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ABSTRACT

Experiences of Finnish Defence Forces personnel of remote work-related
requirements - towards self-efficacy and systematic measurement,
leadership training and feedback practice

In this study, we examined the experiences of Finnish Defence Forces personnel
of remote work-related requirements and the adequacy of instructions,
leadership training and feedback practices. In total, 868 Finnish Defence
Forces personnel participated in a quantitative survey. Our results revealed
that a critical requirement of remote work for employees was a clearly defined
job description, which ensured their remote work was productive and goal
oriented. They also showed that successful remote working required an
appropriate work-life balance. In addition, the meaningfulness of remote
work was strengthened by the realization of the employees’ own values from
the perspective of sustainable development and confidential relationships with
immediate supervisors. Based on the results of this study, a dynamic model
suitable for practical working life was developed. In this model, the development
of elements related to remote working is considered a systematic activity, where
repeating 1) measurement, 2) leadership training and 3) feedback practices, as
well as 4) updating remote work instructions regularly based. For managers,
this study provides information that can be used to develop organizations’
operations, management and work practices. For researchers, this study offers
interesting new research avenues.

Keywords: remote work requirements, self-efficacy, measurement, leadership
training, feedback

35



Johdanto

Puolustusvoimissa hyddynnetdan laajasti etdtyomahdollisuuksia, lisaksi hiljat-
tain covid-19 pandemia aiheutti normaalistakin laajempaa etdtyohon siirty-
mistd. Puolustusvoimissa on vuoden 2021 kevailld tehty erillinen etétyotad
kartoittanut kysely, johon vastasi 33 prosenttia palkatusta henkilostostd. Paa-
esikunnan henkildstdosaston toimittamassa Puolustusvoimien henkilstétilin-
paatos 2021 teoksessa tulokset osoittavat etatydskentelyn laajentuneen Puo-
lustusvoimissa koronapandemian aikana (Puolustusvoimat 2021). Téma on
yhtdldinen tulos koko Euroopan tydeldmin ndkokulmasta, silld Euroopassa
noin 40 prosenttia tyontekijoista siirtyi tekemaédn kokoaikaista etdtyotd pande-
mian pahimman vaiheen ajaksi, kun aiemmin vain 15 prosenttia tyévoimasta
EU-tasolla oli tyoskennellyt tehden my6s etatyopaivia (Eurofound 2020; Milasi
ym. 2021). Etdty6 voidaan madritelld joustavaksi tydjdrjestelyksi, jossa tyonteki-
jdt tyoskentelevit paikoissa, jotka sijaitsevat varsinaisen tyopaikan ulkopuolella,
eikd tyontekijdlld ole henkilokohtaista yhteyttd tyotovereihinsa, mutta hin pystyy
kommunikoimaan heidin kanssaan teknologian avulla (Di Martino & Wirth
1990, 530). Etatyohon liittyy yleensd siis laaja tietotekniikan kéytto ja hyodynta-
minen. Viestintateknologian kehittymisen myota etdtyon tekemiseen liittyvit
jarjestelyt ovatkin lisddntyneet suuresti eri toimialoilla ja muun muassa eta-
kokoukset ovat yleistyneet tuoden samalla myos sddst6ja tyomatkustamisen
osalta (Howcroft & Bergvall-Kareborn 2019). Etéty6ta hyodynnetddn erityisen
paljon tieto- ja asiantuntija-aloilla, joissa asiantuntijat tyoskentelevit muuten-
kin hyvin itsendisesti.

Henkilostoresurssit ovat organisaation tirkein aineeton voimavara, joka
mahdollistaa tuottavan ja tuloksellisen toiminnan. Kaikissa organisaatioissa
toimintaa operoivat ihmiset ja onnistuneen johtamisen - oli sitten kyse esi-
miestyOstd tai itsensd johtamisesta — kysymykset realisoituvat kaikissa tilan-
teissa, niin siviileiden kuin sotilaidenkin kohdalla, sekd rauhan ettd sodan aika-
na. Puolustusvoimat tarvitsee sitoutunutta ja osaavaa henkil6stdd. Osaamisen
johtaminen ja kehittdminen on Puolustusvoimissa tavoitteellista ja jatkuvaa
toimintaa, jolla vastataan toimintaympdriston ja organisaation muutokseen
(Puolustusvoimat 2021). Kriisiorganisaatiossa korostuu henkil6ston sopeutu-
miskyky ulkoisiin muutoksiin sekd toiminnan pitkdjanteisyys ja tavoitteellisuus.
Keskioon nousee tarve tyohonsa tyytyviisestd, tuottavasta ja suorituskykyisestd
henkil6storesurssien kokonaisuudesta. Denison & Mishra (1995) ovat ehdotta-
neet, ettd henkil6ston vahva sitoutuminen organisaatioon on yhteydessa orga-
nisaation korkeaan tuloksellisuuteen. Samoin jatkuvuuden korostaminen, hyva
sopeutumiskyky ulkoisiin, alati muuttuviin olosuhteisiin seka toiminnan pitka-
janteisyys ja tavoitteellisuus luovat edellytyksia tuloksellisuudelle. Naiden
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organisaation sisédisten piirteiden ennustuskyky tuloksellisuudelle on hyvi,
mitataanpa tuloksellisuutta sitten subjektiivisina kdsityksina tai tunnuslukujen
valossa. Erityisen voimakkaasti edelld mainitut piirteet korreloivat kokonais-
tuloksellisuuteen ja sen yhtend osana tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen. Ta-
voitteellisuus ndyttdd yhdistyvan aina korkeaan tuloksellisuuteen. Sitoutumi-
nen ja sopeutumiskyky heijastuvat joustavuuteen ja avoimuuteen ennustaen
hyvin kasvavia suorituskykyja (Denison & Mishra 1995).

Perry & Wise (1990) ovat tuoneet tutkimuksessaan esiin, ettd organisaation
tehokasta toimintaa selittdvit erityisesti tyon piirteet: tydn autonomisuus, iden-
titeetti ja tydon merkittavyyden kokemus. Mahdollisuus asettaa omalle tyolleen
tavoitteita, tietoisuus omasta asemasta organisaatiossa sekd oman tyon tarkedk-
si kokeminen selittdvit ja ennakoivat eroja tuloksellisessa tyoskentelyssé (Locke
& Latham 1990; Crewson 1997). Organisaatio, joka pyrkii lisédmaén tyonte-
kijoiden tyotehtdvien itsendistd hoitoa, korostaen ja kehittden tyontekijoiden
itsensd johtamisen taitoja, voi siten edeté kohti tehokkaampaa ja tuloksellisem-
paa toimintaa. Julkissektorin tehtavissa tyoskentelevilld on korkea motivaatio ja
sitoutuminen osittain jo siksi, ettd useilla tyoskentely julkisella alalla merkitsee
tyotd erilaisissa asiantuntijatehtdvissa, joiden sisédlt6 on luonteeltaan monimuo-
toista, haastavaa, itsendistd seka tdrkedksi ja tavoiteltavaksi koettua (Locke &
Latham 1990; Wright 2007).

Asiantuntijatehtdvien kiinnostavuus vaikuttaa johtamisesta riippumattakin
korkeaan motivaatioon ja edistda tatd kautta tuloksellisuutta. Itsendisesti toi-
miville asiantuntijoille etdtyossa saavutettavan tydn autonomisuuden on tun-
nistettu parantavan tyontekijoiden tuottavuutta (Kawakubo & Arata 2022) sekd
tyotyytyvdisyyttd (Castellacci & Vifias-Bardolet 2019). Puolustusvoimat on ol-
lut houkuttelevana ndhtévien tyopaikkojen imagomittauksissa nousujohteinen
(Puolustusvoimat 2021) ja nykyinen maailman epdvakaa sotilaallinen tilanne
on saanut monet myos arvostamaan Puolustusvoimissa tehtdvaa tyotd aivan
uudella tavalla. Etaityomahdollisuus on yksi tyonantajan tarjoama tyonteon-
muodon jousto, jota nykyisin pidetddn yleisesti yhtend modernin organisaation
houkuttelevuutta lisddvéna tekijand ja rekrytointivalttina. Nykyisten Puolustus-
voimien tyontekijoiden joukossakin etdty6 ndhdédén tirkednd tyonantajan tar-
joamana joustona ja monet itsendisesti tyoskentelevit asiantuntijat tekisivat sita
mielellddn jatkossakin ja jopa nykyistd enemminkin (Puolustusvoimat 2021).

Suomi on liittynyt vuonna 2023 Nato-liittoon. Henkil6ston ja rekrytoinnin
ndkokulmasta tdma tarkoittaa sité, ettd Puolustusvoimien palkattua henkilos-
tod sijoitetaan Naton sotilasrakenteisiin sekd virastoihin. Vield ei ole tarkkaa
tietoa mitd tdma kaikki tarkoittaa mitattuna tarvittavilla tehtdvamaarilld ja
mité se tarkoittaa henkiloston etatyokdytintojen osalta. Etdtyon johtamiseen
liittyvit kysymykset ovat mahdollisesti sellaisia, joihin ei nopeasti ilmenneessé
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koronapandemia tilanteessa ole ehditty Puolustusvoimissakaan reagoida riit-
tavilla nopeudella ja koulutuksilla. Tavanomaisessa fyysisessad tydymparistossa
johtajien sadnnollisesti soveltamat johtamiskédytannot eivat mahdollisesti ole
riittdvan tehokkaita etédtyoldisten kohdalla. Johtajien haasteeksi voi muodostua
se, miten he voivat varmistaa, ettd asettavat tavoitteita ja seuraavat henkiloston
suoriutumista oikeudenmukaisesti ja tarkasti. Lisdksi johtajien pitdisi osata var-
mistaa jotenkin se, etteivit etdtyoldiset tunne itseddn laiminlyodyksi ja unoh-
detuksi. Jotta ndihin haasteisiin voitaisiin onnistuneesti vastata, johtajien ei
pidd unohtaa asettaa selkeitd odotuksia tehtévistd, viestinnéstd ja aikatauluista
henkilostolle etityon ja vuorovaikutussuhteen alusta alkaen. Johtajien on so-
vittava sadannollisistd viestintakanavista ja aikatauluista seka viestittava kaikista
muutoksista aktiivisesti tyontekijoille (Nato 2022).

Nykyisessa toimintaymparistossd, etatyon lisddntyessé ja Nato-ajan alettua,
Puolustusvoimille on tarkedmpdd kuin koskaan hankkia tutkimuksella saa-
tua tietoa etatydstd ja sen onnistumisen edellytyksistd. Henkilostoresurssien
johtamiseen tdhtadvan tutkimuksen, sisdltden myos etityotutkimuksen osa-
alueen, merkitys ja tarve Puolustusvoimissa tiivistyy siihen, ettd se luo parem-
pia mahdollisuuksia edelleen kehittdd toimintaa, parantaa tuloksellisuutta seké
johtamiskaytantoja. Tutkimustulokset toimivat johdon péaatoksenteon tukena.
Onnistunut henkilostdjohtaminen seké henkildston tyotyytyvéisyyden lisdan-
tyminen lisddvit my0s organisaation tuloksellisuutta ja suorituskykyd. Tutki-
musta varten muodostettiin seuraavat tutkimuskysymykset: 1) Kuinka hyvin
Puolustusvoimien etdtyontekijét kokevat etatydedellytysten toteutuvan omalla
kohdallaan? 2) Kuinka paljon Puolustusvoimien tyontekijoiden keskuudessa
etdtyon ohjeistamisen, johtamiskoulutuksen seki tyontekijapalautteen keraa-
misen suhteen koetaan olevan kehittamistarpeita?

Teoreettiset lihtokohdat
Etityoedellytykset ja etityotyytyvaisyys

Kéhkonen (2023) madrittelee etityoedellytykset elementeiksi, joiden ilmenemi-
sen mddrd vaikuttaa joko positiivisesti tai negatiivisesti tyontekijin kokemaan
etdtydssd onnistumiseen ja etdtyotyytyvdisyyteen. Toisin sanoen, mitd enemman
tyontekija kokee etatydssa tarvittavien edellytyksien tayttyvin kohdallaan, sitd
enemmin hidn kokee onnistumisen tunteita etatydssd mika lisdd myos tyotyy-
tyvdisyyden médrdd. Pdinvastaisesti, jos tyontekija kokee, ettei etatydedellytyk-
set hdnen kohdallaan téyty, etityo ei nayttaydy hénelle houkuttelevana vaihto-
ehtona eikd se toimi tyotyytyvaisyytté lisadvana tekijana.

38



Robbinsin ym. (2010, 63) mukaan koetun tyotyytyviisyyden mddrdin voi-
daan middritelld perustuvan tyontekijin positiiviseen tai negatiiviseen arvioon
tyon piirteistd. Toisin sanoen, mité positiivisempi kuva henkilolld on tyostdan,
sitd tyytyvaisempi han on tyohonsé. Toisaalta, jos henkilon negatiivinen kuva
tyostdan vahvistuu, tulee hin tyytymattomaksi tydhonsa. Tyotyytyvaisyys on
monen tekijin summa. Suurimman vaikutuksen henkilon tydtyytyviisyyteen
muodostavat kokemus tyon mielekkyydestd ja monipuolisuudesta (Robbins
ym. 2010). Tyotyytyvéisyyteen vaikuttavat tekijit voidaan jakaa karkeasti kol-
meen kategoriaan: 1) sisdiset tekijdt, 2) ulkoiset tekijét ja, 3) yksilolliset tekijat
(Drafke 2009).

Sisdisid tekijoitd ovat muun muassa tyon monipuolisuus, tydtehtdvien mie-
lekkyys, autonomia, selkedsti asetetut tavoitteet ja saatu palaute. Tyontekijélle
laadittu tehtdvinkuva (Hirsjarvi 1983; Drafke 2009; Robbins ym. 2010) ja kehi-
tyskeskusteluissa asetetut tyotavoitteet madrittelevét suuren osan siitd, nikee-
ko tyontekijda ndma sisdiset tekijit positiivisina vai negatiivisina ty6hon liit-
tyvind piirteind. Ulkoisia tekijoitd ovat esimerkiksi etenemismahdollisuudet,
esimiestyon laatu, viestintd, palkitsemiskaytannoét ja yrityskulttuuri. Vuoro-
vaikutukselliset suhteet organisaatiossa ja erityisesti luottamuksellinen suhde
omaan lihijohtajaan (Kéhkonen 2021; Ruohomaéki 2020) on yksi merkittavia
ulkoisia tekijoitd, jotka lisadvat tyontekijan tyotyytyvaisyyttd. Yksilolliset te-
kijat kilpistyvat henkilokohtaisiin ominaisuuksiin ja asenteisiin kuten henki-
16n ikddn, omiin tydodotuksiin, sitoutumiskykyyn tai alttiuteen antaa muiden
mielipiteiden vaikuttaa omiin asenteisiin. Henkilokohtaisia tyotyytyvaisyytta
lisaavia tekijoitd voi olla tyon ja vapaa-ajan onnistunut yhteensovittaminen
(Hartner-Tiefenthaler ym. 2022; Kooli 2022), jolloin tyontekijilld on mahdol-
lisuus etitydssd sddstdd tydmatkoihin kuluvaa aikaa ja saada ndin muun muassa
lisdaikaa vapaa-ajan aktiviteeteille. Monelle voi tdnd pidivina olla tirked asia
myos kestdvddn kehitykseen liittyvit arvot (Villeneuve ym. 2021; Kroesen 2022),
jolloin etdtyossd ylenmadrdistd kulutusta ja ympdristohaittoja voidaan hillita
tyomatkoja vihentdmalld. Henkilokohtaisena ominaisuutena voidaan ajatella
my0s yleinen henkilon soveltuvuus etityohon. Etétyo vaatii itsensd johtamisen
taitoja, kykya tarttua ty6hon ja toimia tuottavasti (Troll ym. 2022; Kawakubo &
Arata 2022) ilman, ettd joku kontrolloi ja kiskee vieressa.

Naton henkilostdjohtamisen sanasto madrittelee tyotyytyvéisyyden olevan
henkilon tunteita tyotd kohtaan. Nato mainitsee joitakin yleisid tekijoitd, jotka
lisadvit tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta: 1) palkkaus- ja palkitsemisjarjestelma,
2) ammattitaidon lisdédmisen ja urakehityksen mahdollisuudet, 3) hyvit tyo-
yhteison vuorovaikutussuhteet, ja 4) tydnantajan julkinen imago. Naton hen-
kilostdjohtamisen sanastossa mainitaan myos tydhonsa tyytyviisten tyonteki-
joiden olevan yleensd tyossadn suorituskykyisid ja halukkaita ponnistelemaan
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ahkerasti saadakseen ty6tavoitteet suoritetuksi (Nato 2021). Blahopoulou ym.
(2022) ehdottivat, ettd etdtyolld on positiivisia vaikutuksia tyontekijéiden tyo-
tyytyvdisyyteen ja se vaikuttaa positiivisesti myds henkildiden tydhyvinvoin-
nin kokemuksiin seké tyontekijan suorituskykyyn. Ziircher ym. (2021) tutki-
vat ammatillisen neuvonnan psykologien lisdantynyttd etaty6hon siirtymistd
covid-19-pandemian aikana. He olivat yhtildisesti havainneet, ettd tyotyytyvai-
syyden oli koettu lisddntyneen etdtyon aikana ja se vaikutti myonteisesti tyon-
tekijoiden tuottavuuteen.

Etityon huomioiminen ldhijohtaja-tyontekijisuhteissa

Tuloksellisessa etdjohtamisessa luottamuksen rakentaminen on tarkeéssé roo-
lissa, silld virtuaalisesti toimittaessa luottamus saattaa rakoilla helpommin ja
tiedon jakaminen ja avoin keskustelu vihenevit (Vilkman 2016). Tdmén takia
olisi tarkedd, ettd ldhijohtaja edistdd tyotiimien jasenten tutustumista luomalla
virtuaalisia kohtaamispaikkoja, kuten yhteisid tiimipalavereja etdni. Lisdksi
ainakin toisinaan olisi hyvd mahdollistaa kohtaamiset myos kasvokkain. Ty6s-
kenneltdessd paljon etdni ja kdytettdessda sahkoisid viestintavilineitd esimer-
kiksi videoneuvottelujen aikana, tyontekijoilta puuttuu luottamuksen rakentu-
misen kannalta tiarkedksi koettu silmikontakti (Fell 2020). Monet eivit tunne
luontevaksi kameran kdyttod virtuaalitapaamisissa ja vaikka tietokoneen kame-
ra olisi paallakin kokousten aikana, tietotekninen jarjestelma ei voi olla ikind
sellainen, ettd se mahdollistaisi silménliikkeiden havainnoimista yhta hyvin
kuin ihmisten kohdatessa fyysisesti. Fyysisen- ja silmdkontaktin puuttuminen
ldhiesihenkilon ja tyontekijidn valiltd on yksi tekija, joka voi olla haaste myos
etdjohtamisessa (Bohannon ym. 2013).

Tyoyhteison avoimuus kasvaa tietoa jaettaessa. Luottamusta kasvattavat
myos rakentavasti ja lempedsti tyontekijoiden virheisiin suhtautuminen ja avun
pyytdmisen mahdollistaminen tyontekijoille. Térkeda on niin ikddn yhdessd
ideoiminen. Yhteinen kehittdminen ja oppiminen kasvattavat uskoa siihen, ettd
tyotiimi yhdessa on enemmaén kuin sen yksittdiset jasenet erikseen (Vilkman
2016). Tyontekijoiden tuen tarpeen toteaminen on haasteellisempaa johdet-
taessa verkon yli. Siksi ldhijohtajan tulee tukea tyohyvinvointia tavallistakin
tiiviimmin ja seurata herkalld korvalla tyontekijéiden mahdollista ylikuormit-
tumista. Vilkman (2016) on ehdottanut, ettd etityon johtamisen avuksi tyon-
tekijoiden tyolle tulisi rakentaa selkeét pelisadnnot, tavoitteet ja tulosmittarit.

Tyotiimeissd yhteisty6td ja vuorovaikutusta on hyvé rakentaa virtuaalitapaa-
misilla seké yhteydenpidon mahdollistavilla tyovilineilld (esimerkiksi Skype).
Luottamukselliset vuorovaikutussuhteet ja luottamusta rakentava toiminta
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antavat evait sille, ettd tyontekijoiden kanssa on mahdollista keskustella luon-
tevasti myos jaksamisesta ja hyvinvoinnista, jolloin on helpompi havaita, jos
tyontekijélla esiintyy lijallista kuormitusta ja tydbuupumusta. Kédhkoénen (2021)
on 16ytanyt tutkimuksessaan, ettd tiimeissd muutostilanne voi heikentda tiimin-
jasenten luottamusta ldhijohtajaan, mikali ilmenee puutteita kommunikoinnis-
sa tai vuorovaikutuksessa, toisin sanoen ldhijohtaja ei jaa tietoa tiimin jasenille
tarpeeksi lapindkyvisti ja oikea-aikaisesti tai kyky kuunteluun, keskusteluun,
tuen antamiseen seki rakentavaan kiyttidytymiseen on vaillinainen. Akilliset
muutokset voivat tuoda yllattaen esiin myds puutteita muutosjohtamiskyvyissa,
jolloin tiiminjdsenten epdvarmuus tulevaisuudesta voi lisdantya.

Mittaus- ja palautekdytinnot

Nykyajan koventuneessa kilpailussa organisaatiot tarvitsevat menestyakseen
tehokkaasti ja motivoituneesti toimivan henkiloston. Kehittddkseen toimintaa
organisaatiot tarvitsevat tietoa toiminnan tilasta ja muun muassa henkil6stén
tyomotivaatiosta, tyotyytyvdisyydestd seka tuottavuudesta. Juuri motivoitunut,
sitoutunut tyontekija on yksi valtti organisaation kilpailuedulle (Leopold ym.
2005). Vain mitattua tietoa voi johtaa (Kianto ym. 2020) ja voidaankin puhua
tiedolla johtamisesta. Kyseessd on johtamis- ja toimintamalli, jossa laadukasta ja
analysoitua tietoa tuodaan osaksi toimintaa koskevaa padatoksentekoprosessia.
Johtamisen ja péaatoksenteon tueksi kootaan tilannetta tai ilmiota kuvaavat
faktat. Néiden tietojen perusteella voidaan ennakoida eri toimenpiteiden ja
tapahtumien vaikutusta tulevaisuuteen sekd kehittdd toimintaa. Jotta mitattu
tieto voitaisiin ulosmitata hyotykdyttoon, edellyttdd se koko organisaatiolta,
ja erityisesti organisaatiojohdolta, halua ja sitoutumista jatkuvaan oppimiseen
seka pitkdn tahtdimen kehittamistyohon. Tama tarkoittaa tietysti samalla myos
tarvittavien resurssien kiinnittdmistd kehittdmistyohon. Télloin organisaatiolle
muodostuu tarvittavat valmiudet valmistella, kehittda ja hyodyntaa henkilosto-
tietoa padtoksenteossa. Suurin hyéty syntyy, jos henkilostotietoja voidaan yh-
distdd toiminnan ja resurssien suunnitteluun.

Toiminnan huolellinen mittaaminen ja analysointi on viime kddessd ainut
keino saada objektiivista tietoa suoriutumisesta yrityksen tarkeiksi katsomilla
osa-alueilla. Tama tieto puolestaan mahdollistaa oikeiden pditosten tekemi-
sen ja esimerkiksi tavoitteiden tarkistamisen seka tuloksista palkitsemisen.
(Leopold ym. 2005). Kun henkildstostrategian paattajat kehittavat henkilos-
ton suorituskyvyn hallintajdrjestelmid, tulisi jarjestelmiin sisdllyttda sellaisia
osioita, jotka ovat asetettujen tavoitteiden kannalta tarpeellisia. Erilaisia tyo-
kaluja on integroidusti kdytettavissa. Tyontekijoidensd osaamisen jatkuvaan
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kehittamiseen sitoutunut organisaatio pyrkii jatkuvasti parantamaan toimin-
taansa ja tarjoaa monenlaisia oppimismenetelmid painottaen ty0ssd oppimista
muodollisten koulutusmenetelmien tuella. Térkeitd tyontekijoiden ja tiimien
kehittamistyokaluja ovat muun muassa 1) ammatti- ja johtamistaitojen kehitté-
misohjelmat, 2) lahijohtajien vetimat kehityskeskustelut sekd 3) saannolliset
henkil6stokyselyt.

Kehityskeskustelut ovat yksi tarkeimpia henkilostoprosesseja. Niiden avulla
taataan, ettd tyontekijoilld on organisaation strategiaan liitetyt tavoitteet tie-
dossaan. Keskustelujen aikana tyontekijoilla on mahdollisuus antaa palautetta
ldhijohtajalleen, keskustella uratavoitteistaan ja kehittdmistarpeistaan seka ylei-
sesti hyvinvoinnista ja tyotyytyvaisyydestd. Mittarilla, joka kdytdnndssd usein
toteutetaan henkilostokyselynd, tarkoitetaan menetelmas, jonka avulla voidaan
kuvata tietyn menestystekijian suorituskykyé. Mittareita voidaan luokitella mo-
nella tapaa, mutta yleisin jako on taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin.
Taloudellisten mittareiden tieto perustuu rahamittaiseen tietoon. Niiden avulla
voidaan ohjata ja valvoa organisaation liiketaloudellisia tavoitteita sekd seurata
toteutumista. Ei-taloudellisilla mittareilla taas voidaan mitata organisaation
toiminnan eri osa-alueita kuten esimerkiksi tyotyytyvéisyyttd tai koulutuksen
laatua (Kaplan & Atkinson 1998). Mittaristo tulee liittaa tiiviisti organisaation
arvoihin ja strategiaan. Mittaustulosten avulla voidaan lisdta ymmarrystd orga-
nisaatiosta. Mittaristoa suunniteltaessa tulee kiinnittdd huomiota mittareiden
lukumidédraan. On parempi, ettd mittareita on lilan vdhan kuin lijan paljon.
Liian monimutkaiset ja yksityiskohtaiset mittarit voivat olla kalliita seka hanka-
lia kayttad, eivatka valttdmattd anna yksinkertaisempia mittaristoja parempaa
informaatiota (Kaplan & Norton 2002).

Menetelmiit, aineisto ja taustatiedot

Tassd tutkimuksessa toteutettiin kvantitatiivinen tutkimus. Henkilostokyselyn
kysymysviitteet perustuivat valmiiseen validoituun tyontekijoiden etatydedel-
lytyksid mittaavaan mittaristoon. Mittaristo kehitettiin Puolustusvoimien kon-
tekstissa ja mittariston kehittamiseen osallistui informantteina Meri-, Maa- ja
Ilmavoimien esikunnista kaikkiaan 362 tyontekijda. Mittariston tarkempi ko-
koonpano on esitetty liitteessa 1.

Tata tutkimusta varten aineisto kerattiin Meri-, Maa- ja Ilmavoimien esikun-
nista sekd kahdesta Maavoimien joukko-osastosta, joita olivat Porin prikaati ja
Karjalan prikaati. Kysely toteutettiin Webropol jarjestelman kautta tammi-hel-
mikuussa 2023 ja anonyymin kyselylinkin sai sahkopostin kautta kaikkiaan

42



2222 tyontekijad. Vastauksia palautui 868, jolloin vastausprosentiksi muodostui
38. Vastaajien taustatiedot on esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1. Vastaajien taustatiedot (N = 868)

Taustatieto  Kategoria 1 Kategoria 2 Kategoria 3 Kategoria 4 Kategoria 5
(esiintyvyys %) (esiintyvyys %) (esiintyvyys %) (esiintyvyys %) (esiintyvyys %)
Iki <25 (2,5%) 26-35 (18%) 36-45 (34%) 46-55 (34,1%) > 55 (11,4%)
Sukupuoli Mies (78,5%) Nainen (20,6%) Muu tai ei halua - -
sanoa (0,9%)
Koulutuksen  Peruskoulu Ammatilli- Ammattikorkea-  Yliopisto/ylempi -
taso (1,6%) nen koulutus koulu (18,4%) korkeakoulu
(26,5%) (53,5%)
Virkasuhteen Maiérdaikainen Vakituinen - - -
laatu (14,6%) (85,4%)
Virkaika < 1 vuotta 1-5 vuotta 6-10 vuotta 11-15 vuotta > 15 vuotta
(3,3%) (11,9%) (10,4%) (12,5%) (61,9%)

Viran laatu Sotilas (69,8%)  Siviili (30,2%) - - -
Léhijohtajana Kylld (26%) Ei (74%) - - -

Aika < 1 vuotta 1-5 vuotta 6-10 vuotta 11-15 vuotta > 15 vuotta
ldhijohtajana  (8,8%) (41,2%) (16,4%) (10,6%) (23%)

Informanteista etatyota teki satunnaisesti tai saannollisesti yhteensd 646 hen-
kiloa (74,4% vastaajista). Kuukausittaisten keskimaérdisten etatyopdivien lu-
kumadaira oli 6,3 ja mediaani 5 paivad. Lahijohtajia vastaajista oli yhteensd 226
henkil64d (26% vastaajista), joista etédtyotd teki 150 henkil6d ja 76 ei puolestaan
tehnyt etdtyotd. 138 henkilod (15,9% vastaajista) ilmoitti, ettei heiddn tyon-
sd luonteen takia etdtyon tekeminen ollut heille lainkaan mahdollista. Naistd
97 henkil6d haluaisi tehdd etdtyotd, mikali se vain tyon luonteen vuoksi olisi
mahdollista, 18 henkild puolestaan ei haluaisi tehda etatyota ja 23 henkiloa ei
osannut sanoa kantaansa etatyon tekemisté koskien. 84 henkil6a (9,7% vastaa-
jista) ei halunnut itse tehda etdtyotd, vaikka se olisi ollut heille tyon luonteen
takia mahdollista. Niiden osalta (N=102), jotka raportoivat, etteivit halua itse
tehda etétyotd, syyt esiintymismadrineen on esitetty taulukossa 2. Useimmilla,
jotka eivit halunneet tehdé vastausajankohtana etity6td, oli kuitenkin koke-
musta etityon tekemisestd muun muassa korona-ajalta, satunnaista/harvaksel-
taan toistuvaa etdtyotd vastausajankohtanakin tai aikomuksia tehdd mahdolli-
sesti tulevaisuudessa etétyotd, jos oma tyonkuva sen sallii.
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Taulukko 2. Tarkeimmiit syyt sille, ettei vastaaja tee etétyotd (N=102)

Syy Havaintojen
lukumaira

Kokee, ettd helpompi tulla tyopaikalle, koska suurinta osaa tyotehtévistd ei ole
mahdollista hoitaa etdnd (esim. toimii esimiestyGssid/varusmieskouluttajana tai 32
kdsiteltivien ohjelmien/materiaalien asettamat suojauksen tason vaatimukset).

Tyo6paikan sosiaaliset suhteet/kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus koetaan tarkedna. 28
Haluaa erottaa selkedsti tyon ja vapaa-ajan. 26
Paremmat tyoskentelyolosuhteet virkapaikalla (verkot, ndytét, poydat, tuolit jne.). 19
Tunnistaa oman tyGtehonsa olevan parempi tyGpisteelld. 19
Lyhyt tydmatka. 11

Muun perheen ldsndolo haittaa tyérauhaa (esim. pienié lapsia tai muita perheenjdsenid

kotona). 7
Oman aiemman kokemuksen mukaan etétydssi paivat venyvit ja tauot jaavit pitamatta. 4
Ei pidd kotona tydskentelystd tai on tunnistanut, ettei etityo tydnteonmuotona ole 4
itselleen soveltuva.

Tyo6paikkaruokailun hyédyntaminen. 4
Aloittanut juuri tyon ja perehdytys on vield kesken. 1
Kokee, ettd etityossa tyontekijoiden tydsuoritusten kontrollointi on vaikeaa. 1

Kyselyssa oli sisddnrakennettuna hyppytoiminto, jolloin ainoastaan ne tyon-
tekijat (N=646), jotka olivat ilmoittaneet tekevinsa etétyotd, arvioivat etityo-
edellytyksid omalta kannaltaan. Vastaajat arvioivat etétyotd seuraavalla Liker-
tin 7-portaisella asteikolla: 1 = tdysin eri mieltd, 2 = enimmékseen eri mielta,
3 = osittain eri mielta, 4 = ei samaa eiki eri mieltd, 5 = osittain samaa mielti,
6 = enimmakseen samaa mieltd, 7 = tdysin samaa mielta.

Kaikki kyselyyn vastanneet (N=868), riippumatta siitd tekivatko he etatyota
vai eivit, arvioivat etdtyon ohjeistuksen, johtamiskoulutuksen seka tyontekija-
palautteen riittavyyttd. Vastaajat arvioivat edelld mainittuja ndkékulmia seuraa-
valla Likertin 7-portaisella asteikolla: 1 = taysin eri mieltd, 2 = enimmakseen eri
mieltd, 3 = osittain eri mieltd, 4 = ei samaa eiki eri mieltd, 5 = osittain samaa
mieltd, 6 = enimmékseen samaa mieltd, 7 = tdysin samaa mielta.

Tutkimuksen tilastolliset testit tehtiin kdyttden PSPP.Ink-ohjelmistoa. Ti-
lastollisten testien tavoitteena oli tarkastella etdtyon ohjeistamisen, johtamis-
koulutuksen sekd tyontekijoiltd kerdtyn palautteen riittavyyttd vertaillen eri
vertailuryhmien kokemusten mahdollisia tilastollisia eroavaisuuksia.
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Tulokset

Kuvailevat tulokset tyontekijoiden etitydedellytyksista

Aluksi tarkasteltiin yksittdisia kysymysvéittamid, joissa vastaajat arvioivat teke-
maddnsd etdtyotd. Taulukossa 3 on esitetty vastausten prosentuaalinen hajaan-
tuminen vastaajien kesken seké kaikkien vastausten muodostama keskiarvo.
Etity6edellytykset muodostuivat tassd tutkimuksessa viidestd alakategoriasta
ja kukin yksittdinen véittama kuului tiettyyn kategoriaan, joiden tuloksia seu-
raavaksi analysoidaan.

Tehtivinkuva

Tehtaviankuva kategoria sisdlsi kaksi kysymystd. Ensin vastaajia pyydettiin
arvioimaan, tiesiviatko he omat ty6tehtévansa ja -vastuunsa selkedsti etatyotd
tehdessdadan. Tutkimustulokset osoittivat, ettd etatyoldiset olivat tydssdan hy-
vin tietoisia omista tydtehtdvistddn ja -vastuistaan keskiarvon saadessa arvon
6,6. Vain 0,4 prosenttia vastaajista koki tyotehtavien ja vastuiden nayttaytyvin
epaselkeind. Tulosten perusteella voidaan olettaa, ettd tutkittaville on laadittu
tehtavankuvaukset ja he myds tuntevat hyvin sen sisdllon. Samoin vaikuttaa
siltd, ettd vastuut ja henkilokohtaiset tyotavoitteet on kohdeorganisaatiossa
madritelty hyvin ja niistd ollaan tietoisia. Toisessa tehtdvankuvaa kartoittavassa
kysymyksessa oltiin kiinnostuneita siitd, kokivatko etatyoldiset tyonséd sopivan
vaativana ja haasteellisena. Tutkimustulokset osoittivat, ettd etatydssd tyon vaa-
tivuus ja haasteellisuus koettiin sopivana keskiarvon saadessa arvon 6,2. Vain
2,4 prosenttia vastaajista koki ongelmia tyon haasteellisuuden tai vaativuuden
osalta. Tulosten perusteella vaikuttaa siltd, ettd tyontekijat kokevat tekevansa
mielekistd ja merkityksellistd tyota.
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Taulukko 3. Etatyedellytyksid koskevat vastaukset
N =646 1 2 3 4 5 6 7 KA

Tieddn omat tyotehtavani ja -vastuuni

s i 2% 2% 0% 9%  59% 24,8%  68,1% 6,6
selkedsti etatyota tehdessani.

Ty6ni on sopivan vaativaa ja

. e ,3% 9% 1,2%  3,4% 12,4% 31,0% 50,8% 6,2
haasteellista etityotd tehdessini.

Tyopdivieni pituus pysyy

. i . 5% 2,0% 42% 49% 149% 348% 38,7% 59
kohtuullisena etityo6ta tehdessani.

Pystyn irrottautumaan ty6huolistani

AT . 1,1% 54% 7,7% 7,1% 18,0% 32,1%  28,6% 55
heti etdtyGpiivan padttyessd.

Olen aikaansaava etdty6ssd, koska voin

] - . ,3% 8% 9% 3,6% 13,0% 283% 53,1% 63
silloin keskittyd rauhassa tyohoni.

Saavutan tyotavoitteeni

e . 2% 2% 3% 12%  7,6% 34,8%  557% 6,4
etityoskentelyn aikana.

Saan aikaan laadukasta ty6n jalkea

P, ,5% 2% 3% L7%  9,6% 42,4% 454% 6,3
etatyopaivina.

Teen mielelldni etétyotd, koska se
alentaa tydssikdynnistd aiheutuvia 1,4% 2,0% 2,8% 8,5% 8,4% 150% 61,9% 6,1
kustannuksiani.

Mielesténi etédty6 on ymparistolle
hyodyllistd vihentden tyoliikennetti ja
sen aiheuttamaa ilmaston pilaantu-
mista.

1,6% 6% 8% 94%  7,7% 18,6% 61,3% 6,2

Koen, ett4 ldhijohtajani luottaa

. e ,3% 5% 3% 9% 2,3%  22,2%  73,5% 6,7
osaamiseeni etdtyotd tehdesséani.

Koen, etti lahijohtajani luottaa

. o . ,5% 5% 5% 8% 2,3%  18,7%  76,8% 6,7
rehellisyyteeni etétyota tehdesséni.

Tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen

Tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen onnistumisen edellytyksid mitattiin
kahdella kysymykselld. Ensimmaisessd kysymyksessd tiedusteltiin, kokiko
henkilokunta etatyopdivien pituuden pysyvan kohtuullisena. Tutkimustulokset
osoittivat, ettd etatyoldiset olivat onnistuneet sddtelemain tyopaivien pituutta
varsin hyvin keskiarvon saadessa arvon 5,9. Vastaajista vain 6,7 prosenttia oli
kokenut, ettd tyopadivit olivat alkaneet venyd siten, ettd se haittasi vapaa-aikaa.
Toisessa kysymyskohdassa tiedusteltiin, kykeniko etédty6ldinen irrottautumaan
tyohuolistaan heti etdtyopdivin padttyessd. Tutkimustulokset osoittivat, ettd
suurin osa pystyi vaihtamaan vapaalle melko vaivattomasti, kun taas 14,2 pro-
senttia koki, ettd tyohuolet jdivét vield painamaan mieltd vapaa-ajan alkaessa.
Kaiken kaikkiaan etédtyossd tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen vaikuttaa
tulosten perusteella onnistuvan hyvin.
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Tuottavuus

Mittaristo mittasi tyontekijoiden tuottavuutta kolmella eri kysymykselld. En-
simmaisessd kysymyksessa henkilosto arvioi olivatko he aikaansaavia etétyos-
sd, koska pystyivit keskittymadn silloin rauhassa ty6honsa. Tutkimustulokset
osoittivat, ettd etdtyOympdriston keskittymisrauha oli edesauttanut ty6tehté-
vien jouhevaa etenemistd keskiarvon saadessa arvon 6,3. Vain 2 prosenttia
vastaajista oli sitd mieltd, etteivdt he pystyneet olemaan aikaansaavia etityds-
sd, mikd johtuu mahdollisesti etdtyOympdristossa esiintyvistd satunnaisista
hairiotekijoistd tai persoonakohtaisista yksilollisistd haasteista virittdytya
tyontekoon kotiymparistossa. Toisessa kysymyksessa tiedusteltiin, saavuttiko
vastaaja tyOtavoitteensa etatyoskentelyn aikana. Tyotavoitteet tunnuttiin saa-
vutettavan erittdin hyvin keskiarvon ollessa 6,4. Vain 0,7 prosenttia vastaajista
koki jadvinsi jalkeen tyotavoitteiden saavuttamisessa. Kolmannessa kysymyk-
sessd kartoitettiin, saiko vastaaja aikaan laadukasta tyon jélked etatyopdivina.
Suurin osa koki tekevinsa laadukasta tyota keskiarvon saadessa arvon 6,3. Vain
1 prosenttia vastaajista arvioi, ettd tyon laatu etdtyossa jai heikohkoksi. Kaiken
kaikkiaan etdtyoldiset vaikuttavat tutkimustulosten perusteella olevan erittdin
tuottavia ja suorituskykyisia tydssddn.

Kestivi kehitys

Kestévin kehityksen kategoria sisélsi kaksi ympariston suojelemiseen ja kulut-
tamisen vihentdmiseen liittyvad kysymysta, joista ensimmadisessa tiedusteltiin
vastaajan halukkuutta tehdé etityotd sen tydssakdynnin kustannuksia alenta-
van vaikutuksen vuoksi. Tutkimustulokset osoittivat, ettd etityd oli ilmeisesti
vaikuttanut monella tyontekijélld tyossakayntikuluja alentavasti, mika oli myos
suuri motivaattori etatyopéivien hyodyntdmiseen keskiarvon ollessa 6,1. Vas-
taajista 6,2 prosenttia ei ollut kokenut tyossikayntikulujensa alentuneen tai jos
tyomatkaséddstoja oli kertynyt, asia ei ndyttaytynyt heille etaityohon motivoiva-
na tekijdna. Toisessa kysymyksessd vastaajat arvioivat etatyon yleistd hyodyl-
lisyyttd ympaéristolle. Suurin osa koki, ettd etityé on ympéristolle hyodyllistd
vahentéen tyoliikennettd ja sen aiheuttamaa ilmaston pilaantumista keskiarvon
saadessa arvon 6,2. Vain 3 prosenttia vastaajista koki, ettei etatyon tekemiselld
voitu saavuttaa ymparistohyotyja tai hyoty ei ollut merkittéva.
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Luottamus

Luottamuksen kategoria sisdlsi kaksi kysymysti, joista ensimmadisessd vastaaja
arvioi missa mairin oman ldhijohtajan koetaan luottavan etitydldisen osaami-
seen hinen tehdessddn etatyotd. Tutkimustulokset osoittivat, ettd etatyoldiset
kokevat ldhijohtajan luottavan erittdin paljon heiddn osaamiseensa keskiarvon
saadessa arvon 6,7. Vain 1,1 prosenttia vastaajista raportoi, ettd lahijohtaja ei
tunnu luottavan heiddn osaamiseensa. Toisessa kysymyksessd vastaaja arvioi
missda mairin oman lahijohtajan koetaan luottavan etatydldisen rehellisyyteen
hénen tehdessddn etityota. Tutkimustulokset osoittivat, ettd etdtyoldiset koke-
vat lahijohtajan luottavan erittdin paljon heidédn rehellisyyteensa keskiarvon
saadessa arvon 6,7. Vain 1,5 prosenttia vastaajista koki, ettd ldhijohtajalla oli
epailyksid etatyoldisen rehellisyyttd kohtaan. Yhteenvetona voisi todeta, ettd
tutkimustulosten perusteella luottamuksellinen suhde ldhijohtajaan on suu-
ri etiatyon onnistumisen edellytys ja etdtyoldiset tyoskentelevit hyvahenkisen
vuorovaikutteisessa suhteessa ldhijohtajansa kanssa hanen luottamukseensa
nojaten.

Yhteenveto etityoedellytyksistd

Puolustusvoimien etityotd tekevélld henkilostolld vaikuttaa tutkimustulosten
perusteella olevan hyvit etityoedellytykset ja etityomahdollisuus nayttaa toi-
mivan kokonaistyotyytyvaisyytta lisddvand tekijand. Huomion arvoista on se,
ettd etdty0 ja siind onnistuminen tuntuu vahvistaneen erittdin merkityksellistd
etitydedellytystd eli organisaatiossa ilmenevidi luottamusta. Tyontekijoiden
arviot lahijohtajan luottamuksesta heiddn osaamista ja rehellisyyttd kohtaan
voidaan luonnehtia olevan jopa poikkeuksellisen korkealla tasolla. Tdmé hen-
kii siitd, ettd tyonteon muodoista riippumatta henkilosto kykenee toimimaan
hyvissd yhteishengessi ja yhteisiin tavoitteisiin pyrkien. Muun muassa korona-
ajan totaalinen etdtyo useissa tyotehtédvissd on mahdollisesti luonut uskoa sii-
hen, etté tyotd osataan ja pystytddn tekemddn tydnteon muodosta riippumatta
ja ldhijohtajat luottavat johtamiinsa tyontekijoihin. Yhtend mittarina johtajilla
varmasti toimii tyontekijoiden ty6tavoitteissa ja aikatauluissa pysyminen.

Ohjeet, johtamiskoulutus seki palautteen kerddminen

Seuraavaksi tarkasteltiin vastaajien arvioita etatyon ohjeistuksen, johtamis-
koulutuksen ja tyontekijapalautteen keradmisen riittivyyden niakokulmasta.
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Taulukossa 4 on esitetty vastausten prosentuaalinen hajaantuminen vastaajien
kesken seka kaikkien vastausten muodostama keskiarvo.

Taulukko 4. Etityon ohjeistus, johtamiskoulutus ja tyontekijdpalautteen kerddminen

N =868 1 2 3 4 5 6 7 KA

Puolustusvoimissa etityskentely

on ohjeistettu riittavélld tavalla 7%  24% 3,6% 6,3% 12,8% 37,6% 36,6% 59
tyontekijoille

Puolustusvoimissa etityén johtaminen

on koulutettu riittavalld tavalla 32%  92% 13,5% 24,7% 153% 20,2% 13,9% 4,6
ldhijohtajille

Puolustusvoimissa etityoskentelysta
kerdtadn riittavésti tyontekijapalautetta
(esim. kehityskeskustelujen
yhteydessi)

8,4% 16,7% 19,5% 26,5% 12,1% 10,4% 6,4% 3,7

Tulosten perusteella etityoskentelyn ohjeistus vaikuttaisi Puolustusvoimissa
olevan varsin hyvilla tasolla, silld 74,2 prosenttia vastaajista koki ohjeistuk-
sen riittdvyyden olevan pédpiirteittdin tai tdysin riittdvda keskiarvon saades-
sa arvon 5,9. Vastaajista 12,8 prosenttia koki ohjeistuksen osittain riittavina,
6,7 prosenttia kaipasi lisdohjeistusta ja 6,3 prosenttia koki, ettei ohjeiden jal-
kautus ole nayttaytynyt tyontekijoille heiddn tyoarjessaan siind maérin, ettd
he olisivat osanneet muodostaa kantaansa tdstd asiasta. Tahdn voi vaikuttaa
osittain esimerkiksi se, tekeeko vastaaja etétyotd vai ei, silld etatyon aktiiviset
tekijat muodostavat todennédkoisesti ryhmain, jotka ovat kiinnostuneimmat
hankkimaan mydskin tietoa etdtyohon liittyvista ohjeista. Esimiestyotd teke-
ville ohjeisiin tutustuminen on myds laadukkaan etdtydjohtamisen edellytys.

Etatyon johtamiskoulutuksen osalta vastaukset hajaantuivat siten, ettd 24,7
prosenttia vastaajista ei pystynyt muodostamaan selkedd kantaa koulutuksen
riittdvyydestd, 34,1 prosenttia koki koulutuksen olevan paapiirteittdin tai taysin
riittdvaa, 15,3 prosenttia koki koulutuksen osittain riittdvana ja 25,9 prosenttia
kaipasi lisdd etdtyon johtamiskoulutusta keskiarvon saadessa arvon 4,6. Etatyon
johtamiskoulutuksen riittavyys ei valttimattd ndyttaydy vastaajille tyoarjessa
tai koulutusmahdollisuudet eivét kosketa omaa ty6td (henkil6llé ei ole joh-
tamisvastuuta), jolloin niistd ei véalttdmattd olla kiinnostuneita hankkimaan
tietoa. Johtajat pystyvit arvioimaan ehké parhaiten saamansa etétyotd koske-
van johtamiskoulutuksen riittavyyttd, kun taas tyontekijoille koulutus nayttay-
tyy ennemminkin kokemuksena ldhijohtajan etitydjohtamisen onnistumisen
tasosta. Téstd syystd etdtydjohtamiskoulutuksen riittavyyttd onkin syyta tarkas-
tella tarkemmin vertaillen johtajien ja tyontekijéiden kokemusten mahdollisia
eroavaisuuksia tilastollisen testauksen avulla.
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Etdtyon tyontekijapalautteen kerddmisen ei voi vastaajien kokemusten perus-
teella katsoa olevan télld hetkelld riittavilla tasolla keskiarvon ollessa vain 3,7.
Vastaajista 16,8 prosenttia koki tyontekijapalautteen keradmisen padpiirteit-
tdin tai tdysin riittavdnd, 12,1 prosenttia ajatteli sen olevan osittain riittévaa ja
44,6 prosenttia puolestaan oli sitd mieltd, ettei palautetta etityosté kerdtty tyon-
tekijoilta riittavasti. Huomattavan moni tyontekija, 26,5 prosenttia vastaajista,
ei osannut muodostaa kantaansa tyontekijapalautteen kerdamisestd, mistd voi
tulkita, ettei tdhdn asiaan ole kiinnitetty huomiota esimerkiksi kehityskeskus-
teluiden yhteydessd, palautteen kerdamisté ei ole ohjeistettu tarkemmin organi-
saatiossa tai asia ei nayttdydy riittavalld tavalla tyontekijan arjessa. Samoin kuin
kokemuksia ldhijohtajien koulutustarpeesta, myos etdtyon tyontekijapalautetta
on syytd tarkastella tarkemmin vertaillen eri tyontekijaryhmien mahdollisia
eroavaisuuksia tilastollisen testauksen avulla.

Tilastolliset tulokset etityoskentelyohjeista

Etdtyon ohjeistuksen riittavyytta tarkasteltiin tarkemmin vertaillen 1) johtajien
ja tyontekijoiden, 2) sotilaiden ja siviilien sekd 3) etdtyota tekevien ja ei-teke-
vien kokemusten mahdollisia eroavaisuuksia tilastollisen ¢-testin avulla. Ensin
tarkistettiin Levenen testilld varianssien homogeenisuus. Véittima Puolustus-
voimissa etdtydskentely on ohjeistettu riittdvilld tavalla tyontekijoille, sai p-arvon
0,232 (> 0,05) johtajia ja tyontekijoitd verrattaessa, mika osoittaa, ettd varianssit
eivat poikkea toisistaan. Sen sijaan sotilaiden ja siviilien seka etétyoté tekevien
ja ei-tekevien vertailussa p-arvo Levenen testissd oli 0,00, miké osoittaa, ettd
varianssit poikkeavat toisistaan. Kahden ryhmién vertailuun hyvin sopivassa
t-testissd p-arvo on luettavissa sekd yhtéd suurten ettd eri suurten varianssien
tapauksissa omilta riveiltdan.

Taulukko 5 osoittaa, ettd johtajilla ja tyontekijoillda on yhdenmukainen
kokemus etityotd koskevan ohjeistuksen riittdvyyden osalta. Myoskdin
sotilaita ja siviileitd verrattaessa kokemuksissa ei havaittu tilastollisia eroja
(p-arvo > 0,05). Sen sijaan etdtyotd tekevien ja ei-tekevien vililléd voitiin todeta
tilastollisesti erittdin merkitseva ero (p-arvo < 0,001) eli toisin sanoen ne, jotka
tekivit etdty6td, olivat todennédkoisesti tutustuneet tarkemmin etatyotd koske-
vaan ohjeistukseen ja kokivat sen siten myos kattavampana kuin ne, jotka eivat
etityotd tehneet. Kaikissa vertailuryhmissa ohjeistuksen riittavyys koettiin kui-
tenkin keskiméaraisesti kohtuullisen hyviksi.
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Taulukko 5. Etatyon ohjeistuksen riittdvyys

Vertailuryhma 1 N Keskiarvo Levenen testin p-arvo p-arvo
Tyontekija 642 5,87

ORI 0,232 0,825
Lahijohtaja 226 5,89
Vertailuryhma 2 N Keskiarvo Levenen testin p-arvo p-arvo
Sotilas 606 5,83

o 0,000 0,143
Siviili 262 5,96
Vertailuryhma 3 N Keskiarvo Levenen testin p-arvo p-arvo
Tekee etityota 646 6,15

- P 0,000 0,000%)
Ei tee etdtyotd 222 5,05

*) Tilastollisesti erittiin merkitsevi ero

Tilastolliset tulokset etityon johtamiskoulutuksesta

Etatyon johtamiskoulutuksen riittdvyyttd tarkasteltiin tarkemmin vertaillen
1) johtajien ja tyontekijoiden, 2) sotilaiden ja siviilien seka 3) etatyota tekevien
ja ei-tekevien kokemusten mahdollisia eroavaisuuksia tilastollisen #-testin
avulla. Aluksi tarkistettiin jalleen Levenen testilld varianssien homogeenisuus.
Viittamassa Puolustusvoimissa etdityon johtaminen on koulutettu riittivilld ta-
valla ldhijohtajille, Levenen p-arvo jai alle 0,05 kaikissa vertailuryhmissd, mika
osoittaa, etta varianssit poikkeavat toisistaan.

Taulukko 6 osoittaa, etté johtajilla ja tyontekijoilla on yhdenmukainen koke-
mus johtajille suunnatun koulutuksen riittdvyyden osalta. Myoskédn sotilaita
ja siviileita verrattaessa kokemuksissa ei havaittu tilastollisia eroja (p-arvo >
0,05). Sen sijaan etdtyotd tekevien ja ei-tekevien vililld voitiin todeta tilastol-
lisesti erittdin merkitseva ero (p-arvo < 0,001). Ne tyontekijat, jotka eivit itse
tee etdtyotd, kokevat siis vieldkin suurempaa tarvetta etitydjohtamiskoulutuk-
selle kuin etatyota tekevat henkilot. Huomattava on kuitenkin se, ettd missadn
vertailuryhmissa keskiarvo ei ylla tulokseen, jossa etdtyon johtamiskoulutusta
koettaisiin olevan edes osittain riittavasti ja siten tutkimustulokset osoittavat
lisdtarvetta etdjohtamiskoulutukselle.

Taulukko 6. Lihijohtajille suunnatun koulutuksen riittavyys

Vertailuryhma 1 N Keskiarvo Levenen testin p-arvo p-arvo
Tyontekija 642 4,58

R 0,003 0,583
Lihijohtaja 226 4,5
Vertailuryhma 2 N Keskiarvo Levenen testin p-arvo p-arvo
Sotilas 606 4,55

o 0,001 0,826
Siviili 262 4,58
Vertailuryhmai 3 N Keskiarvo Levenen testin p-arvo p-arvo
Tekee etityota 646 4,78

- o 0,017 0,000%)
Ei tee etdtyotd 222 3,91

*) Tilastollisesti erittdin merkitseva ero
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Tilastolliset tulokset tyontekijdpalautteista

Etatyon tyontekijapalautteen kerddmisen riittavyyttd tarkasteltiin tarkemmin
vertaillen 1) johtajien ja tyontekijoiden, 2) sotilaiden ja siviilien sekd 3) etdtyo-
td tekevien ja ei-tekevien kokemusten mahdollisia eroavaisuuksia tilastollisen
t-testin avulla. Aluksi tarkistettiin jdlleen Levenen testilld varianssien homo-
geenisuus. Viittdmassa Puolustusvoimissa etitydskentelystd kerdtddn riittdvdsti
tyontekijdpalautetta (esim. kehityskeskustelujen yhteydessd), Levenen p-arvo jdi
alle 0,05 vertailtaessa sotilaita ja siviileitd sekd etatyota tekevid ja ei-tekevia,
mika osoittaa, ettd varianssit poikkeavat toisistaan. Tyontekijoitd ja johtajia
vertailtaessa varianssit puolestaan eivit poikkea toisistaan.

Taulukko 7 osoittaa, ettd johtajilla ja tyontekijoilld on yhdenmukainen ko-
kemus kerdtyn tyontekijépalautteen riittdvyyden osalta. Mydskéddn sotilaita ja
siviileitd verrattaessa kokemuksissa ei havaittu tilastollisia eroja (p-arvo > 0,05).
Sen sijaan etdtyotd tekevien ja ei-tekevien vililld voitiin todeta tilastollisesti
erittdin merkitseva ero (p-arvo < 0,001). Ne tyontekijét, jotka eivit itse tee etd-
tyotd, arvioivat etiatyon tyontekijdpalautteen kerddmisen riittamattomammak-
si kuin etdtyotd tekevit henkilot. Huomattava on kuitenkin se, ettd kaikissa
vertailuryhmadssé keskiarvo painuu alle 4, joten etityon tyontekijapalautteen
kerddamisen ei koeta olevan missddn vertailuryhmaissa riittavaa ja siten tutki-
mustulokset osoittavat, ettd etdtyotd koskevaa tyontekijapalautteen keradmistd
tulisi lisata.

Taulukko 7. Etdtyon tyontekijapalautteen riittavyys

Vertailuryhma 1 N Keskiarvo Levenen testin p-arvo p-arvo
Tyontekija 642 3,77

RO 0,176 0,359
Lihijohtaja 226 3,65
Vertailuryhma 2 N Keskiarvo Levenen testin p-arvo p-arvo
Sotilas 606 3,69

o 0,015 0,191
Siviili 262 3,85
Vertailuryhmi 3 N Keskiarvo Levenen testin p-arvo p-arvo
Tekee etityota 646 3,88

- PO 0,005 0,000%)
Ei tee etdtyotd 222 3,33

*) Tilastollisesti erittdin merkitseva ero

Ei-etityota tekevit vs. etdtyotd tekevit lahijohtajat

Koska etdtyota tekevien ja ei-tekevien kohdalla havaittiin tilastollisesti erittdin
merkitsevé ero tarkasteltaessa mielipiteitd ohjeistuksen, johtamiskoulutuksen
sekd palautteen kerddamisen riittavyydestd, nousi tarve tarkastella ja vertailla
myos ei-etdtyotd ja etdtyotd tekevien ldhijohtajien ryhmid. Vaikka lahijohtaja ei
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tekisi itse etdtyotd, se ei silti poista sitd johtajan vastuuta, ettd hinen tulee olla
perilld etitydohjeistuksesta, etdtyon johtamisesta sekd palautteen kerddamisesté
tyontekijoiltd. Palautteen kerddminen ei myoskadn rajoitu pelkéstddn etityotd
liittyvad keskustelun tarvetta. Lahijohtajan on tdrkedd tunnistaa niiti asioita ja
tunteita, joita etédtyo voi tyontekijoissa herittdd, oli se sitten esimerkiksi tyoteh-
tavien jakautumiseen liittyva asia tai uusien tyoskentelymuotojen herattimaa
muutosvastarintaa.

Aluksi tarkistettiin jélleen Levenen testilld varianssien homogeenisuus. Eta-
tyoohjeiden ja tyontekijapalautteen riittavyytta koskien, Levenen p-arvo jéi alle
0,05 vertailtaessa johtajaryhmid, mika osoittaa, ettd varianssit poikkeavat toisis-
taan. Koulutuksen riittdvyyden osalta varianssit puolestaan eivit poikkea toisis-
taan. Taulukko 8 osoittaa, ettd seki etityotd tekevit ettd ei-tekevit lahijohtajat
kokevat yhtenevisti, ettei etityon tyontekijapalautteen keradminen ole riittdvaa
(p-arvo > 0,05). Sen sijaan etdtyota tekevat lahijohtajat kokevat etatyota koske-
vien ohjeiden riittdvyyden olevan paremmalla tasolla kuin ei-etatyoté tekevit
ldhijohtajat ja vertailutyhmien valilld 16ydettiin erittdin merkitseva tilastollinen
ero (p < 0,001). Tilastollisesti merkitseva ero 1oydettiin vertailuryhmien vililld
my0s johtamiskoulutuksen riittavyytta arvioitaessa (p < 0,01). Etdjohtamisen
lisdkoulutusta tuntuisivat tarvitsevan vield enemman siis ne ldhijohtajat, jotka
eivit itse tee etdtyotd. Kuitenkin, my0s etétyotd tekevien lahijohtajien vastaus-
ten perusteella etdjohtamiskoulutusta kaivataan lisaa.

Taulukko 8. Lahijohtajien vertailu ohjeiden, koulutuksen ja tyontekijapalautteen riittdvyydesta

Etdtyoohjeet N Keskiarvo Levenen testin p-arvo p-arvo
Johtaja, tekee etétyotd 150 6,17

— — 0.00 0.00%)
Johtaja, ei tee etityota 76 5,34
Johtamiskoulutus N Keskiarvo Levenen testin p-arvo p-arvo
Johtaja, tekee etétyota 150 4,76

— . 0.668 0.002**)
Johtaja, ei tee etétyotd 76 4,00
Tyontekijépalaute N Keskiarvo Levenen testin p-arvo p-arvo
Johtaja, tekee etityota 150 3,72

— = 0.028 0.390
Johtaja, ei tee etityota 76 3,53

*) Tilastollisesti erittdin merkitseva ero **) Tilastollisesti merkitseva ero

Keskustelu

Tassa tutkimuksessa selvitettiin, kuinka hyvin Puolustusvoimien etdtyontekijat
kokevat etdtydedellytysten toteutuvan omalla kohdallaan ja kuinka paljon Puo-
lustusvoimien tyontekijoiden keskuudessa etityon ohjeistamisen, johtamiskou-
lutuksen seki tyontekijéapalautteen keradmisen suhteen koettiin olevan kehitta-
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mistarpeita. Etdtyoedellytysten elementtien ehdotetaan muodostuvan siséisista,
ulkoisista ja henkilokohtaisista tekijoistd ja seuraavista alakategorioista: 1) teh-
tavankuva, 2) tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen, 3) tuottavuus, 4) kestava
kehitys, ja 5) luottamus. Tuloksissa korostui, ettd Puolustusvoimien etdtyonte-
kijat kokivat etdtyoedellytyksiensa tayttyvin erittdin hyvin ja tyotyytyvdisyyden
taso oli korkea siséltden kokemuksen siitd, ettd etdtydssd oman tehtdvankuvan
koettiin olevan selked ja tyGtavoitteet kirkkaina tyontekijan mielessa. Etatyossa
tyoskenneltiin tuottavasti, tehokkaasti ja laadukasta tyonjalked aikaansaaden.
Lisaksi tyotyytyvaisyyttd ja onnistumista etdtyossd tukivat kokemukset orga-
nisaatiossa vallitsevasta luottamuksesta, erityisesti ldhijohtajan ja tyontekijan
vilisissd suhteissa, kestdvan kehityksen mukaisten arvojen toteutuminen seka
tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisessa koetut helpotukset. Tutkimustulok-
set osoittivat, ettd etityon ohjeistukset koettiin padpiirteittdin riittdvind, mutta
etityon johtamiskoulutusta ja tyontekijapalautteen kerddmisté toivottiin lisad.
Otoskoko (N=868) edustaa jo hyvin tutkittuja hallintoyksikkoja, joissa ky-
selyn sai 2222 tyontekijad. My0os vastausjakauma sotilaiden (69,8%) ja siviilien
(30,2%) valilla noudattaa eri henkilostomaadrien toteumia, silld tutkittavissa
hallintoyksikoissa sotilasvirassa olevia on enemman kuin siviileitd. Saatuja tu-
loksia voi siis télld perusteella yleistad koskemaan my6s muita samankaltaisia,
henkilostorakenteeltaan ja toimialaltaan vastaavanlaisia tutkimuskohteita. Tut-
kimuksen validiteettia, reliabiliteettia ja stabiliteettia lisda tutkimuksessa sovel-
lettu valmis validoitu mittaristo (kts. liite 1), ja tutkimus on samaa mittaristoa
kayttden toistaa tdysin samanlaisena missa tahansa tutkimuskohteessa.

EtityOssd onnistumista madrittelee itsetehokkuus

Etityo ei sovellu kaikille valttamatta yhtd hyvin. Olemme kaikki omia yksiloité,
omilla henkilokohtaisilla ominaisuuksilla ja asenteilla varustettuja. Etdtyo ei ole
subjektiivinen oikeus, vaan etdtyon tulisi tydnteonmuotona sopia tekijilleen.
Téssa tarvitaan siis itsetuntemusta ja itsetutkiskelua, jolloin tyontekijilla on
mahdollisuus tyotyytyvéisyyden lisddntyessa ulosmitata tehokkain mahdolli-
nen tydpanos tyonantajalleen — joko etd- tai lahitydssd. Etatyoskentely edellyt-
tad lahityoskentelyd enemman tyontekijan omaa aktiivisuutta, vastuunottoa
ja kykyd ohjata omia ajatuksia ja tunteita niin, ettd hian pystyy hyodyntdmain
omaa osaamistaan ja omia vahvuuksiaan parhaalla mahdollisella tavalla (Troll
ym. 2022; Kawakubo & Arata 2022). Jotta tydtavoitteet tulisi saavutetuksi, eta-
tyoldisen on otettava vastuu siitd, miten han aikatauluttaa ty6tdan onnistunees-
ti. Lisaksi tydn tauottamisen oppiminen ja tyostd palautumisen varmistaminen
ovat tirkeitd asioita itsensé johtamisessa, jottei ala uupua liikaa puurtaessaan
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yksin mahdollisesti suurenkin tydkuorman alla (Puolustusvoimat 2021). Tyo-
tehtévissd, joissa hyodynnetdan paljon etdty6td, jo rekrytointivaiheessa kannat-
taa kiinnittdd huomiota tyontekijan itsensd johtamisen taitoihin ja tietynlaiseen
itsendisyyteen asioiden hoidossa, silld itsetehokkuus on onnistuneen etatyon
edellytys.

Tédssd tutkimuksessa havaittiin, ettd ne tyontekijét, jotka tekivit etdtyota, ko-
kivat olevansa etatydssé tuottavia ja tehokkaita. Tdma on yhtéldinen tutkimus-
16yd6s muun muassa Troll ym. (2022) sekd Kawakubo & Aratan (2022) kanssa.
Ne tutkittavat puolestaan, jotka eivdt halunneet tehdd etityotd ainakaan laa-
jamittaisesti, olivat itse tunnistaneet, ettei etdtyo sopinut heille ja he kokivat
oman tyotehonsa olevan parempi tyopisteelld. Toisaalta osalla etatyohaluk-
kuutta rajoitti myos se, ettd he olivat tunnistaneet, ettd heille oli etatyossa vai-
keampaa erottaa selkedsti ty0 ja vapaa-aika toisistaan, jolloin myos tyopaivit
saattoivat venyd ja tauot jadda pitamattd, kun taas etdtydssd viihtyvilld etdtyo
nimenomaan péinvastaisesti tuntui edistdvéin tyon ja vapaa-ajan yhteensovitta-
mista, josta on raportoinut vastaavia tutkimustuloksia my6s Hartner-Tiefent-
haler ym. (2022) seké Kooli (2022). Muun muassa pitkdan tyématkaan kuluvan
ajan sddstyminen antoi etétyoldisilld enemmaén aikaa perheelle ja harrastuksille,
mika koettiin tyGtyytyvaisyyttd lisddvéana tekijana, kun taas niilla, joilla oli ly-
hyt tydmatka, etityon tekemiselle ei ilmennyt samanlaisia edellytyksia. Niille,
jotka eivit halunneet tehdé etatyoté, naytti olevan erityisen tarkeda tyopaikan
sosiaaliset suhteet, toimiminen kasvokkain, toimiminen fyysisesti kokoontu-
vissa tyoryhmissd/tiimeissd sekid tyotd koskevissa ja myds vapaamuotoisem-
missa keskusteluissa mukana pysyminen. Etatyotéd tekevit puolestaan naut-
tivat kotiympdriston mukanaan tuomasta paremmasta keskittymisrauhasta.
Paljon turvaluokiteltua aineistoa kasitteleville, esimiesty6ssd toimiville seka
varusmieskoulutuksen parissa tyoskenteleville laajempi mittainen etétyon te-
keminen oli tyonkuvan takia haasteellista tai mahdotonta henkilokohtaisista
ominaisuuksista tai etatyohaluista riippumatta.

Etityo tyotyytyvaisyyden lisddjana

Tédssd tutkimuksessa ilmeni, ettd etdtyoldisten keskuudessa vallitsi korkea ty6-
tyytyvaisyyden taso. Tdmi on yhtaldinen tutkimustulos Blahopoulou ym. (2022)
l16ydosten kanssa. Etatyolaiset kokivat tyonsd mielekkédksi, jonka katsotaan
muodostavan merkittdvin osan henkilon kokemasta tyotyytyvéisyydestd
(Robbins ym. 2010). Perry & Wise (1990) ehdottivat, ettd organisaation teho-
kasta toimintaa selittavit erityisesti tyon piirteet: tydon autonomisuus, identi-
teetti ja tyon merkittdvyyden kokemus. Tallaiset tyon piirteet nayttévat timéan
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tutkimuksen perusteella lisddvén etityoldisten tyotyytyvaisyyttd ja samalla tyén
tehokkuutta ja aikaansaavuutta. Mahdollisuus asettaa omalle tyolleen tavoitteita
omat tydorganisaation asettamat henkilokohtaiset tavoitteet tiedostaen ja tun-
nistaen, lisad tyotyytyvéisyyttd sekd oman tyon tarkedksi kokemista (Locke &
Latham 1990; Crewson 1997). Centre for Integrity in the Defence Sector (CIDS)
ja Naton Building Integrity (BI) ovat yhtenevésti ehdottaneet, ettd selked teh-
tavankuvaus eli tyon sisdllon méarittelyprosessi (tehtdvat ja vastuut) on tirked
tyotyytyvaisyyden lisddja. Tyo motivoi tekijadnsa, jos siind on mahdollisuus
hy6dyntdd omia taitoja sopivan vaativalla tavalla, tyo koetaan merkityksellise-
nd, tyontekijd voi kokea ammatillista autonomiaa ja palautteen saamisen seka
antamisen mahdollisuudet ovat sddnnolliset (CIDS & BI 2021).

Kohti yksilollistd etityon johtamista

Etatyoldisten johtaminen asettaa suuria haasteita ldhijohtajille, jotka ovat
arkisen johtamistyon keskiossd ja saannollisesti vuorovaikutuksessa omien
tyontekijoidensd kanssa. Tavanomaisessa fyysisessd tydymparistossé johtajien
soveltamat johtamiskédytdnnot eivat mahdollisesti toimikaan samalla tavalla
etityoldisten kohdalla. Johtajien haasteeksi voi muodostua se, miten he tuo-
vat tavoitteet ja tydyhteison sisdisen viestinnén etdtyoldisten tietoon ja miten
he arvioivat henkil6ston suoriutumista oikeudenmukaisesti ja tarkasti. Lisdksi
johtajien pitdisi osata varmistaa jotenkin se, etteivit etdtyoldiset tunne itseddn
laiminly6dyksi ja unohdetuksi. Johtajien tyokenttadn kuuluu myds tyontekijan
uupumisen tai erilaisten henkilokohtaisten ongelmien syvenemisen tunnista-
minen, mika voi etdtyoldisen ollessa kyseessd osoittautua haasteellisemmaksi
tehtéaviksi kuin kasvokkain néhtdessd. Myos Bohannon ym. (2013) ovat rapor-
toineet, ettd fyysisen- ja silmédkontaktin puuttuminen ldhiesihenkilon ja tyon-
tekijan valiltd on yksi tekija, joka voi tuottaa haasteita etdjohtamisessa. Etatyon
sindnsd ei voi olettaa aiheuttavan henkilokohtaisia ongelmia, mutta yksin tyos-
kentely sosiaalisten verkostojen niukentuessa, voi piilottaa helpommin esimer-
kiksi henkilon psyykkisen tuen tarpeen. Tuottavuuden nidkokulmasta Shimura
ym. (2021) huomasivat, ettd tyontekijét olivat etdtydssd erittdin tuottavia, mutta
jatkuva totaalinen etdty0 viitend pdivdna viikossa voi alkaa vaikuttaa pédinvas-
taisesti ja johtaa tyon tuottavuuden vahenemiseen. Etityo sopivassa suhteessa
fyysisella tyopaikalla tehtévdan tydhon voi vahentdd psyykkisen ja fyysisen rasi-
tuksen reaktioita ja edistda tuottavuutta. Taydessd etdtyossa nayttaisi kuitenkin
olevan se riski, ettd tyontekija kiinnittyy tydhonsd niin intensiivisesti, ettd hian
tekee helpommin t6itd myos sairaana tai muuten huonokuntoisena. Etdtyon
johtaminen asettaa ldhijohtajat uudella lailla vastuulliseen asemaan, jossa tun-
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nedlykkyyden vaatimus kasvaa. Tyontekijadn tulisi muodostua yksiléllinen ja
luottamuksellinen suhde, jossa voidaan keskustella rakentavasti myds vaikeista
asioista. Kaikilla johtajilla ei ldhtokohtaisesti ole samanlaisia tunnedlykkyyden,
kuuntelemisen ja keskustelun taitoja, jotta he luontaisesti voisivat onnistua eté-
johtamisessa ilman etdjohtamista koskevaa koulutusta ja valmennusta.

CIDS ja Naton BI (2021) ovat madritelleet johtajan olevan henkild, jolla on
visio tulevaisuudesta ja joka pystyy motivoimaan muita seuraamaan titd nike-
mystd. Teoksessa my0Os todetaan, ettd muodollinen auktoriteetti ei valttamatta
tee johtajaa. Usein johtajat nousevat esiin organisaatiossa. He saavat huomiota
ja heidédt nahdaén johtajina henkilokohtaisten ominaisuuksien vuoksi ja tavas-
ta, jolla he ovat vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Puolustusvoimien johtaja-
ja vuorovaikutuskoulutuksessa on hyddynnetty jo vuodesta 1998 lukien syva-
johtamisen mallia (Nissinen 2001; 2004). Syvajohtaminen korostaa ihmisten
—ei asioiden— johtamista, jossa tavoitteena on johtajan elinikdinen kasvaminen
ja kehittyminen johtajana. Syvdjohtamisen periaatteiden mukaisesti johtaja
pyrkii koko ajan ja tavoitteellisesti kehittdmadn omia johtamisvalmiuksiaan
ja johtamiskykyadn. Johtajan kayttaytymisessd peruskulmakivind ndhdaan
1) luottamus, mika tarkoittaa sitd, ettd luottamuksen rakentaminen ja johtajan
luottamuksenarvoisuus tyontekijéiden silmissa muodostuu muun muassa avoi-
muuden, oikeudenmukaisuuden, tasapuolisuuden ja rehellisyyden kokemus-
ten kautta. 2) Innostus, mika tarkoittaa sitd, ettd johtajalla on kyky motivoida
inspiroivalla tavalla tyontekijoitd. Innostusta johtaja luo esimerkiksi pelisdan-
tojen auki kirjoittamisella, huumorilla ja kiittdmiselld. 3) Oppiminen, mika
tarkoittaa dlylliseen jatkuvaan oppimiseen kannustamista. Oppimista tapahtuu
esimerkiksi silloin, kun hyddynnetdén palautteen kdyttod molempiin suuntiin,
haastamista, sparraamista ja tilan antamista. 4) Arvostus, jonka keskiossd on
ihmisten yksil6llinen ja arvostava kohtaaminen. Arvostus ilmenee esimerkiksi
muiden ihmisten kuuntelemisena, tyontekijoiden vahvuuksien tunnistami-
sena sekd hyodyntdmisend ja ajan antamisena tyontekijoille. Tavoitteena on,
ettd ndma neljd perustavanlaatuista johtamista kannattelevaa pilaria olisivat
tasapainossa keskenddn siten, ettei mikadn niistd korostu yli muiden eiki toi-
saalta myoskddn jaa muiden varjoon (Nissinen 2001;2004). Syvéjohtamisen
peruskulmakivien ja ajatusten mukainen kéyttaytyminen toimii hyvin perus-
lahtokohtana my®0s etétyoldistd johdettaessa. Johtajan elinikiistd kasvamista ja
kehittymistd myos etdtyoldisten johtajana auttavat sdédnnollinen esimiestyon
koulutus seka systemaattiset mittaus- ja palautekdytannot.
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Kohti systemaattista mittaus- ja palautekidytintod

CIDS ja Naton BI ovat yhteistyossé julkaisseet vuonna 2021 julkisen sektorin
henkil6stohallinnon sanaston ja vuonna 2022 julkisen sektorin henkilostohal-
linnon ty6kalupakin. Sanasto pyrkii médrittelemain tiettyja termejd ja ksittei-
td, kun taas tyokalupakki pyrkii osoittamaan ideoita kdytdnnon toteutusta
varten. Asiakirjojen tarkoitus on korjata havaittuja puutteita tietamyksessa ja
ymmarryksessa sekd keskittya periaatteiden ja kdytannon vilisen kuilun kaven-
tamiseen. Asiakirjat, jotka sisdltdvdt muun muassa tyontekijoille suunnattuja
palautekyselyjen malleja, on suunnattu johtotehtdvissd toimiville virkamiehille,
henkilostoalan ammattilaisille ja henkildstojohtamisen kdytdnnoista kiinnos-
tuneille poliittisille paattéjille. Taman tutkimuksen tulosten perusteella muo-
dostettiin kdytannon tydeldimédan soveltuva dynaaminen malli, jossa etaty6hon
liittyvien kdytdntojen ja etdtyon johtamisen kehittdmisen ndhdidn olevan CIDS
ja BI kanssa samansuuntaisesti systemaattista toimintaa. Malli on esitetty ku-
viossa 1. Jotta joustavia tyonteon muotoja, kuten etétyo6td, sen johtamista ja
tyontekijapalautejarjestelmdd voitaisiin kehittdad, ehdotetaan 1) sdadnnollistd
etitydedellytysten mittaamista siihen tarkoitetulla validoidulla mittaristolla,
2) tyontekijapalautteiden kerddamistd esimerkiksi organisaation kehityskeskus-
teluiden yhteydessd, 3) etdjohtamiskoulutuksia erityisesti ldhijohtajille, seké
4) etatyotd koskevien ohjeiden ja kdytantojen sadnnollisté tarkastelua, paivitta-
mistd sekd tdytdntoonpanoa. Naistd neljastd osiosta koostuu kokonaisuus, joka
mahdollistaa tiedolla johdetun organisaation tyoskentelymuotoja ja -tapoja
koskevan systemaattisen ja dynaamisen kehittdmisen.

Ehdotukset tulevaisuuden tutkimusviylistd

Tama tutkimus on tehty maanpuolustuksen toimialalla ja tuloksia voi siis télla
perusteella yleistdd koskemaan my6s muita samankaltaisia, henkildstoraken-
teeltaan ja toimialaltaan vastaavanlaisia tutkimuskohteita. Ensinnakin, tulevai-
suuden tutkimus voisi hyotyé tutkimuksista, jotka on toistettu samaa validoitua
etatyoedellytyksid mittaavaa mittaristo kdyttden eri toimialoilla, liikeyrityk-
sissd tai eri kulttuureissa. Toiseksi, tutkimuksessa on tullut ilmi joidenkin 1a-
hijohtajien itselleen asettamat vaatimukset siitéd, ettd esimiestyon laatu vaati
tyysistd tyopaikalla ldsndoloa, jolloin etdjohtaminen koettiin haasteellisena.
Léhijohtajien kokemuksia etdtyon haasteista olisi mielenkiintoista ja tarpeel-
lista tutkia lisdd kdyttden laadullista tutkimusmenetelmaa, jolloin on mahdol-
lista padstd syvemmin kiinni lahijohtajien etdtyotd koskeviin tuntemuksiin.
Kolmanneksi, muuttuva toimintaympéristd, mukaan lukien myds muuttuvat
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tyonteonmuodot, voivat tuoda mukanaan muutoksia myos tyopaikkojen or-
ganisaatiokulttuuriin. Olisikin mielenkiintoista pureutua syvemmin laadul-
lista tutkimusmenetelmaa kayttden etatyon mukanaan tuomiin mahdollisiin
organisaatiokulttuurin muutoksiin. Neljanneksi, etdtyon jarjestelemisen yksi
haaste erityisesti turvallisuusviranomaisilla on turvaluokiteltujen materiaalien
tyostiminen langattomassa verkossa tai pilvipalveluissa. Monilta osin viran-
omaisten salaisten materiaalien tyostiminen ei onnistu etityona. Olosuhteet
kotona, kahviloissa tai muissa mahdollisissa etityopaikoissa eivit ole vaaditta-
valla tasolla turvaluokituksille. Olisi mielenkiintoista tutkia erilaisten jousta-
vien tyoskentelytapojen tarvetta ja kehitysmahdollisuuksia, kuten esimerkiksi
hajatyon tekemistd, joka mahdollistaisi tyon ja vapaa-ajan paremman yhdisté-
misen erityisesti pitkdmatkalaisilla, jotka kasittelevit paljon turvaluokiteltua
aineistoa. Jadmme innokkaasti odottamaan ty6yhteisojen joustavia tyonteon-
muotoja koskevia ja organisaatioiden toiminnankehittdmistyolle tarpeellisia
uusia tutkimusavauksia.

Kuvio 1. Etaty6hon liittyvd dynaaminen systemaattisen kehittdmisen malli
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LIITE 1. Sovelletun mittariston kategoriat, vdittamit, faktorilataukset ja mallin tunnusluvut.

Arvioi tekemadsi etdtyotd. Kaytettava skaala:
1 = Téysin eri mieltd, 2 = Enimmékseen eri mieltd,

Kategoria Kirjallisuus | 3 = Osittain eri mieltd, 4 = Ei samaa eiké eri mieltd, I\/I(a;a:/;)irzn)at Ilr(rrlla_vi)igat
5 = Osittain samaa mieltd, 6 = Enimmiékseen - -
samaa mieltd, 7 = Tdysin samaa mieltd.

Tlnedz.i.nuomat ty(itel}tavanl ja -vastuuni selkeésti 0.756° 0.849°
etityotd tehdessini.
Tyoni on sopivan vaativaa ja haasteellista etéty6ta " "
L Drafkg, 2009; | tehdessani. 0.649 0.790
Tehtavankuva RObg(l)I}%Ym' Lihijohtajani ottaa mielipiteeni huomioon, vaikka 0.649* )
tyoskentelisinkin etétyossa. )
CR 0.73 0.80
AVE 0.47 0.67
T};lo&)an{}e{u pituus pysyy kohtuullisena etatyota 0.535¢ 0.866°

L Hartner- tehdessani.

Tygn Ja vapaa- | o fenthaler ym. | Pystyn irrottautumaan tydhuolistani heti " .

ajan Yhteen A e e e . 0.914 0.737

R 2022; Kooli | etdtyopéivén padttyessd.
sovittamien

2022 CR 0.70 0.78

AVE 0.56 0.65
Olen aikaansaava etdtyGssd, koska voin silloin . .

keskittyd rauhassa tyohoni. 0.741 0871
Saavutan tyétavoitteeni etdtyoskentelyn aikana. 0.774* 0.846*

Troll ym. 2022; K(')'en', e.ttéi e't'ait'y('issé olen energinen ja saan paljon 0.840 }
Kawakubo & | tyasioita aikaiseksi.

Tuottavuus Arata2022 | Saan aikaan laadukasta tyon jilked etitypaivind. 0.890* 0.845*
Mielestani henkiloston etityémahdollisuus 0.576* )
parantaa ty6organisaationi suorituskykya. )

CR 0.88 0.89
AVE 0.60 0.73
Tefen fn}glellgﬂlﬂ e{atyota, koska se alentz}a . 0.466° 0.604°
tyossakaynnistd aiheutuvia kustannuksiani.
Villeneuve ym. | Mielestdni etdtyd on ympéristolle hyddyllistd
Kestivi kehitys | 2021; Kroesen, vihentéden tyoliikennettd ja sen aiheuttamaa 0.861* 0.983*
2022 ilmaston pilaantumista.
CR 0.63 0.79
AVE 0.48 0.67
K?en: ettd lahl)qhtg)anl luottaa osaamiseeni 0,923 0.946°
etétyota tehdesséni.
Ruohomiki e TARi - -
o Koen, etté ldhijohtajani luottaa rehellisyyteeni . "

Luottamus | 2020; ;(Oazhlkonen etityoti tehdessini. 0.863 0.955

CR 0.89 0.95
AVE 0.80 0.90
Khiin neli6 (vapausasteet) 114.48 (67) 75.20 (34)

p-arvo 0.00027 0.00006
- i RMSEA 0.080 0.090
Mallin tunnusluvut GFI 0.872 0.915
CFI 0.947 0.965
NNFI 0.928 0.943
IFI 0.948 0.965

Huom: *Tilastollisesti merkitsevé 0.01 tasolla; * tilastollinen merkitsevyys ei saatavilla, koska kerroin on kiinnitetty.
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