lihdetty liikkeelle ajatuksesta, ettd tyoyhteisétaidot saadaan or-
ganisaation hyotykayttéon strategisen henkiléstéjohtamisen avulla. Tami edellyttid,
ettd organisaatio tunnistaa tyGyhteisétaitojen merkityksen tyGilmapiirille, tyon tulok-
sille seké esimiestyOlle ja ettd organisaatiossa panostetaan tyOyhteisOtaitoihin jérjes-
telmillisesti, kytkien ne organisaation toimintastrategioihin strategisen henkil6st6-
johtamisen prosesseissa. Kaikki lihtee siten liikkeelle organisaatioiden johtajista, joi-
den tehtivini strategiatyé on. Vasta sen jilkeen, kun tyoyhteisétaidot on strategi-
sessa johtamisessa kytketty osaksi organisaation tyo- ja toimintakulttuuria, voidaan
odottaa niiden parempaa huomioimista ja hyodyntimista taktisilla seki operatiivisilla
tasoilla osana tyokulttuuria. Tama taas oletetusti tehostaa organisaation toimintaa,
kun yksiléiden kontribuutiot tyéyhteisélle ovat tyGyhteisotaitojen takia aiempaa suu-
rempia.
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2 TUTKIMUSONGELMA JA MENETELMAT

2.1 Aiempi tutkimus

Tutkimuksen tavoitteena laajemmassa kuvassa on nostaa alaisen roolissa tyoskente-
leviin henkil6ihin kohdistuva tieteellinen tutkimus tydeliman tutkimuksen keskioén
yhdessi jo aiemminkin vankan johtamistutkimuksen kanssa. Klassisen Max Weberin
valtanikemyksen mukaan valta on pakkoa ja sitd, ettd joku noudattaa toisen antamia
mdirdyksid jopa vasten omaa tahtoaan. Yhteiskuntatieteellinen keskustelu on kuiten-
kin muuttanut titd aiempaa nikokulmaa ja valta on alettu nikemain relationaalisena
sekd jaettuna. TyOorganisaatioissa timd muutos on nakynyt hierarkkisten johtamis-
rakenteiden purkamisena ja siirtymisend tiimitychon ja verkostoihin, joissa valta on
jaettua. (Py6rid ym. 2012, 208 — 209.) Esimiesten tyé on muuttanut muotoaan kis-
kyjohtamisesta kohti valmentavampaa johtamista samalla, kun tyontekijéiden tyo-
rooleissa on tapahtunut muutos oma-aloitteiseen suuntaan (Tyoturvallisuuskeskus
TTK 2009, 4 — 5). Esimichen tehtivi ei ole nykyisessa tyoelamissa kaiken aikaa seu-
rata kisi kiddessd tyontekijoiden tekemisid, vaan pikemminkin toimia tarvittaessa
suunnanndyttijind tyontekijoiden itse jalostaessa tyGasioita turvautumatta kaikessa
esimicheen (M6nkkénen & Roos 2010, 147). Tutkimuksen kohdeorganisaatiot ovat
kaikki edelleen voimakkaan hierarkkisia, joissa johtaminen korostuu. Téstd huoli-
matta my6s niiden toiminnassa on tapahtunut timankin tutkimuksen tulosten perus-
teella Ty6turvallisuuskeskuksen edelld esitetyn nikemyksen mukaista muutosta, josta
selkeimpini esimerkkind toimii poliisihallinnossa tehty pdités johtamiskulttuurin
muuttamisesta kohti valmentavaa johtamista erillisen valmentavan johtamisen kou-
lutusohjelman avulla.

Ty6elima on muuttunut lyhyessd ajassa ja muuttuu oletettavasti edelleen myos
tulevaisuudessa. Perinteinen kiskyttivi johtamistyyli on jo monessa tyopaikassa viis-
tynyt pehmeimpien johtamistyylien tieltd. Nykyain puhutaan tiimeisté, lean-johta-
misesta, voimaannuttavasta johtamisesta, jactusta johtajuudesta, valmentavasta joh-
tajuudesta sekd monista muista tuoreemmista johtamisen trendeistd, joissa tyonteki-
jan vastuun ja toiminnan aktivoiminen on huomattavasti aiempaa keskeisemmissi
asemassa. Julkisen sektorin johtamiseen on myds rantautunut tehokkuuden tavoit-
telu entistd pienemmilld 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 my6td, minkd vuoksi vihemmille jadneelle alaisiin kohdis-
tuvalle tutkimukselle on tieteellisen tutkimuksen kentissa tilausta. Esimerkiksi NPM
koulukuntana pyrkii korostamaan alati muuttuvia tyémarkkinoita ja julkisen sektorin
tarvetta emuloida yksityisen litke-elimin toimintamalleja (Vigoda-Gadot & Beeri
2012, 574) osaksi julkista johtamista, mika on osaltaan johtanut sithen, etta tyonteki-
jan roolia on selkeytettiva. Tyontekijan tulee alaisen roolissaan edelleen tietdd mité
tyonantaja hineltd odottaa toimintaympiriston, toimintamallien sekd markkinoiden
muuttuessa ympirilld, ja my6s tihdn tutkimus pyrkii vastaamaan selvittdimalld turval-
lisuusviranomaisten keskeiset tydyhteisotaidot. Ty6elimin rakenteiden muutos on
saanut eri organisaatiot havahtumaan vapaachtoisen ja yksilokohtaisen aloitteellisuu-
den ja yhteistyon merkitykseen, jossa keskidssd ovat muun muassa yksilon tyyhtei-
sotaidot (Basu ym. 2017, 780 — 781).

Tutkimuksen yksi tavoite on tarkastella tyoyhteisotaitoja erityisesti alaisen roolin
kautta neutraalilla tavalla ilman, ettd timin katsottaisiin olevan jollain lailla loukkaa-
vaa tai alemmuuteen viittaava. Tyoelimin fakta on, ettd tyontekijit tyoskentelevit
ty6paikoilla hyvin usein eri rooleissa toisten toimiessa esimiehini ja toisten toimiessa
alaisina. Tutkimus el siten pyri asettamaan tyontekijad alaisena pelkin kaskyldisen
asemaan esimiestd alemmas, vaan pidinvastoin: nostamaan tyontekijan alaisen roolin
ansaitsemansa huomion keskipisteeksi. Ty6yhteisotaidot eivit ole pelkkda ohjeiden
noudattamista, vaan lisdksi nykymaailman ty6ntekijin tulee alaisen roolissa olla my6s
aktiivinen osallistumaan muun muassa paitoksentekoon mielipiteilladn ja tukemalla
esimiehid heiddn ty6ssddn. Vastuu tyShyvinvoinnista ja tyon menestyksellisestd teke-
misestd on jokaisella tyoyhteison jasenelld hierarkkiseen asemaan katsomatta. Kaik-
kea vastuuta ei voi kaataa esimiesten kannettavaksi, silli my6s jokaisella alaisella on
vastuunsa esimerkiksi tyGkuormituksen hallitsemisessa (Jarvinen 2008, 32). Jokaisella
tyontekijalld on piirteitd, joiden vilitykselld hin vaikuttaa tyyhteisossd vithtymiseen
ja tyopaikan tuottavuuteen (Sundvik 2000, 14 — 15). Tyontekijoiden alaisen roolissa
on tutkimatonta ja ty6elimassi hyoédyntdmitonta voimaa, minki timé tutkimus pyr-
kii tuomaan esille tarkastelemalla tyoyhteisotaitoja.

Yhteiskuntien vaatimus on nykyisin, ettd organisaatiot toimivat mahdollisimman
tehokkaasti mahdollisimman viahiisilld kustannuksilla. Tdma olettama koskee my6s
julkisen sektorin organisaatioita. (LLeopold & Harris 2009, 35.) Julkisen sektorin or-
ganisaatioiden tehtivi on tuottaa palveluita ja hyvinvointia yhteiskunnalle litkevoit-
tojen sijaan (Mullins 2005, 118), ja tehokkuusvaatimukset kohdistuvatkin niiden pal-
veluiden tuottamiseen. Tutkimus tarkastelee myos niistd lahtékohdista julkisen
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sektorin tyoyhteisotaitoja strategisen henkilostéjohtamisen nakokulmasta. Tyoyhtei-
sotaidot liittyvit liheisesti tyShyvinvointiin, jonka perusta julkisella sektorilla on te-
hokkuustavoittelun aiheuttamien resurssien vihentimisen my6td murenemassa
(Pyoria ym. 2012, 14). Julkisen sektorin toimijoiden menoja on supistettu viimeisten
vuosikymmenien ajan ympdri maailman (Beeri 2012, 163). Suomi ei ole poikkeus
tastd vallitsevasta linjasta; valtion taloudellinen tilanne on vaatinut leikkaustoimia
my6s kotimaan julkisen sektorin turvallisuusviranomaisten henkiloresursseista, mika
ilmenee valtiovarainministerion vuoden 2017 talousarviosta (Valtiovarainministeri6
2017, talousarvioesitys) seki poliisiylijohtaja KKolehmaisen (Iltalehti 16.9.2017) ja en-
tisen sisiministeri Risikon (Italehti 16.9.2017) lausunnoista. Edelld mainitut seikat
huomioiden tilannetta voi nykyisessd tyoelimissa julkisellakin sektorilla kuvailla pa-
radoksaaliseksi, silli muotomairdykset ja muut vaatimukset tyon tekemisessé esimer-
kiksi poliisin tyssd tuntuvat kiristyneen samalla kun resursseja on vahennetty (Hie-
tanen 2016, 7). Esimerkiksi Suomen poliisissa oli vuoden 2013 lopussa poliisiylijoh-
taja Seppo Kolehmaisen mukaan téissi noin 7 900 henkil6a poliisin virassa, kun maa-
liskuussa 2018 sama luku oli endd noin 7 150 henkil6d (Kouvolan Sanomat 1.3.2018,
3). Tamin lisiksi turvallisuusympiristd, sithen liittyvit uhat seké tavat tuottaa turval-
lisuutta voidaan nykyisin hyvin usein nihda rajattomina verkostoina, jotka virtaavat
useiden jirjestelmien ldvitse, ja joita on hankala hahmottaa (Branders 2016, 107).
Niin ollen tutkimuksen kohteina olevat turvallisuusviranomaiset ovatkin uusien
haasteiden edessid muuttuneessa toimintaympiristossd. Edelld mainittujen seikkojen
vuoksi on erittdin tirkedd myo6s julkisen sektorin organisaatioissa, ettd tyontekijoiden
hallussa olevat kaikki osaamiset ja taidot kyettiisiin saamaan esille ja suunnattua or-
ganisaation perustehtivien ja strategioiden toteuttamiseen. TySyhteisotaidot ovat
yksi keskeinen tyontekijan osaamisen ja taitamisen laji, jonka aktivoimiseen julkisella
sektorilla tutkimus osaltaan tdhtaa.

Ty6yhteisotaitoihin kohdistuva tutkimusty6 viimeisten kolmenkymmenen vuo-
den aikana on kohdistunut pédasiassa siviiliorganisaatioihin ympiri maailman (Rose
ym. 2017, 15). Tieteellisessa tutkimuskentissd on siten ollut timan tutkimuksen na-
kokulmasta tutkimusaukko. Aiheutunut tutkimusaukko on muodostunut osittain
my0s siitd syystd, ettd tehdyt tutkimukset ovat lisiksi keskittyneet voimakkaasti esi-
michisyyden ja johtajuuden tutkimiseen samalla, kun toimintaympiristé organisaa-
tioissa ja tyoeldmassa ylipadtdan on muuttunut suuntaan, jossa tyontekijilla on aiem-
paa huomattavasti enemmin merkitystd tyon menestyksellisen tekemisen kannalta.
Huomion keskittyminen johtamiseen ja esimiehisyyteen tutkimuksessa mukana ole-
vissa organisaatioissa on ymmirrettivid, silli turvallisuusviranomaisten tyOssa ko-

rostuvat johtaminen, vastuu toiminnasta seki selkedt johtosuhteet. Joku vastaa aina
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toiminnan tehokkuudesta ja laillisuudesta, minka takia johtamiseen liittyvi tutkimus
on turvallisuusviranomaisten toiminnan ja sen kehittdmisen kannalta erittdin tirkeaa.
Tastd huolimatta tyéelaman tosiasia turvallisuusviranomaisten organisaatioissa on,
ettd suurin osa niiden organisaatioiden henkil6kunnasta tyoskentelee puhtaasti alai-
sen roolissa tyOyhteisossidn, minki takia tyontekijoiden tySyhteisdtaitojen tutkimi-
nen on aivan yhti oleellista ja perusteltua kuin johtamisen ja esimiehisyyden tutkimi-
nen. Yksilon merkitysti tyon tekemiselle ja yksilon vaikutusta organisaation tuloksiin
tyGyhteisotaitojensa kautta ei ole turvallisuusviranomaisissa juurikaan tutkittu puhu-
mattakaan, ettd tyontekijoiden tyOyhteisotaitoja olisi tarkasteltu strategisen henkils-
tojohtamisen keinona. Taman lisdksi muuttuneessa toimintaymparistossa myos jul-
kisiin viranomaisiin yhteiskunnan ja kansalaisten taholta kohdistetut vaatimukset
ovat tiukentuneet viranomaisille kohdennettujen resurssien vihentyessid samanaikai-
sestl. Niiden kaikkien edelld mainittujen seikkojen yhteisvaikutuksesta on muodos-
tunut tieteellisen tutkimuksen kenttddn tutkimusaukko ja tarve tille tutkimukselle.
Tutkijan perehtyminen aiempaan tutkimuskenttiin tukee edelld esitettyd nakemysta

ja sitd myOten myos tutkimuksen kannalta oleellisen tutkimusaukon olemassaoloa.

2.2 Tutkimusongelma ja tutkimuksen rajaus

Timin tutkimuksen pddongelmaksi muodostui selvittdd tyOyhteisotaitojen strategi-
sen johtamisen nykytilaa tutkimuksessa mukana olevissa turvallisuusviranomaisissa.
Strategisen henkil6stéjohtamisen nikékulma on tirked, silld esimerkiksi Organ ym.
ovat todenneet henkiléstohallinnon harjoittajille olevan vilttimatontd, ettd kaikki
henkil6stohallinnon jirjestelmin elementit ovat linjassa tySyhteistaitojen kanssa.
Mikili ne eivit ole, organisaation kyky valita ja kouluttaa tyontekijoitd, motivoida
heidin tyoyhteisotaitojaan ja lisiksi organisaation todennikoinen tehokkuus heikke-
nee. (Organ ym. 2006, 247.) Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on rajattu padkasit-
teisiin tyOyhteisétaito ja strateginen henkildstéjohtaminen. Niiden pédkisitteiden
alle tutkija on katsonut oleellisesti liittyvin lukuisia erilaisia alakasitteitd, jotka toimi-
vat pdikisitteiden muodostamien ilmiGiden perustana ja ovat siten timén tutkimuk-
sen nakokulman kannalta valttimattomia. Keskeisid kisitteitd on kuvattu luvussa 2.5
ja avattu teoriatiedon kautta laajemmin teoreettisessa viitekehyksessd luvussa kolme.
Tutkimusta on lisaksi rajattu siten, ettd se kohdistuu julkisen sektorin viranomaisista
turvallisuusviranomaisiin, joissa perinteisesti on kiytetty hierarkkisia johtosuhteita ja
organisaatiorakenteita. Tallaisia viranomaisorganisaatioita ovat Poliisi, Rajavartiolai-

tos ja Puolustusvoimat. Niiden organisaatioiden hierarkkisuus, ohjeisiin ja kdskyihin
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perustuva toiminta ja niiden toiminnassa korostunut johtajuus tekevit tyoyhteisétai-
tojen tutkimisen niissd erityisen mielenkiintoiseksi. Tutkimuksessa mukana olevat vi-
ranomaiset ovat myo6s kaikki sellaisia, joiden henkil6kunnalla on lupa kantaa ja kayt-
tad voimankayttovalineitd ampuma-aseet mukaan luettuna ja joita yhdistdd fyysinen
pakkovalta toimivaltuuksien puitteissa. Tutkimuksessa mukana olevia organisaatioita
yhdistda siten myos niiden tehtivit yhteiskuntajirjestyksen yllapitimiseksi sisdisen-
ja ulkoisen turvallisuuden alueilla mainittua pakkovaltaakin tarvittaessa kayttamalla.
Niin ollen esimerkiksi palo- ja pelastusviranomaisten ja Tullin organisaatioiden on
katsottu jadvin rajauksen ulkopuolelle, vaikkakin esimerkiksi Pelastuslaki ja Tullilaki
sisaltavit saadoksid, jotka antavat naille viranomaisille oikeuden tarvittaessa puuttua
yksilon oikeuksiin.

Tutkimuskysymykset:
1. Millaiselta tyGyhteisétaitojen johtaminen turvallisuusviranomaisten organi-
saatioissa strategisen henkilostéjohtamisen nidkékulmasta nayttad?

2. Miti erityispiirteitd turvallisuusviranomaisten tyyhteisétaitoihin ja niiden
johtamiseen kuuluu?

2.3 Tutkimusmenetelmat

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimustilanteet on koettu usein subjektiivisesti raken-
tuneiksi ja tutkija monesti mielletddn tirkedksi osaksi tutkimuskohdettaan. Siind
missd kvantitatiivista tutkimusta pidetddn pinnallisena, numeerisen informaation ja
muodostettujen muuttujien vilisten tunnuslukujen laskemisena, pidetddn kvalitatii-
vista tutkimusta painvastoin syvillisempinid. (Rasdnen ym. 2005, 87.) Huolimatta laa-
dullisen tutkimuksen subjektiivisesta luonteesta tutkimuksen tulee aina olla objektii-
vinen, mika laadullisessa tutkimuksessa taataan tiedostamalla nimenomaan subjektii-
visuus ja oikea tapa menetelld tutkimuksen eri vaiheissa (Kananen 2008, 28). Laadul-
linen tutkimus voidaan nihdi joukkona erilaisia tulkinnallisia tutkimuskédytintoja,
vaikkakin kvalitatiivisen tutkimuksen selked mairittely on hankalaa puhtaasti laadul-
lisen tutkimuksen paradigman ja teorian puutteen takia. Tutkimusmenetelmien jou-
kossa ei my6skadidn ole olemassa puhtaasti tiysin laadullisia tutkimusmenetelmia.
(Denzin & Lincoln 1994, 3; viitattu lihteessd Metsimuuronen 2000, 9.)
Metsimuuronen on todennut kvalitatiivisen tutkimusotteen soveltuvan kaytetta-
viksi erityisesti muun muassa silloin, kun tutkimus on kiinnostunut tietyissd tapah-
tumissa  mukana  olleiden  yksittiisten  toimijoiden  merkitysrakenteista
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(Metsimuuronen 2000, 14). Tutkimuksessa on tarkoitus tutkia julkisen sektorin vi-
ranomaisten strategisen henkilost6johtamisen tehtivien kanssa tyoskentelevid hen-
kil6itd ja heidin nikemyksidnsi analysoimalla saada vastauksia esitettyihin tutkimus-
kysymyksiin. Strateginen henkiléstéjohtaminen nihdéin tissd tutkimuksessa Metsi-
muurosen edelld mainittua ajatusta mukaillen tiettyni tapahtumaketjuna ja tutkimuk-
secen osallistuvat henkilot sekd heidin nikemyksensd tutkimusaiheesta Metsi-
muurosen tarkoittamina yksittdisind toimijoina ja merkitysrakenteina.

Tutkimusmateriaali on keritty tissd tutkimuksessa haastattelujen avulla kysymalla
tutkittavasta ilmiostd vastaajilta. Haluttaessa tietdd, mitd ihminen ajattelee jostakin
asiasta, on perusteltua selvittdd se kysymalld asiasta haneltd (Tuomi & Sarajirvi 2018,
84). Tutkimushaastattelujen vastaukset on litteroitu analysointia varten. Litterointi
vankistaa osaltaan tutkimuksen laadullista otetta, silld litterointi liittyy vain harvoin
kvantitatiiviseen tutkimukseen, mutta on sen sijaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa
usein kdytetty toimenpide (Metsimuuronen 2000, 14 — 15). Tutkimusmateriaalin ke-
rddmisessid kiytetddn edelld ilmenevilld tavalla perinteistd kasvotusten tehtdvid haas-
tattelumetodia. Tutkimusote siilyy siten kaiken aikaa laadullisena, silli Kanasen
(2008, 10) mukaan laadullinen tieto voi esiintyd my6s kertomuksina, ddnitteind ja tek-
steind. My6s 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 tieteellistd (KKananen 2008, 17; Uusitalo 1991,
79). Haastattelu menetelmini tunnetaan joustavana sallien esimerkiksi kysymysten
toistamisen, vadrinkasitysten oikaisemisen, kiytettyjen sanamuotojen selventimisen
ja kysymysten esittimisen tutkijan haluamassa jarjestyksessa.

Tdydellinen menetelmd haastattelukaan ei ole, silldi esimerkiksi kyselyyn verrat-
tuna se voi osoittautua kalliiksi sekéd runsaasti aikaa vieviksi tiedonkeruun menetel-
maksi. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 85 — 86.) Edelld mainittuun Tuomen ja Sarajirven
nikemykseen on helppo yhtyd my6s timin tutkimuksen osalta, silld kaikkinensa
haastattelujen jirjestiminen ensimmidisistd yhteydenotoista haastateltaviin aina vii-
meisen haastattelun tekemiseen oli sekd ajallisesti ettd my0s taloudellisesti suhteelli-

sen iso ty6vaihe tutkimuksessa.
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Haastattelut

Haastattelulle on luonteenomaista, ettd se on haastattelijan alulle panemaa ja ettd sen
kulku on etukiteen suunniteltu. Haastattelututkimus soveltuu tiedonhankintaan eri-
tyisesti silloin, kun halutaan sdddelld tutkimusaiheiden jirjestystd, haastateltava ei
tiedd mitd seuraavaksi on vuorossa, halutaan tulkita erilaisia kysymyksid sekd tismen-
tdd vastauksia, kartoitetaan tutkittavaa aluetta sekd halutaan saada asiasta hyvin ku-
vaavia esimerkkeji. (Hirsjarvi & Hurme 1985, 15 — 17; viitattu ldhteessd Metsi-
muuronen 2000, 40 — 41.) Haastattelu soveltuu edelld mainittujen syiden takia erin-
omaisesti my6s timdn tutkimuksen tutkimusmateriaalin kerddmisen menetelmaksi.
Haastatteluiden avulla tutkimuksessa pyritddn kartoittamaan tutkimusaihetta ja sithen
liittyvia kisitteitd, saamaan tutkimuskysymyksiin selvid ja tulkittavia vastauksia sekd
saamaan esille athepiiriin ja tutkimuskysymyksiin liittyvid kuvaavia esimerkkeji.
Haastattelun kiyttimistd tiedonkerddmisessd puoltaa my0s se, ettd kyseessd on niin
sanottu perusmenetelmi, jota on kannattavaa kayttdd sen tyotelidisyydestd ja analyy-
sien vaativuudesta huolimatta (Metsdmuuronen 2000, 41). Tdman tutkimuksen tie-
donkeridmisen menetelmaksi on valittu teemahaastattelun ja asiantuntijahaastattelun
yhdistelmad, silld haastattelut edellyttivit haastateltavilta asiantuntemusta strategisen
henkilostojohtamisen alueelta sekd tySyhteisotaitojen tutkimuksen vihiisyyden
vuoksi haastattelujen teemoittamista sekd puolistrukturoitua kysymysten asettelua.
Teemahaastattelun kiyttdmistd puoltaa tissd tutkimuksessa se, ettd tySyhteisotaito-
kisite on useimmille vieras eika sitd ole tieteellisessi tutkimuksessa tarkasteltu juuri-
kaan strategisen henkil6stGjohtamisen ndkékulmasta. Haastatteluiden kysymykset on
teemoitettu padkasitteiden “strateginen henkildst6johtaminen” ja “tydyhteisttaito”
alle.

Ty6yhteisotaitoja koskevassa tutkimuksessa on erittdin tarkeaa, ettd aiheesta lau-
suvat henkil6t tuntevat asian parhaiten ja ovat luotettavimpia vastaamaan kysymyk-
siin (Organ ym. 2006, 240). Laadullisessa tutkimuksessa informanttien on tiedettiva
tutkimusaiheesta paljon, jolloin he edustavat ilmién kannalta keskeisid havaintoja
(Kananen 2008, 37; Tuomi & Sarajarvi 2018, 98). Organ ym. (2006, 17) ovat esitti-
neet olettaman, jonka mukaan esimiehet ovat varsin tietoisia niistd tekijoistd, jotka
tekevit heidan tySyksikostdan tehokkaan ja mitka tyontekijoiden toimet edesauttavat
yksikk6d padsemin tavoitteisiin. Taman tutkimuksen haastateltavat ovat oman alansa
asiantuntijoita henkilost6johtamisen ja strategisen johtamisen aloilla ja he vastaavat
henkil6stéjohtamisesta sekd sen suunnittelusta ja toteutuksesta omissa yksikoissdan.
Taman takia heiltd voitiin olettaa saatavan tutkimuskysymyksiin parhaimmat ja asi-

antuntevimmat vastaukset.
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Asiantuntijana voidaan pitdd henkil6d, jolla on tietystd aihealueesta tietoja ja tai-
toja, joita niin sanotulla maallikolla ei ole, kenellikdan muulla ei ole tai joita on vain
harvoilla henkil6illd (Alastalo ym. 2017, 215 - 2106). Haastattelut suoritettiin tissa tut-
kimuksessa siten, ettd haastateltaviksi valikoitiin strategisen henkil6stéjohtamisen
suunnittelu- ja johtotehtivissd tutkimuksen kohdeviranomaisissa toimivia henkilita.
Niin ollen heilld oli syvillinen tuntemus aihealueeseen ja sithen liittyviin erityiskysy-
myksiin omassa organisaatiossaan. Haastateltavat valittiin my0s sen perusteella, ettd
he eivit toimessaan edustaneet ainoastaan yhta tyoyksikkod, ryhmai tai tyGpistetta,
vaan omaa organisaatiotaan laajemmassa mittakaavassa tarkasteltuna. Tutkimukseen
onkin ollut tarkoituksenmukaista 16ytdd haastateltavat henkil6t esikuntatasoisista yk-
sikoistd. Tamadn lisiksi haastateltavia on otettu tutkimukseen mukaan kohdeviran-
omaisten suurien yksikdiden johtoportaasta. Tillaisia tahoja ovat esimerkiksi poliisi-
laitosten, prikaatien ja Rajavartiolaitoksen hallintoyksikdiden strategisesta henkil6-
johtamisesta ja tyoyhteisotaitojen johtamisesta vastaavat henkil6t. Haastattelemalla
henkil6ité niin strategisen- taktisen- ja operatiivisen johtamisen tasoilta tutkimukseen
on saatu mukaan organisaatioiden strategisen henkiléstdjohtamisen koko ketju suun-
nittelusta kohti kiytint6d ja strategioiden toteutusta. Koko strategisen ketjun mu-
kana olon merkitystd korosti jo haastatteluvaiheessa erdin strategisella tasolla tyOs-
kentelevin haastateltavan kysymys sen varmistamiseksi, ettd tutkija on ottanut tutki-
mukseensa haastateltavia mukaan my6s strategioiden jalkauttamisesta vastaavista yk-
sikGista.

Haastattelujen tekemisen lihtokohta on ollut niiden anonymiteetti, mika osaltaan
nostaa tutkimuksen eettistd tasoa turvaten samalla haastateltavien vapaan kerronnan
ilman, ettd mitkdin sidonnaisuudet vaikuttaisivat haastateltavien mielipiteisiin asi-
assa. Haastatteluja voidaan pitdd anonyymeina tilanteissa, joissa haastateltavien tun-
nusomaiset piirteet ilmenevit yhtéldisini useilla eri henkil6illd eikd henkil6t ole koh-
tuullisilla toimenpiteilld tunnistettavissa. Haastattelujen anonymisoimisen tekniikoita
ovat esimerkiksi haastateltavan tunnistetietojen muuttaminen toiseksi, tunnistetieto-
jen poistaminen esimerkiksi hdvittimalld 44ni- ja videotallenteita tai poistamalla haas-
tateltavien yhteystiedot seki kategorisoimalla tunnistetietoja yleiselle tasolle. (Ranta
& Kuula-Luumi 2017, 419.) Tissa tutkimuksessa anonymiteetti on varmistettu pois-
tamalla tutkimuksesta haastateltavien tunnistetiedot sekd hivittdmalld tutkimusmate-
riaalin kerdamisen aikana syntyneet danitiedostot. Suomen turvallisuusorganisaatiot
ovat lopulta maailman mittakaavassa pienia ja henkil6t niiden sisélld ja jossain médarin
niiden vililla toisilleen hyvinkin tuttuja, joten ddnitiedostojen perusteella haastatelta-
vat olisivat varsin todennikdisesti tunnistettavissa. Tami olisi tutkimukseen osallis-
tuneiden henkiléiden kannalta kiusallista ja tutkimuseettisestd nidkokulmasta
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tarkasteltuna ei-toivottu tilanne. Tutkija sai my6s tutkimuksen haastatteluista tukea
nikemykselle, ettd Suomen turvallisuusviranomaisten henkil6sto tuntee hyvin toinen
toisensa, mika lisdsi entisestddn anonymisoinnin merkitystd haastateltavien henkil6l-
lisyyden suojaamiseksi sekd my6s tutkimuseettiseltd kannalta tarkasteltuna.

Tutkimuksessa ei ole varsinaisesti tarkoitus vertailla siind mukana olevia organi-
saatioita keskendin, vaan tarkastella saatuja vastauksia nimenomaan turvallisuusvi-
ranomaisten nakékulmasta. Tamin takia mukana olevien viranomaisorganisaatioiden
hallintoyksikoistd, yksikéistd ja joukko-osastoista kdytetdin tutkimustuloksia analy-
soitaessa ja tutkimuksesta raportoidessa yleisnimitysta yksikko.

Tutkimusmateriaali sailytetddn tutkijalla litteraatteina ilman tunnistetietoja. Tutki-
muksen anonymiteetin vuoksi haastateltavien kertomuksia tutkimuksessa hy6dyn-
nettdessd el mainita yksittdisen lausuman kertoneen henkilén virka-asemaa. Tutki-
muksen lipindkyvyyden kannalta riittdvaksi on katsottu, ettd tutkimuksessa on kir-
joitettu auki mille organisaation tasolle haastattelut on kohdennettu. Tutkimuksen
anonymisoinnilla ehkiistddn myos se, ettei tutkimuksen aineistosta muodostu henki-
l6rekisterid (Ruusuvuori & Nikander 2017, 438).

Asiantuntijoiden haastatteleminen teemahaastatteluissa soveltuu tutkimuksen ai-
neiston keruun menetelmiksi hyvin, silld Alastalon ym. (2017, 221) mukaan asian-
tuntijahaastattelua voidaan pitdd teemahaastattelun erdanlaisena muunnelmana. Tee-
mahaastattelu asettuu menetelmini strukturoimattomien ja strukturoitujen haastat-
telujen vilille ja niissa tirkeintd on kaikkien asetettujen teemojen lapikdyminen huo-
limatta siitd, ettd esitetyt kysymykset tai niiden esittimisen jirjestys vaihtuisivat (Lei-
nonen ym. 2017, 89). Teemat on valittu juontamalla ne tutkimuksen teoreettisesta
viitekehyksesti siten, ettd ne edustavat tutkittavan ilmion kannalta keskeisid seikkoja.
Haastattelun teemoittamisella on my0s pyritty helpottamaan tutkimustulosten ana-
lyysid.

Haastattelun tarkoituksena on saada mahdollisimman paljon tietoa kysytysti asi-
asta ja jotta haastatteluista tulisi onnistuneita, on perusteltua sallia tutkimukseen osal-
listuvien henkildiden tutustua etukiteen haastattelun teemoihin ja kysymyksiin
(Tuomi & Sarajirvi 2018, 85 — 86). Hyvirisen ym. nikemyksen mukaan haastattelu-
kysymyksia ei koskaan tulisi lihettdd haastateltavalle ennen haastattelua, silld se saat-
taa muodostaa haastattelutilanteesta sellaisen, jossa haastattelija esittid kysymykset
lukemalla ne paperista ja haastateltava vastaa lukemalla paperilta etukiteen laati-
mansa muistiinpanot. Kysymysten lihettdiminen haastateltavalle etukiteen voi my6s
olla haastattelutapahtuman kannalta tuhoisaa ja tehdd mahdottomaksi haastattelun
tekemisen reagoivasti. (2017, 38.) Molemmat nikokulmat ovat varmasti perustelta-

vissa ja nakemyksind arvokkaita. Tdssd tutkimuksessa on péaadytty mukailemaan
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Tuomen ja Sarajirven nikemysti, eli kysymykset lihetettiin haastateltavan niin halu-
tessa haastateltavalle nihtdviksi ennen varsinaisen haastattelun tekemistd. Suurin osa
haastateltavista halusi tutustua laadittuihin kysymyksiin etukiteen. Menettelemilld
niin on haluttu varmistaa haastattelun teemotihin liittyva tiedonsaanti ja huolehtia
tutkimuksen lipinakyvyydesti sekid haastattelutilanteiden avoimuudesta ja reiluu-
desta my0s haastateltavaa kohtaan. Etukiteen oli my6s aiempaan tutkimustietoon
perustuen paiteltavissi, ettd tyoyhteisotaito kisitteena ja tutkimuksen aiheena saattaa
olla haastateltaville vihemmain tunnettu tai jopa vieras.

Haastattelukysymysten antaminen haastateltaville etukiteen niahtiviksi asetti eri-
tyisen haasteen itse haastattelutilanteille, jotta niiden luonne siilyi reagoivana ja aidon
haastattelun sekd keskustelun omaisena. Tama pyrittiin huomioimaan tutkijan toi-
mesta haastattelutilanteissa ja siten ehkiisemidn kysymysten ennakkoon niyttimisen
mahdollisia negatiivisia puolia. Kysymyksiin etukiteen tutustumisen sallimiseen vai-
kutti my0s se, ettdi menettelyn katsottiin rohkaisevan potentiaalisten haastateltavien
osallistumista tutkimukseen, kun taas kysymysten ndyttimitti jattiminen olisi voinut
heikentid 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 syynd kohdeyksikosta esitetty toive kahden haastateltavan haastattele-
miseksi haastattelun laadun varmistamiseksi. Tutkija tulkitsi timdn my6s siten, ettd
kohdeorganisaatioissa haluttiin panostaa tutkimukseen ja ettd tutkimukselle katsot-
tiin olevan tarve. Osassa haastatteluista haastateltava henkil6 vaihtui haastattelun tar-
kemman aiheen ilmoittamisen tai haastattelukysymysten lahettimisen jilkeen. TAama
johtui siitd, ettd kohdeyksikosti esitettiin tutkijalle, ettd alkuperdisen haastattelukut-
sun saaneen henkilon sijaan tutkimuksen aiheesta tiesi yksikossd joku muu henkil6
paremmin. Tutkijan oli helppo myo6ntyi esitettyihin henkilévaihdoksiin, silld paras
kdsitys asiantuntijoiden osaamisalueista on luonnollisesti yksikoissd, joissa haastatte-
lut tehtiin.

Puolustusvoimat asetti lisdksi tutkijan avuksi yhteyshenkilén mahdollisten haas-
tateltavien kartoittamiseksi, mikd helpotti ensimmiisten kontakti -sihkoépostien li-
hettdmisté oikeisiin sihkopostiosoitteisiin Puolustusvoimissa. Myos Rajavartiolaitok-
sesta lihetettiin tutkijalle tutkimusluvan mukana sihkopostiosoitteet tutkimuksen
kohteina oleviin yksik6ihin ensimmiisen kontaktin luomista varten. Kiytinnossa
timé tarkoitti ensimmadisten sihkopostiyhteydenottojen tekemistd Puolustusvoi-
missa, Rajavartiolaitoksessa sekd Poliisissa kohdeyksikoiden kirjaamoiden kautta,
josta haastattelukutsut ohjattiin yksikéissd henkil6ille, kenen vastuulla tyyhteisétai-

tojen johtaminen ja henkil6st6johtaminen olivat.
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Kirjaamoiden kautta saatujen yhteystietojen jilkeen tutkija lihetti haastattelukut-
sujen ja suostumusten saamiseksi sihképostin ilmoitetuille henkiléille, jotka olivat
joko haastateltava henkil6 itse tai haastateltavan sihteeri. SihkSposteissa oli lyhyt
alustus tutkimuksen taustasta ja tarkoituksesta. Shannon (2018, 75) on pitinyt tutki-
muksessaan tirkeind informoida haastateltavia tutkimuksen vapaachtoisuudesta ja
mahdollisuudesta vetiytyi siitd missd vaiheessa tahansa, ja niitd periaatteita nouda-
tettiin my0s tdssd tutkimuksessa. Suurin osa tissd vaiheessa tehdyistd kontakteista
johti onnistuneen haastattelun tekemiseen. Osaan tutkijan sihképostitse ldhettimiin
haastattelukutsuihin ei vastattu mitddn ja ainoastaan yksi kutsuun vastannut henkil6
jal lopulta haastattelematta, koska tdimi ei endd vastannut jatkokyselyihin haastattelu-
ajan sopimiseksi. Tama tulkittiin siten, ettei henkil6lld ollut halua osallistua tutkimuk-
seen eikd haastattelu tistd syystd toteutunut tutkijan jittiessa asian sikseen.

Haastattelut on numeroitu yhdestd 23:een, jotta tiedetddn, kuka haastateltava on
kertonut mitikin. Haastattelut on lisdksi nimetty siten, ettd eri organisaatioiden haas-
tattelut on eritelty toisistaan. Poliisissa tehdyt haastattelut on nimetty ja numeroitu
vilille 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. Niissd haastateltavat on eritelty ni-
medmalld heidit HPV 20A, HPV 20B, HPV 21A ja HPV 21B. Haastatteluiden ni-
medmiselld ja numeroimisella on pyritty tekemadin tutkimuksen lukijalle helpom-
maksi eri organisaatioista saatujen vastausten tarkastelu ja vertailu organisaatioiden
vililld. Lisiksi numeroimisella on pyritty ylipditidn tekemdin tutkimustulosten tul-
kinnasta ja raportoinnista loogista ja selkeda.

Haastattelut suoritettiin teemahaastatteluina siten, etta kaikille haastateltaville esi-
tettiin haastattelujen aikana perusrungon mukaiset samat kysymykset samoihin tee-
moihin liittyen. TAma menettely lisdd tutkimuksen luotettavuutta sekd my6s sen tois-
tettavuutta eri organisaatioissa. Avoimien kysymysten esittiminen, tarkkaavainen
kuunteleminen ja haastateltavan puheen salliminen mahdollistavat laajat vastaukset
vaikeissakin kysymyksissa (Thuesen 2011, 618). T4ta ajatusta mukaillen haastattelu-
jen aikana haastateltaville annettiin valmiiksi laadittujen kysymysten lisdksi mahdolli-
suus myOs aitoon vapaaseen kerrontaan kuuntelemalla ja “sietimalld hiljaisuutta”,
miki saattaa toisinaan olla tutkijalle vaikeaa. Lisdksi haluttiin varmistaa, ettd jokainen
haastateltava on voinut mahdollisimman hyvin ja laajasti kertoa kaiken, minkd on
kokenut kysymyksiin liittyvin. Shannonin (2018, 68) mukaan erityisesti johtavassa
asemassa olevat poliisihenkilot ovat taipuvaisia vastaamaan avoimesti objektiivisiksi
ja reiluiksi kokemiinsa kysymyksiin johtuen heidin omista haastattelukokemuksis-

taan niin rikosten tutkinnassa kuin myo6s rekrytoinneissa. Tutkija sovelsi titd ajatusta
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laajentaen sen kattamaan myos Puolustusvoimien ja Rajavartiolaitoksen haastatelta-
via, silld jokaisen haastateltavan osalta tunnusomainen piirre oli ty6skenteleminen
virka-asemassa ja turvallisuusviranomaisen palveluksessa. Puolistrukturoitu haastat-
telu sallii my0s lisdkysymysten esittimisen, jotta kysytysti asiasta saadaan esille enem-
min tietoa sekd parempi kisitys (Shannon 2018, 70). Tamin tutkimuksen haastatte-
luissa hy6dynnettiin titd nikemysti ja lisdkysymyksia esitettiin tiedon saamisen tur-
vaamiseksi. Teemahaastattelumenetelman ja puolistrukturoitujen kysymysten avulla
haastattelut on pyritty pitimain selvisti tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen si-
silld, jolloin jokaisen vastauksen on voitu olettaa liittyvin tutkimuksen aihealueeseen
ja laadittuihin tutkimuskysymyksiin. Menettelemalld edelld kuvatulla tavalla pyrittiin
my6s aineiston saturaatiopisteen 16ytymiseen, silld kylldantymispisteen loytymisen
edellytys on, etti tiedetddn mitd aineistosta ollaan etsimidssi (Tuomi & Sarajirvi 2018,
100).

Haastattelututkimukset on perinteisesti tehty vastaajan luona, mutta nykyisin tek-
nologian kehittymisen vuoksi haastattelututkimuksen tekemiseksi on voitu ottaa
vaihtoehtoisia menetelmii, kuten esimerkiksi puhelinhaastattelut (Uusitalo 1991, 91).
Taman tutkimuksen tutkimusmateriaalin keradmiseksi haastattelujen tekemisen lih-
tokohdaksi otettiin se, ettd kaikki haastattelut pyrittiin toteuttamaan kasvotusten tut-
kijan ja haastateltavan kesken. Haastattelut tehtiin yhtd lukuun ottamatta haastatelta-
vien luona paiasiassa heidin tyépaikoillaan haastateltavien tydajalla. Yksi kasvotus-
ten tehdyistd haastatteluista tehtiin haastateltavan omasta ehdotuksesta hinen kodis-
saan, joka sijaitsi tutkijan kulkuyhteyden liheisyydessi ja oli siten tutkijan litkkumisen
kannalta helpompi ratkaisu, kuin haastattelu henkilén tyépaikalla. Uusitalon edelld
mainittua ajatusta mukaillen tutkija varautui etukiteen myds hyodyntimiin haastat-
telujen tekemiseksi tarvittaessa nykyteknologian tarjoamia mahdollisuuksia, minka
takia tutkimuslupiin oli pyydetty lupa my6s turvallisuusviranomaisten sidhkoisten
viestintdjitjestelmien kidytt6on. Tahin oli syyna tutkimuksen tekeminen yhden tutki-
jan voimin paityon ohella seka pitkit etdisyydet tutkijan ja haastateltavien vililld. Li-
siksi nykyteknologian hyédyntiminen haastattelujen tekemiseksi haastaa vallitsevia
haastattelututkimuksen perinteitd. Lopulta ainoastaan yksi haastattelu oli aikataulu-
jen takia pakko tehda etdhaastatteluna videoneuvotteluyhteydella.

Lyhin haastattelu kesti hieman alle tunnin, mika johtui haastateltavan viime het-
ken vaihtumisesta ja hidnen kiireisesti aikataulustaan. Pisimmat haastattelut kestivit
kaksi tuntia. Keskimadrin suurin osa haastatteluista kesti noin puolitoista tuntia. Tut-
kimushaastatteluihin on yleensi katsottu liittyvdn haastattelijan ja haastateltavan vi-
linen epdsymmetrinen valtasuhde, johon vaikuttavat tekijit osaltaan madrittavat sité,
mitd haastattelujen aikana kerrotaan. (Vihidsantanen & Saarinen 2012, 494 — 495.)
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Teemahaastattelu-menetelméin liittyy aina haastateltavan ja haastattelijan vilinen
luonnollinen vuorovaikutus ja sithen liittyvit valtasuhteet viestiongelmineen. Teema-
haastattelussa luonnollista vuorovaikutusta lihestytddn rajoitetusti haastattelijan
haastateltavalle esittimien kysymysten kautta. (Rdsinen ym. 2005, 90 - 91.) Kaikki
tutkimuksen kohdeorganisaatiot ovat tunnetusti kisky- ja valtasuhteiden osalta hie-
rarkkisia ja joiden toiminnassa valtasuhteet ovat paateltivissi esimerkiksi vaatetuksen
ja arvomerkkien avulla. Haastateltavista kaksikymmenta oli pukeutunut virkavaattei-
siinsa ja viisi siviilivaatteisiin. Tutkija koki timin liittyvin pikemminkin ainoastaan
sithen, ettd haastattelut tehtiin haastateltavien tydaikana ja he olivat pukeutuneita ty6-
tehtiviensa edellyttimalld tavalla sen sijaan, ettd vaatetus olisi liittynyt millddn tavalla
haastattelutilanteessa haastateltavan ja haastattelijan viliseen valtasuhteeseen. Vas-
taavanlaiseen tulkintaan haastateltavien virkavaatetuksen merkityksestd omassa po-
liisialan tutkimuksessaan on paitynyt my6s Shannon (2018, 71). Tutkija oli ennen
haastatteluita lisiksi perehtynyt tutkimusalueeseen syvillisesti, mikd Mikeczin (2012,
491) mukaan herittad tutkimuksen kohteissa luottamusta tutkijaa kohtaan ja tasaa
samalla haastatteluissa haastateltavan ja haastattelijan vilistd statuksen epatasapainoa.

Haastattelutilanteiden ilmapiiri oli varsin avoin ja tilaisuudet etenivit luontevasti.
Useimmat haastateltavat halusivat kuulla my6s tutkijan omista taustoista, mika vai-
kutti olevan luonteva tapa murtaa jii ja saada keskusteluyhteys kdyntiin ennen varsi-
naisiin haastattelukysymyksiin etenemistd. Tutkijan oman position takia erityisesti
poliisihaastateltaville painotettiin ja toivottiin heidin suhtautuvan tutkijaan, kuten or-
ganisaatiosta mitddn tietimittomadn henkil66n. Tama sen takia, jotteivat haastatel-
tavat olettaneet tutkijan tietdvin jotakin seikkaa, mikd voisi siten jiddd sanomatta.
Kaytinnossd jokaisen kohdeorganisaation haastatteluissa tutkijalle tuli ajoittain
tunne, ettd tutkijan ty6 ja virka-asema organisaatiossa edesauttoivat sujuvan keskus-

teluyhteyden luomista. Tutkijan positiota kisitelldidn tarkemmin my6hemmin luvussa
kahdeksan.

2.4 Aineiston analyysimenetelma

Kananen on todennut, ettei kvalitatiivisessa tutkimuksessa ole olemassa yhtd ainoaa
oikeata keinoa analysoida tutkimusaineistoa ja ettd samasta aineistosta on mahdollista
tehdd monia erilaisia tulkintoja kaikkien ollessa oikeita (Kananen 2008, 10). Kvalita-
tiivisen tutkimuksen piirre on, ettei tutkimuksen aineiston kerddmisen ja aineiston
analysoimisen vililld ole selvdsti havaittavaa eroa. Yleisesti ottaen laadullisen tutki-

muksen aineiston kerdiminen ja sen analysointi tapahtuvat usein osittain samaan
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aikaan. Tutkimusaineiston analysoimisen olennainen osa on abstrahoiminen, eli tut-
kimusaineiston jirjestiminen siten, ettd sen pohjalta tehdyt johtopéitokset on mah-
dollista irrottaa yksittdisistd henkil6isté, tapahtumista ja lausumista ja siirtdd ne ylei-
semmin kasitteiden ja teorioiden tasolle. (Metsamuuronen 2000, 51.) Laadullisen tut-
kimuksen aineiston analyysien kautta on mahdollista laatia teoreettisia yleistyksid ja
tehdd induktiivista pédttelyd, jotka ovat keskeisid toimenpiteitd laadullisessa tutki-
muksessa. (Ridsinen ym. 2005, 87). Induktiivisessa pdittelyssi pyritidn yksittiisid ta-
pauksia yleistimilld laatimaan havaintojen avulla yleistyksid ja teorioita (Kananen
2008, 20).

Tdaman tutkimuksen tutkimusmateriaalin analyysimenetelmana kiytetadn perintei-
sen ja laadullisissa tutkimuksissa yleisesti kidytetyn sisdllonanalyysin sijaan haastatte-
lunanalyysid Ruusuvuoren, Nikanderin ja Hyvirisen haastattelunanalyysimallia mu-
kaillen. Analyysin eri vaiheet on tissd mallissa eroteltu toisistaan, mutta kiytinnéssi
ne limittyvit liheisesti toisiinsa ja vaiheet ovat osittain paillekkdisid. Mallin ajatuksen
mukaisesti kyseessd el myOskadn 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 mairittiminen ja tut-
kimuskysymysten tarkentaminen, jonka jilkeen on valittava aineiston kerddmisen
tapa ja kerittiava aineisto. Kun aineisto on keritty, tutkijan on tutustuttava sithen ja
se pitdd jirjestelld sekd rajata, minka jilkeen aineisto luokitellaan erilaisten teemojen
ja ilmiGiden I6ytimiseksi, joita analyysivaiheessa vertaillaan ja muodostetaan tulkin-
tasdantojd. Tamin jilkeen tulokset kootaan, tulkitaan ja niitd koetellaan suhteessa ai-
neistoon ja sen ulkopuolelle. Viimeinen vaihe mallissa on teoreettinen dialogi, uudel-
leen hahmottaminen, kdytinnén vaikutukset seki jatkotutkimustarpeiden madritti-
minen. (Ruusuvuori ym. 2010, 11 — 29.)

Tutkimusmateriaalin analysoimisen mahdollistamiseksi materiaali on litteroitava.
Litterointi muuntaa haastattelumateriaalin analysoitavaan muotoon tekstiksi. (Metsa-
muuronen 2000, 51; Rdsinen ym. 2005, 91.) Koko materiaalin litteroimisen sijaan on
mahdollista suorittaa niin sanottu valikoitu litteroiminen, jonka aikana litteroidaan
ainoastaan tutkimuksen raportoinnin kannalta olennaiset osat materiaalista (Gron-
fors 1985, 156; viitattu lihteessd Metsdmuuronen 2000, 51). Litteroimisen tarkkuu-
den taso mairittyy pitkilti tutkimuskysymyksen ja analyysimenetelmin mukaan. Lit-
teraatiomerkkien kayttiminen vie aikaa, minka takia niin sanottua turhaa ylilitteroi-
mista on valtettivi. (Ruusuvuori & Nikander; toim. Hyvirinen ym. 2017, 427 -429.)
Tamin tutkimuksen haastattelumateriaalit on litteroitu mahdollisimman sanatarkasti,
jotta analysoiminen on voitu suorittaa tohtoriopintoihin liittyvin tutkimuksen vaati-

mustaso siilyttien ja jotta tutkimuksen luotettavuus ei kirsisi, eikd mitdan oleellista
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jaisi analysoinnista ja siti myGten raportoinnista pois. Sanatarkalla litteroimisella on
haluttu my6s varmistaa haastattelujen merkityssisiltéjen huomioiminen analyysivai-
heessa ja johtopaitoksid tehtdessd. Sanatonta viestintdd ei ole huomioitu litteroin-
neissa, silld timin tutkimuksen kannalta oleellista tutkimusmateriaalissa on haastat-
telujen sanallinen sisdltd. Toki tutkija on haastatteluja tehdessddn tehnyt niiden ete-
nemisestd, vastauksien sisillostd ja haastateltavista havaintoja sekd muistiinpanoja
kaytettavaksi apuna my6s analyysivaiheessa.

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

2.5 Kasitteet

Tutkimuksen kannalta keskeisimmit kisitteet ovat strateginen henkiléstéjohtaminen
ja tyoyhteisotaito. Naiden kahden lisiksi tutkimuksen kannalta keskeisid kasitteitd
ovat my0s edelld mainittuihin kisitteisiin liheisesti liittyvit kisitteet henkil6stostra-
tegia, psykologinen sopimus, luottamus, sitoutuminen ja motivaatio. Seuraavaksi
nama tutkimuksen kannalta keskeiset kisitteet on esitelty lyhyesti ja avattu lukijalle
sitd, mitd niilld tutkimuksessa tarkoitetaan.

Strateginen henkil6stéjohtaminen
Devanna, Fombrun ja Tichy liittivit strategisen johtamisen henkiléstéjohta-
miseen vuonna 1981 strategisen henkilostéjohtamisen miirittelyssidn, joka
tunnetaan my6s ’Michiganin mallina” (1981, 51 — 67). Strategisen henkil6s-
téjohtamisen oppi korostaa organisaation toimintastrategian ja sen henkil6s-
tostrategian linjaamista keskendin, ja tarkastelee henkildston valmiuksia or-
ganisaatioiden merkittdvimpand voimavarana. (Lumijirvi 20006, 32; Gratton
ym. 1999, 5.) Hallintotieteellisessd kentdssi strategisen johtamisen perusta
on organisaatio itsessddn (Virta 2009, 215; viitattu lihteessd Branders 2010,
48). Strateginen henkil6stéjohtaminen on keino pyrkid organisaation talou-
dellisiin tavoitteisiin ja organisaation tehokkuuteen (Ehnert 2009, 47) sekd
aikaansaada kilpailuetua organisaation henkiléresurssien avulla (Richard &
Johnson 2001, 300). Strategisen henkilostéjohtamisen on oltava jirjestiyty-
nyttd ja pitkédjinteistd, jotta organisaatio vilttyy sisiisiltd konflikteilta ja ny-
kyisid taitoja sekid taitoja tulevaisuuden varalle voidaan kehittid ja jotta
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organisaatio tydnantajana siilyy yhdenmukaisena lakien ja yleisten odotusten
kanssa (Leopold & Harris 2009, 23). Strateginen henkiléstéjohtaminen on
yrityksille tirkedd siitd syystd, ettd henkiloresursseihinsa strategisesti suhtau-
tuvat organisaatiot menestyvit kilpailevia tahoja paremmin yritysmaailmassa
(Kotila 2005, 74). Strategisen henkilostéjohtamisen kiytinteet vaikuttavat
organisaation tyontekijoiden tyéyhteisétaitoihin.

Tyo6yhteisotaito

Tissd tutkimuksessa tutkimuksen kohteena olevasta englanninkieliseen or-
ganizational citizenship behavior -termiin (OCB) pohjaavasta ilmi6sta kay-
tetddn sanaa tyOyhteisotaito. Smith, Organ ja Near miarittelivit OCB-termin
ensimmadisen kerran vuonna 1983 tunnistaen tuolloin ainakin kaksi eti ty6-
yhteis6taitojen ulottuvuutta, jotka olivat altruismi ja yleinen ohjeiden nou-
dattaminen (Smith, Organ & Near 1983, 653 — 663). Tyoyhteis6taidot ovat
elintirkeitd kaikille tyonantajille, silld tyGyhteis6taidoissa on kyse sellaisesta
tyontekijan kayttdytymisestd, joka tukee organisaation etuja huolimatta siit,
ettei siitd valttimattd koidu hy6tya tyontekijille henkil6kohtaisesti (Chen ym.
2009, 40; Wijewardena ym. 2014, 293). Ty6yhteisotaidot yllapitivit positii-
vista organisaatiokulttuuria, mikd puolestaan on omiaan lisiamain tyonteki-
joiden sitoutumista tyéhonsi, tydmotivaatiota seka suorituskykyéd ((Basu ym.
2017, 781). Tyoyhteisotaitojen avulla toiminnan kuluja voidaan alentaa vas-
tauksena organisaatioita uhkaaville taloudellisille paineille (Cesario & Ma-
galhaes 2017, 980 — 981). Tyoyhteisétaidot ovat voima, joka saa julkisen sek-
torin tyontekijit keskittymain henkil6kohtaisen edun sijaan organisaation ja
sen asiakkaiden seki ty6tovereiden edun tavoitteluun (Tuan 2017, 361). Tyo-
yhteisotaitona voidaan pitdd halua ja valmiutta avustaa ty6tovereita, kayttdd
resursseja vastuullisesti, tehdd yhteistyotd esimiesten kanssa ja kehittdd tyo-
yhteis6d siten, ettd johtajuuden luonne on jaettua (Pyorid ym. 2012, 113).

Psykologinen sopimus
Psykologisen sopimuksen kisitteen otti alun perin kaytto6n 1960-luvulla Yh-
dysvalloissa organisaatiotutkija Chris Argyris otettua termin kayttGonsi
(Pyoria ym. 2012, 105). Kisitteelld tarkoitetaan periaatteessa niitd yhteisia
odotuksia, joita ihmisilld toinen toisiaan kohtaan on ja jotka muokkaantuvat
ajan saatossa vaikuttaen yksiloiden kayttiytymiseen. Kisitettd sovelletaan
tyGelimissd padasiassa kuvaamaan tyontekijin ja organisaation vilisessa suh-
teessa vallitsevia osapuolten toinen toisiinsa kohdistamia odotuksia. Kyse on
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vastaavanlaisesta sosiaalisesta sopimuksesta, mitd kansalaisen ja yhteiskun-
nan vilille muodostuu ja jossa yhteiskunta tuottaa kansalaisten odottamia
palveluita vastineeksi esimerkiksi verojen maksamisesta tai sdddettyjen lakien
noudattamisesta, ja jossa keskeinen elementti on sopimuksen epivirallinen
ja puhumaton luonne. (Wellis 2007, 17 - 18.) Tyontekijit sekd esimichet vas-
taavat yhdessa psykologisen sopimuksen pitivyydestd, minkd avulla voidaan
ylldpitda tyotyytyvaisyyttd lisiten samalla tyomotivaatiota (Tyoturvallisuus-
keskus TTK 2009, 9). Sopimuksen pitivyys vaikuttaa positiivisesti tyonteki-
joiden tyGyhteisotaitoihin (Restubog ym. 2008, 1378, 1385) kun puolestaan
sopimuksen rikkomisella on negatiivinen vaikutus tyontekijoiden tyéyhtei-
sotaitoihin (Conway ym. 2014, 747).

Luottamus

Luottamus kohdistuu ty6paikoilla toiseen yksil66n, ryhmiin, organisaatioon
itseensi tai henkil6iden vililld vaikuttavaan vuorovaikutukseen. Luottamus
on samalla sekd tunnetila ettd erilaisia kognitioita, kuten padtelmid tyonteki-
joiden ja esimiesten luotettavuudesta. Luottamus pohjaa yhteisesti koettuun
vuorovaikutukseen ja sithen vaikuttaa my6s organisaation kulttuuri, jonka
mukana kulkeutuvat kokemukset luottamuksesta organisaatiossa. (Keskinen
2005, 78 — 79.) Tunne hyvinvoivasta ty6yhteisosti lisdd tyontekijoiden luot-
tamusta organisaatiota kohtaan (Suonsivu 2011, 59). Luottamuksellisesta il-
mapiiristd, tyontekijoiden ja esimiesten vilisestd sekd tyontekijoiden keski-
niisestd yhteistyostd huolehtiminen yrityksissd on erittdin tirkedd, silli ne
mahdollistavat tyontekijoiden tyGyhteisStaitojen  ilmentymisen  tyGssd
(Adame Tinti ym. 2017, 648).

Sitoutuminen
Allen ja Meyer ovat kuvanneet tyontekijan 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 kisitettd on selitetty
silld, miten paljon henkilé on organisaation eteen valmis tekeméin ja miten
hyvin hin hyviksyy sen toimintaan liittyvit arvot ja tavoitteet. Sitoutumisen
on nihty ilmenevin tavoitteiden mukaisina toimintamalleina. (Huotari &
Sihvonen 20006, 107.) Teoreettisesti tarkasteltuna sitoutumista voidaan mai-
ritelld sen olettaman avulla, ettd tyontekijd haluaa olla osa organisaatiota sekd

pyrkii  tyoskentelemddn kohti organisaation tavoitteita ja arvoja.
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Thanteellisessa tapauksessa tyontekijd on sitoutunut sekd tyon sisiltoon ettd
organisaatioon itseensd. Sitoutuminen on myos tychyvinvointitekija (Pyorid
ym. 2012, 42.) Sitoutuminen ilmenee tyontekijin omachtoisena haluna ja ko-
kemuksena, johon ei voida vaikuttaa kiskemalld (Huotari & Sihvonen 2000,
107). Sitoutuminen vahvistaa tyopaikalla vallitsevaa luottamusta (Keskinen
2005, 83). Tyoyhteisotaitojen kiyttiminen on sitd todennakoisempid, mitd
voimakkaampaa henkilon kokema affektiivinen sitoutuminen organisaa-
tioon on (Fu 2013, 1195).

Motivaatio

Yleisesti sovellettu ja kenties tunnetuin tydmotivaatiota kuvaava teoria on
Abraham Maslow'n 1943 laatima tarvehierakiamalli. (Mullins 2005, 482.)
Motivaatiolla termina kuvataan usein tekoja, prosesseja ja kayttaytymista, joi-
den avulla yksil6 pyrkii tavoitteisiin (White & Bednar 1991, 144). Lukuisista
kilpailevista motivaatioteorioista huolimatta yhti selittdvaa teoriaa kisitteelle
ei ole olemassa, joten motivaation voidaan sanoa olevan kisitteend komp-
leksinen (Mullins 2005, 478). Motivaatio palvella julkisessa tyossa on merkit-
tavi tyoyhteisotaitoja ennustava tekijd. Mitd korkeampi julkisen palvelemisen
motivaatio on, sitd todennidkéisemmin henkilé my6s kayttdd tydssain tyGyh-
teistaitojaan. (Kim 2006, 722 — 736.) Tutkiessaan OCB-ilmioté alaistaitona
Keskinen on todennut motivaation olevan alaistaitoon liittyva ldheinen k-
site, vaikkakaan kyse ei ole yhdestd ja samasta asiasta (Keskinen 2005, 32).
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3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu seuraavista teoreettisista ndkékulmista:
julkinen johtaminen, strateginen henkilost6johtaminen, strategisen henkiléstéjohta-
misen prosessit, organisaatioiden henkilostostrategiat, tyoyhteisotaito, luottamus, si-
toutuminen, motivaatio ja psykologinen sopimus. Julkisen johtamisen tarkastelemi-
nen on tirkedd jo siitd syystd, ettd tutkimus kohdistuu julkisen sektorin turvallisuus-
organisaatioihin. Tutkimuksessa tarkastellaan tyOyhteisotaitojen johtamista turvalli-
suusviranomaisorganisaatioissa strategisen henkiléstdjohtamisen viitekehyksessi,
minkd takia ndiden nikokulmien mukaan ottaminen tutkimuksen teoreettisen viite-
kehyksen osaksi on perusteltua ja keskeistd koko tutkimuksen kannalta. Aiemman
tutkimustiedon perusteella tyoyhteistaitoihin vaikuttavia ldhikasitteitd ovat luotta-
mus, sitoutuminen, motivaatio ja psykologinen sopimus, minka takia teoreettisessa

viitekehyksessa on oleellista tarkastella my6s niitd teoreettisia nakékulmia.

3.1 Julkinen johtaminen

Tutkimuksessa tarkastellaan julkisen sektorin turvallisuusviranomaisten tyGyhteiso-
taitojen johtamista strategisen henkilost6johtamisen nakokulmasta. Turvallisuus-
tyotd tekevien viranomaisorganisaatioiden johtaminen on hyvin usein kiskyihin ja
vastuisiin perustuvaa kiskyttivdd ja kontrolloivaa, jossa esimiehen johtamistaidot
sekd johtamistyyli ovat keskeinen osa tyon tekemistd. Tutkimuksen lihtokohtana on-
kin olettama, jonka mukaan julkisen sektorin ja yksityisen sektorin organisaatioiden
johtaminen seki johtamisen kulttuuri eroavat ainakin jossain médrin toisistaan, ja ettd
turvallisuusviranomaisten kaskyttiva johtamistyyli vaikuttaa jollain lailla my6s tyon-
tekijoiden tyoyhteisotaitoihin. Edelld kuvattu olettama saa tukea Johanssonin ja Vak-
kurin esittimastd toteamuksesta, ettd perinteisesti julkisessa johtamisessa on koros-
tettu kontrollia ja esimiesten seki tyontekijéiden vilisen suhteen tarkastelemista pys-
tysuuntaisena vuorovaikutussuhteena, jolloin organisaation ensisijaiset intressit ovat
aivan muita kuin henkil6kunnan tarpeet (Johansson & Vakkuri 2017, 6).

Mitd julkinen johtaminen sitten oikeastaan on ja miten se on vuosikymmenten
atkana kehittynyt? Julkisen johtamisen sisilt6d ja kehittymistd voidaan tarkastella
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erilaisten johtamisjirjestelmien kautta, jotka jaotellaan tdssid tutkimuksessa perintei-
seen julkisen hallinnon malliin, uuden julkisen johtamisen malliin sekd julkisen hal-
linnon malliin. Perinteinen malli alkoi kehittyd 1900-luvun alkupuolella, jolloin ha-
luttiin luoda ylhailtd alaspdin johdettu ja toiminnallisesti hallittu julkisen hallinnon
malli. Pelkistien mallin keskeinen ajatus oli, ettd poliittinen johto tekee péddtoksis,
joita hallintojdrjestelmat pyrkivit toteuttamaan tavalla, joka hyodyttdd yhteiskuntaa
ja joiden kohteina ovat my6s kansalaiset yhteiskunnan lisiksi. (Virtanen & Stenvall
2019, 36 & Sydinmaanlakka 2015, 57 - 58.) Mallin eris keskeinen ajatus oli, ettd
tyontekijoiden seka johtajien tulisi osana julkista hallintoa ymmirtda julkisen hallin-
non erityinen luonne ja palvella samalla julkista intressia. Julkisen intressin palvele-
misesta voidaan puhua sitoutumisen periaatteena. Mallin muita merkittivid periaat-
teita olivat polititkan ja hallinnon erottamisen, sddntéjen 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 nihty erddnlaisena jul-
kishallinnon Tayloristisena mallina, joka on kenties ollut toimiva vuosikymmeni sit-
ten, mutta joka on nykyaikaiseen julkiseen johtamiseen liian kankea ja ajatuksiltaan
vanhentunut. Mallin erds heikkous on ollut, ettei se anna tilaa johtamiselle omana
selkednd osaamisalueena. Taman vuoksi organisaatioissa on voinut edetd pelkéin sub-
stanssiosaamisen avulla ilman minkddnlaista johtamisosaamista. Perinteisen mallin
edustaessa kaytinnossd hallinnointia ja valvomista normien noudattamiseksi, ei
my6skdin henkil6stéd ole ollut mahdollista juurikaan motivoida, miki on voinut pa-
himmillaan johtaa tehottomuuteen. (Syddnmaanlakka 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 perinteisestd mallista uuden julkisen
johtamisen malliin (new public management). Uuden julkisen johtamisen mallin kes-
keinen painopiste on ollut kustannustehokkaan hallinnon luominen ja tuloksien seka
vaikuttavuuden aikaansaaminen. Malli on saanut runsaasti vaikutteita yritysmaail-
masta, mikd on tuonut julkista johtamista lihemmis yksityisten yritysten johtamis-
kulttuuria. (Sydinmaanlakka 2015, 59.) Toimija-kisite on muuttunut kuuliaisesta toi-
mijasta kohti itsekkddmpia toimijoita, jotka pyrkivit toimimaan omalta kannaltaan
edullisella tavalla. Samalla johtamiselle on annettu perinteistd mallia huomattavasti
enemmin painoarvoa, silli yksi uuden johtamisen silmiinpistivimmista erityispiir-
teistd on, ettd julkista hallintoa johtavat ammattijohtajat. Tdmin lisdksi mallille tun-

nusomaisia piirteitd ovat polititkan ja toimeenpanon erottaminen toisistaan, julkisen
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sektorin laajuus el ole automaattisesti itsestddn selvdd, tehokkuuden ja tulosten ta-
voittelu, markkinamekanismien hyédyntiminen seka tulostavoitteiden ja arviointien
suuri painoarvo toiminnassa. (Virtanen & Stenvall 2019, 41 — 41.) Virkamiesten
suhde poliittisiin paattdjiin on my6s muuttunut mallin my6ta siten, ettd tuloksiin py-
ritidn heidin vilisensd yhteistyon ja vuorovaikutuksen kautta. Kaytinndssa titi yh-
teistyotd on vaikeuttanut virkamiesten ammatillisten tehtivilistojen ja poliitikkojen
tehtéivilistojen erot toisistaan. (Sydinmaanlakka 2015, 59 — 60.) Uusi julkinen johta-
minen vaatii johtajina tyoskenteleviltd henkil6iltd kykya strategisen johtamisen, muu-
tosjohtamisen, viestinnin, motivoimisen ja laadun johtamisen hallintaan. Henkil6s-
tovoimavarojen johtamisen rooli on mallissa korostunut, silld henkil6sté toimii uu-
den julkisen johtamisen mallin mukaisesti johdon strategisena yhteistybkumppanina.
(Virtanen & Stenvall 2019, 43.)

2000-luvun alussa uuden julkisen johtamisen ohella sitd tiydentiméin nousi esille
julkisen hallinnan (governance) malli, jonka kisitteen sisdlté on monitulkintainen tar-
koittaen yksityiselld sektorilla sidosryhmid, verkostoja ja toimintaympdristéd huo-
mioivaa hallintotapaa ja julkisella sektorilla itseohjautuvia yksikoéitd ja yksikéiden rajat
ylittdvaa, toimivaa yhteistyotd korostavaa hallintojérjestelmaa. Julkisen hallinnan mal-
lissa julkisen sektorin toiminnan toteutukseen osallistuvat yksityinen ja kolmas sek-
tori yhdessd julkisen sektorin toimijoiden kanssa. Verkostomainen tydskentely on
lisadntynyt, mistd hyvini esimerkkind toimivat eri kuntien viliset yhteisty6verkostot.
(Syddnmaanlakka 2015, 61 — 62.) Julkinen hallintajirjestelma pitda sisillidn monia eri
vallankeskittymii ja on toiminnallisesti hajautettu. Toimijoiden vilisissd verkostoissa
on my6s mahdollista laatia omia tavoitteita ja johtaa toimintaa, mikd painottaa haja-
naisen hallinnan periaatetta. Julkisen hallinnan johtajilta vaaditaan kykya luoda luot-
tamusta ja dialogia, joten heiddn sosiaalisten taitojen hallinta on johtamisessa olen-
naista. (Virtanen & Stenvall 2019, 48.) Julkisen hallinnan erds heikko puoli liittyy ver-
kostoyhteistyohon, miki voi tehdd vastuukysymyksistd epdselvid verkostojen toimi-
joille (Sydinmaanlakka 2015, 62). Verkostomaisuus saattaa my0Os johtaa niiden ta-
voitteluun ja niiden nidkemiseen itsetarkoituksellisina eikd hallinnan keinona ja vili-
neend saada asioita edistettyd kohti pddmaéarid. Verkostoyhteistyoti eikd asiakkaiden
vaikutusvallan lisddmisti ole myoskaan nihty soveltuvan erikoisen hyvin osaan julki-
sen sektorin vastuulla hoidettavana oleviin tehtiviin, kuten esimerkiksi poliisitoi-
meen tai oikeuslaitokseen. (Virtanen & Stenvall 2019, 48 — 49.)

Julkisen johtamisen paradigma on edelld kuvatulla tavalla muuttumassa byrokraat-
tisista tavoista kohti yhdessd tekemiseen painottuvia verkostomaisia tapoja toimia.
Tdmi tarkoittaa turhan byrokratian poistamista toiminnasta, avointa ja laaja-alaista

yhteistyon tekemistd, jatkuvaa uudistumista, strategista ja operatiivista ketteryyttd
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seki johtamisen muutosta kontrolloivasta hallintoalamaisten johtamisesta kohti yh-
teistyon johtamista. (Sydinmaanlakka 2015, 62 — 63.) Muutoksesta huolimatta Virta-
nen & Stenvall muistuttavat, ettd julkisen johtamisen mallit tdydentivit toisiaan, ei-
vitkd ne siten ole toistensa vastakohtia. Julkisen johtamisen eri mallit soveltuvat eri-
laisiin tehtédviin, kuten esimerkiksi perinteinen malli poliittiseen padtdksentekoon ja
oikeuteen seki turvallisuuteen liittyvien tehtdvien hoitamiseen, uusi julkinen johta-
minen julkisen palvelutoiminnan tehostamiseen ja julkisen hallinnon malli puoles-
taan soveltuu kehittdmistd vaativiin tehtiviin. (Virtanen & Stenvall 2015, 205.)

Suomalainen julkinen johtaminen on kansainvilisilli mittareilla arvioituna kor-
keatasoista ja toiminta on ollut normeihin sidottua. Tyypillinen piirre on my6s am-
mattimaisuus, mikd nikyy korkeasti koulutettujen ammattilaisten suurena maarina
julkisella sektorilla verrattaessa muihin sektoreihin. Hallintokoneisto toimii prag-
maattisesti pyrkien ongelmien ratkaisuun, mihin liittyy myds suomalaisen julkisen
hallinnon tyypillinen piirre toimia pddtoksentekokeskeisesti. Padtoksentekokeskei-
syys nakyy niin kunnissa, yliopistoissa kuin my6s valtionhallinnossa esimerkiksi kai-
kissa niissd noudatettavassa esittelykdytinnossd valmistellessa asioita. Suomalainen
julkinen hallinto pyrkii my6s hyodyntimain kerdttya tietoa politiikan ja lainsdadan-
nén tueksi. Julkisen hallinnon kehittiminen on Suomessa my0s jatkuvaa ja asteit-
taista, mutta merkittdvien 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 ministeriosta seké jonkinlaisesta keskusviranomaistasosta, kuten Puolus-
tusvoimien ja Rajavartiolaitoksen péddesikunnat ja Poliisihallinnon vastaavasta Polii-
sihallituksesta. Strategisen johtamisen tasolla laaditaan turvallisuusviranomaisten pit-
kdaikaisstrategiat ja nithin liittyvit pitkdaikaisasiakirjat, kuten toimintastrategiat ja or-
ganisaation henkilOstostrategiat. Taktisella johtamisen tasolla laaditaan ja pédtetiin
strategioiden toteuttamiseen liittyvit toimintalinjat ja madritelldidn taloudelliset re-
surssit sekd henkilGstoresurssit titd varten eri operatiivisille yksikoille ndiden kanssa
kiytivien tuloskeskusteluiden avulla. Tarkoitus on saada aikaiseksi tulossopimus,
jonka toteuttamiseen operatiivinen yksikko sitoutuu ja pyrkii. Operatiivisen johtami-
sen tasolla strategiat ja toimintasuunnitelmat jalkautetaan, eli laitetaan toteutukseen
kaytinnossa. Kenties selkein jako eri tasojen valilli on Puolustusvoimissa, joissa stra-
teginen johtaminen tapahtuu puolustusministeritssd Puolustusvoimien paiesikun-
nassa ja taktinen johtaminen maa-, meri- ja ilmavoimien esikunnissa operatiivisen
johtamisen liittyessi prikaati- ja joidenkin rykmenttitasoisten joukko-osastojen toi-

mintaan.
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3.2 Strateginen henkilostojohtaminen

Pohdittaessa strategisen henkiléstdjohtamisen kisitetti on syytd ensin tarkastella,
mitd henkil6stéjohtaminen ylipadtian on. Ei ole tdysin selvilld, mitd henkiléresurs-
sien johtaminen itse asiassa on (Leopold & Harris 2009, 100). Henkiloresursseilla ei
tarkoiteta ainoastaan ihmisid, vaan tietotaitoa, osaamista ja kayttaytymismalleja, joita
thmiset tuovat ty6tilanteisiin mukanaan. Vastuu henkiléresursseihin liittyvin strate-
gian laadinnasta ja toteutuksesta on asiantuntijoilla ja linjajohtajilla. Linjajohtajat ovat
etulinjassa huolehtimassa johtamisesta ja henkil6ston motivoimisesta strategisen vii-
tekehyksen sisilld. (Leopold & Harris 2009, xxvii.) Henkiloresursseilla tarkoitetaan
lisiksi niitd tietoja, taitoja, ponnisteluja, kykyja ja sitoutunutta kéyttdytymista, joita
thmiset antavat tydorganisaatiolle osana tyosuhdetta, ja joita hyédynnetiidn johdetusti
tyotehtivien suorittamiseksi ja organisaation olemassaolon turvaamiseksi (Leopold
& Harris 2009, 9). Tietojohtoisuus osana inhimillisten voimavarojen kdyttoa ja nii-
den voimavarojen kiyttimistd edistivid johtamismalleja on nihty henkiléresurssien
johtamisena, jossa puolestaan kysymys on kasvavassa madirin ithmisten johtamisesta
asioiden ja toimintojen sijaan (Rasinen ym. 2005, 100).

Henkil6st6johtaminen voidaan ymmirtia ainakin joukkona toimenpiteitd, joiden
avulla pyritddn rakentamaan niin henkilokohtaista kuin koko henkil6kunnan suori-
tuskykya. Henkil6kohtaisen suorituskyvyn tasolla henkilost6johtaminen koostuu
johdon yrityksistd vaikuttaa henkil6kohtaiseen kykyyn (A), motivaatioon (M) seki
suorittamisen mahdollisuuksiin. Mikili henkil6kohtaiseen suorituskykyyn halutaan
vaikuttaa, on johdon pyrittiva vaikuttamaan positiivisesti edelld mainittuihin variaa-
beleihin. (Boxall & Purcell 2011, 5.) Hyvien ja innovatiivisten henkildstokdytintéjen
tarkoitus kuitenkin on vaikuttaa suoraan tai valillisesti organisaation aikaansaamiin
tuloksiin (Py6rid ym. 2012, 126). Henkil6stdjohtamisen tavoitteena ei ole ainoastaan
yksiléiden johtaminen, vaan sen avulla pyritddn johtamaan my6s isompia tyGyksi-
koitd. Henkil6st6johtamiseen liittyy my6s taloudellisia tavoitteita. Kustannustehok-
kaan tyon kisite sisdltdd idean siitd, ettd yritys tarvitsee taitavia, tehokkaita ithmisid,
jotka osaavat tehdi sitd ty6td, jota yritys heidin haluaa tekevin hinnalla, mitd yrityk-
selld on varaa heille maksaa. Henkil6st6johtaminen on niahty my6s keinona vaikuttaa
tyopaikalla ilmeneviin ilmapiiriin ja asenteisiin. Kollektiivisella tasolla henkil6stojoh-
tamiseen liittyy johtamistoimenpiteitd, joilla on vaikutusta tyopaikan asenteelliseen
ilmapiiriin (Boxall & Purcell 2011, 6 — 13.)

Henkilostoresurssien johtaminen voidaan jakaa niin sanottuun “pehmedin” hen-
kilostéjohtamiseen ja niin sanottuun “kovaan” henkil6stéjohtamiseen. Perimmiinen
ero niiden kahden henkil6st6johtamisen mallin valilld on, ettd pehmei malli keskittyy
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enemman ihmisiin ja yksiléiden taitojen hyédyntimiseen kovan mallin ollessa pain-
vastainen. (Gratton ym. 1999, 41.) Pehmei malli pohjautuu sitoutumisen, joustavuu-
den, ja laadun kisitteisiin (Purcell 1993; viitattu lihteessd Gratton ym. 1999, 44). Ko-
vempi malli kisittelee henkilostoresurssien johtamista kvantitatiivisten, suunnitel-
mallisten ja yritystoiminnallisten strategioiden kautta (Storey 1992, 29 & Legge 1995
b; viitattu lihteessd Gratton ym. 1999, 41).

Tyohyvinvointi on keskeinen osa henkildstéjohtamista (Suonsivu 2011, 134). Esi-
merkiksi Suomen Puolustusvoimien henkiléstéjohtamisen yksi keskeinen tavoite on
turvata tyontekijoiden arvostama tyGyhteisé nimenomaan tyontekijoiden hyvinvoin-
tia tukemalla. Vastuu hyvinvoinnista on silytetty niin esimiesten, asiantuntijoiden
kuin my6s tyontekijéiden harteille yhteisvastuullisesti. (Puolustusvoimien henkil6s-
totilinpaitos 2016, 7.)

Strategisen henkilostojohtamisen on oltava jarjestaytynytta ja pitkajanteistd, jotta
viltytddn sisdisiltd konflikteilta, kehitetddn nykyisia taitoja seki taitoja tulevaisuuden
varalle ja jotta organisaatio tyOnantajana siilyy yhdenmukaisena lakien ja yleisten
odotusten kanssa. (Leopold & Harris 2009, 23). Strateginen henkilost6johtaminen
on yrityksille tarkead siitd yksinkertaisesta syysta, ettd henkiloresursseihinsa strategi-
sesti suhtautuvat organisaatiot menestyvit kilpailevia tahoja paremmin yritysmaail-
massa (Kotila 2005, 74). Strategisen henkil6stéjohtamisen tutkimuskenttd on painot-
tunut aikaisemmin voimakkaasti inhimillisen padoman kehittimiseen tihtddviin kay-
tanteisiin, jolloin inhimillinen pddoma organisaation voimavarana itsessadn on jadanyt
vaille huomiota (Wright & McMahan 2011, 94). Strategista henkil6johtamista (Stra-
tegic Human Resource Management, SHRM) ei voida pitdd yhtend tiettynd asiana tai
kisitteend, vaan pikemminkin usean erilaisin tavoin kisitteellistettyjen nakékulmien
moninaisuutena. (Mabey ym. 1998, 56).

Mabey ym. ovat jakaneet strategisen henkiléstéjohtamisen kisitteen kahden pe-
rinteisen lihestymistavan mukaan Harvardin koulukuntaan sekd Michiganin koulu-
kuntaan. Harvardin koulukunta painottaa yhteniisid, yhdistivid ja individualistisia
kiytint6ja sekd tyévoiman ja organisaation viliseen suhteeseen johdon paitoksien
kautta vaikuttavia kollektiivisia arvoja. (Mabey ym. 1998, 61.) Michiganin koulukunta
puolestaan kehitti strategisen henkil6stéjohtamisen kisitteen, joka piti sisilladn litke-
toiminnan strategioiden, organisaatioiden rakenteiden ja strategisen henkiléstojohta-
misen keskeisten henkil6stétoimintojen valisen yhteyden (Devanna, Fombrun, Tichy
1981, 51 — 67; Mabey ym. 1998, 61). Uysalin mukaan strategisen henkildst6johtami-
sen midritelmid on kolme. Ensimmaiinen strategisen henkilost6johtamisen mairi-
telma on juuri Michiganin koulukuntaa edustava Devannan, Fombrumin ja Tichyn

madritelméd, jossa nostettiin esille strategisen johtamisen, organisaatioiden
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strategioiden ja henkildst6johtamisen vilinen yhteys. Toinen médritelma Yusalin mu-
kaan on Wrightin ja McMahanin vuoden 1992 mairitelmi, joka yhdistdd henkilosto-
johtamisen tehokkuuden kanssa. Kolmas Yusalin SHRM- miiritelmd on hinen
omansa, jossa hin liittdd organisaatioiden HR-jirjestelmit tehokkuuden kanssa siten,
ettd organisaation tehokkuuteen vaikutetaan yksilon kasvavan tehokkuuden avulla.
(Yusal 2019, 496 — 501.)

Puhuttaessa strategisesta henkiljohtamisesta ei voida unohtaa Dave Ulrichia ja
hinen henkiléstéjohtamisen nelikenttidnsi, jota pidetddn varsin keskeisend osana
SHRM-keskustelua. Ulrichin mukaan henkiléstéjohtamisessa huomio tulisi olla HR-
tyon sijaan timin tyon tuotteessa, jotka takaavat tulokset. Nelikentdssddn Ulrich ku-
vaa henkil6stéjohtamisen erilaisia vaikutuksia thmisiin ja prosesseihin operatiivisella
ja strategisella tasolla organisaatiossa. Ulrichin malli on jaettu neljddn erilaiseen hen-
kilost6johtamisen ulottuvuuteen, jotka ovat strategisten henkiléstévoimavarojen
johtaminen, muutoksen ja uudistamisen johtaminen, organisaation rakenteiden joh-
taminen ja tyontekijoiden osallistumisen ja tydpanoksen johtaminen. Nelikentin hal-
kovat kaksi akselia edustavat organisaation HR-ammattilaisten fokusta ja toimia. Pys-
tyakselin toisessa padssi painotus on tulevaisuuteen tihtddvia ja strategista ja toisessa
pédssd paivittdistd ja operatiivista. Vaaka-akselin toisessa pddssd ovat ihmiset ja toi-
sessa padssd prosessit, joihin HR-ty6ssi tehtdvit toimet kohdistetaan. Ulrichin mu-
kaan HR-ty6ta tekeviltd henkil6iltd vaaditaan kykyid sekd strategiseen ettd operatiivi-
seen ajatteluun niin lyhyelld kuin my6s pitkalla aikavililla. (Ulrich 1997, 24 - 25.)

Ulrichin nelikentidn jokaisessa neljdssd ulottuvuudessa HR-tyolld on erilainen
rooli. Strategisten henkildstévoimavarojen johtamisen ulottuvuudessa HR-rooli on
olla strateginen kumppani, joka pyrkii asettamaan HR-strategiat samaan linjaan or-
ganisaation yritysstrategian kanssa. Tayttamalld 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, ettd henkilostojohtamisen erilaiset kiytinteet on organisaatiossa
suunniteltu tehokkaiksi ja ettd niitd toteutetaan tehokkaasti. Tyontekijoiden osallis-
tumisen ja tyopanoksen johtamisen ulottuvuuden osalta henkilst6johtamisen am-
mattilaisten rooli on toimia tyontekijoiden kehittdjind osallistumalla tyontekijoiden
péivittdisten ongelmien, tarpeiden ja huolien ratkaisemiseen sekd organisaation alyl-
lisen pddgoman kehittimiseen. Niin toimimalla organisaation tyontekijéiden kontri-
buutio yritykselle tehostuu. Muutoksen ja uudistamisen ulottuvuudessa henkil6sto-
johtamisen rooli on olla muutosagentti. Muutoksella Ulrich tarkoittaa koko organi-

saation kulttuurin perusteellista muutosta ja uudistamisella toiminnan tehostamista.
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Muutosagentin rooli sisiltdd ongelmien tunnistamista, luottamuksellisten suhteiden
luomista, ongelmien ratkaisemista ja toimintasuunnitelmien luomista ja niiden toteut-

tamista. (Ulrich 1997, 25 — 31.)

TULEVAISUUS / STRATEGINEN PAINOPISTE

Strategisten Muutoksen ja
henkilostévoimavarojen uudistamisen
johtaminen johtaminen

Strateginen kumppani Muutosagentti

PROSESSIT IHMISET
Tydntekijéiden
Organisaation osallistumisen ja

rakenteiden johtaminen tyopanoksen
johtaminen

Hallinnollinen
asiantuntija TyontekijGiden kehittdjd

PAIVITTAINEN TOIMINTA / OPERATIIVINEN PAINOPISTE

Kuvio 1.  Henkildstdjohtamisen ulottuvuudet ja roolit (Ulrich 1997, 24 — 25).

Strategiatyo6lld ja henkiléstéjohtamisella on pitkit perinteet. Esihistoriallisista ajoista
lihtien ihmisten muodostamissa yhteiséissd on muokattu niitd tapoja, joilla yhteis6-
jen jdsenten taitoja on pyritty hyodyntimiin talouden ja tyonteon kehittimiseksi
(Leopold & Harris 2009, 3). Strategisen henkiléstdjohtamisen (SHRM) oppi on ke-
hittynyt perinteisen henkiléstéjohtamisen (HRM) ohella 1970-luvulla. Erityinen mie-
lenkiinnon kohde strategisen henkildstéjohtamisen opissa on tuottavuuden ja hen-
kilostévoimavarojen valilld vaikuttava yhteys. Strategisen henkiléstéjohtamisen oppi
korostaa organisaation toimintastrategian ja sen henkilostostrategian linjaamista kes-
kendin, ja tarkastelee henkil6ston valmiuksia organisaatioiden merkittivimpini voi-
mavarana. (Lumijarvi 2000, 32; Gratton ym. 1999, 5.) Hallintotieteellisessa kentissa
strategisen johtamisen perusta onkin nimenomaan organisaatio itsessaian (Virta 2009,
215; viitattu lihteessd Branders 2016, 48). Strateginen henkilost6johtaminen on
keino pyrkid organisaation taloudellisiin tavoitteisiin ja organisaation tehokkuuteen
(Ehnert 2009, 47) sekd aikaansaada kilpailuetua organisaation henkiléresurssien
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avulla (Richard & Johnson 2001, 300). Ty6elimin kiytinndt on suunniteltava siten,
ettd ne edistdvit organisaation toimintastrategioita (Sadevirta 20006, 63). Strategisen
henkil6st6johtamisen oppi tarjoaa myos keinoja tunnistaa organisaation korkean
tuottavuuden kannalta keskeiset tekijat (Lumijarvi 2006, 33).

Strategisen henkil6stdjohtamisen kisitteelle on pohdittu erilaisia médritelmid jo
vuosikymmenien ajan. Mabey ym. ovat tulkinneet strategisen henkilost6johtamisen
yritykseksi johtaa henkilokuntaa ja tyon sisiltod, sen jrjestelmid ja sithen liittyvid ra-
kenteita. Usein strateginen johtaminen sisaltdd myos jarjestelmallisid pyrkimyksia vai-
kuttaa tyontekijoihin heidin arvojensa ja asenteidensa kautta. (Mabey ym. 1998, 80 —
81.) Wright ja McMahan (1992, 298) ovat puolestaan mairitelleet strategisen henki-
l6stojohtamisen olevan suunnitelmallisten henkiléstéjohtamisen menetelmien ja toi-
mien malli, jonka avulla yritetiin mahdollistaa organisaation toiminnassa asetettuihin
tavoitteisiin padseminen. Tyontekijan ja organisaation toimiva yhteistyo korostuu,
kun haetaan tydhon tehokkuutta. Hyvit kyvyt itsessddn eivit riitd tuottamaan tehok-
kuutta, vaan tyontekijoiden on itse haluttava kiyttid kykyjadn. Vastavuoroisesti ky-
vykkdit ja motivoituneetkaan tyOntekijit eivit saa paljoa aikaiseksi, mikili kriittiset
resurssit tai organisaation tuki ovat puutteellisia. (Boxall & Purcell 2011, 6.)

Organisaatioiden strategisen henkil6stéjohtamisen retoriikka néyttiytyy tyonteki-
joille my6s usein erilaisena kuin mitd kdytinnossd toteutettavat strategisen henkilos-
téjohtamisen kaytinteet lopulta ovat (Gratton ym. 1999, 202). On kuitenkin tutkittu,
ettd tehokkaat strategisen henkilostojohtamisen kiytinnot ja toimet tuottavat orga-
nisaatioille niiden toiminnan tehokkuuteen vaikuttavia hy6tyja ja jossain médrin vi-
hentdvit jopa tyontekijéiden vaihtuvuutta (Richard & Johnson 2001, 306). Myo6s
suomalaisessa tutkimuskentdssi on saatu tuloksia, joiden mukaan strategisen henki-
16st6johtamisen on todettu olevan yhteydessi organisaation kannattavuuden kanssa,
joskin yhteyden on samalla tutkittu olevan melko heikko. (Kotila 2005, 74). Strategi-
sen henkil6stGjohtamisen kiytinteet toimivat valittiviana tekijdna organisaation toi-
mintastrategian ja sen tyontekijéiden tuottaman hyédyn ja tuloksen kanssa. Organi-
saation strategian ja henkildstéjohtamisen kiytinteiden vaikutukset tyontekijin tuot-
tamaan hyotyyn on hyvin samankaltaisia seka julkisen ettd yksityisen sektorin yrityk-
sissd. Tyontekijoiden kohteleminen resurssipddomana pelkin menoerin sijaan saa
tyontekijit sitoutumaan organisaatioon, tuntemaan tyytyviisyyttd sekd osallistumaan
organisaation toimintaan. (Vui-Yee 2015, 75 — 83.) Tyontekijit ovat sitoutuneita or-
ganisaatioonsa, kun heihin kohdistetaan strategisen henkilstdjohtamisen parhaita
kaytinteitd (Al Adresi & Darun 2017, 1). Strategisen henkilost6johtamisen kaytin-

teilld kyetddn vaikuttamaan suoraan ja positiivisella tavalla organisaation inhimillisen
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padoman kehittimiseen seki tyontekijoiden sitoutumiseen, jotka puolestaan tuotta-
vat yritykselle kestavia kilpailukykyistd etua (Hamadamin & Atan 2019, 1 —13).

Organ ym. ovat todenneet, ettid henkildsthallinnon harjoittajille on valttima-
tonta, ettd kaikki henkilostohallinnon jirjestelmin elementit ovat linjassa ty6yhteiso-
taitojen kanssa. Mikdli ne eivit ole, timd heikentdd organisaation kykya valita ja kou-
luttaa tyontekijoitd, motivoida heidin tyoyhteisotaitojaan ja lisiksi organisaation to-
dennikéistd tehokkuutta. (Organ ym. 20006, 247.) Strateginen henkiléstéjohtaminen
kiinnittyy tyoyhteisotaitoihin esimerkiksi esimiestyon ja johtamisen kautta. Keskinen
on osuvasti todennut alaistaitotutkimuksessaan, ettd tyontekijin alaistaidot vaativat
kehittydkseen tyonteon aikaista aktiivista ja selkedd johtamista (Keskinen 2005, 44).
Keskisen kayttiman alaistaito-termin sisallon ymmairretain tissa tutkimuksessa poh-
jaavan englanninkieliseen termiin organizational citizenship behavior, minki pohjalta
tassd tutkimuksessa tyOyhteisotaitoja tarkastellaan. Adame Tinti ym. (2017) ovat tut-
kineet henkilostojohtamisen kiytinteiden ja tyOyhteisotaitojen vilistd suhdetta bra-
silialaisen Sao Paulon osavaltion julkisen seki yksityisen sektorin tyontekijéiden mie-
lipiteiden perusteella, ja my6s heiddn tutkimuksensa tulosten ja johtopéitosten pe-
rusteella henkil6stéjohtamisen kaytinteet vaikuttavat positiivisella tavalla merkitta-
visti organisaation tyontekijoiden sellaisiin vapaaehtoisiin tekoihin, joita voidaan kut-
sua ty6yhteisotaidoiksi (Adame Tinti ym. 2017, 636 — 648). Tutkimuksen kohteena
oleva tyOyhteisotaito -ilmi6 linkittyy henkilostéjohtamisen oppeihin erityisesti niin
sanottujen High Performance Human Resource Practises -kiytinteiden kautta, silld
esimerkiksi Fun (2013, 1198 — 1202) taiwanilaisiin lentoyhti6ihin kohdistaman tutki-
muksen mukaan organisaatioon sitoutumisen ja tyoyhteisotaitojen suhde High-per-
formance HRP -kdytinteiden kanssa on merkittivd. Tangin ja Tangin tutkimus kyt-
kee my0s osaltaan strategisen henkilostojohtamisen tyOyhteisotaitoihin juuri High-
performance HRP -kiytinteiden avulla. Heiddn tutkimuksensa mukaan High-per-
formance HRP -kiytinteet vaikuttavat sithen tunteeseen, miten tyontekijit kokevat
organisaation heitd kohtelevan ja minkilaista palvelukéyttiytymistd heilti odotetaan,
mikd puolestaan voi vaikuttaa positiivisella tavalla kollektiivisiin palvelukeskeisiin
tyGyhteisotaitoihin. Strategisen henkiléstéjohtamisen linkittdd tydyhteisotaitoihin or-
ganisaation sosiaalinen ilmapiiri. (Tang & Tang 2012, 885 — 892.)

Oworin tutkimus puolestaan osoitti, ettd henkildston sitouttaminen on keskeinen
vilittava tekija tyoyhteisotaitojen ja henkilstéjohtamisen kiytinteiden vilisessa suh-
teessa. Tutkimuksen mukaan henkiléston sitouttamisen suhde henkildstéjohtamisen
kaytinteisiin ja tySyhteisotaitoihin on positiivinen ja merkittiva ugandalaisessa kon-
tekstissa. Tutkimuksen johtopditokseni todettiin, ettd vaihtelut tyGyhteisotaidoissa
voidaan selittdid henkil6ston sitouttamisessa tapahtuneilla muutoksilla, joihin
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puolestaan henkildstéjohtamisen kidytinteiden muutokset olivat vaikuttaneet.
(Owor 2015, 159 — 165.) Henkilost6johtamisen ja tyoyhteisotaitojen linkittyminen
saa tukea my6s Ahmedin sudanilaisten pankkien henkil6kuntaan kohdistamasta tut-
kimuksesta, jonka tulosten mukaan tutkimuksessa tarkastelluilla henkiléstéjohtami-
sen kaytinteilld, kuten rekrytointi ja valinta, koulutus ja kehittiminen, palkitseminen
seki tehokkuuden arviointi, on kaikilla positiivisia vaikutuksia tyontekijoiden tyéyh-
teisotaitoihin (Ahmed 2016, 964 — 971). Pratiwin ja Salsabielan tutkimus Jakartan
teollisuusyrityksiin liittyen kytkee my06s osaltaan strategisen henkiléstéjohtamisen ja
ty6yhteisotaidot toisiinsa. Tutkimus kohdistettiin Jakartan teollisuusyritysten tyonte-
kijoihin ja sen avulla tySyhteisotaitoja tarkasteltiin ymparistonakokulmasta seké sel-
vitettiin strategisen henkiléstéjohtamisen ja ymparistondkékulmiin kohdistuvien tyo-
yhteisotaitojen vilistd suhdetta. Tutkimustulosten perusteella todettiin, ettd strategi-
sella henkilostojohtamisella vaikutetaan posititvisesti ymparistoon liittyviin tyoyhtei-
sotaitoihin. (Pratiwi & Salsabiela 2015, 35 — 45.) Tyontekijoiden tyytyviisyys henki-
l6stojohtamisen kehittiviin kdytinteisiin on myos tarkeia, silla se liittyy lojaalisuuteen
ja osallistumiseen tyOyhteisotaitoina (Pohl ym. 2019, 224 - 230).

Organisaation strategisen henkilostéjohtamisen prosessiin vaikuttavat yhteiskun-
nallisella tasolla muutokset viestotilastoissa sekd ty6voiman tilassa ja koulutuksen
tasossa. Muutokset teknologian sekd taloudellisen rakenteen tasapainossa esimerkiksi
julkisen ja yksityisen sektorin vililld ja tydhon liittyvin lainsddaddnnén muutokset sen
sijaan vaikuttavat strategisen henkilostojohtamisen prosessiin poliittisella ja legaali-
sella tasolla (Gratton ym. 1999, 5). Julkisella sektorilla valtioiden tavoitteena on suur-
ten kehitystavoitteiden saavuttaminen erilaisten hallintouudistusten avulla, miki ei
onnistu ilman patevid ja asialle omistautuneita julkisen sektorin tyontekijoitd. Tédstd
johtuen henkilostovoimavarojen johtaminen on noussut johtamisen keskioon
(YK:World Public Sector Report 2005, iii.) Yrityksen litketoimintastrategiat on otet-
tava huomioon myos harkittaessa minkalaisia prosesseja ja kaytint6ja kuuluu osaksi
organisaation strategisen henkil6stéjohtamisen toimintoja (Mabey ym. 1998, 67).

Henkilst6johtaminen on pohjimmiltaan strategista kahdesta syystd. Ensinnakin
henkil6stén johtamisessa tulee keskittyd koko organisaatioon, siind missi operatiivi-
set johtajat ja linjajohtajat voivat keskittyd pienempiin yksikéihin ja niiden johtami-
seen. Toisekseen henkilstéjohtamisen tulee olla pitkijinteistd tyotd, kun taas ope-
ratiiviset johtajat ja linjajohtajat voivat keskittya kasilla oleviin asioihin tai lyhyen ai-
kajdnteen tehtiviin. (Leopold & Harris 2009, 23.)

Organisaation johdon tulisi tydskennelld yhdessa tyontekijoiden edustajien kanssa
edistidkseen oikeudenmukaisuutta tyGpaikalla sekd luomalla luottamuksellisen ja
kunnioittavan ty6ilmapiirin. Johdon halu jakaa kontrollia on tirked, jotta tyopaikalle
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kehittyy tasapainoinen sosiaalinen jarjestys, jossa seka tyontekijit ettd tyopaikka voi-
vat toimia tuottavalla tavalla ja voivat korjata palkkiota. Luottamuksen ja positiivisen
motivaation luomisen prosessi on riippuvainen tyéntekijéiden henkil6stéasioiden
hoitamisesta kokemasta oikeudenmukaisuuden tunteesta ty6paikalla. (Boxall & Pur-
cell 2011, 28.) Organisaatioiden toiminnan oikeudenmukaisuus on esimerkiksi polii-
sissa tyoskenteleville johtajille nakokulma, jonka avulla voidaan lisitd poliisien mai-
riysten ja ohjeiden mukaista toimintaa ja parantaa voimankayttoon liittyvien sdados-
ten noudattamista (Haas ym. 2015, 444). Wolfen ja Piqueon Philadelphian poliisilai-
toksella tekemin tutkimuksen mukaan ne tyontekijit, jotka kokivat poliisilaitoksen
paatoksenteon sekd johtamisen oitkeudenmukaisina ja joita kohdeltiin asiallisesti or-
ganisaation toimesta, olivat olleet selvasti vahemmain vairinkédytosepiilyjen kanssa
tekemisissd (Wolfe & Piquero 2011, 332 — 340).

Strateginen henkiléstéjohtaminen on myds keino parantaa organisaation re-
silienssid, jolloin sen toiminnassa kyetdan kisittelemdin epdvarmuustekijoiti ja hitd-
tilanteita. Esimerkiksi Al-Ayedin terveydenhoitoalalla tekemin tutkimuksen mukaan
strategisen henkilost6johtamisen vaikutukset ovat merkittdvit organisaation re-
silienssin kongnitiivisiin-, kdyttdytymis- sekd asiayhteydellisiin ulottuvuuksiin. (Al-
Ayed 2019, 179 — 184.) Bouaziz ja Hachicha puolestaan ovat tutkineet strategisen
henkil6stéjohtamisen kdytinteiden vaikutuksia organisaation resilienssille Tunisian
demokraattisella siirtymikaudella syy-yhteyden nidkokulmasta. Tutkimustulosten
mukaan strategisen henkildstéjohtamisen kaytinteistd henkilston hallinta, koulutus,
palkitseminen, suoritusarvioinnit ja osallistuminen parantavat yritysten kestivyyttd
sekd vaikuttavat merkittivisti niiden kykyyn olla ketterid ja integriteetiltddn cheitd.
Strateginen henkilostéjohtaminen helpottaa organisaation ketteryyttd, kestivyytti ja
integriteettid, mikd edistdd yrityksen tehokkuutta. (Bouaziz & Hachica 2018, 537 —
548.)

Stenvall ja Virtanen ovat todenneet, etté strategisen henkildstéjohtamisen on uu-
distuttava huomattavasti, mikili organisaatiot haluavat siirtyd toiminnassaan kohti
alykkyytta, tietoa ja osaamista korostavaan malliin. Strategisen henkil6stéjohtamisen
roolin hahmottaminen vaatii heidin mukaansa tulevaisuudessa tiysin uudenlaista tar-
kastelutapaa, jossa huomioidaan organisaatioiden rajapinnoilla ilmenevi vuorovaiku-
tus, asioiden kompleksisuus, tiedon merkitys sekd organisaatioiden muutosdyna-
miikka ja pdatoksenteko. (Virtanen & Stenvall 2014, 112.)
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Taulukko 1.

organisaatiossa (Virtanen & Stenvall 2014, 113).

Strategisen henkildstéjohtamisen painopisteen muuttuminen alykkaassa

Heijastuminen organisaation
toimintalogiikkaan

Uudet vaatimukset strategiselle
henkiléstéjohtamiselle

Kompleksisuus

Strateginen asemointi
epavarmuuden keskella

Organisaatio: Refleksiivinen
voimavarasuunnittelu

Yksild: Epdvarmuuden hyviksyminen,
tyouran uudelleenorganisoinnin
mahdollisuus

Vuorovaikutus
rajapinnoilla

Rajapintoja koskevat
vuorovaikutuksen sisallot,
keinot ja kanavat

Organisaatio: Kommunikaation
kaksisuuntaisuus horisontaalisesti ja
vertikaalisesti

Yksilo: TyShyvinvointi, tyossa
jaksaminen, tydyhteison turvallisuus

Tieto

Tarkoituksenmukainen tieto ja
sen jalostaminen

Organisaatio: Henkilbstdn osaaminen
ja osaamisen strateginen johtaminen
Yksilo: Ammatillisen osaamisen
parantaminen

Muutosdynamiikka

Organisatorinen ketteryys

Organisaatio: Muutosten johtaminen
ja muutoksen aikaansaaminen
Yksilt: Sopeutuminen
muutostilanteessa

P&itdksenteko

Paatdksenteon kerroksellisuus,
organisatorinen oppiminen

Organisaatio: Alykkait ratkaisut,
organisaation paatoksentekokyvyn
vahvistaminen

Yksilé: Omien tyGtapojen
uudistaminen, paatoksenteon
merkityksen tiedostaminen

3.3 Strategisen henkilostojohtamisen prosessit

Tissd luvussa tarkastellaan strategisen henkilostéjohtamisen erilaisia prosesseja, eli

niitd kaytinteitd, joita organisaatioiden strateginen johtaminen ympari maailman pi-

tdd sisilladin. Mukaan otetut prosessit ovat lisiksi sellaisia, joita kiytetdin ja hyodyn-

netddn myos tutkimukseen osallistuvissa organisaatioissa.
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Esimiestyo ja johtaminen

Tutkimuksessa on mukana julkisen sektorin viranomaisorganisaatioita, joissa kaikissa
johtaminen on korostuneen keskeisessi asemassa kaikessa toiminnassa. Tdmin takia
on myos syyti tarkastella esimiehisyytti ja johtamista yhtend strategisen henkilosto-
johtamisen prosessina juuri julkisella sektorilla. Julkinen johtaja tarvitsee tyOssidn
ensinnikin sekd poliittista osaamista poliittisen tahdon toteuttamiseksi ettd ammatil-
lista johtamista toiminnalliset lihtokohdat huomioiden. Suppeasti julkisen johtajan
osaamisvaatimuksia voidaan esittdd olevan ainakin kasitteellinen ajattelukyky, vuoro-
vaikutustaidot, tavoitteellinen ty6skentelytapa, taitoa mahdollistaa parhaat mahdolli-
set olosuhteet tyonteolle, kokonaisuuksien hallitseminen, kykya oivaltaa johtamisen
periaatteellinen puoli sekd kykyd sekd uudistua ettd uudistaa. (Virtanen & Stenvall
2019, 68 - 70.)

Esimiesten tehtdvi julkisella sektorilla on motivoida tyontekij6itd antamaan oma
panoksensa, jotta organisaatio olisi tehokas (Ritz ym. 2014, 129). Yhti lailla esimies-
ten tehtivinid on kantaa vastuu tyontekijéiden tehokkuudesta ja asettaa tyontekijoil-
leen organisaation strategioita vastaavat tulostavoitteet sekd seurata tyontekijoiden
suoriutumista ja antaa ndille tukea, palautetta ja mahdollisuus kehittyd (YK 2005:
Wortld Public Sector Report, 90). Huolimatta siitd, ettd tutkimus tarkastelee tyoyhtei-
sOtaitoja, esimiestyon merkitysta organisaatiolle ei voi ohittaa, silld esimiesten tirkein
tehtivi on johtamisen ohella varmistaa organisaation perustehtivin toteutuminen
(Jarvinen 2008, 59). Johtamisella vaikutetaan myds organisaation tyontekijoiden tyo-
yhteisotaitoihin esimerkiksi yhtendistimalld tyoprosesseja, mikd taas houkuttelee
tyontekijoitd kiyttimain tyoyhteisotaitojaan samalla kun palveluiden laatu vakiintuu
(Chen ym. 2009, 45). Esimichen tehtidvi on lisdksi johtaa alaisiaan vaikuttaen alais-
tensa rekrytointiin, kehittymisen edellytyksiin sekd heiddn palkitsemiseensa. Hierar-
kiat eivit ole hdvidmissi tyoelimin organisaatioista ja nithin liittyvit esimichen ja
alaisen roolit tekevit pohjan yrityksen tuloksille, kunhan roolit vain ovat selkeit. (Sis-
tonen 2008, 20.) Keskeistid esimiestydssd on kisitelld thmisid tehokkaasti, silld esimie-
hen kayttdytyminen ja johtamistyyli vaikuttavat tyontekijoiden ponnistelujen maa-
rddn ja toteutuneen suorituskyvyn tasoon (Mullins 2005, 237).

Johtajuus voidaan jakaa kahteen ulottuvuuteen, transaktionaaliseen ja transforma-
tionaaliseen johtamiseen. Transaktionaalinen johtaminen perustuu esimichen ja alai-
sen vilisessd suhteessa tapahtuvaan vaihdantaan, mistd esimerkkini voidaan mainita
esimiehen tarjoama tulospalkkio, johon alainen reagoi. Transformationaalinen johta-
minen puolestaan voidaan nihdi johtamisfilosofiana, jonka keinoin organisaatio ke-

hittyy ja pyrkii padsemiin tavoitteisiinsa esimiehen ja alaisen vilisen synergian kautta.
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(Virtanen & Stenvall 2019, 66.) Transaktionaalinen johtaminen sopii lyhyen aikavilin
rutiinitilanteisiin ja on luonteeltaan ylldpitivai, kun taas transformationaalinen joh-
taminen on uudistavaa haastaen nykytilaa pyrkien muutoksen kautta pitkén aikavilin
tuloksiin. Transformationaalinen eli uudistava johtaja on alaisilleen luotettava, avoin
ja reilu. (Viitala 2008, 304.) Transformationaalinen johtaminen on siten kytkoksissi
tyontekijoiden tyoyhteisotaitoihin ainakin luottamuksen (Organ ym. 20006, 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 tyoyhteisotaitoihin my6s vihentimilld orga-
nisaation noudattaman politiikan aitheuttamia negatiivisia vaikutuksia tyontekijéiden
tyoyhteisotaidoille. Mikili transformationaalinen johtaminen organisaatiossa on vi-
hiistd, yksilon henkilokohtaisen resilienssin merkitys organisaation politiikan nega-
tilvisten vaikutusten vahentimiseksi korostuu. Transformationaalinen johtaminen
yhteni tekijand auttaa tyontekijoita tiyttimain tyon vaatimukset tukien samalla viral-
listen ty6vaatimusten ulkopuolelle jaavien toimien tekemistd. (De Clerq & Belauste-
guigoitia 2017, 689 — 704.) Transaktionaalinen ja transformationaalinen johtaminen
voidaan nihdi toistensa dédripding, joista molempia johtajat usein hyodyntivit tyOs-
sadn (Virtanen & Stenvall 2019, 67).

Ritzin ym. mukaan uudistava johtaminen vaikuttaa julkisella sektorilla tyonteki-
joiden tyGyhteisotaitoihin julkisen palvelemisen motivaation (Public service motiva-
tion, PSM) ja tavoitteiden selkeyden vilitykselld. Halu ylldpitii ja tehostaa ty6tehok-
kuutta tukevaa psykologista tyén kontekstia on sitd parempi, mitd suurempi asenne
ja halu yksilolld on julkista palvelemista kohtaan. (Ritz ym. 2014, 140.) Uudistava
johtaja pyrkii innostamaan muita tekemiidn enemmain mitd muut alun perin ajatteli-
vat tekevinsi sitouttamalla heitd tulevaisuuden visioihin (White & Bednar 1991, 407
— 408). Hyva ja tehokas johtaminen yhdistid tehokkaan tehtdvien delegoimisen ja
tyontekijoiden voimaannuttamisen prosessissa, joka vaikuttaa seka yksilon ettd orga-
nisaation suorituskykyyn (Mullins 2005, 282).

Hierarkioiden ja esimiesten kidskyjen noudattaminen ovat erityisesti kriisitilan-
teissa hyvin toimivia keinoja. Jokapiiviisessi tyOssikin tarvitaan lopulta aina joku
henkil6 tekemadin vaikeatkin péaatokset, joita tyontekijat noudattavat, eli esimiehille
on johtamisen ja organisaatioiden toiminnan kannalta edelleen tarvetta. (Sistonen
2008, 20.) Tyoyhteisotaidot parantavat organisaation tehokkuutta ja esimiehet tar-
kastelevat tyontekijéiden tyOyhteisétaitoja arvioidessaan heididn panostaan yrityk-
sessd, minkd takia johtajien ja esimiesten tulisi tehdé kaikkensa sen eteen, ettd orga-
nisaation tyontekijoiden tyoyhteisotaidot saataisiin esille ja heitd kannustettaisiin
kayttdimaan niitd (Organ ym. 20006, 223).
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Panostaminen positiivisiin kdytinteisiin ihmisten ja heiddn vilisten suhteidensa
johtamisessa kannattaa pitkdssd juoksussa. Ihmisten kiytos tyGpaikalla on rakenta-
vaa, mikili esimies kohtelee heitd vastuullisina yksiléind kunnioittavalla ja huomioi-
valla tavalla. Positiivinen palaute kiitoksen muodossa sopivan paikan tullen motivoi,
auttaa tyontekijoita ottamaan vastaan myos rakentavaa kritiikkia ja saa ihmiset tunte-
maan arvostusta. Esimiehen on tirkedd myG6s tuntea tyontekijoidensi tydhon liittyvit
ongelmakohdat ja olla ty6ssd lisnd ilman ylimairiistd kontrollia sekd aina tilanteen
tullen asettaa tyontekijit muiden asioiden edelle huomioimalla heidit kuuntelemalla
ja antamalla heille aikaa kertoa nikemyksidin tyéstd. Esimiesten tulisi lisdksi kohdella
kaikkia tyontekijoitd reilusti ja tasapuolisesti kaikissa tyotilanteissa, mika tarkoittaa
myos palautteen antamista nimenomaisesti niille henkil6ille, joita asia koskettaa. Niin
toimimalla viltytddn vidriltd tulkinnoilta, joilla voisi olla vaikutusta eri yksiléiden ty6-
hon ja asenteisiin tyota kohtaan. Tarkedd nykytyoyhteisoissa on myos kiinnittda huo-
mio tyon lopputuloksiin ja tydtehoon, mikd ei vilttimittd vaadi henkilon lisnioloa
ty6paikalla. EsimiestyOssi tulee my6s huomioida, ettd asiakastyytyviisyys lihtee esi-
miehen ja tyontekijan vilisestd hyvistd suhteesta ja heiddn vilisestd yhteistyOstdin.
(Mullins 2005, 252 — 255.) Johtamisen eettisyys vaikuttaa suoraan tyontekijan tehok-
kuuteen, mikid ilmeni esimerkiksi Khokharin ja Zia-ur-Rehmanin vuoden 2017 tut-
kimuksessa. Tutkimuksen kohteina olivat 107 koulun rehtorit ja vararehtorit Pakis-
tanissa. Tulosten perusteella voitiin péitelld tyontekijéiden toimivan tehokkaammin,
mikali koulun johtajat toimivat ty6ssaan eettisemmin. (Khokhar & Zia-ur-Rehman
2017, 321 — 336.)
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Jlohtamisen
kulttuuri

Huomiociminen,
kunnioitus ja
luottamus

Tunnustus ja
arvostus

Oikeudenmu-
Osallisuus ja kainen ja

kaytettavyys tasapuolinen
kohtelu

Yksilon
kannalta Lopputuloksen
positiiviset korostaminen

toimet

HenkilGkunnan
ja asiakkaiden
tyytyvaisyys

Kuvio 2.  lhmisten tehokas johtaminen (Mullins 2005, 253).

Rekrytointi

Suomalaisessa yritysmaailmassa erilaisia rekrytointikdytint6jd hyodynnetddn moni-
puolisesti osana strategisen henkiléstéjohtamisen hyvid kiytinteitd. Rekrytointipro-
sessiin panostetaan, joskin selvisti kalleimmat ja perusteellisimmat menetelmit koh-
distuvat ylempien henkil6ryhmien rekrytointeihin, kun taas alemmalla tasolla rekry-
tointiprosessi voi koostua tydhakemuksesta ja kahdenvilisestéd haastattelusta. (Kotila
2005, 74.) Haasteena on saada rekrytoitua osaavaa tyévoimaa, ja tyovoimamarkki-
noita hallitsevatkin yritykset, joilla on kykyd maksaa tyontekijoille kunnollista palk-
kaa, ja jotka kykenevit tarjoamaan tyontekijoilleen uralla etenemismahdollisuuksia
(Boxall & Purcell 2011, 25).

Ty6voimapula on kansainvilinen ilmi6 esimerkiksi terveydenhuoltoalalla (Boxall
& Purcell 2011, 26). My6s poliisi on Suomessa kirsinyt uhkaavasta tyévoimapulasta,
kun koulutettua henkil6stoa ei ole ollut saatavilla tdyttiméin poistumaa (Karjalainen
22.12.2015. Luettu 22.4.2018). Tilannetta poliisin osalta hankaloittaa edelleen se, ettd
sadat ammatissa toimivat henkil6t pohtivat tahoillaan alanvaihtoa (Kaleva 29.7.2016.
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Luettu 22.4.2018). Oikeanlaisen rekrytoinnin merkitys on siten iso myds poliisialan
rekrytointitoiminnassa, jota voidaan parantaa mm. laatimalla poliisikoulujen hakuil-
moitukset siten, ettd hakijoille selvidd niistd mahdollisimman realistinen kuva niin
poliisin koulutuksesta kuin myds poliisin tyostd. Rekrytointi ja valinnat on lisdksi
nihty esimerkiksi Taiwanissa tirkeind tykaluina haettaessa alan koulutukseen hen-
kil6itd, jotka omaavat palveluammatissa tirkeind pidettyja palvelukeskeisid tyoyhtei-
sotaitoja. (Chen & Kao 2012, 164.) Tyontekijéiden rekrytoinnilla ja valinnalla seka
heidin orientoimisellaan timin jalkeen on henkilost6johtamisen kiytinteini todettu
olevan positiivinen vaikutus palvelukeskeisiin tyGyhteisotaitoihin (Nasurdin ym.
2016, 43).

Organin ym. tekemin tutkimuksen mukaan tyontekijin tyoyhteisétaidoilla on vai-
kutussuhde organisaation tehokkuuteen ja menestymiseen, joten rekrytoinnin yhtend
lihtokohtana tulisi olla, ettd tyontekijichdokkaan oletetut tyoyhteisétaidot parantai-
sivat organisaation toiminnan tehokkuutta. Vihimmaiisvaatimus on, ettd hakijan omi-
naisuudet vastaavat tyon toimenkuvan midrittavid tekijoitd. Yrityksen henkilést6joh-
tamisen ammattilaisten tulisikin timén takia ennen rekrytointia médritelld haettavassa
tyGssd tarvittavat tyOyhteisdtaidot analyysimenetelmien avulla. Ty6nhakijan alttiutta
kdyttdd tyOyhteisotaitojaan tulisi pyrkid arvioimaan rekrytoinnin aikana. Tahdn tar-
koitukseen on olemassa erilaisia menetelmii, kuten tychaastattelu, kirjallisia tehtivia,
tyondytteiden antaminen ja erillisen arviointikeskuksen suorittamat arvioinnit. (Or-
gan ym. 2006, 224.) Rekrytointi henkilostéjohtamisen yhtend kdytinteena vaikuttaa
positiivisesti tyontekijoiden tyoyhteisotaitoithin (Ahmed 2016, 964 — 966).

Rekrytointistrategia ei ole sama asia kuin henkilén valitseminen tyéhon ehdokkai-
den joukosta. Rekrytointistrategia ymmirretddn parhaiten tapana, jolla yritys koittaa
houkutella niitd ihmisid, joiden joukosta tyontekijd hakijoiden joukosta lopulta vali-
taan. Rekrytointistrategiaan liittyy yrityksid tehdd organisaatiosta houkutteleva ty6-
paikka ja yrityksia houkutella parempia tyonhakijoita. (Boxall & Purcell 2011, 194 —
195.) Thanteellisen hakijan profiloiminen seka rekrytointikanavien valinta ovat kaksi
keskeistd rekrytointistrategian elementtia (Windolf 19806, viitattu lihteessd Boxall &
Purcell 2011, 195). Rekrytointistrategian keskeisend elementtind voidaan nihda my6s
houkuttimien mairi ja laatu (Boxall & Purcell 2011, 195).

Rekrytointiin kannattaa panostaa, silld sen aikaiset valinnat vaikuttavat henkilén
myShempain tyéuraan. Esimerkiksi mahdollisuus hyodyntia koulutusta ja harjoitte-
lua on tehokkaampaa, kun rekrytointiin on panostettu ja yritykseen on saatu tyonte-
kij6itd, joilla on pitkédaikaista potentiaalia (Boxall & Purcell 2011, 198). Organisaatiot
pitivit mielellddn edelld kuvatun kaltaisia tyontekijoitd palkkalistoillaan ja lisiksi
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tyontekijavaihtuvuuden ennalta ehkdiseminen on yksi tehokas keino vihentdi tar-
vetta uusille rekrytoinneille (Sisson & Storey 2000, 172).

Keski-idn nousemisen myo6td ja ikddn perustuvan syrjinndn rangaistavuuden
vuoksi ikésyrjivistd olettamuksista pitdisi luopua ja rekrytointistrategioita laatia muil-
lekin kuin alle 50-vuotiaille henkiléille. Moni yritys kuitenkin laatii henkilstostrate-
giansa houkutellakseen nuoria vastavalmistuneita henkil6itd tydhon. Vanhanaikaista
on my0s ajatella yrityksessd, ettd aina olisi mahdollista palkata halutun ty6kokemuk-
sen omaavaa henkil6d haettavana olevaan tehtiviidn. (Boxall & Purcell 2011, 196 —

197.)

Suorituskyvyn ja osaamisen johtaminen

Yrityksilld on yhteiskuntavastuuta, joka voidaan jakaa kolmeen osaan: taloudelliseen-,
sosiaaliseen- ja ymparistOvastuuseen. Sosiaalisen vastuun kisitteen sisille kuuluvat
niin henkilstén oikeudet, hyvinvointi kuin my6s henkiléstén osaaminen. (Py6rid
2012, 89.) Organisaation menestymisen kannalta on erittiin olennaista, ettd tuloksia
tuottavat osaamiset organisaation toiminnassa tunnistetaan, mdédritellddn, ja niitd
my0s johdetaan. Organisaation osaamisen tulisi kuvastaa sen strategioita, organisaa-
tiomallia, sen toiminnassa esiintyvid tehtavia ja erilaisia rooleja seki toiminnan kes-
keisid prosesseja. (Sistonen 2008, 77.) Osaamisen johtamisen avulla organisaatiot var-
mistavat omaa toiminta- ja kilpailukykyaan (Viitala 2008, 14). Osaaminen ammatissa,
ammattitaito, on tutkimuksen aiheena olevaan tydyhteisdtaitoilmiéon liheisesti liit-
tyvi kisite. Perinteisessd mielessa tarkasteltuna ammattitaito on ollut yhta kuin sub-
stanssin osaaminen. Puhuessaan OCB-ilmidsta alaistaitona Keskinen on todennut,
ettei ilman hyvad ammattitaitoa henkil6lld voi olla my6skdan hyvia alaistaitoja. (Kes-
kinen 2005, 32 — 33.)

Osaaminen voidaan mairitelld yksilon tai organisaation osaamiseksi. Yksiléosaa-
misena pidetdin ammatillista teoria- ja kiytinnon tietoa sekd taitoa, henkilon fyysisid
ja psyykkisia valmiuksia ja asennetta ty6tain kohtaan. Organisaatio-osaaminen puo-
lestaan sisaltid muun muassa organisaatiokulttuurin, suhteet asiakkaisiin, organisaa-
tion rakenteen seka tyontekijoiden viliset suhteet. (Ahvo-Lehtinen 2006, 102.) Suon-
sivu (2011, 48) puolestaan on jaotellut osaamisen lisdarvoa tyéhon tuottavaan am-
matilliseen osaamiseen, vuorovaikutuksen ja viestinnan sisaltivain sosiaaliseen osaa-
miseen ja henkilokohtaiseen osaamiseen, minkéd avulla luodaan pohja sosiaalisen
osaamisen kehitykselle. Otalan nikemyksen mukaan yksilon osaaminen on tietoja,

taitoja, kokemuksia, verkostoja ja kontakteja, asennetta sekd henkil6kohtaisia
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ominaisuuksia kun taas organisaation osaaminen on sen yhteinen nikemys tirkeistd
asioista ja yhteisesti omaksutuista toimintatavoista (2008, 50 — 53). Syddnmaanlakan
mukaan osaamisen kokonaisuuteen kuuluvat hyvin suorittamisen mahdollistavat tie-
dot, taidot, asenteet, kokemukset ja kontaktit. Ndiden lisiksi han on katsonut asen-
teen olevan keskeinen osaamisen osa, joka sisiltdd motivaation kiyttdd omia taitoja.
(Syddnmaanlakka 2015, 152 — 153.)

AYATAYA'

OSAAMINEN SUORITUS TULOS ONNISTUMINEN VAIKUTTAVUUS
tiedot kyky toimia optimaalinen tulos onnistumisen pidemman ajan
taidot tietyssa tilanteessa ko. tilanteessa voimaannuttava tulos

asenteet kokemus
kokemukset
kontaktit
Kuvio 3. Osaamisen maaritelma (Sydéanmaanlakka 2015, 153).

Ty6elimissd on tapahtunut kielteistd kehitystd tyOpaineen lisddntymisen takia. Eri-
tyisesti julkisella sektorilla on lisadntynyt henkiloston riittamattomyys, kiire ja epavar-
muus tulevasta. (Lehto & Sutela 2008, viitattu lihteessd Pyorid ym 2012, 25.) Osaa-
minen ja kyky luoda osaamista ovatkin nousseet organisaatioiden keskeiseksi paa-
omaksi, jonka avulla yritetidn korjata tyon hallinnassa ilmenevia puutteita ja varmis-
taa jatkuvaa kehittimistd. Organisaatioiden toiminnassa on tirkedd analysoida sen
henkil6ston kompetensseja osaamisen johtamiseksi sekd osaamisen lisdidmiseksi, mi-
kali tarvetta ilmenee. Jotta tyOyhteisén kompetensseja olisi jirkevid analysoida, on
ensin analysoitava itse tyotehtivit seki niihin liittyvien tyoprosessien vaatimukset.
(Leppinen 20006, 56.) Osaaminen luo tyontekijille tunnetta osaamisesta, mikd puo-
lestaan Suonsivun (2011, 48) mukaan on tyShyvinvoinnin perustekija.

Osaamisen johtamisen tirkein tavoite on suunnata organisaation tyontekijoiden
osaaminen vastaamaan yrityksen strategioita siten, ettd se tukee tyon perustehtidvin
ja tyopaikan strategioiden toteutumista (Viitala 2008, 109). Organisaation osaami-
sesta vastaavat kaikki ketkd ovat yrityksen palveluksessa, jolloin tyontekijoiden pa-
noksena organisaatiolle on ty6suorituksen lisaksi tyon taustalla oleva osaaminen seka
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osaamisen kehittiminen. Esimiesten vastuulla on jirjestid tyontekijoille mahdolli-
suus kehittdd osaamista, mutta lopulta jokainen vastaa itse ammattitaitonsa yllapita-

misestd. (Viitala 2008, 23.)

Vuorovaikutus

Rakenteet
... Toimintamallit
Yksildiden ) Yrityksen
osaaminen Systematiikat kyvykkyys

Jarjestelmat
Johtaminen

Kuvio 4.  Silta yrityksen strategisen osaamisen ja yksiléiden osaamisten valilla (Viitala 2008, 166).

Osaamisen kartoittamiseen saadaan karkeaa tietoa rekistereistd sekd syvillisempad
tietoa organisaation jisenien tietimyksen kautta. Jalkimmdisestd puhutaan tyon ka-
sitteelliseni hallintana. Kasitteellisen hallinnan mittareita ovat tyypillisesti olleet tuot-
teet kriittisine ominaisuuksineen, raaka-aineet ominaisuuksineen, tyovilineet ja nii-
den ominaisuudet sekd ndiden keskindiset vaikutussuhteet ja nithin liittyvit tuloksel-
lisuuden indikaattorit. TySprosessien kisitteellisen hallinnan mittaamisella voidaan
nostaa esiin kehittimiskohteita. (Leppinen 2006, 57.) Tarkasteltacssa osaamisen ja
suorituskyvyn johtamista on huomioitava, etti my0s tyoyhteisétaitoja ja niiden kiyt-
timistd tyopaikalla voidaan opettaa tyontekijoille muiden tyOssi tarvittavien tietojen
ja taitojen ohella. Mentorointi on yksi mahdollinen keino, jonka avulla voi olla mah-
dollista lisitd tySyhteisotaitojen kdyttimisen médrid organisaatiossa, joskin ratkaise-
van johtopditoksen tekeminen tiltd osin vaatisi lisdtutkimusta. (Organ ym. 20006,
226.)

Osaamisen johtamiseen liittyy olennaisesti sen kehittiminen, minkd katsotaan
olevan samalla osa organisaation strategista kehittimistid. Osaamisen kehittimiseksi
keskeistd on pohtia, minkilaista osaamista organisaation strategioiden toteuttaminen

vaatii. Yksikon perustehtivin kirkastaminen edesauttaa strategioiden muuntamista
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osaamisen tarpeiksi. (Ahvo-Lehtinen 20006, 102.) Osaamisen kehittymiseen tarvitaan
my0s yksilon omaa halua, silld vahvan motivaation avulla oppiminen ja suorittami-
nen parantuu (Sistonen 2008, 32). Suoritustason parantamiseksi organisaatioissa tu-
lisi kdydéd kehityskeskusteluja vihintidn kerran vuodessa (Sistonen 2008, 41). Kehi-
tyskeskustelu on tirkein tyokalu, kun halutaan selvittia tyontekijan osaamisen taso.
Mikaili osaamisen kartoittamisessa kaytetddn apuna osaamisen kartoittamiseen tarkoi-
tettua lomaketta, tulee organisaation huolehtia, ettd kiytettdvit lomakkeet on laadittu
oman organisaation strategiat ja tavoitteet huomioiden. Osaamista kartoitettaessa or-
ganisaation on my6s hyodyllistd selvittdd, sisdltyyko sen toimintaan kidyttimatontd
osaamista. (Ahvo-Lehtinen 20006, 104.)

Ennakointi on osa osaamisen johtamista, mikd edellyttdd niin tarjonnan kuin
my0s palvelutarpeen ennakointia. Lainsdddidnndssd tapahtuvat muutokset, organi-
saation sisilld tapahtuvat muutokset seki organisaation toimintaympariston muutok-
set tulisi huomioida kartoitettaessa osaamistarpeita. (Ahvo-Lehtinen 20006, 103.)

Osaamisen johtaminen voidaan nihdi ajattelun ja sithen pohjautuvan toiminnan
prosessina. Tdtd prosessia yllapitdd osaamisen johtamisen infrastruktuuriksi kutsuttu
koneisto, joka pitda sisilliin rakenteellisia ratkaisuja, ennalta sovittuja toimintamal-
leja, periaatteita seki tyckaluja, joiden avulla pyritidn tukemaan osaamisen arvosta-
mista, sen hy6dyntimistd sekd sen kehittimistd. Viitalan osaamisen johtamisen inf-
rastruktuurin elementit ovat osaamisriskien hallinta, osaamisen suunnittelu- ja arvi-
ointijarjestelma, osaamisen kehittiminen, oppimista tukevat toimintamallit ja kdytin-
nét, oppimista ja osaamisen hyoédyntimistd tukeva tyon ja toimintojen organisointi,
tietohallinto- ja tietojirjestelmit sekd osaamista tukeva muu henkiléstéjohtaminen.
(Viitala 2008, 193.)

Osaamisen johtamisen olennainen osa on organisaation laatima osaamisstrategia,
minkd avulla yritys pyrkii toteuttamaan toimintastrategiaansa marittelemailld sen toi-
minnassa tarvittavan osaamisen, toimenpiteet tuon osaaminen hankkimiseksi, kehit-
timistoimenpiteet sekd keskittdmilld kehittdmistoimet ja resurssit tukemaan asetet-
tujen tavoitteiden toteutumista. Osaamisstrategia voidaan nihdi organisaation tah-
donilmauksena siitd, miten ilmenneisiin osaamisen haasteisiin pyritiin vastaamaan ja
miten osaamistarpeet priorisoidaan. (Otala 2008, 141 — 142.) Priorisointi osaamistar-
peiden osalta on tehtivi organisaation strategian ja tavoitteiden mukaisesti (2008,

145).
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Koulutus ja kehittaminen

Julkisen sektorin organisaatioiden on kehitettivd kykyain tuottaa palveluita yhteis-
kunnan jdsenille, silld innovaatio on erds 2010-luvun keskeisisti kilpailuedun ldhteistd
(Pyo6ria ym. 2012, 109). Tarvittavan tiedon ja osaamisen maarittimisen kannalta on
olennaista tietdd, mitd pitdd tehdé, mikéd on arvojen tuottamiseksi tehokasta toimintaa
ja millaiset ydintehtdvit ovat osa perustehtivia. Tieto voi tissd yhteydessi olla joko
faktatietoa tai kokemukseen perustuvaa niin sanottua “hiljaista tietoa”. (Leppinen
2000, 53.) Suorituskykyi parannettaessa organisaation visiot, missiot ja strategiat luo-
vat pohjan toiminnalle (Sistonen 2008, 49).

Kotilan tutkimuksessa todettiin henkil6stén kehittdmisen olevan yhteydessd yri-
tyksen kannattavuuteen siten, ettd liiketoiminta vaikuttaa olevan sitd kannattavam-
paa, mitd enemman organisaatio henkilostonsi kehittimiseen panostaa. Tutkimus
osoitti timin edelld kuvatun yhteyden olevan olemassa, joskin sen todettiin olevan
kuitenkin verrattain heikko. (2005, 75.) Ty6nantajan kannattaa panostaa tyontekijoi-
den kouluttamiseen ja heidin taitojensa kehittimiseen. Ty6nantajan tulisi huolehtia,
ettd tyontekijin taidot vastaavat tyon vaatimuksia, jotta tyGsuhde kestiisi pitkddn
(Boxall & Purcell 2011, 200 — 201). Behavioristisesta nikokulmasta tarkasteltuna
henkil6kunnan kehittiminen edustaa varsin mekaanista tyotd, jonka aikana puutteel-
lisia ja vajavaisia tietoja seka taitoja lisdtddn tarpeen mukaan (Viitala 2008, 256). On
my0s tirkedd huomata, ettd tyontekijin osaaminen ja taidot karttuvat tyokokemuk-
sen ohella. Tamin vuoksi tyonantajan tulisi kyetd tarjoamaan jatkossa haasteellisem-
pia tyGtehtivid tyontekijoille, joilla taidot ovat kehittyneet, jotta viltetddn tyontekijin
tylsistyminen tydssddn ja mahdollinen hakeutuminen toiseen tyohon. (Boxall & Pur-
cell 2011, 201.)

Puuttuvaa osaamista on mahdollista kehittdd panostamalla tyontekijéiden nykyi-
sen osaamisen parantamiseen tai hankkimalla tarvittava osaaminen yksinkertaisesti
organisaation ulkopuolelta palkkaamalla uusia tyontekijoitdi (Ahvo-Lehtinen 20006,
105.) Nykyisin helposti toteutettavan ja tutun behavioristisen henkiléstén kehittdmi-
sen rinnalla on alettu suosimaan myos henkil6stén kehittimistd konstruktivistisen
kehittimisajattelun avulla, jolloin yksittiisille taidoille annettava painoarvo vihenee
ja kehittimisen kohteeksi nousee ennen kaikkea ithmisten omachtoisen kehittdmis-
kyvyn vankistaminen (Viitala 2008, 256). Osaamisen kehittimiselld on kytkés my6s
tyOhyvinvointiin sitd lisidgvina tekijand (Suonsivu 2011, 48).

Tyontekijoiden koulutus on tapahtunut perinteisesti tyoyhteisén ulkopuolisena
koulutuksena. Tulevaisuudessa koulutus keskittyy kuitenkin yha enemmain ty6yhtei-

son sisdlld perehdyttimisestd alkavaan ja lipi ty6uran kestidviin oppimiseen. (Ahvo-
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Lehtinen 20006, 105.) Tyontekijin osaamisesta, sen yllapidosta sekd osaamisen hank-
kimisesta tulevia tyGtehtdvid varten vastaa kukin tyontekija itse (Otala 2008, 97; Vii-
tala 2008, 23; Ahvo-Lehtinen 2006, 105). Huolimatta siitd, ettd tydnantajalla on vas-
tuu tarjota tyontekijoilleen ammatillista koulutusta, on padvastuu ammatillisen osaa-
misen ylldpitdmisesti ja kehittimisestd tyontekijdlld itsellidn (Salminen 2015, 193).

Osaamisen johtamisen ei tule keskittyi ainoastaan tyontekijoéiden osaamisen ke-
hittimiseen, vaan kehittimisen tulee kattaa koko organisaation osaaminen. Esimies-
ten tehtidva on mahdollistaa osaamisen kehittimistd tukevat olosuhteet tyopaikalla,
mutta vastuu omasta oppimisesta on aina viime kidessé tyyhteison jisenelld itsel-
ladn. Elinikdinen tyosuhde ei nykyisin endi ole itsestddn selvd ja varma asia, joten
jokaisen tyontekijan kannattaakin yllapitda osaamisen tasoaan ja sitd myOten omaa
tydmarkkinakelpoisuuttaan. (Ahvo-Lehtinen 2006, 105.) Ty6elimissd esimerkiksi
vuorovaikutus- ja tiimityoskentelytaitojen oppiminen ovat usein tyontekijan omalla
vastuulla, mikéd alleviivaa ajatusta siitd, ettd tyontekijoiden on itse ryhdyttivd yhd
enemmin kantamaan vastuuta oman ammattitaitonsa yllipitimisestd parjatikseen
tyoelimassd menestykselld (Salminen 2015, 194).

Yksilon kehittimisen keinoja on monia erilaisia. Tychon kytketyn osaamisen ke-
hittdmisen erilaisia muotoja ovat Viitalan (2008, 261 — 270) mukaan ty6kierto, sijai-
suuksien hoitaminen, erityistehtavit, tydn muotoileminen, projekteihin ja kehittamis-
hankkeisiin osallistuminen, tutorointi, mentoroiminen, kehityskeskustelut, tyénoh-
jaus sekd oppiminen toiminnan aikana. Kehittdmiselld ja kouluttamisella on yhteys
ty6yhteisotaitoihin, silli Lamin ym. kansainvilisiin yhteistydhankkeisiin Kiinassa
kohdistamassa tutkimuksessa selvisi, ettd tyoyhteis6taidot vilittivdt muodollisten
koulutusten vaikutuksia ehkiisten jopa tyontekijoitd irtisanoutumasta (Lam ym.
2009, 2260). Yksilot voivat kehittdd omaa osaamistaan my0s tyopaikan ulkopuolella,
mistd esimerkkeind Viitala mainitsee koulutuksiin osallistumisen, omachtoisen opis-
kelun joko omalla ajalla, verkossa oppimalla tai oppimalla kirjallisuuden avulla (2008,
271 — 276). Viitala jatkaa, ettd osaamista voidaan organisaatioissa kehittdd myo6s ryh-
mitasolla, oppimalla ongelmanratkaisutilanteista ja pitdimilla palavereita. (2008, 277
—278).

Arvot ja etiikka organisaatiossa
Arvojen tarkasteleminen osana julkisten organisaatioiden toimintaa on olennaista jo

siitd syystd, ettd esimerkiksi julkisen sektorin johtajien ty6é on nopeutuneen tiedon-
kulun ja erilaisten sihkdéisten viestimien vuoksi aina vain julkisempaa. Julkisuudessa
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kisitellddn harvoin johtajien moraalisesti korkeaa toimintaa, kun taas tyOssé tehtyjd
virheitd nostetaan herkemmin esille. Julkisen johtamistyoskentelyn perusta muodos-
tuu lisidksi joukosta universaaleita normeja, kuten periaate yhteisen hyvin edistimi-
sesté julkisessa toiminnassa. Muita keskeisid julkisen toiminnan arvoja ovat oikeu-
denmukaisuus, tasa-arvo ja puolueettomuus. Téirked osa julkisten johtajien niin sa-
nottua moraaliosaamista on omien henkil6kohtaisten ja ammatillisten arvojen, orga-
nisaation arvojen, julkiseen hallintoon yleisesti liittyvien arvojen ja maassa hallitsevan
hallituksen ohjelmien arvojen tiedostaminen, koska nami kaikki vaikuttavat julkiseen
johtamiseen. (Virtanen & Stenvall 2019, 92 — 95.) Yrityseettiset arvot vaikuttavat
my0Os merkittivisti tydyhteisotaitoihin seké tyontekijan tyostd vieraantumiseen. Yri-
tyseettisten arvojen noudattaminen ja niihin sitoutuminen tuottaa organisaatiossa po-
sititvisia vaikutuksia tyOyhteisotaitoihin ja vihentivit tyontekijoiden tunnetta tyGstd
vieraantumisesta. Mikali yrityseettisid arvoja noudatetaan heikosti, on vaarana tyén-
tekijoiden ty6sti vieraantuminen. (Sharma 2018, 57 — 63.)

Erilaisten arvojen ymmartiminen on tirkedd ihmisten tyossa kayttiaytymisen kan-
nalta, silli ne vaikuttavat yksilon kognitiivisin prosesseihin, kayttiytymiseen, sithen
miten henkil6 asioita kokee ja miten tima kayttiytyy. Arvot tarjoavat osaamisen ja
moraalin normit ja ovat verrattain pysyvid seki vastustuskykyisid muutosta kohtaan
ollen lisiksi keskeisid elementtejd henkilén mdiritellessi omaa minuuttaan. Arvot
hankitaan ja niitd opetetaan ihmisiin ja erilaisiin instituutioihin liittyvien kokemusten
aikana. (White & Bednar 1991, 39 — 41.) Sundvik on todennut ocb-ilmisti alaistai-
tona puhuessaan, ettd alaistaidot ovat vain osittain yksilon ominaisuuksista riippuvai-
sia, silld my6s organisaation arvot ja tilanne ylipadtdan vaikuttavat sithen, miten ne
yrityksessd ilmenevit (Sundvik 2006, 154). Niin ollen organisaatioiden toiminnassa
tyoyhteisotaidot tulisikin ottaa huomioon myds yrityksen toiminnan arvoja laaditta-
essa. Esimerkiksi Yhdysvaltojen armeijassa arvot liittyvit tyGyhteisétaitoihin tyonte-
kijoiden henkilokohtaisen arvioinnin kautta, silld henkilén suoritusta arvioitaessa ote-
taan huomioon esimerkiksi armeijan arvojen, kuten ryhmin jiseniin kohdistuvaan
sitoutumiseen perustuvan epiitsekkdan palvelun toteutuminen tyéntekijan suorituk-
sessa (U.S. Army, 2015b; viitattu lihteessd Rose ym. 2017, 17). Ye puolestaan on
tutkinut organisaation arvojen yhteytti ja vaikutusta tyontekijoiden tyoyhteisotaitoi-
hin Kiinassa. Tutkimuksen tulosten mukaan organisaatiolle méaritellyt arvot vaikut-
tavat tyGyhteisotaitoihin suoraan ja merkittivissa mairin yhdessd organisaatioon sa-
maistumisen ja organisaatioon pohjautuvan itsetunnon kanssa. Ye on todennut tut-
kimuksessaan Kiinan olevan alueellisesti suuri maa ja ettd yhden tutkimuksen perus-
teella tehtdvid johtopditoksid voidaan pitdd alustavina. (Ye 2012, 35 — 43)
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Huolimatta Yen toteamuksesta timi tutkimus kytkee osaltaan tyoyhteisétaidot ja or-
ganisaation arvot toisiinsa, mika ilmenee mychemmin tutkimuksen tuloksista luvussa
5.3.

Erityisesti esimiesten arvot vaikuttavat lipi koko organisaation tyontekijoistd aina
asiakkaisiin asti (White & Bednar 1991, 411). Ty6n arvojen sisdistiminen johtaa psy-
kologisen sopimuksen ehtojen tayttymiseen sekd henkilon ammatilliseen sitoutumi-
seen tyohonsi, jotka puolestaan tukevat esimerkiksi poliisin tyéssa tirkeiden yksilon
palvelukeskeisten tyOyhteisotaitojen kayttimistd ja esiintymistd ty6ssd. Tyon arvot
vaikuttavat yksilon palvelukeskeisiin tyoyhteisotaitoihin siten epédsuorasti psykologi-
sen sopimuksen ja ammatillisen sitoutumisen vilitykselld. (Chen & Kao 2012, 150 -
164.) Eroavaisuudet tyontekijin ja organisaation arvoissa aiheuttavat osaltaan ongel-
mia organisaatioiden toimintaan. Esimerkiksi tyoyhteisotaitojen taso ei siily kor-
keana eikd tyontekijin niin sanottua tyOstd vieraantumisen tunnetta kyetd vahenta-
midn, vaikka henkil6 kokisi organisaation kohtelevan hinti oikeudenmubkaisesti, mi-
kali tyontekijan ja organisaation eettisissa arvoissa on eroavaisuuksia (Sharma 2018,
64). Etiikka vaikuttaa osaltaan my0s organisaation tyontekijoiden tyoyhteisétaitoihin.
Wijewardenan ym. tutkimuksen mukaan esimichen kannustava seki eettisesti hyva
toiminta aiheuttaa tyontekijoissd lyhyelld aikavililld positiivisia tunteita ja pidemmilld
aikavililld lisdd tyOyhteisGtaitoja sekd tehostaa toimintaa (Wijewardena ym. 2014,
294). Reiley ja Jacobs (2014, 69) puolestaan ovat tutkineet tyontekijoiden tyGyhteiso-
taitojen kiyton olevan vihiisempad, mikali johtajan ty6skentely koetaan vihemmin
eettisena.

Palkitseminen

Organisaatiossa palkitseminen koostuu niin aineellisista kuin aineettomista palkitse-
misista. Aineettomia ovat esimerkiksi haastavan tyonkuvan laatiminen tyontekijalle,
kehittymismahdollisuudet ty6ssd, tyGsuhteen joustavuus ja pysyvyys, tyGilmapiiri
seka toimiva tyoymparisto. Aineellisia palkitsemisen keinoja ovat rahapalkkiot, erilai-
set luontoisedut seki henkilostéedut. Rahallisen palkitsemisen motivoivasta vaiku-
tuksesta on esitetty my6s eridvid nikemyksid (Sistonen 2008, 177), joskin Mullinsin
(2005, 477) mukaan suurelle enemmistélle tyontekijoistd raha on motivoiva tekijd,
jonka laajuus ja tirkeys yksilolle riippuu muusta tysta saatavasta tyydytyksesta seka
ihmisen henkil6kohtaisista olosuhteista.

Palkitsemiseen liittyvi tehtivin vaativuus ei liity tyontekijadn henkiléna, vaan kos-

kee kaikkia samaa tyoti tekevid. Esimiehen on siten tunnettava ryhminsa tyontekijit
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sekd ndiden henkil6kohtaisen suorittamisen ja osaamisen taso, jotta palkitseminen
perustuisi my6s niihin henkilésidonnaisiin tekijoihin tehtivin vaativuuden lisaksi ja
palkitseminen muodostuisi ndin ollen oikeudenmukaiseksi. (Sistonen 2008, 190.)

Organisaatio toimii palkitsevasti silloin, jos sen toiminnassa tehdyistd hyvistd suo-
rituksista palkitaan, kun ne on ensin onnistuttu tunnistamaan. Henkilstolle tirkedd
on tietdd palkitsemisen perusteiden ohella my6s heiltd odotettavat osaamistavoitteet.
Organisaation kykyi palkitsemiseen voidaan mitata suorituksiin perustuen eli pohti-
malla minké verran tyOsuoritusten perusteella tapahtuu palkitsemisia, tai tarkastele-
malla minké verran organisaation ty0ssi annetaan tekijoille tunnustusta positiivisen
palautteen ja kiitosten muodossa. (Sistonen 2008, 135.)

Strategisen henkiléstdjohtamisen konseptissa palkitsemisen avulla tyéntekijéiden
tyOpanos pyritidn ohjaamaan organisaation tavoitteiden suuntaisiksi tarjoamalla
heille kannustimia vastineeksi tyonantajan edun mukaisesta tehokkaasta tyéskente-
lysti (Gratton ym. 1999, 63). Palkitsemisen avulla tyontekijéiden huomio saadaan
kiinnitettyd organisaation kannalta keskeisiin kehityskohteisiin (Sistonen 2008, 33).
Perustehtidvin kohdalla palkitsemiskriteereiti ovat tehtdvin vaativuus, tehtivissa
tyontekijin esittima osaaminen seki tyontekijin suoriutuminen tehtivissi pidem-
milld tarkastelujaksolla (Sistonen 2008, 105). Palkitseminen yhtend strategisen hen-
kilostdjohtamisen keinona vaikuttaa tyontekijéiden tyOyhteisotaitoihin avustavan
kayttdytymisen kohdalla siten, ettd henkil6kohtaiseen suoritukseen perustuvissa pal-
kitsemisjarjestelmissd tyontekijit eivat valttimattd auta tyGtovereitaan tySyhteisotai-
tokisitteen periaatteiden mukaisesti, silld auttamisesta ei ole odotettavissa henkil6-
kohtaista hyotyd. Vastavuoroisesti ryhmissd esiintyy toisia tyontekijoitd avustavaa
kayttdytymistd enemmain, mikdli osa yksilon palkasta muodostuu ryhmin suorituksen
perusteella. (Organ ym. 20006, 214.)

Suoritukseen perustuvan palkkauksen yhtenid vaarana voi olla, ettd se jopa enti-
sestadn lannistaa henkilditd, jotka eivit ole kovin aikaansaavia eivitkéd siten paise
osalliseksi palkitsemisesta. Lisiksi jirjestelmin arvostelijat pitivit mahdollisena, ettd
se johtaa lyhyen aikavilin onnistumisiin pitkdn tihtdimen tavoitteiden toteutumisen
sijaan. Kokemukset jirjestelmistd esimerkiksi monien maiden julkiselta sektorilta
ovat vihemman tyydyttivid, minkd on osittain katsottu johtuvan poliitikkojen ym-
martimattomyydestd sen suhteen, minkilaisia monimutkaisuuksia suoritukseen pe-
rustuvan palkkauksen hallinnointiin julkisella sektorilla liittyy. (YK 2005: World Pub-
lic Sector Report, 58 - 59.)

Ty6yhteisotaitojen kohdalla niiden kayttimisestd johtuvaa palkitsemista hanka-
loittaa se, ettei tyontekijin tySyhteisétaidoista ole helppoa muodostaa kokonaista ku-
vaa sekd se, ettei palkitseva taho vilttimatta huomaa tyontekijan kayttivin
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tyoyhteisotaitojaan, jolloin palkitsemista ei tapahdu. Tidmi puolestaan heikentii
mahdollisuuksia kayttiytymiseen perustuvan palkitsemisen hyédyntimiseksi. Hel-
pommin havaittavissa ja siten helpommin palkittavissa olevien tyoyhteisotaitojen
oletetaan lisadntyvin palkitsemisen takia, kun taas vaikeasti havaittavissa olevien ja
kenties palkitsematta jddneiden tySyhteisotaitojen miard mahdollisesti vihenee orga-
nisaatiossa. Esimiesten tulisi tehdéd tyontekijoille selviksi, ettd tyoyhteisotaidot ovat
tirked osa arvioitaessa tyontekijin suoriutumista ja palkitsemista. Mikali titéd ei tehda,
saattaa tyontekijin nikemys organisaation palkitsemisjirjestelmastd hamartya, jolloin
tama ei valttimatta huomaa kayttda tyoyhteisotaitojaan siind mairin mitd esimies toi-
voisi. (Organ ym. 2006, 228 - 233.)

Motivaatioihin liittyvien odote -teorioiden mukaan mahdottomat tavoitteet tut-
hauttavat sen sijaan, etti ne innostaisivat ihmistd tyon tekoon. Tyontekijéiden on
lisiksi todettu hakevan palkintoa tyéstidn, joten osa tyontekijoistd saattaa suhtautua
vilinpitimattomasti tavoitteisiin, joista ei ole odotettavissa palkkiota. Tyontekijit
suhtautuvat kriittisesti palkitsemiseen, mika tarkoittaa sitd, ettd tyOnantajan taytyy
kyeti palkitsemaan tyontekijoitd vihintddn ndiden odotusten mukaisesti motivoidak-
seen heitd suoriutumaan hyvin. (Boxall & Purcell 2011, 223 — 224.) Tyontekijd odot-
taa palkitsemista rahapalkan ja tunnustusten muodossa vastineeksi suorituksistaan ja
on tyytyviinen silloin, kun saadut palkkiot koetaan oikeudenmukaisiksi tehtyyn tyo-
hoén nidhden. Tunne oikeudenmukaisesta palkitsemisesta kannustaa tyontekijoita te-
hokkaaseen tyontekoon myos tulevaisuudessa. (White & Bednar 1991, 44.) Pyorid
nikee palkitsemisen oikeudenmukaisuuden tirkednd esittdmilld, ettd mikali palk-
kausjirjestelmd koetaan tyontekijéiden keskuudessa oikeudenmukaiseksi, on tilld
henkil6stokdytinnén muotona vaikutusta niin tyontekijan hyvinvointiin, motivaati-
oon kuin myds tyonteon tehokkuuteen (Pyorid ym. 2012, 129). Toimivan palkitse-
miskulttuurin luominen organisaatioon edellyttdd esimichiltd hyvid johtamista. (Sis-
tonen 2008, 213.)

Organisaation palkitsemisjirjestelmd on rakennettava siten, etti sen avulla teh-
dddn selvd ero erinomaisen ja keskinkertaisen tyGtuloksen vililli. Menettelemalld
niin, organisaatio pystyy pitiméin hyvit tyontekijit ja varmistamaan tyontekijoiden
motivaation siilymisen hyvana. (Gratton ym. 1999, 69.) Palkitsemiskiytintojen ke-
hittiminen tulisi olla my6s julkisen sektorin organisaatioissa olennainen osa strate-
gista henkil6st6johtamista, silld laadukkaista tyontekijoista kilpaillaan yksityisen sek-
torin yritysten kanssa ja koska matala palkkataso johtaa poissaoloihin, korruptioon
sekd palveluiden tuottamisen matalaan tasoon (YK 2005: World Public Sector Re-
port, 83 - 84.)
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Tyontekijoiden terveys ja turvallisuus osana strategista henkilojohtamista

Ty6elimin muuttuneet kilpailuolosuhteet ovat pakottaneet organisaatiot tunnusta-
maan kiytinnossd henkil6ston osaamisen ja terveyden merkityksen pitkdn aikavilin
menestymiselle ja organisaatioiden tuloksille. Henkiliden terveys on avain myo6s
muiden ihmisen voimavarojen kiyttéon, silld terveys on oppimisen, innovoinnin ja
tuloksellisen tyontekemisen perusta. (Sidevirta 2006, 60 — 61.) Taman lisiksi tyotur-
vallisuuslaki velvoittaa tyénantajaa huolehtimaan tyontekijéiden turvallisuudesta ja
terveydestd (Tyoturvallisuuslaki 2 luku 8§). Tyoturvallisuuslain kirjauksesta huoli-
matta tyohyvinvointia ei tule pitda ainoastaan esimiesten vastuulla olevana asiana,
vaan sithen tulee pyrkid esimiesten ja tyOyhteis6jen sisdisen yhteistyon avulla. Esimies
ei voi ilman riittdvdd kommunikaatiota tietdd esimerkiksi tyontekijad kuormittavista
yksityiselimin tapahtumista, jolloin on tirkedd, ettd tyontekija itse tunnistaa hyvin-
vointiinsa kulloinkin vaikuttavat seikat ja huomioi ne ty6ssain. (Tyoelikevakuutus-
yhtié Ilmarinen 2018, 7; luettu 20.12.2018.) Henkilékunnan hyvinvoinnin haasteita
ovat tyontekijéiden mairin lasku, monimuotoiset tyésuhteet, uudenlaiset tehtdvin-
kuvat seki tyGelimin kansainvilistyminen (Suonsivu 2011, 10).

Organisaation palveluiden, tyontekijéiden jaksamisen ja tychyvinvoinnin kehittd-
miseksi eri yritysten tulisi liittdd strategioihin ja toimintasuunnitelmiin tyéhyvinvoin-
tisuunnitelma sekd tyOhyvinvointia edistivit toteutussuunnitelmat (Suonsivu 2011,
11). Ty6yhteisotaitojen merkitys on suuri pohdittaessa tychyvinvoinnin kokonaisval-
taista kehittimistd ja tyontekijoiden seké esimiesten tyOssi jaksamista (Tydelidkeva-
kuutusyhtié Ilmarinen 2018, 4; luettu 20.12.2018). Tyotyytyviisyys on kytkoksissd
sekd henkilon sitoutumiseen ettd tyoyhteisotaitoihin (Tang & Kim 1999, 17). Camp-
bellin ja Imin (2016, 336) mukaan tyStyytyviisyys on ennusmerkki tyontekijéiden
tyoyhteisotaidoista, joiden avulla tyontekijit pyrkivit muutokseen organisaation toi-
minnassa. Tyotyytyviisyys kaiken kaikkiaan vaikuttaa organisaation tyontekijoiden
tyOyhteisOtaitoihin siten, ettd tydhonsa tyytyvaiset henkilot kayttavit tydyhteisotaito-
jaan enemmain kuin ty6honsi tyytymittomat henkilét (Shim & Rohrbaugh 2014,
820). Tyotyytyviisyyden voidaan katsoa olevan ty6peraisen kdyttaytymisen keskeinen
tulos yksilolle sekd heijastelevan sitd, kuinka paljon tima tyostddn pitdd, vaikuttaen
henkil6kohtaiseen motivaatioon, kiyttiytymiseen seka asenteisiin (White & Bednar
1991, 43).

Organisaatioiden kannalta tyontekijan tuntema tunne tyotyytyvaisyydestd on tér-
kedd, silld se vaikuttaa poissaoloihin, fyysiseen ja henkiseen terveyteen sekd tyonteki-
jan suoritukseen (White & Bednar 1991, 43). Tyohyvinvoinnin vastakohta on tyopa-
hoinvointi, miki yksil6tasolla ilmenee visymisend, uupumisena, stressind taikka
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masennuksena. Ty6pahoinvoinnilla on vaikutusta my6s organisaation tasolla, silld
koko ty6yhteis6 voi visya ja tyoteho heikentyd. Edelld mainitut seikat voivat johtaa
tyytymattomyyden tunteeseen tyoti kohtaan, sairauslomien lisddntymiseen ja tyopai-
kan ilmapiirin laskemiseen. (Suonsivu 2011, 13 — 14.) Loppuun palamisen ja ty6yh-
teisGtaitojen vilinen kddnteinen suhde tukee viittimai, jonka mukaan tyontekijéiden
burn out -tilalla voi olla erittiin vahingollisia vaikutuksia organisaatiolle. Loppuun
palanut tyontekijd voi tuntea halua lihted pois organisaation palveluksesta ja toihin
tullessa tillaisen henkilén tyépanos voi jadda vihiiseksi. (Kohan & Mazmanian 2003,
575.) Organisaation atheuttamat stressitekijit esimerkiksi poliisityossd voivat aiheut-
taa organisaatiossa emotionaalisen uupumisen ilmapiirin, jonka vilitykselld stressite-
kijit epdsuorasti vaikuttavat jopa haitallisesti tyontekijéiden kollektiivisiin tyoyhtei-
sotaitoihin (Molines ym. 2017, 48 — 59). Ty6yhteisotaidot ovat kuitenkin yksi tekijd,
jonka avulla kyetain vihentimain tyontekijan halua lihted organisaation palveluk-
sesta pois (Lam ym. 2009, 2266). Yksilon aikomukseen jittdd tyopaikkansa voidaan
vaikuttaa esimerkiksi eettisen johtamisen avulla. Eettinen johtaminen vaikuttaa ne-
gatiivisesti tyontekijan haluun lihted yrityksen palveluksesta, silli eettinen johtaja
asettaa tyontekijoiden tarpeet etusijalle ja tukee ndiden kasvua, mikd samalla motivoi
heitd ja vihentdd halukkuutta jittdd omaa organisaatiota. Téssd mekanismissa siséi-
selld motivaatiolla on tirkei rooli valittavina tekijani eettisen johtamisen ja organi-
saation jattimisaikeiden vililld. (Shareef & Atan 2019, 583 — 598.)

Tyonhallinta vaikuttaa merkittivisti tyontekijoiden terveyteen siten, ettd tyon hal-
linnan ollessa heikkoa tyontekijin terveys on vaarassa. Erityisesti kuormittavan tyon
ohella heikko ty6n hallinta altistaa uupumiselle, syddnsairauksille ja jopa mielenter-
veysongelmille. Tyon tekeminen vapaa-ajalla ja alituinen ylitéiden tekeminen on
merkki huonosta ty6ajanhallinnasta. (Suonsivu 2011, 18.)

Stressi tyOssd koetaan usein positiivisena, ja sopivana annoksena niin sanottuna
hyvina stressind tunnettu eustressi onkin elintoimintoja kiithdyttivi ja elinvoimaa li-
sddvi tila, jonka aikana tyontekijdn hallinnan tunne asioista sdilyy. Pahana stressind
tunnettu distressi puolestaan sy0 yksilon hallinnantunnetta ja elinvoimaa. Hyvi
stressi kddntyy pahaksi pitkdan jatkuessaan, vaarantaen tyontekijan fyysistd ja psyyk-
kistd jaksamista. Erityisessd vaarassa ovat ne tyontekijit, joilla tyén imu on suuri.
(Jarvinen 2008, 27 — 29.) Tyontekiji voi vihentdd stressin méddrad tyGelimidssid myos
henkilokohtaisten keinojen, kuten terveyden ja energisyyden, positiivisten ajatusten,
vuorovaikutustaitojen ja hyvin ongelmanratkaisutaidon avulla (Suonsivu 2011, 24).

Suonsivu on midritellyt tyGstressin tyon asettamien vaatimusten ja tyota tekevan
yksilon edellytysten vililld. TyoOstressitilanteessa ty6 on tekijille yhtd aikaa erittdin
kuormittavaa, mutta huonosti palkitsevaa. Tyopaikan hyvit henkil6suhteet
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ty6kavereiden vililld ehkiisevit stressid, kun taas huonot sosiaaliset suhteet tyonte-
kijoiden vililld ja esimiesten kanssa edesauttavat stressin muodostumista. (Suonsivu
2011, 26.)

Puhuttaessa tyGstressin hallinnasta keskeisessd asemassa on ennaltachkiisy kehit-
timilld tyOpaikan tyOprosesseja, sallimalla tyontekijoiden osallistua toimintaan riitti-
visti, edistimalld koulutusmahdollisuuksia, huolehtimalla osaamisesta, luomalla tyo-
paikoille varhaisen puuttumisen malleja sekd tiivis yhteisty6 yhdessi ty6terveyden-
huollon kanssa. (Suonsivu 2011, 35.)

3.4 Organisaatioiden henkilostostrategiat

Tissa luvussa tarkastellaan henkilostostrategian kisitettd yleisesti sekd tarkemmin
tutkimuksen kohteena olevien turvallisuusviranomaisorganisaatioiden henkil6st6-
strategioita, niiden pdamairia, tavoitteita sekd niissd mairiteltyja toimenpiteitd tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Tdma auttanee lukijaa vertaamaan haastatteluissa esille nous-
seita seikkoja kirjattuithin henkildstostrategiothin. Tutkimuksessa mukana olevissa
organisaatioissa on jokaisessa laadittu organisaation toiminnallisia strategioita tuke-
vaksi tarkoitettu henkilOstostrategia.

HenkilGstostrategia médrittelee organisaation tavoitteidensa saavuttamiseksi nou-
dattaman henkilstopoliittisen linjan ja kertoo, minkalaisia valintoja henkil6resurs-
sien johtamiseen liittyen tehddin (Lumijirvi & Ratilainen 2004, 32). Organisaation
henkilostosuunnitelma koostuu usein erilaisista henkil6johtamisen kéytinteistd ja
tastd johtuen esimiehid, keskeisid tyontekijoita ja tukihenkilostod koskevat henkil6-
johtamisen kiytidnteet poikkeavat toisistaan. Kompleksisista ammattiyhteis6istd voi
l6ytya erilaisia henkil6johtamisen jarjestelmid jokaiselle ammattiryhmaille erikseen.
(Boxall & Purcell 2011, 125.) Henkil6stOstrategia tulee laatia siten, ettd siind madri-
tellddn mitd tdytyy tehdd, ja miten tehdidin (Leopold & Harris 2009, xxviii). Henki-
16stostrategia on organisaation johdon ja henkil6stén tahdonilmaus siitd henkil6sto-
politiikasta, jonka avulla yrityksessa pyritddn padsemadn strategisiin tavoitteisiin sekd
menestymiseen. Henkil6stOstrategiassa esitetddn kootusti henkilstéon liittyvit me-
nestystekijit sekid kidytinnon periaatteet, joita tarkastellaan organisaatiossa strategi-
sina. (Lumijdrvi 2006, 29.) Henkil6stostrategia juontuu organisaation toiminnallisista
strategioista ja pyrkii tukemaan niitd (Gratton ym. 1999, 9). Henkil6stostrategioiden
johtamisen arvioinnilla ehkiistddn niiden jadmistd pelkiksi organisaatioretoriikaksi ja
tyhjiksi puheiksi ja samalla edistetdin henkilostostrategioiden toteutumista kaytin-
n6n tyéeldmassi (Sddevirta 2000, 66).
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Henkil6stostrategia laaditaan siten, ettd se kuvastaa organisaation toiminnan ta-
voiteltuja yleisia linjoja. HenkilGstOstrategian laatimista helpottaa, mikali kokonais-
strategiassa on jo valmiiksi huomioitu henkil6sténidkékulma. (Lumijdrvi 2006, 30.)
My6s Lumijirvi ja Ratilainen ovat katsoneet, ettd henkilostostrategian tulisi heijas-
tella organisaation toiminnan yleisid linjauksia (2004, 33). Henkil6stostrategian em-
piirisen nikékulman mukaan henkilostostrategian painopisteet mietitddn tarkastelun
alla olevan yksikon henkiléstovoimavarojen kriittisten kohtien mukaisesti (Lumijirvi
2000, 37).

Henkil6stostrategian painopisteet voidaan johtaa yleisistd johtamisteorioista, stra-
tegisen henkilostéjohtamisen malleista, organisaation aineettoman padoman tarkas-
telusta sekd Balanced scorecard-mallista. BSC-mallissa henkil6stonakékulma on yksi
menestymisen keskeisistd alueista, joka kytketddn organisaation visioon ja strategioi-
hin. BSC-mallin mittaristossa keskitytddn ainoastaan merkittaivimpiin menestysteki-
jothin. Esimerkiksi kunta-alalla henkil6ston strategisiksi tekijoiksi potentiaalisina me-
nestystekijoina on maaritelty tarvittava henkilostovoimavara seka tyon kokonaisaika,
henkil6ston oikeanlainen rakenne, terveys ja toimintakyky, hallittu tyén kuormitta-
vuus, tyoturva, tydmotivaatio, sitoutuminen, tyotyytyvaisyys, osaaminen, patevyys,
innovatiivisuus, aloitteellisuus seké henkil6suhteiden ja sisdisen yhteistyon toimivuus
ja luottamus. (Lumijarvi 2006, 30 — 37.)

Henkil6stostrategioiden malleja ovat esimerkiksi niin sanotut korkean ja matalan
sitoutumisen mallit. Korkean sitoutumisen henkil6stéstrategiat seuraavat best prac-
tise” -mallia, jossa tyonantaja pyrkii liheisiin vileihin tyontekijoiden kanssa, jotka
ovat psykologisesti ja tunteellisesti osallisia yrityksessd. Lisdksi ne sisdltivit mahdol-
lisuuden yksilén kehittymiseen ja urakehitykseen. TyGsuhteen oletetaan kestivin
ajallisesti kauan ja sisiltdvin mahdollisesti monia erilaisia tehtivid. Matalan sitoutu-
misen henkil6stostrategiat puolestaan noudattavat “palkkaa ja erota” -periaatteita,
joiden mukaan ty6voimaa hankitaan siind vaiheessa, kun siti akuutisti tarvitaan.
Tyontekijit kohdennetaan téihin, joiden tekeminen vaatii ainoastaan vihin harjoit-
telua. Tyon tultua tehdyksi tyGsuhde pditetdin. Valinta korkean sitoutumisen ja ma-
talan sitoutumisen mallin valilld liittyy pddtoksen tekevien johtajien harkintaan thmis-
arvoista ja etitkasta. Korkean sitoutumisen mallin mukaista koulutettua ja osaavaa
tyGvoimaa on vaikea pitdd ja korvata, joten “best practise”- mallin mukaisia henki-
l6stéjohtamisen kaytinteitd on syyti toteuttaa. (Leopold & Harris 2009, 27 - 28.)

Puolustusvoimat on miiritellyt henkilstostrategiseksi tavoitteekseen ammattitai-
toisen ja motivoituneen henkiléstén, jonka sekd madra ettd laatu on riittdva selviyty-
main sodan, kriisien ja rauhan ajan erilaisista tehtdvisti. Henkil6stostrategian keskei-

siksi osa-alueiksi on nostettu maara ja rakenne, saatavuus ja sitoutuminen, osaaminen

64



ja toimintakyky, johtaminen ja vuorovaikutuskyky seka tyskentely- ja toimintatavat.
(Puolustusvoimien henkil6stostrategia 2015, 10.) Madritellyt strategiset vaatimukset
suuntaavat henkilostostrategisia painopistealueita sekéd tavoitetilaan pddsemiseksi
edellytettivid kehittimistoimenpiteitd toiminnan nojatessa organisaation arvopoh-

jaan.

TOIMINTAYMPARISTON  Yhteiskunnan muutos Tiedon maara
MUUTOKSET Viestorakenne Taistelukentén vaativuus

Arvomaailman muutos Lisdadntyva kansainvilisyys
Tyon sisilto

STRATEGISET STRATEGIAN OSA- KEHITTAMISTOIMENPITEET = TAVOITETILA
VAATIMUKSET ALUEET
Sodan ajan tehtavat
Osaava reservi
Maara ja rakenne Seuraajasuunnittelu Ammattitaitoinen ja
R o ) motvoitunut henkilosto,
Suorituskykyisia joukkoja Saatawus ja Henkilon kaytettavyys Jok% on ',Efad‘i"a,arl ja
sitoutuminen o maaraltaan riittava
o o Tyossa oppiminen sodan, erilaisten kriisien
e Saaminen ja ja rauhan ajan tehtavien
Ammattitartoista - ) |a rauhan aja
henkilastoa toimintakyky Palveluskelpoisuus tayttamiseksi.
Johtaminen ja Esimiestoiminta
vuorovaikutustaidot
Yhteistyotaidot
Tyoskentely- ja
toimintatavat Tyon tehokkuus
Ratkaisujen toimivuus
2015 2030
ARVOPERUSTA
Isanmaallisuus Ammattitaito Oikeudenmukaisuus Vastuullisuus Luotettavuus Yhteistyo

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

Poliisiorganisaatiossa henkilOstOstrategiaa ohjaavat organisaation strategiset tavoit-
teet: turvallisuuden edistiminen, rikollisuuden torjuminen, hyvit palvelut ja avoin
toiminta ja vaikuttavuuden edistiminen. Niiden strategisten tavoitteiden tueksi po-
liisin henkilGstostrategisiksi valinnoiksi on mairitelty joustavat resurssit, valmentava

johtaminen, monipuolinen osaaminen, hyva tyokyky ja uudenlaiset tyénteon tavat.
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1. TURVALLISUUDEN EDISTAMINEN

2. RIKOLLISUUDEN TORJUMINEN

3. HY VAT PALVELUT

4. AVOIN TOIMINTA JA
VAIKUTTAVUUDEN EDISTAMINEN

1. JOUSTAVAT 2. VALMENTAVA
RESURSSIT JOHTAMINEN

3. MONIPUOLINEM
OSAAMINEN

4. HYVA TYODKYKY

5. UUDENLAISET
TYOTEON TAVAT

Kuvio 6.  Poliisin strategian toiminnalliset tavoitteet ja niita tukevat henkildstdstrategiset valinnat
(Poliisin henkildstdstrategia, 2. Luettu 2.10.2019).

Poliisin resurssien joustavaan kiyttimiseen tihtddvid toimenpiteitd ovat henkilokier-
ron tukeminen keskitetylld rahoituksella, sddnnéllisen tehtdvikierron mallintaminen
ja kiyttoonotto, palkkausjirjestelmin uudistaminen ja eldkkeelld olevan reservipolii-
sin muodostaminen. Valmentavan johtamisen keskeiset toimenpiteet ovat arvojen
mukaisen johtamisen kriteereiden midrittiminen ja painottaminen rekrytoinnissa,
henkil6stéjohtamisen kehittimiseen tihtddvin ohjelman toteuttaminen ja esimichen
tyOkalupakin kehittiminen. Monipuolinen osaaminen pyritddn saavuttamaan painot-
tamalla monialaosaamista ja vuorovaikutustaitoja henkil6ston osaamisessa, vahvista-
malla digiosaamista rekrytoinnilla sekd koulutuksien avulla ja analyysiosaamisen kou-
lutuksella. Hyviin tyokykyyn pyritidn edistimilld ja tukemalla fyysistd, psyykkisté ja
sosiaalista tyokykya, edistimalld ty6yhteison toimivuutta arvokeskusteluiden ja tyo-
yhteisétaitokoulutusten avulla, parantamalla varhaisen vilittimisen mallin vaikutta-
vuutta ja vahvistamalla itsensid johtamistaitoja ja kykya muutoksiin. Uudenlaisiin
tyontekemisen tapoihin pyritiin puolestaan maarittimallda HR-palvelut ylimman joh-

don, esimiesten ja henkiloston tueksi, keventimailld hallinnollisia prosesseja,
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vaikuttamalla Kiekun (Valtion talous- ja henkiléstohallinnon keskuksen omistama
jarjestelmd, joka sisiltdd talous- ja henkilst6hallinnon prosessit) kehittimiseen ja
hyodyntimilld digitalisaatiota tyGtapojen kehittdmisessa. (Poliisin henkil6stostrate-
gia, 4 —0.)

Rajavartiolaitoksen henkildstoalaan liittyvid linjauksia on kirjattu Rajavartiolaitok-
sen tulossuunnitelmaan 2019 ja vuosien 2020-2023 toiminta- ja taloussuunnitelmaan.
Strategiset tavoitteet vaikuttavat my6s Rajavartiolaitoksen henkildstostrategisiin toi-
menpiteisiin, joista merkittdvimpana vaikutuksena voidaan mainita lisihenkil6ston
palkkaaminen ja kouluttaminen toimimaan rajaturvallisuustehtavilld. Suunnitelmissa
painotetaan myo6s elinikdisen oppimisen periaatetta sekd operatiivisen toiminnan tu-
kemista kehittamalld joustavia tyGaikaratkaisuja. Henkilostohallinnon toimenpiteitd
pyritidn kehittimaidn tekodlyn mahdollistaman ohjelmistorobotiikan ja digitalisaa-
tion mahdollistamin keinoin sekd henkildston tyokykyd, tyoturvallisuutta ja hyvin-
vointia pyritiin kehittiméin myo6s jatkossa. Keskeinen toiminta-ajatus on, ettd Raja-
vartiolaitoksen henkil6ston mairi, rakenne ja sijoittaminen vastaa organisaation tar-
peita. Henkil6ston kiytossa pyritddn lisiksi joustavuuteen ja tehokkuuteen. Henki-
l6stésuunnittelun tavoitetilana on johdonmukaisuus, henkiléston kehittymisen sekd
uralla etenemisen ja ty0- ja vapaa-ajan yhteensovittamismahdollisuuksien tukeminen.
Henkilostoalaan liittyviksi painotuksiksi on valittu henkil6st6johtaminen, koulutus,
tutkimus- ja kehittimistoiminta, tyShyvinvointi ja viestintd. (Rajavartiolaitoksen tu-
lossuunnitelma 2019 seki toiminta- ja tulossuunnitelma 2020 — 2023, 11 -23.)

Rajavartiolaitoksen henkildstostrategian 2027 perustana ovat ammattitaitoinen,
luotettava ja yhteistyokykyinen henkil6kunta ja se yhdistelee henkil6ston, tyénanta-
jan ja henkil6stojirjestdjen kesken yhteisesti méaritellyt paamairit ja tavoitteet. Hen-
kilostojohtamisen strategisiksi paamairiksi on kirjattu seuraavat viisi kohtaa: henki-
l6stéresurssien ja sijoittumisen vastaaminen toimintaympdriston muutoksiin, henki-
l6ston monipuolisen osaamisen vastaaminen tyoelimin tarpeisiin, henkiloston hy-
vinvointi ja tyokyky, rajavartiolaitos on haluttu ty6paikka, tyét on jdrjestetty jousta-
vasti ja tehokkaasti. Edelld mainittuihin pddmairiin pyritidn muun muassa uudista-
malla henkil6stésuunnitelma, joustavoittamalla henkil6ston kiyttéd ja vahvistamalla
henkil6ston sitoutumista, rakentamalla elinikdisen oppimisen ympiristo, huomioi-
malla tulevaisuuden tarpeita rekrytoinnissa, vahvistamalla osaamisen merkitystd
osana rekrytointia ja seuraajasuunnittelua, parantamalla tyShyvinvoinnin osaamista
ja johtamista sairauspoissaolojen ehkidisemiseksi ja tyokyvyn ylldpitimiseksi, uudista-
malla oman tyon kehittimistd tukeva kannustinjirjestelmai, huolehtimalla kaikkien
tyoyksikoiden kiinnostavuudesta, tarkentamalla rekrytointiviestinndn avulla Rajavar-

tiolaitoksen  tyonantajakuvaa, edistimalld tasa-arvoa ja  yhdenvertaisuutta,
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kehittimilld henkilostéjohtamisen tilannekuvaa, ottamalla kdytt66n digitalisaation,
robotiikan ja keinodlyn mahdollistamia uusia ty6tapoja sekd tarkastelemalla tyGaika-
joustojen hyodyntimisen mahdollisuutta. (Rajavartiolaitoksen henkilostéstrategia
2027 2019,4-5.)

Taulukko 2.  Rajavartiolaitoksen henkilostdjohtamisen strategiset pad@maarat (Rajavartiolaitoksen

henkildstostrategia 2027 2019, 3).

RAJATURVALLISUUS TURVALLISUUS MERIALUEILLA
ALUEELLINEN KOSKEMATTOMUUS JA PUOLUSTUSVALMIUS

Henkildstojohtamisen strategiset
paamaarat

Keinot paamaariin pyrkimiseksi

Henkildstéresurssit ja sijoittuminen vastaavat
toimintaympariston muutoksiin

Henkildsté voi hyvin ja on tydkykyista

Henkilostosuunnitelman uudistaminen
Henkilstdn kdytdn joustavoittaminen ja
henkildstdn sitoutumisen vahvistaminen
Elinikdisen oppimisen ympariston rakentaminen

Huomioimalla tulevaisuuden tarpeita
rekrytoinnissa

Osaamisen merkityksen vahvistaminen osana
rekrytointia ja seuraajasuunnittelua
Tyohyvinvoinnin osaamisen ja johtamisen
parantaminen sairauspoissaolojen ehkdisemiseksi
ja tydkyvyn yllapitdmiseksi

Oman ty6n kehittamista tukevan
kannustinjdrjestelman uudistaminen
Huolehtimalla kaikkien tydyksikoiden
kiinnostavuudesta

Rajavartiolaitoksen tydnantajakuvan
tarkentaminen rekrytointiviestinndn avulla
Tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden edistaminen,
Henkildstdjohtamisen tilannekuvan kehittdminen
Digitalisaation, robotiikan ja keinodlyn
mahdollistamien uusien tyGtapojen kayttén
ottaminen

Tyoaikajoustojen hyédyntdmismahdollisuuksien
tarkasteleminen

Tyot on jarjestetty joustavasti ja tehokkaasti
Rajavartiolaitos on haluttu tyopaikka

Henkiléstén monipuolinen osaaminen vastaa
tyoelaman tarpeita

Rajavartiolaitoksen henkilstdstrategian 2027 perusta:
Luotettava, ammattitaitoinen ja yhteistyokykyinen henkilstd

3.5 Tyodyhteisotaito

Thmisiin kohdistuva tutkimus tyopaikoilla tunnetaan organisaatiokayttaytymisen tut-
kimisena, jonka avulla pyritidn selvittimain yksiléiden, ryhmien ja organisaatioiden
rakenteiden vaikutuksia erilaiseen kiyttiytymiseen organisaatioiden sisélld. Organi-
saatiokayttaytymista tutkimalla tavoitellaan tehokkuutta. (Robbins & Judge 2009, 26.)

Organisaatiokayttiaytymisen keskeinen elementti ovat yksilot, joiden varaan
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organisaatiot rakentuvat (Mullins 2005, 27). Timi tyéyhteisotaitotutkimus katsotaan
kuuluvan johtamistutkimuksen kentin lisiksi edelld mainittujen syiden takia myos
osaksi organisaatiokayttdytymisen tutkimisen alaa, silld sen keskitssd on padasiassa
yksilo, ja koska tyOyhteisotaitojen avulla pyritiin tavoittelemaan tehokkuutta ja tu-
loksia. Tyoyhteisétaidot ovat nousseet esimiestaitojen ohella aiempaa tirkeimmiksi
nykyisessa ty6elimassd. Tyoyhteisétaidot voidaan jaotella vastuuseen omasta perus-
tehtdvistd ja tydoloista huolehtimiseksi, vastuuksi omasta jaksamisesta ja oman tyon
aikatauluttamisesta sekd vastuuksi tyon ja itsensé kehittimisesta (Tyoelikevakuutus-
yhtié Ilmarinen 2018, 7; luettu 20.12.2018).

Johtamisparadigmoissa on kiinnitetty huomiota tyontekijain jo 1920-luvulta al-
kaen niin sanotun ihmissuhdekoulukunnan saadessa kannatusta Hawthorne-tutki-
musten my6ta (Gillespie 1991, 1; viitattu ldhteessd Seeck2012, 117). Hawthorne-tut-
kimuksissa tutkittiin alun perin valaistuksen vaikutuksia tyétehoon ja tuottavuuteen
(Wren & Greenwood 1998, 171; viitattu lihteessd Seeck 2012, 117). Alkuperiinen
tutkimus hylattiin kuitenkin tutkijoiden havaitessa, ettd yksilon psykologia vaikutti
ty6tehoon ja tuottavuuteen valaistusta enemman, mikéd nosti psykologisten tekijoiden
tarkastelemisen tutkimustyon keskioon (Mayo 1933/2003, 55 — 57; viitattu lihteessd
Seeck 2012, 117). Katz puolestaan nosti 1964 esille tyon muodollisiin vaatimuksiin
kuulumattomien, tyontekijéiden spontaaneiden ja vapaachtoisten kayttiytymismal-
lien joukon, joilla vaikutetaan organisaation tehokkuuteen (Katz 1964; viitattu lih-
teessd Farh ym. 2004, 241). Katzin maiarittelemistd kayttaytymismalleista puhutaan
tassd tutkimuksessa nimelld tySyhteisétaidot.

Ilmi6 on siis ollut tutkimuksen kohteena jo pitkdan, mutta erityisesti 1990-luvun
lopulta alkaen aihepiirid on alettu suuremmin tutkimaan. Keskinen on tutkinut Or-
ganizational Citizenship Behavior -kisitteeseen pohjaavaa ilmiéta alaistaitona ja to-
dennut, ettd Suomeen alaistaito-kisite on rantautunut verrattain my6hddn, vasta
2000-luvun alussa, silli ensimmadiset kansainvaliset alaistaitoméarittelyt 16ytyvit jo
1980-luvulta. (Keskinen 2005, 18 — 19.)

Miksi sitten tyGyhteisotaitoihin tulisi kiinnittad huomiota ja miksi niitd pitéisi tut-
kia enemmin? Syy on selkei. Tyoyhteisotaidot ovat elintirkeiti kaikille tydnantajille,
silld ty6yhteisotaidoissa on kyse sellaisesta tyontekijan kayttaytymisestd, joka tukee
organisaation etuja, vaikka siitd ei valttimattd koidu hy6tyé tyontekijille henkil6koh-
taisesti (Chen ym. 2009, 40; Wijewardena ym. 2014, 293). Tyoyhteisotaidot yllapita-
Vit positiivista organisaatiokulttuuria, mikid puolestaan on omiaan lisidmiin tyonte-
kijoiden sitoutumista tychonsa, tydmotivaatiota seka suorituskykya ((Basu ym. 2017,
781). Tutkijat ovat lisiksi korostaneet tyGyhteisotaitojen merkitystd organisaatioiden

toiminnassa erityisesti siksi, ettd niiden avulla toiminnan kuluja voidaan alentaa
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vastauksena organisaatioita uhkaaville taloudellisille paineille (Cesario & Magalhies
2017, 980 — 981). Johtajien tulisi kiinnittad huomionsa ty6yhteisotaidoista huolehti-
miseen ja niiden ylldpitdmiseen, silld niiden avulla tuotetaan etua ja hy6tyja tyyhtei-
solle seka organisaatiolle ja saadaan parannettua toiminnan tehokkuutta. Ty6yhteiso-
taidoista huolehtiminen nikyy tavoitteiden saavuttamisena ja tyontekijéiden parem-
pana elimini tyopaikalla. (Bukhari & Ali 2009, 89.) Julkisessa hallinnossa esimiehet
voivat tukea tyGpaikan tyoyhteisotaitoja esimerkiksi laatimalla hyvin suunniteltuja ja
taytintoon laitettuja tavoitesuunnitelmia. Tyontekijoiden hyviksymit organisaation
asettamat haasteelliset tavoitteet voivat saada aikaan paremman ty6tehon. Toinen
keino on voimaannuttaa tyontekijoitd kehittimalld heiddn nikemyksiddn tyGpaikasta
sekd heidin omasta henkilokohtaisesta kapasiteetistaan. (Taylor 2013, 461.)

LePine ym. (2002, 60) ovat tutkimuksessaan todenneet meta-analyysien avulla,
etté erilaiset tyOyhteisotaitojen ulottuvuudet ovat toisiinsa hyvin vahvasti sidoksissa.
Ty6yhteisotaidot niin henkil6kohtaisella kuin my6s ryhmitasolla liittyvit Euweman
ym. tutkimuksen mukaan varsin liheisesti organisaation esimiestychon ja siind teh-
tyyn johtamiseen. Tutkimuksen mukaan ohjaavalla ja méaridvilld johtamisotteella on
negatiivinen vaikutus ryhmatason tyOyhteisotaitoihin, kun taas kannustavaa johta-
misotetta suosimalla saadaan ryhman tyoyhteisotaitoihin vaikutettua positiivisella ta-
valla. Edelleen niihin erilaisiin johtamistyyleihin vaikuttaa puolestaan kulttuurilliset
tekijat niin, ettd individualistisissa kulttuureissa midriivan johtamisen negatiiviset
vaikutukset korostuvat, siind missd kannustavan johtamisen aikaansaamat positiiviset
vaikutukset ovat vihdisemmit (Euwema ym. 2007, 1036.)

Onko julkisen sektorin tydyhteistaidoilla eroa verrattuna yksityisen sektorin ty6-
yhteisotaitoihin ja onko tyGyhteisotaitojen mukaisesta kdyttidytymisestd ylipddtiin
mitddn hyotyd julkisen sektorin tyopaikoilla? Vigoda-Gadot ja Beeri ovat tutkimuk-
sessaan todenneet vastauksena esitettyyn kysymykseen, ettd tyéyhteisétaidot voivat
olla erittdin hyodyllisia julkisella sektorilla, silld niiden avulla parannetaan julkisia pal-
veluita, byrokratian aiheuttamia epikohtia voidaan seldttdd sekd kannustetaan viras-
tojen ja yksikoiden toiminnan tehokkuutta. Tamin lisiksi tySyhteisétaitojen avulla
vahvistetaan byrokraattisia arvoja, muiden kansalaisten palvelemisen tahtoa ja koko-
naisvaltaista julkisen palvelemisen ilmapiiria. (Vigoda-Gagot & Beeri 2012, 575.) Shi-
min ja Rohrbaughin mukaan julkisen sektorin tyontekijit pyrkivit tyoyhteisétaitojen
avulla samotihin padmairiin kuin yksityisen sektorin tyontekijat naiden kéyttiessa tyo-
yhteis6taitojaan. Téllaisia pdamairid ovat organisaation tehokkuuden parantaminen
ja paremman organisaatiokulttuurin luominen oman panoksen avulla. (2014, 808 —
809). Tyoyhteisotaidot ovat voima, joka saa julkisen sektorin tyontekijit
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keskittymain henkil6kohtaisen edun sijaan organisaation ja sen asiakkaiden seki ty6-
tovereiden edun tavoitteluun (Tuan 2017, 361).

Ty6yhteisotaitona voidaan pitdd halua ja valmiutta avustaa tyotovereita, kiyttdd
resursseja vastuullisesti, tehdé yhteistyota esimiesten kanssa ja kehittda ty6yhteis6d
siten, ettd johtajuuden luonne on jaettua. Uudenlaisten tyOyhteisétaitojen vaatimuk-
sena on halu ja valmius toimia uudella tavalla. (Py6rid ym. 2012, 113.) Padstikseen
tihdn tyontekijan on tavoiteltava tilannekohtaisesti madrdytyvai reflektiivistd luotta-
mussuhdetta tyonantajaan. (Adler 2001; viitattu lihteessd Py6ria ym. 2012, 13). Or-
gan ym. (2000, 8) ovat midritelleet tyéyhteisttaitojen olevan kirjalliseen tyésopimuk-
seen kirjaamatonta individuaalista ja harkinnanvaraista kayttdytymistd, josta el ole
odotettavissa suoranaista ja organisaation palkitsemismenetelmissa tunnistettua pal-
kintoa, ja jotka yhteen koottuna edistivit organisaation tehokkuutta ja tuloksia. Ko-
hanin ja Mazmanianin (2003, 562) nikemyksen mukaan tyéyhteisétaidot ovat tyon-
tekijoiden vapaachtoista ja tydsopimukseen kirjaamatonta kayttdytymistd tyon teke-
miseksi. Rose ym. (2017, 14) ovat edelleen tulkinneet tyoyhteistaitojen olevan va-
paachtoisuuteen perustuvaa tyontekijan kdyttaytymisti tyGpaikalla, mikd ilmenee esi-
merkiksi ty6tovereiden auttamisena ja organisaation toiminnan edistimiseni erilaisin
keinoin. Edellisten lisdksi ainakin Chen ym. (2009, 39) ovat myds todenneet tutki-
muksessaan tyOyhteisétaidon olevan vapaachtoista, auttavaista ja eettistd kayttdyty-
mistd, jota ei vaadita yksilon ty6rooliin kuuluvana tai muutoin tyésopimuksessa. Sy-
didnmaanalakka on mairitellyt tyGyhteisdtaidon olevan arjen tahdikkuutta ja organi-
saation toimivuutta edistivdd vastuullista vaikuttamista ja toimintaa. TyOyhteisotai-
toina hin pitdd hyvistd ilmapiiristd huolehtimista, vuorovaikutustaitoja, kykya rat-
kaista ristiriitoja, kykyd antaa ja ottaa vastaan palautetta, kidytostapoja, ammatilli-
suutta, empaattisuutta, toiminnan taloudellisuudesta ja téiden sujumisesta huolehti-
mista sekd kykyd ymmirtid yhteisten pelisddntojen merkitys koko tyGyhteisén kan-
nalta. (Syddnmaanlakka 2015, 191.) My6s Salminen on kirjoittanut tyéyhteisétaidon
olevan tyontekijian kykyd toimia vastuullisesti tyOyhteisonsé jasenend sekd kykyd an-
taa sekd vastaanottaa palautetta riippumatta henkilén asemasta tyoyhteisossdan. Kes-
keisid tyGyhteisotaitoja ovat lisiksi Salmisen mukaan oman sekd muiden tyétoverei-
den roolin ymmairtiminen omassa tyoyhteisossi seki yhteisten ja kaikkia koskevien
sovittujen pelisddntojen merkityksen sisdistiminen ja itsensd johtamisen taito, jotta
pelisaant6jia noudatetaan. (Salminen 2015, 135.)

Kuten aiemmin on todettu, tutkimuksen ilmidstd on puhuttu my0s alaistaitona.
Sundvikin (2006, 154) mukaan kaikkia hyvin tyGyhteison tai tiimin jisenen ominai-
suuksia voidaan kutsua alaistaidoksi. Keskisen (2005, 20) mukaan alaistaidot taas ovat
ainakin velvollisuutta huolehtia tyopaikan viihtyvyydestd, resurssien jirkevaa
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hy6dyntimisti, asioiden edistimistd mielipiteitd ilmaisemalla, yhteisty6td sekd ty6to-
vereiden ettd esimiesten kanssa ja aktiivista osallistumista organisaation toéiden edis-
timiseksi.

Kaikille erilaisille organizational citizenship behavior -termin miarittelyille on yh-
teistd, ettd kyseessd on katsottu olevan organisaation toimintaa jollakin lailla helpot-
tava tyontekijan kayttdytyminen tyopaikalla (Lee & Allen 2002, 132; Van Dyne ym.
1994, 766). Tyoyhteisotaitojen kidyttiminen tyssd on altruistista kayttaytymistd, eli
niitd hyédyntavin henkilon ei valttdmittd tarvitsisi toimia tyoyhteisotaitojensa mu-
kaisesti esimerkiksi auttamalla tyGtovereita eri tyGtehtivien hoitamiseksi, mutta yk-
sil6 epiitsekkiddsti haluaa ndin toimia. TyGyhteisotaitoja ei altruistisesta luonteestaan
huolimatta voida tdysin samaistaa psykologiasta tutun pro-sosiaalisen kiyttiytymisen
kidsitteeseen, jossa toisen ihmisen auttaminen tapahtuu sattumalta ja siind hetkessi
ilman, ettd auttava henkilé odottaa kompensaatiota antamastaan avusta. TySyhteiso-
taito on altruistisen avustamisen lisiksi my0s erddnlaista persoonatonta, tunnollista
osallistumista nimenomaan tyopaikan téiden tekemiseen ilman, ettd toiminta kohdis-
tuu vilittdman avun tarpeessa olevaan henkil66n. Ty6yhteisotaidot liittyvit olennai-
sestl organisaatioiden toimintaan, silld selkeit rakenteet, kontekstit ja jatkuvuus nos-
tavat tyOyhteisotaidot esille. (Organ ym. 2006, 5 — 6.) My6s Kohan ja Mazmanian
(2003, 575) tekivat Kanadan poliisia koskeneessa tutkimuksessaan johtopditoksen,
jonka mukaan henkilén tyGyhteisétaitojen kiyttdminen liittyy useammin tyontekijan
kokemuksiin itse organisaatiosta kuin sen toiminnassa tehtivistd operatiivisista tyo-
tehtivista.

Ty6yhteisotaitojen eri ulottuvuuksien luokittelu on vaikeaa ja nikemykset niiden
mairistd vaihtelevat riippuen tutkijasta (Ehrhart 2004, 63). Tehtyjen tutkimusten
mukaan erilaisia ty6yhteisétaitoja on esitetty olevan ainakin 40 (Organ ym. 20006, 40).
Ty6yhteisotaidoissa ja niiden mairittelyissa esiintyy eroja myos maantieteellisesti, silld
esimerkiksi Kiinassa Farhin ym. tekemin tutkimuksen mukaan tyOyhteisotaitojen
muodot poikkeavat linsimaisista midritelmistd vallitsevan kulttuurin ja sosiaalisten
asiayhteyksien takia. Eroista huolimatta tutkimuksessa I6ydettiin myos linsimaisia
madrittelyjd vastaavia tyoyhteisotaitoja. (Farh ym. 2004, 241 — 247.)

Ty6yhteisotaitoluokkien mairda on mahdollista pienentdd supistamalla tyGyhtei-
sotaidot suoraan yksil66n tai epdsuorasti organisaation hyétyyn kohdistuviksi seka
luokittelemalla tyoyhteisotaitoja niiden kayttimisen hetken perusteella (Organ ym.
2006, 40; Ehrhart 2004, 63). Yksilétason tyéyhteisotaito (OCB) ja ryhmitason ty6-
yhteisotaito (Unit-level OCB, GOCB) eroavat toisistaan kisitteiden mdéarittelyn
osalta. Ehrhart on tutkimuksessaan méiritellyt ryhmitason tydyhteisétaidon olevan

tyoyhteisotaidon normatiivinen taso, joka tulee nakyviin ja jota toteutetaan ryhmassa
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toimittaessa. Huomio on yksilon sijaan siten ryhmissi ja siind, miten se hahmotetaan
ja mitd pidetdin ryhmaissid normaalina kdyttaytymisend. (Ehrhart 2004, 64 — 65.) Ryh-
mitason tyOyhteisétaidoista avustavalla kdyttidytymiselld on todettu olevan vaikusta
ryhmin tehokkuuteen (Ehrhart ym. 2009, 168). Beeri on tutkinut turnaround mana-
gement -strategioiden vaikutuksia ryhmitason tyoyhteisotaitoihin ja havainnut, ettei
esimerkiksi organisaation menojen supistamisella ole hinen tutkimuksensa mukaan
yrityksen sisilld negatiivista vaikutusta nithin, vaikkakin supistaminen nikyisi asiak-
kaiden suuntaan palveluiden méirin ja laadun vihenemisena (2012, 176).

Chiaburun ym. (2011, 1141) mukaan kolme tirkeinti tyOyhteisétaitojen muotoa
ovat yksilo6n kohdistuvat tyoyhteisétaidot (individual-directed OCB, OCB-I), orga-
nisaatioon kohdistuvat tyOyhteisétaidot (organization-directed OCB, OCB-O) ja
muutosorientoituneet tyoyhteisétaidot (change-oriented OCB, OCB-CH). Fu on ja-
otellut ilmailualaan kohdistuneessa tutkimuksessaan tyoyhteisétaidot organisaatioon
kohdistuviin tySyhteisotaitoihin (organizationally directed organizational citizenship
behavior, OCBO) ja yksil66n kohdistuviin tydyhteisétaitoihin (individually directed
organizational citizenship behavior, OCBI). Organisaatioon kohdistuvia ty6yhteiso-
taitoja toteuttaessaan tyOntekijit tekevit niitd tehtdvid, jotka hyodyttivit organisaa-
tiota ja noudattavat samalla epivirallisia sddnt6jd organisaation jirjestyksen yllapitd-
miseksi. Yksil66n kohdistuvien ty6yhteisotaitojen avulla tyontekijit tuottavat epi-
suorasti tyOpaikalle kontribuutiota auttamalla aktiivisesti ty6tovereita. (Fu 2013,
1197.) Taylorin Australian valtionhallinnon tyontekijéihin kohdistama tutkimus sel-
vitti, ettd organisaation tavoitteiden méarittely vaikuttaa sekd OCB-I etti OCB-O-
luokkien tySyhteisétaitoihin. Tavoitteiden hankaluus vaikuttaa positiivisella tavalla
molempiin luokkiin, kun taas tarkasti mairitellyt tavoitteet vaikuttavat ainoastaan
OCB-O-luokkaan positiivisesti. (Taylor 2013, 459.)

Keskinen on todennut OCB-ilmi6ti alaistaitona tutkiessaan, ettd alaistaitojen ke-
hittymiseen vaikuttaa esimiehen ja tyontekijian vilisen vastinparin lisiksi myos tyon-
tekijit toimiessaan keskenddn. Alaistaitojen kehittymistd perustehtidvin tekemisen ai-
kana edesauttaa tyontekijoiden sitoutuminen tyéhon. (Keskinen 2005, 84.) Organ
ym. ovat esittineet, ettd my6s tyon merkityksellisyys, identiteetti ja sen monimuotoi-
suus voivat vaikuttaa tyontekijan tySyhteisotaitoihin heidin tyossidan kokemansa tyy-
dytyksen tunteen ja mielekkyyden kautta (2006, 110). Chen ym. ovat tutkineet ty6-
prosessien yhtendistimisen vaikutusta tyoyhteisotaitoihin ja todenneet johtopaatok-
sissddn, ettd yhtendistimiselld on positiivinen vaikutus niin yksil66n kuin muihin ta-
hoihin kohdistuviin ty6yhteisotaitoihin. Tyon yhtendistimisen todettiin liséksi olevan
tyoyhteisotaitojen kiyttimiseen motivoiva tekija. (Chen ym. 2009, 43 — 45). Organi-

saation tarjoamalla tuella ylipadtaan on todettu olevan suora ja positiivinen vaikutus
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tyoyhteison tyontekijéiden tydyhteisétaitoihin (Corry 2017, 197 — 201). Edelld mai-
nittujen seikkojen lisiksi my6s tyontekijan tyossddn tuntemalla onnellisuudella on
tyoyhteisotaitoja kehittdva vaikutus, ja ndiden kahden kisitteen vilinen keskeinen te-
kija on organisaation oppimiskyky. Onnellisuus tyossi motivoi tyontekijoitd oppi-
maan ja vuorovaikuttamaan laadukkaammin muiden tyontekijoiden kanssa. (Salas-
Vallina ym. 2017, 470 — 479.)

Kuten todettua, organizational citizenship behavior -ilmiéstd on kiytetty suo-
messa myo6s termid alaistaito. Tyontekijin alaistaitojen kdyttiminen on sitd parempaa
mita sitoutuneempi tima on tyéhon ja mitd motivoituneempi tima tyossian on (Vir-
tapuro 20006, 121). Leen ja Allenin mukaan tyontekijit pyrkivit pitiméin suhteensa
tyopaikkaan tasapainoisena kayttimalld tyoyhteisotaitojaan tyGssdin, mikali he koke-
vat organisaation kohtelevan heiti reilulla tavalla, kun taas epareilua kohtelua kokevat
tyontekijt pidittdytyvit kdyttimistd tydyhteisotaitojaan. TyOyhteisGtaidot ovat siten
tarkoituksellista ja kontrolloitua kdyttiaytymistd, johon piddasiassa vaikuttavat kogni-
tiiviset tekijit. (Lee & Allen 2002, 132.) Tyontekijin koulutustausta vaikuttaa tyoyh-
teisOtaitoihin siten, ettd mitd koulutetumpi henkil6 on, sitd enemmin tilld on taipu-
musta kayttad tyOyhteisotaitojaan. Sukupuolella puolestaan ei ole merkitysta tySyh-
teis6taitoihin. (Bukhari & Ali 2009, 89.) Huomionarvoista on my®0s, ettd tyOyhteiso-
taitojen kayttimiseen liittyy aina yksilon vapaus valita kayttadko tima taitojaan vai el.
Ty6yhteisotaitojen kiyttimisen vapaaehtoisuutta kuvastaa myos se, ettei niiden kiyt-
timitta jattimisestd rangaista tyontekijid, joka on tehnyt valinnan olla hyddyntimatti
tyGyhteisotaitojaan yksittdisessd tyotilanteessa. (Organ ym. 2006, 8.) Keskinen ja
Rehnbick ovat todenneet OCB-ilmi6on liittyen, ettd esimies voi kannustaa tyonte-
kijoitd kdyttdimadn alaistaitojaan esimerkiksi keskustelemalla, antamalla palautetta,
kuuntelemalla, luomalla yhteishenked, apua pyytimalla, luottamuksen osoittamisella,
kannustamalla tyontekijoitd tekemaidn yhdessa padtoksid, ndyttaimalld omaa esimerk-
kid, myontimilld omat virheensa, keskittymalld ratkomaan tyoyhteison ongelmia ja
kdyttdmalld aikaa kouluttaakseen tyontekijoitd (Keskinen & Rehnbick 2005, 16).

Vaikuttaakseen organisaation tuloksiin ja tehokkuuteen vaatimuksena on, ettd
tyoyhteisotaitoja kiytetidn tyOpaikalla laajemmalti eikd vain yksittdisen tyontekijin
toimesta. Organisaatiotehokkuuden méarittiminen on ylipaitidn vaikeaa ja riippuu
pitkalti organisaation toiminnassa olevien osallisten, sidosryhmien ja asiakkaiden tar-
peista. (Organ ym. 2006, 10.) Alaistaitojen puute nikyy tyopaikalla usein niin, ettd
yksittiisistd kidytinnon asioista tulee hankalia ja ongelmien ratkaisemisesta raskasta,
mika lisdd esimiesten taakkaa organisaatiossa. Kun organisaatiossa on paljon hyvid
alaistaitoja, johtamistyoskentely helpottuu ja typaikan ilmapiiri on hyvi. (Virtapuro
2006, 121 — 122.) Esimerkiksi poliisiorganisaatiossa VKIC:n raportin mukaan
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koulutetun ammattihenkiléston merkitys ja rooli péivittiisissd pdatoksentekotilan-
teissa korostuu ja johtamisen tarve on vahainen, silli ammattilaiset eivit tarvitse joh-
tamista organisaation johtaessa (VKK 1993, 16; viitattu ldhteessd Suur-Askola 2016,
76). Alaisten osallistuvaa panosta tarvitaan myos tyon tavoitteiden laadintaan yhdessa
esimiesten kanssa (Sistonen 2008, 113). Tyontekijin aktiivinen, oma-aloitteinen ote
ty6hon yllapitad toiminnan sujuvuutta my6s muutostilanteissa (Virtapuro 2006, 122).

Tyontekijin oma asenne vaikuttaa tyOyhteisétaitoihin ja niiden kdyttimiseen
tyossi. Useat tyoyhteisotaitoja tutkineet puhuvat sen puolesta, ettd asenne ty6ta koh-
taan vaikuttaa tyohon liittyvadn kayttdytymiseen (Ehrhart 2004, 62). Positiivisella
asenteella tyontekijéiden huomio suuntautuu pienten vastoinkaymisten sijaan eteen-
péin toiminnassa (Virtapuro 2006, 122). Tyontekijd, jonka tyoyhteisétaidot ovat kun-
nossa ja korkealla tasolla, ei my6skdin kayttaydy tyossadn pddasiallisesti haitallisesti

(Bukhari & Ali 2009, 88).

Taulukko 3.  Esimerkkeja tydyhteisotaitoluokista ja niiden sisallosta (Organ ym. 2006).

ESIMERKKE]JA TYOYHTEISOTAITOLUOKISTA JA NIIDEN SISAL-
LOSTA ORGANIN YM. (2006) MUKAAN

AUTTAMINEN Altruistista, vapaachtoisuuteen perustuvaa auttamista. Auttamisen
kohteena on tissi viitekehyksessd aina joku toinen henkil6, joka hyo-
tyy auttamisesta jollain tavalla. Autettava voi olla toinen tyontekijd,
tavarantoimittaja tai esimerkiksi asiakas, jolloin auttamisella tuotetaan
positiivisia vaikutuksia organisaatiolle, kuten asiakkaan lojaalisuus yri-
tystd kohtaan ja ajallaan saapuvat lihetykset tavarantoimittajilta. (Or-
gan ym. 2006, 18 - 20.) Uuden tyontekijin perehdyttiminen tehti-
viinsd kokeneemman kollegan toimesta tehostaa yksikon toiminnan
tehostumisen kautta koko organisaation toimintaa ja mahdollistaa li-
siksi esimiesten ty6ajan kohdentamisen muihin asioihin perehdyttd-

misen sijaan (Organ ym. 20006, 144).

Tyontekijin pyrkimykset tyoskennelld tyGyhteisossd atheuttamatta
Huomaavaisuus ongelmia muiden kanssa. Tyontekijin oman toiminnan vaikutuksien
huomioiminen tyGtovereiden toimintaan sekd esimiesten ja niiden
henkil6iden kanssa keskustelemista, joihin tyontekijan oma tydpanos
vaikuttaa. Esimichen tiedottaminen tirkeistd toimenpiteistd ennen
kuin ne tehdédin. (Konovsky & Organ 1996, 253 - 260; viitattu my6s

lihteessd Organ ym. 20006, 22 — 23.)
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Rauhantekeminen

Cheerleading

Tyo6paikalla esiintyvien kiistojen sovittelu niitd havaittaessa. Sovitte-
leva tyontekija ottaa itselleen rauhantekijin roolin mahdollistaen osa-
puolten tunteiden jadhtymisen ja asian sovittelemisen. (Organ ym.
2000, 25.)

Tyo6yhteisotaitona ei tarkoita perinteistd cheerleadingia huiskien hei-
lutteluineen, vaan tissd pikemminkin toisten tyontekijéiden saavu-
tusten juhlistamista ja tunnustamista tyGtovereiden toimesta, mika
vahvistaa tyon positiivisia kontribuutioita saaden niitd aikaiseksi

my0s jatkossa (Organ ym. 20006, 25).

TOTTELEVAISUUS

Organisaation suojele-

minen

Tyo6aikojen noudattaminen t6ihin tultaessa ja toistd lihdettdessa.
Tyontekijin pidittdytyminen yliméddrdisistd poissaoloista tyajalla tai

tybaikaa tuhlaavista keskusteluista. (Organ ym. 2000, 19.)

Tarkoitetaan tyopaikan resursseille ja julkisuuskuvalle haitallisten tai
epasuotuisten seikkojen havaitsemista, niihin puuttumista ja niiden
kotjaamista. Esimerkiksi pilaantunecksi havaitun tuotteen lihettimi-
sen estiminen on organisaatiota suojeleva toimenpide samoin kuin
projektin lopettaminen tuottamattomana resurssien sadstamiseksi.
(Organ ym. 2006, 25 — 26.)

REILUUS, URHEI-
LUHENKISYYS

Tyontekijd ei kiytd tybaikaansa valittamalla triviaaleista seikoista tai
etsimilld kaikesta organisaation toiminnasta virheitd. Positiivinen
suhtautuminen muutoksiin, toisten ongelmien ratkominen omien li-
siksi, toimiminen parhaan kykynsd mukaan jokaisessa tyotilanteessa,
satunnaisten epimukavuuksien ja stressin sietiminen. (Konovsky &
Organ 1996, 253 - 260; viitattu my6s lihteessd Organ ym. 20006, 22.)
Kun ty6ntekiji jattdd valittamatta epdolennaisista asioista jad esimie-
helle aikaa keskittyd tyon ja yksikén menestyksen kannalta keskeisiin
asioihin (Organ ym. 2006, 144 — 145; Podsakoff ym. 1997, 264).

KANSALAISHY-
VEELLISYYS

Organ ym. kiyttivit tistd tyOyhteisotaitolajista termid civic virtue,
joka tdssd tutkimuksessa on tulkittu tarkoittavan kansalaishyveelli-
syyttd. Hyveellinen kiyttdytyminen tarkoittaa tyontekijin osallistu-
mista ja ldsndoloa tyGpaikan kokouksiin, pysymisti tietoisena organi-
saation kehityksestd, sihkopostien lukemista ja niihin vastaamista
sekd muuta rakentavaa toimintaa tyépaikalla (Konovsky & Organ
1996, 255; viitattu my0s ldhteessd Organ ym. 20006, 23).
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LOJAALISUUS Organisaation hyviksi tehtdvid vapaachtoista hyvia toimimalla lojaa-
listi tyopaikkaa kohtaan. Esimerkiksi puhumalla organisaatiosta hy-
viin sivyyn on mahdollista vaikuttaa yrityksen rekrytointiprosessiin
positiivisesti sekd hankkia organisaatiolle uusia asiakkaita. (Organ ym.

2006, 25.)

ITSENSA KEHIT- Sisaltdd erilaisia vapaachtoisia keinoja, joiden avulla tyontekija yrittaa
TAMINEN parantaa tyOhon liittyvid tictojaan ja taitojaan. Esimerkkind tillaisista
keinoista voidaan mainita tyontekijin hakeutuminen vapaachtoisesti
organisaation tarjoamille koulutuskursseille tai tyontekijin epaviralli-

nen opiskelu. (Organ ym. 2000, 25.)

OMA-ALOITTEEL- | Esimerkiksi uuden tyontekijin perehdyttimistd organisaation toimin-
LISUUS tatapoihin, jotta tdstd tulee nopeammin tyopaikan nikokulmasta
tuottava tyontekijd, mikd taas on organisaation etu. Voi olla myds
muiden tyontekijoiden téiden kanssa auttamista ndiden ollessa poissa
tOistd tai toisten tyon opettelemista niin, ettd tarvittaessa tyontekijit

voivat tuurata toinen toisiaan ja tekemilld enemmin mitd yksilon toi-

menkuvassa vaaditaan. (Organ ym. 2006 199 — 204).

Perinteisten tySyhteisotaitojen ja ryhmitasolla vaikuttavien tyGyhteisotaitojen ohella
tieteellinen tutkimus on viime vuosina kohdistunut my6s muutosorientoituneiden
tyOyhteisotaitojen (change-oriented OCB) tutkimiseen. Muutosorientoituneet tyoyh-
teisbtaidot poikkeavat perinteisestd tyontekijan ekstrarooliin littyvistd muita tahoja
hy6dyttivistd “hyvin kansalaisen” kdyttdytymisestd lisdadmalld kisitteeseen innovaa-
tion, luovuuden ja tyontekijin ddnen (Vigoda-Gadot & Beeri 2012, 590).

Tilld hetkelld niin sanottu ”Milleniaalien”-sukupolvi tyontyy tyomarkkinoille ja
on mielenkiintoista nihdd, kuinka tyoyhteisotaitoihin liitettyjd lainalaisuuksia ja joh-
topditoksid voidaan soveltaa heidin sukupolveensa. Yhdysvalloissa Gong ym. ovat
aihetta jo tutkineet ja tulosten perusteella vaikuttaa silta, ettei uusi sukupolvi ole niin
kiinnostunut tyéyhteisotaitojen mukaisesta kdyttaytymisestd, mitd aiemmat sukupol-
vet ovat olleet. Tami on merkittivi 16ydos Gongin ym. tutkimuksessa, silld ”mille-
niaalit” tulevat muodostamaan tulevaisuudessa suurimman osan ihmiskunnan ty6-
voimasta. Tutkimustulosten mukaan tyontekijan mahdollisuus tyén muokkaamiseen
(Job crafting) edistdd puolestaan tydyhteisotaitoja henkilolld. (Gong ym. 2018, 774 —
784.)
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Tyo6yhteisotaitoihin liittyen on kiyty keskustelua my6s tyontekijéiden haitallisesta
kayttaytymisestd tyOpaikalla. Haitallisesta kiyttdytymisestd on kaytetty tieteellisissa
tutkimuksissa termejd Counterproductive Working Behavior (CWB) ja Counterpro-
ductive Behavior (CPB). Hyvitkin tyGyhteisdtaidot omaava henkild voi toisinaan
kayttaytyd haitallisesti organisaation kannalta. Tallaiset satunnaiset haitalliset toimet
poikkeavat kuitenkin counterproductive working behavior- termin haitallisen kayt-
tidytymisen médritelmasti juuri satunnaisuutensa vuoksi, silli CWB on pikemminkin
rutiininomaista ja pysyvaa toimintaa. (Bukhari & Ali 2009, 88.) Robinson ja Bennett
ovat jo vuonna 1995 madiritelleet tyontekijin poikkeavan kiytoksen olevan vapaach-
toista kayttaytymistd, joka rikkoo tyopaikan merkittivid sddntéjd vaarantaen organi-
saation, tyontekijéiden tai molempien edelld mainittujen tahojen hyvinvoinnin jollain
tavalla (Robinson & Bennett 1995, 556). Turvallisuusviranomaisten viitekehyksessa
tehdyssi tutkimuksessaan Wolfe ja Nix (2017, 718) ovat poliisiorganisaation osalta
kirjoittaneet tySperdisten negatiivisten kéyttiytymismallien juontavan juurensa polii-
sin tybnjohtajien menettelyllisistd epdoikeudenmukaisuuksista.

Esimerkiksi negatiiviset asenteet ty0ssd voivat johtaa organisaation kannalta hai-
tallisiin lopputuloksiin (Jordan ym. 2007, 261 — 262). Haitallinen kéyttiytyminen voi
muodostua erittiin suureksi ongelmaksi johtamisen kannalta, silld se ei ole pelkidstdan
tuottamatonta toimintaa, vaan lisiksi tuotannon tehokkuutta laskevaa ehkiisten or-
ganisaation kehittymisen (Bukhari & Ali 2009, 88). Haitallisen kayttiytymisen kési-
tettd (counterproductive behavior, CPB) on pidetty usein erillisend ja omana kasit-
teenddn, mutta esimerkiksi Kelloway ym. ovat pohtineet asiaa niakékulmasta, jonka
mukaan haitallinen kiyttaytyminen (CPB) ja tyoyhteisotaito (OCB) heijastelisivat ni-
mellisesti saman jatkumon kahta eri ddripditd, jotka esiintyvit organisaation toimin-
nassa. Myos Kelloway ym. paityivit lopulta Kanadan julkisen sektorin laitokseen
kohdistetussa tutkimuksessaan faktorianalyysien pohjalta johtopiditokseen, etti CPB
ja OCB ovat molemmat omia erillisid kasitteitaan. (2002, 143 — 151.) Bukhari ja Ali
ovat tutkineet ty6yhteisétaidon ja haitallisen kiyttdytymisen vilistd suhdetta pakista-
nilaisen julkisen sektorin yritysten viitekehyksessi ja todenneet tutkimustulosten pe-
rusteella Kellowayn nikemyksen mukaisesti, ettd tyOyhteisotaito ja haitallinen kayt-
taytyminen ovat saman jatkumon kaksi daripdatd. Heiddn nikemyksensid mukaan yk-
sil6 heijastelee tyossdan joko tyoyhteisotaitoja tai haitallista kdyttiytymistd. Tutkimus
my0s osoitti, ettd sen tulokset olivat linjassa ja verrattavissa tyoyhteisotaitoja ja hai-
tallista kdyttiytymistd tarkastelleiden tutkimusten tulosten kanssa. Tutkimus todisti
lisaksi, ettei sukupuolella ole vaikutusta tyoyhteisotaito- tai haitallisen kayttadytymisen
kisitteisiin. (Bukhari & Ali 2009, 86 - 89.)
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Deery ym. (2017) ovat tutkineet tyoyhteisotaitojen yhteyttd tyontekijéiden henki-
seen uupumiseen ja tyoelimin konflikteithin hyédyntien apunaan Organin (1988)
viisiulotteista tyoyhteisotaitojen viitekehysta. Tutkimuksessa selvisi, ettd tunnollisuus
tyOyhteisotaitona on yhteydessd uupumiseen seki konflikteihin tyoyhteis6ssa. Tulos-
ten mukaan tunnollisesti toimenkuvaansa kuuluvat niin sanotut in-role tehtavat hoi-
tavat henkil6t tunsivat suurempaa uupumisen tunnetta, kuin mitd vihemman tun-
nollisesti tyonsi tekevit tyontekijiat. Tehokas toimenkuvaan kirjattujen téiden teke-
minen yhdistettyna korkeaan tunnollisuuden tasoon on siten tutkimuksen tulosten ja
johtopéitosten perusteella yhteydessd merkittdvisti suurempaan uupumisen tuntee-
seen sekd tyoeliman konflikteihin. Muodollisiin ja vapaaehtoisiin tyérooleihin koh-
distuvat paineet ja vaatimukset voivat aiheuttaa tyontekijille negatiivisia seurauksia.
(Deery ym. 2017, 1039 — 1047.) Esimichet voivat my6s tarkoituksellisesti hdmartda
tyOyhteisOtaitoihin liitetyn extra-roolin mukaisen ty6sopimuksessa mainittujen tyo-
tehtivien tekemisen rajoja, jotta se saadaan nayttimain velvollisuudelta. Tillainen
tyontekijan hyviksikaytté on samalla merkittiva tyGpaikan stressitekija heikentien
merkittivisti tyontekijoiden tyokykyd ja tyotyytyvaisyyttd. Huono ja tuhoisa johtami-
nen toimii siten tyontekijoille huonon kaytoksen laukaisevana stressitekijin, jolloin
tyontekijoiden tyotaju seki tyStyytyviisyys heikkenee. (Wu ym. 2018, 453 — 463.)

Ty6yhteisotaitoihin liittyy niin sanottu ekstra -rooli (extra-role behavior, ERB),
jolla tarkoitetaan tyontekijan kiyttdytymistd tyOpaikalla siten, ettd timid tekee niky-
vidn ja tyosopimuksessa kirjattuun rooliinsa kuulumattomia asioita organisaation
edun nimissd. (Organ ym. 2006, 33; Shim & Rohrbaugh 2014, 809; Schmidthuber &
Hilgers 2019, 176). Vaikka yleinen kanta on, ettd tyOyhteisttaidot ilmenevit juuri
ekstraroolina tai sen kautta, on esitetty my6s nakemyksid, joiden mukaan tyonteki-
jaltd odotetaan tyGyhteisotaitojen kiyttimistd tyossadn henkilon sisdiseen tydrooliin
kuuluvana erilaisten méariysten avulla. Kevin Rosen ym. tekemin tutkimuksen mu-
kaan tilanne esimerkiksi Yhdysvaltojen armeijassa on tillainen. Tutkimuksessa at-
meijan ty6kulttuuriin kuuluva tyoyhteisotaitojen kisitteleminen ja kisitteellistiminen
rinnastettiin siviilielimin tySkulttuurin tyGyhteisotaitojen kisittelyyn ja kisitteellista-
miseen. Rosen ym. tutkimuksessa todettiin, etti siviiliorganisaatioon Yhdysvaltojen
armeijasta siirtyva tyontekija joutuu mahdollisesti muokkaamaan kisitystain tyoyh-
teisOtaitokontekstista ja omista tyGyhteisotaidoistaan uudessa tyGpaikassa. Rosen ym.
mukaan siviilielimin ty6paikoilla tyontekijoilli on mahdollisuus valita vapaaehtoi-
sesti haluavatko he tyGyhteisotaitojaan tyossddn kayttdd, kun taas armeijan palveluk-

sessa olevilta odotetaan sujuvaa tyOyhteisOtaitojen kayttimistd tyon tekemiseksi
(Rose ym. 2017, 14 - 17.)
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OCB-ilmi66n liittyen Keskinen on todennut ammattitaidon olevan alaistaitoihin
liheisesti liittyva kasite, jolla on perinteisesti tarkoitettu kurssien ja koulutuksen
kautta saatua substanssiosaamista. Ammattitaito on alaistaitojen kannalta merkityk-
sellistd siksi, ettei ilman hyvid ammatillista osaamista my6skddn yksilon alaistaidot
voi olla hyvilld tasolla. (Keskinen 2005, 32 — 33.) Ammattitaidon méarittiminen ko-
konaisuutena on hankalaa, mutta sitd voidaan tarkastella niiden ty6elamakvalifikaati-
oiden kautta, joilla tarkoitetaan yksilon tyGssddn ja organisaatiossaan tarvitsemia efi-
laisia valmiuksia. Ongelmanratkaisutaito, sosiaaliset taidot ja yksilon sopeutumiskyky
ovat yleisid kvalifikaatioita, joita tyGelimissi yleensd tarvitaan tehtivistd ja toimen-
kuvista huolimatta. Ammatilliset kvalifikaatiot liittyvit aina tiettyyn ammattiin aivan
kuten tehtdvikohtaiset kvalifikaatiot liittyvit aina tiettyyn tehtdviin ammatin sisalld.
(Viitala 2008, 114.)

Viitala (2008, 116) on esittinyt ammattitaidon rakentuvan pyramidimallisesti eri
osa-alueista. Viitalan mallissa pyramidin perustaa lihelld olevat kerrokset edustavat
kvalifikaatioita, jotka ovat ldhelld yksilon persoonallisuutta, kehittymistd ihmisena ja
toimialasta seki tehtivistd tyGelamassi tarvittavia metavalmiuksia. Pyramidin huip-
pua kohti lihestyttiessd on esitettyind suoritettavaan tyotehtavain ldheisesti liittyvit
kvalifikaatiot.

=
A
e
AN

Kuvio 7. Osaamispyramidi (Viitala 2008, 116).

Ammattitaidon kehittdmisessi tirkedd on yksilon itseensd kohdistama arviointi, halu
ja kyky arvioida itseddn seké halu lihted kehittimidn itseddn arvioinnin perusteella
(Viitala 2008, 143). Tutkimuksessa mukana olevista viranomaisista esimerkiksi polii-

sissa tyontekijoiden ammattitaidon kehittiminen on ollut korostetusti kehittimisen
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keskidssi kihlakuntauudistuksen ajoista asti, silld sitd aiempi nimismiesjirjestelma ei
mahdollistanut riittdvassd madrin tehtiviin erikoistumista (Haraholma 2011; viitattu
lihteessd Suur-Askola 2016, 78). Puolustusvoimien henkil6ststrategian mukaan am-
mattitaitoisen henkil6ston yllapitiminen edellyttdd sodan ja rauhan ajan tarvetta vas-
taavaa henkil6st6d, jolla on tehtdvidnsd vastaava toimintakyky ja vahva osaaminen.
Lisdksi tyontekijoille taytyy olla tarjolla perus-, jatko-, ja tiydennyskoulutusta seka
tukea tyGssd oppimiseen, tehtidvi- ja seuraajasuunnittelun tiytyy tukea ammattitaidon
kehittymistd nousujohteisesti, osaamisen siirtiminen tulee olla hallittua, tyGyhteisén
tulee kehittya ja olla kannustava, toiminnalla on oltava yhteiskunnan tuki ja tarpeelli-
set resurssit, Puolustusvoimat nihddidn houkuttelevana organisaationa ja téihin saa-
daan rekrytoitua kyvykdstd henkildstod. (Puolustusvoimien henkil6stostrategia 2015,
12))

Tarked osa ammatillista osaamista on kyky sopeutua toimintaympariston muuttu-
viin trendeihin ja huolehtia ammattitaitonsa yllapitimisestd, jotta se vastaa ty6elimin
muutoksia. Halu ja taito seurata oman alansa kehityskulkua esimerkiksi omatoimisen
kouluttautumisen tai ammattialan kirjallisuutta seuraamalla on ammattitaitoa. Am-
matillisen osaamisen yllipito edellyttid nykyidn kansallisen toimintaympiristén tun-
temisen lisiksi enenevissd médrin my6s oman toimialan kansainvilisen toimintaym-
périston ja sithen liittyvdn kehittymisen seurantaa. Substanssiosaamisen lisiksi am-
mattitaitoinen henkil6 pyrkii my6s seuraamaan esimerkiksi asiakkaidensa toimintaa
ja asiakkaiden toimialojen kehittymistd. (Salminen 2015, 81 — 82.)

Organisaatio kohdistaa ty6ntekijoihinsd lukuisia erilaisia odotuksia jo tyGsuhteen
muodostuessa esimerkiksi niin kutsutun psykologisen sopimuksen kautta, jolloin ai-
nakin osa tyontekijoiltd vaadittavasta osaamisesta on tiysin tyosopimukseen tai muu-
hun vastaavaan tyojirjestykseen kirjaamatonta. Mullinsin (2005, 38) mukaan organi-
saatio odottaa tyontekijiltd organisaation ideologian ja yrityskuvan ylldpitdmisti, ah-
keraa tyon tekemistd organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi, kaikkien organisaa-
tion mairiysten ja ohjeiden noudattamista ty6ssi, vanhempien henkil6kunnan jasen-
ten hyviksyttivin arvovallan kunnioittamista, hyvien suhteiden ylldpitdimistd tyGto-
vereihin, ettei tyontekijd kiytd hyvikseen johdon hyvintahdon osoituksia, tyonteki-
jan reagoimista johdon vaikuttamisyrityksiin, tyontekijan olevan luotettava ty6ssain,
ettei tyontekijd vadrinkdytd organisaation omaisuutta ja tiloja (sahképosti, internet),
tyontekijan noudattavan jirkevid ja hyviksyttivaia pukeutumista tyopaikalla ja ettd
tyontekija kunnioittaa asiakkaita ja tavarantoimittajia.

Tyontekijoilta odotetaan lisiksi kykya ja valmiutta aiempaa haasteellisempiin teh-
tiviin, oma-aloitteisuutta ja kykyi itseohjautua, joustamista seka lipi tyéelimin kes-

tivad osaamisen ja vuorovaikuttamisen kehittymistd (Suonsivu 2011, 10 — 11) seki
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kykya hyviin, aktiiviseen yhteistydhon esimiesten ja muiden ty6kavereiden kanssa
ty6tehtavien hoitamiseksi. Lisaksi tyontekijin odotetaan huolehtivan itse oman hen-
kilokohtaisen ty6asenteensa siilymisestd vastuullisena, vaikka myds esimies omilla
toimillaan voi edesauttaa titd esimerkiksi antamalla tyontekijoille vastuuta organisaa-
tion pddtoksenteosta. (Keskinen 2005, 43.) Ammatillinen osaaminen, hyvit vuoro-
vaikutustaidot, monipuolinen osaaminen ja halu ratkoa tyopaikan keskeisid ongelmia
ovat kaikki seikkoja, joita ty6nantajat tyotekijoiltd odottavat (Tyoturvallisuuskeskus
TTK 2009, 7). Tutkimuksen kohdeviranomaisista esimerkiksi Puolustusvoimat odot-
taa henkilGstostrategiansa perusteella henkiléstoltidn luovuutta, omatoimisuutta, ky-
kyéd oppia uutta sekd valmiutta muutoksiin. Henkil6stGstrategiasta voidaan my0s paa-
telld, ettd tyotd odotetaan tehtdvin yhteistyGssd muiden tahojen kanssa, silli my6s
kyky verkostoitua ja 16ytdd parhaat yhteistybkumppanit on kirjattu osaksi sitd. (Puo-
lustusvoimien henkilostostrategia 2015, 8.) Tarkasteltaessa Rajavartiolaitoksen hen-
kilostOstrategiaa on todettavissa, ettd henkil6kunnalta odotetaan organisaation hen-
kilostostrategian perusteina olevia arvoja, kuten luotettavuutta, ammattitaitoa ja yh-
teistyokykya (Rajavartiolaitos, henkil6stostrategia 2027 2019, 3).

Ty6nantajat odottavat myos, ettd tyontekijd on tyotd tehdessdin rehellinen, kiyt-
tad tyOssd tarvittavia vilineitd huolellisesti ja sadsteliddsti, on tyotddn, esimiehidin ja
tyotovereitaan kohtaan vastuullinen, kykya joustaa tarvittaessa seka tyotehtivissa etta
tyGajoissa ja ettei tyontekijd puhu pahaa tyopaikastaan tyon ulkopuolella (Ty6turval-
lisuuskeskus TTK 2009, 8). Oleellinen taito on my6s huolehtia vastuullisesti oman
tyon prosessista kaikki tydvaiheet huomioiden sekd oman roolinsa ymmirtiminen
osana tyon yhteista kokonaisuutta. Pelkkd tyén hyvin tekeminen ei mydskain ole
nykyisin riittdvad, vaan tyontekijilld tulee olla kykyi ja osaamista yhteisty6hén mui-
den kanssa tyon téiden tekemiseksi. (Ménkkénen & Roos 2010, 146.)

Johtamisen vaikutukset tyoyhteisotaidoille

Kuten jo aiemmin tissd tutkimuksessa on todettu, johtaminen on turvallisuusviran-
omaisten toiminnassa voimakkaasti keskeinen ja tirked tekijd kaikessa toiminnassa.
Tistd syystd on syyta tarkastella tissd luvussa johtamisen vaikutuksia tyontekijoiden
tyoyhteisotaidoille.

Johtaminen on ty6elimin muutoksista huolimatta edelleen keskeisessi asemassa
organisaation tulosten kannalta ja monien yritysten kilpailuvaltiksi onkin noussut
hyvi esimiesty6 (Sistonen 2008, 19). Useiden tutkimusten mukaan on olemassa run-

saasti empiiristd todistusaineistoa, ettd johtajuudella on paljon positiivisia vaikutuksia
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organisaatioiden tyontekijéiden tySyhteisotaitoihin (Ilies, Nahrgang, & Morgeson,
2007; Podsakoff, MacKenzie, & Bommer, 1996; Podsakoff et al., 1990; Trucken-
brodt, 2000; viitattu lihteessd Ritz ym. 2014, 131). Keskinen on todennut OCB-il-
miotd tutkiessaan, ettd esimiehet voivat tukea tyontekijoiden alaistaitoja ja niiden ke-
hittymistd selkeyttimilld perustehtiavai siadnnollisesti, selkeyttimalld organisaation
tavoitteita, priorisoimalla keskindisid tehtdvid ja antamalla alaisille sddnnollisesti pa-
lautetta tehdysti tyostd. Keskinen on lisiksi todennut, ettei alaistaitojen kehittyminen
ja karttuminen tyon ohessa ole automaattinen asia, vaan se vaatii aktiivista, laadukasta
ja selkedd johtamista ja esimiestaitoa (Keskinen 2005, 43 - 44). Esimies voi vaikuttaa
tyontekijoiden haluun kiyttdd tyGyhteisotaitojaan ty6ssadn sekd heiddn tuntemuk-
seensa siitd, ettd tyontekijilla yksilénd on velvollisuus kayttid tyOyhteisotaitojaan tyo-
paikalla. Tamin lisdksi esimies pystyy omalla toiminnallaan vaikuttamaan myos ty6-
yhteisotaitojen kiyttimisen mahdollisuuksiin organisaatiossa rekrytoimalla potenti-
aalisia tyontekijoitd sekd kouluttamalla tyontekijoitd tyGyhteisotaitojen parempaan
kayttimiseen. Esimiehet voivat parantaa tyOyhteisotaitojen kayttimisen tasoa ja mah-
dollisuuksia muokkaamalla tyéympiristod tySyhteisotaitojen kiyttimisen kannalta
suopeammiksi. (Organ ym. 20006, 94.) Hyvi esimies ei my6skdan pidéttdydy yhdessd
johtamistyylissd, vaan vaihtaa sitd kulloinkin vallitsevan tilanteen mukaan pyrkien
kayttimain aina menestymiseen ja tuloksiin tahtddvid johtamisen keinoja (Sistonen
2008, 306).

Ty6yhteisotaitojen kiyttimisen kannalta tirkedd on, etta tyontekija on motivoitu-
nut. Erds nimenomaan motivaatioon perustuva johtamisen malli on niin sanottu me-
netelmi - tavoite teorian mukainen malli, jossa tyOntekijan oletetaan saédtivin tai li-
sddvin tyoskentelytehoaan arvioituaan, ettd ylimdirdinen tySteho tuottaa tehok-
kuutta ja sitd kautta johtaa lisdpalkkioon ty6tehon lisaidmisestd. Tehokas esimies mo-
tivol tyontekijoitd keinoista, joilla nima pystyvit saavuttamaan tavoitteitaan ja huo-
lehtii lisdksi, ettd luvatut lisipalkkiot tai muut vastaavat palkkiot maksetaan tyonteki-
jille, kun asetetut tavoitteet on maksettu. (Organ ym. 20006, 95.) Edistivi johtamisote
esimiehelld voi tuottaa organisaatiossa motivaatiota ja suurta intoa, mikd puolestaan
vaikuttaa suoranaisesti tyontekijoiden tySyhteisotaitoihin lisiten niiden madrdd
(Corry 2017, 197 — 201). Eris keino vaikuttaa johtamisella tyontekijoiden tyoyhtei-
sotaitoihin on johtaa niin sanotulla osallistavan johtamisen periaatteiden mukaisesti,
silld osallistava johtaminen liittyy positiivisella tavalla tyoyhteis6taitoihin. Osallistava
johtaja voimaannuttaa tyontekijoitd omalla tekemisellddn, jolloin tyontekijit vasta-
vuoroisesti ponnistelevat kovemmin saavuttaakseen esimiehen linjaamat tavoitteet.
Osallistavan johtamisen ja tySyhteisotaitojen vililld vaikuttava tekijd on affektiivinen
luottamus. (Bhatti ym. 2019, 1 — 15.)
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Kannustava johtamisote antaa tyontekijoille kuvan heistd aidosti vilittdvasti esi-
miehestd, kun taas ohjaavan johtamisotteen etuna on tyontekijoiden epavarmuuste-
kijéiden viheneminen esimiechen ohjauksen vuoksi. Tyontekijit my6s mahdollisesti
pitivit kannustavista ja ohjaavista esimiehista esimerkiksi tyén vihentyneiden epa-
varmuustekijoiden vuoksi, jolloin he puolestaan haluavat auttaa esimiestd kaikin
mahdollisin keinoin, joita kiytettivissa on. (Organ ym. 2006, 95 — 96.) Kannustavan
johtamistyylin puolesta puhuu my6és Euweman ym. tutkimus, jonka mukaan kannus-
tavalla johtamisella voidaan vaikuttaa ryhmitason tyGyhteisétaitoihin. Tutkimuksen
mukaan tehty johtopaités pitee maailmanlaajuisesti. (Euwema ym. 2007, 1052.)
My6s Ehrhartin mukaan tyontekijit kayttavit tyoyhteistaitojaan ollessaan tyytyvii-
sid esimichiinsé ja ndiltd saamaansa kannustukseen tyossdin (2004, 70). Kannustavan
johtamisen positiivisia vaikutuksia tyoyhteisolle julkisen sektorin laitoksissa ovat tut-
kineet myos Wijewardena ym. (2014), joiden tutkimuksen mukaan esimichen kan-
nustava sekd eettisesti hyva toiminta atheuttaa tyontekijoissd lyhyelld aikavalilld posi-
tiivisia tunteita ja pidemmalld aikavililld lisdd tyOyhteisotaitoja sekd tehostaa toimin-
taa (Wijewardena ym. 2014, 294). Kannustavan johtamisen ohella tyontekijad moti-
voi ty6yhteisotaitojen kayttoon myos esimichen tyontekijille yksilokohtaisesti an-
tama tuki. Yksil6kohtainen tyontekijin tukeminen ty6ssd antaa alaiselle kuvan, ettd
esimies vialittdd timin hyvinvoinnista, mikd johtaa myonteiseen suhtautumiseen esi-
miestd kohtaan ja tyontekijan omaan haluun auttaa my0s esimiestd pddsemidin timan
tavoitteisiin. (Organ ym. 2006, 100 — 101.)

Esimies motivoi tyontekijoitd myos palkkioiden ja rangaistusten avulla tarkoituk-
sena monesti muokata tyontekijin kdyttaytymistd. On my6s mahdollista, ettd palkkio
tai sanktio perustuu sithen, pitddké esimies alaisestaan vai ei huolimatta siitd, miten
timi on ty6ssddn parjannyt. Ol kyse palkkiosta tai sanktiosta, niilli on keskeinen
vaikutus tyontekijoiden kdyttiytymiseen tyopaikalla. Positiivisista vaikutuksista huo-
limatta esimiesten on hyvd huomioida, ettd perusteettomana koettu rangaistus esi-
miechen taholta koetaan epireiluksi, miki voi vaikuttaa tySyhteisotaitojen kdyton va-
henemiseen heikentyneen luottamuksen vuoksi. (Organ ym. 2006, 96 - 97.)

Strategioista ja visioista puhuminen on perinteisesti koettu tyoelimassi puudut-
tavaksi. Yhteni syyni tihin lienee esimiesten strategiseen puheeseen liittyva vai-
keatulkintainen termistd ja alan ammattilaisten puheessa kiyttimi jargon. Organ ym.
(20006, 99) kuitenkin ovat esittineet, ettd visiosta puhuminen voi vaikuttaa tyoyhtei-
sotaitoihin positiivisesti saaden tavoitteita kohti suuntautuvan tyon tekemisen nayt-
tiytymédan osana isompaa kuvaa ja sitd kautta tarkoituksenmukaisena. Lisiksi puhu-
malla visiosta ndytetddn tyontekijoille, ettd organisaation toiminta kehittyy. Edelld

mainitut seikat saattavat lisitd tyontekijoiden tydmotivaatiota ja halua tyoskennelld
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kohti tavoitteita. Yhtend hyotynd on lisiksi tyontekijoiden roolien ja tyGnantajan
tyontekijain kohdistuneiden odotusten selkiytyminen.

Johtajan oma esimerkki voi edesauttaa my6s tyoyhteisotaitojen kiyttamistd tyo-
paikalla. Esimerkin perusteella tyontekijat oppivat ymmartimain minkalaiset tyoyh-
teisbtaidot tyGpaikalla ovat toivottuja. Edelleen luottamusta esimicheen lisdd, mikéli
tima itse tekee kuten sanoo eivitkd puheet jad pelkiksi puheeksi. (Organ ym. 2000,
99 —100.) Eettinen johtajuus on positiivisesti kytkoksissa tyontekijéiden tydyhteiss-
taitoithin. Muodostamalla suhteen tyontekijoihin, asettamalla ndiden tarpeet etusijalle
sekd auttamalla heitd kasvamaan ja menestymiin, eettiselld johtamistyylilld johtava
esimies edistad tyontekijoiden motivaatiota, jolloin ndmi osoittavat tyGyhteisotaito-
jaan. Sisdinen motivaatio toimii vilittivind elementtinid eettisen johtajuuden ja ty6-
yhteisotaitojen valilld. (Shareef & Atan 2019, 583 — 598.) Johtajan autenttisuus luo
organisaatiossa ja tyontekijéiden keskuudessa luottamuksen ilmapiirid, mikd puoles-
taan tukee organisaation tyontekijéiden tyGyhteisotaitoja. Autenttisen johtamisen
positiivinen vaikutus ei siten ilmene suoraan tyoyhteisétaitoihin, vaan luottamus or-
ganisaatiossa ja tyontekijoiden vililli toimii mekanismissa valittivind tekijina.
(Coxen ym. 2016, 1 - 8.)

Yksilotavoitteita suurempien ryhma- tai yksikkotasoisten tavoitteiden vaaliminen
lisdd yhteisty6ti tyontekijoiden keskuudessa rohkaisten heitd tyGskentelemdin yhtei-
sid tavoitteita kohti. Keskittymilld yksilod isompiin tavoitteisiin lujitetaan yhteistd
identiteettid ja yksilotavoitteet vaihtuvat vapaaehtoisesti altruistisiksi ja kollektiivisiksi
pyrkimyksiksi. (Organ ym. 2006, 100.)

Kuten todettua, hyvi johtaminen vaikuttaa tyontekijéiden tyoyhteisétaitoihin po-
sititvisesti kannustaen niiden kayttimiseen tyOssd. Esimiesty6 ja johtaminen voivat
johtaa my0s toisenlaiseen lopputulokseen, mikili johtamistyoskentely on tyonteki-
joiden nakokulmasta katsottuna huonoa. Esimerkiksi loukkaava ja 6ykkiréivi johta-
minen voi johtaa sithen, etteivit alaiset halua endi edesauttaa organisaation toimintaa
tyoyhteisotaitojensa avulla protestina huonoa johtamista kohtaan. Tillaisen keinon
kayttiminen vastalauseena huonolle johtamiselle pitiisi olla tyontekijille my6s tur-
vallista, silld tyGyhteisotaitojen kiyttiminen termin méarittelyn mukaan perustuu va-
paachtoisuuteen eikd niiden kayttimatta jattdmisestd seuraa rangaistusta. (Zellars ym.
2002, 1068.) Zellarsin ym. mukaan huono ja kaltoinkohteleva johtaminen vaikuttaa
enemmin nithin tyéntekijoihin, jotka kokevat tyoyhteisétaidot kirjatun toimenku-
vansa ulkopuolisena ekstra -roolina eikd omaan tyontekijan rooliin sisdisesti kuulu-
vana. Tutkimus my6s osoitti, ettd loukkaavan johtajan alaisina tyéskentelevit henki-
16t kiyttivit vihemmin tydyhteisotaitojaan, mitd heididn kollegansa, jotka eivit 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 tyostressid, johtaen tyoyhteisotaitojen kdyttimisen ja
esiintymisen vihenemiseen sekd haitallisen ty6ssd kdyttiytymisen lisddntymiseen tyo-
paikalla (Zhang ym. 2019, 2492). Autoritdariselld johtamistyylilld johtava henkil6 ai-
heuttaa tyontekijoiden tyrooleihin ristiriitaa, ylikuormittumista sekd roolin episel-
vyyttd. Niistd rooleihin aiheutuva ristiriita ja ylikuormittuminen vilittivit haitallisen
vaikutuksensa tyontekijoiden tyOyhteisotaitoihin. Roolin episelvyys ei Zhangin ja
Xien tutkimuksen mukaan toimi valittivina tekijand autoritdirisen johtamisen ja tyo-
yhteisotaitojen vililld. (Zhang & Xie 2017, 147 — 159.)

Eris esimiesten keino vaikuttaa tyontekijoiden tySyhteisotaitoihin on johtaa niin
sanotun palvelevan johtajuuden (servant leadership) periaatteiden mukaisesti. Maini-
tun johtamismallin nimestd voidaan paitelld esimiesotteen olevan palvelusaltis paitsi
asiakkaiden ja organisaation suuntaan, myo6s alaisten suuntaan. Palvelevan johtajuu-
den keskeisid elementtejd ovatkin tyontekijistd huolehtiminen, heiddn puolustami-
sensa sekd voimaannuttaminen. Palveleva johtaja pyrkii siten huolehtimaan tyonte-
kijoiden tarpeista, auttamaan heitd kehittimédn taitojaan sekd hyviksymdin omat
vastuunsa helpommin. Vallankayttimisen ja kontrolloimisen sijaan palveleva johtaja
pyrkii voimaannuttamaan ja kannustamaan tyontekijoitd ottamaan vastuuta tyOstdan.
(Organ ym. 2006, 105 — 106.) Tuan (2017) on tutkinut palvelevan johtajuuden kont-
ribuutioita organisaatioiden tietotaidon jakamiselle Vietnamin julkisen sektorin kon-
tekstissa tavoitteenaan arvioida tyoyhteisotaitojen vilittdjaroolia palvelevan johtami-
sen ja tiedon jakamisen vililld. Tutkimuksen tuloksien perusteella niin tyoyhteisétai-
tojen ja palvelevan johtamisen kuin myds tyoyhteisotaitojen ja tiedon jakamisen vi-
lilld oli havaittavissa positiivinen sekd merkittivd myotivaikutus. Tutkimuksen joh-
topditoksissd on todettu palvelevan johtamisen aktivoivan tyontekijoiden tydyhtei-
sotaitoja, minkd takia palvelevan johtamisen kulttuuria tulisi edistdd nykyisten esi-
miesten toiminnassa organisaatioiden jokaisella johtamisen tasolla sekd tulevaisuu-
den johtajien kohdalla. (Tuan 2017, 361 — 370.)

Palveleva johtaminen vaikuttaa seuraajiin padasiassa henkilokohtaisella tasolla
helpottaen tyontekijan ja esimichen vilistd sosiaalista vaihdantaa. Palvelevan johta-
misen mallin mukaan esimies laittaa seuraajiensa kehittymisen ja mielenkiintojen
kohteet organisaation edelle, jolloin tyontekijat muodostavat kiintein molemmin-
puoliseen luottamukseen ja yhteisiin arvoihin nojaavan suhteen esimieheen. Ikdan
kuin vastalahjana tisti tyontekijit tekevit vapaaehtoisia asioita, jotka puolestaan hyo-
dyttavat esimiestd. (Newman ym. 2015, 58.) Palveleva johtaminen korreloi positiivi-
sella tavalla tyontekijoiden ty6hon sitoutumisen ja heiddn tyOyhteisétaitojensa

kanssa, wvaikuttaen siten myds yrityksen asiakkaiden asiakastyytyviisyyteen.
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Tyontekijoitiddn palvelevalla otteella johtava esimies, joka arvostaa samalla tyonteki-
joiden voimaannuttamista, noyryyttd ja myotituntoa, saa tyontekijit osallistumaan
tyossddn sekd olemaan lojaaleja organisaatiolle. Yksi hyoty palvelevasta johtamisesta
on positiivisen organisaatiokulttuurin muodostuminen yrityksen sisille. (Setyaning-
rum 2017, 554 — 564.) Mahembe ja Engelbrecht ovat todenneet palvelevan johtami-
sen vaikuttavan positiivisesti tyOyhteisotaitoithin sekd ryhmien tehokkuuteen myos
julkisella sektorilla tutkiessaan ilmiotdi Eteli-Afrikan koulutusjirjestelmissd (Ma-
hembe & Engelbrecht 2014, 1 — 7).

Tyoyhteisotaitojen vaikutukset yksilolle ja organisaatiolle

Tissi luvussa tarkastellaan, mitd vaikutuksia ja hyotyjd tyGyhteisotaidoista on paitsi
yksilolle my6s organisaatiolle. Esille tuotujen seikkojen takia tyGyhteisétaidot ovat
tarkeitd ja huomionarvoisia myos turvallisuusviranomaisten organisaatioissa.

Organ ym. (20006, 212) ovat todenneet, ettd tyoyhteisétaidoilla on erittdin suuri
positiivinen vaikutus organisaation tekemille tuloksille, kuten ryhmien tyén laatuun
ja madrain, myynnin tehokkuuteen, asiakastyytyviisyyteen ja organisaation tuotta-
vuuteen. My6s Delugan (1995, 4) mukaan tySyhteisotaidot sekid esimiehen ja alaisen
vilinen vuorovaikutussuhde vaikuttavat organisaatioiden tuottavuuteen. Podsakoff
ym. ovat puolestaan tutkineet tyoyhteisotaitojen ja tyéryhmin tehokkuuden suhdetta
tarkastelemalla Yhdysvalloissa sijaitsevan paperitehtaan neljinkymmenen tyéryhmin
tyontekijoitd ja analysoimalla heiddn vastauksiaan faktorianalyysin avulla. Podsakof-
fin ym. tutkimuksessa tekemien johtopaitdsten mukaan tySyhteisétaitojen hyédyt
tyoryhmin tehokkuudelle liittyvit enemmin tydn médrddn kuin sen laatuun. Erityi-
sesti toisten auttaminen ja reilu kayttiytyminen vaikuttavat merkittavisti tyon mai-
rddn, kun taas tyon laatuun vaikuttaa merkittivisti toisia tyontekijoitd avustava kayt-
taytyminen. Kansalaishyveellinen kiytos tyOyhteisotaitona ei tutkimuksen mukaan
vaikuta tyén méirddn taikka laatuun. (Podsakoff ym. 1997, 262 — 266.) Corry sen
sijaan on todennut tutkimuksessaan, ettd tyoyhteisotaidoilla on yhteys myos organi-
saation toiminnan laatuun. Corry tutki tyGyhteisotaitojen vaikutusta tyGpaikan palve-
lujen laatuun Jakartalaisen yliopiston toiminnassa ja tutkimustulosten mukaan tyoyh-
teisotaidoilla on suora ja positiivinen vaikutus palvelun laatuun. Tutkimuksen tulos-
ten mukaan ne yliopiston opintopiallikot, joilla on korkea tySyhteisotaitojen taso,
kykenevit parantamaan palvelun laatua kursseillaan. (Corry 2017, 197 — 201.) Delu-
gan (1995, 12) tutkimus puolestaan osoitti, ettei kansalaishyveelliselld kdytokselld
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my6skdin ole yhtd voimakasta kytkosta tyontekijan esimieheen tunteman luottamuk-
sen kanssa, mitd monilla muilla tutkimuksen ty&yhteisotaidoilla on.

Organin ym. mainitsema kansalaishyveellinen kiytés hyodyttdd tyoryhméd kui-
tenkin monella muulla eri tavalla, kuten esimerkiksi tehokkuuden paranemisena ryh-
min tyontekijoiden esittdessd rakentavia ehdotuksia toiminnan parantamiseksi. Ak-
tiivinen osallistuminen tyopaikan kokouksiin voi my6s osaltaan tuottaa kontribuu-
tiota tyoryhmin tehokkuuteen. (Podsakoff ym. 1997, 264.) Tyontekijin kayttdmit
ty6yhteisotaidot nikyvit myos organisaation hyotynd. Uusien tyontekijoiden pereh-
dyttiminen kokeneempien tyontekijoiden toimesta oma-aloitteisesti kehittivit uu-
sista tyontekijOistd tuottavia osaajia nopeammin mitd ilman perehdyttimistd, mika
tehostaa tyoyksikon toimintaa ja jonka avulla parhaat tyGskentelytavat otetaan laa-
jemmin organisaatiossa kaytt6on. (Organ ym. 2006, 199 — 203.)

Tyontekijan vastuullinen ote ty6stian on myos tyoyhteisotaito, jolla on vaikutusta
organisaation tehokkuuteen. Tdmi nakyy siten, ettd esimies voi antaa lisdd vastuuta
tyontekijoille seki lisaksi vihentyneena tyon valvonnan tarpeena, jolloin esimies voi
kohdentaa ty6aikaansa muihin askareisiin. (Organ ym. 2006, 203.) Vastuullisuuden
lisiksi tyontekijan reilu ja niin sanotun “hyvian urheiluhengen” mukainen toiminta
ty6paikalla sekd sopeutuminen toimintaympariston muutoksiin mahdollistavat osal-
taan esimiesten kohdentavan tybaikansa esimerkiksi ongelmien ratkaisemiseen, toi-
minnan suunnittelemiseen ja aikataulujen laatimiseen. Reilun kiytéksen puuttuminen
tyopaikalta johtaa tyéryhmin yhteenkuuluvuuden tunteen vahingoittumiseen hei-
kentien my0s tyopaikan ilmapiirid. Edelld mainitut seikat puolestaan saattavat vai-
kuttaa negatiivisesti tydryhmin kykyyn houkutella uusia tehokkaita tyontekijoitd tai
pitdd kiinni nykyisistd hyvistd tyontekijoistd. (Podsakoff ym. 1997, 264.) Organ ym.
ovat samaa mieltd Podsakoffin ym. nikemyksen kanssa siitd, ettd tyoyhteisétaitojen
avulla on mahdollista varmistaa hyvien tyontekijoiden rekrytoiminen sekd ndiden pi-
timinen organisaatiossa. Esimerkiksi lojaalisuus organisaatiota kohtaan tyGyhteiso-
taitona takaa Organin ym. muiden mukaan laadukkaan tyévoiman saamisen yrityk-
seen sekd parantaa mahdollisuuksia pitdd osaavat tyontekijit tydpaikan palkkalistoilla.
Organisaatiolojaalisuuden erds muoto on puhua tyopaikasta sen sisilld sekd sen ul-
kopuolella hyviksyviin ja ylentivain tapaan, miké antaa yrityksestd hyvin kuvan ul-
kopuolisille tydvoimamarkkinoilla. (Organ ym. 20006, 204.)

Tyontekijan tyoyhteisotaidot voivat my6s mahdollistaa uralla etenemisen ylen-
nyksen muodossa sekd turvata tyontekijain aseman, mikali yritys joutuu vihentimain
resurssejaan. Paljon ty6yhteisotaitojaan kayttava tyontekijid otetaan monesti mukaan
my6s mielenkiintoisiin  tyoprojekteihin. Lisdksi tyoyhteisotaitoja  hyodyntivid
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tyontekijoitd lihetetddn mielellddn koulutuksiin, silld heilld on tapana jakaa osaamis-
taan eteenpdin organisaatiossa. (Organ ym. 2006, 197.)

Yksittdisind toimenpiteind triviaalit tybyhteisotaidot voivat yhteen koottuna pa-
rantaa organisaation tehokkuutta paljon esimerkiksi, kun tarkastellaan ty6paikan suo-
rituksen vaihtelevuutta. Tyosuorituksen vaihtelevuutta vihentdmailld esimiesten on
helpompi suunnitella henkiloresurssien kiyttod sekd kohdentaa sitd tarpeen mukaan.
Tyontekijat voivat vaikuttaa tyosuorituksen vaihtelevuuteen oma-aloitteisesti autta-
malla poissa olevien tyontekijoiden téiden kanssa, auttamalla raskaan tyokuorman
kanssa painivia tyGtovereita, opiskelemalla toisten tyot siten, ettd tarvittaessa tyonte-
kijat voivat tuurata toinen toistaan ja tekemilld enemmin mitd yksilén toimenkuvassa
vaaditaan. (Organ ym. 20006, 204.)

Hyvit tyoyhteisétaidot my6s rakentavat ja parantavat organisaation sosiaalista
piddomaa tyontekijoiden auttaessa toisiaan tyotehtivien tekemiseksi tai kun tyonteki-
jat ottavat osaa kokouksiin, joihin ei olisi vilttimitontd osallistua. Kokouksissa tyon-
tekijéiden on mahdollista kéyttdd dantidn esittidkseen tyOyhteisolle mielipiteitddn,
mikd myGs parantaa organisaation sosiaalista padomaa. (Organ ym. 2006, 204 — 205.)
Basun ym. tutkimus tarkasteli tyGyhteisotaitojen ja tyoén tehokkuuden vilistd suhdetta
sekd sosiaalisen padoman vaikutusta tySyhteisotaitojen ja tyon tehokkuuden viliseen
suhteeseen Intian terveydenhuoltoalan organisaatioissa. Tutkimuksen tulosten mu-
kaan ty6yhteisotaidot ennakoivat merkittdvissd mairin tyon tehokkuutta ja sosiaali-
sen padoman todettiin olevan merkittdva vilittdva tekijd tyoyhteisotaitojen ja tyon
tehokkuuden vilisessd suhteessa. Tyontekijoiden tySyhteisotaitojen sekd vapaaehtoi-
sen sosiaalisen osallistumisen todettiin helpottavan sosiaalisten verkostojen muodos-
tamista terveydenhuoltoalan yrityksissi ja sitd kautta parantavan tyontekijoiden vali-
sid sosiaalisia suhteita. Verkostojen avulla tyontekijit pystyivit kerddmidén tietoa ja
jakamaan tukea, mika helpotti vaikeista tyGtehtivistd selvidmistd parantaen tyonteki-
joiden tyotehokkuutta. (Basu ym. 2017, 780 — 792.)

Podsakoff ym. ovat esittineet ajatuksen, jonka mukaan tydyhteisotaitojen puute
ryhmissa voi johtaa ongelmiin aikaansaavuuden osalta. Esimerkiksi ne ryhmit, joista
puuttuu reilu ja urheiluhenkinen tyon tekeminen ja joissa jasenet keskittyvit virhei-
den etsimiseen kulloinkin vallitsevasta tilanteesta ja toisista tyontekijoistd, eivit ole
yhti tuottavia ty6ssddn kuin ryhmit, joissa vallitsee reilu ilmapiiri. (Podsakoff ym.
1997, 267.)
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3.6 Luottamus, sitoutuminen, motivaatio ja psykologinen sopimus

Tyo6skentely turvallisuusviranomaisten toimialoihin kuuluvilla moninaisilla tehtavilla
vaatii organisaatioiden sisilld luottamusta. Luottamusta pitdd l6ytyé niin tyStoverei-
den kesken, tyontekijin ja esimichen vililld sekid tyontekijidn ja organisaation valilla.
Luottamuksen tarve korostuu turvallisuusviranomaisissa toimittaessa vaativilla ope-
ratiivisilla tehtdvilld, joihin liittyy usein loukkaantumisriskeja paitsi viranomaisten
omasta toiminnasta ja tehtivien luonteesta johtuen, my6s ulkoisten tekijoiden takia.

Luottamus on ollut tutkijoiden kiinnostuksen kohteena jo noin 50 vuoden ajan,
mutta erityisen kiinnostuksen kohteeksi se nousi organisaatiopsykologisena kasit-
teend vasta 1990-luvulla (Keskinen 2005, 78). Luottamus on tirkedd turvallisuusvi-
ranomaisten tyOssi, silld esimerkiksi poliisin ty6ssa tyontekijan luottamus esimiestd
kohtaan seki oikeudenmukaiseksi koettu esimiestySskentely liittyvit positiivisella ta-
valla tyontekijéiden miirdysten ja siddosten mukaiseen toimintaan (Haas ym. 2015,
442 - 453). Luottamus luo perustan tyontekijoiden tietojen, taitojen ja osaamisen ja-
kamiselle sekd ylldpitdd tyStyytyviisyyttd ja tydmotivaatiota (Tyoturvallisuuskeskus
TTK 2009, 14; Keskinen 2005, 83).

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

Luottamus kohdistuu Keskisen mukaan tySpaikoilla toiseen yksiléon, ryhmiéin,
organisaatioon itseensa tai henkiléiden vililld vaikuttavaan vuorovaikutukseen. Kes-
kinen jatkaa, ettd luottamus on samalla seki tunnetila ettd erilaisia kognitioita, kuten
péitelmia tyontekijéiden ja esimiesten luotettavuudesta. Luottamus pohjaa yhteisesti
koettuun vuorovaikutukseen ja sithen vaikuttaa my6s organisaation kulttuuri, jonka
mukana kulkeutuvat kokemukset luottamuksesta organisaatiossa. (Keskinen 2005,
78 —=79.)

Tunne hyvinvoivasta tyoyhteisosti lisaa tyontekijoiden luottamusta organisaatiota
kohtaan (Suonsivu 2011, 59). Samoin tyopaikoilla tyéntekijin ja tyénantajan vilille
muodostuvan psykologisen sopimuksen molemminpuolinen noudattaminen lisaa
luottamusta tyOyhteisossi. Psykologisesta sopimuksesta kumpuavaa luottamusta
esiintyy sitd enemman mitd pysyvammaksi ja pitivimmaksi sopimusosapuolet sopi-
muksen kokevat. (Keskinen 2005, 74). Restubog ym. tutkivat vuonna 2008, ettd luot-

tamus organisaatiossa on sitd heikompaa, mitd enemmain tyontekijit kokevat
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psykologista sopimusta rikotun. Toisin sanoen, jos tyontekijin luottamusta louka-
taan, saattaa tyontekijille muodostua organisaatiosta negatiivinen kuva, mikéd puoles-
taan heikentdi tyontekijin kokemaa samaistumisen tunnetta tyGpaikkaan ja johtaa
etiisyyden ottamiseen tyOpaikasta sekd tyontekijan positiivisten panostusten vihene-
miseen organisaation toiminnassa. (Restubog ym. 2008, 1389.) Tyontekijit valittavat
turhista asioista vihemmin, mikali he kokevat, ettd esimiechet arvostavat aidosti hei-
didn panostaan eivitka esimiehet kiytd tyontekijoitd millddn lailla hyvikseen (Deluga
1995, 12).

Luottamuksen muodostumiseen tydpaikoilla vaikuttaa tyontekijéiden persoonal-
lisuudet sekd ajattelutavat, joihin tyopaikalla on totuttu. Yhti lailla luottamuksen
muodostumiseen tyépaikalla sekéd sen ylldpitimiseen vaikuttaa téiden hyvi organi-
soiminen siten, ettd tybkuorma on jaettu tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti, tyot
ovat mielekkiitd ja antavat tekijilleen mahdollisuuden kehittyi, ja ettd tydmenetelmit
ja vilineet ovat toimivia. (Keskinen 2005, 80.)

Luottamuksellisesta ilmapiiristd, tyontekijoiden ja esimiesten vilisestd sekd tyon-
tekijoiden keskindisestd yhteistyostd huolehtiminen yrityksissd on erittdin tirkeda,
silld ne mahdollistavat tyontekijoiden tySyhteisotaitojen ilmentymisen tydssa (Adame
Tinti ym. 2017, 648). Deluga on tutkinut erilaisten johtamistyylien suhdetta ty6yhtei-
sOtaitothin armeijassa keradmilld tutkimusmateriaalia niin esimichiltd kuin my6s alai-
silta. Delugan tutkimuksen materiaali kerittiin henkil6iltd, joiden toimenkuvaan ei
liittynyt osallistuminen taisteluihin, joten tuloksia ei voida yleistdd koskemaan myo6s
hengenvaarallisia taisteluolosuhteita. Tutkimuksen mukaan esimiesten luottamusta
herattivit johtamistyylit ovat posititvisessa vuorovaikutussuhteessa tyoyhteisotaitoi-
hin. Tutkimus my0s osoitti, ettd tyontekijit ovat valmiita ylittdimédin tyén muodolliset
vaatimukset, mikali he kokevat vuorovaikutussuhteen esimiehiin luotettavaksi, sovit-
tuja sopimuksia noudatetaan ja jos tyontekijoitd kohdellaan vilpittomasti seka kuun-
nellaan. (Deluga 1995, 8 — 12.) Coxenin ym. tutkimuksen mukaan autenttinen johta-
mistyyli on merkki ty6paikalla vallitsevasta luottamuksesta (Coxen ym. 2016, 4 - 7).
Luottamus tyopaikoilla on siten yhti lailla esimiesten kuin my6s tyontekijéiden vas-
tuulla oleva asia. Esimiehet voivat tuottaa luottamusta jakamalla tietoa, toimimalla
ennakoitavasti ja johdonmukaisesti, tarjoamalla henkilostolle mahdollisuuden kont-
rolloida ja osallistua padtoksentekoon sitouttamisen avulla, viestimilld tarkasti ja tés-
millisesti sekd huolehtimalla henkil6kunnan hyvinvoinnista. (Keskinen 2005, 81 —
82.) Chon ja Leen tekemin tutkimuksen mukaan luottamus esimichid kohtaan on
tirkedd, koska se vaikuttaa episuorasti tyoyksikéiden tehokkuuteen. Tutkimuksen
mukaan esimerkiksi luottamuksen ja tehokkuuden johtamisen vilinen suhde on po-
sititvinen ja voimakas (Cho & Lee 2012, 248). Tyopaikan tyontekijoiden luottamus
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organisaatiota kohtaan toimii ennusmerkkini heididn tyoyhteisotaidoistaan (Coxen
ym. 2016, 7; Yildiz 2019, 1 — 8; Wolfe & Nix 2017, 718). Mitd korkeampi henkilén
positiivinen psykologinen kapasiteetti ja organisaatiota kohtaan tuntema luottamus
on, sitd sitoutuneempia he ovat my6s tyoyhteisotaitoihin (Yildiz 2019, 1 — 8). Orga-
nisaatioluottamuksen lisiksi tyontekijoiden tuntema luottamus tyGtovereitaan koh-
taan toimii ennusmerkkind heiddn tyoyhteisétaidoistaan (Coxen ym. 2016, 7). Edelld
mainittujen seikkojen lisiksi johtamisen oikeudenmukaisuus seké tunne esimichiltd
saadusta tuesta ovat merkittivalld ja positiivisella tavalla kytkoksissd tyoyhteisotaitoi-
hin sekd tyontekijin sitoutumiseen esimiestd kohtaan. Tunne oikeudenmukaisesta
kohtelusta saa tyontekijat luottamaan esimieheen, miki saa heidit kayttimiin orga-
nisaation kannalta tirkeitd tyyhteisotaitojaan. (Akram ym. 2018, 1- 12). Vallitsevan
luottamuksen avulla on my6s mahdollista tehdd péddtosten tiytintoonpanosta hel-
pompaa seki helpottaa tyopaikalla henkiléiden vilistd vuorovaikutusta. (Keskinen
2005, 83.)

Tyontekijoiden kokema tunne organisaatiolta saadusta tuesta toimii vahvana en-
nusmerkkinid organisaatioon kohdistuvasta luottamuksesta. Yhti lailla my6s yrityk-
sen menettelyllinen oikeudenmukaisuus ennustaa luottamusta organisaatioon, mika
puolestaan enteilee tySyhteisotaitojen eri ulottuvuuksien olemassaoloa organisaa-
tiossa. Tillaisia tyoyhteisotaitoulottuvuuksia ovat altruismi, kansalaishyveellisyys,
tunnollisuus, huomaavaisuus ja reiluus. Organisaatiota kohtaan koettu luottamus en-
teilee sekd henkil66n kohdistuvia (OCB-I) ettd organisaatioon kohdistuvia (OCB-O)
ty6yhteisotaitoja. Huolimatta organisaatiota kohtaan tunnetun luottamuksen merkit-
tavistd vaikutuksesta eri tyoyhteis6taitoulottuvuuksiin, myos tyontekijoiden luotta-
mus tyotovereihin ja esimichiin tdydentivit titd vaikutusta, jolloin sekd yksilé6n koh-
distuvien sekd organisaatioon kohdistuvien tydyhteisétaitojen esiintyminen on en-
tistd voimakkaammin ennustettavissa. (Singh & Srivastava 2016, 594 — 603.)

Sitoutuminen

Poliisin, Rajavartiolaitoksen ja Puolustusvoimien tyontekijéitd on pidetty lipi vuosi-
kymmenten erittiin sitoutuneina tyohoénsia. On puhuttu kutsumusammateista ja val-
tion pitkédstd ja kapeasta leivistd turvallisuusviranomaisten organisaatioiden yhtey-
dessd, kun on etsitty selittdvaa tekijaa naiden organisaatioiden tyontekijéiden vahvalle
sitoutumiselle. Oma vaikutuksensa sitoutumiseen varmasti on edelld mainituilla teki-
joilld, mutta tdssa luvussa sitoutumista tarkastellaan myos muista nikokulmista seka
tarkastellaan myds sitoutumisen kytkeytymista tyOyhteisétaitoihin.
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Tyo6yhteisotaidot ovat liheisesti kytkéksissd organisaatioon sitoutumisen kanssa.
Affektiivisen sitoutumisen tasolla tyontekijéiden tunnetasoisen sitoutumisen lisiami-
nen parantaa tyOyhteisotaitoja, joiden kautta organisaation tyotehoa parannetaan. Jat-
kuvan sitoutumisen vaikutukset tehostavat tyoyhteisotaitoja, joilla organisaation toi-
mintaa tehostetaan yleiselld tasolla. Tama nikyy erityisesti palkatessa t6ihin sellaisia
henkil6itd, joilla on motivaatiota sitoutua organisaatioon ja joiden jaidminen yrityksen
palvelukseen on organisaation pédasiallinen huolenaihe. Kytkos on vahva my6s nor-
matiivisen sitoutumisen tasolla, jolla tyontekijat pysyvit uskollisina ja sitoutuneina
organisaatioon velvollisuudentunnosta seki ty6paikkaa kohtaan tuntemansa moraa-
lisen sitoutumisen vuoksi. (Hasani ym. 2013, 453 — 460.) Affektiivinen sitoutuminen
toimii vilittdvana tekijani tarkasteltaessa strategisen henkilostéjohtamisen kaytintei-
den ja tyontekijin kokeman organisaation palvelukseen jadmisen tunteen vililld val-
litsevaa suhdetta (Kehoe & Wright 2013, 366 — 367). Eris 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 tyontekijan tunnetasoista kiintymysté ja identifioitu-
mista organisaatioon seka osallistumista sen toimintaan. Affektiivisella tasolla sitou-
tunut henkil6 haluaa sitoutua organisaatioon. Niin sanotulla jatkuvuussitoutumisella
tarkoitetaan tietoisuutta organisaation jattimisen seurauksista yksilolle. Talla tasolla
sitoutunut henkil6 kokee, ettd hinen tiytyy sitoutua organisaatioon. Normatiivisen
tason sitoutuminen tarkoittaa sitoutumista, jonka kohdalla tyéntekija kokee velvolli-
suudekseen pysyd organisaation palveluksessa. Normatiivisella tasolla sitoutunut
tyontekija ajattelee, ettd hdnen pitdisi pysyd organisaatiossa. (Allen & Meyer 1990, 3;
Allen & Meyer 1991, 67.)

Keskisen mukaan sitoutuminen on tunnetta organisaation omistajuudesta, joka
sisaltad affektiivisen, arvioivan ja kognitiivisen komponentin. Affektiivinen omista-
juus organisaatiota kohtaan on syvillistd sitoutumista ja tunnetasoista kiintymysta
ty6ryhmiin. Arvioiva komponentti liittdd arvot ja merkityksen tunteen omaan ryh-
miin, jolloin ty6 tehdddn laadukkaasti tyontekijin kokiessa organisaation arvok-
kaana. Kognitiivinen komponentti on tunnetta omasta tyostd ja sen merkityksestd
osana organisaatiota. (Keskinen 2005, 28.) Fun (2013, 1195) tekemin tutkimuksen
mukaan esimerkiksi lentostuerttien tyssd tyontekijian tydyhteisotaitojen kiyttiminen
on sitd todennikoisempad, mitd voimakkaampaa timin kokema affektiivinen sitou-
tuminen on. Tyontekijin sitoutuminen tyopaikkaan perustuu toisinaan myos ratio-
naaliseen jatkuvuuden tavoitteluun, jolloin tyontekijilli on tarve pysyd organisaa-
tiossa ja tyontekijan arvion mukaan tySpaikan vaihtumisesta aiheutuisi hinelle liian

isoja kuluja. Sitoutuminen tyopaikkaan voi perustua my6s normatiiviseen ajatteluun,
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jolloin ty6ntekijd ajattelee, ettd organisaatioon kuuluu sitoutua sosiaalisten paineiden
tai henkilokohtaisten arvojen vuoksi. (Allen & Meyer 1990, viitattu lihteessd Py6rid
ym. 2012, 42.) Normatiivinen sitoutuminen on kytkoksissd tyontekijan tunteeseen,
jonka perusteella hin on velvollinen jadmain organisaatioon ja koska hin kokee jia-
misen olevan vilttimitonta (Keskinen 2005, 30).

Sitoutumisen kisitettd on selitetty silld, miten paljon henkil6 on organisaation
eteen valmis tekemidin ja miten hyvin hin hyviksyy sen toimintaan liittyvit arvot ja
tavoitteet. Sitoutumisen on nihty ilmenevin tavoitteiden mukaisina toimintamal-
leina. (Huotari & Sihvonen 2006, 107.) Michael Rosen (1994, viitattu lihteessa Boxall
& Purcell 2011, 199) teorian mukaan tyontekijit ovat sitoutuneita tyOnantajaan ja
ovat ty6ssddn tyytyviisid, mikdli heidin omat taitonsa ovat niitd, joita he tyGssdin
kdyttavit. Ihmisten sitoutuminen omaan tyéorganisaatioon on yrityksen menestymi-
sen vilttimiton edellytys (Sddevirta 2006, 67). Tyonantajan ja tyontekijan vilisen
psykologisen sopimuksen noudattaminen molempien osapuolten toimesta lisdd
tyontekijan sitoutumista tyGtehtiviinsa ja sitouttaa tyonantajaa huolehtimaan tyonte-
kijoiden tarpeista (Keskinen 2005, 75). Tyontekijin ammatillinen sitoutuminen on
sidoksissa my6s tyoyhteisotaitoihin, silld se enteilee ilmetessddn erityisesti palvelu-
keskeisten tyoyhteisotaitojen olemassaoloa (Chen & Kao 2012, 155). Sitoutuminen
tyopaikkaan on sisdistettyd vastuuta tyOsta ja siind suoriutumisesta, miki ilmenee ha-
luna kehittdd oman toiminnan lisiksi my0s ty6ti ja tydympiristod (Tyoturvallisuus-
keskus TTK 2009, 15).

Sitoutuminen tydhon on liheisessd yhteydessa tyotyytyviisyyden, tehokkuuden ja
tuottavuuden kanssa (Bonsdorff ym. 2009; Hakanen 2009; Vanhala 2009; Wright ym.
2005; viitattu lihteessd Pyorid ym. 2012, 43 & Suonsivu 2011, 59). Henkil6stén on
mahdollista sitoutua organisaation strategioiden ja vision toteuttamiseen esimiesten
ja tyontekijoiden vilisen keskustelun avulla. Strateginen johtaminen my6s henkil6s-
ton osalta edesauttaa tyontekijéiden sitoutumista organisaatioon, kun johtaminen
my0s tiltd osin néyttiytyy johdonmukaisena (Huotari & Sihvonen 2006, 107 — 109.)

Teoreettisesti tarkasteltuna sitoutumista voidaan miiritelld sen olettaman avulla,
ettd tyontekija haluaa olla osa organisaatiota seki pyrkii tyéskentelemain kohti orga-
nisaation tavoitteita ja arvoja. Ihanteellisessa tapauksessa tyontekija on sitoutunut
sekd tyonsisdltoon ettd organisaatioon itseensi. Sitoutuminen on myds tychyvinvoin-
titekija (Pyorid ym. 2012, 42.) Sitoutuminen ilmenee tyontekijin omachtoisena ha-
luna ja kokemuksena, johon ei voida vaikuttaa kdskemilld (Huotari & Sihvonen 20006,
107). Tyontekijat tuntevat ylpeyttd organisaatioon kuulumisestaan ja ovat halukkaita
padsemain yhteistyon keinoin asetettuihin tavoitteisiin, kun sitoutumisen taso on

suurl. Vastavuoroisesti sitoutumisen madran ollessa pieni on myo6s lojaalius
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organisaatiolle vihdistd. (Sistonen 2008, 136.) Sitoutuminen on lisiksi tapa, jolla
tyontekijd suhtautuu omaan organisaatioonsa ja jonka kautta vilittyy tyontekijin halu
antaa panoksensa tyopaikan kiyttéon. Sitoutuminen on vastuun ottamista omista
tyotehtdvisti ja tyOsuorituksista niin, ettd tyontekijan toiminta palvelee organisaation
tarkoitusta. (Keskinen 2005, 26.)

Tyontekijan sitoutuminen on organisaatiolle erittdin tirkedd siitd syystd, ettd se
toimii laadukkaan tyonjiljen perustana (Keskinen 2005, 25). Sitoutuminen tydssi on
kaksisuuntaisessa riippuvuussuhteessa organisaation menestyksen kanssa. Tilld tar-
koitetaan, ettd menestys vol tuottaa sitoutumista ja painvastoin. Menestys nikyy
osana sitoutumista my6s niin, ettd tyontekijan kokemus tyopaikkansa siilyvyydesti
saattaa lujittua. (Py6rid ym. 2012, 43.) Tyontekijéiden sitoutuminen organisaation
strategioihin, joiden avulla menestykseen pyritain, edellytta ylhailtd alaspiin ja péin-
vastoin kulkevaa viestid. Organisaation on huolehdittava viestinnisti siten, ettei se
nayttiydy kiskyttivini tyontekijoille. (Huotari ja Sthvonen 20006, 108.) My6s tyonte-
kijéiden reilu ja avoin viestintd keskendin sitouttaa tyontekijoitd organisaatioon, kun
viltetddn puhumasta turhanpiiviisistd ongelmista ja samalla huomio kiinnitetddn yk-
silon intressien sijaan tyoryhmin intresseihin (Organ ym. 2006, 204).

Ty6elimin globaalin kilpailutilanteen kiristyessid on tirkedd, ettd organisaatio
huolehtii motivoituneesta ja sitoutuneesta henkildstéstiin, joka muodostaa organi-
saation arvokkaimman pddgoman. Nykymaailman ty6elimdin kuuluvat jatkuvat orga-
nisaatiomuutokset sekd epdvarmuus tyon sdilyvyydestd kuitenkin heikentivit osal-
taan tyontekijoiden sitoutumisen perustaa. (Py6rid ym. 2012, 17, 41.) My6s Sistosen
(2008, 16) mukaan tyontekijoéiden sitoutumista tyGpaikkaa kohtaan heikentda se, ettd
pysyvien ty6suhteiden miird on laskenut. Sitoutumiseen vaikuttaa lisiksi arvostus.
Tyontekijan tuntemus arvostuksen puutteesta vaikuttaa niin sanottuun affektiiviseen
sitoutumiseen heikentdvisti siten, ettd pakollinen ty6 kylld tehdddn, mutta motivaa-
tiota ylimaariiseen ponnisteluun ty6ssa el valttimatta ole. (Pyorid ym. 2012, 48.) Kes-
kisen mukaan sitoutuminen on kytkoéksissd motivaatioon, jonka kautta tyontekijit
voivat kehittdd tyotd, tyOympiristod ja henkil6kohtaisella tasolla omaa toimintaansa
organisaatiossa (2005, 25).

Palkan ja sitoutumisen valilli on vaikutussuhde. Hyva peruspalkka ja bonukset
ovat monelle tyontekijille syy pysyd omassa ty0ssi ja sitoutua organisaatioon. Rahaa
ei kuitenkaan aseteta tissd suhteessa oman terveyden edelle, silld tulospalkkioiden
raja voi olla tyontekijan kannalta litan korkealla, jolloin palkkion tavoittelun seuraus
voi olla sitoutumisen ja motivoitumisen sijasta ty6ssa uupuminen. (Py6ria ym. 2012,
50.) Lisdksi tyontekijan voimakas sitoutuminen tyéhon yhdessi heikkojen vaikutus-
mahdollisuuksien ja vaativan tyonkuvan kanssa edesauttavat visymistd tyossi ja
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johtavat uupumiseen. Myos uusien tehtdvien lisadminen tyontekijan toimenkuvaan
ilman vaadittavaa osaamista voi johtaa uupumiseen. (Keskinen 2005, 27.)

Tyon mielekkyys on joidenkin tutkimusten mukaan tyéntekijan sitoutumisen pe-
rusta. Tunneperiinen sitoutuminen vahvistuu, kun tyontekiji kokee tekeminsa tyon
merkitykselliseksi, mikd nikyy tyopaikoilla siten, ettd tyotd tehddin enemmin kuin
mitd olisi pakko tehda. Tillaiseen tilanteeseen on mahdollista paistd antamalla tyon-
tekijin hoitaa tyotehtidvidan mahdollisimman itsendisesti aina kun tdhdn on tilaisuus,
jolloin esimiesten tehtivind on vain laatia aikataulut ja organisoida ty6ta. (Pyorid ym.
2012, 52.) Esimiestyon pitdisi siis olla tyontekijéiden autonomisuutta tukevaa ja joh-
tamistyylien valmentavaa tai mahdollistavaa sen sijaan, ettd valvontaa ja kontrollia
pyrittiisiin lisidmain. Erityisen merkittiviksi timd muodostuu innovointia vaativissa
tOissd, joissa kontrolli heikentdd tyon autonomiaa seké kutistaa luovan tyon tekemi-
sen mahdollisuuksia. (Pyorid ym. 2012, 53.) Organisaation tavoitteisiin sitoutuneet ja
esimiehiin luottavat tyontekijit ovat itseohjautuvia tyOssddn, joten heitd ei tarvitse
kontrolloida esimiesten toimesta. Lisdksi he ovat mitd todennikdisimmin joustavia
ja mukautuvia jopa nopeissa tyoelimin muutoksissa. (Gratton ym. 1999, 206.)

Tarkasteltaessa sitoutumista on huomioitava, ettd sen taso vaihtelee yksilosta ja
tyopaikasta riippuen siten, ettd vahvalla ammatti-identiteetilld varustetut, suuria ta-
voitteita tyolleen asettavat, sisdisesti ohjautuvat, hyvin itsetunnon omaavat ja vahvan
tydbmotivaation omaavat henkil6t sitoutuvat selvisti muita henkil6itd enemmin ty6-
honsi (Keskinen 2005, 31). Epavarmuus puolestaan on tekija, joka sy6 sitoutumista
erityisesti madrdaikaisten tyontekijoiden keskuudessa. TyGsuhteen vakinaistaminen
on keino lisita tyontekijan sitoutumista organisaatioon. Samalla tehostuu organisaa-
tion resurssien kdytto, kun rekrytointity6 ei ole jatkuvaa eikd sithen tarvitse keskittda
jatkuvasti voimavaroja. (Pyorid ym. 2012, 47.) Esimichen tuki voi olla yksittaiselle
tyontekijalle tyGpaikkaan sitouttava tekija. Esimiehen kannustuksen vaikutus tyonte-
kijan sitoutumiseen voi olla jopa suurempi, mitd tyotovereiden. Esimichen sitoutu-
minen toimii tyontekijoille esimerkking ja timién takia esimiesten rekrytoimisessa tu-
lisi huomioida erityiselld tarkkuudella rekrytoitavan kyky sitoutua organisaatioon ja
siind tehtdviin tyohon. (Keskinen 2005, 30 — 31.) Tyontekijéiden sitoutumista orga-
nisaatioon ja sen toimintaan on mahdollista lisitd antamalla heille riittivin haastavia
tyotehtivid, jakamalla valtaa, avoimella viestinnalld, huolehtimalla tyontekijoiden hy-
vinvoinnista seka yhteistyolla (Huotari & Sihvonen 2006, 107, 109). Sitoutuminen
vahvistaa my6s tyopaikalla vallitsevaa luottamusta (Keskinen 2005, 83).
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Motivaatio

Luvussa tarkastellaan motivaatiota kisitteend seka sithen vaikuttavia tekijoitd. Sa-
malla luvussa tarkastellaan myos sitd, miksi motivaatio on organisaatioille tirkei ja
miten se liittyy osaltaan tyOyhteisOtaitoihin sekd miten tyontekijéiden motivaatio
eroaa toisistaan julkisen ja yksityisen sektorin organisaatioissa.

Tutkiessaan OCB-ilmi6ti alaistaitona Keskinen on todennut motivaation olevan
alaistaitoon liittyvi ldheinen kisite, vaikkakaan kyse ei ole yhdesti ja samasta asiasta
(Keskinen 2005, 32). Motivaatiolla terminid kuvataan usein tekoja, prosesseja ja kiyt-
tiytymistd, joiden avulla yksil6 pyrkii tavoitteisiin (White & Bednar 1991, 144). Lu-
kuisista kilpailevista motivaatioteorioista huolimatta yhti selittdvii teoriaa kisitteelle
ei ole olemassa, joten motivaation voidaan sanoa olevan kisitteend kompleksinen
(Mullins 2005, 478). Tyontekijoiden motivaatio on jokaisen organisaation menesty-
misen kannalta vilttimattomyys (Sddevirta 2000, 67) ja organisaatioiden voidaan
nihdd olevan jopa riippuvaisia taitojaan ja kykyjdan kdyttimain motivoituneista tyon-
tekijoistd (Mullins 2005, 474). Sundvikin (2006, 17) mukaan on olemassa erilaisia
motivaatiorakenteita ja tyostd haetaan tyydytystd motiiveihin kuten aineellinen toi-
meentulo ja sosiaaliset suhteet. Motivaatio on keskeinen elementti tarkasteltaessa op-
pimista, osaamista ja suoriutumista erilaisista tehtdvista (Sistonen 2008, 32). Otala on
todennut motivaation olevan oppimisen kannalta tirkein edellytys. Motivaatiota ei
voi vikisin tuputtaa kenellekdin, joten tyGelimissi tulisikin keskittyd luomaan olo-
suhteet sellaisiksi, joissa tyontekijéiden motivaatio alkaa kehittymain pakkosyottami-
sen sijaan sisdsyntyisesti. (Otala 2008, 67.) Motivaatio muodostuu yksinkertaisista
asioista, joilla on yhteys oikeudenmukaisuuteen ja toisten kunnioittamiseen (Py6rid
ym. 2012, 41) ja sen maird vaihtelee ajan kuluessa ja olosuhteiden vaihtuessa. Téstd
hyvini esimerkkini voidaan mainita ty6paikoilla tydntekijéiden ja tyGpaikan toisiinsa
kohdistamat odotukset yhdeksi nitova niin sanottu psykologinen sopimus, jonka pi-
tavyys Keskisen (2005, 75) mukaan lisdd tydmotivaatiota. My6s Mullins (2005, 474)
nikee psykologisen sopimuksen olevan enenevissi mairin tyémotivaatioon vaikut-
tava tekiji sithen liittyvien kirjaamattomien henkilokohtaisten ja organisaation odo-
tusten vuoksi, jotka vaikuttavat tyontekijin ja organisaation muodostamaan suhtee-
seen.

Tyontekijd motivoituu osallistumaan tyéhonsi, kun timin oman elimin tilanne,
arvot sekd hianen oma henkil6kohtainen kehittymissuunnitelmansa sopivat yhteen
hinen tekeminsi tyon kanssa. Nykyisin tyontekijille on tirkedd tietdd hinen teke-
minsi tyon merkitys yhteiskunnalle. (Pyoria 2012, 87.) Motivaatiorakenne yksilolla

stabiloituu positiivisten kokemusten kautta ja tavoitteisiin padseminen vahvistaa
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motivaatiota tehda ty6suorituksia uudelleen ja entistd paremmin. Motivaatiota lisdd
my6s, mikili tavoite koetaan toteutettavana ja sen saavuttaminen palkitsevana. (Vii-
tala 2008, 144.) Motivaatio on yleensd voimakkainta uran alkuvaiheessa olevilla nuo-
rilla tyontekijoilld, uran keskivaiheessa tyoti tekevilld sekd niilld henkil6illd, joiden
mahdollisuudet uralla etenemiseen ja muihin edistysaskeliin uralla ovat pienet (Mul-
lins 2005, 478). Ty6émotivaatioon vaikuttavat osaltaan my6s tyontekijan henkil6koh-
tainen ammatillinen kiinnostus yhdessi tyon ominaispiirteiden ja tyontekijian yhteen-
sopivuus (Tyoturvallisuuskeskus TTK 2009, 15).

Tyon luonne on muuttunut siten, ettd ulkoisten motivaatiotekijéiden merkitys on
vihentynyt sisdisten motivaatiotekijoiden noustessa esille. (Thomas 2000, 7). Sisdsyn-
tyiset motivaation lahteet liittyvit yleensa tyohon itseensa. Tyontekijat pitavit tyotaan
sisdsyntyisesti motivoivana, kun he kokevat ty6ssiadn nautintoa, pitivit tyotd mielen-
kiintoisena ja haluavat aidosti olla mukana tyon tekemisessd. Ulkoiset motivaatioldh-
teet liittyvit enemmin materiaaliin ja tyontarjoamiin sosiaalisiin etuihin, kuten mak-
settavan palkan madrddn, tyoroolin antamaan asemaan tai tyGsuhteen tuottamaan
turvallisuuteen. Tyosuhteen vakinaista kestoa ei pitéisi nykyisinkddn nihdd vanhan-
aikaisena arvona, silla monet arvostavat edelleen sen mukana tulevia siannollisia tu-
loja ja vakautta. Palkka ja vakaus taas mahdollistavat asioita kuten kiinteistén omis-
tamisen tai lapsen kasvattamisen. (Boxall & Purcell 2011, 204 — 205.) Viitala on Bo-
xallin ja Purcellin ohella samaa mieltd, ettd palkka motivoi, kunhan sen mairi koetaan
oikeudenmukaiseksi tehdysti tyéstd. Viitala onkin todennut, ettd palkan avulla tyon-
tekijoitd ohjataan tekemdin ty6ti joko paljon tai vihin ja hyvin tai huonosti. (Viitala
2008, 248.) Timin vuoksi tyontekijéiden motivaation ja tehokkuuden yllipitiminen
ovat julkisella sektorilla palkitsemiskaytintojd kehitettiessd huomioon otettavia olen-
naisia seikkoja (YK 2005: World Public Sector Report, 84). Tyontekijoiden asenteilla
rahaa kohtaan voi olla merkittdvid vaikutuksia erilaisiin ty6hon liittyviin asenteisiin ja
kayttaytymiseen liittyen (Tang & Kim 1999, 18 — 23). Huolimatta siitd, ettd parhaat
tulokset nykyisessd tyOelimissd saavutetaan parantamalla tyontekijoiden kokemaa
tunnetta sisdisestd motivaatiosta omassa ty0ssddn, ulkoiset motivaatiotekijit eivit
edelleenkidin ole tutrhia, silli erilaiset motivaationlihteet tukevat toinen toistaan
(Thomas 2000, 7 — 9). Suomalaisten tyontekijéiden motivaation tasoihin vaikuttavat
nykyisin enenevissd mairin itsensd toteuttamiseen ja kehittimiseen liittyvit tarpeet
(Pyoria 2012, 82), jotka myos liittyvit sisdsyntyisen motivaation lahteisiin. Thomas
(2000, 42 - 43) on esittinyt, ettd sisdsyntyiset motivaation lihteet tai palkkiot voidaan
jakaa tyontekijin tunteeseen tyon tarkoituksenmukaisuudesta, kompetenssista, tyon
etenemisestd kohti tarkoitusta ja tunteeseen mahdollisuudesta saada tehdi tyo siten
kuin tyontekija kuvittelee, ettd tyé kuuluisi tehda.
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Motivaatio voi my6s muodostua toisten henkiléiden kautta, jolloin puhutaan niin
sanotusta sijaismotivaatiosta. Tama ilmenee esimerkiksi siten, ettd henkil6 motivoi-
tuu kdyttimdin kuntopyorad nihtydin jonkun toisen ja hyvikuntoiselta vaikuttavan
henkilon kayttivin kuntopyorad. Epdsuorasti seurauksiin liittyvit sijaismotivaation
lihteet lisddvit yksilon motivaatiotasoa ainoastaan lyhyelld aikajinteelld, kun taas
omakohtainen kokemus tuloksista todennikéisemmin ylldpitdd motivaatiota pidem-
pédan. (White & Bednar 1991, 146 — 147.)

Sitoutuminen tyohon on yhteydessia my6s tydhyvinvointiin ja sitd kautta motivaa-
tioon. Tychyvinvoinnin laiminlyéminen nakertaa organisaation menestymisen mah-
dollisuuksia heikentyvin motivaation takia (Py6rid ym. 2012, 14). Tunne hyvinvoi-
vasta tyGyhteisOstd puolestaan lisdd tyontekijéiden sitoutumista organisaatioon ja hei-
ddn motivaatiotaan (Suonsivu 2011, 59).

Abraham Maslow on laatinut kuuluisaksi tulleen tarvehierarkiansa, jossa erotel-
laan toisistaan fysiologiset tarpeet, turvallisuuteen liittyvit tarpeet, sosiaaliset tarpeet,
arvostuksen tarpeet seki itsensa toteuttamisen ja kehittimisen tarpeet. Maslow’n teo-
rian mukaan ihminen pyrkii tarpeiden tyydyttimiseen edeten porras kerrallaan al-
haalta ylospiin vaatimustason kohotessa sita mukaa, miten henkil6 asioitaan saa kun-
toon. (Maslow 1954; viitattu ldhteessd Pyorid 2012, 82.) Mullins nikee Maslow’n tar-
vehierarkian soveltamisessa tyoelimin tilanteisiin osittain ongelmallisena, silld hanen
mukaansa yksilot eivit vilttimattd pyri tyydyttdimaidn erityisesti mallissa korkeam-
malla tasolla olevia tarpeitaan tyon kautta, vaan ennemminkin elimansi muiden osa-
alueiden kautta. IThmisten arvot ja heiddn arvoillensa antamansa merkitykset myos
vaihtelevat yksilosti toiseen ja samalla tarpeiden tasolla olevia ihmisid motivoivat lo-
pulta usein varsin eri tekijat. Saamastaan kritiikistd huolimatta Maslow’n malli on
yleisesti sovellettu tydmotivaatiota kuvaava teoria. (Mullins 2005, 482.)

Paremmin tyoelimain soveltuva ja 16yhisti Maslow’n tarvehierarkiamallin tasoja
muistuttava motivaatio -teoria on Hertzbergin niin sanottu kahden tekijin malli, joka
tunnetaan my6s motivaatio — hygienia -teoriana. Mallin mukaisesti kahteen eri luok-
kaan jaotellut tekijat vaikuttavat tydhon ja siind esiintyvain henkilon motivaatioon.
Eriddnlaiset kunnossapitivit tekijit, kuten palkka, tyéhon liittyva turvallisuus, tydolot
ja henkiloiden viliset suhteet vaikuttavat poissa ollessaan aiheuttaen tyytymatto-
myyttd. Motivaatiota ja kasvua tukevat tekijit, kuten tunne aikaansaavuudesta, vas-
tuu, tyon luonne ja edistyminen ty6ssd henkilokohtaisella tasolla puolestaan vaikut-
tavat ilmetessddn tyossd. Maslow’n ohella my6s Hertzberg on saanut kritiikkid teo-
riastaan ja sen toteamuksista. Malli on osittain nihty vihiten sovellettavaksi mono-
tonista ja vihemmin kiinnostavaa ty6ét tekeviin tyontekijoihin, jotka krititkin mu-

kaan kuitenkin atheuttavat motivaationsa vuoksi johdolle eniten ongelmia. Teorian
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metodiikkaan on my6s kohdistunut arvostelua sen osalta, ettei mallin kahta eri ulot-
tuvuutta ole eroteltavissa ongelmitta. (Mullins 2005, 485 — 487.)

Mullinsin mukaan tyontekijoilld on tarpeita sekd odotuksia tyotddn kohtaan ja
henkilén motivaatioon, tyStyytyviisyyden tunteeseen seki tyotehoon vaikuttaa ta-
loudellisten palkkioiden, sisdisen tyydytyksen tunteen ja sosiaalisten suhteiden muo-
dostamien tarpeiden kokonaisuus seki niiden tarpeiden tdyttymisen taso. Taloudel-
lisia palkkioita ovat luonnollisesti palkka, turvallisuus ja materiaaliset hyvit. Sisdinen
tyydytys kumpuaa ty6sti itsestddn seki yksilon henkil6kohtaisesta kehittymisesti. So-
siaaliset suhteet tissd yhteydessi tarkoittavat ystavyyttd, ryhmityoskentelyd ja halua
tuntea yhteyttd muihin. (2005, 473.)

Sosiaaliset
suhteet
Tarpeet ja
odotukset
tyossa
Taloudelliset Sisdinen
palkkiot tyydytys

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

Mikili tyontekijin motivaatiota tuottavat lihteet estetdin syysté taikka toisesta, seu-
raus voi olla joko positiivinen tai negatiivinen. Positiivisessa tapauksessa tyydytta-
mittomien tarpeiden seuraus ilmenee rakentavana kiyttiytymisend, kuten ongelmien
ratkaisuna seki rakennemuutoksina ja kompromissien tekemiseni. Negatiivinen seu-
raus puolestaan ilmenee frustraationa, joka usein on yhdistelma aggressiota, regres-
siota ja fiksaatiota. Aggressio voi niakya ulospdin fyysisend tai sanallisena hyokkayk-
send, jonka kohde voi olla joko henkil6 tai padmaird. Regressio taas ilmenee alku-
kantaisena ja jopa lapsellisena kaytoksend, kuten ty6koneiden rikkomisena, itkemi-

send, mokottimisend tai raivonpuuskina. Fiksaation vallassa toimiva henkil6 pyrkii
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pysymian kayttaytymismalleissa, joilla ei ole toiminnan kannalta suurta arvoa ja jotka
eivit johda positiivisiin lopputuloksiin. Motivaation puute voi johtaa myos vetdyty-
miseen, mikd ilmenee apatiana, luovuttamisena tai irtisanoutumisena. (Mullins 2005,
476.)

Tyontekijéiden tyémotivaatiossa on tutkimusten mukaan myo6s eroja riippuen
siitd, tyoskenteleeko henkil6 yksityiselld sektorilla vai julkisella sektorilla. Julkisen sek-
torin tyontekijat motivoituvat yksityisen sektorin tyontekijoitd enemmain sisdisten
motivaatiotekijéiden vuoksi kuin ulkoisten motivaatiotekijoiden, kuten rahallisen
palkkion vuoksi. Taman lisdksi julkisen sektorin tyontekijoitd vaikuttaisi motivoivan
my0s ajatus tyon tekemisestd kannustavassa tyoyhteisossa. Julkisen sektorin tyonte-
kij6illd esiintyy vahemmin tyon ja vapaa-ajan valisia konflikteja, eivitki he ole koko-
naisuutena tarkastellen yhtd varauksettoman sitoutuneita pitkiin tySpdiviin yksityi-
seen sektoriin verrattuna, koska julkisen sektorin tyontekijat tavoittelevat oman va-
lintansa vuoksi tasapainoista elimii. Kyse on nimenomaan julkisen sektorin tyonte-
kijéiden omista positiivisista valinnoista, joilla arvostetaan perhetti, omaa yksityisela-
mii ja omia henkil6kohtaisia tyorytmeji eikd siitd, ettd he edustaisivat stereotyyppisti
kuvaa laiskoista byrokraateista tai ettd heilld olisi negatiivinen tybasenne. (Buelens &
Van Den Broeck 2007, 67 — 70.)

Julkisen sektorin t6ihin liitetddn usein niin sanotun kutsumusammatin leima. Niin
on myos timan tutkimuksen kohdeviranomaisten Poliisin, Puolustusvoimien ja Ra-
javartiolaitoksen kohdalla. Puhutaan valtion pitkistid ja kapeasta leivisti ja sisdsyntyi-
sestd kutsumuksesta tehda virkaty6td, jossa palvellaan yhteiskuntaa. Korkea motivaa-
tio palvella julkisessa ty0ssi viittaa vahvasti yksilon haluun palvella julkisia intresseja
(Schmidthuber & Hilgers 2019, 177). Julkisen palvelemisen motivaatio (Public Ser-
vice Motivation, PSM) mairitelladnkin juuri sellaisiksi yksilon toiminnan motiiveikst,
jotka saavat timin osallistumaan yhteiskuntaa hyodyttiviin toimiin ja kdyttiytyméan
yhteiskuntaa hyodyttavalld tavalla. Julkisen palvelemisen motivaatio on tirkeda julki-
sen sektorin eri toissd, silld se vaikuttaa sekd suoraan ettd episuorasti tyOyhteisGtai-
tojen kautta organisaation tehokkuuteen. (Mostafa & Leon-Cazares 2016, 40 — 45.)
Tédmin lisdksi julkisen palvelemisen motivaatio vaikuttaa vihentivisti tyontekijoiden
haluun jattad organisaationsa vaikuttaen myo6s tyontekijoiden muutokseen tdhtadviin
tyoyhteisotaitoihin positiivisella tavalla. Muutokseen tdhtddvien tySyhteisétaitojen
avulla tyontekijat edistdvit organisaation tavoitteita samalla kun ne vahvistavat niiden
tyontekijéiden sitoutumista yritykseen, joiden toimintaan vaikuttaa julkisen palvele-
misen motivaatio. Muutokseen tihtddvit tyoyhteisotaidot ovat siten valittava tekija
tyontekijéiden tunteman halun jittda organisaationsa ja julkisen palvelemisen moti-
vaation vililld. (Campbell & Im 2016, 323 - 337.)
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Kimin tutkimuksen mukaan motivaatio palvella julkisessa tyossd on merkittivi
tyoyhteisotaitoja ennustava tekija. Mitd korkeampi on motivaatio palvella julkisessa
tyossi, sitd todenndkoisemmin henkilé my6s kiyttdd tyossddn tyOyhteisotaitojaan.
Kim tarkasteli tutkimuksessaan julkisen palvelemisen motivaation ja tyoyhteisotaito-
jen vilistd suhdetta korealaisessa yhteiskunnassa julkisen sektorin viitekehyksessa.
(Kim 2006, 722 — 736.) PSM kisite perustuu olettamaan, jonka mukaan julkisen sek-
torin tyontekijoiltd 16ytyy ainutlaatuisia motiiveja ja taipumusta palvella julkisen sek-
torin organisaatioiden periaatteiden mukaisesti (Watty-Benjamin & Udechukwu
2014, 73). PSM korreloi kohtalaisesti sisdsyntyisen motivaation kanssa ja liittyy posi-
tiivisella tavalla organisaatioon sitoutumiseen yhdessi eettisen johtamisen ja sisdisen
motivaation kanssa. Sisdsyntyisen motivaation taso vaikuttaa julkisen palvelemisen
motivaatioon ja organisaatioon sitoutumiseen siten, ettd niiden suhde toisiinsa vaih-
telee positiivisesta negatiivisiin riippuen siitd, onko sisiisen 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 johtamisty6skentelyssi, silld se vaikuttaa voimakkaasti
my6s tyontekijoiden tyotyytyviisyyteen erityisesti silloin, kun ty6 tarjoaa tekijilleen
mahdollisuuden palvella yhteiskuntaa. Ty6tyytyviisyyttd voidaan lisitd kustannuste-
hokkaasti tarjoamalla yksiléille mahdollisuutta vaikuttaa yhteiskuntaan ty6lladn ja
rekrytoimalla tyontekijoiksi henkil6itd, joilla on korkea halu palvella yhteiskuntaa.
(Homberg & McCarthy 2015, 716.) Liun ja Tangin kiinan julkisen sektorin tyonteki-
jothin kohdistaman tutkimuksen tulokset tukevat my6s osaltaan nikemysti, jonka
mukaan julkisen sektorin tyontekijéiden ja heiddn kokemansa julkisen palvelemisen
motivaatio vaikuttaa positiivisella tavalla tyStyytyviisyyteen. Tyotyytyviisyyden aste
on tutkimuksen mukaan sitd korkeampi, mitd suurempi julkisen palvelemisen moti-
vaation taso julkisen sektorin tyontekijilld on (Liu & Tang 2011, 719 — 723.)

Psykologinen sopimus tyontekijan ja tyonantajan valilla

Seuraavissa luvuissa tarkastellaan psykologisen sopimuksen kisitettd sekd sitd, miten
se on kytkoksissd tyontekijan tySyhteisotaitoihin. Luvuissa esitetddn lisdksi vaikutuk-
sia, joita psykologisen sopimuksen pitivyydella tai sen rikkomisella on tyGyhteisotai-
toihin, luottamukseen, motivaatioon ja sitoutumiseen korostaen edelleen myds nai-
den muiden mainittujen kisitteiden merkitystd osana tyoyhteisotaitotutkimusta.
Psykologisen sopimuksen kisite on saanut alkunsa jo 1960-luvulla Yhdysvalloissa
organisaatiotutkija Chris Argyriksen otettua termin kiyttoonsa (Pyorid ym. 2012,
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105). Kisitteelld tarkoitetaan periaatteessa niitd yhteisid odotuksia, joita ihmisilla toi-
nen toisiaan kohtaan on ja jotka muokkaantuvat ajan saatossa vaikuttaen yksiléiden
kayttaytymiseen. Kisitettd sovelletaan tyoelaimissa padasiassa kuvaamaan tyonteki-
jan ja organisaation valisessd suhteessa vallitsevia osapuolten toinen toisiinsa kohdis-
tamia odotuksia. Kyse on vastaavanlaisesta sosiaalisesta sopimuksesta, mitd kansalai-
sen ja yhteiskunnan vilille muodostuu ja jossa yhteiskunta tuottaa kansalaisten odot-
tamia palveluita vastineeksi esimerkiksi verojen maksamisesta tai sdddettyjen lakien
noudattamisesta, ja jossa keskeinen elementti on sopimuksen epivirallinen ja puhu-
maton luonne. (Wellis 2007, 17 - 18.) Tyontekijit sekd esimichet vastaavat yhdessi
psykologisen sopimuksen pitivyydestd, minkd avulla voidaan yllipitdad tyotyytyvii-
syytta lisdten samalla tydmotivaatiota. Sopimuksen pitivyys on sidoksissa sithen, mi-
ten hyvin tyontekijin virallisen tyésopimuksen ulkopuolisista asioista on keskusteltu
tyontekijan ja organisaation vililld tyosuhteen alkaessa. (Tyoturvallisuuskeskus TTK
2009, 9.)

Perinteinen suomalaisissa organisaatioissa vaikuttava psykologisen sopimuksen
muoto ei ole vaatinut aktiivista henkiléstéjohtamista sopimuksen perustuessa kah-
teen perusolettamaan tybnantajan ja tyontekijan suhteesta ja jossa henkil6stéhallinto
on keskittynyt lainsdddinnon sekd tyoehtosopimusten velvoitteiden tdyttimiseen.
Ensimmaiinen olettama on, ettd tyontekijan hyvin tehty ty6 seka uskollisuus tyonan-
tajaa kohtaan palkitaan seki turvallisuutena ettd luottamuksena. Toisen olettaman
mukaan organisaation taloudellinen menestys tarkoittaa tyontekijéidenkin palkitse-
mista. (Pyorid ym. 2012, 106.)

Keskisen (2005, 70 — 71) mukaan psykologinen sopimus solmitaan tydnantajan ja
uuden tyontekijin vilille timdn aloittaessa tyGssdin ja sopimuksella tarkoitetaan niitd
kaikkia virallisen ty6sopimuksen ulkopuolisia asioita, joita tydnantaja odottaa saavan
tyontekijaltd vastineeksi tille 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 tyésopimuksen ul-
kopuolinen ja kirjaamaton sopimus tyontekijan ja organisaation vililla, jolla osapuo-
let mairittdvit odotuksiaan toista sopimusosapuolta kohtaan. Mensah on maininnut
esimerkkini seki yksityisen sektorin etta julkisen sektorin tyonantajien psykologisen
sopimuksen noudattamisesta organisaation kykyjen johtamisen eri kiytinteiden toi-
meenpanemisen, joiden avulla yritykset toivovat my6s tyontekijoiden sitoutuvan tyo-
hén ja kiyttivin tySyhteisotaitojaan sopimuksen tdyttimiseksi (2018, 14). Tyosuh-
teissa voidaan siten havaita sosiaalisia vaihdantasuhteita, joiden avulla tydnantaja pyr-
kii tiyttimain psykologisen sopimuksen sisdltdd vastineeksi siitd, ettd tyontekijit si-

toutuvat tydhonsa ja kayttavit tyossain tyoyhteisotaitoja. Sosiaalinen vaihdantasuhde
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ty6nantajan ja tyontekijin vililld sekd saavutetut yhteiset hyédyt ovat psykologisen
sopimuksen tulosta. (Chen & Kao 2012, 154.) Psykologisen sopimuksen ehtojen
tayttymiselld on suora ja voimakas yhteys tyontekijoéiden kokemaan tunteeseen orga-
nisaation tuesta. Tunne organisaatiolta saatavasta tuesta on korkea, kun psykologisen
sopimuksen ehtoja noudatetaan hyvin. Vastaava yhteys psykologisen sopimuksen eh-
tojen tdyttymiselld on my6s tyontekijoiden tySyhteisotaitoihin, kokemuksen organi-
saatiolta saadusta tuesta toimiessa valittivini tekijani tyOyhteisGtaitojen ja psykolo-
gisen sopimuksen tdyttymisen vililli. (Ahmad & Zafar 2018, 1001 — 1009.) My6s
Chahar (2019) on todennut tutkimuksessaan, ettd psykologisen sopimuksen erilaisilla
osatekijoilld on kehittivi vaikutus tyontekijan tydyhteisotaitoihin. Tutkimus osoitti,
ettd psykologisen sopimuksen olemassaolo on vahva ennusmerkki tyOyhteisotai-
doista, ja ettd ndiden kahden kisitteen vilisen voimakkaan suhteen vuoksi organisaa-
tioiden johtajien tulisi pyrkid varmistamaan psykologisen sopimuksen tdyttyminen
kilpailukykya saavuttaakseen. (Chahar 2019, 1 - 11.)

Psykologinen sopimus saattaa muodostua védrin ilmetessdin jopa ongelmaksi
tySyhteisossd. Tillainen on tilanne esimerkiksi silloin, jos tyontekijat ovat yhdessd
muodostaneet keskendin psykologisen sopimuksen, jonka keskeinen osa on tehdi
ty6td vihemmin kuin esimies haluaisi ja siten tehdd johtaminen mahdottomaksi. Pa-
himmassa tapauksessa tillaisen tilanteen purkaminen tyoyhteisossa vaatii koko ryh-
min hajottamista erilleen. (Keskinen 2005, 85.)

Ty6suhteisiin kohdistuu odotuksia sekd tyontekijin ettd tyonantajan suunnasta
koskien ty6suhdetta, sen tarjoamia mahdollisuuksia seki tyGyhteis6a (Salminen 2015,
50). Psykologinen sopimus onkin médritelty my0s joukoksi kirjoittamattomia mo-
lemminpuolisia odotuksia yksittdisen tyontekijdn ja timin ty6organisaation vililld.
Menestyksellinen tyollistimissuhde tyontekijin ja tydnantajan vililld vaatii sekd orga-
nisaation ettd tyontekijin tarpeiden yhteensovittamista. (Schein 1977, 1978, viitattu
lihteessd Boxall & Purcell 2011, 219.) Sopimusosapuolten odotukset toisiaan koh-
taan ovat Ristikankaan ym. (2008, 228) mukaan usein ddneen lausumattomia, vakiin-
tuneita ja normaaleita tyGeliman sdantojd, joita on alettu kutsumaan psykologiseksi
sopimukseksi. Pyoridn ym. (2012, 16) mukaan psykologinen sopimus on tyénantajan
ja tyontekijin vililld vallitsevaa luottamusta siitd, ettd kun organisaatio kohtelee tyon-
tekijadnsd oitkeudenmukaisesti, timi vastavuoroisesti hoitaa omat tyonsi mahdolli-
simman hyvin. Jouni Luukkalan mukaan psykologinen sopimus edustaa kokemusta
reiluudesta, tasapuolisuudesta ja oikeudenmukaisuudesta (Luukkala 2011, 48). Seka
tyonantaja ettd tyontekijd pystyvit omilla toimillaan vaikuttamaan psykologisen so-
pimuksen pitivyyteen. Tyonantaja voi esimerkiksi tehdd psykologista sopimusta ni-
kyvimmiksi perehdyttaimalld tyontekijat hyvin, kun taas tyontekijd voi aktiivisesti
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ottaa selvii tyGpaikan periaatteista ja tavoista selkeyttien siten sopimusta ja rakenta-
malla niin tyotyytyviisyyttd. (Keskinen 2005, 75.) Tyotyytyviisyys taas liittyy positii-
visella tavalla tyGyhteisétaitoihin toimien ennusmerkkini niistd (Jordan ym. 2007, 1).

Psykologinen sopimus on toisaalta nihty my6s pelkistiddn tyontekijan uskomuk-
siksi tyontekijdn ja tybnantajan vilisen suhteen ehdoista (Rousseau 1995, viitattu 1ih-
teessi Boxall & Purcell 2011, 219). Rousseaun nidkemys psykologisen sopimuksen
mairitelmistd on saanut osakseen myos kritiikkid. Guestin mukaan Rousseaun mai-
ritelma pelkistdd psykologisen sopimuksen pelkistain tyontekijan subjektiiviseksi nd-
kemykseksi. Problematiikka Rousseaun nidkemyksessa liittyykin juuri subjektiivisuu-
teen, silld sopimus yleensa sisiltid molempien sopimusosapuolten nikemyksid, jotka
ainakin osittain tulisi olla samansiséltoisia. (1998, viitattu lihteessd Boxall & Purcell
2011, 222.) My6s Keskisen (2005, 73 — 74) mukaan psykologinen sopimus on ilmiéna
vahvasti subjektiivinen ja molemminpuolinen, jonka pitivyys on sidoksissa tyonteki-
jan ja tyOnantajan tarpeiden yhtipitivyyden kanssa. Psykologisen sopimuksen mer-
kitys osapuolille rakentuu sen mukaan, kuinka reiluna molemmat sopimusosapuolet
sen kokevat ja kuinka hyvin sopimusta noudatetaan sekd organisaation ettd tyonteki-
joiden toimesta (Mullins 2005, 37).

Michael Wellin on kirjassaan ”Managing the Psychological Contract, Using the Personal
Deal to Increase Business Performance” haastanut psykologisen sopimuksen perinteisen
nikemyksen, jonka mukaan sopimus nihdaén yleensi tyontekijin ja tyGorganisaation
vilisena. Wellin lahestyy sopimusta niin sanotun henkil6kohtaisen sopimuksen” ka-
sitteen kautta, jonka keskeinen ajatus on psykologisen sopimuksen nikeminen tyon-
tekijan, timdn ty6tovereiden ja hinen esimiestensd vilisind sopimuksina ja thmissuh-
teina. Wellin on perustellut nikokulmaansa silld, ettd psykologisen sopimuksen kay-
tinnon arvo on ollut perinteisen tyontekijan ja organisaation vilisen sopimuksen
vuoksi heikko, ja koska suhteet ihmisten vililldi ovat kidytinndssi voimakkaampia
kuin mitd ithmisten ja abstraktien asioiden vililld. (Wellin 2007, 3.)

Psykologisen sopimuksen osapuolina tyontekijlld ja tyonantajalla on erilaiset
odotukset yhteistd sopimusta kohtaan. Tyontekijit odottavat tyonantajalta esimer-
kiksi saavansa taitojaan vastaavia tyotehtdvid, esimiesten tukea sekd huolenpitoa
omasta terveydestain, kun taas tyonantaja odottaa tyontekijoiden olevan rehellisid ja
tunnollisia tyGssddn, huolehtivan tyévilineistd, olevan joustavia tyaikojen suhteen ja
suhtautuvan vastuullisesti niin itse tyéhon kuin myo6s ty6tovereihin ja esimiehiin.
(Keskinen 2005, 71.) Odotukset organisaatiota kohtaan vaihtelevat riippuen henki-
l6stid samoin kuin organisaatioiden halu vastata niihin. Todenndkoistd on, etteivit
kaikki odotukset toista osapuolta kohtaan tdyty lainkaan ja kyseessd voidaankin kat-
soa olevan jatkuva tasapainoilun ja kaupankiynnin prosessi, joka vaikuttaa
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tyontekijoiden ja organisaation viliseen suhteeseen sekd kiyttiytymiseen tyOpai-
koilla. (Mullins 2005, 37.) Suomalaisessa tyoelimassa virkasuhteiden perinteinen
odotus seki ty6nantajan ettd tyontekijin osalta on ollut virkasuhteen pitkd kesto.
Ajan kuluessa psykologinen sopimus my6s muuttuu henkilén tyosuhteen aikana, silld
sithen kytkoksissd olevat yksilon tarpeet muuttuvat tyéuran alkuvaiheesta keskivai-
heelle siirryttiessa ja edelleen kohti tyburan loppua siirryttdessd. (Boxall & Purcell
2011, 219).

Psykologisessa sopimuksessa on kyse hyvin samankaltaisesta vuorovaikutuksessa
tapahtuvasta ajatusten, tunteiden ja ratkaisujen vaihdosta tyontekijin ja esimiesten
vililld kuin niin sanotussa johtajuuden vaihdantateoriassa (LMX, Leader-Member-
exchange) (Keskinen 2005, 72 — 73). Tyontekijidn ja tyénantajan vilisen vaihdanta-
suhteen sisaltd voi olla taloudellista, kuten rahaa ja palveluita, tai olla luonteeltaan
sosiaalista, kuten tietoja ja neuvoja (Restubog ym. 2008, 1379). Ty6elimin laatua on
mahdollista parantaa hyédyntimilld LMX-teoriaa kidytinnossé julkisen sektorin or-
ganisaatioissa. Samalla rakennetaan ammattimaista ilmapiirid, jotta on mahdollista
tarjota parempia julkisen sektorin palveluita kansalaisille. LMX-teoria on voimak-
kaasti ja positiivisesti sidoksissa muutosorientoituneiden tyOyhteisotaitojen kisittee-
seen. (Vigoda-Gadot & Beeri 2012, 578 — 591.) LMX toimii vilittdjand esimerkiksi
tyoyhteisotaitojen ja palvelevan johtamisen vilisessa positiivisessa suhteessa. Proak-
tiivisen persoonallisuuden omaavat tyontekijat suhtautuvatkin palvelevalla johtamis-
otteella johtavaan henkil66n mydnteisemmin parantaakseen heiddn vilistddn LMX-
suhdetta ja organisaatioon seki sen jiseniin kohdistuvia tyoyhteisotaitoja. (Newman
ym. 2015, 58 — 59.)

Johtaminen ja tykulttuuri tulevat muuttumaan, kun Y-sukupolvi tulee tyémark-
kinoille tdyttimadn suurten sodanjilkeisten ikdluokkien tyhjiksi jattdmid tyopaikkoja
samalla, kun yksityisen ja julkisen sektorin organisaatiot joutuvat kiithtyvissd tahdissa
kehittiméddn uusia tuotteita, palveluita sekd pohtimaan uudenlaisia tapoja toteuttaa ja
tuottaa niitd. TAmd muutosprosessi muokkaa tyénantajapuolen ja tyontekijéiden vi-
listd psykologista sopimusta. (Pyorid 2012, 105.) Tyontekijoéiden perehdyttimisen ja
saannollisten kehityskeskusteluiden merkitys psykologisen sopimuksen selkeytti-
miseksi korostuu. Psykologisen sopimuksen hahmottamista tyontekijin toimesta yli-
paitidn helpottaa, mikali tyontekija on ulospdinsuuntautunut ja omaa hyvin itsetun-
temuksen. (Keskinen 2005, 75 — 76.)

Tychon, tyontekijoihin ja esimiestydhon kohdistuu uusia vaatimuksia. TyOstd on
tulossa monella tyGpaikalla rajatonta, mikd tarkoittaa joustamisen tarvetta tyossa,
jotta ty6 ja muu elimd voidaan sovittaa edelleen yhteen. (Py6rid ym. 2012, 100.) My6s

tama edelld kuvattu asetelma vaikuttaa tySpaikkojen psykologiseen sopimukseen
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tulevaisuudessa. Kilpailutilanteen muutos nykyisessd yritysmaailmassa on johtanut
edelld mainittujen perusolettamien murenemiseen seki sithen, etteivit ahkeruus ja
uskollisuus ole enidd tyontekijoiden ominaisuuksina yhta tirkeitd kuin aiemmin. Muu-
toksen vuoksi my6s psykologinen sopimus on rakennettava uudelleen ja johtami-
sessa tulisi pyrkid keskittyméan tyGtapojen yhteensovittamiseen tyontekijan arvomaa-
ilman ja elimintilanteen kanssa. (Py6rid ym. 2012, 107.) Uuden psykologisen sopi-
muksen keskeiseni elementtind voi olla osaamisen ja taitojen jatkuvan kehittimisen
takia mahdollistuva tyontekijan ty6llistyminen uudelleen ty6ttomyyden tullen seki
tybnantajan antama tyollistyvyyslupaus, jolla korvataan aiempi tydnantajan ty6llisyys-
lupaus (Py6rid ym. 2012, 115). Ghosal ym. (2000, 121 — 40; viitattu ldhteessd Mullins
2005, 39) ovat kayttineet samasta muuttuvan psykologisen sopimuksen ilmiosti ter-
mid uusi moraalinen sopimus, jossa thmisid ei endd nihdéd pelkistiin organisaatiota
hyodyttivina yritysvarana, vaan velvollisuutena ja voimavarana, jota voidaan kartut-
taa. Uuden psykologisen sopimuksen erds olennainen kysymys on, miten organisaa-
tio pystyy auttamaan tyontekijoita hallitsemaan rajattomaksi kiyvaa tyotaan. Tyonte-
kijat olisi kyettdvd ottamaan mukaan innovointiin ja organisaation tulisi kehittda
tyontekijoitd ohjaavia sekd innostavia paamaiaria ja arvoja. (Pyorid ym. 2012, 117 —

118)

Psykologisen sopimuksen rikkominen

Sanattoman psykologisen sopimuksen molemminpuolinen kunnioittaminen tyonte-
kijoiden sekd organisaatioiden toimesta on nihty tirkednd (Py6rid ym. 2012, 16). Psy-
kologisen sopimuksen noudattaminen on kuitenkin ongelmallista johtuen tyonteki-
joiden ja organisaation tehtivien vaihtumisista muutospaineiden vuoksi, minka
vuoksi sopimuksen verbalisointi on useimmiten mahdotonta (Keskinen 2005, 74).
Huolimatta siitd, ettd psykologinen sopimus koetaan tyGyhteiséissa tarkedksi, sopi-
muksia rikotaan tyopaikoilla sddnnollisesti. Sopimusta voidaan rikkoa eri tasoisesti,
jolloin osa psykologiseen sopimukseen kohdistuvista rikkomuksista on toisia lievem-
pid. (Robinson & Rousseau 1994, viitattu lihteessd Boxall & Purcell 2011, 221). Or-
ganisaation toiminnassa lisidntyneet organisatoriset muutokset pitkan ajan kuluessa
enteilevit tyOpaikan vallitsevan psykologisen sopimuksen rikkoutumista (Conway
ym. 2014, 747). Psykologisesta sopimuksesta tulisi pitda kiinni, silld kestdva henkils-
tojohtaminen muodostetaan molemminpuolisen luottamuksen varaan ja sitd on ra-

kennettava pitkdjanteisesti. Psykologinen sopimus rikkoutuu esimerkiksi, jos
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tyontekijoiden ponnistelut ja organisaation tdyttyneet strategiset tavoitteet palkitaan
irtisanomisilla. (Py6rid ym. 2012, 135.)

Perinteisesti psykologisen sopimuksen rikkomisen seurauksia organisaatioille on
selitetty sosiaalisen vaihdanta- teorian avulla. Timin nikemyksen mukaan yllipidetyt
psykologiset sopimukset lisdavit tyontekijoiden tyGyhteisotaitoja osapuolten vaih-
dantaan perustuvan positiivisen toiminnan kautta ja koska tyontekija paattda toimia
organisaation kannalta positiivisella tavalla, jotta organisaatio kohtelisi kyseistd tyon-
tekijad vastavuoroisesti positiivisella tavalla my6s jatkossa. Restubog ym. sen sijaan
ovat selittineet psykologisen sopimuksen rikkomisen vaikutuksia henkilén tydyhtei-
sotaitoihin vaihtoehtoisesti ryhma -arvoihin perustuvan mallin kautta, jolloin sopi-
musrikko viestii symbolisella tasolla tyontekijin ja tyOnantajan vilisestd suhteesta.
Reilu kohtelu kertoo, ettd tyopaikkaan voidaan luottaa, kun taas epireiluksi koettu
kohtelu rapauttaa luottamusta tyépaikalla vihentden tyontekijoiden samaistumisen
tunnetta organisaatioon. (Restubog ym. 2008, 1378, 1385.)

Tyontekijat hyvaksyvat osan psykologisen sopimuksen rikkomisista, kun se heille
perustellaan (Rousseau 1995, 127, viitattu lihteessd Boxall & Purcell 2011, 221).
Guestin mukaan esimiehia on jo rekrytoinnista lahtien niin paljon mukana tyonteki-
jin suoriutumisen johtamisessa, ettd yhdenmukaisen kuvan yllipitiminen tyonteki-
joiden psykologisista viesteistd on erittdin hankalaa. Niin ollen psykologisen sopi-
muksen eri muotoiset rikkomiset ovat viistimattomia. (1998, viitattu lihteessd Bo-
xall & Purcell 2011, 222.)

Psykologisen sopimuksen vakava rikkominen aiheuttaa riskin tyontekijian tyénan-
tajaan sitoutumisen heikkenemisesti ja voi johtaa sithen, ettd tyonantajalle kallisar-
voisia tyontekijoita lihtee pysyvisti organisaation palveluksesta tai he jaddessdin sai-
tivit uudelleen tyGyhteisotaitojaan, joilla on vaikutusta muun muassa yrityksen asia-
kaspalveluun ja ryhmitoiden tekemiseen (Boxall & Purcell 2011, 221 — 222). Tyotyy-
tyviisyys on voimakas merkki tyontekijéiden vihiisesti halusta lihted organisaatios-
taan pois (Campbell & Im 2016, 334). Psykologinen sopimus puolestaan osaltaan
vaikuttaa my0Os tyontekijin aikomuksiin jattdd tyopaikkansa, silli Wellin on todennut
tarkastellessaan psykologista sopimusta henkilokohtaisena sopimuksena, ettd sopi-
muksen rikkominen atheuttaa muutoksia tyontekijian asenteissa. Tama nakyy heiken-
tyneend tyotyytyviisyytend ja haluna lihted tyGpaikasta, minka lisdksi sopimuksen
rikkominen voi vaikuttaa my6s tyontekijan kayttaytymiseen tyopaikalla. (Wellin 2007,
69 —72.)

Tyopaikan psykologiseen sopimukseen kohdistuvat rikkomukset ovat omiaan
heikentdimiin organisaation siséistd luottamuksen tunnetta, mikad puolestaan voi na-
kyd tyontekijoiden lisdantyneini poissaoloina toistd (Deery ym. 2006, 166 — 171).
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Suomalaisessa tutkimuskentissi Parzefall ja Hakanen ovat puolestaan tutkineet Suo-
men julkisen sektorin sosiaali- ja terveyspalveluiden tyontekijoiden mielipiteiden
avulla psykologisen sopimuksen tdyttymisen vaikutuksia tyontekijéiden tunnepitoi-
seen sitoutumiseen sekd haluun jittdd oma tySpaikka. Tutkimustulosten mukaan
tunne tyopaikan psykologisen sopimuksen tdyttymisestd vaikutti vihentivisti tyon-
tekijoiden haluun jittda tyopaikkansa edistiden tyohyvinvointia ylipdatiin tyéhon si-
touttamisen kautta. (Parzefall & Hakanen 2008, 4 — 17.) Tyontekijéiden ja tyénanta-
jan valilld vaikuttavan psykologisen sopimuksen merkittidva rikkominen esimerkiksi
johdon lupausten ja todellisuuden suhteen vaikuttaa vddjadmittd yksilon kapasiteet-
tiin luottaa tyonantajaan seka heidin sitoutumisen tasoonsa ty6nantajaa kohtaan (Bo-
xall & Purcell 2011, 28). Edelld mainittujen tutkimustulosten perusteella voidaan paa-
telld psykologisen sopimuksen olevan tirked tekijda madrittimidn sitd, sitoutuuko
tyontekija organisaatioon vai kokeeko tima tunnetta jattad tyGpaikkansa. Conway
ym. ovat tutkineet Yhdistyneiden Kansakuntien julkista sektoria tutkimuksessaan ja
todenneet, ettd psykologisen sopimuksen rikkominen vaikuttaa negatiivisesti tyonte-
kijoiden tyoyhteisotaitoihin, jotka kohdistuvat organisaatiota kohtaan. Tutkimuksen
tulosten mukaan sopimusrikko ei kuitenkaan vaikuta tyétovereihin kohdistuviin ty6-
yhteisotaitoihin negatiivisesti. (Conway ym. 2014, 747.)

Sopimuksen rikkominen voidaan tyontekijoiden keskuudessa tulkita my6s yksit-
tdisen esimiehen tekemaksi, mikéd puolestaan heikentid esimiehen ja tyontekijian kah-
denvilistd suhdetta (Restubog ym. 2008, 1396 — 1397). Psykologisen sopimuksen
rikkomisella on timan lisiksi negatiivisia vaikutuksia my&s itse tyontekoon, silld tyon-
tekijat voivat tukahduttaa tyGyhteistaitojaan ja pidittaytyd tekemistd tyotd, mikali
he kokevat sopimuksen rikotuksi. Tyontekijin tunne siité, ettd tydnantaja noudattaa
psykologista sopimusta puolestaan ilmenee tyOyhteisotaitojen kautta tyontekijoiden
positiivisena vaikuttamisena organisaatioon ja samaistumisena tyonantajaan. (Chen
& Kao 2012, 154.)
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4 STRATEGINEN HENKILOSTOJOHTAMINEN
TURVALLLISUUSVIRANOMAISISSA

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

4.1 Mita strateginen henkilostojohtaminen tarkoittaa
turvallisuusviranomaisissa?

Strategisen johtamisen tasosta puhuttaessa turvallisuusviranomaisissa puhutaan mi-
nisterio- ja padesikuntatasoista. Sama koskee myos tarkasteltaessa turvallisuusviran-
omaisten strategista henkildstojohtamista, joka on ylhaaltd ministeritasolta alaspdin
taktisen- ja operatiivisen tason yksikoihin suuntautuvaa. Laajassa kuvassa strateginen
henkil6stéjohtaminen nihdddn osana organisaatioiden johtamista ja strategista joh-
tamista ja sen avulla pyritidn pddsemddn organisaatioiden asettamiin tavoitteisiin.
Strategisen henkilost6johtamisen avulla turvallisuusviranomaisten organisaatioissa
pyritddn varmistamaan nyt ja tulevaisuudessa oikeanlainen ja osaava henkilokunta,
joka kykenee niin rauhan kuin kriisien aikana selviytymain turvallisuusviranomaisille
asetetuista tehtdvistd ja jonka avulla organisaation strategisiin tavoitteisiin pyritdin,
kuten esimerkiksi HPO 2 ja HRVL 11 sanovat.

7 Mun mielest se tarkottaa nin kun snomeks sanottuna sitd, etta meilla on talld hetkelld ja tule-
vaisundessa meilld on semmonen oikeanlainen ja osaava henkilokunta.” (HPO 2)

I1se nden niin, ettd strateginen henkilostgjobtaminen ylipddtddn, nitn se on niin kun, se on henki-
lostohallinnon keinovalikoimaa, jolla pyritiin saavuttaan sitten tin meiddn organisaation, eli Ra-
Javartiolaitoksen varsinaiset niin Run Strategiset, toiminnalliset tavotteet, jotka erikseen mididritel-
ldan, isot kokonaisundet. Ja henkiloston strateginen jobtaminen tai strateginen henkilistgjohtanii-
nen, nzin se on yks osa-alue, jolla pyritéin pddsemddin kobti niita organisaation varsinaisii tavotteita
Ja sdddettyja, kdskertyji tavotteita” (HRVL 11)

Poliisihallinnossa strateginen henkil6st6johtaminen muodostaa niin sanotun strate-

giaperheen, joka koostuu henkilostostrategiasta sekd osaamisen kehittdmista,
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opiskelijarekrytointia, tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta koskevista suunnitelmista. Toi-
minnan katsotaan pohjautuvan poliisihallinnon neljddn keskeiseen arvoon (palvelu,
oikeudenmukaisuus, osaaminen, henkiléstén hyvinvointi).

Rajavartiolaitoksessa strateginen henkilostéjohtaminen nihdaidn henkilostéhal-
linnon keinovalikoimana, jonka avulla osaltaan pyritidn saavuttamaan Rajavartiolai-
toksen strategiset tavoitteet. Yhti lailla sen avulla linjataan, miten henkil6stéresurssit
organisaatiossa kohdennetaan, minki verran virkoja hallintoyksikoissd on sekd minkd
verran ithmisid saadaan peruskursseille, jatkokursseille ja tiydennyskursseille.

Puolustusvoimissa strategisella henkilstdjohtamisella tarkoitetaan henkil6sto-
strategiaan kirjattua henkilostévoimavarojen johtamista, joka lihtee liikkeelle henki-
l6stojohtamisen paimaarista ja tavoitteista. Strategisen henkilostéjohtamisen katso-
taan sisdltdvin resurssien tarkastelua, niiden taloudellista kiytt6d, vaikuttavuutta,
henkil6ston suunnittelua, johtamista, tehokasta ja kustannustietoista kayttoa seka tu-
levien tarpeiden suunnittelua ja ennakointia.

Keskeinen tyokalu strategisessa henkildstdjohtamisessa on organisaatioiden hen-
kilostOstrategia, joka laaditaan jokaisessa tutkimuksen kohteena olevassa turvallisuus-
organisaatiossa useamman vuoden aikajaksolle. HenkilGstOstrategiat laaditaan orga-
nisaatioiden varsinaiset strategiat huomioiden tukemaan niiden toteutumista osal-
taan. Haastateltavan HRVL 9 vastauksessa noust esille, ettd esimerkiksi Rajavartio-
laitoksessa henkilGstostrategia on haluttu laatia hyvin konkreettiseksi, pelkistetyksi ja
yksinkertaiseksi, jotta se my6s toteutuisi kiytinnossd mahdollisimman hyvin eika jaisi
vain tyhjiksi kirjaukseksi. HenkilOstOstrategiat laaditaan organisaatioiden strategisella
tasolla siséd- ja puolustusministeridissid sekd organisaatioiden pddesikunnissa (poliisin
osalta Poliisihallituksessa) ja ne laitetaan kidytinnon toteutukseen tutkimuksen koh-
deviranomaisten operatiivisissa yksikoissé, kuten poliisilaitoksissa, joukko-osastoissa
ja hallintoyksikoéissa.

Ja tirkein on tietysti henkilostistrategia, joka on nyt kaks kertaa tehty Rajavartiolaitokseen. .. Se
on hyvin niin ku konkreettinen ja aika simppeli strategia ja se peilaa tita meian varsinaista Raja-
vartiolaitoksen strategiaa. .. Me on yritetty mahollisimman, pubutaan strategisesta jobtamisesta tai
henfkilistivoimavarojen jobhtamisesta, niin se on mahollisimman konfkreettista. Lsot, selkedt, munta-

mat yksinkertaset linjat ja sitte konkreettisiin toimenpiteisiin. Ja til on iban se vissi peruste, et
ndytetddan, ettd tamd ei jad niin ku sanabelindks, kun me kirjotetaan sinne jotain.” (HRVL 9)

Henkilostostrategioiden avulla linjataan muun muassa osaamisen johtamista, kehit-
timisti ja hallintaa, monipuolista ammattitaitoa, tyokykyyn liittyvia asioita, tyGhyvin-
vointia seki resurssien mitoittamiseen liittyvia kysymyksid. HenkilOstOstrategiat sisél-
tavit lisiksi suurempia linjauksia koskien virkojen mairii, palkkarahoja, resurssien

jakoa ja tayttOastetta sekd madrittelevit organisaation toiminnassa tehtivin
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strategisen henkildstéjohtamisen sisdllon. Yhden haastateltavan mukaan Puolustus-
voimien strateginen henkilost6johtaminen kytkeytyy operatiivisten joukko-osastojen

toimintaan nimenomaan henkilostostrategian avulla.

7 Se prosessi fun menee silld tavalla, ettd pddesikunta lno sen tilannekatsantksen, mikd on ynpd-
roivd yhteiskunta ja mibin me ollaan sunntantumassa Puolustusvoimissa. Sitten sen jilkeen tulee
lausuntokierrokset puolustushaaroilta. Ja jopa jonkko-osastorlta kysytédin, halutaan vaikuttaa stra-
tegiaan.” (HPV 21B)

Strategisesta henkildstdjohtamisesta puhuttaessa tutkimuksessa nousi esille jokai-
sessa organisaatiossa tehdyissd muutamissa haastatteluissa se, ettei operatiivisella ta-
solla tyoskenneltiessa valttimittd mielletd niissd tehtdvad tyota strategisen johtami-
sen osaksi, kun taas strategisella tasolla tyéskentelevien vastauksissa nikyi usein myos
strategisen johtamisen ulottuminen aina operatiivisella tasolla tehtiviin strategioiden

jalkauttamiseen asti.

4.2 Strategisesti valitut johtamisopit kohdeorganisaatioissa

Turvallisuusviranomaisten organisaatioissa on kiytetty aikojen kuluessa monia erilai-
sia johtamisen tyylejd ja -oppeja. Tillaisia johtamisen tyylisuuntia ja painotuksia ovat
prosessijohtaminen, tulosjohtaminen, sekd asioiden ja ihmisten johtaminen. Yhdis-
tavi tekijd kaikille tutkimuksen kohteena oleville organisaatioille on johtamisotteen
muuttuminen perinteisestd kdskyihin pohjaavasta autoritidrisesta johtamisesta kohti
pehmedmpii, osallistavaa ja valmentavaa ihmisten johtamista, miki ilmenee esimer-
kiksi HPO 2 kertomasta. Rajavartiolaitoksen ja Puolustusvoimien toiminnassa teh-
tivi johtaminen on selvisti poliisihallintoa enemmin kiskyjohtamiseen perustuvaa,
silld ndissd molemmissa organisaatioissa upseereiden koulutuspohja on sama ja joh-
tamisen perustana on edelleen sotilasjohtaminen, kuten esimerkiksi HRVL 14 toteaa.
Vaikka johtaminen on muuttunut autoritddrisestd kohti pehmeampia oppeja, jokai-
sen organisaation tehtiviin kuuluu edelleen tilanteita, joiden hoitamiseksi kdytetddn
selkedd kiskyjohtamista ja joissa kidskyjohtamisen koetaan olevan perusteltua ja teh-
tivin hoitamiseksi tarpeellista.

VEl meil on ollu nyt tammonen, vois sanoo, ettd tormintakulttunrin muntos siing, et kyl meilla

sovelletaan tind pdivind semmosta, enemman semmosta osallistavaa jobtamista ja tid autoritidri-
SYys on taakse jadnyttd eldmdd. Lietysti tilannejobtamisorganisaatiossa se on eri asia.” (HPO 2)

?Ja pddllepainban meistd nakyy tietysti tammonen sotilaallinen jobtamisjdrjestelnd. Ja rajavartio-

lattoksen upseerit saavat perus- ja_jatkokonlutuksensa isoksi osaksi Puolustusvoimissa ja se on
varmasti se, mikd nakyy padallepain.” (HRVL 14)
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Kaikissa organisaatioissa on kuitenkin huomionarvoista, ettd johtamista pyritiin paa-
osin sopeuttamaan vastaamaan vallitsevaa tilannetta sekd johdettavat yksilot huomi-
oiden. Toisin sanoen erilaisten tilanteiden ja erilaisten ihmisten katsotaan vaativan
erilaista johtamista, eikd niin ollen missddn turvallisuusviranomaisessa luoteta aino-
astaan yhteen johtamisen ismiin. Vastauksissa oli mukana my6s useita nikemyksi,
joiden mukaan uutenakin markkinoitavissa johtamisen tyyleissi on usein osittain mu-
kana vanhoja ja tuttuja johtamisen oppeja. Jokaisesta organisaatiosta 16ytyy myos sel-
visti keskeisid tai keskeinen johtamisen tyylisuunta, jota koulutetaan ja jota organi-
saatiossa halutaan toteutettavan. Niihin tyylisuuntiin suhtaudutaan osin myo6s va-
rauksella ja joidenkin haastateltavien mukaan haluttuja oppeja ei ole saatu juurtumaan
osaksi organisaation johtamista.

Johtamiseen liittyvid johtamisoppeja katsotaan poliisihallinnossa olevan tulosjoh-
taminen, tilannejohtaminen ja valmentava johtaminen. Poliisihallinto on valinnut ta-
min hetken ja tulevaisuuden johtamistyylikseen valmentavan johtamisen. Poliisin
tyOssa tarvitaan erilaista johtamista ammatin erilaisiin tilanteisiin, mutta valmentava
johtaminen on valinta, jonka suuntaan poliisin organisaatiokulttuuria halutaan vieda.
Paitos valmentavasta johtamisesta on lihtenyt kehittymain ty6ikdohjelman kautta
vuosina 2016-2018, varsinaisen liht6laukauksen lauettua vuoden 2015 poliisin hen-
kilostébarometrituloksina ja niistd kumpuavina toiveina hallinnon johtamista koh-
taan. Keskeisid asioita valmentavassa johtamisessa ovat kuunteleminen, keskusteleva
vuorovaikutus, avoin ilmapiiri, tietojohtoinen toiminta ja elinikdinen oppiminen. Val-
mentavan johtamisen opit on tarkoitus saada osaksi poliisiorganisaation jokapaivaistd
arjen tekemista.

Rajavartiolaitoksen johtamiseen on 2000-luvulla ajettu sisddn syvidjohtamisen
mallia, johon kaikki Maanpuolustuskorkeakoulun kautta tulevat upseerit saavat kou-
lutuksen opintojensa aikana, miké ilmenee esimerkiksi haastateltavan HRVL 10 ker-
tomasta. Syvdjohtamisen kulmakivid ovat inspiroiva tapa motivoida ithmisid, alaisen
yksilollinen kohtaaminen ja luottamuksen rakentaminen. Syvdjohtamisen mallissa on
taustalla sotilasjohtaminen, vaikkakaan siind ei ole kyse pelkistd kidskemisestd, vaan
se sisdltdd my6s muita elementtejd. Syvi johtamisen mallia tiydennetiin esimiesten
tyourien aikana mairdajoin esimies- ja vuorovaikutuskoulutuksilla. Lisiksi leimallista
Rajavartiolaitoksen johtamiselle on rajamies -hengen kisite, joka lihtee liikkkeelle
tyontekijoiden omasta ajattelusta ja kyvystd ymmirtid tehtdvi sekd pyrkimyksestd
tayttad tehtdvad my6s ryhmin osalta eikd ainoastaan yksilon osalta. Yhden haastatel-
tavan mielestd Rajamies -henked pidetain Rajavartiolaitoksen tirkeimpinad johtamis-
tyylind ja se nousikin esille useissa Rajavartiolaitoksessa tehdyissd haastatteluissa

tyontekemistd ja johtamista jollain lailla ohjaavana periaatteena.
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” Syvajohtamisen mallz, joka, kun tad on sotilasorganisaatio ja pddllystd on koulutettu maanpno-
lustuskorkeakonlussa, niin sita on ajettu 20 vuotta. Se on ollu semmonen, varmaan niin kun, Rylld
sitd opetetaan meilld myds muilla kursseilla. . .sitte on niitd kaikenndkdiisia, mibin on matkan
varrella tormdnny, mutta nun mielestd nitta ei 0o nitn ku lanseerattn.”” (HRVL 10)

Puolustusvoimien strategisesti valittu johtamistyyli on ollut jo noin kahdenkymme-
nen vuoden ajan syvi johtaminen ja sitd koulutetaan edelleen palkatulle henkilostolle
sekd my0Os varusmiehille. Johtamistyyli on ajan saatossa ja yhteiskunnan muuttuessa
saanut uusia vivahteita. Syvi johtamisen mallista kiytetddn osia edelleen, mutta pai-
nopiste sen osalta on varusmieskoulutuksessa ja sen merkitys on vihentynyt kulunei-
den kymmenen vuoden aikana. Syvijohtamisessa keskeisid asioita ovat yksiléllinen
kohtaaminen, inspiroiminen, motivoiminen seka luottamuksen rakentaminen ja dlyl-
linen stimulointi, kuten haastateltava HPV 20B kertoo. Syvijohtamisen osalta esitet-
tiin myos nikemyksid, jonka mukaan se oli varsinkin kiytto6n otettaessa jakanut mie-
lipiteitd, koska sitd oli erddn haastateltavan mukaan markkinoitu yhtena ainoana to-

tuutena.

” Jobtamisopeista, niin silloin kun me kaytiin kadettikoulun -97 — 98, silloin tuli téid syvdjohtani-
sen malli, nelja kulmakivee. Onks nykyddn, jokn pubu, et se on_joku kuutio nykyddn, et siin on
Joku yks ulottupuns lisia, mutta sitd mekin silloin, tia Nissinen meille opetti. Ja mun mielestd se
niin ku on, se on ebkd nitn ku normaalia ihmisten kanssakdymistd, mut se on vaan niin ku
paketoitn nyt tiettyyn hyvin munottizn. Et siel on niin kun nditd, yksilollinen kobtaaminen, inspi-
roida, motivoida, lnottammksen rakentaminen ja dalyllinen stimulointi.”” (HPV 20B)

4.3 Arvojen ilmeneminen strategisen henkilostojohtamisen
kaytanteissa

Tissa tutkimuksessa mukana olevat julkisen sektorin organisaatiot ovat mairitelleet
itselleen toimintansa arvot. Tutkimushaastattelujen arvoja koskevien tulosten esittd-
misen yhteydessd on syytid kiydd tutkimuksen lukijaa ja timdn mahdollisesti tekemid
tulkintoja helpottaakseen aluksi lipi tutkimuksen kohteena olevien turvallisuusviran-
omaisorganisaatioiden toiminnalleen maarittelemit keskeiset arvot. Tama helpottaa
tutkimustulosten peilaamista organisaatioiden itsensd mairittelemiin arvoihin ja aut-
tanee lukijaa tulkintojen tekemisessa.

Poliisin keskeisid arvoja on neljd ja ne ovat: palvelu, oikeudenmukaisuus, osaami-
nen ja henkil6ston hyvinvointi. Palveluun arvona sisiltyy ajatus jokaiselle kansalai-
selle tarjottavista perusturvallisuuden takaavista palveluista asiakastyytyviisyyden ol-
lessa keskeinen mittari poliisin toimintaa arvioitaessa. Oikeudenmukaisuus poliisin
arvona tarkoittaa lahjomatonta ja luotettavaa poliisia, joka kohtelee jokaista yksilod
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tasapuolisesti ja yhdenvertaisesti niin tytaikana kuin myds vapaa-aikana. Osaaminen
arvona edustaa poliisiorganisaatiossa jatkuvaa uuden oppimista muuttuvien tyéme-
netelmien ja muuttuvan tyéympiriston keskelld siten, ettd jokaisen tyontekijin tyo-
panoksella on merkitystd poliisitydn kokonaisuudessa. Henkil6ston hyvinvointiin ar-
vona sisiltyy motivoitunut ja hyvinvoiva henkilsto, joka saa aikaan hyvid tuloksia.
Tyontekijat pyrkivit itse positiivisen ja kannustavan ty6ilmapiirin luomiseen, yhteis-
ty6hon ja omaan tyokykyynsid organisaatiossa, jossa tavoitellaan ammattitaitoista joh-
tamista ja jossa jokaista tyOtoveria arvostetaan. (Poliisin valtakunnalliset internet -
sivut 10.10.2018, poliisin arvot.)

Osaaminen

Poliisin Oikeuden-

Palvelu .
arvot mukaisuus

Henkiloston
hyvinvointi

Kuvio 9. Paliisin arvot (Poliisi 2018).

Suomen Puolustusvoimat on midritellyt henkil6stostrategiassaan organisaation kes-
keisiksi arvoiksi isinmaallisuuden, ammattitaidon, oikeudenmukaisuuden, vastuulli-
suuden, luotettavuuden ja yhteistyon. Isinmaallisuus nikyy yhteiskunnan etua ohi
yksilon etujen ajavina tekoina ja ajatteluna sekid kunnioituksena aiempien sukupol-
vien tekemii tyotd kohtaan sekd itsendisen pdatintivallan siilyttimisend myo6s tule-

vaisuudessa. Ammattitaidolla arvona Puolustusvoimat tarkoittaa tietoja, taitoja,
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asennetta sekd ammatillisia valmiuksia, ja se ilmenee korkeana tydmoraalina, tulok-
sina, tyotehtivien hallitsemisena ja ty0ssi tarvittavan osaamisen omatoimisena kehit-
taimisend. Oikeudenmukaisuus arvona edustaa yhdenvertaisuutta ja tasa-arvoa ilman
syrjimisté ja hiirintdd ollen osa Puolustusvoimien atjen tekemistd. Vastuullisuudella
tarkoitetaan tyontekijéiden osalta sitoutumista organisaatioon ja halua tehdd annetut
tehtivit, jotta tyon tavoitteisiin padstiin. Organisaatiolle vastuullisuus tarkoittaa vas-
tuullisena tyénantajana toimimista sekd lakisdateisten tehtivien tekemistd. Luotetta-
vuus puolestaan tarkoittaa kiskyjen, ohjeiden ja miiriysten noudattamista seki joh-
donmukaista tyéskentelyd. Luotettavuus arvona edellyttdd my6s valtionjohdon ja
kansalaisten tukea Puolustusvoimille. Yhteistyé on puolestaan niahty Puolustusvoi-
missa tulosten ja vaativimpien tehtivien tdyttymisen perusedellytykseni ja se ilmenee
henkil6ston yhdessi tekemisend, kannustamisena, auttamisena ja tyGyhteison jasen-
ten ja yhteisty6tahojen arvostuksena. Yhteisty6 tulee nakyviksi muun muassa toisten
viranomaisten avustamisena sekd kansainvilistd sotilasyhteistyotd tehden. (Puolus-
tusvoimien henkil6stostrategia 2015, 13.)

Kuvio 10. Puolustusvoimien arvot (Puolustusvoimat 2015).

Rajavartiolaitoksen arvot ovat ammattitaito, luotettavuus ja yhteistyokyky. Ammatti-
taito tarkoittaa tehtivien suorittamiseksi vaadittavien tietojen ja erityistaitojen hallit-
semista ja omaamista, ennaltachkiisevid, taloudellista ja tehokasta tyon tekemistd
sekd oman alan jatkuvaa kehittimistd. Ammattitaitoon on katsottu liittyvin my6s
toimintaa ohjaavan lainsddddnnon tunteminen hyvin, vilineosaamisen seki riskien
tunnistamisen. Luotettavuus arvona sisiltdd rehellisyyden ja oikeudenmukaisuuden,
thmisarvojen, yksityisyyden, perusoikeuksien ja luonnon kunnioittamisen, tyOssa
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noudatettavan kohtuullisuuden ja tasapuolisuuden sekid korkean moraalin ja lahjo-
mattomuuden. Yhteistyokyky tarkoittaa toiminnan perustumista luottamukseen ra-
javartiolaitoksen ja sidosryhmien vililld, lupauksien pitdmistd, avointa ja luotettavaa
viestintdd seka toisten mielipiteiden arvostamista ja joustavuutta. (Rajavartiolaitoksen
internet -sivut, 10.10.2018, rajavartiolaitoksen arvot.)

Ammattitaito

Rajavartio-
laitos

7~ ™~

Luotettavuus Yhteistyokyky

Kuvio 11. Rajavartiolaitoksen arvot (Rajavartiolaitos 2018).

Tutkimuksessa mukana olevilla turvallisuusorganisaatioilla on jokaisella omat maari-
tellyt arvonsa, jotka eivit luonnollisesti vastaa tdysin toinen toisiaan. Organisaatiot
ovat mairitelleet arvoikseen myo6s osin samankaltaisia arvoja, joista esimerkiksi am-
mattitaito tai osaaminen 16ytyy jokaisen organisaation keskeisistd arvoista. Kdytin-
no6ssa tyontekijoiden ammattitaitoa seurataan ja kehitetddn kaikissa organisaatioissa
tyontekijin ja esimiehen vilisten tavoite- ja kehityskeskusteluiden avulla ja koulutta-
malla tyontekijoitd. Muita yhtaldisyyksid organisaatioiden arvoissa ovat Poliisin ja
Puolustusvoimien arvoista 16ytyvi oikeudenmukaisuus sekd Rajavartiolaitoksen ja

Puolustusvoimien arvoista l0ytyvit luotettavuus ja yhteistyokyky.
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Taulukko 4.  Poliisin, Puolustusvoimien ja Rajavartiolaitoksen arvot.

ARVOT POLIISI PUOLUSTUSVOIMAT RAJAVARTIOLAITOS

Ammattitaito/Osaaminen X X

Palvelu

Oikeudenmukaisuus

> | > | > | <

Henkiléstén hyvinvointi

Isdnmaallisuus

Vastuullisuus

Luotettavuus

> > (> | >

Yhteistyd/Yhteistyokyky

Arvot organisaatioissa on laadittu sellaisiksi, joihin tyontekijéiden ja kansalaisten on
helppo samaistua. Jokaisessa organisaatiossa katsotaan myds, ettd arvot ovat osa toi-
mintakulttuuria ja organisaatioon sisdin rakentuneita, minki lisiksi niiden halutaan
nikyvin kaikessa organisaation toiminnassa atjen ty6ssa. Téstd huolimatta tutkimuk-
sessa nousi esille my6s nikemyksid, joiden mukaan arvot eivit suoranaisesti ndy ni-
menomaan strategisen henkildstéjohtamisen eri kiytinteissi, vaan toiminnan perus-
tana ja jopa organisaation kulttuuria syvemmiltd tasolta kumpuavina asioina, jotka
aika ajoin nousevat esille 16ytyen tehtyjen linjausten taustalta, kuten haastateltava
HPO 3 toteaa.

”Tota, md sanosin ndin, ettid Ryl ne varmasti jossain niin kun, joissain tilanteissa pulpahtelee niin
kun pintaan ja taustalta niin ku eri linjausten perusteella saattaa loytya, mut semmosta vilitontd
suoraa vitvaa, niin mun kokenus on, ettd ei nitn Run 00. ..arvot on jossain taustalla, etta ne ez 0o
niin ku snoraan luettavissa jostain linjanksista tai padamdadirdsti tai tavoitteesta.” (HPO 3)

Osaaminen ammatissa, eli ammattitaito, 16ytyy ainoana arvona jokaisen organisaa-
tion mdaritellyistd arvoista, minkd takia sitd voidaan pitda turvallisuusviranomaisten
ty6ssd merkittivind. Osaamisella ja ammattitaidolla katsotaan tarkoitettavan sitd, ettd
kaikki organisaatiossa tehtiva tyo tulee olla ammattimaista ja ettd thmisilld on oike-
anlaista osaamista tehtdvissddn. Lisdksi ammattitaito arvona kytkeytyy strategisen
henkil6stojohtamisen osaksi tyontekijoiden virkauran aikaisten kurssien ja urakierron
kautta.

Kuten todettua, tutkimuksessa mukana olevien organisaatioiden méaritellyt arvot
eroavat toisistaan, minki takia lienee perusteltua tarkastella tarkasteltavana olevaa
kysymysta tulosten perusteella my6s organisaatioittain. Poliisin arvoista palvelulla
tarkoitetaan hallinnon tason strategisessa henkilostéjohtamisessa sitd, ettd poliisipal-
veluita on tarjolla tasapuolisesti ympiri Suomea riippumatta henkilén asuinpaikasta.
Osaaminen arvona puolestaan mairitellddn niin, ettei kukaan koskaan ole valmis ja

ettd poliisilaitoksilla jokaisen tulee henkilokohtaisesti ja esimiesten kanssa yhdessa
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miettid osaamisen kehittimisti poliisilaitostasolla sekd ryhmitasolla. Osaamisen ke-
hittimiseen on laadittu koko poliisihallintoa koskeva osaamisen kehittdmisen strate-
gia. Henkil6ston hyvinvointiin oleellisesti liittyva tydhyvinvointi on arvona ollut hal-
linnossa vahvasti esilld ja keskustelu taltd osin on liittynyt pitkélti vallitsevaan niuk-
kaan resurssitilanteeseen. Kaikkien poliisin neljin arvon: palvelun, oikeudenmukai-
suuden, osaamisen ja henkil6ston hyvinvoinnin nihddin olevan hyvin lisna strategi-
sen henkiléstéjohtamisen eri kdytinteissd arjen tyelimissd ja henkilokunta my6s
niihin vetoaa, kuten haastateltava HPO 6 toteaa.

” Palvelu, oikendenmnkaisuns, osaaminen, henkiliston hyvinvointi. Kyl néd on meille sillai esilla,
¢t saa lizotella, mut kyl ndd niin ku siel tansta-arvoina ja tavallaan semmosina niin kun erddnlai-
Sina perustuslakina sielld takana on, et ndihin jopa henkilisty vetoaa, ettd onko tdd meian arvojen
mntkasta.” (HPO 0)

Rajavartiolaitoksen kolme arvoa ovat organisaation toiminnan lihtékohtana ja nos-
tettuna henkil6stostrategian keskiéon. Jokaista arvoa nostetaan aika ajoin esille osana
henkilostéjohtamista. Rajavartiolaitoksen tirkein voimavara lipi organisaation histo-
rian on ollut erdin haastateltavan mukaan henkil6stén ammattitaito. Ammattitaito
nikyy strategisen henkilost6johtamisen kidytinteissd siten, ettd organisaatio pyrkii
luomaan tyontekijoille mahdollisuudet ylldpitdd rajaturvallisuuteen liittyvien tehtd-
vien kannalta tarvittavaa ammattitaitoa. Tdmi tarkoittaa koulutusten mahdollista-
mista silloin kun tyontekijat sitd tarvitsevat ja tyopaikkakoulutusten jarjestimista sel-
laisina hetking, kun tyOkiirettd ei ole kovin paljon. Ympiriston ja olosuhteiden kat-
sotaan olevan hyvit ammattitaidon kehittimiselle Rajavartiolaitoksessa. Henkil6sto
on opetettu tekemdin tyénsd mahdollisimman hyvin ja nikemain tyén omaa tehti-
vai laajempana kokonaisuutena kehittien omaa osaamistaan ja edistien Rajavartio-
laitoksen tehtivien tekemisti. Ammattitaito nikyy puolestaan organisaation johtami-
sessa siten, ettd tyontekijéiden ammattitaitoa arvioidaan vuosittain vihintdankin ta-
voite -ja kehityskeskusteluissa esimiehen ja alaisen vililld. Arvoista luotettavuus ja
yhteisty6kyky nakyvit upseereiden ja rajavartijoiden peruskoulutuksessa seki tyopai-
kalla tapahtuvassa perehtymisessd niin, ettd uudet tyontekijit kasvatetaan organisaa-
tion tavoille, miki ilmenee haastateltavan HRVL 14 kertomasta. TAma tarkoittaa kas-
vamista kulttuuriin, jossa tehddin se mitd on luvattu ja pidetdin se mitd on sanottu.
Luotettavuus nakyy pyrkimyksena avoimuuteen kaikessa vuorovaikutuksessa ja asi-
oiden valmistelussa.

7 Sitten tad ebkd tid Inotettavuus, yhteistyokyRy, nitn tnota siind ehkd se keskeinen asia on se,
minkd dsken sanoin, ettd meilld niin kun peruskonlutukseen, nitn rajavartioitten peruskonlutuk-
seen, kun upseereitten pernskoulutukseen, kun sitten taas tnota tydpaikkaperehdytykseen, niin sii-
hen kunlun vahvasti olennaisena osana kasvaminen talon tavoille. Siihen, ettd me hoidetaan,
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pidetdin se mitd luvataan, se on isoin osa sitd lnotettavnutta ja tuota tirked osa myds ita yhteistyo-
kykyakin nlospdin osottaa se, ettd se mitd sanotaan, niin sitten myoskin pidetian.” (HRVL 14)

Arvojen katsotaan nikyvin vahvasti my6s kaikessa Puolustusvoimien tekemisessi ja
henkil6stojohtamisen kdytinteissdé Puolustusvoimien tehtivien kautta ja lihtevin
liikkeelle sotilaallisesta koulutuksesta. Arvot ovat siind miarin keskeisid, ettd ilman
niitd toimintaedellytyksid ei ndhda olevan ja yksittiisen henkil6n on hankala olla Puo-
lustusvoimissa t6issd, kuten HPV 16 sanoo. Arvot nihddin sisddn rakentuneina ja
organisaation valintajirjestelmin katsotaan vaikuttavan niin, ettd Puolustusvoimiin
hakeutuu thmisid, joiden arvot vastaavat organisaation arvoja. Puolustusvoimien kes-
keisistd arvoista isinmaallisuus on korostuneessa asemassa, mika ilmeni useassa eri
haastattelussa. Strategisen henkilost6johtamisen kaytinteissd organisaation arvoista
nikyvit konkreettisesti oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus. Vastuullisuuden ja luo-
tettavuuden nidhdddn henkil6stéjohtamisessa olevan osa hyvii tyénantajakuvaa. Yh-
teistyon katsotaan olevan organisaatioon siind madirin sisddnrakennettu, ettei sitd
nihdi voitavan edes erottaa henkiléstéjohtamisen eri kdytidnteista.

”Kyllihén ne nikyy vabvasti kaikissa kaytinteissd ja tavallaan meidn, nitn kun Puolustusvoinien-
kin tehtivien kantta, kun ajattelee, niin Ryllahdn sielld on oltava ndd tietyt arvot, niin kun isin-
maallisuus, otkendenmutatsuus, vastunllisuns, motettavuns. lman nitn kun tammaisia arvoja, niin
el oikein oo toimintaedellytyksia. Etta kylla se pitid nakyd niin kun kaikessa toiminnassa.”
(HPV 10)

4.4 Tyontekijoiden tyomotivaatioon vaikuttaminen strategisen
henkilostojohtamisen kaytanteiden kautta

Tyontekijoiden tyomotivaatioon pyritddn tulosten perusteella vaikuttamaan monin
eri strategisen henkil6stéjohtamisen keinoin. Tyontekijoiden tydbmotivaatioon vaiku-
tetaan ensinnikin luomalla ty6olosuhteet heille turvallisiksi ja mielekkiiksi. Yksinker-
taisimmillaan tima saattaa tarkoittaa huonojen toimistotuolien vaihtamista uusiin,
miki johtaa tehdyn parannuksen myoti tyontekijoiden parantuneeseen tyomotivaa-
tioon. Tyo6olosuhteita ja sitd kautta tydmotivaatiota pyritiin parantamaan myos va-
hentdmilld tyontekijoiden suurta tyGpainetta ja vaikuttamalla heiddn kokemaansa
tunteeseen tyontekijoiden riittdvastd méddrdstd tyomadrain nihden. Tutkimuksen
kohteina olevat organisaatiot kéyttdvit erilaisia menetelmid mittaamaan tyéilmapiirid,
joiden avulla toimintaa parannetaan ja sitd kautta pyritddn parantamaan tyontekijoi-
den tydmotivaatiota. Hyvien ty6olosuhteiden merkitystd tyoelimissd kuvaa hyvin

erain yksikon periaate, jonka mukaan kaikki asiat palkkauksesta ja lomista lihtien
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mihin tahansa henkil66n liittyvddn kysymykseen halutaan hoitaa aina mahdollisim-
man nopeasti ajatellen, etti jokaisen ihmisen oma asia on tille kaikkein tirkein, mika
ilmenee haastateltavan HPV 21A kertomasta.

”Mut sit ku menndan, niin tota, henkilistgjohtamisen kdytinteisiin, nitn kyl md sanon, etti oli se
missd tabansa ihminen 1oissd, niin tota, se oma henkilikobtanen asia on se kaikista tarkein junri
silli hetkelld. Oli se sitten kyse, niin tota, palkkanfksesta, tulevasta tebtivdstd, pdrjdadminen tdssd
tebtavdssd tai jostakin lomasta tai jostakin opiskelusta, mikd litttyy sithen henkilion itseensd. Nitn
siind me kylla pyritidn nitn, etta ne niin ku hoidetaan viiyytyksetta, koska tota, se on kaikki pois
sitte tyon tnottavundesta ja tehosta, jos se ihminen ite joutun pobtimaan ja mdlvidmdan niitd asi-

oita.” (HPV 21A)

Ty6olosuhteiden lisiksi myos tyon sisilto ja tyontekijéiden mahdollisuus vaikuttaa
sithen sekd miten ja missd jarjestyksessd tyotd tehdddn, katsotaan tyontekijéitd moti-
voivaksi tekijaksi. Tyon sisillon merkitys motivaatiotekijand on noussut kilpailuval-
tiksi, kuten HPO 4 kertoo. Henkiléstéd motivoidaan ty6hon sitouttamalla heidit
osallistumaan tyOpaikan toimintaan, minka lisiksi tyGpaikan asioista neuvotellaan yh-
teistoimintaelimid hyédyntien sen sijaan, etti paitOkset vain annettaisiin tyonteki-
joille ylhailta kasin valmiina. Mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6hén motivoi henki-
I6kuntaa, oli sitten kyse hallinnollisesta asiasta tai operatiivisesta tyostd. Organisaa-
tioissa pyritdan l6ytimain erilaisiin toimintoihin niita henkilGité, jotka haluavat tyos-
kennelld nimenomaan kyseisessa tyotehtavissi, jotta heiddn motivaationsa tyosken-
telyyn sdilyisi hyvini eikd ty6tehtiviin hakeuduttaisi pelkin virka-aseman taikka ty6-
tehtdvin vaativuusluokan perusteella. Esimerkkind tyon sisalt6on vaikuttamisesta
mainittiin henkil6stén mielipiteiden esittiminen, niiden kuunteleminen sekd niiden
huomioiminen tyévuorojen aloitusaikaa koskevassa kysymyksessi. Tyon sisilté py-
ritddn tekemadn mielenkiintoiseksi antamalla tyontekijéille haastavia tyotehtavid, an-
tamalla heille vastuuta ja itsendisyyttd tyontekemiseen sekd muokkaamalla tyonteke-
misen muotoja mahdollisuuksien mukaan. Tdma nakyy esimerkiksi Rajavartiolaitok-
sen kenttityGssd niin, ettd tyovuoron aikana partionjohtajalla on enemmin valtaa
pAadttda siitd mitd ja missd partio toimii, kunhan tima tapahtuu annettujen raamien
sisalld. Tyon sisillon ja kilnnostavuuden avulla pyritidn saamaan aikaiseksi tyon imua
tyontekijoissa. Puolustusvoimat kiyttdd tistd osuvaa sanontaa ’Tee tyotd, jolla on
tarkoitus”.

”Mutta témmonen palkitseminen nielenkiintosella jutnlla, kovilla jutnilla, silla me pystytadin niin
ku kilpatlemaan ja sillé me pystytéan palkitsemaan, etti on kovat, vaativat kdrkijutut, nikyvdit
Jutnt.. .En tiedi voiko sanoo palkitsemisesta, mutta se on kuitenkin motivoiva tekijd, sanotaan
ndin. Tyon sisilti on se, mibin tadlla yritetadn panostaa, kun ei raballa pysty kilpaitee.”” (HPO
9
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My6s koulutuksen tarjoaminen ja kehittidvin seka palkitsevan palautteen antaminen
tyontekijoille koetaan motivointikeinoksi. Palkitsemisella tarkoitetaan my6s verbaa-
lista kiitosta hyvin tehdystd tyostd. Enemmain strategisen tason motivointikeinona
pidetddn sen sijaan kdytossa olevaa palkkausjirjestelmai, joskin sen toimivuudesta
ollaan tutkimuksen kohteena olevissa organisaatioissa usein montaa mieltd. Palkkaus-
jarjestelmidn liittyen tyontekijoiden tydmotivaatioon pyritidn vaikuttamaan vuosit-
taisten kehityskeskusteluiden avulla seki palkitsemalla tyontekijoitd henkilokohtai-
sessa suoritusarvioinnissa, jolla on palkkavaikutus.

Esimiesty6 nousi kaikissa organisaatioissa esille tydmotivaatioon vaikuttavana te-
kijanad. Tyomotivaatiota tukevaksi esimieheksi koetaan reilu, mukava ja tyontekijoi-
den elimintilanteita ymmirtdva esimies, mikd ilmenee esimerkiksi HPV 20A haas-
tattelussaan kertomasta. Organisaatioissa on my0s otettu kiytt6on selvisti strategi-
sina valintoina johtamisen malleja, joiden avulla tihditddn osaltaan myOs paranta-
maan tyontekijéiden tyomotivaatiota. Tiéllaisina malleina tai organisaatioiden valin-
toina voidaan pitdd esimerkiksi Poliisin kdyttd6n ottamaa valmentavan johtamisen
mallia sekd Rajavartiolaitoksen ja Puolustusvoimien jo pidempdin kiyttiméd syva
johtamisen mallia. Henkil6ston motivaatioon pyritain vaikuttamaan aina organisaa-
tioiden johtoportaasta asti nikymilld tyontekijoiden keskuudessa ja osoittamalla
omalla esimerkilld, ettd tyontekijoistd vilitetdan. Tyontekijéiden tyémotivaation tu-
kemiseksi tirkednd pidetdin hyvida tyonantajatoimintaa, johon kuuluu koko esimies-
ketju aina ylimmialle strategiselle tasolle asti lihiesimiestasosta lihtien. Tyontekijéiden
tybmotivaatiota tuetaan tasapuolisella esimiestyolld seki tyotehtivien tasaisen jakau-
tumisen seurannalla. Tyontekijoitd motivoidaan lisdksi johtamisjirjestelman avulla si-
ten, ettd henkiliden tehtdvit ja tavoitteet rakennetaan mahdollisimman selkeiksi.
Ty6émotivaation varmistamiseksi organisaatioissa pyritidn noudattamaan hyvai hal-
lintotapaa siten, ettd ohjeistukset ja normistot ovat kunnossa. Toiminta ja johtamis-
kulttuuri halutaan pitid avoimena ja ty6ilmapiiri mahdollisimman hyvina sekd kaikki

toiminta suunnitelmallisena ja ennakoituna.

Ja tota se on sitd, ettd esinies on reiln, mukava, esipies ymmidrtdad elamdantilanteet, muntokset ja
tyGpaikalla voidaan joustaa jossain tilantees tarvittaessa.”” (HPV 20A)

.. .sitte siis se esimiestyon laadukkuns. Se on nitn ku kuitenki se, milla mydskin sitte niin kun
tygyhteison niin ku motivaatio pidetian ylla.”” (HPV 19)

Tyomotivaatiota tuetaan myos pitimalld huolta tyontekijoiden tyShyvinvoinnista
tyhy-toiminnan ja viikoittaisen liikunnan kautta. Tyhy-toimintaan liittyen jarjestetdin
erilaisia tyhy-tilaisuuksia, kuten urheilupiivia, kulttuuritapahtumia sekd mahdolliste-

taan tyontekijoille tilaisuus pitdd kuntoaan ylla kayttamalld viikkolitkuntaoikeuttaan,
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miki tarkoittaa kahta tuntia viikossa tydkunnon ylldpitimiseen tyotilanteen sen sal-
liessa. Yhden haastateltavan nikemyksen mukaan viikkolitkunnan mahdollistaminen
tuottaa moninkertaisesti enemmin hyotyi, kuin sithen kiytettyyn kahden tunnin ty6-
aikaan kuluu. Viikkolitkunnalla koetaan olevan selked motivoiva vaikutus.
Tyontekijoitd motivoivana keinona nihdain lisiksi mahdollisuus uralla etenemi-
seen ja joidenkin organisaatioiden kayttima suunnitelmallinen urakierto urallaan ete-
nemdin haluaville. Tyontekijoitd motivoidaan my6s tyokierrolla, urasuunnittelulla ja
tyOtehtivien mielekkadlld kierrattdmiselld, mikd on korostunutta erityisesti Puolus-
tusvoimien upseereilla, kuten HPV 19 toteaa. Urasuunnittelua tehddin sekd alueelli-
sesti ettd paikallisesti. Tyontekijoille pyritidn tekemdin selviksi mitd organisaatio
heilti odottaa ja samalla saamaan selvyys siitd, mitd henkil6 itse odottaa uraltaan.
Tyontekijoille luotava johdonmukainen urapolku on organisaation keino yllapitad
tyontekijoiden tyémotivaatiota. Organisaation katsotaan tdyttivin virkoja vahvasti
ylospdin ja tyontekijan seuraavan vaativan tehtivin l6ytyvin seuraavalta organisaa-
tiotasolta. Urapolkusuunnittelu on haastattelujen perusteella kiytossi aktiivisesti eri-
tyisesti Puolustusvoimissa. Urakehitykseen liittyen tyontekijoitd pyritidn motivoi-
maan mahdollistamalla heille ty6ssi kehittyminen ja hakeutuminen haastavampiin ja
vaativampiin tehtdviin seki erilaisille virkaurakursseille. Henkil6st64 pyritiin moti-
voimaan suunnittelemalla urat nousujohteisiksi ja l6ytamain jokaiselle henkil6lle oi-

kea tehtivi, josta myOs maksetaan tehtivin mukaista palkkaa.

7 Sit on tota, keskeisid elementtejd on tyokierto ja urasnunnittelu ja tyotebtavien niin kun mielefds
kierrdttiminen ja erityisesti se Rorostun upseereilla, mut meil on kaikille henkilistorybmille on niin
ku urasnunnittely keskitetty ja sitte myoskin alueellinen ja paikallinen urasnunnitteln, jolloinka
pystytéiin niin ku t0itd tarjoomaan niin kun laadukkaasti ja sitten tota myoskin niin kun sitd
nousujobteisuntta” (HPV 19)

Viime vuosien aikana turvallisuusviranomaiset ovat tyonantajina ottaneet kaytt6on
joustavat ty6jirjestelyt, kuten etityon mahdollistamisen téiden tekemisessi ja tyOs-
kentelemisen henkilén asuinpaikkakunnalla, vaikka virkapaikka olisi joku muu. Tama
on koettu motivoivana ja samalla se antaa mahdollisuuden yhdistdd aiempaa parem-
min tyon ja perhe-eliman. Organisaatioissa pyritidn luomaan tyomotivaatiota jous-
tavilla ty6ajoilla lipi koko henkiléstoketjun. Edelld mainitut asiat kdyvit ilmi esimer-
kiksi HRVL 11 haastattelussaan kertomasta. Toimisto- ja asiantuntijaty6ssa tyon te-
kemisen tapoja on vapautettu ja tyon tekemisessd suositaan niin etityotd, hajatyota
kuin my6s tyoaikapankin kiyttod, joilla on havaittu olleen selva positiivinen vaikutus
tydmotivaatioon. Operatiivisessa tyOssd puolestaan joustavien tyGtapojen, kuten eti-
tyon tekemisen hyodyntimisen mahdollisuudet nahddan rajallisempina.
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.. .motivaatioon on vaiRuttanut 1o, minkd mainitsin jo, ettd mikd on nyt niin ku viimesind
vnosina ehkd, vitmisen neljan-viiden vnoden aikana meiddnkin virasto on ottanut askelia sithen
sunntaan, etta olis niin ku joustavuntta siind tyon tekemisessd. Joka taas mabdollistaa niin ku sitte
sanotaantko, sivitli- ja tyoelamdn yhdistamista.” (HRVL 11)

4.5 Tyontekijoiden tyohon ja organisaatioon sitoutumiseen
vaikuttaminen strategisen henkilostojohtamisen kaytanteiden
kautta

Tutkimustulosten perusteella tyontekijoiden tyémotivaation ja sitoutumisen katso-
taan olevan toisiinsa sidoksissa olevia tekijoitd, joihin organisaatiot pyrkivit vaikut-
tamaan samanlaisilla keinoilla. Organisaatioissa pyritddn toteuttamaan hyvid hallin-
totapaa pitimalld ohjeistukset ja normistot kunnossa, toiminta ja johtamiskulttuuri
avoimena sekd ty6ilmapiiri mahdollisimman hyvina ja kaikki toiminta suunnitelmal-
lisena ja ennakoitavana. Sitoutumiseen katsotaan vaikuttavan tyoén mielekkyys ja
tyontekijan kokemus siitd, ettd hin tekee tirkeda tyotd. Palkkausjirjestelmin toimi-
vuus strategisen tason sitouttavana tekijana jakaa mielipiteitd, joskin rahallista palkit-

semista pidetddn tyontekijad organisaatioon sitovana tekijana.

?Joo, ndi on kaks, mitkd aika paljon kulkee kdsikddessd, tyomotivaatio ja sitoutuminen.”
(HRVL 12)

Sitoutumiseen tutkimuksessa mukana olevissa turvallisuusviranomaisten organisaa-
tioissa vaikuttaa my6s mahdollisuudet tyontekijéiden uralla etenemiseen, vastuulliset
tehtdvit sekd mahdollisuus vaihtaa tyotehtivid. Esimerkiksi Puolustusvoimissa esi-

miestehtivissd tyoskenteleville sitouttavana tekijana pidetdan urasuunnittelua, kuten
HPV 18 sanoo.

” Esimerkifs toi urasuunnitteln, se et sa tieddt etta mita sul on luvassa seuraavan 10 vuoden ai-
kana. Totta kai ei voi luvata mitian, mutta mitd se periaatteessa on, nitn se Rylld sitoo sit aika

hyvin” (HPV 18)

Urasuunnittelun avulla henkil6t saavat tietdd hyvissa ajoin, miten oma ura mahdolli-
sesti tulee etenemdin ja kuinka kauan henkil6 mahdollisesti tyoskentelee nykyisessa
tyOssd ennen siirtoa seuraavaan tehtivain. Tyohon tulevalle uudelle tyontekijille
kerrotaan hyvissd ajoin mitd hinen tyourallaan mahdollisesti on luvassa seuraavien
vuosien ajan, ja titd pidetdan tyontekijoitd sitouttavana, vaikkakaan mitdin ei etuka-
teen varmana voida luvata. Urakiertoa tehddin suunnitelmallisesti niille henkil6ille,

jotka haluavat edetd urallaan. Urasuunnittelu halutaan tehda avoimella tavalla ja
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tyontekijoille kerrotaan avoimesti seki rehellisesti uraan liittyvistd mahdollisuuksista
tai sithen liittyvistd rajaavista tekijoistd. Esimerkiksi kriisinhallintatehtdviin paasemi-
nen erikoiskoulutusta vaativista tehtdvistd kestdd vuosia, miki halutaan tuoda tyon-
tekijoille heti koulutuksen alussa tietoon. Urasuunnittelulla halutaan paitsi sitouttaa
tyontekijoitd organisaatioon, myos hankkimaan osaamista mahdollista seuraavaa teh-
tivaa varten. Urasuunnittelu nousi haastatteluissa eniten esille Puolustusvoimien
haastatteluissa. Organisaation katsotaan tdyttivin virkoja vahvasti ylospdin ja tyon-
tekijan seuraavan vaativan tehtivin 16ytyvin seuraavalta organisaatiotasolta, eli ura-
suunnittelu koskee erityisesti esimiestehtivissd tyGskentelevid henkil6itd. Vertikaa-
listakin uralla etenemisti pyritddn tukemaan, silld uran kehittimisen ja silld etenemi-
sen lisiksi my6s hyvit ammattitaidon kehittdimisen mahdollisuudet katsotaan olevan
tyontekijoitd sitouttava tekijd. Ammattitaitoa halutaan edistdd ja kehittdd jokaisessa
tutkimuksessa mukana olleessa organisaatiossa.

Tyontekijoiden sitoutumisen tukemiseksi tirkednd pidetddn hyvid tyonantajatoi-
mintaa, johon kuuluu koko esimiesketju aina ylimmille strategiselle tasolle asti la-
hiesimiestasosta lihtien, kuten HPV 23 sanoo. Organisaation laadukas toiminta, hy-
vit tulokset sekd hyvd tyonantajamaine nihddidn organisaatioon sitouttavina teki-
joind. Tyontekijit saadaan sitoutumaan organisaatioon toimimalla organisaationa oi-
keudenmukaisesti ja reilusti. Pidtosten tekemisen avoimuus ja keskusteleminen tyon-
tekijoiden kanssa ennen paitdksen tekemistd auttaa tyontekijoiden sitouttamisessa
tyopaikkaan. Tyontekijéiden sitouttamiseksi pyritidn ensinnikin rekrytoimaan moti-
voituneita henkil6itd toihin ja toisekseen tyontekijat halutaan saada osallistumaan
tyon suunnitteluun ja suunnitelmien tekemiseen. Organisaatioiden esimiesten ja joh-
don oman ty6hon sitoutumisen katsotaan toimivan sitouttavana esimerkkini tyonte-
kijoiden suuntaan. Esimiehid ja organisaatioiden johtamisjirjestelmii koskevina
tyontekijoitd sitouttavina tekijoind pidetddn lisdksi selkeiden tavoitteiden ja selkedn

tyonkuvan madrittdmistd sekd selkedd kuvaa tyon vastuuhenkilGista.

7Se byvi tyonantajatoiminta on varmaan se yks keskeinen asia, minkd kautta se kaikki sitten
pydrihtéd. Sithen kuulun tietyst libiesimiesten toiminta, mutta sitten niin kun, se koo esinies-
ketiun toiminta, siitd sinne, niin kun ylimmalle tasolle asti, missa siti strategiaa kebitetdin. ..”

(HPV 23)

7 Toki sitten tyohin pitad, niin ku hyvin tebty tyo pitid sisilldan, tai jobtaminen, et on selkeet
tavotteet ja selfeet vastunbenkilot ja ibminen tietdd mitd hinen pitid tehda, mita hinelta odotetaan.
Téimmasia vihdn nitn ku perusjuttuja. Ja palautteen antaminen, toki ilman munta. Ja vnorovai-
kutus on sellasta, ettd palantetta voidaan antaa koko ajan.” (HPO 7)

Tyopaikalla tapahtuva avoin vuorovaikutus ja palautteen antaminen ovat myo6s kei-

noja sitouttaa tyontekijoitd, kuten esimerkiksi HPO 7 toteaa. Avoimeen
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vuorovaikutukseen liittyy tyontekijoéiden osaamistarpeiden kuunteleminen ja vallan
sekd vaikuttamismahdollisuuksien antaminen tyGpaikan asioita ja pditcksentekoa
koskien my6s tyontekijoille, jolloin valtaa ei ole keskitetty vain ylimmille johdolle.

Tyontekijoitd saadaan lisdksi sitoutumaan tyopaikkaan panostamalla sen toimin-
taan esimerkiksi tekemalld selvitettavana olevan rikosasian eteen kaikki mahdollinen,
vaikka se vaatisi resursseja, aikaa ja osaamista. Erids sitouttamisen keino on koulutus.
Organisaatioissa halutaan sitouttaa tyotekijoitd osaamisen kehittimisen avulla ja pyr-
kimalld tarjoamaan tyontekijoille erikoisosaamista ja erikoistaitoja vaativia tehtivid
seka tekemilld tyourista nousujohteisia.

Osassa tutkimuksen organisaatiosta hyédynnetidn myos niin sanottua ’kovaa si-
touttamista”. Talld tarkoitetaan sitd, ettd esimerkiksi Puolustusvoimissa tyontekijit
velvoitetaan sitouttamisjdrjestelmin avulla palvelemaan tietty aika Maanpuolustus-
korkeakoulusta ja ylemmisti tutkinnoista valmistumisen jalkeen organisaation palve-
luksessa, kuten HPV 16 ja HPV 20A sanovat. Sitouttamisjirjestelméin saattaa liittyé
my6s rahallinen korvausvelvoite, mikili tyontekija ei palvele sovittua palvelusaikaa.
Osalle tyontekijoistd, kuten esimerkiksi mekaanikoille, maksetaan kannustimeksi li-
sdpalkkiota normaalin palkan lisaksi, jotta tyontekijd pysyisi Puolustusvoimien palve-
luksessa. Palvelussitoumuksen lisdksi Ilmavoimat sitouttaa henkilokuntaa kovan kil-
pailun vuoksi myos rahallisesti maksamalla ohjaajille lentolisia, teknisen puolen tyon-
tekijoille teknistd lisdd ja viestintdtekniikan tyontekijoille viestiteknistd lisdd. Tamin
lisdksi ilmavoimissa on mahdollista hakea erikoislupia sitouttaa yksittdisid hyviksi to-
dettuja tyontekijoitd rahallisella palkkiolla, jotta heidit saadaan sitoutumaan Ilmavoi-
miin kovassa tyGvoimien kilpailutilanteessa. Joukko-osastoissa on myos kiytintoja,
joilla upseerit velvoitetaan kandidaatiksi valmistumisen jilkeen palvelemaan joukko-
osastossa kahdesta kolmeen vuotta, jonka jilkeen siirto muuhun joukko-osastoon

tulee kyseeseen.

”Ne on junrikin ndita samoja keinoja ja sitten ndaitten lisaksi on sitte olemassa, nitn niin, meiddin
J 4 94
konsernissa, nizn ihan tota, nin sanottuja kovia keinoja, eli sitouttamisjdrjestelma. Eli tota, maan-
wolustuskorkeakoulusta kun valmistutaan ja ylempid tutkintoja suoritetaan, nitn kirjotetaan ihan
Ja) % 7%
palvelussitoumnksia ja siella tanstalla on sitten rahallinen korvansvelvoite, jos tuota, et niin ku
palvele siti aikaa, mibin oot sitontunu.” (HPV 10)

?Upseereillaban on valpistuttnaan kadettikonlusta, niin niillihdn on sitte se palvelussitoutumus,
jossa palvellaa, rigppuen siitd mikd on nitn kun se sun palvelushaara tai puolustushaara.” (HPV
20A)

Organisaation kyky huolehtia tyGympiristosta ja tyossa vithtymisestd on tyontekijoi-

den sitoutumisen kannalta keskeistd. Tamad nikyy kddnteisesti niin, ettd tyontekijit

ryhtyvit miettimddn muita toitd, mikali tyopaikalla on huono olla. Esimerkiksi
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organisaation suhtautuminen tyontekijin virkavapaahakemukseen saattaa vaikuttaa
timan organisaatiota kohtaan tunteman sitoutumisen tasoon.

Kaiken kaikkiaan tyontekijit sitoutuivat organisaatioon, kun ty6olot ovat sellaiset,
ettd he saavat tyosti kiitosta ja henkilGstoresurssit, kalusto, toimintakyky seki suori-
tuskyky ovat kunnossa. Ty6yhteisén ulkopuolisena asiana my6s paikkakunta vaikut-
taa tyontekijoihin sitouttavalla tavalla, silli esimerkiksi Tampereen seudulle on hel-
pompi saada asumaan jadvid tyontekijoitd kuin Rovaniemelle. Toisin sanoen kasvu-
keskuksissa tyopaikkojen on helpompi sitouttaa tyontekijoita tyopaikkaan, kuin
muuttotappioseudulla. Toisaalta taas esimerkiksi Puolustusvoimissa upseereita on
yritetty sitouttaa organisaatioon pitaimilld niille yhdessd kaupungin edustajien kanssa
infotilaisuuksia, joissa kerrotaan kaupungin tyollisyystilanteesta myds upseereiden
puolisoiden tyéllistymisen kannalta. Tavoitteena on siten sitouttaa tyontekijoiden
koko perhe henkilon ty6paikkakunnalle ja siten saada tyontekijit sitoutumaan tyo-
paikkaan pidemmaksi aikaa.

Tyontekijoiden sitoutumista tarkastellessa esille nousi jokaisessa tutkimuksessa
mukana olevassa organisaatiossa voimakkaasti tyon joustavuus. Joustava tyGvuoro-
suunnittelu on todettu toimivaksi keinoksi sitouttaa tyontekijéitd, mitd on toteutettu
operatiiviset tarpeet edelld niin, ettd tyontekijit padsevit itse vaikuttamaan eldimanti-
lanteensa huomioiden, minkilaisia tyGvuoroja he kidytdssd olevista vaihtoehdoista
haluavat tehdd. Esimerkiksi Poliisissa joustavan tydvuorosuunnittelun avulla katso-
taan voitavan sitouttaa henkilokuntaa organisaatioon ja tyévuorosuunnittelun jous-
tavuuden katsotaan olevan kenttityota tekeville poliiseille tirkedd. Vastaavasti jous-
tavan tyévuorosuunnittelun koetaan vaikuttavan tutkintaty6ta tekevien poliisien ko-
kemaan tunteeseen tyon hallinnasta. Rajavartiolaitoksessa tydajan joustojen koetaan
erain vastauksen mukaan kuitenkin soveltuvan vain asiantuntijatyéskentelyyn raja-

vartioston esikuntaan eiki lainkaan operatiiviseen tyGskentelyyn.

7 Tuota, pubutaan siitd, ettd tarjotaan esimerkiksi tuota niin niin, joustavia tyommuotoja, mutta
nehdn tulee kaytinndssd vasta sitte Ryseeseen, kun olet jossakin asiantuntijatehtavdssd rajavartios-
ton esikunnassa.” (HRVL 13)

Viime vuosien aikana my6s Rajavartiolaitos on tyonantajana ottanut kidytton jous-
tavat tyGjarjestelyt, kuten etityon mahdollistamisen téiden tekemisessi ja tyoskente-
lyn henkil6n asuinpaikkakunnalla, vaikka virkapaikka olisi joku muu. Tami on koettu
sitouttavana ja samalla se antaa mahdollisuuden yhdistda aiempaa paremmin tyon ja
perhe-elimin. Ty6ajan ja perhe-elimin yhteensovittamisen keinot saattavat olla
osalle tyontekijOistd paitsi sitouttavia tekijoitd, myos syy lihted pois organisaatiosta.
Strategisen henkilostéjohtamisen toimenpiteind —tyontekijéiden —sitouttamiseksi

127



nihddin myds tydnantajan mahdollisuudet tukea kaukana asuvia tyontekijoitd asun-
non hankinnassa ja majoittumisessa tyévuorojen valilld, kuten haastateltava HRVL
15 toteaa.

"Vaan kylla ne, mun mielestd ne, tnota, strategisen henkilostijohtamisen toimenpiteet on tietysti
ndd, niin kun, tyosubteeseen kunlnvat edut on sellaisia, etta ne pitavat henkilistin tiissd, jobon
kunlnn palkka. Ja tuota, jos asut kankana, niin mabdollisundet, onko tyonantajalla jotain mab-
dollisunfksia tukea sitten asunnonbankinnassa tai tuota, majottumisessa tydvnorojen vililla.”

(HRVL 15)

Tutkimuksen kohteena olevista organisaatioista poliisi poikkeaa Rajavartiolaitoksesta
ja Puolustusvoimista siind, ettei tyontekijoitd juurikaan mairita virkoihin ja tyotehta-
viin, varsinkaan toiselle paikkakunnalle kuin missd tyontekijd asuu. Rajavartiolaitok-
sessa ja Puolustusvoimissa timi on ollut pitkdin kaytossa ollut toimintamalli, joka
on viime vuosina alkanut kokea muutosta. Tilld hetkelld organisaatioiden avoimiin
virkoihin pyritidn 16ytimadn oikeat henkilét oikeaan paikkaan halukkuuden perus-
teella sen sijaan, ettd henkil6itd endd nykypiivind entiseen malliin médritidn tehtd-
viin. Sitoutumista kuitenkin osaltaan katsotaan lisdidvin my0s se, ettd tyontekijoiden
hakeutumista palvelemaan muualle esimerkiksi ammatillisista syistd puolletaan, mi-
kili henkil6 on palvellut riittdvin ajan samassa yksikossa.

Jokaisessa organisaatiossa on vastausten perusteella tunnistettu tyoelimin ja yh-
teiskunnan muuttuneen. Tyontekijoitd sitoutetaan tyéhon ja organisaatioon nykyisin
hyviksymailld my6s se, etteivit erityisesti nuoremman sukupolven edustajat viltta-
mitta halua tyoskennelld koko uraansa tietyn tyopaikan palveluksessa, vaan haluavat
jossain vaiheessa elimiinsa kokeilla my6s muita ammatteja. Esimerkiksi Rajavartio-
laitoksessa on timan suhteen tehty strateginen paitos hyviksya tima yhteiskunnalli-
nen muutos, mikd nikyy siten, ettei tyontekijoiden lihtemisestd tehdd kynnyskysy-
mysta ja lisiksi heiddt myos otetaan takaisin t6ihin heiddn niin halutessa. Ty6skente-
lyd muualla tarkastellaan voimavarana.

Kysymyksen vastauksissa nousi esille my0s useita mielenkiintoisia, joskin yksittai-
sid ndkemyksid. Yhden haastateltavan mukaan Rajavartiolaitoksen verrattain alhainen
elakoitymisikd nihddin myo6s tyontekijoitd organisaatioon sitovana asiana. Eridn
haastateltavan mukaan my6s tiedonkulun varmistaminen ja henkilostén informoimi-
nen panostamalla sisdiseen viestintiin nihddin sitouttavana tekijani. Sitouttavana
keinona pidetidn myd0s sitd, ettei kukaan organisaation kouluttamista henkil6ista jad
vaille tyopaikkaa koulutuksen paityttyad. Yhden haastateltavan mukaan yleiselld ta-
solla kdytinndssi tyOyhteisétaitojen nihddin tuovan vithtyvyytti tyGpaikalle ja edes-

auttavan tyohyvinvointia sekid sitouttamista. Turvallisuusorganisaatioiden liittyva
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kutsumusammatin kisite on erdin haastateltavan mukaan yksi mahdollinen tyonte-

kijoitd turvallisuusorganisaatioon sitouttava asia.

> Mietin, mitd on niin kun Semmosia sitontumistekijiita, niin meillahdan on, sanotaan ndin pdin,
nain turvallisuusorganisaatiossa, nitn meillaban on myds niin kun sitoutumisen kannalta niin, mo-
nthan tulee tanne, nitn kun tammisend kutsumusammatiina kokee tullessaan.” (HRVL 14)

4.6 Tyontekijoiden esimiehia ja organisaatiota kohtaan tuntemaan
luottamukseen vaikuttaminen strategisen henkilostojohtamisen
kaytanteiden kautta

Tyontekijoiden luottamusta esimiehid ja organisaatiota kohtaan tuetaan hyvilld tyon-
antajatoiminnalla, johon kuuluu koko esimiesketju aina ylimmille strategiselle tasolle
asti ldhiesimiestasosta lihtien. Luottamuksen katsotaan muodostuvan, kun strategia-
tasolla sovitut asiat my6s nakyvit kdytinnon tyossi tekemisend. Luottamusta ja si-
toutumista synnyttivini seikkana pidetdin henkil6ston osallistamista strategioiden
laatimiseen alhaalta ylospdin nykyistd kiytint6d enemmain. Strategioiden laatiminen
organisaation operatiivisia yksikoitd kuulematta nihddin ongelmallisena, koska tilld
menettelylld osa voimavaroista ja uusista ajatuksista jad ehkd hyodyntimattd. Lisdksi
yksikoiden osallistaminen strategioiden suunnitteluun helpottaa niiden jalkauttamista
asioiden tuntuessa henkilostolle tutuilta ja sellaisina, ettd nithin on helppo sitoutua.
Esimerkkina strategisen johtamisen ratkaisuista organisaatiossa ilmenneeseen luotta-
muspulaan esille nousi haastatteluissa poliisihallinnon strateginen ratkaisu siirtyd joh-
tamistyoskentelyssd valmentavan johtamisen malleihin ratkaisuna henkiléstébaro-
metrikyselyssd ilmenneeseen heikentyneeseen luottamukseen esimiehid kohtaan.
Myo6s Rajavartiolaitoksessa koko toiminnan katsotaan perustuvan luottamukseen ja
organisaatiossa onkin tehty tietoinen valinta toimia luottamusta rakentavalla tavalla,
kuten HRVL 9 kertoo. Turvallisuusviranomaisten organisaatioiden ty6std puhutaan
usein yleisesti “valtion pitkdnd ja kapeana leipind”, mikd nikyli my6s timdn tutki-
muksen haastatteluissa. Organisaatioissa vallitsi edelleen se linja, ettei ketdin irtisa-
nota tai lomauteta, miki tuo taloudellista turvaa tyontekijoille ja tarjoaa mahdollisuu-
den esimerkiksi asuntolainan ottamiseen ja perheen perustamiseen. Toisin sanoen
tyosuhteen oletettu jatkuminen synnyttii luottamusta tyontekijoissa.

P Tihdnhdn tida mokoma perustuu koko homma ja tissi oikeestaan keskeistd on se, etta me on
tietosesti valittn tyonantajana lnottamusta rakentava linja”” (HRVL 9)
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Luottamusta luodaan keskustelemalla aktiivisesti tyontekijdjirjestoiden kanssa, mitd
varten organisaatioissa on luotu omat mekanisminsa. Organisaatioiden toiminnassa
kiytetddn paljon yhteistoimintaelimid. Avoimen toimintakulttuurin luomisen nih-
ddin lihtevin liikkeelle organisaatioiden johtoportaasta ja esimichistd. Tyontekijoi-
den luottamusta esimiehii ja organisaatiota kohtaan pyritiin tukemaan hyvin esi-
miestyon kautta, minkd takia esimichiksi halutaan valita tihin tehtiviidn soveltuvia
henkil6iti ja jotka luovat toiminnallaan luottamusta. Esimiesten avoimella vuorovai-
kutuksella pyritdan osaltaan luomaan luottamusta tyGyhteis66n, eli asioista tiedote-
taan henkilokunnalle heti kun esimichet itse saavat tietoja asioista. Nikemyksia ja
ideoita tyonteosta halutaan linjaorganisaatiomalleista huolimatta saada ketjussa myos
alhaalta ylospdin ja my6s kaytettavaksi kaytinnossa. Luottamusta esimiehiin ja orga-
nisaatioon luodaan lisiksi pitimalld avoimuutta ja jatkuvaa vuorovaikutusta ylld seka
epikohtiin puuttumalla ja niitd korjaamalla, mika kdy ilmi esimerkiksi haastateltavan
HPO 7 kertomasta.

”No kylld mi téssékin nostaisin esille sen jatkuvan viorovaikutnksen ja avormmuden. Et se puoli
taytyy olla niin kun kunnossa. Ja sitten, totta kai, kun tydybteisissd aina tulee erilaisia ei-toivottavia
astoita, niin niitten, siis kotjaaminen. Puntutaan mabdollisinman ripedsti epikobtiin ja annetaan
niin kun korjaavaa palantetta ja yritetiin saada tila nitn kun rakennettua hyviks.” (HPO 7)

Tyontekijoiden esimiehid ja organisaatiota kohtaan tuntemaan luottamukseen vaiku-
tetaan kehityskeskusteluiden avulla, joissa esimies ja alainen kéyvit yhdessa ldpi men-
nyttd kautta ja tavoitteisiin padsemistd. Keskustelussa tyontekijoille annetaan seuraa-
van vuoden tavoitteet ja kerrotaan heiddn kehittymiskohteitaan ja vahvuusalueensa.
Esimiehen mielipiteiden kautta pyritidn luomaan luottamusta ja samassa yhteydessi
my0s alaisella on mahdollisuus antaa palautetta esimichelle, kuten HPV 17 toteaa.
Kehityskeskusteluiden lisiksi my6s ryhmakeskusteluiden ja sddnnéllisesti kokoontu-
vien ohjaus- ja johtoryhmien palavereiden avulla katsotaan synnytettivin luotta-
musta esimiehid ja organisaatiota kohtaan. Luottamusta luodaan lisiksi epévirallisen
kanssakdymisen aikana arkipdivin vuorovaikutustilanteissa ja jarjestamalld henkilo-
kunnalle keskustelutilaisuuksia, joissa niille kerrotaan organisaation tilanteesta ja asi-
oista. Tyontekijit padsevit naissa keskustelutilaisuuksissa myos itse daneen seka ker-
tomaan omia nikemyksiddn tyohon liittyen.
> Oikeestaan, sehin silla tavalla meillid menee lipi organisaation, meil joka vnos tossa vuodenvaih-
teessa kdydddn ne kebityskeskustelut, jotka on esimiehen ja alaisen valinen, tuota, tilaisuns, jossa
kdisitelldan mennyt kansi, el miten meni, tavotteet, miten on saavutettu. . .Eli se, milla tavalla olet
itse toiminnt, Saavuttanut tavoitteet ja esimiehen arvio sitten siitd vaikuttaa sinun palkkaan. Ja

siind sitten annetaan tavotteet seuraavalle viodelle ja esimies myos kertoo, mitkd on sinun vabvuns-
alueet ja mitkd on sinun kebittimiskobteet. Ja tillahan sitten pyritain sita lnottamusta saamaan,
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ettd esimies ajattelee ndin ja alaisella on siind myos mahdollisuns kertoa esimiehen toiminnasta,
antaa niin sanotusts palante.” (HPV 17)

Luottamusta herittda lisiksi esimerkiksi pdatoksenteon avoimuus siten, ettd ennen
paatoksen tekemistd tyoyhteisolld on mahdollisuus vaikuttaa tehtivain paitoksen, ja
ettd padtokset myos perustellaan hyvin. Esimiehiin ja organisaatioon kohdistuvaan
luottamukseen pyritiin vaikuttamaan myos tekemailld tyontekijoiden tavoitteet, roo-
lit ja tehtdvit mahdollisimman selkeiksi. Luottamusta esimichiin katsotaan lisdksi
muodostuvan, kun esimies antaa tyontekijoille vastuuta ja nayttai heille tilld tavalla
luottavansa heihin. Luottamusta esimieheen herittda myos se, ettd timi kantaa oman
vastuunsa tyOasioista, opastaa, neuvoo ja kouluttaa alaisiaan. Avoimuus esimies-
tyOssa koetaan myos erittiin tiarkedna.

Organisaation toiminnan oikeudenmukaisuudella on my6s oma merkityksensi
tarkasteltaessa organisaatioissa vallitsevaa luottamusta. Luottamus tyopaikkaa ja esi-
miehid kohtaan muodostuu osaltaan, kun organisaation koetaan toimivan oikeuden-
mukaisesti, avoimesti ja reilusti. Luottamus muodostuu, kun organisaatio ja sen esi-
michet pitivit lupauksensa tyontekijoille eivitkd esimiehet lupaa mitddn sellaista,
mitd eivit voi pitdd, kuten HRVL 15 sanoo. Lisiksi luottamusta muodostuu, kun
organisaatio ja esimichet toteuttavat sen, mitd henkil6stostrategiaan ja toimintakas-
kyihin on kirjattu sekd rekrytoimalla henkil6st6d avoimiin virkoihin siten, ettd jokai-
sella on mahdollisuus hakea niitd. Lupauksien pettiminen vaikuttaa tyontekijan mo-
tivaatioon laskemalla sen tasoa. Luottamusta luodaan my6s, kun esimichet toimivat
organisaation arvojen, tehtivien ja tavoitteiden mukaisesti seki jos tyontekijoiden on
mahdollista sopia asioista esimiesten kanssa. Luottamus esimiehid ja organisaatiota
kohtaan rakentuukin suoraselkdisen ja johdonmukaisen esimiestyon ja johtamisen
avulla. Organisaatioiden ylin johto kiertdd joissakin yksikoissd keskustelemassa tyon-

tekijoiden kanssa, minkd myos katsottiin luovan luottamusta tyGyhteisossa.

7Kyl se luottamus, tnota, mikd on tietysti kaikessa toiminnassa, liottamus, et se, ettd ei lupaa
mitéan sellasta, mitd ei voi pitid. Elt se patee mun mielesti henkilistgjohtaniseenki erittdin hyvin.”

(HRVL 15)

Haastatteluissa nousi esille my6s tyontekijoiden vaikutus esimiehen ja tyontekijan
vililld vallitsevan luottamuksen luomiseksi. Erddn vastaajan mukaan tyontekijit saa-
vat esimiesten luottamuksen hoitamalla ty6tehtivit oma-aloitteisesti ja kunnolla teh-
den oman organisaation tehtivia myos laajemmalti mitd oma ty6 vaatii. Luottamusta
luodaan siten osaltaan ammattimaisen toiminnan avulla niin, ettd jokainen pyrkii hoi-
tamaan oman tehtivinsi, jolloin my6s ty6toverit luottavat toisiinsa. Turvallisuusvi-

ranomaisten ty6hon kuuluva tySskenteleminen vaarallisissa olosuhteissa nihdédin
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luottamusta herittivind asiana, silld vaikeissa olosuhteissa tyOskenneltiessi kaveriin
on pakko luottaa ja toiminta pohjaa tuolloin yhteistyohén. Luottamusta luodaan
my0s silld, ettd organisaatiot pitavit hyvai huolta tyovilineista, resursseista ja johto-
jarjestelmit toimivat ammattitaidolla kaikissa tilanteissa.

4.7 Tyontekijoiden osaamisen johtaminen osana strategista
henkildstojohtamista

Tyontekijoiden osaamisen johtaminen tapahtuu organisaatioissa osittain strategisesti
johdettuna hierarkiassa ylhdaltd alaspdin suuntautuvana suunnitteluna ja suunnitel-
mien laatimisena. Henkil6ston osaamista pyritddn johtamaan laadittujen strategioi-
den kautta siten, ettd kouluttaminen ja osaamisen kehittiminen pyrkii vastaamaan
yhteiskunnan taholta mairittyjd painopisteasioita turvallisuusviranomaisten tyossa.
Strategisella tasolla organisaatiossa olevan osaamisen johtamiseksi tirkednd pidetidn
tyOssd vaadittavien osaamistarpeiden tunnistamista. Osaamisen johtaminen lihtee
litkkeelle organisaatioiden ylemmin tason koulutussuunnitelmista, joiden pohjalta
yksikoissd laaditaan omat suunnitelmat osaamisen johtamisen toteuttamisesta kay-
tinnossd. Vastuu yksittdisten henkiléiden osaamisen ja osaamistarpeiden arvioimi-
sesta on yksikoissd. Kaikissa organisaatioissa laaditaan my6s vuosittain organisaa-
tiotason ja yksikkotason koulutukset sisdltivit koulutussuunnitelmat, mikd ilmenee
esimerkiksi HPO 1 kertomasta. Tutkimuksessa mukana olevissa organisaatiossa
niistd suunnitelmista kiytetddn erilaisia nimityksid, kuten koulutussuunnitelma, kou-
lutuskasky tai ura- ja henkil6stosuunnittelu. Osaamisen johtaminen pohjaa niihin
suunnitelmiin ja niissd pyritian huomioimaan strategiset ja operatiiviset tarpeet, ku-
ten esimerkiksi HPO 5 sanoo.

> No meil on semmonen koulutussnunnitelma, viosittain tehdddn, mis on sitte nditd poliisihallituf-
sen konlutuksia ja sitte mezdn omia konlntuksia.”” (HPO 1)

Yt kyllihdn me tietysti koitetaan, tota, nditten strategioitten kantta sitte mydskin, niin ku, kon-
Inttaa sitd vikee, et me pystytad vastaamaan niihin painopisteasiothin, mitd niin ku yhteiskunnassa,
niin kut, halutaan, niin ku, politsin painottavan.” (HPO 5)

Kaikissa organisaatioissa hyddynnetiin osaamisen johtamisessa tehtidvikiertoa. Teh-
tavakiertoa pidetdin toimintamallina, jonka avulla edesautetaan osaamisen luomista.
Tehtavikiertojen toteutus, suunnitelmallisuus ja systemaattisuus vaihtelee eri organi-
saatioiden vililld ja jopa yksittdisten organisaatioiden yksikéiden vililld. Esimerkiksi

yhdessd poliisin yksikossi tehtivikierto on toteutettu siten, ettd jokainen téihin
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tuleva poliisi kiy jollain aikaa tehtivikierrolla rikostorjunnan tehtivissa. Tamin kat-
sotaan syventivin henkil6iden osaamista taktisesta rikostorjunnasta ja teknisesté ri-
kostorjunnasta seki tekevin heistd laadukkaampia kenttipoliiseita heidén siirtyessa
mahdollisesti valvonnan ja halytystoiminnan tehtiviin tehtidvikierron paityttya.

Osaamisen johtamiseen liittyy oleellisesti tyontekijoiden kouluttaminen, mihin
liittyva henkil6ston tiydennyskoulutus lihtee litkkeelle tydnantajan tarpeesta. Kou-
lutukset ovat huomattavan iso osa organisaatioiden osaamisen johtamista, joihin liit-
tyy turvallisuusviranomaisten organisaatioille tunnusomaisia piirteitd, kuten saannol-
liset ampuma- ja voimankdytonkoulutukset, joihin kuluu vuosittain paljon aikaa.
Koulutusjirjestelmien keskeisid osia ovat yleiselld tasolla peruskoulutus ja tiydentivi
koulutus, joita annetaan joko hallinnon omissa koululaitoksissa tai tyopaikkakoulu-
tuksina yksikoissd. Osaamista johdetaan kartoittamalla osaamistarpeet ja koulutus-
tarpeet pidemmille aikavilille tulevaisuuteen. Osaamisen kehittdmisen tarpeita ja pai-
nopisteitd péivitetddn, mikali ajan kuluessa painopisteiden havaitaan muuttuneen.
Kaiken koulutuksen nidhdain olevan sidottua organisaation valtakunnalliseen tavoi-
teasetteluun seuraten tavoitteiden kehitystd. Esimerkiksi poliisissa tima ilmenee si-
ten, ettd osaamisen johtamisessa pyritidn hyodyntimdin organisaation strategisesti
valitsemaa valmentavaa johtamista.

Apuna osaamistarpeiden kartoittamisessa hyodynnetddn vuotuisia tavoite -ja ke-
hityskeskusteluja. Osaamista johdetaan sddnnéllisesti vuotuisissa kehityskeskuste-
luissa, joiden aikana esimiehet kartoittavat mihin suuntaan tyontekijéiden osaamista
tulee kehittdd nykyinen ja mahdolliset tulevat tehtivit huomioiden. Henkil6iden oma
halukkuus koulutuksiin ja urasuunnitelmat selvitetdan kehityskeskusteluissa, jonka
jalkeen yhdessi esimiesten ja tyontekijoiden kanssa katsotaan mikid henkilén oma
halukkuus on ja mikéd on ty0nantajan tarve koulutuksien osalta. Paras tilanne muo-
dostuu, mikili sekd tyontekijin ettd organisaation koulutustarpeet kohtaavat toisensa.
Kehityskeskusteluja pidetiin myos keinona kartoittaa organisaation osaamisvajeita
sekd osaamistarpeita tulevaisuudessa, kuten esimerkiksi HRVL 14 kertoo.

” Meillihdn koulutnksessa kartotetaan ne osaamiset osana tavote- ja kebityskeskustelua, osaaniis-
gapit, osaamistarpeet, konlutustarpeet tulee niin kun sitd kantta selville.”” (HRVL 14)

Kehityskeskustelujen lisiksi organisaatioissa on jossain médrin hyodynnetty myos
erikseen tehtyjd osaamiskartoituksia osaamisen johtamisen tukena ja osaamistarpei-
den sekd osaamisen tason mairittimiseksi. Organisaatioiden esimiehilld on suuri vas-
tuu osaamisen kartoittamisesta. Yksikoiden ja sektoreiden esimiehien vastuulla on
hankkia tietoa heiddn oman yksikk6nsi osaamistarpeista, mikd tapahtuu osaltaan

my0s paivittdisen vuorovaikutuksen kautta. Esimiesten rooli ja vastuu osaamisen
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kehittimiseksi ndhdédin tirkeina ja heiltd odotetaan aktiivisuutta asiassa. Kaikki vas-
tuu el kuitenkaan ole ainoastaan esimiehilld, vaan my6s tyontekijoille itselleen katso-
taan jaavin koulutuksiin hakeutumisessa oma vastuunsa ja tyontekijéiden oletetaan
lisaksi ymmirtivin oman halukkuuden merkitys kursseille hakeutumisen suhteen.

Organisaatioiden osaamista pyritiin hallitsemaan jo rekrytointiprosessista lih-
tien, jonka aikana henkil6iden osaamiset yritetddn tunnistaa. Haastatteluista ilmeni,
ettei liheskdin jokaisessa organisaatiossa ole kiytdssa varta vasten osaamisen hallin-
taan tarkoitettua jirjestelmid. Kaikissa organisaatioissa tyontekijéiden osaamisesta
on kuitenkin saatavilla edes jonkinlaista tietoa tietojirjestelmistd, mitd voidaan hyo-
dyntdd osaamisen johtamisessa, kun tarvitaan tietynlaista osaamista. Puolustusvoi-
mien tyontekijéiden oikeudet, pitevyydet ja kdydyt koulutuskurssit niin siviili- kuin
my0s sotilaspuolelta on kirjattu tietojarjestelmadn, mistd niitd voidaan hakea etsitta-
essd tietynlaista osaamista. Osaamiset tarkistetaan vuosittain nimikirjanotteesta ja
tyontekijan vastuulla on katsoa, etti tiedot ovat oikein.

Osaamisen johtamiseen liittyy haastateltavien mukaan erilaisia haasteita. Organi-
saatioissa olevan tyontekijoiden osaamisen kartoittaminen ja hallinnoiminen ilmeni
olevan paikoin hankalaa eiké se useiden haastateltavien mielestd ole haastateltavien
omissa organisaatioissa valtakunnallisella tasolla hallinnoitua. Osaamisen tunnista-
miseksi, sen hallinnoimiseksi tai sen johtamiseksi ei useimmissa organisaatioissa
myoskdin ole kdytossd mitidn systemaattista jirjestelmadd. Erddn haastateltavan mu-
kaan erilaisiin organisaation strategisiin painotuksiin ei aina kyeta operatiivisella ta-
solla vastaamaan nopeasti ja ketterdsti. MyOs rahan puute ja asioiden suunnittelemi-
nen sdastaimisen nikékulmasta koetaan ongelmalliseksi, mikd ilmenee hyvin haasta-
teltavan HPO 5 kertomasta.

Ja sitte tietysti tissa poliisihallinnossa, kun aina ollaan niita niin ku enroja vailla, niin se valitet-
tavasti se sunnnittely ja mnu, niin saattaa libtee sieltd nitn kn sddstamisajattelun nakiknlmasta

niin ku liikkeelle”” (HPO 5)

4.8 Aineettoman ja aineellisen palkitsemisen muodot

Turvallisuusviranomaisten organisaatioissa palkitaan tyontekijoitd monilla tavoilla
hyvin tehdysta tyostd. Kaiken kaikkiaan jokaisessa tutkimuksessa mukana olevassa
organisaatiossa annettujen lahjojen ja palkintojen rahallinen arvo on aina melko vi-
hiinen. Téhidn vaikuttaa osittain jo verotukselliset seikat.

Aineettoman palkitsemisen keinoista tirkeimpini esille nostettiin kiittiminen ja

positiivisen palautteen antaminen, joita pidetiin tehokkaimpina, halutuimpana,
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kiytetyimpini sekd samalla edullisimpina tapoina palkita tyontekijoitd. Kiittimisen
edellytykseni on, etti esimiehet viettdvit aikaa tyontekijoiden kanssa, jotta heille yli-
pédtddn tulee tyGssd vastaan tilanteita, joista tyontekijad pystyy kiittdimadn. Lisdksi
kiittimisen edellytyksid ovat avoin vuorovaikutus seki avoin keskusteluilmapiiri. Kii-
toksen vaikutusta tehostaa erdin haastateltavan mukaan se, jos se annetaan julkisesti.
Kiittdmisen yhteydessi tirkednid pidetdin sitd, ettd kiitos kohdistuu niihin henkil6i-
hin, kenelle se tosiasiassa kuuluu. Kiitoksen odotetaan yleensa tulevan tyonantajan ja
esimiesten suunnasta, mutta myos tyotovereilta saatavaa kiitosta arvostetaan ja tyon-
tekijoiden toivotaan huomioivan toisiaan ja kiittdvin toisiaan hyvistd tyosti. Positii-
visella palautteella pyritddn osoittamaan tyontekijoille heidin tyonsi tirkeys sekai se,
ettd tyontekijit ovat tehneet tyonsd hyvin. Annetulla positiivisella palautteella arvioi-
daan my6s olevan palautteen kohteena oleviin virkamiehiin positiivinen vaikutus. Ai-
don arvostuksen osoittamista tyontekijoille pidetddn erittdin tirkednd. Kiitoksen ei
katsota maksavan mitddn ja sitd pidetdin aitona ja hienona eleeni.

Kiitoksen antaminen koetaan toisinaan hankalaksi, koska koulusta lihtien henki-
I6kuntaa on opetettu poimimaan esille virheitd sekd huonoja suorituksia. Esille nousi
my®&s, ettd huolimatta kiitoksen eduista ja tirkeydestd, sitd kiytetddn erddn haastatel-

tavan nikemyksen mukaan liian vihin.

Ja sitte sitd kiitostahan pitiis aina jaksaa jakaa. Ne on aika halpoja niin ku palkintoja. Mutta
sitd ebkd vihdn tapabtun vihdn nitn kn liian vihin.” (HPO 5)

Turvallisuusviranomaisorganisaatioissa kiytetddn paljon my0s varsin perinteisid pal-
kitsemiskeinoja. Tyontekijoille myonnetidan hyvista tyosta virka-ansiomitaleita, an-
sioristejd ja kunniamerkkeji, joita monesti luovutetaan tyontekijoille juhla- ja perin-
nepiivien juhlallisuuksien aikana. Mitalit ja kunniamerkit saattavat olla yksikéiden

omia, yksikéiden paillikdiden myontimid, ritarikuntien tai presidentin myontamia.

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

Osassa organisaatioista on kiytossid my0s aloitejirjestelma, jonka kautta esille tullei-
den ja hyviksi osoittautuneiden tychon liittyvien aloitteiden tekijoitd voidaan palkita.
Esimerkiksi Puolustusvoimien henkildkuntaa ja varusmiehii palkitaan hyvisti aloit-
teista. Joukko-osastoissa hyvien aloitteiden takia annettavat palkinnot ovat suuruu-
deltaan 50-100 euroa ja pddesikuntaan asti hyviksyttyjen aloitteiden suuruus saattaa
olla jopa tuhansia euroja.

Jokaisessa tutkimuksessa mukana olevassa organisaatiossa on my0s tapana palkita
joitain tyontekijoitd ja tyOyksikoitd vuosittain myonnettivilli huomionosoituksilla,

kuten valitsemalla esimerkiksi vuoden rajamies, vuoden poliisi tai vuoden tyopiste.
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Tillaiset huomionosoitukset myonnetiin tunnustuksena kyvykkiille tyontekijoille ja
tyopisteille tydansioiden takia. Samassa hengessi tutkimuksessa mukana olleiden or-
ganisaatioiden yksikoissd palkitaan tyontekijoitd tai ryhmia esimerkiksi vuoden asia-
kaspalvelijan tai vuoden ryhmin tittelilli. Vastaavaa palkitsemista tyGyhteiséjen si-
salld saattaa tapahtua my6s lyhyemmilla aikavililld antamalla esimerkiksi kerran kuu-
kaudessa jollekin esimiesten tai tyoyhteison valitsemalle tyontekijille tunnustusta po-
sititvisesta kayttidytymisestd tyOyhteisossa.

Organisaatioiden palveluksessa pitkddn olleita tyontekijoita palkitaan hyvin teh-
dystd tyostd pienilld huomionosoituksilla, kuten antamalla heille muistolahjaksi koru,
kalvosinnapit, solmionneula, puukko, kello tai lahjakortti kylpyladn. Tyopaikkaa vaih-
tavia henkil6itdi muistetaan usein pienoislipuilla ja standaareilla. Organisaatioiden
tyontekijoitd palkitaan hyvistd toiminnasta yksittdiselld tyotehtivilld esimiesten toi-
mesta myOs esimerkiksi tarjoamalla hyvin suoriutuneille henkil6ille perinteiseen tyy-
liin kakkukahvit, kuten haastateltava HPO 1 sanoo.

> Meil on tammisia, tietysti satunnainen tilanne tai joku ninn, missa on ollu hyvdd toimintaa, niin
sitte toimintayksikon padallikRko tai sitte jossakin tapauksissa sitte muntaman kerran vinodessa niin
polisipdillikkd kutsun tinne sitte ibmisid, jotka sitte, kdydddn lapi siti keikkaa, mitd ne on
kdyny lipi ja sitte tota tarjotaan kakknkabvit”” (HPO 1)

Tyontekijoille jactaan my6s kulttuuriseteleitd, joiden kdyttomahdollisuudet ovat osit-
tain sidoksissa palveluspaikkakunnan kokoon. Isommilla paikkakunnilla kdyttémah-
dollisuuksia on luonnollisesti pienid paikkakuntia enemmain. Joidenkin haastatelta-
vien mukaan osaavia ja hyvid tyontekijoitd palkitaan my6s lihettdmalld néitd esimer-
kiksi seminaarimatkoille tai koulutuksiin.

Ylentiminen oman ammatin arvoissa jakoi mielipiteitd sen osalta, pidetdankd sitd
palkitsemisena vai ei. Suurin osa haastateltavista suhtautuu ylenemiseen palkitsemi-
sena, koska se yleensi johtaa myds parempaan palkkaan ja haasteellisempiin tyéteh-
taviin. Erddn haastateltavan nikemyksen mukaan ylentimistd pidetddn sotilaille tar-
keimpanid Puolustusvoimissa tapahtuvana palkitsemisena juuri sotilasarvon nouse-
misen, tyOtehtdvien vaativuustason nousun ja sitd myoden kasvavan palkan takia.
Yksi haastateltava puolestaan pitaa kurssimenestykseen ja tyossa osoitettuun kykyyn
perustuvaa uralla etenemistd vertaisryhman kanssa samassa tahdissa tai jopa naitd
nopeammin parhaana palkintona. Jarjestelmain kuuluu my6s reservin sotilasarvossa
ylentimiset, joiden perusteluina kiytetddn virkaidn ohella my6s henkiléiden osoitta-
maa kyvykkyyttd. Organisaatioiden katsotaan palkitsevan tunnollisia ja osaavia tyon-
tekijoitddn esimerkiksi valitsemalla niitd jatkokursseille, jotka mahdollistavat etene-

misen uralla kohti haastavampia tyotehtavia.
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?Ja sitte sotilaalla tietysti niin kun ylentimiset senraavaan sotilasarvoon, on tavallaan tunnustusta
hyvin snoritetusta tyosta.” (HPV 23)

Yksi haastateltava sen sijaan nikee henkilon siirtymisen vaativampiin tehtiviin nor-
maalina henkilostosuunnitteluna, kun taas toiset haastateltavat pitivit ylentimista
sotilasarvoissa palkitsemisena. Yhden haastateltavan mukaan ylentiminen arvoissa ei
ole palkitsemista, vaikka se usein sellaisena tulkittiin. Haastateltavan mukaan palkit-

semisen sijaan ylentiminen nihdéin organisaation tarpeena tietylle sotilasarvolle.

VJa ehkd ei niin kun sotilaspuolellakaan, etta joku mieltad, ettd hoidat homman hyvin, niin s
pdiset parempaan tehtdvain. Mun mielestd se on normaalia henkilistisunnnittelua. .. ebkd henfki-
1ot kokee, et se on palkitseminen, ettd nousee sinne everstin arvoon, ettd on kuitenkin osottanu siti
kyvykkyytti ja munta. Ebkd sitd tunnustetaan se osaaminen kumminkin.” (HPV 22)

?Ja tdssaban on hyvin tarkkaa, mitd niin ko, mis monesti sekotetaan, niin ylentiminenhdn ez 0o
palkitsenmista. Y leensd menee organisaation tarve tietylle sotilasarvolle ja se tulee niin ku sen jirjes-
teman mukaan. Mutta monesti ylentinisti pidetain palkitsemisena. Mut sitihén se ei 00.” (HPV
18)

Aineelliseen palkitsemiseen liittyvé rahallinen palkiseminen organisaatioissa on hyvin
pitkille palkkausjirjestelmin suoritusarviointiin ja vaativausluokkiin liittyvad. Hyva
suoriutuminen ty6ssa ja ammatinhallinnassa tarkoittaa parempaa suoritusarviointia
ja parempaa palkkaa, samoin kuin my6s vaativampi tehtivd vaikuttaa korottavasti
henkil6n vaativuusluokkaan ja palkkaan. Palkkausjirjestelmai ja sen soveltamisen eh-
dot saivat jokaisessa organisaatiossa jonkin verran kritiikkid osakseen aina kun ne
mainittiin haastatteluissa. Suoritusarviointeihin on muun muassa tullut tiukkoja ra-
joituksia ja timin takia palkkausjirjestelmin kautta palkitsemisen nidhdidn saaneen
jo jossain mairin koomisia piirteitd. Kaytinnossa rajoitukset tarkoittavat sitd, ettd
jonkun henkilén suoritusarviointiin liittyvin palkanosan nostaminen edellyttia, ettd
joltain toiselta tyontekijiltd suoritusarviointiin liittyvad palkanosaa pitdd vastaavasti
laskea. Toisaalta taas liilkkumavara suoritusarvioinnin kiyttimisessi ja soveltamisessa
on todettu pieneksi ja arvioinnin pisteet vaikuttavat olevan maksimissaan yhden
haastateltavan mielesti jo lihes kaikilla. Suoritusarviointia ja palkkausjirjestelmid
pidetdian mekaanisena ja joustamattomana poikkeuksetta kaikissa tutkimuksen orga-
nisaatioissa ja liukumavaraa tavoite- ja kehityskeskusteluissa tehtdvissd suoritusarvi-
oinnissa kaytettdvien prosenttien vililld pienend, miki ilmenee esimerkiksi haastatel-
tavien HRVL 9, HPV 20A ja HPO 6 kertomuksista.

”No joo, se on selva, ettd ndid aineelliset on iban, ne on ne normaalit tota valtionhallinnon kaytissi
olevat mekanismit, jotka littyy niin ku palkkaan. Snoritusarviointiin, siihenkin on tultu ikdan
kun palkkansjdrjestelman kebittimisen myota nyt ebkd sithen tilanteeseen, et siit on tullu mekaa-
ninen, et tosiasiassa niin kun joustava jarjestelmd.” (HRVL 9)
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”Se on kuitenkin jarjestelpind lotu tanmaonen suoritusarviointi. 1V uosittainen suoritusarvioints ja
sen vaikutus sitte, jopa nin ku tilinanhaan. ..se on muotoutunu sellaseks, et se liikkumavara on
siind pient ja tuntnn et kaikilla ne on tapissa muntenks.” (HPV 20A)

Ja tota sitte tietysti, onban tno his:kin yks sielld sisilld. .. Mut kylhin sekin tiettyd palkitsemista
must on ilman munta. Rahapalkkiohan menee sinne aineellisen puolelle, mut sen kaytto, tietyst,
niin ku tiedan hyvin, se on rajallinen, ja tota noin, se on hinkan semmonen. Mut ilpan nmuta,
nekin litkkumavarat mitd siind on, niin nekin pyritdan kohdistaa sillai, et ne olis nimenomaan
sitte ne palkannousut olis semmosille, jotka sen oikeesti ansaitsee.” (HPO 0)

4.9 Strategisen henkilostojohtamisen keinot, joiden avulla
tyontekijoiden mielipiteet, endotukset ja ajatukset tyon
tekemiseen liittyen saadaan osaksi paatoksentekoa

Tyontekijoiden mielipiteiden kuulemiseksi kaikissa tutkimuksen organisaatioissa ko-
rostuu hyvin selvisti avoimen keskustelu- ja toimintakulttuurin merkitys seké sithen
liittyvi esimiestyo. Piivittdisessd toiminnassa pidetdin tirkeind avointa vuorovaiku-
tusta esimiesten ja tyontekijoiden vililld tyon ja toimintatapojen kehittdmistd koske-
vien ideoiden esille tuomiseksi. T4td saattaa tapahtua esimerkiksi kahvipoytikeskus-
teluissa. Esimiesten vastuulla katsotaan olevan my6s aktiivinen yhteydenpito tyonte-
kijoihin paitoksia tehtdessi ja sitd kautta tyontekijéiden mielipiteiden selvittiminen.
Organisaatioissa halutaan ylldpitdd avointa keskustelukulttuuria ja kannustaa tyonte-
kijoitd tekemddn tyOhon liittyvid aloitteita my6s johdon suuntaan esimiesjirjestelma
huomioiden, eli tiedon toivotaan kulkevan pédsiassa esimiesketjua pitkin. T4std huo-
limatta haastatteluissa nousi esille my6s se, ettd jokainen tyontekiji saattaa monessa
yksikossi olla suoraan yhteydessd my6s yksikon johtoon. Avoin vuorovaikutus nikyy
erdan haastateltavan mukaan esimerkiksi siten, ettd tyontekijoitd kannustetaan ajatte-
lemaan omaa tehtdvii laajemmin ja tuomaan esille kehittimisideoita ja parannuseh-
dotuksia, joita sitten hyédynnetddn alueellisesti paikallisella tasolla tai valtakunnalli-

sesti koko organisaatiossa.

> No tota nitn, nitn kun tissd oon jo birveesti korostannt, niin tad tammonen avoimuus ja tota noin,
keskusteluknlttuurs, nitn yks semmonen, mikd me ollaan tdssa 1,5 — 2 vuotta sitten lanseerattu
tanne. .. Ja tota niin, se pitda sisilldan, ettd me toivotaan, etti thmiset robkenisivat esittianiian omille
esimiehilleen tai sitten vaikRa 1itd ketina pitkin ylospain. . . ettd eiks tan asian vois tehdd ndin tai
ettd mites tan homman Rebittaminen, et kokeillaan kaikkee tota nitn untta.” (HPO 7)

Esimichet pyrkivit jokaisessa organisaatiossa ottamaan palautetta vastaan normaalin

esimiestyon aikana kuuntelemalla henkilokunnan mielipiteitd, kuten esimerkiksi
haastateltava HPV 19 sanoo. Yksikkotasolla keskeisid asiakirjoja laadittaessa
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henkil6ston edustajat otetaan mukaan valmisteluvaiheessa ja jo suunnitteluvaiheessa
valmisteluvaiheen materiaali oli henkil6ston edustajien kiytéssa. Tyontekijoiden na-
kemyksid saadaan osaksi pditoksentekoa ottamalla tyontekijoitd mukaan erilaisiin
tyoryhmiin, joita yksikoissd perustettiin tarvittaessa. Tyoryhmityoskentelylld pyritdan
yhdessé tyonantajan ja tyontekijéiden kesken 16ytimidn yhteinen tavoitetila pditet-
tavissi asioissa. Tillaisia tyoryhmid ovat esimerkiksi palkkatyoryhmat, turvallisuus-

ty6ryhmi seki erilaiset kehittdmistyGryhmat.

”No tassakin ottasin than ensimmadiseks tietysti sen normaalin esimiestoiminnan, jonka kautta
pitid palautetta ottaa niin ku vastaan niin ku koko ajan’” (HPV 19)

Esimicehet vierailevat yksikéiden ylintd johtoa my6den usein tyopisteilld, mikd myos
mahdollistaa mielipiteiden ja ajatusten esittimisen suoraan johdolle. Joissakin yksi-
koissd johto tekee sddnnéllisesti my0s tarkastuskierroksia, joiden aikana pidetdin pa-
neelikeskusteluja, joissa henkil6stolld on mahdollisuus keskustella yksikk6d johtavan
henkilon kanssa. Toisissa yksikOissd johtaja saattaa jopa olla tyévuoroja tyontekijoi-
den mukana keskustellen samalla heiddn kanssaan. Tyontekijoitd kannustetaan esi-
miesten toimesta ylipaatdan keskustelemaan tychon liittyvista mielipiteistaan, mika
ilmenee esimerkiksi HRVL 12 haastattelussaan kertomasta.

”No tota, kun Rajavartiolaitoksessa on ollu jo pitkddin semmonen kulttunri, ettid henkilisto pyri-
tadn saamaan mukaan toimintaan. ..Senhdn tietia, et kaikkia ajatuksia ei voi ottaa mmkaan,
mutta se, ettd pddsee ainakin tuomaan oman ajatuksensa esille, niin se on tosi tirked juttn.”

(HRVL 12)

Tyontekijoiden mielipiteitd pidetddn tirkeind ja niilld koetaan aidosti olevan merki-
tystd tyoyksikon toimintaan, silld niiden perusteella on toisinaan tehty muutoksia or-
ganisaatioissa. Avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin luomiseksi organisaatioiden
toiminnassa jrjestetddn myos erilaisia tiedostus- ja keskustelutilaisuuksia tyonteki-
joille tydhon liittyvistd ajankohtaisista kysymyksistd, joiden aikana halutaan my6s
kuulla ty6ntekijéiden mielipiteitd asioista. Téllaisia infotilaisuuksia saatetaan pitdé esi-
merkiksi kerran vuodessa yksikén johdon toimesta tai pienemissa tyoyksikoissa kuu-
kausittain. Jokaisessa yksikossd pidetddn sidnnollisesti my0s erilaisia palavereja, joissa
jokaisella tyontekijalli on mahdollisuus esittid omia mielipiteitddn. Poliisin osalta
haastatteluissa ilmeni, ettid avoimeen vuorovaikutukseen pyritiin valmentavan joh-
tamisen keinoilla, joka on poliisihallinnon strateginen valinta organisaation johtamis-
tyyliksi. Valmentavan johtamisen koetaan vaikuttavan positiivisesti siten, ettd tyon-
tekijoiden ideoita alkaisi nousta esille.

Eridssi yksikossi toteutetaan vuosittain tyépistekohtaisesti itsearviointitilaisuuk-

sia, joissa kaydain lipi vahvuuksia ja kehittimiskohteita seka tarkastellaan
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tyGilmapiirid. Itsearvioinnin pohjalta tyGpisteissd laaditaan parantamissuunnitelmat
tulevalle vuodelle, joiden toteutumista seurataan. Itsearviointien lisdksi organisaa-
tioissa hyddynnetiin tyontekijoiden mielipiteiden kuulemisessa erilaisia henkil6sto-
kyselyitd, kuten esimerkiksi organisaation strategiaa koskevia kyselyitd, sidnnollisin
viliajoin tehtivid henkiléstobarometri-, tydhyvinvointi- ja tySilmapiirikyselyitd. Nai-
den kyselyiden avulla on mahdollista selvittad, miti tyontekijit ajattelivat tyOstd, joh-
tamisesta ja tyGilmapiiristd. Kyselyt usein puretaan ja analysoidaan tyopaikoilla, ja nii-
den pohjalta laaditaan my6s seurattavia kehittdmissuunnitelmia.

Ja sitte nédhdn on ndd erilaiset kyselyt, niin niistaban saadaan iban hyvdd inputtia ja pystytidn

otkeesti kattoon, niin kun vaikka joku tyoilmapiirikysely, etta mitd mielta henkilosto on.”” (HPV
16)

Osassa organisaatioista hyodynnetiin myo6s aloitejirjestelmia tyontekijoiden ideoi-
den ja kehittdmisajatusten selvittimiseksi. Ongelmallisena koetaan kuitenkin ne ti-
lanteet, joissa hyvidkddn kehitysideoita ei voida toteuttaa esimerkiksi johtuen rahan
puutteesta. Tamin katsotaan jopa tyrehdyttivin kehitysideoiden esille tuomista tyon-
tekijoiden tympdintyessd sithen, ettei mitdan koskaan toteuteta, vaikka jotain ehdo-
tetaan. Jokaisen tyontekijin on mahdollista kayttdd aloitejirjestelmai ja tehdé tydhon
liittyvia aloitteita. Hyviksi ja toimiviksi osoittautuneista aloitteista jopa palkitaan ty6n-
tekijoitd ja aloitteiden pohjalta kehitettyjd menetelmid otetaan organisaatioissa kiyt-
t66n valtakunnallisesti.

Organisaatioiden toiminnassa hyodynnetdin erittiin paljon tyonantajan ja tyon-
tekijoiden yhteistoimintaelimid. Yhteistoimintaelimet tapaavat monessa yksikossi
sadnnollisesti johtoryhmin kanssa tuoden tyontekijoiden nikemyksid asioihin joh-
don kuuluviin. Erddn haastateltavan mukaan henkiléston nikemyksid halutaan saada
tuotua esille yhteistoimintaelimien kautta siten, ettd henkildstonedustajat aidosti kuu-
levat henkilokuntaa. Niin toimimalla henkil6ston 4dni saadaan paremmin ja katta-
vammin kuuluville, eivitkd nikemykset ja mielipiteet rajaudu ainoastaan muutamaan
tyontekijadn. Esimerkiksi organisaatioissa tehtdviksi aiotut muutokset ohjataan yh-
teistoimintaelimien arvioitavaksi. Yhteistoimielinten kanssa tehty yhteisty6 lihtee or-
ganisaatioissa liikkeelle ajatuksesta, ettd uusien asioiden toteuttamista mietitddn yh-
dessa tyontekijoiden ja nididen edustajien kanssa. Yhteistoimintaelimien avulla hen-
kilostojirjestot tuovat akuuteissa asioissa henkil6kunnan mielipiteet kuuluville. Yh-
teistoimintaelinten rooli henkil6stén d4dnen esille tuomisessa koetaan keskeisend, ku-
ten HRVL 10 kertomasta kiy ilmi.

Y t-menettelybin on yks keskeinen, eli jos yt-organisaatio toipii oikein, niin sielta luottaninshen-
kildiden kantta tulee vartioston jobdon tietoon henkilistin toiveet, haaveet.” (HRVL 10)
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Tyontekijoiden mielipiteitd kuunnellaan ja kartoitetaan tutkimuksen kohteena ole-
vissa turvallisuusviranomaisten organisaatioissa my0s esimiehen ja alaisen valilld kay-
tivissd vuotuisissa tavoite- ja kehityskeskusteluissa. Tavoite- ja kehityskeskustelut
ovat osaltaan keino tuoda henkil6ston adntd esille tyGyhteison ja toiminnan kehittd-
miseksi. Lisidksi tyontekij6illi on mahdollisuus tavoite- ja kehityskeskusteluissa il-
maista ajatuksensa my6s oman urakehityksen osalta.

Poliisiorganisaatiolla on kidytossidn oma valtakunnallinen jirjestelminsi, jonka
kautta organisaatioiden tyontekij6illd on mahdollisuus anonyymisti ilmoittaa tyopai-
koilla havaituista asiattomuuksista. Jarjestelmai kutsutaan eettiseksi kanavaksi ja se
on tarkoitettu alun perin poliisihallinnossa toiminnan sisdiseen eettiseen arvioimi-
seen. Eettinen kanava katsotaan kuitenkin my6s keinoksi tuoda tyontekijéiden nike-
myksid ja aloitteita esimiesten tietoon, vaikkei timad eettisen kanavan alkuperiinen
tarkoitus olekaan, kuten haastateltavat HPO 1 ja HPO 8 kertovat.

” Sinansd se etitkkakanava on ollu ihan, toisaalta tullu kaikenlaista asiaa sieltd, et sindansa. V'a-

han niin ku aloitelaatifon tyyppinen.” (HPO 1)

”No sit toinen on nyt undempana tid eettinen kanava, et tota md oon huomannu, et se on vaban
motoutunu  sellaseks, jonkunndkiseks tota, semmoseks mielipiteiden ja ajatusten ilmasnka-

navaks.” (HPO 8)

4.10 Henkiloston tyohyvinvoinnin ja tyoturvallisuuden johtaminen

Ty6hyvinvoinnin ja tyéturvallisuuden johtaminen perustuu tutkimuksessa mukana
olevissa turvallisuusviranomaisten organisaatioissa pitkille lakethin, madrayksiin ja
ohjeisiin. Johtaminen on organisaation yldtasoilta alaspiin suuntautuvaa, jossa ylem-
pini hierarkiassa olevien strategisen tason yksikoiden, kuten pédesikuntien ja Polii-
sihallituksen vastuulla on huolehtia, ettd ty6hyvinvointiin ja tyéturvallisuuteen liitty-
vit ohjeet ja méariykset ovat kunnossa. Niilld ohjeilla ja maaraykselld méaritelldan
ty6hyvinvoinnin ja tyoturvallisuuden sisdltd organisaatioissa ja jalkautetaan ne nou-
datettaviksi koko organisaation toiminnassa. Toinen strategisen tason toimijoiden
keskeinen tehtdvi on varmistaa arjen tyotd vastaavat resurssit, jolla ndhdédn olevan
vaikutusta sekd organisaation tychyvinvointiin ettd tyoturvallisuuteen, miké kay ilmi
HPO 8 kertomasta. Organisaatioiden tasolla laaditaan joka vuosi tyohyvinvointi-
suunnitelmat, joihin on kirjattu tydhyvinvoinnin isot linjat koko hallintoa koskevina.
Yksikkotasolla laaditaan omat tyShyvinvointisuunnitelmat. Tyohyvinvoinnin ja ty6-
suojelun johtamisessa kaytetddn kaikissa tutkimuksen organisaatioissa hyodyksi
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saannollisin viliajoin tehtivid henkil6stébarometri- tybhyvinvointi- ja tydilmapiiriky-
selyitd.
”No tota, jos kattoo sitd Poban roolia, niin kylla meilli on se, ehkd nyt keskeisin, et meil ois ne
objeet ja mdidraykset kunnossa. Eli tavallaan se raami ja sen varmistaminen. Ja sit toinen on se

nupptlukn, et se olis nitn ku sellanen, milla oikeesti sit pystytian sithen arkeen vastaamaan. Et se
beijastun beti noihin molempiin, sekd tyoturvallisunteen, ettd tota sithen hyvinvointiin.”” (HPO 8)

Tyo6turvallisuutta johdetaan ty6turvallisuuslain sddtelemin keinoin, eli tySturvalli-
suusorganisaatiot ovat rakenteeltaan kunnossa ja lain vaatimusten mukaisia sisaltiden
muun muassa tyoturvallisuuspaillikon ja tyosuojeluvaltuutettujen tehtivid hoitavat
henkilt eri yksikoistd sekad tyoturvallisuuspoikkeamien raportointijirjestelman. Tyo-
turvallisuudesta vastaavan henkilén nimike vaihtelee tyéturvallisuuspaillikostd tyo-
ja palvelusturvallisuuspdallikk6on, mutta yhteisena tekijana niille henkiléille on joh-
taa oman yksikkonsé ty6turvallisuusasioita. Tyoturvallisuusorganisaatioiden keskei-
set toimihenkil6t raportoivat sidnnollisesti yksikéiden johtajille tySturvallisuusasi-
oista, kuten tyoturvallisuuspoikkeamista. Organisaatioissa toimii my6s tyosuojelutoi-
mikuntia ja riskienhallintapdallik6itd tyGturvallisuuden ylldpitdimiseksi. Havaitut tyo-
turvallisuustekijit kasitellddn esimiesten ja organisaation johdon toimesta ja niiden
perusteella toimintaan tehdédin tarvittaessa korjaavia linjauksia. Lisdksi tyoturvalli-
suutta koskevien asioiden ratkaisemiseksi on toisinaan perustettu erikseen tyéryhmii,

kuten esimerkiksi erddssd yksikossi sisdilmatyoryhmi.

VB meil on niin ku 1yd- ja palvelusturvallisnuspddllikkd nitlld toin ja tota jokasessa jonkossa, ja
sitte on tammainen kun 1yi- ja palvelusturvallisunstoiminta, jossa on sitten myos henkiliston edustus
Jja tyoterveyshuolto ja niin, elikkd se tavallaan kokoaa niitd ajatnksia vahdin laajemmalta.”” (HPV
16)

Organisaatiot pyrkivit my6s yllapitimaan tyoturvallisuutta laatimalla riskienhallinta-
suunnitelmia ja kirjaamalla ty6turvallisuutta vaarantaneet tapahtumat omaan jirjes-
telmdinsi, josta ne menevit esimiesten tietoon. Kirjattujen turvallisuuspoikkeamien
pohjalta laaditaan analyyseja ja parantamissuunnitelmia, jotta kirjattujen tapahtumien
kaltaisilta ty6turvallisuuspoikkeamilta viltytdan jatkossa. Muutoksia toimintaan saa-
tetaan tehdd pelkistidn yhden yksittiisen poikkeaman takia, kuten haastateltava
HRVL 12 toteaa.

Ja tohon tydturvallisunteen, niin sithen littyy myds tid meiddn tamminen. . jdrjestelnd, jonne sit-
ten ndd erindkdset poikkeanat, jos on vaikka mitd tabansa mikd voisi aihenttaa tydturvallisnutta
vaarantavan asian, niin kirjataan jarjestelmddn, jotta jos jotakin tiettyd teemaa alkaa tulla rittta-
vin paljon, niin sitte osataan ruveta tekemian korjaavia toimenpiteitd. Joskus jopa yhden toinen-
piteen perusteella on, olkoon vaikka ndin, ettd partio ajaa tota undella kelkalla ja tota, ne nudet
kelkat alkaa vibdn vilid kaatuilemaan. Ja nyt kun ndd on kitjattu sinne jdrjestelmddin, niin sit
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ruvetaan miettimddn, ettd onkoban Idd liian kitkkerd tid kelkka niin ku meian tarpeeseen.”

(HRVL 12)

Osassa yksikoistd turvallisuuspoikkeamat kirjataan edelleen omille korteilleen tieto-
jarjestelmin sijasta. Tyoturvallisuuden eteen laadittuja suunnitelmia tehddin vuosit-
tain. Organisaatioiden tyGterveyshuollosta vastaavat tahot suorittavat lisdksi tyétur-
vallisuustarkastuksia yksikoihin, joiden aikana tarkastetaan tyGolosuhteet, vilineet
sekd kisitellddn kirjatut tySturvallisuuspoikkeamat. Tyoterveydenhuollon antamiin
ohjeisiin ja midriyksiin poikkeamien korjaamiseksi liittyy usein raportointivelvolli-
suus tietyssd midriajassa. Toimintakulttuurissa on pyritty jokaisessa tutkimuksen or-
ganisaatiossa avoimuuteen, jotta tyoturvallisuutta vaarantavat tapahtumat tuotaisiin
esille, jolloin jatkossa voitaisiin toimia paremmin. Hieman ongelmallisen tilanteesta
tekee se, ettd tyoturvallisuusprosessin ohella kulkee erdin haastateltavan mukaan toi-
sinaan rikosprosessi tapahtuneen tySturvallisuuspoikkeaman takia.

Esimiesten rooli ja kiinnostus nihddin keskeisind tekijoind tyOhyvinvoinnin ja
ty6turvallisuuden johtamiseksi, korostamiseksi ja tyontekijéiden ohjeistamiseksi.
Ty6suojelua ja tydhyvinvointia edistetddn organisaatiossa my6s kouluttamalla esimie-
hii tyosuojeluun ja tyShyvinvointiin liittyvissa koulutuksissa, jotka on koettu hyviksi
ja halutuiksi. Tyoturvallisuusasioiden organisointi, johtaminen ja seuranta on nor-
meilla velvoitettua toimintaa, johon liittyen esimiehet yksikéiden johtoa mydden on
sitoutettu. Eriissa yksikoissd johto on velvoitettu tekemain palvelusturvallisuuskadyn-
teja tulos- ja hallintoyksik6issd. Haastattelujen perusteella jokaisessa organisaatiossa
yksikoiden johtajat ottavat aktiivisesti kantaa tyoturvallisuusriskeihin kierrellessain
johtamissaan yksikoissa ja havaitessaan riskejd. Linjaorganisaatioissa tyoskennelta-
essa tirkednd pidetddn, ettd kaikki esimiehet puuttuvat havaittuihin tyéturvallisuus-
puutteisiin ja ettd tyontekijoitd kannustetaan ilmoittamaan ja raportoimaan havaitse-
mistaan tySturvallisuuspoikkeamista.

Organisaatioiden eri yksikéissa toimii ty6hyvinvointilautakuntia ja ty6hyvinvoin-
tiryhmid, jotka kokoontuvat sadnnéllisesti ja joiden yksi tehtivd on laatia tyShyvin-
vointisuunnitelmia, joissa on mairiteltyna muun muassa henkilokunnan yhteiset ta-
pahtumat, jotka tyohyvinvointilautakunnan jisenet jirjestivit. Suunnitelmien avulla
esitetddn yksikéiden johdolle muun muassa, miten tyShyvinvointiin kohdennettuja
varoja vuosittain on tarkoitus kdyttid. Tyohyvinvointi -ryhmien esityksesti on tyon-
tekijoille jarjestetty yhteisid tapahtumia yhdessé olemista ja hyvin ilmapiirin luomista
varten, kuten pikkujouluja ja risteilyja. TySohyvinvoinnin johtamiseen organisaatioissa
vaikuttaa luonnollisesti sitd varten yksikoille valtakunnallisesti kohdennettavan vuo-
tuisen médrirahan suuruus. Organisaatioiden tyontekijéiden tyShyvinvointia tuetaan

tyohyvinvointipaivien avulla, joiden aikana tyontekijit saattavat harrastaa tyGnantajan
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tukemana oman tyGyhteisonsd kanssa jotakin tyon ulkopuolista aktiviteettia, kuten
kdydi esimerkiksi keilaamassa tai saunaillassa pitden niin osaltaan ylld tydhyvinvoin-
tia ja tyOyhteisjen yhteishenked. TyShyvinvointipdivien maird vuodessa vaihtelee
organisaatioittain ja niitd pidetddn padasiassa yhdestd kahteen. Tyontekijoiden hyvin-
vointia tuetaan lisiksi tybhyvinvointiseteleill, joita on mahdollista kdyttdi liikuntaan
tai vaikka kulttuuritapahtumiin.

> Meil on tyhy-toimikunta. . . Ja sil on aika isot valtundet, et tiettyjen rabojen, tiettyjen, md en mnista
mikd se raba on, se on aika iso, jokn 50 tonnii vnodessa tai ettei ois vahan enemmianki. Ja be saa
Sit pdittad sen, tai toki sen pddallikkd pddttdd, mut aika pitkdalle padttid ja esittid, et miten se

kdytetii” (HPO 6)

Tyohyvinvoinnin kannalta tirkednd pidetddn arjessa kiytdvia keskusteluja esimiesten
ja tyontekijoiden vililld. TyShyvinvoinnin katsotaankin olevan jokaisen tyontekijin
vastuulla oleva yhteinen asia. TyOhyvinvointiin liittyen tirkedni nihdiddn myos tyon-
tekijoiden oikeus kiyttdd tytaikaa tydkunnon ylldpitimiseen viikkoliikunnan muo-
dossa, tyotilanteen niin salliessa. TyShyvinvoinnin johtaminen lihtee litkkeelle osassa
yksiko6istd jo rekrytoitaessa organisaatioon tyOntekijoitd. Tyontekijoiltd edellytetddn
tyysistd kykya suoriutua organisaatiolle méarityistd tehtivistd, joten jo organisaation
palvelukseen tultaessa kunnon ja terveyden tdytyy olla hyvill tasolla. Tyohyvinvoin-
tiin liittyen tyontekijoiden kuntoa ja terveyttd seurataan 2-5 vuoden vilein ja keskei-
sissd tehtivissd tyoskentelevien osalta jopa kerran vuodessa. Esimiesten rooli nih-
dain litkuntatilaisuuden mahdollistamiseksi keskeisend ja esimiesten toivotaan luo-
van mahdollisuuksia litkuntaan kaikille tyontekijoille. Ty6aikajoustoilla ja tyontekijoi-
den erilaisten elimintilanteiden huomioimisella ndhdédin olevan iso merkitys ty6hy-
vinvoinnille. Ty6aikana suoritettavan liikunnan tuntiméird viitkossa vaihtelee tutki-
muksen organisaatioissa ja riippuen myos tyontekijin tyétehtivistd. Erikoistoimin-
taan koulutetulla henkil6storyhmalld on joissain yksikoissd oikeus pitaa fyysisestd
kunnosta huolta ty6tilanteen sallimissa puitteissa.

Tyoyhteison ongelmatilanteissa organisaatioissa on olemassa selvit ohjeet sen
osalta, miten tilanteet kisitellidn esimerkiksi keskustelutilaisuuksia hyodyntimalla.
Jokaisessa organisaatiossa tuetaan tyontekijoiden hyvinvointia kiyttdmalla niin sano-
tun varhaisen vilittimisen tai varhaisen puuttumisen mallia, jossa tychyvinvoinnin
kannalta ongelmallisiin tilanteisiin pyritddn puuttumaan mahdollisimman ajoissa ja
samalla tukemaan tyontekijoitd, joilla mahdollisesti esiintyy ongelmia ty6ssi tai hen-
kil6kohtaisessa elaimassd. Tyokykyyn liittyvid keskusteluja kdydadn aluksi esimichen
ja tyontekijin vililld, mutta tarvittaessa myOs niin, ettd mukana on myd6s tyStervey-
denhuollon edustaja. Tyoterveyshuollon rooli tyShyvinvoinnin ja tydturvallisuuden

johtamisessa nahdain tirkednd, silld sitd kautta tyontekijoilld on mahdollisuus pazdsta
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puhumaan terveydenhuollon ammattilaisten kanssa, kuten haastateltava HRVL 12
toteaa. Tyoterveyshuollosta organisaatiot saavat myds tyohyvinvointiin liittyvid tie-
toja, kuten sairauspoissaolojen lukumairid ja mahdollisesti ilmenneistd ongelmista.
Tyo6terveyttd seurataan ylipaatiin melko aktiivisesti ja varhaisen puuttumisen mallia
hyodynnetiin niin, ettd tyokaverit ja esimiehet puuttuvat matalalla kynnykselld ha-
vaittuihin poikkeamiin jonkun ty6hyvinvoinnissa tai tyokyvyssa.
7 En vabeksyisi tydterveyshuoltoa, jossa sitten, kun tuota, jos tulee ongelmia, niin on pddsy ammat-
tilaisten, tota, lnokse, tota keskustelemaan asioista, |a sitten meilld on tamminen varbaisen vilit-
tapiisen malli. Ettd jos se tyohyvinvointi rakoilee jostakin syystd, mistd tabansa, nitn sitten nizhin
pyritddn puuttumaan mabollisimman aikasessa vaiheessa. Ja se punttuminen, en tarkota nyt nega-

tivisessa mielessd vaan niin, ettd otetaan se asia keskusteluun, katotaan ettd mikd tassa nyt on se

ongelma ja miten tid ongelma saatais nitn ku ratkaistua, jotta pddstdais niin ku normaaliin filan-
teeseen.” (HRVL 12)

411 Strategisen henkilostojohtamisen kehittamistarpeet
tyontekijoiden henkilokohtaisten ominaisuuksien, osaamisen ja
kykyjen hyodyntamiseksi nykyista paremmin

Turvallisuusviranomaisten strategista henkilost6johtamiseen toivotaan parannusta
monella eri tavalla, joista osa koskee jokaista tutkimuksessa mukana ollutta organi-
saatiota. Tdllaisina kehityskohteina nihdddn organisaatioiden rekrytointiprosessit,
tehtivikierrot sekd osaamisen hallinta.

Poliisihallinnossa koetaan erdin haastateltavan mukaan parannustarvetta poliisi-
péallikbiden rekrytointeihin liittyen, joiden pitevyysvaatimuksia pidetddn nykyisel-
ldan melko yleisind ja muodolliseen pitevyyteen, vuorovaikutustaitoihin seki johta-
miskokemukseen nojaavina. Poliisipdillik6iden rekrytointien kohdalla toivotaan siir-
ryttdvin enemmin ajatteluun, jossa lihtokohtaisesti tehtiviin valitaan sopiva hen-

kil6, jota timan jilkeen alettaisiin valmentamaan tehtavaan.

7 Ja sitte jos aatellaan niin kun poliisipdillikiitd, niin tota erityisesti nitn ku heiddan valmentaniaan
tahan, tota nitn, atheeseen. Se olis nitn kun paikallaan. Etti nythan, tota, poliisipdillikit valitaan,
niin ku, hakujen perusteella, ja tota niin, on tietyt pitevyysvaatimmkset lueteltu. Ja ne on tota aika
semmoset yleiset suoraan sanoen, ettd pitida olla mnodollinen ptevyys ja sitte kokenmsta vihin
Jjobtamisesta ja mielellicn paljonkin, ja hyvid vuorovaikutustaitoja ja kaikkee tammost ndin. Niin
tota, jos me liabtikobtaesti saadaan nithin sopiva henkilo, nitn sitte pitds nitn ku valmentaa, kun
pddsee dunniin. Vihdn niin ku noin péin, et sen jalkeen alkais valmennus.” (HPO 7)

Poliisihallinnon rekrytointia tulisi kehittdd lisiksi niin, ettd eri ammattialojen osaajia

saataisiin palkattua poliisin palvelukseen. Haastateltavan mukaan on vanhanaikaista
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ajatella, ettd poliisikoulutuksella kyetddn hoitamaan kaikki hallinnon tyStehtavit.
Rekrytointeihin liittyen kehittimistd nahdddn olevan my6s eri vihemmistoryhmien
ja kieliryhmien edustajien rekrytoinnissa poliisiin. Ty6nantajakuvan yllipitdiminen
sellaisena, ettd poliisiorganisaatio pystyisi vield tulevaisuudessa kilpailemaan hyvistd
tyontekijoistd, katsotaan my6s olevan kehitettivi asia. Rajavartiolaitoksessa rekry-
tointeihin liittyvina kehittimiskohteena nihdédin avoimeksi tulevien ylempien virko-
jen hakuprosessit, joista toivotaan aidosti avoimia, kuten haastateltava HRVL 13 to-
teaa. Lisdksi toivotaan, ettd tyontekijoitd myos aidosti kannustettaisiin hakeutumaan
niihin tehtaviin.

”No tima jirjestelma, niin kun tuota, tavallaan hiekkalaatikon reunat tunnistaen, niin entista

enemmiin ebkd pitds sita avoimiin tebtaviin hakentumista, niin sithen kannustaa ibmisid ja tehd

Sittd sitten oikeasti semmosta, etta ne on avoimia. Mutta se sitte koskee Rylli enemmiiin ylempid

virkoja minun mielesta, kun ihan nditd suoritusportaan tebtavia. Ettd niissd minun mielestd ez 0o
niin sunri haaste sen kehittanisen subteen.” (HRVL 13)

Puolustusvoimissa kehittimistarpeet liittyvit tyontekijoiden siirtoihin organisaation
sisdlld. Menettelystd toivotaan tulevaisuudessa sellaista, ettd tyontekijad kuunneltai-
siin enemmin ja ettd tyontekijoiden elimintilanteita huomioitaisiin paremmin siir-
toja mietittdessd. Henkil6itd siirretddn haastateltavan mukaan edelleen vastentahtoi-
sesti paikkakunnalta toiselle, vaikka tehtdvidn olisi olemassa vapaachtoinen ja pite-

vyydet omaava tyontekija.

> Niin monessa tapanksessa, niin ikdvd kylli paljon semmosia tapanksia, otetaan vaikka tdd siirto,
mikd on aika belppo esimerkki. Niin tota oikeesti ois olemassa henkild, joka on sopiva ja ptevi
ja kokennt siihen tebtivian ja han ois vaikka valpis siirtymdan. Mutta jollekin se ei kay. 1V aan
halutaan jokn tietty henkild, joka sitten vastentahtosesti sitte sitrretdin, vaikka ois niin ku halu-
kaskin olln. Nitn monesti tulee tanmaosia tilanteita, ettd sit ei sitte sita strategiaa ei silld lailla
nondateta siten, miten se on kirjotettn.” (HPV 18)

Seki Rajavartiolaitoksessa ettd Puolustusvoimissa kehittimistd nihdéddn olevan my6s
upseereiden ura- ja tehtdvikierrossa. Sen katsotaan olevan nykyiselldidn turhan no-
peaa, miki koetaan esteeksi osaamisen muodostumiselle henkiléiden siirtyessd uusiin
tehtiviin ennen kuin osaamista on tapahtunut edellisessikdin tehtivissd. Tilanteen
koetaan aiheuttavan osaamisaukkoja, miki ilmenee esimerkiksi HPV 18 kertomasta.
Tehtivikierron rauhoittamisen katsotaan lisiksi rauhoittavan tyoyhteis6ja. Tehtava-
kiertoon liittyen Puolustusvoimissa toivotaan, ettd varusmieskoulutusta antavien
joukkojen henkilokunnan tehtavikiertojen osalta tieto uudesta tehtivista saataisiin
jo puoli vuotta ennen kuin uusi tehtivi alkaisi. Poliisihallinnossa puolestaan toivo-
taan toteutettavan tehtivikiertoa nykyistd enemman. Tehtivikierto koetaan yhteni

taloudellisesti halpana kehittdmiskeinona eri poliisitoiminnan sektoreiden vililld, ja
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sitd pidetddn tirkednd, silld eri sektoreiden tekemien tbiden katsotaan vaikuttavan

my06s muihin sektoreihin ja niiden aitkaansaamaan tulokseen.

> No varsinkin upseereilla, niin iso ongelma on se urakierto. Et tota, et ku sd oot johonkin febtividn
hankkinu osaamista ja tota, kelposunksia ja lisenssid, niin kobta s huomaat, ettd sd oot jo seu-
raavassa tebtavdssd. .. Et tota, tammisia osaamisankkoja valilla tulee ja ne voi jopa vililla hal-
vanttaa toimintaa.”” (HPV 18)

Jokaisessa tutkimuksessa mukana olleessa turvallisuusviranomaisorganisaatiossa
strategisen henkildstéjohtamisen yhteni keskeisend kehittdmiskohteena pidetdin or-
ganisaatiossa olevan osaamisen tunnistamista, hallintaa ja hyodyntimisti. Organisaa-
tioissa ei tilld hetkelld tiysin tiedetd mitd kaikkea erilaista osaamista tyontekijoilld on
hallussaan, miké korostui esimerkiksi siviilipuolelta hankitun osaamisen ja koulutuk-
sen kohdalla. Osaamista ei kyetd mydskdan hyodyntimain tarpeeksi, mikd nihdaidn
my0s kehityskohteena. Siviilikoulutuksien osalta tilanne on se, ettei organisaatiossa
valttimittd tiedetd niistd mitddn, ellei tydntekijd ole kysynyt esimerkiksi virkavapaata
opintojaan varten. Osaamisen hallinta onnistuu paremmin yksikk6tasolla, mutta val-
takunnallisen hyédyntimisen osalta osaamisen johtaminen vaatii kehittdmistd. Mo-
nessa yksikossi tutkimuksen organisaatioissa tilanne on se, ettei osaamisen hallintaan
ole kiytettdvissa systemaattista jarjestelmai ja koulutuksien ja pitevyyksien hallinta
valtakunnallisella tasolla koetaan puutteelliseksi. Esimerkiksi Rajavartiolaitoksessa
organisaation keskitetyn osaamisen hallitsemiseksi kaivataan jonkinlaista tyokalua,
jonka avulla osaaminen kyetddn paitsi tunnistamaan paremmin, myds osaamisvajeet
olisi mahdollista tunnistaa paremmin.

Poliisiorganisaatiossa katsotaan, ettd esimiesten vastuisiin ja paillyston sekd ali-
paallyston valisiin tyonjakoihin tulisi kiinnittda aiempaa enemman huomiota. Erityi-
sesti poliisin rikostorjunnassa olisi mietittdva paillystotutkinnanjohtajan toimenku-
vaa ja timan suhdetta tyénjohtajana tyéskentelevin alipdillyst6on kuuluvan poliisi-
henkilén toimenkuvaan, jotta vastuut olisivat aiempaa selkedimmit ja johtaminen
olisi sujuvaa eikd osaltaan aiheuttaisi tyonteolle ongelmia. Piallystotutkinnanjohtaja
nihddidn enemmin asiantuntijana, kun taas alipéillystétasoinen ryhmiénjohtaja hen-
kilostoasioiden johtajana, miki ilmenee haastateltavan HPO 1 kertomuksesta. Ali-
paallystotasoiset asiantuntijatehtivit katsotaan my6s aiheellisiksi erottaa ryhminjoh-
tajan tyosta.

Se takia vaan pddillyston roolia miettiny enemman asiantuntijarooleihin ja siis asiantuntijaylikons-

taapeleita tehdd ja rybminjobtajan rooli olis sitte enemman kayddi niiti henkilokobtaisia onrinai-
Sunksia, osaamista ja kykyd parenmin léipi sen pornkan kanssa.” (HPO 1)
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Yhden haastateltavan mukaan strategista henkiléstéjohtamista voisi kehittdd poliisi-
hallinnossa kouluttamalla ja valmentamalla esimiehii strategisen johtamisen ja sithen
liittyvien voimavarojen kiyttimiseen. StrategiatyOtd toivotaan ylipaatian tehtivin tu-
levaisuudessa yhi enemman osallistamalla poliisilaitokset mukaan strategioiden laa-
timiseen, jolloin poliisilaitokset kykenisivit nykyistd paremmin vaikuttamaan niihin.
Yksi haastateltava koki myés, ettd organisaation nykytilan kartoittaminen rehellisesti
esimerkiksi henkiloston hyvinvoinnin osalta vaatii parantamista. Haastateltavan na-
kemys on, ettd thmiset ty6paikoilla voivat huomattavasti huonommin, mitd Poliisi-
hallituksessa tilld hetkelld uskotaan.

] a tota, tietysti aina sen nykytilan kartottaminen, ettd missd me oiReasti menndan. |a siind pitéd
olla oikeesti rebellinen. Ja nythin me ei olla valtakunnassa rebellisia esimerkiks tydhyvinvoinnin
subteen. Lbmiset voi paljon huonommin, mitd Poliisiballituksessa nskotaan. |a tid on nun mielest
tosi vaarallista”” (HPO 2)

Taman lisiksi strategiseen henkiléstéjohtamiseen liittyvit rakenteet koetaan poliisi-
laitoksissa erilaisiksi, minkd takia niiden yhtendistimistd pidetddn tirkednd. Ylipda-
tadn strategisen henkiléstéjohtamisen painoarvon toivotaan kasvavan, silla hyvinvoi-
van henkil6ston katsotaan saavan poliisilaitoksen tekemin tuloksen aikaiseksi. Hen-
kilostojohtamisen koetaan mydOs usein jddvan operatiivisen toiminnan jalkoihin,
mistd syystd sen painoarvon toivotaan lisddntyvin.

Rajavartiolaitoksessa kehittimiskohteena pidetiin organisaation palkkausjirjes-
telmad, silld se ei tilld hetkelld kykene huomiomaan palkan muodossa niin sanottuja
oman toimen ohella hoidettaviksi tulleita tyGtehtivid. Ristitiitaisena pidetddn lisdksi
sitd, ettd isommalla vastuulla tyoskentelevi henkil6 saa palkkaa mahdollisesti vihem-
min, mitd pienemmalld vastuulla tyotiin tekevid henkil6. Téssa kohtaa on mainittava,
ettd kiytettavat palkkausjirjestelmit saivat osakseen kritiikkid my6s Poliisissa ja Puo-
lustusvoimissa. Palkkausjirjestelmidn ongelmia ja vaikutuksia tyontekijéiden tydmo-
tivaatioon ja heidin sitoutumiseensa on tarkastelu luvuissa 4.4 ja 4.5. Selkedna stra-
tegisen henkilostojohtamisen kehittimiskohteena Rajavartiolaitoksessa ndhddidn
my6s laaditun henkil6stostrategian toimeenpaneminen. Erddn haastateltavan selked
nikemys oli, ettd henkilGstostrategian pohjalta ruvetaan saamaan asioita aikaiseksi
seuraamalla sen etenemistd. Oppimisen ja osaamisen hallinta nihddin tilld hetkelld
perinteisend, raskaana ja koulunomaisena eiki sen katsota enda taysin kykenevin vas-
taamaan tyon muutoksiin. Tdmin toivotaan muuttuvan enemman tyon ohessa ta-
pahtuvaksi oppimiseksi. Strategisen henkilost6johtamisen saralla parantamisen ai-
hetta nihddin Rajavartiolaitoksen esimiesten valmiuksissa ymmirtii mistd koostuu
henkil6ston hyvinvointi ja miten se puolestaan vaikuttaa operatiiviseen suoritusky-

kyyn. Tiarkedna pidetddn, ettd Rajavartiolaitoksen paillikosti alkaen esimiesketjussa
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ymmirrettdisiin mité tarkoittaa, kun virkamies voi hyvin ja mitéd se edellyttdd milldkin
johtamisen tasolla. Huomion nihdadnkin usein kiinnittyvin operatiivisen toiminnan
suunnitteluun virkamiesten motivaation ja hyvinvoinnin sijaan. Tama johtaa ongel-
matilanteissa usein sithen, ettd syyksi ongelmiin nahdédan liian niukat henkilostore-
surssit, vaikka olisi syyti tarkastella enemmin virkamiesten motivaatiota ja tyGhyvin-
vointia, kuten HRVL 15 toteaa. Ylipddtiin kehittimistd vaativana asiana nihdiin
strategisen henkilstojohtamisen kisitteen sisillon selventiminen, silld se liitetddn
nykyisellddn liian paljon lihiesimiesten johtamiseen ja henkilostomairdan liittyvaksi.

”Me kylli niin ku osataan hilavitkuttimia ja harpakkeita sunnnitella ja miettia, miten rynndfk-

kdkivadrilla ammmutaan ja miten pannaan raudat kdsiin kiinni, ja sit se hyvin dkkii kédntyy se

henkilostijobtaminen sithen, ettd kun meilld ei oo riittivdsti virkamiehid. Et se on se ongelma,

meilld el 0o riittavisti virkamiehia. Eikd tarkastella ollenkaan, etta mikd on niitten virkamiesten
motivaatio ja onko nitlld virkamiehilla hyvi olla sielld.” (HRVL 15)

Puolustusvoimissa henkil6stostrategia nihdddn turhan suurpiirteisend, jota on vaikea
toteuttaa kdytinnossi johtuen henkildstotilanteesta organisaatiossa. Strategiasta toi-
votaan tulevaisuudessa kdytinnon liheisempdd. Strategisen johtamisen kehittdmis-
kohteena pidetdin organisaation tavoitteiden médrin karsimista. Télld hetkelld ta-
voitteita koetaan olevan liikaa. Tarvetta nihdédn olevan my6s turhien normien pur-
kamiselle, jotta tyOhon tarvittavia resursseja vapautuisi tarkoituksenmukaisempaan
tyOhon.
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5 TYOYHTEISOTAIDOT
TURVALLISUUSVIRANOMAISISSA

Tissé luvussa on esitetty tutkimuksen tulokset tyoyhteisotaitoja koskevien haastatte-
lukysymysten vastausten perusteella tehdyn haastatteluanalyysin avulla. Luvun lo-
puksi tarkastellaan my6s muita tutkimuksessa esille nousseita seikkoja ty6yhteisotai-
toihin ja niiden strategiseen henkilostéjohtamiseen seki tutkimukseen muuten liit-

tyen. Tulokset on purettu ja esitetty alaluvuissa 5.1 — 5.12.

5.1 Miten termi tyOyhteisotaito ymmarretaan ja mika niiden
merkitys on strategisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta?

Ty6yhteisotaidot ndhdddn erddnlaisena yksilon henkil6kohtaisena ty6kalupakkina,
joka auttaa titd tyoskentelemdin tehokkaasti. Tyoyhteisotaitojen katsotaan mahdol-
listavan tyOskentelyn niin isoissa kuin pienissa ryhmissd yhteisen tavoitteen saavutta-
miseksi ja ilmi6n mielletidn suurelta osin liittyvin vuorovaikutustaitoihin. Ty6yhtei-
sOtaito rinnastetaan useissa haastatteluissa alaistaitoon ja sen katsotaan koskevan jo-
kaista tyOpaikan tyontekijad riippumatta siitd, oliko tima esimies tai alaisen roolissa
ty6tddn tekevi tyontekijd. TySyhteisotaidot ndhdddn my6s tilannesidonnaisina, eli ti-
lanteesta riippuu miti tySyhteisotaito tarkoittaa. TySyhteisétaidolla ymmarretdin eri-
laisia asioita, jotka vaikuttavat ty6ilmapiiriin ja joiden avulla tyontekijd itse tai esimies
pystyvit vaikuttamaan ty6ilmapiiriin, jotta se olisi kannustava ja mahdollistaisi tyén
tekemisen. Ty6Syhteisétaidoksi mielletddn myds sen ymmartiminen, mitd voi tehda,
mitd pitad tehdd ja mihin voi vaikuttaa ja mitd kautta. Tdaman takia on tirkedd ym-
mirtaa tyopaikan roolit henkilon oman tehtivin kautta. Henkilo, jolla on hyvit tyo-
yhteisétaidot, on sitoutunut tyGpaikan toimintatapaan sekd omaan tehtiviinsi ja te-
kee sen hyvin, ei aiheuta ristiriitatilanteita tydssa, on yleisesti arjessa mukavaksi koettu
ja jolla on kykyid toimia tyGyhteiséssi, jossa on luonteeltaan hyvin erilaisia ihmisid
ympirilld. Tyoyhteisotaidot nahdain lisdksi laajana kokonaisuutena, joka pitaa sisal-
lddn kykyja ja taitoja, tunneilyi, taitoa kuunnella ja asiallista kdyttaytymistd tyopaikan
arvojen mukaisesti, kuten haastateltava HRVL 12 toteaa.
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7 Se on semmonen, se on niin ku valtava kokonaisuus. ..panin tanne, ettd RyRyjd ja taitoja, tun-
nedlyd, taitoa kunnnella, asiallista kayttaytymisti organisaation arvojen mmufkaisests. Ettd se on niin
ku tamminen, se ebkd oikeestaan minun ajatusmaailmassa tyoyhteisitaidot kdsittida kaiken. Ja
aina tilanteesta rigppuen, ettd mikd palikkea sielld on sitte, mitd se tarkottaa.” (HRVL 12)

Ty6yhteisOtaitoina pidetddn tyOpaikalla sosiaalisia taitoja, vuorovaikutustaitoja ja ky-
kyi tulla toimeen erilaisissa tyOtilanteissa erilaisten tyckavereiden ja asiakkaiden
kanssa tavoitteiden saavuttamiseksi sekd sopeutumisena joko esimieheni toimimi-
seen tai tyontekijana toimimiseen niin, ettd asiat hoituvat ja tyot tulevat tehtya ilman,
ettd tastd jiisi kaunaa henkiloiden vilille. Tyoyhteisotaitojen katsotaan liittyvin lihei-
sesti vuorovaikutustaitoihin omassa tyGyhteisossd sekd sen ulkopuolelle. Kyse nih-
déin olevan siitd, miten henkil6 toisia kohtaan toimii ja miten yksil6é tuo mielipitei-
tadn tyoyhteisossa ilmi. Taman lisiksi kyse katsotaan olevan siitd, miten henkil6 antaa
omaa panostaan tyOyhteisolle sekd sen ulkopuolelle. Tyoyhteisotaitojen koetaan
my0s liittyvin arvoihin ja niiden omaksumiseen seké sithen, miten henkil6 tyonsa
tekee.

Ty6yhteisotaidot mielletidn myds kykynd rakentavaan keskusteluun, asioiden
esille ottamiseen, muiden ty6tovereiden huomioimiseksi, innostavana ja positiivisena
otteena ty6td kohtaan, toisen tyon ja ihmisyyden arvostamisena, asiallisena kiyttay-
tymisend, myoOnteisend asenteena tyGpaikkaa ja tyontekijikollegoita, esimiehid ja alai-
sia kohtaan, erilaisuuden arvostamisena sekd yhteisesti sovittujen pelisdintéjen nou-
dattamisena. Ty6yhteisotaitojen katsotaankin olevan normaalia, toisia kunnioittavaa
hyvia kiyttaytymistd ja toisten thmisten arvostamista. Tamadn katsotaan koskevan
tyontekijoiden lisiksi my6s esimiehid. TyOyhteisGtaitona pidetddn niin esimiestaitoja
kuin myds alaistaitoja, joita molempia tarvitaan ja jotka koetaan aivan yhti tirkeini,
mikd ilmenee haastateltavan HPO 5 kertomasta. Tyoyhteisotaitojen ndhdddn olevan
esimiestaitojen ja alaistaitojen yhdistelma. Jotta tyGyhteisot toimisivat hyvin, tulee jo-
kaisen kyetd toimimaan omassa roolissaan joko esimicheni tai alaisena. Ty6yhteiso-

taidoksi katsotaan siten kyky ymmirtidd oma paikka ja tehtivi tyOyhteisGssa.

7 Tdd littyy viban tabdn niin kun tihdn esimiestaitoon, ettd. Monesti saatetaan ajatella, etti kn
esimiesvalmindet on hyvat, niin sitte menee hyvin, mut sit saatetaan unobtaa ne alaistaidot. Ja ne on
niin ku yhtd tarkeitd. Et niin kun ebkd md niputan ndd kaks asiaa niin ku ybteen. Silloin

puhutaan niin ku tydybteisotaidoista.” (HPO 5)

Tyoyhteisotaitona mielletddn my6s hyvien tekojen tekeminen tySyhteisGssd, hyva
kaytos, korrekti puhe, myonteinen asenne organisaatiota kohtaan, muiden tyonteki-
joiden kuunteleminen, omien mielipiteiden kertominen seki selked ja ymmirrettivi
ulosanti. Lisaksi tyoyhteisotaidoksi mielletidin muiden huomioiminen tyGpaikalla ja

atkuismainen hyvia kidytos, mistd hyvind esimerkkind mainittiin tyGtovereiden
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tervehtiminen aamuisin. Tyodyhteisétaito nidhdddn kykynd ymmartid, mitd asioita
tyontekijin kannattaa nostaa esille missikin tySpaikan kokouksessa ja tyontekijin
oman panoksen antamisena organisaation asioiden kehittdmiseksi ja hoitamiseksi.
TyoOyhteisotaitona mielletddn myds sen ymmartdminen, ettei esimies aina tule kerto-
maan miten tyoasioissa tulisi menetelld, kuten haastateltava HPV 21B sanoo. Tyoyh-
teisOtaitona pidetddn lisiksi sujuvaa yhteisty6td muiden tyotovereiden kanssa seka
esimichen toiminnan tukemista. Niiden lisiksi tyyhteisétaitona pidetdin ty6paikan
pelisddnt6jen tuntemista, sitoutumista paatoksiin ja rakenteisiin sekd vastuunkanta-

mista ja vastuun ottamista omista tyotehtavista.

?Ja sitte se, ettd esimiehet ei ole sateentefijoita tai valontugjia. Ettd ei voi odottaa niin sanotusti
nokka anki, ettd esimies kertoo kaiken mitd tehdddan. Ammattilainen ja organisaatio, asiantunti-
jaorganisaatio, niin pitdd oletetaan myds, ettd be tuo sen oman panoksen sithen kehittimiseen tai
astoitten hoitamiseen. Elikkd se viorovaikutustaito molempiin sunntiin.” (HPV 21B)

Ty6yhteisotaito katsotaan olevan sitoutumista tyotehtidvien hoitamiseen tyoaikana
sekd sitoutumisena esimiesten padtoksiin ja organisaation rakenteisiin. TySyhteiso-
taitoa on myos esimiesten toiminnan tukeminen, vastuunkantaminen ja vastuun ot-
taminen omista tyotehtivista.

Ty6yhteisotaidot nihdddn tutkimuksessa yksiselitteisesti ddrimmdisen tirkeina,
ratkaisevina ja keskeisend tekijana turvallisuusviranomaisten organisaatioiden asetet-
tujen strategisen saavuttamisen kannalta. Tamin koetaan korostuvan joidenkin mu-
kaan erityisesti silloin, kun tyontekij6itd on tehtiviin nihden liian vihin téissd, toi-
mittaessa sytjaseuduilla tai isoina ryhminid rakennuksissa. Kaytinnossi paria haasta-
teltavaa lukuun ottamatta tyoyhteisotaidot koetaan kaikessa toiminnassa saatujen tu-
losten kannalta tirkeind, silld niiden avulla saadaan ty6hén tuottavuutta ja tehok-
kuutta. Ilman tyoyhteisotaitoja organisaatioiden tavoitteet eivit tule toteutumaan, ja
tastd syystd niitd pidetdin organisaation tavoitteiden saavuttamisen elinehtona. Ty6-
yhteis6taitoja tarvitaan, silld kukaan ei saavuta asetettuja tavoitteita yksin, vaan on-
nistumiset koetaan yhteistyond. TyOyhteisOtaitojen avulla tavoitteisiin katsotaan
pédstivin helpommin. Ilman tySyhteisotaitoja ylhailta tulleiden tavoitteiden saavut-
taminen koetaan huomattavasti vaikeammaksi tyoyhteis66n muodostuvien klikkien
takia, kun taas hyvinvoivassa tyoyhteisossi tyontekijoiden ndhddin myos olevan te-
hokkaampia. Ty6yhteisotaitoja pidetddn organisaation tulosten kannalta aivan kes-
keiseni tekijand, joka toimii moottorina asetettuihin tavoitteisiin paasemiseksi. Tyo-
yhteisotaitojen merkitys ilmenee esimerkiksi haastateltavien HPO 3, HPO 6, HRVL
12 ja HPV 21A kommenteista.
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”Niin tota, niin kun meil on keskendamme huono olla, niin me ei tulla saavuttamaan niin ku, siis
meiddn snoritustaso laskee niin kun strategisten tavotteiden saavuttamisenkin osalta. Etta mi sa-
noisin ndin, etta sil on mun mielestd ratkaseva merkitys.” (HPO 3)

”Mut se on tirked asia. Se on ihan huipputirked asia tis kokonaisundessa.” (HPO 0)

”No onhan silla ihan valtava merkitys. Mutta nyt menndan niin ku yksilokysymyfksiin. Téamd on
niin ku yksiloitten vélistd ja yksiloon littyvid ja se aina pitad muistaa, ettd strategisia tavotteita ei
koskaan saaviteta, jos ne yksilit eivit toimi organisaation padniddrien, niin ku saavuttaakseen.”

(HRVL 12)

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

Yhti lailla tyoyhteisotaitojen yllapitimistd ja kehittimistd pidetddn tdrkednd. Erds
haastateltava lihestyi asiaa hieman kainteisesti kertoen, ettd tyopaikalla ty6toverei-
den vilinen kinaaminen, tappeleminen, riiteleminen ja keskindinen huono olo laske-
vat organisaation suorituskykyd strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Ty6yhtei-
s6n el siten katsota voivan toimia tehokkaasti, mikili tydyhteisétaidot organisaatiossa
eivit ole kunnossa. Ty6yhteisotaidot nihdddn siind médrin tirkeind, ettei ilman niitd
katsota toiminnasta tulevan mitdin, joten niiden koetaan vaikuttavan paljon myos
organisaation tuottavuuteen. TyOyhteisotaitojen puutteen katsotaan johtavan siithen,
ettei tyoyksikot kykene ulosmittaamaan kaikkea potentiaaliaan, kuten haastateltava
HRVL 11 sanoo.

M olen sitd mieltd, ettd silli on sunri merkitys, nitlla tyoybteisitaidoilla. Koska jos niitd taitgja
¢t ole, niin on hyvin epitodenndikiista, etta on se sitten_joku asema tai laiva tai hallintoyksikko,
niin se el ulosmittaa kaikkea potentiaalia, jos ei ne taidot oo kunnossa. Eli silloin se, se niin ku
kady yks pytty vajaalla se kone silloin. Asiat ei mee niin kun, muutenkaan ei koskaan voi mennd

optimaalisella tavalla, mutta varmaan tietty mddrd tehoa jdda nlosmittaamatta, jos ne taidot ei 0o
kunnossa.” (HRVL 11)

Paitsi ettd tyOyhteisOtaitojen merkitys koetaan valtavan tirkeind organisaation stra-
tegisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta, niiden tirkeys nidkyy myos esimiehid
valitessa. Joidenkin nidkemysten mukaan heikot tyoyhteisétaidot omaavaa henkil6d
ei pitdisi valita esimiestehtiviin. Tyoyhteisotaitoja pidetddn tirkeind myos tyGyhtei-
s6n hengen luomiseksi, motivaation luomiseksi ja ty6ssd vithtyvyyden luomiseksi.
Tyoyhteisotaitojen nihddidn edesauttavan tychyvinvointia sekd tyontekijoiden sitout-
tamista. TyoSyhteisétaidot tuovat my6s turvallisuuden tunnetta omaan tyohon sa-
malla kun ne herittivit luottamusta toisiin tyontekijoihin. TyOssd jaksamisen ja hen-
kisen hyvinvoinnin koetaan pysyvin hyvini ja tyOyhteisén ongelmatilanteiden jadvin
pois tyoyhteisotaitojen ansiosta. Niiden kautta katsotaan olevan myo6s mahdollista
kehittda tyopaikan me-henked paremmaksi.

153



Huolimatta siitd, ettd tyOyhteisotaitoja pidetddn lihes poikkeuksetta organisaatioi-
den strategisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta aivan oleellisina, tutkimuksen
haastatteluissa nousi esille my6s se, ettei tydyhteisotaitoja kuitenkaan ole kisitelty
kovin paljon organisaatioiden toiminnassa. TyGyhteisotaitojen merkityksen katso-
taankin olevan suurempi, mitd osin on edes tilld hetkelld ymmirretty ja tunnistettu,
kuten haastateltava HRVL 11 kertoo.

”Oma niin ku semmonen tuntuma on, ettd niillda on sunrempi merkitys, kun ne itse edes ymmdrre-
tdidn tai on vélttamdttd laitostasolla tunnistettukaan. . .Ehkd sitd pidetddn jotenkin niin kun jo-
tenkin iisestadanselyyytend, ettd kaikki osaa tadlld toimia toisten kanssa ja mennddn ja arvojenme
mikaan ollaan yhteistyokykyisia ja muuten. Se on asia, jota varmaan pitais tarkastella enenmdn.
Stithen vois panostaa.” (HRVL 11)

9.2 Tyoyhteisotaitojen huomioiminen organisaation
henkilostostrategiassa ja henkilostosuunnittelussa

Tutkimuksessa haastateltujen henkiléiden vastaukset vaihtelivat tarkasteltavana ole-
vassa kysymyksessd melko paljon. Iso osa haastateltavista kokee, ettei tyOyhteisOtai-
doista ole juuri minkédnlaisia kirjauksia organisaation henkilostOstrategiassa tai ettei
niitd juuri huomioida henkiléstosuunnittelussa, kun taas monet haastateltavat 16ysi-
vit henkilOstostrategioista selvid kirjauksia tyOyhteisotaitoihin liittyen. Osa haastatel-
luista henkil6istd kokee asian niin, ettei tyGyhteisotaitoja ole kisitelty organisaation
henkilGstOstrategiassa omana erillisend kisitteenddn strategiseen henkiléstéjohtami-
seen kuuluvana osana. Lisiksi moni haastateltava kokee, ettei tyOyhteisotaitoja ole
nykyisellddn huomioitu riittdvin hyvin ja laajalti turvallisuusviranomaisten organisaa-
tion henkilostostrategioissa tai henkilostosuunnittelussa. Hyvien tyoyhteisotaitojen
merkitystd el vilttdmittd olla vield ymmarretty, minkd vuoksi maininnat aiheesta or-
ganisaatioiden henkilGstostrategioissa ja henkildstosuunnitteluun liittyvissd asiakir-
joissa koetaan olevan vain mainintoja sielld taélld tai vilillisid yhteyksid toisen asian
yhteydessd, miki ilmenee esimerkiksi haastateltavan HRVL 9 kertomasta. Ty6yhtei-
sotaitojen arvellaan olevan henkiléstostrategian ja henkiléstésuunnittelun taustalla,
vaikkakaan tarkkaa kuvaa tdstd ei osata muodostaa. Jollain lailla tilannetta kuvaavaa
on, ettd erddn haastateltavan mukaan tySyhteisétaidon ei nihty sanana nikyvin pit-
kaaikaiskirjauksissa, mutta tyoyhteisotaito -ilmio koettiin tarpeelliseksi keskustelta-
essa johtamisesta ja tavoitteista jokaista poliisiorganisaation tyontekijdd koskevana

asiana.

?Ja tissd nitn ku, ikdin kun, ympdristin kartotuksen yhteydessa, niin meille ei tulln itseasias
mieleen, et siel ois tekijd, joka on nimeltdan tyoybteisitaidot. Semmonen ei tulln missddn, kun

154



Jumpattiin, mulla ei 0o tossa nyt sitd aineistoo, me tarkastelttiin hyvin pitkalle erityisesti Puolustus-

voimien toiminta ja sit otettiin muntamia, tota, siviiliorganisaatioilta. Tarkasteltiin niita. Tdid ei
tullu missddn kobtaan esille tid tydsubdetaitojen, niin ku, ikddin ku, mukaan ottaminen ja se jdi
pois. Se jai pois, niin ku, ikddin ku, semnmosena lukuna. Sitte tietenkin, jos halnaa, niin ku, hatkoa
hinksia, niin loytyyhdn tédltd elementteja sithen, mut sindlldan sita ei tuotn tahdan. Bl sen ehkd
merkitysta tdssd ajassa, ni ei tunnistettu.” (HRVL 9)

Osassa organisaatioista keskeisten arvojen koetaan olevan liheisesti liitoksissa ty6yh-
teisOtaitojen kisitteeseen. Esimerkiksi arvot ammattitaito, yhteistyokyky ja luotetta-
vuus nahddin Rajavartiolaitoksessa sellaisina, joilla on yhteys tyoyhteisotaito -kisit-
teeseen, vaikka termind sitd ei ole joidenkin nikemysten mukaan organisaatiossa tun-
nistettu. Puolustusvoimien atvoista oikeudenmukaisuuden, vastuullisuuden, luotet-
tavuuden ja yhteistyon katsotaan kuuluvan tyGyhteisétaitojen viitekehykseen. Poliisi-
hallinnon osalta organisaatiokulttuuriin ja esimiestydhon halutaan puolestaan muu-
tosta panostamalla strategisesti valitun johtamismallin, eli valmentavan johtamisen
kaytt66n ottamisella arjessa ja kiinnittimalld huomiota tulevaisuudessa my6s enem-
min tyontekijanakokulmaan, jonka nihtiin liittyvan hyvin liheisesti tyGyhteisotaitoi-
hin. Henkil6kunnalle tarjotaan poliisissa sekd valmentavan johtamisen koulutusta
ettd alaistaitokoulutusta.

Mutta taas sitte jos miettii sitd valmentavaa jobtamista, mikd nyt sanana tnolla nikyy, niin ku
tos aikasemmin jo vastasinki, et ajatnksena oli se, ettd mennddin sitte, et jos aatellaa organisaa-
tiokulttnunrin muntosta, ettd nyt aluks on panostettn nishin esimiehis, kuinka ne pystyy valmentaval
jobtamisotteella sitd arkee pyorittid, niin tota sit seuraavaks pubutaan vihd enemmin sit siitd, et
mitd se tarkottaa jokaisen tyontekijan kobdalla. Ja sittenhan me ollaan dkkid sielld. Et ei se nyt
00 ihan ybtd sunri kun tydybteisotaito, mut kuitenki aika libelld sithen sunntaan menossa. Et

sielld se kyl néikyy sit siel jatkostepeissa.” (HPO 8)

Ty6yhteisotaitojen katsotaan sisdltyvin organisaatiossa henkilostOstrategiaan esimer-
kiksi henkil6ston kehittimisen, avoimen vuorovaikutuksen, oppimisen, asiallisen
kdyttaytymisen, toisten asiallisen kohtelun ja oma-aloitteisuuden korostamisen
kautta. Lisdksi tyoyhteisotaidot nikyvit henkilostOstrategioissa painotuksina johta-
misen merkityksestd toiminnalle, tyoyhteison hyvin yhteishengen korostamisena
sekd tyoyhteisotaidollisiin ongelmiin puuttumista ohjaavina normeina.
Ty6yhteisotaidot huomioidaan tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa
osana henkilostésuunnittelua rekrytoitaessa uusia tyontekijoitd. Rekrytointiprosessin
aikana pyritddn erityisesti poliisilaitosten tycharjoittelijoista ja Puolustusvoimien va-
rusmiehistd kartoittamaan potentiaalisia tyoyhteis6on soveltuvia henkil6itd. Tyoyh-
teisétaidot on huomioitu rekrytointiprosessissa myos niin, ettd niiden selvittimiseksi
hakijoille tehdddn soveltuvuustesteji heidin tyOyhteisotaitojensa selvittimiseksi.

Ty6yhteisotaidot  vaikuttavat ~ my6s  esimiesten  esittimiin  puoltoihin
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yleisesikuntaupseerikurssille haettaessa siten, ettei tySyhteisétaidotonta henkil6d
puolleta kursseille. Organisaatiot pyrkivat lisdksi 16ytimadn henkil6itd tyétehtiviin
my0s tybyhteisotaitojen perusteella. Esimerkiksi johtavaan asemaan ei aseteta henki-
164, jonka ty6yhteisotaidot ovat heikot. Tyoyhteisotaitoja huomioidaan henkilosto-
suunnittelussa my6s arvioimalla henkil6itd tehtdviin valittaessa heididn kykyjadn ja
soveltuvuuttaan. Taysin yhteistyokyvyttomit henkilot eivit padse esimerkiksi jatko-
koulutuksiin tai tule valituiksi tehtaviin.

7 Szelli sitte kun annettiin, kun todettiin, ettd tda kaveri on than taysin yhteistyoRyvytin tai vas-
taavaa, niin sille annettiin sellaset arvosanat, ettd silla kdaytinndssd evattiin se padsy sinne jatko-

koulutukseen.”” (HPV 21A)

9.3 Tyoyhteisotaidot organisaation arvoissa ja
rekrytointiprosessissa

Arvot organisaatioissa poikkeavat toisistaan melko paljon, minka takia on tarkoituk-
senmukaista raportoida timin kysymyksen tulokset organisaatioittain. Yhteistd kai-
kille organisaatioille on haastattelujen perusteella se, ettei useimpien haastateltavien
kasityksen mukaan tyoyhteisotaitoja ole mietitty tietoisesti ja omana ilmicnian orga-
nisaation keskeisid arvoja laadittaessa. Yhti lailla jokaisessa organisaatiossa arvojen
katsotaan kuitenkin liittyvin joko suoraan tai vilillisesti tySyhteisotaitojen kisittee-
seen. Tutkimuksen kohteina olleiden organisaatioiden arvoja on tarkasteltu lihem-
min luvussa 4.3, mutta lienee paikallaan kerrata ne timin kysymyksen raportoinnin
alkuun muistin virkistdmiseksi lukijaa varten.

Polizsin arvot: Palvelu, oikeudenmnfaisuns, osaaminen ja henkilistin hyvinvointi.
Rajavartiolaitoksen arvot: Ammattitaito, lnotettavuns ja yhteistyoRyky.
Puolustusvoipzien arvot: Isanmaallisuus, ammattitaito, oikendenmmkaisuus, vastunllisuus, lnotetta-

vuus ja yhteistyo.

Poliisiorganisaatiossa mairiteltyjen arvojen katsotaan kattavan tyoyhteisotaito -kasit-
teeseen sisaltyvid asioita, vaikkakaan tyoyhteisGtaitoja ei valttimattd ole mietitty ar-
voja laadittaessa. Arvoja laadittaessa ei ole vialttimattd puhuttu tyoyhteisotaidoista
lainkaan, vaan arvo -tyoskentelyyn katsotaan pikemminkin liittyneen tyohyvinvoin-
tindk6kulma, kuten haastateltava HPO 3 kertoo.

?Tai sanotaan, et silloin kun arvoja on laadittn, nitn ei 0o ebkd pubutiu tyiyhteisitaidoista, vaan
niin ku ajateltu sita hyvinvointinakdiknlmaa, joka on osa vain sita tydybteisotaitoja. Niin tota, md
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veikkaan, et niit ei 0o kuljetettu rinnakkain. Ei ne vilttimatta ole ristiriidassa kuitenkaan.”

(HPO 3)

Organisaation arvoihin liittyen katsotaan lisiksi, etteivit tyoyhteisotaidot ylipaitiin
ole kenties riittavisti esilld. Tyoyhteisotaitoja pidetddn poliisissa tirkeind ja niitd ha-
lutaan tuoda toiminnassa paremmin esille. Organisaation arvoista tydyhteisotaitojen
nihddin liittyvin ainakin henkil6ston hyvinvointiin ja jossain miirin osaamiseen.
Arvojen katsotaankin osittain kattavan myos tyGyhteisotaitoihin liittyvid asioita, mika

ilmenee esimerkiksi haastateltavan HPO 2 haastattelusta.

VEn tiedd mikd se prosessi on ollu, milloin ne on mdidritelty, mutta nithin on niin ku helppo kui-
tenkin yhtya. Kylhan ne kattaa nditikin asioita.” (HPO 2)

Osaaminen arvona mairitellddn niin, ettei kukaan koskaan ole valmis ja ettd poliisi-
laitoksilla tulee jokaisen henkil6kohtaisesti ja esimiesten kanssa yhdessd miettid osaa-
misen kehittimista poliisilaitostasolla sekd ryhmaitasolla. Osaamisen kehittimiseen
on laadittu koko poliisihallintoa koskeva osaamisen kehittimisen strategia. Henkilos-
ton hyvinvointia koskien tyShyvinvointi arvona on hallinnossa vahvasti esilla ja liittyy
pitkilti vallitsevaan niukkaan resurssitilanteeseen.

Rajavartiolaitoksessa katsottiin monissa haastatteluissa, ettei arvoja mairitettdessa
tyOyhteisotaitojen kisitettd ole tunnistettu omana kasitteenddn. Tédstd huolimatta kui-
tenkin arvot ammattitaito, yhteistyokyky ja luotettavuus nihddin sellaisina, joilla on
yhteys tyOyhteisotaito -kisitteeseen. Rajavartiolaitoksen jokaisen arvon katsotaan liit-
tyvin tyGyhteisétaitoihin, kuten haastateltava HRVL 12 toteaa. Luottamus perustuu
avoimuuteen, jonka nihddin olevan normeihin sidottua hallintolain kautta. Luotet-
tavuuden katsotaan liittyvin tyOyhteisGtaitothin myds siten, ettd organisaatio pyrkii
toimimaan luotettavasti ja yhteistyOkykyisesti niin sisdisesti oman henkil6kunnan
kesken kuin my6s ulkoisesti asiakkaiden ja muiden viranomaisten kanssa. Asioiden
kunnollinen valmistelu puolestaan on osa ammattitaitoa. Yhteistyokyvyn katsotaan
kattavan sekd ulkoisen ettd sisdisen yhteistyon, joista jalkimmadinen edellyttdd, ettd
asioista tulee kyeti keskustelemaan ja kommunikoimaan yksikoissd. Yhteistyokyvyn
ulkoinen ulottuvuus liittyy viranomaisyhteisty6hon ja sisdinen yhteistyokyky toimin-
taan tyotovereiden kanssa, vaikka tyOpari vaihtuisi usein. Yhteistyokykya pidetiin
keskeisend osana tyOyhteisotaitoja. Jokaista Rajavartiolaitoksen keskeistad arvoa pide-
tidn tyOyhteistaitoina, joiden valinnassa henkilosté on ollut mukana. Arvoja vali-
tessa niistd ei ole keskusteltu henkiloston kanssa tyoyhteisotaitojen nakokulmasta,
mutta tistd huolimatta arvoiksi on valikoitunut tyOyhteisétaitoina pidettivia kisit-
teitd, kuten haastateltava HRVL 12 kertoo.
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?Ja katotaan niitd arvoja, niin nebhdn on tydybteisotaitoja kaikki, se yhteistyikykykin. Kaikki
kolme on tydyhteisitaitoja. Ja henkilostokin oli mukana nitden laatimisessa, niin tota, mind sanosin,
ettd tyoyhteisitaidot on huomioitn hyvin. Mut ei niitd ole laadittn sits, tyoyhteisitaitoja ja tid, taas
md Sanon, ettd el pidd litkaa ehkd mennd mydskddn nitn ku eri termien taakse, ettd nittd e ole
kysytty henkilostolta tydybteisitaitojen nikikulmasta, mutta itseasiassa henkilisti on valinnut ar-
vot, jotka litttyvdt tydybteisotaitoihin. Ja minust se on niin kun hieno juttu.” (HRVL 12)

Puolustusvoimissa henkilGstostrategiaan kirjattujen arvojen katsotaan vastaavan ja
vaativan tyOyhteisotaitoja, eli ne on haastateltavan nikemyksen mukaan huomioitu
organisaation arvotyossi. Tyoyhteisotaitoja el ole vilttimittd ajateltu organisaation
arvoja laadittaessa, mutta niiden katsotaan nikyvin vilillisesti arvojen kautta. Ar-
voista erityisesti luotettavuuden ja oikeudenmukaisuuden koetaan painottavan myos
tyOyhteisotaitoja. Organisaation arvojen katsotaan olevan vahvasti kytkoksissd tyo-
yhteisotaitoihin ja normaaliin kanssakdymiseen. Arvoista maanpuolustustahtoa pide-
tidn erittdin tirkeind organisaation toimivuuden kannalta. Arvoissa korostuvat
muun muassa yhteistyokyky ja luotettavuus, kuten haastateltava HPV 19 toteaa.

”No sielld, tota ainakin nyt sitte tietysti yhteistyo- ja vnorovaikutustaidot niin ku tavallaan se
Inotettavnus, oikeudenmukaisuus ja yhteistyd, jotka on niin kun lueteltn arvoissa, niin ne on nin
kun, niissd mun mielestd ne painottaa ebkd sitten nditd tydybteisotaitojen, niin kun, osa-alneita,
niissd arvoissa namd kyseiset.”” (HPV 19)

Ty6yhteisotaidot huomioidaan tutkimuksen organisaatioissa monilla eri tavoilla. En-
sinnakin ne pyritaan monessa yksik6ssa huomiomaan jo tehtivien hakukuulutuksissa
sekd rekrytoinnin aikana tehtivissd haastatteluissa, joiden avulla hakijoiden tyoyhtei-
sotaitoja yritetddn kartoittaa. Lisaksi jo turvallisuusalan koulutuksiin haettaessa kou-
luun pyrkijoiden tySyhteisotaitoja yritetddn selvittdd haastattelemalla hakijat ja teke-
milld niille erilaisia soveltuvuustestejd. Osassa yksikoistd hyodynnetddn persoonalli-
suustestejd hakijoiden tyoyhteisotaitojen kartoittamiseksi. Lisiksi rekrytoitavien ai-
kaisempien tyopaikkojen kautta selvitetain myo6s osaltaan sitd, minkilainen tyonte-
kijad on ailemmissa tyOyhteisoissa ollut.

Osa Rajavartiolaitoksen ja Puolustusvoimien haastateltavista koki, ettei osassa yk-
sikGistd tySyhteisotaitoja huomioida millddn tavalla rekrytoitaessa peruskenttivikea
miehistoon ja paallyst6on tai kun puhutaan varusmiesten ja henkilokunnan rekry-
toinneista. Rekrytoinneissa painoarvoa koetaan annettavan substanssiosaamiselle ja
arvopohjalle, kuten haastateltava HRVL 9 sanoo. Organisaatioiden yksikéiden valilla
on eroja, silli my6s toisenlaisia ndkemyksid nousi tutkimuksessa esille ja monet haas-

tateltavat katsoivat, ettd tyGyhteisotaidot kylld huomioidaan rekrytoinneissa.

?Jos ajatellaan iban niin ku perus rekrytointia silloin, kun benkilo otetaan, tota, pubutaan nyt
kenttivdestd tai padallystostd, nin ei millddan tavalla. Se on se snora vastaus. Se on aika lailla
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mekaanista se pisteytys. Sieltd loytyy ikdan ku todistusten perusteella tai haastattelun perusteella,
it niis haastatteluis esimerkiks, oon ollu henkilstoalan tehtavissa pitkdadin, niin siel ei 0o yhdes-
sdkdan niissd, kun olen ollu baastattelussa, niin ei pubuta ndisti. . .Se painottnu substanssiin ja
otkeestaan semmiosen tasapainosuuteen, arvopobjaan, ndkemykseen, mihin bén on tulln, tietaikd
héin, mistd on kyse”” (HRVL 9)

Sotilasuralle haluavien henkil6iden ty6yhteisotaitoja seurataan ja selvitetdin puolus-
tusvoimissa henkiléiden varusmiespalveluksesta lihtien. Rekrytointiprosessin aikana
poliisilaitosten ty6harjoittelijoista pyritidn kartoittamaan potentiaalisia tyoyhteis66n
soveltuvia henkil6itd. Uusia tyOharjoittelijoita seurataan ja arvioidaan koko tyGhar-
joittelun ajan, jolloin suoriutumisen lisiksi arvioidaan my6s heiddn tyéyhteisotaito-
jaan, kuten haastateltava HPO 5 kertoo.

” Kun niil on perehdyttamispdivit, nitn md aina sanon niille, ettd nyt ku te ootte tadlld barjottelussa,
me arvioidaan teitd koko ajan, millasia te ootte tyontekijoind ja millasia te ootte ihmisind. . .Et niin
kun se on yks semmonen aika Reskeinen elementti tassd niin ku rekrytointiprosessissa, miten md
arvioin. |a totta kai siind arvioidaan myoskin nditd tydybteisotaitoja.” (HPO 5)

Osassa tutkimukseen osallistuneissa yksikoissa tyoyhteisotaitojen koetaan olevan rat-
kaisevassa asemassa, jos kaksi substanssiosaamiseltaan tasavahvaa henkil6d hakee sa-
maa tyOpaikkaa. Toisissa yksikdissd tyOyhteisotaidoille ei kuitenkaan edelleenkidin
katsota annettavan yhtd paljon painoarvoa kuin perinteiselle substanssiosaamiselle
uutta tyontekijaa virkaan valitessa. Erddnkin haastateltavan mukaan ketdin ei myos-
kddn ole koskaan jitetty riittiméttémien tyOyhteisotaitojen vuoksi valitsematta vir-
kaan, kun taas joidenkin haastateltavien mukaan henkilén heikoiksi tiedetyt tyGyhtei-
sotaidot ovat esteend esimerkiksi esimiestehtiviin valituksi tulemiselle. Yhti lailla
ty6yhteisotaidoilla on oma roolinsa my6s urakehityksen kohdalla, silli my0s tdssd
kohtaa hankalaksi tiedettyjen ihmisten uralla eteneminen on mahdollisesti heikkoa.
Tyo6yhteisotaitoja ei joidenkin haastateltavien mielestd ole huomioitu erityisesti men-
neind aikoina riittavisti rekrytointiprosessien aikana. Tydyhteisotaitojen roolia ja
merkitystd halutaan osassa yksikoitd kasvattaa tulevaisuuden rekrytoinneissa, erityi-
sesti rekrytoitaessa esimiehid. Poliisihallinnon rekrytoinneissa katsotaan esimerkiksi
haastateltavan HPO 6 mukaan edelleen annettavan turhan paljon painoarvoa koke-
mukselle virkauran pituuden muodossa ohi esimerkiksi tyyhteisétaitojen. Tamin
suuntauksen toivotaan muuttuvan tulevaisuudessa niin, ettd tyGyhteisotaidoille an-
nettaisiin jopa enemmain painoarvoa rekrytoinneissa kuin pelkille kokemukselle.
VEt kyl tihin pitid niin kun kaikil tasoil kinnitidad huoniioo ja itte kun titd mietin tos ennen
ket tnlit tds tind aamnna, niin tosiaan tos rekrytoinnis nyt ndihin huippupaikoibin, niin tid pitica

than jo laittaa sithen rekrytointi-ilmotukseen selkeesti nakyviin. Se on_yks valintaperuste. Ebkd
Jopa kokemmksen ohi menee. M itte panisin sen. Lt nyt usein mitataan, aika lailla vielikin, kun
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nipmitysmuistiota kattoo, ni se virkauran pituns. INi se ei oo must nyt kylld ihan se, et jos toisel on
kymmenen viotta kokeninsta, toisel on Rakskymment vnotta, niin bei so what? Et niin kun e
ainakaan sais olla mdidrdadivd, niin kun se aika wusein on. Ennenkin ne tyiyhteisitaidot ja tin

tyyppiset kyvyt ja lahjakkundet pits paremniin huomata.” (HPO 0)

Esimichid rekrytoitaessa tyOyhteisétaitojen merkitys nihddin korostuneena. Tami
siksi, ettd huonoilla tydyhteisétaidoilla varustettu esimies pilaa oman tyonsi lisdksi
my6s muiden ty6t, kun yksittiisen virkamiehen kohdalla kyse on vain omasta tyosti
ja sen mahdollisesta pilaamisesta. Esimiesasemaan valittavilta henkil6iltd odotetaan
kykyi johtaa henkilost6d ammattitaitoisesti ja yhteistyokykyisesti esimerkiksi sidos-
ryhmien kanssa eika tehtaviin valttimatta tule valituksi, mikali henkil6lld ei tyoyhtei-
sotaitoja ole, kuten haastateltavan HRVL 12 haastattelusta ilmenee.

Yt jos tammisid kykyjda benkilolla ei ole, niin on ibhan selvid, etti komentajan tebtiviin ei tule
nimetyks. Sama koskee ihan joka ikistd jobtajan tehtavia.” (HRVL 12)

9.4 Tyoyhteisotaitojen johtamisen nykytila
turvallisuusviranomaisissa strategisen henkilostojohtamisen
nakokulmasta

Selked vihemmisto haastateltavista pitad tyGyhteisotaitojen johtamisen nykytilaa hy-
vind. Muutamat haastateltavat kokivat, ettd tyOyhteisotaitojen johtamiseen saadaan
organisaatiossa ylimmin johdon ohjausta siitd, miten tyoyhteisotaitoja halutaan joh-
dettavan. Yksi haastateltava kokee asian niin, ettd ty6yhteisotaidot sisdltyvit organi-
saation henkil6stostrategiaan keskeiselld tavalla peilautuen organisaation arvoihin.
Ty6yhteisotaitojen johtamiseen liittyvien suunnitelmatason normistojen ja ohjeiden
katsotaan joidenkin haastateltavien mukaan olevan hyvilld tasolla. Samoin esimiesten
koulutustasolla tilanne nihdddn hyvind, mutta ohjeiden ja normien jalkautumisen
arkipdivin tyohon katsotaan olevan esimichestd riippuvaisia. Yhden haastateltavan
mukaan tySyhteisOtaitoisia thmisid ohjattiin urasuunnittelussa ja yksikén ylemman
johdon suunnitelmissa eteenpain.

M sanoisin, et Ryl meilla aika hyvin menee. Et Rylla me ollaan varsin hyvélld tasolla. Ja tota
niin, objausta tulee, ihan ylimmaista johdosta saakfka, et milld tavalla. |a siis md sanon, md laitt-

tasin sen sithen, et se on organisaatiokulttunrinen Rysymys. Tyoyhteisitaidot elid siind organisaa-
tiokulttunrissa.” (HRVL 10)

Iso osa haastatelluista henkilGista epiilee, ettei tyoyhteisotaitoja ole tiysin tunnistettu

ja ettd niiden johtamisen nykytilaa on vaikea arvioida. Ty6yhteisotaitojen nihdain
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jossain mairin olevan enemmin muuhun yleiseen, tavoitteelliseen ja hyviin johta-
miseen liittyvda toimintaa kuin ettd se olisi oma korostettu puoli johtamisessa. Ty6-
yhteisotaitojen opettamiseen ihmisille suhtaudutaan yhden haastateltavan mukaan
jopa hieman varauksella. Tyoyhteisotaitojen johtaminen ei esimerkiksi haastateltavan

HPO 5 kertoman mukaan ole valttimatta silld tasolla mité pitaisi.

M en oikein tiedd, etta miten paljon tid nitn ku tad meiddn hallinto niin ku tihdn punoleen niin
ku satsaa.. Niin ku, se on tygyhteisitaidot niin ku mun mielestd siind esimiestehtavissa on tosi
tdrkeetd, niin ku dsken sanoin. Niin tota, md vihdn joskus vaban epailen, et onks tid niin ku

than kunosissa.”” (HPO 5)

Puolustusvoimat nihddin vahvasti poikkeusolojen organisaationa, jossa toimiminen
paineen alla ja unen puutteessa poikkeusoloissa asettaa tyoyhteistaidoillekin haas-
tetta, mikali ty6yhteisotaidot eivit ole henkil6lle ominaista ja sisdsyntyistd vaan jota-
kin ulkoapiin opittua kayttdytymistd. Yhden haastateltavan mukaan tySyhteisotaidot
kuitenkin huomioidaan nykyisin aiempaa enemmin Puolustusvoimissa ja esimiestai-
tojen ohella my&s alaistaitoihin on alettu kiinnittimadn huomiota ja antamaan val-
mentavaa koulutusta tyontekijoille. Valmennuksen nimi on esimies- ja vuorovaiku-
tusvalmennus, mutta haastateltavan mukaan kyse on pikemminkin tyéyhteisoval-
mennuksesta, jossa keskitytddn esimiesvalmennuksen sijaan enemman tyoyhteisotai-
toihin ja laitetaan ihmiset ajattelemaan kayttiytymistidn tyGpaikalla.

Toisaalta taas osa haastateltavista arvelee, ettd tyGyhteisotaitoilmio on tunnistettu,
mutta niitd ei johdeta organisaation tavoitteiden suuntaisesti. Vastauksista ilmeni,
ettei tyGyhteistaitoja ja niiden johtamista viélttimittd kisitelld turvallisuusviran-
omaisten organisaatioissa lainkaan strategisena kysymyksenid, mutta ilmi6é on jossain

ja enenevissd mairin tunnistettu.

”Nii, en tiid onko sitte than ndilla termeilli mietitty, et kunlnuko se strategiseen. Mut kyl mi
Inulen, et se on entist paremmin tunnistettu johdon tasolla ja varmaan mmillakin tasoilla. Mut
varmasti siin on parantamisen varaa vieldkin. It sitd taytyy niin kun sekd henkilostivalinnoissa,
niin R sun Rysymys, reRrytoinnin osalta, mnt myds kaikes jobtamises ja kaikes johtaniskonl-
tukses, valmentavas jobtamises, kaikes korostaa tdtd punolta, niin kun toistamisen ja toistamisen
kantta”” (HPO 0)

Vaikka tyOyhteisotaitoja ei ole useiden haastateltavien mukaan huomioitu strategisen
henkil6st6johtamisen omana erillisend kokonaisuutenaan, niitd katsotaan johdetta-
van jollain lailla osien summana osana muita kokonaisuuksia. TySyhteistaitojen kat-
sotaan 10ytyvin turvallisuusviranomaisten henkiléstdjohtamista koskevista asiakir-

joista tavalla tai toisella ikddn kuin kirjausten henkena.
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Ty6yhteisotaitojen kouluttamiseen ei ole haastateltavien mukaan organisaatioissa
opintokursseja. Organisaatioiden koulutukset sisiltivit joidenkin haastateltavien
mukaan kuitenkin kursseja ja valmennuskoulutusta, joiden katsotaan liittyvin ainakin
osittain tyoyhteisotaitoihin. Osassa organisaatioista koulutetaan kerran vuodessa
uransa eri vaiheissa olevia esimichid tyShyvinvointi -koulutuksessa, minki aikana
pohditaan muun muassa tyoyhteison kehittimisté ja sitd, miten ty6yhteisé saadaan
toimimaan yhteisten tavoitteiden eteen. Lisiksi osassa organisaatioita annettiin esi-
micehille suunnattua esimies- ja vuorovaikutusvalmennusta, joissa tyoyhteisotaitoja
kidsitellddn, vaikkakaan ei kuitenkaan vilttdmaittd tyoyhteisotaitojen nimelld. Huomi-
onarvoista on, ettd tyOyhteisdtaitoihin liittyviksi katsottuja koulutuksia annettaan
pédasiassa esimichend toimiville henkil6ille. Tyontekijéiden osalta alaisen roolissa
tyGyhteisotaitoja kisittelevid henkiléstokoulutuksia ei haastateltavien mukaan ole
juurikaan jarjestetty tai huomioitu, mika ilmenee haastateltavan HRVL 11 haastatte-

lusta.

”Oma kdsitys ja kokenns on se, ettd tyoyhteisitaitoja, nittd Rdsitellddn siell esimies- ja viorovai-
kutusvalmennuksessa, ei ehkd junri tilld termilld kun tydybteisotaidot, mutta pelkdstidn esimies-
Ja viorovaikutusvalpennus viittaa jo sithen, mntta oma kdsitykseni on talld hetkelld se, ettd esimie-
hille, esimiesten osalta tihén on pyritty ja onkin panostettn naitten koulutusten kautta. Niiti taitoja
on pyritty lnomaan. .. Mutta itse en ole koskaan esimerkiks ollu vajaan parinkymmenen vuoden
atkana, mitd on niin kun 1iissa ollut tadllda, niin ollu mukana niin kun semmosessa henkilisto-
konlntuksessa, jossa olis keskitytty tydyhteistaitorhin.” (HRVL 11)

Monien haastateltavien nakemysten mukaan huomio kiinnittyy usein esimiehiin. Esi-
merkiksi haastateltavan HPV 22 mukaan Puolustusvoimissa puhutaan esimiesty6sta
erittdin paljon ja huomio on pitkilti siind. TyOyhteisén heikot tulokset ty6ilmapiiri-
kyselyissa katsotaan esimiesten syyksi, vaikka ongelmat saattavat kummuta my0s tyo-
yhteisOsti sisdltipdin.
> Me puhutaan, tota niin, esimiestyista nin ku paljon. Et se ei ehkd se ei niin kun, tavallaan, ehkd
ndd meian organisaatiossa katotaan se, ettd vaban nitn ku sama kun tydilmapiirikyselyn tulokset,
jos on huonot, niin se on esimichen vika. 1 aikka se vois olla ihan periaatteessa, sieltd sisilta tnlla.

Mut aika pitkdlti katotaan niin ku meilld sitd, esimies vastaa. Se vastaa tebtivinkunvanksesta, se
vastaa niitd 1istd, miten ne tiitten jarjestelyt on tebhty.” (HPV 22)

Huolimatta tyéyhteisotaitojen kisitteen maaritteleméttomyydesti ja siitd, ettei ilmi6
valttimattd ndy termind organisaatioiden pitkaaikaiskirjauksissa, tyoyhteisotaitojen
johtamisen katsotaan kuuluvan keskeisend osana turvallisuusviranomaisten johtami-
seen. Vastauksista ilmeni, ettd nykyisin tarvitaan johtajia, jotka kykenevit aistimaan

tyGyhteison tilaa ja alkavia ongelmia ja heiltd toivotaan kykya ratkaista nditid ongelmia.
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5.5 Tyoyhteisotaitojen johtaminen kohti organisaation strategisia
tavoitteita

Ty6yhteisotaitojen johtamisen nihdddn useiden haastateltavien mielestd olevan
useissa tutkimuksen kohteina olevissa yksikoissa tdysin alkutekijoissddn eikd niiden
johtamisen katsota vield edes alkaneen. Ylitason strategisten linjausten koetaan puut-
tuvan tyoyhteisotaitojen kehittdmiseksi organisaatioissa, joskin ilmi6on liittyvid ter-

mejd ja seikkoja saattaa strategisissa asiakirjoissa mainintoina nikyi.

7 Se on taysin lapsen kengissa. Sita, se ei ole mun mielestd alkann.”” (HPO 3)

Tistd huolimatta monet haastateltavat kokevat, ettd tydyhteisotaitoja johdetaan tur-
vallisuusviranomaisten organisaatiossa seki strategisesti hierarkiassa ylhailtd alaspdin
normien ja ohjesddntdjen avulla sekd kidytinnon ty6ssd lihiesimiestasolla. Joidenkin
haastateltavien mukaan oli kuitenkin mahdollista, ettei tyOyhteisOtaitojen johtamista
ole tarkasteltu organisaatiossa strategisten tavoitteiden lihtokohdista. TySyhteisotai-
dot nahtiinkin yhden vastaajan mielestd esimerkiksi Rajavartiolaitoksessa enemman
kidytinnon tyossa lihiesimiestasolla johdettavana ilmiéna kuin strategisella tasolla
johdettavana. Toisen haastateltavan mukaan Rajavartiolaitoksessa esimiesten ty6yh-
teisOtaitoihin ja niiden kehittimiseen oli panostettu esimies- ja vuorovaikutusval-
mennuksen kautta, mutta alaisen rooliin liittyvid tyOyhteisotaitokoulutusta organi-

saatio el tarjoa.

Palaan vield tihdn ajatukseen siitd, mielestini esimiehizn on panostettn. Sitd kantta ikddn kuin

Johdettn. Koen, ettd niin kun alaisen roolissa en ole koskaan, en ole ainakaan koskaan ollut nis-
sdan konlntuksessa tai tunnistannt silld tavalla, etta tissa nyt nimenomaan johdetaan ninun yk-
Sikkoni tydyhteisitaitoja tai olis jonkinlaista valmennusta”” (HRVL 11)

Tyo6yhteisotaitojen johtamiseen strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi katsotaan
liittyvan osassa yksikoistd my0s ty6ilmapiirin parantaminen tyOilmapiirikyselyiden ja
henkildstobarometrien avulla sekd niiden pohjalta laadittavien analyysien ja paranta-
missuunnitelmien avulla. Taman lisdksi tyyhteisétaitoja johdetaan lihiesimiestasolla
esimerkiksi kehityskeskusteluiden avulla, joissa arvioidaan tyontekijin toimintaa tyo-
yhteisossd, mika ilmenee haastateltavan HRVL 9 haastattelusta.

”No tihan littyy tietenkin tdd tavoite- ja kehityskeskusteln, jossa sitte otetaan mydskin nid ilma-

piirikyselyt, kdydddin sitte viel niin kn henkilokobtasesti naiti Rysymyksid. Siel on sitte osioita,

Jotka on velvotettuja ja ne littyy taban mydskin tyontekijan panokseen sen tygyhteisin puolesta.”’
(HRVL 9)
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Esimerkiksi Puolustusvoimissa tySyhteisétaitoja johdetaan organisaation tavoittei-
den suuntaan vuosittaisten kehittimiskeskusteluiden avulla, joissa arvioidaan ty6yh-
teisOtaitoja jokaisen henkilon osalta. Ohjausta tapahtuu lisdksi infotilaisuuksissa, pu-
hutteluissa ja johtoryhmityoskentelyssd seki kaikilla tiydennyskoulutuksen kurs-
seilla, kuten haastateltava HPV 21A sanoo. Organisaatiossa on yhden vastaajan mu-
kaan tunnistettu my6s tyoyhteisotaitojen osalta, ettd kdytettdvit tydkalut muuttuivat
toiminnaksi vain, jos ne jalkautetaan toimintakéskyjen avulla ja toiminnan- ja resurs-

sien suunnitteluprosessissa varataan asioiden tekemiseen henkil6tyovuosia ja ty6ai-

kaa.

?Ja tota, sitte nad on nad vnosittaiset kebittamiskeskustelnt, missa vieddadn. Siellaban on nelja
kysymysta, joissa arvioidaan niita tyoybteisotaitoja meilld. Ja tota, sitte on just nad, infotilaisundet,
pubuttelnt ja jobtoryhmdtydskentely ja niin edellee. Ettd tid on niin ku jatkuvaa. Ja kaikilla kurs-
seilla, et sieltd ne nousee, menee taydennyskoulutukseen Maasotakouluun tai Maanpuolustuskor-
keakoulunn tai jonnekin nlkopnolelle, nin Ryl ne yleensi ne kelmnt alkaa nailli.”” (HPV 21A)

Poliisiorganisaatiossa valmentavan johtamisen katsotaan auttavan esimichid tyoyh-
teisGtaitojen johtamisessa, joka nihddin myds arjessa tapahtuvaksi tyontekijéiden
opastamiseksi. TyOyhteisotaitoja johdetaan my6s henkilokohtaisten- ja ryhmakes-
kusteluiden avulla. Lisiksi joissain poliisilaitoksissa on jo tehty omia kehittimistoimia
ja hankkeita tyon sujuvuuden parantamiseksi, joissa tyoyhteisotaidot ovat mukana.
Haastatteluissa ilmeni myos, etteivit tyoyhteisétaidot joidenkin haastateltavien
mukaan olleet organisaatioissa keskeisessd roolissa. Tyoyhteisotaitojen johtamisen
osalta yhden haastateltavan nikemys oli, ettei tyGyhteisétaidoista ole puhuttu Helsin-
gissd Rajavartiolaitoksen esikunnan jirjestimissd hallintoyksikdiden ja Rajavartiolai-
toksen komentajan kokouksissa, vaan keskustelu pyorii operatiivisten asioiden ja ra-
han ymparilli. Tyoyhteisotaitojen johtamisen katsotaan jadvin pitkilti hallintoyksi-
koiden ja jopa tyGpisteiden varaan. Haastateltavan HPV 22 mukaan my6skdin Puo-
lustusvoimissa ei puhuttu tyéyhteisotaidoista eikd haastateltava tunnistanut sitd sa-
nana. Puolustusvoimissa esimichen vastuu nihddin haastateltavan mielestd jakamat-
tomana ja esimiestyon merkitystd painotetaan usein. TyOyhteisotaito mielletddn ty6-
ilmapiiriin liittyvaksi, mistd sen sijaan on puhuttu organisaatiossa paljon.
Vi en tunnista heti, ettd Ryl se niin kun, tydilmapiiri on, siitd pubutaan paljon. Kyl se libtee
pitkdlti niin kun jouko-osastossa. Niin kun meillakin komentaja on sitd, tota niin nost niin kun
tiettyja asioita tille viodelle. |a se nosti sen esimiestyon sieltd. Ja seban on ihan suoraan, niin ku
ki jo sanoin, ettd se esimiehen vastuu on jakamaton. Meilld pidetian, mntta. Md en tunnista

tota tydybteisotaitoja, niin kun. Oisko sit joku toinen sana sit semmonen miti. Md sanosin, etti
meilld ebkd vibelletidan sitd.. Pubutaan niin paljon tydilmapiirista.” (HPV 22)
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5.6 Tyontekijoiden palkitseminen ja ohjaaminen palkitsemisen ja
kehityskeskusteluiden avulla tydyhteisotaitoihin liittyen

Ty6yhteisotaidoista ja niiden kayttimisestd palkitaan useimpien haastateltavien mu-
kaan monin eri tavoin turvallisuusviranomaisten organisaatioissa. Selvisti eniten
tyontekijoitd palkitaan tutkimuksen kohteena olevissa organisaatioissa heidin tyéyh-
teisGtaidoistaan haastateltavien vastausten perusteella kiytetyn palkkausjirjestelmin
avulla. Jokaisessa organisaatiossa palkkausjirjestelmdin kuuluu tyontekijéiden tyo-
suoritusten arvioiminen padasiassa kerran vuodessa tavoite- ja kehityskeskustelujen
ohella kiytivin palkkakeskustelun aikana. Suoritusarvioinnin yhteni osana tarkastel-
laan tyontekijin toimintaa ja vuorovaikutusta tyGyhteiséssd sekd sen ulkopuolella,
minkd katsotaan liittyvin tyoyhteisotaitoihin, mika kdy ilmi esimerkiksi haastatelta-
vien HRVL 11 ja HPV 18 haastatteluista.

”Se on varmaan se helpoin nimettava kobde se, ettd se kaydddn se suoritusarviointi, niin sielld on

yksi arvioitava kobde on toiminta tydybteisissa. Se on niin kun erikseen yksi alakobta, jossa arvi-
oidaan sitd, ettd miten yRsilo toimii siind omassa tydyksikdssd. Sit siind on semmosia arviointikri-
teereja, ettd onko aktiivisesti mnkana ratkaisemassa ongelmatilanteita tai tnoko esille asioita ja
tammosia.”” (HRVL 11)

Joo, siis siind suoritusarvioinnissaban on se toiminta tydybteisossd. Eli sitn on semmoset kobdat,
kun niin tota, ongelmanratkasn, sitte tota palantteen antaminen, vastaanottaminen, kuinka akti-
vinen on antaa rakentavaa palautetta tai ottamaan vastaan rakentavasti rakentavaa palantetta ja
tota, than tad toiminta tydybteisossa.” (HPV 18)

Toinen arvioinnin osa-alue on tyontekijin ammattitaito. Hyvit pisteet arvioinnista
vaikuttavat palkkaan, joskin kdytettiviin palkkausjirjestelmiin kohdistuu jokaisessa
organisaatiossa kritiikkiad esimerkiksi arvioinnissa kiytettivin pisteytyksen heikon
litkkumavaran takia ja osin my0s siksi, ettd monissa yksikdissa tyontekijoéiden pistey-
tykset olivat lihes maksimissaan. Ty6yhteisotaidoista palkitsemista pidetddn toivot-
tavana, vaikka palkitsemisjirjestelmien ei nahdi riittdvisti huomioivan tyGyhteisotai-
toja. Palkitseminen perustuu yhden haastateltavan mielestd vield melko pitkalle ko-
kemukseen ja senioriteettiin. Ylipditiin palkitsemisen osalta vaikuttaa olevan niin,
ettd tyOyhteis6ssa kyvykkait henkil6t, joilla on hyvit tyoyhteistaidot, saavat osak-
seen palkitsemisia. Eridnlaisena palkintona pidettiin my6s uralla etenemisti, joka
monissa yksikoissd on mahdollista henkilon hyvien tyoyhteisotaitojen takia, mika il-
menee esimerkiksi haastateltavan HRVL 13 kommentista.

"No et kylli sillai nun mielesta vois sanoa, ettd sittd suorastaan palkitaan, mutta kylli se mun
mitelestd nakyy silld lailla, ettd ne joilla on niitd taitoja, niin ne pdrjad tdissd jarjestelpdssa munten-
kin hyvin. Eli ne on niitd, jotka sitten etenee virkaurallaan. Ne nakyy sitten hyvien joukossa vield
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parempina tyontekzjoind. Ja tietenkin varmaan nitn ku sitte jos kattoo jarjestelpiin néikiknlmasta
sita, muitten vertaisten joukosta, niin Rylld he ebkd nitn kun néfkee, ettd niita palkitaan silld, etti
ne niin kun tulee valituiksi nithin haastavampiin tebtaviin.” (HRVL 13)

Kiintien tima nihddin toisaalta jopa rangaistuksena siten, ettd puutteellisten tyoyh-
teisOtaitojen takia tyontekij el valttimattd pdase urallaan eteenpiin, vaan joutuu jia-
main tyoskentelemiin esimerkiksi asiantuntijatehtivain. Toisissa yksikoissd on kdy-
tossd menettely, jossa tyontekijoilli on mahdollisuus ilmoittaa esimichille palkitse-
mista varten sellaisia tyGtovereita, joista pidetddn tySyhteiséssd ja jotka hoitavat
tyonsd hyvin. Tyoyhteisotaidoista palkitaan tyontekijoitd monissa yksikoissd kerran
vuodessa antamalla jollekin tyGyhteison esittimille tyontekijille tydyhteisopalkinto
tai valitsemalla esimerkiksi vuoden tyontekiji. Lisiksi yksikoissa palkitaan sddnnolli-
sin viliajoin tyontekijoitd tydyhteison valitsemana hyvin tehdysta tyostd, hyvista tai-
doista ja oikeansuuntaisesta kayttdytymisestd. Osa haastateltavista katsoi, ettei tyGyh-
teisGtaidoista varsinaisesti palkita organisaation tyontekijoitd, vaan palkitsemisen pe-
rustana oli usein henkilén tekemi tydsuoritus, mikéd kay ilmi esimerkiksi haastatelta-
van HPO 3 haastattelusta.

VI, kyl se mun mielest yleensd menee sinne tydsuorituspuolelle. Et hyvéstd tydsunorituksesta ja tota
Jostain muusta, mutta ei mun mielest tydybteisitaidoista ei 00.” (HPO 3)

Ty6yhteisotaitojen katsotaan kuitenkin olevan osa palkitsemisten syitd. Yksi haasta-
teltava naki asian niin, ettei palkitsemista tapahdu, mikali henkil6ll ei ole hyvia ty6-
yhteisotaitoja. Osa haastateltavista koki myos, ettei tyGyhteisotaidoista tai niiden
kayttaimisestd palkita sddnnollisesti organisaatiossa, vaan kyse on enemmin satunnai-
sesta palkitsemisesta. Yhden haastateltavan nikemyksen mukaan tyéyhteisétaidoista
palkitsemista voisi tehdd organisaatiossa paljon enemmain. Toinen haastateltava ei
puolestaan tunnistanut, ettd suoranaisesti henkiloén tySyhteisotaidoista palkittaisiin
tyontekijoitd. Palkitsemisen kohteina haastateltava kuitenkin katsoi yleensd olevan
henkil6ité, jotka ovat avuliaita ja tyOyhteis6n ammattilaisia, eli tyoyhteisétaitoja huo-
mioidaan palkitsemisten yhteydessi tiedostamatta tydyhteisotaito -ndkékulmaa. Kol-
mas haastateltava katsoi, etti Rajavartioston toiminnassa on tyoyhteisotaitoihin liit-
tyen palkittu ainakin yksi rajatarkastusasema esimies- ja alaistaitojen sekd vuorovai-
kutuksen kehittimisestd tyohyvinvointipalkinnolla.

Ainoastaan kolme haastateltavaa koki, ettd tyontekijoiden toimintaa ja tyoyhtei-
sotaitoja ohjataan palkitsemisen avulla kohti organisaation tavoitteita ja tyGyhteiso-
taitojen kayttamistd. Esimerkiksi haastateltava HRVL 12 kertoo, ettd palkitseminen
on hankalaa ja ettd sen kuitenkin katsotaan kannustavan muita tyontekijoitd toimi-

maan palkitun toiminnan mukaisesti.
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?Vaikka sanotaan, ettd palkitseminen on haastavaa, niin totta Rai. Sits jos ez ndin olisi, nitn atka
tybmichdn me olisimme. Siis se, etti mikd se taas se palkitseminen on, ettd onko se kittos tai niin
k' sanoin, tamd joku esimerkin nayitdjd, niin voin todeta, ettd ihan varmasti tammonenkin niin
kun ettd, sitten kun konkreettisestikin ainakin aika ajoin palkitaan, niin Rylla se varmasti kan-
nustaa vabdan muitakin, ettd olipa hieno juttn, ettd tuo kaver: sai ja ehkd mindkin jonakin pdi-

vind.” (HRVL 12)

Haastateltavan HPV 16 mukaan vuosittain jaetaan kiertopalkinto sellaiselle henkil6lle
tai tyGpisteelle, joka on vuoden aikana esimerkillisesti vahvistanut yksikén yhteishen-
ked, yhteenkuuluvuutta ja ty6ilmapiirid. Kiertopalkinnolla palkitsemisen taustalla kat-
sotaan olevan ajatus tyontekijéiden toiminnan ja tyGyhteisotaitojen ohjaamisesta ta-

voitteiden seki tyoyhteisotaitojen kiyttimisen suuntaan.

”Se on ollut tuon palkinnon tavallaan idea junrikin ja sit kun tuolla vuosipdivijublassa kaver:
otetaan sinne 1ivin eteen ja lnetaan vield ne perusteet, niin tavallaan se, vditin, ettd jotain varindd
herdttéd jokaisessa.” (HPV 10)

Erids haastateltava on sitd mieltd, ettd tyontekijoiden toimintaa ja tyOyhteisGtaitoja
ohjataan kohti ty6yhteisotaitojen kdyttdmistd ja organisaation tavoitteita tyontekijoi-
den henkil6kohtaisen suoritusarvioinnin avulla. Ohjauksen maarid ei pideta kuiten-
kaan riittdvana ja suoritusarvioinnin koetaan usein menevin palkkaneuvotteluksi.
Viiden haastateltavan mielestd palkitsemisella ei ohjata turvallisuusviranomaisissa
tyontekijoiden toimintaa ja tyOyhteisotaitoja organisaation tavoitteiden ja tyGyhteiso-
taitojen kdyttimisen suuntaan. Palkitsemista ei pidetd systemaattisena eikd riittdvina
tyoyhteisotaitojen ja niiden hyédyntimisen osalta. Yksi haastateltava kuvaili tilan-
netta siten, ettei han tunnista, ettd henkilon tyGyhteisétaidoista suoranaisesti palkit-
taisiin tyontekijoitd. Palkitsemisen kohteina kuitenkin yleensd nihdédin olevan henki-
16itd, jotka ovat avuliaita ja tyOyhteisén ammattilaisia, eli tyGyhteisotaitoja huomioi-
daan palkitsemisten yhteydessi tiedostamatta tySyhteisotaito -nikékulmaa.

”No ei ainakaan jarjestelmdllisesti. Et enemmidntkin just sithen suuntaan, et haluttas, ettd hyvéstd

tydstd palkittas”” (HPO 8)

Useat haastateltavat katsovat, ettd palkitsemisella ohjataan ainakin osittain ja jollain
tavalla tyontekijoiden toimintaa ja tySyhteisotaitoja kohti organisaation tavoitteita ja
tyoyhteisotaitojen kayttdmistd. Palkitsemiseen katsotaan sisdltyvin piilotettuna osit-
tainen ajatus tyontekijoiden ohjaamisesta tietynlaisen kéyttaytymisen ja toiminnan
suuntaan. Esimerkiksi myonnetty tyoyhteisopalkinto perusteluineen saattaa toimia
tyontekijoitd 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 tyontekijoiden
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toimintaa ja heiddn tySyhteisotaitojaan kohti tavoitteita tai tySyhteisotaitojen kayttd-
mistd, mutta epasuorasti palkitsemisjirjestelmin kautta. Tamin lisiksi tyontekijan
henkil6kohtaisen suoritusarvioinnin nihddin olevan keino ohjata palkitsemisen
kautta tyontekijan tyoyhteisotaitoja kohti niiden kdyttamista.
”No kyl se on osa sitd, ettid Ryllaban tabdn on vaban piilotettu sitikin, ettd tad on niin kun
esimerkki ja esimerkilla jobtamisesta pubutaan, niin Ryl se tota, vie sitd asiaa ehdottomasti eteen-

pdin ja tota, nail perinnepdivillakin nii, ne on sitte meian, meil on sitte nitn ku kirjotettuna ank:
se, etta miksi tad.” (HPO 2)

Vi varmaan suoranaisests, vaan se tulee nimenomaan sen yksikon, ikdan kun tuloksen tai toi-
minnan kantta... Bl sen jo mainitun palkitsemisidrjestelman kantta. Se on kokonaisuus.”

(HRVL 10)

Kolmen haastateltavan vastauksien mukaan osassa yksikoistd toivotaan palkitsemi-
sen ohjaavan my6s muita tyontekijoitd sekd ndiden tyoyhteisotaitoja kohti organisaa-
tion tavoitteita ja tyOyhteisOtaitojen kayttamistd. Esimerkiksi palkitsemisjirjestelmén
on yhdessi yksikossid tarkoitus olla kannustin kaikille tyontekijoille hyvistd suorituk-
sista palkitsemisen avulla, mutta haastateltavat eivit olleet tdysin vakuuttuneita toi-
miiko jirjestelma kdytinnossd tarkoitetulla tavalla ja ryhtyvitko tyontekijit toimi-
maan kuten palkittu henkil6 on tydssddn toiminut, kuten HPV 20A toteaa. Yhdessi
yksikossi tyoyhteisétaidot ovat osaltaan yksi peruste, kun henkil6itd palkitaan heidin
tyGyhteisotaidoistaan ja hyvistd suorituksistaan. Palkitsemisen koetaan olevan yksi-
kon julkilausuma siitd, ettd palkitun kaltaista henkil6d ja toimintaa arvostetaan.

7 Palkitsemisjarjestelmalla on kylld se tarkotus, niin kun kannustimiksi muille ja hyvdista suori-
tuksesta palkitaan ja se on niin kun valokeilassa oloo, nitn hivelee henkilid ja bivelee esimiesta,
kun se on saanu mydskin sen palkitsemisesityksen lapi. Ja se on nmille, pitdisi olla kannustin.
Seban on varmaan se tarkotus, mutta en tunnista, osataanko sita nahda snomalais-ugrilaisessa
kansallislnonteessa, niin sitd niin ku semmoseks, ettd jonkun kaveri teki noin hyvin, nitn Ryl

mdkin”” (HPV 20A)

Kehityskeskusteluilla ohjataan tyontekijoitd tyoyhteisotaitojen kiyttimistd kohti tut-
kimuksessa mukana olevissa organisaatioissa. Esimerkiksi poliisihallinnon tavoite-
keskusteluiden valinnanvaraisena teemana on tySyhteis6, minka katsotaan koskevan
pitkilti myos tyoyhteisotaitoja ja sitd, miten tyontekija voi omalla toiminnalla tehda
tyGyhteis6d toimivammaksi. Tavoite- ja kehityskeskusteluissa kdyddin kaikissa orga-
nisaatioissa lapi osioita, joita pidetddn tyoyhteisotaitoihin liittyvind, vaikkakaan niista
ei puhuta tyéyhteisotaito-termilld. Tyontekijoiden hyvidd toimintaa kannustetaan jat-
kamaan ja mahdolliset ongelmat johtamiseen ja kanssakaymiseen liittyen kisitelldan
my0s tavoite- ja kehityskeskusteluissa, kuten haastateltava HRVL 13 kertoo.
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7 Siis tilanteessa, jossa on alaisena pdillikkd, jolla on ollu haasteita ndiissd taidoissa, niin Ryl
siind kdyddan lapi, ja sitte siind tilanteessahan se pitdda sitte purkaa esimerkiks se palante,joka
sieltd alaisilta on ollu ja Rysyd, ettd miten bin itse nikee, kokeeko han tdssd, tnota niin niin,
kebittymisen tarvetta. Ja jos hin ei koe, mutta tuota niin, taas itse esimerkiksi esimiehend vastaa
ettd feokee, niin silloinban se on se tavoite- ja kehityskeskusteln se paikka, missd pitis saada se
asia myytya hanelle, etti tnota niin niin... Totta kai sen nyt voi ottaa milloin vain esille, mutta
tnota kylld se, tuota niin niin, se tavoite- ja kebityskeskustelu on than keskeinen juttn, koska se on
Fuitenkin lnottamuksellinen keskustelu nitlta osin, mitd tuota niin, siind on asioita, ettd se on than
keskeinen instrumentts.” (HRVL 13)

Tyoyhteisotaidoista keskustellaan kehityskeskusteluissa ja samalla tyontekij6illd on
mahdollisuus antaa palautetta my6s organisaation esimiestyostd sekd kaikesta mah-
dollisesta esimiestyon kehittimiskohteisiin liittyvistd. Osassa yksikoistd tyontekijoi-
den tavoite- ja kehityskeskusteluissa kiyddin lipi tehtyjen ty6ilmapiirikyselyiden tu-
loksia ja keskustellaan tyontekijin omasta panoksesta tyGyhteisonsi eteen, kuten
HRVL 9 sanoo.

”No tihan liittyy tietenkin tid tavoite- ja kehityskeskusteln, jossa sitte otetaan myoskin nid ilma-
piirikyselyt, kdydddn sitte viel nitn ku henkilokobtasesti naitd Rysymyksid. Siel on sitte osioita,
Jotka on velvotettuja ja ne littyy tabdan nydskin tyontekijan panokseen sen tygyhteisin puolesta.”’
(HRVL9)

Useimmissa yksikoissd tavoite- ja kehityskeskusteluiden aikana kiydddn lipi myos
esimichen tyontekijdsti laatima suoritusarvio. Henkil6kohtaisella suoritusarvioinnilla
kokonaisuudessaan saattaa olla jonkinlainen pieni vaikutus henkilén palkkaan ja
osana suoritusarviota tarkastellaan tyontekijan vuorovaikutustaitoja ja tyoyhteisétai-
toja. Yhden haastateltavan mukaan tyontekijéiden toimintaa ja tyOyhteisétaitoja oh-
jataan kohti tyGyhteisotaitojen kdyttdmistd ja organisaation tavoitteiden suuntaan
juuri tyontekijéiden henkildkohtaisen suoritusarvioinnin avulla. Kehityskeskuste-
luissa esimichet arvioivat tyontekijoiden toimintaa tyGyhteisOssd sekd esimiesti ja
tyotovereita kohtaan, mikid kdy ilmi esimerkiksi haastateltavan HRVL 11 haastatte-
lusta.

7 Se on varmaan se helpoin nimettava kohde se, ettd se kaydddin se suoritusarviointi, niin sielld yksi
arviottava kobde on toiminta tydyhteisissa. Se on niin kun erikseen yksi alakobta, jossa arvioidaan
Sitd, ettd miten yksilo toimii siind omassa tyoyksikossa. Sit sitnd on semmosia arviointikriteereja,
ettd onko aktiivisesti mnkana ratkaisemassa ongelmatilanteita tai tuoko esille asioita ja tammisia.”

(HRVL 11)
Mikili tyontekijin kdytoksessi tai toiminnassa on jotakin kehittdmiskohteita, ne kay-

déddn yhdessa lipi. Esimerkiksi esimiehestd pahan puhuminen selin takana on asia,

joka voidaan kiydi lipi kehityskeskustelun aikana. Organisaatioissa pidetiin my6s
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ryhmien niin sanottuja ryhmakeskusteluita, joissa kdyddan lipi typaikan yhteisid pe-
lisddntoja.

Osa haastateltavista toivoo tyOyhteisotaitojen olevan osa tavoite- ja kehityskes-
kusteluita, mutta kokee ettei ilmiéstd puhuta vilttimittd tyoyhteisotaito -termilla.
Kehityskeskusteluissa ei suoranaisesti ohjata tyontekijoita kayttimiin tyoyhteisotai-
tojaan ja riippuen esimichestd tySyhteiso6n liittyvistd asioista keskustellaan tavoite-
ja kehityskeskusteluissa. Yksi haastateltava kertoi, ettei ty6yhteisotaidoista puhuta ta-
voite- ja kehityskeskusteluissa tarpeeksi. Tavoite- ja kehityskeskustelut nihdain tur-
vallisuusviranomaisten organisaatioissa kuitenkin tilaisuutena, jonka aikana tyonteki-
jad tulee ohjata my6s tyoyhteisotaitoihin liittyvissd kysymyksissa.

”No ez varmaan tarpeeks, ettd siin ois varmaan niitd mabdollisunksia vield enemmankin, ettd tota,
Ja tota, kylldhdn meilld on vield sitd arkuntta sitte punttua nithin.” (HPO 2)

5.7 Johtamisen vaikutukset tyOyhteisotaitoihin

Esimiestyon ja esimiesten oman kaytoksen sekd oman esimerkin katsotaan toisinaan
vaikuttavan joihinkin turvallisuusviranomaisten ty6ryhmiin negatiivisesti ja timin
vuoksi esimiehid on joissakin yksikoissd jouduttu jopa uudelleen sijoittamaan muihin
heille paremmin sopiviin tehtiviin. Ty6yhteisotaitoihin vaikuttaa negatiivisesti esi-
miehen huono kiytos tyopaikalla, kuten esimerkiksi se, ettd esimies sortuu haukku-
maan tai arvostelemaan tyontekijad muiden kuullen, vaikka tdmi olisi tehnyt ty6nsi
parhaiden kykyjensi ja taitojensa mukaan. Tallaisen kidytoksen katsotaan aiheuttavan
ty6yhteis66n pelkotiloja ja epitietoisuutta siitd, kuinka tyontekijoiden pitdisi toimia.
Pelon ilmapiirin katsotaan johtavan sithen, ettei kukaan uskalla tehdd mitddn virhei-
den pelossa, minki takia tuottavuus, toiminta, oma-aloitteellisuus ja avoimuus ty6-
yhteisoissa karsivat.

Vit tota noin, tdd on must huonoo, koska se herdttdd sit semmosta, ei se henkilo, jolle tid esimies

haukkun, nitn sitte voi lnottaa, et koska se hankkun hanet sitte. Et siit tulee vahdn semmonen
epalnottamusilmapiiri. Et sithen ei esimies sais niin ku.”” (HPO 06)

.. .Md nden kylld tosi haastavana tydybteisitaitoen niin kun romuttajana on se, ettd jos joku
tekee vitmisen pddlle parbaansa, kykyjensd ja taitojensa mmunun mukaan ja siit sitten moititaan,
saati etta moititaan vield mmuitten kunlleen, niin silloin Rylla vedetdian matto pois, ei pelkdstiin
hdneltd vaan tota nyds ebkd sitten niin kun vaban niin kun muiltakin. Tydybteision ebkd tulee
niin kun pelkotiloja, ettd tota miten tdssd pitdd toimia, ettei tule niitd pyyhkeitd. Koska eibdn siti
kukaan halna olla jonkkojen edessd hankuttavana tai jossakin yhteisessd nokkatilassa.” (HRVL
12)
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Esimiehen oma esimerkki voi vaikuttaa my6s positiivisesti tyontekijoihin. Yksi haas-
tateltava kertoi yksikon johtajana tyéskennelleen henkilon asettaneen esimerkiksi lii-
kuntamyonteisen elimantavan tyoyhteison teemaksi ndyttien itse asiassa esimerkkid
saaden siten positiivisen muutoksen aikaiseksi henkilokunnassa, miké nikyi parantu-
neena keskiarvona kuntotesteissa.

Esimiehen vajaa substanssiosaaminen operatiivisissa asioissa saattaa myos johtaa
ongelmatilanteeseen, mikili alainen tuntee substanssin esimiestiin paremmin eikd
esimies pysty kisittelemadin titd ja vuorovaikutus esimiehen ja alaisen valilldi on huo-
noa. Vastaavasti jos esimies omaa oikeat valmiudet ja on riitittivin néyrd myonti-
main, ettei vield tiedd kaikkea ja kuuntelee asiantuntijoita, nima hyviksyvit tilanteen,
kuten HRVL 13 toteaa. TyOyhteisé toimii hyvin esimichen luottaessa tyontekijoihin
ja antaessa heille toimintavapautta. Luottamuksen osoittaminen tyontekijoitd koh-
taan nousikin useassa haastattelussa esille tyontekijéiden tyoyhteisétaitoja tukevana
seikkana. Luottamus saattaa nikyd esimerkiksi niin, ettd esimies osallistaa tyontekijat
ratkaisemaan tyOpaikan ongelmia omatoimisesti siten, ettei esimies itse esitdkdan rat-

kaisua ongelmaan, vaan antaa tyontekijoiden yhdessi etsid ratkaisua tilanteeseen.

”Mutta sitte toisaalta on myds sitte semmosiakin kokemnksia, ettd jos on riittdavat valpindet ja on
niin kun RyRy noyrdsti tunnustaa, ettd than kaikkea ei vield tiedd ja kuuntelee asiantuntijoita,
niin hyvilld vnorovaikutustaidoilla, niin ne alaiset kylld hyviksyy sen, ettd esimies ei tiedd kaikfkea.
Ja silloin se tydybteiso toimii hyvin, kun se esimies antaa niille alaisille ritttavin toimintavapanden
hyvéiksyen sen, etti ihan kaikkia pikkunippeleita hin ei tiedd, eikd ehi oppiakaan tdssa ajassa.
Niin ne alaiset tekee kylld tuottavaa tyitd, se rakentun lnottamnkselle ja tnota niin, mun mielestd
Just nitlle vnorovaikutustaidoille.” (HRVL 13)

Esimiehen innokkaan asenteen ja kehittimisenhalun koetaan luovan tyGyhteiséon
hyvii tekemisen ilmapiirid. TySyhteisotaitoja tukevana johtamisena pidetidn avoi-
men keskustelukulttuurin yllapitimistd sekd henkilokunnan mielipiteiden kuuntele-
mista padtoksid tehtiessd. TyOyhteison ilmapiirin katsotaan sdilyvin hyvana, mikéli
esimiehilld on aito halua kuunnella ja suhtautua positiivisesti thmisiin. Esimichen
avoimuus ja tiedon jakaminen nihddin asioina, joilla on positiivinen vaikutus tyon-
tekijoiden tyoyhteisotaitoihin. Tiedon pimittiminen sitd vastoin vaikuttaa pdinvastai-
sella tavalla, kuten haastateltava HPV 23 kertoo. Helposti lihestyttivaa ja paatoksid
tekevii johtajaa arvostetaan ja tillaisen johtajan toiminta vaikuttaa ty6ilmapiiriin po-
sitiivisesti nostaen tyoilmapiirikyselyiden tuloksia. Yhta lailla tyontekijoita tukee se,
ettd johtajalla on aina aikaa heille.

Joo, tota, mun mielestd nitn kun tossa asiassa, niin tota noin nitn, yks oleellinen juttu on niin kun

tiedon jakamisen, niin kun taito. On osattava niin kun esimiehend jakaa tietoa sopivasti ja pitid

tieto saatavilla silld tavalla, etta sithen tietoon pddstiin kdsiks...|a toisaalta, jos sitd pimittia,
sekin on huono asia.”” (HPV 23)
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Tyontekijan tyoyhteisotaitoja saadaan esimiesten toimesta paranemaan myos esimer-
kiksi puuttumalla tiukasti virheelliseen toimintaan tyoyhteisossd. Puuttuminen ja td-
min jilkeinen prosessien mukainen organisaatiolta saadun tuen katsotaan saavan
myShemmin ongelmasta eroon pidsseen tyontekijin sitoutumaan tyGyhteis6onsa
ailempaa enemman. Kahdenkeskeisen puuttumisen tyontekijin ongelmiin on myds
koettu johtaneen tilanteen korjautumiseen tyontekijan elimassi. Tyontekijan tuke-
minen ja joustaminen tyoasioissa on todettu hyviksi johtamiseksi minki avulla tyon-
tekijd saadaan takaisin tyoelimiin timin oman elimin haasteista huolimatta.
Ty6yhteis66n ja tydyhteisotaitoihin koetaan vaikuttavan puolestaan negatiivisesti,
mikali esimies ei puutu tySyhteison ongelmiin, vaan antaa niiden jatkua. Joissakin
tapauksissa ongelman juurisyyksi osoittautuu huono esimiestyd, jolloin esimiesta jou-
dutaan jopa vaihtamaan. Esimichen liiallinen kontrolli tyéntekijéiden tychon atheut-
taa myOs osaltaan himmennysti ja luo huonoa ilmapiiria. Tallainen tilanne koetaan
organisaatioissa tyOyhteisd rasittavana. Tyoyhteisotaitoihin negatiivisesti vaikuttaa
lisaksi liian késkevi ja diktaattorimainen johtamistyyli, jossa kasvottomasti kdsketdin
oikeat vastaukset tyontekijoille, kuten ilmenee esimerkiksi haastateltavan HRVL 11
haastattelusta. Tillaisen johtamistyylin ei koeta kehittdvin tySyhteisotaitoja. Yhden
haastateltavan mukaan toisinaan johtajan aggressiivinen olemus, tiukka ddnensivy,
tai ddnen korottaminen koetaan pelottavaksi. Tilanteisiin saattaa vaikuttaa myos toi-
sen osapuolen herkkyys. Haastateltavan mukaan sotilaiden valilld niitd tilanteita ei
esiinny, mutta sotilaan ja siviilihenkilén vililld kyllikin. Yhden haastateltavan mu-
kaan ty6yhteisotaitoihin vaikuttaa negatiivisesti esimerkiksi esimiehen vdsyminen
omaan stressaavaan ja kiireiseen tyohon, mika johtaa tilanteeseen, jossa esimies ei

jaksa endd vilittdd tyontekijoiden tilanteesta ja ongelmat padsevit kasaantumaan.

?Ja sitte tuo, niin ku, huono esimerkki jobtamisesta, nittikin Rylld tistakin talosta loytyy, on
tietysti semmonen heittomerkkien sisdlla diktaattorimainen jobtamistyyli, jossa kéaytinndssa vaan
kdsketddn, libes kasvottomasti kdsketddin sitd joukkoa tekenddn asioita. Tétd vibemmin, kylld
onneksi, voisin knvitella, etti vabemman loytyy, mutta on sekin mabdollista, ettd kdsketdidn, etti
kerrotaan vaan ikddn kun joukolle oikeat vastankset ja se ei kylld sitten milldan tavalla kannusta
niissd tydybteisotaidoissa eteenpain ainakaan.” (HRVL 11)

Huolimatta siitd, ettd kysymys tarkastelee johtamisen vaikutuksia tyontekijéiden tyo-
yhteis6taitoihin, kolme haastateltavaa nostivat esille myds tyontekijoiden toiminnan
vaikutuksen tyoyhteis66n. Yhden haastateltavan mukaan tyontekijin huono alaistoi-
minta koetaan tyOyhteis6d myrkyttivina tekijind ja vain muutama yksilo saattaa toi-
minnallaan aitheuttaa huonoa ilmapiirid. Haastateltavat ovat tormanneet urallaan hy-
viin ja osaaviin huippualaisiin, mutta my0s sellaisiin alaisiin, jotka omalla toiminnal-

laan ovat kaikessa ty6yksikon johtoa vastaan suhtautumalla esimiehen sanomisiin ja
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tekemisiin niitd myrkyttavalla tavalla. Organisaatioissa on myos ollut tilanteita, joissa
ongelmien syyksi ilmenee yksittdinen tyontekiji, joka viime kidessi siirretiin toiseen
yksikk66n uuden esimiehen alaisuuteen tilanteen korjaamiseksi, kuten haastateltava
HPV 21B sanoo.

7 Sitte on myds tebty pddtoksid silld tavalla, et on tunnistettu, ettd se esimies ei ookkaa se tydybiei-
sonsd bajottava tekijd, vaan se on ollu yksittainen alainen. Hénelle on etitty sitten semmonen esimies
tai sitrretty organisaatiossa, kun senmonen sopiva tehtiva vaan loytyy ja avautun, nitn on sirretty
sitte toisen esimiehen alaisekst. Ja molemmissa paissa tnli win-win-tilanne, elikkd se osas paremmin
Jobtaa, sil oli ebkd, tdl undelleensijoituspaikassa olevalla esimiehelld, sil oli paremmat vnorovaikn-
tustaidot, se osas ebkd enemmiin ottaa sen huomioon.” (HPV 21B)

Johtamisen katsotaan turvallisuusviranomaisten organisaatioiden toiminnassa olevan
tilanneriippuvaista. Jokaisen organisaation toimintaan liittyi tilanteita, joissa kiskyt-
tava johtaminen katsotaan tiysin hyviksyttdviksi ja jopa ainoaksi toimivaksi johta-
mistyyliksi. Yhti lailla jokaisessa organisaatiossa tavallisessa arjen toiminnassa katso-
taan, ettei kdskyttiville johtamiselle 16ydy endd nykymaailmassa sijaa, kuten esimer-
kiksi haastateltavan HPO 5 haastattelusta ilmenee. Organisaation arjen tyGssi tapah-
tuvan kiskyttdmisen katsotaan aitheuttavan mielipahaa, mutta vaativilla operatiivisilla
tilanteilla toimittaessa kiskyjad jopa odotetaan eikd kukaan tyontekijoistd kyseenalaista

tatd, vaan toimii kaskyjen mukaan saumattomasti.

”No sitte tnlee ongelmia ja tota vibintdakin mielipabaa. Ei se oikeen oo 1fitd pdivid semmonen
niin kn, arjessa se kdasRyttivd jobtaminen. Mut sitte kun tilanne vaatii, niin sitte kyllda. Ja kukaan
et urputa. Tulee mieleen toi. .. ampumiset ja munta, niin ei kukaan ei Rysyny mitddn, etta miks
mn pitid tehdd tatd tai tuota ja miks en md voi libtee neljiltd himaan, ei knkaan. [a se ybteistyd
toimii aivan sanmattomasti. Sielld ei knkaan kysele. Kylld se on, Ryl tdid niin kovaa porukkaa
on sitte”” (HPO 5)

Kiskyjohtaminen liittyy siis kaikkiin tutkimuksen kohteena oleviin turvallisuusviran-
omaisorganisaatiothin, mutta on selvasti tyypillisintd niin Puolustusvoimissa kuin
my0s Rajavartiolaitoksessa, joissa ohjeet ja madrdykset annetaan kdskymuotoisina.
Ohjausasiakirjat antavat toiminnalle ne rajat, joiden puitteissa kdytinnén toiminta
suunnitellaan toteutettavaksi. Esimerkiksi péivittdistoimintaan liittyen annetaan par-
tiokaskylld toiminnalle rajat ja partionjohtajat omatoimisesti suunnittelevat timan
pohjalta toiminnan toteutuksen. Aikaisempina aikoina partiokiskyt ovat sisiltineet
tarkasti jopa reitit, joissa partioiden tulee kulkea, mutta ajan kuluessa toimintaan on
tullut enemmin vapautta, kuten haastateltava HRVL 13 kertoo.

7 Sitten kun tilanne kiristyy, niin sitten se ebkd junri se kdskevin jobtamisen, tuota niin, osuns
kasvaa, joilla selkeytetidn siti toimintaa niin etta ymmdrretian mikd on objeen ja mddrdiyksen ero,
niin kun meil on aika ymmdrretty. Sitten annetaan niitd selkeitd kdskyja, jotka sitte kenties rajaa
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sitd toiminnan vapantta, mutta Rylla ndin normi pdaivittiistoiminnassa, kun tailld tebdéian esimer-
kiksi esikunnassa valmistelua tai tnolla rajavartioasemallakin, sielld annetaan partiokdsky nyky-
aikana. |a tuota niin, annetaan Raytanndssa laatikRo, missa ollaan ja than partionjobtajat suun-
nittelee sen oman torminnan. FEi niin kun vield vits vnotta sitten, et oli kirjotettu reitti, mitd pitkin
partio kulkee. Niin silld lailla tdssa johtokeskuskulttunrissa on menty eteenpain.” (HRVL 13)

Kiskyjohtaminen niahdédin tyontekijoille turvallisena, silld keskustelujen jilkeen esi-
mies antaa heille kiskyind ne puitteet, joiden lomassa tehtivit tulee hoitaa. Sotilasor-
ganisaatioissa on totuttu kdskemiseen johtamisen tyylind eika siind ndhda olevan kyse
valta-asemasta, vaan organisaation toimintatavasta. Jokainen tyontekija tietda organi-
saationsa toimintatavan eikd kiskemisen katsota aiheuttavan negatiivisia tunteita.
Kiskyjen katsotaan olevan hyviksyttdvid, mikili niitd annettaessa huomioidaan my6s
muiden mielipiteet eikd niitd anneta kuulematta tyontekijoitd, kuten haastateltavan
HRVL 15 haastattelusta ilmenee.

7 8iis ehdn kdskyttavissd jobtamistyylissd ole mitidn huonoa, vaan miten sen tekee sen Rdskyttavan
Jobtamistyylin. .. Mut md en tarkota sitd, ettd se kdskyttivd jobtaminen pitdisi olla semmosta, ettd
se tehddin norsunluutornista Runntelematta niitd alaisia. Eli Rylld jokainen tydybieiso odottaa, etti
esimies tekee padtiksia. Kdskee jotain, oli ne positiivisia asioita tai oli ne negatiivisia asioita, niin

kdskee jotain.”” (HRVL 15)

Kiskyjen antaminen kuulematta alaisia aiheuttaa tunnetta siitd, ettei tyOntekijoita
kuunnella ja ettd asiat pddtetddn autoritddrisesti. Esimiehiltd odotetaan pidtSksente-
kokykya ja Rajavartiolaitoksessa sekd Puolustusvoimissa padtékset annetaan kisky-
muodossa. Kyse on siten pditoksenteosta ja padtds sanana saattaa vaikuttaa ulospiin
positiivisemmalta. Asioiden kirjoittamista kiskymuotoon pidetdin hyvini ja selvini
keinona ilmaisemaan esimiesten tahtotilaa. Kiskyilld eri toimijoille annetaan selvit
raamit minkd sisille toiminnan tulee mahtua sekd tehddidn vastuukysymykset selviksi
esimerkiksi sotaharjoituksessa. Rajavartiolaitoksen ja puolustusvoimien organisaa-
tioissa kaskyttivi johtaminen on olennainen osa niin ty6td kuin peruskoulutuksia.
Kiskyvalta -ja johtosuhteet ovat selkeit ja jokainen tietdd miten organisaatio toimii.
Niiden syiden takia kidskyttivilld johtamisella ei nihdi olevan ty6yhteisotaitoihin ne-
gatiivista vaikutusta.

Useat haastateltavat my6s kokevat kiskyn antamisen ja ”’kiskyttivin johtamisen”
olevan kaksi eri asiaa. Kiskyjen antamisen katsotaan olevan pikemminkin tehtivien
jakamista ja asioiden hoitamista, vaikka kisky on edelleen kisky. Kiskyjen antamisen
ja kiskyttivin johtamisen vilistd sdvyeroa kuvaillaan siten, ettd esimerkiksi sulkeis-
harjoituksissa ja ampumaradalla toimittaessa sanotaan ohjesiannén mukaan normien
mukaiset kiskyt, jotka liittyvit toimintaan, mutta esikuntatyoskentelyssi kiskyttivia
johtamista ei kaytetd, kuten haastateltava HPV 22 kertoo.
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M ite miellin sen, etti se on savy. Silloin kun jark: loppun, niin aletaan dinti korottamaan
ehkd tota... No tietysti jos menndan sulkeiskentdlle, niin sit se on than selfeesti semmosta. Se
perustuu tiettyyn objesdantion ja siel on ne, nitn Run, sanotaan normien mukaset Raskyt, mitkd
pitid antaa. Sama kun ampumaradalla, eli ei me niin ku tialla esikunnassa bundeta” (HPV

22)

Lisdksi esimerkiksi Puolustusvoimien organisaatiossa ihmiset ymmértavit esimiesten
antamat tehtdvit ja mairdajat kiskyind. Kiskyjd valmisteltaessa tyGyhteison ja tyon-
tekijoiden mielipiteet otetaan huomioon valmisteltavaan asiaan. Kaskyn antamisen
jalkeen kaikkien katsotaan organisaatiossa keskittyvin siihen, ettd kisketty tehtivi
suoritetaan. Kiskyttivin johtamisen katsotaan sen sijaan olevan sellaista, jossa kas-
ketddn tekemidin asia ilman riittdvdd perusteiden selvittimistd. Kaskyttivdd johta-
mista ei nykypéivind endd juuri esiinny arkipdiviisessd tyonteossa ja kiskyjen jalkaut-
tamisen kulttuuri on muuttunut késkyttavasta tyylista pehmedmpain suuntaan. Tul-
taessa henkildstohallinnollisen johtamisen puolelle ei kiskyttivai johtamista kaytetd
lainkaan asioiden hoitamiseksi. Normaalin atjen tyOtehtivilld sanaa kiskyttiva pide-
tiin kovana ja normaali tyénjohdollinen tehtivien jakaminen koetaan olevan siitd
erillidan. Kiskevin ja 6ykkiroivin johtamisen katsotaan olevan mennyttd aikaa eika
nykypéivia.

Liian kiskyttavin johtamistyylin katsotaan vaikuttavan tyontekijoihin negatiivi-
sesti passivoiden niiti johtaen siihen, etteivit tyontekijit kykene reagoimaan muut-
tuviin tyétilanteisiin. Tdman lisaksi kdskyttdvin johtamisen koetaan aiheuttavan ar-
kuutta ja pelontunteita tyontekijoissd sekd johtavan ivalliseen seldn takana puhumi-
seen ja nienndiseen toimintaan esimiehen antaman tyotehtivin tekemiseksi. Erityi-
sesti operatiivisten ja kiireellisten tehtivien ulkopuolella tehtivin antotavalla ja esi-
miehen adnensavylld on merkitysta sithen, miten arvostavana tai vaativana tyontekija
tehtdvin antamisen kokee. Normaalin arjen tyGskentelyssi turvallisuusviranomais-
ten organisaatioiden katsotaan olevan tiysin normaaleita tyopaikkoja eikd normaaliin
tyoskentelyyn nahdi liittyvin kidskyttimistd. Normaalissa paivittdisessd tyontekemi-
sessd kiskyttdvin johtamisen nihdddn vaikuttavan tyontekijoihin alistavasti, lamaan-
nuttavasti, lannistavasti ja ajattelun vapautta seki vaihtoehtoja kaventavasti. Liian po-
mottavan johtamisen katsotaan myos madaltavan tyontekijéiden tydomotivaatiota ja
sitd pidetddn vanhakantaisena. Arjen tyGskentelyssd kiskyttivin johtamisen katso-
taan lisiksi tappavan luovuuden, oman ajattelun ja koko tyoyhteisén toiminnan eika
kukaan uskalla tehdd muuta kuin sen, mitd esimies sanoo. Rauhan ajan oloissa kis-
kyttavin johtamisen katsottiin heikentidvin organisaation tyotehoa ja tuloksellisuutta.
Kiskyttivin johtamisen vaikutukset ilmenevit esimerkiksi haastateltavien HPO 1 ja
HPO 3 kertomuksista.
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”No se kdskyttavd jobtaminen tietenki on vaban sitte, silld helposti tuo semmosta arkuntta ja pelon
tunteita ja sit semmosta, tietylld tavalla pubumattomnutta, ettd se voi, sithen se voi tietenki jobtaa
sitte tietylld tavalla.” (HPO 1)

Joo, siis sanotaanko, et jos me niin sanotusti tapmoses ranballisessa tilanteessa ruvetaan kaytta-
mididn kdskyttavid jobtamista, niin Rylhan se niin kun alistaa, latistaa, lannistaa ja tota, lamaan-
nuttaa” (HPO 3)

Operatiivisissa vaativissa tilanteissa toimittaessa kdskyttdva johtamistyyli koetaan tur-
vallisuusviranomaisten organisaatioissa ainoaksi oikeaksi tavaksi johtaa. T4llaisissa ti-
lanteissa kaikille toimintaan osallistuville tyontekijéille on selvia, ettd toimitaan kis-
kyjohtamisen kautta. Niissi tilanteissa katsotaan erittdin tirkeiksi, ettd oikeudet, vel-
vollisuudet ja tekeminen ovat niin yksiselitteisid, ettd jilkikiteen on todennettavissa,
kuka paitti asioista ja kuka tilanteessa teki mitikin. Tdmién ei ndhdd olevan millddn
tavalla ristiriidassa tyontekijoiden tySyhteisotaitojen kanssa, vaan toimintamallin kat-
sotaan olevan ainoa oikea vaativissa tilanteissa. Hengenvaarallisissa tyotilanteissa tai
muutoin vaativissa tilanteissa tyontekijit jopa odottavat kdskevid johtamista ja hy-
viksyvit sen tiedostaen, ettd tilanteen hoitaminen vaatii kyselemisen sijaan toimintaa.
Esimerkkinid ndistd operatiivisista vaativista tilanteista mainittiin esimerkiksi poliisi-
organisaatiossa poliisin tutkintatoimintaan tai valvontaan- ja hélytystoimintaan liitty-
vit tilanteet. Operatiivisilla tehtévilld tilanneorganisaatioissa toimittaessa kiskyjen ja
kiskyttivin johtamisen katsotaan tuovan tyontekijoille turvallisuutta ja selkdnojaa
sekd selvin suunnan, johon tehtdvia halutaan johtaa, mika kdy ilmi esimerkiksi
HRVL 10 haastattelusta.

"Kdskytysmentaliteettiban toimii silld tavalla, kun asia on keskusteltu, esimies antaa selfeeesti teh-
tdvien Rdskyt, niin se on turvallistakin sille alaiselle. Annetaan selkee kebys, joka ei oo mikdin,
ettd ehkd-kehys, vaan se on niin ku selkee, et hoida homma tilli tavalla tohon mennessa.” (HRVL

10)

Lisiksi selkedn kidskevin johtamisen nihdddn tuovan mukanaan selkeit rakenteet ja
selkeytta tilanteeseen, kun taas johtamisen puute tuo mukanaan epavarmuustekijoita
ja antaa tyontekijoille mahdollisuuden sooloiluun. Vaativilla operatiivisilla ty6tehti-
villd toimittaessa kaskyttavi johtaminen ei vaikuta useiden haastattelujen perusteella
tyontekijoiden tydyhteisotaitoihin negatiivisesti, vaan painvastoin jopa positiivisesti.
Kaskykulttuuriin on lisiksi kasvettu ja totuttu kaikissa organisaatioissa erityisesti vaa-
tivilla tehtévilld tyéskenneltdessi ja tilanteita johtavilta henkil6iltd odotetaan selkeyt-
tavia ja reunaehdot toiminnalle antavia kaskyjd, jotta tyontekijat pystyvit toimimaan
heille opetettujen toimintamallien mukaisesti. Mikali kidskyt puuttuvat ja esimies on
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vetdytyvi ja epdvarma, tyontekijéiden luottamus esimicheen menee ja tilanne saattaa
padttyd kaaokseen.

Ja md uskon, ettd pornkka oman Roulutnksen ja kokemmksensa kanssa odottaa ja taysin hyvifk-
sy Sen, et silloin ollaan niin sanotusti joko hengenvaarallisessa tilanteessa tai jossain muussa tin-
kassa tilanteessa. Niin silloin ez valttamatta keskustella ja neuvotella, vaan silloin annetaan kdsky,
Jonka mukaisesti pitad toimia.” (HPO 3)

5.8 Turvallisuusviranomaisten tyon kannalta merkittavat ja
keskeiset tyOyhteisotaidot strategisen henkilostojohtamisen
nakokulmasta

Turvallisuusviranomaisten tyohon katsotaan liittyvin monenlaisia erilaisia tyGyhtei-
sotaitoja. Haastatteluissa nousi esille seké esimiehid ettd alaisen roolissa tyoskentele-
vid koskevia tyOyhteisotaitoja. Hyvin useat haastateltavat liittavit tyoyhteisotaito-ka-
sitteen turvallisuusviranomaisissa tyontekijin vuorovaikutustaitoihin, jota pidetidn

keskeisena tyoyhteisotaitona.

”No sielt on helppo libtee sieltd vnorovaikntustaidot, tammiset, sithen ybteistyikykyyn littyvit
valmindet...” (HRVL 11)

Md snomennan sen hyvin, nitn kun, pragmaattisesti ja tota pelkistetysti, ettd tulla toimeen kaik-
kien kanssa ja ymmdrtid kaikkien roolit ja tebtivat siind oman tebtivin kautta. Sithen, osa-
alueena siin on tietysti se, ettd pystyy ottamaan asioita esille, pystyy keskustelemaan niistd rakenta-
vasti, eli ylipditidn niin kun vnorovaikutustaidot on than keskeisid niitd tyoyhteisitaitoja. |a sitten
mtitten bhunomioon ottaminen, pelisiantijen noudattaminen, arvostaminen, toisen tyon arvostaminen,
thmisend arvostaminen. Sitte myds sen niin ku erilaisunden arvostamista, ettd ihmiset on erilaisia
Ja tota, tulevaisundessa vield enenman erilaisia.” (HPO 2)

Vuorovaikutustaidot, luottamus, toisten kanssa toimeen tuleminen, oikeudenmukai-
suus, tyopaikan roolien ymmartiminen henkilon oman tehtivin kautta, selked ulos-
anti, kyky kuunnella, kyky rakentavaan keskusteluun, asioiden esille ottaminen, ta-
voitteellisuus, sitoutuminen, muiden tyotovereiden huomioon ottaminen, pelisiin-
tojen noudattaminen, toisen tyon ja ihmisyyden arvostaminen seki erilaisuuden ar-
vostaminen katsotaan my6s turvallisuusviranomaisten tyossa keskeisiksi tyoyhteiso-
taidoiksi. Osana vuorovaikutusta tirkedni taitona pidetdin kykya rakentavan kritiikin
esittimiseen. Tarkedna tyontekijoiden tyoyhteisotaitona pidetdan kykyd vuorovaiku-
tukseen esimiehen kanssa siten, ettd alaisen roolissa osataan tuoda esimiesten tietoon
asioita mielistelemittd ja turhista valittamatta. Tyontekijan viedessd tyoasioita esi-

miesten ratkaistavaksi toivotaan, ettd tyontekijilld olisi jo valmiiksi olemassa
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jonkinlainen ratkaisuehdotus ongelmaan. Luontevan keskusteluyhteyden katsotaan
vaativan esimiechen ja tyontekijan vilille luottamusta, jotta tyontekijit uskaltavat
tuoda vaikeitakin asioita esimiesten tietoon. Keskeisind tyoyhteisétaitoina pidetddn
aktiivisuutta, oma-aloitteellisuutta, kuuntelemista, hyvia kédyttdytymistd, toisten ar-
vostamista ja kunnioittamista ja ylipdataan sellaista kiyttaytymisti, jonka katsottiin
kuuluvan jokaisen ihmisen normaaleihin kdytosmalleihin.

Tyon kannalta keskeisid tySyhteisotaitoja 16ytyy my6s tutkimuksen kohteena ole-
vien organisaatioiden arvoista, kuten esimerkiksi haastateltavan HRVL 12 haastatte-
lusta ilmenee. Rajavartiolaitoksessa ammattitaitoa, luotettavuutta ja yhteisty6kykyd
pidetddn tyon kannalta keskeisini tyOyhteisotaitoina. Puolustusvoimien keskeisid tyo-
yhteisotaitoja katsotaan myos l0ytyvan organisaation arvoista. Esimerkiksi ammatti-
taidon katsotaan olevan perusta sille, ettd ty6tehtivit pystytddn tekemédn hyvin. Po-

liisityOssa tarvittavana keskeisend tySyhteisotaitona pidetidn oikeudenmukaisuutta.

T on tosi helppo. Kun ottaa ne meidan arvot, niin sieltd se loytyy. Ammattitaito, lnotettavuus ja
ybteistydkyky. Ja on niin kun ddrettomdn belppo niihin sitoutua, mun mielestd ne on tosi farkeitd
tyoyhteisitaitoja”” (HRVL 12)

Poliisihallinnon osalta tarvittavana tirkednd tyOyhteisétaitona nihdéddn lisdksi kyky
empatiaan ja sithen liittyvddn vuorovaikutukseen. T4lld tarkoitetaan niin tyGtoverei-
hin kuin my6s asiakkaisiin kohdistuvaa empatiaa. Ty6tovereiden kohdalla tirkedni

pidetddn empatiakykya niin alaisia kuin esimiehid kohtaan, kuten HPO 6 sanoo.

”Niin olis kuitenkin tammionen empatia ja sithen liittyvd vnorovaikutus, myos subteessa meidn
astakkaisiin. Se on niin ku yks kokonaisuus, niin ku pubuttiin, niin. Ja sitte myds empatia niin
kun tosiaan tydkavereita ja alaisia ja myds esimiehii kobtaan.” (HPO 0)

Tiamin lisaksi tirked tySyhteisotaito on my6s kunnioitus esimichid kohtaan ilman,
ettd kyseessd olisi millddn tavalla vidrinlainen kunnioitus. On my0s tirkedd, ettd
tyontekijoilta 10ytyy alaistaitoja, ja ettd ndiméd ymmartivit oman asemansa tyOyhtei-
s6ssd, kuten HPO 7 kertoo. Poliisityossi tirkeitd tyOyhteisotaitoja yhden haastatel-
tavan mukaan ovat kyky korjata tarvittaessa omaa toimintaa itsereflektiivisten taito-
jen avulla, kyky toimia innostavalla ja positiivisella otteella seka kyky sietdi erilaisuutta

ja viedd asioita eteenpdin myos erilaisten ihmisten kanssa.

?Ja myds esimiehet, siis esimiesten, e vidranlainen Runnioitus, mut Ryl tamminen mun nielest,
niin esimiehetki ansaitsee sen, et ndit alaistaitoja pitid nzyds olla, et fota noin, kaikil neil on esinries.
Mullakin on, tietenkin. Et tota otetaan se oma paikkamme siind. Ja sit tommonen ithan tulee
mieleen, than tamminen alkeellinen, minkd diti on jo opettann kotona, niin tervebtiminen.” (HPO

7)
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Yhden haastateltavan mukaan keskeisid tyoyhteisotaitoja Rajavartiolaitoksen tyOssa
on kyky muuttaa rooliaan olemaan ihmisten tukena ja turvana tilanteessa kuin tilan-
teessa esimerkiksi haja-asutusalueilla, joilla ei aina ole poliisia saatavilla tehtdvia hoi-
tamaan. Erittiin tirkednd pidetddn myo6s kykya huolehtia muista thmisista, vaikka ké-
silld oleva hoidettava tehtdva ei suoranaisesti olisikaan Rajavartiolaitoksen tehtivien
ydinaluetta. Keskeisid ty6yhteisotaitoja Rajavartiolaitoksen tyOssd ovat lisiksi oman
ty6n ja oman ammattitaidon arvostaminen, yhdenvertaisuus muita kohtaan, johdon-
mukainen toiminta yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi sekd yhteistyokyky.

Puolustusvoimien tyon kannalta keskeisia tyoyhteisotaitoja ovat ty6tehtiviin lit-
tyvd ammattitaito, sosiaaliset taidot, mukautumiskyky, joustavuus ja halu seki kyky
oppia uutta. Muutos nihddin Puolustusvoimissa yhden haastateltavan mukaan jat-
kuvana ja ty6ntekijin asema ty6yhteisossi heikentyy, mikili timi ei pysy kehityksessi
mukana.

Haastatteluissa ilmeni, ettd joitain tySyhteisotaitoja odotetaan turvallisuusviran-
omaisten organisaatioissa selvisti alaisen roolissa tekeviltd tyontekijoiltd. Tallaisia
tyOyhteisotaitoja ovat noyryys, kyky toimia alaisen roolissa ja noudattaa mairdyksia
sekd annettuja kiskyjd. Kiskyjen noudattaminen ja kyky olla johdettavana korostui
erityisesti toimittaessa vaativilla operatiivisilla ty6tehtavilld. Kaskyjen noudattamisen
merkitys ilmenee esimerkiksi haastateltavien HPO 1 ja HPV 20A haastatteluista.

Tydyhteisotaitoihin sitte liittyy myds taito totella mddrdyksid ja tietylld tavalla sellasta ndyryytta,
sit jollakin tavalla toimia sitten sen madrdysten mukaan, etta vaikka sit ollaakin aktiivisia ja oma-
alotteisia ja muita, niin pitia kuitenkin olla myds sitte kyRy tota toimia niin kun mddritdan.”
(HPO 1)

.. .toki jokaisella aina on erilaisia mielipiteita, mut kuitenki se iso fokus on, ettd tebdddn kun
kdsketadin. Et se on niin ku se, ettd siit ei tartte nitn ku tapella siitd, ettd tehdddan niin ku kdske-
tadn, tai on kdsketty. Bt onks se, ei kurinalaisuns, mut ehkd se on kdskyjen noudattaminen, mun
mitelestd se iso juttn.”” (HPV 20A)

Tyontekijan roolissa tirkeind tyGyhteisotaitoina Rajavartiolaitoksessa pidetddn yhden
haastateltavan mukaan taitoa ymmartia esimichen tahtotila sekd halua ponnistella
sanoin, teoin ja ajatuksin esimiehen tahtotilan toteuttamiseksi. Tdrkednd pidetddn
my0s taitoa kysya, mikili jokin asia jad epaselvaksi esimiehen viestinnéssa seka kykya
ajatella tyotddn omaa tehtivid laajemmin. Tyontekijoiltd odotetaan tehtivien teke-
mistd vastuullisesti siten, ettd esimichet pystyvit luottamaan heidin kykyynsa tehda
tyot hyvin. Tyontekijan tyGyhteisotaitoina pidetddn myos sitd, ettd tyontekija infor-
moi esimiehiddn, mikali ei esimerkiksi pysty tekemain tyotiddn, ammattitaitoa, osaa-

mista, aikaansaavuutta, luotettavuutta ja kurinalaisuutta.
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7 Jos mid tydntekijan néikokulmasta, niin yks merkittivin taito on tietysti tuota ymmidrtid se esimie-
hen tahtotila. Ja kamppailla tietysti tota sanoin, teoin ja ajatuksin sen foteuttamiseksi, ettd ensin-
nakin_ymmadrtdda sen ja sitten tuota sielld on se tabtotila toteuttaa se. Jos ei ymmdrrd, nin sitten

kysyy.” (HRVL 14)

Esimiesten kohdalla tirkedna ty6yhteisGtaitona nahdédin kyky ja uskallus kovaankin
johtamiseen, jota vaaditaan henkilstéjohtamisen ongelmia ratkottaessa esimerkiksi
irtisanomisprosessin kautta, kuten HPO 5 kertoo. Tamin lisaksi esimiehille tirkeind
tyoyhteisotaitoina pidetddn reiluutta, tasapuolisuutta, luottamuksen osoittamista
tyontekijoille, oman roolin tunnistamista, tyontekijoiden tukemista ja johdonmukai-
suutta paitoksenteossa ja linjauksissa.
"la sit pitdd osata mydskin sitd kovaakin jobtamista, kovaakin jobtamista pitdd pystyd niin ku
harrastaa. Ja se ei vaan katkilta esimiehiltd onnistu, sen md oon niin ku huomannu, etti. Et md
oon ite ollu semmuosessa tilanteessa, ettd jokasessa pddllystotebtavdssi missd md oon ollu, niin md
oon_jontunu jonkun tota nitn saattaan irtisanomisprosessiin. .. INe on kovia paikkoja, mut kaikki

el semmoseen, esimiestebtaviin niin ku pysty. Ja se on yks tydybieisotaito sekin. Se vaan voi Rirpasta
Jotain.”” (HPO 5)

.. ja sitte toisaalta nimenomaan esimiehend annat niille alaisilles tygramhan ja lnottamusta. Ja

tukea” (HRVL 10)

Puolustusvoimissa esimiestaitoa itsessddn pidetddn tirkednd tySyhteisOtaitona. Ta-
miin lisiksi esimiesten tirkeitd tyOyhteisotaitoja ovat Puolustusvoimien tyétehtivien
kannalta omalla esimerkilli johtaminen, mielipiteiden kuunteleminen, rehellisyys
myontdd omat virheensd sekd kyky muuttaa mielipidettiddn. Esimiesten my6s toivo-
taan osoittavan tyontekijoille luottamusta ja heiltd odotetaan kykyi tunnistaa tilan-
teita, milloin ty6ntekijoitd tulee tukea ja milloin kehua.

.. kYl sun pitid omalla esimerkilli jobtaa sitd toimintaa. Ja sit tietysti, toisten nielipiteiden knun-
teleminen. .. Tohon rebellisyys, ettd jos esimiesketiussa, et pystytédn nyos myontimddn se, ettd ollaan
vddrdssd. Ei tarvi vilttamatta iskee pditd seinddan, vaan pystyy munttamaan mielipidettddn jos
huomaa, ettd oon 1ds tilantees vaardssa” (HPV 20B)

9.9 Tyoyhteisotaito-kasitteen sisallon erot
turvallisuusviranomaisten organisaatioissa muihin
organisaatioihin nahden

Mielipiteet siitd eroaako tyOyhteisotaito-kisitteen sisdltd turvallisuusviranomaisten
organisaatioissa yksityisen sektorin organisaatioista ja muista julkisen sektorin orga-
nisaatioista vaihtelevat haastateltujen henkil6iden keskuudessa. Viisi haastateltavista
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katsoo, etti kisitteen sisillossd on eroja turvallisuusviranomaisten ja muiden organi-
saatioiden vililld, kun taas puolestaan kuusi haastateltavaa kokee, ettei eroja ole. Ty6-
yhteisostd riippumatta tyGyhteisotaitoja pidetddn oleellisena osana tyGyhteisossi toi-
mimista ja samojen lainalaisuuksien katsotaan toimivan jokaisessa tyopaikassa. Hy-
vinvoivien tyyhteisdjen tyontekijéiden tyGyhteisotaidoissa ei katsota olevan eroa
toisistaan. Kymmenen haastateltavaa on sitd mieltd, ettd kasite sisaltdd eri organisaa-
tioissa hyvin paljon samankaltaisuuksia, mutta ettd turvallisuusviranomaisten organi-
saatioissa tyoyhteisotaito -kisitteeseen liittyy myGs joitain ominaispiirteitd muihin or-
ganisaatioihin verrattuna. Yksi haastateltava ei pystynyt arvioimaan kysymysti, koska
ei kertomansa mukaan omaa riittdvisti kokemusta muista organisaatioista.

”Mutta mi olettaisin, etti kun me pubutaan tyoyhteisista, sielld vaadittavista taidoista, niin se on
kaikilla kylli sama. Tdi on mun olettama.”” (HPO 7)

7 Kun md nyt tissd titd, on Rayty titd debattia, niin kyl md sanoisin, et pobjimmiltaan ei se eroa.
Lt se on tietenki kun ne, ja sitd ebkd, voiko sitd nyt suoraan verrata, ajatella joku fota, iso it-
firma, jossa niin kai ne aika lailla on niin ku samanilaista lainalaisuntta”” (HRVL 9)

”Mun mielestd ei, koska néd samat lainalaisundet, niin, toimii joka paikassa. Et than yhti lailla,
oli se tyoyhteisi missd tabansa, niin Ryllahdn tydybteistaidot on niin oleellinen osa sitd tydyhteisossd
toimimista, ettd tuota, jos ei se toini, niin Ryl sielld silloin ollaan niin kun ongelmissa.”” (HPV 16)

Tyoyhteisotaitojen katsotaan olevan turvallisuusviranomaisten organisaatioissa hyvin
samankaltaisia mitd muissakin organisaatioissa tyOskenneltiessd normaaliarjen tehtd-
villd, kuten esimerkiksi toimistotyossi. TyOyhteisOtaitokisitteen katsotaan eroavan
julkisen sektorin turvallisuusviranomaisorganisaatioissa yksityisen sektorin organi-
saatioista erityisesti siten, ettd turvallisuusviranomaisissa tyoyhteisotaitona nihdiin
my6s midrdysten totteleminen ja suorien kiskyjen noudattaminen, kuten esimerkiksi
haastateltava HPV 19 sanoo.

”On niin ku tota tietylld tavalla operatiivisessa tilanteessa se niin ku se kdskytys ja se tavallaan
kdskyjen tinkimdton nondattaminen, vaikka joskus tuntuis itestd, ettd tds ei nyt oo nitn kun ta-
vallaan mieltd taikka ei ebkd ymmdirra kokonaisnutta tai munta, ettd jostain syystd tuntee, ettd
tds el 00 omasta mielesta, niin se tota, se tavallaan niin ku silti tehddan. Se on niin kun yks
semmonen, ehkd erilainen pizrre”” (HPV 19)

Kiskyjen noudattaminen korostui kaikissa organisaatioissa tyoskenneltidessi opera-
tiivisilla ja vaativilla tehtévilld, joiden kohdalla turvallisuusviranomaisilla odotetaan
olevan kyky toimia ilman viiveitd tehokkaasti. Ty6skenteleminen tilannejohtamista
vaativilla tyotehtavilld katsotaan olevan turvallisuusviranomaisorganisaatioita tissi
kysymyksessd muista organisaatioista erottava tekijd, mikd ilmenee esimerkiksi haas-
tateltavien HPO 4 ja HRVL 15 haastatteluista.

181



PEL tammonen tilannetagn, ja tilannejobtaminen on poliisille aika tyypillista, et siind se eroaa.

Kaikki ymmirtii sen ja kaikki hyviksyy sen.” (HPO 4)

” Mut varmaan se, nitn kun, se ddaritilanteet on ne, mitkd erottaa eniten siita. Koska ethan tdidlla,
niin kun esimerkiks tassa kaytavalld tydskentely, niin tuota, mikd tabansa toimistokdytivd tama
on, et tota, samanlaisia tybyhteisitaitoja tailla tarvitaan kun siviiliyrityksessikin.” (HRVL 15)

Viranomaiset joutuvat tyossiin kiyttimain merkittivii julkista valtaa, kuten esimer-
kiksi puuttumaan ihmisten perusoikeuksiin, minka koetaan viistimatta vaikuttavan
sithen, minkalaisia tySyhteistaitoja turvallisuusviranomaisten tekemissi tyOssi tar-
vitaan. Turvallisuusviranomaisten organisaatioissa tyon luonteesta ja ulkoisista
uhista johtuen luottamus toiseen tyontekijain koetaan olevan aivan eri tasolla muihin
organisaatioithin nihden. Turvallisuusviranomaisorganisaatioiden tyéntekijéiden tyo-
yhteis6taitoihin kohdistuu haastateltavien mukaan erityisid vaatimuksia tydhon liitty-
vissd hengenvaarallisissa ddritilanteissa, joissa tdytyy olla ddretén luottamus tyStove-
reihin tehtavien hoitamiseksi. Tyoturvallisuusriskien koetaan jollain lailla rajaavan
ty6yhteisotaidon kisitettd ja muokkaavan niitd eri suuntaan verratessa muihin orga-
nisaatioihin, kuten HPO 8 kertoo.

”No kyl md pitkdlti ajattelisin, et se ois samaa asiaa, mut tietysti tid meiin toimiala on sellanen,
Jja jos nyt aatellaan sitd tydturvallisuntta, niin se tno sithen ehkd sitd omaa raamitusta vibdn, mikd
pikkusen rajaa sitd subtees ndihin nuthin, ettd tavallaan ei voi olla kun Ellun kanat, ettd tavallaan

se tydtnrvallisuus kuitenkin ndyttelee meidn tydssa, kun 1yi on sellasta, et sitd riskid ei voi poistaa

aina, niin tota, nit jotenki mun mielestd se jotenkin rajaa sita ja muokkaa sitd eri sunntaan. Ja sit
ehkd se semmonen ylipddnsd kayttaytymisvelvote, mikd meille tulee sieltd pykdlistikin, sekd tyissd,

ettd vapaa-ajalla, niin on semmonen kans, mikd poikkee sitte noista muista.” (HPO 8)

Muina syini kisitteen sisillolliseen eroon mainittiin haastatteluissa poikkeuksellisena
koettava tyon luonne turvallisuusviranomaisorganisaatioissa, tyon vaarallisuus seka
se, ettei toiminnalla lisaksi julkisen sektorin palveluina pyritd tekemdin rahallista tuot-
toa vaan turvallisuutta. Yhden haastateltavan mukaan monessa muussa organisaa-
tiossa on aikaa miettid asioita, mutta turvallisuusviranomaisilla toimintaan liittyy
oleellisesti kyky vastata nopeasti erilaisiin muuttuviin tilanteisiin. Lisaksi yhteiskun-
nasta poikkeavien velvoitteiden ja tyontekijoiden virka-asemasta ja sen myoti koros-
tuneesta vastuusta omasta toiminnasta katsotaan aitheutuvan eroa myos tyoyhteiso-
taito -kdsitteen sisdlt6on, kun sitd verrataan muihin organisaatiothin. My6s virka-
tyossi sovellettavat lait méarittelevit turvallisuusviranomaisten organisaatioille ja nii-
den tyontekijéille oikeudellisia velvollisuuksia ja vastuita. Virkamiehiltd katsotaan
vaadittavan enemmin kuin muilta ja lisiksi nuhteetonta elimintapaa. Lakisdateistd
velvollisuutta kayttiytyd hyvin niin tyGssd kuin vapaa-ajalla pidetidn myo6s tekijind,
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joka erottaa turvallisuusviranomaisten organisaatiot muista, mikd ilmenee esimerkiksi
haastateltavan HPV 17 haastattelusta.

Joo, no meil on sitte myds niin ku tietylld tavalla niin kun ybteiskunnasta poikkeavat velyotteet.
Etti jos tota, jos s tota vaikka vitkonloppuna tuolla toreilla ja taruilla nitn holmiilet, vaikkakin
oot sivitlivaatteet pddlld, niin sun asia kumminkin sitte kdsitelladn sielld siviilipnolella, mutta sitte
myds sielld sotilaspuolella, vaikka s oot niin ku vapaa-ajallas jotain hilmoilly. Eli se asettaa niin
ku tietynlaiset, siind vaiheessa kun sd alalle libet, niin erityisvaatinmfkset siihen, ettd sun pitad than
otkeesti ne arvot nitn ku hyvaksyd ja sitte se sinun kayttaytyminen nitn ku, sithen asti kun s
virassa olet, nitn sulta odotetaan enemmin kun siltd normaalilta sivitlhi-ihmiselta.” (HPV 17)

Yritysmaailman organisaatioiden toiminnassa yksilon katsotaan yhden haastateltavan
mukaan korostuvan ohi yhteisollisyyden, kun taas turvallisuusviranomaisten organi-
saatioissa tyohon sitoutumisen tunne nahdddn sisddnrakennettuna ja kaikilla on
isossa kuvassa halu tehdd kuten on ohjeistettu, riippumatta siitd, mitd mieltd henkilo
itse asiasta on. Turvallisuusviranomaisten organisaatioissa erona muihin organisaa-
tioithin korostuu kiskyjen ja velvoitteiden tunnontarkka noudattaminen, kun taas si-
viilipuolen organisaatioissa normeja ei koettu noudatettavan yhti tarkasti eiké ty6yh-
teisGtaitoihin koettu kiinnitettdvan yhtd paljon huomiota. Tamain lisiksi tyGymparis-
ton katsotaan Puolustusvoimissa asettavan suuria haasteita tyGyhteisotaidoille, ei-
vitkd esimerkiksi kaikki varusmiespalvelukseen tulevat henkil6t kykene ymparistoon
sopeutumaan. Yhden haastateltavan mukaan yksi eroa tekevi seikka on turvallisuus-
viranomaisten tyon kutsumuspuolen ja sithen liittyvé haastava toimintaymparisto, jo-

hon liittyvid haastavia tehtivid varten johtamisjirjestelmit on rakennettu.

5.10 Tyoyhteisotaitojen kuuluminen tyontekijan sisaiseen ja
ekstrarooliin julkisessa tyossa

Tutkimukseen osallistuneiden mielipiteet menivit ldhes tasan puoliksi, kun heiltd ky-
syttiin, kuuluivatko tyOyhteisotaidot heiddn mielestddn julkisessa tyossa tyontekijan
ty6- ja virkasopimusten mukaiseen sisdiseen rooliin vai ty6- ja virkasopimusten ulko-
puoliseen niin sanottuun ekstra rooliin. Yhden haastateltavan mielestd tyoyhteisotai-
dot ovat seki tyontekijin sisdiseen rooliin ettd ulkoiseen rooliin liittyvid.

Sisdiseen rooliin tyoyhteisotaitojen katsotaan kuuluvan siksi, ettdi ne ovat asia,
miti jokaiselta tyontekijiltd odotetaan sen sijaan, ettd kyseessi olisi jonkinlainen yli-
madrdinen tekeminen téiden hoitamiseksi. TyOyhteisotaitojen ei esimerkiksi katsota
olevan Rajavartiolaitoksen tyontekijoilld mitddn yliméddrdistd ja ekstraa, vaan jokai-

selta tyontekijiltd odotettavaa perusosaamista. TyOyhteisotaitojen katsotaan olevan
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sisdiseen rooliin kuuluvina organisaation menestymisen edellytys, kuten esimerkiksi
HPO 1 haastattelusta kiy ilmi. Ty6yhteisotaitojen koetaan kuuluvan tyontekijin si-
sdiseen rooliin perustuen sithen, ettd jokainen thminen kantaa mukanaan tyGyhteiso-
taitojaan olivat taidot sitten hyvit taikka huonot. Ty6yhteisotaitoja pidetddn jossain
mairin koulutuksen mukana tuomina ja normeihin perustuvien kdyttiytymistd oh-
jaavien sidntéjen muokkaamina. Sotilasuralla esimiesten katsotaan kdyneen lipi joh-
tamiskoulutuksen sekd harjaantuneen tySelimassi johtamiseen ja sithen vaadittaviin
ty6yhteisotaitoihin, minka takia tyGyhteisotaitoja pidetdan Puolustusvoimissa sisdin-

rakennettuina, mikd ilmenee HPV 23 haastattelusta.

Yt ef se mitdidan ylimddrdst oo, ettd se on vaan niin ku perusebto, etta. Muuten me ei oikein pdrjita,
ettd jos ei nittd taitoja oo, niin semmosella ibmiselld me ei tehdda mitain. Silloin se ei taytd sita,
silloin pitida mennd kurinpitomenettelyyn tai jobonkin munbun tai esimichen pitid punttua sithen
kayttaytymiseen.” (HPO 1)

”Joo, jobtaminenhan on kans niin ku_jobtamistaito, on varmaan yks tyoybteisitaito sindlldin. Ja
sil on todella paljon sit erilaisia nlottnvunfsia. Ja nitn ku kulpia. Ja Ryllahan sotilaspuvnssa olevat
on niin kun tavalla tai toisella kdayny jobtajakonlutuksen lipi, osa nitn ku todella pitkdn ja sit
vield harjaantunu esimiestehtivissa niin ku vaikka 20 vuotta niin kun jobtamiseen ja siind tarvit-
taviin  tygyhteisotaitoihin, niin Ryl se meil on varmaan niin kun ihan sisddnrakennettua siti
kantta” (HPV 23)

Turvallisuusviranomaisten uusien tyontekijéiden tySyhteisotaitoja ja niiden tasoa
kohtaan kohdistuu monissa tyoyksikoissd jonkinlainen oletusarvo. Tillaisen oletta-
man katsotaan johtuvan samanlaisten valintakokeiden ja koulutuksien ldpikaymi-
sestd. Virkamiesetiikkaan perustuen katsotaan olevan olemassa perusedellytys mitd
jokaiselta virkamieheltd ty6yhteisotaitojen osalta voitiin vaatia. TyOyhteisotaidot nih-
dddnkin sisdiseen rooliin kuuluvana osittain juuri normeihin kirjattujen kiyttiyty-
mistd koskevien kirjausten takia.

7V armaan, md nyt ajattelen omalta kohdalta, niin varmaan minun perusolettamus on se, ettda kun
me tulemme padosa meiddin organisaation thmisistd fulee ikddn kun samanlaisen niin kun seulan
Jja konlutusputken lapi tinne toibin, labtien sielti valintakokeista ja sen jalkeen konlutukset ja
munt, niin ebkd se perusolettama minulle henkilokobtaisesti on, se on on niin Run sita sisainkir-
Joitettua jo siind vatheessa kun hin tulee tinne, ettd on niin kun tietyniaiset labtokobdat.”” (HRVL
11)

Tyoyhteisotaidot ndhdddn useissa yksikoissd kuuluvan enemmin ekstra -roolin mu-
kaiseen kayttdytymiseen, huolimatta tyontekijoitd ohjaavista ja velvoittavista juridi-
sista seikoista ja yhteniisestd peruskoulutuksesta, joiden vuoksi liht6kohdat toimin-
taan tyOyhteisdssd on tyontekijoilla samankaltaiset. Vuorovaikutustaitojen ja henki-

16n oman luonteen katsotaan tulevan myéhemmin tyGpaikalla esille edelld mainituista
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seikoista huolimatta. Tyoyhteisotaitojen katsotaan myo6s lihtevin ithmisesti itsestddn
ja sen nihdiin olevan sisdsyntyistd, eikd tyésopimuksessa tai tyoroolissa henkil6ltd
vaadittua kdyttaytymistd, kuten esimerkiksi HPO 7 haastattelusta ilmenee.

VEi, kun se kuunluu, se sisaltyy niin ku sizhen thmisen eldniddn ja tydelamdin, ei mibkdan tammii-

siin, ettd tos on sun tebtdvd madritelty ja sun pitia tebdd naitd ja naitd asioita, et sinne se niin ku
kunlun, ei suinkaan, vaan md sanosin, et ihan niin ku normaalielamdan.” (HPO 7)

Huolimatta siitd, ettd turvallisuusviranomaisorganisaatioiden tyontekijoiden kayttdy-
tymiselle on olemassa lakisditeisid vaatimuksia, kyseessi katsotaan olevan sisisyntyi-
nen ilmid, jonka pitdd ilmetd luontevasti. TyOyhteisétaidot nihdddn virkamichen
identiteettiin kuuluvana sen sijaan, etti kyse olisi pelkéstiin madrdyksiin ja tehtdvin-
kuviin kirjatuista asioista. TyOyhteisotaitojen katsotaan lisaksi kuuluvan osaksi thmi-
sen normaalia elimid sekd tyotd eikd olevan niinkddn tybsopimuksessa midriteltyjen
tehtivien mukaista mairittyd kiyttaytymistd. Joidenkin haastateltavien nikemysten
mukaan ty6yhteisotaidoista ei ole organisaation tehtivinkuvauksista minkadnlaista
mainintaa. Ty6yhteisétaidot nihddin enemmain henkil6kohtaisena ominaisuutena,
jota on mahdollista oppia ja opettaa varoen kuitenkin sitd, ettei kaikki opittu unohdu
tosipaikan tullen kriisitilanteessa, kuten HPV 21A sanoo.

1 aan, niin ku mid sanoin tossa, vahdn tammaonen, et tota, se on niin ku thmisen henkilokohtanen
ominaisuns, jota voi oppia, jota voi opettaa, mutta Reskeistd on niin Ru Se, ettd siind ei kay silld
tavalla, niin ku jonlnkunselle loppiaisena, ettd kun se lyydan maahan, niin kaikki se opitin tippun
niin ku nenlaset alas, kun tulee se tosipaikka tai ensimmdinen kriisitilanne tai joku. Lt tota,
kyllihdn ne pitid, mun mielestd ndd kuulun niin ku tydybteisoon.” (HPV 21A)

5.11 Odotukset esimiehen ja alaisen rooleissa tydskentelevien
henkildiden tydyhteisotaitoja kohtaan

Ainoastaan yksi haastateltavista katsoo, ettei esimichen roolissa tyoskenteleviltd hen-
kil6iltd odoteta erilaisia tySyhteisotaitoja kuin mitd alaisen roolissa tyOskenteleviltd
henkil6ilta odotetaan. Toinen haastateltava puolestaan kokee, ettd esimicehiltd odote-
taan asemansa takia enemmain mitd muilta, vaikka ndin ei tyoyhteisotaitojen osalta
saisi olla, silld kaikkien tulisi olla tasavertaisia.
”No mun mielestd odotetaan. Siis tuota, nyt tarkotan sitd, etti miten se niin kun yleisesti ajatellaan.
Usein niin kun unobhdetaan néd niin sanotut alaistaidot ja toiminta vertaisten kesknudessa. Et

pubutaan vaan sitd esimiehestd ja esimiestd on helppo hankkna tai arvostella, mntta niin niin, tatd
kantta ajattelen, etti kyl siltd esimiehelta, nitn kun héinen asemastaan jobtuen siltd odotetaan vihdin

185



enemmin, vaikka ndinhdn se ei nitn kun tydybteisotaitojen osalta saisi olla. Kaikkien pitits olla
tasavertaisia”” (HPV 106)

Osassa tyoyksikoissd tyoyhteisétaidoissa ei katsota olevan juurikaan eroa riippuen
siitd, tyoskenteleekd henkil6 esimiehenid vai tyontekijand. Kayttaytymisen, avoimuu-
den, vuorovaikutuksen ja toisten ihmisten kohtelun osalta seki esimichen roolissa
ettd alaisen roolissa tyGskenteleviltd henkil6iltd odotetaan samanlaisia tyGyhteisotai-
toja. Esimichiltd sen sijaan odotetaan erilaisia tyGyhteisotaitoja alaisiinsa nihden joh-
tuen tasapuolisuuteen ja oikeudenmukaisuuteen liittyvistd velvoitteista. Lisdksi juri-
diikkaa pidetddn eroa tekevind seikkana tissd asiassa, silld sen katsotaan tuovan esi-
michille valvontavastuun muiden tekemisisti, joka my6s nidhdéddn tietylld tapaa esi-
miesrooliin liittyvané tyoyhteisOtaitona.

”No en md tiedd, en usko, ettd siind kai mitddn muuta eroa on, Run ehkd sitten, mikd juridiife-

kaankin littyy, ettd joutun sitte, aktiivisests ja on velvollisuns valvoa toisten fekemista, kun ehkd
alaisen roolissa, niin ei sitd valvontaroolia ebkd niin paljoo 00.” (HPO 1)

Esimieheni tyoskenteleviltd henkil6iltd odotetaan useiden haastattelujen perusteella
keskimairdistd parempia tyOyhteistaitoja. Esimiehiltd odotettiin kykyd keskustella,
kykyi tehdd perusteltuja padtoksid ja kykya sitouttaa tyontekijoita tyéhon, minka ta-
kia heiltd vaadittiin parempia tyoyhteisotaitoja. Esimiesten ja alaisten tyOyhteisotai-
doissa katsotaan olevan vahintiinkin hienoinen ero siini, mitd sallitaan esimiehelle
ja mitd sallitaan tyontekijoille. Esimiesten odotetaan kohtelevan thmisid tasapuoli-
semmin mitd tyontekijoiden. Esimiehilti vaaditaan my6s tarkempaa harkintaa sen
osalta, mitd he puhuvat ja milld tavalla he asiansa esittivit, kuten haastateltava HRVL
14 kertoo.

”No siis se, mitd tuota, no onhan siind mielestani niin vabintdankin hienoinen ero siing, ettd miti
esimiehelle sallitaan ja miti tyontekijille sallitaan. Joten varmasti niissa odotuksissakin on erot
sitten siind sen subteen, ettd Ryllahdn niin kun esimiehiltd tietysti odotetaan, ainakin yks mikd on,
ethdn tyontekijalta odoteta samalla tavalla tasapnolista ibmisten kobtelua, kun esimiehiltd odote-
taan, ettd tamd on varmaan niin ku semmonen ehkd, mikd ensimmiisend tulee, padallimmiisend
mieleen. a muntenkin, niin kylld tnota esimieheltikin, niin se, ettd mitd, ebkd se Rriteeristo, etti
mitd esimerkiks sunstaan padstid ja milld tavalla, nin on se, kylld minun mielestd se on tinkenpi,
tinkemmat odotukset”” (HRVL 14)

Esimiehiltd odotetaan yhden haastateltavan mukaan esimerkiksi Puolustusvoimissa
enemmin esimiestaitoja kuin mitd tyontekijoiltd alaisena toimimisen taitoja. Erona
oli my®ds, ettd esimichiltd odotetaan korkeampaa lojaalisuutta tyénantajaa kohtaan.
Ty6yhteisotaitoihin liittyvana asiana annettujen maarayksien ja ohjeiden noudattami-

sen odotetaan olevan sitd tarkempaa mitd korkeammalla esimiesten hierarkiassa
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henkilé tyskentelee. Tyoyhteisotaitojen kohdalla myods vaatimustason katsotaan
nousevan esimiestyotd tekevilld. Vaatimustaso nihdédin tissikin asiassa sitd korke-
ampana, mitd korkeammassa asemassa esimies tyoskentele. Esimiesten my6s odote-

taan sietdvin muita enemmin tyon taakkaa, kuten HPO 2 toteaa.

Y Etta mitd korkeammalla esimiesportaalla on, niin kyl pitad odottaakin enemmin. Ja tota sitte
sekin, ettd pitda sietaa.”” (HPO 2)

Esimiesten tyoyhteisotaitojen oletetaan olevan lihtokohtaisesti hyvii tai jopa parem-
pia kuin muilla. Lisdksi esimichilti odotetaan my6s tyoyhteisotaitojen kohdalla laa-
jemman ja isomman kuvan hallitsemista. Lisiksi heiltd vaaditaan enemmain jousta-
vuutta, harkintakykyi, padittaviisyyttd ja johdonmukaisuutta kuin tyontekijéiltd alai-
sen roolissa. Esimichiltd odotetaan ylipdatdan enemmain kuin mitd tyontekijoiltd, silld
heilld katsotaan olevan padvastuu tyGyhteisosti ja heille maksetaan siitd myos palk-

kaa.

” Edellytetiin sitd joka tapauksessa nyos nin kun semniosta isomman kuvan habmottamista ja
hallitsemista mryds niin kun tydyhteisitaitojen osalta. Sanotaan niin, ettd ei varmaan edellytetd mi-
tddn erilaisia tydybteisotaitoja, mutta oletetaan, etta ne on niin kun libtikobtaisesti hyvdt tai jopa
paremmat knin muilla”” (HRVL 11)

”On, ja enemman joustavuntta tarvitaan, harkintakykyy, pddttaviisyyttd ja sit taas kuitenkin
pitid olla johdonmmnkainen ndis asioissa, vaikka onkin joustava ja harkintakykyinen.” (HPV
20B)

5.12 Tyontekijoiden tyoyhteisotaitokoulutus kohdeorganisaatioissa,
varautuminen tyoyhteisotaitojen negatiivisiin puoliin seka muut
esille nousseet seikat

Ty6yhteisotaitokoulutusta ei ole poliisihallinnossa saatavilla valtakunnallisesti, mutta
sellaista on tulossa lihivuosina valmentavan johtamisen koulutusten jatkona. Joissa-
kin hallinnon seminaareissa ja poliisin tutkintokoulutuksissa on mukana joitakin ele-
mentteja tyoyhteisotaidoista, kuten HPO 8 toteaa.

”Meil on ndissd joissain seminaareis ollu tota noin nii, ja tnol tutkintokoulutnksis nun nielest

Jotain elementtejd, just on niin ku tdsta. .. Mutta mitiin semmosta valtakunnallist ei oo, mutta se
tosiaan tulee sielld ehkd vuoden padsti sinne valmentavan jobtamisen jatkoo.” (HPO 8)

Monen haastateltavan mukaan tyontekijit saavat lilan vihin tyoyhteisotaitokoulu-

tusta, vaikka niiden kautta katsotaan voitavan vaikuttaa niin asetettuihin tavoitteisiin,
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tyossd vithtymiseen, tyossid jaksamiseen kuin myds tyossd pysymiseen, kuten esimer-
kiksi HPO 2 sanoo. Ty6yhteisotaitokoulutuksen saatavuus nihddinkin kehittdmis-

kohteena.

Joo, kylli liian vibin. Et sehan tietyst johtuu siitd, ettd ei 0o vaan aikaa. Mutta tota niin, tds on
varmaan semmonen ihan selked kebittamisen paikka. Etti se on kumminkin, sithen, vaikuttaa
kaikkeen. Lopnlta sinne tavotteisiin, mutta Raikkeen niin ki jaksamiseen ja 1yissa pysymiseen ja
tota sithen vithtyvyyteen.” (HPO 2)

Vihiisen tyoyhteisotaitokoulutuksen takia yhdessi yksikossd on tarkoituksena tule-
vaisuudessa kouluttaa alaistaitoja tyontekijoille osana valmentavaa johtamista. Val-
mentavan johtamisen koulutusta on saatavilla ja yhden haastateltavan mukaan niissi
korostuvat tyoyhteisotaidot. Syy vihiiseen koulutukseen on haastateltavan mukaan
tyoajan puute. Tyoyhteisokoulutus koetaan tirkeaksi my6s siitd syystd, ettd se nah-
ddin erddnlaisena pohjana myos poliisin johtamistyylikseen valitsemalle valmenta-
valle johtamiselle. Koulutuksen tarve kohdistuu erityisesti miehistétasoon, jotta ot-
ganisaation tavoitteita ja strategisia tavoitteita kyettdisiin edistimddn. Yhden haasta-
teltavan mukaan tyontekijoiden ei katsota saavan poliisissa tyoyhteisotaitokoulutusta,
vaan perchtyminen ty6paikan toimintatapoihin tapahtui kokeneempien tyontekijoi-
den avustuksella tyén ohessa. Tychyvinvointiin liittyvissd kysymyksissd haastateltava
nikee kuitenkin kosketuspintoja my6s tyoyhteistaitoithin, mutta ei tyoyhteisGtaito
nimelld. Poliisiorganisaatiossa annettava koulutus on hyvin pitkille ammattitaitoa ke-
hittdvii ja koulutuksia kidydddn tyopaikan tulostavoitteiden toteuttamiseksi.

Rajavartiolaitoksen henkilokunnan haastatteluissa nikemykset saatavilla olevasta
tySyhteisotaitokoulutuksesta vaihtelivat. Yksi haastateltava katsoi, ettd Rajavartiolai-
toksen tyontekijit saavat tyOyhteisotaitoihin liittyvaid koulutusta, joskaan koulutukset
eivit kulje tyGyhteisotaito -nimelld, vaan tySyhteisoihin liittyvia tilanteita harjoitellaan
erilaisten tapausten kautta. Koulutukset ovat painottuneet esimiehiin ja niitd kaytiin
lipi esimiestaitojen kautta. Tyontekijoiden katsotaan saavan Rajavartiolaitoksessa
tyoyhteisotaitoihin liittyvaa koulutusta jo virkaurakursseista lahtien, kuten haastatel-
tava HRVL 10 kertoo.

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

Ty6yhteisotaitoihin liittyvid elementtejd nahdaan liittyvin jokaisen tyontekijan perus-
koulutukseen, mutta timin jilkeen tyOyhteisotaitoja tai nithin liittyvid seikkoja kasi-
tellddn ainoastaan esimiestehtiviin tdhtidvissd koulutuksissa. Rajavartiolaitoksessa ei
ole yhden haastateltavan mukaan tarjolla tyéyhteisotaito-koulutusohjelmaa, joka

kaikkien tyontekijoiden tulisi mairdajoin suorittaa. Haastateltavan nikemyksen
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mukaan esimieskoulutus organisaatiossa on hyvilld tasolla, mutta alaistaitokoulutus
puuttuu peruskoulutuksen jilkeen kokonaan. Haastateltava tarkoittaa tdssi yhtey-
dessi alaistaidolla samaa kuin tyGyhteisotaidot. Tydyhteisotaitoihin liittyvdd oppi-
mista tapahtuu my6s arjen tyossi tyOkavereiden ja asiakkaiden kanssa toimittaessa.
Yhden haastateltavan mukaan tySyhteisotaidoista puhutaan Rajavartiolaitoksessa ja
hyvid tyoyhteisotaitoja edellytetdan kaikilta. Alaisten odotetaan olevan hyvii alaisia ja
esimiesten hyvid esimiehid. Tami ei kuitenkaan vilttimittd ndy organisaation koulu-
tuksissa, minké haastateltava arvelee my0s olevan kenen tahansa tyontekijan kanta,
jos asiasta kysyttdisiin. Haastateltava ei tunnista my&skddn sitéd, ettd koulutusta olisi
erityisesti kohdennettu tyéyhteisétaitoihin. TyGyhteisotaitoja pidetdin kuitenkin tir-
keind Rajavartiolaitoksessa.

Md vdittisin, ettd tydybteisotaidot on ollu aina pubeena, siis silli tavalla ettid on pubuttu, etti
edellytetain hyvia tyoybteisotaitoja. Alaisten pitid olla hyvi alainen, olla hyvd esimies, tasti on
pubhuttu. Mut se, etti nikyyko se sitte meian konlntnksessa tai ollaanko me jollain tavalla kohden-
nettu meidn Roulutusta sen mukaan, niin en tunnista Rylld, ettd sitd olis niin ku erityisesti. Kylla
sitd on pubuttn, mutta ettd, jos mennddn Rysymdan tnolta meidin kentdltd, etti onko teille konln-
tettn jollain tavalla tydyhteisitaitoja tai onko teille pubntin tydyhteisitaidoista, niin vastans, ettd ei.
Enkd mikddn oo koskaan istunu semmosessa tilaisundessa. Tdd ei tarkota, ettei se ois tarked
mreille, mntta”” (HRVL 15)

Puolustusvoimissa tyOyhteisotaitoja opetetaan henkildstolle esimies- ja vuorovaiku-
tusvalmennuksen avulla sekéd kouluttamalla tyontekijoitd substanssiosaamiseen liitty-
vissd asioissa. Tyoyhteisotaitojen nimelld ei Puolustusvoimissa ole yhtdan varsinaista
kurssia tarjolla, vaan tySyhteisotaito-viitekehykseen kuuluvat asiat ovat linkittyneina
muihin koulutuksiin ja kurssituksiin. Ty6yhteisotaidot ndihddin my6s sisddnraken-
nettuina ja tyopisteilld on iso rooli niiden kouluttamisessa tyon ohella. Organisaa-
tiossa hyddynnetdidn myos esimies-alainen -vuorovaikutuskoulutusta. Yhden haasta-
teltavan mukaan yksikdssd on annettu tyopisteen péillikkétasosta alkaen esimiehille
esimies- ja vuorovaikutusvalmennusta. Koulutusta on annettu my0s joillekin erikois-
osaajille, joilla ei ole kovin paljon alaisia. Ty6ilmapiirikyselyt, niiden analyysit, purka-
miset ja niiden pohjalta laadittavat kehittimissuunnitelmat katsotaan esimiesten alai-
silleen johtamana tySyhteisotaitokoulutuksena. Organisaation tyontekijoille on li-
siksi yhden haastateltavan mukaan jirjestetty tyoyhteisotaitoihin liittyvaa koulutusta
yksikGissi omin toimenpitein, puolustushaarakohtaisesti, puolustusvoimallisissa
koulutuksissa sekd pitimalla kausi-infoja ja hyodyntimilld ulkopuolisia asiantunti-
joita. Sotatieteen maisterin tutkinnossa aiheesta puhutaan upseerikoulutukseen oleel-
lisesti liittyvana paljon. Yhden haastateltavan mukaan esimiehille ja osalle tyonteki-

jOistd on organisaatiossa annettu esimies- ja vuorovaikutusvalmennusta. Ylipadtidin
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esimiesten katsotaan saavan runsaasti erilaista koulutusta, mutta tyoyhteisétaitojen
nimelld otsikoitua koulutusta ei ole tarjolla organisaation kurssitarjonnassa. Tyonte-
kijéiden osalta tydyhteisétaitokoulutus on esimiehen antama palaute, josta tyontekija
joko oppii tai ei opi. Haastateltavan mukaan tyoyhteisotaitokoulutus Puolustusvoi-
missa on tdysin esimiespainotteista, mikéd ilmenee esimerkiksi haastateltavien HPV
18, HPV 22 ja HPV 20A haastatteluista.

”Se on ihan esimiespainotteista, ettd tota, toi toimintakyRysektori aina silloin talldin kutsuu tanne
Inennoitsijoita ja se on ihan taysin vapaaehtosnudessa sitte, ettid meetkd kunntelee vai etkd mee

kunntelee”” (HPV 18)

”No se on ebkd se, tossa se labin, mitd oon atkasemmin jo pubunu, et se on se esinies- ja vuorovai-
kutusvalmennus. .. Ja Ryl sitd kantta niin kun saa”” (HPV 22)

> Nii, esimiehet saa paljonkin nitn kn konlutusta mun mielestd, mut tavallaan tyontekija, niin sen
konlutus on se, ettd se saa palautetta esimieheltinsd ja se oppii siitd tai ei opi, mutta semmosta md
miettisin, ettd kaviskd jossain kurssilla tai olisko mabdollisnus bakentua jollekin kurssille, jossa
olis vaikka otsikkona, etti kebitd tydybteisotaitojasi, tai ole parempi alainen -tyyppinen, niin ei
tunnisteta kyl sellasta.” (HPV 20A)

Tutkimuksen jokaisessa mukana olevassa turvallisuusviranomaisten organisaatiossa
on tunnistettu tyGyhteistaitoihin liittyvid negatiivisia puolia, kuten tyontekijin liial-
lisesta tunnollisuudesta atheutuva uupuminen. Osittain kuormaa aiheutuu myos siité,
ettd tyontekijoistd osa tekee tehtivid, jotka eivit kuulu heidin tehtdviksi. Taminkal-
taisen piiloty6jirjestyksen katsotaan johtavan epitasaiseen téiden jakoon. Organisaa-
tioiden toiminnassa on myds tunnistettu tilanteita, joissa osa tyontekijoistd vetdytyy
tietden, ettd muut hoitavat tyot. Lisdksi organisaatioissa on myos tyontekijoita, jotka
hoitavat vastuullisesti niitikin ty6tehtdvid, jotka he huomasivat jadneen tekemitto-
miksi, kuten HRVL 10 kertoo.

Mut se ei saa olla jatkuvaa, et sul on sellanen piilotydjarjestys, jossa sa teet tehtavid, jotka ei
periaattees ndy missddn. Ja sit se johtaa epatasaseen tyon jakoon. On ihmisid, jotka jid tyhydkdyn-
nille, koska ne tietdd, ettd joku mun hoitaa. Ja sit on ibmisid, jotka on luonnostaan vastuunottajia,
et md hoidan nyt tonkin, Roska toi ei nakdjdan tnllu tehtyd. Ja se on esimiestyotia punttua siihen,
ettd el kun tad el 0o sun hommia. Ettd ton homma, ettd anna sinne, tnolle, kelle se kunlun.’

(HRVL 10)

Kuormaa atheutuu my6s muusta elimistd kuin vain tyostd tyontekijoiden eliminti-
lanteiden vaihdellessa. Virkamiehilld ja erityisesti upseereilla kynnys ilmoittaa liian
kovasta tytkuormasta esimicehille on tutkimuksen haastattelujen perusteella suuri, ku-
ten HRVL 13 sanoo. Tdmin takia harmaata ty6aikaa tehdddn. Esimiestyon katsotaan

olevan korostuneen tirkeidssd roolissa tyOtaakan ja uupumisen huomioimisessa.
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Tutkimuksen haastateltavista kolme kertoi, ettei tySyhteisotaitojen negatiivisiin puo-
liin ole varauduttu heidin omassa yksikossidin millddn tavalla.

Ja tissd jarjestelmdssd on kylld rakennettu se, ainakin upseerindkokulmasta, etti Rynnys sanoa,
ettd nyt on ihan litkaa kuormaa padilla, nitn se on tosi korkea. Se on sitte siind vaiheessa, kun se
latkkea on ollu jo nitn kanan punasella, ettd se ihminen alkaa jo oikeesti visyd.”” (HRVL 13)

Esimiesten tehtiviksi katsotaan seurata ja tunnistaa tyontekijoiden rajat, vaikka joku
tunnollinen ja hyvi tyontekiji itse olisi liian kiltti ilmoittamaan kuormittuneensa. On-
gelmalliseksi koetaan hankalat tyontekijit, joiden kanssa osa esimichistd ei halua
tyontekijan hankalan luonteen takia olla tekemisissd kuin valttimattomissd asioissa,
mikd my0s osaltaan saattaa johtaa tunnollisten tyontekijoiden kuormittumiseen. Tur-
vallisuusviranomaisorganisaatioissa on havaittu tilanteita, joissa tunnollinen tyonte-
kija palkitaan hyvistd tyostd antamalla tille lisdd tyotd, mikd saattaa johtaa tilantee-
seen, jossa osa tyontekijéista on ylikuormitettuja ja osa vajaakdytolla. Tyoyhteisoissa
on tunnistettu tilanteita, joissa tunnollisille tyontekijoille on kasaantunut paljon ty6-
tehtivia siksi, ettd he ovat hyvid tyontekijoitd. Esimiesten tehtivina onkin tunnistaa
tyontekijoiden rajat lisitehtivien antamiseksi, kuten HPO 2 kertoo.

7 Kylld varmaan on, ettd jos on vaban niin kun, ikdin kun, lainansmerkeissd liian kiltti oppilas,
niin tota, ja ei osaa sanoa sitten ei, mutta ettd sehin on sitte kylld kans sitid niin ku esimiehen
tygybteisotaitoja tunnistaa se, ettd milloin, missd on ne rajat ja antaa esimerkiks lisdd tebtavid.”

(HPO 2)

Lisitoitd annetaan kykeneville henkiléille, koska esimichet tietivit heidin hoitavan
ne hyvin, vaikka ne eivit naille varsinaisesti kuulukaan. TySuupumista seurataan esi-
miesten toimesta ja ty6ilmapiirikyselyiden avulla. TyGuupumisen tunnistaminen koe-
taan erittdin hankalaksi, mikali tyontekijd itse el ymmarrd mennid kertomaan kasaan-
tuvasta tyOtaakasta esimiehelleen. Ty6yhteisotaitojen negatiiviisiin puoliin on varau-
duttu yhdessi yksikéssd pysymalld toimenkuvissa sekd kouluttamalla tyontekijdd, mi-
kali kyse oli osaamisvajeesta. Yhtend tunnollisuuteen littyvind kuormittavana seik-
kana on tunnistettu esimichen litka tunnollisuus, jolloin hin ryhtyy tekemiin alais-
tensa toitd nopeuttaakseen tyon tekemistd. Delegoimisen puute saattaa aiheuttaa esi-
miehen kuormittumisen.

Osassa yksikoitd kiytetidn aktiivisen tuen tai varhaisen puuttumisen malleja eh-
kaistiessi tyOyhteisotaitojen negatiivisia vaikutuksia tyyhteisoon. Mikili tehtavia ka-
saantuu yhdelle tyontekijille litkaa, tilanteet pyritidn purkamaan puuttumalla asiaan
mahdollisimman varhaisessa vaiheessa ja keskustelemalla asiasta esimiesten kanssa,
jotka sitten paittivit miten tyontekijin toimenkuvaa muokataan ja mitd tehtivia ji-

tetadn  tekemittd  tilanteen  korjaamiseksi.  Puuttumisessa  hyodynnetdan
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moniammatillisia tiimeji, tyGterveyshuoltoa, tyoterveyspsykologeja, sosiaalikuraatto-
reita, sotilaspappeja ja tyoyhteisévalmentajia. Ty6yhteisotaitojen osalta puhutaan
abstraktista asiasta, joten ongelmien havaitseminen ja sitd kautta niihin puuttuminen

koetaan hankalaksi.

”No tuota, silloinhan, itseasiassa nadi on than tuttuja silla lailla, etti aika paljon meillikin naiti
kuttenkin sitten on, niin silloin otetaan tietysti moniammatillinen tiimi kdyttoon ja tyoterveyshuolto,
tyoterveyspsykologs, tydybteisivalmentaja, henkilistoala yhdessi alkaa kattoo ja labetid keskustele-
maan sitd asiaa ja kattoo farvittavia toimenpiteita. Eittd tuota, se on sitte, sanotaanko, ettd siind
kohtaa sitte nitn ku tammistd, se rddtialdiddaan tammdsen monianmatillisen tizmin ja henkilon
kanssa sitte, viahan sen mukaan, ettd mikd se tuntemus silla kaverilla sitte on, etta miten tdssd niin
kun kannattaa libted asiaa viemddn eteenpain. Naitaban on nykypaivand ylldttavan paljon.”

(HPV 10)

Tyd6yhteisotaitoihin liittyvid negatiivisia puolia oli tiedostettu poliisiorganisaatiossa ja
niiden tunnistetaan vaikuttavan tyétehoon, motivaatioon sekd kuormitukseen. Asi-
aan on varauduttu uusimalla ohjeita, kuten hiirintddn ja epiasialliseen kohteluun liit-
tyvid ohje seka jarjestaimilla sithen liittyen koulutusta. Ohjeita uusimalla halutaan ko-
rostaa prosessin selkeyttd, vastuita ja sitd, miten asioita kisitellidn ongelmatilanteen
palauttamiseksi normaaliin tilaan.

”No tota, on tiedostettu ja sithen just liittyy se hairinndn ja epdasiallisen kobtelun, tota, objeistus ja
sehén nusittiinkin nyt just viime kesand. Ja sita nyt tdassd eri tilaisunksissa, niin koulutettukin.”’

(HPO 8)

Ty6yhteisotaitojen korostamista ja kehittdmistd pidetdan hyvini ajatuksena. Ty6yh-
teisOtaitojen strategiseen johtamiseen liittyvd tutkimus nidhdéddn erittdin tirkedni ja
valtakunnallisesti hyodynnettdvand. Aihepiirin tirkeys nousee yhden haastateltavan
mukaan esille my6s tarkasteltaessa poliisiorganisaation tilannetta naapurimaassa
ruotsissa, jossa on epaonnistuttu, silld poistuma organisaatiosta on niin valtava. Tyo-
yhteisotaitoihin kohdistuvaa tutkimusta pidetdin hyvini johtuen aiheen tutkimatto-
muudesta. Yhden haastateltavan mukaan Rajavartiolaitoksen esimies -ja vuorovaiku-
tuskoulutukset eivit ole antaneet haastateltavalle riittivid osaamista kouluttaa tyon-
tekijoilleen tySyhteisotaitoja, silld nithin liittyva tulokulma on aina ylhaaltd alaspiin
suuntautuva. Tutkimuksen toivotaan antavan Rajavartiolaitoksen strategiselle tasolle
henkil6stoosastolle ajatuksia siitd, mihin suuntaan organisaation koulutusta tulisi
viedi.

” Aihe on tirked ja sillai niin kun must, toivon, et kun vditdskiria valpistun, niin sita voitas

laajemminfki hyvékskaytidda niita ideoita ja tota tutkimusta, mitd siitd nousee. Bt ihan tota noin

valtakunnan tasolla jopa... Ruotsissaban on katastrofi. Sieltahan pydroovella poliisit libtee pois.
Se on mopo karannu kdsista siella. Kanbeita lukuja ja siel on valtava poistuma. Et siel on
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epaonnistuminen atka totaalinen. Et toivottavasti meilla ei mennd tabén. Ja sen takii ndd on dd-
rimmidisen tarkeit Rysymyksia mitd sd tutkit nyt, than keskeisid. Varmaan antaa paljon than
valtakunnan tasol mietittavia.” (HPO 6)

”Mainiota, ettd jokn titd tutkii. On vield hienompaa on tietysti se, et niin fun tad sun tutkinms,
se kobdentun myds muihinkin kun poliisiin, niin kun verrokiorganisaatioon. Koska mid uskon,
ettd tid on osa-alue jota, en tiedd miten poliisin puolella, nntta md en nsko, ettd tialla meidan
puolella on tutkittn.”” (HRVL 11)

> Adrimmidisen hyvi ja mukava, etti tuota teet 1sté tota, arvokasta tyita.” (HRVL 14)

”Mut ndd tydyhteisitaidot. Kuten sanoin, niin olen aikasempina vuosina usein pobtinut sitd, etti
milld tavalla, tai libinndg omalla kobhdalla kéynyt painia siitd esimiehend, et pitaisiRd minun
yksittdisend esimiehend osata titd asiaa jotenkin Rouluttaa. Koen, etta minulla ei oo sithen val-
minksia, vaikka olen saanut sitd esimies- ja viorovaikutusvalmennusta. Siind on kuitenkin aina
erilainen tnlokulma, se on aina sitd ylhadltd alaspdin. Niin toivottavasti timd poikii myds sitten
niin kun meiddn tota talon puolelle jotakin ajatuksen aihetta, Ennen kaikkea sinne meiddn stra-
tegiselle tasolle. Sinne henkilistiosastolle. Stita, ettd mitd voitaisiin, tai mibin suuntaan kannattaisi
konlutusta libted panostamaan.” (HRVL 11)

Yhden haastateltavan mukaan strategisessa johtamisessa my0s tyoyhteisOtaitojen
kohdalla tulisi osallistaa ja ottaa mukaan kaikki tyontekijit esimiesten lisiksi, koska
timi vaikuttaisi moneen asiaan, kuten tyonantajakuvaan, henkildiden omaan jaksa-
miseen ja ty6ssd pysymiseen. Toinen haastateltava korosti, etti strategisen henkil6s-
tojohtamisen ja tyoyhteisotaitojen eteen on tehtava toitd ja henkilostosti tulee huo-
lehtia siten, ettd he huomaavat aidosti olevansa organisaation tirkein voimavara. Mi-
kali tyontekijoitd el kuunnella eivitki he padse osalliseksi toimintaan, he eivit myos-
kdin sitoudu.

Yksi haastateltava painotti vield poliisilaitosten paillikéiden valmiuksien varmis-
tamista, jotta ndilld olisi osaamista allokoida henkil6stévoimavaroja oikealla tavalla.
Haastateltava nosti esille my6s viestinnalliset taidot, jotta arjen huolia kyettiisiin vie-
miin organisaatiossa ylospiin aina poliittisille padttdjille asti ja viemddn my0s viestid
siitd, mihin poliisin tavoitteet kannattaa suunnata ja miten henkiléstévoimavaroja pi-
tdisi kdyttdd muuttuvassa toimintaympdristossi. Haastateltavan mukaan usein on
kaynyt niin, ettd hallinnosta on kohdennettu korvamerkittyja henkiléstovoimavaroja
kdytettiviksi ilmicon, mika el edes ole ollut tietyn poliisilaitoksen alueella ongelmana.

Yhden Puolustusvoimien haastateltavan mukaan tySyhteisétaidot nihdddn tir-
keini ja niiden osalta toivotaan saatavan koulutusta niin kauan kun ty6eldimassd vai-
kuttaa selked esimies - alainen suhde. Haastateltava pohti my6s, keskitytaanko Maa-
sotakoululla pelkistdin kouluttamaan paitehtivia, eli sodan ajan joukkoihin liittyvid

asioita.
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T, nitn kun, jollain tavalla toivos sitte, ettd tota, md piddn itse niin ku tarkednd, ettd on
tammdsid taitoja, Roska tota, niin kanan kun sd 0ot semmosessa yhteisissa, jossa niin Ru tamminen
than selkee esimies — alainen subde on, niin Rylld naiti pitdis sitte jollain tavalla konluttaa. Etti
tota, kun mid en tiedd mikd on se kadettifonlun, mitd sielli opetetaan, tai mitd tnolla maasotakon-
Inlla opetetaan. Keskitytdankd pelkdstian sithen niin ku, sithen sun pddtehtavidn, eli sen sodan-

ajan_joukon juttunn.” (HPV 17)

Tutkimuksen kysymykset saivat my0s palautetta. Yhden haastateltavan mukaan haas-
tattelukysymykset olivat osittain vaikeita sen takia, ettd niissd mainitaan strateginen
henkil6stojohtaminen. Strateginen henkilost6johtaminen mielletddn helposti joksi-
kin yleviksi ja haastateltavalle tuli tunne, ettd hineltd odotetaan hienompaa vastausta
asiaan. Haastattelukysymykset olivat my6s ohjanneet haastateltavaa tarkastelemaan
oman joukko-osaston toimintaa ja miettimaén, tehtiinkd joukko-osastossa asiat ku-
ten padesikunnassa oli ajateltu. Samalla esille oli noussut my0s joitain ajatuksia siité,
mitd voisi yrittdd tehdd omassa tySyhteisOssi eri tavalla. Toisen haastateltavan mu-
kaan haastattelun kysymykset ovat laadukkaita ja ne laittavat haastateltavan pohti-
maan haastattelussa lipi kiytyji asioita. Tyoyhteiso-teemaa pidetdin lisiksi opetta-
vaisena, vaikka sanana ty6yhteis6taidot koetaan vieraaksi eikd haastateltava ole tor-
minnyt sithen oikeastaan missain. Haastateltava totesi myo6s ajattelevansa asiaa ehkd
esimieskeskeisesti, vaikka jokaisella tyoyhteison jdsenelld tulisi olla hyvit tySyhteiso-
taidot, jotta tyGyhteis66n syntyy vuorovaikutusta ja toimintaan saadaan laatua.

.. muntamassa Rysymyksessd hairitsi aina se tavallaan, nitn ku, ku se kysymyksen alkuosa oli
selkee, mut loppn oli strategisen henkilistijohtamisen kaytinteisiin listtyen, niin sit et hetkonen. Kun
mid sanoin, et tos on se meiddn strategia ja siel on ylevid juttuja. Mut jos sen vitmisen kolme sanaa
Jjattdd pois, niin se kysymys on belpompi maallikkomaisesti ymmdrtid. |a sit kun sen lukee koko-
naan, niin silloin tulee, et hetkonen, nyt md en jotaa tajun tdssd, multa ei odoteta nain arkista
vastansta, vaan mnlta odotetaan joku hienompi vastans.” (HPV 20A)

P Md sanon, etti tota, laadnkkaita kysymyksid. Et laittaa niin kun miettimddn noita asioita.”

(HPV 22)
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6 YHTEENVETO

Tissd luvussa esitetddn tutkimustulosten keskeiset tulokset yhteenvetona tutkimus-
kysymykset ja tutkimuksen padongelma huomioiden. Samalla yhteenvedossa noste-
taan esille joitain tutkimustulosten esille nostamia eroavaisuuksia tutkimuksessa mu-

kana olevien turvallisuusviranomaisten valilla.

Tulosten yhteenveto

Turvallisuusviranomaisten strategisen tason henkilost6johtaminen mielletiin minis-
terio- ja padesikuntatasoiseksi tyoskentelyksi, joista se tippuu organisaatioiden hie-
rarkiassa alaspdin alemmille taktisen- ja operatiivisen johtamisen tasoille johtaen lo-
pulta strategioiden jalkauttamiseen operatiivisissa yksikoissd. Tutkimuksen tulosten
mukaan operatiivisissa yksikOissa tehtivaid henkilostojohtamista ei aina mielletd
osaksi strategista henkilost6johtamista, vaikkakin ylhdaltd pidin tulevat strategiat py-
ritddn laittamaan toteutukseen. Keskeinen turvallisuusviranomaisten strategisen
henkildstéjohtamisen tykalu on organisaation henkiléstostrategia, joka pyritddn laa-
timaan oman organisaation toiminnallinen strategia huomioiden niin, ettd henkil6s-
tostrategialla tuetaan osaltaan organisaation strategisten tavoitteiden tdyttymista.
Ty6yhteisotaitojen strategisen johtamisen kohdalla tutkimustulokset ovat hieman
ristiriitaisia riippuen haastatteluun vastaajasta. Osa vastaajista kokee, ettei tyGyhtei-
sotaidoista 10ydy oman organisaation pitkdaikaiskirjauksista minkddnlaisia mainin-
toja, kun taas toinen puoli vastaajista katsoo esimerkiksi henkilSstostrategiasta 16yty-
vin tyoyhteisotaitoihin liittyvid kirjauksia ainakin joiltain tyOyhteisotaito-kasitteeseen
lukeutuvin osin. Toisin sanoen osa vastaajista katsoo, ettei tyyhteisétaitojen strate-
ginen johtaminen ole edes alkanut turvallisuusviranomaisissa, kun taas osa vastaajista
kokee tyGyhteisotaitoja johdettavan strategisesti ylhdaltd alaspiin. Tulosten perus-
teella moni vastaaja kokee, ettei tyOyhteisotaitoja ole organisaatiossa kasitelty eika
tunnistettu omana erillisend kisitteenddn osana strategista henkiléstéjohtamista.
Syyksi tahidn arvellaan, ettei tyGyhteisotaitojen merkitysta ole vield tiysin ymmairretty
turvallisuusviranomaisten organisaatioissa, minké arvellaan my6s vaikeuttavan tyo-

yhteisotaitojen johtamisen nykytilan arvioimista.
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Ty6yhteisotaidot ovat kuitenkin tutkimustulosten perusteella turvallisuusviran-
omaisten organisaatioissa yksiselitteisesti ddrimmdisen tirkeitd ja keskeinen tekija tur-
vallisuusviranomaisten organisaatioiden asetettujen strategisen tavoitteiden saavutta-
misen kannalta. Lihes jokainen tutkimuksessa haastateltu henkil6 katsoo ty6yhteiso-
taidoista olevan hyotyd oman organisaation strategisten tavoitteiden toteuttamisen
kannalta. Tulosten mukaan tySyhteisétaidot koetaan kaiken toiminnan tuloksellisuu-
den kannalta tirkeind, silld niiden avulla saadaan ty6hon tuottavuutta ja tehokkuutta.
Ty6yhteisotaitoja pidetddn moottorina, jonka avulla asetettuihin tavoitteisiin paas-
tidn. Ilman tyGyhteisotaitoja organisaatioiden tavoitteet eivit tule toteutumaan, ja
tastd syystd niitd pidetddn organisaation tavoitteiden saavuttamisen elinehtona.

Tulosten mukaan keskeisid tyOyhteisotaitoja turvallisuusviranomaisten tyossa
ovat hyvit vuorovaikutustaidot, luottamus, toisten kanssa toimeen tuleminen, oikeu-
denmukaisuus, tyopaikan roolien ymmirtiminen henkilén oman tehtivin kautta,
selked ulosanti, kyky kuunnella, kyky rakentavaan keskusteluun, asioiden esille otta-
minen, tavoitteellisuus, sitoutuminen, muiden tyétovereiden huomioon ottaminen,
pelisidnt6jen noudattaminen, toisen tyén ja ihmisyyden arvostaminen seka erilaisuu-
den arvostaminen, aktiivisuus, oma-aloitteellisuus, kuunteleminen, hyvi kiytos, tois-
ten arvostaminen ja kunnioittaminen seki ylipadtian sellainen kiyttdytyminen, jonka
katsotaan kuuluvan jokaisen ihmisen normaaleihin kaytosmalleihin.

Silmiin pistividd tuloksissa on se, ettd turvallisuusviranomaisten organisaatiossa
kykya toimia alaisen roolissa ja siihen liittyvda néyryyttd, kykyd noudattaa ohjeita ja
kiskyjd pidetdin my0s keskeisend tydyhteisotaitona. Kiskyjen noudattaminen ja kyky
olla johdettavana korostuivat erityisesti toimittaessa vaativilla operatiivisilla tyétehta-
villd. Edelleen tulosten perusteella kyky toimia yhteisty6ssd esimiesten kanssa nousi
esille keskeisend tyGyhteisotaitona.

Ty6yhteisotaitoihin vaikutetaan turvallisuusviranomaisten organisaatioissa mo-
nilla erilaisilla johtamistyyleilld. Johtaminen ylipddtdin nahtiin tilannesidonnaisena ja
jokaisessa tutkimuksessa mukana olevassa organisaatiossa hytdynnetidn edelleen
my6s kisky -johtamista, vaikkakin perinteisestd kisky -johtamisen kulttuurista on
tultu voimakkaasti poispdin kohti pehmedmpii, osallistavia ja valmentavia johtamis-
malleja. Yhdessakdin organisaatiossa ei luoteta ainoastaan yhteen johtamisen ismiin,
vaan turvallisuusviranomaiset hyédyntivit erilaisia johtamisen malleja tyGssddn ja
tyoyhteisotaitoja johdettaessa. Strategisesti valittuja johtamisen suurempia linjoja
edustavat Poliisin valmentavan johtamisen malli sekd Rajavartiolaitoksen ja Puolus-
tusvoimien kayttima syvijohtamisen malli. Kasky -johtamista ei pidetd turvallisuus-
viranomaisten organisaatioissa milliin muotoa huonona, mikili se tapahtuu sitd vaa-

tivassa operatiivisessa tilanteessa. Itse asiassa tulosten perusteella sen ei katsota
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vaikuttavan tyontekijoiden tySyhteistaitoihin ndissd tilanteissa millddn tavalla nega-
tiivisesti, vaan pikemminkin tukevan tyontekijoita ja kidytinnon toimintaa. Kaskyjen
puuttuminen vaativissa tilanteissa sen sijaan koettiin haitallisena koko tilanteen hoi-
tamiselle.

Huolimatta yhtaldisyyksistd tutkimuksessa mukana olevien organisaatioiden joh-
tamiskulttuureissa erityisesti vaativissa operatiivisissa tilanteissa, 10ytyy organisaa-
tioista myo6s eroja. Rajavartiolaitoksessa ja Puolustusvoimissa johtaminen perustuu
edelleen selvisti poliisihallintoa enemmin kaskyjohtamiseen, koska naissi molem-
missa organisaatioissa upseereiden koulutuspohja on sama ja johtamisen perustana
on edelleen sotilasjohtaminen. Tdmin takia niille organisaatioille on luonteen-
omaista, ettd tehtivit ja toimeksiannot annetaan kisky -muotoisina, kun taas polii-
sissa selkeitd kiskyjd tai mddrdyksid annetaan omassa toiminnassa selvisti harvem-
min. Tdmain lisdksi eroa niyttdisi olevan tulosten perusteella myos organisaatioiden
henkil6st6- ja urasuunnittelussa, joka on selkedsti jirjestelmillisempida Puolustusvoi-
missa ja Rajavartiolaitoksessa, kuin mita Poliisissa. Tama korostuu erityisesti upsee-
reiden kohdalla. Poliisi poikkeaa Rajavartiolaitoksesta ja Puolustusvoimista myds
siind, ettei tyontekijoitd kdytainnossi juurikaan méarita virkoihin ja tyGtehtaviin, var-
sinkaan toiselle paikkakunnalle kuin missi tyontekijd asuu. Rajavartiolaitoksessa ja
Puolustusvoimissa virkoihin ja tehtaviin méaaradminen on ollut pitkdan kaytossa ollut
toimintamalli, joka tosin on tutkimustulosten mukaan viime vuosina alkanut kokea
muutosta kohti Poliisihallinnon jo noudattelemaa tyontekijaystivallisempai linjaa.

Tutkimuksessa ilmenneitd turvallisuusviranomaisten tyoyhteisotaitoja on verrattu
ailempaan teoriaan nihden sen selvittdmiseksi, miten ne suhteutuvat aiempien tutki-
musten médrittelemiin tyyhteisotaitoihin ja niiden pohjalta laadittuthin OCB-luoki-
tuksiin. Tdmin lisdksi tutkimuksessa selville saadut turvallisuusviranomaisten tyOssi
tarvittavat tyGyhteisotaidot taulukoitiin Organin ym. (2006) OCB-luokituksiin peila-
ten. Taulukoinnin perusteella tutkimuksessa mukana olevien turvallisuusviranomais-
ten tyGyhteisotaidot ovat hyvin samankaltaisia aiempien tutkimusten esille nostamien
tyoyhteisotaitojen kanssa ja ovat lisaksi sijoitettavissa seuraaviin Organin ym. OCB-
luokkiin, jotka tyGyhteisotaitotutkimuksessa ovat varsin tunnettuja ja keskeisid: Aut-
taminen, tottelevaisuus, reiluus ja urheiluhenkisyys, kansalaishyveellisyys, lojaalisuus,

itsensd kehittiminen seka oma-aloitteellisuus.
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Taulukko 5.

(2006) OCB-luokkiin.

Turvallisuusviranomaisten organisaatioiden ty6yhteisétaidot sijoitettuna Organin ym.

Huomaavaisuus

Rauhantekeminen

Cheerleading

reita kohtaan, yhteis-
tyokyky tyotovereiden
ja esimiesten kanssa,
esimiesten tukemi-
nen, esimiesten tuki
tyontekijoille

Kuunteleminen, mui-
den arvostaminen, hy-
vat vuorovaikutustai-
dot, esimiesten tie-
dottaminen tyéhon
liittyvissa kysymyk-
sissd, empaattisuus,
asioiden selkea esitta-
minen, sosiaaliset tai-
dot, kayttaytyminen
aiheuttamatta kaunaa
ihmisten valilla, tulee
toimeen erilaisten ih-
misten kanssa, kyky
keskustella rakenta-
vasti, muiden huomi-
oiminen, tervehtimi-
nen

Rakentavan kritiikin
esittdminen, rakenta-
van kritiikin vastaan-
ottaminen, yhteistyo-
kyky erilaisten ihmis-
ten kanssa, muiden
kuunteleminen, asioi-
den edistdaminen eri-
laisten ihmisten
kanssa, erilaisuuden
sietaminen

Yhteisollisyys ja sen
kokeminen seka

osaamisen jakaminen,
tyotoverin tukeminen,
ty6toverin kannusta-
minen

Hyvat sosiaaliset tai-
dot, hyvat vuorovai-
kutustaidot, muiden
mielipiteiden kuunte-
leminen, luottamuk-
sen osoittaminen
tyontekijoille, taito
toimia tyoyhteisossa
erilaisten ihmisten
kanssa yhteisten paa-
madrien saavutta-
miseksi, tervehtimi-
nen aamuisin

Muiden kuuntelemi-
nen, rakentavan pa-
lautteen antaminen ja
vastaanottaminen,
kyky ymmartaa, inhi-
millisyys, tyétoverei-
den keskindinen kom-
munikointi on asial-
lista eika loukkaa ke-
taan, ei aiheuta tar-
peettomia ristiriitati-
lanteita

Tyo6toverin kannusta-
minen, tyotoverin ke-
huminen

ORGANIN YM. POLIISI PUOLUSTUSVOI- RAJAVARTIOLAI-
OCB-LUOKAT MAT TOS
AUTTAMINEN Joustavuus  tyotove- | Joustavuus, tiedon ja Yhteistyokyky tyoto-

vereiden ja esimies-
ten kanssa, roolin
vaihtaminen tarvitta-
essa muiden viran-
omaisten tdissa autta-
miseksi, kyky huoleh-
tia muista, muiden tu-
keminen

Hyvat vuorovaikutus-
taidot, tyérauhan an-
taminen tyonteki-
joille, luottamuksen
osoittaminen, muiden
kuunteleminen, tois-
ten huomioiminen,
toiminta tyoyhtei-
sdssd siten, ettei ke-
nellékdan ole paha
olla, oman toiminnan
mukauttaminen erilai-
siin persooniin ja ti-
lanteisiin, myonteinen
asenne tyotovereihin,
kaikkien kanssa toi-
meen tuleminen

Muita kunnioittava
tapa keskustella ja
tuoda asioita esille,
muiden kuuntelemi-
nen

Lasna oleminen tyo-
yhteisossa, toisten
tyon arvostaminen
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edistdminen, muiden
arvostaminen

TOTTELEVAISUUS

Organisaation suoje-
leminen

Luotettavuus, saanto-
jen noudattaminen,
johdonmukaisuus, yh-
teistyokyky, ohjeiden,
kaskyjen ja maardys-
ten noudattaminen

Uuden opiskeleminen,
ammattitaidon ja
osaamisen kehittami-
nen, sitoutuminen ja
tavoitteellisuus toiden
tekemiseksi, oman
tyon arvostaminen

Luotettavuus tyonte-
kijana, luottamus
tyonantajaan ja esi-
miehiin, annettujen
kaskyjen, maaraysten
jarkahtamaton nou-
dattaminen

Kyky mukautua muu-
toksiin, halu ja kyky
oppia uutta

Yhteistyokyky, luotet-
tavuus, pitkajantei-
syys ja tavoitteellisuus
tyoskenneltdessa
kohti tavoitteita, joh-
donmukainen toi-
minta, ohjeiden, kas-
kyjen ja maaraysten
noudattaminen, alai-
sena olemisen taidot,
sitoutuminen noudat-
tamaan sovittuja peli-
saantdja

Oman tyon merkityk-
sellisyyden nakemi-
nen, esimiehen tahto-
tilan ymmartaminen
ja toteuttaminen,
omaa tehtdvaa laa-
jempi ajatteleminen,
oman ammatin ja
tydn arvostaminen

REILUUS, URHEILU-

Hyva kaytos, toisten

Mukautuminen muu-

Oman roolin, paikan

HENKISYYS kunnioittaminen ja ar- | toksiin ja erilaisiin ti- ja tehtavan tunnista-
vostaminen, toisten lanteisiin, rehellisyys, minen, muiden tyo-
tydn arvostaminen, aikaansaavuus, sitou- roolien tunnistami-
erilaisuuden arvosta- tuminen yhteisten ta- nen, omien tavoittei-
minen, oman roolin, voitteiden ja paamaa- | den tunnistaminen,
tehtavien ja paikan rien saavuttamiseksi, toisten tyon arvosta-
tunteminen organi- madraaikojen noudat- | minen, muiden yh-
saatiossa, kyky sopeu- | taminen, sopeutumis- | denvertainen kohtelu,
tua muutoksiin, hyva kyky uusiin asioihin, hyva kayttaytyminen,
arkikayttaytyminen, sopeutuminen erilai- oikeudenmukaisuus
paineensietokyky, siin esimiehiin, asioi-
reilu kdytos, innostava | den laadukas valmis-
ja positiivinen ote tyo- | telu, tekee tyonsa hy-
hon, oikeudenmukai- vin, hyvien kadytosta-
suus pojen huomioiminen

tyopaikalla, asiallinen
kielenkaytto, ei valita,
oikeudenmukaisuus

KANSALAISHYVEELLI- | Ongelmien ja epakoh- | Rohkeus tuoda ongel- | Kriittisten nakemys-

SYYS tien esille nostami- mia esille, tilanneku- ten esittaminen en-
nen, kyky tuoda asi- van tiedottaminen nen padtoksentekoa
oita keskusteluun esimiehille, tuo omat

mielipiteensa julki
LOJAALISUUS Toiden tekeminen so- | Joustavuus, hyvat esi- | Tavoitteiden mukai-

vitusti, joustavuus

miestaidot,

nen
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esimiehia ja organi-
saatiota kohtaan, si-
toutuminen tehta-
vaan, sitoutumista ra-
kenteisiin, paatoksen-
tekoon ja organisaa-
tioon, sitoutumista ja
vastuunkantamista
omista tyotehtavista

tunnollisuus, vastuul-
lisuus, sitoutuminen
organisaation toimin-
tatapaan, sitoutumi-
nen omaan tehta-
vaan, mydnteinen
asenne organisaatiota
kohtaan, ei hauku tyo-
paikkaa

tyoskenteleminen,
esimiehen tahtotilan
ymmartaminen ja to-
teuttaminen, esimies-
taidot, alaisena olemi-
sen taito, mydnteinen
asenne organisaatiota
kohtaan

ITSENSA KEHITTAMI-
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 kehittaminen,
tiedon hankkiminen
oma-aloitteisesti

Osaamisen yllapitami-
nen itsendisesti, oma-
toiminen opiskelu

OMA-ALOITTEELLI-
SUUS

Ammattitaidon kehit-
taminen itsenaisesti,
uuden oppiminen

Oma-aloitteisuus,
halu oppia uutta,
oma-aloitteisuuden
suuntaaminen tyonte-
kijan ja tydnantajan
hyodyksi, toimeenpa-
nokyky, oma-aloittei-
nen tiedon hankkimi-
nen

Oman ammatin kehit-
taminen itsendisesti,
itsensa osallistaminen
tyohon, itsendinen
osaamisen yllapitami-
nen, aloitteiden teke-
minen tyon kehitta-
miseksi

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa on esitetty, miten tyontekijin sitoutumi-
nen, luottamus ja motivaatio ovat kytkoksissd seki strategisen henkilostéjohtamisen
erilaisiin  kdytinteisiin ettd tyontekijin tyOyhteisétaitoihin. Tutkimuksen tulokset
puolestaan osoittavat, ettd sitoutuminen, luottamus ja motivaatio ovat tutkimuksessa
mukana olevissa organisaatioissa selvisti sellaisia kisitteitd, joita pidetddn niissa tir-
keini ja joihin halutaan panostaa tyontekijoiden tukemiseksi ja tuottavuuden saavut-
tamiseksi nimenomaan erilaisten strategisen henkiléstéjohtamisen kiytinteiden
avulla. Seuraavassa kuviossa on tarkasteltu nididen kisitteiden avulla organisaation
tuloksellisuuden, toimivuuden ja tehokkuuden johtamista vaikuttamalla tyontekijoi-
den tyoyhteisotaitoihin strategisen henkiléstdjohtamisen keinoilla ja vaikuttamalla
sitd kautta organisaation tuloksiin, toimivuuteen ja tehokkuuteen. Kuvion keskeisend
ajatuksena on parantaa organisaation tuloksellisuutta, toimivuutta ja tehokkuutta joh-
tamalla tyOyhteisOtaitoja strategisen henkilostéjohtamisen kaytanteilld vaikuttaen
tyontekijoiden tuntemaan luottamukseen, motivaatioon ja sitoutumiseen tyOssain,
jolloin tyontekijoiden kontribuutio organisaatiolle tehostuu.
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STRATEGISEN HENKILOSTOJIOHTAMISEN KAYTANTEET

l

ORGANISAATION LISAANTYNYT TULOKSELLISUUS, TOIMIVUUS JA
TEHOKKUUS

Kuvio 12. Tuloksellisuuden, toimivuuden ja tehokkuuden johtaminen vaikuttamalla tydyhteisétaitoihin
strategisen henkildstdjohtamisen keinoilla.

Keskeinen strategisen johtamisen osa ja ulottuvuus turvallisuusviranomaisissa on tu-
losten perusteella esimiesty6 ja johtaminen. Johtaminen nidhdain kaikissa tutkimuk-
sessa mukana olevissa organisaatioissa korostuneen tirkedni osana kaikkea toimin-
taa, silld turvallisuusviranomaisten tyoti johtaa aina joku titd varten palkattu ja val-
tuutettu henkild. Johtamisen vaikutuksia tyontekijoiden tyoyhteisétaidoille on tarkas-
teltu luvussa 5.7 ja ndiden tulosten perusteella johtaminen vaikuttaa paljon my6s tyo-
yhteisotaitoihin seki sithen, miten tyontekija niitd tyossadn kayttdd. Tyoyhteisotai-
doille sopivan kasvualustan tarjoava johtaminen ja esimiesty6 on avointa, kommuni-
koivaa ja tyontekijoitd kuuntelevaa. Toisin sanoen niin Poliisin valmentavan johta-
misen kuin myds Puolustusvoimien ja Rajavartiolaitoksen syvi johtamisen peruspe-

riaatteet vaikuttavat tukevan tyontekijéiden tyoyhteisétaitoja.
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Tutkimusten tulokset osoittavat myos, ettd perinteiselle kaskyjohtamiselle on
edelleen tarvetta turvallisuusviranomaisten ty6ssa eikd se vaikuta oikeassa paikassa
kaytettynd negatiivisella tavalla tyontekijoiden tyyhteisotaitoihin. Kaskyttdvi johta-
mistyyli vadrassi asiayhteydessd sen sijaan vaikuttaa paljon tyontekijoihin ja heidin
tyoyhteisotaitoihinsa sekd sithen, miten he tyépaikalla toimivat ja tyGyhteisotaitojaan
kayttavat. Kaskyttivd johtaminen viirdssi tilanteessa, esimerkiksi arjen toimisto-
tyossid, on tulosten perusteella tyontekijdd lannistavaa eikd tue tyOyhteisdssd avointa
toimintakulttuuria tyontekijoiden tehdessi tyotddn vain esimiehen kiskyjen perus-
teella. Tulosten perusteella kdskykulttuuri ei endd nykypaivina istu turvallisuusviran-
omaisissa arjen toimistoty6hon, mutta on edelleen olennainen ja tarpeellinen osa vaa-

tivien operatiivisten tehtivien hoitamista.
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7 JOHTOPAATOKSET

Tissd luvussa tarkastellaan tutkimuksen tulosten ja haastatteluanalyysin perusteella
tehtyjd johtopditoksid. Tarkastelun lihtokohtana on ollut tutkimuksen piiongel-
maan scké asetettuihin tutkimuskysymyksiin vastaaminen, mutta esille on nostettu
my6s muita keskeisid esille nousseita seikkoja, joiden perusteella on tehty johtopda-
toksia.

Kuten jo aiemmin timidn tutkimuksen aikana on todettu, tydyhteisotaitoja on ku-
luneiden viimeisten vuosikymmenien aikana tutkittu valtaosin siviiliorganisaatioissa
(Rose ym. 2017). Nain ollen ulkomaista ja erityisesti kotimaista tutkimustietoa julki-
sen sektorin organisaatioiden tyGyhteisotaidoista oli tutkimusta tehdessi saatavilla
verrattain vihdn. Tamd tarkoitti sitd, ettei teoriatiedoista ollut juurikaan saatavissa
apua tutkimuksen suuntaamiseksi tai vastausten saamiseksi tutkimuksen padongel-
maan ja asetettuihin tutkimuskysymyksiin nimenomaan julkisen sektorin turvalli-
suusviranomaisten viitekehyksessd. Tutkimuksen pddongelmana oli selvittid ty6yh-
teisOtaitojen strategisen johtamisen nykytilaa turvallisuusviranomaisten organisaa-
tioissa (Poliisi, Rajavartiolaitos, Puolustusvoimat), johon runsas tutkimusmateriaali
tarjosi kattavan vastauksen tuottaen samalla paljon uutta tietoa tutkimuksen koh-
teena olevan ilmi6n, eli tybyhteisotaitojen athepiiristd tutkimusasetelman ja valittujen
tutkimusmenetelmien niakokulmista tarkasteltuna.

Ty6yhteisotaitojen strategisen johtamisen nykytilan tarkastelemiseksi on tirkedd
avata sitd, miten tyoyhteisotaidot mielletddn ja ymmairretddn turvallisuusviranomai-
sissa timin tutkimuksen tulosten valossa. TyOyhteisotaidot ovat julkisen sektorin
turvallisuusorganisaatioissa laaja kokonaisuus, johon sisiltyy tunneilyi, erilaisia tyon-
tekijan taitoja ja kykyjd ja jotka turvallisuusviranomaisten viitekehyksessa liittyvat la-
heisesti vuorovaikutukseen. Ne muodostavat yksilon henkilokohtaisen tyckalupakin
mahdollistaen siten yksilon ja tyopaikan ryhmien tehokkaan tyon tekemisen tavoit-
teiden saavuttamiseksi ja tyopaikan tehokkuuden lisdamiseksi.

Yleisesti sekd yksityisen- ettd julkisen sektorin tydyhteisotaitoja (OCB, Organiza-
tional Citizenship Behavior) kisittelevid tutkimuksia tarkasteltuna voidaan todeta,
ettd tyoyhteisotaitoja pidetddn tyOyhteisdille ja organisaatioille erittdin hyédyllisend,
keskeisena ja tarpeellisena tekijana muun muassa tyopaikkojen ilmapiirin, téiden su-

juvuuden, organisaation tehokkuuden ja organisaation tuottamien tulosten kannalta
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(esim Katz 1964; viitattu lihteessd Farh ym. 2004; Chen ym. 2009; Wijewardena ym.
2014; Basu ym. 2017; Bukhari & Ali 2009). Timin tutkimuksen tulokset tukevat
vahvasti titd nikemysti, vaikka tutkimuksen viitekehykseni on siviilipuolta vihem-
min tyoyhteisotaitotutkimuksen kohteena ollut julkinen sektori. Tutkimuksen tulok-
set myOs vahvistavat Shimin ja Rohrbaugin (2014) nikemysti siitd, ett julkisen sek-
torin organisaatioiden tySyhteisotaidoilla pyritidn yksityisen sektorin kanssa samoi-
hin padmiariin, kuten esimerkiksi organisaation tehokkuuden parantamiseen ja pa-
remman organisaatiokulttuurin luomiseen.

Ty6yhteisotaidot ovat turvallisuusviranomaisten strategisten tavoitteiden saavut-
tamisen kannalta ddrimmadisen tirked, keskeinen ja ratkaiseva tekijd. Lihes jokainen
tutkimuksessa haastateltu henkilé katsoo tySyhteisotaitojen olevan organisaation
strategisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta tirkeitd tai erittdin tirkeitd. Tyoyh-
teisGtaitoja pidetddn jopa elinehtona, joita ilman turvallisuusviranomaiset eivit on-
nistu saavuttamaan asettamiaan tavoitteita. TySyhteisotaitoja tarvitaan, silld kukaan
el saavuta asetettuja strategisia tavoitteita yksinddn, vaan onnistumiset saavutetaan
yhteistyond. Ty6yhteisotaitojen avulla tavoitteet saavutetaan helpommin. Tulokset
ovat saman suuntaisia aiemman tutkimustiedon kanssa, jonka mukaan tyéyhteisotai-
dot ovat myos julkisella sektorilla organisaatiolle hy6dyllisid (esimerkiksi Vigoda-Ga-
dot & Beeri 2012; Shim & Rohrbaug 2014; Tuan 2017).

Ilman ty6yhteisotaitoja tyopaikoille muodostuu klikkejd, jotka alentavat tyonteki-
joiden tehokkuutta vaikuttaen siten haitallisesti organisaation tavoitteiden saavutta-
miseen. Ailemmin esimerkiksi Bukhari ja Ali (2009) ovat todenneet haitallisen kayt-
taytymisen olevan iso ongelma johtamisen kannalta, silld se on paitsi tuottamatonta
toimintaa, myds samalla tuotannon tehokkuutta laskevaa ehkiisten organisaation ke-
hittymisen. Tyokavereiden vilinen riiteleminen ja keskindinen huono olo laskevat
organisaation suorituskykyi strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi eikd tyoyksikko
kykene ulosmittaamaan tayttd potentiaaliaan. Ty6yhteison el katsota toimivan par-
haalla mahdollisella tavalla, mikili se ei ole terve puutteellisten tyoyhteisotaitojen ta-
kia, mika vaikuttaa organisaation tuottavuuteen ratkaisevalla tavalla ja siten vaikuttaa
osaltaan strategisten tavoitteiden saavuttamiseen. Taltid osin tutkimuksen tulokset
puoltavat esimerkiksi Organin ym. (2006) nikemysta siitd, ettd organisaation tulok-
siin ja tehokkuuteen vaikuttamisen vaatimuksena on, etti tyoyhteisotaitoja kiytetddn
tyopaikalla laajemmalti eikd vain yksittdisen tyontekijin toimesta. Samoin ne ovat lin-
jassa my6s Podsakoffin ym. (1997) tutkimustulosten kanssa, joiden mukaan ty6yh-
teisotaitojen puute ryhmassi voi johtaa ongelmiin aikaansaavuuden osalta. Ryhmiat,
joista puuttuu reilu ja urheiluhenkinen tyén tekeminen ja joissa jasenet keskittyvit

virheiden etsimiseen kulloinkin vallitsevasta tilanteesta ja toisista tyontekijéista, eivit
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ole yhtad tuottavia ty6ssddn kuin ryhmat, joissa vallitsee reilu ilmapiiri. Hyvien tyoyh-
teisGtaitojen myoti tyoyhteiso voi paremmin ja tyontekijit ovat tehokkaampia, mika
edesauttaa strategisiin tavoitteisiin padsemisti omalta osaltaan.

Ty6yhteisotaidot ovat turvallisuusviranomaisten organisaatioiden koneistojen
rattaita voiteleva elementti, joka sujuvoittaa tyon tekemisti ja edesauttaa hyvin ilma-
piirin ylldpitdmistd sekd tukee organisaatioiden strategisiin tavoitteisiin padsemistd
yksil6iden taitojen ja kykyjen avulla seki yksilotason tydssa ettd tydpaikan vuorovai-
kutustilanteissa. Tyoyhteis6taidot tuovat turvallisuusviranomaisten organisaatioissa
ty6hon tuottavuutta ja tehoa tukien siten organisaatioiden strategisten tavoitteiden
toteuttamista. Niiden avulla organisaatio yllipitda tyShyvinvointia, tyGssa jaksamista
ja edesauttaa tyontekijoiden sitoutumista tychon, joiden avulla tuetaan my6s strate-
gisten tavoitteiden toteutusta. My6s aikaisempi tutkimus- ja teoriatieto tukee nike-
mystd, jonka mukaan ty6yhteisotaidot ja tydntekijin sitoutuminen tyéhén parantavat
organisaation ty6tehoa (esim. Basu ym. 2017;Hasani ym. 2013; Huotari & Sithvonen
2006;Keskinen 2005; Sidevirta 2006; Pyorid ym. 2012; Organ ym. 20006). Ty&yhtei-
s6taitojen merkitystd organisaatioille ja niiden strategisille tavoitteille korostaa lisaksi
erain haastateltavan nikemys, jonka mukaan niiden merkitys organisaatiolle on vield

paljon suurempi, miti tilld hetkelld on edes ymmirretty ja tunnistettu.

Jobtopaiitis 1: Tygyhteisotaidot ovat turvallisuusviranomaisten organisaatioiden strategisten tavoit-

terden saavuttamisen kannalta erittdin tirked menestysteRijd.

Ty6yhteisotaidot koskevat turvallisuusviranomaisissa tyontekijoiden lisiksi my0s esi-
michid, joilta my6s odotetaan hyvid tyoyhteisotaitoja. Tydyhteisotaidot ja organisaa-
tioiden esimiestyo kytkeytyvit toisiinsa esimerkiksi edelld mainittujen tySyhteisén
klikkien purkamisen ja ennalta estimisen kautta, mikd tehtivina kuuluu erityisesti
esimichille turvallisuusviranomaisten organisaatioissa, joskin tutkimuksen tulokset
perdankuuluttavat my6s jokaisen tyontekijan vastuuta tyoyhteisostidn ja sen hyvasta
ilmapiiristd. TySyhteisotaitojen ja esimiestyon vilinen suhde on todettu my6s aiem-
missa tyoyhteisétaitotutkimuksissa (esim. Euwema 2007), joten timi tutkimus osal-
taan vahvistaa titd nikemystd myo6s turvallisuusviranomaisten osalta. TySyhteisotai-
dot linkittyvit esimiehisyyteen turvallisuusviranomaisissa myos rekrytointiprosessien
kautta, silld niilld on tutkimustulosten mukaan jonkin verran painoarvoa esimiehid
valitessa. Tyoyhteisotaidottomia henkil6itd ei mielellddn valita esimiehiksi ja toisaalta
taas hyvit tyoyhteisotaidot omaavat henkil6t padsevit uralla eteenpdin. Aiemmissa
tutkimuksissa esimerkiksi Organ ym. (2006) ovat my6s todenneet tyontekijin ty6yh-

teisOtaitojen voivan mahdollistaa wuralla etenemisen ylennyksen muodossa.
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Tyo6yhteisotaitojen ja rekrytoinnin vilinen yhteys on my6s todettu tirkeiksi alemman
tutkimustiedon perusteella (esim. Nasurdin ym. 2016; Organ ym. 2006; Ahmed
2016).

Turvallisuusviranomaisten toiminnassa johtamisella on voimakkaan korostunut
merkitys vastuukysymysten ja johtamisen hiearkisuuden takia, minki takia tyGyhtei-
sotaitona pidetddn tulosten perusteella niin esimiestaitoja kuin my0s alaistaitoja, joita
molempia tarvitaan ja jotka koetaan aivan yhti tirkeind. Turvallisuusviranomaisten
ty6yhteisojen toimivuuden kannalta on tirkedd, ettd jokainen ymmartdd oman roo-
linsa ja kykenee toimimaan siitd kisin esimicheni tai alaisena yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Esimiehen roolissa tyoskentelevin johtajan ja alaisen roolissa ty6s-
kentelevin tyontekijin muodostaman dyadin vuorovaikutteinen ja sujuva yhteisty6
on tirkedd turvallisuusviranomaisten organisaatioiden toiminnan ja organisaation
tyontekijéiden tySyhteisotaitojen kannalta. Tutkimuksen tulokset tukevat niiltd osin
Sistosen (2008) nakemysti siitd, etteivit hierarkiat ole hdvidmassi tyoelimin organi-
saatioista ja ettd nithin liittyvit esimiehen ja alaisen roolit tekevat pohjan yrityksen
tuloksille, kunhan roolit vain ovat selkeit. Tamin vuoksi turvallisuusviranomaisten
toiminnassa on tarkedd kehittdd sekd esimiestaitoja ettd alaisen roolissa tyOskentele-
vien henkil6iden tyoyhteisotaitoja. Sen lisaksi, ettd organisaation palveluksessa olevat
henkil6t itse ymmartavit roolinsa ja sithen liittyvat vastuut, on myos oleellista, ettd
organisaatiossa tunnistetaan eri tyoroolit ja miten niistd késin tyoyhteisétaitoja halu-
taan toteutettavan seki johdettavan. Salminen (2015) onkin aiemmin todennut roo-
lien tunnistamisen omassa tyoyhteisdssd olevan tirked tyoyhteisétaito. Tyontekijan
ja esimichen vilinen sujuva yhteistyé on keskeisen tirkedi ja tyontekijéiden odote-
taan myOs mieltivin, ettei esimies anna kaikkia vastauksia valmiina, vaan ettd tyon-
tekijoilld on oma vastuunsa omasta tyOstadn ja yhteisistd tavoitteista. My6s Mullins
(2005) on nihnyt asiakastyytyviisyyden nikokulmasta tirkednd esimichen ja tyonte-
kijian valisen hyvin suhteen ja toimivan yhteistyon.

Jobtopdiitis 2: Tydybteisitaidot turvallisunsviranomaisten organisaatioissa ovat esimiehen rooliin
liittyvien esimiestaitojen ja alaisen rooliin liittyvien alaistaitojen muodostama kokonaisuus, jossa
sekd esimiehelld ettd alaisen roolissa tyoskentelevilla tyontekijoilla on merkitysti ja vastun tyoyh-
tezson toimivuudesta. Tydybteisitaitoja toteutetaan turvallisnusviranomaisissa henkilon omasta tyo-

roolista kdsin.
Ty6yhteisotaitoja ei sanana mainita Suomen turvallisuusviranomaisten strategisissa

pitkédaikaiskirjauksissa kiytinnossd lainkaan. Oikeastaan poikkeuksen tekee ainoas-
taan poliisihallinto, jonka henkil6stostrategiassa tyoyhteisotaidot mainitaan talld
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sanalla muutaman kerran. Sen sijaan strategisen henkilstéjohtamisen asiakirjoissa,
kuten organisaatioiden henkilGstostrategioissa on kirjattuna vaihtelevasti yksittaisid
tyoyhteisotaito-kasitteen sisiltoon lukeutuvia kirjauksia, kuten esimerkiksi ammatti-
taitoon ja sen kehittimiseen liittyvid kirjauksia. Tutkimushaastattelujen tulokset tu-
kevat titd nikemystd ja osoittavat, ettei tybyhteisotaitoja ole kenties vield osattu tar-
kastella omana strategisen henkilost6johtamisen kokonaisuutenaan, vaan ettd niiden
johtaminen turvallisuusorganisaatioissa tapahtuu muiden asiakokonaisuuksien johta-
misen ohella osana jotakin muuta kokonaisuutta ja pitkilti tiedostamatta johtami-
sessa toteutettavaa liittymapintaa tyoyhteisotaitojen kisitteeseen. Selked vihemmistd
tutkimuksessa haastatelluista henkilGistd pitdd oman organisaationsa tybyhteisotaito-
jen strategisen johtamisen nykytilaa hyvina.

Osin tatd tilannetta selittdd se, ettei tyGyhteisétaidon kisite sisdltdineen ole turval-
lisuusviranomaisissa vilttimattd kovin tuttu. Organisaatioissa ei ole tilla hetkelld sys-
temaattista yhteistd kuvaa tyOyhteisotaitojen kisitteen sisallosté eikd kisitteeseen liit-
tyvistd vaikutusmekanismeista, kuten siitd, miten ne vaikuttavat ty6hon, tuloksiin,
ty6yhteis66n ja mikd organisaatioiden sisélld ja niiden toiminnassa vaikuttaa puoles-
taan tyoyhteisotaitoihin. TAmi tutkimus toivottavasti antaa edelld mainittuihin kysy-
myksiin vastauksia. TyOyhteisotaitojen osalta syvillisempi sekid jirjestelmaillisempi
osaaminen ja tuntemus vaikuttaa olevan vield tilld hetkelld sidoksissa yksilo6n ja ti-
min tietotaitoon sekd kisitykseen organisaation tySyhteisétaidoista, kuten esimer-
kiksi tutkimuksessa haastateltujen henkiléiden osaamiseen OCB-ilmién osalta. Tilan-
netta kuvaa tiltd osin hyvin usean tutkimuksessa haastatellun henkilén kertoma siit,
ettd kaikki organisaatioiden kaytdvi- ja kahvipOytikeskusteluissa tavallaan tietdvit
mistd tyOyhteisotaidoissa on kyse, mutta kisitteen purkaminen tarkemmin ja sithen
liittyvien vaikutusmekanismien tarkasteleminen on kuitenkin lopulta hankalaa.

Haastateltujen henkil6iden kenties normaalia syvillisempi osaaminen tyoyhteiso-
asioissa saattaa myos osaltaan selittad sitd, miksi osa haastatelluista henkil6istd katsoo,
ettd turvallisuusviranomaisten ylemmiltd tahoilta kuitenkin johdetaan tyéyhteisotai-
toja myOs strategisesti, ja ettd esimerkiksi henkilostOstrategiasta 16ytyy tyoyhteisGtaito
-kiasitteen alle kuuluvia kirjauksia. Toisin sanoen on helpompi etsid, kun tietid mitd
etsii. Kuten Organ ym. (2006) ovat todenneet, tyoyhteisotaitoja koskevassa tutki-
muksessa on erittdin tirkedd, ettd aiheesta lausuvat henkil6t tuntevat asian parhaiten
ja ovat luotettavimpia vastaamaan kysymyksiin. Edustaakseen tutkittavan ilmion kan-
nalta keskeisid havaintoja laadullisessa tutkimuksessa informanttien on tiedettivi tut-
kimusaiheesta paljon (Kananen 2008; Tuomi & Sarajirvi 2018). Osaamistakin tur-
vallisuusviranomaisten organisaatioissa tyGyhteisotaitoasioissa siis selvisti on, mutta

se vaikuttaa olevan enemmin yksittiisten henkiléiden osaamisen ja tietotaidon
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varassa kuin, ettd tyOyhteisotaitoja johdettaisiin valtakunnallisesti organisaatiotasolla
strategisessa mielessi tavoitteellisesti omana kisitteellisend kokonaisuutenaan osana

strategista henkilstGjohtamista organisaation tehokkuuden tavoittelemiseksi.

Jobtopdatos 3: Tydyhteisotaitoja ei johdeta turvallisuusviranomaisissa omana kdsitteenddn ja ko-
konaisuntenaan osana strategista henkilistijohtamista, vaan osina munta jobtamista usein tiedos-

tamatia.

Tutkimuksen tutkimusasetelma muodostui alun perin ajatuksesta, ettd tyoyhteisotai-
toja on tutkittu verrattain vihin julkisella sektorilla yksityiseen nihden seki turvalli-
suusviranomaisissa esimiehisyyden ja johtamisen tutkimiseen nihden, minka lisaksi
organisaatioissa tyOskentelevista henkil6istd valtaosa ty6skentelee alaisen roolissa il-
man esimiesvastuuta. Tdmin asetelman pitiisi osaltaan kannustaa organisaatioita
johtamaan tyontekijéiden tyGyhteisotaitoja systemaattisesti strategisen henkilosto-
johtamisen osana. Kuten tutkimuksen tulokset ja johtopditds yksi osoittavat, tyoyh-
teisGtaitoja pidetddn erittdin tirkednd elementtind turvallisuusviranomaisten organi-
saatioiden strategisten tavoitteiden ja tulosten saavuttamisen kannalta. Tutkimustu-
lokset osoittavat timan kiistattomasti ollen linjassa my6s esimerkiksi Organin ym.
(2006) tutkimustulosten kanssa, joiden mukaan tyGyhteisétaidoilla on erittdin suuri
posititvinen vaikutus organisaation tekemille tuloksille, ryhmien tyon laatuun ja maa-
rddn, myynnin tehokkuuteen, asiakastyytyviisyyteen ja organisaation tuottavuuteen.
Tistd tuloksesta huolimatta tutkimusmateriaali paljasti selvin ristiriidan tyyhteiso-
taitojen koetun tirkeyden ja niiden jarjestelmillisen johtamisen valilla turvallisuusvi-
ranomaisten turvallisuusorganisaatioissa, silli tyoyhteisotaitojen selked strateginen
johtaminen omana kokonaisuutena puuttuu tilld hetkelld tutkimuksessa mukana ole-
vista yksikdistd, kuten johtopddtoksessd kolme on edelld kuvattu.

Ristiriita ndkyy my6s esimerkiksi siten, ettd kiytinndssi jokainen haastateltu hen-
kil6 pitda tyGyhteisotaitoja organisaatioiden toiminnan, ilmapiirin ja tulosten kannalta
merkittivind, mutta hyvin moni haastateltava totesi ty6yhteisotaitojen olevan jollakin
lailla vaikeasti mairiteltdvissa. Ilmién pohtiminen tutkimukseen valitusta strategisen
henkil6stéjohtamisen nikokulmasta koetaan myd6s hankalaksi ja erds haastateltava
osuvasti ilmaisikin, ettei tyGyhteisotaitoja ole mietitty ollenkaan strategisen henkilos-
tojohtamisen nidkokulmasta. OCB-ilmi6sti tiedetdin organisaatioissa kidytivissa kes-
kusteluissa jonkin verran, mutta ilmién tarkempi avaaminen koetaan kuitenkin han-
kalaksi. Huolimatta timinkin tutkimuksen tuloksista, joiden mukaan tyGyhteisotai-
toja pidetdan lihes poikkeuksetta turvallisuusviranomaisten organisaatioiden strate-

gisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta aivan oleellisina, tutkimuksen
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haastatteluissa nousi esille my6s se, ettei tyoyhteisotaitoja tistd huolimatta ole kisi-
telty kovin paljon tutkimuksessa mukana olevissa turvallisuusviranomaisissa. Tyoyh-
teisOtaitojen merkitys ndyttiisi siten olevan suurempi, mitd ndissid organisaatioissa on
talld hetkelld strategisessa mielessd ja kdytinnossd ymmarretty ja tunnistettu.

Ristiriita ilmenee my6s tutkimustuloksista, joiden mukaan turvallisuusorganisaa-
tioiden strategisessa johtamisessa tyOyhteisotaitoja el johdeta selvasti omana kisittee-
néin ja omana kokonaisuutenaan. Tulosten mukaan tyoyhteisétaidot nakyvit kuiten-
kin jossain mairin muiden johtamisen kokonaisuuksien sisilld kirjauksina esimerkiksi
organisaatioiden henkildstéstrategioissa. Johtopditds kuitenkin on, ettei tyGyhteiso-
taitoja, nilden vaikutusmekanismeja organisaatioon eikd organisaation vaikutuksia
tyontekijoiden tyOyhteisttaitoihin ole riittdvassd midrin tunnistettu ilmittasolla tur-
vallisuusviranomaisten toiminnassa niiden systemaattisen ja strategisen johtamisen
toteuttamiseksi omana kokonaisuutenaan. Esille nousseet tulokset alleviivaavat paitsi
kuvattua ristiriitaa, my6s osaltaan vahvasti my6s tutkimuksen luvussa 2.1 kuvattua
tutkimusasetelmaa ja tyoyhteisotaitotutkimuksen tieteellisessa kentissa olevaa tutki-
musaukkoa tukien sen olemassaoloa.

Jobtopdditos 4: Tyoybteisitaitojen erittdin tdrkedfksi koetun merkityksen ja jdrjestelmdllisen johta-
misen valillda on tutkimmksen turvallisuusorganisaatioissa ristiritta. '1yoybteisitaitoa, nithin litty-
vid vaikutusmekanismeja eikd nitden merkitysta organisaatiolle ole ritttavdsti tunnistettu turvalli-

SUuSviranomaisissa systemaattisen ja strategisen jobtamisen totenttanisefst.

Vaikka tulosten perusteella vaikuttaakin silté, ettei tyGyhteisotaitoja turvallisuusviran-
omaisissa johdeta strategisessa mielessi tiysin systemaattisesti, tutkimus osoitti kui-
tenkin, ettd tybyhteisotaitoja johdetaan jossain miirin osiensa summana osana muita
johtamisen kokonaisuuksia. Tyoyhteisotaitojen kisitteeseen sisdllollisesti mahtuvia
tai sithen ldheisesti liittyvid kirjauksia 16ytyy turvallisuusviranomaisten henkilést6joh-
tamista koskevista asiakirjoista jossain maérin tavalla tai toisella ikddn kuin kirjausten
henkend, vaikka niissd ei suoraan puhuta tyoyhteisétaidoista tilld nimelld. Tillaisia
kirjauksia ovat esimerkiksi osaamiseen ja sen johtamiseen, ammattitaitoon, sitoutu-
miseen, luottamukseen ja motivaatioon liittyvit kirjaukset organisaatioiden erilaisissa
pitkédaikaiskirjauksissa, kuten esimerkiksi henkil6stostrategioissa ja muissa organisaa-
tioiden toimintaa linjaavissa ja ohjaavissa asiakirjoissa. Edelld mainitut kisitteet liit-
tyvit ldheisesti tyOyhteisOtaitojen kisitteeseen alemman 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 niitd ohjaavia kirjauksia pyritdidn noudattamaan eri
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yksikGissd ja niistd my6s tyOyhteisotaitoon liittyvit kirjaukset siirtyvit strategisen
henkil6stojohtamisen eri kdytinteiden kautta osaksi organisaatioiden toimintaa.

Tutkimus osoitti, ettd esimerkiksi esimiestydssi ja organisaatioiden rekrytointi-
prosesseissa tyOyhteisotaidot pyritddn huomioimaan ja niille annetaan ainakin jossain
miédrin merkitystd rekrytoinneissa ja henkildstosuunnittelussa. Rekrytointi on my6s
Chenin ja Kaon (2012) mukaan nihty tirkedna prosessina haettaessa turvallisuusalan
koulutukseen henkil6itd, jotka omaavat palveluammatissa tirkeind pidettyjd palvelu-
keskeisid tyGyhteisotaitoja. Esimerkiksi esimiestehtiviin henkil6itd valitessa tyokoke-
mukseltaan ja substanssiosaamiseltaan tasavahvojen hakijoiden vililld valinnan saat-
taa lopulta ratkaista hakijoiden ty6yhteisotaidot, joita on rekrytoinnin aikana yritetty
kartoittaa. Toisaalta taas tutkimus nosti esille my6s sen, ettd rekrytoinneissa virkauran
pituudelle ja kokemukselle annetaan edelleen tySyhteisotaitoja enemmin painoarvoa.
Osa haastatelluista henkil6ista toivoisi tyoyhteisotaitojen merkityksen kasvavan rek-
rytointiprosesseissa. Turvallisuusorganisaatioissa tyontekijoiden osaamista johdetaan
my0s varsin vahvasti erityisesti ammatillisten perus- ja jatko-opintojen avulla, joiden
avulla pyritddn kehittimédin tyontekijoiden ammatillista osaamista, minka tutkimus
osoitti olevan yksi keskeinen tyOyhteisotaito turvallisuusviranomaisten organisaa-
tioissa Suomessa.

Suoranaisesti tyOyhteisotaitojen kehittimiseen tihtadvid koulutuksia ei sen sijaan
organisaatioissa juurikaan jirjestetd. Ilmi6on liittyvid tai jollain tasolla liittyvid koulu-
tuksia jarjestetddn pikemminkin yksikkotasolla eikd niinkdédn jirjestelmallisesti ja val-
takunnallisesti organisaation johdon paitokselli ja strategisena valintana. Vuorovai-
kutukseen liittyvid koulutuksia jarjestetdan jonkin verran ja vaikka vuorovaikutustai-
dot timin tutkimuksen tulosten ja aiemman teoreettisen tiedon perusteella ovatkin
yksi keskeinen tyoyhteisotaito, OCB- ilmi6 kokonaisuutena on paljon laajempi kuin
vain vuorovaikutustaito. Tyoyhteis6taitondkékulmasta puhdasta tySyhteisotaitokou-
lutusta on tutkimuksessa mukana olevissa organisaatioissa tarjolla siten melko vihin.
Koulutusten painopiste vaikuttaa myds olevan paljon esimiehisyydessi ja johtami-
sessa eikd niissd niinkddn ole keskitytty sithen, mitd tyontekijaltd alaisen roolissa odo-
tetaan, mikd omalta osaltaan tukee tutkimuksessa kuvatun tutkimusaukon olemassa-
oloa.

Tutkimuksen tulosten perusteella puhtaasti tyéyhteisotaitoihin keskittyvid koulu-
tuksia oli jirjestetty tutkimuksessa mukana olevissa yksikoissd vain yksittaisid. Tutki-
muksessa nousi useita kertoja esille my6s se, ettd turvallisuusviranomaisissa keskity-
tadn hyvin usein tarkastelemaan asioita operatiivisesta nikékulmasta, jolloin henki-
l6stéjohtamisen kysymykset eivit ole keskustelujen keskipisteessd. Tami nikyy my6s
koulutuksien  kohdalla, silli jokaisessa tutkimuksessa ~mukana olevassa
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organisaatiossa esimerkiksi aseen- ja voimankidyton koulutuksiin liittyy pakollisia
vuotuisia ja lihes jokaista organisaatioiden tyontekijdd koskevia koulutuksia, mika
suhteutettuna kiytettivissd oleviin henkil6resursseihin ja yllapidettivdin paivittii-
seen toimintakykyyn heikentdd omalta osaltaan organisaatioiden yksikéiden mahdol-
lisuuksia jarjestda muunlaista kuin pakollista koulutusta. Tama on ymmarrettivia,
silld julkisen sektorin turvallisuuspalveluita tuottavina organisaatioina niin Poliisilla,
Rajavartiolaitoksella kuin my6s Puolustusvoimilla tulee olla joka piivid kyky selviytyi
sdadetyistd tehtdvistddn ja koska kansainviliselld mittapuulla tarkasteltuna turvalli-
suusviranomaisten organisaatioiden henkil6stémaird Suomessa on pieni.

Tulosten perusteella on my06s paiteltivissi, ettd tyontekijoiden tySyhteisotaitoja
huomioidaan osin my6s piivittdisen esimiestyon aikana, mutta myds osin organisaa-
tioiden henkilSstostrategioihin perustuvan esimiestyon osana. Téstd esimerkkind on
turvallisuusviranomaisten organisaatioissa vuosittain pidettdviksi ohjeistetut esimie-
hen ja tyontekijdn viliset tavoite- ja kehityskeskustelut, joissa keskusteltavia osa-alu-
eita ovat henkilon suoriutuminen ty6ssi ja tyOyhteisossi seka tyoyhteisoon liittyvit
kysymykset, kuten miten tyontekiji voi omalla toiminnallaan vaikuttaa tyGyhtei-
s6onsi. Keskustelut ovat myo6s paikka tarkastella tyontekijan osaamista, siind piilevid
kehittimistarpeita sekd my0s tarvittaessa puuttua tyontekijin vaidrinlaiseen tai jopa
haitalliseen kéyttdytymiseen tyopaikalla. Kehityskeskustelut on nihty myos alemman
teoriatiedon mukaan tirkeini tyontekijoiden osaamisen arvioimiseksi ja tyontekijoi-
den kehittdmiseksi (esim. Sistonen 2008; Viitala 2008). Vastaavia asioita arvioidaan
tarvittaessa myos paivittiisen johtamisen aikana. Tutkimus nosti esille myds nike-
myksid, joiden mukaan ty6yhteisotaidoista ei puhuta tavoite- ja kehityskeskustelujen
aitkana tarpeeksi eiki tySyhteisotaitojen nimelld. Ndmi havainnot tukevat osaltaan

my0s johtopaitdksid kolme ja nelja seki jossain mairin johtopddtdstd yksi.

Jobtopaiitis 5: Tygyhteisitaidot nikyvat osittain turvallisunsviranomaisten henkilostijobtamisen
kdytinteissd huolimatta siitd, ettei niitd ole taysin tunnistettn omaksi kdsitteelliseksi kokonaisuu-

dekseen osana strategista henkilistijobtamista.

Strategisen johtamisen on tarkoitus toimia ketjuna suuntautuen organisaatioissa stra-
tegisen tason linjauksina ylhdalta alaspiin taktisen johtamisen tason suunnitelmien
kautta operatiiviselle tasolle toteutettavaksi. Tutkimuksessa mukana olevissa organi-
saatioissa strateginen henkilost6johtaminen nayttiytyy esimerkiksi Wrightin ja
McMahanin (192) midritelmédn mukaisena siten, ettd suunnitelmallisten henkil&sto-
johtamisen menetelmien ja mallien avulla yritetddn tehda mahdolliseksi organisaation

asettamiin tavoitteisiin paaseminen. Tutkimuksen mukaan turvallisuusviranomaisissa
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taktisen johtamisen ja operatiivisen johtamisen toimia ei kuitenkaan aina mielletd
osaksi strategista henkil6stojohtamista. Tama nikyi tutkimuksessa muun muassa
niin, ettd osa haastateltavista pohti, onko heilld esimerkiksi operatiivisen tason johta-
jina asioihin strateginen nakokulma vai puhtaasti operatiivinen. Tdhian liittyen esille
nousi my6s nidkemyksid, joiden mukaan keskustelu turvallisuusviranomaisten joh-
dossa liittyy usein operatiivisiin asioihin eikd niinkéddn strategisiin asioihin, ja ettd stra-
tegisen tason osaamista ja koulutusta toivottiin osassa yksikOistd annettavan johta-
jille. Lisiksi tutkijan toivottiin kysyvin myos organisaatioiden strategisilla tasoilla toi-
mivilta henkil6iltd vastauksia haastattelukysymyksiin, kun taas toisaalta selvisti stra-
tegisella tasolla haluttiin, ettd tutkimuksessa haastateltaisiin myo6s taktista ja operatii-
vista tasoa osina strategiatyon ketjua ja koska strategioiden jalkauttamista pidetdin
tirkednd. Huolimatta siitd, ettel tyon strategista kytkostd aina vilttimittd nahda, yl-
haaltd annetut strategiat, linjaukset, maaraykset ja ohjeet pyritddn toteuttamaan par-
haan kyvyn mukaisesti, eli turvallisuusviranomaisille tyypillinen hierarkkinen johta-

misjirjestelma ja selvit johtosuhteet nikyivit myo6s tassi kohtaa.

Jobtopdditos 6: Taktisella- ja operatitvisella tasolla jobtamista ei aina nibddi osana organisaation
strategista jobtamista ja strategiatyin ketjua. Tastd buolimatta ylhddiltd tulevat strategiset linjank-

set pyritddn totenttamaan.

Tutkimus osoitti, ettd tyGyhteisotaitoja odotetaan turvallisuusviranomaisissa seka esi-
michen roolissa ettd alaisen roolissa ty6té tekeviltd. Ne ovat siten jokaiselta tyonteki-
jaltd vaadittavia. Tyoyhteisétaidot ndhdéddn vahvasti vuorovaikutustaitoihin liittyvina,
joka on hieman suppea nikemys tarkasteltaessa OCB-ilmion aiempaa ja kansainva-
listikin teoriaa hieman laajemmin. On toki totta, ettd tyGyhteisotaidot liittyvit mo-
nesti vuorovaikutukseen ja kayttiytymiseen myos toista thmista tai vaikka tyéryhmad
kohtaan, mutta kisite pitdd sisillidn paljon muutakin, silld sen kohteena voi olla toi-
sen thmisen sijaan esimerkiksi organisaatio ja siind tehtivid konkreettinen tyo, mika
kdy ilmi aiemmista tutkimuksista (esim. Chiaburu 2011; Fu 2013; Taylor 2013; Singh
& Srivastava 2010).

Turvallisuusviranomaisten tyOssa tirkeitd tyOyhteisotaitoja strategisen henkilds-
t6johtamisen nikokulmasta ovat: vuorovaikutustaidot, toisten kanssa toimeen tule-
minen, oikeudenmukaisuus, tyépaikan roolien ymmirtiminen henkilén oman tehti-
vin kautta, selked ulosanti, kyky kuunnella, kyky rakentavaan keskusteluun, asioiden
esille ottaminen, tavoitteellisuus, sitoutuminen, vastuullisuus ty6std, muiden ty6to-
vereiden huomioon ottaminen, pelisiintojen noudattaminen, toisen tyon ja ihmisyy-

den arvostaminen, muiden tukeminen ja auttaminen, erilaisuuden arvostaminen,
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kyky rakentavan kritiikin esittdmiseen, aktiivisuus, oma-aloitteellisuus, hyvi kiytos,
toisten arvostaminen ja kunnioittaminen, ammattitaito, terve kunnioitus esimiehid ja
niiden ty6td kohtaan, tyontekijéiden alaistaidot, oman aseman ja roolin ymmértimi-
nen tyoyhteisOssd, noyryys, taito ymmirtid esimichen tahtotila ja halu ponnistella
esimichen tahtotilan toteuttamiseksi, kyky toimia alaisen roolissa ja noudattaa ma-
riyksid sekd annettuja kiskyja, taito kysyd, mikali jokin asia esimiehen viestinnassa jad
episelviksi, esimiehen informoiminen ty6hon liittyvissd kysymyksissd ja omasta jak-
samisesta, kyky ajatella ty6tddn omaa tehtdvid laajemmin, osaaminen, aikaansaavuus,
luotettavuus, kurinalaisuus sekd ylipadtidn jokaisen ihmisen normaaleihin kayttdyty-
mismalleihin kuuluva kiyttiytyminen tyéssd. Tutkimuksen tulosten perusteella tur-
vallisuusviranomaisten yksittiiset tyyhteisotaidot ovat pitkilti samankaltaisia taitoja,
mitd myOs aiemman teoriatiedon mukaan on tyoyhteisétaitojen todettu olevan (esim.
Pyoria ym. 2012; Kohan & Mazmanian 2003; Rose ym. 2017; Chen ym. 2009; Sy-
dinmaanlakka 2015; Salminen 2015; Keskinen 2005; Organ ym. 2006; Podsakoff ym.
2000). Tutkimuksessa todetut turvallisuusviranomaisten tyOyhteisétaidot ovat myds
jaettavissa toisiin tyontekijoihin tai suoraan sekd epédsuorasti organisaatioon kohdis-
tuviksi aiemman teoriatiedon mukaisesti (esim. Organ ym. 2006; Ehrhart 2004; Fu
2013). Tutkimuksessa todetut turvallisuusviranomaisten tyéyhteisétaidot ovat lisdksi
sijoitettavissa aiemman tutkimustiedon méarittimiin tyGyhteisotaitoluokkiin, mika il-
menee tutkimuksen taulukosta viisi luvussa kuusi. Taulukossa viisi turvallisuusviran-
omaisten tyOyhteisétaidot on sijoitettu Organin ym. 2006 midrittelemiin OCB-luok-
kiin, jotka ovat auttaminen, tottelevaisuus, reiluus ja urheiluhenkisyys, huomaavai-
suus, kansalaishyveellisyys, lojaalisuus, rauhantekeminen, ”cheerleading”, itsensa ke-
hittdiminen, organisaation suojeleminen sekd oma-aloitteellisuus.

Poliisihallinnossa keskeinen tyoyhteisotaito on lisiksi kyky empatiaan seki tyoto-
vereita ettd asiakkaita kohtaan. Tyotovereilla tarkoitetaan tdssi yhteydessd seki esi-
michen ettd alaisen roolissa tyota tekevid tyGtovereita. Poliisityossa tirkeind tyoyhtei-
sotaitoina tuotiin esille my6s kyky tarvittaessa korjata omaa toimintaa itsereflektiivis-
ten taitojen avulla, kyky toimia innostavalla ja positiivisella otteella sekd kyky sietda
erilaisuutta ja viedd asioita eteenpdin my0s erilaisten thmisten kanssa. Rajavartiolai-
toksen tyossa kyky muuttaa rooliaan olemaan thmisten tukena ja turvana tilanteessa
kuin tilanteessa esimerkiksi haja-asutusalueilla, joilla ei aina ole poliisia saatavilla teh-
tavid hoitamaan nostettiin my6s tutkimuksessa keskeiseksi tyGyhteisdtaidoksi. Erit-
tdin tirkednd pidetddn my6s kykyd huolehtia muista ihmisistd, vaikka kisilld oleva
hoidettava tehtiva ei suoranaisesti olisikaan Rajavartiolaitoksen tehtivien ydinalu-
etta. Keskeisid tyOyhteisétaitoja Rajavartiolaitoksen tydssa ovat lisdksi oman tyon ja

oman ammattitaidon arvostaminen, yhdenvertaisuus muita kohtaan seki
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johdonmukainen toiminta yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Puolustusvoimien
tyon kannalta keskeisid tyoyhteisotaitoja ovat tyotehtiviin liittyvd ammattitaito, sosi-
aaliset taidot, mukautumiskyky, joustavuus ja halu seki kyky oppia uutta.

Turvallisuusviranomaisten tyon kannalta keskeisid tySyhteisotaitoja 16ytyy myos
tutkimuksen kohteena olevien organisaatioiden arvoista. Rajavartiolaitoksessa maa-
ritellyistd organisaation arvoista ammattitaitoa, luotettavuutta ja yhteistyokykya pide-
tadan tyon kannalta keskeisind tyoyhteisotaitoina. Poliisity6ssa tarvittavana keskeisena
ty6yhteisotaitona pidetddn oikeudenmukaisuutta, joka on yksi poliisihallinnon nel-
jastd keskeisestd arvosta ja joka ylipditiin organisaatioissa on yhteydessi erilaisiin
tySyhteisotaitoihin tyontekijin ja tyonantajan vililldi muodostuvan psykologisen so-
pimuksen ja sen pitivyyden kautta. (esim. Ahmad & Zafar 2018; Chahar 2019; Chen
& Kao 2012; Luukkala 2011; Mensah 2018; Py6rid 2012; Restubog ym. 2008). My6s
Puolustusvoimien keskeisid tyOyhteisOtaitoja katsotaan 16ytyvin organisaation ar-
voista, silld esimerkiksi ammattitaidon katsotaan olevan perusta sille, ettd ty6tehtavit
pystytidn tekemain hyvin.

Kuten aiemmin tdssa tutkimuksessa todettua, turvallisuusviranomaisille tyypillisid
piirteitd ovat selkedt johtosuhteet ja toimintaan liittyvd ohjeiden, maidrdysten ja kis-
kyjen antaminen. Niiden syiden vuoksi tyontekijoiltd odotetaan my6s tietynlaisia ty6-
yhteisotaitoja alaisen rooliin ja alaisena toimimiseen liittyen. Tillaisia ovat ainakin
kunnioitus esimichid kohtaan ilman, ettd kyseessid on millddn tavalla vddrdnlainen
kunnioitus, oman aseman ja roolin ymmartiminen tyOyhteisossd, noyryys, taito ym-
mirtdd esimichen tahtotila sekd halu ponnistella sanoin, teoin ja ajatuksin esimichen
tahtotilan toteuttamiseksi, osaaminen, aikaansaavuus, luotettavuus, kurinalaisuus
sekd tyontekijoiden alaistaidot, eli kyky toimia alaisen roolissa johdettavana ja nou-
dattaa mairdyksid sekd annettuja kiskyjd. Kiskyjen noudattaminen ja kyky olla joh-
dettavana korostuvat erityisesti, kun toimitaan vaativilla operatiivisilla ty6tehtdvilla.
Organisaation ohjeiden, toimintamallien ja sddntéjen noudattaminen on my6s aiem-
man tutkimustiedon perusteella todettu tirked tyoyhteisotaito (esim. Smith ym. 1983;
Organ ym. 2006; Podsakoff ym. 2000), minki osalta timidn tutkimuksen tulokset
ovat samankaltaisia. Turvallisuusviranomaisten ty6yhteisotaidoista nouseekin jossain
madrin esille kiskyjen, ohjeiden ja mairaysten noudattaminen juuri siitd syysta, ettd
jokaisessa tutkimuksessa mukana olevassa organisaatiossa johtaminen, kiskyt, ohjeet
ja mairdykset ovat oleellinen osa niiden toimintakulttuuria. Kun toiminta perustuu
pitkille ohjeisiin, madrdyksiin ja kdskyihin, on luonnollista, ettd tyontekijoiltd odote-
taan myo6s niiden noudattamista.

Tirkeitd tyOyhteisotaitoja ovat my0s taito kysya, mikali jokin asia esimiehen vies-

tinndssd jad epaselviksi sekd kyky ajatella ty6tidn omaa tehtivad laajemmin.
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Tyo6ntekijéiden odotetaan tekevin tyotehtivid vastuullisesti siten, ettd esimiehet pys-
tyvit luottamaan heiddn kykyynsi tehda tyot hyvin. Vastuullisuus on nostettu myds
ailemman teorian perusteella tydyhteisotaidoksi (esim. Organ ym. 2006, 203; Py6rid
ym. 2012, 113; Salminen 2015, 135; Syddnmaanlakka 2015, 191). Tyontekijin tyoyh-
teisOtaitoina pidetiddn myds sitd, ettd tyontekijd informoi esimiehiddn, mikili el esi-
merkiksi pysty tekemain tyotadn tai jos tyontekijd havaitsee sithen liittyen epdkohtia
ja riskeja.

Huolimatta siitd, ettd tutkimuksen mielenkiinto padosin on nimenomaan tyonte-
kijoiden ty6yhteisotaidoissa, tutkimus nosti esille vahvasti myds sen, ettd tyoyhteiso-
taitoja odotetaan myos esimiehiltd turvallisuusviranomaisten organisaatioissa. Koska
asia nousi tutkimuksessa monessa kohtaa esille ja koska tutkimus toteutettiin ty6yh-
teisGtaitojen viitekehyksessd vihemmin tutkitulla julkisella sektorilla, on syyté tarkas-
tella johtopadtoksissd myos sitd, minkalaisia tyoyhteisotaitoja timan tutkimuksen
mukaan turvallisuusviranomaisten organisaatioissa esimiehen roolissa tyota tekeviltd
henkil6iltd odotetaan.

Esimiesten kohdalla tirked ty6yhteisotaito on kyky ja uskallus tarvittaessa kovaan-
kin johtamiseen, jota vaaditaan monesti erityisesti vaativilla operatiivisilla tehtavilld
sekd henkil6st6johtamisen ongelmia ratkottaessa, kun joudutaan tekemiin tyonteki-
jad koskevia vaikeitakin paatoksia. Tamain lisaksi esimiehille tirkeita tyGyhteisotaitoja
ovat reiluus, tasapuolisuus, luottamuksen osoittaminen tyontekijoille, oman roolin
tunnistaminen, tyontekijéiden tukeminen, piitoksentekemisen ja linjausten johdon-
mukaisuus ja kuuntelemisen taito. Reiluus ja oikeudenmukaisuus ovat siksi tirkeitd,
ettd esimerkiksi Leen ja Allenin (2002) mukaan tyontekijit yrittavat yllapitaa tasapai-
noista suhdetta ty6paikkaan hyodyntimilld tyGyhteisotaitojaan tyéssddn, mikili he
kokevat organisaation kohtelevan heiti reilusti ja otkeudenmukaisesti. Epareilu koh-
telu sen sijaan saa tyontekijit pidattiytymédn tySyhteisotaitojen kdyttdmisestd. (esim.
Lee & Allen 2002; Organ ym. 2006). Tukeva ja kannustava johtamisote on aiemman
teoriatiedon perusteella myos kytkoksissd tyGyhteisotaitoihin (esim. Ehrhart 2004,
Euwema ym. 2007; Wijewardena ym. 2014). Kiytinn6ssd nimi kaikki luetellut seikat
ovat sellaisia, joita painotetaan lihes jokaisessa esimieskoulutuksessa ja Puolustus-
voimissa todettiinkin osuvasti, ettd esimiestaitoa itsessaian pidetdin tirkeina tyoyh-
teisOtaitona. Lisdksi esimiesten tirkeitd tyyhteisGtaitoja Puolustusvoimien tyStehti-
vien kannalta ovat omalla esimerkilld johtaminen, mielipiteiden kuunteleminen, re-
hellisyys myontdd omat virheensi sekd kyky muuttaa mielipidettdin. Esimiesten
my0s toivotaan osoittavan tyontekijoille luottamusta ja heiltd odotetaan kykya tun-

nistaa tilanteita, milloin tyontekijoitd tulee tukea ja milloin kehua.
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Tutkimuksessa esille nousseet seikat esimiehiltd vaadittavien tyOyhteisotaitojen
kohdalla tukevat osaltaan johtopaitosti kaksi, jonka mukaan tyoyhteisotaidot turval-
lisuusviranomaisten organisaatioissa ovat esimiechen rooliin liittyvien esimiestaitojen
ja alaisen rooliin liittyvien alaistaitojen muodostama kokonaisuus, jossa seki esimie-
helld ettd alaisen roolissa tyoskentelevilld tyontekijilld on yhtildinen merkitys ja vas-
tuu tyOyhteison toimivuudesta, ja ettd tySyhteisotaitoja toteutetaan turvallisuusviran-
omaisissa henkilon omasta tyoroolista kasin.

Jobtopddtos 7: Tydyhteisotaidot turvallisunsviranomaisissa ovat osittain sidoksissa organisaation
arvorhin. "Tydntekijan tirked tydybteisitaito turvallisunsviranomaisissa on késkyjen nondattanmi-

nen, kun taas esimiestaitoa pidetian jobtajille tarkednd tyoyhteisotaitona.

Tutkimuksessa tarkasteltiin my0s sitd, poikkeaako tyGyhteisotaitokisitteen sisiltd
turvallisuusviranomaisten organisaatioissa muista organisaatioista. Tutkimustulosten
perusteella sekd samankaltaisuuksia ettd eroja 16ytyy. Normaalissa toimistotyOssa tyo-
yhteis6taidot ovat turvallisuusviranomaisten organisaatioissa hyvin samankaltaisia,
mitd muissakin organisaatioissa. Erot liittyvit pitkalti tutkimuksessa mukana olevien
turvallisuusorganisaatioiden asemaan viranomaisina sekd turvallisuusviranomaisten
vastuulle kuuluviin tehtiviin. Turvallisuusviranomaiset kiyttavit tyossddn merkitti-
vaa julkista valtaa esimerkiksi ihmisten perusoikeuksiin puuttumalla, mika tutkimuk-
sen tulosten mukaan viistdmaittd vaikuttavaa sithen, minkalaisia ty6yhteisotaitoja tur-
vallisuusviranomaisten tekemdéssa tyossa tarvitaan. Lakien ja asetusten kautta virka-
asemassa tyoskenteleviltd turvallisuusviranomaisten tyontekijoiltd vaaditaan myos
esimerkiksi kayttaytymiseen liittyen korkeampaa etitkkaa kuin muilta kansalaisilta,
miki osaltaan vaikuttaa myd6s tyoyhteisotaitoihin.

Eroa tyoyhteis6taidoissa muihin organisaatiothin nihden ilmenee erityisesti siit-
ryttdessd tyOskentelemidn vaativilla operatiivisilla tehtdvilld. Turvallisuusviranomais-
ten ty6ssd ndmi tyotehtavit ovat yleisid sekd arkipaiviisid, ja nithin liittyy usein vaki-
vallan uhkaa tai muutoin olosuhteista johtuvia riskejd seki loukkaantumisvaaraa niin
tyotansi tekeville turvallisuusviranomaisille kuin my6s heidin asiakkailleen. Toimit-
taessa tillaisissa hengenvaarallisissa ddriolosuhteissa turvallisuusviranomaisten orga-
nisaatioiden tyontekijéiden tyoyhteisotaitoithin kohdistuu erityisid vaatimuksia, mité
el valttimattd esiinny esimerkiksi yksityisen sektorin organisaatioissa. Tyon luonne ja
adriolosuhteet korostavat luottamuksen merkitystd turvallisuusviranomaisten tyonte-
kijoiden vililld. Toiseen tyGtoveriin on voitava luottaa tilanteessa kuin tilanteessa
niin, ettd jokainen hoitaa oman osansa ja kantaa oman vastuunsa tyosta, silld toisen

tyontekijan tyopanos voi olla tistd riippuvainen samoin kuin koko ty6tehtivin
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onnistunut suorittaminen ryhmind. Ehrhartin (2004) ryhmitason tyoyhteisotaito-
mairitelmin mukaisesti huomio on yksilon sijaan ryhmissd minka lisaksi tyoyhteiso-
taidoista avustava kayttdytyminen vaikuttaa ryhmin tehokkuuteen. Tutkimuksen tu-
lokset ovat saman suuntaisia mitd Organin ym. (2006) tutkimuksessa, eli tyoyhteiso-
taitojen koetaan vaikuttavan positiivisella tavalla ryhmien tyon laatuun ja tyon maa-
raan. Kddnteisesti ajateltuna tilanne on Podsakoffin ym. (1997) nikemyksen mukai-
nen, eli tyoyhteisotaitojen puute ryhmissid voi johtaa ongelmiin aikaansaavuuden
osalta eivitka ryhmit, joista puuttuu reilu tyon tekeminen ja joissa keskitytidn virhei-
den etsimiseen vallitsevasta tilanteesta ja toisista tyontekijoistd, ole yhtd tuottavia
tyOssddn kuin ryhmit, joissa vallitsee reilu ilmapiiri.

Operatiivisilla tyotehtivilla korostuu turvallisuusviranomaisten organisaatioille
ominainen mairdysten ja kiskyjen noudattaminen, mika erottaa tyoyhteisGtaitokasit-
teen julkisen sektorin turvallisuusviranomaisten organisaatioissa yksityisen sektorin
yrityksistd. Kuten edelld on esitetty, kiskyjen ja ohjeiden ehdoton noudattaminen
nousi useassa kohdassa tutkimusta esille yhteni turvallisuusviranomaisten keskeisend
tyOyhteisotaitona. Tulokset osaltaan tukevat esimerkiksi Sistosen (2008) nikemysta
siitd, ettd hierarkioiden ja esimiesten kidskyjen noudattaminen ovat kriisitilanteissa
toimivia keinoja. Kiskyjen noudattaminen voidaan nihdi vastuullisena kiytokseni
ja tyGyhteisOtaitona, joka vapauttaa esimichen tybaikaa tyontekijoéiden valvonnan si-
jaan muuhun esimiestychon, kuten esimerkiksi Organ ym. (2006) ovat todenneet.

Turvallisuusviranomaisissa ei siis riitd pelkdstdan se, ettd pyrkii omalla toiminnal-
laan vapaaehtoisesti edistimiin tyotehtidvien tekemistd ja tulosten saavuttamista
omien ty6yhteisOtaitojen avulla, vaan titd on osattava tehdd my6s annettujen ohjei-
den, midrdysten ja kiskyjen mukaan silloin, kun tilanne sitd vaatii. Késkyjen noudat-
tamisessa viranomaisten virkavastuulla toimittaessa ei ole juuri tilaa vapaachtoisuu-
delle. Virkavastuulla tyotd tekevien henkildiden tulee noudattaa esimichen antamia
kiskyja ja mairdyksid, elleivit ne ole selkedsti lainvastaisia. Kiskyjen ehdoton nou-
dattaminen ja toimiminen kiskyjen mukaisesti poikkeaa tyGyhteisotaitona aiemmista
tutkimuksista, joissa tyOyhteisotaitoja pidetddn tyontekijan vapaaehtoisena toimin-
tana (esim. Adame Tinti ym. 2017; Basu ym. 2017; Chen ym. 2009; Kohan & Maz-
manian 2003; Rose ym. 2017). Kiskyjen noudattaminen edellyttid tyontekijilta tut-
kimuksessa esille noussutta kykya tunnistaa oma asemansa ja oma roolinsa organi-
saatiossa, minka lisaksi tyontekija tarvitsee kykya ymmirtid organisaation yhteiskun-
nallista funktiota turvallisuuspalveluiden tuottamisessa sekd oman roolin ja virkavas-
tuun ymmartimistd osana tatd kokonaisuutta. Lisiksi tarvitaan esimiestyotd, jonka
kautta tulevat ohjeet, mairiykset ja kiskyt luovat tyon tekemiselle ja tyontekijoille
raamit, joiden sisalld toiminnalla ja tyoyhteisotaidoilla on tilaa litkkua.
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Ty6yhteisotaitojen vapaachtoisuuden perusolettaman ja kiskyjen ehdottoman
noudattamisen vilisestd ristiriidasta huolimatta kiskyjen ehdoton noudattaminen
nousi tutkimuksessa vahvasti esille yhtena turvallisuusviranomaisten keskeiseni ty6-
yhteis6taitona, mika tekee merkittdvin eron tydyhteisotaitokisitteen sisiltéon turval-
lisuusviranomaisten organisaatioiden ja yksityisen sektorin organisaatioiden vilille.
Tulosten perusteella turvallisuusviranomaisten tyontekijit ovat sitoutuneita noudat-
tamaan kiskyjd sekd motivoituneita tyéskentelemiin tilanteen ratkaisemiseksi asete-
tun tavoitteen eteen. Kiskyyn perustuvasta toiminnasta huolimatta tyontekijin kayt-
tiytyminen vastaa niissa tilanteissa esimerkiksi Organin ym. (2006) mairittelemid
ty6yhteisotaitoluokkia, kuten auttaminen, tottelevaisuus, reiluus ja urheiluhenkisyys,
huomaavaisuus seki lojaalisuus. Vaativilla tehtévilld ei valiteta turhista, vaan siede-
tain hetkellisesti stressid ja riskejd sekd keskitytddn noudattamaan annettuja ohjeita,
madridyksid ja kiskyjd pyrkien siten tilanteen ratkaisemiseen. Kiskyjen noudattami-
nen on vahvasti sidoksissa alaisen rooliin, silld kuten edelld on pohdittu, my6s esi-
michet tyoskentelevit osittain alaisenroolistaan kisin laittaessaan ylemmilta virka-

micehilté tulleita linjauksia toteutukseen omissa yksikoissdan.

Jobtopdiitis 8: Tydybteisitaidot turvallisunsviranomaisten organisaatioissa ovat pddosin samanlai-
sia kuin muissa organisaatioissa. V irka-asema, normit, virkavastusn, tyonluonne ja tebtavien laatn
sekd kdskyjobtaminen vaativilla operatiivisilla tehtavilla tekevit vaadittavista tyoyhteisotaidoista

0Sin erilaisia mitd muissa ammateissa.

Tutkimus osoittaa, ettd tyOyhteisétaidot alaisen roolissa ja esimiechen roolissa ovat
osin hyvin samanlaisia tutkimuksessa mukana olevissa turvallisuusviranomaisten or-
ganisaatioissa. Valtaosa haastateltavista kuitenkin katsoo, ettd esimichen tyGyhteiso-
taidot ovat erilaisia mitd tyontekijilld. Erottava tekijd on selvisti se, ettd esimichiltd
vaaditaan my0s tyOyhteisotaitojen osalta paljon enemmain, mita tyontekijoiltd. Tassd
suhteessa tilanne on vastaava, miti yleisesti ottaen ajatellaan monessa muussakin ty6-
hon liittyvassd asiassa esimiesten korostuneesta vastuusta tyGstidn, tyontekijoisti ja
tyon tuloksista ja sitd kautta odotuksista esimieheni tyoskentelevid henkil6ita koh-
taan. Korkeamman aseman organisaation hierarkiassa katsotaan velvoittavan hieman
muita enemman, mikd korostuu mitd ylempani organisaation hierarkiassa henkilé
tyoskentelee. Tama yleisesti tyopaikoilla esiintyvi ajattelu on osaltaan voinut vaikut-
taa myo6s tahdn tutkimukseen tySyhteisotaitojen osalta ja nakyid vastauksissa. Yhti
kaikki, lihes poikkeuksetta jokainen tutkimuksessa haastateltu henkil6 katsoo, ettd
esimieheni tyoskentelevin henkilon kohdalla vaatimustaso my6s tyoyhteisGtaitojen
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suhteen on muita korkeampi omassa organisaatiossa ja ettd heiltd vaaditaan keski-
madrdistd parempia tyOyhteisotaitoja.

Esimiesten odotetaan asemansa takia olevan tasapuolisia ja oikeudenmukaisia ja
niiden esimichen velvoitteiden vuoksi heiltd odotetaan myds erilaisia tyGyhteisotai-
toja. Oikeudenmukaisuutta organisaation toiminnassa pidetdin tutkimustulosten
mukaan turvallisuusviranomaisten yhteni tyoyhteisotaitona ja tutkimuksen teoreet-
tisen viitekehyksen perusteella my6s keskeisesti tyGyhteisotaitoihin, sitoutumiseen,
luottamukseen ja motivaatioon vaikuttavana tekijand ja osana julkista johtamista
(esim. Virtanen & Stenvall 2019; Boxall & Purcell 2011; Py6rid 2012; Keskinen 2005;
Akram ym. 2018; Singh & Srivastava 2016; Viitala 2008). Edelld mainittujen syiden
takia johtamisen, esimiestyOn ja organisaation toiminnan oikeudenmukaisuus on erit-
tdin tirked osa myOs turvallisuusviranomaisten toimintaa. Tyontekijit pyrkivit tasa-
painottamaan suhdettaan tyOpaikkaansa kayttimilld tyGyhteisotaitojaan, mikéli he
kokevat organisaation kohtelevan heité reilulla tavalla, kun taas epireilua kohtelua
kokevat tyontekijit pidittiytyvat kdyttimasti tyoyhteisotaitojaan (Lee & Allen 2002).

Esimiehiltd odotetaan turvallisuusviranomaisten organisaatioissa lisiksi kykyd
keskustella, kykya tehdd perusteltuja padtoksid ja kykyd sitouttaa tyontekijoéitd tybhon
ja my6s nididen syiden takia heiltd vaaditaan parempia tyGyhteisétaitoja kuin alaisen
roolissa tyoskentelevilti. Esimiesten odotetaan lisiksi olevan harkitsevampia sen
suhteen, miten kidyttiytyvit ja miten puhuvat ty6paikalla. Toiset asiat ovat alaisen
roolissa tyOskenteleville henkil6lle sallitumpia kuin esimichena tyéskenteleville. Esi-
miesten odotetaan olevan turvallisuusviranomaisissa myos lojaalimpia organisaatiota
kohtaan kuin muiden tyéntekijoiden seka sietivin tyon kuormitusta muita enemmin.
Edelld mainitut seikat ovat varsin tyypillisid tyéyhteis6taidon muotoja (esim. Organ
ym. 2006) ja niiden osalta siis esimiesten vaatimustaso on muita korkeampi.

Kaytinnossi kaikki edelld esille tuodut seikat ovat my6s sellaisia, jotka on perin-
teisesti liitetty henkilon esimiesasemaan ja esimieheltd vaadittaviin esimiestaitoihin,
mikd nivoo osaltaan tySyhteisotaitoa ja esimiestaitoa yhteen esimiehen roolissa ja esi-
miehen vastuulla tyoskentelevilld henkil6illd. Tilanne on lisdksi usein sellainen, ettd
esimichilld on seki esimiehen ettd alaisen roolit kannettavana tyGyhteisossdan. Taytyy
my0Os muistaa, ettd tyoyhteisotaidoissa on perinteisesti ollut kyse vapaaehtoisesta ja
henkil6sti itsestidn lihtevistd toiminnasta (Organ ym. 2006; Kohan & Mazmanian
2003; Rose ym. 2017; Chen ym. 2009). Esimiestaitoa taas tarvitaan useimmiten eri-
tyisesti siind kohtaa, kun organisaation hierarkiassa ylempii esitetyt toimenpiteet pi-
tad toteuttaa ohjeisiin, maarayksiin ja kaskyihin perustuen vapaaehtoisuuden sijaan.
Kyse ei médrdystd noudatettaessa ole endd vapaachtoisesta toiminnasta, vaan virka-

velvollisuuteen kuuluvasta kiskyjen noudattamisesta, jonka osalta useimmiten
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henkil6lld ei edes ole harkintavaltaa. Toki on muistettava my6s, ettd kiskyt, ohjeet ja
madriykset antavat toiminnalle usein vain tavoitteet ja raamit, joiden sisilld tehtivalld
toiminnalla ja tyGyhteisotaidoilla on tilaa litkkua ja eldd. Tama koskee niin esimiehia
kuin my6s tyontekijoita.

Edelld esitetyt seikat huomioiden esimiestaito voi joissain tilanteissa olla my6s
ty6yhteisotaito erityisesti silloin, kun sithen liittyy jonkinlainen tyéyhteisétaidoille pe-
rinteinen vapaachtoisuus. Toisin sanoen jokin tehtdvd on voitu madrata ylempaa teh-
taviksi, mutta sen toteutustapa, henkilon tyon tekemiseksi hyoédyntimait tySyhteiso-
taidot sekd sitoutumisen, vastuullisuuden, tunnollisuuden ja tyGskentelyn intensitee-
tin maird jaa yksilon itsensd harkittavaksi. Ndmé henkilén vapaachtoiset valinnat
puolestaan vaikuttavat tyén tehoon ja sen laatuun. Edeltivid nikemystd esimiestai-
dosta yhtend tyGyhteisotaitona tukee myds se, ettd tissd tutkimuksessa osa haastatel-
tavista katsoo tyOyhteisotaidon koostuvan esimies- ja alaistaidoista ja ettd osa haas-
tatelluista pitdd esimiestaitoa yhtend esimichen tyOyhteisGtaitona. Tulokset tukevat
taltd osin Ty6turvallisuuskeskuksen (2009, 3) nikemysti, jonka mukaan tyoyhteiso-
taidot koostuvat seki alais- ettd esimiestaidoista. Toisaalta taas esimieskin toteuttaa
tyoyhteisotaitojaan myo6s alaisenroolistaan kisin laittaessaan ylemmiltd esimiehiltd
tulleita mairiyksid ja linjauksia toteutukseen, miki viittaa tutkimuksessa esille nous-
seisiin tuloksiin, joiden mukaan ohjeiden, mairidysten ja kdskyjen noudattaminen on
yksi keskeinen turvallisuusviranomaisten tyOyhteisotaito. Toisin sanoen kiskyjen
noudattaminen tyOyhteisétaitona on sidoksissa ainakin henkilén alaisenrooliin tutki-

muksessa mukana olevissa turvallisuusorganisaatioissa.

Jobtopdditis 9: Alaisen ja esimiehen rooleissa tydskentelevien henkiloiden tydybteisitaidot ovat osin
samantkaltaisia ja osin erilaisia. Esimiehiltd vaaditaan enemmidn ja keskimddrdiistad parempia
tydybteisitaitoja.

Nikemykset tutkimuksessa mukana olevissa organisaatioissa vaihtelevat siitd, kuulu-
vatko ty6yhteisotaidot turvallisuusviranomaisten organisaatioiden tyontekijéiden ul-
koiseen eli ekstra -rooliin (ERB, Extra-Role Behavior) vai sisiiseen toimenkuvissa
kirjattuina olevaan rooliin. Nikemykset tilti osin menevit tutkimukseen osallistu-
neiden haastateltavien kesken lihes tasan puoliksi. Sinélladn tima ilmennyt jako tukee
alempia tutkimuksia ja niiden tuloksia, jotka ovat ekstra -roolin ja sisdisen roolin
osalta ristiriidassa keskenddn, silli nikemykset tyGyhteistaitojen 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 tyontekijéiden tyéyhteisotai-
toja ja niiden tasoa kohtaan on olemassa useissa ty6yksikoissd jonkinlainen oletus-
arvo siitd, mitd henkil6ltd voidaan tySyhteisotaitojen saralla odottaa, kun timi tulee
toihin. Olettama johtuu samanlaisten valintakokeiden ja koulutuksien lipikdymisesta,
virkamiesetiikasta ja juridiikasta. Ty6yhteisétaidot nihddankin sisdiseen rooliin kuu-
luvana osittain juuri normeihin kirjattujen kéyttaytymistd koskevien kirjausten takia.
Tarkasteltavana olevan kysymyksen episelvyyttd kuvaa hyvin sekin, ettd tutkimus
nosti esille my6s nikemyksid, joiden mukaan tySyhteistaidot ovat enemmain tyén-
tekijin ulkoiseen rooliin liittyvd elementti huolimatta esimerkiksi turvallisuusviran-
omaisten tyontekijoiden kayttdytymistad velvoittavista normeista, koska henkilon
luonne ja vuorovaikutustaidot tulevat tyGyhteisossd esille mychemmin normeista
huolimatta. Sisdiseen rooliin ty6yhteisotaitojen katsotaan kuuluvan myos siksi, ettd
ne ovat perusosaamista, mitd jokaiselta tyontekijiltd odotetaan. Tydyhteisotaitojen
katsotaan olevan sisdiseen rooliin kuuluvina organisaation menestymisen edellytys.
Nikemykset niiltd osin olivat hyvin samankaltaisia, mitd Rosen ym (2017) tutkimuk-
sessa, jonka mukaan esimerkiksi Yhdysvaltojen armeijassa julkisen sektorin tyopaik-
kana tyontekijoiltd odotetaan sujuvaa tyOyhteisotaitojen kdyttimistd toiden teke-
miseksi, kun taas siviiliorganisaatioiden tyontekij6illi on mahdollisuus valita kayttd-

vitko he ty6yhteisotaitojaan téiden tekemiseksi.

Jobtopaiitis 10: Tydybteisitaitojen kunluminen joko tyintekijin sisdiseen tai nlkoiseen rooliin on

turvallisnusviranomaisissa epdselvd.

Tamin tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd on tarkasteltu sitd, miten luotta-
mus, sitoutuminen ja motivaatio vaikuttavat tyontekijin tyéyhteisotaitoihin ja miten
organisaation toiminnassa tehdyt ratkaisut ja toimenpiteet puolestaan vaikuttavat
tyopaikalla ilmeneviin luottamukseen, sitoutumiseen ja motivaatioon ja sitd kautta
suoraan tai epdsuorasti tyontekijoiden tydyhteistaitoihin.

Tutkimus osoitti, ettd tutkimuksessa mukana olevien turvallisuusviranomaisten
organisaatioissa luottamukseen, sitoutumiseen ja motivaatioon pyritain vaikutta-
maan hyvin samankaltaisilla keinoilla erilaisten strategisen johtamisen kiytinteiden
avulla. Tillaisia strategisen johtamisen kéytanteitd ja osakokonaisuuksia ovat ainakin
esimiestyo ja johtaminen, palkitseminen, organisaatioiden rekrytointi ja henkil6st6-
suunnittelu, suorituskyvyn ja osaamisen johtaminen, koulutus ja kehittiminen, arvo-
tyoskentely sekd tyontekijoiden tyéturvallisuuden ja tyShyvinvoinnin johtaminen.
Tulosten perusteella strategisen henkiléstéjohtamisen kaytinteilld katsotaan siten

saatavan organisaation toimintaan tehokkuutta ja hy6tyjd, kuten esimerkiksi Richard
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& Johnson (2001), Kotila (2005) sekd Hamadamin ja Atan (2019) ovat todenneet.
Strategisen henkilost6johtamisen kdytinteisti nousee tutkimustulosten perusteella
turvallisuusviranomaisten organisaatioissa voimakkaan korostuneesti esille esimies-
ty6 ja johtaminen. Johtaminen ja esimiehisyys strategisen johtamisen osana ovat tut-
kimusten tulosten perusteella keskeisesti esilld kidytinnossi kaikessa turvallisuusvi-
ranomaisten toiminnassa niin strategisella-, taktisella- kuin myo6s operatiivisella ta-
solla. Johtajuuden ja esimiehisyyden voimakas korostaminen tukevat osaltaan Jo-
hanssonin ja Vakkurin nikemysta siitd, ettd julkisessa johtamisessa on perinteisesti
korostettu kontrollia (Johansson ja Vakkuri 2017). Johtamisen korostuminen on
hyvi asia, silld johtamisen ja esimiestyon on todettu olevan vahvasti ja positiivisesti
yhteydessi organisaation tyontekijéiden tydyhteisotaitoihin (esim. Bhatti ym. 2019;
Corry 2017; Ehrhart 2004; Euwema ym. 2007; Ilies, Nahrgang, & Morgeson, 2007;
Podsakoff, MacKenzie, & Bommer, 1996; Podsakoff et al., 1990; Truckenbrodst,
2000; viitattu ldhteessa Ritz ym. 2014; Wijewardena ym. 2014). Johtajuuden koros-
tumisessa on myos riskinsd tyoyhteisotaitondkokulmasta, silld se voi vaikuttaa tyGyh-
teisGtaitoihin myos negatiivisesti (esim. Zellars ym. 2002; Zhang & Xie 2017; Zhang
ym. 2019).

Johtaminen, pditoksenteko ja tySpaikan ilmapiiri halutaan pitdd nykydan hyvin
avoimena, lipinakyvina, vuorovaikutteisena ja henkilost6a kuuntelevana. Jokaisessa
organisaatiossa on kdytossi virallisia ja epavirallisia kanavia tyontekijéiden otta-
miseksi mukaan organisaation toimintaan ja paitoksentekoon sekd heidin nikemys-
tensd kuuntelemiseksi. Virallista linjaa edustaa jokaisessa yksikossd sovellettava laki
yhteistoiminnasta valtion virastoissa ja laitoksissa omine yhteistoimintaelimineen
sekd esimerkiksi erilaiset tyGhyvinvointi-, tyoturvallisuus- ja palkkatyoryhmat, joiden
edustuksessa on yleensid mukana edustajia tyoyksikon eri henkil6stéryhmistd. Ylipad-
tadn kaikki lakisditeiset velvollisuudet henkiloston huomioimiseksi organisaatioiden
johtamisessa on taytetty jokaisessa tutkimuksessa mukana olevassa yksikossa erittdin
hyvin, mikd varmasti johtuu siitd, ettd kyseessd on viranomaisorganisaatiot, joiden
toimintaa siddellddin normiperusteisesti ja joiden omiin tehtdviin kuuluu osin lakien
ja asetusten noudattamisen valvominen. On siten jossain mairin itsestiin selvid, ettd
lakisditeiset velvollisuudet my6s henkilostéjohtamisessa huomioidaan hyvin naissa
organisaatioissa.

Tutkimuksessa ei sinallidn noussut selvisti esille, ettd tyontekijéiden tyGyhteiso-
taitoihin suoranaisesti pyritddn vaikuttamaan sitoutumisen, motivaation ja luotta-
muksen kautta strategisen henkilst6johtamisen kéytanteilld. Tami kertonee siita,
ettei tyOyhteisotaito -ilmién toiminta- ja vaikutusmekanismeja tiysin tunneta turval-

lisuusviranomaisten organisaatioissa, kuten edelld johtopaitoksissd kolme ja nelja on
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todettu. Tutkimuksen tulosten perusteella jokaisessa yksikdssa kuitenkin panostetaan
erittdin hyvin tyontekijéiden kokeman luottamuksen, sitoutumisen ja motivaation ta-
son parantamiseen ja yllipitimiseen edelld mainittujen strategisen henkiléstojohta-
misen kiytinteiden avulla. Luottamukseen, sitoutumiseen ja motivaatioon panosta-
minen on linjassa ailemman teoriatiedon kanssa, joissa nima kisitteet on todettu ty6-
elimassi tirkeiksi ja tyGyhteisotaitoihin ldheisesti liittyviksi (esim. Adame Tinti ym.
2017; Chen & Kao 2012; Cho & Lee 2012; I'u 2013; Haas ym. 2015; Keskinen 2005;
Mostafa & Leon-Cazares 2016; Pyorid ym. 2012). Luottamuksen, sitoutumisen ja
motivaation merkitys tyonteolle ja tuloksille on turvallisuusviranomaisten organisaa-
tioissa hyvin selvilld, vaikkakin niiden yhteys tyoyhteisotaito -kisitteen kanssa nayttid
olevan heikommin tunnistettu. Toisin sanoen tyoyhteisotaitoja johdetaan tutkimuk-
sessa mukana olevissa turvallisuusviranomaisten organisaatioissa kdytinndssi osit-
tain tiedostamatta titd, kun strategisen henkildstéjohtamisen menetelmilld pyritiin
parantamaan tyOntekijoéiden luottamusta esimichiin ja organisaatioon, heidén sitou-
tumistaan organisaatioon ja omiin téihinsd sekd heiddn tydmotivaatiotaan. Tutki-
muksen tulokset korostavat sitoutumisen, luottamuksen ja motivaation merkitysti ja
tarkeyttd nykypaivina turvallisuusviranomaisten organisaatioissa tyoyhteisotaitothin
liittyen seka sitd, ettd nithin halutaan organisaatioissa panostaa my0s strategisen hen-
kilostéjohtamisen kaytinteilld. Tama omalta osaltaan tukee tutkimuksen teoreettista
viitekehystd ja ajatusta siitd, ettd luottamuksella, sitoutumisella ja motivaatiolla on
vaikuttava yhteys ty6yhteisotaitoihin (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 niihin kisitteisiin strategisen
henkil6st6johtamisen kaytinteilla.

Jobtopaiitis 11: Tydyhteisitaitoihin vaikutetaan strategisen henkilostijobtamisen kdytanteilld tyon-
tekijoiden motivaatioon, sitoutumiseen ja luottamnkseen vaikuttamalla. Y hteys ndiden kdsitteiden

valilld ja nizden vaikutukset toisiinsa eivdt ole taysin tiedostettuya.

Turvallisuusviranomaisten organisaatioiden ominaispiirre on korostuneen johtami-
sen ohella sithen liittyva kiskyjohtaminen. Tama on nykypiivian tySyhteisoissa sel-
visti turvallisuusviranomaisia muista erottava piirre, silld esimerkiksi Ty6turvallisuus-
keskuksen (2009) mukaan esimiesten tyé on muuttunut kiskyjohtamisesta valmen-
tavaa johtamista kohti ja tyontekijoiden tydrooleissa on tapahtunut muutos oma-
aloitteiseen suuntaan. Tutkimuksessa nousi esille se, ettei kdskyjohtamista ylipaatdan

pidetd lainkaan huonona tapana johtaa, mikili johtamistilanne sitd vaatii. Jokaisessa
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tutkimuksessa mukana olevista organisaatioista kiskyjohtamisen nihdéin liittyvin
selvisti vaativiin operatiivisiin tilanteisiin, joissa sitd pidetdin ainoana oikeana tapana
johtaa tilanteen selkein ja tehokkaan hoitamisen kannalta. My6s Sistosen (2008) mu-
kaan esimiesten kiskyjen noudattaminen on nimenomaan kriisitilanteissa hyvin toi-
miva keino ja ettd my0s jokapaiviisessd tyOssa tarvitaan edelleen joku henkil6 teke-
miadn vaikeitakin paatoksia, joita tyontekijit noudattavat. Kiskyja ei vaativissa tilan-
teissa kyseenalaisteta, silld jokainen tyontekiji on kasvanut koulutusten ja ammatilli-
sen kokemuksien myoti kaskyjohtamisen kulttuuriin ja koska kiskyjohtaminen on
kidytinnossd osoittautunut ainoaksi oikeaksi ja toimivaksi tavaksi johtaa vaativia ope-
ratiivisia tilanteita. Kaskyjen noudattamisen kulttuuri mukailee aiempia tutkimuksia
ty6yhteisotaitonikokulmasta, silld ohjeiden, sddnt6jen ja toimintamallien noudatta-
mista on pidetty yhtenid tyOyhteisétaitona (esim. Organ ym. 2006; Podsakoff ym.
2000).

Tutkimus nosti esille my0ds sen, ettd kiskyttivin johtamisen ja kidskyjohtamisen
vililld ndhdédin olevan ero. Niistd kdskyjohtaminen kuuluu turvallisuusorganisaatioi-
den vaativien tilanteiden hoitamiseen ja normaaliin tehtivien jakamiseen oleellisena
osana, kun taas kdskyttiva johtaminen on jonkinlaista ei toivottavaa ja autoritdaristd
johtamista, jonka aikana ty6yhteis6d ei kuunnella ja joka saattaa olla tyontekijad lan-
nistavaa. Termeji tarkasteltaessa on my6s hyvd muistaa, ettd Rajavartiolaitoksessa ja
Puolustusvoimissa tehtdvit ja toimeksiannot annetaan kiskyn muodossa samalla ta-
valla mitd poliisissa usein ohjeina ja mairdyksind. Kyse on tehtivien jakamisesta ja
padtoksenteosta, joiden tekemisessi kiytetddn sellaisia termejd kuten kiskyt, ohjeet
ja madriykset.

Kiskevi johtamistyyli on muuttunut turvallisuusviranomaisissakin kohti peh-
medmpia johtamistyylejd, mikéd nakyy erityisesti normaalissa arki- ja toimistotyossa,
joihin ei enidd liity kdskyjohtamista ja sithen liittyvidd viestintdd esimichiltd tyonteki-
joiden suuntaan sellaisena kuin aiemmin, vaikka tehtivit edelleen saatetaan joissakin
organisaatioissa jakaa kiaskymuotoisina. Esimerkiksi my6s Huotari ja Sihvonen
(20006) ovat todenneet, ettd organisaatioiden onkin huolehdittava my6s viestinndsta
siten, ettei se nayttiydy tyontekijoille kiskyttivind. Yhteiskunta on muuttunut enem-
min verkostotyon, yhteistyon ja asiantuntijuuden suuntaan, jolloin esimieskain ei
usein endi ole perinteiseen tyyliin se, joka tuntee substanssin tyon osa-alueilla par-
haiten. Tyontekijit ovat nykyddn myo6s jossain mairin vaativampia johtamisen suh-
teen eikd perinteinen autoritddrinen kiskyjohtaminen enéi riitd motivoimaan tyonte-
kijoitd, vaan tarvitaan pehmedmpai, osallistavaa ja valmentavaa johtamisotetta. Mi-
kili organisaatio ja siind toteutettava johtaminen ei miellytd tyontekijoiti, he vaihtavat
nykyain tyopaikkaa ndiden syiden takia aiempaa helpommin. Niin ollen ty6paikan
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psykologisen sopimuksen rikkominen aiheuttaa tyontekijoissd halua lihted pois tyos-
tddn, kuten esimerkiksi Wellin (2007) on tutkimuksessaan todennut. Kiidnteisesti
asiaa ajateltuna tyontekijin halu jittdd typaikkansa vihenee, kun tyontekijd kokee
organisaation tiyttivin omalta osaltaan tyontekijin ja tyopaikan vilisen psykologisen
sopimuksen (esim. Parzefall & Hakanen 2008). Ty6urat kestivit turvallisuusviran-
omaisissa aiemmin saman organisaation palveluksessa usein elikkeelle asti, joten
muutos tyontekijoiden odotuksissa johtamista kohtaan on osaltaan vaikuttanut my6s
turvallisuusviranomaisissa johtamisen muutokseen kohti pehmedmpai tyylid tyonte-
kijoiden sitouttamiseksi organisaatioon.

Turvallisuusviranomaisten organisaatioissa on valittuina omat keskeiset johtami-
sen ideologiansa, jotka ovat Poliisissa valmentava johtaminen ja Rajavartiolaitoksessa
sekd Puolustusvoimissa syvi johtaminen. Niihin yksittiisiin johtamisoppeihin ei kui-
tenkaan olla lukkiuduttu, vaikka ne luovatkin johtamisen tukirungon organisaatioille.
Turvallisuusviranomaisten johtaminen on yhdistelmi erilaisia johtamisoppeja ja niitd
pyritddn hyodyntimiin tilanne- ja yksilokohtaisesti valitsemalla tilanteeseen tai joh-
dettavalle parhaiten soveltuva tyyli. Johtamisessa korostuu nykyain tyontekija yksi-
l6nid, tyontekijéiden motivoiminen, avoimuus, innostaminen sekd luottamuksen
merkitys. Turvallisuusviranomaisten johtaminen voidaankin nihda niiltd osin trans-
formationaalisena, jossa korostuvat Viitalan (2008) mainitsemat luottamus, avoi-
muus ja reiluus. Tutkimuksen teoreettista viitekehysti tarkastelemalla voidaan todeta,
ettd turvallisuusviranomaisten suunta kohti pehmedmpai johtamista on tyoyhteiso-
taitojen kehittymisen kannalta oikea luoden ty6yhteisétaidoille 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 kiskyjohtaminen vaarissa tilan-
teessa on lisdksi tyGyhteisotaitojen nikokulmasta haitallista, mikd my6s tukee peh-

meimman johtamislinjan valintaa organisaatioiden normaalissa arjen tyOssa.

Jobtopdiitis 12: Nykyajan jobtaminen vaatii pehmeampdd jobtamista valmentavalla otteella anto-
ritddrisen jobtamisen sijaan myos turvallisunsviranomaisissa. Késkyjobtaminen on kuitenkin edel-
leen tarpeellinen, toimiva ja selfed jobtamisen malli vaativien operatiivisten tehtivien hoitamiseksi

ja ndissd tilanteissa oleellinen osa turvallisunsviranomaisten jobtamista ja toimintaa.

Normaaliin kiskyjohtamisen kulttuuriin toimistoty6ssa ei liity huutamista tai ddnen
korottamista, silld sellainen vaikuttaa tutkimuksen mukaan tyontekijéihin alistavalla,
lannistavalla ja passivoivalla tavalla atheuttaen mielipahaa. Turvallisuusviranomaisten

toiminnassa johtamista pyritddn sovittamaan kulloiseenkin tilanteeseen sopivaksi,
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mikid Sistosen (2008) mukaan on merkki hyvistd esimichisyydesti. Kiskevi johta-
mistyyli vddrassd asiayhteydessd aiheuttaa lisaksi arkuutta ja pelontunteita tyonteki-
jOissd ja saattaa johtaa ndenndiseen tekemiseen esimichen antamien tehtivien teke-
miseksi. Arkity6ssa tapahtuva kiskeva johtaminen tappaa tyontekijoiden luovuuden
ja ajattelun vapauden alentaen tyontekijoéiden tydmotivaatiota. Kiskevd johtaminen
vidrassi tilanteessa estdd tyontekijad reagoimasta muuttuviin tilanteisiin. Tiivistettynd
epareiluksi koettu kdskyjohtaminen viirissi tilanteessa vaikuttaa tyontekijoiden tyo-
yhteisotaitoihin negatiivisella tavalla heikentden siten turvallisuusviranomaisten or-
ganisaatioiden ty6tehoa ja tuloksellisuutta. Tiéltd osin tutkimuksen tulokset tukevat
alempaa tutkimustietoa (esim. Zellars ym. 2002; Zhang ym. 2019; Zhang & Xie 2017;
Lee & Allen 2002).

Tilannejohtamista vaativilla operatiivisilla tehtavilld toimittaessa asian laita sen si-
jaan on tdysin painvastainen. KKdskyjohtaminen ei tutkimuksen tulosten mukaan vai-
kuta niissd tilanteissa millddn tavalla negatiivisesti Poliisin, Rajavartiolaitoksen ja
Puolustusvoimien tyontekijéiden tyoyhteistaitoihin, vaan painvastoin tukee tyonte-
kijad ja sitd myoden myos timin tyOyhteisotaitoja. Kiskyt antavat toiminnalle raamit
ja selventivit johtosuhteita sekid vastuita, jolloin tyontekijan on turvallista toimia an-
nettujen raamien sisdpuolella soveltaen tySyhteisotaitojaan kiskyjen ja toimintalinjo-
jen sallimissa puitteissa. Vaativissa operatiivisissa tilanteissa on erittiin tirkedd, ettd
oikeudet, velvollisuudet, vastuut, pditokset ja kdskyt ovat niin yksiselitteisid, ettd ne
ovat jilkikiteen todennettavissa ja ettd kiskyt tilanteessa ovat yksiselitteisesti toteu-
tettavissa. Tahidn pyritidn muun muassa kiskyjohtamisella. Tamin ei nihdd olevan
millddn tavalla ristiriidassa tyontekijoiden tyoyhteisotaitojen kanssa, vaan toiminta-
mallin katsotaan olevan ainoa oikea vaativissa tilanteissa. Kiskyjen ja kiskyttivin
johtamisen katsotaan tuovan tyontekijoille turvallisuutta ja selkdnojaa toiminnalle
sekd selvin suunnan, johon tehtivai halutaan johtaa ja jonka eteen jokainen tyosken-
telee. Tutkimuksen tulokset kiskyjohtamisen osalta tukevat osaltaan esimerkiksi Sis-
tosen nikemystd, jonka mukaan hierarkioiden ja esimiesten késkyjen noudattaminen
ovat erityisesti kriisitilanteissa hyvin toimivia keinoja. (Sistonen 2008.)

Hengenvaarallisissa tyGtilanteissa ja muuten vaativilla tyétehtavilld tyontekijit
jopa odottavat kaskyihin perustuvaa johtamista ja hyviksyvit sen tiedostaen, etti ti-
lanteen hoitaminen vaatii kyselemisen sijaan toimintaa ja yhteistyoti, johon jokainen
tyontekija tuo oman kontribuutionsa kiskyjen maarittimissa rajoissa. Kiskyjen puut-
tuminen ja epivarma johtaja vaativassa tilanteessa johtavat sithen, etti tilannetta joh-
tava henkil6 menettdd tyontekijoiden luottamuksen eivitkd toiminnan reunachdot
vility tyontekijoille, jolloin nima eivit myoskadn pysty hyodyntimiain kaikkea osaa-

mistaan tyon tekemiseksi tilannekuvan ollessa heille epaselvi.
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Johtopaiitis 13: Kiskyjobtaminen ei vaikuta tyontekijoiden tyoyhteisotaitoihin negatiivisest; vaati-
vassa operativisessa tilanteessa. Arjen normaaleissa tyotilanteissa kdskevd johtaminen vaikuttaa

negatizvisella tavalla tyontekijiiden tyoyhteisitaitoibin.

Sistosen (2008) nikemyksen mukaan organisaatiot toimivat palkitsevasti silloin, jos
niiden toiminnassa tehdyistd hyvistd suorituksista palkitaan, kun ne on ensin onnis-
tuttu tunnistamaan. Tutkimuksen tulosten perusteella mukana olevat organisaatiot
toimivat siten palkitsevasti, silld turvallisuusviranomaisten organisaatioissa tyonteki-
joitd palkitaan hyvin perinteisilli ja monenlaisilla keinoilla. Palkitseminen littyy
useimmiten hyvin tehtyyn tychon ja siitd tunnustuksen antamiseen. Palkitseminen
kiittimalla ja positiivista palautetta antamalla on arvostettu ja tehokas aineettoman
palkitsemisen keino osoittaa kiitosta ja arvostusta tyontekijéille. Kiitos voi tulla tyén-
antajan ja esimiesten suunnasta, mutta myos tyotovereilta saatavaa kiitosta arvoste-
taan ja tyontekijoiden toivotaan huomioivan toisiaan ja kiittivin toisiaan hyvisti
tyostd. Kiitos on siten nihty keinona motivoida ja saada tyontekijit tuntemaan ar-
vostusta ty6stddn, kuten my6s Mullins (2005) on todennut.

Positiivisen palautteen avulla pyritidn osoittamaan tyontekijoille heidin teke-
minsi tyon tirkeys seki se, ettd tyontekijit ovat tehneet tyonsd hyvin. Yksi tapa pal-
kita hyvista ty6std on yksikén johdon tarjoamat kakkukahvit sopivan tilaisuuden tul-
len. Turvallisuusviranomaisorganisaatioissa myonnetdin perinteisesti hyvistd tyostd
paljon my6s virka-ansiomitaleita, ansioristeja ja kunniamerkkejd, joita monesti luo-
vutetaan tyontekijoille juhla- ja perinnepiivien juhlallisuuksien aikana. Mitalit ja kun-
niamerkit ovat joko yksikéiden omia, yksikdiden péillikbiden myontdmia, ritarikun-
tien tai presidentin myontimid. Palkitsemisen toteutuminen turvallisuusviranomai-
sissa on paljolti esimiesten varassa, mika tukee Sistosen (2008) nikemysti siitd, ettd
toimivan palkitsemiskulttuurin luominen edellyttid esimiehiltd hyvidd johtamista.
Yksi palkitsemisen muoto on valita vuoden tyontekiji, minka lisdksi tyOyksikoissd on
mahdollista tulla palkituksi lyhyemmillikin aikavililld, kuten esimerkiksi kerran kuu-
kaudessa annettava tunnustus positiivisesta kdyttdytymisestd tyoyhteisOssi.

Aineelliseen palkitsemiseen liittyvi rahallinen palkiseminen organisaatioissa on
verotuksellisista syistd lahjojen muodossa hyvin rajallista ja liittyykin hyvin pitkalle
palkkausjirjestelmiin ja sen osana tehtivdin suoritusarviointiin seki siind sovellet-
taviin tehtdvien vaativuusluokkiin. Organisaatioissa hyodynnettiva tulospalkkaus
voidaan nihdd esimichen ja tyontekijin viliseen vaihdantaan perustuvana transak-
tionaalisena johtamisena, kuten Virtanen ja Stenvall (2019) ovat todenneet. Palkkaus-
jarjestelmi ja sen soveltamisen ehdot saavat jokaisessa tutkimuksessa mukana ole-

vassa organisaatiossa jonkin verran kritiikkia osakseen. Suoritusarviointeihin on
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tullut muun muassa tiukkoja rajoituksia, minka takia palkkausjirjestelmin kautta pal-
kitseminen on saanut joidenkin haastateltujen henkil6iden mukaan jossain mairin
koomisia piirteitd. Kaytinnossd ndmi rajoitukset tarkoittavat sité, ettd jonkun henki-
16n suoritusarviointiin liittyvin palkanosan nostaminen edellyttid vastaavan palkan-
osan laskemista joltakin muulta henkil6ltd. Toisaalta taas lilkkumavara suoritusarvi-
oinnin soveltamiseksi on todettu pieneksi osin soveltamisohjeen kirjausten vuoksi ja
joissakin yksikOissa taas siksi, ettd arvioinnissa annettavat pisteet vaikuttavat olevan
maksimissa lihes jokaisella tyontekijalld. Litkkumavara palkkausjirjestelmin mukai-
sen henkilokohtaisen suoritusarvioinnin kirjausten osalta vaikuttaa olevan joissain
organisaatioissa suurempi mité toisissa. Palkkausjirjestelmien kankeus voi aiheuttaa
hankaluutta eritelld hyvit ja keskinkertaiset tyOsuoritukset tyontekijoille, mikd Grat-
tonin ym. (1999) mukaan auttaisi organisaatiota pitimain hyvit tyontekijit ja varmis-
tamaan tyontekijéiden motivaation sdilymisen hyvina. Nykyisid palkkausjirjestelmid
ja nithin liittyvid suoritusarviointeja pidetdin kuitenkin mekaanisina ja joustamatto-
mina poikkeuksetta kaikissa tutkimuksessa mukana olevissa organisaatioissa ja liuku-
mavaraa tavoite- ja kehityskeskusteluissa tehtivissi suoritusarvioinnissa kiytettdvien
prosenttien valilld pienend. Tyytymattomyys suoritukseen perustuvaa palkkausjirjes-
telmad kohtaan on tunnistettu ilmié myds kansainvilisest, silld esimerkiksi YK:n ra-
portin mukaan tyytymattomyyttid esiintyy monissa muissakin maissa (YK 2005:
World Public Sector Report).

Palkitsemisen moninaisista keinoista huolimatta palkitseminen tapahtuu harvem-
min nimenomaisesti tyontekijin tySyhteisotaidoista, vaikka niistikin tyontekijoitd
palkitaan. Tulosten perusteella palkitseminen liittyi vahvasti hyviin tyosuorituksiin ja
hyvin tehtyyn ty6hon, kun taas tyoyhteisotaito -kasitteen sisille mahtuvat tekijit ovat
enemmin osana palkitsemisen perusteluita eivatkd suoranaisesti padsyy palkita tyon-
tekijad. Vain kolme tutkimuksessa haastateltua henkil6d on sitd mieltd, ettd palkitse-
misella ohjataan ja kannustetaan tyontekijoitd tyoyhteisotaitojen kayttimisen suun-
taan. Taman perusteella palkitsemisen ja tySyhteisotaitojen vililld katsotaan ainakin
joissain yksikoissd olevan yhteys, mitd tukee osaltaan my0s aiempi tutkimustieto
(esim. Ahmed 2016). Organin ym. (2006) mukaan tydyhteisotaitojen kayttdmisesta
johtuva palkitseminen on hankalaa siksi, ettei tyontekijan tyoyhteisotaidoista ole
helppoa muodostaa kokonaista kuvaa seki se, ettei palkitseva taho huomaa tyonte-
kijan kdyttavan tyoyhteisotaitojaan, jolloin palkitsemista ei tapahdu. Tami saattaa olla
yksi syy siihen, ettd tutkimuksessa mukana olevissa organisaatioissa palkitseminen
perustuu pitkalti tyosuorituksiin, koska ne ovat selkedsti havaittavissa ja siten myos
helposti palkittavissa. Tehty tutkimus ei kuitenkaan antanut tdhéin selvdd vastausta.
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Palkitseminen on kuitenkin keino osoittaa tyéyhteisolle laajemmin, minkalaisia
asioita tybnantaja toivoo tyontekijéiden tekevan. MyGs ailemman teoriatiedon mu-
kaan palkitseminen on keino kiinnittdd tyontekijéiden huomio organisaation kan-
nalta keskeisiin seikkoihin (Sistonen 2008) ja saada heiddn ty6panoksensa ohjautu-
maan organisaation tavoitteiden suuntaisiksi tarjoamalla heille kannustimia vasti-
neeksi tynantajan edun mukaisesta tehokkaasta tyoskentelysta (Gratton ym. 1999).
Tyoyhteisotaitoa el kuitenkaan useinkaan kisitteend mietiti henkil6itd palkitessa,
vaan asiaa ajatellaan enemmain jonkinlaisena “hyvin ja tunnollisen ty6toverin™ pal-
kitsemisena. Osaltaan timakin havainto tukee kasitysti, ettei tyOyhteisétaidon kisit-
teellistd sisiltod ja vaikutusmekanismeja tiysin tunnetta turvallisuusviranomaisten or-
ganisaatioissa ja ettei niiti johdeta kovinkaan systemaattisesti omana kasitteellisend
kokonaisuutena osana strategista henkilostéjohtamista. Samalla tutkimuksen johto-

paitokset 1, 3, 4, 5 ja 11 saavat tukea my6s tiltd osin.

Jobtopdiitis 14: Tyontekijiita palkitaan turvallisunsviranomaisissa, mutta ei useinkaan suoranai-
sesti heidan tyoybteisotaidoistaan. Tyoyhteisotaitokdsitteen sisiltion mahtuvia seikkoja kdytetdidn
palkitsemisen perusteluissa sunrelta osin tiedostamatta niiden kytkeytymistd tydybteisitaidon kd-

sitteeseen.

Huolimatta siitd, ettd tutkimustieto tima tutkimus mukaan luettuna on osoittanut
ty6yhteisotaitojen olevan kiistatta merkittivin tirkeitd tyOyhteisGjen toimivuuden ja
organisaatioiden tulosten kannalta ja ettd ne lihtokohtaisesti tuottavat paljon hyvii
organisaatioille, niitd ei pidd sortua tarkastelemaan pelkistddn positiivisena asiana.
Aiempien tutkimusten mukaan tySyhteisétaitoihin liittyy riskejd ja ne voivat olla jopa
haitallisia tyontekijille tietyissd tilanteissa (esimerkiksi Deery ym. 2017; Wu ym.
2018). Tutkimus osoitti alempia tutkimuksia tukevasti, ettd tyOyhteisotaitoihin liittyy
niiden lukuisista positiivisista vaikutuksista huolimatta my6s negatiivisia ja niiden
johtamisessa huomioitavia riskeji, jotka saattavat olla tyontekijille haitallisia. Kiin-
nittimalld ndihin riskitekijéihin huomiota niitd voidaan mitigoida tai jopa ehkaistd
niiden realisoituminen kokonaan.

Negatiiviset puolet voivat olla puhtaasti sitd, ettd henkil6 kayttiytyy tyopaikalla
tarkoituksella haitallisesti. TAma voi nikya sinallidn esimerkiksi tyontekijéltd toivot-
tavana oma-aloitteellisuutena, joka suuntautuu organisaation ja esimiesten kannalta
vairiin ja jopa haitallisiin asioihin. Tillaisella haitallisella kaytokselld (CPB, Counter
Productive Behavior) voi siis sinélldin olla tyGyhteisotaitojen piirteitd, mutta sen tuo-
tos on hyédyn sijaan haitta. Haitallinen kiytos vaikuttaa negatiivisella tavalla paitsi

ty6tovereihin, ilmapiiriin ja esimichiin, my6s tyOpaikan aikaan saamaan tulokseen
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tyGyhteison toimivuuden kirsiessd. Tiltd osin tutkimuksen tulokset tukevat aiempaa
tutkimustietoa, silld esimerkiksi Bukharin ja Alin tutkimus (2009) osoitti, ettd haital-
linen kidyttiytyminen voi muodostua isoksi ongelmaksi johtamisen kannalta, silld se
ei ole ainoastaan tuottamatonta toimintaa, vaan lisiksi tuotannon tehokkuutta laske-
vaa ja organisaation kehittymistd estdvad. Haitallisen kayttdytymisen ja sen vaikutus-
ten ehkiisemiseksi keskeisessa asemassa turvallisuusviranomaisissa ovat esimichet,
joiden tehtdvi on turvata tyGilmapiiri ja téiden sujuminen haitalliseen kayttdytymi-
seen puuttumalla. Mikili esimies ei puutu haitalliseen kiyttiytymiseen, haitallinen
kiytos tyopaikalla saatetaan tulkita jopa sallituksi muiden tyontekijéiden toimesta.
Esimiesten toiminnan oikeudenmukaisuudella on siten iso merkitys tyontekijéiden
haitallisen kayttiytymisen syynd, mihin my6s aiempi tutkimustieto viittaa. Esimer-
kiksi Wolfe ja Nix (2017) ovat todenneet tySperiisten negatiivisten kayttiytymismal-
lien juontavan juurensa poliisin tyonjohtajien menettelyllisisti epdoikeudenmukai-
suuksista.

Tunnollisuus on yksi lukuisissa tutkimuksissa esille nostettu keskeinen tyoyhtei-
sotaito. Tunnollisuuteen liittyy kuitenkin tietynlainen riski tai jopa negatiivinen puoli
sen haitallisesta vaitkutuksesta tyontekijille. Tdman tutkimuksen tulokset ovat linjassa
alempien tutkimusten kanssa (esim. Deery ym. 2017), silli my0s turvallisuusviran-
omaisissa tunnollisuus on yhta lailla keskeinen tyGyhteisotaito, jolla voi olla pahim-
millaan jopa negatiivinen vaikutus tyontekijin jaksamiseen ja hyvinvointiin. Lihto-
kohtaisesti suomalaista viranomaista pidetddn rehellisend ja tunnollisena, mikd ko-
rostuu selvisti ajattelussa my6s turvallisuusviranomaisten organisaatioiden sisalla.
Kun ty6tehtivit jactaan, jokainen haluaa tehdd ne mahdollisimman hyvin ja mahdol-
lisimman nopeasti, mitd my6s esimichet ja asiakkaat odottavat. Riskind kuitenkin on,
ettd tyOtaakka kasvaa turvallisuusviranomaisten tyontekijoilld hetkittdin voimakkaan
tunnollisuuden takia liian suureksi, jolloin tyontekijin jaksaminen joutuu koetukselle.
Kuten Keskinen (2005) on todennut, tyéntekijin voimakas sitoutuminen tychon yh-
dessi heikkojen vaikutusmahdollisuuksien ja vaativan tyonkuvan kanssa edesauttavat
visymistd tyossd ja johtavat uupumiseen. Ongelmaa lisia ensinnakin se, ettd kynnys
avun pyytimiseksi ja sen myontimiseksi, ettei endd jaksa eikd selviydy toistddn, on
turvallisuusviranomaisissa erittiin korkea. Tyotehtdviensa ja omien vastuidensa hoi-
taminen on jossain midrin kunniakysymys turvallisuusviranomaisilla.

Toinen tunnollisuuden negatiiviseksi kdantiva tekija on huono esimiesty6. Tama
tarkoittaa hyvien, aikaansaavien ja ennen kaikkea tunnollisten tyontekijéiden kuor-
mittamista muita tyontekijoiti enemman juuri heiddn hyvien tySyhteisotaitojensa
vuoksi. IImié on jossain midrin inhimillinen ja looginen, silld aikapaineessa téiden

ruuhkautuessa nopeasti hoidettavat ja merkittivit tyot ohjataan helposti
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organisaatiossa kuin organisaatiossa niille henkiléille, joiden tiedetddn hoitavan ne
hyvin ja nopeasti. Tdssd kohtaa korostuu esimiehen kyky johtaa tyontekijoitdan ja
kyky jakaa ty6kuorma tasaisesti yksiléiden vaihteleva suorituskyky huomioiden. Sen
sijaan, ettd tunnollinen ja hyvin suorittava tyontekijd ajetaan epihuomiossa loppuun,
tulisikin esimiesten keskittyd kehittimadn my6s vihemman tuottavien tyontekijoiden
osaamista ja sitd kautta heiddn suorituskykydin tyckuorman tasaisen jakamisen tur-
vaamiseksi. Esimiestyo ja osaamisen johtaminen korostuvat jalleen, silld kuten Kes-
kinenkin (2005) on todennut, uusien tehtavien lisidminen tyontekijin toimenkuvaan
ilman vaadittavaa osaamista voi johtaa uupumiseen. Tutkimuksen tulokset tukevat
my0s osaltaan aiempaa tutkimustietoa, silld esimerkiksi Wun ym. tutkimuksessa to-
dettiin, ettd esimichet voivat toiminnallaan himartdd tyotehtivien tekemisen rajoja,
jotta ne saadaan nayttimain velvollisuudelta. Tutkimuksessa todettiin timin olevan
tyontekijalle stressitekijd, joka heikentdd tyontekijin tyotyytyvaisyyttd. (Wu ym.
2018.) Deeryn ym. (2017) tutkimuksen mukaan tyontekijéiden muodollisiin ja vapaa-
ehtoisiin ty6rooleihin kohdistuvat paineet ja vaatimukset voivat aiheuttaa tyonteki-
jille negatiivisia seurauksia. My6s Keskisen (2005) mukaan kohtuuttoman suuret ja
keskendin ristiriitaiset odotukset henkil6n tyéroolia kohtaan voivat johtaa siihen, ettid
yksilo kokee roolinsa ylikuormittavana rooliin kohdistuvien odotusten ollessa epi-
realistisia.

Tunnollisuus ja vastuuntunto voivat muodostua haitalliseksi turvallisuusviran-
omaisten organisaatioissa myos, mikali tyontekija ryhtyy tekemain sellaisia toita,
jotka muutoin jdisivit tekemittd. Tiettyyn pisteeseen tillainen vastuunkantaminen
ty6yhteison yhteisten téiden tekemiseksi on tySyhteisotaitondkdkulmasta toivottavaa
ja suotavaa, silld vastuunkantaminen on aiemmankin teoriatiedon perusteella tyGyh-
teisotaito (esim. Pyorid ym. 2012; Salminen 2015; Syddnmaanlakka 2015). Tiéssdkin
korostuu kuitenkin kohtuus tyontekijin kokonaiskuorma huomioiden sekd esimies-
ten kyky seurata téiden jakautumista tasaisesti tyontekijoille. Mikali kyse on siitd, ettd
tunnollinen tyontekija hoitaa muille kuuluvia tyétehtivia, tulisi esimiesten puuttua
tilanteeseen ja saada tyGyhteison jokainen tyontekijd hoitamaan omalle vastuulle an-
netut ty6t itse. Muiden téiden tekeminen ja tydkuorman kasvaminen kohtuuttomaksi
on tutkimustulosten mukaan riski my6s esimicehille itselleen, mikali esimies ei delegoi
tehtivid riittdvisti tai el saa tyontekijoitidn tekemdin heille kuuluvia toitéd ja esimies
alkaa paikata titd tekemalld muiden t6ité itse. Tunnollisuuteen tyoyhteisotaitona liit-
tyy siis my6s turvallisuusviranomaisten organisaatioissa samanlaisia riskejd, mitd
muissa organisaatioissa, mutta jopa korostuneesti tyontekijoiden korkean tunnolli-

suuden tunteen takia. Tutkimuksen tulosten valossa palkitseminen hyvin tehdysta
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tyosta lisityolld ei sovellu kaikille, joskin osa tyontekijoistd pitdd myds siitd, ettd tar-
jolla on riittdvisti haasteellisia tyotehtivia.

Turvallisuusviranomaisten tyossa arvostetaan myos oma-aloitteellisuutta, mita pi-
detdin my6s aiemman teoriatiedon perusteella tirkedna tyGyhteisotaitona (esim. Or-
gan ym. 2000; Podsakoff ym. 2000). Oma-aloitteellisuuskin voi hyddyistiin huoli-
matta kddntya jopa haitaksi, jos se kohdistuu organisaation toiminnan ja tavoitteiden
kannalta ei toivottuihin asioihin. Oma-aloitteellisuuden kohdentaminen on paitsi
tyontekijan ratkaistava kysymys, myo6s pitkilti esimiehen johdettava seikka.

Jobtopdiitis 15: Tyoyhteisitaitoja tulee tarkastella pddosin positiivisena ilmiond ymmirtden, etti

sithen littyy myos negatiivisia puolia. Tydybteisitaitojen negatiiviset puolet yhdistettynd hunonon esi-
miestyon kanssa voivat jobtaa tyontekijan kannalta huonoon lopputulokseen ja jopa unpumiseen.
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8 POHDINTA

Tissi luvussa pohditaan aluksi lyhyesti tutkimukseen liittyvia eettisid kysymyksid, tut-
kimuksen luotettavuutta sekd sen kulkua ja onnistumista. Tamin jilkeen tarkastellaan
tutkimuksen antia tieteelliselle tutkimuskentille. Luvun lopussa esitetddn tutkimuk-
sen aikana ilmenneet jatkotutkimustarpeet sekid tutkimuksen pohjalta laaditut suosi-
tukset.

Eettisyys

Tutkimuksen eettisid kysymyksid voidaan tarkastella itse tutkimusprosessin tai sen
seurausten kannalta. Tutkimustyolld voidaan olettaa olevan vaikutusta yhteiskunnal-
lisesti, joten on atheellista pohtia, tulisiko tutkijan huomioida tutkimuksensa vaiku-
tuksia yhteiskuntaan. (Kananen 2008, 133.) Hyvin tieteellisen kiytinnon keskeisten
lihtokohtien 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, ettd tutki-
muksen tulokset olisivat hy6dynnettivissa ja niilld olisi merkitystad yhteiskunnallisesti
hyvinvoinnin ja kehittymisen kannalta (Kananen 2008, 133). Tdma edelld esitetty na-
kékanta on huomioitu my0ds timan tutkimuksen athetta paitettdessa. Turvallisuusvi-
ranomaisten tyGyhteisotaitoihin ja niiden strategiseen johtamiseen kohdentuva tutki-
mus tuottaa atheesta uutta tieteellistd tietoa, jota voidaan hyodyntdd kehitettiessa jul-
kisen sektorin turvallisuuspalveluita. Strategisen henkilostéjohtamisen valitseminen
tutkimuksen nikokulmaksi mahdollistaa tutkimuksen tulosten hySdyntimisen tut-
vallisuusviranomaisissa koko organisaatioon vaikuttavalla strategisen johtamisen ta-
solla.

Reaktiivisuudella tarkoitetaan tutkijan ja koko tutkimusasetelman mahdollista vai-
kutusta tutkimuksen kohteina oleviin henkil6ihin ja tutkimuksen tuottamiin tulok-
siin, mikd voi pahimmillaan johtaa tulosten viddristymiseen. Toisin sanoen, kun huo-
mio tutkimuksen vuoksi kohdistuu tutkimuksen kohteena olevaan organisaatioon tai
henkil66n, voi timi aitheuttaa muutosta thmisten kdyttiytymisessd. Reaktiivisuutta ei

voi kokonaan vilttdd tutkimusta tehtdessi, mutta sitd voidaan vihentii
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ymmairtamalld lmién olemassaolo. (Kananen 2008, 122.) Reaktiivisuutta on tassi
tutkimuksessa pyritty ehkdisemain tiedostamalla asia tutkimuksen kaikkien eri vai-
heiden aikana seki tekemalld tutkimuksen haastattelut anonyymeina.

Tutkimuksen eettisyys tulee huomioida myds tutkimusmateriaalia kerdtessd haas-
tattelujen aikana kertomalla esimerkiksi haastatteluihin osallistuville henkil6ille, mikd
alotun haastattelun aihe on. Edelld mainitun kaltainen avoimuus on paitsi eettisté,
my0s keino saada haastateltaviksi aiottuja henkil6itd osallistumaan haastatteluihin tie-
tamattomyydestd johtuvien kieltdytymisten sijaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 86.) Ta-
min tutkimuksen aihe tuotiin haastateltaville julki jo tiedusteltaessa heidin haluk-
kuuttaan osallistua tutkimukseen, minka jilkeen haastateltaville annettiin mahdolli-
suus halutessaan tutustua haastatteluissa heille esitettythin kysymyksiin etukiteen.
Haastattelun kysymysten lihettimistd etukiteen haastateltaville on pohdittu aiemmin
tutkimuksen luvussa 2.3.

Tutkimuksen atheeksi on valittu tyoyhteisotaitojen johtaminen turvallisuusviran-
omaisissa strategisen henkilostéjohtamisen niakokulmasta tarkasteltuna. Tutkija pe-
rustelee titd valintaa kiinnostuksella omaa alaansa seka kaikkea turvallisuustyoti ja
turvallisuustyon kehittimistd kohtaan. Karjalainen ym. (2002, 72) ovatkin todenneet,
ettd usein tutkijan aito kiinnostus omaa alaa kohtaan on toiminut motivaattorina ti-
min uran alkupuolella ylipdatiian valitsemalleen tyouralle paatymisessi. Tutkimus
kohdistuu viranomaisty6hon, silld julkisen sektorin viranomaistoimintaa on hyvin-
vointiyhteiskunnassa tirkeda tarkastella kriittisesti ja tieteen keinoin. Tdmi mahdol-
listaa niin toiminnan laadun selvittdmisen kuin my6s yhteiskunnan varoilla rahoitet-
tavan toiminnan kehittdmisen.

Tutkimuksessa mukana olevat viranomaiset ovat vuosikymmenten aikana ansain-
neet mittausten mukaan kansan luottamuksen. Niiden luotettavina yleisesti yhteis-
kunnassa pidettyjen tahojen tutkimiseen liittyy eettisend kysymyksend myos tutki-
mustulosten ja niiden pohjalta laadittavien johtopéditésten eettisyys. Onko olemassa
vaara siitd, ettd tutkimuksen takia luottamus yhteiskunnassa yhti tai useampaa tutki-
muksen kohteena olevaa viranomaista kohtaan heikkenee? Voidaanko tillainen mah-
dollinen luottamuksen heikkeneminen nihdi eettisesti tarkasteltuna vahinkona koh-
teelle, joka on ilmennyt tutkimuksen vuoksi? Olkoonkin, ettd juurisyy voisi olla tut-
kimuskohteena olevassa organisaatiossa ja sen toiminnassa itsessdan. TySyhteisotai-
toihin kohdistunutta tutkimusta ei ole juurikaan Suomessa tehty viranomaisiin koh-
distuvana, joten ennen tutkimuksen tekemisté tutkija piti mahdollisena, ettei niiden
strategisen johtamisen tila kohdeorganisaatioissa nayttiaydy pelkistdin positiivisena.
Erityisesti sisdpiiritutkijat voivat joutua vaikeaan tilanteeseen, mikali tutkimustulok-
set osoittautuisivat yksilon tai yhteison kannalta haitallisiksi (Greene 2014, 11).
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Etiikkaa kasittelevd kirjallisuus lihtee kuitenkin periaatteesta, ettei tutkittavalle ta-
holle aiheuteta tutkimuksella vahinkoa (Lopponen ym. 1991, 204). T4t periaatetta
on pidetty tissi tutkimuksessa tirkeina ja sitd on haluttu noudattaa huomioimalla se
tutkimuksen eri vaiheissa.

Tutkija on ratkaissut tutkimuksen aiheen valintaan edelld esitetyt eettiset ongelmat
arvojen ja uuden tieteellisen tiedon tuottamisen painoarvon kautta. Luottamus viran-
omaistyossid on keskeistd, kun puhutaan kansan luottamuksesta viranomaista koh-
taan. Sen voisi nihdd olevan jopa edellytys viranomaistyon tekemiselle, silld luotta-
mus heijastelee kansan viranomaiselle antamaa legitimiteettid. Legitimiteetti tieteessa
oikeutetaan arvojen perusteella (Lopponen ym 1991, 43), joten my0s tissd 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 tieteellista tietoa tySyh-
teisGtaidoista ja siitd syystd johtuen tutkimuksen tekeminen on erittdin perusteltua.
Rehellisyys arvona niyttiytyy varsinkin tutkimuksen raportointivaiheessa. Arvot ni-
kyvit siind, mitd ihminen kulloinkin tekee ja muuttuvat osaksi objektiivista totuutta
thmisen toimiessa (Venkula 1993, 50). My6s tissa tutkimuksessa tutkija on pyrkinyt
objektiiviseen totuuteen tyon eri vaiheissa.

Aiheen valinnan eettisyyttd puoltaa my6s tutkimuksen ajankohtaisuus. Globaali
taloustilanne on ollut vuosikausia heikko, mikid on johtanut my6s Suomessa viran-
omaisten resurssien supistamiseen tyon tulosvaatimusten ja laatuvaatimusten saily-
essd ennallaan ja jopa kiristyessd. Turvallisuuspoliittinen tilanne maailmalla sekd Suo-
men lihialueilla on viime vuosina kiristynyt ja myds Suomen sisdinen turvallisuusvi-
ranomaisten toimintaymparisté on samaan aikaan kokenut muutoksia. Niin ollen
ty6yhteisGtaitoaihe on myds perusteltu, silld nithin kohdistuvaa tieteellistd tutkimusta
on tehty Suomessa vihin ja tyéyhteisotaidot ovat vahvasti kytkoksissd organisaatioi-
den tehokkuuteen. Tutkija arveli myds ennen tutkimuksen tekemistd, ettd tutkimuk-
sessa mukana olevien viranomaisten toimintaa olisi mahdollista parantaa tutkimalla
tyoyhteisotaitoja, joihin kohdistuvia tutkimuksia on tehty verrattain vihin suoma-
laisten turvallisuusviranomaisten viitekehyksessi.

Tutkijan oma positio tutkimuksessa mukana oleviin organisaatiothin nihden voi
atheuttaa eettistd pohdintaa tihin tutkimukseen perehtyville. Tdstd syystd positiota
on syytd avata hieman tarkemmin ja tarkastella, miten tutkija on timin eettisen ky-
symyksen tutkimuksessa ratkaissut. Tutkijan oman position aiheuttaman eettisen
pohdinnan syyni on tutkijan tyésuhde yhteen tutkimuksen kohteena olevaan viran-
omaiseen. Voidaan kysyi esimerkiksi, suhtautuivatko haastateltavat tutkijaan sisapii-
riin kuuluvana vai ulkopuolisena ja mikd vaikutus tilld tutkimukseen oli, kuten
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esimerkiksi Shannon on tutkimuksessaan entiseni poliisina pohtinut (2018, 76 — 79).
Téami saattaa aiheellisesti nostaa ilmaan kysymyksen, vaikuttaako tutkijan tyosuhde
tutkimuksen kulkuun, tutkimustuloksiin ja tutkijan tutkimuksessa tekemiin johtopda-
toksiin? Seka sisapiirildisen ettd ulkopuolisen positioihin liittyy erilaisia ongelmakoh-
tia, mutta my6s hyotyja (Serrant-Green 2002, 41; Unluer 2012, 2; Bonner & Tolhurst
2013, 7- 17). Asema ei aina ole yksiselitteinen ja on myos mahdollista, ettd tutkijan
positio tulkitaan tutkimuksen aikana molemmilla tavoilla. Tulkinta riippuu siitd, tar-
kasteleeko kysymysta tutkija, haastateltava vai muu ulkopuolinen tarkkailija. (Serrant-
Green 2002, 41.)

Tutkijan position kokeminen sisdpiirildiseksi helpottaa tiedon saamista, minka li-
sdksi tutkimuksessa mukana olevat henkilt ovat usein avuliaita (Unluer 2012, 10).
Tdama nikyi tutkijan kokemuksen mukaan monessa eri vaiheessa tutkimusta. Voi toki
olla, ettd my6s taysin ulkopuoliselle henkildlle olisi tarjottu tutkimukseen osallistu-
vissa viranomaisista samalla tavalla apua, mutta kuulumisesta turvallisuusviranomais-
ten yhteis60n saattoi aidosti olla apua. Tutkimuksen haastatteluissa nousi esille useita
kertoja termi “kutsumusammatti”’, minka sisillon ja merkityksen my6s tutkija ym-
mirtad samalla lailla haastateltavien kanssa sisiltipain kumpuavana ilmiéni ja haluna
tehdd ty6td yhteiskunnan hyviksi. Tyoskenteleminen “kutsumusammatissa’ saattol
nikya tutkimuksen eri vaiheissa jonkinlaisena ylimairdisend positiivisena suhtautu-
misena tutkijaan, kuten esimerkiksi tutkijan kutsumisena haastateltavan kotiin haas-
tattelun tekemisen helpottamiseksi. Tdman lisiksi tutkija sai apua aina kun sitd osasi
pyytdd ja usein erilaisia tutkimusta mahdollisesti edesauttavia tietoja tarjottiin tutki-
jalle jopa pyytimittd. Laadullisessa tutkimuksessa vaatimuksena on vihintddn viliai-
kaisen vuorovaikutussuhteen muodostuminen haastateltavan ja haastattelijan vilille,
jotta tietoa voidaan jakaa (Serrant-Green 2002, 32). Tutkija koki, ettd timin suhteen
muodostuminen oli tutkijan oman position takia hel]pompaa jokaisessa tutkimuksen
kohteena olevassa organisaatiossa niin tutkimuslupia hakiessa kuin my6s monissa
haastatteluissa. Toisaalta taas tutkijan syvillinen tuntemus ja tietimys tutkimuksen
aihealuecesta scka sisapiiritieto haastateltavien kulttuurista ja elinympiéristostd on
nihty luottamusta herittivina tekijind haastateltavissa (Mikecz 2012, 491). Timin
tutkimuksen athealue on tutkijalle erittiin tuttu jo useiden vuosien ajalta, minka li-
siksi tutkijan tietimys tutkimukseen osallistuneista organisaatioista on varmasti ylei-
sesti ottaen keskivertohenkil6d parempi johtuen tutkijan omasta ammatillisesta taus-
tasta.

Entd vaikuttiko tutkijan tyokokemus jollain tavalla tutkimukseen ja atheutuiko
tdstd jopa tutkimusta ohjaavia ennakkokisityksid siind médrin, ettei tutkija kyennyt
tutkimusty6ssain objektiivisuuteen? Unluer (2012, 1) on todennut objektiivisuuteen
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liittyvien riskien olevan korkeammat, mikili tutkimuksen aihe on tutkijalle tuttu.
Greenen nikemyksen mukaan sisdpiiritutkimus vaatii tarkastelemaan tutkimuksen
objektiivisuuden ja subjektiivisuuden vilistd suhdetta ja tutkimaan subjektiivisuuden
vaikutuksia tutkimukselle (Greene 2014, 11). Tdmi sekd toiminnan objektiivisuus
ovat olleet korostetusti tutkijan mielessd timéin oman position vuoksi lipi koko tut-
kimuksen. Tutkija pyrki ehkdisemain naité riskejd jatkuvalla refleksiivisyydelld ja pi-
timilld objektiivisuuden mielessa kaikissa tutkimuksen vaiheissa. Omien olettamus-
ten ja toimien refleksiivinen ja kriittinen tarkastelu tietoa keritessd sekd sitd analy-
soidessa vihentdd mahdollista tutkijan vaikutusta tutkimukseen (Bonner & Tolhurst
2013, 11; Greene 2014, 11). Erityisesti poliisiorganisaation haastatteluissa tutkija
pyrki aktiivisesti unohtamaan omat subjektiiviset mielipiteensi ja keskittymain ob-
jektitvisuuteen. Tutkija kivi subjektiivisuuden ja objektiivisuuden vilistd vuoropuhe-
lua lapi koko tutkimuksen, toisinaan jopa muistiinpanojen avulla. Muistiinpanoja ei
tosin siidstetty, vaan ne olivat ldhinna tyokalu siind hetkessd, kun jokin seikka pysdytti
tutkijan pohtimaan kisilld olevan ty6vaiheen, tiedon tai ajatuksen objektiivisuutta.
Kriittinen reflektio tutkijan omien ja haastateltavien nikemyksistd heiddn vilisestd
suhteestaan voi vaikuttaa my6s tutkijan tulkintaan omasta sisapiiri - ulkopuolinen -
positiostaan (Hellawell 2006, 492 — 493).

Toisaalta taas kaksi kolmesta tutkimuksessa mukana olevista organisaatioista on
tutkijalle vain jollakin lailla tuttuja esimerkiksi varusmiespalveluksen ja sidosryhmi-
tyoskentelyn kautta. Tutkijalla ei siten ollut syvallistd kisitystd Puolustusvoimien ja
Rajavartiolaitoksen organisaatioista tyGyhteisoind, eikd niissi toteutettavasta strategi-
sesta henkiléstdjohtamisesta tyGyhteisotaitojen osalta. Mitd tulee pohdintaan siitd,
oliko tutkija tutkimuksen sisdpiirissd vai oliko hin ulkopuolinen, voitaneen todeta
tutkijan olleen hetkittdin molempia. Tutkijan positio voi tutkimuksen aikana vaih-
della sisdpiirildisestd ulkopuoliseen ja takaisin niiden positioiden muodostamalla jat-
kumolla (Hellawell 2006, 483; Paechter 2012, 75; Mikecz 2012, 482 - 492).

Tutkija on valinnut tihin tutkimukseen kaytettaviksi laadullisen tutkimuksen me-
todit. Tarkemmin sanottuna tutkimusmateriaali on keritty haastattelumenetelmin
avulla ja keritty materiaali on analysoitu haastattelututkimukselle varsin tyypillisen
haastatteluanalyysin avulla. Tutkimus vaatii lisiksi asianmukaisten tutkimuslupien ha-
kemisen, jotta sitd voidaan kutsua tieteelliseksi tutkimukseksi (Tutkimuseettinen neu-
vottelukunta 2012: Hyvi tieteellinen kiytinto ja sen loukkausepailyjen kisitteleminen
Suomessa, 8). Tissi tutkimuksessa tutkimuslupiin liittyvind pohdintana tutkijan on
taytynyt miettid, vaativatko kaytettavit tutkimusmetodit lupaa tiedonkerdamiseen eri-
tyisesti tutkimuksessa mukana olevilta viranomaisilta. Tutkimuksessa ovat osallisina

julkisen sektorin viranomaisorganisaatiot, joiden toiminnan julkisuus tutkimukseen
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liittyviltd osilta oli selvitettiva ennen tutkimuksen tekemistd. Tutkimuksessa mukana
olevilta turvallisuusviranomaisilta on haettu tutkimusluvat tutkimuksen tekemista
varten ja jo lupia hakiessa tutkija on painottanut tutkimuksen julkista luonnetta, jotta
viranomaiset ovat voineet huomioida my0s salassapitoon liittyvit nikékulmat tutki-
muslupia harkitessaan. Tutkimukselle on mydnnetty Poliisin tutkimuslupa ID-
19177578, Rajavartiolaitoksen tutkimuslupa RVI.1923736 ja Puolustusvoimien tut-
kimuslupa AP18795.

Tutkimusty6ssd pyritddn parhaimpaan mahdolliseen tulokseen kiytettdvien me-
todien avulla (Kuula 20006, 25). My6s tdssa tutkimuksessa tutkija on pohtinut kiytet-
tavid tutkimusmenetelmia juuri tistd eettisestd lihtokohdasta ja paitynyt laadullisen
tutkimuksen menetelmiin. Lahtokohtana tutkimussuunnitelmaa alun perin hahmo-
tellessa oli kuitenkin tutkimuksen tekeminen miirillisend tutkimuksena, mutta ase-
tettuthin tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi laadullisen tutkimuksen menetelmit
osoittautuivat pohdinnan jilkeen paremmiksi. Olisi eettisesti arveluttavaa kiyttaa tut-
kimusmenetelmai, jonka kdyttiminen olisi tutkimuksen tekemiseksi helpompaa,
mutta joka tuottaisi vaihtoehtoista menetelmidd heikomman tuloksen, kun asiaa tar-
kastellaan asetettuihin tutkimuskysymyksiin saatavien vastausten kannalta. Toki
my0s tissd tutkimuksessa kiytettyihin metodeihin voi kohdistaa kritiikkia, silld mi-
kain tieteellinen menetelma 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 nikemykset tutki-
muksen atheesta esitettyjen kysymysten avulla ilman, ettd tutkija vaikuttaisi niihin
millddn tavalla omalla toiminnallaan. Eettisend pohdintana tutkija joutui arvioimaan,
olisiko haastateltavien kannalta reilua olla lihettdmittd esimerkiksi haastattelukysy-
myksid haastateltaville ennen haastattelua. Tatd ongelmaa lisasi vield tutkijan tietoi-
suus siitd, ettd tyoyhteistaidot on ilmiéni Suomessa toistaiseksi vihemmin tutkittu
ja tastd syysta kysymyksiin etukiteen tutustuminen olisi kenties tarpeen. Tahin kysy-
mykseen liittyy sen eettisen puolen lisdksi tutkimuksen kannalta my6s kdytinnon ta-
son ongelma mahdollisimman kattavien tietojen saamiseksi haastateltavilta, johon
esitetddn timin tutkimuksen osalta ratkaisu ja perustelut luvussa 2.3.

Tutkittavien informoimiseen liittyy my6s muita eettisesti pohdittavia kysymyksia,
joihin tutkijan on myos tutkimusty6td tehdessdin otettava kantaa. Tillainen kysymys
on ainakin tutkimukseen osallistuvien henkil6iden informoiminen tutkimuksen va-
paachtoisuudesta. Ihmisoikeussopimuksista tutut yksilén vapaudet kattavat myos tie-
teellisen tutkimuksen, minkd vuoksi kokeellisessa tutkimuksessa mukana olevalla
henkil6lld on milloin tahansa oikeus lopettaa koe (Loppénen ym, 1991, 100, 340).
Edelld mainittua sovelletaan tissa tutkimuksessa luonnollisesti eettisend periaatteena
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siten, ettd tutkimukseen osallistuneille henkil6ille on ilmoitettu mahdollisuudesta pe-
ruuttaa osallistumisensa tutkimukseen.

Tutkijan perustehtivi tieteellisessd tutkimusty6ssd on tuottaa luotettavaa infor-
maatiota (Karjalainen ym. 2002, 59). Tutkimuksen raportointiosio on tissd mielessa
hyvin kriittinen vaihe tutkimuksen tekemistd, silld raportoinnilla tutkija esittelee tut-
kimuksen tulokset ja johtaa niistd perustellut ja luotettavat johtopiditokset. Eettisesti
pétevd raportointi on tdssd tutkimuksessa edellyttinyt tutkijaa luopumaan omista
osittain pinttyneistakin katsontakannoista, omista rutiineista ja tarkastelemaan tutki-
jan omaa arvomaailmaa, jotta aihepiirid on voitu lihestyd uudella tavalla objektiivi-
sesti. Uusien ajattelutapojen oivaltamisen esteitd ovat juuri rutiinit ja niiden lisdksi
uskomukset ja henkilén oma arvomaailma (Heiskanen & Salo 2008, 67).

Hyvin tieteellisen kdytinnén mukaista on my6s raportoida tutkimuksesta yksi-
tyiskohtaisesti ja tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimusten edellyttimilld tavalla
(Karjalainen ym. 2002, 386). Eettiseksi ongelmaksi raportoinnin yksityiskohtaisuus
nousee siind vaiheessa, kun se kyseenalaistetaan tai kun raportointi on tehty selvisti
litan laveasti. Mikili raportointia ei tehda yksityiskohtaisesti, on olemassa vaara, ettd
tutkija jattaa jotakin oleellista tietoa huomioimatta. Tdssd tutkimuksessa tulosten ra-
portointi on tehty haastattelun analyysimenetelmid hyodyntien, joka on tehty pur-
kamalla tulokset haastattelukysymys kerrallaan. Talld menettelylld jokaiseen esitettyyn
kysymykseen on pyritty l16ytimain haastateltavien kerronnan keskeisimmiit seikat ja
pytitty siten paitsi vastaamaan raportoinnissa tutkimuskysymyksiin, myos tayttamaian
eettiset vaatimukset raportoinnin osalta.

Tutkimukseen osallistuu Suomen valtion turvallisuudesta vastaavia viranomaisor-
ganisaatiota. Taman vuoksi tutkimuksessa on tdytynyt alusta lihtien huomioida eet-
tisend kysymykseni sen julkisuus ja mahdolliset salassa pidettivit tiedot. Lihtokohta
viranomaisty0ssd on toiminnan julkisuus. Tdmi koskee my6s viranomaisen asiakir-
joja, mikdli niitd ei ole mairitty lain perusteella salassa pidettdviksi. Viranomaisten
laatimien asiakirjojen julkisuudesta sdddetdin viranomaisten toiminnan julkisuudesta
annetussa laissa (Julkisuuslaki). Tarkennettuna kyseisen lain 6 luvun 24 pykaldssa.
Mainitun lainkohdan mukaan salassa pidettivid ovat esimerkiksi ne viranomaisen
asiakirjat, jotka pitavit sisillain tietoa sotilastiedustelusta, puolustusvoimien varusta-
misesta, kokoonpanosta, sijoituksesta taikka muusta sotilaallisesta maanpuolustuk-
sesta taikka maanpuolustusta palvelevista keksinndisté, rakenteista, laitteista tai jar-
jestelmistd taikka maanpuolustuksen kannalta muutoin merkityksellisistd kohteista
taikka puolustusvalmiuteen varautumisesta. Tdssd tutkimuksessa edelld kuvatun kal-
taisia salassa pidettivid lihteitd ei ole kiytetty, mikd tukee tieteellisen tutkimuksen

peruslahtékohtaa tutkimusten julkisuudesta. Tutkimus on myos kiytetty ennen sen

239



julkaisemista Puolustusvoimien pédesikunnassa tarkastettavana julkisuuden osalta
tutkimusluvan AP18795 lupachdon mukaisesti ja todettu julkiseksi.

Miti tulee tutkimuksen julkisuuteen tutkimusmateriaalin osalta, tutkija on velvol-
linen noudattamaan myonnettyjen tutkimuslupien ehtoja. Tama saattaa toisinaan ra-
jata sindllddn julkisen tutkimusmateriaalin kdyttdmisti muuhun kuin tutkimusluvassa
maadriteltyyn tutkimukseen. Esimerkiksi Puolustusvoimien tille tutkimukselle my6n-
timéssd tutkimusluvassa AP18795 ehtona on, etti tutkimuksella kerittyd materiaalia
saa kayttdd ainoastaan tihin tutkimukseen. Samoin Poliisin myéntimissa tutkimus-
luvassa ID-19177578 on miiritelty luvan ehdoissa, ettd tutkimuksessa kertynyttd ma-
teriaalia saa kdyttda ainoastaan lupahakemuksessa ja tutkimussuunnitelmassa mari-
teltyyn tutkimukseen. Tamai kiytinnossa estad tutkimusmateriaalin kidyttamisen myo-
hemmin muuhun tutkimukseen.

Tutkimuksen kohdeviranomaiset kdyttivit toisinaan tyéssdin keinoja, joilla riko-
taan laissa mairiteltyjen toimivaltuuksien avulla ihmisten perusoikeuksia silloin, kun
edellytykset ja perusteet tillaiselle laissa mairitellylle julkisen vallan kdyttimiselle ovat
olemassa ja ne ovat perusteltuja. Tillaisia keinoja ovat esimerkiksi pakkokeinot ja
voimakeinojen kayttiminen. Jokainen tutkimuksen kohteena oleva turvallisuusviran-
omainen ja niiden tyontekijit ovat oikeutettuja jopa ddrimmaisen voiman kiyttami-
seen. Huolimatta siitd, ettei edelld mainittujen keinojen kiyttéd viranomaistyOssa la-
kiin perustuvana oikeutena liht6kohtaisesti tarkastella rikoksena, voidaan eettisend
kysymyksena esittad, onko oikein tarkastella tyyhteisétaitoja voima- ja pakkokeinoja
kdyttivissd viranomaisissa ja siten ehka jopa kehittii ja tukea niiden kiyttimistd koh-
deviranomaisten tyossi tutkimuksen tulosten perusteella? Erityisesti sotilaalliseen
tutkimukseen liittyen on hyvi pohtia eettisend kysymyksend puolustuksen oikeutusta
yleiselld tasolla (Karjalainen ym. 2002, 195). Tutkija on timin eettisen kysymyksen
kohdalla perustellut tutkimuksen tekemistd demokraattisten ja hyvinvoivien yhteis-
kuntien velvollisuudella pitid huolta valtion ja kansalaisten turvallisuudesta. Perus-
tuslain 22§:n mukaan julkisen vallan on turvattava ihmisoikeuksien lisiksi perusoi-
keuksien toteutuminen, joita ovat muun muassa perustuslain 7§:ssia mainittu oikeus
elimiidn sekd henkilokohtaiseen vapauteen ja koskemattomuuteen, perustuslain
10§:ssd sdadetty oikeus yksityiselimin suojaan ja esimerkiksi perustuslain 15§:ssé sdd-
detty oikeus omaisuuden suojaan. Niiden edelld mainittujen sekd my6s muiden pe-
rusoikeuksien turvaamiseksi julkisen vallan edustajina viranomaiset joutuvat usein
lakiin perustuvien oikeuksien kautta kdyttimdin myos pakko -ja voimakeinoja. Yhtd
lailla tutkimuksen tuloksia on mahdollista hyodyntai edelld mainittujen perustuslail-

listen oikeuksien turvaamiseen tyOyhteisotaitojen avulla.
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Karjalainen ym. (2002, 195) ovat my6s tarkastelleet eettisend kysymyksend puo-
lustusmenojen mairia peilattuna asuinmaan varallisuuteen. Voidaan todeta, ettd val-
tion palveluna tuotettava turvallisuus maksaa yhti lailla muiden julkisten palveluiden
kanssa. Kysymys on paitsi eettinen, myos erittiin ajankohtainen 2020 alkuvuodesta
Suomeen levinneen koronaviruspandemian takia, jonka hoitamiseen valtio joutuu
kayttimadn lisirahoitusta my6s turvallisuusviranomaisten tehtivien ja toimintakyvyn
varmistamiseksi. Edelld mainitut nikékulmat huomioiden timin tutkimuksen teke-
minen on perusteltua myos tistd eettisestd nikékulmasta arvioituna, silld tutkimuk-
sen tuloksia voidaan kiyttdd viranomaisten toiminnan kehittimiseen. TAmi puoles-
taan oletettavasti tarkoittaa tyon sujuvuuden ja laadun parantamista seka kustannus-
tehokkuuden lisddntymistd viranomaistyossid, miki realisoituessaan olisi yhteiskun-

nan etu.

Tutkimuksen luotettavuus

Kanasen (2008) nikemyksen mukaan laadullisesta tutkimuksesta ei voi jittid pois
tutkimuksen luotettavuuden arviointia, vaikka joidenkin nikemysten mukaan validi-
teettia el voi kayttdd laadullisessa tutkimuksessa johtuen tutkimustuloksista tutkija-
kohtaisesti tehtévistd tulkinnoista, joihin kunkin tutkijan oma kokemuspohja ja na-
kemykset mahdollisesti voivat vaikuttaa. (Kananen 2008, 123 - 127.) Uusitalo on to-
dennut, ettd validiteetin kaltainen vaatimus kohdistuu my6s laadulliseen tutkimuk-
seen, mikd tarkoittaa, ettd teoreettisten médritelmien on kytkeydyttiva empiirisiin
midritelmiin. (Uusitalo 1991, 86.) Kvantitatiivisessa tutkimuksessa reliabiliteettia mi-
tataan arvioimalla, saavutetaanko samat tulokset uudelleen, mikili ilmiditd ldhesty-
tain 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 nayttiytyvit sa-
manlaisina riippumatta kuka tutkija on tehnyt tutkimuksen (Uusitalo 1991, 25). Ob-
jektiivisen totuuden tavoittelu huomioiden tissd tutkimuksessa on lihdetty oletta-
masta, ettd sekd validiteetin ettd reliabiliteetin kisitteet sisdllollisesti liittyvat my0s laa-
dullisen tutkimuksen tekemiseen, minkd takia kisitteitd ja niiden vaatimusten taytty-
mistd on pohdittu my6s tissd tutkimuksessa. Tutkija perustelee titd valintaa lisaksi
silld, ettd arvioimalla validiteettia ja reliabiliteettia tutkimuksesta tulee uskottavampi
ja lukijalle valittyy kuva tutkimusty6n objektiivisuudesta.
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Reliabiliteetti laadullisessa tutkimuksessa on ymmirrettivissd ainakin tulkintojen
samankaltaisuudeksi riippumatta tutkijasta. Laadullisessa tutkimuksessa toistettavuu-
den takaa tutkimusasetelman ja prosessien hyvin tehty dokumentointi, mika tarkoit-
taa esimerkiksi analysointivaiheen osalta kategorisoimisen ja tulkintojen tarkkaa ja
vaihe vaiheelta etenevia selittamista. (Kananen 2008, 124 — 125.) Uusitalo on katso-
nut reliabiliteetin olevan vaatimus analyysin toistettavuudesta (1991, 84). Tamin tut-
kimuksen toistettavuutta tukee sen eri vaiheiden tarkan kuvaamisen lisiksi se, ettd
tutkimusmateriaali on kerdtty haastattelemalla tutkimukseen osallistuneita henkil6itd
kysymalld heiltd kaikilta samat kysymykset. Niin ollen vastaavien kysymysten esitté-
minen uudelleen uudessa tutkimuksessa on tutkimuksen toistettavuutta tukevaa. Re-
liabiliteettia tukee my0s tutkimuksen eri vaiheiden tarkka kirjaaminen, joten se on
my0s tiltd osin toistettavissa samanlaisena. Tutkimuksen menetelmii ja aineiston ke-
ruuta on kayty lipi tarkemmin ja yksityiskohtaisemmin tutkimuksen menetelmalu-
vussa kaksi, mistd reliabiliteettia tukevat seikat nailtd osin tdssa tutkimuksessa ilme-
nevat.

Tutkimusmateriaali on litteroitu mahdollisimman sanatarkasti haastattelujen jal-
keen haastattelujen aikana muodostuneista ddnitallenteista, mika periaatteessa on tut-
kimuksen reliabiliteettia tukevaa, silli tehdyt johtopéditokset on siten mahdollista
tehdd teoriassa aina uudelleen analysoimalla tutkimusmateriaalia samalla tutki-
musanalyysimenetelmalld. Ongelmalliseksi reliabiliteetin kannalta muodostuu kuiten-
kin tutkimuslupien luvan saamisen ehdot. Tutkimuslupien saamisen ehtoina on ollut,
ettel kerittyd tutkimusmateriaalia saa kdyttdd muuhun tarkoitukseen kuin tdhin tut-
kimukseen. Tdma vaatimus kdytinndssd rajaa siten tutkimusmateriaalin uudelleen
hyodyntimisen mahdollisuuden pois. Reliabiliteetin kannalta tima ei ole optimaali-
nen tilanne ja tutkijan on taytynyt tima vain hyvaksyé, silld ilman asetettujen ehtojen
noudattamista tutkimus ei my6skadn olisi saanut tutkimuslupia ja koko tutkimus tél-
laisena olisi siten jadnyt tekemdttd. TAma seikka huomioiden tutkimuksen eri vaihei-
den kirjaamiseen on kiinnitetty erityistd huomiota.

Validiteetti tutkimusty6ssd tarkoittaa sitd, ettd tutkitaan sitd mitd on pitinytkin
tutkia (Uusitalo 1991, 84; Kananen 2008, 123). Voidaan puhua sisdisestd validitee-
tista, kun arvioidaan tulkintojen ja kasitteiden virheettomyytta. Ulkoinen validiteetti
taas puolestaan on ymmirretty tulosten yleistettdvyytend eli siirrettdvyytend toisiin
vastaaviin tilanteisiin. (Kananen 2008, 123.) Luotettavuuden arvioimisella tarkoite-
taan laadullisessa tutkimuksessa kerityn aineiston ja siitd tehtyjen tulkintojen pite-
vyyden arvioimista. Luotettavuuden kannalta on oleellista pohtia, onko tutkija valin-
nut oikean aineiston saadakseen vastauksia tutkimuskysymyksiin ja onko kohdetta
kasitteellistetty ja tulkittu systemaattisen analyysin avulla sekd kuinka laadukkaasti
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tutkija on analyysinsa tehnyt ja tyossadn avannut. Luotettavuutta vahvistavia toimen-
piteitd ovat tulkintojen perusteena toimivien kriteereiden avaaminen, analyysiohjel-
mien hyédyntiminen, aineistokoosteiden tekeminen ja visualisointi sekd poikkeusta-
pausten tarkasteleminen tehtyjé tulkintoja koeteltaessa. (Ruusuvuori ym. 2010, 27.)
Tissd tutkimuksessa saatiin vastaukset pddgongelmaan ja asetettuihin tutkimusky-
symyksiin, eli ndiltd osin tutkimusta voidaan pitaa erittdin luotettavana ja aineiston
valinta on oikea tutkimusasetelmaan ja tehtyihin johtopaitéksiin nihden. Tutkimuk-
sessa kiytetyt kisitteet on kuvattu ja avattu siten, ettd lukija ymmairtidd mitd tutkija
niilld tutkimuksessa tarkoittaa. Tutkimuksen johtopditokset on perusteltu raportoi-
misen yhteydessi, jolloin ne eivit jda vain irrallisiksi ajatuksiksi ja lukijan on mahdol-
lista tarkastella niiden perusteluita ja sitd, miten tutkija on johtopaitoksiinsi padtynyt.
Johtopidtoksid on niiden tekemisen jilkeen verrattu uudelleen aineistoon ja niitd on
tarkasteltu kriittisesti aineistoon nihden ja tarvittaessa tarkennettu. Tutkimusmateri-
aalin analysoimisessa on hyédynnetty tekstinkisittelyohjelmaa materiaalia kisiteltd-
essd, pelkistettiessd ja ryhmiteltdessd analyysin tekemiseksi. Tutkimusmateriaalin
analyysimenetelma ja sithen liittyvit vaiheet on kuvattu yksityiskohtaisesti tutkimuk-
sen luvussa kaksi. Tutkimuksen luotettavuutta on parannettu tutkimuksessa laati-
malla aineistosta analyysivaiheessa koosteet tutkimustulosten muotoon haastattelu-
kysymyksittdin, joita on analyysin edetessd jalostettu pelkistimalld materiaalia kohti
yksittdisen haastattelukysymyksen keskeisintd ydintd tutkimuskysymykset ja tutki-
musasetelma huomioiden. Aineistoa on visualisoitu tutkimuksessa ottamalla tutki-
mustuloksia kasitteleviin lukuihin mukaan niytteitd haastattelumateriaaleista seka
taulukoimalla yhteenvetolukuun taulukkoon viisi turvallisuusviranomaisten tyon
kannalta keskeiset tyoyhteisotaidot peilaten niitd aiempien tutkimusten tyoyhteisétai-
toluokituksiin. Tutkimuksessa on pyritty tuomaan esille my6s tutkimusmateriaalista
ilmenevid poikkeustapauksia, eikd ainoastaan tutkimusasetelmaa tukevia seikkoja.
Laadun varmistaminen tehdddn kvalitatiivisessa tutkimuksessa koko tutkimus-
prosessin aikana tekemilld oikeita valintoja. (Kananen 2008, 123.) Tdhidn on pyritty
my0s tissd tutkimuksessa tarkastelemalla tutkimuksen eri vaiheita kriittisesti niiden
aitkana seki tarkastelemalla eri vaiheita my0s jilkikiteen. Valintojen oikeellisuuden
arvioiminen on ollut lisni koko tutkimuksen aikana sen alusta loppuun asti, miké on
nikynyt esimerkiksi tutkimusasetelman, tutkimusmenetelmien ja analyysimenetel-
mien jalostumisena tutkimusprosessin aikana kohti lopullista muotoa.
Tutkimushaastattelujen sanatarkka litteroiminen lisdd paitsi timan tutkimuksen
reliabiliteettia, my0s sen luotettavuutta. Tekstiksi purettu puhe tuo lukijan lihemmais
laadullista aineistoa lisiten tehdyn analyysin lipindkyvyytti mahdollistaen lukijan te-
kemat tulkinnat ja uudet analyysit (Nikander 2010, 433). Tutkimuksessa on pyritty
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analyyttiseen lipinakyvyyteen ja tulkintojen kytkemiseen tutkimusaineistoon, silld
nditd toimia pidetddn kurinalaisen laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisddvina

seikkoina (Nikander 2010, 433).

Tutkimuksen kulku ja onnistuminen

Tutkimusta voidaan kaiken kaikkiaan pitdd onnistuneena, kun tarkastelun lihtékoh-
daksi asetetaan vastausten saaminen tutkimuksen pddongelmaan seki asetettuihin
tutkimuskysymyksiin, joihin kaikkiin tutkimus ja valitut tutkimus- sekd analyysime-
netelmit tuottivat vastaukset. Niin ollen tutkimus on tiyttinyt onnistuneesti jokai-
selta tutkimukselta vaadittavan perimmiisen tarkoitusperinsa, eli vastausten 16ytimi-
sen tutkijan asettamiin kysymyksiin valittujen tutkimusmenetelmien avulla. Lisédksi
tutkimus tuotti valtavan paljon uutta tietoa tyoyhteisotaidoista julkisella sektorilla,
minkd lisiksi tulokset vahvistivat my6s tutkijan tutkimuksen alussa mairitteleman
tutkimusasetelman ja tutkimusaukon olemassaoloa. My6s niiden seikkojen valossa
tutkimusta voi pitdd siten onnistuneena, samoin kuin myos asetettuja tutkimusongel-
mia ja tutkimusasetelmaa.

Tutkimus saatiin ajallisesti tehtyi tutkimussuunnitelmassa laaditun aikataulun mu-
kaisesti. T4td voidaan pitdd omalta osaltaan erittdin hyvini onnistumisena, silld tut-
kimus on tehty pddasiassa tutkijan oman péadtyon ohella lukuun ottamatta kahta kol-
men kuukauden opintovapaajaksoa. Toisin sanoen tutkijan laatimat aikataulut ja
ajankdyton hallinta sekd tutkimuksen ja muun elimin yhteensovittaminen on ollut
onnistunutta. Aikataulussa pysymistd edesauttoi se, ettd tutkijan onnistui keritd tut-
kimusmateriaali ennen keviailld 2020 my6s Suomessa ilmennyttd covid-19 pande-
miaa. Liikkumisrajoituksien ja muiden asetettujen rajoitteiden vuoksi tutkimusmate-
riaalin kerddminen olisi ollut pandemian aikana huomattavasti haasteellisempaa ja
olisi todennikéisesti viivistyttinyt tutkimuksen etenemistd ja valmistumista huomat-
tavan paljon, koska haastattelujen tekeminen kasvotusten haastateltavien kanssa olisi
muodostunut ongelmalliseksi tai jopa mahdottomaksi.

Tutkimushaastatteluita varten haastattelukutsuja lihetettiin 37 kappaletta ja lo-
pulta tutkijan onnistui haastatella yhteensd 25 henkil6d, mika tarkoittaa 67, 57 pro-
senttia lihetettyjen haastattelukutsujen médristd. Lukua voidaan pitdd hyvini, koska
sataan prosenttiin tuskin yksikdin tutkija tutkimuksessaan koskaan piisee ja koska
kyseessd on mairillisen tutkimuksen sijaan laadullinen tutkimus. Tdmd huomioiden
haastateltavien mairi on jopa runsas tuottaen suuren mairin tutkimustietoa katta-

vasti ja maanlaajuisesti. Haastateltavat jakaantuivat lisiksi melko tasaisesti
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tutkimuksessa mukana olevien organisaatioiden Poliisin, Rajavartiolaitoksen ja Puo-
lustusvoimien kesken, mitd voidaan pitdd hyvini asiana tulosten edustaessa tasaisen
kattavasti kaikkia kolmea organisaatiota.

Tutkimuksen haastateltavien mairda on pyritty méarittimain saturaatio -kisitteen
kautta. Saturaatioksi kutsutaan tieteellisessd tutkimuksessa tilannetta, jossa tutkimuk-
seen osallistuvat henkil6t eivit endd tuota uutta tietoa ja aineisto on alkanut toistaa
itseddn. Saturaatiossa keskeinen ajatus on saada tutkimuksen kohteena olevan ilmién
peruskuvio esille tietylld mairalld aineistoa. Kokemukset aineiston kylladntymispis-
teestd ovat olleet vaihtelevia, mutta esimerkiksi Eskola ja Suoranta (2014) sekd Ber-
taux (1982) ovat todenncet noin 15 vastauksen olevan riittdvd madrd aiheuttamaan
saturaation. (Bertaux 1982; viitattu ldhteessd Tuomi & Sarajirvi 2018, 99; Eskola &
Suoranta 2014; viitattu lihteessd Tuomi & Sarajirvi 2018, 99.) Hyvirinen on toden-
nut saturaatiopisteen muodostuvan helposti uskon asiaksi, minkd avulla pyritddn
paattimain ehdoton vastaus sellaiseen kysymykseen, mihin ei voida paittelyn avulla
vastata. Saturaatiopisteen méarittiminen vaatisi yhden nakemyksen mukaan sitd, ettd
haastattelut purettaisiin ja analysoitaisiin rinnakkain, miki ei ole liheskiddn aina to-
teutettavissa. Etukdteen padtetyn haastattelumairin ja saturaatiopisteen sijaan olisi-
kin oleellista kysyi, mikd médra haastatteluja tarvitaan asioiden esittimiseksi uskotta-
vastl. (Hyvirinen 2017, 34 - 35.) Haastattelujen lukumairiin on tutkimuksessa vai-
kuttanut siten saturaation lisiksi my6s pohdinta siitd, milloin tutkimustulokset voi-
daan esittdd perustellusti ja uskottavasti.

Tutkija oli ennen haastatteluja arvioinut riittivaksi haastattelujen maariksi 20 —
30 haastattelua saturaatio -kisite huomioiden. Lisiksi timidn mairin arvioitiin riitti-
vin my0s asioiden esittimiseen perustellusti ja uskottavasti. Shannon (2012) on po-
liisialan tutkimuksessaan arvioinut 16 haastattelun olleen riittivd madrd tuottamaan
pitevii ja laadukasta materiaalia vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Tdmékin huomi-
oiden tutkija on timin tutkimuksen kohdistuessa kolmeen eri turvallisuusviran-
omaisorganisaatioon arvioinut, ettd riittdivi midrd haastatteluja on enemmin kuin
esimerkiksi Shannonin yhteen organisaatioon kohdistuvassa tutkimuksessa paitetty
16 kappaletta. Tutkija piti etukiteen todennikoisend, ettei kaikkiin haastattelukutsui-
hin suostuttaisi tutkimuksen perustuessa luonnollisesti vapaaehtoisuuteen. Taman
takia haastattelukutsuja lihetettiin kaiken kaikkiaan yhteensi 37 hallintoyksikk66n,
joukko-osastoon, esikuntaan ja poliisilaitokseen Poliisissa, Puolustusvoimissa ja Ra-
javartiolaitoksessa.

Tutkimuksen kohteena olevasta ilmi6std on kiytetty tieteellisissd tutkimuksissa
kotimaassa monia erilaisia nimia ja tdssd tutkimuksessa siitd kdytetddn termid tyoyh-

teisGtaito. 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). Tdmi tosiasia muo-
dosti tutkimukselle tarpeen tarkastella tyoyhteisotaitoja juuri julkisella sektorilla tie-
teellisen tutkimuksen kentissi olevan tutkimusaukon tdydentdmiseksi. Julkisella sek-
torilla olleen tutkimusaukon tiydentimisen lisaksi tutkimus tuotti OCB-tutkimuksen
alueelle ylipddtiddn paljon uutta ja arvokasta tietoa tutkimuksen tulosten ja johtopai-
tosten muodossa. Tutkimuksen anti kohdistuu erityisesti julkisen sektorin turvalli-
suusorganisaatioiden viitekehykseen, johon tima tutkimus tuo uutta tutkimustietoa
peilaten sitd aiempiin tutkimuksiin, joita kotimaisessa tutkimuskentissa 16ytyy hyvin
vihin ja my6s ulkomaisten tutkimusten joukossa painopiste on enemman yksityiselld
sektorilla. Tutkimuksella on siten erityistd arvoa ja uutta annettavaa varsinkin koti-
maisen OCB-tutkimuksen julkista sektoria koskevien tutkimusten joukossa puoltaen
siten paikkaansa tieteellisen tutkimuksen kentassa.

Tieteellinen tutkimus ja kidytdinnon kehittimistoimet turvallisuusviranomaisten
osalta ovat keskittyneet hyvin voimakkaasti esimichisyyden ja johtamisen tutkimiseen
siten, ettd kaiken keskitssi on ollut nimenomaan esimies. T4min tutkimuksen tulok-
set osaltaan tukevat titd nikemystd ja vahvistivat tutkijan havaitseman tutki-
musaukon olemassaolon. Vaikka johtaminen on ty6elimin muutoksista huolimatta
edelleen keskeisessd asemassa organisaation tulosten kannalta ja monien yritysten kil-
pailuvalttina voikin olla hyvi esimiesty6 (Sistonen 2008, 19), on tyontekijan merkitys
sekd timin tySyhteisotaitojen merkitys tyodlle, tydilmapiirille ja organisaation tehok-
kuudelle jadnyt myos tdssd tutkimuksessa mukana olevissa organisaatioissa turhan
vihille huomiolle. Tutkimuksen yhteni tirkednd ansiona voidaankin pitdd jo sitd, ettd
se nostaa tyontekijin tyOyhteisGtaitoineen esimichisyyden rinnalle yhti tirkednd te-
kijand organisaatioiden menestysté tavoiteltaessa. Tilanne kuitenkin on se, ettd alai-
sen roolissa tyoti tekevid henkil6itd on turvallisuusviranomaisten organisaatioissa
valtaosa henkil6kunnasta, kun samalla on muistettava, ettd my6s esimichilld on ldhes
poikkeuksetta aina my6s oma alaisen roolinsa hoidettavana ty6ssddn. Tamin lisdksi
tyoeliman muuttuneet rakenteet ovat saaneet eri organisaatiot havahtumaan vapaa-
chtoisen ja yksilokohtaisen aloitteellisuuden ja yhteistyén merkitykseen, minka kes-
kigssd ovat muun muassa yksiloén tyoyhteisotaidot (Basu ym. 2017, 780 — 781). Niin
ollen tutkimuksen katsontakanta edustaa nykyaikaista ajattelua, jossa esimies ja tyon-
tekijd omissa rooleissaan muodostavat tasapainoisen parin ollen toinen toisistaan
riippuvaisia ja jossa niille kahdelle puolikkaalle on annettava yhtildinen merkitys,
jotta ne muodostavat kokonaisuuden.

Tutkimus kasvattaa osaltaan tyontekijin ja timin tyGyhteisotaitojen merkitysti

turvallisuusviranomaisten organisaatioiden toiminnan, tavoitteiden saavuttamisen ja
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tehokkuuden kannalta. Tutkimuksen yhdeksi ansioksi voidaankin laskea se, ettd sen
tulokset nostavat esille tyoyhteisotaitojen erittiin tirkedksi koetun merkityksen tur-
vallisuusviranomaisten organisaatioissa sekd sen tunnistamisen, ettei ilmiotd tdsta ja
tutkimusasetelmasta huolimatta ole tdysin tunnistettu omaksi kisitteelliseksi koko-
naisuudekseen strategisen henkilostdjohtamisen osana. Tdtd voidaan pitda tutkimuk-
sen nikokulma huomioiden yhtend keskeisimmistd tutkimuksen tuloksista niin tie-
teellisen tutkimuksen kuin my6s pragmatismin kannalta. Tutkimuksen tuottamaa tie-
toa voitaneen sen kiytinnoéllinen luonne huomioiden hyvin suurella todennikéisyy-
delld hy6dyntidd tulevaisuudessa Poliisin, Rajavartiolaitoksen ja Puolustusvoimien or-
ganisaatioita kehitettdessd. Tutkimus auttaa organisaatioita ymmartdméin paremmin
tyontekijin tySyhteisotaitojen seki niiden strategisen johtamisen merkitysti edelleen
erittdin tirkedn esimiehisyyden ja johtajuuden rinnalla.

Kuten todettua, julkisella sektorilla tehdyt OCB-tutkimukset ovat edustaneet va-
hemmist6d ilmion tieteellisen tutkimuksen kentdssd viimeisten vuosikymmenien ai-
kana. Edelleen kun tarkastelee julkisen sektorin turvallisuusorganisaatioissa tehtyjen
OCB-tutkimuksien mairii, voidaan todeta ndiden tutkimusten miirin olevan hyvin
vihiinen. Suomalaisessa tutkimuskentissa turvallisuusviranomaisten tyoyhteisotai-
toihin ei juurikaan ole kohdistettu yksittiisten Pro Gradu -tutkielmien ja opinnéyte-
toiden lisdksi laajempaa tieteellistd tutkimusta. Kun tihdn yhtdl66n lisitddn tyGyhtei-
sotaitojen lisdksi strategisen henkilstéjohtamisen nakékulma, voidaan todeta, ettei
Imiota kaytinnossa ole tista nikokulmasta tutkittu julkisen sektorin viitekehyksessa.
Strategisen henkil6stéjohtamisen nikékulma tutkimuksessa edustaa siten uudenlaista
tapaa tarkastella OCB-ilmiota tutkimuksessa mukana olevissa organisaatioissa. Tama
kdy tutkimuksen tuloksista ja tehdyistd haastatteluista ilmi, joista osassa todettiin suo-
raan, ettei tyoyhteisotaitoja ole mietitty lainkaan tistd nikokulmasta. Tutkimus osoit-
taa, ettei tyOyhteisOtaitoja ole tdysin tunnistettu strategisen henkiléstéjohtamisen na-
kokulmasta omana kisitteellisend strategisesti johdettavana kokonaisuutenaan tutki-
muksessa mukana olevissa turvallisuusviranomaisten organisaatioissa.

Tutkimus my0s osoittaa erityisesti teoreettisen viitekehyksen kautta, miten tyén-
tekijin sitoutuminen, luottamus ja motivaatio ovat kytkoksissa sekd strategisen hen-
kilost6johtamisen erilaisiin kaytinteisiin ettd tyontekijan tyoyhteisotaitoihin. Yhta
lailla tutkimuksen tulokset puolestaan osoittavat, ettd sitoutuminen, luottamus ja mo-
tivaatio ovat tutkimuksessa mukana olevissa organisaatioissa selvisti sellaisia kasit-
teitd, joita pidetddn niissd tirkeini ja joihin halutaan panostaa tyontekijéiden tuke-
miseksi ja tuottavuuden saavuttamiseksi nimenomaan erilaisten strategisen henkil6s-
tojohtamisen kiytinteiden avulla. Edelli mainitut seikat huomioiden tutkimuksen

antina tieteelle voidaan myos pitdd strategisen henkilostojohtamisen, sitoutumisen,
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motivaation, luottamuksen ja tydyhteisétaitojen kisitteiden vilisten vuorovaikutus-
suhteiden ja ndiden kisitteiden sekd organisaation toimivuuden ja tehokkuuden vili-
sen suhteen selventimistd. Uusi julkinen johtaminen vaatii johtajina tyoskentelevilta
henkil6ilta kykyd muun muassa strategisen johtamisen hallintaan ja mallissa korostuu
my6s henkiléstévoimavarojen johtamisen rooli henkiléston toimiessa johdon strate-
gisena yhteisty6kumppanina. (Virtanen & Stenvall 2019, 43.) Tama seki tutkimuksen
anti huomioiden on aivan ensiarvoisen tirkeda, ettd tyGyhteisotaitoja johdetaan stra-
tegisen henkilostéjohtamisen kysymyksend, jotta organisaatioiden tehokkuutta ja
tyon tekemisen sujuvuutta voidaan sitd kautta tehostaa. Tutkimus tarkastelee edelld
kuvattuja kisitteitd ja niiden vilistd vuorovaikutusta koko strategisen johtamisen ket-
jun osalta ylhaalta strategiselta tasolta aina alimmalle operatiivisen johtamisen ja stra-
tegioiden jalkauttamisen tasolle, jolloin koko strategiatytn ketju on edustettuna tut-
kimuksessa antaen sille lisdarvoa. Tutkimuksen kontribuutio tieteelle on siten saatu
tuotettua tarkastelemalla strategisen henkiléstéjohtamisen ketjua kokonaisuutena.

Johtuen tieteellisen tutkimuksen vihiisyydestd Suomen turvallisuusviranomaisten
organisaatioissa ei my6skain ole ollut selvid, mitd tyoyhteisotaitoja turvallisuusviran-
omaisten tyossa julkisella sektorilla strategisen henkil6stéjohtamisen suunnasta tar-
kasteltuna tarvitaan. Tutkimuksen yhtend keskeisimpini ja tirkeimpdna kontribuu-
tiona niin tieteelle kuin my6s kaytinnolle on siten tutkimuksessa mukana olevien
turvallisuusviranomaisten ty6ssd tarvittavien tyoyhteisotaitojen mairitteleminen stra-
tegisen henkiléstéjohtamisen nikékulmasta. Tutkimuksen tuloksia tyGyhteisotaito-
jen osalta on peilattu aiempaan OCB- tutkimustietoon ja se osoittaa, etti Suomen
turvallisuusviranomaisten keskeisid tySyhteisotaitoja on mahdollista sovittaa aiem-
piin midriteltythin OCB- luokkiin (Organ ym. 2006 OCB -luokitukset, kts. taulukko
viisi). Tdmi kaikki on tutkimuksen esille tuottamaa tdysin uutta tietoa, mitd voidaan
pitdd siten tutkimuksen yhteni keskeisistd anneista.

Tutkimus nosti esille myds eroja turvallisuusviranomaisten tyoyhteisétaidoissa
muihin organisaatiothin nihden. Vahvasti johtamista korostavissa turvallisuusviran-
omaisten organisaatioissa merkittiviksi tyoyhteisotaidoksi ilmeni kiskyjen ja mida-
riysten ehdoton noudattaminen erityisesti vaativilla operatiivisilla ty6tehtivilld ty6s-
kenneltiessd. Tami tieto on jossain madrin ristiriidassa tyoyhteisotaitoihin liitetyn
vapaachtoisen kiyttidytymisen olettaman kanssa ja erottaa siten turvallisuusviran-
omaisten organisaatioita muista organisaatioista. Suomessa turvallisuusviranomais-
ten tyohon kuuluvat kiskyt, mairdykset, ohjeet samoin kuin tySyhteisétaitona niiden
ehdoton noudattaminen. Tutkimus korostaa myos sita, etteivit kiskyt kuulu nyky-
péivini endd kaikkiin johtamisen tilanteisiin ja esimerkiksi toimistotyossd kiytetti-

vain johtamisretoriikkaan, vaikkakin turvallisuusviranomaiset edelleen jakavat toitd
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ja tekevit padtoksid kdsky- ja madrdysmuotoisina. Vairissi tilanteessa turhan kidskeva
retoriikka vaikuttaa tutkimuksen mukaan negatiivisella tavalla tyontekijin tyGyhtei-
sOtaitoihin.

Tutkimuksen antina voidaan siis pitda lukuisia tyoyhteisétaitoihin liittyvid positii-
visia seikkoja, ja liht6kohtaisesti OCB -ilmi6 tuleekin ndhda juuri positiivisena ja
hyotyé tuottavana. Tutkimus kuitenkin toi esille my6s sen, ettd ilmioon kaikesta po-
sitiivisesta huolimatta liittyy my0s jossain mairin riskejd, jotka organisaatioiden on
syyta tiedostaa valttdakseen ne. Taltdkin osin riskien hallinta on pitkélti esimiesten
vastuulla, joskin hyvi tydyhteisétaito tyontekijilli on my6s omasta jaksamisestaan
huolehtiminen ja esimichen tiedottaminen, mikali tyokuorma kasvaa liian suureksi.
Suuri vastuullisuus ja tunnollisuus tyontekijilld yhdistettynd huonoon ja titd vastuul-
lisuutta liiaksi hyodyntiviin johtamiseen on tyontekijin jaksamiselle suuri riski, joka
realisoituessaan voi johtaa tyontekijan loppuun palamiseen. Tdma taas ei ole toivottu
tilanne tyontekijille itselleen eikd mydskddn niukkojen resurssien kanssa kamppaile-
ville julkisen sektorin organisaatioille. Tilanne voi olla, ettei burn outiin ajautuneen
tyontekijan tilalle saada uutta tyontekijda, tai ettd tydryhmaidn muodostuu poisjaami-
sen takia osaamisvaje. Tama taas kuormittaa jokaista muuta tyontekijda esimies mu-
kaan luettuna, minki takia tyGyhteisotaitoihin liittyvit riskit tulee tiedostaa ja miti-
goida esimichen ja tyontekijin yhteistyolla.

Tdmin laadullisen tutkimuksen tuottamana tuloksena on selvitetty Suomen tur-
vallisuusviranomaisten Poliisin, Rajavartiolaitoksen ja Puolustusvoimien ty6ssé stra-
tegisen henkil6stéjohtamisen nikokulmasta tarkasteltuna keskeiset tyoyhteistaidot.
Tutkimusmateriaali on keritty organisaatioiden strategisen tyon ketjussa toimivilta
esimichiltd ja asiantuntijoilta, mikd on tutkimuksen strategisen henkil6stéjohtamisen
nikokulma huomioiden varsin perusteltu ratkaisu. Samalla timid nosti jo tutkimusta
tehdessd esille sen mielenkiintoisen pohdinnan, vastaavatko tissd tutkimuksessa
esille nousseet keskeiset tyoyhteisotaidot sitd kisitystd, mikd tyontekijoilld operatiivi-
sella tasolla oman organisaation keskeisistd tyGyhteisétaidoista on.

Tyo6yhteisotaitojen johtamisen nykytilan kirkastamiseksi edelleen turvallisuusvi-
ranomaisten organisaatioissa olisikin tarpeen selvittdd tyontekijoiden nidkemykset
niin keskeisten tySyhteisotaitojen osalta sekd tyoyhteisotaitojen johtamiseen liittyvien
kysymysten osalta ja verrata tuloksia timin tutkimuksen tuloksiin. Téstd syystd jat-
kotutkimustarpeena onkin tyGyhteisétaitotutkimuksen tekeminen siten, ettd materi-
aali kerdtddn alaisen roolissa tyoti tekeviltd tyontekijoiltd. Jatkotutkimus on parhaiten
toteutettavissa maarillisend tutkimuksena tulosten kattavuuden ja yleistettivyyden
takia, silli kuten tdssd tutkimuksessa on todettu, valtaosa turvallisuusviranomaisten

tyontekijoistd tekee tyotidn alaisen roolissa. Niin ollen mairillinen tutkimusote
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soveltuu jatkotutkimukseen laadullista paremmin. Méirillisen tutkimusotteen puo-
lesta puhuu myd0s se, ettd timin tutkimuksen tuloksista on mahdollista juontaa jat-
kotutkimuksessa testattavia hypoteeseja. Tamin tutkimuksen seka jatkotutkimuksen
tuloksien, niiden yhtilaisyyksien ja erojen vertaamisella olisi paitsi painoarvoa uuden
tieteellisen tiedon muodossa, my6s merkitysti ja mahdollista hydédynnettivyyttd tur-
vallisuusviranomaisten tyGyhteistaitojen johtamiselle kiytinnossa.

Tutkimuksen analyysi, teoreettinen viitekehys ja aiempi OCB-tutkimus huomioi-
den on selvii, ettd Suomen tutrvallisuusviranomaisten toiminnan tehostamisen kan-
nalta tyoyhteisotaitoja tulisi jatkossa pyrkid johtamaan strategisen johtamisen osana
omana kisitteellisend kokonaisuutenaan. Tama aktivoisi nykyistd paremmin nyt tur-
han vihille huomiolle jddneet tyontekijoiden tySyhteisotaidot ja johtaisi organisaa-
tion tehokkuuden ja tuottavuuden nousuun. Kuten tutkimus osoittaa, luottamusta,
sitoutumista ja motivaatiota arvostetaan turvallisuusviranomaisten organisaatioissa ja
niitd pidetddn tirkeind henkiléstéjohtamisen palasina. Yhti lailla strategisen henki-
l6stdjohtamisen erilaisia kiytinteitd hyodynnetddn monipuolisesti organisaation te-
hokkuuden tavoittelemiseksi. Ndiden edelld mainittujen kisitteiden johtamisessa ei
kuitenkaan talld hetkelld tarkastella tyGyhteisotaitoja selvisti omana kisitteellisend
kokonaisuutenaan. TyOyhteisotaidot nakyvit johtamisessa hieman sielld tdilld ja yk-
sittdisten asiantuntijoiden tietimyksen varaisena ilmiéna sen sijaan, ettd ne olisivat
selvisti ja valtakunnan tasolla strategisesti johdettu oma strategisen henkiléstjohta-
misen tyckalunsa tukemassa strategisten tavoitteiden saavuttamista.

Ty6yhteisotaitojen roolia ja merkitystd strategisen johtamisen kdytinteissd olisi
toivottavaa jatkossa pyrkid huomioimaan selvisti nykyistd enemmain ja ilmiota tar-
kastella omana kisitteenddn osana turvallisuusviranomaisten strategista henkil6sto-
johtamista. Strategisen henkiléstéjohtamisen avulla olisi hyva jatkossa pyrkia vaikut-
tamaan tyOntekijoiden kokemaan luottamukseen, sitoutumiseen ja motivaatioon
my0s tyoyhteisotaitonakokulmasta, miki tukisi tyontekijoiden tydyhteisotaitojen ke-
hittymistd johtaen organisaation tuottavuuden ja tehokkuuden kasvuun, kuten kuvi-
ossa 12 on esitetty. TyOyhteisétaitojen johtaminen organisaation tehokkuuden pa-
rantamiseksi ja tyontekijoiden piilevin potentiaalin paremmaksi hyédyntimiseksi tu-
lisi tapahtua strategisen henkil6stéjohtamisen kiytinteilld sitoutumisen, luottamuk-
sen ja motivaation kautta.

Aivan yhti oleellista on jatkossa ymmartda, ettd tyoyhteisétaidot ovat hyvin pit-
kille sidoksissa tyontekijin alaisen rooliin, ja ettd valtaosalla turvallisuusviranomais-
ten tyontekijoistd on omana tydroolinaan nimenomaan alaisen rooli. TyoyhteisOtai-
tojen merkitystd kasvattaa lisiksi se, ettd myOs esimiesten tyonkuvaan liittyy hyvin
usein alaisen rooli. Tami tarkoittaa sitd, ettd tyOyhteisétaidoissa on tilld hetkelld

250



organisaatioiden tehokkuuden ja toimivuuden kannalta valtavaa piilevid potentiaalia,
mitd ei ole vield taysin kyetty hyodyntimain. Avain parempaan tehokkuuteen ei ole
ainoastaan esimiehisyyden kehittimisessd, mika toki on edelleen aivan yhti tirkedi
kuin ennenkin. Sitd tima tutkimus ei pyri kiistimaén eikd vihentdmaan, silld turvalli-
suusviranomaisten toimintaa johtaa aina joku henkil6, oli kyse sitten isommasta tai
pienemmastd tyotehtivistad. Tavoiteltaessa organisaation tehokkuutta olisi kuitenkin
hyvi jatkossa kehittdi esimiehen ja tydntekijin muodostamaa dyadia kokonaisuutena
antamalla tyontekijin tyoyhteisotaidoille se painoarvo, minka tutkimus on esille tuo-
nut. T4ma on varsin oleellista huomioida erityisesti niukassa resurssitilanteessa. Pa-
raskin esimies tarvitsee kaskyt, toimintaohjeet ja méariykset toteuttavia tyontekijoita,
jolloin tarkastelun keskidssa tulisikin olla my6s ndiden alaisen roolista ty6tidn toteut-
tavien tyontekijoiden tyGyhteisotaidot eikd pelkistiin esimiehen toiminta tilanteessa.
Turvallisuusviranomaisten organisaatioiden tehokkuuden, téiden sujumisen ja ta-
voitteiden saavuttamisen kannalta on valtava merkitys, toteuttaako tyontekijda vain
mekaanisesti annettua kiskyid vai hyodyntaiko hin tydyhteisotaitojaan niin kiskyjen
toteuttamisessa kuin kaikessa muussa tekemdissdin tyOssi.

Tyontekijoille olisi toivottavaa olla jatkossa tarjolla my6s puhtaasti tyGyhteisotai-
tokoulutusta kisitteen laajassa merkityksessd. Paras tilanne olisi, jos jo peruskoulu-
tuksessa tarjottaisiin tuleville tyontekijoille koulutusta siitd, mitd tyGyhteisétaidot
ovat, miten niiden toimintamekanismit toimivat tyGyhteisOssa ja osana johtamista
sekd minkilaisia tyoyhteisotaitoja turvallisuusviranomaisissa tyontekijaltd toivotaan.
Tdmi johtaisi ajan saatossa tyokulttuurin muutokseen ja tyéyhteisotaitonikékulman
juurtumiseen osaksi organisaatiokulttuuria ja strategista johtamista, joka talld hetkelld
suurelta osin puuttuu. T4td on mahdollista tukea tarjoamalla henkil6iden ty6uran ai-
kana tyoyhteisotaitokoulutusta my6s jo kokeneemmille tyontekijoille, mika osaltaan
nopeuttaisi tyOyhteisétaitondkSkulman juurtumista osaksi organisaatiossa toteutetta-
vaa ajattelua ja sen toiminnassa tehtivid toimenpiteita.

Tutkimuksen nidkékulmana on strateginen henkilstéjohtaminen. Tama huomi-
oiden oleellista ty6yhteisotaitojen johtamisen kehittimiseksi onkin saada ilmi6
omana kisitteenddn osaksi organisaatioiden strategista henkilostéjohtamista. Jotta
taima olisi mahdollista, tyGyhteisotaitokasitteen olisi toivottavaa nikya organisaatioi-
den pitkaaikaiskirjauksissa, mikd edellyttdd ilmion sekd sen vaikutusmekanismien
kouluttamista strategisen johtamisen tasolla toimiville henkil6ille. Niin ilmi6 ja sen
johtaminen lihtisivit kulkemaan organisaation strategiatyon ketjussa hierarkiassa yl-
haalta alaspiin kohti operatiivista jalkauttamisen tasoa, mitd samaan aikaan tyonteki-
joille annettava tyOyhteisétaitokoulutus tukisi. Johtajuus ja esimichisyys on edelleen
nyky-yhteiskunnan organisaatioissa erittdin tirked osa organisaatioiden tehokasta
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toimintaa, mika korostuu selvisti turvallisuusviranomaisten organisaatioissa. Tamain
ei kuitenkaan muuttuneessa tyoelimissa pidd endi antaa himirtia tyontekijin ja ti-
min tyOyhteisotaitojen roolin merkitystd siten, ettd toimintaan haetaan tehokkuutta
ja parannusta keskittymalld hyvin voimakkaasti ainoastaan esimiesten ja heidin am-
mattitaitonsa kehittimiseen. Katsontakantaa tulisikin pyrkid muuttamaan niin, ettd
sekd esimies esimiestaitoineen ettd tyontekija tyOyhteisOtaitoineen olisivat ajattelun
keskiOssi tasaveroisena yhteistyotd tekevini parina, jossa kummallakin osapuolella
on oma roolinsa sekd sithen liittyvit vastuunsa ja vaikutusmahdollisuutensa organi-
saation tuloksellisuuteen ja tehokkuuteen. Ty6yhteis6taitoja olisi hyvi pyrkid johta-
maan strategisesta nikokulmasta lihtien, jotta ne saataisiin paremmin aktivoitua ja

niiden tuottama hyoty organisaatiolle kyettdisiin hyddyntimain paremmin.
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