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THVISTELMA

Upseerin ammatti on ammatti muiden ammattien rinnalla. Upseerit voivat erota virastaan
muiden virkamiesten tapaan. Eroamisen takana on kuitenkin aina jokin syy.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd millaisia olivat ne johtajuuden tai organisaa-
tiokulttuurin alaiset syyt, jotka vaikuttivat upseerien tekemiin eropaatoksiin. Liséksi tutki-
muksessa haluttiin selvittdd kuinka paljon kyseiset syyt vaikuttavat eropéatoksiin. Paatutki-
muskysymys aseteltiin seuraavasti:

1. Mitk& ovat puolustusvoimien organisaatiokulttuurissa tai johtajuudessa tekijoi-
t4, jotka vaikuttavat upseerin paéatokseen erota virasta?

Liséksi apuna kaytettiin seuraavia alakysymyksia:

a. Millainen on puolustusvoimien johtamis- ja organisaatiokulttuuri virasta eron-
neiden mielesta?
b. Kuinka paljon paatutkimuskysymyksen mukaiset tekijat vaikuttivat tehtyihin

eropaatoksiin?

Tutkimus suoritettiin kahden aikaisemmin tehtyjen kyselyjen pohjalta. Aikaisemmat kyselyt
olivat seka Padesikunnan ettd Upseeriliiton teettdmat kyselyt virasta eronneille upseereille.
Tutkimuksessa viitekehyksena toimivat johtamisen nelikentan osa-alueet johtajuus ja organi-
saatiokulttuuri. Kyselyaineistosta etsittiin eroon vaikuttaneita syitd jotka liittyivét viitekehyk-
seen, ja sita kautta saavutettiin tutkimuskysymysten vastaukset.

Kyselyaineistojen liséksi tarkeimpind lahteind toimivat Jukka Kiurun toimittama Johdatus
Johtamiseen, Kinnunen ym. laatima Johtajan késikirja, Pekka Halosen Puolustusvoimien
koulutuskulttuurin rakentuminen ja Edgar Scheinin Organisaatiokulttuuri ja johtaminen.

Tutkimuksen johtopéatdksind ovat organisaatiokulttuurin tai johtajuuden alaiset tekijat jotka
olivat vaikuttaneet upseerien paatokseen erota virasta. Tallaisia tekijéitd ovat muun muassa
arvostus nuoria upseereita kohtaan ja kiitoksen tai tunnustuksen puuttuminen hyvin suorite-
tusta tyosta.
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Johtamiskulttuuri, organisaatiokulttuuri, johtajuus, johtamiskéyttaytyminen, upseerin eroa-
minen, lahtokysely, nelikentté
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UPSEERIEN VIRASTA EROAMISEEN VAIKUTTANEET JOHTAJUUDEN TAI
ORGANISAATIOKULTTUURIN ALAISET TEKIJAT

1 JOHDANTO

Puolustusvoimat kouluttavat upseereita tarpeensa mukaisesti. Nykyiselladn upseereita valmis-
tuu yli sata vuodessa. Tarpeen mukaisessa kouluttamisessa pitédd voida ennustaa tulevien vi-
rasta eroavien upseereiden maard. Ennustaminen kyseisissé tilanteissa on hankalaa, koska
eroamispéatokset pohjautuvat yksiloiden omiin ratkaisuihin. Virasta eroamistilanteissa upsee-
rin tekemaan péaatokseen on vaikuttanut erilaisia tekijoita. Naiden tekijéiden selvittdminen on
mahdollista, kun virasta eronneilta upseereilta kysytadn paatokseen vaikuttaneet tekijat. Jarjes-
telman tasapainossa pitdmiseksi on siis huomattavasti helpompaa yrittaa selvittaa syita ja vai-

kuttaa niihin, kuin ennustaa kuinka paljon upseereita eroaa virasta seuraavien vuosien aikana.

Tassa tutkimuksessa selvitetddn rajatussa viitekehyksesséa syitd, jotka ovat vaikuttaneet upsee-
rin tekeméaan virasta eroamisen paatoksen. Kehys on rajattu johtamisen oppiaineen kautta joh-
tamisen nelikenttdan (ks. luku 3.3), missa tarkemmin kohtiin johtajuus ja organisaatiokulttuu-
ri. Tutkimuksessa viitekehyksen alaisia syitd selvitetadn kahden jo tehdyn kyselytutkimuksien
aineistojen perusteella. Aiemmat tutkimukset ovat Padesikunnan lahtokysely virasta eronneille

upseereille sekéd Upseeriliiton lahtdkysely virasta eronneille upseereille.

Mainitut aikaisemmat tutkimukset eivat paneudu yksiselitteisesti tiettyyn ongelmaan tai syy-
hyn, vaan selvittavat kokonaisuudessaan virasta eroamiseen vaikuttaneita kaikkia tekijoita.
Taman tutkimuksen tulosten my6ta voidaan nostaa esille nimenomaan johtajuuteen tai organi-
saatiokulttuuriin liittyvia tekijoitd, jotka jollain tavoin vaikuttavat paatdkseen erota upseerin
virasta. Organisaation sisdisen kulttuurin ja johtajuuden takia eroaminen on puolustusvoimille
jokseenkin tarpeetonta, koska kulttuurillisiin epakohtiin on mahdollista puuttua ihmisten kéyt-
taytymistd ja toimintatapoja muuttamalla. Prosessi on hidasta ja vaatii paneutumista kaikilta

osapuolilta.



2 TUTKIMUKSEN TAUSTA JA TOTEUTUS

Luvussa kasitelld&n tutkimuksen tausta ja toteutus. Luvussa kerrotaan tutkimusongelmat ja ta-
voitteet seka tutkimusmenetelma jolla ne on saavutettu. Menetelmien ja ongelmien lisaksi lu-
vussa avataan tutkimuksen kannalta merkittdvimmat kasitteet sekd aikaisemmat aihetta kos-

kevat tutkimukset.

2.1  Tutkimuskysymykset ja tavoitteet

Tutkimuksessa selvitetddn mité ovat ne johtajuuteen tai organisaatiokulttuurin liittyvat tekijat
Suomen Puolustusvoimissa, jotka ovat vaikuttaneet upseerien virasta eroamisen paatokseen.

Tutkimuksen paatutkimuskysymys on:

1. Mitka ovat puolustusvoimien organisaatiokulttuurissa tai johtajuudessa tekijoité,

jotka vaikuttavat upseerin paatokseen erota virasta?

Liséksi tutkimuksessa kéytetdan apuna seuraavia alatutkimuskysymyksia:

a. Millainen on puolustusvoimien johtamis- ja organisaatiokulttuuri virasta eron-
neiden mielesta?
b. Kuinka paljon paatutkimuskysymyksen mukaiset tekijat vaikuttavat tehtyihin

eropaatoksiin?

2.2 Viitekehys ja rajaus

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu johtamisen nelikentén osa-alueista johtajuus
ja organisaatiokulttuuri. Viitekehyksen teoreettinen tausta avataan johtamisen teoriaa késitte-
levéssé luvussa 3. Viitekehyksen osalta merkittdvaéd on sen kokonaisvaltainen ymmartaminen
ja soveltaminen. Kokonaisvaltainen ymmartaminen on tarkeadd, jotta voi ymmartad milla pe-

rustein tutkija on liittdnyt virasta eroamisen syyn kyseiseen viitekehykseen.

Tutkimuksen kohderyhmé on rajattu Suomen Puolustusvoimissa palvelleisiin virasta eronnei-
siin upseereihin, katsomatta heidan sotilasarvoonsa. Tutkimus rajautuu vain niihin upseerei-

hin, jotka ovat vastanneet tdmén tutkimuksen aineistona kéytettyihin tutkimuksiin.



2.3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus on laadullinen eli kvalitatiivinen. Tutkimuksessa on my0s kvantitatiivinen osa, joka
ilmenee analysoitaessa kysymyksid, joihin on vastattu lukuarvoin. Tutkimuksessa téten teh-
daan myos madrallista tulkintaa, mutta p&&asiallisena tavoitteena on laadullisen perustelun
kautta 10ytdd vastauksia tutkimuskysymyksiin. Laadullinen tutkimus voidaan ymmértaa yk-
sinkertaisesti aineiston ja siita tehtavan analyysin muodon kuvaukseksi (Eskola & Suoranta
1998, 13). Laadullisessa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita muun muassa sadnnénmukai-
suuksien keksimisesté ja toiminnan merkityksen ymmartdmisesta (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2003, 156). Tama laadullinen tutkimus on luonteeltaan subjektiivista, silla tutkija tar-
kastelee havaintoaineistoaan empiirisesti oman ymmaérryksensd varassa ja argumentoi sen
pohjalta (Tuomi & Sarajérvi 2002, 19-21).

Tutkimusmenetelma tasséd tutkimuksessa on kuvaileva kirjallisuuskatsaus. Kuvailevassa Kir-
jallisuuskatsauksessa analysoidaan aiheeseen liittyvia aikaisempia tutkimuksia seka muita 1&h-
teitd ja pyritdédn muodostamaan niiden avulla uutta tietoa. Tutkimusmenetelméé voidaan luon-
nehtia katsaukseksi, jossa ei ole tiukkoja ja tarkkoja saantoja. Tutkimusmenetelmalle toimivia
ja kéytettyja aineistoja ovat laajat aineistot. Merkittdvaa kuitenkin on, etté tutkittavaa ilmi6ta
kyetddn kuvaamaan laaja-alaisesti ja luokittelemaan siind ilmenevia ominaisuuksia. (Salminen
2011, 6-8).

Tutkimus on toisen asteen tutkimus, koska kaikki tutkimuksessa kaytetty aineisto on aikai-
semmin tehdyistd tutkimuksista, joita analysoimalla saavutetaan tutkimuskysymysten tavoitte-
lema tieto. Tutkimuksessa ei mydskéaéan tehda erillista empiiristd tutkimusta. Oheinen kaavio 1
osoittaa miten aineistoista saatava tieto muodostuu paatutkimuskysymyksen vastaukseksi. Ai-
neistona tutkimuksessa on kaksi erillista kyselya, joiden vastauksista on poissulkemisen kautta
valittu viitekehyksen alaisuuteen kuuluvat tekijat. Yhtenevista ja eniten vastauksia saaneista

tekijoistd on muodostettu paatutkimuskysymyksen vastaus.
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KUVIO 1. Tutkimuksen toteutus

2.4  Aikaisemmat tutkimukset ja tarve tutkimukselle

Puolustusvoimille tutkimustulosten sisalté voi olla erittéin tarked. Onnistuneella ja yksiviivai-
sella tuloslinjalla voidaan nostaa esille asioita, joihin puuttumisella voi olla vaikutus tulevai-
suudessa tapahtuviin virasta eroamisiin. Mikali virasta eroamiseen vaikuttaneet syyt ovat py-
syneet vuosien ajan samoina, voidaan kysyéd, onko niihin pyritty vaikuttamaan. Siksi on tarke-
aa kyeta listaamaan pieniékin eroon vaikuttaneita syitd, jotta tulevaisuudessa osaan eroamista-

pauksista voitaisiin vaikuttaa ennaltaehkéisevasti.

Puolustusvoimien johtamis- ja organisaatiokulttuuria on tutkittu useissa eri tutkimuksissa.
Moni tutkimus tutkii ja selvittdd nimenomaan Suomen Puolustusvoimien kulttuurin ominais-
piirteita tai vertailee niitd muihin organisaatioihin. Pekka Halonen tutkii puolustusvoimien
koulutuskulttuurin rakentumista, Halosen teos on yksi keskeisimpid lahteitd tassa tutkimuk-
sessa johtamiskulttuurin méarittdmiseksi. Pekka Varjonen on puolestaan tutkinut organisaa-
tiokulttuurin perusoletuksia ja johtamiskulttuuria puolustusvoimissa. Tassa tutkimuksessa
kéytetyn viitekehyksen ja rajauksen mukaisia tutkimuksia ei ole. Tassa tutkimuksessa kaytos-

s& olevat aineistot ovat tutkimuksia aiheesta, mutta eivat samalla rajauksella.



2.5 Tutkimuksen merkittavimmat kasitteet

Organisaatio muodostuu ennen kaikkea ihmisista ja niiden muodostamista erilaisista osas-
toista. Organisaatiot ovat syntyneet, jotta tietyt pddmadréat ja tavoitteet voitaisiin saavuttaa yk-
siloa tehokkaammin. Pauli Juuti tarkastelee organisaatiota esimerkiksi tulkinnallisesta nako-
kulmasta, jossa hén esittdd kysymyksia: Millaisia tapoja ihmiset ovat organisaatiossa omaksu-
neet? Millaisia asioita organisaatiossa arvostetaan? Millaisia rituaaleja organisaatiossa on?
(Juuti 2006, 204—205.)

Johtamiskulttuuri on moniulotteinen késite. Johtamiskulttuuri sisaltdd mm. toiminnan orga-
nisointiin, johtamiseen sekd paatdksentekoon liittyvia kulttuuriarvostuksia (Halonen 2007,
150 Varjosen 2000, 146 mukaan). Termid johtamiskulttuuri k&ytetdan tilanteissa, joissa yksi-
I6n johtajuuden alaisista tekijoista puhutaan yleiselld tasolla. Johtajuudesta katsotaan tulevan

johtamiskulttuuria, kun vallitseva johtamiskulttuuri ohjaa yksilon johtajuuden alaisia toimia.

Lahtokysely on upseereille teetetty kysely, jolla on pyritty selvittdmé&én kokonaisuudessaan
eroon vaikuttaneita syitd. Padesikunta teettdd kyselyn kaikille virasta eronneille upseereille,
Upseeriliiton kysely on heille vapaaehtoinen. Kyselyt eivét itsessédan ole tutkimuksia, joissa
suoritettaisiin vertailua tuloksien valilla, vaan niilla ainoastaan pyritaan lIoytaméan virasta

eroamiseen vaikuttaneita syita.

Suljetut kysymykset ovat lahtokyselyjen yksi kysymystyyppi. Suljetuissa kysymyksissa vas-
taajalle on esitetty kysymys, johon vastaaminen on mahdollista vain valitsemalla yksi etuké-
teen madritetyista vastausvaihtoehdoista, esimerkiksi: 1-5 (1=erittdin paljon ja 5=erittdin vé-
han).

Avoimet kysymykset ovat suljettujen kysymysten rinnalla kyselyissa kaytetty toinen kysy-
mystyyppi. Avoimissa kysymyksissa vastaaja on itse saanut Kirjoittaa vapaasti vastauksensa.
Avoimien kysymyksien vastaukset esiintyvat tutkimuksessa taysin muuttamattomina, mutta
nimettdbmind. Vastaajien kirjoittamat vastaukset ovat ymmartamisen selkeyttamiseksi seka si-

sennetty ettd kursivoitu.



3 JOHTAMISEN TEOREETTINEN TAUSTA

”Johtaminen voidaan nédhd4 toimintana, jonka avulla ihmisten voimavaroja ja tydpanosta pys-
tytd&n hankkimaan, kohdentamaan ja hyddyntdmaan tehokkaasti tietyn tavoitteen saavuttami-
seksi. Johtamisen tavoitteena on saada erilaiset, eri asemissa olevat ja eri tavoin vaikutusval-
taiset henkil6t toimimaan organisaation arjessa ja yhteistyossa yhteisten tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Johtamisen teorian tarkoituksena on tarkastella johtamista sen toiminnan, tehtévien,

tarkoituksen ja laajuuden nakokulmasta.” (Kinnunen ym. 2012, 12.)

Johtamisen monimuotoisuus antaa mahdollisuuden tutkia asiaa monesta erilaisesta nakokul-
masta. Kinnunen ym. (2012, 12) jakavat johtamisen tutkimisen kolmeen nakdkulmaan.

1. Johtamista voidaan tutkia sen kulttuurin tai toimintaympériston kannalta, jossa
johtaminen tapahtuu.

2. Johtamista voidaan pitédé yksilollisend ilmiond, jossa johtaja johtaa ihmisid ja
samalla mahdollistaa toimivan kokonaisuuden, missa yksiloistd saadaan esille heidan
parhaat puolensa.

3. Johtamisen nédhdaan kuuluvan Kiintedsti organisaation arkeen, kun johtaja muo-

vaa todellisuutta omalla toiminnallaan.

Maanpuolustuskorkeakoulussa johtamisen tutkiminen perustetaan usein johtamisen nelikent-
tdan. Se tarkoittaa johtamisen jaottelua neljaan osa-alueeseen, joiden avulla kyetaan analysoi-
maan johtamisen kokonaisuuden toimimista kaytdnngssa. Ndiden neljan osa-alueen hyvaksi-
kayttaminen on kaksisuuntaista. Jaottelu auttaa johtamisen kokonaisuuden jasentelyssa, mutta
toisaalta mahdollistaa tarkempien kehittdmiskohteiden 16ytdmisen paremman tuloksen saavut-
tamiseksi. (Kiuru 2009, 19.)

3.1  Johtamisopit

On tiedettdva johtamisen taustalla vaikuttavat opit, jotta johtamista voidaan luontevasti tutkia
valitussa nékokulmassa. Johtamisen oppien muokkautuminen tapahtuu pitkalla aikavalilla.
Kyseisia pitkan aikavalin johtamisoppeja kutsutaan my6s johtamisen paradigmoiksi. Para-
digma tarkoittaa jonkin tieteenalan kulloinkin yleisesti hyvaksyttyé prinsiippié, oppirakennel-
maa, ajattelutapaa tai suuntausta (Tiainen 1991, 1133). Johtamisparadigmat ovat perustavan-
laatuisia ja useita vuosikymmenid kestavia ajattelumalleja, jotka vaikuttavat siihen miten joh-

tamisen ja organisaation tehtdva ja merkitys ymmaérretddn (Barley & Kunda 1992; Seeck



7

2008). Johtamisen paradigmat voidaan siten tulkita kunkin aikakauden vallitsevaksi johtami-
sen opiksi. Johtamisen paradigmaa ei voida yleisesti hyvaksya ennen kuin siitd on kaytannossa

kokemusta ja seuraava mahdollinen paradigma tekee tuloaan (Kiuru 2009, 42).

Johtamisoppeja on tieteellisesti hyvéksytty ja todettu 1900-luvun alusta alkaen. Siltala (2011,
Luento) opettaa johtamisoppien kehittymisen seuraavanlaisesti. Tieteellinen liikkeenjohto teol-
listumisen aikana, jolloin merkittdvéassa asemassa oli rationalisoinnilla tuottavuuden ja tehok-
kuuden parantaminen. IThmisten omille mielipiteille ei tieteen rinnalla ollut sijaa. VVastareak-
tiona tieteelliselle ajattelulle ihmissuhdekoulukunta, jonka perustana oli siirtyd tyon teknisista

nakokulmista sosiaalipsykologisiin ndkokulmiin.

Siltala katsoo rakenneanalyyttisen paradigman olleen ihmissuhdekoulukuntien syrjayttajéa.
Rakenneanalyyttisessa paradigmassa toimintaa pyrittiin parantamaan muokkaamalla rakenteita
ja organisaatiota, jolloin organisaatioon syntyi erilaisia joukkoja, pienempié organisaatioita.
Taman seurauksena neljantend johtamisen paradigmana tunnustetaan organisaatiokulttuuri,
jossa teemana on muodostaa epavirallinen yhteisymmarrys toiminnan tarkoituksesta. Siltalan
kertoo johtamisen paradigmojen olevan jalleen vahvassa murrosvaiheessa. Viidentena johta-
misen paradigmana hén nékee innovaatioteorian, joka vaatii organisaatiolta jatkuvaa uusiu-

tumista ja kehittdmista. (Siltala 2011, Luento.)

3.2 Nelikentta

Aki-Mauri Huhtinen jakaa johtamisen nelikenttd&n: johtaminen, johtajuus, organisaatioraken-
ne ja organisaatiokulttuuri (Kinnunen ym. 2012, 21). Nelikentdn osa-alueilla on voimakas
keskindisriippuvuus. Johtamisen onnistuminen maaraytyy siis ndiden kaikkien keskindisesta
toimivuudesta. Johtamisen nelikenttd voidaan ndakdkulman perusteella jakaa kahdeksi koko-
naisuudeksi. Ensimmainen kokonaisuus koskee johtajuutta ja organisaatiokulttuuria. Johtajuus
ja organisaatiokulttuuri liittyvat ihmisiin ja ihmisten véliseen toimintaan. Toinen kokonaisuus
koskee johtamista ja organisaatiorakennetta. Johtaminen ja organisaatiorakenne ovat sidoksis-

sa tehtdviin, prosesseihin ja enemman teknisiin asioihin. (Kiuru 2009, 18.)



JOHTAMINEN ORGANISAATIORAKENNE
KESKINAISRIIPPUVUUS
JOHTAJUUS ORGANISAATIOKULTTUURI

KUVIO 2. Nelikenttd, jossa tekijoiden keskinaisriippuvuus

3.3  Organisaatiokulttuurin erityispiirteet

Organisaatiokulttuuri vaatii ympdrilleen aina organisaation. Kasitteelle organisaatio, on useita
madritelmid. Jukka Kiurun (2009, 54) mukaan organisaatiota voidaan pitéa toimijana, joka ta-
valla tai toisella vaikuttaa ihmisen elamaan. Toisaalta Siltalan (2011, Luento) mukaan organi-
saatio muodostuu tarkoitushakuisuudesta, jossa yksilot haluavat paaméaran saavuttamiseksi
muodostaa itsestddn organisaation. Kuuluisa organisaatiotutkija Edgard Schein naki organi-
saatiossa nelj& perustekijéa: koordinointi, yhteiset tavoitteet, tyonjako ja hierarkkinen rakenne
(Karlof ja Helin Lovingsson 2004, 169).

Riippumatta siitd, miten késite organisaatio maéritellaan, vallitsee organisaatiossa aina jonkin-
lainen organisaatiokulttuuri, joka ohjaa toimintaa. Organisaatiokulttuuri-kasitteen rajaaminen
tiukkaan kehykseen on haasteellista. Organisaatiokulttuurin teorialle ei ole olemassa yksiselit-
teistd ja selkedd kaavaa. On siis ndhtavé, ettd organisaatiokulttuuri (kasite) riippuu tutkijasta,
ympaéristosta ja nakokulmasta. Organisaatiokulttuurin teoriapohjaisen ymmartamisen ollessa
haasteellista, voidaan organisaatiokulttuuri jakaa esimerkiksi Hannele Seeckin mukaan tar-

keimpiin kasitteisiin tai kuuluisan organisaatiotutkija Edgar Scheinin mukaan eri tasoihin.

Késitteellinen jakaminen

Seeck (2008, 34-35) kertoo organisaatiokulttuurin merkittavimmiksi késitteiksi yhteisot, ar-
vot, toimintatavat ja kdytdnnot sekd “kokonaisuutena sosiaalisessa kanssakdymisessd raken-
nettava yhteinen todellisuus jossa toimitaan.” Seeck nostaa esille organisaatiokulttuurin tar-
keéna tekijand sitoutumisen johonkin muuhun kuin palkkaan tai itse tyéhdn. Onnistuneen or-
ganisaatiokulttuurin ansiosta ihmiset sitoutuvat organisaatioon, jolloin parempien tuloksien
saavuttaminen mahdollistetaan. Schein kertoo organisaatiokulttuurin merkitysten osalta tar-

keimmiksi kasitteiksi: ihmisten valisen kanssakdymisen s&&nndnmukaisuudet, toimivissa
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ryhmissa kehittyvét normit, hallitsevat ilmaistut arvot, toimintaa ohjaava perusfilosofia, orga-

nisaation pelisd&dnnot ja ilmapiiri (Schein 1987, 23-24).

Tasoihin jakaminen

Edgar Schein on jakanut organisaatiokulttuurin kolmeen eri syvyystasoon. Tasot viittaavat
ihmisten toimintaan vuorovaikutuksessa. Ensimmaéisend tasona ovat nakyvat merkit eli miten
ihmiset tuovat itsedén esille vuorovaikutuksessa toisten kanssa. Valittdmasti nakyvan tason
takana, toisella tasolla ovat organisaation arvot ja normit. Kolmantena organisaatiokulttuurin
tasona ovat perusoletukset kuten ihmissuhteiden luonne ja organisaation suhde ymparistoon.
(Schein 1987, 32.)

1. Nékyvét osat organisaatiokulttuurissa
Scheinin mukaan ainoastaan ensimmaisen tason voi nédhda ja se on organisaatiokulttuurin ko-
konaisuudesta vain 10 prosenttia. Né&kyvintd osaa organisaatiokulttuurista on yksinkertaista
havaita, mutta niiden syvéllistd merkitystd on vaikea tutkia ja tulkita. Ne ilmenevét kaikkena
ihmisen tekeména ja luomana, kuten puhuminen, kirjoittaminen, tulokset ja kayttaytyminen.
Né&kyvan osan eri tekijat muodostuvat ihmisten rakentamasta fyysisesta ja sosiaalisesta ympé-
ristostd. (Schein 1987, 32-33.)

2. Arvot ja normit organisaatiokulttuurissa
Ihmisen tekemisté ja olemista syvemmalla vaikuttavat arvot ja normit, jotka ohjaavat néky-
vaksi muodostuvia tekoja. Arvot ja normit kyetdan eritteleméan, mutta niiden vaikutusta on
vaikea todentaa. Arvot ja normit méaritelladn etukateen ja ne ohjaavat toimintaa henkildiden
sitd tietamatta. (Schein 1987, 32-33.)

3. Perusoletukset organisaatiokulttuurissa
Perusoletukset ovat késityksié ja uskomuksia, joita syntyvat pitkan aikavalin tuloksena. Kési-
tyksien ja uskomuksien alkuperad perusoletuksissa on vaikeaa tai jopa mahdotonta selvittaa.
Perusoletuksista muodostuu organisaatioissa itsestaanselvyyksia, joiden olemassaoloa ei usein
kyet& todentamaan. Perusoletuksen tasolla on esimerkiksi totuuden tajuaminen ihmisen luon-

teesta tai organisaation syvemman merkityksen ymmartaminen. (Schein 1987.)
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Puolustusvoimien organisaatiokulttuuri

Puolustusvoimien organisaatiokulttuurille tunnusomaiseksi luonteeksi Pekka Halonen esittéa
vaitoskirjassaan seuraavat tekijat: sotilasorganisaatiolle tyypilliset uskomus- ja arvojérjestel-
mat, normisto, perinteet sekd monitasoinen symboliikka. Puolustusvoimien organisaatiokult-
tuuria luonnehditaankin suljetuksi, hierarkkiseksi, normatiiviseksi ja autoritaariseksi. Puolus-
tusvoimissa vallitsevaa organisaatiokulttuuria rikkoo vahva kaksijakoisuus. Henkildston on
kyettavd ymmartdmaén ja hallitsemaan kaksi taysin erilaista kulttuuriymparistod, sodan- seké

rauhan ajan kulttuuriympadrist6t. (Halonen 2007, 141-142.)

Organisaatio ei voi yksiselitteisesti paattad organisaatiokulttuuriaan, mutta se voi ohjata sita
haluamaansa suuntaan. Suunnan muuttaminen alkaa edellisten teorioiden perusteella jo perus-
oletuksista ja arvoista. Organisaatiokulttuurin muuttaminen kestaa pitkén aikaa ja on prosessi,

joka ei péaaty.

3.4  Johtajuus

Johtajuus on ihmisriippuvainen nakdkulma johtamisen kokonaisvaltaiseen tutkimiseen. Johta-
juus on yksi johtamisen nelikentdn neljasta osa-alueesta. Johtajuus on etenkin ihmisten johta-
mista, sitouttamista ja tahdon muokkaamista. (Huhtinen 2011, Luento.) Johtajuuden tutkimi-
nen késittelee johtamista yksilon toiminnan kannalta, eli millaiset ovat hanen ominaisuudet ja
miten han kayttaytyy. Silénin (2006, 39) mukaan johtajuus ei yksinadn tuota konkreettista tu-

losta, vaan johtajuudella mééaritetddn tapa miten tulos saavutetaan.

Sotilaskulttuurissa johtajuuden tutkimiselle ei ole ollut sijaa, koska johtajuus on pohjautunut
pitkalti hyvinkin hierarkkiseen arvojarjestelmaén. Hierarkkisessa jarjestelmassa yksilon joh-
tamistapojen merkitys vahenee arvojérjestyksen takia. Ihmisten johtamisen merkityksen suu-
ruutta ei silti voida unohtaa hierarkkisessakaan jarjestelméssa. (Kinnunen ym. 2012, 22.) Soti-
lasjohtamisessa rauhan ja sodan aikana tunnusmerkkejé ovat selvat tavoitteet, roolit ja vastuut
(Young 1987, 130). Johtaminen on ihmisten kayttdytymisen ja tekemisen muokkaamista joh-
tajan padmaarén tavoitteen saavuttamiseksi. Jotta padmaaré voidaan saavuttaa, etenkin sotilas-
johtamisessa merkittdvaad on motivointi jossa korostetaan kunnianhimoa, saavutuksien saavut-
tamista ja halua toimia yhteisen edun nimissé (Young 1987, 130). Johtaja johtaa toimintaa ha-
luttuun suuntaan jonkin oppimansa teeman mukaisesti, mutta vélikatenéd h&nelld on oma per-

soona ja oma johtajuus. (Kinnunen ym. 2012, 21-23.)
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Vaikka johtamisoppeja opiskellaan ja opitaan, ei johtajuutta voi silti oppia. Johtajuuden ja
harjoitettavan johtamisen yhteistuloksena organisaatioihin muodostuu johtamiskulttuureja.
Johtamiskulttuuri on pitké&n aikavalin tulos, ja sen muuttaminen organisaatiokulttuurin tapaan
on hankalaa. Kaikki kehitys tapahtuu vuorovaikutuksessa johdettavien ja johtajan vélilla. (Sil-
tala 2011, Luento.) Hankaluudesta huolimatta yhteiskunnasta voidaan havaita tilausta johta-
juuden kehittymismalleille. Johtajuuden kehittdminen lieneekin olevan jopa trendi ja muuttu-

vin johtamisen osa-alue. (Valtanen 2008, 14.)

Johtajuutta tutkittaessa organisaation vaikutus on valiton. On muistettava, ettd organisaatio
palvelee nimenomaan johtamista eika toisinpain. Organisaatio on yksi tydkaluista joilla joh-
tamista toteutetaan. Kun organisaatio ohjaa johtamista, vaikutukset ovat negatiiviset. Myo-
hemmin tutkimuksessa esille nouseva byrokratian lisdédntyminen on seurausta puutteellisesta
johtamisesta. (Nissinen 2000, 38.)
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Johtamisen viitekehys

Johtajuutta on vaikea havainnoida, mutta yksilon ja johtajuuden yhteistoiminnasta muodostuu
Vesa Nissisen luoman mallin mukaisesti ”johtamiskdyttdytymisen viitekehys.” Kuvio 3 ku-
vastaa johtamiskayttaytymisen niitd osa-alueita, joita ulkopuolinen henkild kykenee havain-
noimaan. Kolme laatikkoa kuvaa alhaalta alkaen ihmist4, hénen kayttaytymistdén ja lopulta
hanen tekemaa vaikutusta. Ulkoisen ja sisdisen palautteen kierteet kuvaavat palautteen aikaan-
saamaa muutosta, joka lopulta muuttaa ihmisté ja hdnen valmiuksiaan. (Kinnunen ym. 2012,
23).

Johtamiskayttaytyminen on lopulta johtamisen ydintoimintaa, eli tavoitteellista vuorovaiku-
tusta organisaatiossa. Vuorovaikutuksen toimivuus on usean tekijan jatkumo. Alussa johta-
miskayttaytymiseen vaikuttavat yksilén valmiudet. Yksilon valmiuksiin puolestaan vaikuttaa
ympaéristd jossa toimitaan. Toimintaympariston lisdksi huomioon on otettava johtamiskayttay-
tymisen tehokkuus. Tehokkuuden madrittdmiseksi on kyettdvd muodostamaan johtamisen
vaikutuksia toimintaan. Vaikutuksia voidaan tarkastella esimerkiksi sitoutumisen, ryhméhen-
gen tai tavoitteellisuuden kannalta. (Kinnunen ym. 2012, 23) Kyseiset johtamisen vaikutukset

ovat tutkimuksen tulosluvuissa merkittavassa asemassa.

VAIKUTUS

Sisdinen palaute l

KAYTTAYTYMINEN
l Ulkoinen palaute
VALMIUS

KUVIO 3. Johtamiskayttaytymisen viitekehys (DL 2011).
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4 PAAESIKUNNAN LAHTOKYSELYN VASTAUKSET

Padesikunta teettdd eronneille upseereille virasta eroamisen l&htokyselyn heiddn erotessaan
palveluksesta. Tutkimuksessa on kyseisen kyselyn osalta kéytdssé vastaukset vuosilta 2006 —
2013. Lahtokysely jakaantuu suljettuihin kysymyksiin ja vapaaseen sanaan. Luku on jaettu
niiden perusteella kahteen osaan. Ensimmainen osa késittelee suljettuja kysymyksié ja toinen

0sa vapaan sanan vastauksia.

4.1  Suljetut kysymykset

Suljettuja kysymyksid on Péaédesikunnan lahtokyselyssa 62. Kaikki kyseiset kysymykset ovat
nahtavilla liitteessa 2. Tutkija on rajannut kysymyksisté pois kysymykset, jotka eivat edesauta
tutkimustuloksen saavuttamista. Kaikista vastauksista on harkinnan kautta todettu, liittyvatko
ne nelikentdn osa-alueisiin organisaatiokulttuuri tai johtajuus. Harkinta on tehty tutkijan em-
piiristen kokemusten perusteella, ja se on liitetty vastauksien alapuolelle. Tutkija on néiden
kriteerien liséksi valinnut tutkimukseen mukaan kysymyksig, jotka antavat lisdarvoa lukijalle
tulkitessaan vastauksia. Lisakysymykset kasittelevat esimerkiksi ikad, sotilasarvoa, palvelus-

taustaa yms.

Kaikkiaan kysymyksiin on vastannut 77 eronnutta upseeria. Kysely on tuotettu kahden vuoden
jaksoissa. Eri jaksojen vélille muodostuvat erot ovat pienid, vuosille 2006-2007 sek& 2008—
2009 sijoittuu molemmille noin 30 prosenttia vastaajista. Kun taas vuosille 2010-2011 ja
2012-2013 sijoittuu molemmille noin 20 prosenttia vastaajista. Kaksivuotisjaksot eivat nayt-

taydy lukijalle suljettuja kysymyksié lukiessa, vaan kaikki vastaukset ovat yhdessa koossa.

Sotilasarvoltaan 77 vastaajasta 58 on yliluutnantteja tai kapteeneja (myos kapteeniluutnantti)
ja loput 19 ovat majureista eversteihin. Vastaajista 75 prosenttia on siis eronnut virasta ennen
majuriksi ylentymistd. Vastanneista upseereista 6 on sukupuoleltaan naisia. Puolustushaaral-
taan vastaajista 63,6 % on maavoimista, 10,4 % merivoimista, 16,9 % ilmavoimista. 1,3 % on
Padesikunnan tai sen alaisista laitoksista ja 7,8 % Maanpuolustuskorkeakoulusta. Palvelusajal-
taan yli 70 prosenttia on palvellut kauemmin kuin 11 vuotta ja heista puolet yli 20 vuotta.
Eroamisian osalta yli 50 prosenttia vastaajista on ollut 20-30-vuotiata, noin 30 prosenttia 30—

40-vuotiaita ja noin 10 prosenttia 40-50-vuotiaita.
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Kysymys 14
Erosyy
Vastaajien lukumaara | Prosenttiosuus
Toisen tydnantajan palvelukseen valtion / 12 15,6
kunnan tehtavaan
Toisen tyonantajan palvelukseen yksityi- 28 36,4
selle sektorille
Mennékseni opiskelemaan 11 14,3
Vaihtoehdot | Omaan yritykseen 6 7,8
Sairaus- / tyokyvyttomyyselakkeelle 1 1,3
Vanhuuselékkeelle 7 9,1
Minut irtisanottiin 6 7,8
Muu syy ) 6,5
Yhteensa 76 98,7
Puuttuvat 1 1,3
Yhteensa 77 100,0

Taulukko 1. Erosyy.

Ensimmainen tutkimustuloksen kannalta merkittava kysymys on yksiselitteisesti erosyy. Tut-
kijan mielesté vastausvaihtoehdot eivat anna kaikkia mahdollisia vaihtoehtoja eroon vaikutta-
neeseen syyhyn. Huomioitavia kohtia ovat kuitenkin siirtymiset toisen tyonantajan palveluk-
seen ja kohta muu syy. Kyseisien vaihtoehtojen perusteella ei voida sanoa, mika tekijé on joh-
tanut virasta eroamiseen. Kysymyksen painoarvo jaa taten tutkimuksen kokonaisuuden kan-

nalta pieneksi.

Kysymys 19

Sain [ahimmalta esimieheltani kiitosta ja tunnustusta, jos hoidin tehtavani hyvin

Vastaajien lukumaara | Prosenttiosuus
olen taysin samaa mielta 24 31,2
olen paéosin samaa mielta 40 51,9
Vaihtoeh- | silta valilta 3 3.9
dot olen paaosin eri mielta 7 9.1
olen taysin eri mielta 3 3,9
Yhteensa 77 100,0

Taulukko 2. Kiitoksen ja tunnustuksen saaminen.

Kiitoksen ja tunnustuksen antaminen suorittavassa ty6ssd, voidaan n&hdd osana vallitsevaa
organisaatiokulttuuria. Organisaatiokulttuuria jaettaessa tasoihin, kiitos ja tunnustus kuuluvat

nakyvéaan osaan organisaatiokulttuuria, koska ne ovat havaittavissa (Schein 1987, 32). Kiitok-
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sen ja tunnustuksen antaminen on myds yksilon tehtavé, joten sen liittyminen johtajuuteen on
my6s mahdollista. Tutkimuksen aihealueen kannalta merkittdvaa on, ettd yli 10 prosenttia vas-

taajista on eri mielté kiitoksen ja tunnustuksen saamisesta entisessa tehtdvassaan.

Kysymys 20
Sain [ahimmalta esimieheltani riittavasti kannustusta ja tukea omassa tyossani
Vastaajien lukumaara | Prosenttiosuus
olen taysin samaa mielta 26 33,8
olen paaosin samaa mielta 32 41,6
silta valilta 11 14,3
Vaihtoehdot o in
olen paaosin eri mielta 5 6,5
olen taysin eri mielta 3 3,9
Yhteensa 7 100,0

Taulukko 3. Riittava kannustus ja tuki.

Lahimman esimiehen kannustus ja tukeminen voivat viitata suoraan johtajuuteen, jota yksilo
johtajana harjoittaa. Hieman yli 10 prosenttia vastaajista kokee, etta ei ole saanut riittavasti
kannustusta ja tukea esimieheltddn. Lukumadrid vertailtaessa edellisen kysymyksen kanssa

voidaan todeta, etté eri mieltd olleiden vastaajien lukumaaréd on sama.

Kysymys 23
Lahin esimieheni oli kaiken kaikkiaan hyva ja pateva johtaja
Vastaajien lukumaara | Prosenttiosuus
olen taysin samaa mielta 20 26,0
olen paaosin samaa mielta 43 95,8
ilta valilta 9 1,7
Vaihtoehdot [ ote
olen paaosin eri mielta 3 3,9
olen taysin eri mielta 2 2,6
Yhteensa 7 100,0

Taulukko 4. Esimieheni oli hyva ja pateva johtaja.

Kysymys on lavea pitdessddn sisdllddn muodon “kaiken kaikkiaan”. Kaiken kaikkiaan antaa
mahdollisuuden olla jotain muutakin mieltd. Kun puhutaan johtajan patevyydesta ja hyvyydes-
t4, puhutaan hénen henkilokohtaisista ominaisuuksista. Tallgin tekija voidaan liitt4a neliken-
tdn osa-alueeseen johtajuus, ja on siksi valittu osaksi tutkimusta. Noin 7 prosenttia on erimiel-
t4 johtajansa hyvyydestd ja patevyydestd seké liséksi hieman yli 10 prosenttia sanoo johtajan

olleen silta valilta.
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Kysymys 28
Tyossaniltyopaikallani ei ollut asioita, jotka vakavasti haittasivat tyomotivaatiotani
Vastaajien lukumaara | Prosenttiosuus
olen taysin samaa mielta 8 10,4
olen paaosin samaa mielta 27 35,1
siltd valilta 10 13,0
Vaihtoehdot
| olen paaosin eri mielta 22 28,6
olen taysin eri mielta 10 13,0
Yhteensa 77 100,0

Taulukko 5. Tydmotivaatioita haittaavat asiat.

Kysymyksessé ei oteta kantaa seikkaan, joka olisi haitannut upseerin tyémotivaatioita. Tassé
tutkimuksessa tutkija on tulkinnut asian niin, ettd ero virasta olisi voinut johtua johtamis- tai
organisaatiokulttuurisista tekijoistd, esimerkiksi huonosta ilmapiirista tai esimiehen ja alaisten
valisistd suhteista. Yli 40 prosenttia kokee toissd olleen asioita, jotka ovat haitanneen vaka-

vasti tydmotivaatioita.

Kysymys 37

Kysymyksesséa kysyttiin ajankohtaa viimeisesta kehityskeskustelusta esimiehen kanssa ennen
eroamista. Kysymys ei vaita kehityskeskustelun puuttumisen olleen syy eropdatokseen, mutta
antaa mahdollisuuden lukijalle tulkita asian niin. Kehityskeskustelun suorittamisella voidaan
saada aikaan merkittavid parannuksia organisaation sisélla eli kehitysta vallitsevassa organi-
saatiokulttuurissa. Vastaajista hieman alle 17 prosenttia ei ollut kdynyt viimeisen 12 kuukau-

den aikana kehityskeskustelua esimiehensa kanssa.

Kysymys 44
Tyoyhteison ongelmat
Vastaajien lukumaara | Prosenttiosuus
erittain paljon 7 9,1
, jonkin verran 12 15,6
Vaihtoehdot
AINIOBNTOL 1 o ollenkaan 55 714
Yhteensa 74 96,1
Puuttuvat 3 3.9
Yhteensa 77 100,0

Taulukko 6. Tyoyhteisdn ongelmat.

Ty0Oyhteison ongelmat voivat viitata organisaatiokulttuuriin heikkouksii. Ongelmat eivét vélt-

tdméatta muodostu kulttuuritekijoistd, mutta niilla voi olla vaikutus organisaatiokulttuuriin.
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Lahes 10 prosenttia kokee tydyhteisdssa ilmenneiden ongelmien vaikuttaneen erittdin paljon
tehtyyn péatokseen erota virasta. Yli 15 prosenttia mieltdd tyOyhteison ongelmien vaikutta-
neen eropaatokseen jonkin verran. On muistettava, etta tydyhteison ongelmat eivét ole valtta-

matta yksinadn riittdneet tehtyyn péaatokseen.

Kysymys 45
Lahimman esimiehen oikeudenmukaisuuden puute
Vastaajien lukumaara | Prosenttiosuus
erittéin paljon 2 2,6
, jonkin verran 7 9.1
Vaihtoehdot

AN ei ollenkaan 65 84,4
Yhteensa 74 96,1
Puuttuvat 3 3,9
Yhteensa 7 100,0

Taulukko 7. Oikeudenmukaisuuden puutteen vaikutus.

Oikeudenmukaisuuden puute lahtee yksiloista. Yksilo ja esimies johtajana maarittavat onko
h&n omassa toiminnassaan oikeudenmukainen. Oikeudenmukaisuus ilmenee ihmisten vélises-
sé vuorovaikutuksessa, joten se voidaan ymmartaa johtajuuteen liittyvaksi tekijaksi. Yli 10

prosenttia vastaajista kertoo oikeudenmukaisuuden puutteen vaikuttaneen tehtyyn paatokseen.

Kysymys 46
Huono toimeentulo 1ahimman esimieheni kanssa ihmisena
Vastaajien lukumaara | Prosenttiosuus
erittain paljon 2 2,6
_ jonkin verran 4 5,2
Vaihtoehdot
AtoeNAot 1 ollenkaan 68 883
Yhteensa 74 96,1
Puuttuvat 3 3,9
Yhteensa 77 100,0

Taulukko 8. Huono toimeentulo [ahimman esimiehen kanssa.

Huono toimeentulo esimiehen kanssa ihmisend on yksilokeskeistd. Yksilokeskeisyys ja vuo-
rovaikutus viittaavat johtajuuteen. On muistettava ettd kahden ihmisen keskindinen huono
toimeentulo ei aina johdu vain toisesta, vaan usein tilanteessa on kaksi osapuolta. Hieman alle
8 prosenttia mieltdd huonon toimeentulon esimiehen kanssa vaikuttaneen tehtyyn péaatdkseen

jollain tavoin.
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Kysymys 47
Lahimmalta esimieheltani saatavan tuen puute
Vastaajien lukumaara | Prosenttiosuus
erittain paljon 2 2,6
, jonkin verran 4 5,2
Vaihtoehdot

AIMOENEO! T i ollenkaan 68 88,3
Yhteensa 74 96,1
Puuttuvat 3 3,9
Yhteensa 77 100,0

Taulukko 9. Esimiehelta saatavan tuen puute.

Esimiehen antama tuki alaiselle on tarke& osa johtamista. Esimiehen johtamiskayttaytymisessa
tuen antaminen alaiselle voidaan mieltda kuuluvaksi johtajuuteen. Vastauksien jakaantumises-
sa toistuu vastaajien hieman alle 10 prosentin osuus, joihin esimieheltd saatavan tuen puute on

vaikuttanut tehtyyn eropéatdkseen.

Kysymys 56
Tydyksikon huono ilmapiiri
Vastaajien lukumaara | Prosenttiosuus

jonkin verran 8 10,4
Vaihtoehdot |ei ollenkaan 65 84,4

Yhteensa 73 94,8
Puuttuvat 4 5,2
Yhteensa 77 100,0

Taulukko 10. Tyoyksikdén huono ilmapiiri.

Tyo6ilmapiirin huonous on kokonaisvaltaista ja vaikeaselkoista. On vaikea todeta tai ilmenta,
mistad huono tydilmapiiri on tydyksikossa johtunut. Ty6ilmapiiri on yksi organisaatiokulttuu-
riin vaikuttavista tekijoista. Schein selvittada ilmapiirin olevan yksi organisaatiokulttuurin ka-
sitteellisen jakamisen kasitteista (ks. luku 3). Noin 10 prosenttia vastaajista mieltdd huonon

ilmapiirin vaikuttaneen eropaétokseen.
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Kysymys 59
Minua ei palkittu riittavasti
Vastaajien lukumaara | Prosenttiosuus
erittain paljon 6 7.8
, jonkin verran 9 11,7
Vaihtoehdot
aifoendo ei ollenkaan 58 75,3
Yhteensa 73 94,8
Puuttuvat 4 5,2
Yhteensa 77 100,0

Taulukko 11. Riittava palkitseminen

Johtamisessa palkitseminen voidaan liittdd moneen erilaiseen asiaan. Tutkimuksessa palkkion

antaminen on nostettu osaksi johtajuutta tai organisaatiokulttuuria. Palkitseminen voi olla or-

ganisaatiokulttuuria, koska palkitseminen joko on, tai ei ole tapana organisaatiossa. Palkitse-

misen vaikuttavuus eropaatokseen on suuri, melkein 20 prosenttia vastaajista kertoo riittdmat-

tdman palkitsemisen vaikuttaneen eropdatokseen.

Kysymys 63

Kysymys Kkasitteli tyopaikkakiusaamisen vaikuttavuutta eroamispaatokseen. Tyopaikka-

kiusaaminen on kulttuuri- ja johtajuussidonnaista. Kiusaaminen voi vélittyd kiusattavaan yksi-

I6n tai organisaation kautta. Tydpaikkakiusaamisen vaikuttavuus eropaatokseen on kuitenkin

ollut merkitykseton. Alle 3 prosenttia nostaa sen milladan tavoin vaikuttaneeksi tekijaksi. Siten

sen merkitysarvo tassa tutkimuksessa on hyvin pieni.
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Kysymys, (ei numeroa)

Jos erosit ennen elakeikaa tai taytta elaketta, mika allaolevista oli tarkein yksittainen syy?
Vastaajien lukumaara | Prosenttiosuus

0 8 10,4
pitkat tydomatkat 3 3.9
lasten hoito 2 2,6
haastavampi tyd muualla 21 27,3
parempi palkka muualla 4 5,2
tydyhteison ongelmat 2 2,6
esimiehen negatiivinen toiminta 1 1,3
puolison tyon vaihto 2 2,6

Vaihtoehdot siirto jai saamatta S 6,5
pakkosiirto 4 5,2
tydurani puolustusvoimissa ei edennyt 12 15,6
odotusteni mukaisesti
uramahdollisuuksien puuttuminen ) 6,5
liiallinen tydmaara/jatkuva kiire 4 5.2
organisatoriset ongelmat 2 2,6
yksikon lakkau- 2 2,6
tus/lakkautusuhka/tyopaikan epavarmuus
Yhteensa 7 100,0

Taulukko 12. Tarkein yksittainen syy.

Kysymys on tdman tutkimuksen kokonaisuuden selvittamiseksi yksi ratkaisevimpia. Yhteensa
6,5 % nostaa tarkeimmaksi eroamisen syyksi joko tydyhteisén ongelmat, esimiehen negatiivi-
sen toiminnan tai organisatoriset ongelmat. Tydyhteison ongelmat voidaan liittd44 organisaa-
tiokulttuuriin, koska organisaatiokulttuuria ovat kaikki ihmisten tekema, nakeméa ja kokema
(ks. luku 3.4). Esimiehen negatiivinen toiminta on liitettdvissa yksilon johtamiseen ja sita
kautta johtajuuteen. Organisatoriset ongelmat ovat sellaisenaan tulkinnanvarainen vastaus-

vaihtoehto.

4.2  Avoimet kysymykset

Virasta eronnut upseeri on suljettujen kysymyksien jalkeen voinut Kirjoittaa eroon vaikuttanei-
ta syita kéyttéden vapaata sanaa. Vastaukset ovat aineistossa kahden vuoden kokonaisuuksissa.
Pitkist4 avoimista vastauksista on leikattu pois asioita, jotka eivat liity tahan tutkimukseen.
Sanamuotoja ei ole muutettu. Eronneiden upseerien vastaukset on kursivoitu seka sisennetty
lukemisen helpottamiseksi. Jokaisen vastauksen jalkeen on tutkijan oma sana, jossa kerrotaan

liittymispinta tahan tutkimukseen.
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Vastaukset vuosilta 2006-2007

Pv on hyvéa tyopaikka, mutta joukko-osastoani en voi/aio mainostaa viimeisen vuoden
perusteella kenellekaan. Henkilokemia on ihmeellinen asia!
Henkilokemioiden esiintyminen vastauksessa voi viitata ihmisten véaliseen toimintaan. Ei voi-
da varmasti sanoa henkilokemioiden johtuneen tdssa tapauksessa johtajista. Tutkimuksessa
vastaus on katsottu kuuluvaksi johtajuuden alaisiin tekijoihin, koska johtamisen nelikentéssé

ihmislaheiset tekijat kuuluvat johtajuuteen (ks. luku 3).

Paallikon vaihdoksen jélkeen tapahtunut tydilmapiirin huonontuminen. TyOsuhteen
maaraaikaisuus. Muualla on parempi kouluttautumismahdollisuus. Palkka on alhai-
nen vastuuseen verrattuna. Rapiat 2 vuotta eikad vielakaan allekirjoitettua tehtavaa.
”Marujen ” asioiden hoito heikkoa. Varusmiehet/kouluttajat tukevat varastoja eika toi-
sinpdin, miten sen pitaisi olla. Puolustusvoimien tyd on nykypaivana alempiarvoista
kuin poliisin. Ei ainuttakaan koulutukseeni kuuluvaa tehtdvid... Téihin tullessa ope-
teltava taysin toinen aselaji. Eikd tihdn tukea esimiehiltd saa...

Vastauksessa viitataan tutkijan mukaan kahdessa kohdassa johtajuudessa ilmenevédén heik-

kouteen. Vastauksen alussa ilmaistu ilmapiirin heikkeneminen, joka tapahtui tietyn yksilon

vaihtumisen jélkeen. Toisena asiana suora kommentti esimieheltd saatavan tuen puuttumiseen.

Sotatieteen kandidaatti ei ole tydyhteison eikd panssariprikaatin mukaan upseeri: ei
arvostusta; ikuinen joukkueen varajohtaja; sotatieteidenmaisterin-tutkinnosta paljon
puhetta, vahan totuutta. Onko puolustusvoimat unohtanut sotatieteidenkandidaatit ko-
konaan?!
Vastauksessa todetaan, ettd kandidaatit eivat ole upseereita. Téllainen eriarvottaminen voidaan
katsoa ongelmaksi organisaatiossa. Ongelmaan vaikuttavat organisaatiokulttuuri ja mahdolli-
sesti joissain tilanteissa yksittdisten henkildiden kayttdytyminen, eli esimiestilanteessa johta-
juus. Vastauksessa sanotaan vian olevan selkedsti tyoyhteisdssd, joka viittaa yksiloa suurem-

paan kulttuuriin, organisaatiokulttuuriin.

Esimiesten kaytos kouluttajia kohtaan. Resurssien luomisen puute.
Johtajan huono kaytos alaisia kohtaan on heikkous yksittéisen henkilén johtajuudessa. Resurs-
sien luomisen puute viestii organisaatiosta, jossa kenties olisi mahdollisuus resurssien luomi-

selle, mutta niita ei vallitsevan kulttuurin takia ole halua kehittaa.
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Organisaatiot, tavat ja valineet uudistuvat tai pikemminkin muuttuvat hurjaa vauhtia.
Kiire ja paine ihmisilla vain lisdantyvat, koska olemme alkaneet tyollistaa itse itse-
amme byrokratialla ja teemme koko ajan vahemman ydintoimintoja sekd enemman
jonninjoutavaa.
Itsensé ajaminen paineen alle ja byrokratian lisédminen on osa organisaatiota, jossa vallitse-
vaan kulttuuriin voidaan katsoa kuuluvaksi kaiken sellaisen luominen, joka ei valttamétté ole
tarpeellista. Tutkimuksessa vastaus on tulkittu niin, ettd kyseinen eroon vaikuttanut tekija on
osa organisaatiokulttuuria. Byrokratian tahaton lisédminen ei ole organisaatiorakenteen vaan

organisaatiokulttuurin ja johtajuuden aikaansaannos.

Ylemman johdon ajama ja harjoittama henkildstopolitiikka on taysin epaonnistunutta.
Nuhteettomalla ja hyvalla, koko tyduran kestaneella palveluksella ja kdytannon tydssa
osoitetulla ammattitaidolla ja sita kautta hankitulla tyétoverien ja kollegoiden arvos-
tuksella el ole mitadan merkitysta. Henkiloston kayttoa ei suunnitella kunnolla -> liikaa
"satulapaatoksia”. En koe voivani jatkaa tyoskentelyd organisaatiossa, jossa ylempiin
ja vaativimpiin tehtéaviin valituksi tulemisen edellytyksend ovat: alkoholismi tai muut
vakavat kayttaytymishairiot sen vaikutuksen alaisena, kaytannon tydssa osoitettu huo-
no ammattitaito ja kyvyttdmyys tydskennelld paineessa, tuomio raastuvanoikeudessa
ja kyvyttdmyys hoitaa hyvin henkildsuhteita.
Ammattitaidon merkityksen puute henkilostopoliittisissa p4atoksisséd on vastauksen mukaan
ongelmana organisaatiossa. Ongelma voidaan liittdd organisaatiokulttuuriin esimerkiksi
Schein kasitteellisen jakamisen myo6t4, jossa organisaatiokulttuuriin liitetddn muiden muassa
hallitsevat ilmaistut arvot ja ihmisten vélisen kanssakdymisen saanndnmukaiset. Kyseisia asi-

oita voidaan havaita edellisestd vastauksesta.
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Vastaukset vuosilta 2008-2009

Oleellisena valintaperusteena tuntui mielestani olevan pitkaaikaisen Oulussa palvelun
aikana osoitettu kyvykkyys, mika tarkoitti endottomasti myos oikean mielipiteen enna-
kointia ja silméan palvontaa. Tdma Oulussa pitkaan palvellut sisapiiri osallistui ilmei-
sestikin kulisseissa aktiivisesti tehtavien jaon valmisteluun. Myos jonkinlainen erittain
negatiivinen johdon asenne viesti- ja johtamisjarjestelméalaa kohtaan tuntui vaikutta-
van.

Vastauksessa ilmenee edellisen vastauksen tapaan tyytymattomyys kulttuuriin ja tapaan, jossa

paatoksia tehdadn kulisseissa. Lisaksi johtajuuden heikkouteen viittaa tiettyyn aselajiin koh-

distuva negatiivinen asenne.

Nyt olisi aika ottaa paa pois perseesta ja myontaa, ettd Suomen pv:n henkilostomaa-
ralla voidaan pyorittdd Suomen puolustusjarjestelmaa. Sitten jos halutaan "isojen
poikien” mukaan ulkomaille, tarvitaan toinen, lahes samankokoinen organisaatio.
Mutta joo... "kyll& meidan upseerit ovat niin kovia, ettd yksi tekee helposti kahden
tyot..." nimim. "Terveisia tyokyvyttomyyselékkeelta".
Vastaajan mukaan puolustusvoimissa on henkilostoméaaréa kohden liikaa tehtavia. Syy voi tie-
tenkin olla suora, joka tarkoittaa sitd, ettd toitd on oikeasti liikaa. Organisaatiokulttuuriin liit-
tyvand vaihtoehtona on, ettd organisaatiossa uskotaan liiaksi henkiloston kykyyn suoriutua

tehtavistd. Talldin vastaus liittyy organisaatiokulttuuriin.

Puolustusvoimien byrokratia on menossa huonoon suuntaan. Nyt pitda koko johdon
ihan oikeasti alkaa huolestua tyontekijéiden motivaatiosta. Hallinnolliset ratkaisut ei-
vét ole parhaita mahdollisia. 'Kenttdad' pitaa kuunnella!

Organisaatiokulttuuri on huonossa tilassa, jos alempia johtoportaita ei kuunnella paatoksien

tekemisen yhteydessa. Merkittavat tekijat ovat motivaatio ja byrokratia.

Naisupseerien tasa-arvoa rauhanturvatehtavissd ja rekrytoinnissa pitdisi parantaa.
Kotimaan tehtdvissa yleensa tunsin tulleeni kohdelluksi tasa-arvoisesti sukupuoleni
perusteella.
Tasa-arvoisuuden puuttuminen voi johtua koko organisaatiosta ja sielld vallitsevasta kulttuu-
rista tai yksilon johtajuudellaan osoittamasta tasa-arvoisen kohtelun puutteesta. VVastaus voi-
daan siis liittdd molempiin johtamisen nelikentdn alakohtiin johtajuuteen ja organisaatiokult-

tuuriin.
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Vastaukset vuosilta 2010-2011

Siirtohakemukset tai toivomukset erityyppisista tehtavista eivat kohtaa minkaanlaista
ymmarrysta ylempien esimiesteni puolelta. Nuoren upseerin tehtava on ilmeisesti kou-
luttaa varusmiehia koulutustasosta ja omista toiveista riippumatta. Olen valmistu-
miseni jalkeen jokaisena vuonna tuonut esille toiveeni kansainvalisiin tehtaviin paa-
semisestd. Vuonna 2006 esimieheni arvioi, ettd minulla olisi mahdollisuus tahan
vuonna 2008. Vuonna 2008 henkilostopaallikkd puhui vuodesta 2010. Tana kevaana
asiaa tiedustellessani, minulle kerrottiin ettd tdmén hetkisen suunnitelman mukaan
minulla on mahdollisuus paasta KV-tehtaviin vuonna 2013. Talldin valmistumisestani
olisi kulunut seitseman vuotta.

Kun organisaatiossa ei kuunnella nuorten upseerien toiveita, voi syy olla monessa. Joskus pééa-

toksien toimeenpanolle saattaa esteitd, jotka eivat liity kuuntelemiseen. Huonoa organisaa-

tiokulttuuria ja johtamiskayttaytymistéd on lupailu paremmasta, vaikka paremmasta ei olisi toi-

voakaan ja tiedettaisiin, etta asia ei tule toteutumaan.

Siirryin toisen ty6antajan palvelukseen, koska puolustusvoimien henkilostopolitiikka,
jolla kannustetaan kehittdmaan henkilostoa ja pyrkimaan vaativampiin tehtaviin, ei
toteutunut kohdallani.

Henkiloston kannustaminen henkilokohtaisessa kehittymisessd, on osa johtajuutta. Jos kan-

nustamista ei ole, voidaan johtajan harjoittamassa johtamiskayttaytymisessé olevan puutteita.

Tuntui epaoikeudenmukaiselta ja typeralta, etta siirto ei toteudu, vaikka seka tyonteki-
ja ettd uusi yksikko ovat erittdin halukkaita siirtoon, mutta nykyinen joukko-osasto ei
siihen suostu vedoten edellisen tehtavan tarkeyteen. Toisaalta reilun vuoden ulko-
maankomennus (jos lasketaan kaikki kurssit, lomat etc.) ei ollut mink&anlainen ongel-
ma, ja kotiinpaluun jalkeen en enad palannut vanhaan tehtavaani. Eika se edes ollut
poissa ollessani taytettyna, joten alkuperdiset perusteet tehtdvan korvaamattomuudes-
ta kuulostavat naurettavilta. Tallainen menettely on mielestani tydntekijaa suorastaan
halventavaa. Vastaavia tapauksia kun tuli vastaan myés muiden ihmisten kohdalla jat-
kuvasti. Tehtavien avoin haku ei todellakaan ole avointa, koska tyontekijan asema on
lahinnd maaorjaa vastaava nykyisen "isannan" voidessa useimmissa tapauksissa han-

kaloittaa siirtoa.
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Tehtavien avoimen haun lapindkyvyys ei vastauksen perusteella ole ilmeista. Tilanne ei ole ta-
sa-arvoinen, jos avoimen haun ulkopuolella on kriteereja ja kenties jopa pé&atoksia, jotka vai-

kuttavat lopullisiin paatéksiin. Tallaisen ilmeneminen on ongelma organisaatiokulttuurissa.

Osaaminen jaa puolustusvoimien organisaatiossa monin paikoin tunnistamatta, kun
lilkaa katsotaan sotilasarvoa. Usein leikin varjolla véaheksytdan virkaialtddn nuorem-
pia sotilaita. Tdma turhauttaa lahjakkaat yksil6t, jotka kokevat saavansa osaamisel-
leen enemman arvostusta muualla. Tuloksena on, ettd PV:n palvelukseen jaavat ne,
jotka ovat sattuneet olemaan oikeassa paikassa oikeaan aikaan (ja olleet samaa mielta
esimiehens& kanssa) sek& ne, joiden siivet eivat kanna porttien ulkopuolella. Tamé on
organisaatiolle suuri tappio.

Myds aiemmin vastauksissa on ilmennyt samainen asia, jossa sotilasarvon merkitys on kykya

ja taitoa suurempi. Organisaatiokulttuurin heikkous jossa lahjakkaat, mutta sotilasarvoltaan

nuoremmat eivét kykene antamaan organisaatiolle kaikkeaan, on ongelma.

Lahtooni vaikuttaneet nelja keskeisintd syytd ovat olleet: ...2. turhautuminen organi-
saation toimimattomuuteen ja kankeuteen. Sitoudun taysin puolustusvoimien arvoihin
ja keskeisiin strategioihin, mutta niiden toteutus kentalla ontuu.
Toimimattomuus ja kankeus ovat hyvin selkeésti organisaatiokulttuuriin kuuluvia tekijoita.
Lisaksi vastauksen toisessa lauseessa mainitaan toteutuksen ontuminen. Tilanne ei ole tavoit-

teen mukainen jos kaikkea ylemman johtoportaan paamaaria ei toteuteta suorittavalla tasolla.

Puolustusvoimien johdolta puuttuu aito halu huolehtia tyontekijoistaan. Kaikki usko-
vat, ettd Puolustusvoimissa ollaan kohdusta hautaan riippumatta siité, miten ihmisia
kohdellaan. Mielesténi ajat ovat tassa suhteessa muuttuneet. Ihmiset lahtevat muualle
toihin.
Vastaajan mukaan organisaation vallitseva kulttuuri on ollut sellainen, jossa uskotaan tydnte-
kijan haluun tilanteessa kuin tilanteessa. Hyvéssa ja pahassa tyontekijoihin uskominen ja luot-

taminen ovat osa organisaatiokulttuuria.
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Vastaukset vuosilta 2012-2013

Koko puolustusvoimissa palvelemisen ajan paras paikka oli Ilmavoimat. Organisaati-
on todellinen ihmisten johtamiskyky seka virheensietokyky ovat Maavoimien vastaa-
vaan verrattuna paljon paremmalla tasolla. limavoimat on asiantuntijaorganisaatio,
jossa osaaminen ratkaisee, ei "nappulat” kaulassa. Maavoimien johtamisessa pitaisi
muistaa, etté sa-johtaminen ja ra-johtaminen on kaksi toisistaan poikkeavaa johtamis-
tyylia. "Perkele-johtaminen” ei sovi ra-tilanteeseen edes sotilailla. Maavoimissa naita
miehistelijoitéa oli paljon enemméan kuin limavoimissa. Ilmavoimia haukutaan "puo-
lisotilaalliseksi”. Tamé& johtunee osittain siita, ettd johtamistyyli on ihmislaheisempi
(=nykyaikaisempi).

Vastauksesta ei ilmene tapahtuiko eroaminen maavoimista. Vastauksessa viitataan ihmisten

johtajuuden puuttumiseen tai ainakin sen huonouteen. Johtaminen ja paatokset sen sijaan teh-

daan arvomerkkeihin katsomalla, jolloin oikean ammattitaidon hyddyntdminen jaa heikoksi ja

jopa olemattomaksi.

Omalla kohdallani vaikutti ylemmasta paattavasta esimiehesta johtuva joustamatto-
muus tydajan jarjestelyjen suhteen. Esikuntatydskentely ei ole varusmiespalvelusta.
Olen ymmartanyt, ettei PV valttamatta halua osaajia itselleen vaan ihmisia joita voi
k&sked eri paikkoihin, enkd puhu nyt omasta puolestani.
Organisaatiokulttuuri on mahdollisesti rakentunut siten, ettd organisaatioon halutaan henkil6i-
t4, joita voi kasked eikd henkil6itd, jotka kykenevat antamaan organisaatiolle enemmaén jos-
sain erilaisessa tehtévéssa organisaation sisélld. Vastaus voidaan liittdd myods johtajuuteen,

kun yksittainen esimies ei ole kyennyt joustamaan tytaikojen jérjestelyssa.

Puolustusvoimissa on aivan liikaa eversteja ja everstiluutnantteja joiden toimintaa oh-
jaa virheiden valttely, ei vastuun kantaminen. Tama johtaa organisaatiossa sietamat-
tomiin tilanteisiin.
Virheiden valttely on esiintyessaan osa organisaation kulttuuria. Siten virheiden vélttely liite-
tdan organisaatiokulttuuriin. Vastuun kantaminen on myds yksilon tehtavé, joten se voidaan

liittdd myos johtajuuteen.
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Puolustusvoimissa on syntynyt vaaristynyt kasitys siitd, ettéa sotilasarvo tai kaydyt
kurssit on osaamisen mittari ja oletuksena jokainen upseeri on hyva esimies. Nainhan
asia ei valitettavasti ole. Esimiestehtaviin valittavilta pitaisi arvioida myos esimiestai-
toja kaytyjen kurssien lisaksi.
Eronneen upseerin mukaan arvostettavia tekijoita ovat kurssit ja sotilasarvo, ei henkilén suo-
ranainen osaaminen esimiestehtévissa. Téallainen tekija johtuu organisaatiokulttuurista, jossa

arviointi tehdaén taysin materiaalisin perustein.
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5 UPSEERILIITON LAHTOKYSELYN VASTAUKSET

Upseeriliitto teettdd saannollisin valiajoin tutkimuksen, jonka avulla se pyrkii selvittdmaan
upseerien virasta eroamiseen johtaneita tai/ja vaikuttaneita syitd. Kyselyn nimi on: Kysely
palveluksesta eronneille upseereille. Tutkimus on toteutettu marraskuussa 2009 ja siihen on
vastattu joulukuussa 2009. Tutkimukseen vastasi kokonaisuudessa 327 henkil6d, jotka olivat
eronneet virasta vuosien 1974 — 2009 valisend aikana. Kuitenkin pa&osa vastaajista on eronnut
vuosien 1998 — 2009 valisena aikana. Kysely on kaksiosainen siséltéen suljetut ja avoimet ky-
symykset. Luku jakautuu edellisen luvun tapaan kahteen osaan: suljettuihin kysymyksiin ja

avoimiin kysymyksiin.

5.1  Suljetut kysymykset

Upseeriliiton kyselyssa suljettuja kysymyksia on kaikkiaan 17. Tama tutkimus késittelee up-
seerien eroamista organisaatiokulttuurista ja johtajuudesta johtuvien tekijoiden kannalta, tasta
syysta kyselyn kysymyksista on rajattu pois suljettuja kysymyksia, jotka eivét edesauta tutki-
mustuloksen saavuttamista. Rajaaminen on tehty samalla tavalla kuin Padesikunnan kysymyk-
sien rajaaminen. Rajaamisessa on arvioitu liittyyko kysymys tutkimuksen aihealueeseen. Va-
littujen kysymyksien liséksi esille on nostettu kysymyksid, jotka parantavat taustatietoa virasta

eronneista upseereista tehdyn kyselyn osalta.

Sotilasarvoltaan vastaajat jakaantuvat seuraavasti: kapteeni (vast.) 57 %, yliluutnantti 18,3 %,
majuri (vast.) 11,8 %, luutnantti 8,6 %, everstiluutnantti (vast.) 3.2 % ja eversti tai korkeampi
1,1 %. Téarkeinta on havaita eronneiden kapteeneiden ja kapteeniluutnanttien suuri lukumaara
kaikkien vastanneiden joukossa. Padesikunnan kyselyssa alle 75 prosenttia vastaajista ei ollut

viela majureita, joten tutkimuksien vastaajaryhmat ovat hyvinkin samankaltaisia.

Kadettikurssin valmistumisvuoden osalta vastaukset jakaantuvat suhteellisen tasaisesti vuosil-
le 1984 — 2006. Virasta eroaminen on tapahtunut keskim&arin kymmenen vuotta valmistumi-
sen jalkeen, joten voidaan ajatella, etta kadettikurssiaikaisella toiminnalla ei ole ollut merki-
tysta eroamiseen. Jokaiselta kadettikurssin valmistumisvuodelta vuodesta 1983, on vahintdéan
yksi ja enintddn 11 virasta eronnutta upseeria. Kyseisen havainnon ansiosta tutkimus kasittelee

kiitettavalla laajuudella virasta eronneiden upseereiden kokonaisuutta.
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Vastaajista 51,6 % on suorittanut sotatieteiden maisterin tutkinnon, 25,8 % on suorittanut esi-
upseerikurssin, 8,6 % on suorittanut sotatieteiden kandidaatin tutkinnon, 6,5 % on suorittanut
yleisesikuntaupseerikurssin ja loput 7,5 %:a eivét ole suorittanut mitdan edelld mainituista so-
tilaskoulutuksista. Virasta eronneista 57 % on saanut peruskoulutuksen maavoimissa, 21,5 %
merivoimissa ja 21,5 % ilmavoimissa. Puolustushaarat, jossa virasta eronnut upseeri palveli
eroamishetkelld, jakaantuivat seuraavasti: Maavoimat 37,6 %, limavoimat 22,6 %, Merivoi-

mat 16,1 %, Padesikunta tai sen alaiset laitokset 14 % ja Rajavartiolaitos 9,7 %.
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Kysymys 11
Kuinka paljon seuraavat tekijat vaikuttivat paatokseesi erota palveluksesta?
Kysymys Ratkaisevasti | Paljon Jonkin verran | Eilainkaan
(1) (2) (3) (4)
Minut erotettiin 11 % 0% 0% 98,9 %
Terveydelliset syyt 0% 11 % 6,7 % 92,2 %
Huono palkkaus palveluksessa 6,7 % 156% |40% 37,8 %
Tiedossa ollut parempi palkka 12,2 % 233% | 32,2% 32,2 %
Upseerien siitymavelvollisuus yleensa 22,2 % 232% |322% 22,2 %
Tiedossa ollut omakohtainen pakkosiirto | 12,5 % 136% |10,2% 63,6 %
Suuri tydbmaara tai — paine palveluksessa | 6,6 % 1% 20,9 % 61,5 %
Ty6ilmapiiri 4,4 % 6,7 % 26,7 % 62,2 %
Tyon sisalto ja olosuhteet 14,4 % 189% |20 % 46,7 %
Tyo6n ja perheen yhteensovittamisen han- | 16,7 % 222% | 23,3% 37,8 %
kaluus
Tyytyméttémyys uranakymiin palveluk- | 23,1 % 264% | 20,9 % 29,7 %
sessa
Vaihtelunhalu 14,3 % 242% |36,3% 25,3 %
Palvelussuhdeasuntojen laatu tai hinta 0% 2,2 % 7,9 % 89,9 %
Syrjinta, tyopaikkakiusaaminen tai muu | 4,5 % 3,4 % 5,6 % 86,5 %
epaasiallinen kohtelu
Sotilaselakkeen heikentyminen 4,3 % 9,8 % 26,1 % 59,8 %
keskiarvo 9,6 % 135% |20,7% 56,2 %

TAULUKKO 13. Eri tekijéiden vaikutus eropaattkseen.

Kysymys siséltéda 15 erilaista paatokseen mahdollisesti vaikuttanutta tekijaa, joille vastaaja on

voinut antaa painoarvon asteikolla 1-4. Upseerien siirtymisvelvollisuus yleensa, liittyy vah-

vasti puolustusvoimien organisaatioon ja voidaan katsoa, ettd se on jopa osa organisaatiokult-

tuuria. Toisaalta siirtymisvelvollisuus on rakenteellinen asia ja liittyy taten johtamisen osa-

alueeseen organisaatiorakenne. Siirtymisvelvollisuuden takia ei voida rakentaa selkeda yksi-

mieleistd johtopaatostd, koska vastaukset jakaantuvat suhteellisen tasaisesti kaikille neljalle

vaihtoehdolle. Hieman yli 22 prosenttia vastanneista nostaa kyseisen tekijan ratkaisevaksi

osaksi omaa eropaatostdan. Kohdassa on otettava huomioon, ettd kysymys kysyy nimenomaan

tilannetta yleensa.
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Suuren tydmaéaran, paineen, kiusaamisen, syrjinnan, epéasiallisen kohtelun seka tydilmapiirin
vaikutus on ratkaisevassa merkityksessa vain noin viidell& prosentilla. Yli 60 prosenttia miel-

taa, etté niilla tekijoilla ei ollut lainkaan vaikutusta tehtyyn eropéatdkseen.

Viimeisena kysymyksen kohtana esille nostetaan tyon sisélto ja olosuhteet, joissa ratkaisevasti
asia on vaikuttanut noin kuudenneksen eropaatokseen ja paljon noin viidenneksen eropaatok-
seen. Kahden viimeisen kohdan perusteella voidaan todeta, ettd 5-17 prosentissa eropéatok-

sistd vaikuttavana tekijané on ollut tdman tutkimuksen aihepiiriin kuuluvat tekijéat.

5.2  Avoimet kysymykset

Upseeriliiton kyselyn neljasta avoimesta kysymyksestd tdhan tutkimukseen on valittu kaksi.
Pois on jatetty vapaa sana Upseeriliitolle, joka koostui padosin terveisistd. Lisaksi tdmén tut-
kimuksen ulkopuolelle on jatetty kohta, vapaa sana, jossa vastaukset eivat kohdanneet tutki-
muksen tarvetta. Avoimien kysymyksien osalta tdhan tutkimukseen on Kkirjattu ylos kaikki
vastaukset, jotka tutkijan mukaan edesauttavat tutkimustuloksen saavuttamista. Pitkista vasta-
uksista on leikattu pois tekstid, jota tutkija ei ole katsonut oleelliseksi asiaan liittyen. Virasta
eronneiden vastaukset ovat kursivoitu seka sisennetty Jokaisen vastauksen perassa on tutkijan
perustelut aihealueeseen liittymisestd. Upseeriliiton kaikki avoimet kysymykset ovat tutki-

muksen liitteessa 2.

Mitka tekijat vaikuttivat upseerin virasta eroamiseen? Mitka olivat tarkeimmaét

syyt?

Tyoilmapiiri (“ei kapteenilla voi olla omia mielipiteita™) Johtamiskulttuuri (erikoisesti
vanhemmat upseerit aivan pihalla tastd maailmasta) Johtamiskulttuuri: oikeita esi-
miehid vaarissa paikoissa (erityisen hyva esimerkki kapteenikurssin kurssin johtaja: ei
MITAAN késitysta ihmisten kanssa tekemisestd) Turha muodollisuus, pokkurointi ja
herran pelko.
Vastaus liittyy johtamiskulttuuriin sekd organisaatiokulttuuriin. Jos tietyn henkil6stéryhman
mielipiteitd ei oteta huomioon, voi syy olla organisaatiossa tai yksittdisissé johtajissa, jotka ei-
vat arvosta nuorempia upseereita. Liséksi vastauksesta ilmenee, ettd organisaatiossa on havait-
tavissa liiallista byrokratiaa (organisaatiokulttuuri) sek& ihmisten vuorovaikutuksen valilla

puutteita (johtajuus).
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Tyonantajan liian vahva luottamus nuoren upseeriston “kutsumukseen” tyémotivaati-
on lahteend ei mielestani vastaa nykyaikaisen, tyontekijoitadn arvostavan organisaa-
tion tunnusmerkistoa.
Seeckin mukaan onnistuneessa organisaatiokulttuurissa kaikki tyontekijat ovat sitoutuneita
organisaatioon (ks. luku 3.4). Yleinen luottamus tydntekijoiden motivaatioon on siten osa val-

litsevaa organisaatiokulttuuria.

Jatkuvat uudet projektit eikd mitdan ehtinyt saada kunnolla valmiiksi, kun jo annettiin
jotain ihan muuta ja uutta tehtavaa.
Vastaus voi liittyd seké johtajuuteen ettd organisaatiokulttuuriin. Tyén suuri maaré voi johtua
yksittdisen henkilon johtamistavoista, jolloin se on sidoksissa johtamiskulttuuriin. Suuri tydn
maaré voi johtua myos organisaatioon kehittyneesté kulttuurista, jossa on tapana vain kehitt&a
uusia projekteja. Ei sovi unohtaa mahdollisuutta sille, etté tdita ei huonon organisaation raken-

teen takia vain Keritty tehda.

Todella epamaarainen henkilostdasioiden hoito omassa joukko osastossa. VAATI-
luokkien epasuhta upseerien ja opistoupseerien valilla. Omien esimiesten ja henkilds-
tojohdon kyvyttémyys/haluttomuus paneutua VAATI-tehtévien uusiksi laittamiseen,
vaikka tarvetta oli. Turhautuminen siihen, ettd toitéa on niin paljon, etta ei ehdi tehda
toitaan hyvin.
Epamaaréinen henkilstéasioiden hoito voi viitata tapaan, jossa henkildstoasioita hoidetaan
ainoastaan lukujen avulla, eikd katsota yksittéisien upseerien osaamiseen. TallGin voidaan
mieltdd syyn olevan kulttuurissa. Toisaalta vastaus voi liittyd johtajuuteen, koska siind puhu-
taan kyvyttdmyydestd ja haluttomuudesta, jotka viittaavat vahvasti yksittdiseen johtajaan.
Tydn méaaran paljous liittyy organisaatiokulttuuriin, jossa merkitys on silla, ettd toita varmasti

riittavasti, eika silld miten niista suoriudutaan.

Suurimmaksi syyksi nousi huonon tyGilmapiirin (tietyt henkilokemiat), henkilokohtai-
sen perhetilanteen ja huonon palkkauksen yhteisvaikutus. Myds mahdollisuus parem-
piin tydolosuhteisiin siviilissa vaikutti osaltaan. Mikaan néista tuskin olisi yksin riitta-
nyt syyksi.
Huono ilmapiiri ja niihin liitetty henkilékemioiden toimimattomuus viittaavat henkildiden va-
liseen vuorovaikutukseen, jolloin se kuuluu johtajuuden alaisuuteen. Toisaalta vastauksen pe-
rusteella ei voida varmuudella tulkita onko t&ssa tilanteessa kyse alaisesta, vertaisesta vai esi-

miehesta.
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Tyon sisalto ja tydilmapiiri.
Vastaus on lyhyt ja ytimekas, vaikkei kovinkaan perusteleva. Osuus tydilmapiiri on tulkin-
nanvarainen, mutta voidaan kuitenkin todeta, ettd ilmapiirin huonous johtuu usein henkiléiden
vélisestd vuorovaikutuksesta, jolloin se kuuluu nelikentdn ihmisléheisemmalle puolelle eli

johtajuuteen tai organisaatiokulttuuriin.

Tyoyhteiso, tydilmapiiri, tyduupumus ja uran tulevaisuudennakymat vaikuttivat paa-
tokseen eniten. Tuntui paremmalta vaihtoehdolta hypaté takaisin opiskelijaksi, ilman
tuloja kuin jatkaa tydyhteistdssa, jossa tyot kasautuu muutamille, tydpanosta ei arvos-
teta ja kiitos tyosta menee muille. Epavarmuus tulevaisuudesta on parempi vaihtoehto
kuin jatkaa tydssa missa ei viihdy. Siviilissa on kuitenkin mahdollista edetéd omien an-
sioiden avulla.
Tyoilmapiiri nousee esille edellisen vastauksen tapaan. Téiden kasautuminen muutamille viit-
taa epdpatevéan johtajuuteen, jossa eri henkildiden tekemalle tyolle ei anneta samanlaista ar-
vostusta. Tydstd saatavan kiitoksen meneminen véarélle henkil6lle voi johtua joko organisaa-
tiokulttuurista tai johtajuudesta. Johtajan on helppoa ansaita kiitos véaréalla johtamiskayttay-

tymisella tai organisaatiossa voi olla vain tapana jattaa kiittamatta tiettyja tahoja.

Paperipinojen alle hautautuminen uran edetessa. Lisaantyvat tyémaarat pienentyvalla
porukalla. Taman tulevaisuuden nadkyman tiedostaminen ei motivoinut jatkamaan.
Lahdon jalkeinen yhteydenpito taloon jaaneiden kurssikavereiden kanssa on vahvista-
nut tuolloiset visioni, onneksi 1&ahdin.

Jalleen lisdantyva tyomaara nousee esille. Toisaalta tassa vastauksessa mainitaan porukan pie-

nentyminen, joka vie vastuuta johtajuudelta tai organisaatiokulttuurilta.

Arvostin ja arvostan edelleen upseerin uraa erittéin paljon ja pidan upseerin ammat-
tia kenties hienoimpana ammattina seka elaméntapana. Pidan itseani edelleen upsee-
rina ja olen ylpeéa taustastani. En yleista asioita koskemaan jarjestelmaa yleensa ja
toivonkin, ettd muualla asiat ovat paremmin. Tarkeimmat syyt:

1. Kankea ja byrokraattinen johtamisjarjestelma, jossa asiantuntijuus ja todellinen
substanssiosaaminen hukataan ja asioita valmistelevat erittdin ammattitaitoiset ja
koulutetut henkil6t turhautuvat. Nykyaikaisessa turvallisuuskentéssa valtaa ja vastuu-
ta tulisi delegoida enemman. Yksi tai kaksi henkil6& ei pysty eik& edes tarvitsisi paat-
taa kaikkea. Henkildstokin sitoutuisi enemman asioihin, mikali kokisi saavansa vaikut-

taa enemman asioihin. Komentajat/ vast. pitaisi rauhan aikana ymmartaa enemman
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strategisina johtajina, joka vastaa toiminnasta kokonaisuutena eika kaikkien asioiden
paattamisesta.
2. "Tasapaistaminen™ ja (henkilostd) -paatdsten perustaminen "tuntumaan tai intuiti-
oon"/ "kaiken tietavan johtajan" ruutupaperisuunnitteluun. Omalla toiminnalla ei pys-
tynyt juurikaan vaikuttamaan siihen, miten oma ura kehittyy. Valitettavan usein jon-
kun hyvéa tai huono menestys uralla, etenkin nuorien upseerien osalta perustuu sattu-
maan, tai kadettikurssilla valittuun palveluspaikkaan jne. jotka vaikuttavat esimerkiksi
irrotettavuuslausuntoihin.
3. Puute haluun kehittdd rohkeasti toimintoja. Tarkeimmaltd usein tuntui se, milta
toiminta ndyttad ulospain kuin se, miten paljon tulosta saadaan aikaan. Eli siis pa-
rempi olla tekematta mitaan kuin tehdé jotain, jos virheen mahdollisuus on olemassa.
Kankea ja byrokraattinen johtamisjarjestelma viittaavat organisaatiokulttuuriin. Vallan ja vas-
tuun delegoimisen osaamisen puute viittaavat organisaatiokulttuuriin, jossa toita tehdaan val-
litsevan kulttuurin mukaisesti, eika siitd ajatuksesta olla valmiita paastamaan irti. Tuntumaan
tai intuitioon viittaaminen voi kertoa vallitsevasta johtajuudesta, jossa kuvitellaan osaavansa
ja kasketaadn suoraan sen perusteella. Kehittdmisen halun puuttuminen on organisaatiokulttuu-
rissa vallitseva tekija, jossa ei kannusteta uuteen vaan miltei vaaditaan tekeméan niin kuin ai-
na ennenkin on tehty. Virheiden piilottaminen on niin ik&&n katsottu osaksi organisaatiokult-
tuuria, ei siis sallita epdonnistumista, jolloin on parempi olla tekematta mitaan. Kokonaisuu-
dessaan vastauksesta nousi esille paljon kohtia, jotka vastaavat tdman tutkimuksen ongel-

maan.

Tyon antajalla kaikki upseerit ovat tai olivat samanarvoisia vaikka toisella saattoi olla
12 vuotta merikokemusta. Ts. tyonantajalla ei ollut kykya tai halua hyddyntaa jo saa-
vutettua kenttdkokemusta. Tydnantajalla ei ollut tarjota minkaanlaista urasuunnitel-
maa!
Osaamisen hyddyntamien kuuluu organisaatiokulttuuriin tai johtamiskayttaytymiseen, mikéli
yksilo ei kykene ottamaan resursseistaan irti parasta mahdollista lopputulosta. Tallgin hyvilla

teoilla ei ole merkitysta tai ainakin merkityksen osuus on véahainen.

Puolustusvoimat ei hyddynné henkildstonsa potentiaalia parhaalla mahdollisella ta-
valla ennen jatkokurssien (eu ja ye) alkamista, vaan yksipuolisilla tehtavilla turhaut-
taa monet hyvan potentiaalin ja kovan tydmoraalin omaavat upseerit. Kymmenen en-
simmaista (nyt jopa 12) menee perusyksikkotehtavissa eikéa se vastaa minkaan nor-

maaliyrityksen mallia puolustusvoimien ulkopuolella lahjakkaita hyddynnetdan huo-
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mattavasti paremmin osaamistasoa vastaavasti. Ei koulutuksen vaan osaamisen mu-
kaan tahan ei puolustusvoimien henkildstopolitiikka kykene.
Jalleen esille nousee organisaatiokulttuurin liittyva tekija, missa organisaatiolla ei ole tapana
katsoa ulkokuorta pidemmélle siind miten hyddyntda henkil0ston potentiaalia ja sitd kautta

kokonaisresurssejaan.

Tunnolliselle, erinomaisesti tyonsa tekevélle upseerille lyotiin toistuvasti liikaa tyo-
kuormaa ja toisaalta ani harvoin annettiin liséd resursseja tai poistettiin tyolistalta
ndenndisen turhanpaivaisia byrokratiaan liittyvia muita toita. Eli ei ollut aikaa keskit-
tyd kunnolla vaativiin ja vastuullisuutta edellyttéaviin tarkeisiin kehittdmistehtaviin,
kun raskas byrokratia vei tydajasta liian suuren viipaleen. Kaytanndssa tyopaivét ve-
nyivat jatkuvasti pidemmiksi ja ylimeneva osa tuli pddosin tehtyd harmaana tyona.
Kolmas ongelmatekija, joka kavi vuosi vuodelta sietdmattdomammaksi, olivat itsenani
2-10 vuotta vanhemmat byrokraattiupseerit. Usein tdhan upseerityyppiin yhdistyvat
vaatimattomammat henkiset ominaisuudet ja pelko oman itsensa nolaamisesta. Taméan
takia he muutamissa yhteyksissa tarkoituksellisesti tekivat olemisen hankalaksi esim.
teettamalla lisda turhanpaivaisia hommia ja rajoittamalla kyvykkaan alaisen toimin-
nanvapautta. Aaritilanteissa varastettiin jopa kunnia alaisen tekemista toista. Vuosien
saatossa naita pelleja alkoi tulla entistd enemman vastaan ja aloin pelata, etta jossa-
kin vaiheessa sellainen Rauta-Kanki taas paukahtaa omaksi suoranaiseksi esimiehek-
Si.
Liiallisen tybkuorman mééra nousee jélleen esille, tdssd vastauksessa lisshuomiona organisaa-
tiokulttuurista johtuvat turhat byrokratiaan liittyvat tyot, jotka syovét aikaresursseja. Vanhem-
pien byrokraattiupseerien merkitys liittyy myos organisaatiokulttuuriin. VVaatimattomista omi-
naisuuksista puhuttaessa vika liittyy johtajuuteen ja johtamiskulttuuriin, jossa varastetaan alai-

silta kunnia hanen tekemistaan toista.

Edelliset kysymykset vastasivat kysymyksiin: Mitkd tekijat vaikuttivat upseerin virasta
eroamiseen? Mitka olivat tdrkeimmat syyt? Vastauksien lukeminen kertoo hyvin yksiselittei-
sesti eronneiden mielipiteen. Epakohdista muodostuu selkeitd kokonaisuuksia, jotka toistuvat
useissa vastauksissa. Tyon maara, Kiire ja uudet projektit nousivat esille useissa vastauksissa.
Tyomaéaréllinen paine kasaantui etenkin upseereille, jotka olivat kyvykka&itd. Samalla koettiin,
ettd organisaatio ei osaa arvostaa tallaisia henkil6itd henkilGstostrategiassaan, vaan kaikki
kulkevat lapi hyvin samankaltaisen tien, jossa yksilon vahvuuksia ei paasta hyddyntdmaan

parhaalla mahdollisella tavalla. Etenkin nuorilla upseereilla olisi ollut halu vaikuttaa omaan
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tulevaisuuteen, mutta se katsottiin kéytanndssa mahdottomaksi kankeassa ja byrokraattisessa
jarjestelmassa. Epakohdiksi mainittiin my6s organisaatiossa vallitseva turha muodollisuus se-
ka tyoilmapiirin ja henkilokemioiden heikkous. Liséksi esille nostettiin asioiden kehittdmisen

ja parantamisen halun puute organisaatiossa.

Mitd hyvaa ja mitd huonoa ndet upseerin virasta eroamisessa omalla kohdallasi?

Ovatko odotuksesi tayttyneet? Mika on muuttunut ja mihin suuntaan?

Hyvaa se, ettd nyt saa palautetta tydstadn ja kannustetaan. Virheista ei rangaista eika
etsita syyllisia vaan kun virhe sattuu, se maksaa rahaa ja siita opitaan... piste.
Virheista rankaisu liittyy tutkijan mukaan organisaatiokulttuuriin tai tietyissa tilanteissa yksit-

taiseen johtajuuteen.

Yksittaisend huomiona: Tyoyhteison hyvinvointiin ja ns. TYKY-toimintaan panoste-
taan selkeasti enemman, niin ajallisesti, rahallisesti kuin eri tilaisuuksienkin muodos-
sa, nykyisen ty0nantajani toimesta.

Hyvinvointiin panostaminen on suuri osa organisaatiokulttuuria, jossa organisaatiolta halutaan

hyvinvoinnin myota enemman.

Saan johtaa asiantuntijaorganisaatiota, luoda sopivassa maarin uutta yhtiokump-
panini ja tyontekijoideni kanssa. Naen konkreettisesti tyoni tulokset ja paasen myos
nauttimaan niista.
Viittaa siihen, ettd edellisessé organisaatiossa ei ehka jarjestelman tai kulttuurin osalta ole
paassyt nakeméaén tuloksia. Sen johtuminen voi johtua tyon luonteesta tai vallitsevassa kult-

tuurissa ei ole ollut tapana nauttia tyon tuloksista.

Hyvasta tyosta saa myds konkreettista tunnustusta, eika vain lisaa toita.
Tunnustuksen saaminen tehdysté tyosta liittyy kokonaisvaltaisesti johtamiseen ja etenkin or-
ganisaatiokulttuuriin. T&llaisenaan organisaatiokulttuuri on sellainen, jossa menestyvét palki-
taan lisatoilla. Tilanne on epdedullinen, koska se péaéstdd heikommin tekevét jatkossa aina

vain helpommalla ja kokonaisvaltaista kehitysté ei organisaatiossa tapahdu ollenkaan.
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Tyo on itsendisempaa ja selkedsti tulosvastuullista.
Tulosvastuullisuuden puute viittaa siihen, ettd vallitsevan organisaatiokulttuurin takia organi-
saatiossa ei arvosteta tuloksia vaan sitd, ettd tyot tulevat tehtyd. Taémaén kaltainen kulttuuri

varmasti laskee tyontekijoiden motivaatioita.

Eniten harmittaa se etta tyonantaja ei tukenut minua tarpeeksi. Pitkalla aikavalilla
minusta olisi varmasti ollut suureksi avuksi ja hyodyksi organisaatiolle.
Ty6nantajalla voidaan viitata tydnantajaorganisaation kokonaisuutena tai johtajaan yksilona.
Mikali silla on tarkoitettu tydantajaa, vika on ollut organisaatiokulttuurissa. Jos taas vika on
ollut yksittaisessa johtajassa, on hanen johtajuudessaan eli johtamiskulttuurissaan alaisen tu-

keminen ollut puutteellista.

Hyvaa yritysmaailmassa on se, etta jos teet tydsi hyvin tai paremmin, hyodyt siité sa-
man tien. Se motivoi osaltaan yrittdmaan parastaan.
Taman vastauksen mukaan puolustusvoimissa ei ole hyotynyt téiden hyvin tekemisesta. Viit-

taa siihen, etta organisaatiokulttuurissa vallitsee hyvin tehtyjen tehtévien palkitsemattomuus.

Kysymys oli: Mité hyvad ja mitd huonoa néet upseerin virasta eroamisessa omalla kohdallasi?
Ovatko odotuksesi tayttyneet? Mikd on muuttunut ja mihin suuntaan? Vastauksista suurim-
maksi yhteiseksi tekijéksi nousi selkeésti palautteen, kannustuksen ja palkitsemisen ndkymi-
nen positiivisesti tydssa eroamisen jalkeen. Tyontekijoiden hyvinvoinnista huolehditaan ja

virheista ei yleisesti haluta rankoa vaan oppia organisaationa.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tulokset rakentuvat lahtokyselyjen vastauksien yhdistdmisesta kokonaisuuksiksi.
Vastauksien kokoamiseksi tutkija on laatinut erilaisia syyryhmid, joihin tutkija on sijoittanut
jokaisen vastauksen. Naiden tulosten perusteella voidaan vastata tutkimuksen paatutkimusky-
symykseen. Paatutkimuskysymys on: Mitk& ovat puolustusvoimien organisaatiokulttuurissa
tai johtajuudessa tekijoitd, jotka vaikuttavat upseerin paatokseen erota virasta? Paatutkimus-
kysymyksen vastauksen perusteella saadaan vastaus alatutkimuskysymykseen: Millainen on
puolustusvoimien johtamis- ja organisaatiokulttuuri virasta eronneiden mielestd? Tulokset on
jaettu téssé luvussa kahteen erilliseen osaan, joista ensimmainen osa kasittelee suljettuja ky-
symyksia ja toinen avoimia kysymyksid. Luvun viimeisessa alaluvussa tutkija esittelee tutki-

muksen johtopéatokset tulosten perusteella.

6.1  Suljettujen kysymyksien tulokset

Suljettujen kysymyksien osalta tuloksissa on keskitytty vastauksiin, jotka vastaavat paatutki-
muskysymykseen. Téllaisia kysymyksia ovat olleet kysymykset, jotka selvittavat eroon johta-
neita tekijoitd. Padesikunnan kyselyssé suoranaisesti erosyyta selvittavia suljettuja kysymyksia
oli 10. Upseeriliiton kyselyssé erosyyta selvittavia suljettuja kysymyksié oli ainoastaan yksi.

Erosyyta selvittavista suljetuista kysymyksista on laadittu taulukko (16). Tutkija on méaaritta-
nyt taulukkoon yksittdiset eroamiseen vaikuttaneet tekijat, jotka kuuluvat tutkimuksen viite-
kehykseen. Prosenttiosuudet taulukossa kertovat, kuinka moni on vastannut kysymykseen ta-
man tutkimuksen aihealueen vaatimalla tavalla. Tekija on tulkittu vaikuttavaksi, jos se on ol-
lut vastauksien mukaan vaikuttava, tai paljon vaikuttava tekija. Vastaukset, jotka ovat olleet

mielipiteettdmid, eri mielt4 tai taysin eri mieltad vaikuttavuuden kanssa, eivat ndy taulukossa.

Suljettujen kysymyksien osalta voidaan pééatelld, ettd noin kymmenesosalla eronneista, tdiman
tutkimuksen asettamat teemat ovat olleet jonkin asteisena syyna eropédatokseen. Kun tauluk-
koon muodostetaan keskilinja, voidaan melko varmasti todeta, ettd noin 10 prosenttiin eropaa-

toksistd vaikuttaa jollain tapaa johtajuus tai organisaatiokulttuuri.

Suljettujen kysymyksien perusteella vaikuttaneita tekijoitd ovat olleet: riittdva palkitseminen,
huono ilmapiiri, tuen puuttuminen, toimeentulo esimiehen kanssa, oikeudenmukaisuuden puu-
te, tyOyhteison ongelmat, tydmotivaatioita haittaavat asiat, esimies ei ollut hyva ja pateva, ei

riittavasti kiitosta, kannustusta, tukea ja tunnustusta.
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erocamisen syynd: muu syy

minua ei palkitiu riittdvasti

tyayksikan huono ilmapiiri vaikutti pdatokseeni
esimigheltdni saatavan tuen puute vaikutti pddtakseeni
toimeentulo ezimiehen kanssa ihmizensd vaikutti pgdtokseeni

esimieheni ocikeudenmukaisuuden puute vaikutti pdatdkseeni

tydyhteizén ongelmat vaikuttivat eropdstdkseeni

oli asioita, jotka haittasivat tydmotivaatiotani

esimigheni ei ollut kaiken kaikkizan hyva ja pstevd johtaja
en saanut esimieheltdni rifttdvasti kannustusta js tukes

en saanut esimisheltdni kiitosta ja tunnustusta

0% 10% 20 % 30 % 40 % 50 %
TAULUKKO 14. Suljettujen kysymyksien vastaukset, jotka liittyvat johtajuu-

teen tai organisaatiokulttuuriin. Osuus kaikista vastauksista.

6.2  Avoimien kysymyksien tulokset

Avoimien kysymyksien vastauksista on laadittu taulukko, josta selvidd kuinka paljon tietty
erosyy on saanut kannanottoja avoimissa vastauksissa. Tutkija on taulukkoa laatiessaan Kir-
jannut jokaisen eronneen upseerin vastauksen lyhyeksi muutaman sanan ydinkokonaisuudeksi.
N&ma muutaman ydinsanan kokonaisuudet on yhdistetty niiltd osin, kun tutkija on todennut
niiden tarkoittavan samaa virasta eroamiseen vaikuttanutta tekijaa. Esimerkiksi jos kaksi vi-
rasta eronnutta upseeria on vastannut eroamiseen vaikuttaneeksi syyksi byrokratian liiallisuu-
den, se on merkitty byrokratia-kohtaan, lukuna 2. Taulukkoon on eritelty tukijan nakemys asi-
an liittyvyydestd joko johtajuuteen tai organisaatiokulttuuriin. Tama nakemys on yhteneva
avoimien vastauksien yhteyteen liitetyssa tutkijan pohdinnassa ja perustelussa. Muutamissa
kohdissa esiintyy tilanne, jossa virasta eroamiseen johtanut tietty tekija on luokiteltu seka joh-
tajuuteen ettd organisaatiokulttuuriin. N&ma eivét ole virheellisid merkint6ja vaan harkittuja

tilannekohtaisia poikkeamia.

Tulosten analysoinnissa muodostui vastauksien perusteella 18 erilaista johtajuuteen tai organi-
saatiokulttuuriin viittaavaa syytd, joiden takia virasta eroamisia on tapahtunut. Kaikista 18

syysté viidell4, on kannatusta ainakin viiden virasta eronneen upseerin puolesta. Nama viisi
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eroon vaikuttanutta syytd ovat henkilokemia ja tydilmapiiri, arvostus nuoria upseereita koh-
taan, byrokratia, tydmaaran liiallisuus ja tunnustuksen saaminen. Avoimien vastauksien perus-
teella voidaan todeta viisi erilaista johtajuuteen tai organisaatiokulttuuriin kuuluvaa tekijaa,

jotka ovat vaikuttaneet upseerin tekemaan virasta eroamisen péaatokseen.

Eroamiseen vaikutti seuraava tekija tai osasyy. Padesikunta ja Upseeriliitto yhdistettyna
johtajuus organisaatiokulttuuri
vastauksia vastauksia

henkilokemia ja tyoilmapiiri 6

esimiehelta saatavan tuen puuttuminen 2

arvostus nuoria upseereita kohtaan, katsotaan ai- 7

noastaan arvomerkkeja

esimiehen huono kaytos alaista tai alaisia kohtaan | 1

byrokratia ja sen voimakas liiallisuus 5
tehtavien jako kulisseissa, ei avoimesti 2
silmanpalvontaa ja mielistelya 1

uskotaan siihen, ettd organisaation sisalla kyetaan 3
ja halutaan, tapahtui mita tapahtui

alempia johtoportaita ei kuunnella riittavasti 2
sukupuolitasa-arvon puuttuminen tai vahainen esiin-

tyminen

kehittymisen kannustuksen puute alaisia kohtaan, 2
vaikka se on organisaation yksi teemoista

ihmisten ja asioiden johtaminen vaarassa tasapai- | 2 1
nossa

virheiden valttaminen vai vastuun kantaminen, | 3
etenkin esimiesten osalta

joku muu teki paatokset puolestani

tyomaaran liiallisuus 6
esimiesten kyvyttomyys ja haluttomuus 1

virheista rankominen, ei niista oppiminen 1
tunnustuksen saaminen, tulosvastuullisuus 5

TAULUKKO 15. Avoimien vastauksien yhteenveto.

6.3  Johtop&atokset

Tutkimuksessa kyettiin 16ytdméén vastaukset asetettuihin kysymyksiin. Tutkimuskysymyksiin
on vastattu yhdistetyilld tuloksilla. Yhdistetyilla tuloksilla tarkoitetaan niitd tuloksia, jotka
voidaan todentaa sek& P&a&esikunnan molemmista kysymystyypeista ettd Upseeriliiton mo-
lemmista kysymystyypeistd. Johtopé&atokset on jaettu vaiheisiin asetettujen kysymyksien mu-

kaisesti.



41

Paatutkimuskysymyksessé etsitddn tekijoita virasta eroamiseen vaikuttaneista johtajuuden tai

organisaatiokulttuurin alaisista asioista. Kolme merkittavinta eropééatokseen vaikuttanutta te-

kijaa ovat
1. Huono henkilokemia ja tyilmapiiri
2. Arvostus nuoria upseereita kohtaan seké oikeudenmukaisuuden puute
3. Tyobsta saatavan kiitoksen ja tunnustuksen puuttuminen

Lisaksi tutkimuksessa esiintyi muita johtajuuteen tai organisaatiokulttuuriin viittaavia tekijoi-
t4, mutta niiden ilmentyminen ei ole havaittavissa tutkimuksen kaikista aineisto-osioista. Tél-
laisia tekijoita ovat
1. Byrokratian liiallisuus
Riittaméaton palkitseminen
Toimeentulo I1&himmé&n esimiehen kanssa
Esimieheltd saatavan tuen puuttuminen
Tybyhteison ongelmat
Esimies ei ollut hyvé ja pateva johtaja

Esimiehelt saatavan kannustuksen ja tuen puuttuminen
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Tydémaaran liiallisuus

Ensimmaisessa alatutkimuskysymyksessa halutaan tietdd millaisena virasta eronneet upseerit
kokevat puolustusvoimissa vallitsevan johtamis- ja organisaatiokulttuurin. Eronneet kokevat
kulttuurin jahmeéksi ja byrokraattiseksi. Tydmadara tai -kuorma on ollut yksil6lla liian suuri ja
niiden rinnalla organisaatiosta saatava tuki on jaanyt vahéiseksi. Suuren tydméaaran myota or-

ganisaatio ei ole tarjonnut riittavaa palkkiota hyvin tehdysta tyosta.

Toinen alatutkimuskysymys kysyy kuinka paljon padtutkimuskysymyksen mukaiset tekijat
vaikuttavat tehtyihin eropdétoksiin. Tutkimukseen valittujen vastauksien lukumaaran vertaa-
minen kaikkiin kyselyihin vastanneiden lukumaaréa osoittaa, ettd karkeasti 10 prosenttia vas-

taajista mieltaé kyseisten tekijoiden vaikuttaneen tehtyyn paatokseen.
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7 DISKUSSIO

Tutkimuksessa saavutettiin vastaukset muodostettuihin kysymyksiin. Viitekehyksen alaisista
tekijoistd merkittdvimmin upseerin eropaatoksiin vaikuttavat kokonaisuudessaan tyoilmapiiri,
arvostus nuorempia upseereita kohtaan seka kiitoksen antaminen. Selkeédn ja yksiselitteisen
vastauksen l6ytdmiselle suurin haaste on johtajuuden ja organisaatiokulttuurin méaérittely.
Kéytannossa vaikeus ilmenee tulkinnassa, kuuluuko tietty tekija viitekehyksen piiriin. Toisaal-
ta tulkintaa helpottaa tiettyjen vastauksien poissulkeminen tilanteissa, joissa ne eivat missdan

nimessa ole osa johtajuutta tai organisaatiokulttuuria.

Tutkimuksen luotettavuuden osalta tutkija haluaa korostaa kahden eri tutkimuksen yhtenai-
syyttd. Vaikka kyselyjen takana olevat organisaatiot ovat toimineet ominaan, on kysymyksien
samankaltaisuus ilmeistd. Molempien kyselyjen intressien ollessa samat, on tdma ymmarretta-
vad. Monien vastauksien perusteella tutkija on voinut paatelld, ettd osa vastaajista on ollut
vastaajana molemmissa kyselyissd. Toinen huomioitava tekija on avoimien ja suljettujen ky-
symyksien vastauksien yhtenevyys, joka liséa luottamusta oikeanlaisien pé&atoksien tekemi-
seen. Tutkimustulosten laajamittaista yleistamista ei kuitenkaan voi taman tutkimuksen perus-
teella tehda. Yleistamisen estda tutkijan henkil6kohtainen tulkinta siitd, mitk& asiat vastauk-

sissa kuuluvat johtajuuteen tai organisaatiokulttuuriin.

Jatkotutkimuksen osalta tutkijalle on herannyt kaksi erilaista polkua. Ensimmaisend vaihtoeh-
tona on tutkia k&anteisesti tdimén tutkimuksen vastauksia. Tamé tarkoittaa, ettd tutkittaisiin
ovatko paatutkimuskysymyksen vastaukset todellisuudessa osa puolustusvoimissa vallitsevaa
organisaatiokulttuuria tai voidaanko harjoitettavaa johtajuutta luonnehtia vastauksien mukai-
seksi. Toisena lisatutkimuksen kohteena on selvittdd miten kyseisiin tekijoihin voidaan jatkos-

sa vaikuttaa, jotta vastaavankaltaiset virasta eroamiset voitaisiin valttaa.
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KADETTIVAAPELI JESSE ROUSUN TUTKIELMAN LITE1

Liitteessa on esitetty Padesikunnan teettdméan lahtokyselyn kaikki kysymykset. Padesikunnan

lahtokyselyn kysymykset:

1.
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22.
23.
24.

25.
26.

27.
28.

Henkilostéryhma
Upseerin arvo
Sukupuoli
Puolustushaara
Maavoimien osa
Tyomuoto
Palvelusaika

Ika

Ylin siviilikoulutus

. Erovaihe

. Erosyy

. Ammattitaitoani yllapidettiin antamalla riittdvasti koulutusta

. Omat tyotehtavani ja vastuualueeni oli maaritelty selkeésti

. Tyoémaara oli jakautunut oikeudenmukaisesti eri henkildiden valilla tydyhteisosséani
. Tyoni oli sopivan vaativaa ja haasteellista

. Sain lahimmaélta esimiehelténi kiitosta ja tunnustusta, jos hoidin tehtévéni hyvin
. Sain lahimmaélta esimieheltani riittavasti kannustusta ja tukea omassa ty6ssani

. TyOtehtdvani/tyoni oli riittdvan itsendista

. Ty6tehtavani/tyoni suorittamisjarjestys oli muutettavissa

. L&hin esimieheni oli kaiken kaikkiaan hyva ja pateva johtaja

. Minun kohdallani puolustusvoimien henkil6- ja/tai urasuunnittelu oli padosin oikean-

suuntaista

Tyoni puolustusvoimissa ei haitannut vakavasti perhesuhteitani

Minulla oli tarkat tiedot omista henkilGkohtaisista tulostavoitteistani

Olin valmis vaihtamaan paikkakuntaa paastakseni haasteellisempiin ja vaativampiin
tyOtehtéviin

Tydsséni/tyopaikallani ei ollut asioita, jotka vakavasti haittasivat tydmotivaatiotani
Tunsin riittdvan hyvin koko tyoyksikkoni (perusyksikko, esikunnan osasto / vast) tu-
lostavoitteet

Olin tyytyvainen tyohoni (tyoni sisaltoon, paivittdisiin tydtehtaviin)

Koin itseni taysin uupuneeksi tydpdaivan péattyessa



29.
30.
31.
32.
33.
34.

35.

36.

37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44,
45.
46.

47

Tunsin itseni vasyneeksi, kun oli noustava yl6s aamulla ja lahdettava tyohon

Jouduin tydskentelemé&éan liian lujasti tydssani

Tuntuu kuin olisin ollut aivan lopussa

Tyoni stressasi minua aivan liikaa

Tybhuolet pyorivat mielessani vapaa-aikanani

Kévitko kehittdmiskeskustelun esimiehesi kanssa viimeksi kuluneiden 12 kk:n aika-
na?

Millaisena tyopaikkana pidat puolustusvoimia kokonaisuutena ottaen verrattuna mui-
hin valtionhallinnon tai kuntien tydpaikkoihin

Millaisena tyopaikkana pidat puolustusvoimia kokonaisuutena ottaen verrattuna yksi-
tyissektorin tydpaikkoihin

Pitkat tydomatkat

Lastenhoito

Haastavampi ty6é muualla

Parempi palkka muualla

Tydyhteison ongelmat

Lahimman esimiehen oikeudenmukaisuuden puute

Huono toimeentulo 1ahimman esimieheni kanssa ihmisena

Lahimmalta esimiehelténi saatavan tuen puute

Huono toimeentulo lahelld olevien tydtoverien kanssa

Puolison tydn vaihto

. Se, ettd siirto jai saamatta
48.
49.
50.
51,
52.
53.
54.
55.
56.
57.
58.
59.
60.

Pakkosiirto

Tyourani puolustusvoimissa ei edennyt odotusteni mukaisesti (uran tyssddminen)
Liiallinen tyoméaara / jatkuva Kiire

Liian vahdinen tydomaaré

Liian vahan haasteita

Tydyksikén huono ilmapiiri

Yksikon lakkautus / lakkautusuhka / tydpaikan epédvarmuus
Uramahdollisuuksien puuttuminen

Minua ei palkittu riittavéasti

Omien ty6tehtavieni ja vastuualueeni huono méaérittely
Toiden huono jarjestely tyoyksikossani

Seksuaalinen héirinta

Ty0Opaikkakiusaaminen



61. Jos erosit ennen eldkeikéé tai taytta elékettd, mika allaolevista oli tarkein yksittainen

syy?
62. Vapaa sana



KADETTIVAAPELI JESSE ROUSUN TUTKIELMAN LITE 2

Liitteessa on Upseeriliiton kyselyn mukaiset kysymykset. Suljetuissa kysymyksissa on kysy-

mystyypista riippuen ollut valmiita vaihtoehtoja tai numeerinen vastaamisskaala. Upseeriliiton

lahtdkyselyn kysymykset:

1.
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13.
14.
15.

16.
17.

18.
19.
20.
21.

Olen...

Eléke- ja tyotilanne

Sotilasarvo erotessasi palveluksesta

Sukupuoli

Valmistuin kadettikurssilta vuonna

Puolustushaara (vast.), jossa olen saanut peruskoulutukseni
Ylin sotilaskoulutus

Puolustushaara (vast.), jossa palvelin erotessani upseerin virasta
Olen suorittanut siviilitutkinnon

Erosin palveluksesta vuonna

Kuinka paljon seuraavat tekijat vaikuttivat paatokseesi erota palveluksesta

Avoin kysymys. Mitka tekijat vaikuttivat upseerin virasta eroamiseen? Mitka

olivat tarkeimmét syyt?

Upseerin virasta erottuani uusi tyénantaja oli
Tybnantajani on talla hetkella

Minkélaisena pidat nykyista tyonantajaasi kokonaisuutena suhteessa Puolustus-

voimiin / Rajavartiolaitokseen?

Olen ollut tyytyvainen paatokseeni erota upseerin virasta

Avoin kysymys. Mitd hyvaé ja mitd huonoa nédet upseerin virasta eroamisessa

omalla kohdallasi? Ovatko odotuksesi tayttyneet? Mika on muuttunut ja mihin suun-

Olen ajatellut palata palvelukseen
Olen kiinnostunut osallistumaan sotilaalliseen kriisinhallinnan tehtaviin
Avoin kysymys. Vapaa sana

Avoin kysymys. Tama kysely ei ole varsinaisesti tarkoitettu sinulle, mikali olet

kadetti, upseerin virassa tai sotilaseldkkeelld. Voit kuitenkin l&hettda terveisia upseeri-

liitolle.



