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The purpose of this thesis was to study staff turnover and define which factors affects person’s
turnover intention and what kind of impact employee turnover has on organization. The goal was
to produce information about employee turnover generally and make development suggestions to
manage voluntary employee turnover. The thesis was written as an assignment for the Permanent
Mission of Finland to the United Nations in New York.

The theoretical framework of the thesis contains turnover literature and theories about work moti-
vation and job satisfaction. The causes of voluntary turnover were analysed through three ap-
proach. Three approaches were: external environment, the internal role of the environment as a
factor increasing and reducing staff turnover, and the attitudes of the personnel as a factor increas-
ing turnover.

The empirical part was conducted with qualitive research approach and the material was collected
through individual interviews. Seven employees were interviewed from every unit of the organiza-
tion. The research revealed that there are plenty of factors behind staff turnover. Most of the rea-
sons affecting persons intention to leave were linked to organizations internal environment. Em-
ployees felt inequity about employment and the lack of development possibilities had negative af-
fect to work motivation.

Employee turnover had both positive and negative effects to work community. Personnel is one of
the most important resources of a company which makes the subject important and current in all
organizations. The competent staff produces wealth and gives the company competitiveness. This
thesis has some development proposals which could help reducing voluntary turnover.
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1 JOHDANTO

Tyontekijoiden likkuvuus yleistyy ja osaavista henkildista tulee olemaan kova kilpailu. Tyontekijan
lahteminen on yritykselle kallista ja avainhenkildiden korvaaminen voi olla haasteellista. Tyovoiman
vaihtuvuus on yritykselle hyodyllista tiettyyn pisteeseen asti, mutta pysyvat tyontekijat takaavat or-
ganisaatiolle tasaisen tuloksen. (Lampikoski 2005, 9.) Pelkka taloudellinen hyoty ei riitd enda ylla-
pitamaan tyontekijan kiinnostusta tyopaikkaa kohtaan. Nykyaan erityisesti nuorten osaajien kes-
kuudessa on harvinaista rakentaa pitkia, monien vuosikymmenien mittaisia tyouria. Syyna tahan
on esimerkiksi nuoremman sukupolven tyon odotusten muuttuminen vaatimuksiltaan ja arvomaail-
maltaan. Omalta tyopaikalta vaaditaan tyon mielekkyytta, haasteellisuutta ja mahdollisuuksia it-
sensa kehittamiseen. Tyon ja vapaa-ajan tulee olla tasapainossa ja tydpaikan arvomaailman toivo-

taan vastaavan omia arvoja. (Aula & Heinonen 2002, 113, 263-266.)

Puutteet organisaation siséisessa toimintaymparistdssa aiheuttavat tyontekijoiden lahtemista yri-
tyksen alasta riippumatta. Puutteet voivat liittya perehdyttdmiseen, johtamiseen, tyGilmapiiriin, pal-
kitsemiseen tai esimerkiksi palautteeseen. Tyontekijéiden vaihtoalttiuteen vaikuttaa myds henkilos-
ton yksilolliset tekijat, kuten tyotyytymattomyys tai sitoutumattomuus organisaatioon, seka asiat yri-
tyksen ulkoisessa toimintaymparistossa. Tyontekija siis lahtee organisaatiosta, jos han ei ole tyy-
tyvainen tyohonsa. Eika lahdon syy tarkoita aina asioiden puuttumista, vaan syy voi olla negatiivis-

ten asioiden olemassaolossa.

Koska organisaatioiden yhdeksi tarkeimmaksi voimavaraksi ja kilpailutekijaksi on viime vuosina
noussut henkiloston henkinen padoma, on osaavien tyontekijdiden sitouttaminen ja vaihtuvuuden
vahentdminen elintarkeaa organisaation arjen sujuvuuden kannalta. Organisaatioiden on pidettava
huoli, ettd oma brandi on tarpeeksi vetovoimainen ja yrityksen pitovoima saa henkiloston pysymaan

tydpaikassaan.

Vaihtuvuuden monien aiheuttajien lisaksi, silla on erilaisia vaikutuksia organisaatioon ja sen tyoyh-
teisoon. Tyovoiman vaihtuvuus on osa jokaisen organisaation toimintaa, eika silta kannata koko-
naan valttya. Vaihtuvuudella on negatiivisten vaikutusten vastapainoksi myds positiivisia puolia.
Jokainen lahtenyt tyontekija vie mukanaan oman osaamisensa mutta uusi tyontekija voi aloittaes-
saan tuoda arvokasta kokemusta ja uudenlaisia nakokulmia seka tyoskentelyyn etta toimintatapoi-
hin.



Taman opinnaytetyon toimeksiantajana toimii Suomen pysyva YK-edustusto New Yorkissa. Ulko-
ministerion ulkomaan toimipisteessa ei vaihtuvuudelta voida valttya, silla edustustossa tydskente-
levien virkamiesten tyon luonteeseen kuuluu osaamisen kartoittaminen eri tehtavista ja toimipis-
teistd, joita vaihdetaan 3-4 vuoden valein. Virkamiesten vaihtuvuuden liséksi kohdeorganisaatiossa
tyoskentelee edustustoon tyosuhteessa olevia paikallisesti palkattuja, joille tehdaan maaraaikainen

tydsopimus muutamaksi vuodeksi kerrallaan.

Suoritin viiden kuukauden mittaisen tyoharjoittelun kohdeorganisaatiossa vuonna 2019. Mielenkiin-
toni aihetta kohtaan heratti virkamiesten henkilokierron vaikutukset organisaatioon seké vapaaeh-
toisen vaihtuvuuden lisdantyminen, joka oli aiheuttanut kulujen kasvamista seka osaavien henki-
I6iden ja aineettoman padoman menettamista. Edustustossa tydskentelee vuosittain myds opiske-

lijoita 3-5 kuukauden pituisissa korkeakouluharjoitteluissa, mika lisaa vaihtuvuutta entisestaan.

Opinnaytetydn aihe on kohdeorganisaatiossa ajankohtainen, mutta aihe on tarkea kaikilla aloilla.
Tulevaisuudessa osaavan tyovoiman saatavuus pienenee vaestonkasvun hidastumisen myota,
kun ty6elaméaan saapuvat sukupolvet ovat maaréllisesti edeltajaansa pienempia. Opinnadytetyon
tavoitteena on tarjota toimeksiantajalle tietoa vaihtuvuudesta, sen aiheuttajista ja vaikutuksista,

seka antaa kehittdmisehdotuksia vaihtuvuuden vahentamiseksi ja pitovoiman yllapitamiseksi.
Kuvioon 1 on havainnollistettu, ettd vaihtuvuutta synnyttavat aiheuttajat ja ilmiolla on oma vaiku-

tuksensa organisaatioon. Kuvio kasvaa opinnaytetydn mukana kuvaten, mité teoriatietoa henkilds-
ton vaihtuvuudesta |0ytyy ja mita tuloksia kohdeorganisaatiosta saatiin.

Aiheuttajat ‘ Vaihtuvuus ‘ Vaikutukset

KUVIO 1. Vaihtuvuus ilmiéné




1.1 Tyon tarkoitus ja tavoitteet

Tassa tutkimuksellisessa kehittamistehtavassa tutkitaan vaihtuvuutta ilmiéné kohdeorganisaa-
tiossa. Kehittamishankkeessa tarkastellaan tyovoiman vaihtuvuutta organisaation ja yksilon nako-
kulmasta. Yrityksen nakokulmasta tarkastellaan, onko vapaaehtoiseen vaihtuvuuteen mahdollista
vaikuttaa ja miten vaihtuvuus vaikuttaa tydyhteisoon. Yksilon nakokulmasta tarkastellaan vapaa-

ehtoisen vaihtuvuuden aiheuttajia ja tyotekijoiden kokemuksia.

Kehittamishankkeessa on tarkasteltu tutkimuksen aihetta edustuston YK-asioita hoitavien yksikoi-
den kokemusten avulla. Suuldhettiladn virka-asuntoa hoitava henkilokunta ja paakonsulaatin
kanssa yhteinen hallintotimi on rajattu haastattelujen ulkopuolelle, koska itse tyoskentelin YK-
edustuston puolella, enka voinut havainnoida naiden kahden muun toimintatapoja tai reagointia
vaihtuvuuteen. YK-asioita hoitaviin yksikkéihin kuuluvat johdon tiimi, rauhan ja turvallisuuden yk-
sikkd, kehitys- ja ihmisoikeusyksikko seka sotilasedustajan toimisto. Naihin tiimeihin kuuluu yh-

teensa 14 lahetettya virkamiesta ja 8 asemamaasta palkattua tyontekijaa.

Virkamiesten siirtyminen tyopaikasta ja -tehtavasta toiseen aiheuttaa 20-25% vaihtuvuuden ulko-
maan edustustojen joka osastolla vuosittain (Kallioniemi 2016, viitattu 28.4.2020). Taman lisaksi
paikallisesti palkattujen maaraaikaiset sopimukset tuovat oman lisansa vaihtuvuuteen. Nyt vaihtu-
vuus on noussut entisestaan, silla paikallisesti palkatut tyontekijat lopettavat yha useammin ennen

maaraaikaisen sopimuksen loppumista.

1.2 Kohdeorganisaation esittely

Suomen ulkomaanedustus muodostuu konsuliedustustoista ja diplomaattisista edustustoista. Dip-
lomaattisiin edustustoihin kuuluvat yhteystoimistot, suurlahetystot ja liséksi sellaiset edustustot ja
erityisedustustot, jotka ovat osana jotakin kansainvalista jarjestoa tai yhteistyoelinta, kuten YK:ta.
Konsuliedustustot ovat [ahetetyn virkamiehen johtamia paakonsulaatteja, konsulaatteja ja paakon-
sulaattiin kuuluvia erillisia yksikaita tai kunniakonsulin johtamia kunniakonsulaatteja. (Ulkoministe-
ri6 2018, viitattu 16.3.2020.)

Edustustojen perustehtaviin kuuluu edistad Suomea ja suomalaisten etuja ulkomailla monin eri ta-
voin. Sen lisdksi etta edustustot hoitavat yleisia poliittisia tehtavia ja viranomaistehtavia, hoidetaan

niissa ulkopolitikkaa, kauppapolitikkaa, kehitysyhteisty6td, Suomen edustautumista toisissa
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maissa ja kansainvalisissa jarjestoissa, maakuvatyota, konsulipalveluita ja kansalaispalve-

luita. (Sama.)

New Yorkissa toimiva Suomen YK-edustusto on muiden edustustojen tavoin ulkoasianhallinnon
alla toimiva virasto. YK-edustuston tehtavana on edistdd Suomen etuja YK:ssa ja pyrkia saavutta-
maan ulkopolitikassa maariteltyja tavoitteita. Edustustoa johdetaan suurldhettildén toimistosta,
jossa tydskentelee pysyvan edustajan lisaksi pysyvan edustajan sijainen ja yksikon kolme assis-
tenttia. YK:n oikeudellisista asioista vastaava lahetystoneuvos ja YK:n hallinnollisista ja taloudelli-
sista asioista vastaava virkamiessihteeri lukeutuvat my6s johdon yksikkdon. Edustuston johdon
lisaksi siella toimii rauhan ja turvallisuuden yksikko (6 henkil6a), kehitys- ja ihmisoikeusyksikkd (7
henkil6a) ja sotilasedustajan toimisto (2 henkilod). Naissa tiimeissa keskitytaan YK-asioiden hoi-
toon. Edustustossa hallinnollisia asioita hoitaa yhteishallintoyksikkd (10 henkilda), joka huolehtii
my0s samassa rakennuksessa olevan Suomen paakonsulaatin hallinnollisia asioita. Pysyvan
edustajan residenssia, eli virka-asuntoa hoitavat taloudenhoitovastaava seka taloudenhoitotyonte-
kij&. (Suomi ulkomailla 2020, viitattu 27.4.2020.)

Suomen ulkomaanedustustoissa tydskentelee ulkoministerion ulkomaille lahetettyja virkamiehia ja
paikallisesti palkattuja edustustoon tydsuhteessa olevia tyontekijoita. Virkamieslakiin perustuen vir-
kamiehet ovat Suomen kansalaisia ja paikallisesti palkatut ovat joko Suomen tai asemamaan kan-
salaisia. Paikallisesti palkattujen tyontekijoiden tydsuhteen ehtoihin sovelletaan lahtokohtaisesti
asemamaan lainsaadantoa. Virkasuhteessa olevien tydehdot tulevat Suomen laista seka valtion
virka- ja tydehtosopimuksesta. Lahetetyt virkamiehet ja paikallisesti palkatut tyoskentelevat osittain
samantyyppisissa tehtavissa. (Valtion virkamieslaki 750/1994 7§; OKV dnro 9/50/2013.)

Virkasuhteelle tyypillista on, etta se pysyy samanlaisena riippumatta sita kulloinkin hoitavasta hen-
kilosta (Koskinen & Kulla 2016, 13). Virkasuhde tarkoittaa julkisoikeudellista palvelusuhdetta, jossa
tyonantajana toimii kunta tai valtio. Ulkoasiainhallinnon virkamiehet ovat useimmat yleisuran virka-
miehia. Yleisura jakautuu kahteen eri vaihtoehtoon, jotka ovat diplomaattiura ja hallintoura. Diplo-
maatit rekrytoidaan ulkoasiainhallinnon virkoihin kansainvélisten asioiden valmennuskurssin (Ka-
vaku) kautta ja he voivat toimia Suomen valtion virallisena diplomaattisena edustajana. Hallintoura
alkaa hallintouran kurssin (Halku) suorittamisesta. Halkun suorittanut tyéskentelee esimerkiksi eri-

laisissa talous- ja tietohallintotehtavissa. (Ulkoministerio 2020b, viitattu 23.3.2020.)
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Ulkoasianhallintolain mukaan yleisuran virkamiehia velvoitetaan siitymaan virassa toiseen tehta-
vaan ja virkapaikkaan ulkoasiainhallinnon organisaatiossa. Tehtavankierrolla varmistetaan ulkoasi-
anhallinnon organisaation tarkoituksenmukaisuus. (Ulkoasianhallintolaki 204/2000 14-17§.) Tehta-
vankierron toteutus tapahtuu virkamiesten siirtymisella tehtavista toisiin niin Suomen ulkoministe-
riossa Helsingissa, kuin myds ulkoministeriésta ulkomaanedustustoihin ja edustustoista takaisin
ulkoministerioon. Virkamiesten komennus eli tehtavankierron aika vaihtelee 3-4 vuoden valilla.
(Warjovaara 2013, viitattu 24.3.2020.) Paikallisesti palkatuille tehdaa@n kohdeorganisaatiossa muu-
taman vuoden maaraaikainen sopimus, jonka uusimista katsotaan tilannekohtaisesti aina maara-

ajan umpeutuessa (Henkilé D, haastattelu 28.10.2019).

Lahetettyjen virkamiesten tyosuhteen ehtoihin sovelletaan Suomen lakia, seké valtion virka- ja tyo-
ehtosopimusta. Ulkoasianministerion asetuksessa ulkomaan edustuksen korvauksista on saadetty
korvauksista, joita diplomaateille maksetaan palkan lisaksi korvauksena ulkomailla suoritetusta
tydsta. Lahetetyille virkamiehille maksetaan koko toimikauden ajan paikalliskorotusta paikallisista
olosuhteista johtuvien menojen kattamiseksi. Kertaluontoinen varautumiskorvaus maksetaan, jotta
virkamies saisi katettua ulkomaanedustukseen siirtymisesta johtuvat hankinnat. Lisaksi korvauksia
maksetaan muutosta aiheutuneista kustannuksista ja asuntokorvauksella katetaan virkamiesten
kaikki asumiskustannukset koko asemapaikalla asumisen ajalta. Olosuhdekorvausta maksetaan
haitallisista olosuhteista liittyen asemapaikan etéisyyteen, turvallisuuteen tai viihtyvyyteen. Lisaksi
virkamiehet saavat tarpeen mukaan esimerkiksi matka-, koulutus-, paivahoito-, terveydenhoito- ja
edustuskorvausta. Korvauksia maksetaan myds mahdollisesti mukana tulleista puolisosta ja lap-

sista. (Ulkoministerion asetus ulkomaanedustuksen korvauksista. 1048/2010 1-21§.)

Paikallisesti palkatut eivat kuulu mihinkaan ty6ehtosopimukseen vaan palkkauksen periaatteita oh-
jaa kaytanndssa vain ulkoministerion asemamaalaisnormi 17/2009. Normilla on pyritty varmistu-
maan siita, ettd edustustoihin tydsuhteessa olevan henkilon palvelusuhteen ehdot maaraytyvat yh-
talaisin perustein ja hyvaa paikallista tasoa noudattaen. Paikallisesti palkattujen tyontekijoiden
palkkauksessa Suomen edustustoissa on lahtokohtana asemamaan tydlainsdadannon ohella nou-
dattaa tyoskentelymaan palkkaustasoa. Niukka saantely mahdollistaa ulkomaanedustustoille laa-

jan harkintavallan asemamaasta palkattujen tydaseman suhteen. (OKV dnro 9/50/2013.)
Diplomaattinen edustuja on vapautettu paasaantoisesti vastaanottajavaltion henkiloon tai omaisuu-
teen kohdistuvista veroista (Ulkoministerio 2020a. Viitattu 8.4.2020). Ulkoasianhallinto korvaa ter-

veydenhuollosta aiheutuneet kustannukset virkamiehelle, taman aviopuolisolle taikka virkamiehen
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tai hanen aviopuolisonsa 18 vuotta tai nuoremmalle lapselle (Laki valtion virkamiehen ja tydntekijan
terveydenhuollosta ulkomailla 176/1987 § 2). Tuloverolain 76 § nojalla ulkomaanedustuksesta

maksettavat korvaukset, kuten esimerkiksi asumiskustannuksien korvaukset, ovat verovapaita (Tu-
loverolaki 1535/1992 768§).
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2 HENKILOSTON VAIHTUVUUS

lhmiset poistuvat yrityksista elakkeelle pitkaaikaisilta urilta ja samalla juuri valmistuneet opiskelijat
tuovat uutta ndkokulmaa yrityksiin. Inmiset vaihtavat tyopaikkaa ja alaa omista henkilokohtaisista
syista, kuten muuttuneen elamantilanteen tai uusien mielenkiinnon kohteiden mukaan. Henkilosto-
voimavarojen merkitys on korostunut jatkuvasti muuttuvassa maailmassa, ja yrityksiin halutaan si-
touttaa osaavat tyontekijat, silla asiantunteva henkilosto on suuri kilpailuetu globaalissa ja dynaa-

misessa markkinataloudessa (De Lange, De Witte, & Notelaers 2008, viitattu 2.3.2020.)

Vaihtuvuutta voidaan tarkastella yksilon, yrityksen tai koko yhteiskunnan nakokulmasta. Yksilon
kannalta huomio keskittyy vaihtoalttiuteen seka tydpaikan vaihtoon, ja talldin pyritdén selvittdmaan
tyytymattomyyteen ja vaihtoon vaikuttavia tekijoita seka tyopaikan vaihdon tuloksia. Yrityksen na-
kokulmasta tavoitteena on eritelld ilmioon vaikuttavia tekijoita, jotta yritys voisi pyrkia vaikuttamaan
vaihtuvuuteen. Koko kansantalouden kannalta tarkastellessa huomio kiinnittyy tyévoimavirtoihin,

kokonaistyévoimaan seka niissé tapahtuviin muutoksiin. (Vanhala 1981, 2-3.)

Kauhanen toteaa vaihtoalttiuteen vaikuttavan seka organisaatioiden imu etté tyont6. Optimaalisena
lahtévaihtuvuutena pidetaan 5-10 prosenttia vuotta kohden. Vaihtuvuuden ollessa pienempi kuin 5
prosenttia, ei organisaatiossa ole riittavasti tilaa joustaville muutoksille. Jos vaihtuvuus on yli 10
prosenttia voi se vaarantaa jopa keskeisten asioiden hoitamisen ja aiheuttaa runsaasti henkilosto-
hankinta- ja perehdyttdmiskustannuksia. Tiettyjen tyontekijdiden l&hteminen saattaa katkaista
my0s yhteistyosuhteita organisaatioiden valilla ja tasta voi koitua jopa suuremmat kustannukset

kuin mita rekrytointi- ja perehdyttadmiskustannukset ovat. (Kauhanen 2010a, 94.)

Vaihtuvuuden tarkastelussa on syyta kiinnittda huomiota my0s siihen ketka ovat lahtijoita ja miksi
he lahtevat. Esimerkiksi ovatko tyopaikan vaihtaneet henkil6ité, jotka ovat tydskennelleet organi-
saatiossa 4-5 vuotta ja kaipaavat lisaa haasteita, mutta niita ei omassa organisaatiossa tarjota. Vai
ovatko lahtijat olleet talossa vasta muutaman vuoden ajan, jotka ovat sitten pettyneet organisaation
kulttuuriin ja omiin tehtaviinsa. Lahtijoiden lisaksi vaihtuvuuden tarkasteluun liittyy organisaatiossa
pysyvien tyontekijoiden seuraaminen. Ketka henkildstosta siis pysyvat tyopaikalla ja miksi? (Kau-
hanen 2010b, 78.)
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2.1 Vaihtuvuus kasitteena

Henkiléston vaihtuvuudella tarkoitetaan sita osuutta henkildstdsta, joka tietyn ajanjakson aikana
aloittaa ja lopettaa tyosuhteen. Vaihtuvuuden mittaamisena voidaan kayttaa mittalukuna henkildi-
den maaraa, eika esimerkiksi virkojen, toimialojen tai vuosityontekijoiden maaraa. Vaihtuvuusluku
saadaan suhteutettuna aloitetut ja lopetetut tydsuhteet keskimaaraiseen laskentajakson henkilés-
tomaaraan. Laskettaessa vaihtuvuuslukuja olisi hyva laskea omat luvut maaraaikaisille tyonteki-

jGille ja henkildille, joiden tyésuhde on toistaiseksi voimassa oleva. (Kauhanen 2010a, 93.)

Tydntekijoiden vaihtoalttius ei tarkoita samaa kuin henkildston vaihtuvuus. Vaihtoalttius voidaan
maaritella tietoiseksi haluksi lahtea@ nykyisen tyonantajaorganisaation palveluksesta ja se selittaa
pitkalle vapaaehtoisen vaihtuvuuden. Tyontekijan haluun vaihtaa tyopaikkaa vaikuttaa tyohon liit-
tyvan stressin kokeminen, heikko sitoutuminen organisaatioon ja tyytymattdmyys tyéhon. Lisaksi
henkilokohtaiset ominaisuudet ja organisaatiotason tekijat voivat olla yhteydessa henkilon vaihto-
halukkuuteen. (Firth, Mellor, Moore 2004, 159, 166; Viljanen 2006, 68-69.)

Vapaaehtoinen vaihtuvuus tarkoittaa tyontekijan omasta aloitteesta tapahtuvaa siirtymista tyopai-
kasta toiseen. Vapaaehtoisen vaihtuvuuden ulkopuolelle jaavat seka tyonantajan taholta tapahtu-
vat erottamiset, sisaiset siirrot seka esimerkiksi elakoityminen. Tyontekijasta johtuvaa tyosuhteen
paattymista kutsutaan yleisesti luonnolliseksi poistumaksi ja sen suuruus vaihtelee paljon taloudel-
listen suhdanteiden, toimialan ja henkilostorakenteen mukaan. Henkilostorakenteessa suuri vaiku-
tus on ik&-, sukupuoli- ja koulutusrakenteella, silla ne vaikuttavat vaihtoalttiuden liséksi myés orga-
nisaation sisaisiin asioihin, kuten palkitsemiseen, sitouttamiseen ja tarjottaviin henkilostoetuihin.
(Kauhanen 2010a, 93.)

Pysyvyydella tarkoitetaan asioita, joiden vuoksi yksilo haluaa jaada organisaatioon. Pysyvyys liittyy
laheisesti siis myds vaihtuvuuteen. (Haapanen 2013, 10.) Vaihtuvuuden ollessa toimimatonta
(dysfunctional) organisaatio epaonnistuu hyvien tyontekijdiden pitdmisessa. Kun vaihtuvuuden
avulla huonosti suoriutuvat tippuvat pois organisaatiosta, on vaihtuvuus tarkoituksenmukainen
(functional). (Ghosh, Satyawadi, Joshi & Shadman. 2013, 290.)
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2.2 Sitoutuneisuus

Vaihtuvuuteen vaikuttaa vahvasti tydntekijan sitoutuminen organisaatioon ja tydhonsa. Tyontekijan
sitoutuminen yritykseen on pitkalle riippuvainen omasta asenteesta organisaatiota ja tyota kohtaan,
johon liittyvat tydmotivaation ja tyotyytyvaisyyden kokonaisuudet. (Ghosh ym. 2013, 290-301.) Si-
toutumattomuudella tarkoitetaan kaytdnnon puheissa lahtéherkkyytta. Késitteena sitoutuminen
(engagement, commitment) on kuitenkin laajempi ilmié. Se on tyontekijan psykologinen suhde or-
ganisaatioon. Suhteen ollessa hyva, haluaa tyontekija pysya organisaatiossa ja jos suhde on
heikko, voi tyontekijan vaihtoalttius kasvaa. Psykologisella suhteella on yhteys tyontekijan tyotyy-
tyvaisyyteen tai -tyytymattomyyteen. Henkildston sitoutumista on pidetty tarkeana asiana yrityk-
selle toiminnan laadun, tavoitteiden saavuttamisen ja esimerkiksi jatkuvan kehityksen ja uudistu-
misen kannalta. (Viitala 2013, 68.)

Rousseaun mukaan tyontekijan psykologinen suhde voi olla transaktionaalinen tai relationaalinen.
Transaktionaalisessa suhteessa keskeisinta on taloudellinen perusta ja tyontekijan suhde organi-
saatioon muistuttaa kauppasuhdetta. Usein motivaation lahde on raha eli palkka ja myoskaan tyo-
antaja ei odota tyontekijaltd muuta kuin tyosuoritusta. Tyontekija saattaa olla téissa pelkastaan
talouden yllapitamisen takia ja tama voi heijastua haluttomuutena tehda enempaa kuin on pakko,
eika tyontekija halua joustaa organisaation edun vuoksi. Transaktionaalisessa suhteessa tyosuhde
on yleisesti epavarma tai lyhyt ajallisesti. Vastakohtana télle on relationaaliset suhteet, silld niissa
tyosuhteet ovat usein pitkakestoisia ja tyontekija kokee hyotyvansa tyonteosta muutenkin kuin ta-
loudellisesti. Seka tydnantaja etta tyontekija omistautuvat tydlle, ja osapuolet tuntevat lojaalisuutta
ja luottamusta toisiaan kohtaan. Relationaalisessa suhteessa olevat tyontekijat tuntevat kuulu-
vansa osaksi tyopaikkaansa ja henkildstolle organisaation etu on tarkeampi tai yhta tarkea oman
etuun verraten. Suhde organisaatioon harvoin on taysin transaktionaalinen tai relationaalinen, joten
ne on helpompi ajatella jatkumon eri paina, joiden valiin tyotekijan ja organisaation suhteet asettu-
vat. Kummastakin suhteesta voi siis olla elementteja yhden tapauksen kohdalla. (Rousseau 1995,
91-97.)

Suomalaiselle yrityskulttuurille on ollut tyypillista, etta tydntekijéiden ja tydnantajien suhde on ollut
vakiintunutta ja luotettavaa. Henkildstd on perinteisesti ollut hyvin sitoutunutta ja motivoitunutta te-
kemaan tyota yrityksen hyvinvoinnin ja kehittymisen puolesta. Yrityksen sitoutuminen tyontekijéihin
on tuottanut siis vastavuoroista sitoutumista yritykseen. Nyt tyontekijoiden ja tyonantajien valinen

suhde on muuttumassa ja varsinkin nuoret seka kysyttya osaamista omaavat yksil6t tarkastelevat
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avoinna olevia tyovaihtoehtoja helpommin, mika nakyy palkkakilpailun kiristymisena ja vaihtuvuus-

lukujen kasvamisessa. (Viitala 2013, 70.)

Tyodntekijoiden sitoutuminen on siis muuttunut uusien sukupolvien kohdalla. Sukupolven maaritel-
méaa ei voi tarkasti rajata, mutta sillé tarkoitetaan suunnilleen saman ikéisten inmisten ryhmaa, joita
yhdistaa jokin avainkokemus. Yhdistava tekija voi olla lapsuudessa tai varhaisaikuisuudessa koettu
tapahtuma, joka muokkaa ihmisten arvoja, asenteita ja maailmankuvaa. Naméa ominaisuudet hei-
jastuvat myos tyohon suhtautumiseen seka odotuksiin esimiehelta. Tyontekijoissa on jo neljaa eri
sukupolvea tyopaikoilla. Baby Boomers -sukupolvi tarkoittaa noin 1946-1964 aikavalilla syntyneita,
joilla on tycelamassa ollut perinteisesti korkea tyOetiikka. He ovat lojaaleja tyonantajalle ja heilta
loytyy usein kokemusta hierarkkisista tyOpaikoista. X-sukupolvi sisaltaa itsenaisia ja innovatiivisia
tydntekijoita, jotka suhtautuvat hieman kyynisesti tulevaisuuteen. X-sukupolvi tulee vuosilta 1965-
1977. Y-sukupolven yksilot ovat vuosien 1978-1995 aikavalin lapsia. He ovat teknologisesti lahjak-
kaampia, kuin aikaisemman sukupolven edustajat ja yhteistyokykyisia. Y-sukupolvelle on jo tar-
keaa tyossa viihtyminen ja itselleen merkityksellisen tyon tekeminen. Uusimmat tyOmaailman tu-
lokkaat edustavat Z-sukupolvea. Taman sukupolven edustajat ovat syntyneet vuosien 1996-2000
valilla ja he ovat digitaalisesti lahjakkaita, monimuotoisessa tydyhteis6ssa kukoistavia yksildita.
(Jarvensivu, Nikkanen & Syrja 2014, 28-30; Kultalahti 2015, 40-43.)

Sukupolvien sitoutuminen tydpaikkaansa on yksi erottava tekija. Tydmarkkinoilla pisimpaan ollut
sukupolvi on tottunut pitkiin uriin, ja he ovat usein sitoutuneet tydnantajaansa, silla he arvostavat
vakaata tyopaikkaa. X-sukupolvi on melko suorituskeskeinen ja he ovat tottuneet arviointiin seka
kontrolliin. Y-sukupolvi tuntee olonsa sitoutuneemmaksi tiimitydssa ja haasteiden aarelld. Tama
sukupolvi myés sitoutuu paremmin, jos tyd tarjoaa heille osaamisen kehittamisté ja sité kautta mah-
dollisuuden edeta uralla. Sukupolvet Z ja Y ovat molemmat halukkaita oppimaan, joten tdméan
vuoksi samaan organisaatioon ei enaa haluta sitoutua monien vuosien ajaksi. Nuorin sukupolvi Z
sitoutuu tyopaikkaansa helpommin, jos tyoyhteiso on heille mieluisa. Z-sukupolven edustajat toivo-
vat esimiehen olevan helposti lahestyttava mutta samalla paattavainen. Nuorempien sukupolvien
sitoutumista edistaa organisaation arvojen ollessa linjassa omien arvojen kanssa. (Jarvensivu, Nik-
kanen & Syrja 2014, 28-30; Kultalahti 2015, 40-43.)
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2.3 Henkiloston vaihtuvuuden aiheuttajat

Vaihtuvuuden poistaminen kokonaan ei ole realistista tai edes kannattavaa, joten henkildston vaih-
tuvuus tulee olemaan osa yrityksia. Tyopaikassa pysymiseen tai sen vaihtamiseen liittyvat aina
henkilokohtaiset kokemukset. Yksinkertaistettuna voidaan ajatella, etta irtisanoutumisen syyna on

tyotyytymattdmyys ja yksilon sitoutumattomuus organisaatioon.

Ghos, Satyawadi, Joshi ja Shaman jakavat vaihtuvuuden aiheuttajat organisaation laajuisiin, tyo-
ymparistodn tai tydtehtaviin liittyviin ja henkildkohtaisiin syihin (2013, 290). Viitala puolestaan listaa
vaihtuvuudelle tyypillisiksi syiksi organisaation sisaisia ongelmia. Tallaisia ovat esimerkiksi esimie-
hen huomion ja tuen puute, huono perehdytys, osaamisen riittamattomyys, tehtavien suppeus ja
yksitoikkoisuus, kehittymismahdollisuuksien vahaisyys, muut johtamiseen liittyvat ongelmat tai tyd
ei ole vastannut tyontekijan odotuksia. Tyontekijan lahtéhalukkuutta voi lisata vastuun, itsenaisyy-

den tai henkildston arvostamisen puutteet. (Viitala 2013, 88.)

Vanhalan mukaan vaihtuvuutta aiheuttavat tekijat voidaan jakaa kolmeen ryhméaéan. Organisaation
ulkoiset tekijat eli tuotanto- ja tydvoimamarkkinoihin vaikuttavat asiat ovat organisaatioiden vaiku-
tuksen ulottumattomissa. Toisena ryhmana ovat yrityksessa ja sita kautta tyontekijoihin vaikuttavat
tekijat, eli sisaiset tekijat, joihin organisaatiolla on mahdollisuus vaikuttaa. Kolmas ryhma on tyon-
tekijaan yksilona tai kokonaiseen ryhmaan vaikuttavat psykologiset ja demografiset tekijat. Kolman-
nen ryhman aiheuttajiin vaikuttaminen yrityksen toimesta on mahdollista mutta vaikeaa. Vaihtuvuu-
den aiheuttajat voidaan siis jakaa yrityksen ulkopuolisiin ja siséisiin ymparistomuuttujiin seka yksi-
|otason lahtokohtiin. Vaihtuvuuden aiheuttajia analysoidessa on tarkeaa kiinnittaa huomiota yksilon
kokemusten tarkasteluun, koska nain saadaan kasitys siita, mitka tekijat ovat vaihtoalttiutta aiheut-

tavat tekijat omassa organisaatiossa. (1981, 11-12.)
Vaihtuvuuden aiheuttajat liittyvat siis tyontekijan omiin kokemuksiin ja asenteisiin ty6ta kohtaan,

organisaation sisaisiin ongelmiin tai ulkopuolelta kumpuaviin tekijoihin, jotka lisaavat tyontekijan

vaihtohalukkuutta. Kuvioon 2 on havainnollistettu vaihtuvuutta aiheuttavat osa-alueet.
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Tyontekijadn
liittyvét tekijat

Ulkoisen
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- Vaihtuvuus - Vaikutukset

KUVIO 2. Vaihtuvuuteen vaikuttavat eri tekijét.

Sisdisen

toimintaympariston
puutteet

2.3.1 Tyontekijaan liittyvat tekijat

Tyoétyytyvaisyyteen vaikuttavat tydntekijan henkildkohtaiset ominaisuudet. Naitd ominaisuuksia
ovat esimerkiksi persoonallisuus ja omat aikaisemmat kokemukset. Tyontekijoilla on oman persoo-
nansa mukaan erilaiset tarpeet oman urakasvun ja kehittdmisensa suhteen. ltsensa kehittamisen
tarve tarkoittaa yksilon halua ilmaista ja kehittaa itseaan tyossaan. Esimerkiksi inmiset kokevat
positiivisesti tai negatiivisesti tehtavien vaihtelevuuden tai itsendisyyden tdissaan persoonallisuu-

den kasvutarpeen voimakkuuden mukaan. (Viljanen 2016, 68.)

Yksilon vaihtoalttiuteen voi vaikuttaa my6s koulutus. Korkeamman koulutuksen omaavilla tydnteki-
joilla vaihtoalttius on yleisempaa. Alemman koulutustason omaavat henkilot voivat kokea, etta
heilld on heikommat mahdollisuudet tyémarkkinoilla ja rajatummat mahdollisuudet uralla etenemi-
sen suhteen, mika selittdéa pienemman vaihtoalttiuden. Yksilon asenne tyota kohtaan on hyva, jos
tyon osaamisvaatimukset ovat yhteensopivia oman osaamisen kanssa. Tyytymattomyytta imenee
nopeasti tilanteissa, joissa oman tydn vaatimukset ovat selkedsti omaa osaamistasoa alhaisempia.
(Vilianen 2006, 69.) Tyontekijan ollessa tyytyméaton tydhdnséhan han etsiskelee vaihtoehtoja, ver-
taa niita nykyiseen tyohonsa ja lahtee, jos joku tarjolla olevista vaihtoehdoista koetaan paremmaksi
kuin nykyinen tilanne. Negatiiviset asenteet tyota kohtaan ja houkuttelevat vaihtoehdot yrityksen

ulkopuolelta ennustavat vaihtoalttiutta. (Haapanen 2013, 22.)

Yksilot motivoituvat eri asioita. Motivaation vahvuudella on selkea yhteys siihen, miten paljon tyon-

tekija panostaa tydhdnsa. Motivaatio ohjaa meidan jokaisen kayttaytymista ja sen avulla haluamme
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ryhtya johonkin toimintaan ja toteuttaa sen. (Viitala 2013, 17.) Motivaatio vaikuttaa huomattavasti

tydsuorituksiin ja saa aikaan tavoitteita saavuttavan kayttaytymisen.

Menestyksellisen liketoiminnan kannalta on tarkeaa saada henkilosto kiinnostumaan ja motivoitu-
maan organisaation tavoitteista, silla motivoituneet seka sitoutuneet tydntekijat yltavat tutkitusti pa-
rempiin suorituksiin ja sita kautta parempiin tuloksiin. Jotta henkiloston vaihtuvuutta saataisiin hal-
littua, on hyva kiinnittdd huomiota motivaatioon ja niihin tekijéihin, joiden perusteella tyontekija irti-
sanoutuu. (Hyppanen 2007, 128.)

Motivaation voi jakaa ulkoiseen ja sisaiseen motivaatioon. Ulkoisella motivaatiolla tarkoitetaan ul-
koapain saatavia palkintoja, kuten esimerkiksi rahaa tai muiden osoittamaa ihailua. Sisaisessa mo-
tivaatiossa toiminta koetaan itsessaan palkitsevaksi. Sisdinen motivaatio on vaikutukseltaan pitka-
aikaisempi kuin ulkoinen motivaatio. Kun ihminen paasee toteuttamaan itseaan ja han tekee omien
arvojensa mukaista ja merkityksellisté ty6ta, on silla suora vaikutus tyossa pysymiseen. (Jaakkola,
Kataja & Liukkonen 2006, 304.)

Tyoétyytyvaisyys kuvaa tyontekijan kokonaisvaltaista kokemusta tyon sisallosta. Arvioidessaan
oman tyon mielekkyytta tyontekija punnitsee sen ominaisuuksia seka sita, mita tyo hanelle oikeas-
taan merkitsee. TyOntekijan ollessa tyytyvainen tyohonsa, liitetdan siihen positiivisia mielikuvia.
Tyotyytyvaisyydella tarkoitetaan asennoitumista tyota kohtaan, joka syntyy tyon ominaisuuksien
kohdatessa tyontekijan asettamat odotukset. Ty6tyytyvainen henkildstd nakee itsensa osana koko

organisaation menestysta. (Judge & Robbins 2016. 59, 62.)

Tyétyytymattdmyys voi syntya eri tekijoiden vaikutuksesta. Tyontekijan odotukset tydta ja tydyhtei-
s0a kohtaan voivat olla erilaiset kuin mita ne todellisuudessa ovat. Tyotyytyvaisyys voi muuttua
ajan myota tyotyytymattomyydeksi ja siihen voivat vaikuttaa esimerkiksi osaaminen, ika, tarpeet ja
elamantilanne tai tydyhteison tilanne, kuten tyokaverit, tiimityo, suhteet, vuorovaikutus ja tuloksel-
lisuus. Pidentynyt tyotyytymattomyys voi aiheuttaa henkilossd my6s vaihtoalttiutta. (Hyppanen
2007, 158.) Tyotyytymattomyytta voivat aiheuttaa asiat, joilla on hetkellisesti koitettu nostaa tehok-
kuutta. Esimerkiksi saannalliset yli- ja lisatyot aiheuttavat tyotyytymattomyyden liséksi sairauspois-
saoloja ja lopulta vaihtuvuutta. (Viitala 2013, 245.)
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2.3.2 Sisdinen toimintaymparisto

Sisainen toimintaymparistd tarkoittaa yrityksen sisaisia prosesseja, menetelmia ja sovittuja toimin-
tamalleja. Sisdisen toimintaympariston muodostavat organisaation sisaiset tekijat, jotka voivat vai-
kuttaa toimintaan tai tulostavoitteiden saavuttamiseen. Sisainen toimintaymparisto kasittaa siis or-
ganisaation resurssit eli voimavarat. Sisdiseen toimintaympéristdon kuuluvat esimerkiksi organi-
saation hallintotapa, henkiloston roolit ja vastuut, toimintaperiaatteet, tavoitteet, organisaation kult-
tuuri ja tietdmykseen liittyvat voimavarat, kuten organisaation tyontekijat. Resurssit voivat olla siis
aineettomia tai aineellisia. (Pietikdinen 2016, viitattu 15.4.2020.) Organisaatioon ja tyohon itses-
saan liittyvat negatiiviset asiat aiheuttavat myds vaihtuvuutta. Erityisesti yrityksen toimintaperiaat-
teet voivat olla syyna henkildiden vaihtuvuuteen tai painvastoin niilla pystytaan hallitsemaan tyon-
tekijoiden lahtohalukkuutta. Yrityksen sisaisesta toimintaymparistossa vaikuttavat tekijat kuten pe-
rehdyttdminen, johtaminen, tydnohjaus, kehitysmahdollisuudet, palkitseminen, ty6ilmapiiri, tyohy-
vinvointi seka henkiloston yksildlliset tekijat saattavat vaikuttaa vaihtuvuuden suuruuteen yrityksen
alasta riippumatta. (Ghosh ym. 2013, 290-301.)

Rekrytointi ja perehdyttaminen ovat organisaation ensimmainen kosketus uuteen tyontekijaan.
Sopivan henkilon valitseminen yritykseen on hyvin tarkeda, kun yritetdan ennustaa tai selvittaa
vaihtuvuutta. Henkilokunnan rekrytointi, perehdyttaminen ja koulutus on kallista seka aikaa vievaa,
ja vaihtuvuuden ollessa suurta, tdmé ei ole mydskaan kustannustehokasta. Organisaation kannalta
rekrytoinneilla on pitkaaikaisia vaikutuksia, silla jos prosessissa tapahtuu virhe voi se vaikuttaa niin
asiakkaisiin, organisaation imagoon tai itse tydntekijaan. Myos siksi rekrytointi ja sen jalkeen ta-
pahtuva perehdyttaminen on tehtava huolella. Rekrytoinnissa olisi hyva kartoittaa mahdollisen uu-
den tyontekijan asenteita organisaatiota ja tyota kohtaan. Henkil6lla on realistisempi kuva organi-
saatiosta ja tyon luonteesta, jos hanella on tydonhakuvaiheessa tietoa yrityksen toiminnasta. Talloin
uudella tyontekijalla on luultavasti vahemman odotuksia, joka ehkaisee tyotyytymattomyytta ja
vaihtoalttiutta. Jos suurin osa vaihtuvuudesta johtuu tydnantajan puolelta tapahtuvista erottamisista
tai toisaalta tyontekijan nopeasta irtisanoutumisesta, taytyisi johdon kiinnittda huomiota rekrytointi-
ja koulutusprosesseihin. Vaihtuvuutta analysoidessa taytyy selvittad, kuinka suuri osa siita olisi ollut
valtettavissa. Rekrytoinnin aikana yrityksesta ja tehtavasta on saatettu antaa kiillotellumpi kuva, ja
lopulta todellisuus ei vastaa odotuksia. Rekrytoimalla mahdollisimman hyvin soveltuvia ja arvomaa-
ilmaan yrityksen arvoihin sopivia henkilditd voidaan vaihtuvuuteen vaikuttaa ennaltaehkaisevasti.
(Barrick & Zimmerman 2005, 159-166; Hyppanen 2007, 176.)

20



Rekrytoinnin onnistumisen auttamiseksi on yrityksessa huolehdittava tyontekijan perehdyttami-
sesta (Hyppanen 2007, 200). Perehdytyksessa uusi tyontekija oppii tuntemaan tydpaikkansa, teh-
tavansa ja tyoyhteisonsa. Perehdyttamiseen kuuluu myos organisaation toimita-ajatuksen, vision,
likeidean, arvojen ja tapojen opettaminen uudelle tyontekijalle. Perehdytyksen aikana tutustutaan
yrityksen asiakkaisiin, ihmisiin ja kollegoihin. Tarkeinta perehdytyksessa on, ettd uusi tyontekija
opastetaan hanelle tarkoitettuihin tehtaviin. Paavastuu perehdyttamisesta on esimiehelld, mutta
kaikki tulevaisuudessa tyontekijan kanssa tyoskentelevat osallistuvat prosessiin. Kun perehdytta-
minen tehdaan kerralla perusteellisesti, valtytaan monelta virheelta ja saastetaan huomattavasti
aikaa, silla virheiden korjaamiseen tarvitsee usein monen ihmisen tydpanosta. Perusteellinen pe-
rehdytys vaikuttaa positiivisesti uuden tyntekijan mielialaan. Optimaalisessa tilanteessa perehdyt-
taminen saa tyontekijan sitoutumaan yritykseen ja tydhon niin, etta han on tullut sinne jagdakseen.
(Kauhanen 2010a, 151-153; Osterberg 2014, 115.)

Esimiestyolla ja johtamisella on suuri merkitys siind, miten organisaatiossa onnistutaan motivoi-
maan henkilostoa tyoskentelemaan kohti yrityksen yhteisia tavoitteita. Henkilostojohtamisen kent-
taan kuuluvat muun muassa henkilostésuunnittelu, motivointi, palkitseminen ja osaamisen kehitta-
minen. Henkilostojohtamisen yksi tarkoitus on houkutella yritykseen osaavia henkil6ita ja myos pi-
taa ne siellda motivoinnin ja kannustamisen keinoin. Esimies voi mahdollisuuksiensa mukaan vai-
kuttaa henkildston sitoutumiseen tydaikajarjestelyilla, vaikutusmahdollisuuksien, kehittdmismah-
dollisuuksien ja hyvan vuorovaikutuksen avulla. Esimiehen tehtdvana on kannustaa alaisia niin yk-
siléina kuin ryhmassa ja han toimii esimerkkina tyoyhteison kehittajana. Riittdvan haasteellisten
tyotehtavien laatiminen henkilostolle on myds esimiehen tehtava, jotta tyontekijoiden mielenkiinto
ty6ta kohtaan séilyy ja jokaisen osaamista yllapidettaisiin. (Hyppanen 2007, 127-128; Osterberg
2014, 127.)

Kehittymismahdollisuudet ja mahdollisuus oppia ty6ssa ovat nousseet tyontekijdille tarkeiksi
ominaisuuksiksi. Yksi oleellisimmista sisaisista motivaatiotekijoista on tyontekijan mahdollisuus
henkilokohtaiseen kasvuun ja kehittymiseen. Organisaation kannattaisi tarjota mahdollisuuksia ke-
hittya uralla, silla kehittymisen myota saatu valta ja vastuu vaikuttavat merkittavasti myos tyonteki-
jan sitoutuneisuuteen. (Hyppanen 2007, 137.) Tyontekijoiden kehittymis- ja uramahdollisuudet
saattavat olla erilaiset kuin mita organisaatiolla on tarjota. Mahdollisuuksia saatetaan lahted etsi-
maan muualta, jos huomataan etta nykyisesta tyopaikasta niita ei loydy. TyontekijGille annettaessa
mahdollisuus tehda asioita missa he ovat hyvia, ja oppia uutta, voidaan edistaa tyontekijan pysy-

vyytta ja sitoutumista yritykseen. (Ghos ym. 2013, 293-294.)
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Palkitseminen on hyvin suunniteltuna tehokas tapa parantaa yrityksen kilpailukykya. Palkitsemi-
nen voi olla aineellista (mm. palkka, edut) ja aineetonta (mm. palaute). Palkitsemisella pitaisi kan-
nustaa henkildstoa toimimaan kohti yrityksen tavoitteita. Oikein hyodynnettyna palkitseminen tukee
organisaation menestysta, kun perusteet palkitsemiselle on valittu oikein. Panostamalla palkitse-
miseen yritys pystyy vaikuttamaan tuotokseen ja kilpailukykyyn, seka lyhyella etta pitkalla aikava-
lilld. Kun taloudellinen palkitseminen perustuu tydn vaativuuteen ja tydn arvoon, organisaatiolle on
helpompaa houkutella uusia tyontekijoita, motivoida nykyista henkilostoa ja pitaa heidat tyytyvai-
send. Aineettoman palkitsemisen keinot liittyvat tyduraan ja sosiaalisiin palkkioihin. (Kauhanen
2010a, 109,117, 135-137.) Aineeton palkitseminen on tarkeaa, vaikka se ei korvaa puutteita perus
palkkausjarjestelmassa. Kehittymishaluinen henkilosto arvostaa esimiehen toimia, jotka auttavat
uralla etenemiseen. Kehittymisen ja motivoinnin yksi tarkeé véline on palaute. Positiivisella palaut-
teella kannustetaan jatkamaan samalla lailla ja rakentava palaute auttaa tyontekijaa kehittymaan.
(Hyppénen 2007, 114.)

Tyailmapiiri uudessa tydpaikassa voi olla hyvinkin erilainen. Luukkala jakaa ty6ilmapiirit romantti-
siin, asiallisiin ja tulehtuneisiin. Tyoyhteison hyvia puolia lioitellaan ja ongelmia vahatellaan romant-
tisessa tydilmapiirissa. Tallainen tilanne saattaa olla uudessa tyoryhmassa, jossa on viela uutuu-
den viehatysta. Jasenet toimivat ryhméssa viela ujosti ja viisaan varovaisesti. Asiallinen ilmapiiri on
sellainen, jossa asiat voivat riidella mutta ihmiset eivat. Tilanteista voidaan olla eri mielta ja silti olla
hyvalla tuulella. Jokainen voi kokea itsensé voittajaksi, kun asioista neuvotellaan ja jokainen tulee
vastaan omissa nakemyksissaan. Tallainen ilmapiiri osoittaa, etta ollaan vuorovaikutustilanteissa
paineensietokykyisia ja joustavia. Tulehtuneessa ilmapiirissa asioista erimielta oleminen on johta-
nut henkilokohtaisesti toisia loukkaavaan kaytokseen. Naissa tilanteissa jatkoyhteistydn vaikeutu-
minen on todennakoista. Tydilmapiirilla on selkea vaikutus tyontekijan viihtyvyyteen, motivoitumi-
seen ja sitoutumiseen. (2011, 215-216.)

Tyohyvinvoinnin ajankohtaisuus ja tarkeys korostuu nyt kun tyéurien pidentamiselle on muodos-
tunut tarvetta. TyOhyvinvointi vaikuttaa organisaation tuottavuuteen ja tuloksellisuuteen. Tyohyvin-
voinnin ongelmat voivat liittya esimiestyéhon, johtamiseen, tydn organisointiin, ihmissuhteisiin, lii-
alliseen kiireeseen ja stressiin. Ristiriitoja voi syntya kahden ihmisen tai ryhmien valille. Tyohyvin-
voinnin kokemus perustuu siihen, miten ihminen kokee erilaiset arjen asiat. (Hyppénen 2007, 151,

156.) Ty6hyvinvointi koostuu tyontekijan psyykkisesta, fyysisesta ja sosiaalisesta kunnosta. Hen-
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kilosto, joka voi hyvin, pystyy vastaamaan eri sidosryhmien odotuksiin ja yrityksen tavoitteisiin. Yri-
tys menestyy, kun tydntekijat voivat hyvin. Henkildston korkea vaihtuvuus voi olla oire huonoksi
muodostuneesta tyoyhteison tilasta. Korkea vaihtuvuus joka tapauksessa tuo tyoyhteisoon hau-
rautta. (Viitala 2013, 254; Osterberg 2014, 174.)

2.3.3 Ulkoinen toimintaymparisto

Ulkoiset asiat, joihin organisaation on vaikea tai mahdoton vaikuttaa, vaikuttavat myos henkiloston
vaihtoalttiuteen. Toisten organisaatioiden imu ja tydntd, mutta liséksi talouden seka tyémarkkinoi-
den tilanne vaikuttavat lahtdalttiuteen. Osaavista ja hyvista ammattilaisista on monilla aloilla pulaa
ja organisaatiot haluavat palkata omaan yritykseensa nuoria, kouluttautuneita ja hyvan luonteen

omaavia henkil6ita, mutta naita ei riita kaikille. (Kauhanen 2010a, 94.)

Kilpailu osaavista tekijoista kiihtyy, joten tydnantajakuvan merkitys korostuu rekrytoinneissa ja hen-
kiloston sitouttamisessa. Yrityksen kuvaan vaikuttavat johtamistavat, valmistettavat tuotteet tai pal-
velut, yrityskulttuuri, menestyminen ja nykyisin myds yhteiskuntavastuu. Organisaation maine on
suoraan yhteydessa tyonantajakuvaan, joka puolestaan vaikuttaa tyontekijoiden rekrytointiin ja
henkiloston sitouttamiseen. Uusilla sukupolvilla, jotka eivat ole viela tydeldmassa on oma kasityk-

sensa kiinnostavasta tyopaikasta. (Hyppanen, 2007, 23.)

Yritysten on huolehdittava siis omasta maineestaan ja vetovoimaisuudestaan, jotta henkildsto ko-
kisi oman tyopaikkansa parempana vaihtoehtona kuin ulkopuoliset organisaatiot. Hyvan maineen
avulla oma organisaatio on toivon mukaan myos mahdollisten uusien tyontekijoiden ensimmainen
vaihtoehto. Mita vetovoimaisempi yritys, sita paremmat mahdollisuudet silla on myds taloudelliseen
menestykseen. Jos oma yritys koetaan poistyontavana eli huonomaineisena, kasvaa henkiloston
vaihtoalttius. (Aula & Heinonen 2002, 64-65.)

Organisaatiot eivat pysty hallitsemaan tydmarkkinoilla vallitsevia ilmidita. Suomessa tyémarkki-
noilla muutoksia on tapahtunut tuotannollisista, taloudellisista, teknologisista, ymparistoon ja ihmi-
siin liittyvista syista. Esimerkiksi suuret ikaluokat siirtyvat elakkeelle, mika nakyy kaikilla aloilla.
Tyomarkkinoille tulevat sukupolvet ovat maarallisesti paljon pienempia kuin edeltavat sukupolvet,

mika lisaa kilpailua osaavasta tydvoimasta entisestaan. (Hyppanen 2013, 17-18.)
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2.4 Vaihtuvuuden vaikutukset

Uusien henkildiden tuleminen organisaatioon ja entisten tydntekijdiden poistuminen vaikuttaa seka
positiivisella, etta negatiivisella tavalla yrityksiin (kuvio 3). Pieni tai suuri vaihtuvuus ei sellaisenaan
kerro tyoyhteison tilasta paljoa. Vaikutus on niin kauan myonteinen asia, kun organisaatio saa hen-
kildiden vaihtumisen my6ta enemman kuin menettadd. Kun vaihtuvuudesta aiheutuvat hyddyt ylitta-

vét siita aiheutuneet kustannukset, vallitsee silloin optimaalinen vaihtuvuus. (Ahonen 1998, 129.)

Vaihtuvuuden yksi positiivisemmista puolista on sen tervehdyttava vaikutus. Vaihtuvuuden ansi-
osta yritykseen saadaan uutta verta ja yrityksesta monesti poistuu juuri sita vakea, joka ei koe tyota
omakseen tai onnistu siina mielestaan riittdvan hyvin. (Viitala 2013, 71.) Vaihtuvuuden hydtyja ovat
muun muassa uuden osaamisen rekrytointi ja markkinatiedon saanti. Lisaksi muutoksen aiheut-
tama innovaatiohy6ty ja henkildstdongelmien vaheneminen ovat merkittavia hyétyja vaihtuvuu-
dessa. (Ahonen 1998, 129-130.)

Uusien tyontekijoiden kokemusten ja osaamisen myota voidaan lisata organisaatioiden henkiloston
asiantuntevuutta, innovatiivisuutta ja ty6tyytyvaisyytta. Tydvoiman liikkkuvuus antaa organisaatioille
mahdollisuuden kehittaa omaa toimintaansa suorituskyvyn ja tuottavuuden parantamiseksi uusien
tyontekijoiden kokemusten ja tiedon avulla. Henkildiden vaihtuminen mahdollistaa jatkuvan oppi-
misen ja osaamisen kehittamisen, silla joustavuus, innovaatiot seka yrityksen kulttuuri voivat siirtya
paikasta toiseen yksildiden kautta. Tydvoiman liikkuvuutta voidaan hyodyntaa osaamisen laajenta-
miseen ja yrityksen vetovoimaisuuden kehittdmiseen, uusien tydntekijoiden ajatusten ja osaamisen
avulla. My0s uusien tyontekijoiden omat kontaktit voivat lisata organisaation mahdollisuuksia laa-
jentua uusille alueille ja laajentaa osaamistaan myos sita kautta. Jatkuva muutos myds auttaa or-
ganisaatioita sopeutumaan muuttuviin olosuhteisiin. Parhaimmassa tapauksessa vapaaehtoisen
vaihtuvuuden myota organisaation henkilostorakenne uusiutuu osaavilla ja innostuneilla tyonteki-
joilla. (Viitala 2013, 71; Virtanen 2014, 45-45.)

Tyodntekijoiden lahtiessa yritys menettaa osaamista, mita on yleisesti pidetty vaihtuvuuden yhtena
suurimmista haitoista. Erityisesti hiljaisen tiedon siirtdminen seuraajille on vaikeaa ja uudelta tyon-
tekijalta voi menna pitkaan ennen kuin han on samalla tuottavuustasolla kuin edeltajansa. Vaihtu-
vuus aiheuttaa yrityksen ydinosaamisen tiedon leviamisté seka kustannuksia rekrytoinneista, pe-
rehdyttamisesta, kouluttamisesta ja alkuvaiheen virheista ja tehottomuudesta. Vaihtuvuus voi olla

viesti huonosta johtamisesta ja iimapiirista, milld on negatiivinen vaikutus organisaation imagolle.
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Suuri vaihtuvuus voi liittya perehdyttamisen laadun laskemiseen, koska se kuormittaa tydyhteisoa
eika jokaisen uuden tyontekijan perehdyttamiseen ole tarvittavaa aikaa. Mikali irtisanoutuneelle
tydntekijalle ei heti Idydeta seuraajaa, odottaa uutta tydntekijaa heti iso kasa tehtévia tai ne kuor-
mittavat lahteneen tydntekijan sijaista. (Ahosen 1998, 130; Viitala 2013, 53, 71.)

mp [N
=Y Aheuttajat - Vaihtuvuus - Vaikutukset
- Negatiiviset

Tyontekijaan
liittyvat tekijat

vaikutukset

Sisdisen
toimintaympéristén
puutteet

KUVIO 3. Vaihtuvuudella on seké positiivisia etté negatiivisia vaikutuksia organisaatioon.
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3 TYOSSA KAYTETYT TEORIAMALLIT

Organisaation keinot vaihtuvuuteen vaikuttamisessa riippuvat siita, mitka ovat vaihtuvuuden ai-
heuttajat. Jos irtisanoutumiset ovat johtuneet organisaation sisaisista puutteista eli asioista, jotka
tyontavat yksiléa poispain organisaatiosta, voidaan yrityksessa aloittaa niiden kehittdminen. Omia
toimenpiteitaan kehittdmalla voidaan saada tyontekijdiden vaihtohalukkuus laskuun. Jos vaihtu-
vuus johtuu ulkopuolelta tulevista vetovoimaisista tekijoista, voi vaihtuvuuteen vaikuttaminen olla

haastavampaa.

Vaihtuvuutta ei voida selittaa selkeana syy-seuraussuhteena aiheuttajasta tapahtuneeseen vaihtu-
vuuteen ja sen vaikutukseen, vaan yksilon paatokseen vaihtaa tyopaikkaa vaikuttavat monet asiat.
lhminen miettii hanelle tapahtuneita asioita subjektiivisesti verraten niita edeltaviin kokemuksiin,
arvoihin ja asenteisiin. Tasta syysta kaksi samassa paikassa tyoskentelevaa voivat olla eri tavoin

sitoutuneita tydhonsa ja organisaatioon. (Haapanen 2013, 48.)

Koska vaihtuvuuden ymmartamisen ja vahentamisen taustalla on jokaisen henkilokohtaiset motii-
vit, auttavat Maslowin luoma tarvehierarkia ja Herzbergin, Mausnerin ja Snydermanin kaksifaktori-
teoria motivaatio- ja hygieniatekijoista ymmartamaan motivoitumista ja tyotyytyvaisyytta. Nama

asiat vaikuttavat vahvasti tyontekijan organisaatioon sitoutumiseen.

3.1 Tyonto- ja vetoteoria

Vaihtuvuutta voidaan tutkia tyonto- ja vetoteorian eli organisaatioiden imun ja tyonnon mukaan.
Tyontotekijat ovat organisaation sisdisia negatiivisia asioita, mitka tyontavat tyontekijaa pois orga-
nisaatiosta. Vetovoimatekijat ovat organisaation ulkopuolelta tulevia positiivisia houkuttimia. Tyon-
totekijoiden osa-alueisiin kuuluvat negatiiviset tydolosuhteet jatkuvassa kiireessa tai liiallinen tyo-
kuormitus. Lisaksi tyon jatkuva keskeytyminen, kovat vaatimukset seka stressi ja uupumus saatta-
vat ajaa tyontekijoita toisiin organisaatioihin. Vaikka ihmiset sietavat myos vaativia tyoolosuhteita,
tyontekija alkaa nopeasti miettim@an uusia vaihtoehtoja. Ulkoisiin vetovoimatekijoihin kuuluvat
muun muassa uudet tyopaikkavaihtoehdot, kilpailijoiden tekemat tarjoukset, muissa toimialoissa
olevat paremmat tyosuhde-edut, muiden organisaatioiden paremmat mahdollisuudet tarjota kehit-
tymismahdollisuuksia ja kiinnostus oman yrityksen perustamiseen. (Lampikoski 2005, 154, 156;
Haapanen 2013, 17.)
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3.2 Kahdeksan motivaatiomekanismin malli

Maertz ja Griffeth (2004) tutkivat henkildston vaihtuvuuden selitysmalleja ja heidan mukaansa ai-
kaisemmista vaihtuvuustutkimuksista puuttui kokoava teoreettinen kehys, minka vuoksi tutkimuk-
set ovat aikaisemmin rajoittuneet yksittaisten ennustavien tekijoiden tunnistamiseen. Aikaisem-
missa tutkimuksissa on kuitenkin todettu, ettei yksittaisten vaikutusten tai vaikutusryhmien keski-
naiset suhteet ja riippuvuudet viela selita tyontekijoiden paatosta pysya tyossa tai vaihtaa tyota.
(Matela 2011, 60.)

Maertzin ja Griffethin laatima kahdeksan motivaatiomekanismin vaihtuvuusmalli pyrkii selittdmaan,
miten samankaltaiset olosuhdetekijat voivat tuottaa vaihtuvuuden ja tyossa pysyvyyden suhteen
useita erilaisia lopputuloksia. Mallissa yhdistetaan useiden vaihtuvuuden tieteenalojen, kuten psy-
kologian ja johtamisen tuloksia yhdeksi ilmi6ksi. Maertz ja Griffeth listaavat vaihtuvuusvoimiksi tun-
neperaiset tekijat, tavoitteelliset ja moraaliset tekijat, vastavuoroisuuden, yhteenkuuluvuuden, ul-
kopuoliset odotukset, vaihtokustannukset ja vaihtoehtoiset tehtavat. Taulukkoon 1 on esitetty tutki-
muksen vaihtuvuusvoimat ja niiden selitykset. Kahdeksan motivaatiomekanismin mallissa yhdistyy
aikaisemmat henkilon yritykseen sitouttavat psykologiset motiivit, jotka parantavat pysyvyytta, seka
organisaatiosta vieraannuttavat eli poistyontavat psykologiset vaikuttajat, jotka lisaavat vaihtu-
vuutta. Teorian mukaan motivaatiomekanismeiksi kutsutuilla kasitteilla tarkoitetaan tyontekijoiden
yksildllisia, tydyhteisollisia ja tydn ulkopuolisia vaikutteita. Vaikutteet johtavat henkilon oman moti-
vaatioprosessin kautta, joko tyossa pysymiseen tai tyosta lahtemiseen. Tutkijoiden mukaan kaikki
aikaisemmin tutkitut vaihtuvuus- ja pysyvyystekijat voidaan lopulta johtaa johonkin heidan listaa-
mastaan kahdeksasta motivaatiomekanismista. Tutkimus painottaa vaihtuvuustekijoiden yksill-
lista ja persoonallista vaikutusta, seka tyoperaisten asennetekijoiden vaikuttajien tarkeytta. (Maertz
& Griffeth 2004, 667-683.)
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TAULUKKO 1. Maertzin ja Griffethin (2004) kahdeksan vaihtuvuusmekanismia.

Vaikutustyyppi

Selitys

Tunneperaiset tekijat

Tunneperainen yritykseen sitoutuminen. Yleinen tyotyytyvaisyys ja oikeu-
denmukaisuus. Yksilon ollessa tyytymaton ja tunteiden ollessa negatiivi-

sia tyOpaikkaa kohtaan, vaihtuvuuden todennakaisyys kasvaa.

Tavoitteelliset tekijat

Tyytyvaisyys kehittymis- ja etenemismahdollisuuksiin. Aineellisten ja ai-
neettomien tavoitteiden saavuttaminen. Jos uratoiveet eivat kohtaa orga-

nisaation kanssa, vaihtuvuuden todennakdisyys kasvaa.

Moraaliset tekijat

Moraalinen tyohon sitoutuminen ja koettu vastuu. Tyontekijan yleinen
moraalinen mielipide siitd, onko sopivaa vaihtaa tyopaikkaa usein vai

onko sopivaa pysya samassa tyopaikassa pitkaan.

Vastavuoroisuus

Velvollisuuden tunto organisaatiota kohtaan. Yksilon vastavuoroisuuden

tunne organisaation ja itsensa valilla.

Yhteenkuuluvuus

Jatkuvuusperusteinen sitoutuminen. Yritykseen juurtuminen seka tyyty-

vaisyys johtoon ja kollegoihin.

Ulkopuoliset tekijat

Tydyhteis66n kuuluminen. Tydn ja yksityiselaman valiset ristiriidat. Hen-
kilokohtainen kokemus siita, etta mita muut ajattelevat hanen pysymises-

taan tai lahtemisesta.

Vaihtoehtoiset tehtavat

Mahdollisten vaihtoehtojen maara ja tyottdmyysaste. Jos nykyista hou-

kuttelevampaa ty6ta on tarjolla muualla, tyontekija lahtee.

Vaihtokustannukset

Jos tydsta lahtemisen uhraukset eli kustannukset koetaan matalina, en-

nakoi se vaihtuvuutta.

3.3  Tarvehierarkia ja kaksifaktoriteoria

Henkilosta johtuva vaihtuvuus yhdistetaan motivaatioon ja tyotyytyvaisyyteen. Jos tyontekija ei ole

motivoitunut tydhdnsa tai tyytymaton organisaatioon, on tydntekijan psykologinen suhde yritykseen

huono, eiké han ole sitoutunut. Sitoutuminen on tarkeaa tavoitteiden saavuttamisen, kehittymisen,

uudistumisen ja toiminnan laadun kannalta. Tyontekijan kynnys vaihtaa tyopaikkaa on myos mata-

lampi motivaation ja ty6tyytyvaisyyden ollessa korkealla. Samat tekijat, jotka auttavat motivaation

syntymista, vaikuttavat siis myos vaihtuvuuteen. (Viitala 2013, 68-70.) Tyohyvinvointi puolestaan
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vahentaa yrityksen sairauspoissaoloja ja ennenaikaisesta elakoitymisesta aiheutuvia kustannuk-
sia, seka pienentaa vaihtuvuutta. Tyohyvinvointia lisaavien asioiden tutkiminen auttaa organisaa-
tiota selvittamaan, mitka asiat vaikuttavat tyossa viihtyvyyteen ja vaihtuvuuden pienenemiseen.
(Kauhanen 2010b, 20,65.)

Abraham Maslowin vuonna 1943 kehittama tarvehierarkia kuuluu motivaatioteorioiden klassikoihin.
Tarvehierarkian mukaan ihmisia motivoi erilaiset tarpeet, jotka etenevét portaittain tarkeysjarjes-
tyksessa. Tarvehierarkian portaiden ensimmaisilla tasoilla ovat fysiologiset tarpeet ja turvallisuuden
tunne. Korkeimmalla tasolla ovat itsensé toteuttamisen ja sosiaalisen kanssakaymisen tarpeet (ku-
vio 4). Maslowin mukaan perustarpeiden tulee olla tyydytetty, jotta yksilo 16ytaa motiiveja myds
hierarkian ylemmilta tasoilta. Tyoelamassa tarvehierarkialla on selitetty esimerkiksi sita, miksi kor-
kean suoritustarpeen tyontekijat kokevat palkan merkityksen vahaisemmaksi saadessaan tyydy-
tyksen sisdisesti. (Ldmsé & Hautala 2013, 82-83.)

/ Arvostuksen tarve \
/ Yhteenkuuluvuuden tarve \

/ Turvallisuuden tarve \
/ Fysiologiset tarpeet \

KUVIO 4. Maslowin tarvehierarkia.

Tyotyytyvaisyys tai -tyytyméattdomyys muodostuvat yksilon kokemuksista ja ne luovat joko negatiivi-
sen, neutraalin tai positiivisen tunteen tyota kohtaan. Vapaaehtoista vaihtuvuutta vahentaakseen
organisaatioiden on kiinnitettava huomiota henkiloston tyotyytyvaisyyteen. Herzbergin ym. teoria
motivaatio- ja hygieniatekijoista selittaa, miten eri tekijat aiheuttavat tyytyvaisyytta ja tyytymatto-
myytta. Motivaatiotekijoiden lasndolo lisaa tyytyvaisyytta ja vastakohtana hygieniatekijoiden huono
tila aiheuttaa tyytymattomyytta. Organisaatio voi pyrkia parantamaan hygieniamuuttujia, silla ne
ovat osin sen hallittavissa. Hygieniamuuttujien, kuten tydolosuhteiden, palkkioiden ja esimerkiksi

tyéturvallisuuden, parantuessa henkildstd keskittyy motivaatiotekijoihin ja talla on suora vaikutus
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henkildston pysyvyyteen. (Lamsé & Hautala 2013, 84.) Kaksifaktoriteorian motivaatio- ja hygienia-

muuttujia on esitetty taulukossa 2.

TAULUKKO 2. Herzbergin ym. motivaatio- ja hygieniatekifét.

Motivaatiomuuttuja Hygieniamuuttuja

Tyd itsessaan Tydskentelyolosuhteet
Saavutukset Saannot, politikka ja hallinto
Tunnustukset Palkkiot

Vastuu Tydturvallisuus
Kehittymismahdollisuudet Suhteet kollegoihin
Ylennykset Suhteet esimiehiin
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4 VALTION HENKILOSTOPOLITIIKKA

Henkilostojohtamisen toimintamallit ja menettelytavat tukeutuvat organisaation henkilostopolitiik-
kaan. Henkilostopolitikan osa-alueita ovat esimerkiksi rekrytointi-, kehittamis-, ja palkkapolitiikka.
Henkilostopolitikalla maaritellaan kaytannon toiminta, vastuut ja aikataulu, jolla henkilostostrate-
giaa toteutetaan. (Viitala 2013, 44.)

Valtiolla henkilostojohtaminen luo edellytykset toimintayksikdiden tuloksellisuudelle, tehokkuudelle
ja palvelukyvylle. Tavoitteena on, etta valtiolla henkildstdjohtaminen on ammattimaista seka perus-
tuu tietoon ja etta valtion toimintayksikoiden henkilosto vastaa maaraltaan ja laadultaan yksikon
tarpeita. Jokainen toimintayksikko vastaa ensisijaisesti omasta henkildstostaan. Kaikissa yksikdssa
henkilostojohtamisessa otetaan huomioon yksikoiden erityispiirteet ja valtion yhteiset toiminta- ja
henkilostostrategian linjaukset. Ministeriot asettavat omille toimintayksikéilleen henkilostoa koske-
vat tavoitteet. Valtioneuvosto teki vuonna 2001 periaatepaatoksen valtion henkilostopoliittisesta
linjasta. Yhtenaisen linjauksen tavoitteena on vahvistaa valtion yksikéiden yhteista toimintakulttuu-
ria ja luoda niille kehittdmistavoitteet. Lahtokohtana linjaukselle on valtiolla muuttuvissakin olosuh-

teissa laajojen ja moninaisten tehtavien hyvin hoitaminen. (Holopainen 2012, viitattu 16.4.2020.)

Motivoitunut ja osaava henkilosto on valtionhallinnon keskeinen menestystekija. Valtion henkilos-
t6a kannustetaan jatkuvaan kehittymiseen tukemalla kouluttautumista ja ammattitaidon kehitta-
mista. (Valtiolle 2018, viitattu 26.3.2020.) Valtion on oltava tydnantajana kehityksessa edellakavija
ja sen on aktiivisesti sopeuduttava Suomen julkisen talouden havaittavissa olevaan kehitykseen,
erityisesti vaesto- ja ikérakenteen muutokseen. Valtion henkiloston vaihtuvuus kasvaa jo pelkas-
taan ikarakenteen muutoksen vuoksi ja lisaksi tehtavien sisallon muutos ja uudet ammattitaitovaa-
timukset tuovat osaamisvajetta hallintoon. Kilpailu osaavasta henkilostosta kiristyy ja poistuvan
henkiloston tilalle on kyettava rekrytoimaan uutta osaamista. Onnistuakseen patevan tyévoiman
saannissa valtion on oltava esimerkillinen tydnantaja, huolehdittava yleisesta tyonantajakuvastaan,
tehtdvien houkuttelevuudesta, kannustavien palkkaperusteiden ja -jarjestelmien kehittamisesta,
kannustavasta tyoilmapiirista seka henkiloston asemasta ja osaamisen kehittymisesta. Valtion yh-
teisessa henkildstopolitikassa otetaan huomioon toimintayksikdiden erilaisuus ja toisaalta tarve

luoda valtion yhtenaista toimintakulttuuria. (Valtioneuvosto 2001, 1-3 )
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Lahitulevaisuuden haasteita valtion henkildstohallinnolle tuovat niukat henkildstoresurssit ja siita
aiheutuneet kovat tydpaineet, palkkausjarjestelman joustamattomuus, tyossa jaksaminen, talou-
den tiukentuminen ja esimerkiksi kankeat ja osin vanhentuneet tyoehtosopimukset ja saadokset.
Valtionhallinnon tulee olla mukana vallitsevassa muutoksessa. Tekemalla viisaasti toita saadaan
aikaan enemman vahemmalla. Esimerkiksi digitalisaatio mahdollistaa uudenlaisia toimintatapoja ja
tuottavuuden parantumista monin tavoin. Tyon tehokkuuteen pyritaan vaikuttamaan yllapitamalla
ja parantamalla henkildston johtamista, osaamista, motivaatiota ja tydhyvinvointia. Tama kasvattaa
organisaatioiden ja koko valtioyhteison tuloksellisuutta ja kustannustehokkuutta. (Sarkio 2016, vii-
tattu 1.4.2020.)

41 Ulkoministerion henkilostostrategia

Ulkoministerion vuosien 2015-2020 henkilostostrategia muodostuu viidesta tavoitteesta. Tavoit-
teena on ohjata henkildstdvoimavaroja joustavammin tarkeisiin kohteisiin, kehittaa ministerion palk-
kausjarjestelmaa, toteuttaa hyvan johtajuuden periaatteita koko organisaatiossa, vahvistaa tyohy-
vinvoinnin yhteytta henkiléston kehittamiseen ja kehittaa edustustojen toimintaa tydnantajana.
Henkilostostrategia tahtaa ulkoasianhallinnon vetovoimaisuuden yllapitamiseen motivoivana ja

tyontekijoita kehittavana tyopaikkana. (Ulkoministerio 2016, viitattu 1.4.2020.)

Henkildstovoimavarojen joustavampaan ohjaukseen kuuluu se, etta joissakin tyotehtavissa tavoi-
tetasoa on laskettava ja ty6ta karsittava, jotta voidaan varmistaa resurssien riittdminen tarkeimpiin
tehtaviin. Palkkausjarjestelmien kehittamisella pyritaan tekemaan suoritusarvioinnista henkilostolle
palkitsevamman ja kannustavamman. Hyvan johtajuuden periaatteiden noudattaminen tarkoittaa
esimiesvalintoihin ja johtamisvalmennukseen panostamista. Tarjoamalla puitteet tydssa menesty-
miselle, kehittymiselle ja kasvamiselle ulkoasianhallinto haluaa olla jatkossakin tyGhyvinvoinnin
suunnannayttaja valtionhallinnossa ja vahvistaa tyohyvinvoinnin yhteytta henkiloston kehittami-
seen. Edustustojen toiminnan kehittdminen tydantajana tukee myos paikallisesti palkatun henki-
|6ston hyvaa ja johdonmukaista kehittymistd paikalliset lait ja olosuhteet huomioiden. (Ulkominis-
teri6 2015, viitattu 1.4.2020.)
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4.2 Valtion tydyhteison ominaisuuksia

Valtionhallinnossa henkildston tyéhyvinvoinnin ja jaksamisen kannalta on tarkeda, etté tehtavien
maara ja kaytettavissa olevat henkilostotyopanokset ovat sopusoinnussa. Jotta ihminen voisi uu-
distua ja kehittaa tietojaan ja taitojaan, hanelld kuuluu olla siihen kaytettavissa aikaa normaalien
tyétehtévien teon lomassa. Esimerkiksi runsaiden ylitdiden jatkuva teko lisaa organisaatiossa sai-
rauspoissaoloja ja lahtovaihtuvuutta. Kun henkilo eroaa valtion viraston tai laitoksen palveluksesta,
hanen korvaamisestaan aiheutuu tyonantajalle (rekrytointi, palkkaaminen, perehdytys, osaamisen
hankinta jne.) keskimaarin yhden henkilétydvuoden kustannukset. Valtion toimipisteissé tulee kiin-
nittda huomiota erityisesti avainhenkildiden vaihtuvuuden hallintaan, koska esimerkiksi erityisasi-
antuntijaksi kasvaminen vie noin 4-5 vuotta. Suurta elékoitymista paikataan uusrekrytoinnilla ja se

kattaa osaamisen uusiutumisen, mika on myos tarkeaa. (Lehtonen 2011, viitattu 1.4.2020.)

Tydvoimaresursseissa on kiinnitettava huomiota, miten ne ovat kaytossa organisaation tehtavien
hoitamisessa. Tata voidaan osittain kuvata tehdyn ty6ajan osuudella, joka on valtiolla lomat, sai-
rauspoissaolot ja muut palkalliset virkavapaudet huomioon ottaen noin 81% kokonaistydajasta.
Tama tarkoittaa, etta yhden henkilotydvuoden tydpanoksen tekemiseen tarvitaan 1,2 henkiléa. Se
mita tyotekija lopulta saa aikaan riippuu lisaksi motivaatio- ja osaamistekijoista seka tdiden organi-
soinnista ja tekotavasta. (Sama.)

Ulkoasianhallinnon edustustoissa vaihtuvuus on poikkeuksellista ja valttamatonta. Yleisuralla vir-
kamiehet siirtyvat omassa virassaan pysyen tehtavasta toiseen. Henkildston likkuvuus edistaa am-
matillisien valmiuksien monipuolistumista ja toisaalta parantaa edellytyksia joustavaan toimintaan.
Monipuolinen kokemus ja useat eri tehtavat nahdaan eduksi myos virkamiesten urakehityksen na-
kokulmasta. (Valtiovarainministerié 2012, viitattu 16.4.2020.) Virkamiehet lahtevat uuteen tehta-
vaan ja toimipaikkaan aina 3-4 vuoden valein. Joka osastolla 20-25% tyontekijéista vaihtuu vuosit-
tain. (Kallioniemi 2016, viitattu 16.4.2020.)
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5 KEHITTAMISTEHTAVAN KUVAUS

Tassa luvussa kerron kaytetysta tutkimusmenetelmasta ja opinnaytetyon tutkimuksellisesta kehit-
tamistehtavasta. Tutkimuksellinen kehittdmisen avulla pyritaan selvittdmaan kaytannosta nous-
seita ongelmia ja uudistamaan kaytantoja. Kehittamishankkeen lahtokohtana oli organisaation
suuri vapaaehtoinen vaihtuvuus. Vaihtuvuuden aiheuttajien ja vaikutusten selvittdminen antaa koh-

deorganisaatiolle tietoa ilmiosta ja keinoja vaihtoalttiuden vahentamiseksi.

Suoritin viiden kuukauden mittaisen tydharjoittelun Suomen YK-edustustossa vuonna 2019. Virka-
miesten yleisura ja henkilokierto heratti mielenkiintoni aihetta kohtaan. Harjoittelun aikana selvisi,
miten paikallisesti palkattujen nopea irtisanoutuminen tydnantajan palveluksesta on aiheuttanut ne-
gatiivisia vaikutuksia organisaatiossa, mika sai minut tarttumaan aiheeseen. Edustuston arki on
kiireinen ja aikarajat tulevat vastaan monissa toimeksiannoissa. Ihmisten vaihtuvuus oli vaikeutta-
nut asioiden sujumista nopeasti ja huolellisesti. Tutkimuksessa painotetaan erityisesti vapaaeh-

toista vaihtuvuutta, silla se on osa-alue, johon organisaatio voi tulevaisuudessa vaikuttaa.

5.1 Kehittamistehtavassa kaytetyt menetelmat

Kehittamistehtavassa kaytettiin kahta kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa: haastatte-
lua ja havainnointia. Haastattelut olivat puolistrukturoituja teemahaastatteluja ja niiden tueksi otet-
tiin havainnointi. Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma oli paras vaihtoehto tilanteeseen, jossa haluttiin
luoda mahdollisuus haastattelijan ja haastateltavan valiselle vuorovaikutukselle. Tietoa haluttiin ke-
rata tyontekijoiden omakohtaisista kokemuksista, mielipiteita vaihtuvuuden aiheuttajista ja sen vai-
kutuksia. llmiota pyrittiin siis ymmartamaan kokonaisuudessaan paremmin. Tutkittavia oli organi-
saatiossa suhteellisen vahan, joten aiheesta saatiin enemman informaatiota perusteellisilla henki-
|ohaastatteluilla. Haastattelujen kysymykset olivat etukateen laadittuja ja ne olivat kaikille haasta-

teltaville samat.

Laadullisella tutkimuksella tarkoitetaan empiirisen analysoinnin tapaa tarkastella aineistoa ja argu-
mentoida sitd. Tutkittavien henkildiden valinta on erityisen tarkeaa tutkimuksen laadun ja luotetta-
vuuden kannalta. Tutkittavien henkildiden tulee tietaa tutkittavasta aiheesta, jotta kattavaa analyy-

sia pystytaan tuottamaan haastattelun vastauksilla. Haastateltavien nimettdmyys takaa laadullisen
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tutkimuksen eettisyyden ja sen etté haastateltavia ei tunnisteta. (Tuomi & Sarajérvi 2018, 21, 131,
157.)

Puolistrukturoidussa haastattelussa jokaiselle haastateltavalle esitetdan samat kysymykset sa-
massa jarjestyksessa. Haastattelussa kéydaan lavitse ennalta suunniteltuja teemoja ja tilanne on
haastatteluun osallistuvien yksiloiden valilla keskustelunomainen. Eri haastateltavien kanssa asi-
oista ei tarvitse puhua samassa laajuudessa, vaan henkilot saavat kertoa itselleen tarkeaksi koe-
tuista asioista enemman. Teemahaastattelun etuna on, etta haastattelussa voidaan esittaa tarken-
tavia ja syventavia kysymyksia. Teemahaastattelussa pyritddn huomioimaan ihmisten omat tulkin-
nat ja se on tutkimusmenetelmana hyva, kun halutaan tietoa vahemman tunnetusta ilmiosta tai
aiheesta. Teemaahaastattelua pidetaan yhtena laadullisen tutkimuksen nakokulmana, koska me-
netelma mahdollistaa tiedon selvittdmisen syvéllisesti. (Puusniekka & Saaranen-Kauppinen 2006b,
viitattu 20.3.2020.)

Havainnoinnin eli observoinnin avulla voidaan selvittaa toimivatko ihmiset oikeasti, niin kuin sano-
vat toimivansa. Havainnointia voidaan kayttaa esimerkiksi haastattelun tai kyselyn tukena. Etuna
havainnoinnissa on, ettd sen avulla saadaan suoraa tietoa kayttaytymisesta ja toiminnasta. Ha-
vainnointi on hyva menetelma, kun selvitetd@n miten inmiset toimivat ilmioon liittyvissa vuorovaiku-
tuksissa. Havainnointi voidaan jakaa osallistuvaan ja ei-osallistuvaan. Osallistavassa havainnoin-

nissa tutkijalla on aktiivinen rooli. (Puusniekka & Saaranen-Kauppinen 20064, viitattu 28.4.2020.)

Havainnointia tapahtui itse tyoskentelemalla kohdeorganisaatiossa tyoharjoittelun ajan ja seuraa-
malla organisaation arkea ja toimintatapoja. Koska toimin vuorovaikutuksessa havainnoitavien
henkildiden kanssa, oli havainnointi osallistuvaa. Tutkimusmenetelma otettiin avuksi haastattelui-
den toteuttamisen rinnalle, koska havainnoimalla todellisia tilanteita saatiin mahdollisuus seurata
tydntekijoita ja heidan arkeaan. Havainnointia kaytettiin varmistamaan myo6s haastatteluissa saa-
tujen tietojen oikeellisuus. Havainnoinnissa huomiota kiinnitettiin tyontekijoiden vuorovaikutukseen,
kayttaytymiseen ja tapahtumiin. Tyoharjoitteluni aikana kirjoitin muistiinpanoja eri tilanteista ja ver-
tasin omia havainnointejani haastatteluiden vastauksiin. Havainnointiin ei kaytetty varsinaista ha-
vainnointipohjaa, silla tutkimuksen paaaineisto saatiin tyontekijoiden haastatteluista. Tyontekijoilla

oli tieto, etta teen tutkimusta henkildston vaihtuvuuteen liittyen.
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5.2 Haastateltavien valinta

Haastateltavat valittiin kohdeorganisaatiosta tyontekijdiden aseman ja tydtehtavien perusteella.
Tutkimukseen haluttiin aineistoa ja kokemuksia ihmisilta, jotka tyoskentelevat tehtavassa, jossa
vaihtuvuutta on ollut paljon tai vaihtuvuus vaikuttaa heidan toimenkuvaansa enemman kuin toisten.
Lisaksi nakokulmia haluttiin ihmisilta, jotka ovat pysyneet organisaatiossa kauemmin ja néahneet
millaisia mahdollisia vaikutuksia vaihtuvuus on aiheuttanut organisaatiossa. Haastateltaviin valittiin
nimenomaan YK-asioiden parissa tydskentelevia, joten paakonsulaatin kanssa yhteiselle hallinto-
tiimille tai suurlahettilaan virka-asuntoa hoitavalle henkilokunnalle ei haastatteluja suoritettu. Kai-
kista edustuston yksikdista eli johdon tiimista, rauhan ja turvallisuuden yksikdsta, kehitys- ja ihmis-
oikeusyksikosta ja sotilasedustajan toimistosta saatiin haastateltavia. Yhteensa haastatteluja suo-
ritettiin seitsemalle tyontekijalle, kunnes vastauksista saatiin kattava aineisto. Edustuston tyonteki-
joiden omat tydnkuvat ovat rajattu tarkkaan, joten tutkimuksessa ei esitetd haastateltavien tyéteh-
tavia tai nimia anonymiteetin suojaamiseksi. Haastateltavista on kaytetty tunnisteita henkild A, B,
C,D,E FjaG.

Jotta tutkimuksen luotettavuuden kriteeri tayttyisi, tulisi haastatteluja suorittaa kyllastymiseen eli
saturaatioon asti. Tama tarkoittaa, ettei vastauksissa iimene enaa suuria eroavaisuuksia saturaa-
tiopisteen jalkeen. Laadullisessa tutkimuksessa haastateltavien maara on suhteellisen pieni, joten
haastatteluaineiston katsotaan olevan laadullisessa tutkimuksessa olevan riittdva, kun uudet haas-

tattelut eivat tuo tutkimusaineistoon oleellisesti mitdan uutta (Kananen 2008, 38, 128.)

5.3 Haastattelujen toteutus

Haastattelut toteutettiin lokakuussa 2019 puolistrukturoidun teemahaastattelun periaatteiden mu-
kaisesti. Kysymykset esitettiin samassa jarjestyksessa kaikille, mutta haastateltava sai painottaa
itselleen tarkeaksi kokemia asioita, eiké aikaa vastausten osalta rajoitettu. Osassa haastatteluissa
kysymyksiin esitettiin tarkentavia jatkokysymyksia, joiden avulla saatiin lisétietoa tai johdettua kes-
kustelua eteenpain. Jokainen haastattelu suoritettiin kahdestaan haastateltavan ja haastattelijan
kesken tilassa, jossa ei ollut hairidtekijoita. Vastaukset aanitettiin haastateltavien luvalla ja litteroitiin
tarpeellisilta osin.

Haastattelun kysymykset jaettiin teorian mukaan teemoiksi. Haastattelun alussa kysyin haastatel-

tavilta taustakysymyksia, joiksi muodostui ika, tyotehtavat ja kauanko tyontekija on tyoskennellyt
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ulkoministeriéssa tai Suomen YK-edustustolla. Ulkoministerion vetovoimaisuuden selvittdmiseksi
haastateltavilta kysyttiin mik& sai heidat hakemaan toihin Suomen YK-edustustoon. Loput kysy-
mykset lukeutuivat seuraavien teemojen alle: henkilon asenteelliset tekijat vaihtuvuuden aiheutta-
jana, ulkoisen ja sisaisen toimintaympariston rooli vaihtuvuuden aiheuttajana seké vaihtuvuuden
vaikutukset tydymparistoon. Haastattelujen kesto vaihteli 45 min-1 h 15 min vélilld. Haastattelun

runko on nahtavilla liitteena 1.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa esitetaan tutkimuksen haastattelujen ja havainnoinnin tulokset. Tulokset ovat yhdis-
tetty henkiloston haastatteluista saaduista vastauksista ja osallistuvasta havainnoinnista. Haastat-
teluissa ilmi tulleita asioita on verrattu havaintoihin. Jokainen tyontekija on yksilo, joten tyytyvaisyy-
teen ja tyytymattomyyteen vaikuttavat monet eri tekijat. Tyontekijoiden yksilollisyyden vuoksi myds
vastauksia saatiin monesta eri nakokulmasta. Haastatteluiden vastauksissa ja havainnoinnissa ei

esiintynyt ristiriitoja.

6.1 Vapaaehtoiseen vaihtuvuuteen vaikuttaneet tekijat

Edustuston tyontekijat kertoivat nauttivansa omasta tyostansa ja he kokivat tyotyytyvaisyyden ole-
van yleisesti hyvalla tasolla. Nuoremmat tyontekijat kokivat tyotyytyvaisyyden muodostuvan hy-
vasta tyoporukasta ja omasta tydtiimista. Lisaksi monet ajattelivat omien tehtavien huolella suorit-
tamisen ja hyvasta tyosta saadun palautteen tyotyytyvaisyytta lisdévana tekijana. Asiat, jotka koet-

tiin tyotyytyvaisyytta ja motivaatiota laskeviksi asioiksi koettiin myds vaihtuvuuden paasyiksi.

Vaihtuvuutta kohdeorganisaatiossa aiheutti, kuten jo aikaisemmin mainittu, lahetettyjen virkamies-
ten komennuksen loppuminen ja siirtyminen seuraavaan toimipisteeseen. Paikallisesti palkatuille
tehdaan maaraaikainen sopimus, mutta tyontekijat ovat irtisanoutuneet usein myds ennen sopi-
muksen paattymista. Lisaksi organisaatiossa on monia opiskelijoita 3-5 kuukauden pituisissa tyo-

harjoitteluissa.

6.1.1 Tyontekijaan liittyvat tekijat

Tyontekijoiden mielesta lahtoaikomuksiin vaikutti suuressa osassa motivaation puute. Tama aiheu-
tui eriarvoisuuden tunteesta, palkitsemisen riittaméattomyydesta ja esimerkiksi kehittymisen hidas-
tumisesta. Nama asiat johtivat siihen, etteivat palkallisesi palkatut tyontekijat kokeneet sitoutunei-

suutta organisaatioon.

Tyodntekijoiden tydnkuvat ovat edustustossa tarkkaan maariteltyja, mika aiheutti haastatteluiden

mukaan ajoittaista turhautumista. Tyontekijat olivat persoonaltaan kunnianhimoisia ja innostuneita
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oppimaan uutta. Osa tyotekijoista koki, etté heidan koulutuksellaan voisi tehda vaativimpiakin teh-
tavia, mika aiheutti tyytymattomyytta ty6ta kohtaan. Avustavissa tyotehtavissa tydskentelevilla oli
halua oppia asioita myos oman tyonkuvan ulkopuolelta, mutta siihen ei ollut heidan mukaansa
mahdollisuutta. Tyontekijdilla olisi ollut halua muokata tehtaviaan laajemmaksi, mutta siina haas-
teeksi koettiin tydnantajan vanhanaikaisuus ja jo nykyisten tehtavien maara ajankayton osalta. Osa
haastateltavista koki, etta omien toiden rutiininomaisuus saattoi aiheuttaa motivaation laskua ja

turhautumista satunnaisesti tyotehtaviin.

Huonoja puolia on tyonkuvan toistuvuus. Siind on ne tietyt tehtavat, jotka ei tunnu menevan
eteenpain ja ne muuttuivat nopeasti rutiiniksi. Pohdin kylla tydpaikan vaihtamista aktiivi-
sesti, tahtaan sisallon puolesta vaativimpiin tehtaviin. Sellaisiin asioihin, jotka voi haastaa
uudella tavalla vaikka tama ty0 vaatii myos paljon ajattelua, paineensietoa ja pitkaa pinnaa.
Taméa tyonkuva on vaan niin rajattu ja se on mita se on. (Henkild B, haastattelu
23.10.2019.)

Tykkaan auttaa ihmisia ja se motivoi minua! Sitten tietenkin erilaiset pulmat ja ongelmat
mita saa ratkaistavakseen niin motivoi kun ne saa selvitettya. Ja totta kai, kun paasee
oppimaan jotain uutta. My6s oma ty6tiimi motivoi, kun yhdessa hoidetaan asioita. ehka
voisi olla vahan laajemmin tehtavia ja vastuuta. Mutta jos toisaalta olisi enemman toita en
kerkedisi tehda naita nykyisia. (Henkilo C, haastattelu 30.10.2019.)

Olen miettinyt jatkuvasti tydn vaihtamista. Tdma ei ole ihan sitd mihin minulla on koulu-
tusta. Hyvin pystyn tekemaan tata tyota talla koulutuksella, mutta tama tyo ei anna yhta
paljon minulle mitd mind annan talle tydlle. (Henkilo D, haastattelu 28.10.2019.)

Tydsuhteessa edustustoon oleva tyontekija saa tyoviisumin Yhdysvaltoihin, mutta esimerkiksi per-
heen viisumien avustuksessa edustusto ei pysty auttamaan paikallisesti palkattuja. Tasta on seu-
rannut ilmio, etta avoinna olevia paikkoja hakevat paaasiassa nuoret, kunnianhimoiset uransa
alussa olevat tyontekijat, joilla ei ole perhetta. Nuoret hyodyntavat tyokokemusta YK-edustustossa
ponnahduslautana seuraaviin paikkoihin, jos toiveet ja ajatukset tyopaikan tarjoamista mahdolli-
suuksista eivat tayty. Tyontekijoiden ollessa paaasiassa naimattomia ja nuoria osa koki, etta heilla
ei ole New Yorkissa muuta kuin tyd ja he omistavat sille kohtuuttoman suuren osan elamastaan.
Edustustossa on kaytossa liukuva tyoaika, mika mahdollistaa paivien venymisen todella pitkiksi.
Tiettyjen tapahtuminen aikaan edustuston arki on todella kiireinen, mika lisaa tytunteja entisestaa.
Pitkalla aikavalilla toiden kuormittavuus oli haastateltavien mielesta aiheuttanut sairauspoissaoloja

ja vaihtoalttiutta.
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6.1.2 Sisainen toimintaymparisto

Organisaation sisdisista prosesseista johtamiseen ja esimiestyohon oltiin paaasiassa tyytyvaisia.
Myds tyoilmapiiriin ja sen tydyhteisoon oltiin haastattelujen mukaan nyt tyytyvaisempia, kuin aikai-
semmin. Palautteen saaminen oman tiimin sisalla ja esimiehelta oli haastattelujen mukaan hyvalla
mallilla. Puutteita sen sijaan tyontekijat kertoivat olevan perehdytyksessa, osaamisen kehittami-

sessa ja palkitsemisessa.

Haastateltavista paikallisesti palkatut kokivat epaoikeudenmukaisuutta palkkaan liittyen. Palkkaus
nahtiin olevan liian pieni suhteessa annettuun tydpanokseen huomioiden myds henkildiden osaa-
misen ja koulutuksen. Monet totesivat, etta palkka olisi hyva, jos tyota tehtaisiin Suomessa mutta
New Yorkissa kaikki on kallimpaa. Palkkauksen epaoikeudenmukaisuuden tunnettiin johtuvan
myds siitd, etta suunnilleen samaa tyota tekevat virkamiehet saivat tydpanoksestaan huomattavasti
kattavamman korvauksen. Vastauksissa tuotiin esille, etta asumiskustannukset ovat todella kor-
keat ja siihen menee suurin osa tuloista. Paikallisesti palkatut kokivat, ettei heilla ole varaa Suomen
tasoiseen asumiseen, vaan he asuvat kaukana keskustasta syrjaisemmilla alueilla ja usein useam-
man ihmisen kanssa. Vastaajat kokivat eriarvoisena virkamiehille maksettavaa asuntoetua, josta
olisi todella suuri apu korkeiden kustannusten avuksi. Palkan riittamattomyytta pidettiin yleisesti
isona syyna paikallisesti palkattujen tyontekijoiden irtisanoutumiseen tai sopimuksen uusimisen ha-

[uttomuuteen.

Sosiaaliturvamaksut ja verot koettiin palkkauksesta puhuessa epaoikeudenmukaiseksi paikalta
palkattujen puolelta verraten Suomessa samaa ty6ta tekeviin tai oman edustuston virkamiehiin.

Usein jos paikalta palkattu on Suomen kansalainen, maksaa han verot Suomeen, kuten virkamie-
hetkin. Paikallisesti palkatut maksavat terveydenhuollon vakuutuksista omakustanteisesti ja virka-
miehille maksetaan muiden korvausten liséksi lisaksi terveydenhuollon kustannukset. Tyontekijoilla
ei ole mahdollisuutta kayttaa julkista terveydenhuoltoa Suomessa, vaikka he maksavat verot Suo-

meen.

Tydn maara ja palkka ei vastaa toisiaan. Palkan liséksi saadaan pieni kulttuuri ja liikunta-
etu. Vaikka tydomaara on iso niin taalla kaikki on viela tuplasti kallimpaa, mika tuo semmoi-
sen kolmannen ulottuvuuden, etta ne ei kohtaa kummallakaan tavalla. Asun kaukana tyo-
paikasta ja nipistdn monesta asiasta, ja silti palkka ei riitd. Haluaisin jaada tanne toihin
mutta sen kahden vuoden maaraajan jalkeen mutta voi olla, ettd ei vaan pysty ja@maan.
(Henkil6 C, haastattelu 30.10.2019.)

40



Palkasta lahtee aivan jarkyttavat vahennykset suomen veroprosentin mukaan, sitten sai-
rasvakuutusmaksut ja tyoelakemaksut. Virkamiehilld on todella hyvat edut meihin verrat-
tuna. Isoimpana eroavaisuutena verovapaus ja asuntoetu, ja tdma kylla syé motivaatiota.
Naitten asioiden takia ei viitsi tehda kuin aivan minimi mitd minulta vaaditaan. (Henkil6 D,
haastattelu 28.10.2019.)

Sanotaan nyt nain, etta koska taalla kaikki on kallista, niin olisi hyva, jos vahan enemman
saisi. Mulla esimerkiksi vuokra on melkein puolet palkasta. Ja terveydenhuolto on niin kal-
lista taalla niin harmittaa sekin, ettd maksaa verot Suomeen, jolla saisi kayttaa julkisia pal-
veluita ja sitten taalla joutuu maksamaan vahan niin kuin toiseen kertaan samoista palve-
luista. (Henkilo F, haastattelu 23.10.2019.)

Kehittymismahdollisuuksien puute tai niiden kokonaan olemassaolo koettiin vaihtuvuuden suureksi
aiheuttajaksi. Etenemis- ja kehittymismahdollisuudet koettiin tyontekijoiden mielesta motivaatiota
herattaviksi ja sitoutumista edistavia asioita, joten oli pettymys, ettei niihin ollut mahdollisuutta.
Suurin osa haastateltavista koki, etta tyén monimuotoisuus ja jatkuva asioiden seka tehtavien ke-

hittaminen todellakin motivoisi heita tyossaan.

Avustavissa tehtavissa toimivat henkilot kertoivat, etta kehitys tyotehtavien kohdalla loppui todella
nopeasti. Myds omien tehtavien muuttumattomuus ja joidenkin tehtavien rutiininomaisuus koettiin
omaa motivaatiota vahentavina asioina. Monet tyontekijat olivat itsenaisesti etsineet tietoa koulu-
tusmahdollisuuksista ja kehittymisreiteista, mutta niita ei tyonantajan puolelta aktiivisesti tarjottu.
Paikallisesti palkatuille tydntekij6ille on vuosittainen koulutus Helsingissa, jonne saapuu ympari
maailmaa henkilokuntaa. Kehittymisen mahdollisuudet liitettiin lahinna edustuston sisalla tyopaikan

vaihtamiseen tai kokonaan uuden ty6paikan hakemiseen.

Ainoa mika etenemismahdollisuus on, etta siirtyisin tasta tehtavasta taalla talon sisalla toi-
seen tiimiin. Edellisessa tydpaikassa sain itse ilmoittautua my6s maksullisille kursseille esi-
merkiksi palkkahallintoon liittyen, sellaista taalla ei ole. (Henkild A, haastattelu 23.10.2019.)

No jos on itse I6ytanyt jonkun koulutuksen ja sité itse selvittanyt, niin sitten on mahdollisuus
kouluttaa itsedan. Olen kerran saanut luvan kdyda sellaisessa ja silloin mun osallistumi-
seeni suhtauduttiin onneksi positiivisesti. Harmi, etta tyonantajan puolelta ei ole aktiivisesti
tarjottu kouluttautumismahdollisuuksia. (Henkilo D, haastattelu 28.10.2019.)

6.1.3  Ulkoinen toimintaymparisto

Ulkoministerio koettiin vetovoimaisena tyonantajana ja osa haastateltavista kertoi halunneensa jo
pitkdan tyoskennelld ulkoministeriéssa ja osalle nimenomaan Yhdysvaltoihin tai YK-edustustoon

paaseminen oli ollut haaveena aikaisemmin. Tyontekijoiden tyota motivoi tehda toita tarkean asian
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eteen ja haastateltavat kokivat ulkoministeridlle tyontekemisen olevan merkityksellista. Nuorem-
pien tyontekijoiden kohdalla tydnantajan maine ei vastannut odotuksia sen hierarkkisuuden ja van-
hanaikaisuuden vuoksi. Nuoremmat sukupolvet kaipasivat tyonantajaltaan enemman joustavuutta

ja jo aikaisemmin mainittuja etenemis- ja kehittymismahdollisuuksia.

Olen haaveillut monta vuotta, ettd saisin tydskennella taalld YK-edustustossa, minulla ei
ollut mielessa mitaan tiettya tehtavaa, mutta yhden kerran huomasin, etta paikka oli auki
ja sitten hain! - - Tydnsisaltoon ei paase vaikuttamaan ja joihinkin asioihin liittyy tietyt rutii-
nit, joihin ei voi vaikuttaa. Asiat on kylla aika pitkalle kiveen hakattuja eli uusia innovaatioita
ei niin vaan oteta k&yttdon. (Henkild B, haastattelu 24.10.2019.)

Hain ténne, kun oma henkilokohtainen tilanne oli se, ettd halusin Amerikkaan. Tdma ym-
paristd on minulle tuttu ja tanne oli helppo tulla. - - Olen kylla miettinyt, etta vaihtaisin ulko-
ministerion virasta muualle. Sitten varmaan, kun ulkoministeridlla ei ole minulle mitdén an-
nettavaa niin vaihdan kylla tydpaikkaa. (Henkilo E, haastattelu 28.10.2019.)

Hain tanne toihin, koska mun tausta sopi taydellisesti tahan tyokuvaan mita haettiin. Totta
kai tyotehtavat ovat tosi mielenkiintoisia ja motivoi hakea, kun halusin paasta tutustamaan
YK:n toimintaan. - - Joo tydpaikan vaihtamista on ollut vdhan pakkokin miettia, koska taa
mun tehtdva on maaraaikainen, niin onhan se ajateltava tulevaa. (Henkilé G, haastattelu
29.10.2019.)

Ulkoinen toimintaymparisto aiheutti vaihtuvuutta vetotekijoiden houkutellessa tyontekijoita muualle.
Paikallisesti palkattu henkilostd koki ulkoiset tyomahdollisuudet kiinnostavina ja tyopaikan vaihta-
mien nahtiin asiana, jolla voisi kehittaa itseaan. Tyontekijat vertailivat myos edellisia tydpaikkojaan
nykyiseen tyohonsa. Suurien eroavaisuuksien l0ytyminen negatiivisessa mielessa lisasi vaihtoalt-

tiutta. Vaihtuvuuden aiheuttajia kohdeorganisaatiossa on keréatty kuvioon 5.
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Tyontekijaan

littyvat tekijat
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Sisai
toimintaympaniston

Persoonallisuus

Mofivaatio

Sitoutumattomuus

Positiiviset
' vaikutukset

L J  Negatiiiset
vaikutukset

Houkuttelevat
tydmahdollisuudet

puutteet

Kehittymismah- Palkitseminen ja
dollisuudet edut

KUVIO 5. Vaihtuvuuden aiheuttajat kohdeorganisaatiossa.
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6.2 Vaihtuvuuden vaikutukset

Vaihtuvuus oli ilmiona tuttu kohdeorganisaatiossa. Henkilsto oli sopeutunut uusien kasvojen saa-
pumiseen ja toisaalta |aheisien tyokavereiden lahtemiseen. Kaikki haastateltavat 10ysivat tyovoi-
man vaihtuvuudesta seka positiivisia, etta negatiivisia vaikutuksia. Havainnointi vahvisti, etta vaih-

tuvuus oli todellakin aiheuttanut paljon eri vaikutuksia organisaatiossa.

6.2.1 Positiiviset vaikutukset

Virkamiesten mukaan henkilokierto tuo itse virkamiehelle ja uudelle organisaatiolle uusia nakokul-
mia tyohon ja organisaatioon. Virkamiehet pystyvat kasvattamaan suuren verkoston ulkomaanko-
mennuksilla ja hyddyntdmaan taté aina uudessa tydpaikassa tuoden uusia mahdollisuuksia. Vaih-
tuvalla tydnkuvalla ja uudella kohdemaalla tarjotaan haasteita ja mielenkiintoinen urapolku diplo-
maateille. Ulkomaanedustuksen henkilonkierron ansiosta virkamiehet saavat kokemusta hyvin eri-
laisista paikoista, mikd normaalisti tapahtuisi tydpaikasta irtisanoutumalla ja uudessa paikassa
aloittamisessa.

Positiivinen puoli tassa vaihtuvuudessa on ehdottomasti se, etta virka on haluttu tyopaikka
ja taélla on mahdollisuus vaihtaa paikkaa, vaikka oletkin samassa tydpaikassa. Siirtyminen
paikasta toiseen on hirvean kivaa, kun paasee tekemaan erilaisia juttuja ja eri toimeksian-
toja seka on mahdollisuus lahtea ulkomaille hyvilla eduilla. Ulkoministerid pyrkii myds ihan
hyvin panostamaan siihen, etta perhe voisi lahtea mukaan ja esimerkiksi lapsien koulutuk-
sesta huolehditaan. (Henkilo E, haastattelu 28.10.2019.)

Ulkoministerion tydpaikat ovat haluttuja ja kaikki avoinna olevia paikkoja hakevat ovat varmasti
patevia tydhonsa. Uudet tydntekijat ovat todella innostuneita uudesta tyopaikasta ja aiheesta, jonka
parissa YK-edustustossa paasee tyoskentelemaan. Uudet tyontekijat tuovat mukanaan aina uutta
innostusta ja padsaantoisesti kohottavat entisten tyontekijoiden mielialaa. Harjoittelijat vahentavat
tydntekijoiden tydomaaraa ja heille kaikki tehtavat ovat uusia ja mielenkiintoisia. Tuloksellisuuden
kannalta on hyva, etta tyontekijat, jotka eivat koe sopivansa organisaatioon vaihtavat heille sopi-
vimpiin rooleihin toisten tyonantajien palvelukseen. Organisaatioon sitoutumattomat tyontekijat
saattavat olla tyotyytymattomia ja nain laskea muiden tydntekijdiden mielialaa. On siis ihan tervetta,
ettd paikalle saadaan uusia innostuneita yksil6ita. Paikallisesti palkatuille tydsopimuksen maaraai-

kaisuus muistutti myds, etta tulevaisuudessa on paljon mahdollisuuksia.
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Yrityksen osaaminen ja eri aihealueiden hallitseminen laajenee uusien tyontekijoiden tullessa ta-
loon. Ulkoministerion ulkopuolelta tulleet paikallisesti palkatut tuovat mukanaan osaamistaan aivan
erilaisilta aloilta ja siita voi olla paljon hyotya. Ulkopuolelta tulevat nakemykset kehittavat organi-
saation toimintaa. Esimerkiksi ihminen, joka ei ole aikaisemmin tyoskennellyt ministerion sisalla

vaan on tarkastellut sita ulkoapain tuo uusia ajatuksia myds silta kantilta.

Positiivinen asia on se, etta aina on ihana, etta tulee uusia innokkaita ja ihania ihmisia.
Tanne ei varmaan hae edes mitaan kyllastyneita tyontekijoita, vaan kylla kaikki tanne ha-
luavat on tosi kiinnostuneita tasta aiheesta minka parissa tydskennellaan. (Henkilo A,
haastattelu 23.10.2019.)

Hyvé asia on se, etta jos joku on vahan vaikea tyyppi niin siita paasee kylla melko nopeasti
eroon. Ja toisaalta eipahan paase urautumaan, kun tietaa etta sopimus kesta kaksi vuotta
ja on koko ajan vahan varpaillaan ja miettii toisia mahdollisuuksia ja tulevaisuutta ajattelee
mahdollisuuksien kautta. (Henkild D, haastattelu 28.10.2019.)

Vaihtuvuudessa positiivista on ehdottomasti se, etta uudet tyontekijat tuovat aina uusia
nakokulmia ja kontakteja! Ja se osaaminen mita esimerkiksi virkamiehet tuo eripuolelta
maailmaan auttaa kylla tdélla YK-maailmassa. Paikalta palkatut tuo aivan erilaista nako-
kulmaa ja osaamista, koska heilla on kokemusta yleensa enemman muilta paikoilta, kuin
ulkoministeriosta. He osaavat verrata vahan eri tydskentelytapoja ja organisaatioiden kult-
tuuria. (Henkil6 B, haastattelu 24.10.2019.)

Tydpaikalla vietetaan todella suuri osa ajastamme ja siksi hyva tyokaverit ovat todella tarkeita.
Nuoremmalle sukupolvelle hyva tydyhteisd on myds motivoiva tekija. Uusi tydntekija voi muuttaa
tydyhteisoa myos huonoon suuntaan, mutta vastaajien mukaan ty6ilmapiiri oli selkeasti parantunut
henkiloston vaihtuvuuden ansiosta. Uudet inmiset piristavat ja tuovat uutta henkildkemiaa organi-
saatioon. Vaihtuvuuteen on totuttu ja tilanteeseen sopeutuneena uudet tyontekijat otetaan aina

hyvin vastaan.

6.2.2 Negatiiviset vaikutukset

Virkamiehet kokivat yleisesti vaihtuvuuden positiivisena asiana, mutta asuinmaan vaihtaminen kol-
men vuoden vélein voi olla haastavaa. Mahdollisen perheen nakokulmasta ja Suomessa olevien
sukulaisten kannalta jatkuvassa muutoksessa elaminen voi olla rankkaa. Tyonteko on jatkuvaa
perehtymistd, koska asiat muuttuvat myds ulkopolitiikan linjauksien mukaan. Muutos on osattava
hallita, koska muuten tydnteosta seuraa pelkkaa stressia. Yleisvirkojen luonteen mukaan virkamies

tydskentelee yhdessa paikassa aina noin kolmesta neljaan vuotta ja paikallisesti palkatuille teh-
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daan maaraaikainen sopimus. Tydpaikan vaihtuminen muutaman vuoden valein aiheuttaa tehotto-
muutta ensimmaisen ja viimeisen vuoden aikana. Alussa tehtavat ovat uusia ja perehtymiseen me-
nee oma aikansa, seka lopussa mielenkiinto seuraavaan tyopaikkaa heraa ja ote nykyisista toista

alkaa lipsua.

Kylla tadlla menee se vuosi, etta paasee kiinni kaikkiin vuosittaisiin tapahtumiin mita on
vaan taalla. Ja sitten vuoden jalkeen, kun sa oot just oppinut kaikki jutut ja toisen vuoden
oot tehokas, koska on kokemusta naistd asioista. Sitten taas vaihtuu ja uusi tyontekija on
taas seuraavan vuoden vahan niin kuin rasite muille. (Henkild A, haastattelu 23.10.2019.)

Vaihtuvuudessa sekin, etta kun tietaa lahtevansa taalta, vaikka vuoden paasta niin se fo-
kus siirtyy pikkuhiljaa siihen ja nykyiseen tyéhon keskittyminen vahentyy. Eli ensimmaisen-
vuoden opettelee, sitten on yksi tehokas vuosi ja sitten katsellaankin jo toisella silmalla
uusia virkoja. (Henkild E, haastattelu 28.10.2019.)

Vaikka tottuminen uusien ihmisten tulemiseen ja tuttujen inmisten lopettamiseen on saanut aikaan
positiivisia vaikutuksia ilmapiirille, on se aiheuttanut myds etaantymista tyokavereista. Tyopaikalla
vasta aloittaneena tutustuminen tydkavereihin koettiin tarkeana, mutta kun uusia ihmisia tulee koko
ajan lisaa ja samalla tiedostetaan, etta henkild poistuu pian ei enaa nahda vaivaa toiseen tutustu-
miseen. Uudet tydkaverit otetaan hyvin vastaan, mutta keskustelut jaavét siis pinnallisiksi eikd mah-

dollisuutta tutustua uusiin ihmisiin enaa arvosteta.

Uusien tyontekijdiden tuleminen vaikuttaa heti siihen, etta kaikki keskustelut ovat aika pin-
nallisia. Ei oikein jaksa nahda enaa vaivaa tutustua uusiin henkiloihin ja siksi keskustelut
jaavat kylla melko pinnalliseksi. (Henkild D, haastattelu 28.10.2019.)

Siis onhan se aina ik&vaa, kun totut ihmisiin ja sitten ne lahtevéat pois. Nyt vuosien aikana

on osannut ottaa enemman etaisyytta ihmisiin, kun tietaa etta ne lahtevat kuitenkin. (Hen-

kil F, haastattelu 23.10.2019.)
Suuri vaihtuvuus on vaikeuttanut uusien tyontekijoiden perehdyttamistd. Jokainen haastateltava
mainitsi perehdytyksen vahaisyydesta tai sen kokonaan puuttumisesta. Onnistunut perehdytys i-
saa uuden tyontekijan sitoutumista tyopaikkaansa ja vahentaa henkiloston vaihtuvuutta, mutta kii-
reisen tydympariston vuoksi uusien tyontekijoiden on opittava tehtavat itse tekemalla. Tyontekijat
eivat yleensa tapaa edeltdjaanséa kasvokkain, vaan edeltdja kirjoittaa testamentin tyétehtavist,
vinkeista ja huomioon otettavista asioista. Hiljainen tieto ei paase kulkemaan tyontekijalta toiselle,
koska jokainen oppii tehtavat itse eika edustustossa tydskentele kahta tydntekijaa taysin samoissa
tehtavissa.

Siind mielessa olin onnekas, ettd edeltajani oli taélléa yhden paivan kanssani ja koko péiva
aamusta iltaan istuttiin ja kaytiin lavitse koko tydnkuvaa. Siina tuli pieni paniikki, etta tama
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kaikkiko minun pitaa nyt omaksua. Ennen kuin tulin tanne sain paperisen perehdytysma-
teriaalin ulkoministeriolta, mutta se ei auttanut tahan itse tyohon vaan siind oli enemman
tasta kaupungista esimerkiksi, ettd miten metro toimii. Luulen etté se lahetetaan varmaan
kaikille tanne tuleville. (Henkild B, haastattelu 24.10.2019.)

Olin aikaisemmin tehnyt saman tyyppista ty6ta niin osa tehtavista oli onneksi tuttuja. Uu-
sista asioista sain edeltajani kirjoittaman materiaalit, ettd miten asioita hoidetaan. Tyoka-
vereilta sain kylla apua, kun kysyin sita. Taalla on vahan semmoinen periaate, etta teke-
maélla oppii. (Henkilé C, haastattelu 30.10.2019.)

Perehdytysta ei ollut oikeastaan minkaanlaista. Taalla on tapana kirjoittaa testamentti seu-

raavalle ja mun kohdalla edeltdja ei sité ollut jattanyt. - - On vahan kylla vaikeaa, kun pai-

kanvaihdossa ei nae edeltajaa ollenkaan. (Henkilo E, haastattelu 28.10.2019.)
Perehdytyksen vahaisyys on aiheuttanut tyontekijoille stressia varsinkin tydsuhteen alkuvaiheessa.
Paineensietokyky kehittyy kiireisessa tydymparistossa hyvin ja kun omat tehtavat ovat tulleet tu-
tuiksi tyontekija tuntee hallitsevansa ne paremmin. Vastauksien mukaan perehdyttamisen puutteen
ei koettu olevan yhteydessa suoraan vaihtuvuuteen mutta siita aiheutuneet, stressi, asioiden hidas

oppiminen ja alkujarkytys tyopaikalle tullessa vahensi selkeasti sitoutumista organisaatioon.

En koe enaa tyotehtavia hirvean stressaavina. Aluksi taalla oli jarkyttavan kiire ja avusta-
vista henkildista oli pulaa mika stressasi. Tilanne on onneksi nyt parantunut. (Henkilé D,
haastattelu 28.10.2019.)

Tyodtehtavat ovat valilla kylla stressaavia. Nyt kun on ollut vuoden taalla niin nyt alkaa olla

pikkuisen helpompaa. (Henkild G, haastattelu 29.10.2019.)
Vaihtuvuuden yksi selkeimmista haittapuolista on siita aiheutuneet kulut. Vaihtuvuuden kokonais-
kustannukset koostuvat tyouran alku- ja loppuvaiheen tuottavuusvajeesta seka rekrytointiin ja pe-
rehdytykseen menevista menoista ja kaytetysta ajasta. Haastatteluissa mainitut perehdytyksen va-
haisyys laskee tydntekijan tuottavuutta alkuvaiheessa huomattavasti ja maaraaikaisen ty6tehtavan
loppuvaiheessa ei keskittyminen pysy enaa nykyisessa tyossa. Lisaksi suuri vaihtuvuus paikalli-
sesti palkattujen kohdalla tydllistaa paljon yksikdiden vetdjia, jotka suorittavat tyohaastattelut, seka
hallintoyksikkoa, joka hoitaa hallinnolliset asiat uusien tyontekijoiden rekrytoinneissa. Uudella ihmi-
sella vie aina oma aikansa tottua organisaatioon ja tyotehtavien ollessa uusia, vie asioiden selvittely
kahden tyontekijan tybaikaa. Vaihtuvuuden aiheuttajia ja vaikutuksia kohdeorganisaatiossa on esi-
tetty kuviossa 6.
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7 JOHTOPAATOKSET

Tutkimustulosten ja teorian mukaan vaihtuvuus on monimuotoinen ilmid, johon voivat vaikuttaa
monet asiat samaan aikaan. Kohdeorganisaatiossa vaihtuvuuden aiheuttajien syyt liittyivat paaasi-
assa yksilon henkilokohtaisiin tavoitteisiin, yksityiselamaan ja siihen miten asiat koetaan, seka tyo-

hon ja organisaatioon liittyviin asioihin.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli kerata informaatiota henkiloston vaihtuvuudesta ilmiona kohdeor-
ganisaatiossa Suomen YK-edustustossa New Yorkissa. Tavoitteena oli tarkastella mitka asiat ai-
heuttavat vapaaehtoista vaihtuvuutta ja miten vaihtuvuus vaikuttaa organisaatioon seka sen tydyh-

teisoon.

Henkiloston vaihtuvuudesta, sen aiheuttajista ja vaikutuksista saatiin tuotettua kattava aineisto toi-
meksiantajalle. Vaikka vaihtuvuus johtuu useasta eri tekijasta, oli tutkimustuloksissa selkeat samat
toistuvat asiat. Haastateltavien taustatekijoilla, kuten ialla ja koulutuksella, ei ollut suurta vaikutusta
vastauksiin vaan asioista oli hyvin yhtendinen kokemus ja mielipide. Virkamiehien ja paikallisesti
palkattujen nakemykset vaihtuvuudesta erosivat |ahinna siina, etta virkamiehet kokivat vaihtuvuu-
den paaasiassa positiivisena asiana ja paikallisesti palkatuille henkiloston vaihtuminen tuotti selke-

asti enemman lisatoita.

Tydntekijaan liittyvat tekijat vaihtuvuuden aiheuttajina liittyivat motivaation ja tyotyytyvaisyyden
puutteeseen. Kehitysmahdollisuuksien puute oli johtanut motivaation laskuun, koska tyontekijoiden
omat ajatukset itsensa kehittdmisesta eivat toteutuneet. Tydntekijat olivat persoonaltaan kehitty-
mishaluisia ja omien tehtavien muuttumattomuus vaikutti turhautuneisuuteen, silla tyotehtavia ei
pystytty muokkaamaan heidan osaamisensa ja mielenkiintonsa mukaan. Tyontekijat osasivat suh-
tautua tyon kuormittavuuteen hyvin eivatka he pitaneet stressia yhtena isoimmista vaihtuvuuden

syista, mutta se osattiin silti yhdistaa tyotyytymattomyyden aiheuttajaksi.

Edustuston palveluksessa tyoskentelevat paikallisesti palkatut olivat jokainen ajatelleet tyopaikan
vaihtoa jossakin vaiheessa uraansa. Joillekin vaihtaminen oli kaynyt mielessd maaraaikaisen sopi-
muksen ollessa loppusuoralla ja joillekin vaihtaminen liittyi omien henkilokohtaisten tavoitteiden

saavuttamiseen, itsensa kehittdmiseen tai organisaation sisaisen toimintaympariston puutteisiin.
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Vaihtuvuuden vaikutukset organisaatioon olivat seka positiivisia etta negatiivisia. Vaihtuvuudessa
positiivinen vaikutus on ollut virkamiesten mahdollisuus kasvattaa omaa osaamistaan, mika tuo
Suomen ulkomaanedustustolle arvokasta kokemusta erilaisista tehtavista ja paikoista. Kaantépuo-
lena toimipisteen vaihtaminen kolmen tai neljan vuoden valein aiheutti mukana tulevalle perheelle
sopeutumisvaikeuksia ja toisaalta stressia. Liséksi edustuston tyGilmapiirin ja tydyhteison koettiin
parantuneen huomattavasti henkildiden vaihtumisen myota. Positiivisena asiana koettiin uusien
tydntekijoiden ja harjoittelijoiden tuomat ajatusmaailmat seka tuoreet nakokulmat asioihin. Ulkomi-
nisterio koettiin vetovoimaiseksi organisaatioksi ja kaikki tyontekijat olivat jo pitkaan halunneet toi-

hin kansainvaliseen ymparistoon ja tekemaan merkityksellista tyota.

Tyontekijat kokivat tydhyvinvoinnin olevan hyva. Vaikka monet mainitsivatkin, etta tydhyvinvointia
yllapitavia tekijoita ei hirveasti ollut. Henkildsto oli tyytyvainen tydoloihin ja esimiehiinsa, joilta he
saivat sanallista palautetta hyvin tehdysta tyosta. Tyontekijat vertasivat nykyista hetkea vuoden
takaiseen, ja monet ajattelivat, etta tiettyjen henkildiden poistuminen edustustosta on edesauttanut

tyohyvinvointia ja tyoilmapiiria.

Mielenkiintoista tuloksissa oli, etta pisimpaan organisaatiossa olleet kokivat samoja asioita, kuin
nuoremmat tyontekijat mutta silti jaivat organisaatioon. Organisaatiossa yksi pisimpaan tydsken-
nellyista tyontekijoista ei enad nykyisin kokenut tydpaikan vaihtamisen olleen hénelle ajankoh-
taista. Eri sukupolvien sitoutuminen omaan tyonantajaansa nakyy myos siis kohdeorganisaation
vaihtuvuutta aiheuttavissa tekijoissa. Uudet tydntekijat olivat paasaantdisesti nuoria ja halukkaita
kehittymaan, ja kokivat etta tyon tulee olla kivaa ja ammatillisesti haastavaa. Kokeneemmat tyon-
tekijat arvostivat tyonteon itsenaisyytta, tyonantajan lojaaliutta ja sita ettd heidan tekemiseensa
luotetaan. He eivat kokeneet samalla tavalla tyopaikan vaihtamisen olevan helppo prosessi kuten

nuoremmat.

Positiivinen asia oli, etta tutkimukseen saatiin jokaisesta edustuston yksikosta haastatteluja. Haas-
tateltavien tehtavat ja tydsopimukset olivat myds erilaisia, ja paasin keskustelamaan virkamiesten
seka paikallisesti palkattujen asiantuntijoiden ja assistenttien kanssa. Yhteensa haastatteluja suo-
ritettiin seitseman, mika koettiin laajuudeltaan ja luotettavuudeltaan sopivaksi. Haastattelut toteu-
tettiin kahdestaan haastateltavan kanssa, eika tilanteessa ollut hairitsevia tekijoita. Jokainen haas-
tateltava sai puhua haluamastaan teemasta niin pitkaan kuin halusi. Tulokset on julkaistu anonyy-

misti, niin ettei vastaajaa voida yhdistaa henkildon. Kahdenvéliset haastattelut ja anonyymi esitys-
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tapa osoittautuivat hyvaksi valinnaksi, koska nain tyontekijat pystyivat olemaan rohkeita vastauk-
sissaan ja he pystyivat pohtimaan asioita useammalta kantilta ja analysoimaan omia kokemuksi-
aan. TyoOpaikalla tyoskentely ja osallistuva havainnointi vahvisti hyvin haastatteluissa ilmi tulleet
asiat, eika haastattelujen vastauksissa ja havainnoinneissa ei esiintynyt ristiriitoja. Havainnointime-
netelméalld tutkimustulokset olivat varmasti luotettavammat, kun haastatteluiden vastauksia voitiin

verrata omiin havaintoihin.

Veto- ja tyontoteorian mukaan organisaation puutteet sisaisessa toimintaymparistossa tyontavat
tydntekijaa poispain yrityksesta ja tassa tutkimuksessa huomattiin sama ilmi6. Ulkopuoliset tekijat
koettiin houkuttelevina itsensa kehittamisen mahdollisuuksina ja omia entisia tyopaikkoja ja niiden
positiivisia puolia verrattiin edustustossa kaytdssa oleviin toimintatapoihin. Tyontotekijoista suurin
vaihtuvuuden aiheuttaja oli eriarvoinen palkkaus. Palkitseminen liséksi haastatteluiden mukaan ke-
hittymismahdollisuuksissa, tydn monimuotoisuudessa ja perehdyttamisessa on parantamisen va-
raa. Jos tyontekijoilla olisi mahdollisuus edeta urallaan ja vaikuttaa omiin tehtaviinsa, ei koettaisi
tarvetta lahtea hakemaan haasteita organisaation ulkopuolelta. Ulkoisen toimintaympariston vaiku-
tus ei ollut vaihtuvuuden suurin aiheuttaja, mutta toiseen tydpaikkaan vaihtaminen koettiin itsensa
kehittdmisen mahdollisuutena. Perehdytysprosessissa haastateltavat kokivat saavansa apua sita
kysyttaessa, mutta suunniteltua perehdytysta ei organisaatiossa ollut. Perehdyttdmisen heikkous
ilmeni myds harjoittelijoiden kohdalla. Useamman harjoittelijan aloittaessa samaan aikaan, ei jokai-

selle 16ytynyt aikaa kovassa kiireessa.

Maertzin ja Griffethin (2004) maaritelman kahdeksan motivaatiomekanismin mallin mukaan yksilon
pysyvyytta organisaatiossa parantaa organisaatioon Kiinnittavat psykologiset motiivit, ja vaihtu-
vuutta aiheuttavat organisaatiosta erkaantuttava ja pois tyontavat psykologiset vaikuttajat. Mallin
kahdeksasta vaihtuvuusmekanismista jokaista ilmeni tyontekijoiden haastatteluissa joissain maa-
rin. Eniten mainintoja tuli tunneperaisista tekijoista eli epaoikeudenmukaisuuden tunnetta heratta-

vista asioista seka tavoitteellisista tekijoista eli tyytyvaisyys esimerkiksi etenemismahdollisuuksiin.

Maslowin tarvehierarkian mukaan ulkoinen motivaatio perustuu laheisesti tydymparistoon. Ulkoista
motivaatiota herattavat esimerkiksi palkka ja palkkio. Ne kuuluvat tarvehierarkian ensimmaisten
vaiheiden joukkoon. Palkasta saatava taloudellinen korvaus saa aikaan turvallisuuden tunnetta.
Maslowin teorian mukaan hierarkian pyramidissa liikutaan alhaalta ylospain tarpeiden tayttyessa.

Kun alemman tason perustarpeet ovat tyydytetty, aktivoituvat seuraavaksi psykologiset tarpeet.
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(Luukkala 2011, 157-158.) Edustuston paikallisesti palkatut kokivat turvattomuutta palkan riitta-
mattdmyyden takia ja toisaalta maaraaikaisen tydsopimuksen luoman epavarmuuden vuoksi, mika

Maslowin tarvehierarkian mukaan haittaa heidan motivaationsa kehittymista.

Herzbergin (1987) laatimat motivaatiota herattavat ominaisuudet kuten kehittymismahdollisuudet,
tyon vastuullisuus, tyo itsessaan ja tunnustus tyosta eivat olleet taydellisella tasolla, mika aiheutti
tydntekijoissa vaihtoalttiutta. Kaksifaktoriteorian mukaan ihminen saa tyydytysta tyostaan motivaa-
tiotekijoiden varassa. Teorian mukaan motivaatiotekijat ratkaisevat, miten ihminen pyrkii tydssa hy-
vaan suoriutumiseen. Haastattelujen mukaan motivaatiotekijéiden puute oli osalla tyontekijoista
johtanut toiden mekaaniseen suorittamiseen ja toisaalta tyon tekemiseen periaatteella, etta kulje-
taan sieltd missa aita on matalin. Hygieniatekijoista tyontekijoita hairitsi palkitseminen ja sen eriar-

voisuus, mika aiheutti tyotyytymattomyytta.

Oli vaihtuvuuden syy mika tahansa, se voidaan sijoittaa joko yksiloon liittyviin, organisaation sisai-
siin tai ulkoisiin tekijoihin. Yksilon persoonallisuuteen ja asenteisiin on organisaation nakokulmasta
vaikea vaikuttaa, mutta asiaa kannattaa pohtia rekrytointitilanteessa, eli minkalaisia ihmisia orga-
nisaation palvelukseen halutaan palkata? Esimerkiksi yksilon entisten tydkokemusten perusteella
voidaan yrittaa arvioida yksilon sitoutumista. Vaihtuvuuden johtuessa organisaation sisaisesta ulot-
tuvuudesta voidaan yrittaa ottaa henkildstd mukaan kehittdmistoimintaan, jotta voitaisiin lisata si-
toutumista organisaation tavoitteisiin ja muutoksiin. Ulkoisiin tekijoihin vaikuttaminen on vaikeaa,
silla ne koostuvat organisaation ulottumattomista olevista asioista. Kuitenkin vaihtoalttiutta voidaan
pienentaa tekemalla tyontekijan tyoskentelysta mahdollisimman antoisaa, jotta ulkopuolelta tule-
vien vaihtoehtojen tarkastelu ei innosta yksiloa. Esimerkiksi jos tyonantaja joustaa tyoaikojen so-

vittelussa perheen yhteensovittamiseksi tydelamaan, voi se olla tydntekijalle merkitseva tekija.
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8 KEHITYSEHDOTUKSET

Vaihtuvuutta ei kuulu poistaa kokonaan, eika se kohdeorganisaatiossa olisi edes mahdollista. On-
gelmaksi koitunut vapaaehtoinen vaihtuvuus paikallisesti palkattujen kohdalla on otettava huomi-
oon jo pelkastaan kulujen vahentamisen vuoksi. Ammattitaitoisesta tyovoimasta alkaa kuitenkin
olla pulaa monella alalla, joten osaavista tydntekijdista pitad pyrkia pitdmaan kiinni (Hyppanen
2007, 37). Toimeksiantaja voi yrittdd vahentaa lahtohalukkuutta jatkamalla tasapuolista ja hyvaa
esimiestyota, mahdollistamalla tyontekijoilleen erilaisia itsensa kehittamisen mahdollisuuksia ja
luomalla kannustavaa organisaatiokulttuuria. Paikallisesti palkattujen sitouttaminen yritykseen va-
hentaisi vaihtuvuutta ja sita kautta pienentaisi iimion negatiivisia vaikutuksia. Taulukkoon 3. on lue-

teltu kehitysehdotuksia tyontekijoiden vapaaehtoisen vaihtuvuuden hillitsemiseksi.

TAULUKKO 3. Kehitysehdotukset vapaaehtoisen vaihtuvuuden véhentamiseksi.

Selkea palkitsemisjarjestelma

+ Auttaa hahmottamaan, mistd oma palkkaus koostuu ja miten palkka-asteikolla voi edeté.

Perehdytykseen ja rekrytointiin panostaminen

+ Toiminnan laatu pysyy halutulla tasolla vaihtuvuudesta huolimatta.

Tiimityoskentely

* Pystytaan helpottamaan tyokavereiden tydmaarad ja samalla laajentamaan omaa osaamista.

Lahtohaastatteluiden tekeminen

+ Saadaan irtisanoutuneelta henkil6ltd arvokasta palautetta ja tietoa.

Maaraaikaisten sopimusten muuttaminen toistaiseksi voimassa oleviksi

+ Auttaa paikallisesti palkattuja sitoutumaan organisaatioon.

Ulkoministerion henkilostostrategian noudattaminen
+ Edistaa tyontekijdiden tydtyytyvaisyytta.

Tutkimustuloksissa nousi esille vahvasti palkka ja palkitseminen paikallisesti palkattujen osalta.
Palkan riittamattomyyden koettiin olevan eniten vapaaehtoista vaihtuvuutta aiheuttava asia. Palk-
kaa verrattiin vahvasti edustuston virkamiesten palkkoihin, mik& aiheutti epaoikeudenmukaisuuden
tunnetta. Julkisella sektorilla palkitseminen rahalla ei samalla tavalla ole joustavaa kuin yritysmaa-

ilmassa, koska budjetti on aina maaritelty etukateen. Yrityksissa tyotehtavissa onnistuminen tuo
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lisaa tuottoja yritykseen, ja sita kautta hyvasta suoriutumisesta rahallinen palkitseminen on mah-
dollista. Edustustojen toiminta rahoitetaan valtion budjetista, eika palkitsemisessa joustaminen ole
yksinkertaista. Tyontekijoiden palkkojen korottaminen ei siis ole pelkastaan edustuston hallittavissa
ja tasta syysta Suomen asioiden eteen tyoskentely on omalla tavallaan kutsumusammatti. Palkit-
semisasian eteenpéin viemisella olisi varmasti kuitenkin hy6tya ja paikallisesti palkatut voisivat tun-
tea, etta ainakin asiaa on yritetty korjata. Esimerkiksi selkean palkitsemisjarjestelman kehittaminen
ja siita tiedottaminen antaisi tyontekijdille suuntaa, mihin palkka perustuu ja miten palkka-asteikolla
voisi edeta. Palkisemisen kuuluisi perustua kaikille tyontekijdille tiedossa oleviin kriteereihin ja kai-

killa kuuluisi olla mahdollisuus tavoitella naita.

Tyontekijoiden sitouttamiseen tehoaa hyva henkilostopolitikka, johon kuuluvat kilpailukykyisen
palkkatason lisaksi hyva johtaminen, mahdollisuus oppimiseen ja kehittymiseen, kiinnostava tyé ja
esimerkiksi tyon ja perheen yhteensovittaminen. Rekrytointeja ja perehdyttamista on kehitettava
niin tehokkaaksi, etta toiminnan laatu pysyy mahdollisimman hyvana vaihtuvuudesta huolimatta.
Rekrytoinneissa hakijoille on annettava realistinen kuva tyotehtavista ja perehdyttamalla tyontekijat
hyvin paasevat jo heti alussa osaksi tyoyhteiséa. On tarkeaa valita organisaatioon sellaisia henki-
6it4, joiden arvot ja tavoitteet sopivat organisaation asettamiin tavoitteisiin ja organisaatiokulttuu-
riin. (Viitala 2013, 71.) Perehdyttdmisen vahaisyyden vuoksi tydntekijdiden on taytynyt oppia teh-
tavat padasiassa itsenaisesti. Uuden henkildn toimenkuvan mukaan, olisi heille hyva nimittaa aina
virallinen paaperehdyttaja. Paaperehdyttajan omia toita olisi tietoisesti vahennettava perehdytyk-
sen ajaksi, jotta uusi henkild saa tydpaikassa positiivisen aloituksen. Perehdyttdmisprosessia voi-
taisiin organisaatiossa kehittaa myos palkitsemisen arvoiseksi asiaksi ja paaperehdyttaja saisi pie-
nen korvauksen tyosta. Nain valtyttaisiin tietoperustassa mainituilta alkuvaiheen virheilta ja talla
saastettaisiin toisten tydntekijéiden aikaa, kun uusi tydntekija pystyy toimimaan itsenaisesti pereh-

dytyksen jalkeen.

Avustavissa toissa tyoskentelevat tunsivat, ettei tyonantaja tarjoa heille tarpeeksi kehittymisen
mahdollisuuksia ja kehittymista lahdettiin etsimaan organisaation ulkopuolisista organisaatioista.
Tyonkuvat ovat rajattuja, eika tehtavia voida haastateltavien mukaan muokata itsenaisesti vaan
ohjeistukset tulevat Suomesta. Tehtavien muuttuessa rutiineiksi ja toisaalta omien tehtavien ka-
saantuessa voisi tiimityoskentelylla lisata tydnteon mielekkyytta. Tiimitydskentely on oppimisen
kannalta hyva tapa organisoida tyon tekemista, kun tiimin jasenet ovat yhteisvastuullisesti sitoutu-
neita yhtendisen paamaaran saavuttamisesta (Viitala 2013, 165). Nyt jokaisessa edustuston yksi-

kossa on omat virkamiehensa, asiantuntijat ja assistentit. Esimerkiksi assistenttien muodostaessa
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yhden tiimin, voidaan helpottaa kiireisina aikoina jonkun taakkaa, ja samalla he oppivat oman yk-
sikkdnsa ulkopuolisia tehtavia. Jos selkeasta tydnjaosta halutaan pitaa kiinni, taytyy kaikilla uusille
tulokkaille kertoa mika kuuluu kenenkin tyonkuvaan. Assistenttien on kieltaydyttava tyotehtavista,

jotka eivat heidan omaan tydnkuvaansa kuulu ja helpottaa nain omien tehtavien kasaantumista.

Irtisanoutuneille henkildille suoritettavasta I&ht6haastattelusta saataisiin arvokasta informaatiota
organisaatiolle lahtemisen syista. Irtisanoutunut tydntekija pystyy tarkastelemaan tydsuhdetta va-
pautuneemmin ja nain ollen antamaan paremmin myds rakentavaa palautetta. Irtisanomisaikana
lahtevalta tyontekijalta pitaisi keraté kaikki mahdollinen informaatio hanen ty6tehtaviinsa liittyen,
joten lahtohaastattelujen avulla voitaisiin onnistua saamaan myos hiljaista tietoa tyontekijalta ja

sailyttamaan sita organisaatiossa.

Valtiovarainministerion vuonna 2011 tekeman tyotyytyvaisyystutkimuksen analyysin mukaan asi-
antuntijaksi kasvaminen vie tydaikaa 4-5 vuotta. Avustavat tyontekijat ovat asiantuntijoita omassa
tyossaan, joten muutaman vuoden maaraaikainen sopimus ei auta heita kasvamaan tayteen po-
tentiaaliin. Maaraaikaisen sopimuksien muuttaminen toistaiseksi voimassa oleviksi voisi lisata tyon-
tekijoiden sitoutumista pitkalla aikavalilla. Toistaiseksi voimassa olevan tydsopimuksen avulla tydn-
tekija voisi kuvitella itsensa organisaatiossa viela useamman vuoden kuluttua, eiké ajatukset seu-
raavasta tyOpaikasta pyorisi mielessa jatkuvasti. Paikallisesti palkatut ovat tarkea apu vaihtuville

virkamiehille, joten heidan pysyvyytensa edustustossa auttaisi myos diplomaattien vaihtumisessa.

Ulkoministerion henkilostostrategian karkitavoitteet vuosille 2015-2020 eivat olleet edustuston toi-
minnassa viela paasseet kaytantoon asti. Strategian tavoitteet ovat kunnianhimoiset ja niiden kayt-
toénotto YK-edustustossa ei ainakaan nopeasti tapahdu. Selkean palkitsemisjarjestelman luomi-
nen ja kehittaminen tukisivat myos ministerion henkilostostrategian toteutumista. Konkreettisten
keinojen kehittdminen yhdessa henkildston kanssa henkilostostrategian tavoitteiden saavutta-

miseksi, voisi vahvistaa tyontekijoiden yhteenkuuluvuuden tunnetta organisaatioon.

Huomion kiinnittaminen tyovoiman vaihtuvuuteen voi auttaa organisaatiota muillakin osa-alueilla.
Toimenpiteet, joilla pyritdan vaikuttamaan vaihtuvuuteen voivat lisata tyon imua, tyohyvinvointia ja
sitoutumisen parantumista. Naiden asioiden tarkeys korostuu nyt osaavan tydvoiman vahentyessa
tyomarkkinoilla. Toimenpiteilla saadaan parhaassa tapauksessa arvokas henkinen paaoma, jolla

voidaan vaikuttaa organisaation kilpailukykyyn ja tuloksellisuuteen.
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9 POHDINTA

Opinnaytetydn tarkoituksena oli tutkia henkiléston vaihtuvuutta ilmiéna kohdeorganisaatiossa sel-
vittamalla vaihtuvuuden aiheuttajia ja vaikutuksia tydyhteisdon seka organisaatioon. Vaihtuvuuden
aiheuttajista ja vaikutuksista saatiin kattava kokonaisuus perusteellisilla haastatteluilla. Tutkimuk-
sen aihe oli itselleni mieluinen, koska opinnaytetyon tekemisella saatiin tietoa kohdeorganisaatiota
vaivanneesta aiheesta ja aiheen tarkeys on korostumassa lahivuosina. Oli mielenkiintoista keskus-
tella tyontekijoiden kokemuksista ja aiheeseen paremmin tutustuneena, koen etta aihe tulee ole-

maan ajankohtainen monessa muussakin organisaatiossa.

Koin saavani kvalitatiivisella tutkimuksella ja menetelmaksi valituilla henkilohaastatteluilla ja ha-
vainnoimisella luotettavaa ja laadukasta tietoa tutkimuksen toteuttamiseen. Varsinkin haastatte-
luissa jokaisen tyontekijan kanssa paastiin pintaa syvemmalle heidan kokemuksissaan. Onnek-
seni, sain haastateltavia jokaisesta YK-edustuston yksikésta ja haastateltavien joukossa oli niin
virkamiehia, kuin paikallisesti palkattuja. Haastateltaviksi saatiin onneksi sellaisia henkil6ita, jotka
ovat olleet yrityksesséa pitempaan ja kokeneet ilmion vaikutuksia. Tulosten luotettavuuden varmis-
tamiseksi osallistuvassa havainnoinnissa pyrin tietoisesti vaikuttamaan mahdollisimman vahan

keskusteltaviin aiheisiin.

Tyon teoriapohja on koottu ulkoministerion ja valtion eri julkaisuista, alan kirjallisuudesta, joissa on
késitelty vaihtuvuutta ja erilaisista teorioista, joita hyddyntamalla voidaan ymmartaa vaihtuvuutta
paremmin. Lisaksi tydssa on hyodynnetty koulumme kirjoja seka asiantuntijoiden kirjoittamia julkai-
suja. Osa lahteistd on jo melko vanhoja, mutta niissa esitetty tieto on vielakin ajankohtaista. Vaih-
tuvuutta laajemmin tarkastelleet lahteet olivat paasaantoisesti englanniksi. Aihe laajensi osaamis-
tani useammasta henkilostdosaamisen osa-alueesta. Paasin syventamaan tietojani henkiloston
vaihtuvuudesta, tydmotivaatiosta, tyotyytyvaisyydesta ja jopa sukupolvien eroavaisuuksista tydela-
massa. Uskon etta naista tiedoista ja esimerkiksi haastattelukokemuksesta, on paljon hyotya myos
tulevaisuudessa. Loppuvaiheessa olisin halunnut tutusta joihinkin aihealueisiin viela lisaa, mutta
yllattava kirjastojen sulkeutuminen koronaviruksen vuoksi haittasi teoriapohjan laajentamista. On-

neksi olin saanut jo suurimman osan tietoperustasta kasattua.

Kirjallisuuden ja haastatteluiden mukaan vaihtuvuuden aiheuttajia voi I0ytya, niin organisaation si-

saisista kuin ulkoisista tekijoista. Jokainen tyontekija on aina yksildllinen, joten suuri vaikutus on
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my6s henkildston henkilokohtaisilla kokemuksilla ja persoonalla. Suuren vaihtuvuuden haitallisim-
mat vaikutukset liittyivat osaamisen menettamiseen, seka kulujen kasvamiseen. Positiivisena puo-

lena vaihtuvuus virkistaa tyoyhteisoa ja tuo uusia nakemyksia yritykseen.

Edustustossa on paljon mahdollisuuksia kehittaa toimintaansa tyontekijdiden sitouttamisen edista-
miseksi, mutta koska paatosvalta ei ole kaikissa asioissa edustustolla itsellaan voi muutos olla hi-
dasta. Ehdotukseni jatkotoimenpiteiksi vaihtuvuuteen liittyen on kirjattu lukuun seitseman "kehitys-
ehdotukset’- kohtaan. Itse kokisin tarkeimmaksi tavoiteltavaksi asiaksi ulkoministerion henkilosto-
strategian tavoitteet. Niiden toimeenpaneminen vahentaisi monia tutkimuksessa havaittuja epakoh-
tia. Henkilostostrategian kayttoonotto ei kuitenkaan ole kaikista kehitysideoista helpoin toteuttaa.
Perehdytykseen panostaminen, tiimityon kokeileminen ja esimerkiksi lahtohaastatteluiden tekemi-
nen ovat keinoja, jotka onnistuvat helpommin ja toisaalta nopeammin edustuston kiireisessa ar-

jessa.

Ulkoministerion toimipisteiden johtamisen tutkimisesta saisi vahintaan yhta laajan kokonaisuuden,
kuin toimipisteen henkiloston vaihtuvuudesta. Edustuston esimiestyohdn oltiin kohdeorganisaa-
tiossa paaasiassa tyytyvaisia, vaikka ulkoministerid ja sen toimipisteet ovat varmasti johtamisen
kannalta haasteellisia. Muutosta tapahtuu koko ajan, niin henkildstossa kuin poliittisissa linjauk-
sissa seka virkamiesten henkilokierron vaihtuviin toimipisteisiin liittyy valtava kulttuurinen kirjo. Joh-
tamisen kannalta jatkuvasti lisaantyvat tyot ja tyontekijoiden entisestaan vaheneva maara tuo viela

omat haasteensa.

Mielenkiintoinen aihe ja konkreettinen hyoty motivoi tyon tekemisessa koko prosessin ajan. Opin-
naytetydprosessi eteni normaalista poikkeavassa jarjestyksessa, sillé suoritin empiirisen osion syk-
sylla 2019 tydharjoitteluni aikana, ja teoriaosion tutkimisen aloitin vasta Suomeen palattuani. Jos
aloittaisin nyt tutkimuksen alusta, ottaisin yhteishallintotiimin tydntekij6ita mukaan haastatteluihin,
koska heilla olisi ollut tarkempaa tietoa esimerkiksi vaihtuvuudesta aiheutuvista kustannuksista ja
edellisien vuosien irtisanoutumisien maarista. Olen kuitenkin kokonaisuudessaan tyytyvainen lop-

putulokseen ja uskon tyon olevan hyodyllinen myos toimeksiantajalle.
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Haastattelurunko LITE 1

Yleisesti

-Minka ikainen olet? Kauanko olet tydskennellyt Suomen YK-edustustolla/ulkoministeriolla ja mitka
ovat tyotehtavasi?

-Mika sai sinut hakemaan toihin Suomen YK-edustustoon/ulkoministeriolle?

Henkiloston asenteelliset tekijat

-Mik& motivoi sinua? Mika saa sinut motivoitumaan tyssasi?

-Millaiseksi koet tyotyytyvaisyytesi?

-Kuinka stressaavina pidat tyotehtaviasi?

-Oletko ajatellut tydpaikan vaihtamista ulkoministeridsta johonkin muuhun?

Sisaisen ja ulkoisen toimintaympariston rooli vaihtuvuuden tekijana

-Minkalaisen perehdytyksen sait tdnne tullessasi?
-Millaiset kehittymismahdollisuudet sinulla on?

-Mitka on isoimmat syyt lahtemiseen mielestasi?

-Mitka ovat mielestasi tyon hyvat puolet?

-Mitka ovat mielestasi tydn huonot puolet?

-Miten viihdyt tyopaikallasi?

-Vastaavatko tydsta saatu korvaus ja tydn maara toisiaan?
-Mill& tavalla tydhyvinvointi huomioidaan organisaatiossa?
-Muuttaisitko tydoloissa jotain?

-Ovatko tydtehtavat tarpeeksi monipuolisia ja haastavia seka ovatko ne vastanneet odotuksia?
-Antavatko esimiehet palautetta mielestasi tarpeeksi?

Vaihtuvuuden vaikutus tyopaikalla

-Milla tavalla uusien tyontekijoiden tai harjoittelijoiden tuleminen vaikuttaa sinun tyohosi?
-Millaisia muutoksia uudet tyontekijat ovat tuoneet mukanaan?

-Kenen vastuulla uusien tyontekijdiden perehdytys on?
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