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paakirjoitus

Matti Vartiainen

Vastuullinen johtaminen turbulentissa

maailmassa

Perusteluja vastuullisen johtamisen ja toiminnan tarpeelle,
joka on tdméan Tyon tuulen teema, ei tarvinne keksid. Yhteisen
elamdmme ja maapallomme turbulenssit haastavat timénhet-
kisen ja tulevat tilanteet ja olosuhteet my6s Suomessa ja sen
tyopaikoilla. Tarvitsee vain ajatella ilmastonmuutosta seura-
uksineen, hybridid sodankéyntid, jota kdydédan talouspakot-
teiden, mediasodankdynnin ja aseellisin tuhovoiman avulla,
yleistd militarisoitumista, globaalia leiriytymistd ja vastak-
kainasetteluja. Koska Suomi ei ole saari, vaan pikemminkin
vaikeasti ohjattava vene vuolaasti poukkoilevassa virrassa,
heijastuvat ndmai esteet ja haasteet monin tavoin tydeldmaan
ja arkeemme sen ulkopuolella. Kysymys kuuluu: miten ndma
esteet ja haasteet nakyvit organisaatioissa ja henkildstossd. Ja
tarkeimpédni kaikesta, milld voimavaroilla esteet poistetaan ja
haasteet muutetaan mahdollisuuksiksi? Henkilostdammatti-
laisille vastaus lienee selvd: voimavarat 10ytyvit siitd samasta
organisatorisesta toimintaympéristdstd, johon esteet ja haas-
teet kohdistuvat. Niitd ovat henkildsto eli tyontekijdt ja johto,
joiden kyvykkyys ja osaaminen mahdollistavat muiden voi-
mavarojen, kuten iskukykyisen organisoinnin, kehittyneiden
tyovilineiden ja teknologioiden kdyton. Pyysimme kirjoitta-
jlamme pohtimaan kirjoituksissaan myds sitd, miten vastata
ndihin haasteisiin organisaatioiden ja tydeldmén kannalta vas-
tuullista johtamista kehittdmalla.

Toimintaympériston turbulenssit haastavat henkilgstdammat-
tilaiset niin pienissd kuin suurissakin organisaatioissa. Mika
olisi sopiva toimintatapa ja -malli toimia? Osallistuin syys-
kuun alussa Madridissa pidettyyn virtuaalitapaamiseen, jossa
muun muassa pohdittiin henkildstdjohtamisen malleja. Orga-
nisaatiopsykologian ja henkildstdjohtamisen professori David
Guest (King’s College London) eritteli asiaa peruskysymyk-
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sen “mitéd on henkil6stéjohtaminen?’ valossa. Hinen mukaan-
sa toimintamalleja on tutkimuksessa tunnistettu kymmenkun-
ta — usein niitd kdytetddn myOs samassa organisaatiossa. Han
itse tyytyi seitsemddn malliin, joita esitteli kolmen tekijan mu-
kaan ryhmiteltynd (Taulukko 1): mitkd ovat HR:n ensisijaiset
tavoitteet, ydinkdytannét, ja odotetut ensisijaiset tulokset.

Professori Guestin mukaan malleissa on kuitenkin paéllek-
kaisyyttd, vaikka keskeiset tavoitteet vaihtelevat. Useimmat
malleista pyrkivdt hyvdan suorituskykyyn. Viime kddessa
mallien taustalla ovat organisaation arvot ja missio. Haastei-
na professori Guest piti mallien suurta maarda ja henkilosto-
johtamisen heikkoa médrittelyd ja arvioinnin vaikeuksia. En-
simmdinen askel on kuitenkin tunnistaa, minkélaisia malleja
tosieldmassd kaytetddn.

sfekoskoskokosk

Lehden kirjoituksissa vastuullista johtamista ja henkildstdam-
mattilaisten roolia ja vaikutusmahdollisuuksia késitellddn
monipuolisesti. Aluksi parissa kirjoituksessa vastuullisuutta
pohditaan periaatteellisella tavalla ja sitten useammassa kir-
joituksessa konkreettisemmin keinoja etsien ja esittden.

PENTTI SYDANMAANLAKKA aloittaa kirjoittamalla aihees-
ta ’Globaali johtaminen: voiko maailmaa hallita dlykkads-
ti ja vastuullisesti’. Ensi alkuun otsikko tuntuu ’maailmoja
syleileviltd’, mutta avautuukin lukiessa olennaisiin asioihin
pureutuvaksi, ajatuksia herattaviksi ja vastuullisuutta vaati-
vaksi kirjoitukseksi. Kirjoitus analysoi kattavasti ilkeiden on-
gelmien verkostosysteemin haasteita ja toteaa maapallon tar-
vitsevan globaalia johtamista, jotta nykyinen tuhoisa kehitys
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Henkiléstéjohtami-
sen malli

Tybeldmasuhteiden
malli

Suorituskykymalli

Sitouttamismalli

Osallistumismalli

Hyvinvointimalli

Kestavan kehityksen
malli

Kontrollimalli

Ensisijainen tavoite

Hyvét tyémarkkina-

suhteet

Hyva suorituskyky

Sitoutunut tyévoima

Voimakas osallistuminen
tyéhén

Korkea hyvinvoinnin taso

Kestava ja eettinen johta-
minen

Kustannusten minimointi

Ydinkaytannot

Tybehtosopimukset, edus-
tukselliset elimet, viestinta

Henkildstévalinnat, koulutus,
kannustimiset, ja tulosohjaus

Sitoutumiseen perustuva
henkildstovalinta, tydsuhde-
turva, sisdiset tydmarkkinat,
tyodntekijoiden kehittdminen,
kollektiiviset palkkiot

Tydn muotoilu, tiimityd,
kaksisuuntainen viestinta,
osallistumista koskeva
koulutus

Kannustava johtaminen,
tyén muotoilu, kuuntelemi-
nen, reilu kohtelu, joustavat
tydjarjestelyt

Kansainvaliset standardit,
toimeentulon varmistava
palkka, moninaisuus, vih-
redt ja ymparistoon liittyvat
kaytannét, yhteisollinen
tyollistyvyys

Ulkoistetun tydvoiman kéayt-
16, algoritmeilla johtaminen,
nollatuntisopimukset ja
kannustava palkkaus

Odotetut ensisijaiset

tulokset

Ei konflikteja, vahaiset pois-
saolot, ei tuotosrajoituksia,
tuottavuusneuvottelut

Organisaation suorituskyky ja
inhimillisen padoman séilyt-
taminen

Vahainen vaihtuvuus, korkea
motivaatio, organisaatiokan-
salaisuus

Korkea motivaatio, voimaan-
tuminen, innovointi

Tyontekijdiden fyysinen,
sosiaalinen ja psykologinen
hyvinvointi

Korkeatasoisten ymparisto-,
yhteisdllisten ja sosiaalisten
standardien toteutuminen

Maksimaalinen tehokkuus,
riittdva maara urakkatyota te-
kevié tydntekijoitd, laadultaan
hyvaksyttava asiakaspalvelu

Taulukko 1. Henkilostéjohtamisen mallit professori David Guestin mukaan.

saadaan jollain lailla hallintaan. On valtavasti akuutteja kysy-
myksid, mutta valitettavan vain vdhén valmiita tai edes alus-
tavia vastauksia. On nopeasti luotava globaali johtamisjarjes-
telmd, ja globaalin johtamisen tutkimukseen tulee panostaa
voimakkaasti. Johtamistieteen tulisi tarjota omasta ndkokul-
mastaan ehdotuksia globaaliin johtamiseen ennakoivasti ja
kestdvélld tavalla.

PAULI JUUTIN teemana on ’Eettinen kriisijohtaminen’. Ar-
tikkelissa todetaan, ettd alan kirjallisuus esittdd kriisijohta-
misen eri vaiheet melko suoraviivaisesti toteutettavana pro-
sessina. Eettisyys kriisijohtamisessa liitetddn kdyttden vastuu
ja vastuullisuus -sanoja. Juuti kirjoittaa kriittisesti ja hieman
ironisesti: ”Nykyisin eettinen kriisijohtaminen esiintyy vas-
tuullisuuden kaavussa. Talloin pyritdédn oikeuttamaan se, ettd
ne, joilla on organisoituneessa maailmassamme suuri vastuu
ja paljon valtaa, saavat yhé lisdd vastuuta ja valtaa, kun yh-
teisOssd tai yhteiskunnassa on tilanne konstruoitu sellaiseksi,
ettd kyseessd on kriisi. Tdmé asetelmaa antaa aitheen miettid,
kannattaisiko johdossa olevien henkildiden koko ajan viittaa,
ettd yhteiskunta tai organisaatio, jota he johtavat, on juuri sil-
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14 hetkelld kohtaamassa kriisin. Tamén véitteen ldpimeno an-
taisi heille itselleen entistd suuremmat valtaoikeudet.” Tdma
antaa miettimisen aihetta nyky-Suomessa.

LEENA NISSILA ja PIRKKO VARTIAINEN availevat kirjoi-
tuksessaan ’Vuorovaikutuksen johtaminen’ ovia ratkaisujen
pariin. Heiddn mukaansa vuorovaikutuksen johtaminen on
erityisen moniulotteista kompleksisessa toimintaymparistds-
sd. Vuorovaikutuksen johtamiseen vaikuttavat johtajan rooli,
ty0- ja paitoksentekoprosessien luonne sekéd vuorovaikutuk-
sen laatu. Tédrkedd on kokemus tiedonkulusta ja osallisuudes-
ta, jolloin valmistelun ja paitoksentekoprosessin tulee olla
avointa ja yhteisesti sovittua. Onnistunut vuorovaikutus on
tasapuolista ja edellyttdd aikaa ja foorumeita, jotta voidaan
kéyda keskustelua ja osallistaa kaikki olennaiset henkildt ja
tahot. Osallisuuden vahvistaminen puolestaan lisdd tarvetta
luottamukseen perustuvan toimintakulttuurin rakentamiselle.
Onnistunut vuorovaikutus edellyttdd itsensd johtamisen ja it-
sereflektion taitojen jatkuvaa kehittdmistd kaikilta tySyhtei-
sOn jaseniltd. Hyvin toimivassa organisaatiossa vastuu vuoro-
vaikutuksen onnistumisesta on jaettua.
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ANNA-MARIA TEPERIN, ARJA ALA-LAURINAHON ja FANNI
MOILASEN artikkeli "Miten tydpaikka voi hallita ilmaston-
muutoksen vaikutuksia — Oppeja turvallisuusjohtamisesta’
paneudutaan keinoihin kehittdd vastuullisuutta organisaati-
oissa. Heiddn mukaansa oppeja ajattelu- ja toimintatapojen
muutokseen voi ammentaa turvallisuusjohtamisen, ty6turval-
lisuuden parantamisen ja organisaation kehittimisen kéaytéin-
noistd. Turvallisuustutkimuksessa on jo pitkddn hyddynnetty
organisaatioiden ja tyon tutkimuksen oppeja turvallisuuskult-
tuurin kehittamisen ja systemaattisten menettelytapojen kaut-
ta. Turvallisuustutkimuksen hyviksi havaittuja kiytiantdja
voisi arvioida ja niitd pitdisi kokeilla tyopaikkojen ilmastotoi-
mijuuden aktiivisessa heréttelyssa.

MAIJA VIITASAAREN, MARIA JARLSTROMIN ja ESSI SA-
RUN artikkelissa ’Vastuullinen henkildstdjohtaminen ja sen
raportointi’ kuvataan, miten maailman vastuullisimmiksi lis-
tatut ja arvioidut yritykset raportoivat henkildstdjohtamisesta.
Empiirinen yritysaineisto keréttiin Corporate Knightsin vuo-
den 2021 Global 100 -mittariston pohjalta. Laadullisessa ana-
lyysissé tunnistettiin neljd vastuullisen henkildstdjohtamisen
padaluetta: henkildston kehittdiminen, henkildston sitoutumi-
nen, monimuotoisuus ja inkluusio seki terveys ja hyvinvoin-
ti. Kukin padalue sisdltda alaluokkia ja niihin liittyvid mitta-
reita. Alustavat tulokset syventdvit ymmarrysti siitd, miten
vastuullinen henkiléstéjohtaminen tulkitaan kdytannossa. Tu-
lokset voivat auttaa henkildstdammattilaisia vastuullisuuden
raportoinnissa.

SUVI-TUULI VUOREN ja TIMO O. VUOREN Kkirjoitus ’Tyon-
tekijoiden kokemuksen ymmérrys syventdd organisaatio-
kulttuurin ymmértamisti’ nostaa esille tyontekijoiden koke-
muksen syvillisen ymmartdmisen tarpeen. Heiddan mukaansa
kyselylomakkeet ovat tarjonneet tyontekijéiden kokemuksen
ymmirtdmiseen perinteisesti kattavan ja kustannustehokkaan
ratkaisun. Monet ilmidt organisaatioissa ovat kuitenkin niin
monimutkaisia, ettd kyselylomakkeella ei pystytd tavoitta-
maan niitd. Syvéhaastattelut tarjoavat tdhdn arvokkaan lisén,
silld haastatteluissa henkild itsekin pysdhtyy ajattelemaan
omia kokemuksiaan organisaation arjesta. ’Ajattelemaan
ajattelemista’, kuten Esa Saarisen iskulause sanoo. Toisaalta
haastattelut tarjoavat johtajille ymmaérrystd ihmisten johtami-
sen tueksi, silld haastattelut tuovat valoon kokemuksia tyon-
tekijoiden arjesta; minkélaisia tunteita ja kayttdytymistd orga-
nisatoristen ilmididen takana on. Tulevaisuuden vastuullinen
johtaminen pitdd sisdllddn ihmisten kokemuksen arvostami-
sen ja heiddn ottamisensa mukaan kulttuurin kehittdmiseen.

SHADIA RASKIN, KATARIINA MANKISEN, SANNA NYKA-
SEN ja MIA TERASAHON kirjoitus *Monimuotoisuutta edis-
tavda rekrytointi ja kielitietoisuus ratkaisuina osaajapulaan’
kuvaa tapoja, joilla rekrytointia kannattaisi tehdd tyontekija-
pulan helpottamiseksi. Artikkeli pohjautuu Moninaisesti pa-
rempi -hankkeen (2019-2022) rekrytointikokeiluun ja siind
kerittyyn tyonhakijakyselyyn (n=48). Tyoperdisen maahan-
muuton tarpeellisuudesta ollaan pitkélti samaa mieltd, vai

soraddnidkin kuuluu. Haasteena on se, ettd Su
taneilla on suuria vaikeuksia saada koul
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tyotd. Yleisin koettu syy kirjoittajien mukaan on puutteelli-
nen suomen tai ruotsin kielentaito: jopa puolet ulkomaalais-
taustaisista arvioi kielitaidon puutteet tydllistymisen esteeksi.
Toiseksi yleisin tydllistymisen koettu este on véhdiset suhteet
suomalaistaustaisiin, joilta saisi apua. Ratkaisuna kirjoittajat
esittdvdt konkreettisia keinoja syrjiméttdomyyden ja yhden-
vertaisuuden edistamiseksi.

kR

Kun kirjoituksia lukee professori Guestin esittimét mallit sil-
mailaseinaan, 10ytyy niistd selvisti osallistumis- ja kestdvén
kehityksen mallia tukevia ajatuksia. Liséksi korostuvat syste-
maattisuus ja arvioinnin kriteerit keinojen osalta sekd kontrol-
limallin vallan keskittdmisen kritiikki. Suorituskykya ja tyo-
hyvinvointia ei juuri nosteta esille, varmaankin siksi, ettd niitd
nykyajattelun mukaisesti pidetdén itsestddn selvind seurauk-
sina vastuullisesta johtamisesta ja toiminnasta. On varmaan
myds niin, ettd uudet ilmiét ja niiden synnyttimét haasteet
vaativat uusien toimintamallien ja kdytdntojen kehittdmista.

Naitd asioita on hyvé pohtia tulossa olevan joulun ja alkavan
vuodenalun aikana!

Hyviiii Joulua 2022 ja Uutta Vuotta 2023 kaikille!

taminen turbulentissa



Pentti Syddnmaanlakka

Globaali johtaminen: voiko maailmaa hallita
alykkaasti ja vastuullisesti

Maapallo tarvitsee globaalia johtamista, jotta nykyinen tuhoisa kehitys saadaan jollain lailla hallintaan. Miten
hallita maailmaa alykk&asti? Miten kasvattaa universaalia tietoisuutta ja globaalisti vastuullisia kansalaisia ja
valtioita? Onko globaali vastuunkanto ylipdatansd mahdollista? Mink&laista globaalia hallintaa ja johtamista
se edellyttdd? On valtavasti akuutteja kysymyksid, mutta valitettavan véhan valmiita tai edes alustavia vasta-
uksia. On nopeasti luotava globaali johtamisjérjestelma, ja globaalin johtamisen tutkimukseen tulee panostaa
voimakkaasti. Johtamistieteen tulisi tarjota omasta nékdkulmastaan ehdotuksia globaaliin johtamiseen enna-

koivasti ja kestavalla tavalla.

AVAINSANAT: globaali johtaminen, vastuullinen johtaminen, dlyk&s johtaminen, kestava kehitys

Hyvé johtaminen voi olla vastuullista ja vallankumouksellista,
ja sen avulla on mahdollista muuttaa ja rakentaa parempaa maa-
ilmaa. Alykis johtaminen on vastuullista johtamista, joka auttaa
meitd rakentamaan dlykkaitd yrityksid ja yhteiskuntia, jossa yh-
distyy tehokkuus, uudistuminen, hyvinvointi ja kestdva kehitys.
Alykis ja vastuullinen johtaminen voi pelastaa maailman.

Olen kaksikymmentd vuotta rakentanut dlykkddn johtami-
sen viitekehystd ja tyokalupakkia sekd hahmotellut dlykkédan
organisaation ihannemallia (Syddnmaanlakka 2000, 2003,
2004, 2006, 2009, 2014, 2015, 2019). Ne antavat evéit ra-
kentaa dlykkaasti johdettuja yksityisié ja julkisia organisaati-
oita. Tdss4 artikkelissa pohdin, miten nditd ajatuksia voidaan
soveltaa globaaliin johtamiseen ja globaaleihin organisaatioi-
hin. Artikkeli pohjautuu kirjaani ”Alykis johtaminen. Miten
hallita maailmaa alykkaasti (2019).

Ilmidné globaali johtaminen on uusi, eikd sen analysointiin
ole valmiita johtamisen viitekehyksid ja malleja. Nyt kui-

Globaali johtaminen: voiko maailmaa hallita lykkaésti ja vastuullisesti

tenkin tarvitsemme téllaisen ndkokulman ohjaamaan maail-
man kehitystd. Médrittelen globaalin johtamisen seuraavasti:
Globaali johtaminen on kansainvilisten organisaatioiden ja
valtioiden vdilinen vuorovaikutusprosessi, jossa pyritddn [5y-
tamddn yhteinen visio ja arvot sekd toimintatavat ohjata glo-
baalia kehitystd vastuullisesti ja dlykkddsti.

Johtamisen systemaattinen tutkimuskin on suhteellisen uutta,
silld johtaminen oppina syntyi vasta teollisen vallankumouk-
sen jilkeen. Toki antiikin Kreikassa ja Roomassa oli poliitti-
sen johtamisen kokeiluja. My®6s kirkko ja luostarilaitos oli iso
byrokraattinen ja hierarkkinen johtamisjérjestelma keskiajal-
la. Sotatiede tai oppi sodan kdymisen taidosta on myds anta-
nut paljon vaikutteita johtamiseen.

Johtaminen tieteend alkoi varsinaisesti kehittymddn pikku-
hiljaa toisen maailmansodan jélkeen. Tosin vieldkdén silld ei
ole kovin selvidd tai korkeaa profiilia, mika silld mielestdni
pitdisi olla. Itse madrittelen johtamistieteen seuraavasti: Joh-
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tamistiede kehittdd viitekehyksid, malleja ja prosesseja, joilla
voidaan kuvata johtamista kdytdnndssd ja teoriassa sekd rat-
kaista johtamiseen liittyvid ongelmia.

Johtamisen tutkimuksessa ja johtamistieteessd on tutkittu joh-
tamista usein hyvin kapeista ndkokulmista, mutta nyt pitdi-
si keskittyd tutkimaan johtamisen kokonaisuutta: analysoida
johtamisprosessia kokonaisuutena ja siihen vaikuttavia erilai-
sia tekijoitd ja ndiden vélisid suhteita. Talloin pystymme hah-
mottamaan johtamisen kokonaisvaltaisia malleja ja saamaan
niistd ratkaisuja johtamisen kdytdnnon ongelmiin.

Johtaminen tapahtuu
monella tasolla

On tirkedd oivaltaa, ettd johtamista tapahtuu monella tasolla,
jotka ovat vuorovaikutuksessa keskenddn. Johtamista on hyva
tarkastella seuraavilla seitsemélld tasolla: itsensd johtaminen,
yksiléiden johtaminen, tiimin johtaminen, virtuaalitiimin joh-
taminen, organisaation johtaminen, verkoston johtaminen ja
ekosysteemin johtaminen. Jokaisella tasolla on omat haasteen-
sa, jotka vaativat tietynlaista osaamista. Kuvassa 1 on esitetty
dlykkadn johtamisen tasot; dlykds johtaminen 7.0 -viitekehys.

Kaiken johtamisen ldhtokohta on itsensd johtaminen. Jos ha-
luaa oppia johtamaan muita, tulee ensin oppia johtamaan it-
seddn. Sinun on tunnettava itsesi: mitkd ovat vahvuutesi ja
kehittdmiskohteesi. Itsetuntemuksen ja oman tietoisuuden ke-
hittdminen on polku itsensé johtamiseen. Itsensé johtamisesta
jokainen vastaa itse.

Itsensd johtamisesta edetdén seuraavalle tasolle, joka on yk-
sildiden johtamista. Tdmé on perinteinen nikemys johtami-
sesta: johtaja johtaa asiantuntijoita tai tyontekijoitd yksiloi-
né. Johtaminen on toiseen yksilodn vaikuttamista. TAmé on
vaikea ja haastava johtamisen perustehtiva, joka johtajan on
hallittava. Talld tasolla johtajalla on paljon valtaa ja vastuuta.

Nykyédn toimimme kuitenkin entistd enemmaén tiimeissd. Myos
johtaminen tapahtuu tiimiss4, ja se ndhdéén kollektiivisena pro-
sessina. Ei riité, ettd johtaja johtaa itseddn ja yksilditd, hidnen
on johdettava myds tiimid. Hanen on luotava sellainen ympéris-
t0, jossa on hyvi vuorovaikutus kaikkien tiimin jésenten vélil-
14. Johtajan on myds hyvé osata jakaa valtaa ja vastuuta tiimin
jasenten kanssa. Johtaminen on entistd enemmén hyvai yhteis-
toimintaa, johon osallistuvat aktiivisesti kaikki tiimin jdsenet.

Tiimityoskentely on usein muuttunut tyoskentelyksi hajautu-
neessa tiimissd eli virtuaalitiimissd. Tiimin jdsenet eivét istu
endd samassa toimistossa, samalla paikkakunnalla, samassa
maassa taikka edes samalla mantereella. Tallin perinteinen
lasnéolo jaa ehkd kokonaan puuttumaan, ja olemme siirtyneet
niin sanottuun etildasnidoloon. Johtaminenkin tapahtuu virtuaa-
lisesti, etdjohtamisena. Téastékin aiheutuu monia uusia haas-
teita johtamiselle. Myds valta ja vastuu tavallaan hajautuvat.

Viides taso on organisaation johtaminen, jossa voi olla luke-
maton mairi tiimejé, jotka on saatava tekeméén hyvaa yhteis-
tyotd. Tahén tarvitaan yhteinen visio, arvot, toimintatavat ja
prosessit sekd johtamiskulttuuri. Tdimén péivan organisaatiot
ovat muuttuneet entistd epdmaaraisimmiksi. Siksi perinteiset
jdykat, monimutkaiset ja hierarkkiset johtamisopit eivit endé
sovellu verkostomaisiin organisaatioihin. Yritykselld on kui-
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Kuva 1. Alykkaan johtamisen eri tasot (Sydanmaanlakka, 2019, s. 154).
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tenkin kokonaisvastuu toiminnasta ja yrityksen vastuullinen
toiminta on menestymisen edellytys.

Kuudes johtamisen taso on verkostojohtaminen. Siind on
saatava monet eri organisaatiot tekemddn hyvai yhteistyota.
Ei riitd, ettd organisaation sisdlld tehdddn hyvad yhteistyota,
my0s eri organisaatioiden tiimit on saatava tekeméddn hyvai
yhteistydtd keskenddn. Osa verkostoista on 16yhid, osa kiin-
teitd, mika lisdd entisestddn johtamishaastetta. Myos vastuu-
kysymykset muuttuvat monimutkaisemmiksi: jokainen or-
ganisaatio kantaa vastuun omasta tekemisestdan, mutta kuka
kantaa vastuun kokonaisuudesta.

Seitsemds taso on ekosysteemien johtaminen. Kun on kyse
hyvin laajasta verkostosta, makroverkostosta, on alettu kiyt-
tdmédn termid ekosysteemin johtaminen. Ideana téssé on tar-
kastella ilmi6itd systeemindkokulmasta ja ymmaértdd oman
yrityksen tai organisaation asema osana laajaa kokonaisuutta.
Ekosysteemi on siis makroverkosto, kun verkosto méaritel-
ladn yrityksen ja muiden organisaatioiden vilisten suhteiden
muodostamaksi ja toimialat ylittdvéksi verkostokudokseksi,
joka on periaatteessa rajaton. Maapallo on laajin ekosysteemi,
jonka kehityksen ohjaaminen vaatii nyt uusia tapoja johtaa ja
hallita globaalia ekosysteemia.

Kaikki johtaminen tapahtuu globaalissa, monimuotoisessa ja
dynaamisessa toimintaymparistossd. Olemme konkreettisesti
siirtyneet maailmankyldan, jossa on ymmarrettdvd oma rooli
ja vastuu maapallon ekosysteemissi. Jatkuva uudistuminen ja
strateginen ajattelu ovat kaikilla tasoilla todella tirkeitd, kuten
myds monimuotoisuuden ymmaértdminen ja kunnioittaminen.

Olennaista on ndhdé johtaminen prosessina ja tutkia ilmi6ta

kokonaisvaltaisesti. Usein ongelmana on, ettd johtamista ku-
vataan hyvin kapeasti. Johtaminen on monimutkainen ilmid,

Globaalien haasteiden verkosto
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mutta siitd ei kannata tehdd monimutkaisempaa, kuin mita se
on. On kehitettdvd sekd yksinkertaisia ettd kokonaisvaltaisia
johtamisen prosesseja, jotka kuvaavat prosessin tarkeimmat
muuttujat ja niiden véliset suhteet kattavasti.

Télloin voimme selkedmmin ymmartdd, mitkd ovat edelly-
tykset globaalin johtamisjirjestelmén luomiselle. Globaalia
johtamista tarvitaan nyt kiireellisesti pystydksemme toimi-
maan turbulentissa maailmassa, jossa kohtaamme vihelidis-
ten, ilkeiden ongelmien verkoston.

Turbulentti maailma ja
ilkedt ongelmat

Maailma tdnddn on tdynnd uhkia ja haasteita seki ilkeitd on-
gelmia. Eldimme turbulentissa maailmassa ja monien kriisien
keskelld. Ilkeitd ongelmia on niin paljon, ettei niitd pystyta
enid kisittelemddn eikd jisentdmédn saatikka ymmartdmaan.
Télloin niiden olemassaolo helposti kielletddn, mutta ne eivét
katoa nédin minnekéddn. Tdma on kuin pédén pistdmistd pensaa-
seen. Ndin on toimittu viime vuosikymmenet, mutta nyt olisi
aika herétd ja ratkaista ndméd ongelmat.

Nykyisyyden tirkeimpid haasteita ja ongelmia tulisi tarkas-
tella systeemisesti. Tdma tarkoittaa, ettd listataan suurimmat
globaalit ongelmat ja sijoitetaan ne verkostoon, jonka avulla
voimme hahmottaa niiden keskindistd vuorovaikutusta. Ku-
vassa 2 on esitetty tdmai ilkeiden ongelmien verkosto. Siind
ndkyy esimerkinomaisesti eri tekijoiden vilisid mahdollisia
yhteyksid. Tastd hahmottuu helposti kokonaisuus ja keskindi-
set riippuvuudet ja niiden avulla voidaan miettid, mitka ovat
juurisyité ja mitkd seurauksia nykyiseen tilanteeseen.
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Kuva 2. likeiden ongelmien verkosto (Sydanmaanlakka, 2019, s. 67).
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Suurimpia ongelmia ovat esimerkiksi ilmaston ldmpenemi-
nen, vieston kasvu, jatkuvan kasvun ideologia, luonnon saas-
tuminen, sodat, pakolaisuus sekd populismi ja nationalismi.
Ongelmien ratkaisun kannalta on erittdin tirkedd hahmottaa
kokonaisuutena téllainen globaalien haasteiden verkosto. Sil-
loin ensinndkin huomataan ongelmien laajuus ja vakavuus,
mikd todennékdisesti auttaa meitd myds 16ytdméadn uudenlai-
sia ratkaisuja néihin ilkeisiin ongelmiin. Toiseksi huomataan
niiden keskindinen riippuvuus, mika auttaa ymmaértdméan on-
gelmia paremmin ja 10ytdmédn niille perimmaisié selityksia.
Kolmanneksi tdimi auttaa meitd nikeméan tapahtumat jatku-
vasti kehittyvani prosessina eikd staattisena tilanteena.

Kyseessd on kaiken kaikkiaan systeemiajattelun soveltaminen
maailman polttavien ongelmien analysointiin. Systeemiajatte-
lu on kokonaisuuksien ndkemiseen keskittyva tieteenala. Se
perustuu kahteen perusperiaatteeseen: ilmididen vélisten suh-
teiden ndkemiseen lineaarisen syy—seuraus -ajattelun sijaan ja
muutosprosessien nikemiseen yksittdisten tapahtumien sijaan.

Olemme osa luontoa ja kaikella eldvilld on yhteinen alku-
perd, joten ihminen on dramaattisella tavalla riippuvainen
kaiken eldvén keskindisestd yhteydestd. Pitdisi muistaa, ettd
maapallo on ainut kotimme. Maapallon hyvinvointi pitéisi
olla suurin uskonto, ja meidén tulisi palvoa maata, merta ja
aurinkoa. Nyt ihminen tuhoaa kiihtyvda vauhtia luonnon mo-
nimuotoisuutta ja ekosysteemié joka puolella maapalloa. Té-
maén takia globaalin johtaminen on vilttimétontd, jotta tilan-
ne saadaan korjattua.

Ihmiskunnalla on monia ilkeitd ongelmia edessddn. Ne ovat
ekologisia, teknologisia, taloudellisia ja poliittisia. Eldmme
parhaillaan ajanjaksoa, jota kuvaa syvd hdmmennys ja huo-
li tulevaisuudesta. Poliittinen populismi ja nationalismi ovat
nousseet yhdeksi padsuuntaukseksi ympdri maailmaa. Juuri
nyt tarvitsisimme vastuullista ja hyvad johtamista. Monet tut-
kijat arvioivat, ettd maapallo on keikahduspisteessd: meiddn on
seuraavan kahden vuosikymmenen aikana 16ydettdva ratkaisut
moniin suuriin haasteisiin (esim. Barnosky & Handly 2017).

On luotava uusi ihmiskunnan tarina ja viitekehys, jonka poh-
jalta pystymme rakentamaan yhteisen globaalin vision ja kult-
tuurin. Tdmén vision pitdd pohjautua kestdvadn kehitykseen,
jossa huomioidaan tasapainoisesti teknologinen, taloudellinen,
poliittinen, sosiaalinen ja ekologinen nidkokulma. Télld tavoin
olisi mahdollisuus paisti kehittimadn globaalia johtamista.

Miten johtaa globaalia maailmaa?

Miten hallita maailmaa ja maailman kehitysté on tdmén ajan
polttava kysymys. Tédhédn tarvitaan kokonaisvaltainen nike-
mys, jotta kielteinen kehitys voitaisiin saada ihmiskunnan
tietoiseen hallintaan. Hyvilld johtajalla sanotaan olevan he-
likopteriperspektiivi. Hin osaa asettua yksittéisten tilanteiden
yldpuolelle, ottaa etdisyyttd ja ndhda kaikki selvemmin. Nyt
meidén tulisi mennd paljon korkeammalle; meidédn tulisi ottaa
satelliittiperspektiivi ja tarkastella asioita todella korkealta ja
kokonaisvaltaisesti. Tulisi ottaa globaali ndkdkulma.
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Téllainen ndkokulma on uusi, mutta globalisaatio on eden-
nyt niin nopeasti, ettd maapallon asioita on pakko tarkas-
tella kokonaisvaltaisesti ja rakentaa tulevaisuuden toimivat
johtamisjérjestelmdt. Tdssd onnistuminen riippuu ihmisen
tietoisuudesta, viisaudesta ja dlykkyydestd; yksilollisestd ja
kollektiivisesta. Inhimillistd dlykkyyttd (rationaalista, emo-
tionaalista, henkistd ja sosiaalista) on kehitettdva systemaatti-
sesti ja sitd tukemaan on valjastettava tekodly.

Alykis globaali johtaminen edellyttii riittivdd yhteisymmér-
rystd ainakin seuraavista asioista:

o yhteinen ja globaali ndkemys nykytilanteesta

o innostava ja konkreettinen yhteinen visio

o yhteiset arvot ja kulttuuri

o konkreettiset yhteisesti hyviksytyt tavoitteet

o selked johtamisjdrjestelma ja toimintaperiaatteet

o ldpindkyvyys, avoimuus ja luottamus.

Nyt tuntuu, ettd olemme valovuosien padssa niisté asioista eikd
ndistd asioista tulla ikind saavuttamaan riittdvaa konsensusta.
Saattaa kuitenkin olla, ettd kun maapallon tilanne entisestdin
kriisiytyy, asenteet ja ajattelumallit muuttuvat nopeasti.

On olennainen kysymys, miten syvillisesti ihmiset pystyvét
samaistumaan ihmiskuntaan ja ymmértdmaéén, ettd maapallo
on kaikkien yhteinen koti. Tédssd tarvitaan jonkinlaista maa-
pallokasvatusta. Maailman yhtendistymisprosessiin vaikut-
taa, mitd tapahtuu maailmanpolitiikassa, maailmantaloudessa
ja maailmankulttuurissa.

Suvereenia kansallisvaltiota on pidetty viimeisten sadan vuo-
den ajan tirkeimpéani yhteisond, joka pystyy parhaiten takaa-
maan kansalaisten monipuolisen turvallisuuden. Globaalissa
maailmassa tdma ei pidd endd paikkaansa. Suomikin on tur-
vallisempi EU:ssa kuin sen ulkopuolella, ja vain EU:n, Yh-
dysvaltojen, Kiinan, Venidjdn ja muiden suurvaltojen yhteis-
tyon tuloksena syntyy turvallisempi maailma.

Tama tiedostettiin jo toisen maailmansodan jéilkeen, kun pe-
rustettiin YK, mutta tietoisuuden siirtdminen kaytdnt6on on
toistaiseksi jadnyt kesken ja parhaillaan olemme taantumassa
ja lahelld kolmatta maailmansotaa. Nyt uuden maailman ver-
kostoyhteiskunnan synnyttdmisen yhteydessa tétd tictoisuutta
on kehitettdva ja sitd on toteutettava kdytdnnossa.

Tarvitsemme “maailman hallituksen” ohjaamaan maapallon
kehitystd vastuullisesti, kokonaisvaltaisesti ja pitkdjanteisesti.
Kokonaisvaltaisuus tarkoittaa, ettd huomioidaan taloudelliset,
teknologiset, poliittiset, sosiaaliset, ekologiset, esteettiset ja
henkiset tekijat. Nyt maailman kehitys on tapahtunut pitkalti
talouden ehdoilla ja jatkuvaan kasvuun nojautuen, mikd on
johtanut suuriin ongelmiin. Kvartaalitaloudesta on siirryttava
tarkastelemaan kehitystd myos pitkélld aikavililld: aikaper-
spektiivind 10, 25 ja 50 vuotta.

Maailma on niin monimutkainen ja laaja-alainen kokonai-
suus, ettd sen hahmottaminen on vaikeaa ja vaatii syvillistd
asiantuntemusta ja perehtymistd. Todennékoisesti keskiverto
maailman kansalainen ei sithen pysty. Jos néin on, se tarkoit-
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taisi, ettd meiddn pitdisi miettid demokratiakasitys uusiksi ja
pohtia globaalin demokratian mahdollisuuksia.

Mutta onko maapallo valmis ja riittdvéan kypsé globaaliin de-
mokratiaan? Globalisaation ja demokratian suhde on hyvin
ongelmallinen, koska globalisaation ja kansallisen itsemaa-
rddmisoikeuden vililld vallitsee monia jannitteitd. Globaali
hallinta rajoittaa kuitenkin kansallista itseméarddmisoikeutta,
jota monessa maassa on vaikea hyviksyd. Asenteissa pitdisi
tapahtua iso muutos, miké tarkoittaa sitd, ettd yhd useampi
maapallon ihminen voisi kokea olevansa viime kédessd maa-
ilmankansalainen. Nyt ihmiskunta jakaantuu jyrkésti kansan,
heimon, rodun tai uskonnon rajojen mukaisesti, ja kulttuurit
ovat torméyskurssilla.

Arvot ja kulttuuri:
kun kulttuurit torméaavat

Ihmiskunnalta puuttuvat yhteiset arvot ja kulttuuri, miké han-
kaloittaa ihmisten yhteistoimintaa. Samuel Huntington (1996)
esittdd teoksessaan Kulttuurien kamppailu ja uusi maailman-
Jjdrjestys, ettd maailmassa on useita kulttuureja, jotka kamp-
pailevat keskenddn. Kamppailuun vaikuttaa politiikan sijasta
vahvemmin kulttuuri ja uskonto. Han nédkee uskonnot liima-
na, joka saa kulttuurit pysymaéén koossa.

Huntingtonin mukaan maailma jakautuu selvsti kahdeksaan
tai yhdeksddn suureen kulttuuripiiriin, jotka ovat ldnsimai-
nen, latinalaisamerikkalainen, ortodoksinen, islamilainen, in-
tialainen, kiinalainen, japanilainen ja afrikkalainen kulttuuri.

Kulttuurien torméadmiset ilmenevét vaikeutena ymmartaa toi-
sen kulttuurin arvomaailmaa ja kéyttdytymistapoja. Mité kau-
empana oma kulttuuri on vastapuolen kulttuurista, sitd vaike-
ampaa sitd on ymmértda. Suomalaisten on usein ollut vaikea
ymmaértdd naapurimaamme Vendjin kulttuuria, ja tdnddn se
on erittdin vaikeaa. Suuria térméyksid on viime aikoina ollut
myds lansimaisen ja islamilaisen kulttuurin valilld.

Muslimit kokevat, ettd lannen valta on uhka heidin yhteis-
kunnilleen ja vakaumukselleen. Lénsimainen kulttuuri on
heiddn ndkemyksensd mukaan materialistinen, korruptoitu-
nut, rappeutunut ja moraaliton, ja siksi sen voimakas vastus-
taminen on tirkedd. Lansimainen kulttuuri taas vierastaa isla-
milaisen kulttuurin fundamentalismia.

Monet ovat sitd mieltd, ettd ldnsimainen kulttuuri on rapautu-
massa ja menossa kohti tuhoaan. Esimerkiksi Timo Vihavainen
(2009) on pohtinut aihetta syvéllisesti kirjassaan Lansimaiden
tuho. Hinen mukaansa lansimainen jérjestelmé on hallitsema-
ton itsetuhon koneisto, joka on hiljalleen tuhoutumassa. Elamaa
suuremmat arvot ovat lansimaisessa sivilisaatiossa hukassa, el-
lei sellaiseksi katsota yksiloiden narsismia, jossa mielihyvin
maksimointi ndyttdd olevan perimmdinen tarkoitus.

Kansainvaellukset ovat jo alkaneet ja perusteellisesti muutta-
neet maailmaa jo yhden ainoan sukupolven aikana. Vihavai-
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sen (2009) mukaan on todennékdistd, ettei lansimaalaiselle
kulttuurille 16ydy pelastusta eikd ikuista jatkoa maailmanhis-
toriassa. Tama ei olisi yllattavaa, silld kaikilla muillakin sivi-
lisaatioilla on aina kerran ollut loppunsa.

Uskonnolla on tavaton voima yhdistdd ihmisryhmid. Rotu,
kieli ja asuinpaikka ei vield riitd yhdistimddn ihmisid. Vasta
yhteiset uskomukset ja riitit ja niihin liittyva yhteisyys teke-
vit yhteison, joka kestdd ulkoista painetta. Vihavaisen mieles-
td moderni sekulaarinen kulttuuri suhtautuu sekd uskontoon
ettd perheeseen vihamielisesti ja ndmaé perinteisen yhteiskun-
nan tukipylvéit ovat modernissa rationaalisessa maailmassa
pyritty syrjdyttdiméaén.

Vihavainen (2009) kuvaa nykyistd kulttuuria sanomalla, ettd
se on suurkaupunkimaista, kasvotonta ja anonyymia. Se ko-
rostaa taloutta, yksilollisyyttd, kuluttamista, pluralismia, ja
yhtendiskulttuurin vaatimus on sille vieras. Materialismis-
saan ja nihilismissdén lansimainen kulttuuri on kovin oma-
hyviinen, eikd valttdmaittd ymmarrd omaa tilaansa. Kaikki on
hyviksyttyd, olemme menettdneet moraalisen kompassin ja
eldmid suuremmat arvomme.

Naméi ovat aika kovia ndkdkantoja, mutta varmaankin poh-
dinnan arvoisia. Ajatus ladnsimaisen kulttuurimme hajoami-
sesta ja lopullisesta alasajosta ei ole uusi, mutta se ei ehka
koskaan ole ollut niin ajankohtainen kuin nyt. Tietynlainen
arvottomuus ja merkityksettdmyys ovat lansimaisen kulttuu-
rin ongelmia. Meiltd puuttuu kulttuurin liimana toimivat ar-
vot. Sité ei pitkdssd juoksussa pystytd tdyttiméaan kulutukseen
perustuvalla kéyttaytymiselld ja hedonismilla.

Kasvu ei ole lisdnnyt onnellisuutta, ja tyotd sddstivit koneet
eivit ole vapauttaneet ihmisti tydstd. Sen sijaan aikakauden
symboliksi on noussut kasvava narsismi ja henkildkohtainen
branddys. Thminen etsii kyltyméttomasti uusia eldmyksid ym-
péristostddn, josta on muodostunut elaimysyhteiskunta. Mark-
kinafundamentalismi on uusi uskonto, mutta se ei ehké pida
pystyssé yhteiskuntaa pitkédssd juoksussa. Télldin tulee mie-
leen ajatus, ettd demokratia ei ehkéd olekaan se ainoa oikea
yhteiskuntajérjestys, jota kaikki pohjimmiltaan kannattavat.

Lansimaisen demokratian kriisi:
vaihtoehtona globaali meritokratia

Toimiiko lansimainen demokratia, jota on pidetty pitkdén yh-
teiskuntamme peruspilarina? Suomessa ja maailmalla kuuluu
entistd enemmain &anid, joissa epdillddn demokratian sopi-
vuutta hallinnan muodoksi nopeasti muuttuvassa turbulentis-
sa maailmassa. Olen itsekin kritisoinut sitd vahvasti, vaikka
parempaakaan systeemid ei ole tiedossa.

Pitdisikd meiddn kuitenkin miettid ennakkoluulottomasti
muita vaihtoehtoja, varsinkin kun pohdimme globaalia johta-
mista ja suuria haasteita, joita maapallomme on kohtaamassa
lahivuosina. Miké hallinnon muoto tilalle? Olisiko se merito-
kratia, teknokratia, monarkia, aristokratia vai timokratia?
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Léntisen demokratian ongelmana néhdéan poliittinen kyvyt-
tomyys tehdd yhteiskuntaa pitkalld aikavélilld uudistavia vai-
keita padtoksid ja ratkaista vihelidisid ongelmia. Poliittinen
populismi on noussut niin Euroopassa kuin Yhdysvalloissa-
kin. Ja samanaikaisesti maapallo on kulkemassa kohti isoja
katastrofeja. Edustuksellinen demokratia ei toimi tdmén péi-
vin kompleksisessa ja nopeasti muuttuvassa maailmassa.
Téllaisen maailman ja tulevaisuuden hahmottamiseen tarvi-
taan laaja-alaista ja syvéllistd osaamista.

Meritokratia tarkoittaa, ettd paattdjat valittaisiin korkean osaa-
misen perusteella. Jarkevid padtoksid tehddan kokonaisuuden
kannalta eikd sorruta huonoihin kompromisseihin. Kyvyk-
kaimmat ihmiset valitaan hoitamaan yhteisié asioita. Kriteeri-
né pitdd olla koulutus, osaaminen ja suoriutuminen vaativissa
tehtévissd sekd arvot ja muut johtajalle térkeédt ominaisuudet.
Téllainen viisaiden neuvosto voisi saada kansan hyviksyn-
nén, vaikka joutuisi tekemdén vaikeita paatoksia.

Tulevaisuuden johtajalle tulisi laatia johtamisprofiili, jossa
madritellddn tarvittavat osaamiset, ominaisuudet ja arvot. Tata
johtajaprofiilia kédytettdisiin kriteerind, kun johtajia valitaan jul-
kisen sektorin kansallisiin tai kansainvélisiin huipputehtéviin.

Meritokratia on ldhelld Platonin ajatuksia, jonka mielestd kan-
sanvalta on huonoin mahdollinen hallintomuoto. Hén totesi,
ettd kaikkien nykyisten valtioiden hallintojirjestelmét ovat
kehnoja ja ihmiskunnan onnettomuuksista ei tulisi loppua,
ennen kuin oikeat ja todelliset filosofit (viisauden rakastajat)
ottaisivat valtion johdon kisiinsd. Olisiko niissé ajatuksissa
yli kahden vuosituhannen takaa pohjaa rakentaa myos hyvia
globaalia hallintoa, joka voisi pelastaa maailman? Mika olisi
toimiva malli johtaa maapalloa eli tirkeintd ja suurinta glo-
baalia ekosysteemid?

Ihmiskunnan tietoisuuden
kehittdminen

Thmiskunnan tietoisuuden taso ei ole kovin korkea ja se on
jadnyt valtavasti jilkeen tieteen ja teknologian kehityksesta.
Nyt tarvittaisiin iso tiikerinloikka, jotta ihmiskunta nousee
uudelle tietoisuuden tasolle. Biologinen evoluutio on kestinyt
miljoonia vuosia. Nyt tavoitteena on aloittaa uusi merkittéva
kulttuurievoluutio ihmiskunnan historiassa.

Thminen on saavuttanut uskomattomia asioita luovan ajatte-
lunsa ansiosta. Valistuksen aikakautena rohkeat ajattelijat va-
pautuivat dogmaattisuudesta sekd auktoriteettien vallasta ja
piintyneistd ajattelutavoista. Tédssd aikakaudessa oli olennais-
ta tieteen kehityksen keskeinen merkitys. Yksinkertaistaen
voisi kai sanoa, ettd siirryttiin Jumala-keskeisestd ajattelusta
tieteelliseen ajatteluun. Aikaisemmin uskonto maééritteli ajat-
telun rajat, nyt ajattelu oli vapaata, ihminen ryhtyi tutkimaan
ympéristoddn, luopui maakeskeisestd maailmankuvasta ja 16y-
si universumin ja atomin. Tdméa antoi ihmiskunnalle toivon ja
uskon, ettd ihminen voi omaan dlyynsé luottaen oppia ymmar-
tdimédn maailmaa ja rakentamaan paremman maailman.
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Nyt pitéisi kdynnistdd valistus uudelleen astuessamme uuteen
tekodlyn aikakauteen, joka toivottavasti tulee muuttamaan maa-
ilmaa samaan tapaan kuin valistuksen aatteet. Meidén pitdisi to-
teuttaa uusi vallankumous ja ottaa tekodlyn sovellutukset mu-
kaan rakentamaan parempaa maailmaa. Maailmasta on tullut
niin kompleksinen, ettei inhimillinen &lykkyys endd yksindén
riitd. Tarvitsemme tekodlyd kerddméin, jalostamaan ja analy-
soimaan tietoa sekd esittiméan ratkaisuvaihtoehtoja ihmiskun-
nan suuriin ongelmiin. Tekodlyn avustuksella ihmisen dlykkyys
ja kollektiivinen tietoisuus voisi kehittya radikaalisesti.

Kuvassa 3 (sivulla 13) on esitetty kollektiivisen tietoisuu-
den kehittyminen. Primitiivinen tietoisuus tarkoittaa, ettd
perustarpeet ja vietit ohjaavat padsiassa ihmisen toimintaa.
Hedonistinen tietoisuus on 1dhinnd oman edun tavoittelua
ja taistelua toimeentulon perusteiden kanssa. Sosiaalises-
sa tietoisuudessa tarkeimméksi tekijaksi nousee kuuluminen
omaan ldhiyhteis6on. Sitten pitdisi tapahtua tietynlainen kult-
tuurievoluutio, jolloin ihminen tuntee laajempaa vastuuta ja
on hyvé kansalainen. Ylin taso on universaali tietoisuus, jos-
sa ihmiset kokevat maapallon kodikseen ja ovat hyvid maail-
mankansalaisia. Kulttuurinen ja universaali tietoisuus vaatisi-
vat huomattavasti enemmén painotusta.

Ihmisen kulttuurievoluutio on hitaan biologisen evoluution
vanki. Sen lisdksi, ettd thmiselld on kulttuuri-ihmisen ominai-
suudet, ihmiselld on vield monet biologisen evoluution primitii-
viset ominaisuudet, jotka voivat ajoittain nousta pintaan, vaik-
ka ndin ei pitdisi kdyda. Ihmiskunnalla on suuri haaste nousta
primitiivisestd tietoisuudesta universaaliin tietoisuuteen.

Tiedon kumulatiivinen kasvu ja tiede, teknologia, tekodly
sekd globaali ndkokulma voivat viedd meidét uuteen valis-
tuksen aikaan, joka mahdollistaa ihmiskunnan tietoisuuden
kvanttihypyn seuraavalla tasolle. Monet nédkevét kuitenkin
tdmén kvanttihypyn tdysin utopistisena ja voi olla, ettd meil-
14 on liian suuria odotuksia tekoélystd ja sen tuomista mah-
dollisuuksista. Esimerkiksi Gerd Gigerenzer (2022) toteaa
uudessa kirjassaan, ettd ihmisédlyn sdilyttdminen tarkoittaa
digitaalisten teknologioiden mahdollisuuksien ja riskien ym-
martdmistd ja médratietoista hallinnan sdilyttdmistd algorit-
mien kansoittamassa maailmassa.

Monet tutkijat myos varoittavat tekodlyn tuomista riskeista.
Oxfordin yliopiston Future of Humanity -instituutin johtaja
Nick Bostromin (2014) mukaan kaikista todennikdisin tule-
vaisuudessa realisoituva riski on tekoélylld varustettujen ko-
neiden synty — ei siis ilmastonmuutos tai ydinsota. Bostromin
mukaan on vaara, ettd nopeasti kehittyva tekodly syrjayttaa
ihmisen. Tekodlyn kontrollointi olisi valttdimédtontd ennen
kuin intelligence explosion, loikka ihmisen tasoisesta teko-
alystd superdlyyn tapahtuu.

Tekodlyyn liittyy siis suuria mahdollisuuksia, mutta myds
suuria riskejd. Voi olla, ettd perimmainen ongelma ei ole te-
kodly vaan ihmiskunnan tietoisuuden ja dlykkyyden heiken-
tyminen ja ndin uusi valistuksen aika jéa toteutumatta.

Globaali johtaminen: voiko maailmaa hallita alykkaésti ja vastuullisesti



"tietoisuuden
kvanttihyppy”

UNIVERSAALI TIETOISUUS: hyva maailmankansalainen T

(maapallo kotina, kokonaisvaltainen tietoisuus, viisaus)
KULTTUURILLINEN TIETOISUUS: hyvi kansalainen kumula-
(nationalismi ja oman maan etu) tiivinen
kasvu ja
SOSIAALINEN TIETOISUUS: hyva yhteison jasen sekodl
(kuuluminen yhteis66n; perhe, ystavit ja ryhmaét) e Oa"‘_’_n
kdyttoon-
HEDONISTINEN TIETOISUUS: oman edun tavoittelu otto

(taistelu toimeentulon perusteiden kanssa)

PRIMITIIVINEN TIETOISUUS: tietoisuus vasta muotoutumassa
(perustarpeet ja vietit ohjaamassa toimintaa)

Kuva 3. Kollektiivisen tietoisuuden kehittyminen (Sydanmaanlakka 2019, s. 233).

Lopuksi: alykasta vai alytonta ja
vastuutonta johtamista

Oma eldmini 1950-luvulta tdhédn pdivaan on ollut maailman-
historiassa ainutlaatuinen kehitysjakso, josta voimme kaikki
olla ylpeitd. Kyseessé on kuitenkin monella alueella ollut niin
nopea kehityksen jakso, ettd se on ollut hallitsematonta. Ke-
hitykseen ja jatkuvaan kasvuun on liittynyt my6s uhkakuvia,
joista emme voi ylpeilld. Jatkuva kasvu on tuottanut valtavas-
ti vahinkoa ja horjuttaa eldmisen perusteita maapallolla ko-
valla vauhdilla.

Olemme tuhoamassa sddlimittomasti uskomattoman kaunis-
ta, hienoa ja monimuotoista ekosysteemidmme. Tahén ole-
massaolomme ongelmaan on puututtava pikaisesti. Muuten
oma sukupolveni péddsee todistamaan sekd ihmiskunnan no-
pean nousun ettd alkavan tuhon. Tatd ei voisi nimittdd vas-
tuulliseksi johtamiseksi.

Ihmiskunta on edennyt valtavan matkan kehityksessadn, mut-
ta se tuntuu edelleen olevan tdysin tietdméton siitd, minne se
on menossa. [hmiset tuntuvat olevan myos vastuuttomampia
kuin koskaan ennen. Tulevaisuus ndyttdd hyvin epdmaaraisel-
td. Thmiskunnan tulisi pystyd méaaritteleméén itselleen innos-
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tava visio tulevaisuuteen, jotta meilld olisi myos loistava tule-
vaisuus, eikd vain menneisyys.

Ihmiskunnan kohtalon kysymys on, miten pystymme muun-
tamaan tdmén hallitsemattoman eksponentiaalisen kasvun
kestdviksi kasvuksi, jossa tirkeimpénd tavoitteena ei ole
taloudellinen kasvu, vaan ihmisen ja maapallon hyvinvoin-
ti sekd merkityksellinen eldmé. Téhdn tarvitsemme alykédsta
johtamista, joka ldhtee siitd, ettd on tiedettdvd padmadrd ja
tavoitteet, jotta ne voidaan saavuttaa. Jos ei tiedd, minne on
menossa, on vaikea paéstd perille. Kyse on silloin strategises-
ta ajautumisesta eikd strategisesta johtamisesta, mitd juuri nyt
tarvitsemme globaalissa maailmassa.

Olen hahmottanut johtamista seitsemailld tasolla, jotka ovat
itsensd, yksildiden, tiimin, virtuaalitiimin, organisaation, ver-
koston ja ekosysteemin johtaminen. Téssd olen erityisesti
pohtinut globaalia johtamista, joka voidaan néhdé kahdeksan-
tena tasona. Tdma taso on kaikista laajin ja vaikein, eikd meil-
14 ole kokemusta eikd késitystd siitd, miten se voidaan hoitaa.

Kaikilla nilld tasoilla voidaan havaita tietyt perusongelmat
johtamisessa; ne ndyttdvit toistuvan ja kertautuvan tasol-
ta toiselle. Nami perusongelmat liittyvit sen selvittdmiseen,
missd olemme, mihin olemme menossa, miten pddsemme sin-
ne ja mistd 10yddmme tarvittavan energian.
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Samat perusongelmat esiintyvit ja toistuvat nailld kahdeksal-
la tasolla. Ndmé perusongelmat on listattu kuvaan 4, joka ku-
vaa yksinkertaistaen dlykéstd ja dlytontd johtamista. Meidan
tulee siis ratkaista ndma ongelmat, jotta dlykés johtaminen on
mahdollista. Alykis johtaminen lihtee itsensii johtamisesta;
Oy Mind Ab on saatava hallintaan, jotta Oy Maapallo Ab:ta
voidaan hallita dlykkaasti.

Alykkiin johtamisen lihtdkohta on innostava visio. Timi on
tarkedd niin itsensd kuin ihmiskunnan johtamiselle. Meidan
on pystyttdvd hahmottamaan ihmiskunnan visio seuraavalle
viidelle, viidellekymmenelle ja viidelle sadalle vuodelle. Ih-
miskunnan aikaperspektiivissé viisisataa vuotta on lyhyt aika.
Vision on oltava innostava ndkemys tulevaisuuteen; se on
uusi ihmiskunnan tarina, joka kuvaa, mihin olemme menossa.

Visiota ei voida toteuttaa ilman yhteisid arvoja ja kulttuuria.
Meiddn on my0s pystyttdvd luomaan universaali kulttuuri,
joka yhdistdd ihmiset ympéri maailmaa. Meiddn on pdésta-
vé uskonnollisista ja poliittisista siiloista sekd primitiivisistd
arvoistamme. Meidén on kehitettédva uusi globaali ideologia,
joka yhdistdd ihmiskunnan eiki jaa sité toisiaan vastaan tais-
televiksi kansoiksi.

Kun ihmiskunnalla on yhteinen visio ja kulttuuri, pystymme
johtamaan maailmaa &lykkadsti luomalla siihen tarvittavat

Alytén johtaminen

organisaatiot ja jarjestelmdt. Meiddn on kehitettidvad globaa-
li johtamistiede, joka keskittyy maapallon johtamisprosessin
analysointiin ja tarvittavien tyokalujen sekd organisaatiomal-
lien kehittdimiseen. Johtamiseen liittyy aina valta ja vastuu.
Toivottavasti valta tulevaisuuden maailmassa perustuu tie-
toon ja asiantuntijuuteen, ei vékivaltaan tai taloudelliseen val-
taan. Toivottavasti vastuullinen johtaminen ja globaali ndko-
kulma saavat enemman tilaa ajattelussamme.

Lansimainen yhteiskunta ja sen arvomaailma ovat kohta 250
vuotta vanhoja. Ne pohjautuvat hyvin pitkalti yksilon ratio-
naalisuuden, oikeuksien ja vapauksien korostamiseen. Tés-
td on aiheutunut yksi suuri perusongelma kaikille tasoille:
kapea-alainen ja vastuuton toiminta. Jatkossa tulisi korostaa
enemmén vastuita ja velvollisuuksia kuin oikeuksia ja va-
pauksia sekd my0s kyseenalaistaa ihmisen rationaalisuus ja
alykkyys. Ihmisen dlykkyys tarvitsee kaverikseen tekodlya.

On mielenkiintoista ndhdd, miten maailma tulee muuttumaan
tekodlyn aikakaudella. Siirtyminen tekoély-yhteiskuntaan
muuttaa maailmaamme nopeammin ja radikaalimmin kuin
siirtyminen tietoyhteiskuntaan. Todella isoja muutoksia tulee
tapahtumaan 2020- ja 2030-luvuilla, ja niihin sopeutuminen
ei valttdmattd ole kovin helppoa. Ylldtyksid ja myllerryksid
on odotettavissa turbulentissa maailmassa.

Alykis johtaminen

1. Suunta puuttuu

Maapallon johtaminen 1

Kirkas visio

2. Ristiriitaiset arvot

Ekosysteemin johtaminen 2.

Yhteiset arvot

3. Eitavoitteita

Verkoston johtaminen

3. Konkreettiset tavoitteet

4. Huono paatdksenteko

Organisaation johtaminen

4. Hyva paatdksenteko

5. Huono yhteishenki ja
eripuraisuus

5. Innostus ja hyva yhteishenki

Virtuaalitiimin johtaminen 6.

Jamakka toimeenpano

6. Heikko toteutus

7. Passiivinen seuranta

Tiimin johtaminen 7.

Aktiivinen seuranta ja palaute

8. Korjaavat toimenpiteet

Yksil6iden johtaminen

8. Nopeat korjaavat toimenpiteet;
virheista opitaan

puuttuvat; ei opita
virheista

Itsensa johtaminen

Kuva 4. Samat alyttoman ja dlykkaan johtamisen perustekijat eri tasolla (soveltaen Sydanmaanlakka 2019, s.255).
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Ihmiskunta on astumassa uuteen aikakauteen. Se todenni-
koisesti avaa aivan uusia mahdollisuuksia, joita emme tdnd
paivini pysty edes kuvittelemaan. Tama edellyttda kuitenkin,
ettd thmiskunta pystyy siivoamaan aiheuttamansa sotkun ja
rakentamaan kestdvia kehitystd maapallolla. Meidédn on opit-
tava harjoittamaan &lykastd ja vastuullista johtamista kaikilla
tasoilla Oy Mind Ab:std Oy Maapallo Ab:hen.
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PENTTI SYDANMAANLAKALLA on pitké kokemus johtamisesta
tyoskenneltyddn henkilostojohtajana Nokian, Koneen, Nixdor-
fin ja Siemensin palveluksessa ennen kuin hén aloitti oman
valmennusyrityksen vuonna 2002, jossa tydskenteli hallituksen
puheenjohtajana, toimitusjohtajana ja valmentajana léihes kak-
sikymmentd vuotta. Vuodesta 2020 hén on toiminut itsendisend
johdon valmentajana ja keskittynyt pddasiassa kirjoittamiseen.
Hdin on kirjoittanut yhdeksdn kirjaa johtamisen eri tasoista;
itsensd johtamisesta globaaliin johtamiseen. Pentti on toiminut
myds Henry Ry:n hallituksessa ja hallituksen puheenjohtajana.




Pauli Juuti

Eettinen kriisijohtaminen

Artikkelissa kasitellaan eettista kriisijohtamista kriittisella tavalla. Artikkelissa todetaan, etta alan kirjallisuus
esittda kriisijohtamisen eri vaiheet melko suoraviivaisesti toteutettavana prosessina. Eettisyys kriisijohtamisen
litetdan kayttéden vastuu ja vastuullisuus -sanoja. Tapa, jolla kriisijohtamista alan kirjallisuudessa esitellaan,
osoittaa ett3 kriisijohtamista pidetdan melko mekanistisena toimintatapana, jossa yhteis6a yhtakkia uhkaa-
maan tullut tilanne tai tapahtuma saatetaan ns. normaaliin olotilaan. Kriisijohtaminen on pikemminkin vallassa
olevien keino oikeuttaa valtansa ja vallan kayttd autoritaarisella tavalla, kuin yhteison jasenia yhteiseen ongel-

manratkaisuun ohjaava menettelytapa.

AVAINSANAT: kriisi, johtaminen, eettisyys

Johdanto

Eettisen kriisijohtamisen tarkastelu saattaa niyttdd itsestdan
selvéltd, jopa turhalta, silld tdméd aihe vaikuttaa palautuvan
hyvin johtamisen késitteeseen. Mikali kuitenkin otamme hy-
vén johtamisen etsimisen kriisijohtamisen tarkastelun perus-
taksi, voisimme todeta, ettd tdstd aiheesta l0ytyy runsaasti
tietoa, kirjoja ja artikkeleita, joihin saattaisi olla hyva tutus-
tua uudelleen.

Eettisen kriisijohtamisen aihe pitdd kuitenkin sisdllddn pal-
jon muutakin kuin sen yhteyden hyvaén johtamiseen. Kun ai-
hetta tarkastellaan hieman syvillisemmin, voidaan huomata,
ettd otsake koostuu kolmesta epédselvistd ja monimerkityksel-
lisestd sanasta. Ndiden késitteiden hamaéryyttd on tarkasteltu
jo aiemminkin esimerkiksi seuraavien tutkijoiden toimesta:
Kriisi (Zimmermann, 1979, 68), johtaminen (Juuti, 2001) ja
eettisyys (Vattimo, 1999, 20). Naissé tarkasteluissa on muun
muassa todettu, ettei yksikdan mainituista késitteisti ole, na-
enndisestd yksinkertaisuudestaan huolimatta, sitd miltd ne en-
sisilméykselld nédyttdvit. Ndiden sanojen tarkastelua yhdistaa
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se, ettei yksikddn niistd ole antautunut selkedlld tavalla maa-
rittelyjen kohteeksi. Kustakin niistd on lukuisia eri kdsityksia
ja jopa erilaisia koulukuntia.

Otsakkeessa mainittujen sanojen hdmaéryys ei johdu niinkdén
tutkimuksen véhaisyydestd, vaan ehké juuri pdinvastaisesta
syystd. Tutkimusten runsaus on ollut omiaan hadméartdmaan
néitd kasitteitd. Tutkimukset ovat tuonut mukanaan uusia pa-
radigmoja, jotka ovat tehneet entiset ndkemykset kyseenalai-
siksi. Lopulta on ajauduttu tilaan, jossa eri paradigmat kilpai-
levat ja ovat ristiriidassa keskendén.

Tilanne ei my6skédan milldan muotoa selkeydy, kun ndma kol-
me sanaa liitetddn yhteen. Jos kolme episelvdd ja monitulkin-
nallista késitettd liitetddn yhteen, on lopputuloksena helpos-
ti yha lisddntyvad sekavuutta. Ei siis voi olla ithmettelematté,
ettd kriisijohtamista késitelldan alan kirjallisuudessa yliyksin-
kertaistetulla tavalla. Kriisijohtaminen esitetddn useimmiten
selkednd, suoraviivaisen loogisesti toisiaan seuraavina tapah-
tumina tai soljuvasti etenevénd prosessina. Kriisijohtamisen
malleista on puhdistettu epédselvyyden hdmiri, ja niistd on
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konstruoitu hierarkkisiin organisaatioihin hyvin soveltuvia
vaiheittain etenevid malleja.

Sama lineaarinen yksinkertaisuus jatkuu, kun puhutaan eet-
tisestd kriisijohtamisesta. Eettisyyden lisddminen kriisijohta-
miseen on kriisijohtamisen malleissa yleensd toteutettu pu-
humalla vastuullisuudesta. Kun hierarkkiset organisaatiot on
jaettu vastuualueisiin, vastuista puhuminen on sinénsé loogis-
ta. Kuitenkin kun kriisi jo 1dhtokohtaisesti on yhtdkkia esiin-
tyvad madrittimattomyyttd, on vaikea ndhda, kuinka sitd voi-
daan johtaa ja kuinka se voidaan taltuttaa jo olemassa olevien
vastuiden avulla.

Edella esitetyt kriittiset kommentit eivét poista eettisen kriisi-
johtamisen tarkastelun tarvetta. Pdin vastoin, ne lisdavit sité.
Téssd artikkelissa esitetdén joitakin ldhtokohtia vastuullisen
kriisijohtamisen mallien tarkastelulle. Tarkastelu aloitetaan
kriisin kisitteen pohdinnalla. Johtamisen ja eettisyyden ké-
sitteiden kriittinen tarkastelu sijoittuu myShemmissé luvuissa
esitetyn kriisijohtamisesta kirjoitetun tekstin sekaan.

Mita pidetdan kriisina?

Kriisijohtamista késittelevissd kirjoissa ja artikkeleissa to-
detaan yleensd, ettd kriisejd on monenlaisia (Seeck & Aula,
2009). Robinson (1968, 510) toteaakin, ettd kriisin késitteen
moninaisuus vaikeuttaa systemaattisen tiedon kerddmistd ai-
heesta, silld kriisin kisite sopisi lahes minka tahansa sosiaali-
sen ilmidn kuvaamiseen. Robinson ehdottaa, ettd on tarpeen
madritelld tarkemmin, mité pidetdén kriisind ja millaisia omi-
naisuuksia kriisilld on.

Kriisin késitteeseen liittyvit madrittely-yritykset eroavat toi-
sistaan tieto- ja todellisuuskdésityksensd suhteen. Monet tar-
kastelevat kriisid realistisen maailmankuvan mukaisesti, tuol-
la ulkona olevana objektiivisena ilmioni. Toiset taas ndkevét
kriisin olevan sosiaalinen konstruktio, jonka thmiset itse omi-
en toimiensa ja puheidensa kautta tuottavat.

Realistista maailmankuvaa maédrittelyissddn kayttavat tutki-
jat toteavat, ettd kriisi koostuu usein siité, ettd useat ongel-
mat kasautuvat nopeasti yhteen ja etti tilanne kérjistyy jonkin
laukaisevan tekijan, kuten onnettomuuden seurauksena. Sosi-
aalista konstruktionismia kannattavat tutkijat toteavat lisdk-
si, ettd ihmisten on koettava tilanne kriisiksi. Niinpd kriisiksi
koetaan yleensi jokin odottamaton, ylléttdva ja ennalta arvaa-
maton tilanne, joka poikkeaa riittdvilld tavalla normaalista ja
jota ihmiset pitdvat kriisind (Roux-Dufort, 2007, 107).

Edelld esitetty madritelmd niyttdd muutoin selkedltd, mutta
se perustuu kisitykseen siitd, ettd ihmiset tunnistavat selkeds-
ti sen, mikéd on ns. normaali olotila. Tdmé& on todellisuudessa
ongelmallinen oletus. Emme voi tietdd, mité itse kukin pitdd
normaalina ja mitd ei. Liséksi kun méaéritelméssd, varmaankin
perustellulla tavalla, oletetaan, ettd ihmisten on koettava tilan-
ne kriisiksi, lisdtddn toinen vaikeus yhtdloon. Madritelméassa
ei kerrota, kuinka suuren méérin ihmisié on havaittava poik-
keava tilanne. Arkiymmarrys kertoo, ettd kriisejd voi esiintya
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yhtd hyvin yksilo-, ryhmé-, tyoyhteiso- ja valtiotasoillakin
sekd globaalisti kuten esimerkiksi COVID19 on ilmennyt.

Saarelma-Thiel (2009, 10) pitdd kriisid poikkeustilanteena,
joka aiheuttaa hdmmennystd ja epdjérjestystd. Hanen mu-
kaansa kriisistd ei yleensd selvitd kdyttdmalld totuttuja ja tut-
tuja ongelmanratkaisukeinoja, silld uudenlaisessa tilanteessa
vanhat toimintamallit eivdt pade, eikd uudenlaisia toimin-
tatapoja vield ole olemassa. Koska systeemi ei osaa reagoi-
da oikealla tavalla kriisiin, pahenee se usein pahenemistaan,
kunnes uudenlaisia toimintamalleja [6ydetddn. Uusi toiminta-
malli voi aiheuttaa muutoksen koko systeemissa ja siksi kriisi
on usein paitsi uhka my6s mahdollisuus.

Tapahtumasarja, joka lopulta kehittyy kriisiksi kestdd ajal-
lisesti yleensd melko kauan. Toisaalta, kun merkittavit ta-
pahtumat ovat kehittyneet epdsuotuisalla tavalla ja joutuvat
keskenddn vuorovaikutukseen, voi tilanne kehittyd nopeas-
tikin kriisiksi. Kriisi voi aiheuttaa suuria taloudellisia tappi-
oita ja mainehaittoja. Lisdksi kriisi voi olla turvallisuusuhka
(Coombs, 2007, 3). Kriisi aiheuttaa myds suuria tunnetasoisia
ja sosiaalisia pulmia (MacNeil & Topping, 2007, 64).

Kriisejé on yritetty luokitella eri tavoin. Esimerkiksi luonnon-
katastrofeja, teknisid vikoja ja jédrjestelmad- ja laitehdirioité,
ympiristolle haittaa aiheuttavia onnettomuuksia, epidemioita,
vikivallantekoja, sotia ja organisaatioiden sidosryhmilleen,
kuten asiakkailleen aiheuttamia vahinkoja seké tapaturmia on
pidetty kriisien ilmenemismuotoina (Harwati 2013, 172).

Bundyn, Pfafferin ja Coombsin (2017, 1663) mukaan kriiseil-
14 on neljd keskeistd ominaisuutta. Ensinnédkin kriisit aiheut-
tavat epavarmuutta, ne ovat epéjatkuvuuskohtia ja vaativat
muutosta. Toiseksi kriisit ovat haitallisia tai ainakin uhkaavia
tilanteita. Kolmanneksi kriisit voivat olla sekd ulkoisen ym-
périston aiheuttamia ettd sosiaalisesti konstruoituja. Neljan-
neksi kriisit ovat pikemminkin prosesseja kuin erillisié tapah-
tumia tai tilanteita.

Edelld on esitetty erilaisia pyrkimyksid luokitella kriiseja.
Luokittelu saattaa tuntua saivartelulta ja turhalta, silld kriisi
useimmiten esiintyy vaikeasti hahmotettavana uhkakuvana.
Kuitenkin kriisien luokittelusta voi olla myds hyotyd. Mika-
li etukdteen on valmistauduttu tunnistamaan erilaisia kriisej,
voidaan luokittelun avulla pyrkid luomaan sopivaa kriisijoh-
tamisen strategiaa kullekin kriisille.

Kriisijohtaminen

On sindnsi paradoksaalista ajatella, ettd yhtikkistd, kaoottista
tapahtumaa ryhdytddn johtamaan. Johtaminen on muun mu-
assa asioihin ja ihmisiin vaikuttamista ja asioiden korjaamista
tai arkikielen ilmaisuja kdyttden asioiden kuntoon saattamista.
Edelld jo todettiin, ettei kukaan tiedd mikéd on normaalia. Ku-
kaan ei voi my0dskédn tietdd, millainen on itse kunkin mielesta
olotila, jossa asiat ovat kunnossa. Esimerkiksi koronaepidemi-
aa kisittelevassa runsaassa viestinnissé ei ole kiinnitetty juu-
ri lainkaan huomiota siihen, kuinka monen ihmisen eldma on
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epidemian vuoksi siirtynyt pysyvasti pois raiteiltaan ja miten
heidén kédsityksensd normaalista eldméstd on muuttunut.

On mielenkiintoista tarkastella, kuinka alan kirjallisuudes-
sa esitetddn, ettd johtamisen avulla taltutetaan villisti valtoi-
menaan etenevid kriisiytyneitd tilanteita ja saatetaan nuo ti-
lanteet jélleen harmonisen jirjestyksen tilaan. Ehkédpa tdma
auttaa meitd ymmartdméén paitsi kriisien ilmenemistd, myos
johtamista ja itseimmekin.

Kriisijohtamisella on oma historiallinen taustansa johtamis-
nikemysten joukossa. Kriisijohtamista alettiin késitell4 toisen
maailmansodan jilkeen, jolloin johtamisen tutkimus muu-
toinkin vilkastui merkittdvalla tavalla. Kriisijohtamista késit-
televit kirjat ja artikkelit lisddntyivét voimakkaasti 1960- ja
1970-luvuilla etenkin kéyttdytymistieteellisen tutkimuksen
piirissd. Keskeisend syynd tédhédn voitaneen pitdd Kuuban oh-
juskriisid vuonna 1962 (Milburn, Schuler & Watman, 1983,
1142-1143). Kriisijohtamisen merkitys lisddntyi edelleen
vuonna 1986 tapahtuneen Tsernobylin ydinvoimalaonnetto-
muuden seurauksena (Falkheimer & Heide, 2006, 181).

Jotkut tutkijat korostavat, ettei kriisijohtamista ja normaali-
johtamista tulisi liiaksi erottaa toisistaan. Kuitenkin useim-
mat kriisijohtamista tarkastelevat tutkijat esittavit kriisijohta-
misesta vaiheittain etenevid malleja. Suomessa melko paljon
kriisijohtamisesta kirjoittanut Hannele Seeck puhuu kolmen
vaiheen mallista, neljdn vaiheen mallista ja viiden vaiheen
mallista. Kolmen vaiheen malli koostuu hdnen mukaansa 1)
kriiseihin varautumisesta, 2) varsinaisen kriisitilanteen koh-
taamisesta ja 3) kriisin jdlkeisestd tilanteesta. Neljan vaiheen
mallissa painotetaan edellisten lisdksi myos kriisien enna-
kointia (Seeck 2009, 8).

Kriisijohtamisen malleista ehkéd kuuluisin on Ian Mitroffin

esittdmi viisivaiheinen kriisijohtamisen malli. Mallissa on

seuraavat vaiheet:

1. Heikkojen signaalien havaitseminen

2. Kriisiin valmistautuminen ja sen ennaltachkaisy

3. Kiriisin hallinta ja kriisin aiheuttamien vahinkojen
rajaaminen

4. Kriisitilanteesta palautuminen ja

5. Kriisistd oppiminen

(Mitroff, 1988, 16-19).

Mitroffin mukaan kriiseistd on saatavilla heikkoja signaaleja jo
paljon ennen kuin kriisi on saavuttanut merkittédvat mittasuh-
teet. Johtamiskirjallisuudessa puhutaan paljon heikoista sig-
naaleista kéyttden esimerkiksi vertauskuvina “mustia joutse-
nia” (Taleb, 2010). Heikot signaalit ovat muiden tapahtumien
joukkoon sijoittuvia tapahtumia, jotka kuitenkin oikein tulkit-
tuna néyttavit kehityksen suunnan (Saul, 2006). Kriisijohtami-
sen kirjallisuudessa viitetddn, ettd kriisit ldhettévat usein heik-
koja signaaleja jo kauan ennen kuin kriisi kdynnistyy.

Mitroffin kriisijohtamisen mallin toinen vaihe koostuu kriisin
ennaltachkédisemisestd ja kriisiin valmistautumisesta. Monet
tutkijat korostavat sité, ettd olisi hyvé jo kriisin varhaisessa
vaiheessa luoda erilaisia skenaarioita kriisistd. Tétd varten
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tarvitaan tietoja kriisistd, mutta myos siitd millaisia mahdol-
lisia heikkouksia ilmenee niissd toiminnoissa, joihin Kkriisi to-
dennékaisesti vaikuttaa. Tdma vaatii luovuuden ohella myos
erilaisten mentaalimallien luomista (Chemark, 2003, 408—
418). Kriisijohtamisen kirjallisuudessa korostetaan sekd ske-
naarioiden ettd mentaalimallien hyddyllisyyttd kriisien koh-
taamisen harjoittelussa ja ennakoinnissa.

Mitroffin kriisijohtamisen kolmas vaihe liittyy varsinaiseen
kriisin kohtaamiseen. Siind korostuvat kriisin hallinta ja krii-
sin aitheuttamien vahinkojen rajaaminen. Tdssd vaiheessa to-
teutetaan aiemmin tehdyt suunnitelmat sen mukaisina kuin
suunnitelmat néyttaytyvat kriisin aktualisoituessa. Kriisin
kohdatessa korostuvat nopea reagointi ja jatkuva yhteyden-
pito eri osapuolien vililld sekd avoin viestintd tilanteesta
(Coombs, 2007).

Téssd vaiheessa organisaation on usein myds kerrottava orga-
nisaation sidosryhmille kriisisti ja siitd, miten se vaikuttaa or-
ganisaatioon sekd siitd, millaisia suunnitelmia organisaatiossa
on tehty kriisin varalle ja miten niitd toteutetaan parhaillaan.
Julkiseen mielipiteeseen vaikuttamisella on keskeinen osa krii-
siviestinndssd (Fearn-Banks, 1996, 18-31). My0s organisaa-
tion sisdinen viestintd on tarkedd, silld vain kertomalla rehel-
lisesti omalle henkilostolle tilanteesta voidaan odottaa heidan
toimivan koordinoidulla ja tarkoituksenmukaisella tavalla.
Viestindssd on keskeistd kertoa jokaiselle henkil6lle hinen oma
roolinsa kriisitilanteessa ja myos se, millaiseen rooliin hidntéd on
ajateltu jatkossa (Frandsen & Johansen, 2011, 351-353).

Kriiseille tyypillinen piirre on niiden nopea ilmeneminen.
Kriisijohtamisen kirjoissa tdtéd seikkaa korostetaan toteamalla
muun muassa, ettd kriisijohtamisessa tulee toimia nopeasti ja
toteuttaa suuriakin muutoksia liukkaasti. Ehképé tdimai piirre
on kaikkein selvimmin kriisijohtamisen muusta johtamisesta
erottava piirre (Saarelma-Thiel, 2009, 12). Kriisijohtamisessa
korostuukin organisaation ja johtamisen ketteryys, kyky toi-
mia reaaliajassa (Roux-Dufort, 2007, 109). On kuitenkin ky-
syttavé, onko autoritaarinen kédskyvaltainen toiminta tehokas-
ta kriisinkdén aikana?

Mitroffin kriisijohtamisen neljds vaihe kasittelee kriisin jal-
keistd aikaa ja sitd, miten organisaatio palaa vahitellen tavan-
omaiseen toimintaan. Jotkut tutkijat puhuvat palaamisesta
normaaliin tilanteeseen eli sithen, millaisessa liiketoiminnassa
ollaan ennen kriisid oltu. Toiset tutkijat puolestaan nékevit, et-
tei organisaatio voi kriisin jdlkeen palata tilanteeseen, jossa se
oli ennen kriisid, silld kriisi vakisinkin muuttaa paitsi ympéris-
tod myos organisaation toimintaa (Roux-Dufort, 2007, 109).

Tutkijat, jotka puhuvat palaamisesta normaaliin tilanteeseen,
korostavat organisaation resilienssid. Resilienssilld tarkoite-
taan organisaation kykyé kestdd vaikeuksia ja palata niiden
jalkeen ennalleen, ikd4n kuin ponnahtaa takaisin. Resilienssin
viitetddn myos auttavan organisaatiota toimimaan tehokkaas-
ti kriiseissé (Parsons, 2010, 18-19).

Mitroffin kriisijohtamisen viiden ja viimeinen vaihe kasit-
telee kriisistd oppimista. Monet tutkijat korostavat sitd, ettd
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kriisin tulisi olla organisaatiolle oppimiskokemus. Mikali or-
ganisaatio haluaa oppia kriisin kohtaamisesta jotakin, on joh-
don kiytdva avoimella ja kriittiselld tavalla lavitse, millaisia
suunnitelmia organisaatiolla oli jo ennakkoon kriisien varal-
le ja miten nuo suunnitelmat kdytdnnossa toimivat. Vain ndin
toimien voidaan varmistaa, ettd organisaatio oppii jatkossa
toimimaan entistd tehokkaammalla ja tarkoituksenmukaisem-
malla tavalla, kun se kohtaa kriiseja (Coombs, 2015, 11).

Kriisijohtamisen kirjoissa valitetaan sitd, ettd useat johtajat
lopettavat kriisijohtamisen kriisistd palautumiseen. Néin or-
ganisaatiolla ei ole mahdollisuutta ottaa opiksi siitd, miten or-
ganisaatiossa toimittiin kriisitilanteessa. Oppiminen tapahtuu
parhaiten reflektoimalla kriisitapahtumia ja sitd, miten niissi
toimittiin. Reflektoinnin toteuttaminen edistdd samalla orga-
nisaation innovatiivisuutta (Wooten & James, 2008, 371).

Monet kriisijohtamisen tutkijat puhuvat toisaalta reaktiivisista
ja toisaalta proaktiivisista kriisijohtamisen menettelytavoista.
Sahi, Ulubeyli ja Kazaza (2015, 2299-2302) puhuvat reaktiivi-
sen ja proaktiivisen toimintatavan liséksi vélttelevésti, ratkai-
sukeskeisestd ja integratiivisesta toimintatavasta. He vaittavit,
ettd mikali organisaatio seuraa tiivisti heikkoja signaaleja ja
muutoinkin varustautuu hyvin kriisien varalta, se voi kokonaan
vilttad kohtaamasta kriisejd. Heiddn mukaansa ratkaisukeskei-
sessd ldhestymistavassa keskitytddn pddosin asiakastyytyvii-
syyteen ja toimitaan sen varassa niin, ettd koko ajan paivitetdan
kilpailustrategiaa sekd véltetddn joutumasta kriisiin. Interak-
tilvisessa toimintatavassa puolestaan seurataan kriisin ilmene-
mistd herkedmittomalld tavalla ja jatkuvasti kommunikoidaan
kriisiin liittyvistd ilmidistd organisaatiossa avoimesti ja rehelli-
sesti, jotta voitaisiin oppia uusia toimintatapoja.

Kaiken kaikkiaan kriisijohtamisen malleja tarkasteltaessa vé-
littyy sellainen mielikuva, ettd niissd kriisid johdetaan suo-
raviivaisesti ja prosessuaalisesti vaihe vaiheelta etenevalld
tavalla (Bundy, Pfarrer & Coombs, 2017, 1670). Tama l&-
hestymistapa jéttda mielikuvan, etté kriisijohtamisen malleis-
sa uskotaan oudoimpienkin ja hahmottomimpienkin tilantei-
den taipuvan modernin logiikan kaapuun, kunhan titd kaapua
kaytetddn riittdvan systemaattisella ja sitkedlld tavalla. Kun
ndin on, onkin mielenkiintoista tarkastella, miten kriisijohta-
misen jasentdminen muuttuu, kun kriisijohtamista pyritdan
toteuttamaan eettisestd viitekehyksestd kasin.

Vastuullista kriisijohtamista
pidetdén eettisend toimintana

Eettisyys jdsennetddn nykyisin padosin kolmen ndkdkulman
kautta: 1) Hyve-etiikka, 2) velvollisuusetiikka ja 3) seuraus-
etiikka. Viime aikoina nédiden nidkdkulmien joukkoon on li-
sddntyvédssd madrin alkanut nousta suhde-etiikka ja etenkin
levinasilainen (Levinas, 1996) toiseuden etiikka.

Hyve-etiikka kisittelee niemensa mukaisesti hyveitd (arete);

arvoja ja ihanteita, joita ihmisten tulisi tavoitella (Aristote-
les, 1989). Organisaatioeldmassd hyve-etiikka on saanut so-
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velluksen ns. arvojohtamisessa (Junnola & Juuti, 1993). Krii-
sijohtamisen kontekstissa arvojohtaminen ei kuitenkaan ole
edennyt kdytdnnon sovellutusten asteelle.

Seurausetiikan (hyétyetiikan) mukaan toiminta on hyvaa,
mikali siitd seuraa hyvid asioita. Seurausetiikan yleisimmin
omaksuttu nikokulma voidaan ilmaista utilitaristien tapaan
niin, ettd toiminnan tulisi tuottaa mahdollisimman monelle
mahdollisimman paljon hyétya (Singer, 2015). Velvollisuus-
etitkan mukaan puolestaan hyvéi on sellainen toiminta, jolla
on hyvi aikomus. Toisin sanoen ihmisten tulisi tehdd velvol-
lisuutensa (O’Neil, 2013).

Seurausetiikan ja velvollisuusetiikan soveltaminen on orga-
nisaatioissa usein yhdistynyt ns. vastuulliseksi johtamiseksi
(Aaltonen, Luoma & Rautiainen, 2004). Vastuullisuusajatte-
lulla on my®&s liittymékohtia kriisijohtamisen kanssa. Nama
liittymékohdat ovat kaikkein selvimmin havaittavissa julkis-
ten organisaatioiden kriisijohtamisessa.

Suomessa viranomaiset puhuvat kriisijohtamisen ohella krii-
sinhallinnasta ja kriisivalmiudesta. Kriisijohtamisella tarkoi-
tetaan valtionhallinnossa toimintamallia, jonka avulla kriisiti-
lanteita johdetaan. Kriisijohtaminen voi olla 1) toimivaltaisen
viranomaisen johtamaa toimintaa, 2) johtamista avustavien
poikkihallinnollisten yhteistydelimien toimintaa ja 3) poik-
keusoloissa tapahtuvaa johtamistoimintaa (Valtioneuvoston
kanslia, 2009, 58-59).

Seurausetiikan ja velvollisuusetiikan yhdistelméstd koostuva
vastuuajattelu korostuu kriisijohtamisessa muun muassa niin,
ettd kriisijohtamisessa odotetaan noudatettavan selkeitd ja en-
nakkoon sovittuja johto- ja vastuusuhteita, jotka perustuvat
normaaliolojen organisaatioiden ja toimielinten vastuunja-
koon (Valtioneuvoston kanslia 2008, 12).

Myds kunnan johtaminen kriisitilanteissa perustuu normaa-
leihin organisaatioihin ja niiden mukaisiin vastuualueisiin.
Kunnallisesta kriisijohtamisesta puhuttaessa suositellaankin
kuntien jo ennakkoon médrittdvan viranhaltioiden vastuut ja
toimivallat mahdollisimman selkedlld tavalla (Juntunen, Nur-
mi & Stenvall, 2009, 76).

Kriisijohtamisen perustumista hierarkkisten organisaatioiden
vastuualuille voidaan myds kritisoida. Byrokraattiseen or-
ganisaatiorakenteeseen ja selkeddn vastuunjakoon nojaavaa
kriisijohtamista voidaan pitdd vanhentuneena ainakin eetti-
syyden osalta. Hatami (2020, 70-81) tarkastelee vaitoskir-
jassaan syitd, miksi pyrkimykset rakentaa eettistd toimintaa
byrokraattisen organisoitumisen varaan epdonnistuvat. Hin
toteaa, ettd seuraus- ja velvollisuusetiikan varaan rakennet-
tu tavanomainen vastuullisuutta korostava rationaliteetti ei
voi toimia nykyisissid nopealiikkeisissd, virtuaalisissa ja me-
dialisoituneissa oloissa, silld se perustuu mekanistiselle ka-
sitykselle ihmisisté ja organisaatioista. Sddntdjen ja ihmisten
depersonalisaation varaan rakentuva hierarkkinen vastuunja-
ko ei voi hdanen mukaansa tuottaa eettistd toimintaa. Han eh-
dottaakin modernin lineaarisen ajattelun sijalle postmodernia
eettistd ndkokulmaa, joka perustuu ihmisten vilisille suhteille
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ja toiseuden arvostamiselle. Tétd ajattelutapaa edustaa Levi-
nasin toiseuden etiikka (Levinas, 1996).

Levinasilaisen toiseuden etiitkan mukaan ihmisen on asetet-
tava erilainen ja tuntematon toiseus, toinen ihminen, eettisen
ajattelun keskioon. Levinas vaatii, ettd eettisyys on ensisijais-
ta, se on asetettava kaiken muun edelle. Lisdksi hédn vaatii,
ettd me emme saa kayttad itsedmme (samaa) kaiken mittapuu-
na. Levinas toteaa, ettd perinteisesti toiseus siirretddn omien
luokkien ja arviointien sisdlle. Mikéli tdssd prosessissa jotkut
toisen osat tai ominaisuudet ovat outoja, ne pyritddn hylkaa-
maén. Levinas asettaa ihmisen sen haasteen eteen, ettd toiseu-
den outoudesta tulee oppia ja toiseutta tulee arvostaa (Bevar
& Corvellec, 2007).

Hierarkkiset organisaatiot, aina niiden ihmisten johtamista
sddntelevad henkilostdjohtamista mydten, kasittelevit levina-
silaisesta eettisestd ndkokulmasta katsottuna thmisid samaan
tapaan kuin kulutushyddykkeitd. Lisdksi ithmisid pidetddn
niissd standardinomaisina olioina, joiden erilaisuus ja tarpeet
on asetettu samanlaiseen muottiin. IThmiset on esineellistetty
samalla tavalla kuin muutkin organisaation voimavarat (Dale,
2012, 13-14).

Kriisijohtamisen suoraviivaisissa menettelytavoissa ihmisten
esineellistdiminen ja siirtiminen vastuualueen “muottiin” on
maksimissaan. Kriisin ajatellaan oikeuttavan ihmisten esineel-
listdmisen, silld pyritddnhédn koko kriisijohtamisessa outous ja
erilaisuus, joita kriisi radikaalilla tavalla edustaa, taltuttamaan
ja asettamaan jokapéivdisen samuuden harmaaseen muottiin.

Eettinen kriisijohtaminen asettuu postmodernina aikana vai-
keaan asemaan myds siksi, ettd postmodernin aika koostuu
monista keskenddn sekavissa ja ristiriitaisissa suhteissa ole-
vista ilmidistd ja tapahtumista. Ndma ilmiot hyppddvit me-
dialisoituneessa maailmassa nopeaakin nopeammin esille.
Kutakin hypahdystd voi jostakin nidkokulmasta kutsua krii-
siksi. Ne hypahdykset, joihin ihmisten mielipiteisiin vaikut-
tavat tahot, kuten poliittiset toimijat ja organisaatioiden joh-
tajat, alkavat kiinnittdd huomiota siind maéirin, ettd niistd
konstruoituu yleison silmissd kriisejd, tulevat kriisijohtami-
sen kohteeksi. Kriisijohtamisena puolestaan pidetdédn tapah-
tumasarjaa, joka eri vaiheista koostuen ja lineaarisella tavalla
pyrkii siirtdmdédn kriisiksi madritellyn ilmion normaalina pi-
detyn modernin rationaliteetin sisélle.

On muistettava, ettd kriisit, kuten kaikki muutkin ihmisten
elamddn liittyvét tapahtumat ovat sosiaalisesti konstruoituja
ilmioitd. Vaikka kriisien taustalla olisi ns. objektiivinen to-
siasia, muodostavat ihmiset siitd omia nikemyksiddn. Myds
eettisyyttd voidaan pitdd sosiaalisena konstruktiona. Toisin
sanoen, mitd pidetddn oikeana ja hyvdnd on ihmisten, eri
tarvoin muodostama “’sopimus”. Téstd ndkokulmasta néhty-
né kriisiksi konstruoidut ilmidt tarjoavat vallan oikeutuksen
henkilbille, jotka kulloinkin ovat vallassa. Lisdksi ne tarjoa-
vat perustan vallassa olevien henkildiden esittimille vaitteil-
le, ettd heiddn tekeménsa toimet kriisin taltuttamiseksi ovat
paitsi tehokkaita my0s eettisié.
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Yhteenveto

Kukin aika luo omanlaisensa ihmisen, organisoitumis- ja
johtamistavan sekd kasityksen siitd, mikd on hyvid ja toi-
vottavaa. Meiddn aikamme on tuottanut valtavasti erilaisia
johtamisnidkemyksid, jotka kilpailevat keskendédn. Kriisijoh-
tamisella ndiden johtamisndkemysten joukossa oma erityis-
asemansa, silld se edustaa erdédnlaista vastausta hatitilaan.
Téssd mielessd kriisijohtamisessa omaksutut menettelytavat
paljastavat ehkd selvemmin kuin muut johtamisndkemykset
sen, millaisen ajan ja ajattelutavan sisélld elamme.

Kriisijohtamisen kirjallisuudessa sovellettavat varsin suora-
viivaiset menettelytavat opastavat organisaatioita ja johtoa
jatkuvasti tarkkailemaan sitd, mitd on tapahtumassa ja etsi-
madn heikkoja signaaleja. Naméd menettelytavat kehottavat
johtoa toimimaan nopeasti ja suoraviivaisesti kriisin ilme-
tessd, mutta myos samalla tiedottamaan koko ajan mité krii-
sin kulloisessakin tilanteessa pitdisi tehda. Kriisijohtamisen
kirjallisuus ohjaa johtoa palauttamaan tarvittaecssa voimak-
kaidenkin muutostoimenpiteiden avulla tilanteen sellaisek-
si kuin se oli ennen kriisin puhkeamista. Liséksi kirjallisuus
kannustaa johtoa ja organisaatiota ottamaan opikseen kriisin
tapahtumista.

Kriisijohtamiseen liittyva kirjallisuus on loogista, jos siti tar-
kastellaan modernin rationaliteetin valossa. Kuitenkin, jos
kriisijohtamisen oppeja tarkastellaan virtuaaliajan mediali-
soituneen ihmisen katseella, alkaa kriisijohtaminen niyttia
enemmén ja enemmén johtajien valtaa ponkittimddn pyr-
kivaltd diskurssilta. Virtuaalimaailman nopealiikkeisyyteen
tottuneiden ihmisten silmin kriiseistd muodostuu sosiaalisia
konstruktioita, jota joku kenties haluaa pitda kriiseind saadak-
seen itselleen ja tarkoitusperilleen oikeutuksen.

Tilannetta ei juuri paranna kriisijohtamisen tarkastelu eettisyy-
den ndkdkulmasta. Nykyisin eettinen kriisijohtaminen esiin-
tyy vastuullisuuden kaavussa. Talloin pyritdén oikeuttamaan
se, ettd ne, joilla on organisoituneessa maailmassamme suuri
vastuu ja paljon valtaa, saavat yha lisdd vastuuta ja valtaa, kun
yhteisossd tai yhteiskunnassa on tilanne konstruoitu sellaiseksi,
ettd kyseessd on kriisi. Tdmai asetelmaa antaa aiheen miettid,
kannattaisiko johdossa olevien henkil6iden koko ajan viitta,
ettd yhteiskunta tai organisaatio, jota he johtavat, on juuri silld
hetkelld kohtaamassa kriisin. Tdmén véitteen ldpimeno antaisi
heille itselleen entistd suuremmat valtaoikeudet.

Ihmisten asema kriisien tdyttdmén, postmodernin, pirstaleisen
virtuaalisen ja medikalisoituneen maailman keskelld ei ole ke-
huttava. Ihmiset joutuvat kohtaamaan omaan eldménsé, orga-
nisaation ja koko yhteiskunnan kriisejé jatkuvalla syotolla. Sa-
malla he joutuvat toteuttamaan ne nopeat muutokset, joita johto
ja hallitukset heiltd vaativat. Johto voi oikeuttaa toimensa ja
samalla my0s olemassaolonsa vedoten kriiseihin ja siihen, ettd
he ovat toimineet vastuullisesti. Sen sijaan tapahtumien risti-
aallokon syovereissd kamppaileva ihminen ei juuri téstd vas-
tuullisuudesta saa eettisyyden kokemusta, silld vastuullisuuden
mukainen etiikka vaatii ihmisid mukisematta sopeutumaan sii-
hen, mité johto sanoo, jotta kriisisté selvittiisiin. Hl
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Vuorovaikutuksen johtaminen

Vuorovaikutuksen johtaminen on moniulotteinen ilmié. Erityisen moniulotteista se on kompleksisessa toimin-
taymparistdssa. Vuorovaikutuksen johtamiseen vaikuttavat johtajan rooli, ty6- ja paatdksentekoprosessien
luonne sekéd vuorovaikutuksen laatu. Tarkeda on kokemus tiedonkulusta ja osallisuudesta, jolloin valmistelun
ja paatdksentekoprosessin tulee olla avointa ja yhteisesti sovittua. Onnistunut vuorovaikutus on tasapuolista
ja edellyttda aikaa ja foorumeita, jotta voidaan kdyda keskustelua ja osallistaa kaikki olennaiset henkil6t ja
tahot. Osallisuuden vahvistaminen puolestaan lisd& tarvetta luottamukseen perustuvan toimintakulttuurin
rakentamiselle. Onnistunut vuorovaikutus edellyttaa itsensajohtamisen ja itsereflektion taitojen jatkuvaa kehit-
tamisté kaikilta tydyhteisdn jaseniltd. Hyvin toimivassa organisaatiossa vastuu vuorovaikutuksen onnistumi-

sesta on jaettua.

AVAINSANAT: johtaminen, vuorovaikutus, osallisuus, toimintakulttuuri, identiteetti

Johdanto

Vuorovaikutusta johdetaan kaikissa organisaatiossa joka pdi-
vd. Usein sitd ei kuitenkaan tiedosteta, eikd sen merkitystd ym-
marretd riittdvésti. Onnistuneella vuorovaikutuksen johtami-
sella on kuitenkin suuri vaikutus sekd tyon tuloksiin ettd koko
ty6yhteisoén hyvinvointiin. Erityisen tirkedd vuorovaikutuksen
johtaminen on silloin, kun muutoksia on paljon seké organi-
saation sisilld ettd sitd ympardivdssd kompleksisessa toimin-
taympéristdssd. Kompleksinen toimintaympéristd on systeemi-
nen ja kytkee ympériston ja organisaation osa-alueet toisiinsa,
intensiivisesti ja nopeasti muuttuen. Tastd johtuen myds vuo-
rovaikutusjérjestelmén tulisi toimia samaa tahtia muutosin-
tensiivisyyden kanssa. Nédin ollen esimerkiksi informaation
jakamiseen keskittyvd vuorovaikutus tai perinteiset kuulemis-
tilaisuudet ovat yksindén riittiméattomia. Paljon tarkoituksen-
mukaisempaa on pyrkid vuorovaikutukseen, joka auttaa ym-
martimddn millaisia vaateita muuttuva ympéristd ja sen eri
osa-alueet asettavat organisaation johtamiselle ja kehittdmi-
selle. Henkildsto ja erilaiset intressiryhmét kannattaa sovittaa
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osaksi systeemistd vuorovaikutusjérjestelmas, joka hyvin toi-
miessaan tuottaa monipuolista ja tavoiteltavaa informaatiota
sekd organisaation johtamiselle ettd kehittdmiselle. Tavoitteena
on, ettd monipuolisen vuorovaikutuksen avulla organisaatios-
sa kyetddn luomaan uusia ideoita ja toimintatapoja sekd vah-
vistamaan tarpeellisen muutoksen toteuttamista. Tdssé kaikes-
sa hyvilld vuorovaikutuksen johtamisella on merkittdva rooli.
Teemme artikkelissamme katsauksen vuorovaikutuksen johta-
misen teoriataustaan ja pohdimme, mité vuorovaikutuksen joh-
taminen oikeastaan on ja miten vuorovaikutusta johdetaan.

Vuorovaikutuksen johtaminen
eri johtamisopeissa

Vuorovaikutuksen johtaminen on ilmid, joka on liitettdvis-
sd laajaan kirjoon erilaisia johtamisoppeja ja -malleja. Téstd
huolimatta on hankala 16ytdd selkedd madrittelyd sille, mité
vuorovaikutuksen johtamisella tarkoitetaan. Laajan kirjalli-
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suuden perusteella on kuitenkin néhtdvissd yhteneviisid na-
kemyksid ja tapoja. Yksi keskeisimmistd ndkokulmista on
johtamistehtdvien tarkastelu. Kirjallisuudessa on tarkasteltu
erilaisia johtamistyylejd ja niiden kéytantdjé, jotta saataisiin
laaja ymmarrys erilaisten vuorovaikutus- ja johtamismalli-
en keskindisestd suhteesta. Esimerkiksi varhaiset johtajuus-
suuntaukset, kuten suurmiesteoria tai piirreteoriat, nojasivat
vahvan johtajan kisitykseen, jossa johtamistehtdvit olivat
tarkasti maédriteltyjd ja hierarkkisuutta noudattavia. Koska
johtaminen ymmarrettiin jakamattomaksi, oli vuorovaikutus
padasiassa yksipuolista ylhialtd alaspdin suuntautuvaa tiedon
vilittdmistd. Eli varhaiset teoriat keskittyivit padasiassa sii-
hen, mitd johtaminen on, ei miten olisi hyvé johtaa tai mil-
lainen vuorovaikutus edesauttaisi hyvédd johtamista. (Homer
1997; Amanchukwu, Stanley & Ololube 2015; Bohl 2019.)

Johtaminen on my6s vaikuttamista ja ndin ollen vuorovaiku-
tuksen johtaminen on osa eri tahojen vilistd vaikuttamispro-
sessia. Ndiden prosessien nikyviksi tekeminen edesauttaa
itse vuorovaikutuksen sisillon ja merkityksen ymmértémis-
td, mutta myds sen ymmartdmistd, miten vuorovaikutusjohta-
minen muokkaa organisaatiorakenteita ja tydprosesseja. Vai-
kuttamista kdsittelevissd opeissa korostetaan muun muassa
sosiaalista vuorovaikutusta, joka on seké yksildiden ettd or-
ganisaation ja sen ympdriston vélistd. Tarkedd on ymmartaa,
millaisessa johtajuusymparistdssd johtajat toimivat ja, miten
ympdristd vaikuttaa johtamiskaytintdihin (Norris & Vecchio
1992). Esimerkiksi kontingenssiteoreettisessa tutkimukses-
sa vuorovaikutteinen johtaminen oli keskeisessd asemassa.
Nabhtiin, ettd ymparistd muokkaa seké organisaatiota ettd sen
johtamista, mutta samalla ymmdrrettiin, ettd eri osapuolien
viliselld ja toimivalla vuorovaikutuksella on iso merkitys or-
ganisaation menestykselle. (Fiedler 1967; Naylor 1999).

Vuorovaikutusta korostavissa johtajuustutkimuksissa on
myds keskitytty sithen, miten vuorovaikutukseen osallistuvi-
en henkildiden identiteetti rakentuu. Téll6in johtajaidentiteet-
ti ei ole sisdsyntyinen johtajaominaisuus, vaan vuorovaiku-
tuksen kautta kehittyvé ja muokkautuva ominaisuus (Clifton
ym. 2020). Sosiaalisen konstruktivismin néikékulmasta johta-
jaidentiteetti ei siis ole jotain, mitd ihmisilld on, ja jonka he
tuovat mukanaan vuorovaikutustapahtumaan. Se ei my6skéan
madrdydy hierarkkisen aseman kautta, vaan vuorovaikuttei-
sen tekemisen kautta. Tdstd esimerkkind on vuorovaikuttei-
nen paatdksenteko, jossa korostuu monitulkintaisuus, paatos-
vaihtoehtojen punninta ja eri sidosryhmien osallistaminen.
(Wroom & Yetton 1973.)

Osallistumista ja osallisuutta késittelevit johtajuusopit ovat
henkil6sto- ja sidosryhmékeskeisid. Niissd henkilosto nahdaédn
voimavaraksi, osallistujaksi ja kehittdjdksi ja vuorovaikutus
keskeiseksi moottoriksi organisaation kehittamiselle, tydtyyty-
viisyydelle ja -motivaatiolle (Larsson 2017). Osallistavan joh-
tamisen keskiossd ovat rakentava vuoropuhelu, sitoutuminen
ja keskindinen kunnioitus. Malleissa pidetédin térkednd organi-
saation jdsenten osallistumista ja johtajien roolia kollektiivisen
toiminnan ylldpitdmisessd (Greiner 1973; Cook 2018; Kezar
2001). Osallistamista korostavaa johtajuutta on eri tasoista, jo-
ten my0s vuorovaikutuksen taso ja merkitys vaihtelevat. Kon-
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sensusta korostava osallistaminen on tavoitteiltaan laajin. Sii-
né johtajan térkein tehtdvd on vuorovaikutuksen ja keskustelun
kéynnistiminen ja ylldpitdminen. Oletuksena on, ettd niin
padstddn yhteisymmarrykseen siitd, miten kussakin tilanteessa
olisi hyva toimia (Kezar 2001; Poole 2020). Kapeimmillaan
osallistava johtajuus on vuorovaikutukseltaan ndenndistd, siini
vuorovaikutuksen toteuttaminen on autoritaarista. Organisaati-
on jésenille annetaan mahdollisuus kertoa nikemyksensé, mut-
ta ndkemyksid ei vilttdmattd oteta huomioon paatoksenteossa
tai kehittdmisessa (Vartiainen 2021).

Nykyisin jo pitkdille kehittynyt kompleksisuusjohtajuuden teo-
ria on vuorovaikutteisen johtamisen kannalta erittdin mer-
kittava (Marion & Uhl-Bien 2001, 2009). Sen tavoitteena
on valttdd johtamiskeskeistd johtajuusajattelua ja siirtdd tar-
kastelu yhteisotasolle ja verkostoihin. Toisin sanoen johta-
jan tehtdvaksi ndhdddn yhteistoiminnan ja vuorovaikutuksen
ylldpitdminen. Lisdksi kiinnitetddn huomiota organisaation
vuorovaikutuksen eri tasoihin ja niiden keskindisiin suhtei-
siin, jotka ilmenevit operatiivisena, aloitteellisena ja adaptii-
visena systeemind. Néistd aloitteellinen systeemi toimii osaa-
vien ja aloitteellisten henkildiden tuottaman informaation
varassa. (Vartiainen, Ollila, Raisio & Lindell 2013; Vartiai-
nen, Raisio & Viinaméki 2018.)

Mit& vuorovaikutuksen
johtaminen on?

Vuorovaikutuksen johtamiseen vaikuttavat siis ainakin johtajan
rooli (vahva vai mahdollistava johtaja), tyd- ja paatoksenteko-
prosessien luonne (sanelevia vai osallistavia) sekd vuorovaiku-
tuksen laatu (ndenndistd vai rakentavaa vuoropuhelua). Naissé
johtajan rooli on muuttunut ehka kaikkein eniten, ja sen myota
vuorovaikutuksen johtamisen merkitys on korostunut entises-
tadn. Hierarkkisessa organisaatiokulttuurissa vuorovaikutus oli
usein yksisuuntaista: johtaja antoi ohjeet, joita toiset noudatti-
vat. Ohjeista ei yleensd keskusteltu eikd niitd kyseenalaistettu.
Sen sijaan valmentavaa ja mahdollistavaa johtajaa ohjaa kisi-
tys siitd, ettd jokaisella demokraattisen organisaation jésenelld
on yhti tirked rooli yhteiseen tavoitteeseen padsemisessa.

Vuorovaikutus sanana tarkoittaa vastavuoroista vaikutusta.
Niinpd tyo- ja paatoksentekoprosesseissa vuorovaikutuksen
tulee toimia sekd organisaation sisdlld ettd ulottua myds sen
toimintaympéristoon. Télloin organisaation tavoitteita ja toi-
mintatapoja pohdittaessa ei kuulla vain asianosaisia vaan eri
osapuolet ovat mukana tasavertaisesti vuorovaikutteisen to-
teuttamisen eli yhteiskehittdmisen kautta. Vuorovaikutteinen
johtaja kdy jatkuvaa dialogia ja pitdd aktiivisesti ylld vuoro-
vaikutusta koko toimintakentén kanssa.

Vuorovaikutuksen laadulla on iso merkitys sille, miten yh-
teistd ymmarrystd rakennetaan. Rohjetaanko kdydd monina-
kokulmaista keskustelua, jossa kaikki kokevat tulevansa ym-
marretyiksi eivitkd poikkeavat ndkokulmat ole ongelma vaan
auttavat monipuolisempaan ja parempaan lopputulokseen?
Témai luo toimintakentille sekd turvallisuuden tunnetta ettd
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kokemuksen aidosta kuulluksi tulemisesta, mikd auttaa myos
yhteiseen tavoitteeseen sitoutumisessa.

Vuorovaikutuksen johtaminen onkin ennen kaikkea eri osa-
puolten tasavertaista osallistumista organisaation kaikkiin
prosesseihin. Henkildstd ja muut intressiryhmédt ndhdddn
aloitteellisina osaajina, joiden osallistuminen organisaation
kehittdmiseen on merkittédvad. Jopa niin merkittidvaa, ettd joh-
tajan rooli muuttuu mahdollistajaksi. Mahdollistavan johtajan
keskeinen tydkalu on vuorovaikutus, joka on tilannekohtaista,
monesti epamuodollista ja kuuntelevaa. Monipuolisen vuoro-
vaikutuksen avulla organisaatiossa kyetddn kehittimadn uu-
sien ideoita ja toimintatapoja sekd vahvistamaan tarpeellista
muutosta. Mahdollistavassa johtajuudessa vuorovaikutuksen
ylldpitdmistd ei sidota yksiloon tai asemaan, vaan yhteistyo-
hon ja yhteiskehittdmiseen. (Uhl-Bien, Marion & McKelvey
2007; Raisio ym. 2020; Puustinen & Jalonen 2020)

Miten vuorovaikutusta johdetaan?

Koska vuorovaikutuksen johtamisen médrittely on monita-
hoista, on my0s sen toteuttaminen monitahoista. Tasti joh-
tuen tarvitaan suunnittelua, jossa pohditaan ja mallinnetaan
organisaation vuorovaikutuksen keskeiset osa-alueet. Yksi
ndistd on kokemus tiedonkulusta ja osallisuudesta. Kun asi-
oiden valmistelu ja padtoksentekoprosessi on avointa ja yh-
teisesti sovittua, on kaikilla yhteinen kokemus siitd, ettd on
saanut riittdvasti tietoa. Jokaisella on myds oma vastuu jakaa
eteenpdin oikeaa tietoa. Kun vuorovaikutus on hyvin johdet-
tua, kaikki asiat uskalletaan ottaa puheeksi. My6s vaikeiden
asioiden puheeksi ottaminen matalalla kynnykselld on térke-
ai, koska asian siirtdminen ei yleensa ratkaise asiaa vaan mo-
nimutkaistaa sitd (Choi & Schnurr, 2014).

Onnistunut vuorovaikutus on tasapuolista. Télléin jokaisel-
la on samanlaiset mahdollisuudet ja tilaa keskustella ja vai-
kuttaa kulloisessakin vuorovaikutustilanteessa. Jotta jotkut
eivdt dominoisi vuorovaikutustilanteita, saattaa olla tarpeen
hyodyntad erilaisia dialogisen vuorovaikutuksen menetelmia
(esim. eradtauko, ks. Erdtauko - uusi tapa kdydéd rakentavaa
keskustelua - Sitra). My6s esihenkildiden tasapuolinen toi-
minta ja myotitunto jokaista tyontekijdd kohtaan edesauttaa
tyoyhteisén hyvinvointia ja toiminnan sujuvuutta.

Onnistunut vuorovaikutus edellyttdd aikaa ja foorumeita,
jotta voidaan kdydd keskustelua ja osallistaa kaikki olen-
naiset henkildt ja tahot. Yhteiskehittdminen ei onnistu, el-
lei vuorovaikutukselle ole aikaa eikd tilaa. Tdméa saattaa
edellyttdd tyotehtdvien priorisointia sekd organisaation ettd
tyontekijoiden tasolla.

Osallisuuden vahvistaminen puolestaan lisdé tarvetta [uotta-
mukseen perustuvan toimintakulttuurin rakentamiselle. Kaik-
kien esihenkildiden tulee voida luottaa tydntekijoiden osaa-
miseen, motivaatioon ja haluun tehdd tyonsd hyvin. Johtaja
madrittdd suunnan ja sopii tavoitteista yhdessd tydyhteison
kanssa. Johtajan tehtdvd on antaa palautetta ja tukea, joiden
avulla ithminen kehittyy ja 16ytd4 itselleen parhaan tavan toi-
mia. Onnistumisessa sisdinen motivaatio on tiarkedi, koska
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ihminen tarvitsee merkityksellistéd ty6td. Huipputuloksia syn-
tyy silloin, kun ihminen kokee tydtehtdvin tai tavoitteen mer-
kitykselliseksi, hdnelld on tehtdvisséd tarvittavaa osaamista
ja hén saa itse pddttdd sopivimman tavan saavuttaa tuloksia.
Tama edellyttdd itsensdjohtamisen ja itsereflektion taitojen
jatkuvaa kehittdmista.

Johtajuustutkimuksissa on késitelty myds sitd, miten vuoro-
vaikutukseen osallistuvien henkildiden identiteetti rakentuu.
Télloin esimerkiksi johtajaidentiteetti ndhdddn vuorovaiku-
tuksen kautta kehittyvind ja muokkautuvana ominaisuutena,
el sisdsyntyisend. Yhtd tirkedd vuorovaikutuksen johtamisen
nikokulmasta on myos se, millaisia asioita ja kokemuksia
osallistujat tuovat mukanaan vuorovaikutustapahtumaan. Joh-
tajan identiteetilld on tdssékin suuri rooli erityisesti moninais-
ten persoonallisuuksien huomioon ottamisessa. Kun johtaja ei
ota rooliaan asemansa ja hénelle kuuluvan vallan kautta, on
tyOyhteison jasenilld aidosti tasavertaiset mahdollisuudet osal-
listua yhteiseen vuorovaikutukseen (Clifton ym., 2020).

Hyvin toimivassa organisaatiossa vastuu vuorovaikutuksen
onnistumisesta on jaettua. Vuorovaikutus ontuu usein ihan
siitd syysté, ettd osa yhteison jdsenistd ei toimi avoimesti.
Télloin luottamuksen ja vastuunjaon edellytykset eivét toteu-
du ja toimintakulttuuri saa salailevia piirteitd. Avoin ja jaka-
miseen perustuva vuorovaikutus edistdd tyoyhteisdssd koet-
tua psykologista turvallisuutta. Kun ty0yhteisossd luotetaan
kaikkien asiantuntijuuteen, keskindinen luottamus vahvistuu
ja kaikilla on ty6rauha, kun kenenkéén ei tarvitse itse huoleh-
tia kuulluksi tulemisestaan.

Lopuksi

Vuorovaikutuksen johtamisen laaja-alainen maédrittely kyt-
keytyy 1lmidon ja prosessiin. Prosessin tarkoituksena on ym-
martdd organisaatioiden jokapiivdistd toimintaa monipuo-
lisen sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta. Siind keskeisend
on puhuttu ja kirjoitettu kieli, mutta myds monet aineelliset
ja aineettomat tekijdt. Esimerkiksi Grint (2005) toteaa, ettd
onnistunut johtaminen vaatii vuorovaikutusta, jossa ithmisten
sosiaalinen toiminta sekd sanallinen ettd sanaton viestinti ote-
taan huomioon. Tatd ndkemystd vahvistaa Larssonin (2017)
havainto siité, ettd vuorovaikutusta toteuttava johtaminen on
kyettdvd paikantamaan organisaation jokapiivéiseen toimin-
taan, jotta se voisi uskottavasti muovata organisaation todelli-
suutta ja toiminnan kehittdmistd. Vuorovaikutuksen johtami-
sessa tulisi siis huolehtia sekd arkisista ja selkeésti ndhtavista
asioista ettd huomaamattomista viesteistd, joiden kautta sosi-
aalinen ja kulttuurinen viestintd vélittyy organisaatioissa.

Jaamme edelld kuvatut Grintin ja Larssonin ajatukset vuoro-
vaikutuksesta tdrkednd ilmiona ja toiminnallisena tapahtuma-
na. Téstd syystd olemme tdssé artikkelissa yhdistineet sekd
vuorovaikutusjohtamisen teoreettisia ndkokulmia ettd niitd
kokemuksia, joita johtajana toimiminen on vuosien varrella
nostanut esiin. Ndkemyksemme mukaan seki kirjallisuudel-
la ettd kdytdnnon kokemuksella on yhtenevidinen nidkemys
vuorovaikutuksen johtamisesta. Merkittdvind asioina pide-
tdén erityisesti monipuolista ja joustavaa tiedonkulkua, aitoa
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osallistamista ja osallisuutta, vastuun ottamista ja antamista
sekd tasapuolisuutta kaikessa toiminnassa. Olemme liittineet

TYOYHTEISON MUISTILISTA

onnistuneeseen vuorovaikutukseen:

« Jokainen tiedostaa oman vastuunsa
tydyhteisén vuorovaikutuskulttuurista.

« Jokainen sitoutuu seuraamaan
organisaation tiedonvalitysta.

« Jokainen vélittaa itsellaédn olevaa tietoa avoi-
mesti ja tasapuolisesti kaikille asianosaisille.

« Jokainen luottaa, etta hanelle kerrotaan
asioista oikea-aikaisesti.

« Jokainen uskaltaa kysya, kun ei tieda
riittAvasti tai on epavarma, eiké oleta.

« Kukaan ei vélita tietoa, jonka oikeellisuudesta
ei ole varma. Kukaan ei vélita epaasiallista
tai toista henkilda loukkaavaa tietoa.

« Jokainen suhtautuu hyvéansuovasti tiedon
valittajaan eika kritisoi hanté tiedon siséllésta.
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Miten tyOpaikka voi hallita
IImastonmuutoksen vaikutuksia
— Oppeja turvallisuusjohtamisesta

llmastonmuutos haastaa ty6paikat toimimaan entista kestavammin ja meille suomalaisille tarkeiden luontoar-
vojen mukaisesti. Organisaatiot ja toimialat muuttuvat ymparistoystavallisemmiksi, kun johto ndytta4 suuntaa
ja kun uusia toimintamalleja otetaan kaytt6on kehittdmalla henkildstén osaamista ja uudistamalla toimintaa
yhdessa. Oppia ajattelu- ja toimintatapojen muutoksen voi ammentaa turvallisuusjohtamisen, tydturvallisuuden
parantamisen ja organisaation kehittdmisen kayténndistd. Turvallisuustutkimuksessa on jo pitkdan hyddynnetty
organisaatioiden ja tydn tutkimuksen oppeja turvallisuuskulttuurin kehittdmisen ja systemaattisten menettely-
tapojen kautta. Tassa kirjoituksessa paneudutaan tyéelaman ja tydpaikkojen ndkdkulmaan ilmastomuutokses-
sa. Samalla valotetaan, miten turvallisuustutkimuksessa hyvaksi havaittuja kéytantoja voi arvioida ja kokeilla
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tybpaikkojen ilmastotoimijuuden aktiivisessa heréattelyssa..

AVAINSANAT: ilmastonmuutos, iimastotoimijuus, turvallisuusjohtaminen

lImastotoimijuus — ilmaston-
muutoksen vaikutusten
hallinta tyopaikoilla

Ilmastonmuutos on nykypdivén kriittisimpid kysymyksid — ja
olemassaolomme turvaamiseksi kiireinen haaste tydpaikoille,
ja sitd kautta organisaatioiden johdolle, henkilostéammattilai-
sille ja tyontekijoille. Olemme tienneet ilmastonmuutokses-
ta vuosikymmenid ja vaikutukset konkretisoituvat jatkuvasti
(IPCC, 2022; Toiviainen, 2007). Tdméa vuosikymmen on rat-
kaiseva vastuullisen johtamisen ja kdytdnnon toimenpiteiden
kannalta (IPCC, 2022; EEAC30).

Téssd kirjoituksessa kédytetddn termid ilmastotoimijuus ku-
vaamaan tydpaikkojen toimenpiteitd ja kehittdmisen proses-
sia, jonka kautta ne oppivat hillitsemédédn ilmastonmuutosta
ja sopeutumaan sen vaikutuksiin. Ilmastotoimijuus edellyt-
tad tyopaikoilta tilanteeseen havahtumista, uuden osaamisen
kehittdmistd ja konkreettisia toimenpiteitd. Taitoa on kuvattu
termilld ’Climate resilient development’ (IPCC, 2022).

IImastotoimijuus edellyttdd vastuullista johtajuutta. Johta-
juutta on luoda selkeyttd monimutkaistuvassa ja muuttuvassa
toimintaymparistdssd; nykyisessa turbulenssissa vahva johta-
juus on entistdkin keskeisempaa.
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Ilmastonmuutoskeskustelu on ollut aktiivista yhteiskunnan
ja yksilon tasolla. Ilmastonmuutokseen liittyvét toimet ovat
keskeisid hallitusohjelmassa (v. 2019-2023), ja kansalaiset
toteuttavat ympdristdarvoja monin konkreettisin tavoin, esi-
merkiksi kasvissyonti, downsifting ja konmaritus. Tyd- ja
elinkeinoministerién ja toimialojen yhteistyond on laadittu
toimialakohtaisia tiekarttoja vdhéhiiliseen toimintaan (TEM,
2020). Tiekartoissa on kuvattu toimialojen teknologioita, joil-
la ne voivat vihentdd paastdjaan, sekd keinoja, reunaehtoja ja
edellytyksid, joilla ne voivat paisté tavoitteisiinsa. Néita ovat
muun muassa tutkimus- ja kehittimispanostukset sekd osaa-
jien saatavuus. Tiekartoissa on myds arvioitu saavutettavis-
sa olevia paidstévihennyksid erilaisten skenaarioiden avulla.
Esimerkiksi energiateollisuuden, liikennejarjestelmien sekd
elintarvike- ja autoteollisuuden ratkaisut vaikuttavat suureen
osaan hiilidioksidipéstoja.

Tiekarttojen laatiminen ei yksistdén riitd. Niiden rinnalle tar-
vitaan kdytdnnonliheisid keinoja ja malleja sithen, miten tyo-
paikat osallistuvat ja toteuttavat kestdvyystavoitteita. Tyo-
paikkojen rooli ilmastonmuutoksen hallinnassa ei kuitenkaan
ole ollut kovin jasennellysti esilld, vaikka tyopaikat edusta-
vat keskeistd niveltekijad edelld kuvattujen tasojen vélissd
(Rasmussen, 1997; Thatcher & Yeow, 2016) tydvdeston ja
toimialojen kannalta. Tavoitteena ldhivuosina on tunnistaa
ilmastonmuutoksen vaikutuksia ty6hon, tydymparistdihin,
ty6oloihin ja tydyhteisoihin, jotta tydpaikkojen ilmastotoimi-
juutta voidaan parantaa (EAAC30, 2022).

Tyoeldmén tutkimus on jo tuottanut ilmastonmuutoksen kan-
nalta tirkedd tietoa tydterveyden ja -turvallisuuden sekd tyo-
ympériston alueilla. Thmisen toiminnan, tyoén ja organisaati-
oiden kehittdmisen ja johtamisen ndkdkulmia tarvitaan tiedon
saattamisessa kdytantoon. Téssd artikkelissa kuvaamme, miten
jo saatuja oppeja voi hyddyntia tyopaikan ilmastotoimijuuden
luomisessa ja millaista toimintaa tydpaikoilla tulisi edistda ak-
titvisen ilmastotoimijuuden ottamisessa. Tarkastelun taustaksi
esittelemme Tyoterveyslaitoksen uuden tutkimushankkeen ta-
voitteita sekd tdhdn mennessé tekemié kartoituksia.

Tutkimushanke tydpaikkojen
ilmastotoimijuuden
vahvistamiseksi

Tyopaikkatason tutkimusta ilmastonmuutokseen liittyen ei vie-
13 juurikaan ole. Tarvitaan kohdistettua tutkimusta siitd, miten
ilmastonmuutos tydpaikoilla nikyy. Esimerkiksi tulee vastata
seuraaviin kysymyksiin: Millaisia suoria ja epdsuoria vaikutuk-
sia ilmastonmuutoksella on, millaisia hillitsemisen ja sopeutu-
misen keinoja tarvitaan, miten tyoyhteiso voi yhdessd opiskella
uusia taitoja ja kehittdd yhdessé toimintaansa kestdvaimméksi.

Tutkimme Tydpaikkojen ilmastotoimet — yhteiskehittden kes-
taviin ratkaisuihin (TILKE, 2022-2025) -hankkeessa tyo-
yhteisén ilmastotoimijuutta ja tydpaikkojen toimia ilmas-
tonmuutoksessa. Hanketta rahoittavat Tydsuojelurahasto,
Tyo6terveyslaitos sekd JHL ja osallistuvat organisaatiot. Han-
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ke tuottaa Tydpaikan ilmastotoimijuus -mallin, joka sisdl-
tdd ilmastotoimia kuvaavan indeksin ja kehittdmisprosessin.
Mallin avulla tydpaikka voi arvioida ilmastotoimijuuttaan,
pohtia tydn ja ilmastonmuutoksen yhteyksid sekd ideoida ja
kehittdd konkreettisia ilmastotoimia. Malli perustuu tydpaik-
kojen ja monitieteisen tutkijaryhmén yhteiskehittdmiseen.
Tutkijaryhmassd toimii kasvatustieteen, psykologian ja insi-
nddritieteiden osaajia, jotka ovat perehtyneet tySterveyden ja
tyoturvallisuuden kysymyksiin tydn ja organisaatioiden ke-
hittdmisen nakdkulmasta.

Juuri alkaneen tutkimushankkeen liséksi aihetta on jo kartoitet-
tu parin viime vuoden aikana. Tuloksia kuvataan seuraavassa.

Tilannetietoa tydpaikoilta
— kyselyt palkansaajille ja
tydsuojelutoimijoille

Tyoterveyslaitos on kartoittanut ilmastonmuutoksen tyoeléd-
mavaikutuksia ja niiden huomioimista tyopaikoilla kahdella
kyselylld. “Ilmastonmuutos ja tyd” -kysely toteutettiin yh-
teistyOssé Tilastokeskuksen kanssa (Tydterveyslaitos, 2022).
Kysely ldhetettiin 5000 palkansaajalle kevdan 2022 aikana,
ja sithen vastasi 1917 henkiléd (38 %). ”Ty6suojelupaneeli”
puolestaan on Tydoturvallisuuskeskuksen kanssa toteutettava
vuosittainen kysely tydsuojelupiillikdille ja -valtuutetuille.
Syksylld 2021 sen yhtend teemana oli ilmastonmuutos (Tyo-
suojelupaneeli, 2022). Kysely lahettiin 4000:1le, ja siihen vas-
tasi 521 tydsuojelutoimijaa.

Kyselyjen perusteella voi todeta, ettd ilmastonmuutoksen
vaikutukset tyohon sekd sopeutumisen keinot ja hillinndn
mahdollisuudet omalla tyopaikalla ovat monille vield vie-
raita asioita, joihin tydpaikalla ei juurikaan olla yhdessd pa-
neuduttu. Globaalit, kansalliset tai toimialojen suunnitelmat
véhahiilisestd toiminnasta, vihredstd siirtymastd tai kierto-
taloudesta eivit toteudu, ellei niitd pystytd konkretisoimaan
tyopaikkojen arkeen uudenlaisiksi tyokulttuuriksi, tyd- ja
tuotantoprosesseiksi, tuotteiksi ja palveluiksi. Seuraavissa
luvuissa pohdimme, miten turvallisuustutkimuksen ja -kehit-
tdmisen oppeja voisi hyddyntdd ilmastonmuutokseen liitty-
vissd muutoksessa tyopaikoilla.

IImastonmuutos ja tyd -kyselyn perusteella palkansaajat pi-
tavit tyopaikkojen osallistumista ilmastotoimiin tirkednd,
mutta he ovat usein epétietoisia siitd, onko omalla ty6paikalla
tehty ilmastotoimia, mitd ne ovat olleet tai mitd ne voisivat
olla. Kyselyssd valtaosa vastaajista (87 %) oli sitd mieltd, ettd
toimenpiteet ilmastonmuutoksen hillitsemiseksi ovat myds
tyopaikkojen vastuulla. Reilu puolet (54 %) arveli, ettd ilmas-
tonmuutoksen hillintd on my6s tyonantajalle tirkedd, mutta
toisaalta vajaa kolmannes oli eri mieltd, ja loput eivit osan-
neet sanoa. Tama nidkemys kuvastanee sitd, ettd tietoisuus
tyopaikan ilmastotavoitteista ja -toimista on vield melko va-
héistd. Vastaajista vain noin neljanneksen mukaan ty6paikal-
la oli ilmastotavoitteita, ilmasto-ohjelma tai ilmastostrategia.
Toisaalta joka kolmas vastaaja ei tiennyt, oliko niité.
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Tavoitteiden tulisi luonnollisesti nikyd myds kdytdnnon toi-
minnassa. Kyselyssé puolet (53 %) vastaajista oli sitd mieltd
siitd, ettd tyOpaikalla oli jo muutettu tydprosesseja ja tyota-
poja ilmastonmuutoksen hillitsemiseksi. Silti vain vajaa kol-
mannes vastaajista (28 %) koki, ettd tyonantaja ja tyontekijat
olivat kehitténeet ilmastoystévallisid ty6tapoja yhdessd. Noin
neljd kymmenestd vastaajasta totesi, ettd ilmastonmuutos on
jo vaikuttanut tydssa tarvittaviin tietoihin ja taitoihin. Kuiten-
kin vain joka kymmenes totesi, ettd tyOpaikalla oli kartoitettu
ilmasto-osaamista, ja noin 13 % vastaajan tyopaikalla oli jér-
jestetty koulutusta ilmastonmuutoksen hillinnésta.

Onkin selvid, ettd mikali johto haluaa henkil6ston aktiivisesti
mukaan ilmastotoimiin, yhteistd keskustelua organisaation il-
mastotavoitteista ja keinoista tulee lisdtd; kyselyn vastaajista
61 % oli sitd mieltd, ettd ilmastonmuutoksen hillinndn kei-
noista tulisi keskustella tyopaikalla nykyistd enemmaén. Noin
puolet vastaajista arveli, ettd omalla tydpaikalla olisi mah-
dollisuuksia toimia aktiivisemmin ilmastonmuutoksen hillit-
semiseksi, mutta 20 % ei osannut ottaa asiaan kantaa. Vas-
taajista suuri osa (72 %) olikin kiinnostunut oppimaan lisda
tavoista, joilla edistdd ilmastonmuutoksen hillintdd ja ekolo-
gista kestdvyyttd omassa tydssddn. Tyopaikoilla on siis haluk-
kuutta ottaa ilmastotoimijuutta, mutta tarvitaan tietoisuuden
kasvattamista, koulutusta ja esimerkkejd konkreettisista kei-
noista, joita tydpaikoilla voidaan tehdé ilmastonmuutokseen
sopeutumiseksi ja ilmastonmuutoksen hillitsemiseksi.

Tyosuojelupaneelissa (2022) ilmastonmuutoksen vaikutuk-
sia tarkasteltiin tySturvallisuuden ndkdkulmasta. Vastaajista
noin puolet arvioi, ettd ilmastonmuutos oli vaikuttanut jolla-
kin tavalla oman tydpaikan toimintaan. Useimmin mainittu-
ja vaikutuksia (avokysymys, n=412) olivat energiaratkaisut,
materiaali- ja tuotevalinnat, kierrétys, paastdjen vdhentdmi-
nen, ilmastoystdvillisen strategian tai toimintasuunnitelman
laatiminen ja sddn ddri-ilmidt ja niihin varautuminen. Ty&tur-
vallisuuden nakdkulmasta ilmastonmuutoksen vaikutuksia oli
kasitelty vain vajaalla 10 % tydpaikoista. Tyopaikoilla oli kui-
tenkin tunnistettu erilaisia ilmastonmuutokseen liittyvid tyo-
turvallisuusriskejé (sulkeissa olevat luvut kuvaavat vastaajien
osuutta, miten suuren osan mielestd kysytty asia koskee tyo-
paikkaa laajasti tai jossain madrin, %): esimerkiksi liukkauden
lisddntyminen (52 %), ldmpdaltistuminen (44 %), suojainten
kéytto kuumissa olosuhteissa (38 %), sddn dériolosuhteet (35
%), sademairét (30 %), kemikaali- ja limpdaltistusten yhteis-
vaikutus (23 %), tai kiertotalouden erilaisiin altisteisiin liitty-
vit riskit (12 %). Ilmastonmuutokseen liittyvé huoli ja henki-
nen kuormitus oli tunnistettu riskiksi noin 20 % tydpaikoilla.

Vastaajien mukaan ilmastonmuutokseen liittyvét riskit ote-
taan huomioon osana normaalia riskinarviointikdytint6d. Eri-
laisia toimia oli tehty mm. liukkauden torjumiseksi ja kuu-
muudelle altistumisen vihentdmiseksi. Vastaajat kokivat, ettd
toistaiseksi ilmastonmuutokseen liittyvid riskejd ei tyopaikal-
la juurikaan seurata. Tydsuojelutoimijat kaipasivatkin lisdd
tietoa ilmastonmuutoksen vaikutuksista ja hallinnasta tydtur-
vallisuusndkdkulmasta: perustietoa, ala- ja ammattikohtaista
tietoa, konkreettisia esimerkkejd ja keinoja sekd yleensd ma-
teriaalia tyOpaikan yhteisen kasittelyn ja kehittdmisen tueksi.

Kartoitusten tulosten perusteella olennainen kysymys on se,
millaista toimintaa ilmastonmuutoksen tulisi saada aikaan
tyopaikalla. Aiempien tutkimuksen mukaan koko tydpaikan
henkil6stén osallistava yhteistoiminta on keskeinen ilmas-
totoimijuuden vahvistamisessa, ja tyOpaikan ilmastotoimi-
juus on yhteydessa myos vaikuttavampiin ymparistétekoihin.
Reedin (2008) mukaan tydpaikan kokonaisvaltainen ympa-
ristdjohtaminen vaatii keskeisten sidosryhmien mukaanottoa,
tyontekijat mukaan lukien, jotta kaikki ympéristovaikutukset
tunnistetaan ja niitd vihennetdén kattavasti. Aiempi tutkimus-
kirjallisuus tarjoaa ndyttdd siitd, miten tydpaikkatason ilmas-
totekoja toteutetaan onnistuneesti osallistamalla tyontekijit.
Tyontekijoiden mukanaolo tyopaikan ilmastotoimissa on yh-
teydessd muun muassa monipuolisempiin péadstovihennys-
keinoihin (Markey et al., 2019) ja vahvempaan ympaéristdasi-
oiden hallintaan tyopaikalla (Alt et al., 2015; Reed, 2008).
Liséksi tyontekijoiden tieto paikallisista olosuhteista voi olla
avainasemassa paikallisten ilmastonmuutokseen sopeutumi-
seen liittyvien ratkaisujen kehittdmisessé (Kerry et al., 2012).
Havaintoja osallistavan tavan eduista on tehty turvallisuustut-
kimuksessakin (mm. Silla ym., 2020).

Turvallisuusjohtamisen oppeja ilmastonmuutoksen hallintaan
Seuraavassa pohdimme, miten turvallisuustutkimuksen ja
-kehittdimisen oppeja voisi hyddyntdd ilmastonmuutokseen
liittyvdssd muutoksessa tydpaikoilla. Tydturvallisuuden tasoa
on onnistuttu useilla aloilla nostamaan systemaattisen tyon
ansiosta (TVK, 2022). Tyéturvallisuuden tutkimuksessa on
jo kehitetty ratkaisuja, joista voisi olla etua ja oppia ilmas-
tonmuutokseen sopeutumisessa ja sen hillitsemisessd. Niiden
avulla on pystytty luomaan ty6paikoille yhteisen kehittdmi-
sen kulttuuria ja kestdvid ratkaisuja tyotapaturmien, vaarati-
lanteiden, onnettomuuksien ja prosessipoikkeamien vahenté-
miseksi, vaikka kehittimisen tarvetta edelleen onkin.

Toimintakulttuuria voidaan luonnehtia arvoina ja oletuksi-
na, jotka viime kddessd vaikuttavat sithen, miten kaytdnnds-
sd tyopaikoilla ja organisaation eri tasoilla toimitaan (Schein,
1987). Keskeistd tySturvallisuuden edistysaskelissa on tieto
jandkemys siitd, miten johtamisen ja kulttuurin rakentamisen
kautta voidaan ottaa kdyttdon uudenlaisia ajattelu- ja toimin-
tatapoja, jotka edistavit turvallisuuden hallintaa tydpaikoilla
myds tydeldmén rakenteiden avulla.

Systemaattisten turvallisuusjohtamisjérjestelmien kayttoon-
otto on ollut keskeinen tapa nostaa turvallisuustasoa ja tur-
vallisuuteen liittyvdd kaytinnon tekemistd. Tulokset ovat
nédkyneet erityisesti turvallisuuskriittisilld aloilla, joissa tur-
vallisuuden hallintajérjestelmét (Safety Management Sys-
tems, SMS) ovat olleet pakollisia jo pitkddn. Ne ovat olleet
myds toimialoilla tydskentelevien yritysten toimilupachtoi-
na, joita valvovat alan viranomaiset. Turvallisuuden hallin-
nan menettelyiden kautta turvallisuuskulttuuria on pystytty
parantamaan. Toisaalta turvallisuuskulttuuri vaikuttaa siihen,
miten turvallisuuskéytantdjd toteutetaan kaytdnnossd (Anton-
sen, 2009). Tdma on ndkynyt siind, ettd turvallisuustavoittei-
siin sitoutuminen on parantunut ja johto on ollut motivoitunut
turvallisuuden parantamiseen. On tunnistettu ja opittu vélt-
tdmédn turvallisuutta vaarantavia arjen kaytdntdjda. Turval-
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lisuuskielelld sanoitettuna, on tehty entistd tarkempia riskin
arviointeja ja tapahtumien tutkintoja, otettu kdyttoon vakio-
tyomenettelyjd kriittisiin tydvaiheisiin ja opittu aiemmista va-
hingoista. Toisin sanoen, on sitouduttu turvallisuuden kehitta-
miseen niin, ettd toimenpiteet ndkyviét juhlapuheiden lisdksi
arjen kaytannoissa.

Seuraavassa esittelemme turvallisuustutkimuksessa keskei-
sid ndkokulmia ja toimiviksi todettuja keinoja, joiden hyo-
dyntdmistd voisi pohtia tydpaikkojen ilmastotoimijuuden
edistdmisessa.

Systemaattinen turvallisuuden
hallinta
Ennakointi, tilannehallinta ja jalkihoito

Turvallisuudenhallinta on systemaattista toimintaa, jolla py-
ritdédn ennakoimaan vaaratilanteita ja onnettomuuksia, mut-
ta my0s toimimaan poikkeamatilanteissa sekd toipumaan ja
oppimaan niistd (Hollnagel ym., 2006; Hollnagel, 2014).
Kéytdnnon keinoja ovat riskiarvioinnit, joiden avulla paran-
netaan tietoisuutta olemassa olevista riskeistd. Koulutuksen
ja osaamisen kehittdmisen avulla parannetaan valmiuksia
toimia poikkeavien tilanteiden sattuessa. Jalkihoidon keino-
ja ovat tutkinta, analyysit ja korjaavien toimenpiteiden méaé-
rittely ja seuranta. Keinoja tulee olla myos henkisen ja fyy-
sisen toimintakyvyn turvaamiseen, vaurioiden ja oireiden
kasittelyyn ja hoitamiseen.

Opetusalan turvallisuustutkimuksessa havaitsimme (Tepe-
ri ym., 2018), ettd turvallisuudenhallinnan kolme keskeista
osa-aluetta — ennakointi, tilannehallinta ja jélkihoito — eivét
vélttamattd sellaisenaan riitd, vaan turvallisuuskdytdntdjen
onnistumiseksi tarvitaan johtajuutta ja yhteistd kehittdmisen
tapaa. Esimerkiksi opetusalalla keskeinen merkitys on silla,
miten paikallisjohtaja eli rehtori tai koulun johtoryhmi ot-
taa johtajuutta turvallisuuden johtamisesta ja turvallisuus-
tietoisuuden ylldpitdmisestd. Johtamisen kautta turvallisuu-
den kehittdmisestd tulee yhteistd toimintaa, josta paitetddn
ja johon sitoudutaan tydyhteisond, sen sijaan ettd opettajat
tekisivét vain yksilollisid ratkaisuja omissa luokissaan tai
vain omissa tydtavoissaan.

IImastotoimijuudessa edellytetdéin samoja systemaattisia kei-
noja: Miten tydpaikka ennakoi ilmastonmuutoksen vaikutuksia
toimintaansa, kuten &killisid sdfolojen muutoksia, myrskyjé,
tulvia tai niistd aiheutuvia sihkokatkoja ja logistiikkapulmia?
Miten ndmaé vaikuttavat organisaation toimintakykyyn vilitto-
masti ja lyhyelld tai pitkélld aikavalilli? Entd miten tiedossa
olevaan lampdtilan yleiseen nousuun voi varautua tilojen suun-
nittelun, tydaikajirjestelyjen, vaatetuksen ja vastaavien keino-
jen avulla, jotta tydntekijoiden tyd- ja toimintakyky seki toi-
minnan tuottavuus sailyvét myos helteissd? Voiko tyoeldmassa
jo yleistynyt ahdistuneisuus yhi lisdédntya erityisten nuorten
keskuudessa, ja miten huomioida ilmastonmuutoksen vaiku-
tukset mielialoihin ja tydssd motivoitumiseen?
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IImastonmuutoksen vaikutukset tyohon ovat siis mitd moni-
naisempia. Ilmastonmuutos vaikuttaa suoraan sddolosuhtei-
siin ja tdtd kautta erityisesti ulkona tehtdvien tdiden tydolo-
suhteisiin. Systemaattisella tarkastelulla voidaan kartoittaa,
millaisia vaikutuksia juuri oman ty6paikan kohdalla voi rea-
lisoitua. Nédin voidaan sopia eri tilanteisiin sopivat hallinta-
kaytannot ja keinot, jotka tukevat tydpaikan toipumista poik-
keavista tilanteista, oppimista ja toiminnan kehittdmista.
Yleisemmin tulisi arvioida, miten tietoisuus ilmastonmuutok-
sesta muuttaa tyoelamissd vallitsevia arvoja, motivaatioita,
valintoja ja tekoja.

Aiheuttajasta ratkaisijaksi

Ihmisen toiminta on todettu ilmastonmuutoksen aiheuttajaksi,
ja ihminen on ainut mahdollinen vastuutaho ilmi6n hillitsemi-
seksi ja ratkaisemiseksi (Thatcher & Yeow, 2016). Johtami-
sen ja henkildstohallinnon rooli korostuu, kun konkreettisesti
suunnitellaan tydpaikkojen ilmastotoimia. Niiden tulisi vies-
tinndssdén luoda enemmén toivekuvaa kuin uhkakuvaa: ”Mei-
ddn pitdd toimia, mutta pystymme siihen, kun aloitamme nyt.
Tehddén suunnitelma, aletaan hommiin”. Thmisiltd ja organi-
saatiolta edellytetdsn joustavaa sopeutumis- ja ratkaisemisky-
kyd kahdenlaisessa aikaperspektiivissa: kykyé sopeutua, oppia,
luoda uutta ja kehittyd pitkdlld aikavélilld (kestdvd kehitys),
mutta myds vastata nopeasti dkillisiin tilanteisiin ja toimin-
taympdriston kriiseihin. Téssi tarvitaan tydyhteison kykyé uu-
distaa organisaation toimintaa yhdessd (Malinen ym., 2020).

Turvallisuuden edistdmisessd ihmisen ja organisaation toi-
minta ndhdéddn keskeiseksi. Yksilon virheiden tarkastelusta ja
syyllisten etsimisestd on siirrytty kohti kontekstin ymmarta-
mistd ja ymparistdssd keskenddn vaikuttavien eri tekijéiden
tunnistamista (Dekker, 2015, 2016; Hollnagel, 2014). Tél-
16in myos kehittdmisen painopiste ’yksilon muokkaamises-
ta’ muuttuu ja vastuu siirtyy tydymparistdjen suunnittelijoille
(system design), esihenkil6ille ja henkildstohallinnolle: miten
tyd on jérjestetty, onko siind onnistumisen mahdollisuuksia
(Dul ym., 2012; Karwowski, 2007).

Havahtumisesta toimintaan

Turvallisuustutkimuksessa on ldhes 20 vuotta korostettu re-
silienssid eli joustavuutta, kimmoisuutta, reagointiherkkyyt-
td, kykyd toipua ja palautua vastoinkdymistd ja vahingoista
sekd korjata toimintaa (Annarelli & Nonnino, 2016). Késitet-
td kéytetddn yleisesti vastaavalla tavalla kuvatessa yksiléiden
kykyd kisitelld ja toipua vastoinkdymisistd (Poijula, 2020).
Namé ovat keskeisié taitoja my0s ilmastotoimijuudessa.

Uuden ajattelu- ja toimintatavan omaksumisessa tarvitaan tu-
kea, ohjausta ja neuvontaa, konkreettisia malleja ja tydkaluja,
joilla edistdd uutta ajattelua osaksi arjen toimintaa ja tyota.
Edistyminen tapahtuu kehitysvaiheittain siten, ettd toiminnan
ja kehittdmisen kohde samalla laajenee (Teperi, Ruotsala &
Ala-Laurinaho, 2021; Teperi ym., 2021): kun uuteen ilmi-
66n havahdutaan ja tullaan tietoisiksi kehittymisen tarpeesta,
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aletaan systemaattisemmin kehittdd osaamista sekéd hankitaan
tietoa ja malleja, joilla edistdd uutta toimintatapaa. Tarkedd on
paistd soveltamaan asioita kdytdnndssé, sopia ja ottaa kdyttoon
uusia tydtapoja. Arvioinnin mydtd opitaan, miten uutta ajatte-
lutapaa omassa tydsséd voi toteuttaa, ja voidaan edelleen tés-
mentdd esimerkiksi turvallisuuskdytantdjé ja siten vakiinnuttaa
uudenlainen toiminta. Nykyinen monin tavoin verkottunut toi-
minta edellyttdd, ettd kehittdmistd tehdddn yhteistydssd myds
kumppaneiden kanssa; tarvitaan systeemisti ilmion tarkastelua
ja muutoksen hallintaa, kun prosessin ja toimintamallien yh-
teiskehittelyd laajennetaan oman ldhipiirin ulkopuolelle.

IImastonmuutoksessa tietoisuusvaihe on kestinyt vuosikym-
menid. Tieto ja osaaminen kestdvimméstd tuotannosta ja
prosesseista on kehittynyt erityisesti teollisuudenalojen in-
novaatioiden kautta. Konkreettisia muutoksia tydpaikkojen
kéaytannon toimintaan on jonkin verran olemassa, mutta ke-
hitys ei ole ollut systemaattista. [lmastonmuutos ei aiheutta-
nut vield suurta huolta ainakaan tydsuojelupaneelin vastaajis-
sa, eikd yhteyttd tydturvallisuuteen vield laajasti tunnistettu
(Tydsuojelupaneeli, 2022). Tésta voisi paitelld, ettd talld het-
kelld kehitysvaiheen keskeisin haaste on vahvistaa tyopaik-
kojen kykya toteuttaa konkreettisia ilmastotekoja siten, ettd
ne tietoisesti tunnistavat tekevédnsd niitd ja saavat niistd on-
nistumisen kokemuksia.

Peri-inhimilliset riskit — ajattelun vaaristymaét
ja jadrapaiset suhtautumisen tavat

Kayttdytymistieteessd on tutkittu kognitiivisia vinoumia eli
ihmisilld esiintyvid taipumuksia hahmottaa ja painottaa ha-
vaintojaan ja tulkintojaan tietyilld tavoilla. Ajattelun vinou-
mat voivat johtaa virhearviointeihin tai toiminnan véidristy-
miseen, estymiseen tai hidastumiseen (Kahnemann, 2011).
Ihmisen toiminnassa tunnistetaan myds taipumus siirtdé asi-
oita eteenpdin ilman, ettd saa tartuttua kdytdnnon toimintaan,
kuten odottaviin tehtdviin, vaikka kokisi ne tirkeiksi (Burka
& Yuen, 2007). Tyon kehittdmisen tutkimuksessa toimintaa
haittaaviksi tekijoiksi on tunnistettu myds osaamisen ja tyon
hallinnan puute (Leppédnen, 1993).

Turvallisuuden kehittdmisessd on eri aikoina késitelty tyy-
pillisid riskejd, jotka voivat haavoittaa turvallisuuden toteu-
tumista arjen tydssd. Naitd ovat esimerkiksi mukavuuden-
halu, vilinpitiméattdmyys, motivaation puute, ylimielisyys
ja machoasenne. Myds normien noudattamattomuutta ja toi-
saalta ohjeiden toimimattomuutta on pohdittu turvallisuustut-
kimuksessa (Teperi, 2023). Johtamisen puutteet on yleisesti
tunnistettu turvallisuutta heikentdvéksi tekijéksi (Flin, 2006;
Antonsen, 2009). Vastaavilla tekijoilld voi olla keskeistd vai-
kutusta siihen, miten ilmastotoimijuutta tydpaikoilla (tai va-
paa-ajalla) otetaan.

IImastotoimijuudessa torjunta, kieltiminen, ajattelun vinou-
mat ja jimdhtineet toimintatavat voivat estdd aktiivista toimi-
mista ja vastuun ottamista (Ekberg ym., 2022). Esimerkiksi
mukavuudenhalu voi ilmeté haluna pitdytya itselle parhaassa
toimintatavassa, vaikka sen tiedon tasolla tietdd haitalliseksi:

”Haluan kulkea tyomatkat autolla, koska se on helpompaa”;
”Haluan ostaa uusia vaatteita, koska shoppailu on kivaa”. Vas-
taavasti voi ilmetd ylimielisyyttd, vélinpitimattomyyttd, mo-
tivaation puutetta ja toiminnan siirtdmistd — voi olla helpom-
pi sulkea hankala ja monimutkainen asia oman todellisuuden
ulkopuolelle, kuin ottaa vastuuta arjen teoista. Myos tiedon
ja osaamisen puute voi olla esteend kédytdnndn toimiin tarttu-
miselle; tietoa tulee useista eri ldhteistd ja eri intressiryhmét
tuovat esille toisistaan poikkeavia nakemyksid. Voi my®s olla
epitietoisuutta konkreettisista tavoista, ohjeet voivat puuttua
tai johtaminen ja paitoksenteko eivit tue aktiivista toimijuut-
ta. Ympiristovastuullisen kéyttdytymisen kirjallisuudessa on
16ydetty sama yhteys: Tieto ilmastonmuutoksesta ja keinoista
hillitd sitd ei vélttimattd tarkoita sitd, ettd henkilo toteuttaa
omassa arjessaan ymparistdmyonteisid tekoja. Kayttaytymi-
sen muutos on monimutkainen asia myds ilmastonmuutok-
seen ja ympdristonsuojeluun liittyvissi asioissa. (Kollmuss &
Agyeman, 2010).

Ihmislahtoinen tapa kehittaa turvallisuutta

Turvallisuuskirjallisuudessa on havaittavissa selkeitd kehitys-
kulkuja ja -vaiheita, joiden kautta se on kehittynyt nykyiseen
vaiheeseensa. Nykyinen turvallisuustutkimus korostaa sys-
teemistd ymmarrystd niistd tekijoistd, jotka kokonaisuutena
vaikuttavat turvallisuuden toteutumiseen. Puhutaan systee-
misestéd turvallisuudesta, johon vaikuttavat ihmisen ja orga-
nisaation toiminta seké teknologia. Timékadn méaritelma ei
riittdvan vahvasti huomioi ty6ssé vaikuttavia monia piirteité,
joilla on havaittu olevan vaikutusta turvallisuuden toteutumi-
seen teknologian ja kdytettdvyyden lisdksi. N4itd ovat muun
muassa aikapaine, kiire, tydolosuhteet, osaamisen johtamisen
keinot ja tydprosessien toimivuus.

Talla hetkelld tiedimme, ettd turvallisuuden kehittdminen ih-
misldhtoisestd nidkokulmasta onnistuu, mikdli toimenpiteet
toteuttavat kolmea perusperiaatetta. Ensinnékin késityksen
turvallisuudesta, tuottavuudesta ja hyvinvoinnista tulee olla
kokonaisvaltainen, ei kapea-alainen, esimerkiksi vain yksilon
toimintaa korostava. Toiseksi kehittdmisen tulee olla osallis-
tavaa, jolloin turvallisuuden kehittdminen toteutetaan ihmis-
ten kautta ja ihmisten kanssa. Tami edellyttdd, ettd tydpai-
kalla on riittdvasti ymmarrysti siitd, millaiset monen tasoiset
asiat vaikuttavat ihmisen toimintaan yksilon, tyon, ryhmétoi-
minnan ja organisaation tasolla. Kolmanneksi kehittimisen
tulee olla ratkaisukeskeistd ja positiivisella kulmalla toteu-
tettua. Mottona on: “Thmiset pddosin onnistuvat, timéi tulee
tunnistaa ja nostaa esille”. Keskeisid kysymyksid ovat esi-
merkiksi seuraavat: Miten arjen tyd toteutuu? Mika luo tur-
vallisuutta? Millaista on, kun kaikki sujuu normaalisti? Mil-
laisia esteitd ja edistdvid tekijoitd tydssd onnistumiselle on?
(Hollnagel, 2014; Teperi ym., 2021a, b).

Vastaavasti tydpaikan ilmastotoimijuuden peruspilareina
voidaan nidhdd kokonaisvaltainen, systeeminen kisitys siité,
mitkd tekijat vaikuttavat eri toiminnan tasoilla ilmastotoimi-
juuden onnistumiseen. Mitka tekijit yksilo-, tyd-, ryhmi- ja
organisaatiotasolla vaikuttavat siihen, ettd ilmastotoimia ale-
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taan tyopaikalla toteuttaa? Vaikuttavatko siihen lainsdddanto
vai organisaation johtajuus, ilmapiiri tai tyStovereiden véliset
suhteet? Enté tyohyvinvoinnin taso, jaksamistilanne tai osaa-
misen taso? Ilmastotoimijuuden voisi olettaa hydtyvén siité,
ettd ilmastotoimijuutta edistetddn osallistavasti, tydyhteison
yhteiskehittdmisen keinoin. Ilmastotoimijuudessa on jo toi-
mivia osia: mitd ne ovat, miten tydyhteison onnistuivat niitd
toteuttamaan? Miké oli henkildstohallinnon ja johtajuuden
rooli ndissd edistysaskelissa?

Turvallisuus-, terveys- ja hyvin-
vointiroolit — kestavyysjohtajuutta
organisaatioihin?

Kestavyys paivanpolttavana kysymyksena

Suomessa kestidvyysteemaa on pidetty ylld yhteiskunnalli-
sessa keskustelussa. Esimerkiksi kestévén kehityksen asian-
tuntijapaneeli (www.kestédvyyspaneeli.fi) tukee kestdvaan
kehitykseen vaikuttavaa paatoksentekoa ja yhteiskunnallista
keskustelua tuomalla siithen tutkimukseen perustuvaa ymmér-
rystd sekd edistdmalld ympiristo-, talous- ja sosiaalisten ky-
symysten yhteensovittamista. Vuoden 2019 alusta kestdvén
kehityksen asiantuntijapaneelin toimintaa ovat koordinoineet
jaetusti Suomen ympéristdkeskus (SYKE), Luonnonvarakes-
kus (Luke) ja Helsingin yliopistossa toimiva Kestdvyystie-
teen instituutti (HELSUS). Paneeli toimii toimintakausittain
ja nykyinen kausi péittyy vuoden 2022 lopussa. Paneeliin
kutsutaan jdsenid eri tiedeorganisaatioista, jotka ehdottavat
hakijoita paneelin jéseniksi. Saman toimintaidean mukaises-
ti toimivat myds Ilmastopaneeli ja Luontopaneeli, jotka ovat
yhteistydssd organisoineet vuosittaista kongressia (EAAC20).

Kestdvyysteemoista on puhuttu monindkokulmaisesti jo pit-
kédn, ja monessa asiassa on myos onnistuttu. Tilastojen mu-
kaan viimeisen 30 vuoden aikana Suomen kasvihuonekaasu-
jen kokonaispadstot ovat vihentyneet (Tilastokeskus, 2020).
Juuri nyt erityisesti energiaratkaisut ovat esilld maailmapoliit-
tisten jannitteiden seurauksena. Ilmastonmuutoksen rinnalla
luontokato saa yhd enemmén huomiota olemassaoloamme
uhkaavana kriisind.

Tyopaikkojen rooli kestdvyyden edistimisesséd on keskeinen,
silld tydpaikat, organisaatiot ja toimialat ovat ne keskeiset
niveltekijét, jotka jalkauttavat yhteiskunnallisen péditoksen-
teon ja valtionhallinnon maéérittelemét toimenpiteet kdytin-
non toiminnaksi. Talloin myds johtajien ja esihenkildiden
rooli tulee keskeiseksi. Aiempien tuotanto-, laatu-, turvalli-
suus- ja henkildstdjohtajuuden rinnalle nousee kestidvyyden
johtaminen. Onko tuo johtajuus erilaista kuin aiemmin hal-
tuun otettujen johtajuuksien? Tyd- ja organisaatiopsykologi-
sen klassisen ymmarryksen mukaan tarkasteltuna johtajuuden
keskeiset huolehdittavat asiat ovat perustehtdvin kirkkaus,
tyonjaon selkeys ja tiedonkulun sujuvuus (Jarvinen, 1999;
Setdld, 1994). Ndmi perusasiat eivit ole muuttuneet, vaikka
toimintaympdristd on muuttunut. Johtajuuden tulee edelleen
olla nékyvaa, ja rooli tulee tietoisesti ja selkedsti ottaa — joh-
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tajuuden puutteesta seuraa monenlaisia pulmia arjen tyohon,
tuotantoon sekd hyvinvointiin (Jarvinen, 1999). Kysymys
kuuluu, ovatko suomalaiset johtajat ja muut johtamisrooleja
kantavat toimijat valmiita kestivyysjohtajuuden ottamiseen
ja vastuun kantamiseen?

Miten tietoisuus ja pakko muuttuvat
kaytannodn mielekkaéksi toiminnaksi?

Tuoreen turvallisuustutkimuksemme perusteella tieddimme,
ettd uudenlaisen ajattelu- ja toimintatavan (inhimillisten te-
kijoiden lahestymistavan) ldpivienti turvallisuuskriittisilld
aloilla on vienyt ldhes 20 vuotta (Teperi ym., 2021b; Teperi
ym., 2023). Organisaatiotutkimuksesta tiedetién, ettd toimin-
takulttuurin muutos vie aikaa helposti viidestd kymmeneen
vuotta (Schein, 1987). Viidessd vuodessa voidaan saada aikaa
paljon edistymistd niin, ettd muutos ndkyy jo lisddntyneend
tietoisuutena, uuden ldhestymistavan osaamisen kehittymi-
send sekd joissakin turvallisuusjohtamisen kdytannoissa. Ke-
hittymisen tarvetta oli vield siind, miten uusi ldhestymistapa
nékyi arjen ty0ssd, tydolosuhteissa ja tydympéristoissa. Ajat-
telutavan muutos antoi kuitenkin edellytykset sille, ettd toi-
mintaa osataan joustavasti muuttaa tulevien vuosien aikana.
Orastavaa toimintaa oli ndhtdvissd organisaatioiden vélises-
sd, systeemisessd yhteistydssé turvallisuuden parantamiseksi
ennakoivana, ihmisten ja organisaatiotahojen vilisend yhteis-
tyond (Teperi ym., 2021b).

Turvallisuustutkimuksessa tutkimuskohteita ovat olleet eri-
tyisesti turvallisuuskriittiset alat, kuten ilmailu, ydinvoima ja
merenkulku. Ne ovat etunenidssd alkaneet soveltaa inhimil-
listen tekijoiden ndkokulmaa osaksi turvallisuusjohtamista ja
osaamisen kehittdmistd. Syynd soveltamiselle ei ole ollut var-
sinaisesti hyva tahto ihmislédhtéiseen ajatteluun, vaan koska
nidkokulman toimeenpanosta tullut pakollista lainsdddénnon ja
kansainvélisen ohjauksen kautta. YK:n alaiset, toimialoja oh-
jaavat organisaatiot ja jarjestt ovat madritelleet suuntaviivat,
joiden mukaan kansallisen tason turvallisuutta on pitanyt ke-
hittdd. Taustalla vaikuttavina tekijoind ovat olleet niilld aloil-
la tapahtuneet suuret onnettomuudet, kuten Tshernobylin ja
Fukushiman ydinvoimaonnettomuudet sekd Teneriffan lento-
onnettomuus, joilla on ollut traagisia, laaja-alaisia seurauksia
ympéristoon. Tamén seurauksena toimialojen turvallisuuden
edistdmiseen on vahvasti panostettu (mm. Weick, 1993; Weick
& Sutcliffe, 2001). Nailld aloilla tutkimuksen ja kehittdmisen
kohteena on ollut inhimillisten tekijoiden hallinnan sisallytta-
minen osaksi toimialojen ja organisaatioiden turvallisuuden-
hallinnan jérjestelmid ja tyopaikkojen turvallisuuskdytintdja.
Naistd esimerkkejd ovat poikkeamien raportointi, vaaratilan-
teiden ja tapaturmien tutkinnat sekd néistd oppiminen.

Tyon keskidssd on ollut kysymys siitd, miten parantaa ihmis-
ten toimintavalmiutta ja osaamista (resilienssi) eri toiminta-
jarjestelmén tasoilla yksilostd organisaatioihin. Tutkimusten
tuloksena on havaittu, ettd lakisddteinen vaatimus pystytdédn
muuttamaan turvallisuutta parantaviksi ajattelu- ja toiminta-
tavoiksi, kun muutoksessa hyddynnetdén tietimystd ihmisen
toiminnasta. Onnistumisen elementtejd ovat organisaation ke-
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hitysvaiheiden ja tydkontekstin tunnistaminen sekd konkreet-
tiset, helposti kéytettdvat mallit ja vdlineet, jotka perustuvat
tutkittuun tietoon. Kehittdmisen tulee perustua systeemiseen,
kokonaisvaltaiseen kuvaan toimintaan vaikuttavista tekijoista
seka ratkaisukeskeiseen tydotteeseen.

Vastaavasti ilmastonmuutoksen hallinnan tiedetddn edel-
lyttdvdn systeemistd kokonaiskuvaa siitd, miten ilmaston-
muutos nédkyy vesistdssd, maaperdssid ja muissa ihmisten
elinolosuhteissa (IPCC, 2022). Ilmastonmuutokseen varau-
tuminen ja sen hillitseminen ovat monimutkaisuuden hal-
lintaa, joka edellyttdd useiden eri toimialojen ja toimijoiden
vilistd yhteispelid ja yhteistd tahtotilaa — strategista johta-
mista. Jos tydpaikka aloittaa kestdvyystavoitteiden johta-
misen tdnddn, niin voisiko muutoksia olla ndhtavilld talla
vuosikymmenelld, jota on pidetty ilmastonmuutoksen rat-
kaisevana vuosikymmenen&?

Tulevaisuuden tutkimuksessa tulisi tarkastella, voisiko edel-
1a kuvattuja turvallisuustutkimuksen havaintoja edelleen
soveltaa kestdvyystavoitteiden saavuttamiseksi. Yhteiskun-
nan ja kansalaisten tasolla muutosta on jo tehty, mutta tyo-
paikkatason tarkastelu on jadnyt verrattain heikoksi. Tyo-
paikka on kuitenkin keskeinen niveltekija haluttaessa saada
aikaan kestdvyysmuutosta. YK on médritellyt yhteensd 17
kestdvyystavoitta (UN, 2022), joihin sisdltyy mm. koyhyy-
den ja nidldn vdhentdmisen sekd tasa-arvon ja koulutuksen
tavoitteet. Tyoeldmidd erityisesti koskevia tavoitteita ovat
puhdas teollisuus, kestdvit tuotannon tavat, tyon turvalli-
suus, henkildston tyokyky ja hyvinvointi. Ndiden kautta on
selvi, ettd tulevaisuuden tydeldmin kyvykkyyttd maaritel-
ladn yritysten uudistumiskyvyn ja yritysten toimintatapojen
eettisyyden kautta.

Kansainvilisessé keskustelussa perinteinen tapa jasentdd tyo-
terveyttd ja tydturvallisuutta on ollut termipari Occupational
Health and Safety (OHS). Yrityksissd alueen vastuuhenkildita
on my0s kutsuttu nimikkeelld EHS tai EHSQ (Environment,
Health, Safety, Quality), joissa ympéristdasiat on otettu huo-
mioon. Toisaalta, inhimillisid tekij6itd ja turvallisuutta késit-
televdssd tutkimuskirjallisuudessa on puhuttu termillda HTO,
mikd viittaa systeemiseen ihmisen, teknologian ja organisaa-
tion viliseen vuorovaikutukseen (Human-Technology-Or-
ganisation). Tulisiko termeihin lisétd sana Sustainability tai
Nature? Vai kattaako nykyinen systeemiseen turvallisuuteen
viittaava termi (systemic safety) kestivyysteemat?

Nimikkeet tai termit eivét sinallddn kehiti itse toimintaa, mut-
ta toisaalta ne voivat omalta osaltaan vaikuttaa siithen, millai-
sia vastuurooleja tyopaikoille perustetaan ja miten toimintaa
madritellddn ja ohjataan ja johdetaan. Tulisiko tydpaikoille
siis nimetd turvallisuus-terveys-hyvinvointi- ja kestdvyys-
padllikoita ja asiantuntijoita? Voisivatko nykyiset tydsuojelun
ammattilaiset vastata my®s siitd, ettd kestdvyys- ja ilmastota-
voitteet toteutuvat?

Yhteenveto

Téssd kirjoituksessa olemme pohtineet, miten turvallisuu-
den kehittdmisestd ja johtamisesta saatuja oppeja voi tehda
nékyviksi ja hyodyntdd tyopaikan ilmastotoimijuuden edis-
tdmisessd. Eldmme turbulentissa maailmantilanteessa, ja il-
mastonmuutos on yksi kriittisimpid asioita, joka haastaa suo-
malaisten tyopaikkojen johtoa, henkilostdammattilaisia ja
tyontekijoitd. Ilmastotoimijuus edellyttdd uudenlaisia ajatte-
lu- ja toimintatapoja. Vastaavaa turvallisuusajattelun ja -kay-
tantdjen muutosta ja kehittdmistd on onnistuttu toteuttamaan
suomalaisilla ty6paikoilla menestyksekkédsti. On pystytty
parantamaan turvallisuuden tasoa ja opittu toteuttamaan po-
sitiivista, ennakoivaa ja inhimilliset tekijat huomioivaa syste-
maattista toimintaa.

Kuten turvallisuuskulttuurin muutos, ilmastonmuutokseen
liittyva tyd on toimintakulttuurin muuttamista. Vastuullisuus,
kestdvd toiminta sekd ilmastonmuutokseen sopeutumisen
edellyttima resilientti toiminta edellyttédvét uutta osaamista ja
konkreettisia muutoksia tydprosesseissa ja toimintamalleissa.
Muutoksen edistdminen ja uudistuminen ovat arkista tyota,
joka vie vuosia, edellyttiden systemaattista, tietoista ja sinni-
késtd puurtamista. Jonkun on otettava vastuu ja johdettava
muutosta. Tyon kdynnistdmisessé ja ylldpitdmisessd johdon,
esihenkildiden, asiantuntijoiden ja henkildstéhallinnon rooli
on keskeinen suunnan ndyttdmisessd, toimenpiteiden maérit-
telyssd ja vaikutusten arvioinnissa.

Lahivuosina jokaisella tydpaikalla tarvitaan johtajuutta ja yh-
teistd pohdintaa siitd, mitkd ilmastotoimijuuden kaytannot
ovat kaikkein vaikuttavimmat ja tarpeellisimmat. Keskeisid
ovat toimenpiteet, joilla ilmastotoimia yhdessé kehitetddn ja
toteutetaan. Sitoutuminen uusiin ajattelu- ja toimintatapoihin
syntyy yhteisten kokeilujen kautta. ll

LAHTEET

Alt, E., Diez-de-Castro, E. P. & Lloréns-Montes, F. J. (2015).
Linking Employee Stakeholders to Environmental Performance:
The Role of Proactive Environmental Strategies and Shared Vision,
Journal of Business Ethics, 128(1), 167-181.
https://doi.org/10.1007/s10551-014-2095-x

Annarelli, A., & Nonino, F. (2016). Strategic and operational
management of organizational resilience: Current state of research
and future directions. Omega, 62, 1-18.
https://doi.org/10.1016/j.omega.2015.08.004

Antonsen, S. (2009). Safety culture: Theory, method and
improvement. CRC Press.

Burka, J., & Yuen, L. M. (2007). Procrastination: Why you do it,
what to do about it now. Hachette UK.

Dul, J., Bruder, R., Buckle, P., Carayon, P., Falzon, P., Marras, W.S.,
Wilson, J.R. & van der Doelen, B. (2012). A strategy for human
factors/ergonomics: developing the discipline and profession,
Ergonomics, 55(4), 377-395.
https://doi.org/10.1080/00140139.2012.661087

Dekker, S. (2015). Safety Differently. Human Factors for a New
Era. (2nd ed.). CRC Press.

Dekker, S. (2016). Just culture: Balancing safety and accountability.
CRC Press.

Miten tyopaikka voi hallita ilmastonmuutoksen vaikutuksia — Oppeja turvallisuusjohtamisesta


https://doi.org/10.1007/s10551-014-2095-x
https://doi.org/10.1016/j.omega.2015.08.004
https://doi.org/10.1080/00140139.2012.661087

EEAC30. (2022, syyskuu 14). Parallel session 3: Green transition
and work — Contributing skills and adapting to climate change.
EEAC Annual Conference 2022, Helsinki, Suomi. https://ecac.cu/
annual-conferentions/30th-eeac-annual-conference-helsinki-14-15-
september-2022/

Ekberg, K., Forchtner, B., Hultman, M., & Jylhé, K. M.
(2022). Climate Obstruction: How Denial, Delay and Inaction Are
Heating the Planet. Taylor & Francis.

Flin, R. (2006). Erosion of managerial resilience: From Vasa
to NASA. In Hollnagel, E. & Woods, D. D. (Eds.) Resilience
engineering (s. 223-233). CRC Press.

Hollnagel, E. (2014). Safety-I and Safety-1I. Ashgate Publishing.

Hollnagel, E. Woods, D.D. & Leveson, N. (Eds.). (2006). Resilience
Engineering: Concepts and Precepts. Ashgate Publishing Ltd.

Jérvinen, P. (1999). Esimiesty6 ongelmatilanteissa. WSOY.
Kahneman, D. (2011). Thinking, fast and slow. Macmillan.

Karwowski, W. (2007). Ergonomics and human factors: The
paradigms for science, engineering, design, technology and
management of human-compatible systems. Ergonomics, 48(5),
436-463. https://doi.org/10.1080/00140130400029167

Kerry, J., Pruneau, D., Blain, S., Langis, J., Barbier, P., Mallet, M.,
Vichnevetski, E., Therrien, J., Deguire, P., Freiman, V., Lang, M. &
Laroche, A. (2012). Human competences that facilitate adaptation
to climate change: a research in progress, International Journal of
Climate Change Strategies and Management, 4(3), 246-259.
http://dx.doi.org/10.1108/17568691211248711

Kollmuss, A. & Agyeman, J. (2010). Mind the Gap: Why do people
act environmentally and what are the barriers to pro-environmental
behavior?, Environmental Education Research, 8(3), 239-260.
https://doi.org/10.1080/13504620220145401

Leppénen, A. (1993). Tyon kasitteellisen hallinnan ja hyvinvoinnin
yhteydet ja kehittyminen paperinvalmistuksessa ty6skentelevilla.
Ty6 ja ihminen. Tydymparistotutkimuksen aikakauskirja.
Lisdnumero 6/93. Tyéterveyslaitos.

Malinen, S., Janhonen, M., Heinio, M., Walker, B. & Nilakant, V.
(2020). Kun maailma jarkkyy. Suomen Sotilas, 102(2), 89-92.

Markey, R., Mclvor, J., O’Brien, M. & Wright, C. F. (2019).
Reducing carbon emissions through employee participation:
evidence from Australia. Industrial Relations Journal, 50(1), 57-83.
https://doi.org/10.1111/irj.12238

Poijula, S. (2020). Resilienssi. Kirjapaja.

Rasmussen, J. (1997). Risk management in a dynamic society: a
modelling problem, Safety Science, 27(2-3), 183-213.
https://doi.org/10.1016/S0925-7535(97)00052-0.

Reed, M. S. (2008). Stakeholder participation for environmental
management: A literature review. Biological Conservation, 141(10),
2417-2431. https://doi.org/10.1016/j.biocon.2008.07.014

Schein, E.H. (1987). Organisaatiokulttuuri ja johtaminen. Weilin +
Go6s.

Setild, M. (1994). Seireenien laulut. Muutoksen ldpivienti johdon
tyond. Tampereen aluetyoterveyslaitos, Tyoterveyslaitos.

Silla, 1., Gracia, F. J., & Peiro, J. M. (2020). Upward Voice:
Participative Decision Making, Trust in Leadership and Safety
Climate Matter. Sustainability, 12(9), 3672.
https://doi.org/10.3390/su12093672

TEM. (2020). Yhteenveto toimialojen vahahiilisyyskartoista.
Tyo- ja elinkeinoministerién julkaisuja 2020:52. http://urn.fi/
URN:ISBN:978-952-327-525-6

Teperi, A. M., Lindfors, E., Kurki, A. L., Somerkoski, B.,
Ratilainen, H., Tiikkaja, M., ... & Pajala, R. (2018). Turvallisuuden
edistdminen opetusalalla: Edusafe-projektin loppuraportti.

Teperi, A.-M., Ruotsala, R., & Ala-Laurinaho, A. (2021a).
Inhimilliset tekijat turvallisuudessa: Onnistuneen kehittimisen
elementtejd. Tyoterveyslaitos.

Teperi, A-M., Ruotsala, R., Ala-Laurinaho, A., Asikainen,

1., Paajanen, T. & Lantto., E. (2021b). Inhimilliset tekijat
turvallisuudessa — interventioiden vaikutukset. Loppuraportti
Ty6suojelurahastolle. Tyoterveyslaitos.

Miten tydpaikka voi hallita iimastonmuutoksen vaikutuksia — Oppeja turvallisuusjohtamisesta

Teperi, A-M. (2023). Ihminen turvallisuuden tekijdnd. Gaudeamus.

Thatcher, A. & Yeow, P. H. (2016). A Sustainable System of
Systems Approach: A New HFE Paradigm. Ergonomics, 59(2),
167-178. https://doi.org/10.1080/00140139.2015.1066876

Tilastokeskus. (2022). Kasvihuonekaasupaéstojen raportoinnissa
alkaa uusi kausi. Viitattu marraskuu 17, 2022,
https://www.stat.fi/julkaisu/cktlew2c03aln0a515eyjyxe8

Toiviainen, P. (2007). [lmastonmuutos. Nyt. Otava.

Tyosuojelupaneeli. (2022). Tydsuojelu ja ilmastonmuutos.
Viitattu marraskuu 17, 2022,
https://tyoelamatieto.fi/fi/dashboards/tyosuojelupaneeli-climate

Tyoterveyslaitos. (2022). [lmastonmuutos ja tyo —
systemaattinen tiedonkeruu ilmastonmuutokseen kytkeytyvistd
tydeldmavaikutuksista. Viitattu marraskuu 17, 2022,
https://www.ttl.fi/tutkimus/hankkeet/ilmastonmuutos-ja-tyo-
systemaattinen-tiedonkeruu-ilmastonmuutokseen-kytkeytyvista

UN. (2022). The 17 goals. Viitattu marraskuu 17, 2022,
https://sdgs.un.org/goals

Weick, K. (1993). The vulnerable system: An Analysis of the
Tenerife Air Disaster. In Roberts, K. H. (Eds.): New Challenges to
understanding Organizations. Macmillan.

Weick, K. E., & Sutcliffe, K. M. (2001). Managing the unexpected
(Vol. 9). Jossey-Bass.

ANNA-MARIA TEPERI F'T, dos. on Tyoterveyslaitoksen (TTL /
FIOH) tyéturvallisuuden tutkimusprofessori. Hin on dosentti
Tampereen yliopistossa, aiheessa Inhimilliset tekijdt turvallisuu-
den hallinnassa sekd Vaasan yliopistossa, aiheessa Organisaati-
ot ja johtaminen, erityisesti ihmisten toiminta turvallisuudessa.
Hdinelld on 30 vuoden kokemus ihmisen toiminnan tutkimuk-
sesta paperiteollisuudessa, turvallisuuden kannalta kriittisilld
aloilla, kuten eri litkennealoilla ja ydinvoimateollisuudessa
sekd julkisella sektorilla. Hén on koulutukseltaan filosofian
tohtori Helsingin yliopiston kdyttdytymistieteistd sekd tyo- ja
organisaatiopsykologian lisensiaatti Helsingin yliopistosta ja
psykologian maisteri Tampereen yliopistosta. Hénelld on peda-
goginen tutkinto Haaga-Helia ammattikorkeakoulusta. Teperi
on tydskennellyt johtavana tyéterveyspsykologina ja kehittimis-
pddllikkond Helsingin tyéterveyskeskuksessa. Hén on toiminut
Onnettomuustutkintakeskuksen Human Factors-asiantuntijana
sekd Fennovoiman kansainvdlisen turvallisuuskomitean puheen-
Jjohtajana.

ARJA ALA-LAURINAHO, TkL, on Tyoterveyslaitoksen vanhempi
asiantuntija. Hén on toiminut tiimipddllikkénd, projektipddl-
likkond, tutkijana ja kehittdjdnd ja toteuttanut lukuisia T&K-
hankkeita eri teollisuuden toimialoilla ja erikokoisissa yrityk-
sissd koskien erityisesti tyén muutosten hallintaa ja osallistavaa
kehittdmistd. Hdnen kiinnostuksen kohteitaan ovat organisaatio-
mallit, tyoprosessit ja tyotoiminta sekd teknologisen kehityksen,
erityisesti digitalisaation, luomat mahdollisuudet uudenlaisiin
sosiaalisiin innovaatioihin ja kédytdntoihin tyon tekemisessd ja
organisoinnissa, nyt erityisesti ilmastonmuutoksen ja kiertota-
louden tuomiin systeemisiin haasteisiin soveltaen.

FANNI MOILANEN, VTM, on Tyoterveyslaitoksen tutkija ja
vditoskirjatutkija Helsingin yliopistossa. Hdn on kiinnostunut
kestdvyyskriisien, kuten ilmastonmuutoksen ja ylikulutuksen
tutkimuksesta ja ihmisten toiminnasta kestdvyyskriiseissd.
Hdinen viitéskirjatutkimuksensa kdsittelee kestdvyysmurrosten
Jja tyontekijéiden vilisid yhteyksid ja tyontekijoiden kokemuksia
oman tyon ekologisesta kestdvyydestd ja kestamdttomyydestd.
Kestdavyystutkimuksen lisdksi hinen asiantuntemuksensa liittyy
tyoeldmdn, innovaatioiden ja energian kysymyksiin.



https://eeac.eu/annual-conferentions/30th-eeac-annual-conference-helsinki-14-15-september-2022/
https://eeac.eu/annual-conferentions/30th-eeac-annual-conference-helsinki-14-15-september-2022/
https://eeac.eu/annual-conferentions/30th-eeac-annual-conference-helsinki-14-15-september-2022/
https://doi.org/10.1080/00140130400029167
http://dx.doi.org/10.1108/17568691211248711
https://doi.org/10.1080/13504620220145401
https://doi.org/10.1111/irj.12238
https://doi.org/10.1016/S0925-7535(97)00052-0
https://doi.org/10.1016/S0925-7535(97)00052-0
https://doi.org/10.3390/su12093672
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-327-525-6
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-327-525-6
https://doi.org/10.1080/00140139.2015.1066876
https://www.stat.fi/julkaisu/cktlew2c03aln0a515eyjyxe8
https://tyoelamatieto.fi/fi/dashboards/tyosuojelupaneeli-climate
https://www.ttl.fi/tutkimus/hankkeet/ilmastonmuutos-ja-tyo-systemaattinen-tiedonkeruu-ilmastonmuutokseen-kytkeytyvista
https://www.ttl.fi/tutkimus/hankkeet/ilmastonmuutos-ja-tyo-systemaattinen-tiedonkeruu-ilmastonmuutokseen-kytkeytyvista
https://sdgs.un.org/goals
https://sdgs.un.org/goals

Maija Viitasaari
Maria Jarlstrom
Essi Saru

Vastuullinen henkilost6johtaminen ja

sen raportointi

Tassa artikkelissa kuvataan, miten maailman vastuullisimmiksi listatut ja arvioidut yritykset raportoivat
henkildstdjohtamisesta. Empiirinen yritysaineisto on keratty Corporate Knightsin vuoden 2021 Global 100
-mittariston pohjalta. Laadullisessa analyysissé tunnistettiin nelja vastuullisen henkildstdjohtamisen p&aaluetta:
henkildstdn kehittaminen, henkiléstdn sitoutuminen, monimuotoisuus ja inkluusio seka terveys ja hyvinvointi.
Kukin paaalue sisaltda alaluokkia ja niihin liittyvid mittareita. Alustavat tulokset syventavat ymmarrysta siitd,
miten vastuullinen henkildstéjohtaminen tulkitaan kaytdnndssé. Tulokset voivat auttaa henkildstdammattilaisia

vastuullisuuden raportoinnissa.
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Johdanto

Vastuullisuus ja sen toteutuminen yrityksissd on yksi aikam-
me suurista kysymyksistd. Vaatimukset yritysten vastuul-
lisuudelle ovat kasvaneet viime vuosien aikana ja yrityksid
jopa listataan paremmuusjdrjestykseen vastuullisuuskritee-
rien perusteella. Yritysvastuusta onkin tullut varsin ndkyva
ja olennainen osa yritysten strategiaa, johtamista ja viestin-
tad (Carroll, 2015). Yritysten kohdalla vastuullisuus linkittyy
kolmeen laajalti tunnistettuun vastuullisuuden elementtiin eli
sosiaaliseen vastuuseen (ihmiset), taloudelliseen vastuuseen
(hallinto) ja ympdristovastuuseen. Lainsdddidnnolld on kes-
keinen rooli ndissd kaikissa, ja se asettaa minimitason vas-
tuulliselle toiminnalle. Vastuullisuuskysymykset kiinnostavat
etenkin yritysten sidosryhmié.

Yrityksilld on yhd suurempi tarve osoittaa sidosryhmilleen,
ettd niiden toiminta on vastuullista. Erityisesti sijoittajien
kiinnostus vastuullisuutta kohtaan on kasvanut merkittavasti
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viimeisten kymmenen vuoden aikana (EY, 2020). Syyna ti-
hén on se, ettd vastuullinen yritystoiminta ndhddan menestyk-
sekkddnd ja tuottavana myos tulevaisuudessa. (Mishra ym.,
2013; McKinsey & Company, 2017). Toisaalta vastuullisella
toiminnalla on my®ds eettinen itseisarvo, ja yritykset tunnista-
vat tdmén itseisarvon.

Yritysten sosiaalista vastuuta on tutkittu vield suhteellisen
véhdn ja erityisesti niitd kdytdnteitd, jotka liittyvét vastuulli-
suuteen organisaatiotasolla. Osa yritysten sosiaalista vastuul-
lisuutta on vastuullinen henkildstdjohtaminen. Vastuullisen
henkil6stjohtamisen késitteistd on yha suhteellisen uutta ja
siten vield jokseenkin vakiintumatonta.

Vastuullisen henkilostdjohtamisen tutkimusalue uudistaa
varsin yksipuolista ja tuloksellisuuskeskeistd, strategisessa
henkil6stéjohtamisessa jo vuosia esilld ollutta ndkokulmaa
(Beer ym., 2015). Vastuullinen henkildstdjohtaminen tarkoit-
taa sellaisten henkildstdjohtamisen kdytinteiden ja strategi-
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oiden omaksumista, jotka mahdollistavat seka taloudellisten,
sosiaalisten ettd ympdristollisten tavoitteiden saavuttamisen.
Olennaista kdytdnteissd on myds se, ettd ne ottavat huomioon
organisaation toiminnan siséiset ja ulkoiset vaikutukset sekd
niiden pitkdn aikavilin. Vastuullisella henkildstéjohtamisel-
la pyritddn myds kontrolloimaan mahdollisia kielteisid sivu-
vaikutuksia yrityksen sidosryhmille ja etenkin tyontekijoille.
(Ehnert ym., 2016.)

Vastuulliseksi mielletyistd henkildstokdytinteistd ei ole yk-
simielisyyttd, vaan keskustelussa nousevat esiin hyvin mo-
nenlaiset henkildstdjohtamisen kdytdnteet. Naitd ovat muun
muassa yhteistyohon perustuva henkiloston kehittiminen,
avoin viestintd, henkildston osallistumiseen kannustavat or-
ganisaation rakenteet ja kunkin vahvuuksiin perustuva suo-
riutumisen arviointi (Browning & Delahaye, 2011; Donnelly
& Proctor-Thompson, 2011; Ehnert, 2009; Guerci & Pedrini,
2014; Wells, 2011). Osa ndistd henkilostokaytinteistd on lii-
tettdvissd osaksi ns. “pehmedd” henkildstdjohtamista, jonka
lahtokohtana on henkildston hyvinvoinnin ja yrityksen tulok-
sellisuuden tavoitteleminen yhtdaikaisesti (Guest, 2017).

Henkilostokéytanteet voidaan ndhdd kdytannon toimina, joil-
la organisaatiot pyrkivit rakentamaan vastuullisesti toimivia
organisaatioita (Podgorodnichenko ym., 2020). Niiden kaut-
ta pyritddn myds tuomaan yritysten yhteiskuntavastuun né-
kokulmia vastuullisen henkildstéjohtamisen kokonaisuuteen.
Haasteita kuitenkin aiheutuu, kun tdmin toiminnan loppu-
tuloksia raportoidaan sidosryhmille (esim. Schouteten ym.,
2021; Stahl ym., 2020). Yrityksiin ndet kohdistuu odotuk-
sia sekd sisdisiltd ettd ulkoisilta sidosryhmiltd vastuullisen
toiminnan osalta (Jarlstrom ym., 2018). Vastuullisen hen-
kilostéjohtamisen tulosten mittaaminen ja arviointi olisivat
kuitenkin olennaisia, jotta vastuullisuuden kehitystd olisi
mahdollista seurata (Kramar, 2022).

Vastuullisuusraportointi on yksi yritysten tapa viestid sidos-
ryhmilleen. Se on my6s keino lisdtd toiminnan ldpindky-
vyyttd. Vastuullisuusraportointi on lisddntynyt viime vuosien
aikana ja maailmanlaajuisesti jo 80 % yrityksistd raportoi vas-
tuullisuudestaan. Suuret globaalit yritykset ovat edellakéavi-
j6itd vastuullisuusraportoinnissa ja niiden omaksuma tapa ra-
portoida vastuullisuudesta ennakoi trendeja. (KPMG, 2020.)

Myés tutkimuksen puolella vastuullisuusraportointi on ollut
kiinnostuksen kohteena. Tutkimukset osoittavat, ettd rapor-
toinnin yhtend péitarkoituksena on raportoida siitd, ettd ym-
pardivad yhteiskunta tai luontoa ei vahingoiteta (Sethi ym.,
2017). Henkildstojohtamisen ndkokulmasta vastuullisuuden
raportointi ndyttdisi seurailevan aiempia vuosiraportoinnin
tapoja, mutta sitd laajemmin esiin nousevat esimerkiksi mo-
nimuotoisuuden, inkluusion ja ihmisoikeuksien teemat (Eh-
nert ym., 2016; Barrena-Martinez ym., 2017). Tyypillistd ra-
portoinnille on my6s sen keskittyminen enemmén yrityksen
sisdisiin asioihin (esim. tydolot) kuin ulkoisiin vaikutuksiin
(esim. ihmisoikeudet) (Ehnert ym., 2016). Tama kertonee
myds siitd, ettd vastuullisuuden raportoinnin kdytanteet ovat
vield kehittymaissd, ja selkeitd suuntaviivoja sille ei ole vield
olemassa. Lisdksi vastuullisiksi miellettyjen henkildstokay-
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tanteiden suuri maéré aiheuttaa haasteita raportoinnille (Diaz-
Carrion ym., 2018).

Seuraavaksi esittelemme, miten maailman vastuullisimmik-
si arvioidut yritykset (Corporate Knights, 2021) raportoivat
henkil6stéjohtamisen kéytdnteistd ja ndiden kaytdnteiden
mittaamisesta vastuullisuusraporteissaan. Moninaisten mit-
tarien vuoksi ndiden maailman vastuullisempien yritysten
voidaan ndhdd olevan roolimalleja muille yrityksille henki-
16stdjohtamisen kdytinteissd. Toisaalta suurten ja globaalien
porssiyhtididen raportointikeinojen sekd vastuullisen henki-
16stdjohtamisen mittareiden kdyton voidaan ndhdd ennakoi-
van tulevia trendejé vastuullisen henkildstojohtamisen saralla
myos laajemmin.

Tutkimusaineisto

Tutkimuksessamme tarkastelimme maailman vastuullisim-
pien yritysten henkildstdjohtamisen kdytdnteitd. — Corporate
Knights mittaa, valitsee ja listaa maailman vastuullisimmat
yritykset ympdrist6-, sosiaalisten, hallinnollisten ja talou-
dellisten mittarien mukaisesti. Esimerkiksi loukkaantumiset,
kuolemat, henkil6ston vaihtuvuus ja maksetut sairaspoissa-
olot ovat sosiaalisia mittareja, jotka liittyvit ldheisesti hen-
kilostoon.

Tutkimuksen kohteeksi valitsimme vuoden 2021 Global 100
-listauksen 40 vastuullisinta yritystd. Kiintoisa havainto Poh-
joismaisesta ndkokulmasta on se, ettd TOP40 listauksessa on
mukana kolme suomalaista yritystd (Neste, Metso Outotec ja
UPM), nelji tanskalaista yritystd (Orsted, Vestas Wind Sys-
tems, Chr Hansen Holding, Novozymes) ja yksi norjalainen
yritys (Storebrand ASA). Skandinaviaa (Ruotsi, Tanska ja
Norja) on yleensi pidetty maailman johtavana sosiaalisessa
vastuussa ja kestivissé kehityksessd (ympéristovastuu).

Selvitimme yritysten vastuullisuusraporteissa ilmenevid hen-
kilostojohtamisen kéytinteitd sekéd niiden mittareita. Tarkas-
telimme uusimpia saatavilla olevia vastuullisuusraportteja.
Mikéli vastuullisuusraporttia ei ollut saatavilla, tarkasteltiin
yrityksen vuosiraporttia. Poikkeuksena oli Metso Outotec,
jolla ei tutkimuksentekohetkelld ollut fuusioitumisen jalkeis-
td yhtendistd vastuullisuusraporttia.

Henkil6stojohtamista késittelevd osuus vaihteli madrallisesti
merkittdvasti — yhdesté sivusta 40 sivuun. Seuraavaksi esit-
telemme, millaisia henkildstojohtamisen kédytdnteitd ja mit-
tareita maailman vastuullisimpien yritysten vastuullisuusra-
porteissa havaittiin.

Henkildstdjohtaminen
vastuullisuusraporteissa

Henkildstdjohtaminen maailman vastuullisimpien yritysten
vastuullisuusraporteissa koostuu padsddntoisesti neljastd eri
tavoitteesta: henkil6ston kehittdminen, henkilston sitoutumi-
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nen, monimuotoisuus ja inkluusio sekd terveys ja hyvinvoin-
ti. Tavoitteisiin pyritdsan monin erilaisin henkildstdjohtamisen
kéytintein ja nditd kdytinteitd mitataan erilaisilla mittareilla.
Taulukosta 1. ndkyvit vastuullisen henkildstdjohtamisen eri
kategoriat eli tavoitteet ja nithin kuuluvat kéyténteet.

Henkiloston kehittdminen

Henkiloston kehittimisen kategoriaan kuuluvat henkil6sto-
johtamisen kdyténteet pyrkivét henkiloston osaamisen ja suo-
riutumisen kehittdmiseen seki arviointiin. Tédhén kategoriaan
kuuluvat kdyténteet on jaettu kolmeen osaan: koulutus, koke-
musperdinen oppiminen seké suoriutumisen arviointi. Koulu-
tus nékyy vastuullisuusraporteissa erilaisina koulutusohjelmi-
na ja -alustoina seki niiden esittelyni, tyonantajan tarjoamina
korkeakoulutusstipendeind ja yhteistyona yliopistojen kanssa.

Henkil6stojohtamisen kaytéanteet

Koulutukseen liittyvét mittarit voidaan jaotella koulutukseen

liittyvaan tarjontaan, koulutusten suorittamiseen sekd koulutus-

ten lopputuloksiin. Koulutustarjontaan liittyvid mittareita ovat:

« uusien koulutusmoduulien méaéra

o koulutusalustojen prosentuaalinen saavutettavuus tyonteki-
j0itd kohden

o korkeakoulutuksen stipendien méari ja harjoittelijoiden
maédrd, joita yhteistydyliopistoista on tydllistyneend
yrityksessa.

Vastuullisuusraporteissa kuvattu koulutustarjonta liittyy siis
ndin ollen tarjolla olevaan sisdiseen koulutukseen, mutta
myds ulkoiseen koulutukseen. Yliopistoyhteistyd perustuu
molemminpuoliseen hy6tyyn — sekd tydntekijoiden koulutuk-
seen, jonka suorittamiseen tyontekijét voivat saada stipende-
ja, ettd yliopistojen opiskelijoiden tydllistimiseen harjoitte-
luohjelmien kautta.

Koulutus: koulutusalustat ja -ohjelmat,

korkeakoulutusstipendit, yliopistoyhteisty®

valmentaminen, sisadinen liikkkuvuus

Kokemusperainen oppiminen: mentorointi,

Suoriutumisen arviointi: palaute, prosessi,

seuraajasuunnittelu

Tyodntekijdiden kuuntelu; henkildstdkyselyt

Hyvantekevaisyystyd

Palkitseminen

Tavoite
L Henkildston
kehittdminen
Henkildston

sitoutuminen

Pysyvyys

Rekrytointi

Urakehitys: osaamisen kehittdminen,
ennakkoasenteiden tunnistamiseen

valmentava koulutus

Monimuotoisuus
ja inkluusio

Palkkatasa-arvo

Terveyspalvelut ja -kumppanuudet

Terveysohjelmat ja -koulutus

Tydjarjestelyt: joustava tydaika,

perhevapaakaytannot

Terveys ja
hyvinvointi

Taulukko 1. Vastuullisen henkilostéjohtamisen tavoitteet ja kaytanteet.
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Koulutusten suorittamiseen liittyvid mittareita ovat:

o tyOntekijoiden maird koulutusohjelmissa

o koulutukseen osallistuneiden tyontekijoiden osuus

o pakollinen tuntimaérd, joka henkildston on kaytiva
koulutuksia

o tyontekijoiden kayttdmat koulutustunnit sekd

o suoritettujen koulutusohjelmien maara.

Koulutusten suorittamista mitataan siis koulutusten ja kou-
lutustuntien maérilld. Edelld mainitut mittarit liittyvét koulu-
tusten suorittamiseen, mutta tdmén lisdksi kategoriaan kuu-
luvana mittarina ndhdidén koulutusten lukukausimaksujen
hyvitysten rahallinen maard. Tyontekijoitd pyritddn kannus-
tamaan suorittamaan ulkoisia koulutuksia hyvittdmalld kou-
lutusten, kuten yliopistojen, lukukausimaksuja.

Kolmantena koulutusmittareiden ryhméné havaittiin koulu-

tusten lopputulokseen linkittyvit mittarit. N&itd ovat:

o henkilston koulutus- ja kehitysindeksi

o koulutuksen jilkeen kohonnut ylennyksen todennékédisyys

o koulutuksen jélkeisten parannuksiin johtavien tekojen
maiéré (koulutusaiheeseen liittyvi)

o koulutusta seurannut positiivinen kehitys 360-arvioinnissa.

Koulutusten lopputulokseen liittyvét mittarit mittaavat siis
koulutuksen jélkeen ndhtdvdd kehitystd, kuten parannuksiin
johtavien tekojen méarad. Talld tarkoitetaan esimerkiksi vas-
tuullisuuskoulutuksen jélkeen tehtyja tekoja vastuullisuuden
eteen. Toisaalta mittarit kohdistuvat myds tyontekijéiden suo-
riutumiseen ja siind havaittuun kehitykseen.

Toinen henkildstdn kehittdmiseen liittyva osa-alue on koke-
musperdinen oppiminen. Tima nékyi vastuullisuusraporteilla
mentoroinnin, valmentamisen ja sisdisen litkkuvuuden kay-
tanteind. Sisdiselld liikkkuvuudella tarkoitetaan sisdisid kehi-
tysmahdollisuuksia sekd sisdisid rekrytointeja. Tdhén katego-
riaan linkittyvid mittareita ovat:

o mentorointiin kdytetyt tunnit

e mentorien madrd

o sisdisen liikkkuvuuden prosentuaalinen mééré, ja

o sisdisten rekrytointien prosentuaalinen osuus.

Mentoroinnilla ja sisdisilld kehitysmahdollisuuksilla pyritddn
tarjoamaan tyontekijoille organisaation sisdisid kehitysmah-
dollisuuksia, sen sijaan ettd esimerkiksi rekrytoitaisiin ulko-
puolelta tarvittavaa osaamista.

Suoriutumisen arviointi on kolmas henkildston kehittdmi-

seen liittyvd osa-alue. Tdméd nidkyi vastuullisuusraporteilla

henkildston suoriutumisen arviointiin liittyvind prosesseina

ja seuraajasuunnitteluna. Suoriutumisen arviointiin liittyvid

mittareita ovat:

e suoriutumisen arvioinnin piirissa olevien tyontekijoiden
prosentuaalinen osuus ja

o seuraajakandidaattien maara tdrkeimpiin johtajarooleihin.

Seuraajasuunnittelun voidaan nahdé tukevan organisaation pit-

kén aikavélin toimintaa ja sisdiselld seuraajasuunnittelulla pys-
tytddn turvaamaan tarvittava osaaminen myds tulevaisuudessa.

Vastuullinen henkiléstéjohtaminen ja sen raportointi

Henkiloston sitoutuminen

Toinen vastuullisuusraporteissa havaittu henkildstdjohtami-
sen osa-alue on henkildstdn sitoutuminen ja siihen tahtdavat
kaytanteet. Nailla kdytanteilld pyritddn vahvistamaan henki-
16ston sitoutumista tyonantajaan ja ylldpitdiméddn tyytyvii-
syyttd. Henkiloston sitoutumiseen tdhtddvid vastuullisuusra-
porteista havaittuja kiytinteitd ovat tydntekijoiden kuuntelu
henkildstokyselyin toteutettuna, mahdollisuus hyvintekevéi-
syyteen, ja palkitseminen.

Henkil6ston kuuntelua ja henkilostokyselyitd mahdollistavia
kaytdntoja mitataan sekd kyselyihin osallistumisen ettd henki-
16stdkyselyn tuloksiin liittyvin mittarein. Henkildstokyselyi-
hin osallistumista mitataan kyselyyn osallistuneen henkildston
osuudella ja osallistumisen kasvulla. Henkildstokyselyiden tu-
loksiin liittyvid mittareita ovat henkilston sitoutumista ku-
vaava indeksi ja sen kehitys, henkildston sitoutumisen taso,
koettu organisaation tuki ja tydntekijéiden motivaation ja tyy-
tyvéisyyden taso verrattuna vertaisyrityksiin.

Hyvintekevidisyys on paitsi organisaation ulkoista vastuulli-
suutta kuvaava kaytdntd. Sen katsotaan tdssd tutkimuksessa
lisdksi tukevan my6s henkildston sitoutumista merkitykselli-
syyden kokemuksien luomisen kautta. Hyvéntekevaisyyteen
liittyvid mittareita, joita vastuullisuusraporteissa havaittiin,
ovat tyontekijoiden hyvintekevdisyystoimien mééra, hyvan-
tekeviisyyteen kdytettyjen tyotuntien madrd, rahalliset lah-
joitukset, niiden ihmisten maéré, jotka ovat hydtyneet tehdyn
hyvintekeviisyystyon vaikutuksista, hyvintekeviisyystyon
rahallinen arvo ja hyvintekevdisyystyohon osallistuneiden
tyontekijoiden prosentuaalinen maara.

Kolmas sitoutumiseen vaikuttava kdytianto on palkitseminen.
Siihen liittyvid mittareita ovat palkitsemisjarjestelméén kuu-
luvan henkildston méaird, palkitun henkildston osuus ja pal-
kitsemisen rahallinen arvo.

Neljantend sitoutumisen ulottuvuutena esittelemme pysy-
vyyden. Pysyvyys ei ole varsinaisesti henkildstdjohtamisen
kéytantd, vaan hyvin henkildstdjohtamisen lopputulos tai ta-
voite. Aineistossa havaittiin seuraavia pysyvyyteen liittyvid
mittareita: hyvin suoriutuvien tyontekijéiden pysyvyys seka
organisaatiosta ldahtevit henkildt idn, senioriteetin ja suku-
puolen mukaan tarkasteltuna.

Monimuotoisuus ja inkluusio

Monimuotoisuuteen ja inkluusioon liittyvit kayténteet voisi-
vat osittain olla myds osa muita kategorioita. Ne kuitenkin
esitellddn omana kategorianaan, silld niiden myotd pyritddn
nimenomaan henkildston monimuotoisuuteen ja inkluusioon.
Téhén kategoriaan liittyvid ja monimuotoisuuteen ja inkluu-
sioon liittyvid kdytdnteitd ovat rekrytointi, urakehitys, johon
kuuluu osaamisen kehittdminen sekd ennakkoluulojen tunnis-
tamiseen valmentava koulutus, ja palkkatasa-arvon edistimi-
nen ja ylldpitdminen.
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Monimuotoisuutta ja inkluusiota edistdvédd rekrytointia mi-
tataan vastuullisuusraporteilla vihemmistdjen, kuten suku-
puoli- ja etnisten vihemmistdjen osuudella uusista rekrytoin-
neista, vahemmistojen rekrytoimiseen liittyvilld kasvulla ja
monikansallisten tiimien osuudella. Monimuotoisuuteen ja
inkluusioon tdhtddvalld osaamisen kehittimiselld oli useita
mittareita. Monet ndistd koskivat naisten urakehitystd. Mit-
tareita ovat:

o naisten osuus johtamisrooleissa ja siihen liittyvé kasvu

e naisten osuus kykyohjelmissa

« naisten osuus kaikilla organisaation tasoilla.

Muita monimuotoisuuteen ja osaamiseen linkittyvid mittarei-
ta ovat etnisten osaajien osuus ja vihemmistdjen, kuten suku-
puoli-, veteraani- sekd vammaisvihemmistdjen, osuus siséi-
sissd siirroissa ja ylennyksissa.

Ennakkoluulojen tunnistamiseen valmentavaa koulutusta
puolestaan mitataan vastuullisuusraporteilla koulutukseen
osallistuneiden tydntekijéiden mééralld ja koulutustunneilla.

Palkkatasa-arvoon tdhtddvin toimin pyritddn varmistamaan,

ettd samasta tyOstd maksetaan sama palkka ja ettd palkkaan

eivit vaikuta tekijat, kuten sukupuoli tai etnisyys. Palkkatasa-

arvoon liittyvid mittareita vastuullisuusraporteilla ovat:

o palkan tasa-arvoisuuden tarkastelun piiriin kuuluvan
henkildston osuus

o tydntekijéiden osuus, joilla on havaittu eroavaisuuksia

o keskipalkka maan, sukupuolen sekd ian mukaan.

Terveys ja hyvinvointi

Henkil6ston terveyteen ja hyvinvointiin tdhtddvind henki-
16stéjohtamisen kéytdnteind vastuullisuusraporteissa ha-
vaittiin terveyspalvelut ja -kumppanuudet, terveysohjelmat
ja -koulutus sekd tydtekijoiden terveyteen ja hyvinvointiin
liittyvét tydjarjestelyt, kuten joustava tydaika ja perheva-
paakiytinteet.

Terveyspalveluita ja -kumppanuuksia mitataan vastuulli-
suusraporteissa palveluita kédyttdvien tyontekijéiden maa-
rilla, stressid kokevien tyontekijoiden osuudella sekd ter-
veyspalveluita tarjoavien keskusten miarélld ja sijainnilla.
Terveysohjelmiin sekd -koulutuksiin liittyvid mittareita
puolestaan ovat niiden tyontekijoiden osuus, joilla on péa-
sy ohjelmiin ja koulutuksiin, niitd kédyttavien tydntekijoiden
osuus ja midrd sekd kéyttdjien osuuden kasvu. Lisdksi yh-
tend mittarina kdytetddn terveysohjelmien ja -koulutusta-
pahtumien maaraa. Tydjarjestelyihin liittyvid mittareita ovat
osa-aikaisten tydntekijoiden osuus, tyontekijoiden osuus,
jotka tydskentelevdt maissa, joissa on perhevapaakéytin-
t6jd, ja mittaamalla sijoitusta paikallisista porssiyrityksista,
joissa on otettu kdyttoon lyhennetty tydaika. Sijoituksella
viitataan paikallisten porssiyritysten keskindiseen vertai-
luun, eli esimerkiksi raportoimalla olevansa ensimméinen
porssiyritys paikallisesti, jossa lyhennetyn tydajan valitsemi-
nen on mahdollista.
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Lopuksi

Tarkastelemalla vastuullisuusraportteja ja niissd raportoituja
vastuullisuuden kéytanteitd ja mittareita voidaan luoda koko-
naiskuva siitd, millaisia henkildstjohtamisen osa-alueita yri-
tykset pitdvit vastuullisena ja ndin oleellisena osana vastuulli-
suusraportointia. Tarkastelemalla maailman vastuullisimmiksi
listattuja organisaatioita pyrimme luomaan kasityksen siit4,
millaisia trendejd vastuullisen henkilostojohtamisen rapor-
toinnin ja mittaamisen saralla on mahdollisesti odotettavissa.

Tutkimuksen myotd havaittiin, ettd henkilostokaytanteis-
td raportoitaessa sidvy on ldahtdkohtaisesti positiivinen. Néin
ollen vastuulliseen henkildstdjohtamiseen liittyvistd heikko-
uksista ja puutteista ei juurikaan kerrota. Tuloksia tulkittaes-
sa on huomioitava, ettd vastuullisuusraporteilla on moninai-
sia tarkoituksia, mukaan lukien markkinointi. Raportoimalla
heikkouksia voitaisiin kuitenkin kertoa moninaisemmin vas-
tuullisen henkildstjohtamisen todellisesta tilasta ja seurata
vastuullisuuden kehitystd. Yrityksilld tosin saattaa olla pelko
siitd, miten esim. media tai tyontekijit tarttuisivat mahdolli-
siin heikkouksiin ja kehittdmiskohteisiin.

Vastuullisuusraporteilla esiintyvd henkildstéjohtaminen vai-
kuttaa keskittyvan merkittdvasti vastuullisuuden sosiaaliseen
ulottuvuuteen, eikd niinkdén taloudelliseen tai ympéristdvas-
tuullisuuteen. Tdma viittaa siihen, ettd vastuullisuusraporteis-
sa kuvattu henkildstdjohtaminen on itseasiassa yleistd henki-
16stojohtamista — eikd niinkdin vastuullista sithen kuuluvan
kolmen ulottuvuuden mukaisesti. Ndin ollen raporteissa esiin-
tyva henkilostdjohtaminen on toki hyvéa, mutta ei valttimatta
vastuullista. Henkil6st6johtamiseen linkittyvad vastuullisuus-
raportointia tulisikin siis kehittdd siten, ettd se huomioisi vas-
tuullisuuden kolme ulottuvuutta, sosiaalisen, ympéristollisen
ja taloudellisen — eikd ainoastaan sosiaalista.

Alustavia tuloksia tarkasteltaessa tulee huomioida, ettd vali-
koitu aineisto on pohjautunut niihin mittaristoihin, joilla maa-
ilman vastuullisimmat yritykset on listattu. Mittaristo on ai-
heuttanut sen, ettd mukana ovat ldhinné isot kansainvéliset
yritykset. Mahdollisesti pienissd ja keskisuurissa yrityksissé
voi olla hyvinkin erilaiset kdytinteet. Myds Startup-yritykset
eroavat tyypillisesti muista yrityksistd. Kontekstin merkitys
jatettiin huomioimatta, vaikka esim. lainsdddantd poikkeaa
melkoisesti jo Euroopassa toimivissa yrityksissd. Vaikka lis-
tauksessa mukana oli muutama Pohjoismainen yritys, Poh-
joismaiset erityispiirteet eivét juurikaan tdssd aineistossa
nousseet esille.

Kéytannon sovellutuksena tdmén tutkimuksen my6td ndem-
mekin, ettd vastuullisen henkildstdjohtamisen opetusta tulisi
lisatd esimerkiksi korkeakouluissa, jotta sen kokonaisuus ym-
marrettdisiin paremmin ja tulevaisuuden HR-ammattilaiset
tunnistaisivat vastuullisuuden kolme ulottuvuutta. Toisaalta
henkildstojohtamisen ammattilaiset voisivat hyotyd vastuul-
lisen henkildstojohtamisen tydpajoista, jotta henkildstdjohta-
misen raportointi kehittyisi kohti todellista vastuullisuutta. Il

Vastuullinen henkiléstéjohtaminen ja sen raportointi
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Tyontekijoiden kokemuksen ymmarrys
syventaa organisaatiokulttuurin

ymmartamista

Organisaation tydntekijdiden kokemuksen ymmartdminen on seka vastuullista ettd organisaation jatkuvuuden
kannalta elinehto. Kyselylomakkeet ovat tarjonneet tydntekijdiden kokemuksen ymmartdmiseen perinteisesti
kattavan ja kustannustehokkaan ratkaisun. Kuitenkin monet ilmi6t organisaatioissa saattavat olla niin moni-
mutkaisia, ettd kyselylomakkeella ei pystyta tavoittamaan tallaisia iimi6itd. Syvahaastattelut tarjoavat arvok-
kaan lisdn organisaation jisenten kokemusten ymmartdmiseen, silld haastatteluissa henkild itsekin pyséhtyy
ajattelemaan omia kokemuksiaan organisaation arjesta. Toisaalta haastattelut tarjoavat johtajille ymmarrysta
ihmisten johtamisen tueksi, silld haastattelut tuovat valoon kokemuksia tyéntekijdiden arjesta; minkalaisia
tunteita ja kayttaytymista organisatoristen ilmididen takana on. Tulevaisuuden vastuullinen johtaminen pitaa
sisalladn ihnmisten kokemuksen arvostamisen ja heidan ottamisensa mukaan kulttuurin kehittdmiseen.

AVAINSANAT: Syvahaastattelut, tydntekijéiden kokemus, organisaatiokulttuuri, inhimillisyys, vastuullisuus

Ihmisten omakohtaisia kokemuksia ymmairtimailld ja nii-
den ottamisella organisaation johtamisen keskidon, johtajat
ottavat vastuuta siitd miltd heidin ylldpitdméansa tai raken-
tamansa organisaation kdytdnnét ja rakenteet tuntuvat joka
péiva toistettuna. Tdmd mahdollistaa tehokkaan ja vastuul-
lisen johtamisen.

Organisaatiot toimivat muutosten keskelld. Yrityksissd teh-
déddn jatkuvasti muutosohjelmia, joilla on vaikutusta tyon-
tekijoiden arkeen. Esimerkkejé téllaisista ovat uudenlaiset
uramallit, kustannussédistdohjelmat, digitalisaatiohankkeet
ja kasvuohjelmat. Mutta ymmarretddnko organisaatioiden
johdossa aidosti sitd miltd uusien toimintatapojen ja kdytin-
tojen kdyttoonotto tuntuu organisaation jisenistd? Thmiset

toistavat organisaatioon luotuja kiytintdjd péivistd toiseen
ja ndin ollen niilld on merkittdvd vaikutus sithen, minkélai-
siin asioihin tydntekijoiden huomio kiinnittyy, minkélaisia
tunteita ne heréttdvit ja lopulta, minkélaista toimintaa ndma
kéytdnndt synnyttavit.

Perinteisesti johtajat ovat rakentaneet kokonaiskuvansa hen-
kiloston kokemuksista, ajatuksista ja tunteista kyselylomak-
keiden avulla. Niiden hyddyt ovat kiistattomat: ne ovat kus-
tannustehokkaita, niiden avulla pystyy tavoittamaan koko
henkil6ston, niitd pystytddn vertailemaan, ja tulosten kehit-
tymistd pystytddn seuraamaan ajan yli. Ne tarjoavat johdolle
hyvin pulssityyppisen ymmaérryksen rakentumisen etukdteen
tirkedksi koetuista teemoista.

Tyontekijdiden kokemuksen ymmarrys syventda organisaatiokulttuurin ymmartamista



Kyselylomakkeilla on kuitenkin rajoitteensa. Kyselylomake-
tutkimuksen avulla voidaan ymmartdd esimerkiksi, ettd tu-
los kysymykseen “yritysjohto ndyttdd hyvad esimerkkid” on
79/100 ja se on tullut alas edelliseen mittaukseen verrattuna
5 pistettd. Kyselylomakkeilla kertty tutkimus ei kuitenkaan
paljasta mitka tekijit ovat johtaneet tulosten laskuun. Vaiku-
tusmekanismeja voidaan spekuloida johtoryhmaéssé, mutta te-
hokkaampi tapa olisi pyrkid ymmartdmain syvemmin tdméan
tuloksen takana olevia organisaation toimintatapoja ja tyon-
tekijoiden kokemuksia niihin liittyen. Kyselylomake on ndin
ollen yksitasoinen tapa tarkastella ilmi6td, ja monet asiat or-
ganisaatioissa ovat paljon monimutkaisempia kuin mité kyse-
lylomakkeilla pystytddn ymmértdmaan.

ESIMERKKI

Syvihaastattelut ovat vaihtoehtoinen ja kyselylomakkeita
tdydentdva tapa ldhestyd organisaation kulttuurin ymmaérta-
mistd. Syvéhaastattelussa lahdetddn liikkeelle organisaation
nykytilasta ja haastateltavan kokemuksista organisaatiossa
tyoskentelystd kyseisessd ajassa. Syvihaastatteluilla voidaan
pureutua syvéllisesti johdon tunnistamiin ilmidihin organi-
saatiossa, joihin péivittdisjohtamisen tydkaluilla ei valttdmat-
td padstd kasiksi. Loydosten avulla johto voi rakentaa kiy-
tantdjd, jotka huomioivat sen minkélainen kokemus ihmisille
syntyy, kun he toistavat nditd kdytantdjd arjessaan.

Yhdessa tutkimassamme yrityksessé oli tehty koko organisaation kattava henkildstotyytyvaisyyskysely.
Nahtyaan kyselyn tulokset, yrityksen toimitusjohtaja oli ihmeissaan johtoryhméansa vastauksista, silla ne
eivat vastanneet hénen késitystaan siitd, miten asiat ovat. Henkilostotyytyvaisyyskyselyssa kysymys “Léhin
esimieheni luo luottamukseen ja avoimuuteen perustuvan tydskentelykulttuurin osastollani” oli saanut
matalat pisteet, vaikka toimitusjohtaja itse koki, ettéd han jakaa asioita todella avoimesti ja kertoo luottamuk-
sella, miten yrityksella menee ja mita haasteita bisnekselld on. Syvahaastattelukierroksen jalkeen kuitenkin
selvisi, ettd luottamus ja avoimuus tarkoittivat inmisille hieman eri asioita ja siitd syysta vastaukset eivat
olleetkaan linjassa toimitusjohtajan kokemuksen kanssa. Syvahaastattelujen 16yddkset taydensivat kyselya
siten, ettda mekanismit ilmididen takana tulivat selkeammaksi ja asioita pystyttiin 1ahted korjaamaan juurisyita

ymmartaen. (Lahde: Julkaisematon data)

Organisaatiokulttuurin
ymmartaminen on ihmisten
kokemusten ymmartamista

Ihmisten kokemukset muodostavat organisaation arjen. Mut-
ta mistd ihmisten subjektiiviset kokemukset muodostuvat?
Tassé artikkelissa tarkoitamme kokemuksella niitd ajatuksia
ja tunteita, joita henkil6lle syntyy, kun hén on vuorovaiku-
tuksessa ymparistonsd kanssa. Tamai ajattelu pohjautuu feno-
menologiseen tutkimussuuntaukseen, jossa tieto on kokemus-
ta, ja tieto vilittyy maailmassa sen aistimisen ja kokemuksen
kautta. Késittelemme organisaatiota keskeisend ympéristond,
jonka ihmisten ja kdytidntojen kanssa yksilé on vuorovaiku-
tuksessa (esim. Vaara & Whittington, 2012), ja joiden seu-
rauksena kokemus organisaatiosta syntyy.

Organisaatioympdristossd ihmisen kokemuksen voi ndhdd
samanaikaisesti universaalina ja yksilollisend. Kokemuksen
voi ndhdd syntyvdn universaalien rakenteiden ja kdytinto-
jen kautta; organisaatiokontekstissa useat ihmiset altistuvat
samalle rakenteelle, samoille organisaatiokdytinnoille, nor-
meille ja odotuksille (Giddens, 1987; March & Simon, 1958).
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Kuitenkaan kaikkien kokemus organisaatiosta ei ole saman-
lainen. Siihen vaikuttaa jokaisen henkilon historia, perheym-
péristd ja kokemukset eri eldiménvaiheessa (esim. Bolwby,
1957). Kaikille ihmisille on muodostunut omanlainen psyyke
ja tapa suhtautua asioihin.

Jos organisaatiokulttuurin nikee muodostuvan ihmisten ko-
kemuksista, silloin sitd ei voi tarkastella objektiivisena tosi-
asiana. Sen sijaan organisaation jasenten kokemukset yhdes-
sd luovat maailman, jossa thmiset eldvét joka piivé, ja joista
kyseisen organisaation kulttuuri muodostuu. Talldin myds or-
ganisaation kulttuuria ymmartidkseen pitdd pystyd ymmérté-
madn muiden kokemuksia ja heiddn tulkintojaan tapahtuvista
asioista. Organisaation kulttuuri ei ole yksi kokonaisuus, vaan
se koostuu erilaista tulkinnoista ja kokemuksista.

Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan siis kdyttdytymisti, jota
syntyy organisaation jdsenten toimesta joka pdivd. Téhén vai-
kuttaa organisaation rakenne ja kdytdnnoét, silld ne ohjaavat
organisaation jdsenten huomion eri asioihin, ja timéd huomio
vaikuttaa heiddn toimintaansa. Namai asiat ja ihmiset, joiden
kanssa tehddédn asioita, synnyttivét tunteita ja ajatuksia seka
luovat toimintaa. Ideaalia olisi, ettd huomio kiinnittyisi niihin
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asioihin, joita johto haluaa heiddn tekevdn. Lopulta syntyy
se, miltd organisaation arki ndyttdd ja tuntuu. Toiminta taas

Organisaatio rakenne, Vaikutus huomioon

kdytdnnoét, normit ym.

Organisaation
rakenne,
kognitiiviset ja
tiedostamattomat :
Huomio

kontrollikaytannot,

normit, arvot, egon

ideaalit, strategia,
visio, missio

muokkaa rakennetta ja kdytantdja. Alla oleva kuva 1 kuvastaa
tatd prosessimallia.

Vaikutukset tyontekijoiden
toimintaan

Kognitiivinen ja
tunnevaikutus
tyontekijoihin

Kognitiiviset
seuraukset kuten
osaaminen ja
oppiminen

Tunnepuolen
seuraukset kuten
esimerkiksi
innostuneisuus,
ahdistus, pelko tai
hapea

Kuva 1. Organisaation rakenteen ja kaytantéjen vaikutus tyontekijoiden kokemukseen ja toimintaan

(Mukailtu lahteesta Vuori & Huy, 2016).

Tadm4 sovellettu kognitiivisen koulukunnan teoria organisaa-
tioista auttaa hahmottamaan, kuinka kokemukset organisaa-
tion arjen tasolla ovat kytkoksissd organisaation rakenteisiin
ja kaytantoihin. Organisaation paitoksentekijit voivat suun-
nitella esim. uusia strategioita, kdytdntdjd ja organisaatiora-
kenteita, mutta uusien asioiden kdyttoonotto saattaa synnyttdd
organisaation jisenissd kokemuksia, jotka haittaavat organi-
saation pyrkimyksid. Esimerkiksi jos uusi organisaatioraken-
ne véhentdd tyontekijoiden suoraa vuorovaikutusta asiakkai-

ESIMERKKI

den kanssa, heille voi syntyd kokemus, etti asiakkaat eivét ole
niin térkeitd, vaikka strategiassa muodollisesti korostetaankin
asiakasldhtoisyyttd. Toisaalta organisaation kdytdnnot ja joh-
taminen voivat olla ristiriidassa ihmisten motivaatiotekijoi-
den kanssa, jotka yhdessd voivat synnyttdd turhautumista,
jadhmettymistd ja omien etujen ajamista yhteison etujen yli.
Téstd syystd vuorovaikutuksen ymmaértdminen tyonantaja —
muutos — tyontekijin kokemus -vililld on térkeaa.

Yhdessa tutkimassamme yrityksessa ymmarsimme syvahaastattelujen avulla, etta tutkimamme yksikén

kayttdmat toiminnan ohjauksen mittarit olivat yksilétasolla sellaisia, joihin tyontekijat eivat kokeneet pystyvansa
vaikuttamaan omalla toiminnallaan. Ne koettiin siis epdmotivoivina. Samalla kuitenkin tydntekijoiltd odotettiin
itseohjautuvaa organisoitumista tyétehtévissdan. Toiminnan ohjauksen mittarit eivat tukeneet sellaisenaan
tyontekijéiden motivointia haluttujen tyétehtévien pariin, vaan synnyttivat kulttuuria, jossa ei-mielekkaita tyétehta-
via kieltaydyttiin tekemasta ja tyotehtavat jakaantuivat epatasaisesti. Syvahaastatteluiden seurauksena yksikko
vaihtoi tydn ohjauksen mittarit sellaisiksi, etta tyontekijat pystyivat vaikuttamaan niihin omalla toiminnallaan.
Liséksi johdolle selkiintyi, minkalaista johtamista yksikké tarvitsee, kun pyrkimyksena on toimia itseohjautuvasti.
Ennen syvahaastatteluja johdolla ei ollut hyvaa ymmarrysta siitd, millé tavalla toimintaa ohjaavat mittarit
koetaan, ja ettd ne olivat ristiriidassa ihmisten motivaatiotekijéiden kanssa. (Lahde: Julkaisematon data)
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Tyontekijan kokemukseen
kiinni padseminen

Syviéhaastattelulla tarkoitetaan haastattelumetodia, jossa haas-
tattelija (joko oman organisaation jdsen tai organisaation ul-
kopuolinen henkild) haastattelee organisaation jésenid tar-
koituksenaan ymmartdd haastateltavien ihmisen kokemusta
organisaatiosta. Syvéhaastattelu ldhtee liikkeelle haastatteli-
jan empatiakyvystd, toisen ithmisen asemaan asettumisesta. Se
vaatii halua ymmartdd kokemuksia, tunteita ja ajattelua, joita
thmisille on syntynyt organisaatiossa ajan mydtd vuorovaiku-
tuksessa muiden ihmisten kanssa ja osallistumalla organisaati-
on rakenteeseen ja kdytdntoihin. Télld tavoin haastattelu lahtee
liikkeelle haastateltavan totuudesta, eiké haastattelu ajaudu ka-
sitteleméddn teemoja, joita haastattelija tai johto pitdd térkeina.
Nama eivét nimittdin valttdmattd ole lainkaan samoja asioita.

Kéytannossd haastatteluihin liittyy kolme keskeistd vaihetta,
joiden huolellinen toteuttaminen voi rikastaa ymmaérrysté or-
ganisaation jasenten kokemusmaailmasta: (1) valmistautumi-
nen, (2) haastatteluiden tekeminen, ja (3) haastatteluiden ana-
lysointi ja tulkinta (Vuori, 2018).

Valmistautuminen

Valmistautuminen on tirkeé osa haastatteluiden onnistumista.
Valmistautumisessa voi kéyttdd sekd organisaatiotason doku-
mentaatiota, kyselylomaketutkimusten tuloksia, ettd haasta-
teltaviin liittyvid 1dhteitd. Seuraavat kolme vaihetta kuvasta-
vat valmistautumisen kannalta tirkeimpid elementteja.

Ensimmadisessé vaiheessa on tarked péistd kiinni organisaati-
on rakenteeseen ja kdytantoihin, jotka keskeisesti luovat ny-
kykulttuurin. Téssd vaiheessa on hyvd ymmirtdd, miten ihmi-
set on organisoitu, minkélaiset mittarit heidén toimintaansa
ohjaavat, miten heitd palkitaan, miten uralla edetdin, minka-
laiset tydaikakdytdnnot organisaatiossa on jne. Varsinkin joh-
don haastatteluissa voi péddtoksiin ndiden teemojen taustalla
pureutua tarkemmin, jos nimai teemat nousevat merkitykselli-
siksi. Niitd on hyvd ymmartd4 sen takia, ettd organisaation eri
kaytannot ovat luomassa sitd minkélainen arki organisaation
tyontekijoille muodostuu. Tutustumalla etukédteen olemassa
olevaan dokumentaatioon rakenteista ja kdytdnndistd haas-
tattelija my0s varmistaa, ettd haastatteluaika voidaan kayttaa
haastateltavan kokemuksiin olemassa olevista kdytdnndistd
niiden muodollisen kuvaamisen sijaan.

Toisessa vaiheessa tutustutaan eri haastateltaviin. Haastatelta-
vaan voi tutustua esimerkiksi erilaisten media-artikkelien, Lin-
kedIn -sivuston tai Twitter -tilin kautta. Haastateltavan roolin
ymmartdminen organisaatiossa on tirkeéd, koska rooli paljas-
taa tyon vaatimukset ja ihmiset, joiden kanssa kyseinen henkild
tekee tai pitdisi tehdd toitd. Tastd ei ennakkomateriaalien pe-
rusteella tietenkédn voi muodostaa syvillistd ymmérrystd, mut-
ta perusymmarrys haastateltavan roolista ja taustoista on hyva
kuitenkin olla. Haastateltavaan etukéteen tutustumisessa tulee
noudattaa avoimuutta, herkkyyttd ja eettisyyttd, ettei muodos-
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ta haastateltavasta lopullista kuvausta lukemansa perusteella.
Haastatteluun pitdd pystyd menemaién avoimella mielelld.

Kolmannessa vaiheessa tutustutaan relevantteihin teorioihin.
Hyva ldhtokohta on perinteisten organisaatioteorioiden ker-
taaminen monialaisesti (esim. Giddens, 1987; March & Si-
mon, 1958; Vaara & Whittington, 2012). Jos 1dhtokohta syva-
haastatteluille on ymmirtia organisaatiossa olevaa haastavaa
ilmiota, tdlloin etenkin organisaatio- ja strategiakentdn tunne-
tutkimuksien tunteminen voi olla hyvé 1dhtokohta, ettd ennen
haastatteluja ymmartia kuinka ympéristd voi vaikuttaa tun-
teiden syntymiseen (Thoits, 1989) ja kuinka yksilon tunteet ja
sen seurauksena syntyvé toiminta vaikuttaa taas ympéristoon
(Elfenbein, 2007; Lazarus, 1991). Joskus voi olla myds hyo-
dyllistd lukea tutkimuksia, joita on tehty kyseisen toimialan
yrityksistd. Tdma taustaymmarrys auttaa haastattelijaa teke-
main tulkintoja haastattelun aikana, mikd mahdollistaa tar-
kempien jatkokysymysten kysymisen.

Valmistautumisen kolme peruspilaria:

1. Organisaation nykyrakenteen ja kdytédntdjen
ymmartdminen

2. Haastateltavaan tutustuminen eri lahteiden kautta

3. Relevanttien teorioiden lapikdyminen jo ennakkoon;
minkélaiset teemat tai ilmi6t saattavat olla esilld ja
mitd niistd on kirjoitettu eri teorioiden valossa

Haastatteluiden tekeminen

Haastattelutapahtuma itsessédn on luonnollisesti syvédhaastat-
telumetodin keskidssd. Haastatteluiden lukuméara vaihtelee
tutkittavan ilmién laajuuden mukaan. Joskus fokuksessa on
johtoryhmddynamiikan parantaminen, jolloin haastateltavat
ovat luonnollisesti johtoryhméldiset. Toisaalta joskus halu-
taan ymmartia jonkin tietyn yksikon matalaa suorituskykya,
ja télloin haastateltavat edustavat laaja-alaisesti yksikon eri
organisaatioryhmid. Syvéhaastatteluille ei ole minimi- eikd
maksimimddrdd, mutta anonymiteetin sdilyttimisen takia
haastatteluiden méard kannattaa olla vahintddn kymmenen.
Olemme tutkineet pienempid organisaatioita, jotka ovat ha-
lunneet osallistaa koko organisaation syvihaastatteluihin saa-
dakseen mahdollisimman hyvén kuvan siitd miltd organisaati-
ossa tuntuu olla tdisséd. Toisaalta olemme myo6s tutkineet isoja
porssiyrityksid, joissa syvéhaastatteluja on tehty vain tietys-
sd yksikossd. Haastatteluiden onnistumisen kannalta ainakin
seuraavat tekijét tulisi ottaa huomioon.

Ensinnékin, vaikka haastattelussa ldhdetédén liikkeelle haastatel-
tavasta, on haastattelujen onnistumisen kannalta keskiossd se,
minkdélaisen tilan haastattelija pystyy haastattelutilanteessa syn-
nyttimadn. Luottamuksen synnyttédmisté ja psykologista turval-
lisuutta pidetddn hyvén haastattelun kulmakivina (Vuori, 2018).
Kéytdnnossd tdma tarkoittaa sité, ettd haastateltavan tulee riisua
itsensd aseista ja paljastaa itsensd haavoittuvana ja tuntevana ih-
misend. Vilpittémyys, aitous ja halu auttaa haastattelutilanteessa
heti ensitapaamisesta ldhtien ovat tarkeitd ominaisuuksia haas-
tattelijalle. Haastatteluissa syntyy parhaimmillaan inhimillisen
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kohtaamisen tilanne, jossa haastateltavalle avautuu turvallinen
tila reflektoida kokemuksiaan organisaatiossa.

Toiseksi syvdhaastatteluissa ei kéytetd tiettyd runkoa, vaan

haastattelut niyttdvit aina siltd ihmiseltd, jota haastatellaan.

Yhdistdvéni tekijand on se, ettd haastateltujen kokemuksensa

jollain tavalla selittdvét organisaation arjessa tapahtuvia asioita.

Esimerkkikysymyksid voivat olla seuraavanlaiset kysymykset:

o Haluatko kertoa hieman itsestdsi — kuka sind olet ja miten
olet padtynyt tdhdn organisaatioon kyseiseen tehtivain?

o Miltd arkipdivdsi ndyttavat?

o Miti teit eilen?

o Mikd tyopdivassdsi oli mielekkaintd?

o Voitko antaa téstd konkreettisen esimerkin?

o Mika ty6pdivassdsi oli drsyttavintd?

o Voitko antaa téstd konkreettisen esimerkin?

o Minkdlaiset asiat ovat viime aikoina innostaneet sinua?

o Minkdlaiset asiat ovat viime aikoina drsyttdneet sinua?

ESIMERKKI

Haastattelukysymyksilld on tirkedd pddstd kiinni konkreet-
tisiin esimerkkeihin, jotta keskustelu ei jad liian abstraktille
tasolle. Yleisend ohjenuorana voi pitdé sitd, ettd mitd konk-
reettisempiin asioihin ja ilmidihin pédsee kasiksi, sitd luotet-
tavampaa kerdtty aineisto on. Thmiset ja asiat, jotka synnyt-
tdvit esimerkiksi tunteita organisaatiossa, ovat konkreettisia.
Esimerkki konkreettisesta aineistosta on organisaatiomuutos
ja tahén liittyvat kokemukset ja tuntemukset. Esimerkki abst-
raktimmasta aineistosta ovat yleiset fiilikset organisaatiosta.
Jotta tunteet ymmarretddn tarpeeksi yksityiskohtaisesti, tu-
lee esimerkkien olla sellaisia, ettd niiden avulla voisi kirjoit-
taa esimerkiksi ndytelmikohtauksen. On myds tirkedd pys-
tyd erottamaan, mitd on konkreettisesti tapahtunut siitd, mitd
ajatuksia ja tunteita timé tapahtuma heritti haastateltavassa.
Téstd syystd haastattelijan tulee olla 14sné haastateltavan ker-
tomissa asioissa, jotta pystyy kysyméan osuvia ja oikea-aikai-
sia lisakysymyksid tarvittavan ymmaérryksen kerryttdmiseksi.

Haastateltava: Me vietetddn vdhén aikaa yhdessé [organisaation johdosta puhuttaessa]. Et kyl se [vuo-
rovaikutus] on vdhén pinnallisempaa, kun mitéd se on joskus aikaisemmin ollut. Meitd on nyt enemmén
[johtoryhmdéssé], ja jotta se olisi aktiivista ja syvéllistéd ja muuten, tottakai se vaatii sitten myds enemmaén.

Niin toi on ehkd yks, miké kyl tal hetkelld siiné on.

Haastattelija: Miten sd kuvaisit konkreettisin esimerkein sitd pinnallisuutta, mitd sa tarkotat silld?
Haastateltava: No ehkd se eniten nousi se tunne siitd, ettd se keskindinen vuorovaikutus on aika véhdista.
Ja sit enemmadn niinku tyén tavallaan arkisia asioita, sellaista tyéasiointia.

(Lahde: Julkaisematon data)

Kolmanneksi haastattelukysymyksilld pyritddn ymmaéartimaan
organisaation kulttuuria haastateltavan roolin ndkovinkkelis-
td. Haastateltava tarjoaa ikédn kuin ikkunan organisaatioon,
josta haastattelija padsee kurkistamaan. Eri haastateltavat tar-
joavat erilaisia ikkunoita organisaatiossa tapahtuviin ilmidi-
hin, ja haastatteluiden synteesistd haastattelijalle syntyy koko-

ESIMERKKI

naiskuva erilaisista tavoista ndhdi ilmi6. Talloin on tarkedd,
ettd pystyy kuuntelemaan kaikkien eri tahojen kokemuksen
puolueettomasti, eikd 1dhde ajamaan esimerkiksi jonkun osa-
puolen agendaa, vaan pyrkii muodostamaan objektiivisen ko-
konaiskuvan asiaan eri ndkovinkkeleistd katsottuna. (Strauss
& Corbin, 1998).

Yhdessa tutkimassamme yrityksesséa yksikén tydntekijat kuvasivat johtamista “pelolla johtamisen kulttuuriksi,”

vedoten siihen, ettd "vaikeista asioista ei voi puhua,

mittarit ovat paattémia,” ja etta "ylemman johdon

suunnalta huokuu epéaluottamus.” Tassa tapauksessa oli hyvin tarkedd ymmartaa, mitka tekijat synnyttivat
pelon tunteen, silla tuloksia esitellessamme yksikdn vetajat eivat tunnistaneet pelolla johtamisen kulttuuria.
Yksi johtohenkilGista jopa kertoi olleensa aiemmin organisaatiossa tdissa, jossa oli pelolla johtamisen kulttuuri,
eika nykyisessa yrityksessé hanen mielestaéan ollut viitteitd pelolla johtamisesta. Kavimme kuitenkin yksikén
jasenten kokemuksia heidan kanssaan Iapi ja myds teoriaa siitd, minkalaisessa tilanteessa ihmiselle voi
syntya pelon tunnetta. Toimme esille, etta jos ihmiselle syntyy pelon tunne, se tarkoittaa yleensa sita, etta
jokin asia heidan ymparistéssadan on uhkaava heille, jokin asia ei ole heidan hallinnassaan tai tapahtuu vaikka
itse ei haluaisi sita (Lazarus, 1991). Kun avasimme t&ta pelkoon liittyvaa tunneteoriaa yksikon johtajille, he
ymmarsivat, ettd kun organisaation jasenet kokivat, ett heidén toimintaansa mitattiin mittareilla, joita he eivat
aivan taysin ymmartédneet minka takia néaita mittareita kaytettiin, ja joihin he eivéat voineet omalla toiminnallaan
vaikuttaa, tdma uhkasi heidén autonomian tunnetta, ja synnytti epavarmuutta ja pelkoa yksikén tydntekijéissa.
Kun yksikén johtajat ymmarsivat tdman mekanismin, he pystyivat muuttamaan mittauskaytantéja haastattelui-

den |6ydosten perusteella. (Lahde: Julkaisematon data)
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Neljanneksi haastattelija voi hyodyntdd haastatteluissa omaa
kehoaan eldytyessddn haastateltavan kokemuksiin. Laadul-
listen tutkijoiden perinteinen tapa kerdtd kokemuksellista
aineistoa on ollut luottaa pelkéstddn haastateltavien tai ob-
servoitavien henkildiden itse raportoimiin kokemuksiin ja
tunteisiin (Kouamé & Liu, 2021; Liu & Maitlis, 2014). Tal-
16in henkil6t itse kertovat, miltd jokin asia on heistd tuntunut
jossain tilanteessa. Esimerkiksi Vuoren & Huyn (2016) artik-
kelissa haastateltavat kertoivat kokemuksistaan erddn Noki-
an johtajan aggressiivisesta kdyttdytymisestd. Nama henkilot
kertoivat, ettd kyseinen henkild oli erittdin temperamentti-
nen,” “huusi keuhkojen tdydeltd ihmisille,” ja ettd “hénelle
oli erittdin vaikea kertoa asioista, joita hén ei halunnut kuul-
la” (Vuori & Huy, 2016, s. 24). Téssa tapauksessa monien ih-
misten samansuuntaiset vahvat tunnereaktiot rakensivat ym-
marrystd nokialaisten kokemuksista. Aina tunnereaktiot eivét
kuitenkaan ole yhtd vahvoja, ja haastateltavan itsensikin voi
olla vaikea padstd ndihin tunteisiin kiinni.

Talloin haastattelija voi toimia rinnalla kulkijana tunteiden
sanoittamisessa. Kun haastattelija kuuntelee haastateltavan
kokemuksia organisaatiosta, haastattelijalle saattaa syntya
my0s tunteita tai aavistuksia mahdollisista tunteista. Tatd kut-

ESIMERKKI

sutaan tunteiden tarttumiseksi. Tunteet tarttuvat hyvin nope-
asti varsinkin tilanteessa, jossa haastattelijalla on pyrkimys
ymmaértad haastateltavan tunteita ja ajatuksia ymparistostadn
(Barsade, 2002). Haastattelija voi siis kdyttdd myds omaa ke-
hoaan “instrumenttina” kuunnellessaan haastateltavaa ja ra-
kentaa esimerkiksi lisdkysymyksid havaitsemiensa omien
kehosignaalien kautta. Tdssé prosessissa varsinkin kognitiivi-
nen empatia nousee keskioon.

Kognitiivisella empatialla tarkoitetaan kykyd aistia toisen
ihmisen tunteita ja kuvitella mitd toinen ihminen ajattelee
ja tuntee (esim. Goleman, 2011)). Haastattelijalla tulee olla
kyky vastaanottaa ja yrittdd ymmértdd tunteita ja kokemuk-
sia, jotka saattavat olla hyvin erilaisia kuin omat kokemukset.
Kognitiivisen empatian avulla haastattelija voi rakentaa yh-
teyttd haastateltavan kanssa, niin ettd haastateltava uskaltaa
kertoa asioita, jotka saattavat olla kipeitdkin haastateltavalle
(Vuori, 2018). Seuraava esimerkki kuvastaa tilannetta, jossa
haastattelija aisti haastateltavan tunteita ja rakensi ymmarrys-
td ilmidstd haastattelun aikana haastateltavan kanssa. Kysei-
sessd haastattelussa tarkoituksena oli ymmartdd, minkélaiset
tekijat kuormittavat organisaation tyontekijoiden arkea.

Haastateltava: Me olemme ehké luotu tdnne sellainen mentaliteetti, ettd kaiken pitdéa olla aina tiptop
ihan kaikessa mitd me tehddan. Kalvot pitéé olla niin stilisoituja kuin vaan voi olla ja aina pitéda olla hyvin
valmistautunut joka ikiseen palaveriin ja mitd ikind muuta tuommoista siinéd arjessa onkaan. Se varmasti

semmoista tiettya kuormittavuutta tuo.

Haastattelija: [Aloin tuntea vatsassa ahdistusta ja epdvarmuuden sekoittamaa tunnetta ja halusin ymmaér-
tdd tdmaén tunteen syntyperéé tarkemmin] Mulla nousee nyt joku tunne. Osaatko kuvata miké tunne tuon

toiminnan taustalla on?

Haastateltava: Varmaan se on tdmmdinen meiddn oman selustamme turvaaminen siind ehké se tausta-
tekija, ettd miten sen nyt tunteeksi muotoilisi. Mutta se on tdmmdinen, ettd halutaan olla varmoja kaikesta

mahdollisesta.
Haastattelija: Miltd se selusta pitdé turvata?

Haastateltava: Miltd? Siltd, etta ei tule vaikka asiakkaalta mitddn odottamatonta kommenttia tai mitdén
negatiivista palautetta tai mitdan outoa kysymystd, johon meilléd ei ole vastausta. Ne on kai niitd asioita, joita

varten halutaan se selusta turvata.

Haastattelija: Mitd jos sellainen tapahtuisi? Anteeksi, tdmé saattaa kuulostaa tosi tyhmdélté ja naivilta, mutta
mé haluan ymmadrtdéa tdmén logiikan, ettd miten tdma menee.
Haastateltava: Kai se jollain tavalla liittyy semmoiseen, ettd siiné sitten, no suomeksi sanottuna hévettda,

jos ei osaa vastata siihen.

[Téssé kohtaa vatsatunne alkoi laukeamaan ja koin ymmértévéni logiikkaa toiminnan takana]

(Lahde: Julkaisematon data)
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Vaikka haastattelija voi hyddyntdd omaa kehoa aineiston
keruuseen haastattelutilanteessa, tulee hinen toisaalta osata
myds erottaa omat tunteensa haastateltavan tunteista. Tama
tulee erityisen tirkedksi aineiston analyysivaiheessa, mutta
jo haastattelua tehdessd erottelua on hyvé tehdé jatkuvasti.
Jos haastateltava kertoo esimerkiksi kivuliaista kokemuksis-
ta, ndmé tunteet voivat tuntua myos haastateltavasta ldhes

Haastateltavan
tunteet ja kokemus

henkilokohtaisina. Ne voivat herdttdd muistoja ja kokemuk-
sia omasta eldmistd, jotka synnyttdvit haastattelijassa lisé-
tunteita, jotka voivat viedd fokuksen myos véériin asioihin.
Téstd syystd omien ja haastateltavan tunteiden erottelu on
tirked taito jo haastattelua tehdessd. Alla oleva kuva 2 ku-
vastaa titd prosessia.

Haastattelijassa syntyvat

tunteet ja ajatukset

Kuva 2. Omien ja haastateltavan tunteiden erottelu.

Syvihaastattelun loppupuolella on hyvd kysyi itseltd, ym-
marrdnko tdtd ihmistd ja hidnen kokemuksiaan organisaa-
tiosta. Onko jokin asia, joka mietityttdd tai jaiko jokin asia
episelviksi? Tamin jilkeen sama kysymys on hyvi esittdd
haastateltavalle: onko hénell4 sellainen olo, ettd hén tuli kuul-
luksi ja ymmarretyksi roolistaan organisaatiossa, ja onko vie-
14 joitain teemoja, joista haastateltava haluaisi jutella?

Lopuksi luottamuksen sdilyttdmiseksi kaikkien haastateltavien
anonymiteetin sdilyttiminen on tirkedd, samoin kuin kerdtyn
aineiston hallinta ammattimaisella ja kunnioittavalla tavalla.

Haastatteluiden viisi peruspilaria:

1. Haastattelijan rooli luottamuksen synnyttdmisessa
haastattelutilanteeseen

2. Haastateltavan kokemuksen kuuleminen ja ymmarta-

minen haastattelun keskioon

Haastateltavan rooliin ja arkeen pureutuminen

Haastattelijan kehon kéyttdminen datan keruussa

5. Anonymiteetin lupaaminen

> &9

Syvahaastattelujen 16yddsten
abstrahointi organisaation
kulttuurin johtamisen tueksi

Syvidhaastatteluiden tekemisen jilkeen haastattelut litteroi-
daan ammattilaisten toimesta. Tédssd vaiheessa haastatteli-
jalle on syntynyt kokonaiskisitys organisaatiossa vallalla
olevista ilmidistd, keskeisistd kdytdnnoistd, ihmisten eri-
laisista ndkokulmista ja thmisten vélisistd suhteista. Jokai-
sen haastattelun jélkeen on hyva kirjoittaa muistiinpanoja ja
viittauksia mieleen tuleviin teorioihin ja artikkeleihin. Vasta
kuitenkin koko haastattelurupeaman lopussa on hyvé tehda
lopulliset johtopddtokset. Seuraavassa ovat kuvattuna kes-
keiset analyysivaiheet.

Ensinnékin, kun haastattelija saa litterointiaineistot ksiinsa,
niiden lukemiseen kannattaa kayttdd aikaa. Valilld ilmididen
aukeaminen saattaa viedd useamman lukukerran. Asioiden
ymmaértdminen voi vaatia kérsivéllisyyttd, mutta ajatuksella
tehty aineiston ldpikédynti ja koodaus tekevit analysoinnista
paljon laadukkaamman prosessin, joka tavoittaa pinnan alla
olevat ilmiét. My®6s laadullisen aineiston hallintaohjelmat
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ovat kehittyneitd, ja niitd kdyttdmailld analysointi muuttuu
myds systemaattisemmaksi ja hallitummaksi.

Ensin haastatteluiden litteroinnit koodataan avoimesti teemoi-
tellen keskeisid aiheita, joita haastatteluista on ilmaantunut.
Teemoja voivat olla esimerkiksi “johtamisen keskittyminen
lukuihin,” “ihmiset ovat intohimotydssédn,” “ihmisjohtami-
sen puute,” “hallituksen jésenten puuttuminen operatiiviseen
toimintaan” jne. Samalla kirjoitetaan yleisempid havaintoja
kohtaamisista ithmisten kanssa ja samankaltaisuuksia tai ero-
avaisuuksia haastatteluiden vililld. Viimeistddn tédssé vaihees-
sa on hyvi kdyda vield ldpi, ettd on varmasti osannut erotella
omat tunteet haastateltavien tunteista.

Toiseksi teemoja vertaillaan ja yhdistellddn keskeisten kéyt-
tdytymistd ohjaavien mekanismien ymmaértimiseksi. Tassa
vaiheessa voi olla hyddyllistd piirtdd haastatteluista nouse-
via dynamiikkoja paperille tai kirjoittaa auki ilmidit4, joita on
joko yksil6-, tiimi- tai organisaatiotasolla. Loydoksid verra-
taan organisaatioteorioiden tarjoamiin selitysmalleihin kdyt-
tamailla hyodyksi monitieteellisesti eri teorioita. Alla oleva
kuvan 3 illustratiivinen esimerkki kuvastaa dynamiikkoja,
joita haastatteluista voi esimerkiksi 16ytya.

Organisaatio rakenne, Kognitiivinen ja Vaikutukset tyéntekijéiden
kdytdnnoét, normit ym. tunnevaikutus toimintaan
tyontekijoihin

Organisaation nyky
identiteetti voi olla inertinen
(olemmeko tuote vai
ratkaisu)

Organisaation nykyinen

Matala tietoisuus /
ymmarrys yrityksen
mahdollisuuksista osana
kestavan kehityksen
ratkaisuja

Kasvu voi olla haastavaa,
=4 Silla inertiset voimat pitavat

tavoitetaso ja strategia

Asiakkaiden ja

sidosryhmien halukkuus ja
kyky uusiutua

Ylpeys paikallisuudesta luo
inertiaa

Uudet suunnat pelottavat,
silla ne voivat pakottaa
uusiutumaan

organisaatiota paikallaan

Kuva 3. Esimerkki haastattelussa ilmenevasta kayttaytymista kuvaavasta mekanismista.

Tidssd esimerkissi aineistosta ilmenee, ettd organisaatioiden-
titeettiin (keitd olemme organisaationa) liittyy kipuilua ja sii-
hen kytkeytyvaa ihmisten vélisti ristiriitaa, joka johtaa siihen,
ettd yritykselld ei ole hyvaéd kuvaa niistd mahdollisuuksista,
joita heilld olisi toimia osana kestdvan kehityksen ratkaisuja.
Tamé luo inertisen voiman organisaatioon, joka voi muodos-
tua kasvun esteeksi. Nykyinen strategia ja tavoitetaso voivat
myds keskittyd liiaksi paikallisen liiketoiminnan kehittdmi-
seen, joka voi myds muodostua kasvun esteeksi. Toisaalta asi-
akkaiden ja sidosryhmien halukkuus ja kyky uusiutua ajaa lii-
ketoimintaa uusille suunnille, jotka saattavat pelottaa johtoa.
Téssa tilanteessa organisaation johdon olisi hyvi tehdd iden-
titeettityotd médrittddkseen yhteneviisen ndkemyksen siitd
minkélainen organisaatio kyseinen organisaatio haluaa olla ja
rakentaa tavoitetaso ja uusi strategia tdmén ajattelun paille.
Toisaalta psykologisesti turvallisen kulttuurin rakentaminen
voisi auttaa uusiutumiseen liittyvissé peloissa. Psykologisesti
turvallisissa ympéristoissd epdvarmuuksien ddneen sanomi-
nen ja niiden jakaminen avoimesti voi synnyttdd empaattisia
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reaktioita muissa, ja ndin ollen timén tyyppisessd ympéristos-
sd uusiutuminen voi tuntua helpommalta (Edmondson, 1999).

Kolmanneksi 16yddsten tuominen organisaation ydinryhmén
néhtdviksi prosessin aikana on tarkedd, jotta ilmidt ja niiden
laajuus avautuvat heille tarpeeksi aikaisin. Loyddsten pro-
sessointiin on hyvé varata aikaa, koska muutokset eivét kos-
kaan tapahdu yon yli, vaan ydinryhmalle on hyva varata aikaa
sulatella 16ydoksid. Lisdksi johdon ja muiden sidosryhmien
reaktiot esitettyihin tuloksiin voivat synnyttdd tutkijalle li-
sdoivalluksia 10yddsten takana olevista sosiaalisista ja raken-
teellisista tekijoista.

Viimeisessd vaiheessa 10yddsten avulla voidaan rakentaa or-
ganisaation kulttuuriin istuvia organisaatiokdytdntdjd. Ym-
martdmalld organisaation jdsenten kokemuksia, organisaation
johto pystyy rakentamaan organisaatiokdytintojé, jotka syn-
nyttdvat myonteisid, toiminnan jatkuvuuteen tahtdavia tuntei-
ta ja tekevit tydskentelystd inhimillisté.
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Datan analysoinnin nelji peruspilaria:

1. Vietd aikaa haastattelujen litterointien parissa

2. Koodaa, piirré ja havainnollista 16ydoksid ja vertaa
kirjallisuuteen

3. Jaa tarpeeksi aikaisin 16ydoksid avainjoukon kanssa

4. Rakenna kéytidntdjd, jotka istuvat haluttuun organi-
saatiokulttuuriin

ESIMERKKI

Esimerkiksi yksi tutkimamme yritys oli kipuillut pitkdan organisaatiotason oppimiskaytantdjen kayttédnoton
kanssa. He pilotoivat organisaatioon varsinkin armeija- ja sairaalakonteksteissa tutkittuja parhaimpia oppi-
miskaytantéja (Edmondson, 1999). Pian he kuitenkin huomasivat, etté naita kaytantéja ei koettu hyodyllisiksi
kyseisessa kontekstissa: heidan ymparistéssaan oli tarkedmpaa luoda intoa ja itseluottamusta seuraavaa
tehtavaa varten, kun taas aikaisempien virheiden lapikaynti lannisti tyontekijoita, eika suoraan auttanut
seuraavan tehtavan tekemisessa tyon vaihtelevan sisélléon vuoksi. Niinpé kokeilussa olleet oppimiskéytdnnon
lopetettiin. Loyddsten avulla organisaation jasenet ymmarsivat, etté kyseinen tyd vaatii tietynlaista tekemisen
tapaa ja kyseiset oppimiskaytédnnét eivat tukeneet tata. Organisaatiokulttuurin kannalta erilaiset, tulevaisuuteen
suuntaavammat oppimisen tavat olivat paljon hyédyllisempia kuin menneisyyteen liittyvat oppimiskaytannot.

(Lahde: Helin & Vuori (2022))

Kohti vastuullista johtamista
organisaation jasenten
kokemuksen ymmartdmisen kautta

Organisaatioiden tyontekijoiden kokemukset organisaatiosta
muodostavat tyontekijoiden arjen. Téstd syystd johtamisessa
olisi hyvd huomioida miltéd johtajien paatdkset tuntuvat joka
pdivd toistettuna.

Syvihaastattelut tarjoavat viylin ymmértad organisaation ja-
senten kokemuksia. Tieteellisesti analysoituna ne myds tarjo-
avat tuloksia, joiden kautta organisaatioon voidaan rakentaa
kaytantojd, jotka saavat aikaan haluttua toimintaa, inhimilli-
sesti. Loppupeleissé tyontekijoiden kokemuksen huomiointi
on vastuun ottamista johdon tekemistd paatoksista.

Tyontekijoiden kokemusten kuunteleminen ja ymmértdminen
on paitsi inhimillistd johtamista my6s vastuullista johtamis-
ta. Jos organisaatiossa halutaan aikaansaada muutosta, mutta
el ymmadrretd muutoksen vaatimaa psykologiaa, muutosta on
turha odottaa tapahtuvaksi odotetulla tavalla. Il
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erikoistunut strategiakonsultti August Associates Oy:lld sekd
tohtorikoulutettava Aalto-yliopistossa. Suvi-Tuuli voitti vuonna
2013 HENRY ry:n Vuoden paras HR-gradu kilpailun Pro gradu
-tyéllidn "Sykkeestd tyokalu johtamiseen — yrityksen avainhen-
kiléiden stressi, palautuminen ja tyén imu tydpdivin aikana.”
Hdnen viimeistelyd vaille valmis vditostutkimuksensa inhimilli-
sen puolen johtamisesta organisaatioissa on saanut tunnustusta
kansainviliselld tasolla. Suvi-Tuulin tutkimukset ovat voittaneet
parhaan jatko-opiskelijan palkintoja Academy of Managementin
Jja Strategic Management Society:n konferensseissa, jotka ovat
tdrkeimpid kansainvdlisid johtamisen alan konferensseja. Suvi-
Tuulin tutkimus keskittyy tutkimaan organisaatiorakenteen ja
-kéytéintijen vaikutuksia organisaation jdsenten kokemusmaa-
ilmaan ja sitd kautta organisaation toimintaan. Hén on tutkinut
niin suomalaisia porssifirmoja kuin pienempid organisaatioita.

TIMO O. VUORI on strategiakonsultti ja -professori Aalto-
yliopistossa. Hinen tutkimuksensa strategisen johtamisen
psykologisesta puolesta on saanut merkittévdd kansainvilis-

td tunnustusta. Hdn on opettanut ja esittdnyt tutkimuksiaan
maailman johtavissa yliopistoissa, kuten Harvard ja INSEAD.
Timon tutkimus keskittyy sithen, miten organisaatiot muodosta-
vat ja toteuttavat strategioita. Hdn on kirjoittanut kaksi kirjaa
aiheesta suomalaisten huippujohtajien kanssa. Timo Ritakallion
kanssa kirjoitettu “Eldvd Strategia” kuvaa skenaariopohjaista
strategiatyotd. Tero Ojanperdn kanssa kirjoitettu ~Platform
Strategy” kuvaa, miten vakiintuneet organisaatiot voivat uudis-
tua alustatalouden aikakautena. Molemmat kirjat kuvaavat sekd
“kovia” tekijoitd, kuten teknologia ja liiketoimintamallit, ettd
“pehmeitd” tekijoitd, kuten ihmiset ja tunteet, jotka vaikuttavat
strategiseen uudistumiseen.
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Monimuotoisuutta edistava rekrytointi ja
Kielitietoisuus ratkaisuina osaajapulaan

Tybperaistd maahanmuuttoa halutaan lisata, mutta Suomeen muuttaneilla on suuria vaikeuksia saada koulu-
tustaan vastaavaa ty6ta. Tydnantajilla on tutkitusti korkea kynnys palkata maahan muuttanut osaaja. Kokemus
puutteellisesta suomen tai ruotsin kielentaidosta on yleisin koettu tydllistymisen este ulkomaalaistaustaisessa
vaestdssa: jopa puolet ulkomaalaistaustaisista arvioi kielitaidon puutteet tyollistymisen esteeksi. Toiseksi ylei-
sin koettu tydllistymisen este on vahaiset suhteet suomalaistaustaisiin, joilta saisi apua. Ratkaisuna esittelem-
me kaksi keinoa tybelaman syrjimattdmyyden ja yhdenvertaisuuden edistdmiseksi: monimuotoisuutta edista-
van rekrytoinnin ja kielitietoisen tydyhteison. Artikkeli pohjautuu Moninaisesti parempi -hankkeen (2019-2022)
rekrytointikokeiluun ja siin& kerattyyn tydnhakijakyselyyn (n=48).

AVAINSANAT: monimuotoisuus, maahanmuutto, inklusiivisuus, kielitietoisuus, yhdenvertaisuus

Johdanto

Suomeen halutaan lisdd tydperdistd maahanmuuttoa. Minis-
terididen tulevaisuuskatsauksessa todetaan, ettd tyOperdi-
sen maahanmuuton lisddmiselld on kiire: vdestd vanhenee,
tydikdinen vdesto vihenee ja osaajapulan vuoksi kymmenid
tuhansia tyopaikkoja jdd syntyméttd ja tdyttdméattd (Valtio-
neuvosto, 2022). Viestorakenteen muutos myds heikentdd
talouden kasvua (Honkatukia, Ruuskanen, Lehtosalo, Hei-
naméki & Maikild, 2021). Kolme neljéstd henkildstoalan
ammattilaisesta arvioi Monimuotoisuusbarometrissa, ettd
tydovoimapula vaikeuttaa tyovoiman saatavuutta heidén toi-
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mialallaan tulevaisuudessa (Bergbom, Toivanen & Véaini-
nen, 2020). Kauppakamarien osaajakyselystd (Keskuskaup-
pakamari, 2022) selvidd, ettd noin 70 prosenttia yrityksisté
kérsii osaajapulasta ja noin puolet yrityksistd arvioi rekry-
tointitarpeensa kasvavan seuraavan puolen vuoden aikana.
Hallituksen tavoitteena on vihintdén kaksinkertaistaa tyo-
perdinen maahanmuutto vuoteen 2030 mennessd (Valtioneu-
vosto, 2021). Ollaksemme globaalisti houkutteleva paikka
kansainvilisille osaajille, tulisi suomalaisten organisaatioi-
den panostaa tyéelamidn monimuotoisuuden ja yhdenvertai-
suuden edistdmiseen.
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Suomessa on nykyisellddn myds hyddyntdmétontd kansain-  Ulkomaalaistaustaiset naiset ovat kaikista korkeimmin koulu-

vélistd osaajapotentiaalia. Ulkomaalaistaustaisista naisista  tettuja (51 %) verrattuna koko véeston naisiin (47 %) ja mie-

vain 54 prosenttia on tyo6llisid, kun taas miehista tyollisid on  hiin (33 %) sekd ulkomaalaistaustaisiin miehiin (47 %) (kuva

70 prosenttia. Koko vdestosta tyollisid on naisista 62 prosent-  2). Maahan muuttaneiden osaamisen tdysiméiérdinen hyddyn-

tia ja miehistd 66 prosenttia (kuva 1). tdminen tormédid Suomessa myds sukupuolen mukaan eriyty-
neisiin tydmarkkinoihin (Tilastokeskus 2021).

Tyollisten ja tyottomien osuus*
sukupuolen ja syntyperan mukaan Suomessa (%)
i naiset  TyoOlliset Tyottomat

Ulkomaalaistaustaiset™* Ulkomaalaistaustaiset™*
Miehet P

54% 90000 14 % §
70 % 11 %

Koko vaesto Koko vaesto
62% §§9999 7%
66 % 9%

; * Itse ilmoitettuna tydmarkkinatilanteena kokopaivatyd tai ty6ton/lomautettu,

ipuvoimaa

a = 2 20-64-vuotiaat. ** Henkild itse sekd vanhemmat syntyneet ulkomailla.

t h l Tydterveyslaitos ZOH_-}OE% m;m- Sukupuolitieto véestsrekisteristd. Lahde: THL 2022, FinMonik-tutkimus 2018-2019,
e b FinSote-tutkimus 2018, thl.fi/moninaisesti

m

Kuva 1. Tyéllisten ja ty6ttomien osuus sukupuolen ja syntyperan mukaan Suomessa.

Korkeasti koulutettujen* osuus
sukupuolen mukaan Suomessa (%)

- Ulkomaalaistaustaiset**

Koko vaesto
47% 47%

* Korkeasti koulutettu
Suomessa tai ulkomailla,
25-64-vuotiaat.

** Molemmat tai ainoa

33%

tiedossa oleva vanhempi

syntynyt ulkomailla.

Naiset Miehet Sukupuolitieto

vaestorekisterista.
thl Tybterveyslaitos EU:lta -

2014-2020
Lahde: THL 2020, Tilastokeskus, thl.fi/moninaisesti

Kuva 2. Korkeasti koulutettujen osuus sukupuolen mukaan Suomessa ulkomaalaistaustaisessa ja koko vaestossa.
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Keskustelussa tyoperdisestd maahanmuutosta unohtuu her-
kasti, ettd osaajapotentiaalia ja korkeaa koulutusta on myds
esimerkiksi humanitaarista tai muista syistd kuin tyon takia
Suomeen muuttaneilla. Vuonna 2018 Suomeen tulleista tur-
vapaikanhakijoista 38 prosenttia oli suorittanut korkeakoulu-
tutkinnon. Noin kolme neljdsosaa aikuisista turvapaikanhaki-
joista oli ollut tdissd ennen Suomeen tuloa, ja noin kolmasosa
oli tydskennellyt johto-, erityisasiantuntija- tai asiantuntija-
tehtévissd (Skogberg ym., 2019). Maahanmuuton syysté riip-
pumatta ulkomaalaistaustaisilla on tutkitusti vaikeuksia saada
koulutustaan vastaavaa tyotéd (Larja & Luukko 2018).

Rekrytointisyrjinta ja puutteelliseksi
koettu kielitaito tyo6llistymisen
esteing

FinMonik-tutkimuksessa jopa puolet ulkomaalaistaustaisis-
ta arvioi kielitaidon puutteet ty6llistymisen esteeksi (Marte-
lin ym., 2020). Toiseksi yleisin koettu tydllistymisen este on
vihdiset suhteet suomalaistaustaisiin, joilta saisi apua. Néin
arvioi yli kolmannes ulkomaalaistaustaisista miehistd ja nai-
sista. My0s suomalaisista korkeakouluista valmistuvat kan-
sainviliset opiskelijat kuvaavat tydpaikan 16ytimisen vaike-
utta: pitdd tuntea joku, joka tuntee jonkun (Alho, 2020). [lman
suosittelijoita ja sisépiiritictoa on tydmarkkinoilla altavastaa-
ja. Kokemukset koulutukseen, tyokokemukseen ja tiedon-
saantiin liittyvistd puutteista ovat nekin yleisid koettuja tyol-
listymisen esteitd, vaikka ulkomaalaistaustaisessa viestossd
korkeasti koulutettujen osuus on jopa koko vdestod korkeam-
pi, kuten edelld kuvattiin (kuva 2).

Tyonantajilla on tutkitusti korkea kynnys palkata maahan
muuttanut osaaja. Uudenmaan ELY-keskuksen selvityksen pe-
rusteella yli 75 prosenttia yrityksistd ei ole valmis palkkaamaan
maahan muuttanutta, jolla ei ole sujuvaa suomen kielen osaa-
mista (Lehmuskangas ym., 2020). Puolet eri alojen rekrytoi-
jista oli sitd mieltd, ettd suomen kielen taidon pitisi olla ldhes
didinkielen tasolla tydssd parjatikseen. Toisaalta henkilosto-
alan ammattilaisille suunnatussa Monimuotoisuusbarometrissa
ldhes 90 prosenttia vastaajista uskoi, ettei kotimaisten kielten
tdydellistd hallintaa edellytetd, ellei tydtehtdvien luonne sitd
erityisesti vaadi (Bergbom, Toivanen & Viaandnen, 2020).

Kielitaito on vihelids este: puutteellinen kielitaito estdd tyol-
listymistd, ja samalla ty6paikan puuttuminen estdd kielitai-
don kehittymistd. Kielitaito ndyttdytyy oikeutettuna vaati-
muksena, mutta taustalle kitkeytyy myds ennakkoluuloja ja
syrjintdd (Larja, 2020). Syrjinndn kieltdva lainsdddanto ei ole
yksinddn kyennyt poistamaan tyomarkkinoilla ja rekrytointi-
tilanteissa tapahtuvaa syrjintdd (Kanninen ym., 2022). Tyo-
honotto- tai nimitystilanteissa ulkomaalaistaustaiset kokevat
syrjintdd koko vdestod useammin (9 % vrt. 6 %).

Esittelemme kaksi keinoa ratkaisemaan edelld kuvattuja on-
gelmia tydeldmin syrjimdttomyyden ja yhdenvertaisuuden
edistdmiseksi: monimuotoisuutta edistdvdn rekrytoinnin ja
kielitietoisen tySyhteison.

52 | Tyon Tuuli 2/2022

Monimuotoisuutta edistava
rekrytointikokeilu

Suomalaisen tydeldmdn ja tydpaikkojen monimuotoisuu-
den tilaa voidaan tarkastella Tydterveyslaitoksen Moni-
muotoisuusbarometrin valossa (Bergbom, Toivanen &
Vidnénen, 2020). Monimuotoisuusbarometriin vastanneis-
ta henkilostoalan ammattilaisista (n=250) joka viides ar-
vioi organisaationsa hyvin monimuotoiseksi, kun taas va-
jaa viidennes koki organisaationsa hyvin homogeeniseksi.
Monimuotoisuus maédriteltiin tyontekijoiden keskindiseksi
erilaisuudeksi muun muassa idn, sukupuolen, etnisen taus-
tan, seksuaalisen suuntautumisen, perhetilanteen, vam-
maisuuden, kielen, uskonnon ja vakaumuksen suhteen.
Téssd artikkelissa keskitymme erityisesti maahanmuuttoon
liittyvaidn kielelliseen ja etniseen moninaisuuteen.

Monimuotoisuusbarometrin perusteella monissa suomalaisis-
sa ty0organisaatioissa on kiinnostusta niin anonyymin rekry-
toinnin kuin muidenkin syrjiméttdmien rekrytointikdytianto-
jen kehittimiseen (Bergbom, Toivanen & Véaindnen, 2020).
Jo lahes joka kolmannessa organisaatiossa on kehitetty syr-
jimittomid rekrytointikdytdntdja. Toisaalta liki puolet hen-
kilostdalan ammattilaisista kertoi, ettei syrjiméttomia kiy-
tantdjd ole kehitetty ja ldhes neljannes ei tiennyt, onko nditd
kaytantoja kehitetty.

Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (THL) monimuotoi-
suutta edistdvéssd rekrytointikokeilussa otettiin kdyttoon vii-
si monimuotoisuutta edistivdd rekrytointikeinoa: monimuo-
toisuuslausekkeen kdytto tyopaikkailmoituksessa, tehtdvassa
edellytettdvin suomen kielen taidon kriittinen arviointi, ano-
nyymi osaamisndyte, tyopaikkailmoituksesta viestiminen ver-
kostoissa ja visuaalisesti sekd hakijaviestintdén panostaminen.
Kyseessi oli ensimmdinen kerta, kun nditd keinoja kéytettiin
THL:n rekrytoinnissa. Moninaisesti parempi -hankkeen rek-
rytointikokeilua on arvioitu seké tydnantajan ettd tydnhakijan
nidkokulmasta hakijakyselyn avulla (Rask ym., 2021).

Rekrytointikokeilu toteutettiin syksylld 2020, ja sen myotad
hankkeeseen rekrytoitiin kaksi projektitutkijaa. Rekrytoin-
tiprosessia arvioitiin sdhkoiselld kyselylld, joka ldhetettiin
kaikille projektitutkijan tehtdvid hakeneille: tehtdvid haki 95
henkil64d, ja kyselyyn vastasi yhteensd 48 henkildd (vastaus-
prosentti 50,5 %).

Seuraavaksi esittelemme rekrytointikokeilussa kéytetyt viisi
monimuotoisuutta edistdvad keinoa ja hakijakyselyn keskei-
simmét tulokset niihin liittyen.

1. Monimuotoisuuslauseke tyopaikkailmoituksessa

Monimuotoisuuslausekkeen kéyttdminen tyopaikkailmoi-
tuksessa on yksi keino, jolla tydnantaja voi pyrkid lisidméén
hakijajoukon ja henkildstonsd monimuotoisuutta. Monimuo-
toisuuslausekkeella tyonantaja voi ilmaista arvojaan, myon-
teistd suhtautumistaan monimuotoisuuteen ja kannustaa vi-
hemmist6ihin kuuluvia hakemaan avoinna oleviin tehtéviin.
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Rekrytointikokeilussa kéytetty lauseke muotoiltiin vastaa-
maan THL:n henkildstopoliittista tasa-arvo- ja yhdenvertai-
suussuunnitelmaa ja THL:n strategisia arvoja:

"THL on arvojensa mukaisesti yhdenvertaisuuden suun-
nanndyttgjd. THL:n Moninaisesti parempi -hanke korostaa
toiminnassaan yhdenvertaisuuden toteutumista ja arvostaa
monimuotoisuutta tyéyhteisossd. Toivomme hakijoiksi eri
ikdisid ja eri sukupuolia olevia henkiloitd sekd kieli-, kult-
tuuri- tai muihin vihemmistoihin kuuluvia henkiloitd.

THL:n yhdenvertaisuus- ja tasa-arvosuunnitelman mukai-
sesti valinnassa voidaan toteuttaa positiivista erityiskohte-
lua monipuolisen henkilostorakenteen edistimiseksi.”

Kokeilussa kidytetty monimuotoisuuslauseke sisilsi mainin-
nan positiivisen erityiskohtelun toteuttamisen mahdollisuu-
desta. Kaytdnnossa tdmaé olisi tarkoittanut mahdollisuutta va-
lita aliedustettuun ryhméén kuuluva hakija suunnilleen yhta
pétevien hakijoiden joukosta. Positiivinen erityiskohtelu on
yhdenvertaisuuslaissa sdddetty keino tosiasiallisen yhden-
vertaisuuden turvaamiseksi tarpeellisilla erityistoimenpiteil-
14, joilla parannetaan tiettyyn ryhmédén kuuluvien henkil6i-
den asemaa ja olosuhteita (Yhdenvertaisuuslaki 1325/2014).
Positiivisen erityiskohtelun on oltava suunnitelmallista ja
erityistoimien tulee olla véliaikaisia. Néin ollen positiivinen
erityiskohtelu on eri asia kuin suosinta (Yhdenvertaisuusval-
tuutettu, 2021). Rekrytointikokeilussamme positiivisen eri-
tyiskohtelun toteuttamiselle ei kuitenkaan ollut tarvetta, sil-
14 muut keinot, kuten verkostoissa viestiminen ja tehtédvassa
edellytettdavan kielitaidon kriittinen arviointi, paransivat ha-
kijajoukon moninaisuutta ja myds vihemmistdon kuuluvien
pétevyyttd hakijavertailussa.

Hakijakyselyn perusteella valtaosa hakijoista — yli 85 pro-
senttia — piti monimuotoisuuslauseketta vahintadn melko tér-
kedni tehtdvdan hakemista motivoivana tekijédnd. Sen koettiin
madaltavan kynnysti ja lisddvan mielenkiintoa haettavaa tyo-
tehtdvad kohtaan. Lausekkeella oli myds mydnteinen vaiku-
tus hakijoiden ndkemyksiin tydnantajasta.

2. Tehtiviissii edellytettiviin suomen kielen taidon
kriittinen arviointi

Tehtdvdssd edellytettdvdd suomen kielen taitoa arvioitiin
kriittisesti suhteessa projektitutkijoiden tydhon ja siind tarvit-
tavaan osaamiseen. Arvioinnin pohjalta hakijoilta paadyttiin
edellyttiméan sujuvaa englannin kielen taitoa ja suomen kie-
len perusteita. Hakuilmoitus oli ndin ollen luontevaa julkais-
ta sekd suomeksi ettd englanniksi. My6s haastattelut toteutet-
tiin kaksikielisesti ja haastatteluissa hakijat saivat itse paattaa,
kumpaa kieltd he halusivat kéyttdd haastattelun padkielena.

Hakijakyselyn perusteella vaadittavan suomen kielen taito-
tason madaltaminen ja tydskentely englannin kielelld olivat
merkittdvid tekijoitd, jotka lisdsivit hakijajoukon moninai-
suutta. Kyselyyn vastanneista hakijoista valtaosa vastanneis-
ta (82 %) kertoi mahdollisuuden tydskennelld englanniksi
melko tai erittéin térkeédksi hakemista motivoivaksi tekijéksi.
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Puolet vastanneista arvioi melko tai erittdin tarkedksi sen, ettd
tehtdvéssd edellytettdvadn kielitaitoon riitti suomen kielen
perusteet. Puolet kyselyyn vastanneista kertoi ldhettdneensa
kaikki hakemuksen materiaalit ja liitteet englanniksi.

Rekrytoijan nidkokulmasta tehtdvissd edellytettivin suomen
kielen taidon kriittinen arviointi paransi maahan muuttanei-
den hakijoiden patevyyttd hakijavertailussa. P4atos edellyttaa
suomen kielen osalta matalampaa taitotasoa ei tarkoittanut
tehtdvdn vaativuuden tai siind tarvittavan asiantuntijuuden
madaltamista. Tehtdvdssd edellytettdvin suomen kielen tai-
don kriittinen arviointi on toimiva monimuotoisuutta edistava
rekrytointikeino vain silloin, jos henkildston kielitaidot ja tar-
ve kielitietoisuudelle huomioidaan laajemmin tydyhteisossa
ja sen toimintatavoissa, myds rekrytoinnin jilkeen.

3. Anonyymi osaamisndyte

Anonyymi rekrytointi on menetelmd, jonka tarkoituksena
on rajoittaa rekrytoijan mahdollisuuksia péitelld tyonhaki-
joiden henkil6kohtaisia ominaisuuksia, kuten sukupuolta tai
etnisyyttd (Kanninen ym., 2022). Henkilokohtaisten tietojen
puuttuessa valinnat ty6haastatteluun kutsuttavista tehddédn
puhtaammin hakijan osaamisen ja ty6kokemuksen perusteel-
la. Kaytdannossd hakemuksesta poistetaan ndkyvistd henki-
166n viittaavat tunnistetiedot, kuten hakijan nimi, sukupuoli,
syntymadaika, osoite ja didinkieli. Anonyymin rekrytoinnin ta-
voitteena on lisitd tasa-arvoa, yhdenvertaisuutta ja syrjimét-
tomyyttd tyonhaussa. Tavoitteena on myds lisdtd esihenkildi-
den ja tyOyhteisjen tietoisuutta rekrytointiin vaikuttavista
piilevisté oletuksista ja ennakkoluuloista.

Rekrytointikokeilussa paddyttiin soveltamaan anonyymia rek-
rytointia, arvioimalla hakijoiden osaamista anonyymilla osaa-
misndytteelld. Tyonhakijoilta pyydettiin perinteisen CV:n ja
hakemuksen lisdksi tunnisteeton yhden sivun pituinen tutki-
mussuunnitelma. Osaamisndyte ilmensi hakijoiden osaamista
ja tutkimusaiheen tuntemusta, ja se arvioitiin ennalta méaritel-
tyjen arviointikriteerien mukaisesti (Rask ym., 2021).

Hakijakyselyn perusteella kaksi kolmesta vastaajista (65 %)
arvioi olevansa samaa mielti, siitd ettd hakijan oli helppo
osoittaa osaamisensa tekstindytteessd. Yli kaksi kolmasosaa
(68 %) uskoi, ettd rekrytointiprosessien yhdenvertaisuutta ja
syrjimattomyyttd voidaan parantaa arvioimalla hakijoita ano-
nyymin tekstitdytteen perusteella. Osaamisnéyte koettiin ano-
nyymiin rekrytointiin verrattuna objektiivisempana ja anta-
van kokemuksen reiluudesta ja oikeudenmukaisuudesta, kun
hakijat arvioitiin osaamisen perusteella yhtéldisin arviointi-
kriteerein. Tydnantajan nakdkulmasta anonyymi osaamisniy-
te oli vaivaton toteuttaa ja helpotti osaamisen arviointia.

4. Verkostoissa viestiminen ja visuaalisuus

Tyonantajalla on velvollisuus ilmoittaa vapautuvista tydpai-
koista organisaation yleisten kdytédntdjen mukaisesti. Tiedot-
taminen tapahtuu tyypillisesti perinteisissd hakujérjestelmissa
ja tutuissa verkostoissa. TyOpaikat tdyttyvit siten helposti pii-
lossa, tavoittamatta potentiaalista hakijajoukkoa ja moninais-
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ta osaamista eri kanavista tai verkostojen ulkopuolelta. Kun
verkostojen merkitys tyonhaussa korostuu, on maahan muut-
taneella tydnhakijalla heikompi asema ilman suosittelijoita ja
sisépiiritietoa (Alho, 2020).

Rekrytointikokeilussa hakuilmoitusta jaettiin monipuolises-
ti eri verkostoissa ja sosiaalisen median kanavilla. Halusim-
me tavoittaa potentiaaliset hakijat mahdollisimman laajasti:
hakuilmoitusta levitettiin perinteisen hakujérjestelmén (val-
tiolle.fi) ja THL:n verkkosivujen lisdksi Twitterissd, Face-
bookissa, LinkedIn:ssd sekd eri asiantuntijaryhmien sdhko-
postilistoilla. Sosiaalista mediaa varten laadimme visuaaliset
mainoskuvat, joissa hyddynnettiin hankkeen viestintda varten
otettuja aitoja tydeldmikuvia (Rask, Bergbom & Terésaho,
2020). Visuaalisen ilmeen valinta on tirked osa viestintdd
myds rekrytointien hakuilmoituksissa. Tietoisella kuvavies-
tinndlld voimme purkaa haitallisia normeja ja stereotypioita
niiden toistamisen sijaan (THL, 2022).

Hakijakyselyn perusteella ldhes yhtd moni hakijoista oli saa-
nut tiedon tydpaikasta Facebookin kautta (29 %) kuin val-
tiolle.fi -ilmoituksen (33 %) kautta. Arvioimme, etté eri ka-
navien hyddyntdminen lisdsikin hakijoiden moninaisuutta.
Puolet vastaajista oli ndhnyt rekrytoinnissa kdytetyn visuaa-
lisen ilmeen. Representaatiolla, tésséd tarkoittaen erilaisten
thmisten edustusta, voi olla huomattava merkitys tyonhaki-
jalle. Kun hakija nidkee organisaation ja tyopaikkailmoitus-
ten kuvissa samaistuttavia henkil6itd, kannustaa se taustoil-
taan ja osaamiseltaan moninaisia henkil6itd hakeutumaan
avoimiin tehtdviin.

5. Hakijaviestintéidn panostaminen

Hyvin toteutettu hakijaviestintd vilittdd hakijoille arvostus-
ta ja vaikuttaa myonteisesti organisaation tydnantajakuvaan.
Rekrytointikokeilun hakijaviestintdén kuului ilmoitus hake-
muksen vastaanottamisesta, ilmoitus rekrytointiprosessin
etenemisestd ja ilmoitus tehdystd pddtoksestd. Automaat-
tiviestin tai organisaatio-osoitteen sijaan hakijoille viestit-
tiin hankkeen projektikoordinaattorin séhkdpostiosoitteesta.
Naiin pyrittiin luomaan inhimillinen ja arvostava kokemus
henkilokohtaisesti osoitetusta kommunikaatiosta. Myds ha-
kuajan ulkopuolella hakemuksensa jittaneille hakijoille 14-
hetettiin sdhkopostiviesti.

Térkein osa rekrytointikokeilun hakijaviestintdd oli valinta-
paatoksestd tiedottaminen ja valintojen perustelu. Kaikille
hakijoille ldhetetyssd viestissd ilmoitettiin selkedt perusteet
valinnoille, ja muun muassa kerrottiin valittujen henkil6i-
den nimet, koulutustausta ja tydkokemus. Tyontekijavalin-
nat ja niiden perustelut nojasivat tehtdvankuvauksessa edel-
lytettyyn osaamiseen sekd anonyymin osaamisndytteen ja
hakemusten ennalta médriteltyihin arviointikriteereihin.

Yhteenvetona, rekrytointikokeilun perusteella hakijajoukon
monimuotoisuuteen ja médradn voidaan vaikuttaa monimuo-
toisuutta edistdvilld keinoilla. Monimuotoisuutta edistdvien
rekrytointikeinojen avulla projektitutkijoiden tehtéviin saa-
pui yhteensd 120 hakemusta, yhteensd 95 eri hakijalta (osa
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haki molempia tehtdvid). Hakijajoukon moninaisuutta ku-
vastaa, ettd hakijat puhuivat yhteensd 26 eri didinkieltd. Val-
taosa hakijoista oli suorittanut ylemmén korkeakoulututkin-
non ja lahes neljannes oli véitellyt.

Ty6yhteison monimuotoisuutta voidaan siis tietoisesti edis-
tdd esimerkiksi edelld esiteltyjen monimuotoisuutta edis-
tdvin rekrytointikeinoin. Myds muita monimuotoisuutta
edistdvid rekrytointikeinoja (Bergbom, Yli-Kaitala & Toi-
vainen 2021) ja tietoa asiantuntijaorganisaatioiden moni-
muotoisuustyon tueksi on saatavilla (Bergbom, Yli-Kaita-
la & Toivainen 2022). On tirked tiedostaa, ettd tydyhteison
monimuotoisuus ei itsestddn johda inklusiivisiin ty6tapoi-
hin. Monimuotoisuutta on kuitenkin vaikea sdilyttdd ilman
inklusiivisuutta (Sherbin & Rashid, 2017). Seuraavaksi siir-
rymme kuvaamaan, miten tydyhteison inklusiivisuutta voi-
daan liséta kielitietoisuuden avulla.

Kielitietoisesti inklusiivinen
tyoyhteiso

Ty6eldmdn monimuotoisuusohjelman tapaan méérittelem-
me inklusiivisuuden toiminnaksi, joka lisdd ihmisten osalli-
suutta ja yhdenvertaisuutta eroista huolimatta (TEM, 2021).
Inklusiivisuus on mukaan ottamista sekd ulossulkevien ja
eriarvoistavien rakenteiden muuttamista (Rask, Czimbal-
mos & Yiiksel, 2021). Kielitietoisen tydskentelyn avulla
voidaan poistaa ymmaértdmisen ja osallistumisen esteitd ja
mahdollistaa tydskentely myos kehittyvilla kielitaidolla.
Kielitietoisella toimintakulttuurilla voidaan tarkoittaa tie-
toisuutta eri kielistd, kielten ndkyviksi tekemistd sekd eri
kielten ja kielimuotojen arvostamista (Honko & Skinnari,
2020). Seuraavaksi tarkastelemme kielitietoista toiminta-
kulttuuria erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa.

Moninaisesti parempi -hankkeessa kielitietoinen toiminta-
kulttuuri nékyi esimerkiksi siten, ettd hankkeen kokouksis-
sa tyoskenneltiin joustavasti suomeksi ja englanniksi. Ul-
kopuolisissa sidosryhmitapaamisissa kerrottiin etukéteen
hankkeen kielitietoisesta toimintatavasta. Kielitietoinen
toimintatapa on ennen kaikkea yhteinen pelisddntd. Hyvak-
si havaittuja konkreettisia tapoja toteuttaa kielitietoisuutta
ovat esimerkiksi kokousten alussa kerrattavat yhteiset toi-
mintatavat, esimerkiksi milld kielilld puheenvuoroja ja ky-
symyksid voi esittdd. Vastuu kielitietoisesta toiminnasta on
ndin yhteisesti jaettu, jolloin kielitietoisen toiminnan pe-
riaatteiden kertaaminen ei jad yksittdisen tyontekijdn vas-
tuulle. Kielitietoisia ja luovia kdytinnon ratkaisuja on ol-
lut myds se, ettd Moninaisesti parempi -hankkeen raportti
seksuaali- ja sukupuolivihemmistdjen hyvinvoinnista ulko-
maalaistaustaisen véeston keskuudessa kirjoitettiin alun pe-
rin englanniksi ja kddnnettiin suomeksi tavoittamaan mah-
dollisimman laaja yleis6 (Czimbalmos & Rask, 2022).
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On hyvd huomata, ettd kielitietoinen toiminta tydpaikoil-
la voi aiheuttaa huolta myds henkil6issd, jotka ovat tottu-
neet kommunikoimaan vain suomeksi (kuva 3). Esimerkiksi
puhuminen englanniksi voi jannittdd. Kielitietoisella toi-
minnalla ei ole tarkoitus muuttaa kaikkea kommunikointia
englanninkieliseksi. Kielitietoinen kommunikointi tapah-
tuu valituilla yhteisilld kielilld. Esimerkiksi Moninaises-
ti parempi -hankkeessa sovittiin, ettd jokainen asiantuntija
voi kussakin tilanteessa kdyttdd suomea tai englantia riip-
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Kuva 3. Kielitietoinen toiminta kaytannéssa.
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puen siitd, kummalla kielelld kokee asiantuntijuutensa tule-
van parhaiten esiin. Tydyhteison psykologinen turvallisuus
edistdd uskallusta tehdd virheita, ja siten kdyttdd myos ke-
hittyvaa kielitaitoa (Yli-Kaitala & Toivanen, 2021). Ilman
psykologisesti turvallista, kielitietoista tydyhteisdd, maahan
muuttanut tyontekijd jad helposti yksin, esimerkiksi kieli-
kukkasten aiheuttaman hédpedn ja huonommuuden tunteiden
kanssa (Rask, 2022).
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Kielitietoisessa tyOyhteisssd huomioidaan henkildston kie-
lellinen moninaisuus ja kielikoulutuksen tarve myds osana
henkiloston osaamisen kehittdmistd. Kielenoppimista pide-
tadn usein yksilon vastuuna ja harvemmin osana tydyhteison
yhteisid rakenteita, vaikka tyopaikka voi myds mahdollis-
taa suomen kielen opiskelun ja tukea kielen kiyttod (Parta-
nen, 2013). Esimerkiksi THL:n tyontekijat voivat tydajallaan
ja tyonantajan kustantamana kdydé kielikurssilla (kuva 4).
Téama on myos kirjattu THL:n henkildstopolitiikkaa kehitté-
védn tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmaan.

tyonantaja
tarjoaa nyt
kieiikurssc]b
tysajalla j
tyonantajan
kustantamana.

thl Tyodterveyslaitos Eoyl(g% -

Euroopan uon

Kuva 4. Organisaatiolta tukea kielitaidon kehittamiseen.

56 | Tyon Tuuli 2/2022

Kokeiluista organisaatioiden
pysyviksi kaytannoiksi

Tasa-arvoinen ja yhdenvertainen tydyhteisd hyddyttdd koko
tyoyhteis6d. Jokainen haluaa kokea olevansa arvostettu ja
osallinen. Monimuotoisuus parantaa tutkitusti uusien asia-
kasryhmien tavoittamista, innovatiivisuutta ja taloudellista
kannattavuutta (Hunt, Layton & Prince, 2015). My®ds yritys-
ten hallitusten monimuotoisuudella on havaittu olevan yhte-
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ys yrityksen taloudelliseen menestykseen (Carter, Simkins &
Simpson, 2003). Toisaalta pelkka erilaisuuden olemassaolo ei
tuota menestystd. Siihen tarvitaan hyvad johtamista, psyko-
logista turvallisuutta sekd mukaan ottavia ja inklusiivisia toi-
mintatapoja, kuten kielitietoisuutta.

Erinomainen tydkalu edistdd sukupuolten tasa-arvoa ja yhden-
vertaisuutta sekd jalkauttaa monimuotoisuutta edistavit rek-
rytointikeinot ja kielitietoiset toimintatavat osaksi tydpaikan
toimintaa ja arkea on tyGpaikan tasa-arvo- ja yhdenvertaisuus-
suunnitelma. Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelman laati-
miseen velvoittavat sekd tasa-arvolaki ettd yhdenvertaisuusla-
ki. Suunnitteluvelvoite koskee tydnantajia, joiden palveluksessa
on sddnnollisesti vahintddn 30 henkildd. Yhdenvertaisuuslakiin
kirjattu yhdenvertaisuuden edistdmisvelvoite koskee myos or-
ganisaation rekrytointikdytintdjen kehittdmista.

Monimuotoisuuden tuomien hydtyjen lisdksi myds moraali-
nen nakokulma on térked (Roberts & Mayo, 2019): yhdenver-
taisessa yhteiskunnassa eri vaestéryhmait ovat edustettuina eri
organisaatioissa ja tyotehtdvissd. Tyd- ja elinkeinoministerion
tydelamdnmonimuotoisuusohjelma léhtee siitd, ettd henkilds-
ton ikéd- ja sukupuolijakaumien ja vieraskielisten osuuksien
tulisi heijastaa vastaavia jakaumia ja osuuksia tyoikdisessd
véestossd, erityisesti julkisella sektorilla. Esimerkiksi THL:n
yhtend arvona on olla yhdenvertaisuuden suunnanniyttdja, ja
organisaation toiminnan pddmaérina on, ettd me kaikki voi-
simme hyvin.

Vaikka tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelman laatimi-
seen velvoittaa laki, on havaittu, ettd tasa-arvosuunnitelmi-
en laajuus ja laatu vaihtelevat paljon organisaatioiden vililla.
Tilastokeskuksen tasa-arvosuunnitelmia koskevan selvityk-
sen mukaan rekrytointiin liittyvid toimenpiteitd oli tehnyt 27
prosenttia kaikista organisaatioista ja noin puolet tasa-arvo-
suunnitelman laatineista organisaatioista (Attila & Koskinen,
2020). Selvitys yhdenvertaisuuslain arvioinnista nostaa sekin
ongelmakohtia esiin (Nieminen ym., 2020, s. 91):

"Periaatteessa se suunnittelu on hyvd ja toimiva tyékalu,
koska se fokusoi ihmisten ajattelun ensinndkin nékemdidn
ongelman ja sitten etsimddn siihen heille sopivia ratkaisu-
ja. Mutta jos suunnittelusta tulee automaattista, toistavaa,
se suunnitelma pannaan hyllylle, se ei sido ketddn, niin sen
muutosta tuottava vaikutus ei vilttimdttd toteudu.”

Tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden edistimiseksi tarvitaan siis
selkeitd ja organisaation arvoja tukevia tavoitteita sekd aktiivi-
muotoon kirjattuja ja vastuutettuja konkreettisia toimenpitei-
td, joiden toteutumista seurataan ja arvioidaan saannollisesti.
Monimuotoisuutta edistavit rekrytointikeinot ja kielitietoinen
tyoskentely ovat konkreettisia ratkaisuja, joiden avulla seka
Suomessa jo asuvat ettd Suomeen muuttavat osaajat padsevit
yhdenvertaisemmin osaksi tyyhteisgjamme. Il
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