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THVISTELMA

Tybeldmassa tapahtuu jatkuvasti muutoksia, joihin tyontekijoiden tulee sopeutua.
Puolustusvoimien henkilOstostrategiassa todetaan tehtévakierron varmistavan henkildston
osaamisen ja ammattitaidon kehittymisen. Tehtdvékierron tarkoituksena on henkildston
ammattitaidon syventdminen erilaisissa tehtévissa toimimalla.

Tutkimustehtdvand oli selvittad, miten tyontekijat kokevat esimiehen vaihtumisen.
Tutkimustehtavaa lahdettiin selvittdmaan alakysymysten avulla, joita olivat: "Minkalaisia
myonteisid/kielteisid kokemuksia alaisilla on esimiehen vaihtumisesta?" ja "Miten esimiehen
vaihtuminen on vaikuttanut tyontekijoiden urakehitykseen, tydpaikan ilmapiiriin,
kehityskeskustelujen kaymiseen ja tyGskentelyyn yleensd?" Tutkimus painottui laadulliseen
ja kokemuksen tutkimukseen. Tutkimuksen teoria rakentuu tyontekijan kokemusmaailman
eri elementeistd, joihin tutkijan kasityksen mukaan esimiehen vaihtumisella voi olla
vaikutuksia.

Tutkimus tehtiin alaisen ndkokulmasta. Tutkimusaineisto keréttiin webropol-kyselyohjelman
avulla. Tutkittaviksi yksikoiksi IImavoimista valittiin Karjalan lennoston 7.paajohtokeskus ja
lentokonekorjaamo seka llmasotakoulun koulutuskeskus ja tukikohtakomppania. Kyselyyn
vastasi yhteensa 71 henkilod ja vastausprosentiksi muodostui 23,6. Avoimet vastaukset
teemoitettiin ~ viiteen ryhmaan (urakehitys ja lisdkoulutus, tyOpaikan ilmapiiri,
kehityskeskustelu, tydskentely ja henkil6std) ja "muut vastaukset"-ryhmaan. Tutkimuksen
alatutkimuskysymyksiin etsittiin vastauksia naista teemoista kéasin.

Vastanneista ldhes kuusi kymmenestd arvioi yksikon pééllikkéna toimineen esimiehen
vaihtumistahdin nopeaksi tai aivan liian nopeaksi. Tutkimustuloksista ilmeni, ett4 esimiehen
vaihtumisella on vaikutuksia alaisten urakehitykseen, kehityskeskusteluihin, tydskentelyyn ja
ty6paikan ilmapiiriin. Vaikutusten voimakkuus vaihtelee alaisesta ja hdanen kokemuksestaan
riippuen. Tyontekijat vasyvat jatkuvaan muutokseen ja vaihtuviin esimiehiin, joilla kaikilla
voi olla eridvét johtamistyylit ja tavoitteet tyonteolle. Esimiesten vaihtuminen koskettaa aina
koko tyOyhteisod. Vaikka tyontekija itse ei kokisi esimiehen vaihtumisen vaikuttavan
merkittavasti, tydyhteisd hanen ymparillddn saattaa kokea tilanteen taysin eri tavoin. Myos
esimiehen on hyva tiedostaa, ettd esimiehen vaihtuminen vaikuttaa tyontekijoihin ja
tydyhteisdon monella tavalla.
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"PAALLIKOITA TULEE JA MENEE!"' - TYONTEKIJOIDEN
KOKEMUKSIA ESIMIEHEN VAIHTUMISESTA

1 JOHDANTO

Kaikki Puolustusvoimissa tydskentelevat, aina ylintd johtoa myoten, ovat jonkun henkilon
alaisia. Jokainen tyontekija kohtaa uransa aikana henkildomuutoksia tydyhteisosséaan.
Vuonna 2015 voimaan tulleessa Puolustusvoimien henkildstostrategiassa (HESTRA)?
todetaan tehtévékierron varmistavan henkildston osaamisen ja ammattitaidon kehittymisen.
Henkilston ammattitaidon monipuolisen karttumisen edellytyksend on toimiminen erilaisissa
tehtdvissd, jotka laajentavat ja syventdvat ammatillista osaamista. Henkildston
tyoskennellessa omassa tehtdvassaan kehittyy heiddan osaamisensa, mika mahdollistaa
suoriutumisen yha vaativammissa tehtavissa ja samalla luo pohjan tehtavékierrolle. (HESTRA
2015, 14-15.)

Puolustusvoimat on taloudellisuuden ja tehokkuuden vaatimusten vuoksi joutunut
toteuttamaan rakenneuudistuksia eli tehostamaan ja organisoimaan toimintojaan uudelleen.
henkiloston vaihtuvuus on ollut runsasta. Organisaatiouudistus on vaikuttanut erityisesti
llmavoimiin. Joukko-osastoja on lakkautettu ja osa toiminnoista on siirretty eri
paikkakunnille. Taman seurauksena vuosien 2013-2015 aikana ldhes tuhat tyontekijaa
IlImavoimien henkildstosta on joutunut siirtymdaan uuteen tehtavaan. Heista noin kuusisataa on
joutunut vaihtamaan myo6s palveluspaikkakuntaansa (llmavoimat 2015). Muutosten

yhteydessé vaihtuu usein tyontekijoiden esimies. Puolustusvoimissa on vuonna 2015 noin

! Jaljempana tekstissd kaytetaan toisinaan ilmausta henkildstostrategia, kun tarkoitetaan Puolustusvoimien

henkilgstostrategiaa 2015.



12 300 tehtdvaa, joista sotilastehtavid 8 000 ja siviilitehtévia 4 300 (Puolustusvoimat 2014, 7).
Tammikuun 2015 lopussa Puolustusvoimien henkilostomaara oli 12 334 henkil6d, joista
upseereita oli 2 832 (Tyo6- ja elinkeinoministerio 2015).

Hektisessa tytelaméssa unohtuvat usein tyon todelliset tavoitteet ja pdaméaéarat isossa, koko
organisaation mittakaavassa. Yleensa organisaatio perustetaan jonkin tehtdvan tai toiminnan
suorittamiseksi. On olemassa tavoite tai tavoitteita, joihin organisaation olemassa olo
perustuu. Omalla ty6lldan tyontekijat tekevat tavoitteiden saavuttamisen mahdolliseksi.
Suomen sotilaallinen puolustaminen, muiden viranomaisten tukeminen ja osallistuminen
kansainvéliseen sotilaalliseen kriisinhallintaan ovat ne kolme lakisaateista tehtdvaa, joiden
toteuttamiseen  Puolustusvoimien  organisaation  olemassaolo  perustuu.  (Laki
puolustusvoimista, 11.5.2007/551, 2 §.)

Ty6eldman muuttumista ja sen vaikutuksia on hankala, ellei mahdotonta hahmottaa
kokonaisuutena. Tdssa opinndytetydssa tutkittava ilmidé — esimiehen vaihtuminen — on yksi
monista tyéelamén tutkimuskohteista. Esimiehet, kuten muutkin tydntekijat organisaatioissa
vaihtuvat ajoittain, mutta organisaation on kyettdva jatkamaan toimintaa kohti tavoitteita.
Daft ja Weick (1984, 285) totesivat kolme vuosikymmenta sitten, ettd "henkiloita tulee ja
menee, mutta organisaatioissa sailyy tietamys, kayttaytymismallit, mielikuvat, normit ja arvot
ajan kuluessa". Samasta ilmidsta uutisoi Taloussanomat -lehti 2.3.2015 otsikolla:
"Johtajaruletti Kkiihtyy — pihalla jo kolmessa vuodessa." Artikkelin mukaan esimiehet
saattoivat aikaisemmin toimia samassa tehtavéssa viidestd seitsemaén vuotta, mutta nykyisin

esimiesten vaihtumistahti yrityksissa on paljon nopeampi (Honkanen 2015).

Puolustusvoimien johtajakoulutusohjelmassa Vesa Nissisen kehittdma syvéjohtamisen malli
on ollut kaytossa vuodesta 1998 alkaen johtamisen opetuksessa. Syvédjohtamisen malli
pohjautuu transformationaalisen johtajuuden teoriaan, jossa keskeistd on aktiivinen ja
tavoitteellinen johtaminen. (Muona 2008, 152; Nissinen 2002, 61.) Syvajohtamisessa
ké&sitelladn paljon johtajan esimiestaitoja ja sit4, miten esimies saa alaiset tyoskenteleméan

niin, etta asetetut tavoitteet saavutetaan.



Puolustusvoimissa kiinnitetddn paljon huomiota esimiesvalmennukseen, alaistaitoja tai niiden
opettelemista kasitelladn harvemmin. Asevelvollisuusaikana alaistaitoja vaistamatta opitaan,
ja ehka niiden sitd kautta katsotaan olevan sotilashenkilostolla hallussa. Viime vuosina on
Puolustusvoimissa kehitetty esimies- ja vuorovaikutusvalmennusta edelleen, ja jatkossa
huomioidaan enemmaén kaikkia henkilostoryhmid, myos siviileja vuorovaikutuskoulutuksessa.
Puolustushaarakohtaiset valmennustiimit oli tarkoitus luoda vuoden 2014 aikana. Niilla
voidaan hallita entistd paremmin koulutusta kokonaisuutena sekad koulutuksen vaikuttavuutta.
Puolustusvoimien tavoitteena on kannustaa henkildstodaan jatkuvaan ihmisena kasvamiseen ja

vuorovaikutustaitojen kehittamiseen. (Puolustusvoimat 2014, 6, 28.)

Puolustusvoimien henkilostotilinpéatoksessé (Puolustusvoimat 2014, 30) todetaan esimiehen
olevan keskeinen vaikuttaja tyoyhteisossd. Esimiestoiminnan merkitys on korostunut
toiminnan tehostamisen ja uudelleenorganisoinnin seurauksena. Henkilostoltd vaaditaan
jatkossakin sopeutumiskykyd muuttuviin tilanteisiin. (mts. 30.) Jos esimiehet vaihtuvat
lyhyin valiajoin, ehtivatkd esimiehet muodostaa luottamuksellista suhdetta alaisiinsa niin, etta
myos alaiset kokevat, ettd esimieheen on luottamuksellinen suhde? Rakentuuko luottamus
ainoastaan arvomerkkien eli muodollisen statuksen varaan, jos esimies toimii tehtavassaan
vain vahan aikaa? Onko esimiehilla kaytanndssa mahdollisuutta toimia syvédjohtamisen mallin
keskeisten tavoitteiden mukaan? Tutkijan k&dymissd keskusteluissa ilmeni erilaisia tapauksia,
jossa yhden vuoden aikana erédalla tyontekijalla oli ollut viisi eri esimiestd, ja eraélla toisella

tyontekijalla seitseman vuoden aikana 13 eri esimiesta.

Luottamus rakentuu hitaasti. Esimerkiksi henkilostdjohtamisen professori Anna-Maija L&msa
(2013) mallintaa luottamuksen rakentumisen neljdaskelmaiseksi portaikoksi esimiehen ja
alaisen vélilla. Alatasolla henkilét ovat toisilleen tuntemattomia, mutta jos ylimmélle tasolle
paastadan, on luottamuksen rakentamisessa onnistuttu ja kumppanuus saavutettu. Lams&
korostaa myos sosiaalisten ja psykologisten seikkojen merkitysta tyontekijoille luottamuksen

rakentumisessa.



1.1 Tutkimustehtava

Tutkimusaihe kehittyi keskusteluissa kandidaatintutkielman ohjaajan, kapteeni Juha Jokitalon
kanssa esimiesten vaihtuvuudesta lImavoimissa. Keskustelujen myota tutkija Kkiinnostui
upseerien urakierrosta, esimiehen vaihtumisesta ja niiden vaikutuksista organisaatiossa.
Tutkimus rajattiin alustavasti koskemaan llmavoimien palkattua henkildstoa. Tutkittavaksi
ilmidksi muodostui "esimiehen vaihtumisen vaikutukset alaisiin ja ensimmaiseksi tutkimus-
kysymykseksi: Miten alaiset kokevat esimiehen vaihtumisen? Varto (2005) toteaa tutkimus-
kohteen olevan ihmistieteissé tutkijalle ilmid. "llmié on se merkitys, joka tutkimuskohde on
tutkijalle™ (mts. 133).

Yleenséd esimiesten vaihtumista on pohdittu esimiehen ja hanen urakehityksensa kannalta.
Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd esimiesten vaihtumisen vaikutuksia, ja sitd, miten
tyontekijat ovat kokeneet esimiesten vaihtuvuuden. Aluksi tarkoituksena oli ottaa mukaan
alaisen ja esimiehen nakokulman liséksi vield tyGyhteison nédkokulma. Aihe olisi kuitenkin
muodostunut liian laajaksi ja esimiehen nédkokulma rajattiin tdmén tutkimuksen ulkopuolelle.
Tutkimuksen paakysymys on: "Miten alaiset kokevat esimiehen vaihtumisen?”. Jotta tédhén
voitaisiin vastata, muodostettiin avuksi alatutkimuskysymykset: minkéalaisia myonteisia ja/tai
kielteisid kokemuksia alaisilla on esimiehen vaihtumisesta, ja miten esimiehen vaihtuminen
on vaikuttanut tyontekijoiden urakehitykseen, tyoyhteison ilmapiiriin, kehityskeskustelujen

kaymiseen ja yleensa tyoskentelyyn?

Johtamista on suomalaisessa sotilaskulttuurissa totuttu analysoimaan ja tarkastelemaan
organisaatiorakenteiden ja hallinnon (management) nakdkulmasta. Samalla organisaatio-
kulttuuri seka johtajuus (leadership) henkildsuhteineen ovat jaaneet vahemmalle huomiolle,
vaikkakin itse johtajaan, esimieheen, on kiinnitetty huomiota. Henkilosuhteisiin vaikuttavat
voimakkaasti arvomerkkeihin sidotut asemat, ja tasta syysta niiden tutkimiseen ei ole nahty
tarvetta. (Johtajan késikirja 2012, 22.) Viime vuosina on tehty useampia tutkimuksia
organisaatiokulttuurista ja johtajuudesta. Erityisesti esimiehen nakokulmasta on tehty useita
tutkimuksia. Esimiehen vaihtumisen vaikutuksia voi tutkia useasta eri ndkokulmasta. Naita
ovat esimerkiksi esimiehen, organisaation, tydyhteison, sidosryhmien, organisaatiokulttuurin

tai yksilon nédkokulmasta. Téssé tutkimuksessa keskitytadn alaisen ndkdkulmaan.



1.2 Aikaisempia tutkimuksia

Leinonen, Nikkanen ja Otonkorpi-Lehtoranta (2012) ovat julkaisussa Sukupuolten tasa-arvo
puolustusvoimissa — Kehittdmistarpeiden nakokulma asepalvelusta suorittavien ja henkildston
kokemuksiin koonneet kaksi tutkimusta yhteen. Jalkimmadisen tutkimuksen aiheena olivat
Puolustusvoimien henkiloston kokemukset sukupuolten tasa-arvosta. Tutkimuksessa ilmeni,
ettd sotilastehtdvista esimerkiksi perusyksikon paéllikon ja henkilostopéallikon tehtavat
voisivat olla tarjolla muillekin kuin upseereille. Alaiset toivoivat, ettd esimiehet tukisivat ja
sitoutuisivat enemmaén alaisiinsa. Tutkimuksen johtopa&toksissa todettiin, ettd upseereilla oli
parhaat ja siviileilld kehittymattémimmat urapolut. Kuitenkin upseerien koulutuksen
katsottiin tuottavan yleisjohtajia, joilla ei ole substanssiosaamista johtamastaan alasta. Tdmé
hankaloittaa esimerkiksi siviilityontekijoiden tehtdvén arvioimista ja saattaa vaikuttaa myos

esimiehen arvostukseen.

Leinosen, Otonkorpi-Lehtorannan ja Aution (2011) tutkimuksessa Mahdollisuuksien ja
vaatimusten kenttd — esimiesty0 puolustusvoimissa hierarkian ja sukupuolen nakdkulmasta
ilmeni yhtena esimiestydn haasteena tydyhteisdbn moninaisuus. Johtajan on huomioitava
toiminnassaan henkiloston asema ja tausta, ja myods se, onko tydntekija sotilas vai siviili.
Sotilaiden ja siviilien uramahdollisuudet eroavat toisistaan. Tutkimuksessa havaittiin, ettd
kokemukset  organisaation  mahdollisuusrakenteista ~ vaikuttivat  tasa-arvon  ja
oikeudenmukaisuuden kokemuksiin. Tutkimuksessa esimiehen nopean vaihtumisen todettiin
aiheuttavan ongelmia vuosittaisissa tyontekijoiden suoritusarvioinneissa. Sekd vaihtuvan
esimiehen ettd yksikdn muun henkildston saattoi jopa vuosittain arvioida eri esimies. Yksikon
siviilityontekijat kokivat esimiesten nopean vaihtumisen aiheuttavan heille lisatoita, mutta
uuden esimiehen perehdyttdmisen tuomat lisatehtdvat eivat vaikuttaneet heidan
palkkaukseensa. Uudet esimiehet puolestaan eivat riittdvien tietojen puuttuessa kyenneet

jakamaan tehtévia tasapuolisesti alaisilleen.



Véisénen (2013) tutki liiketalouden opinnédytetydssaan henkildstdjohtamisen kehittdmista
erddssa puolustusvoimien joukko-osastossa. Tutkimuksesta ilmeni, ettd esimiesten
vaihtuminen oli aiheuttanut epatietoisuutta joukoissa, esimerkiksi liittyen rekrytointiin. Uudet
esimiehet eivat olleet tietoisia Puolustusvoiminen rekrytointiprosessin kulusta. Seké
esimiesten ettd alaisten vastauksissa ndkyi esimiehen vaihtuminen ja perehdyttdmisen puute
liittyen arvojen tuntemiseen. Lisdksi tyOilmapiirikyselyssé havaittiin ty6nantajakuvan ja

sitoutumisen heikentyminen.

Lipponen (2009) tutki pro gradu -tydssaan Karjalan lennoston tydilmapiirid. Tutkimuksessa
keskeiseksi ongelmaksi johtamisessa paljastui esimiesten liian véhéinen l&sndolo. Alaiset
kokivat tuen saannin vaikeaksi, koska esimiehet olivat poissa tyopisteeltadn tai eivat ehtineet
olemaan alaistensa parissa riittavasti. Tilanteen parantamiseksi Lipponen esittaa lisattavaksi

esimiehen tulostavoitteisiin yhdeksi tehtédvaksi oman yksikon tydilmapiirin kehittdmisen.

Heinonen (1998) tutki yleisesikuntaupseerikurssin  diplomitydssaan eroavaisuuksia
rannikkotykistoupseerien ja meriupseerien urasuunnittelussa seka siihen suhtautumisessa.
Liséksi hédn tutki, onko Puolustusvoimien rakennemuutoksella vaikutusta upseereiden ura-
odotuksiin. Tutkimustuloksista ilmeni, ettei urasuunnitteluprosessin toimivuuteen uskota.
Urasuunnitteluprosessin merkitysta ei pidetty ratkaisevana tehtdvdan madradmisessa vaan

urasuunnittelua pidettiin Merivoimissa lyhytjanteisena ja sattumanvaraisena.

Kannisto (2010) tutki pro gradu -tydsséan organisaatiomuutoksen vaikutusta luottamukseen
sekd luottamuksen vaikutusta johtamiseen, oppimiseen, sitouttamiseen ja viestintaan.
Kanniston tutkimuskohteena oli Pohjois-Satakunnan peruspalveluliikelaitoskuntayhtyma.
Tutkimuksessa ilmeni, ettd 73,5 prosentilla vastaajista esimies oli vaihtunut organisaatio-
muutoksen seurauksena. Henkil6t, joiden esimies vaihtui organisaatiomuutoksessa, kokivat
muutoksen merkittdvampana ja laajempana. Lisaksi he kokivat p&atoksenteon, johtamisen ja
viestintdilmapiirin huonommaksi sek& p&atoksenteon hitaammaksi kuin saman esimiehen

alaisuudessa jatkaneet henkilot.



1.3 Tutkimuksen rakenne

Johdannossa esitelldan tutkimustehtéva, johon kaytettdvida menetelmié késitelldan tarkemmin
toisessa luvussa. Lisaksi esitelladn padsaantoisesti Puolustusvoimien kontekstissa tehtyja

aikaisempia tutkimuksia ja niista saatuja tuloksia.

Kolmannessa luvussa kasitelldadn tutkimuksen teoreettinen tausta ja tarkastelun ldhtékohdat.
Tutkimuksen teoria pohjautuu johtajuuteen ja organisaatiokulttuuriin. Luvussa esitelldén

erilaisia elementtejd, jotka liittyvat tyontekijan kokemusmaailmaan.

Teoreettisen osan jalkeen neljannessa luvussa kerrotaan tutkimuksen toteuttamisesta,
tutkimusaineistosta ja sen madréllisesta analysoinnista. Luvussa kerrotaan myods kyselyn
tekemisestd, muokkaamisesta ja aineistonhankintaprosessista. Aineiston analysointi on jaettu

taustamuuttujien esittelyyn ja esimiehen vaihtumisen vaikutusten kasittelyyn.

Viidennessa luvussa esitellddn  tutkimusaineiston laadullinen analyysi.  Aineiston
analysoinnissa tarkasteltiin kyselyn avoimia vastauksia, joista teemoittamisen ja yhdistelyn
jalkeen muodostui viisi vastausryhmaa ja liséksi "muut vastaukset"-ryhma. Nama viisi teemaa
ovat urakehitys ja lisdkoulutus, tyopaikan ilmapiiri, kehityskeskustelu, tytskentely seka
henkildsto. Tutkimuksen alatutkimuskysymyksiin pyritddn vastaamaan naista teemoista kasin.

Pohdintaluvussa tehdaan yhteenveto tutkimuksesta ja kasitellaan tutkimuksen luotettavuutta.

Liséksi esitetddn jatkotutkimusaiheita.



2 TUTKIMUSMENETELMA

Tutkimusmenetelmalld Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2002, 170) tarkoittavat tapoja ja
kaytantoja, joilla tutkija kerdd havaintonsa. Tassd tutkimuksessa tutkimusmenetelména on
survey- eli kyselytutkimus, jossa vastaajiksi valitut saavat vastattavakseen keskenaan
tdsmalleen samanlaiset kysymykset. Kysely mahdollistaa lukuisten vastausten kerdédmisen
helposti ja nopeasti. Toisaalta kyselyssa on heikkoutensa. Tutkija ei voi olla varma, ovatko
vastaajat vastanneet tosissaan, ymmartavatké he kysymykset niin kuin tutkija on tarkoittanut
tai onko vastausvaihtoehdoissa otettu vastaajan kanta huomioon. Vastaamattomuus erilaisista

syisté voi nousta suureksi. (Hirsjarvi ym. 2005, 182-184.)

Laadullisessa kyselytutkimuksessa kohdejoukon valintaan ja vastaajien madrdan on
Kiinnitettdvd huomiota. Tutkimuksen kannalta on térkedd, ettd henkil6illd, jotka vastaavat
kyselyyn, on mahdollisimman paljon tietoutta tai kokemusta tutkittavasta ilmidsta.
Opinndytetdissa aineistojen lukumaé&rdinen koko ei ole tyon térkein tuotos, vaan aineistosta
tehtévat tulkinnat. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 85.)

2.1 Laadullinen tutkimus

Tieteellinen tutkimus jaetaan karkeasti laadulliseen ja méaéarélliseen tutkimukseen. Laadullista
eli kvalitatiivista tutkimusta kaytetdaan yleensa kuvaamaan todellista elamaa. Maarallisen eli
kvantitatiivisen tutkimuksen tuloksia kuvaillaan tilastollisen analysoinnin pohjalta. Nykyisin
naitd tutkimussuuntauksia pidetddn toisiaan taydentdvia aiemman vastakkainasettelun sijaan.
(Ks. Hirsjarvi ym. 2005, 130-152.) Alasuutarin (2001, 52) mukaan laadulliseen tutkimukseen
voi sisallyttdd maarallisia osatarkasteluja. Esimerkiksi erillinen lomakeaineisto voidaan
koodata usein toistuvien havaintoyksikdiden osalta taulukkomuotoon ja ké&yttdd néita
madrallisen eli kvantitatiivisen analyysin tuloksia laadullisen tutkimuksen selittdmisvaiheessa
johtolankoina. Alasuutari ndkee laadullisen tutkimuksen ytimend merkitystulkintojen
tekemisen ja arvoituksen ratkaisemisen. (mts. 53.) Laadullisen tutkimuksen eri lajeja on
lukuisia. Hirsjarvi ym. (2005, 153) esittelevat 43 erilaista yhteiskuntatieteessd kéaytettya

laadullisen tutkimuksen lajia. Tdma kuvaa tutkimuskentan laajuutta.



1970-luvulta alkaen laadullinen tutkimus on yleistynyt etenkin organisaatiotutkimuksessa.
Myds fenomenologisten ja hermeneuttisten menetelmien kéyttd on lisdantynyt. Laadullisen
tutkimuksen tutkimuskohteena olevat ilmiot, kuten kokemukset, ihmisten vélinen
vuorovaikutus tai kasitykset ovat ndkymattémid, abstrakteja ilmidita. Ihmistutkimukselle on
ominaista se, etta "lopullista totuutta™ ei voida saavuttaa, vaan yleensa asioista 16ytyy uusia
puolia ja erilaisia tulkintoja. Laadullisen tutkimuksen yleistyminen on mahdollistanut
ymmartamyksen lisddntymisen monia ilmi6ita kohtaan. (Puusa & Juuti 2011a, 31-32.)

Yleensd laadullisen tutkimuksen kohteena on ihminen ja ihmisen maailma, jotka yhdessa
muodostavat eldmismaailman. Varton (2005) mukaan eldmismaailma muodostuu
merkityksista kun taas luonnollinen maailma muodostuu luonnontapahtumista. Maailmat ovat
toistensa suhteen usein lomittain, mutta nditd maailmoja ei voida tarkastella samoilla
keinoilla. Varto ottaa esimerkiksi kuoleman, joka on luonnollisessa maailmassa luonnollinen
tapahtuma, kun taas eldmismaailmassa silla voi olla lukuisia, jopa ristiriitaisia merkityksia
useiden ihmisten eldmadan. Naitd merkityksid ei voida selvittdd luonnollista tapahtumaa
tutkien. (mts. 28-29.)

Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn kuvaamaan todellista eldm&i mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti. Samaa tapahtumaa voidaan tarkastella useista eri nékokulmista ja
lahtdkohdista, eikd todellisuutta voi mielivaltaisesti paloitella osiin. Tutkijan omat arvot ja
aiemmat kokemukset ovat aina tutkimuksessa lasna. On siis tiedostettava omat pohjatietonsa
ja annettava myods perusodotuksista eroaville tuloksille mahdollisuus. Laadullisessa
tutkimuksessa pyritddan loytaméan ja paljastamaan tosiasioita, ymmartdmaan tutkimus-
kohdetta. (Hirsjarvi ym. 2005, 151-152, 170.)

Hirsjarvi ym. (2005, 155) listaavat seitseman laadulliselle tutkimukselle tyypillisté piirretta:
"1. Tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa ja aineisto
kootaan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa.

2. Suositaan ihmisté tiedon keruun instrumenttina. — —

3. Kéytetdan induktiivista analyysia. — —

4. Aineiston hankinnassa kaytetdén laadullisia menetelmid. — —

5. Valitaan kohdejoukko tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksen
menetelmaa kayttéen.

6. Tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessa. — —

7. Kasitellaan tapauksia ainutlaatuisina ja tulkitaan aineistoa sen mukaisesti.”
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Puusa (2011, 114) huomauttaa, ettd yleensa laadullisen tutkimuksen aineistosta 10ytyy useita
kiinnostavia seikkoja. My0s sellaisia, joita tutkija ei ole osannut odottaa. Tdman vuoksi
tutkijan on pystyttdva rajaamaan tarpeeksi kapea ilmiod, joka olisi mahdollista kertoa
yksityiskohtaisesti. Laadullisen tutkimuksen aineisto koostuu tutkittavien antamista
kuvauksista tutkimuskohteena olevasta ilmidsta. Laadullisen tutkimuksen aineiston analyysiin
ei ole olemassa mitéan yksiselitteisid analysointikeinoja, vaan se on taysin riippuvainen
tutkimuksen tarkoituksesta seka tutkijan paatoksistd. Tutkimukseen kuuluu erittely ja
ryhmittely. Tutkija pilkkoo aineistonsa osiin valittua menetelmaa kéyttden ja kokoaa sen
jalleen uudelleen tehden johtop&atoksié. (Puusa 2011, 114-115.)

Kasilla oleva tutkimus on luonteeltaan laadullinen, koska sen tutkimuskohteena ovat ihmiset
ja heidén kokemuksensa, joita pyritdan syvéllisesti ymmartdmaan ja paljastamaan. Laadullisia

havaintoja voidaan kuitenkin tdydentad maarallista tutkimusotetta kayttéen tai painvastoin.

2.2 Kokemuksen tutkimus

Tassa tutkimuksessa kaytetddan fenomenologista nakdkulmaa, jossa korostetaan yksilollista
kokemusta, eli sitd, miten tyontekijat ovat kokeneet esimiehen vaihtumisen. Samalla pidetdan
merkityksellisend  henkilokohtaisten kokemusten ja eldmysten pohtimista. Tassa
suuntauksessa tutkijan on oltava avoin, eli lahestyttdva tutkimuskohdetta ilman ennalta
maaréattyja oletuksia tai maaritelmid. (Jyvaskylan yliopisto 2015) Puusan ja Juutin (2011b, 21)
mukaan fenomenologisessa nakdkulmassa "tieto ja kokija ovat aina toisiinsa sijoittuneita”.
Nain ollen epistemologiassa on tiedostettava, mika suhde vallitsee tutkijan ja tutkittavien

vélilla.

Puusa ja Juuti (2011b, 21) huomauttavat myos, ettd eri henkil6illd on erilaisia kokemuksia
samasta tilanteesta. Lehtomaa (2009, 192) muistuttaa tutkijaa tiedostamaan omat
ennakkoluulonsa ja perimmaiset ajatuksensa, jotta han kykenee kohtaamaan toisen ihmisen.
Héanen mukaansa kokemuksen tutkimuksen haasteena on nimenomaan toisen ymmartaminen.
Lehtomaa toteaa lisdksi, ettd vaikka tutkija tavoittaa toisen kokemusmaailman, jaa héanelta

aina jotakin saavuttamatta.
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Suorsa (2011, 174) toteaa kokemuksen olevan aina subjektiivinen, liittyen tiettyyn aikaan ja
paikkaan, ollen ainutlaatuinen ja ruumiillinen. Subjektiivinen kokemus liittyy aina jonkun
"minun” kokemuksiin ja havaintoihin tietyssd tilanteessa. Se, miten tutkija kykenee
kuljettamaan naitda kokemuksia l&pi tutkimusprosessin, on Suorsan mielestd kokemuksen

tieteellisen tutkimisen kannalta ratkaisevaa. (mts. 174-175.)

Kokemuksen tutkimuksen onnistumisen kannalta on olennaista Perttulan (2009) mukaan
kolmen kohdan toteutuminen. Ensinnékin tutkijan on oltava kiinnostunut toisista ihmisista ja
heiddn kokemuksistaan. Toiseksi kokemusta tutkittaessa on Ioydettavd keino tutkia
kokemusperdistd maailmaa. Viimeiseksi kokemuksen tutkimus on empiiristd, mikali tutkija
kykenee ymmartdmaan kokemusta siten, kuin se tutkittaville ilmenee. (Perttula & Latomaa
2009, 12-13.)

Perttula (2009, 134) siis katsoo, ettd tutkijan on oltava kiinnostunut tutkimuksellisesti
muustakin kuin omasta eldméstddn. Han tdsmentdd tdman tarkoittavan ihmistieteissa
kiinnostusta toisiin ihmisiin ja kokemuksen tutkimuksessa etenkin toisten ihmisten
kokemuksiin. Mikaéli téllainen viittaavuus tutkijan ulkopuolelle puuttuu, on Perttulan mukaan
kyseessa teoreettinen tutkimus ja aineistona tutkijan luoma niin sanottu ideaalinen

elamantilanne.

Perttula (2009, 137) kayttaa tutkittavista kokemuksista ilmaisua "eldva kokemus".
Kokemuksen tekee eldvaksi sen liittyminen eldmantilanteeseen. Elava kokemus voi olla tietoa
tai tunnetta, intuitiota tai uskoa sekd myo6s ndiden yhdistelmid. Fenomenologinen tutkimus
edellyttdd, ettd tutkija ndkee itsensa samanlaisena, kokevana olentona, kuin tutkimansa
ihmiset. Kokemusta tutkittaessa tutkimuskohde, ilmid, on aina toisten ihmisten eldva
kokemus ja se nayttaytyy tutkijalle tutkittavien kuvauksina. Lisahaasteena kokemuksen
tutkimisessa on, ettd tutkittavat voivat kuvata kokemuksensa monin tavoin ja tutkija
ymmaértadd kuvaukset jollakin tavalla — mahdollisesti eri tavoin kuin vastaaja on tarkoittanut.
(mts. 137, 143.)
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Kokemuksen tutkimuksen empiirinen vaihe edellyttdd siis tutkijan kiinnostusta toisten
ihmisten kokemuksiin. Tutkijan on selvitettdva itselleen, mitd kokemuksia hén haluaa
ymmartadd. Seuraavaksi tutkijan on l6ydettdvd ihmisid, joiden eldméntilanteeseen hénté
kiinnostavat kokemukset kuuluvat. Taman lisaksi on vélttdméatonta, ettd tutkittavat haluavat
kuvata kokemuksiaan tutkijalle ja viime kadessd he tekevat ratkaisun tutkimukseen
osallistumisesta. Kokemuksen tutkimuksen kannalta juuri kokemusten kuvaaminen on
avainasemassa. Téallgin tutkimukseen osallistuvat pyrkivat esimerkiksi Kkirjoittaen
ilmaisemaan kokemuksiaan. Tarkeda on sekin, ettd tutkimusaineistoon voidaan palata.
(Perttula 2009, 137-141.)

Tutkijan kiinnostus toisten ihmisten kokemuksiin herasi jo tutkimuksen teon alkuvaiheessa.
Liséksi tutkijan on tiedostettava, ettd ajattelun taustalla vaikuttavat tutkijan omat kokemukset
aina varusmiesaikaisista esimiehista viimeksi vuosi sitten tapahtuneeseen vaihdokseen, jolloin
tutkijan esimies l&hti suorittamaan jatko-opintoja ja uusi esimies siirtyi tehtavékierrossa
varapadllikostad paallikoksi. Kasilla olevassa tutkimuksessa kokemus ymmarretaan jokaisen
ihmisen henkilokohtaiseksi tuntemukseksi, kasitykseksi, tunteeksi ja havainnoksi tutkittavasta
ilmidsta. Tutkittavien kuvauksia pyritddn ymmartamaan siten, kuin vastaaja on tarkoittanut.

Tutkija tiedostaa vastausten tulkintaan sisaltyvan vaarinymmaértamisen mahdollisuuden.
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3 TYONTEKIJAN KOKEMUSMAAILMAN ELEMENTTEJA

Juuti (2005, 196) toteaa organisaatioiden olevan jatkuvassa muutoksessa ja niiden sosiaalisten
suhteiden olevan entisté tilapdisempié ja erilaistuneempia. Tama pitdnee paikkaansa myos
Puolustusvoimien ja llmavoimien organisaatioissa. Juuti kuvaa organisaatioiden jatkuvaa
muutosta seuraavasti:
"Nykyisten organisaatioymparistdjen nopea muutos ja suuri monimutkaisuus ovat
ajaneet organisaatiot uudistumisen ja erilaistumisen tielle. Samalla téaméa
kehityskulku on sysannyt perinteiset osaajayhteis6t entistd hollempien
keskinaisten siteiden verkostoihin. Entisten pysyvien osaamisen yhteisfjen ja
niiden kiinteille maaramuotoisille suhteille perustuvien rakenteiden sijaan on
tullut tilapéisista ja jatkuvasti muuttuvista sosiaalisista verkostoista koostuvia
yhteistja, jotka tuskin ehtivat muodostua yhteisdiksi ennen kuin jo joutuvat

hajaantumaan.” (mts. 196.)

Ihmiset kuuluvat useisiin ryhmiin, liikkuvat organisaatioiden sisélld ja tuovat mukanaan
monenlaisia kulttuureita. Organisaatio tulisikin Seeckin (2008, 219) mukaan nahdéa "ajallisesti
muuttuvana, erilaisten kulttuurien leikkauspisteend kuin vakaana, rajattuna ja yhtendisena
kulttuurina”. Kun organisaatiot joutuvat muuttumaan jatkuvasti, merkitsee se myds
tyontekijoiden kokemusmaailmojen yhtd nopeaa muuttumista tyOyhteisdissa. Tutkijan
perehtyessa tutkittavaan ilmidon, esimiehen vaihtumiseen, nousivat tassa luvussa esiteltavat
elementit keskeisiksi tekijoiksi (kuvio 1). Kokonaisuudessaan luku Kkasittelee erilaisia

elementtejd, jotka esiintyvat tyontekijan kokemusmaailmassa.

Sotatieteisiin kuuluvassa sotilasjohtamisen tutkimuksessa on johtaminen jaettu nelikenttaan,
jonka alueita ovat johtajuus (leadership), organisaatiokulttuuri (organisation culture),
johtaminen (management) ja organisaatiorakenne (organisation structure) (Virta 2008, 21—
22). N&mé johtamisen nelikentédn osa-alueet ovat toisiinsa ndhden keskindisessa riippuvuus-
suhteessa. Téassa tutkimuksessa keskitytddn kokemukseen, jota tarkastellaan johtajuuden ja
organisaatiokulttuuriin kautta. Esimiehen vaihtumisen vaikutusten kokija, tyontekija, toimii
téssé arkitodellisuudessa, ja hdnen kokemuksiaan tarkastellaan téssd luvussa esitellyisté lahto-
kohdista katsottuna. Liséksi tutkimuksessa tiedostetaan organisaatiorakenteen ja henkildsto-
hallinnon merkitys ilmion taustalla. Edell& mainitut tekijat ovat yhtend syyna siihen, miksi

esimies vaihtuu, mutta niita ei kasitella tassa tutkimuksessa.
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KUVIO 1. Tydntekijan kokemusmaailma tassa tutkimuksessa.

Moilanen (2001, 28) toteaa organisaatioiden ja niiden yksikdiden voivan olla hyvinkin isoja ja
vaikeasti hahmotettavia kokonaisuuksia. Ylimmén johdon tehtdva organisaatioiden
johtamisen ja kehittdmisen kannalta on haastavaa. Mikali ylimmalla johdolla ei ole tarpeeksi
esimiehid tukenaan, voi tehtavasta tulla mahdoton toteuttaa. Usein itse johtamistyd on jaényt
pienemmén joukon tehtdvaksi. Samalla organisaatioiden tyontekijoiden kyky ja halu
ymmartaa tyohonsa vaikuttavia asioita laajemmin on kasvanut. Moilanen huomauttaa, ettei
parasta mahdollista tulosta tavoitellessa riitd se, ettd joku tai jotkut onnistuvat, vaan
organisaation kaikkien osioiden on onnistuttava omassa toiminnassaan ja sitd kautta

saavutettava yhteinen pddméaara. (Moilanen 2001, 28.)

Johtamis- ja organisaatiotutkimukselle on ominaista, ettd uusia nakékulmia syntyy Juutin
(2010, 13) sanoin "kuin sienid sateella” ja samalla aikaisemmin esille tulleet koulukunnat
jatkavat eloaan. Taémén vuoksi johtamisesta esitettyja nédkokulmia on lukuisia ja liséksi

nékokulmat seka kilpailevat keskendan etté taydentavat toisiaan. (mts. 13.)
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3.1 Johtajuus

Yukl (2008, 2—-3) katsoo tutkijoiden madrittelevan johtajuuden usein omasta nakokulmastaan,
ja heille merkittavien kriteerien perusteella. Tekemansa Kirjallisuuskatsauksen perusteella
Yukl yhtyy Stogdillin huomioon: "On lahes yhtd monta maaritelméa johtajuudesta, kuin on
henkiloitd, jotka ovat yrittaneet madritelld kasitteen™. Johtajuutta on méaritelty muun muassa
ominaisuuksien, kayttaytymismallien, vaikutteiden, vuorovaikutusmallien ja roolien valisten
suhteiden kannalta. Useimpiin madritelmiin johtajuudesta siséltyy prosessi. Siind on
tarkoituksenmukaista kayttada vaikutusvaltaa toisten ihmisten opastamiseen ja organisointiin,

sek& toiminnan ja ihmissuhteiden johtamiseen ryhmaéssé tai organisaatiossa. (mts. 2—-3.)

Seeck (2008, 18) maéérittelee johtamisen "toiminnaksi, jonka avulla ihmisten tydpanosta ja
fyysisid voimavaroja pystytddn hankkimaan, kohdentamaan ja hyodyntdmaéan tehokkaasti
tietyn tavoitteen saavuttamiseksi”. Johtamisen tavoitteena on saada erilaiset yksilot
tyoskentelem&én ja toimimaan yhdessd, jotta yhteiset tavoitteet saavutetaan. (mts. 18;
Seeck 2009, 41.)

Johtamisesta on olemassa jatkuvasti muuttuvia teorioita ja kasityksid. Lyhytkestoisimpia
ilmiditd voidaan Kkasitelld iskusanoina, pidempéén kaytetyista iskusanoista syntyy
johtamismuoti. Ajan my6ta osa johtamismuodeista sailyy, ja niistd voidaan kayttad nimitysta
johtamistrendi. Pitkékestoisimpina sailyvat johtamisparadigmat, joiden elinkaari on usein 20—
30 vuotta. Seeck esittelee Kirjassaan Johtamisopit Suomessa kattavasti eri johtamis-
paradigmoja. Viisi aikajarjestyksessa esiteltyd paradigmaa ovat tieteellinen liikkeenjohto /
taylorismi, ihmissuhdekoulukunta, rakenneanalyyttinen paradigma, organisaatiokulttuuri-
teoriat sekd innovaatioteoriat (Seeck 2008, 26; Seeck 2009, 41-43). Paradigmoilla on sama
tavoite, mutta eri keinot sen toteuttamiseen. Ne hahmottavat taustalla olevat ongelmat eri

tavoin.
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Tieteellinen liikkeenjohto perustui Frederick Winslow Taylorin ajatuksiin, jossa tavoitteena
oli tydn tuottavuuden parantaminen ja tehostaminen. Taylorin ajatuksien ydinongelmana
Seeckin (2008, 52) mukaan oli se, etteivat tyonjohtajat ymmartaneet, miten paljon aikaa eri
tyotehtavat vaativat. Tyon tekeminen nopeammin ei ollut tyontekijoista kannattavaa, koska
siitd ei saanut lisdpalkkiota — ainoastaan lisatyotd. Vaikka Suomessa tieteellinen liikkeenjohto
johtamisparadigmana sai huomiota jo 1910-luvulla, aloitettiin sen tekniikoiden opettaminen ja
soveltaminen vasta toisen maailmansodan jalkeen. (mts. 52, 71-73.)

Seeck (2008, 103) listaa ihmissuhdekoulukunnan ja tieteellisen liikkeenjohdon yhteisiksi
tavoitteiksi  yhteistydén parantamisen tyopaikoilla, tuottavuuden kasvattamisen sek&
oikeutuksen johtajan auktoriteettiin. Yhteistd on lisaksi se, ettd molemmat koulukunnat
jattivat organisaation toimintaympariston huomioimatta. Merkittdvimpind eroina ovat
ihmissuhdekoulukunnan ajatukset tyon rikastamisesta tyOtehtdvia kierrattamalla seka
vuorovaikutuksen ja yhteistyon lisdamisestd tyopaikoilla. lhmissuhdekoulukunta on
kiinnostunut tyopaikan ilmapiiristd sekd sosiaalisista suhteista ja niiden vaikutuksista.
Ihmissuhdekoulukunnan perusajatukset syntyivat akateemisesti koulutettujen piirissd, kun
taas tieteellisen liikkeenjohdon kehittdjat olivat tydskennelleet tehtaissa tyontekijéind tai
johtotehtédvissa. Eroja oli my6s koulukuntien ajatusten edelleen kehittdjien koulutustaustassa:
tieteellisen  liikkeenjohdon  vaikuttajista  useat  olivat  insindoreja  kun  taas
ihmissuhdekoulukunnan vaikuttajat olivat kayttaytymistieteilijoitd. (Seeck 2008, 103-104,
111-112)

Rakenneanalyyttinen paradigma muodostettiin vastaamaan byrokraattisen organisaation
ongelmiin. Suurin osa rakenneanalyyttisen paradigman peruskirjallisuudesta syntyi 1950- ja
1960-luvuilla. Aikaisemmat paradigmat olivat keskittyneet tuotannon organisointiin seka
selvittamaan tyontekijoiden ja tyonantajien ongelmia. Rakenneanalyyttisessa paradigmassa
otettiin ensimmadistd kertaa huomioon toimintaymparistd. Seeckin mukaan organisaatio
nahdaan lahtokohtaisesti jarjestelména ja tyontekijdnd sen yhtend osana. (Seeck 2008, 155—
157.)
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Organisaatiokulttuuriteorioiden synty ajoittuu 1980-luvun alkupuolelle, jolloin Yhdysvaltain
teollisuus sai kilpailijoita muista maista. Tyodyhteisot oli saatava muuttumaan joustaviksi ja
tyontekijoitd paremmin motivoiviksi. Organisaatiokulttuuriteorioiden nousemiseen vaikutti
niiden ilmestyminen akateemiseen keskusteluun, minka seurauksena tutkijat alkoivat pitéa
organisaatioita ennen kaikkea sosiaalisesti rakentuneina merkitysjarjestelmind. Seeck
mainitsee Edgar Scheinin vuonna 1985 julkaiseman teoksen Organizational Culture and
Leadership, josta tuli organisaatiokulttuurikoulukunnan julkilausuma. (Seeck 2008, 204—206,
208.)

Innovaatioteorioita Seeck (2008, 243) pitdé nykyisin vallitsevana paradigmana, jonka alku on
1990-luvulla. Innovaatioteorioissa ndhdaan tyontekija yksilona, joka haluaa oppia ja kehittyé.
Ainutlaatuisuus, muutos, joustavuus, luovuus ja innovaatio ovat sanoja, jotka kuvaavat hyvin
paradigmaa. Innovaatioteoriassa rakennemuutoksia ei nahda kielteising, vaan niita pidetaan

tyoeldmaan kuuluvina, normaaleina tapahtumina. (mts. 243-244.)

Puolustusvoimien johtamisen opetuksessa ja tutkimuksessa kéytettdvassa johtamisen
nelikentdssa on Kiinnityskohtansa edellda kuvattuihin johtamisparadigmoihin. Tieteellinen
lilkkeenjohto on verrattavissa johtamiseen (management), ihmissuhdekoulukunta johtajuuteen
(leadership), rakenneteoriat organisaatiorakenteeseen ja kulttuuriteoriat organisaatio-
kulttuuriin. Nykyisin vallitsevasta ja lahitulevaisuudessa vaikuttavasta johtamisparadigmasta
kaydaan keskustelua. Mahdollisia vaihtoehtoja saattaisivat Seeckin (2009, 45) mukaan olla
innovaatioihin keskittyvat teoriat, toisaalta ympdristdjohtamiseen, eettiseen johtamiseen tai

hyvinvointijohtamiseen liittyvat teoriat.

Juuti (2001, 278) toteaa asiajohtamisen juurten ulottuvan strategiseen johtamiseen,
tulosjohtamiseen ja laatujohtamiseen, joiden perusta puolestaan on taylorismissa ja
hallinnollisessa koulukunnassa. 1970-luvulla asiajohtaminen sai rinnalleen ihmisten
johtamisen. Ihmisten johtamisen juuret ulottuvat Juutin mukaan Kurt Lewinin klassisiin
johtamiskokeisiin, joissa mielenkiinnon kohteena olivat autoritaarisen ja demokraattisen
johtamistavan erot. Autoritaarisuuden juuret 16ytyvat myos viime vuosisadalla esiintyneista
diktatuureista. Demokraattinen ja osallistuva johtaminen pyrkivat vastustamaan muun muassa

Hitlerin ja Stalinin aikoinaan toimeenpanemia totalitaristisia jarjestelmia. (mts. 278.)
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1970-luvulla opit ihmisten johtamisesta hakivat innolla ihmisten arvoa. 1980-luvulla ihmisten
johtamista késittelevien oppien voidaan sanoa saavuttaneen kypsan vaiheen: ihmisten
johtamisen katsottiin olevan parempi johtamistapa ja poikkeavan asioiden johtamisesta. Juuti
(2001, 279) huomauttaa, ettd edelleen ihmisten johtamista kasittelevét tekstit toistavat samoja
teemoja kuin aiemminkin, mutta niiden savy on muuttunut kyynisemmaksi. Tama saattaa
johtua siitd, ettd humanismin ihanteet ovat jddmassa tyoelaméssa kovien arvojen jalkoihin.
Myds ihmisten johtamista kasittelevat tekstit ovat muuttuneet ja enemmissd maarin
Kiinnittyneet karisman tai sankaruuden késitteeseen seké ottaneet etdisyytta niin humanismin

kuin osallistuvan johtamisenkin perinteeseen. (mts. 279.)

Myo6s Suomessa ihmisten johtamiseen alettiin kiinnittdd huomiota 1970-luvulla, jolloin
suurimmissa kaupungeissa esiintyi tyévoimapulaa. Huomion kohteeksi nousi henkiléston
palkkaamisen lisaksi tydvoiman sitouttaminen, johon pyrittiin 16ytdmaan muita keinoja kuin
raha eli isompi palkka. Aina loytyi tydnantajia, jotka maksoivat hiukan enemman. Ty6oloihin,
oman tyonsa kehittdmiseen ja tyotehtdvien monipuolisuuteen panostamalla saatiin tyontekijat
viihtymaan tydssddn paremmin. Samalla ymmarrettiin, ettd on edullisempaa panostaa
tyontekijoiden hyvinvointiin kuin kouluttaa jatkuvasti uusia tyontekijoitd poisléhteneiden
tilalle. (Johtajan ké&sikirja 2012, 24.)

Asiantuntijoiden johtaminen on Jarvisen (2006, 32) mukaan haastavaa. Lisaksi han muistuttaa
siitd, ettei esimies usein tunne tai hallitse alaistensa tditd, jolloin suoranainen ohjeistus
tehtévien hoitamiseen on mahdotonta. Tallgin alaisella on valtaa suhteessa esimieheensa.
Tama niin sanottu asiantuntijavalta korostuu nykyajan tyfelamdssé. Jarvinen kyseenalaistaa
tyéelaman valta-asetelman. Onko nykyaan esimiehilla ainoastaan muodollinen auktoriteetti ja
todellinen valta onkin tydntekijoilla, asiantuntijoilla. Perinteisessa organisaatiossa johtaja on
osannut ja tuntenut tyontekijoiden tehtdvat ja on kyennyt opastamaan niissé. Lisaksi
organisaatiokulttuuri on tukenut auktoriteetin kunnioittamista. Talldin esimiehelld oli vahva
status sekd asiantuntijavalta kaytettavissaan. Matriisiorganisaatiossa organisatorinen valta-
asema on muuttunut epamaaraisemmaksi ja samalla asiantuntijavalta on siirtynyt
tyontekijoille. Jarvisen mukaan tallainen kehitys voidaan kokea myds helpottavana, kun

esimies voi keskittyd ryhmén johtamiseen ja sen esimiehend toimimiseen. (mts. 32-33).
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3.2 Organisaatiokulttuuri

Jaavuoresta nékyy pinnalla vain pieni osa — suurin osa on piilossa pinnan alla. Organisaatio-
kulttuuria voi tassa mielessa verrata jadvuoreen. Schein (2004a) toteaa organisaatiokulttuurin
tasojen vaihtelevan erittdin nakyvasta taysin nakymattomaan. Hanen mukaansa
organisaatiokulttuuria voidaan tarkastella kolmella tasolla, joita ovat artefaktit ja luomukset,
arvot sek& perusoletukset. Artefaktit ja luomukset havaitaan helposti, silla ne ovat
organisaation nakyvia asioita, kuten esimerkiksi rakennukset, varit tai kuviot. Vaikka
artefaktit ja luomukset nakyvét ja kuuluvat, niiden merkitysta ei ulkopuolinen todennakdisesti
ymmarra samalla tavalla kuin organisaation jasen. Ulkopuolisen on helppo havaita eroja
organisaatioiden sisdisessd toiminnassa, esimerkiksi kaytyjen keskustelujen sévyssd, ovatko
toimistojen ovet avoinna vai suljettuina tai miten henkilostd pukeutuu ja kayttaytyy.
Havainnoimalla ei kuitenkaan voi selvittda sitd, miksi tyontekijat toimivat juuri niin kuin
toimivat. Sen selvittamiseksi on keskusteltava tydyhteison jasenten kanssa havainnoista ja
tuntemuksista. N&in on mahdollista saavuttaa kulttuurin seuraava taso eli ilmaistut arvot.
(Schein 20044, 31-32; Viitala 2004, 57; 2007, 34.)

Viitala (2004, 57) vertaa arvoja organisaation kivijalkaan. Julkilausutut arvot kertovat, mita
yrityksessa tai organisaatiossa arvostetaan ja pidetddn tarkednd (Schein 2004a, 32). Arvot
madrittavat sen, mitd pidetédan oikeana ja mitd vaarana sekd mika on tavoittelemisen arvoista
ja mikéd ei (Schein 2004b, 25-26; Viitala 2004, 57). Puolustusvoimissa on viime vuosina
pohdittu arvoja ja kirjoitettu ne nékyviksi. Henkildstostrategiassa esitelldédn Puolustusvoimien
arvoperustaksi isanmaallisuus, ammattitaito, oikeudenmukaisuus, vastuullisuus, luotettavuus
ja yhteistyd (HESTRA 2015, 12). Organisaation arvot esitelld&dn perehdyttdessa ja henkiloston
odotetaan sitoutuvan niihin. Tyontekijoiden oma arvoperusta on muodostunut siihen
mennessa eletystd elaméstd, eikd sen muuttaminen valttamatta ole helppoa. Taméa tulisi

tiedostaa kun organisaation arvoja jalkautetaan koko organisaatioon.
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Perusoletuksilla tarkoitetaan organisaatiossa itsestdén selviksi muodostuneita asioita, jotka
sisdltdvat yhteisid toimintatapoja ja sdant6jd. Osa néistd perusoletuksista voi olla
nakymattomia ja alitajuisia ja siksi niiden muuttaminen voi olla hankalaa (ks. Yukl 2008,
306). Viitala (2007, 35) kertoo esimerkkina perusoletuksista organisaatioon muodostuneesta
tavasta jattda naiset johtoryhmien ulkopuolelle. (Viitala 2004, 58; 2007, 35.)
Puolustusvoimien perusoletusten voidaan katsoa muuttuneen esimerkiksi joiltakin osin
vuonna 1995, kun naisten oli mahdollista hakeutua varusmiespalvelukseen ja mydhemmin

sotilastehtaviin.

Kuuselan (2013) mukaan organisaatiokulttuuri siséltdd toimintatavat ja s&&nnot, joita
esimerkiksi tyoyhteison jasenten odotetaan noudattavan. Siihen siséltyvat myds normit, kuten
kuinka muodollisesti toimitaan kohdattaessa organisaation hierarkiassa ylempénd olevia
henkiloitd tai kuka péattad mistédkin asiasta. Organisaatiokulttuurista saa késityksen
havainnoimalla, millaisesta toiminnasta tyoyhteisossa saa hyvaksyvié katseita ja millaisista
syistd voi joutua eristetyksi muista tyOyhteison jasenistd. Organisaatiokulttuuria voi
tarkastella sen elementtien kautta. Kuusela listaa organisaatiokulttuurin elementeiksi
ilmapiirin, tavan tydskennelld, hierarkian, esimiehen aseman, yhteistyon, johtamisen
painopisteen sekd arvostuksen kohteet. (mts. 175-176.) Robbins (2005, 229) vertaa
organisaatiokulttuuria  ihmisen  persoonallisuuteen.  Robbins  toteaa myds, ettd
organisaatiokulttuuria on vaikea selittdd kokonaisvaltaisesti, mutta siina tyoskentelevat voivat

kuvata sita yllattdvan yhtenaisesti.

Organisaatiokulttuurin nékyviksi ja kuultaviksi ominaisuuksiksi Rauramo (2008, 150) nimeé&a
kayttdytymisen, muodin, esineet, ympariston, kielen ja verbaalisen symbolit seka ilmeet ja
eleet. Peltonen ja Ruohotie (1991, 97) listaavat kulttuurin sisaltdvan erilaisia traditioita,
kayttdytymistapoja, normeja, arvoja, asenteita, uskomuksia sekd odotuksia. Puolustusvoimien
organisaatiokulttuurista ulkopuolinen havaitsee helpoiten arvo- ja kunniamerkit, virkapuvut

sekd maaratynlaiset puhuttelu- ja tervehtimistavat.

Organisaatiokulttuurin muotoutuminen vie pitk&an ja sen muuttaminen on vaikeaa (Peltonen
& Ruohotie 1991, 97). Onkin helpompaa aloittaa kulttuurin luominen uudessa
organisaatiossa, kuin muuttaa jo Kkypsédn organisaation kulttuuria (Yukl 2008, 329).
Organisaatiokulttuuri muuttuu sek& itsestdan ettd tietoisilla muutoksilla — samanaikaisesti.
Evolutiivisella muutoksella Viitala (2007) tarkoittaa organisaatiossa luonnostaan tapahtuvaa

muutosta, joka padosin tapahtuu tiedostamattomasti organisaation sosiaalisissa verkostoissa.
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Tarkoituksenmukainen organisaatiokulttuurin muokkaaminen vaatii aikaa sekd kokonais-
valtaista ja pitkgjanteista tavoitteellista toimintaa. Poikkeuksellisissa tilanteissa, kuten
organisaation Kriisi- ja muutostilanteissa nopeakin kulttuurin muutos voi olla mahdollinen.
Maaréatietoinen toiminta organisaation kulttuurin rakentamiseksi voi olla esimerkiksi
koulutuksen ja ty6tehtdvien uudistaminen, rakenteiden muuttaminen, toimintamallien
uudistaminen tai artefaktien (tilat, varit) muuttaminen. Organisaatiokulttuuriin voidaan

vaikuttaa erityisesti johtajuuden ja henkilostovoimavarojen keinoin. (Viitala 2007, 35-36.)

Scheinin (1987) mukaan viisi voimakkainta tapaa organisaatiokulttuurin juurruttamiseen ja
vahvistamiseen ovat:

1. Mihin johtajat kiinnittavat huomionsa ja mita he kontrolloivat.

2. Johtajan suhtautuminen organisaation kriiseihin ja kriittisiin tapauksiin.

3. Johtajan harkittu toiminta roolin opettamisessa ja ohjaamisessa.

4. Palkintojen ja statuksen kohdentamisen periaatteet.

5. Rekrytoinnin, ylennysten ja erottamisen kriteerit. (mts. 234.)

Schein (2004a) huomauttaa esimiehen esimerkilla johtamisen olevan erityisen tarkeda
kulttuurin luomisessa ja muovaamisessa, silld erityisesti organisaation uudet jasenet
kiinnittdvat huomiota enemman tekoihin kuin puheeseen (Schein 2004a, 113). Organisaatio-
kulttuuriin voidaan Viitalan (2007, 36) mukaan vaikuttaa erityisesti johtajuuden ja henkildsto-
voimavarojen johtamisen kautta. Kuusela (2013, 180) esittdd organisaation toimintatavan
rakentuvan esimiehen toiminnan ympdrille. Esimies havainnoi tyéyhteison toimintatapoja ja
nostaa havaitsemiaan epakohtia esille, jotta niihin voi vaikuttaa. (mts. 179-180.) MyGs Schein
(2004b) toteaa johtajan kayttdytymisen ja arvostuksen kohteiden vaikuttavan organisaatio-
kulttuuriin. Johtaja saattaa ajatella, ettd ainoa keino tydskennelld organisaatiossa on toimia
itsendisesti ja valttad vastuun jakamista ja yhteistyota. Toinen johtaja puolestaan pitaa yhteis-
tyotd avainasemassa ja arvostaa tiimityoskentelyd. Todennédkoéisesti néiden johtajien
johtamissa yksikdissa on erilaiset organisaatiokulttuurit ja tydskentelytavat. (mts. 182.)
Schein muistuttaa, ettd jokaisen kulttuurin ytimessd on yksiloiden valiset suhteet. Ne
vaikuttavat siihen, kuinka turvalliseksi, tuottavaksi ja hyvaksi ryhma muodostuu. (2004b, 178,
182.)
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Voidaan myds sanoa, ettd organisaatiokulttuuri tekee tyontekijoistda nékoisensa.
Organisaatiokulttuurin vastainen toiminta herattdd pahennusta, vélinpitdimattomyytta ja voi
vaikuttaa siihen, miten esimies suhtautuu tyontekijadn tai kuinka tyontekijalle annetaan
tyotehtavia. (Kuusela 2013, 184.) Organisaatiokulttuuriin liittyy l&heisesti sosiaalinen

jarjestys, jota tarkastellaan alaluvussa 3.4.

Viitala (2007, 14) toteaa ilmapiirin olevan osa organisaatiokulttuuria, joka vaikuttavaa
tyoémotivaatioon, tyotyytyvaisyyteen ja tyon tuloksiin. llmapiiri syntyy ihmisten vélisesta
vuorovaikutuksesta. Yleensa oppivan organisaation ilmapiirid kuvataan avoimeksi ja
luottamukselliseksi. Organisaation ilmapiiri voidaan kokea hyvana tai huonona, kannustavana
tai ahdistavana. Johtamisella voidaan parantaa tai heikentédé organisaation ilmapiirid. Koko
organisaatiota kuvaavaa tunnelmaa kutsutaan organisaatioilmastoksi. Pienissa organisaatioissa
on vain yksi organisaatioilmasto kun taas suuressa organisaatiossa voi olla useita keskenaan
erilaisia ilmapiireja. (Viitala 2004, 63-64; 2007, 14.)

Peltonen ja Ruohotie (1991) kayttavat organisaation ilmapiirin méaarittelemiseen Pritchardin ja
Karasickin méaritelmaa: "Organisaation ilmapiiri on organisaation sisaisessa ymparistdssa
esiintyvd, suhteellisen muuttumaton kvaliteetti, joka erottaa sen muista organisaatioista ja
a) joka aiheutuu organisaation jasenten, erityisesti ylimman johdon, kayttaytymisestd ja
menettelytavoista, b) jonka organisaation jdsenet havainnoivat, c) joka tarjoaa pohjan
organisaation tilan tulkinnalle ja d) joka toimii aktiviteettia ohjaavana voimanlahteend"
(Peltonen & Ruohotie 1991, 89-90).

3.3 Psykologinen sopimus

Tyontekijan tekemdd sanatonta sopimusta tydnantajan kanssa kutsutaan psykologiseksi
sopimukseksi. Psykologisella sopimuksella tarkoitetaan Lindgrenin (2008, 73) mukaan sit,
etta tyontekijé sitoutuu tai irtisanoutuu psykologisesti palvelemaan tai olemaan palvelematta
omaa organisaatiotaan. Psykologinen sopimus siséltdd tyytyvaisyyden ty6tehtaviin,

tydyhteisd6n ja organisaation seka esimiehen toimintaan. (Kuusela 2013, 94-95.)

Esimerkiksi Puolustusvoimien palveluksessa olevat henkil6t saattavat odottaa tydsuhteensa

kestavan eldkeikdan saakka, mutta siita tuskin keskustellaan esimiehen kanssa.
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Yleensd Kirjallisesti laadittavassa ja molempien osapuolten allekirjoittamassa tyo-
sopimuksessa sovitaan tehtdvistd, tyOajasta, palkkauksesta ja noudatettavasta tyo- tai
virkaehtosopimuksesta. Psykologinen sopimus kattaa sekd asiat, joita tyOnantaja odottaa
saavansa tyontekijalta palkkaa vastaan, ettd asiat, joita ei vakiintuneen kéytannon mukaisesti
ole tapana tai tyolainsdddannon mukaan tarvitse siséllyttdd Kirjalliseen tydsopimukseen.
Psykologinen sopimus on Kkirjoittamaton, jopa julkilausumaton sopimus, joka muodostuu
havainnoista ja paatelmisté ja néin ollen vaihtelee henkildiden valilla. (Keskinen 2005, 70—
71.) Psykologinen sopimus perustuu siihen, etta tydntekijélla itselld&n on aina omat tarpeensa

ja tavoitteensa samoin kuin organisaatiollakin (Lindgren 2008, 73).

Kiviranta (2010, 91) tarkastelee psykologista sopimusta toisaalta sopimuksen osapuolten ja
toisaalta sisallén osalta. Psykologisen sopimuksen osapuolet ovat tydnantaja eli esimies ja
tyontekija. Tyodnantajan nékokulmasta on tarkedd, ettd tyontekijan tyopanos saadaan
hyodynnettyd mahdollisimman hyvin, oli tyontekija sitten aloittelija tai jo kokeneempi
henkild. "Esimiehen on rakennettava jokaisen tyontekijan kanssa yhteinen késitys odotuksista
ja velvollisuuksista" (Kiviranta 2010, 91). Esimiehen on muistettava, ettd jokainen tyontekija

on oma persoonansa omine ominaisuuksineen ja ndkemyksineen.

Psykologisen sopimuksen Kirjoittamatonta siséltda voidaan Kivirannan (2010, 91-92) mukaan
tarkastella seuraavilla kysymyksilla:
"Millaiset odotukset tyontekijalla on tyota ja tydnantajaa kohtaan?
- Millaisia velvollisuuksia tyontekijan mielesta tychon liittyy?
- Mitka tekijat motivoivat tyontekijadd antamaan normaalitydpanoksen,
mitk& taas puolestaan ylittdmaén odotukset?
- Mité tyonantaja odottaa tyontekijalta?
- Millainen tydpanos on tydnantajan mielesté riittava?
- Millainen ty6panos on puolestaan erinomainen?
- Mita tyonantaja on valmis tarjoamaan tyontekijalle
normaalitydpanoksesta?
- Mitd ty6nantaja tarkoittaa tavanomaista paremmasta suoriutumisesta?
- Kohtaavatko tyonantajan ja tyontekijan odotukset?

- Enta kohtaavatko koetut velvollisuudet?"
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Keskeisimmat kysymyksista liittyvat tyontekijan ja tyon kehittymiseen, muutoksiin
sopeutumiseen ja joustavuuteen. Molemmin puolinen ymmarrys tyOnteosta juuri tdssé
organisaatiossa ja ty0yhteisossa saadaan vastaamalla edelld mainittuihin kysymyksiin. Jos
psykologisen sopimuksen rakentamisen sivuuttaa, on todennakdistd, ettd molemmilla osa-

puolilla on omanlaisensa késitykset tyoskentelysté ja sen periaatteista. (Kiviranta 2010, 92.)

Psykologinen sopimus on yksi keino tyon johtamiseen. Siind on kysymys vaihtokaupasta,
joka Kivirannan (2010, 74) mukaan on syyta huomioida aiempaa paremmin. Psykologisesta
sopimuksesta ilmenee seké tydnantajan etta tyontekijan erilaiset velvollisuudet ja odotukset
tyOsuhteesta. TyOsuhteesta on vaikea muodostaa toimivaa, mikali sopimus jatetdén
muodostamatta.

Psykologisen sopimuksen on Kivirannan (2010, 93) mukaan esiteltdva tydsuhteen keskeiset
tekijat mahdollisimman totuudenmukaisesti. Muutosten, kuten esimiehen vaihtuessa, tyon
muuttuessa tai tyontekijén kehittyessd, myos psykologisen sopimuksen on muututtava. Tdmé
vaatii muutostilanteen tunnistamista ja tiedostamista. Muutostilanteen yhteydessa on
kasiteltdva sopimukseen liittyvat kysymykset uudelleen, jotta tydsuhde voi edelleen jatkua
toimivana ja tehokkaana. Kiviranta (2010, 84) mainitsee my0s vanhan sopimuksen
uudistamisen vakiintuneilla tyontekijoilld, silla tyfelamd on muuttunut huomattavasti
viimeisten vuosien aikana, ja muuttuu jatkuvasti. Sopimuksen péivittamatta jattdminen lisaa
tyytymattomyyttd, epdonnistumisen kokemuksia ja heijastuu seka tyontekijoihin etta
tyoyhteisoon  heikkenevénd itseluottamuksena, tuottavuuden laskuna,  tyokyvyn
heikkenemisenad ja tyotyytyvaisyyden laskuna. (mts. 93-94.)

3.4 Tyobyhteiso

Tyontekijoiden tydsséd parjaamiseen ja siind viihtymiseen vaikuttaa tyon siséllon lisaksi
ryhmé, jossa tydskennellaan. Aberg (2002, 56) toteaa tydyhteisén olevan ihmisryhmittyma,
joka etenee jarjestelmallisesti kohti asetettuja tavoitteita kayttamalla sille annettuja
voimavaroja ja resursseja. Tyontekijoiden vuorovaikutuksen kautta on muodostunut

tydyhteisdon kulttuuri, joka vaikuttaa tydyhteison toimintaan (mts. 56).
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TyoOyhteisot elavéat jatkuvassa muutoksessa. Toiset nakevdat muutoksen uhkana ja
epavarmuutena, toiset taas mahdollisuutena ja uusina haasteina. Kaikki kuitenkin reagoivat
muutokseen jollain tavalla. Moilanen nostaa yksilon oppimisen esteiksi seuraavia
epavarmuuksia: pelko omasta selviytymisestd, kasvojen séilyttamisestd, kykyjen
riittdvyydestd, tydpaikan sdilymisestd ja ihmissuhteiden jatkumisesta. Toisiin ndmé pelot
vaikuttavat enemman kuin toisiin. Vaikka kysymys on "vain" tunteista, ovat ne todellisia ja
vaikuttavat henkiloiden kayttdytymiseen. Epdvarmuuden tunteeseen ja tunteeseen
riittdmattomyydesta liittyy usein nolatuksi tulemisen pelko. Tall6in yksilo ei luota itseensa ja

pitdd muita ihmisié itseddn parempana. (Moilanen 2001, 136.)

Ollila puhuu tyoyhteisosta systeemind, joka syntyy, pysyy ylla ja Kkehittyy osien
vuorovaikutusten my6ta. Kun systeemin yksi osa siirretdén uuteen kohtaan, on kaikkien osien
jarjestyttava uudelleen. (Ollila 2005, 195.) Tydyhteisossé vietetdan kolmasosa vuorokaudesta,
joten sen merkitys yksilolle on tarked. Jokainen haluaa kokea itsensd térkedksi ja
hyodylliseksi osaksi yhteisod, jossa tydskentelee. (Kuusela 2013, 70.)

Koska ryhman jésenet haluavat tulla hyvéksytyiksi, jotkut jopa suosituiksi tydyhteisossaén, he
noudattavat organisaation sosiaalista jarjestystd, mikd Kuuselan (2013) mukaan tarkoittaa
hyvaksyttyd toimintaa ja kiellettyjen asioiden valttdmistad. Sosiaalinen jarjestys voi nékya
esimerkiksi kokouksessa puheenvuorojen pyytamisessa ja antamisessa tietyssa jarjestyksessa.
Tyontekijd on myos tietoinen siitd, kuinka esimies suhtautuu koulutukseen, millainen
keskustelutapa organisaatiossa on sekd millaista aktiivisuutta ja tydskentelyd toivotaan.
Lisaksi tyoyhteiso voi olla avoin ja yhteistyokykyinen l&pi organisaatioryhmien tai toisaalta
tyoskentely voi tapahtua enemman pienissa kuppikunnissa. Sosiaalinen jérjestys voi muuttua
tydyhteison jasenten vaihtuessa tai tietoisella kehittamiselld. Kuusela mainitsee esimerkkina
organisaatioon tulevan wuuden esimiehen, joka mahdollistaa sosiaalisen jarjestyksen
muuttumisen. Esimies nayttdd omalla kayttaytymiselld&n ja toiminnallaan, mika on hénen
mielestdéan tyoyhteisossé hyvaksyttya ja kiellettyd. Mikali esimies ei ota organisaation hanelle
antamaa johtajuutta, vaan vetdytyy syrjddn, on todenndkoistd, ettd johtajuuden ottaa
tyoyhteisdssé joku muu. "Ryhma kaipaa johtajuutta, ja johtajuudella on aina ottajansa™ (mts.
175). (mts. 174-175.)
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Toimivan tyéryhman muodostaminen vie aikaa. Esimiehen on koko ajan varauduttava ryhman
muutoksiin, jotka voivat heikentdd sen toimintakykya. "Ryhman kehityskaareen kuuluu, etta
juuri kun se on saavuttanut tiimivaiheen ja toimii hyvin, jotkut ryhmén jésenet alkavat
kyllastya ja ryhtyvat harkitsemaan eroa ryhmastd” (Salminen 2006, 68). Pidemman paalle
saattaa olla yhd vaikeampaa kannustaa ryhman jasenet huippusuorituksiin — rutiinit alkavat
puuduttaa eikd uusia haasteita 16ydy. Salminen (2006, 13) kehottaa asettamaan oman
organisaation kehittdmiselle kolmen vuoden tavoiteajanjakson, jossa ehtii muokata ryhmén
toimivaksi. Esimiehen on hyvissd ajoin mietittdva organisaation kehittdmisen jatkuvuutta,
johon kuuluu muun muassa alaisten koulutuksesta huolehtiminen, jotta ndma voivat siirtyé

vastuullisimpiin tehtaviin. (mts. 68—69.)

Salminen on kayttdnyt ryhmén kehitysvaiheista Tuckmanin jaottelua, joka koostuu viidestd
vaiheesta: muotoutumisvaihe, kuohuntavaihe, me-vaihe, tiimivaihe ja lopettamisvaihe.
Ensimmaiset kaksi vaihetta ovat raskaita, mutta keskeisid toimivan ryhman kehittymiseksi.
Joskus esimerkiksi heikosta johtamisesta johtuen, ryhmd voi juuttua néihin kahteen
vaiheeseen. Seuraava vaihe sisaltaa turvallisen ilmapiirin, vahvistuneen yhteishengen seka
yhdessd muodostettuja kéyttdytymisnormeja. Neljannessa vaiheessa vasta paéstaan
tehokkaaseen paatoksentekoon ja osataan hyoddyntdd ryhmdan jasenten erilaisuutta.
Lopettamisvaihe siséltdd ryhmén hajoamisen. (mts. 57-59.)

Yleensd hiljaisen tiedon parissa on keskitytty tutkimaan yksildiden kokemusta, taitoa,
osaamista sekd tietoa. MyOs ryhmét ja organisaatiot pitavat sisalldén hiljaista tietoa, joka
nékyy niiden toimintamalleissa ja -tavoissa, normeissa ja sdanndoissa. Jos tyéryhmé on ollut
pidempédn yhdessa, on sille muodostunut oma historiansa, johon siséltyy paljon
Kirjoittamattomia ajatteluun ja toimintaan liittyvia tekijoitd. N&istd muodostuu edelleen
paivittdisia rutiineja, joihin oman ryhman jésenet eivat kiinnitd huomiota. Uusi tyontekija
sosiaalistuu ryhman normeihin ja toimintatapoihin tydskentelemalla kokeneempien ryhmén

jasenten kanssa. (Kiviranta 2010, 169.)

Uusi tyontekija voi myos kyseenalaistaa kaytantdja, mutta usein vanhat tyontekijat ovat
urautuneet vanhoihin toimintamalleihin ja haluavat jatkaa totuttuun tapaan. Organisaatioissa
voi olla myonteistékin hiljaista tietoa, joka edesauttaa yhteisten tavoitteiden saavuttamista.
Nakyvaksi hiljainen tieto muuttuu etenkin silloin, kun perustellaan vanhojen toimintatapojen

sédilyttdmisen puolesta ja kuvataan uusia tapoja toimimattomiksi. (Kiviranta 2010, 170.)
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Kiviranta (2010, 84) on tarkastellut myos eri-ikdisten henkildiden tydsuhteeseen liittyvia
odotuksia ja ndkemyksid. Esimiehen oma ik, tausta ja kasitykset vaikuttavat merkittavasti
odotuksiin ja velvollisuuksiin, joita han liittdd tyohon. 1&ltadn nuori esimies voi Kivirannan
mukaan pitad kielteisind ja tyotd heikentdvind tekijoind kokeneen tydntekijdn vahvaa
sitoutumista, sosiaalista aktiivisuutta tai heikkoa muutosaktiivisuutta. Samalla nuoren
esimiehen mielestd organisaation sisdinen tyotehtdvien tai tyOkavereiden vaihto voi olla
itsestadn selvaa. Kokenut tyontekijd saattaa mieltdd téllaiset muutokset vaikeaksi, koska hén
on sitoutunut ajan myo6té tyopaikkaansa ja tyokavereihin. (mts. 84.) Téllaisessa tapauksessa

esimiehen ja tyontekijan odotukset eivat taysin kohtaa.

Kiviranta (2010, 85) huomauttaa, etté eri-ikaisyys esimiehen ja alaisten vélilla ei sellaisenaan
aiheuta ristiriitoja, vaan keskeisimpid tekijoitd yhteisymmarryksen puutteeseen ovat muun
muassa erot henkildiden taustassa, arvoissa, kayttaytymismalleissa tai kasityksissa. Eri
ikdpolvet ovat kasvaneet eri ympéristdissé ja arvottavat asioita eri tavoin. Konkreettisena
esimerkkind Kiviranta mainitsee suhtautumisen uralla etenemiseen. Henkil6 voi mielt&é uralla
etenemisen tapahtuvan vaakatasossa, organisaation sisélla siirtymisen tehtavéstad toiseen
tehtdvien ollessa vaativuudeltaan samantasoisia. Toinen taas voi pyrkid nopeasti, muutaman
vuoden vélein siirtymaén tehtdvissd vaativammalle ja organisaation hierarkiassa ylemmalle
tasolle. Myo6s sitoutumiseen ja motivoitumiseen liittyvat kasitykset voivat Kivirannan

(mts. 85.) mukaan erota eri-ikaisilla henkildilla huomattavasti.

Tulevaisuudessa Puolustusvoimien perusyksikon tyontekijoistd valtaosa tulee koostumaan
niin sanotusta z-sukupolvesta, joka on syntynyt 1990- ja 2000-luvuilla. Heidan arvioidaan
haastavan tydeldmaa entistd enemman, verrattaessa y-sukupolveen eli nykyisen tydeldmén
kolmekymppisiin. Jo y-sukupolvea on kuvattu muutoshaluisiksi ja helppoon eldmaan
tottuneiksi, jotka eivat arvosta kaskevdd johtamista. Z-sukupolven edustajien arvioidaan
olevan y-sukupolvea vapaampia oman polkunsa kulkijoita. (\VValikangas 2014.)



28

3.5 Tyotyytyvaisyys

Peltonen ja Ruohotie (1987) esittelevat Scheinin urasuunnittelua ja motivaatiokysymyksia
kasitellyttd tutkimusta. Tutkimuksessa l6ytyi viisi keskeistd tyotyytyvaisyyteen ja
motivaatioon vaikuttavaa tekijaa. Naita ovat itsensé toteuttaminen, ty0 sindnsa, status, palaute
ja tyon itsendisyys. Huomattavaa on, ettd keskeisisté vaikuttavista tekijoista puuttuvat raha ja
materiaaliset korvaukset. Edelld mainitut viisi tekijad vaikuttavat eri tavoin tyontekijan
motivaatioon samassa tyotehtdvassa tyoskentelyn eri vaiheissa. Téalloin keskeistd on se,
kuinka kauan tyontekija toimii tdsmalleen samassa, muuttumattomassa tehtévassa. (Peltonen
& Ruohotie 1987, 41-42.)

Kauhasen (2004, 137) mukaan tyytyvaisyys samoihin tyotehtaviin sdilyy tutkimuksien
perusteella noin neljan vuoden ajan. Ensimmainen vuosi yleenséd menee opetellessa tehtdvaan
kuuluvia asioita. Seuraavat vuodet kuluvat joustavasti, mutta mychemmin mielenkiinto
tehtaviin hiipuu. (Peltonen & Ruohotie 1987, 42.) Tadman vuoksi olisi hyvd vaihtaa
tyotehtavia keskimaérin neljan vuoden vélein. Organisaation kannalta liian tihed vaihtaminen
ei ole tarkoituksenmukaista. Hyvin koulutetut ja nopeasti uralla etenevat haluavat tehtévien
vaihtuvat kahden tai kolmen vuoden vélein. Yksilon nakokulmasta katsoen tdmé& on
ymmarrettdvad, mutta organisaation kannalta téllainen vaihtuvuus on usein liian nopeaa.
(Kauhanen 2004, 137.)

Uudessa tydtehtdvassa aloittanutta tyontekijad motivoivat tyoskentelyn ensimmaéisen vuoden
aikana tyon merkittavyys, erityisesti jos ty0 vaikuttaa toisten ihmisten hyvinvointiin, seka
tyostd saatava palaute. Ensimmadisen vuoden jalkeen tyon itsendisyys alkaa vaikuttaa
merkittavasti tyontekijan motivaatioon. Parhaimmillaan tydntekijan tyomotivaatio ja tyo-
tyytyvaisyys ovat hénen tydskenneltyaan parin kolmen vuoden ajan samassa tyotehtévéssa.
Viidessa vuodessa tyomotivaatio heikkenee, tyontekija kyllastyy tyohonsé ja tyontulokset
laskevat. (Peltonen & Ruohotie 1987, 42-43.)
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TyOmotivaation ja tyotyytyvdisyyden alenemiseen voidaan vaikuttaa erilaisin toimenpitein.
Esimerkiksi organisaatiossa vaakatasossa tapahtuva tyokierto noin viiden vuoden vélein ja
organisaation hierarkiassa liikkuminen alaspéin parantavat tydmotivaatiota ja tyytyvaisyytta,
ja siksi niiden kayttaminen tulisi hyvaksya. Viiteen vuoteen asti vaikuttavat myds tyon
rikastuttaminen ja laajentaminen. (mts. 42-43.) Kun tyontekijalle annetaan enemmaén vastuuta
oman tyon suunnittelusta ja valvonnasta, puhutaan tyon rikastuttamisesta. Tyon
laajentamisella tarkoitetaan tyonkuvan muuttamista siten, etta sithen lisatadn uusia toimintoja,
sallitaan omatahtista tyoskentelyd tai hyvaksytddn vapaavalintaisia tydmenetelmia.
(Peltonen & Ruohotie 1987, 79; 1991, 107.)

3.6 Henkiloston sitoutuminen ja vaihtuvuus

Henkildston sitoutuminen ja vaihtuvuus liittyvéat Kiinteésti toisiinsa. Viitala (2007, 88) toteaa
sitoutumisella tarkoitettavan tyontekijan psykologista suhdetta siihen organisaatioon, jossa
han tyoskentelee. Meyer ja Allen (1991) ovat jakaneet sitoutumisen kolmeen erilaiseen
muotoon: affektiiviseen, jatkuvaan ja normatiiviseen sitoutumiseen. Affektiivisella
sitoutumisella tarkoitetaan henkilon halua tydskennelld tietysséd organisaatiossa. Jatkuva
sitoutuminen on tydntekijan tietoisuutta vallitsevasta tilanteesta etujen ja palkkioiden suhteen
sekéd tyon lopettamisen aiheuttamien haittojen suhteen. Normatiivinen sitoutuminen taas
viittaa  tyontekijan  velvollisuudentunteeseen  tydskennelld  jatkossakin ~ samassa

organisaatiossa.

Kiviranta (2010) luettelee tydntekijan sitoutumisen kohteiksi muun muassa tyon tekemisen,
palkan, ammatillisen kasvun, uran, tydryhmén, yksikon sekd oman esimiehen tai
organisaation. Taloudellisesta sitoutumisesta on kysymys silloin, kun ty6éhon sitoudutaan
palkan vuoksi. Tydntekija sitoutuu uraan, kun arvostaa tyduran tarkeimmaksi. Talldin han on
my0s halukas vaihtamaan tyotehtdvaansd ja organisaatiota uransa edistamiseksi.
Organisaatioon sitoutumisella tarkoitetaan sitd, miten tyontekija "hyvéksyy ja omaksuu
organisaation arvot, on halukas panostamaan organisaation eteen ja haluaa sailyttaa
organisaation jasenyyden" (Kiviranta 2010, 41). (mts. 41.) Tyontekijan sitoutuessa

esimieheensd, aiheuttaa esimiehen vaihtuminen hénelle jonkinlaisen muutoksen.
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Puolustusvoimien henkildstostrategiassa todetaan henkildston sitoutumista vahvistaviksi
tekijoiksi monipuoliset tehtavat, kilpailukykyiset palvelussuhteen ehdot, mahdollisuudet
nousujohteiseen urakehitykseen ja jatkokoulutukseen, kannustava palkitseminen seka reilu
esimiestoiminta ja hyva ty6ilmapiiri (HESTRA 2015, 26). Jokainen tyontekija kasittelee
sitoutumisensa omista lahtokohdista nahden. Tyontekijat kokevat eri tavoin sen, mita
tarkoittaa esimerkiksi nousujohteinen urakehitys tai kilpailukykyiset palvelussuhde-ehdot.
Henkilostostrategiassa listatut tekijat ovat samansuuntaisia kuin Viitalan (2007, 90)
mainitsemat sitouttamisen keinot. Viitalan mukaan sitouttamisen keinoja ovat hyvéa
henkildstopolitiikka siséltden kilpailukykyisen palkkatason, palvelussuhteen edut ja hyddyt
tyontekijalle, onnistunut johtaminen, oppimisen ja kehittymisen mahdollistaminen sek& tyon
ja perheen yhteensovittaminen. Toki tyon sindnsa pitdd olla tyontekijasta kiinnostavaa.
(mts. 90.) Tydn todenmukainen esittely on tirkedd rekrytoitaessa uusia tydntekijoita.
Puolustusvoimissa  sopimussotilaana  tydskentely — mahdollistaa  sotilaan  ammattiin
tutustumisen (HESTRA 2015, 26).

Tervo (2005, 159) toteaa artikkelissaan "Osaava ja oppiva Puolustusvoimat, suomalaisen
turvallisuuden paras vakuutus?" henkiloston sitouttamisen olevan tarkedd. Sitouttamisen
yhtena keinona on henkil6ston tdydennyskoulutus. Lisaksi henkiloston perehdyttdmiseen on
lisatty resursseja. Aikaisemmin Puolustusvoimissa tehtdvien vaihdossa kaytetty "avaimet
kateen ja ota selvad"-periaate on Tervon mukaan taakse jaanytta aikaa. (mts. 159.) Se mihin

kokemukseen Tervo perustaa mielipiteensa jaa avoimeksi.

Puolustusvoimin henkildstostrategiassa todetaan henkildstén saatavuudesta ja sitouttamisesta
seuraavaa (HESTRA 2015, liite 1):
- Puolustusvoimien hyvéa tyonantajakuva.
- Kaikkia henkilostoryhmid koskeva tehtdvé- ja seuraajasuunnittelu sekd kehitys-
keskustelujen kehittdminen ja upseerien tehtavakierron pidentdminen.
- Joustavien tydaikamuotojen kehittdminen edelleen.
- Kannustin- ja palkitsemisjarjestelmien kehittdminen.

- Perheestaan erilld&n asuvan henkildston tukimuotojen selvittdminen.
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Organisaatioon sitoutunut tyontekija toimii organisaation arvojen ja normien mukaan,
osallistuu yhteisiin tilaisuuksiin sekd edistdd yhteisten tavoitteiden saavuttamista omalla
toiminnallaan. Kiviranta (2010, 41) nédkee sitoutumisen tydryhmaan tai yksikkoon ilmaisevan
tyontekijan voimakasta yhteenkuuluvuuden tarvetta. Sitouduttaessa esimieheen tai

tyokaveriin, aiheuttavat henkildstomuutokset riskin. (mts. 41.)

Kauhanen (2006) tuo esille henkildstosuunnittelun merkityksen, jolla tarkoitetaan tyovoiman
kysyntaa ja tarjontaa organisaation nakokulmasta. Organisaation siséinen valinta vapaaseen
tehtdvaan tarjoaa useallekin henkil6lle mahdollisuutta pééstd uralla eteenpdin. Vastaavasti
ulkoinen valinta voi hidastaa, jopa estdé henkilon uramahdollisuuksia. Usein sisaisen siirron
vaikeutena on se, ettei 1dhin esimies halua luopua hyvésta tyontekijésta. (Kauhanen 2006, 35,
69.) Viitala (2007) muistuttaa organisaation nakokulmasta, jossa henkiloston sitoutumista
voidaan pitaa tarkedna tyon laadun, asetettujen tavoitteiden saavuttamisen, kehittymisen seka
uudistumisen kannalta. Organisaatiot saattavat k&ytdnnon toimillaan kuitenkin antaa
ristiriitaisia viestejd, kun tyontekijat nahdaan ainoastaan yhtend resurssina ja kulueréna raaka-
aineiden tavoin. Kun henkiléstdvoimavarojen suunnittelu on lyhytjanteistd, saattavat

henkildstoa koskevat ratkaisut olla hataisia ja poukkoilevia. (mts. 89.)

Ei ole samantekevad, millaista henkildston vaihtuvuus on. Sopivassa maarin vaihtuvuus on
hyodyllistd organisaation kannalta (Viitala 2007, 90). Kauhasen (2004, 89) mukaan korkean
koulutuksen saaneet sekd nuoret vaihtavat helpommin tyOpaikkaa. Lahtohalukkuuteen
vaikuttavat sekd taloudellinen ettd tyomarkkinatilanne, ndiden lisdksi organisaation imu ja
tyonto vaikuttavat vaihtoalttiuteen. Vaihtuvuus saattaa lisdantyd myGds huonon johtamisen tai
ilmapiirin takia (Viitala 2007, 90.) Henkildston optimaalisena vaihtuvuutena pidetdén 5-10 %
/ vuosi. Organisaation keskeisten tehtdvien toteuttaminen voi vaarantua, mikali vaihtuvuus on
tatd suurempaa. Mikali vaihtuvuus on pienempdd, se voi vaarantaa organisaation joustavan
muuttumisen. (Kauhanen 2004, 89.)
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Henkilostovaihtuvuus  voidaan  ilmoittaa  vaihtuneiden  prosenttilukuna  kokonais-
henkilostomaarasta tai absoluuttisena henkilomaaréand. Mitattava ajanjakson pituus voi olla
esimerkiksi kuukausi tai vuosi. Tyontekijoiden poistuma saadaan selvitettyd jakamalla vuoden
aikana lahteneet kokonaishenkilostomaarélla (Beardwell & Holden 2001, 135). Prosentti-
lukujen laskeminen on yleensd hankalaa ja saadaan helposti virheellisid tuloksia, mikali
lasketaan véarilla lahtéarvoilla. Myds Liukkonen (2008, 232) varoittaa laskentatapojen eroista
ja mahdollisesti niiden vaarin ymmartamisestd. Hanen mukaansa oikean vaihtuvuusluvun
laskennassa on huomioitava aloittaneiden seka lopettaneiden méarien liséksi heidan tyo-
suhteidensa laatu. Laskennassa on liséksi huomioitava se, ettd lasketaan fyysisid henkil6ita, ei
virkoja tai kausityontekijoita. Liukkosen (2008, 161) mukaan suhteellisia lukuja ei tulisi
kayttad, jos henkilostomaara jaa alle sadan, silla talloin ne saattavat véaristdd vaihtuvuuden
kehitysta. Henkilostovaihtuvuutta seuraamalla saadaan selville, onko vaihtuvuus liian pienta

tai suurta suhteessa osaamiseen ja tyonkuvaan. (Liukkonen 2008, 160-161, 232.)

Vakinaisen henkiloston lahtOvaihtuvuuden syitd ovat: siirtyminen osa-aikaeldkkeelle,
vanhuuselékkeelle, varhennetulle vanhuuseldkkeelle tai toisen tyonantajan palvelukseen.
Liukkonen (2008, 162) toteaa vakituisten tydntekijoiden vaihtuvuuden olevan lama-aikana
alhainen, noin 10-15 %. Vaihtuvuus nousee korkeasuhdanteen aikana 20 prosentin tietamille.
Madréaikaisessa tyosuhteessa olevien tyontekijoiden vaihtuvuus on korkeampi seka

riippumattomampi suhdanteista ollen 30-40 prosentin tasolla. (mts. 161-162.)

Tyontekijoiden ika vaikuttaa henkildston vaihtuvuuteen siten, ettd nuoremmissa ikéryhmissa
vaihtuvuus on suurempaa, kun taas 40-50-vuotiaiden ik&ryhmdssé vaihtuvuus on alhaisinta
(Liukkonen 2008, 162). Viitala toteaa nuorten olevan entistd tietoisempia
tyomarkkinatilanteesta seka valmiita tyopaikan vaihtamiseen. Hanen mukaansa suurin osa

madraaikaisista ja noin puolet osa-aikaisista on alle 30-vuotiaita. (Viitala 2007, 19.)
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TyoOpaikkaa voi Liukkosen (2008, 162) mukaan pitdd lapikulkupaikkana silloin, kun
vaihtuvuus on seurantajakson aikana 70-80 %. Té&llainen vaihtuvuus tai jopa sadan prosentin
vaihtuvuus, kuten Viitala (2007, 90) toteaa, voi olla hallittavissa massapalveluammateissa,
kuten pikaravintoloissa. Né&in suuri vaihtuvuus taas on suuri riski tyotehtavissa, joissa
muodostetaan  henkilokohtaisia suhteita asiakkaiden kanssa, kuten sairaan- ja
vanhustenhoidossa. Viitala (2007, 90) huomauttaa lisaksi, ettd jo viiden prosentin vaihtuvuus
esimerkiksi suunnittelutoimistolle voi olla liikaa. Toisaalta korkeaa vaihtuvuutta suurempi
ongelma voikin olla vaihtumattomuus, silla talléin toimintojen uusiutuminen saattaa jaada
tapahtumatta. Liukkonen on kéyttanyt tasta ilmiosta alun perin Adizezin (1987) kayttdmaa
termid "aristokraattinen kuolema”, jolla tarkoitetaan sitd, ettd aika ja osaaminen ovat ajaneet
organisaation ohi. (Liukkonen 2008, 162, 237.)

Esimiesten tiuha vaihtuminen korostuu Liukkosen (2008, 163) mukaan, kun tutkitaan tyon-
tekijoiden vaihtuvuutta tydryhmissa. Jos vuoden sisalla tydoryhmalla on 2—3 eri esimiesté, olisi
tyontekijoiden kyettdvd mukautumaan nopeasti uusiin, ehk& jopa téysin erilaisiin
johtamistapoihin ja -tyyleihin. Liséksi kaytanndssa esimiehen vaihtuminen voi tarkoittaa, etta
tyoryhmalle tai tyontekijalle on aina esimiehen vaihtuessa asetettu uudet tyén tavoitteet.
Liukkonen painottaakin, ettd henkilostovaihtuvuutta seurattaessa, olisi tarkasteltava myos
esimiesten vaihtuvuutta. “Liian tiuhaan vaihtuvat esimiehet koettelevat henkil@ston
mukautumiskykya ja halua omaksua erilaisia tyénjohtotyyleja ja -menetelmid" (mts. 237).
(mts. 163, 237.)

Yh& verkostoituneimmissa tyOyhteisoissa henkiléston vaihtuvuus saattaa katkaista myos
organisaatioiden valisia yhteistydsuhteita. Kauhanen (2006, 90) huomauttaa, ettd talloin
vaihtuvuudesta aiheutuvat kustannukset saattavat nousta suuremmiksi kuin pelkat
perehdyttamis- ja henkiléstonhankintakustannukset. Vaihtuvuudesta johtuvina ongelmina
Viitala (2007, 90) pitdd hankinta- ja perehdytyskustannuksia, menetettyd osaamista ja sen

lisadmiseen kaytettyja resursseja seka yritykseen liittyvaa tietoa.
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Millaista sopiva vaihtuvuus Puolustusvoimissa on upseerin tai organisaation kannalta?
Vuosittain laadittavaan Puolustusvoimien henkilostotilinpdatokseen kootaan yhteenveto
vuoden tapahtumista. Vuoden 2010 henkil6stotilinpadtoksessa (Puolustusvoimat 2011, 15)
todettiin, ettd "Puolustusvoimien sisdinen vaihtuvuus on erityisesti upseereiden osalta heidan
tehtdvakiertonsa myota korkea, vaikkakin viime vuosien rakennemuutos on vaikuttanut
kaikkien henkilostoryhmien sisdiseen vaihtuvuuteen. Vuonna 2010 sisdinen vaihtuvuus oli
7,8 prosenttia, mikd oli hieman korkeampi kuin edellisend vuonna." My6s vuoden 2009
henkilostotilinpaatoksessd oli vastaava toteamus, mutta siind upseereiden tehtévakiertoa
kuvattiin "melko korkeaksi". (Puolustusvoimat 2010; 2011.)

Ulkoiseen vaihtuvuuteen luetaan siirtyminen toisen tyonantajan palvelukseen, elékdityminen,
palveluksessa olevan henkilén kuolema sekda muut syyt, esimerkiksi méaardaikaisuuden
paattyminen ja irtisanominen. Ennen vuotta 2011 jaettiin henkildston vaihtuvuus lahto-
vaihtuvuuteen seka siséiseen vaihtuvuuteen. L&htovaihtuvuus sisélsi talléin  kaiken
henkildston poistuman puolustusvoimien palveluksesta: eldakepoistuma, ulkoinen vaihtuvuus
irtisanomisineen ja maéardaikaisuuksien paattymisen, kuolleet sekd muu poistuma, kuten
opinto- ja virkavapaat. Vuonna 2011 Puolustusvoimissa siirryttiin uuteen raportointi-
ratkaisuun, jossa ulkoiseen vaihtuvuuteen lasketaan tiedot myos sopimussotilaiden, ty6llisyys-
varoin palkattujen ja harjoittelijoiden osalta. (Puolustusvoimat 2014, 15.) Uudistuksen
yhteydesséd  henkilostotilinpaatoksestd  poistettiin -~ sisdisen  vaihtuvuuden  prosentit.
Tarkasteltaessa vuosien 2006-2010 l&htovaihtuvuuksia on vuoden 2010 henkildston
ldhtdvaihtuvuus pienin (5 %) ja vuoden 2009 l&htdvaihtuvuus suurin (7,4 %).
(Puolustusvoimat 2011, 15.)

Jotta saadaan suuntaa koko Puolustusvoimien vaihtuvuusluvuista, otetaan tarkasteluun vuodet
2009 ja 2010. Todellinen henkiloston vaihtuvuus saadaan laskemalla sisdinen vaihtuvuus ja
ldhtdvaihtuvuus yhteen. Vuoden 2009 osalta vaihtuvuus oli 14,5 prosenttia (siséinen
vaihtuvuus 7,1 % + lahtovaihtuvuus 7,4 %) ja vuoden 2010 vaihtuvuus 12,8 prosenttia
(siséinen vaihtuvuus 7,8 % + lahtdvaihtuvuus 5 %). Vaihtuvuusluvut ylittavat Kauhasen
(2004, 89) esittdman optimaalisen 5-10 % vaihtuvuuden. Tosin henkiléstévaihtuvuus
vaihtelee tarkasteltaessa organisaation pienempid Yyksikoitd. My0ds viime vuosina

vaihtuvuuden voi olettaa kasvaneen Puolustusvoimien rakenneuudistuksen johdosta.
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3.7 Uusi esimies

Harvoin uusi esimies péésee itse kokoamaan oman organisaationsa, vaan organisaatio tyon-
tekijoineen on jo olemassa. Talloin esimiehen tehtdvand on johtaa ryhmaa, jolla on jo oma
organisaatiokulttuurinsa, toimintatavat ja asenteet. Aluksi esimiehen on opittava tuntemaan
uusi organisaationsa ja tarvittaessa uskallettava tehdd muutoksia. Orientoitumista uuteen
toimeen saattaa helpottaa ajatus siitg, ettd lopulta kaikki on vain valiaikaista. (Salminen 2006,
66-68.) Ilmavoimissa yksikon paallikon tehtava taytetddn joko siirtdmalla tehtévékierron
perusteella varapaéllikko kyseiseen tehtdavaan, nostamalla yksikon omasta henkiléstostd joku
paallikon tehtdvadn tai madraamalla tehtdvddn sopiva henkild6 jostakin muualta

Puolustusvoimista.

Salminen (2006, 36) toteaa uuden aikakauden alkavan, kun organisaatioon nimitetddn uusi
esimies. Usein tyontekijat vertaavat esimiesta ainakin tamén aloittaessa tehtdvassaan
edeltdjaénsa ja siksi esimiehelle voi olla haastavaa ottaa ryhmd haltuunsa. Organisaation
antama virallinen johtajan status on tydskentelyn jatkumisen edellytys. Virallisen statuksen
lisaksi uuden johtajan on otettava johtajuus ja alaisten on se annettava. Uusi esimies Vvoi
omalla toiminnallaan lunastaa alaistensa kunnioituksen. Ongelmia voi esiintyd myéhemmin,
mikali esimies ei ole toiminnallaan saanut johtajuutta tai alaiset eivat ole hyvéksyneet uuden
esimiehensd johtajuutta. (mts. 36; Jarvinen 2006, 31.)

Esimies on valta-asemassa suhteessa organisaation tyontekijoihin. Esimies teettda
organisaation valtuuttamana alaisilla ty6td korvausta vastaan. Organisaatiolta esimies saa
vallan, tehtévat, vastuun ja resurssit. (Jarvinen 2006, 27.) Muona (2008, 131) muistuttaa
Puolustusvoimien organisaation hierarkkisuuden juontavan kauaskantoisista perinteista.
Toisaalta han kyseenalaistaa tilanteen, silld sotilasorganisaatio heijastaa hédnen mukaansa
"yhteiskunnan poliittisia ja sosiaalisia rakenteita sekd kulttuurisia arvoa". Puolustusvoimien
sisalla vallitsevat normit jalkautuvat ympéristoon varusmiespalveluksen suorittaneiden
toimesta. Hierarkiaa ja arvojarjestysta noudattavat niin varusmiehet, kadetit kuin henkilokunta
Puolustusvoimien johtoon asti. Tama vaikuttaa myds Puolustusvoimien tyontekijéiden

kayttdytymiseen ja ajatusmaailmaan. (mts. 131.)
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Virallisen organisaation rinnalla kaikissa organisaatioissa on niin sanottu epavirallinen
organisaatio, johon siséltyy kyseisen yhteison siséll jaettu ja otettu johtajuus. Epdvirallinen
organisaatio on osittain havaittavissa ja osittain piilossa. Lindgrenin (2008) mukaan
epéavirallisen organisaation olemassaolo tulee hyvéksyd, eiké sita voi pitaa pelkéastaan hyvéana
tai pahana. Parhaassa tapauksessa virallisessa johtajan asemassa oleva tiedostaa epévirallisen
organisaation ja siind toimivat johtajat, ja kykenee hyddyntdmaan sitd omassa johtamisessaan.
Uudella johtajalla voi olla haasteena tunnistaa uudessa organisaatiossa toimivia epavirallisia
johtajia, ja mikali han kieltdd tai sulkee epdvirallisen organisaation olemassaolon ja
mahdollisuudet pois, voi hénen itsensé olla vaikea saavuttaa johtajuutta. (Lindgren 2008, 12.)

Esimiehen rooli psykologisen sopimuksen muotoutumisessa on téarked, sill4 han edustaa tyon
antajaa. Rakentamalla psykologisen sopimuksen tyontekijoiden kanssa, esimies voi varmistaa,

ettd molemmilla on samansuuntaiset ndkemykset tydskentelysta (Kiviranta 2010, 92).

Johtamiseen liittyy olennaisesti ristikkéiset vaatimukset ihmisten kanssa tyoskentelyn ja
asioiden toteuttamisen vélill4&. Johtajan on jatkuvasti pohdittava, miten annetut tehtdvat
voidaan toteuttaa tyodssa olevien henkildiden avulla, kuinka saadaan sitoutettua ihmiset
tavoitteiden saavuttamiseen ja miten onnistutaan luomaan hyvat olosuhteet yhdessa
tyoskentelylle. (Johtajan kasikirja 2012, 24.) Salminen (2006, 67) kehottaa uutta esimiesta
tarkkailemaan toimintaympadristddan, jotta h&n huomaa organisaatioiden muuttuvan sek&

tehtavien vaihtuvan.
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4 TUTKIMUSAINEISTO JA SEN MAARALLINEN ANALYSOINTI

Tutkimuksen Kirjoitusprosessi alkoi tutkimuksen ideoinnin yhteydessa. Samalla syntyivét
ensimmadiset ajatukset tulevan kyselyn taustalle. Tutkimuksen lahtokohdat muodostuivat
padaineen opinnoissa suoritetuista kirjoitustehtavista. Niiden rinnalla kaytiin keskustelua niin
ohjaajien kuin kurssitoverien ja laheistenkin kanssa. Ennen kyselyn l&hettdmisté l&hetettiin
liImasotakoulun ja Karjalan lennoston komentajille ja kyselyyn osallistuvien yksikdiden

paallikoille tiedote kyselysté.

Kyselylomakkeen muodostamista varten tutustuttiin tutkimuksiin, joissa oli kaytetty erilaisia
kyselyitd. Kyselylomakkeen laatimisessa kéytettiin apuna Vakkalan véitoskirjassa ollutta
"henkilostd kuntauudistuksessa"-kyselyd. Tarkoituksena oli muodostaa kysely, johon
vastaaminen olisi helppoa ja mukaansa tempaavaa. Kyselyn muodostaminen oli haastavaa ja
aikaa vievad. Kysymykset taustatiedoista syntyivat helposti ja niitd myos liséttiin kyselya
muokattaessa, koska lopputuloksen kannalta on parempi kysya liikaa tietoja kuin liian v&han.
Varsinaiset kysymykset rakentuivat tutkimuksen aihepiirin  ympérille, muovautuen

myonteisista ja kielteisista kokemuksista, jotka liittyivat esimiehen vaihtumiseen.

Kysymysten muodostaminen oli haastavaa. Yksikoiden erilaisuus tiedostettiin esimerkiksi
organisaatiorakenteen suhteen. Kaytdnndssa tamé ilmeni esimerkiksi kehityskeskusteluissa,
silla toiset kayvat kehityskeskustelun yksikon paallikon kanssa ja toiset lahimman
esimiehensd kanssa, kuten jaosjohtajan. Esimiestd koskevia kysymyksia tehtédessa pohdittiin,
onko tarkoituksen mukaista mainita, tarkoitetaanko yleensa esimiesta vai yksikon paallikkoa.
Esimiehen  vaihtumisnopeuteen liittyvissd  kysymyksissa tarkennettiin  esimiehelld
tarkoitettavan nimenomaan yksikon paallikkdéd. Kun taas kysyttiin esimiehen vaihtumisen
vaikutuksia, oli tarkoitus kartoittaa ilmiota itsessadn, ja saada kerattyad kokemuksia esimiehen
vaihtumisesta. Lopulta kysely kirjoitettiin nopeasti, koska sitd oli tyostetty mielessa jo
pidemman aikaa. Ensimmainen versio kyselystd valmistui aikataulun mukaisesti huhtikuun

2014 lopussa. Liitteessé 1 on kyselyn saatekirje.
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Kyselyn ensimmaisen osan kysymykset olivat taustatietoja, jotka kartoittivat vastaajan ién,
tyoyksikon, palvelussuhteen luonteen, henkildstoryhman, pohjakoulutuksen ja ty6uran
pituuden (Puolustusvoimissa ja nykyisessd yksikossd) sek& sen, montako esimiestd oli
vastaajalla ollut uransa aikana. Lisaksi Kkysyttiin késityksid esimiehen sopivasta
tyoskentelyajasta yksikon paallikkona ja vastaajan mielipidettd yksikon pééllikon

vaihtumisnopeuteen.

Varsinainen kysely sisalsi kahdeksan kohtaa. Ensimmaéinen kysymys koostui 15 véittdmasta,
joiden toteutumista vastaaja arvioi asteikolla 1 = ei ollenkaan, 5 = aiheuttaa / lisda
merkittavasti. Toinen kysymys mittasi vastaajan mielipidettd esimiehen vaihtumisen
vaikuttavuudesta 13 ty6hon liittyvéstd tekijasta asteikolla 1 = ei vaikuta lainkaan ja
5 =vaikuttaa merkittavasti. Tamén liséksi vastaaja valitsi kolme merkittavintd tekijaa.
Kolmas kysymys Kkasitteli esimiehen toimintaa, ja miten tarkedna vastaaja koki
esimerkkivéittdmien olevan esimiehen toiminnassa. Vastaaja arvioi 15 véittdmad samalla

asteikolla kuin aiemmissa kysymyksissé eli 1 = ei lainkaan tarked ja 5 = erittdin tarkeé.

Neljés ja viides kysymys sisdlsivat 12 lahes samaa vaittamad, ja molemmissa kohdissa
vastaajan tuli valita kolme kohtaa, joihin esimiehen vaihtuminen oli vaikuttanut. Neljannessé
kysymyksessa valittiin kielteisimmiksi ja viidennessa kysymyksessd myonteisimmiksi koetut
vaihtoehdot. Molempiin kysymyksiin vastaaja saattoi halutessaan lisdtd oman véittdman, jos
omaa vaihtoehtoa ei l6ytynyt listalta ja jonka vastaaja koki merkitykselliseksi. Kuudes ja
seitsemas kysymys olivat ainoat taysin avoimet kysymykset, ja niilla haluttiin saada tietoon
vastanneiden myonteisista ja kielteisistd kokemuksista esimiehen vaihtumisesta. Tahan
mennessa vastaaja oli jo useamman kysymyksen aarella pohtinut esimiehen vaihtumisen

vaikutuksia, joten konkreettisia esimerkkejé oli varmasti muistunut mieleen.

Kahdeksas kysymys koski esimiehen vaihtumisen vaikutuksia ja sisalsi aluksi seitsemén
vaittdmaa. Lopulliseen versioon néita véhennettiin viiteen aihepiiriin, joita olivat paivittainen
tyoskentely, tyOilmapiiri, urakehitys, kehityskeskustelut sekd tyonantajan odotukset.
Vastausvaihtoehtoina oli kyll&, ei ja en osaa sanoa. Ei ja en osaa sanoa vastauksilla siirryttiin
seuraavaan kysymykseen, ja kyll& vastauksella siirryttiin kirjoittamaan avoimeen tilaan
kokemuksista kyseisesta aihepiiristd. Kyselyn lopussa oli viela vapaan sanan kohta, johon

vastaaja saattoi tarvittaessa Kirjoittaa muita kommentteja.



39

Tassa vaiheessa tarkoituksena oli jakaa kysely kolmeen lImavoimien tydyksikkéon: Karjalan
lennostosta 7. padjohtokeskukseen ja lentokonekorjaamoon sek& Ilmasotakoulun koulutus-
keskukseen. Mikali yksikoiden vastaukset eroaisivat huomattavasti toisistaan, oli harkinnassa

kayttaa naista kirjaimia A, B ja C siten, ettei tydyksikaoita voisi yhdistaa tuloksiin.

Tunnuksen hankkiminen webropol-jérjestelmé&én onnistui helposti ja kyselyn tekeminen oli
sujuvaa kun oppi ohjelman peruskdayton. Ohjelman ominaisuuksien takia paria kysymysta
muokattiin selkedmpaan ja yksinkertaisempaan muotoon. Kyselyn viimeistelysséd avustivat
tyonohjaajat sekd heidan lisaksi Puolustusvoimien tutkimuslaitoksen tutkija Anitta Hannola,
joka vastaa tyoilmapiirikyselyjen teettdmisestd Puolustusvoimissa. Lisaksi tutkijan kaksi
kurssikaveria testasi kyselyn ja heiddn avullaan kyselyd saatiin muokattua vield

luettavampaan ja ymmarrettdvampaan muotoon.

Liitteessé 2 on lopullinen kysely, joka muodostui 35 kysymyksestd. Taustatietoihin lisattiin
kysymykset sukupuolesta sekd korkeimmasta sotilaskoulutuksesta ja esimiehen vaihtuvuutta
koskeva kysymys siirrettiin seuraavalle sivulle. Varsinainen kysely keskittyi kartoittamaan

henkilon tydskentelya, kokemuksia ja tuntemuksia esimiehen vaihtumisen vaikutuksista.

KARLSTO ILMASK
|
7. PAAJOKE LEKOKMO KOULK KOULP
|
4 ™
TOKE VAKE TKKK
. _

KUVIO 2. Kyselyyn valitut joukko-osastot. Tummennettu yksikoét, joiden

henkilostolle kysely lahetettiin.

Tutkimuskohteeksi valittiin lImavoimien henkilokunta kahdesta joukko-osastosta (kuvio 2).
Yksikot ovat kesken&&n erilaisia muun muassa niiden henkilostorakenteen osalta.
limasotakoulusta (ILMASK) valittiin koulutuskeskus (KOULK), koska useampi sen

palveluksessa ollut henkil® oli vapaamuotoisissa keskusteluissa kertonut esimiesten jatkuvasta
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vaihtumisesta. Tukikohtakomppania (TKKK) valittiin, jotta mukaan saataisiin yKksi
tavanomainen perusyksikko, jonka péatehtdvand on varusmieskoulutus. Karjalan lennoston
(KARLSTO) 7. paajohtokeskuksen valvonta- ja torjuntakeskusten (VAKE ja TOKE)
tyontekijoiden oletettiin todennakdisesti tydskennelleen pidempéadn samassa tyoyksikossa ja
siten kokeneen ehkd useitakin esimiehen vaihtumisia. Lentokonekorjaamon (LEKOKMO)
henkilokunnan ja organisaation tutkija mielsi tutkimukseen valituista yksikgista
stabiileimmaksi. Toisaalta kdynnissa olleen puolustusvoimauudistuksen vuoksi oli kaikissa
yksikdissa tapahtunut ja tapahtumassa henkilostomuutoksia ja tyontekijoita oli saattanut

siirtya niihin lakkautetuista joukko-osastoista.

Toukokuun viimeisell& viikolla lahetettiin yksikoiden paallikoille sek& Karjalan lennoston ja
liImasotakoulun komentajille tieto siita, ettd esimiehen vaihtumisen vaikutuksia kartoittava
kysely tehddén heidén organisaatioissaan. Kysely lahetettiin kesédkuun alussa tutkittavien
yksikon postinkaésittelijoille tai paallikoille ja heitd pyydettiin valittdmaan kysely yksikkdnsa
henkilostolle. Vastausaikaa annettiin  kaksi viikkoa, viimeisen vastauspaivan ollessa

juhannusta edeltava perjantai.

Jalkikateen havaittiin, ettd olisi ollut parempi, mikali k&ytettavissé olisi ollut henkildston
séhkopostiosoitteet. N&in olisi voitu tehda henkilokohtaiset linkit vastaajille ja niiden avulla
seurata sitd, kuka on vastannut ja kuka ei. Nyt kaikki vastaajat saivat saman julkisen linkin,

jota kautta vastaajat kédvivéat vastaamassa.

Kyselyn julkaisupdivand saatiin sdhkopostiviesti eraéltd vastaajalta, joka oli kolmeen kertaan
yrittanyt tayttada kyselyd, mutta jarjestelma oli katkaissut joka kerta internet-yhteyden ja tdmén
vuoksi vastaaminen oli jaanyt. Kyselyyn jai pari Kirjoitusvirhettd, vaikka kysymykset oli
tarkastettu ja luettu useaan kertaan. Liséksi muutama tarkentava kysymys jai epahuomiossa
kokonaan pois kyselysta. Ensimmaéisen viikon puolivalissa havaittiin, ettd yhdelta yksikolta ei
ollut palautettu yhtédan vastausta. Kyseisen yksikon péallikko oli jo lomalla. Uudella viestilla
paallikon sijaiselle saatiin viesti kyselystd vélittymaan kyseiseen yksikkoon. Ensimmaisen
viikon jalkeen kahdesta yksikosta oli tullut useita vastauksia. Kahdesta muusta yksikosta oli
tullut vain vahan vastauksia, toisesta kolme ja toisesta nelja. Tassé vaiheessa todettiin, ettd
olisi hyvd saada jokaisesta yksikdstd vahintddn viisi vastausta, jotta yksikoiden vélista

vertailua voitaisiin suorittaa ja taata vastaajien anonymiteetti.
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Vastauksia saatiin méérdaikana kaikkiaan 49 kappaletta. Paallikét mukaan lukien kysely
lahetettiin 301 henkildlle. Kyselyn vastausprosentti muodostui siten niinkin alhaiseksi kuin
16,3 prosenttia. Vastausprosentin laskeminen oli tavanomaista haastavampaa, koska kysely
oli lahetetty vastaajille yksikdiden paallikdiden valittaména. Viikko kyselyn julkaisemisen
jalkeen lahetettiin yksikdiden paallikoille ja postin kasittelijoille muistutusviesti, joka
pyydettiin valittamaan yksikoihin. Samalla paallikoita pyydettiin Idhettdmé&én muistutus-
viestistd kopio tutkijan séhkdpostiin, jolloin voitiin ndhda, kenelle kysely oli vélitetty.
Kaikkien yksikoiden paallikot kayttivat viestin vélittdmiseen sisdistd ryhméséhkdpostia ja
ainakin yhdessd ryhméséhkopostilistassa oli muutama kyseiseen yksikkdéon kuulumaton

henkild.

Alhaisesta vastausprosentista johtuen kysely avattiin uudelleen kesalomien jalkeen elokuun
puolivélissa vield viikoksi. Kyselystd ldhetettiin  suoraan ryhmaviestit yksikéihin
lisdvastauksien saamiseksi. Viikon lisdaika tuottikin 22 vastausta lisdd. Kyselyyn vastasi siten
yhteensa 71 henkil64 ja lopulliseksi vastausprosentiksi muodostui 23,6.

Tutkimusaineiston analysointi aloitettiin tarkastamalla ensin vastauslomakkeet, Kiinnittaen
huomio selviin virheisiin ja mahdollisiin puuttuviin tietoihin (Hirsjarvi ym. 2005, 209).
Muutamissa vastauslomakkeissa naytti silt4, ettd vastaaja oli vasynyt kesken kyselyn
vastaamiseen ja jattdnyt vastaamatta viimeisiin kysymyksiin, jotka eivét olleet pakollisia.
Tama olisi voitu valttad madaritteleméalld kaikkiin kysymyksiin vastaaminen pakolliseksi,
mutta se ei ollut mahdollista teknisisté syistd. Vastauslomakkeiden alustavan tarkastamisen
jalkeen vastausten analysoinnissa vuorossa oleva tietojen tdydennys (mts. 209) oli tdssé
tutkimuksessa toteutettu jo aiemmin avaamalla kysely uudelleen ja muistuttamalla avoimesta
kyselystéd sahkopostiviestilla. Kolmas ja viimeinen vaihe tutkimusaineiston analysoinnissa oli
aineiston jarjestaminen ja tallentaminen (mts. 2005, 209), jossa voitiin hyddyntaa webropol-
kyselyohjelman ominaisuuksia.
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4.1 Taustatietoja kyselyyn vastanneista

4.1.1 Joukko-osasto ja tyoyksikko

Joukko-osasto ja tyoyksikko (n-71)

ILMASK / TKKK
KARLSTO / 7.PAAJOKE / TOKE
KARLSTO / LEKOKMO

KARLSTO / 7.PAAJOKE / VAKE

ILMASK / KOU LK

0% 10% 20% 30% 40% 50%

KUVIO 3. Vastanneiden joukko-osasto ja ty0yksikko.

Vastanneista suurin o0sa, lahes 44 % tydskenteli llmasotakoulun koulutuskeskuksessa.
Neljasosa (24 %) tyoskenteli Karjalan lennoston 7. padjohtokeskuksen valvontakeskuksessa
(VAKE) ja lentokonekorjaamolla (LEKOKMO) noin viidesosa (~20 %). lImasotakoulun
tukikohtakomppaniassa (TKKK) tyoskenteli hieman yli 5 % Kkyselyyn vastanneista ja 7.
paajohtokeskuksen torjuntakeskuksessa (TOKE) 7 %. Koska vastauksia saatiin vain véhan
tukikohtakomppaniassa ja torjuntakeskuksessa tyoskenteleviltd, jatettiin ndiden yksikdiden

vastaukset huomioimatta yksikoiden valisista keskindisista vertailuista.
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4.1.2 Vastanneiden ika ja henkildstoryhma

Ikdjakauma (n-71)

55 -
50-54
45-49
40-44
35-39
30-34
25-29

0% 5% 10% 15% 20%

KUVIO 4. Kyselyyn vastanneiden ikdjakauma.

Kyselyyn vastanneiden keski-ika oli 40,3 vuotta. Vastauksia ei saatu lainkaan 24-vuotiaiden
tai sitd nuorempien ryhmasta. Myo6s yli 55-vuotiaita vastanneita oli vain alle 5 %. N&améa
ikdryhmat olivat t&ssé tutkimuksessa siten aliedustettuina verrattaessa nédiden ik&ryhmien
osuutta llmavoimien koko henkilostdssa. Yliedustettuina kyselyyn vastanneissa puolestaan
olivat 25-34-vuotiaiden ja 40-54-vuotiaiden ikaryhmat. (A. Hannola, henkilékohtainen
tiedoksianto 25.9.2014)

Joka kymmenes vastannut oli nainen. Verrattaessa IImavoimien henkiléstoon, jossa naisia
noin 14 %, olivat naiset tdssa tutkimuksessa siten hieman aliedustettuina (A. Hannola,
henkilokohtainen tiedoksianto 25.9.2014).

Henkilostoryhma (n-71)

Erikoisupseeri
Siviili
Aliupseeri
Opistoupseeri

Upseeri
I

0% 10% 20% 30%

KUVIO 5. Vastanneiden henkildstéryhmittdinen jakauma.
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Kyselyyn vastanneista upseereita oli reilu neljannes (27 %), opisto- ja aliupseereita neljannes
(25 %), siviilejd 16 % ja erikoisupseereita 7 %. Verrattaessa kyselyyn vastanneiden
henkilostoryhmittéistd jakaumaa Ilmavoimien henkilostoon, olivat sekd upseerit ettd
opistoupseerit yliedustettuina ja siviilit huomattavasti aliedustettuina. Kyselyyn vastanneiden
aliupseerien ja erikoisupseerin maard vastasi heidan osuuttaan IImavoimien henkildstossa.
(A. Hannola, henkilokohtainen tiedoksianto 25.9.2014)

Yhdeksdn kymmenestd vastanneesta oli vakinaisessa palvelussuhteessa. Méaérdaikaisessa

palvelussuhteessa oli vastanneista 11 %.

Yli puolet vastanneista (55 %) ei toiminut lainkaan esimiestehtdvissd. Esimiestehtavissa
suhteessa henkilokuntaan ja/tai varusmiehiin nahden oli 45 % vastanneista. Henkilokunnan
esimiestehtdvissa toimi 22 (31 %) vastannutta ja kahdeksan vastannutta toimi seka

henkilokunnan ettd varusmiesten esimiehena.

4.1.3 Koulutustausta

Koulutus (n-71)

Peruskoulu

Muu, mik3?
Ylioppilas / lukio
Ammattitutkinto

Korkeakoulututkinto (ylempi/alempi)

0% 10% 20% 30% 40%

KUVIO 6. Kyselyyn vastanneiden korkein koulutus.

Yli kolmasosa (35 %) ilmoitti suorittaneensa joko ylemman tai alemman
korkeakoulututkinnon. Ammattitutkinnon oli suorittanut vajaa kolmasosa (32 %) vastanneista.
Neljasosalla (25 %) oli ylioppilastutkinto tai lukio korkeimpana pohjakoulutuksena. Neljé
vastannutta ilmoitti korkeimmaksi koulutuksekseen edelld mainittujen sijaan opistotason,

opistoinsindorni, insindorin tai teknillisen koulun.



45

TAULUKKO 1. Vastanneiden ilmoittama korkein sotilaskoulutus.

Korkein sotilaskoulutus Yhteensa %
OUJK 17,5%
SAMOK 1 15,9 %
SM 11,1 %
EUK 9,5%
LTNK 9,5 %
SK 6,3 %
Muu 30,2 %
Yhteensa (n - 63) 100,00 %

Kaikista vastanneista lahes yhdeksélla kymmenesté (~89 %) oli sotilaskoulutus ja heisté l&hes
joka viides (17,5 %) oli suorittanut opistoupseerien jatkokurssin (OUJK). Toiseksi eniten
(~16 %) kyselyyn vastanneista oli sotilasammatillisen opintokokonaisuuden suorittajia
(SAMOK1) ja kolmanneksi (~11 %) eniten sotatieteiden maisteritutkinnon suorittaneita (SM).
Muut-kohdassa  vastaajat ~ mainitsivat  yleisesiupseerikurssin,  sotilasammatillinen
opintokokonaisuus 2, mestariopinnot, perustietoa Puolustusvoimista, erikoisupseerien
jatkokurssin ja sotilasammattihenkild-kurssin. HenkilostOstrategiassa linjataan upseereille
tavoitteeksi, ettd kaikki sotatieteiden kandidaatin tutkinnon suorittaneet suorittavat myos
sotatieteiden maisterin tutkinnon (HESTRA 2015, 29).

4.1.4 Tydura Puolustusvoimissa

Tyoskentelyaika puolustusvoimissa (n-71)

20v-
11-19v
6-10v
3-5v

1-2v

0% 10% 20% 30% 40%

KUVIO 7. Kyselyyn vastanneiden tydskentelyaika Puolustusvoimissa.
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Vastanneista yli kolmasosa (35 %) oli tydskennellyt Puolustusvoimien palveluksessa
20 vuotta tai kauemmin. Melkein yht& suuri osuus (34 %) vastanneista oli tyoskennellyt
Puolustusvoimissa 11-19 vuotta. L&hes joka viides (18 %) kyselyyn vastannut oli ollut tdissa
Puolustusvoimissa 6-10 vuotta. Verrattaessa tyoskentelyaikaa Puolustusvoimissa
IlImavoimien henkiloston tyoskentelyajan jakaumaan, vastaavat ne hyvin toisiaan. T&ssé
tutkimuksessa 6-10 vuotta palvelleet olivat hieman yliedustettuina ja 1-2 vuotta palvelleet
hieman aliedustettuina. (A. Hannola, henkil6kohtainen tiedoksianto 25.9.2014)

Eri esimiesten (yksikon paallikdiden) maara tyouran aikana
puolustusvoimissa (n-71)
10-
9
8
7
6
5
4
3
2
1
0% 10% 20% 30% 40%

KUVIO 8. Kyselyyn vastanneiden ilmoittama yksikon péaallikdiden

lukumaara Puolustusvoimien palveluksessa ollessa.

Jokaisella kyselyyn vastanneella oli ollut enemman kuin yksi yksikon péallikkd tyéuransa
aikana, joten jokaisella vastanneella on kokemuksia esimiehen vaihtumisesta. Vain neljalla
prosentilla oli ollut ainoastaan kaksi eri yksikon padllikkod. Kolmesta neljdén yksikon
paallikkoa tyouran aikana oli ollut viidesosalla vastanneita. Neljalla kymmenestéd (39 %) on
ollut viidesta yhdeks&an eri yksikon paallikkoa tyéuransa aikana. Lahes yhté usealla (37 %)

oli ollut kymmenen eri yksikon paallikkdd tai enemman tyduransa aikana.
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4.1.5 Tyduran pituus nykyisessé yksikdssa

Tyoskentelyaika nykyisessa yksikossa (n-71)

ylillv
9-10v
7-8v
5-6v

3-4v

20% 30% 40%

KUVIO 9. Kyselyyn vastanneiden tydskentelyaika nykyisessa yksikdssa.

Vastanneista lahes kolmasosa (31 %) oli tydskennellyt nykyisessd yksikdssaan enintaan kaksi
vuotta. Kolmesta kuuteen vuoteen tydskennelleitd oli samoin ldhes kolmasosa (31 %). Joka
viides (20 %) kyselyyn vastannut oli tyoskennellyt nykyisessd yksikossddn seitsemasta

kymmeneen vuotta, ja lahes viidesosa yli 11 vuotta.

Eri yksikon paallikoiden lukumaara nykyisessa yksikossa (n-71)
10 tai enemman
89
6-7
45
3
2
1

0% 10% 20% 30%

KUVIO 10. Eri yksikon paallikdiden lukumaara nykyisessa yksikossa.
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Tutkimuksessa haluttiin selvittdd taustatietona, miten usein yksikon paallikkd oli vastaajan
kohdalla vaihtunut hdnen tytskennellessa omassa tyoyksikdssaan. Viidesosalla vastanneista
oli ollut nykyisessa yksikossadén ainoastaan yksi yksikon paallikkod, kolmasosalla kahdesta
kolmeen yksikon pééllikkoa ja hieman yli neljasosalla neljasta viiteen yksikon péaallikkoa.
Lahes viidesosalla vastanneista oli ollut kuusi péallikk6d tai enemman nykyisessa

yksikdssaan.

Liséksi ldhes joka kolmannen (~30 %) esimies oli vaihtunut viimeksi oman siirtymisen
seurauksena. Useammalla kuin kahdella kolmesta vastanneesta (~70 %) esimies oli vaihtunut

viimeksi vastaajan nykyisessé yksikossé.

4.2 Esimiehen vaihtuminen

Henkilostostrategiassa todetaan, ettd perusyksikon péallikon tehtavéan sijoitetaan
lahtokohtaisesti esiupseerikurssin kéynyt upseeri. Sotatieteiden maistereille on suunniteltu
perusyksikon varapéallikon tai koulutusalan osastoupseerin tehtavid. (HESTRA 2015, 30.)
Valmistunut upseeri voi ainoastaan esittdd toivomuksia tulevasta tyotehtdvastaan tai

tyopaikastaan. Organisaatio kdskee upseerin hdnelle sopivaan tehtavaan.

4.2.1 Yksikon paallikon vaihtumistahti

Esimiehen (yksikon paallikon) vaihtumisnopeus yksikossasi (n-71)

en osaa sanoa
aivan liian hidasta

hidasta

sopivaa

nopeaa

aivan liilan nopeaa

0% 10% 20% 30% 40%

KUVIO 11. Kyselyyn vastanneiden nakemys esimiehen (yksikon

paallikon) vaihtumisnopeudesta nykyisessa tyoyksikossa.
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Lahes 30 % kaikista vastanneista oli sitd mieltd, ettd oman yksikon paallikon vaihtumisnopeus
on ollut omassa yksikdssé sopiva (KUVIO 11). Vastanneista yli kolmannes koki yksikon
paallikon vaihtumisen olleen nopeaa ja ldhes neljasosan (~24 %) mielestd esimiehen
vaihtuminen oli ollut aivan liian nopeaa. Vastanneista useampi kuin joka kymmenes (13 %) ei
osannut ottaa kantaa vaihtumisnopeuteen. Kukaan ei kokenut, ettd esimiehet olisivat

vaihtuneet hitaasti tai aivan liian hitaasti.

Esimiehen (yksikén paallikon) vaihtumisnopeus yksikossasi
esimiestehtdavienmukaan jaettuna (n-71)

en 05aa sanoa

aivan liian hidasta

hidasta

sopivaa

nopeaa

aivan liian nopeaa

0% 10% 20% 30% 40%

M Esimiestehtavissa B En ole esimiestehtadvissa henkilokunnalle

KUVIO 12. Esimiestehtavassad toimineiden ja ei-esimiestehtavassa
toimineiden nakemykset esimiehen (yksikdn paallikon) vaihtumis-

nopeudesta.

Kun kyselyyn vastanneet jaettiin esimiehiin ja niihin, jotka eivédt toimineet esimiehend
henkilokunnalle (KUVIO 12), havaittiin, ettd erityisesti esimiestehtivissa toimivat pitivat
oman yksikkonsa esimiehen (yksikon pééllikén) vaihtumista aivan liian nopeana. "En osaa
sanoa"-vastaukset painottuivat ei esimiestehtavissa tyoskenteleviin (18 %), kun taas
esimiestehtavissd toimivista vain vajaat 7 % ei osannut ottaa kantaa yksikon péallikon
vaihtumisnopeuteen. Niistd, jotka eivdt toimineet esimiestehtévissa henkilokunnalle, yli
puolet (54 %) katsoi, ettd yksikon paallikon vaihtumisnopeus oli nopea tai aivan liian nopea.
Esimiestehtdvissa toimivista l&dhes kaksi kolmesta (63 %) koki yksikon paallikon

vaihtumisnopeuden nopeana tai aivan liian nopeana.
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Puolustusvoimien henkilOstOstrategiassa todetaan henkildston saatavuuden ja sitoutumisen
yhted osana olevan upseerien tehtdvakierron pidentdminen siten, ettei alle kahden vuoden
valein tapahtuvia siirtoja tehdd kuin poikkeustapauksessa (HESTRA 2015, liite 1). Lisaksi
henkilostostrategiassa on esimerkkeja upseerin tehtavékierron pituudesta koulutustason
mukaan. Nuoremman upseerin tehtdvissa, paallikkd- ja komentajatehtdvissd seka kansain-
valisissa tehtdvissa keskimadarainen palvelusaika on kahdesta kolmeen vuotta. Kriisinhallinta-
tehtdvissd palvelusaika on yleensd kuudesta kuukaudesta yhteen vuoteen. Yleisesikunta-
upseerien tehtévissé tavoitteena on kolmesta neljaan vuotta palvelusta ja esiupseeritehtévissa

neljasta kuuteen vuotta samassa tehtavassa. (mts. 28.)

Mika on mielestési sopiva aika esimiehelle ty6skennella
yksikkosi paallikon tehtavassa? (n-71)
7v tai enemmin
v
5v
ay

3v

2v

0% 10% 20% 30% 40%

KUVIO 13. Nakemys yksikon paallikon tehtavassa tyoskentelyn

sopivasta pituudesta.

Vastaajilta kysyttiin: "Mikd on mielestasi sopiva aika esimiehelle tydskennelld yksikkosi
paallikon tehtavassa?" (Kuvio 13). Kaikkien vastanneiden keskiarvo kysymykseen oli hieman
yli nelja vuotta (4,1). Vastauksissa syntyi eroja eri yksikdiden vélille samoin kuin esimies-
tehtévissa toimivien ja ei esimiestehtavissé toimivien valille (KUVIO 14 ja 15).
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Sopiva aika esimiehelle tyoskennella yksikkosi paallikon

tehtdvassa (n-62)

7v tai enemman
bv

5v

4y

3v

2v

0% 10% 20 % 30% 40 % 50 % 60 % 70%

M KARLSTO / LEKOKMO (N=14) ka 4,9
B KARLSTO / 7.PAAJOKE / VAKE (N=17) ka 4,6
B ILMASK / Koulutuskeskus (N=31) ka 4,4

KUVIO 14. Sopiva aika tyoskennella yksikon paallikon tehtavassa —
vertailu yksikaittain.

Pisimman ajan yksikon paallikon sopivaksi tydskentelyajaksi ilmoittivat lentokonekorjaamon
tyontekijat. Heidan mielestadn sopiva aika toimia heidan yksikkonsa pééllikkoéna oli lahes
viisi vuotta (4,9). Toiseksi pisin aika oli valvontakeskuksessa tydskentelevilld, hieman yli
nelj& ja puoli vuotta (4,6), ja kolmantena koulutuskeskuksessa tyoskentelevilld, hieman alle
neljé ja puoli vuotta (4,4). Jos jatettiin huomioimatta ne, joiden esimies oli vaihtunut viimeksi

oman siirtymisen seurauksena, ei tulos juurikaan muuttunut.
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Sopiva tyoskentelyaika yksikon paallikon tehtavassa (n-71)

7v taienemmadn
6v
5v
Ay

3v

2v

0% 10% 20% 30% 40% 50%

M Olen esimiestehtdvissa n-30 M En ole esimiestehtdvissd n-41

KUVIO 15. Sopiva tyoskentelyaika yksikon paallikon tehtavassa —

vertailu tehtavan mukaan.

Esimiestehtdvissd toimivista yli 40 % piti kolmea vuotta sopivana aikana tydskennelld
yksikon paallikkona. Kolmasosan (34 %) mielesta viisi vuotta oli sopiva aika yksikon
paallikon tehtavéssa tyoskentelyyn, ja vajaa viidennes (18 %) piti neljdd vuotta sopivana
aikana. Vastausvaihtoehdot kaksi vuotta ja seitseman vuotta tai enemman saivat molemmat
muutaman prosentin kannatuksen. Ei esimiestehtdvissa toimineista valtaosa (41 %), piti
sopivana aikana viittd vuotta. Neljannes (25 %) piti neljaé vuotta sopivana aikana, ja 15 % piti
kolmea wvuotta sopivana aikana tyoskennellda  yksikon pé&allikon  tehtdvassa.
Ei esimiestehtdvissa toimineista kukaan, ei pitdanyt alle kolmea vuotta sopivana
tyoskentelyaikana yksikon paallikolle. Osa katsoi  yksikdn paallikon  sopivaksi

tyoskentelyajaksi kuusi vuotta (5 %) tai jopa seitseman vuotta tai enemman (13 %).
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4.2.2 Esimiehen vaihtumisen vaikutuksia

Vastaajilta kysyttiin esimiehen vaihtumisen herattdmia tunteita, ajatuksia, asioita ja seurauksia
seka arvioita naiden voimakkuudesta asteikolla 1-5 (1 = ei lainkaan ja 5 = lisda / aiheuttaa
merkittavasti). Kysymykseen "Esimiehen vaihtuminen herattda minussa / aiheuttaa minulle™
liittyi 15 valmista vaittdmaa esimiehen vaihtumisen vaikutuksista. Lisaksi mahdollisuutena oli
lisatd "joku muu, mika" kohtaan omavalintainen véittamé. Vastaajan tuli arvioida vaittamassa
esitetyn vaikutuksen voimakkuutta. Vaittdmista kuusi sijoittui keskiarvoltaan vaikutuksen
voimakkuudessa valille 1-2. Loput véaittdmat sijoittuivat valille 2-3. Kukaan vastaajista ei

ollut valinnut 1 vaihtoehtoa jokaiseen véittdmaan.

Esimiehen vaihtuminen aiheuttaa minulle (n-71)

haikeutta
ahdistusta
helpotusta
muutosvastarintaa
stressia

innostuneisuutta

tydhon panostamista aikaisempaa enemman

halua hoitaa tyoni entista paremmin

epdvarmuutta tydtehtavissa

valmiutta joustaa omissa tyotehtavissa

epdvarmuutta vastuualueissa

huolta tyon tekemisen edellytyksista
tiedonhalua esimiehen vaihtumiseen liittyvissa...

tarvetta keskustella asiasta

jotain muuta, mita?

epdvarmuutta tulevasta (yhteistyosta)

2 3 4
m 1 -ei lainkaan, 5 - aiheuttaa / lis33 merkitt3visti

KUVIO 16. Vastanneiden arvioita esimiehen vaihtumisen vaikutuksista.

Yleisin arvio ahdistus ja stressi -vaittamiin oli 1, keskiarvon ollessa 1,6. Muutama
vastanneista oli kuitenkin valinnut ahdistuksen osalta voimakkuudeksi 4 tai 5, ja stressin
osalta kyseiset vaihtoehdot oli valinnut kahdeksan vastannutta. Upseereiden, aliupseereiden ja
siviilien arvioissa ei ollut juurikaan eroja. Tunnetiloista siviilityontekijoilla oli korkeimmat
keskiarvot ahdistuksen (2,45) ja stressin (2,73) osalta kun vastaavat arvot olivat upseereilla
1,42 ja 1,68 ja aliupseereilla 1,33 ja 1,72.



TAULUKKO 2. Esimiehen vaihtuminen herattaad minussa tai aiheuttaa minulle.

o Kaikkien | ILMASK | KARLSTO | KARLSTO
Vaittama keskiarvo | KOULK VAKE |LEKOKMO
(N-71) (N-18) (N-16) (N-9)
epavarmuutta tulevasta (yhteistyosta) 3,0 3,8 3,2 2,4
jotain muuta, mita? 2,8 4,3 3,3 2,0
tarvetta keskustella asiasta 2,8 3,7 2,3 2,1
t'i.edo'nhalua. ' esimiehen vaihtumiseen 28 3.2 2.9 21
liittyvissa asioissa
huolta tydn tekemisen edellytyksista 2,7 3,4 2,8 2,2
epavarmuutta vastuualueissa 2,7 3,1 2,4 2,4
valmiutta joustaa omissa tyotehtavissa 2,4 2,4 2,6 2,4
epavarmuutta tyotehtavissa 2,3 2,9 2,1 19
halua hoitaa tyoni entistd paremmin 2,2 2,1 2,4 2,2
tydhon panostamista aikaisempaa enemman 2,0 1,9 2,4 2,1
innostuneisuutta 2,0 2,0 2,3 2,0
stressia 1,9 2,6 1,8 1,6
muutosvastarintaa 1,8 2,2 2,1 1,8
helpotusta 1,6 1,9 1,7 1,6
ahdistusta 1,6 2,3 1.4 1,3
haikeutta 15 1,6 1,8 1,2
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Taulukossa 2 on vertailtu véittdmien saamia keskiarvoja koulutuskeskuksessa, valvonta-

keskuksessa ja lentokonekorjaamossa tydskentelevien osalta. Vastanneista otettiin huomioon

ne, joiden esimies ei ollut vaihtunut viimeksi vastaajan oman siirtymisen takia. Vaittdma

esimiehen vaihtuminen herattdd minussa epavarmuutta tulevasta (yhteistyostd) saa koulutus-

keskuksen vastaajilta keskiarvon 3,8, valvontakeskuksesta 3,3 ja lentokonekorjaamolta 2,4,

kaikkien vastanneiden keskiarvon ollessa 3. Huoli tyon tekemisen edellytyksista sai keski-

arvon 2,7. Koulutuskeskuksessa arvo oli vahan korkeampi (3,4) ja lentokonekorjaamolla

matalampi (2,2), valvontakeskuksen arvon ollessa keskiarvon tietdmilld (2,8). Vaittdmien

ahdistus ja stressi osalta keskiarvot jaivat melko alhaisiksi, silld ahdistusta kokeneiden

keskiarvo oli 1,6 ja stressia kokeneiden keskiarvo 1,9. Keskiarvojen perusteella voidaan

todeta, ettd esimiehen vaihtuminen aiheutti stressia ja ahdistusta vain vahaisessa maarin.
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Ne vastanneet, jotka vastasivat esimiehen vaihtumisen aiheuttaneen stressid ja ahdistusta,
kokivat lahes kaikki vaittamat voimakkaammin.? Seuraavassa esitetddn muutamia vaittamia ja
niiden saamat keskiarvot (suluissa). + -merkinnalld esitetddn muutos kaikkien vastanneiden
keskiarvoon. Korkeimman keskiarvon (4,2) sai vadittdma epavarmuutta tulevasta
(yhteistyostd) (+1,2) ja toiseksi korkeimmalle (4) nousi huoli tydn tekemisen edellytyksista
(+1,3). Pienin arvo (2) oli haikeuden kokemuksen osalta (+0,5). Muihin vaittdmiin suurimmat
erot keskiarvojen osalta olivat stressi (+1,3), ahdistus (+1,3), epdvarmuus tyotehtavissa (+0,9),

muutosvastarinta (+0,9) ja tarve keskustella asiasta (+0,7).

Esimiehen toiminnassa tarkeaa (n-71)

kannustava palkitseminen
esimiehen asiantuntijuus ja ammattiosaaminen
oman tyoyksikkoni kehittaminen
palautteen antaminen
esimerkillisyys
onnistuneet esimies-alaissuhteet
yksikon tehtaviin perehtyminen
mydnteisen ilmapiirin luominen
luottamuksen rakentaminen yksikdssa
avoimuus

esimiehen oma motivaatio ja sitoutuminen...
tiedottaminen
alaisten tukeminen

oikeudenmukaisuus
I T T T

1 2 3 4 5
B 1-eilainkaan tirked, 5 - erittdin tirked

KUVIO 17. Vastanneiden nakemys siita, mik& on esimiehen toiminnassa tarkeaa.

Kysymyksessd 17 selvitettiin, mit4 vastaajat pitivat tarkednd esimiehen toiminnassa.
Vastaajia pyydettiin arvioimaan 14 vaittamaa asteikolla 1-5 (1 = ei lainkaan térked,
5 = erittdin tarked). Kaikista tarkeimmaksi esimiehen toiminnassa arvioitiin annetuista vaihto-
ehdoista oikeudenmukaisuus. Ainoastaan kannustava palkitseminen ja esimiehen asian-
tuntijuus ja ammattiosaaminen arvioitiin hieman alle 4. Muut annetut vaihtoehdot saivat

arvoja valille 4-5.

? Stressi ja ahdistus -vaittamiin vastauksena jokin muu kuin 1.



4.2.3 Esimiehen vaihtumisen merkittavimmat vaikutukset

Vastaajia pyydettiin valitsemaan kolme kohtaa kysymyslomakkeessa esitetyistd asioista,
joihin esimiehen vaihtuminen oli vaikuttanut eniten. Yhteensa valintoja tehtiin 201 kappaletta
ja vastanneita oli 69. Tama tarkoittaa sitd, etteivat kaikki vastanneista valinneet pyydettya
kolmea kohtaa, vaan osa valitsi vahemman kuin kolme asiaa. Kolme asiaa, joihin esimiehen
vaihtumisen Kkatsottiin usein vaikuttavan, olivat tiedonkulku omassa yksikoéssa (35 valintaa),
tyOyhteison kayttaytymistavat (28 valintaa) ja tyo6ilmapiiri omassa yksikossa (27 valintaa).
Valinnoista 45 prosenttia sijoittui naihin vaikutuksiin. Tassa kysymyksessa ei tarkasteltu sita,

onko vastaaja ajatellut vaikutuksen myonteisend vai kielteisend, vaan minka asian hén on

oman kokemuksensa perusteella valinnut vaikuttavimmaksi.

TAULUKKO 3. Esimiehen vaihtumisen vaikutukset.

merkittavimmat

Esimiehen vaihtuminen on vaikuttanut valinnat Yhteensa %
tiedonkulkuun yksikésséani 35 17
tydyhteisdn kayttaytymistapoihin 28 14
ty6ilmapiiriin yksikdssani 27 13
tyGtehtavieni suorittamiseen 17 8
tehtavien tasapuoliseen jakautumiseen 17 8
tyémotivaatiooni 13 6
tydmaaraani 12 6
kiireen tuntuun 12 6
urakehitykseeni 9 4
luottamukseeni tydnantajaa kohtaan 9 4
tyoni arvostukseen yksikdssani 8 4
tydhon sitoutumiseeni 7 3
johonkin muuhun, mihin? 4 2
tydaikojen noudattamiseen 3 1
Yhteensa (n-69) 201 100
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Vastaajia pyydettiin seuraavaksi valitsemaan enintdan viisi kysymyslomakkeessa mainittua
vaittdamad, joihin esimiehen vaihtuminen oli vaikuttanut kielteisimmin. Yhteensa valintoja
tehtiin 114, ja keskimadrin valittiin 2-3 vaittdmaa. Tahan kysymykseen vastanneita oli 46.
Kielteisimpind esimiehen vaihtumisen vaikutuksina koettiin totuttujen kaytantdjen
muuttaminen (16 valintaa), tyoyhteison sisdiset suhteet (15 valintaa) ja tydilmapiirin
muuttuminen (14 valintaa). Seuraavaksi pyydettiin kertomaan kielteisistd kokemuksista, jotka
liittyvat esimiehen vaihtumiseen llmavoimissa. Vastauksia tdhan avoimeen kysymykseen

tuli 25. Avointen vastausten analysointi ja tulokset esitelldaan luvussa 5.

TAULUKKO 4. Kielteisimmaéat kokemukset esimiehen vaihtumisesta.

Valintojen | Yhteensa

Esimiehen vaihtuminen on vaikuttanut kielteisimmin | lukumé&ara %
totuttujen kaytantdjen muuttaminen 16 14
tydyhteisdn sisdiset suhteet 15 13
ty6ilmapiirin muuttuminen 14 12
tydnjako 12 11
uuden esimiehen erilaiset odotukset tydtehtavistani 11 10
tydmotivaationi 10 9
tydaikani kayttdminen uuden esimiehen perehdyttamiseen 10 9
tydaikani kayttdminen uuden esimiehen opastamiseen ja g
neuvomiseen hanen tydtehtaviin liittyen 9
kehityskeskustelu 8 7
mahdollisuudet kayttaa viikkoliikuntaa 4 4
urakehitykseeni 3 3
joku muu, mika? 2 2
Yhteensé (n - 46) 114 100 %

Vastaajia pyydettiin valitsemaan enintdén viisi kysymyslomakkeessa mainittua vaittamaa,
joihin esimiehen vaihtumisen Kkoettiin vaikuttaneen myonteisimmin. Yhteensa valintoja
tehtiin 95 ja keskimadrin kukin 48 vastanneesta valitsi kaksi vaittdmaa. Myonteisimpina
koettiin totuttujen kaytéantdjen muuttaminen (16 valintaa), kehityskeskustelu (13 valintaa),
tyOyhteison sisaiset suhteet, tydnjako ja tydilmapiirin muuttuminen (12 valintaa). Seuraavaksi
pyydettiin kertomaan myonteisistd kokemuksista, jotka liittyvat esimiehen vaihtumiseen
IlImavoimissa. Vastauksia avoimeen kysymykseen tuli 16. Avointen vastausten analysointi ja
tulokset esitelld&n luvussa 5.
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TAULUKKO 5. Mydnteisimmat kokemukset esimiehen vaihtumisesta.

Valintojen | Yhteensé

Esimiehen vaihtuminen on vaikuttanut mydnteisimmin | lukumaéré %
totuttujen kaytantdjen muuttaminen 16 17
kehityskeskustelu 13 14
ty6ilmapiirin muuttuminen 12 13
tyonjako 12 13
tydyhteisdn sisdiset suhteet 12 13

tyémotivaationi

uuden esimiehen erilaiset odotukset tydtehtavistani

mahdollisuudet kayttaa viikkoliikuntaa

9 9
6 6
urakehitykseeni 6 6
4 4
4 4

joku muu, mika?

tydaikani kayttdminen uuden esimiehen opastamiseen ja

1 1
neuvomiseen hénen tydtehtaviin liittyen
tydaikani kayttdminen uuden esimiehen perehdyttamiseen 0 0
Yhteensa (n - 48) 95 100 %

Selvasti merkittavimmin esimiehen vaihtumisen koettiin vaikuttaneen tiedonkulkuun omassa
yksikdssa, tyoyhteison kayttaytymistapoihin sekd yksikon tyoilmapiiriin. Mielenkiintoista on,
ettd esimiehen vaihtumisen sekd myonteisin ettd kielteisin vaikutus oli totuttujen tapojen
muuttaminen. Liséksi vastanneet arvioivat seka myonteisimpien ettéd kielteisimpien véittdmien
listasta samat vaittaméat merkittdvimmiksi. Tarkasteltaessa merkittdvimmiksi valittujen viiden
karked, oli niistd perdti neljd samaa vaittamad. N&ama olivat totuttujen kaytantdjen
muuttaminen, tydyhteisdn sisdiset suhteet, tydilmapiirin muuttuminen ja tyonjako. KaikKi
edelld mainitut vaihtoehdot olivat saaneet 12-16 valintaa. Vastaaja sai valita annetuista

vaittamista enintaan viisi omasta mielestaan merkittavinta vaittamaa.
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Esimiehen vaihtuminen on vaikuttanut

pdivittdiseen tyoskentelyyn (n - 70)
tydilmapiiriin (n - 70)

urakehitykseen / lisdkoulutukseen (n - 68)
kehityskeskustelujen kdymiseen (n - 67)

tydnantajan odotuksiin (n - 69)

0% 20% 40% 60 %

mKylla m®mEnosaasanoa MEi

80%

100 %

KUVIO 18. Esimiehen vaihtumisen vaikutuksia.

Vastanneista noin 40 prosenttia koki esimiehen vaihtumisen vaikuttaneen paivittdiseen
tyoskentelyyn, tydilmapiiriin seké kehityskeskustelujen kaymiseen (KUVIO 18). Vastanneista

noin 70 % ei kokenut esimiehen vaihtumisen vaikuttaneen urakehitykseen tai lisé-

koulutukseen ja tyOnantajan odotuksiin. Kylla-vastanneet kirjoittivat avoimia vastauksia

kehityskeskustelujen kdymiseen liittyen 26 kappaletta, paivittdiseen tydskentelyyn ja tydilma-

piiriin liittyen 25 kappaletta, urakehitykseen tai lisakoulutukseen liittyen 15 kappaletta seké

tyonantajan odotuksiin liittyen kahdeksan kappaletta.
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5 TYONTEKIJOIDEN KOKEMUKSIA ESIMIEHEN
VAIHTUMISESTA

Kyselyn avointen vastausten analysoinnissa kéaytettiin Alasuutarin (2001, 39) laadullisen
analyysin jakoa havaintojen pelkistamiseen ja arvoituksen ratkaisemiseen. Alasuutari
huomauttaa, etta tallaisen jaon voi tehdd vain analyyttisesti, silla lopulta havaintojen
pelkistaminen ja arvoituksen ratkaiseminen kuitenkin liittyvéat toisiinsa. Havaintojen
pelkistaminen tapahtuu kahdessa vaiheessa. Koska aineistoa voi tarkastella useista eri
nakokulmista, keskitytd&n ensimmaisessé vaiheessa huomioimaan kysymyksen asettelun ja
teoreettisen viitekehyksen kannalta olennainen aineisto. Toisessa Vvaiheessa havainnot
yhdistetdadn. Tarkoituksena on |0ytdd havaintoja yhdistava tekija ja samalla aineiston
supistaminen. Talla ei kuitenkaan tarkoiteta sitd, ettd aineistosta pyrittéisiin 16ytdmaan

keskivertotapauksia. (mts. 39-40.)

Arvoituksen ratkaisemisella tarkoitetaan tulkintaa. Alasuutari toteaa arvoituksen
ratkaisemisen tarkoittavan sitd, ettd "tuotettujen johtolankojen ja kéytettdvissd olevien
vihjeiden pohjalta tehdd&dn merkitystulkinta tutkittavasta ilmiostd" (Alasuutari 2001, 44).
Arvoitusta ratkaistaessa kéytetdan johtolankoina edellisessa vaiheessa pelkistettyja havaintoja,
aiempaa tutkimusta seka kirjallisuutta. Myos tilastollisia tietoja voi kayttad johtolankojen
rinnalla. Johtolankojen taustalla olevasta aineistosta etsitddn vihjeitd arvoituksen

ratkaisemiseksi. (mts. 40-44.)

Koko kyselylla saatu vastausaineisto (haastatteluaineisto) tulostettiin paperille, minké jalkeen
aloitettiin aineiston pelkistdminen edelld kuvatun mukaisesti. Aluksi avoimiin kysymyksiin
annetut vastaukset sijoitettiin kysymyksissa 20 ja 22 esitettyjen vaittamien alle®.
Kysymyksissé esitetyt vaittdmat olivat:

- tyémotivaatio

- tyGajan kayttdminen uuden esimiehen perehdyttdmiseen

- tybajan kayttdminen wuuden esimiehen opastamiseen ja neuvomiseen hanen

tyotehtéviinsa liittyen

¥ Kysymyksessa 20 vastaajan tuli valita enintaan viisi asiaa, joihin han koki esimiehen vaihtumisen vaikuttaneen
kielteisimmin. Kysymyksessd 22 vastaajaa pyydettiin valitsemaan enintd&n viisi asiaa, joihin esimiehen

vaihtumisen koettiin vaikuttaneen mydnteisimmin.
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- uuden esimiehen erilaiset odotukset tyotehtévistani
- urakehitys
- ty6ilmapiirin muuttuminen
- mahdollisuus kayttaa viikkoliikuntaa
- kehityskeskustelu
- tybnjako
- tyOyhteison siséiset suhteet
Samalla myonteiset ja kielteiset vastaukset jaettiin omiin ryhmiinsa. Neutraalit vastaukset

sijoitettiin ndiden véliin.

Seuraavaksi vastaukset teemoitettiin aihepiireittdin ensin kahdeksaan ryhméan (motivaatio,
urakehitys, kehityskeskustelu, ilmapiiri, esimiehen odotukset, tytskentely, perehdytys ja
vapaa sana). Tuomi ja Sarajarvi (2013, 93) toteavat teemoittamisen olevan aineiston
pilkkomista ja kokoamista uudelleen aihepiireittdin. Teemoittamisessa heiddn mukaansa
olennaista on se, mitd Kkustakin teemasta sanotaan. Teemoittamisen ja yhdistelyn jalkeen
muodostui viisi vastausryhmadd ja lisdksi "muut vastaukset"-ryhma. Viisi teemaa oli
"urakehitys ja lisdkoulutus”, "ilmapiiri®, "kehityskeskustelu", "tydskentely" seka "henkilosto".
Késilla olevan tutkimuksen alatutkimuskysymyksiin, "Mitd myonteisia vaikutuksia on
esimiehen vaihtumisella?" ja "Mita Kielteisid vaikutuksia on esimiehen vaihtumisella?",

vastataan naiden teemojen nakokulmista.

5.1 Urakehitys ja lisdkoulutus

Urakehitys ja lisdkoulutus -teeman alle koottiin vastaajien ndkemyksia siitd, miten esimies
vaikuttaa tyontekijan etenemiseen uralla ja tyontekijan lisdkouluttamiseen. Vastauksissa oli
tasaisesti myonteisid, Kkielteisia ja neutraaleita kommentteja. Esimiehen asenne saattoi jopa
estad uralla etenemisen. Tyontekijoiden mielestd toiset esimiehet suhtautuivat tydntekijoiden
uraan ja lisdkoulutukseen kannustavasti — toiset taas painvastoin. Myods esimiehen nopean ura-
kierron katsottiin vaikuttavan tyontekijoiden ké&sitykseen esimiehestd. Kun esimies vaihtui
usein, tyontekijat katsoivat, ettei esimies ollut kovinkaan sitoutunut omaan yksikkdonsa ja
henkiloston kehittdmiseen (vrt. Salminen 2006, 68—69).
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Myonteisissa vastauksissa korostettiin esimieheltd saatua tukea ja tdman myonteista
suhtautumista tyontekijan lisdkoulutukseen. Osa esimiehistd oli ehdottanut ja tarjonnut
tyontekijalle hénen urakehitystd edistavad lisakoulutusta. Esimiehen omilla kasityksilla ja

henkiloston arvostamisella katsottiin olevan vaikutusta siihen, kenen uraa edistetaan.

"Esimiehen vaihduttua sain irrotettavuuden uusiin ja vaativampiin tehtaviin, sita
ennen jumissa ——."

"On puoltanut vahvasti jatkokoulutusta mutta valitettavasti lennosto tasalla on
tokkinyt koulutukseen paaseminen. Jos koulutusta on jaanyt saamatta, pidan
vahvasti sitd ylemman tason vikana."

Erds vastaaja totesi olleensa "jumissa”, vailla mahdollisuuksia saada uusia ja vaativampia
tehtdvid. Tilanne korjaantui vastaajan kannalta myonteiseksi esimiehen vaihduttua. Kokemus
on samansuuntainen kuin Kauhasen (2006, 69) mainitsema sisdisen siirron vaikeus silloin,
kun esimies ei halua luopua hyvésta tyontekijastd. Toisaalta esimies on saattanut hyvinkin

puoltaa henkil6a uusiin tehtaviin tai koulutuksiin, mutta esitysté ei ole hyvéaksytty.

Kielteisissa vastauksissa korostui esimiehen sitoutumattomuus, jonka seurauksena vastaaja
katsoi, ettd h&nen uransa edistymisen kannalta merkittava koulutus oli l&hes j&anyt
toteutumatta esimiehen jattdessa sovitut asiat hoitamatta. Erds vastaaja oli kouluttautunut
omakustanteisesti vapaa-ajallaan, ja totesikin kayttdvdnsa saamansa hyddyn muun Kkuin
nykyisen tyonantajan hyvaksi. Lisaksi erés vastaaja naki esimiehen sotilaskoulutuksen syyksi
sithen, ettei esimies ollut perilld hénen tehtdvéstddn. MyoOs Leinosen ym. (2012)
tutkimuksessa todetaan siviilityontekijoiden kaipaavan esimiehid, joilla olisi johtamansa alan

osaamista.

"Olen halunnut hakeutua kurssille jotta esimieheni saattaisi vaihtua."

"Et voi luottaa siihen, ettd esimies kykenisi vastaamaan henkiloston jarkevasta
urakehityksesta tai tukea sité, koska nopea urakierto ja odotusarvoltaan vahainen
palvelusaika tehtdvassa ei sitouta esimiehia vastaamaan henkildston
kehittdmisesta sek& urakierron ja -kehityksen varmistamisesta.”

"Joku esimies ehdottaa ja varaa rahaa minun lisékoulutuksille, toinen ei halua
asiaa kuullakaan. Joten aika usein MAKSAN ITSE KOULUTUKSENI JA KAYN
NE KOKONAAN VAPAA-AJALLANI — — Vaan en kylla kaikkea osaamistanikaan
sitten kayta tydnantajan hyvaksi."
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5.2 Tyo6paikan ilmapiiri

Ty6paikan ilmapiiri -teemaa késitelleet vastaukset jakautuivat varsin tasaisesti myonteisiin,
neutraaleihin ja Kkielteisiin. Vastanneista 40 prosenttia koki esimiehen vaihtumisen
vaikuttaneen ty6ilmapiiriin (kuvio 18). Ty6ilmapiirin muuttuminen oli yksi merkittadvimmista
myoOnteisimmistd ja kielteisimmistd vaikutuksista esimiehen vaihtumisessa. Vastauksissa
kasiteltiin yksikon tunnelmaa sekd esimiehen suhtautumista ja sen vaikutuksia yksikkoon.
Liséksi mainittiin vuorovaikutussuhde, jonka jokainen rakentaa erikseen esimiehen kanssa.
Myos Kiviranta (2010, 91) kehotti esimiestd rakentamaan yhteisen ndkemyksen tyontekijan

kanssa odotuksista ja velvollisuuksista.

"Rennompi ilmapiiri. Mukavampi tehda toita. Asiat silti hoituu."

"Tydyhteisosta tullut rennompi ja avoimempi.”

Mydnteisissa vastauksissa korostui ilmapiirin muuttuminen paremmaksi, avoimemmaksi seka
rennommaksi. Lisdksi ty6teho ja innostus tyontekoon paranivat. My6s esimiehen oma
avoimuus ja arvostuksen kohteet vaikuttavat ilmapiiriin. Erds vastaaja totesi lisdéntyneet
kaytavakeskustelut ilmapiiriin - myonteisesti  vaikuttaneena tekijanda. Tama liittyy
psykologiseen sopimukseen, sen muodostamiseen ja uudelleen aktivoimiseen vakiintuneilla
tyontekijoilla (ks. Kiviranta 2010, 84).

Kielteisissa vastauksissa korostuivat esimiehen persoonalliset piirteet. Vastaaja kertoi
esimiehestd, joka sai koko yksikon sekaisin suunnittelemalla tyovuorot epé&oikeuden-
mukaisesti. Vastauksissa kerrottiin yksikostd, jota muiden yksikdiden tyontekijat alkoivat
valtella kahvitauoillaan, koska yksikén uusi esimies ei arvostanut oman yksikkonsa siviili-
tyontekijoita ja toi sen kayttaytymisessaan nakyvasti ilmi. Kielteiset kommentit voivat kertoa
esimerkiksi siitd, ettd psykologinen sopimus on jatetty paivittamattd, ja nayttaytyy tyon-
tekijoiden tyytymattomyytend (ks. Kiviranta 2010, 93-94). Vastauksissa todettiin yhdeksi
vaihtoehdoksi uuden esimiehen valinta yksikon sisaltd, jolloin ilmapiirin ei oletettu juurikaan

muuttuvan.

"Mielestani paallikbn muutos vaikuttaa aina tydilmapiiriin ainakin aluksi, kun
yksikkd odottaa mika on esimiehen toimintatapa/linja. Poikkeuksena ehké yksikot
joissa paallikko kasvaa yksikon sisalta. "
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"Esimiehen narsismista ja asenteista riippuen siviilia joko arvostetaan, siedetdan
tai halveksitaan. Erdan herran aikaan eivat muiden yksikoiden siviilit viitsineet
tulla kahville, koska eivat kestaneet ndhda meihin kohdistettua halveksuntaa."

5.3 Kehityskeskustelu

Vastanneista lahes 40 prosenttia (kuvio 18) koki esimiehen vaihtumisen vaikuttaneen kehitys-
keskustelujen  kdymiseen.  Kehityskeskusteluja — avovastauksissaan kommentoineiden
vastaukset painottuivat enimmakseen kielteisiin vastauksiin. Toisaalta vastauksista (taulukot 4
ja 5) ilmenee, ettd kehityskeskustelujen koettiin muuttuneen enemman myodnteiseen kuin
Kielteiseen suuntaan. Vastanneista 13 valitsi vastausvaihto-ehdoista kehityskeskustelun, kun
pyydettiin valitsemaan enintdadn viisi kohtaa, mihin esimiehen vaihtuminen koettiin
vaikuttaneen  myo0nteisesti. Vastaavasti 8 vastannutta valitsi  kehityskeskustelun
kielteisimmaéksi vaikutukseksi. Myonteisissa vastauksissa kerrottiin kehityskeskusteluiden
jarkevoityneen  esimiehen  vaihduttua. Samalla  kehityskeskustelu oli  muuttunut
avoimemmaksi ja rennommaksi. My0Os tdssd ryhmassa useat totesivat, ettd riippuu
esimiehestd, mihin suuntaan kehityskeskustelut kulkevat. Uudelle esimiehelle pitaa perustella

asiat tarkemmin ja arviointiperusteetkin voivat muuttua.

Tyontekijan kannalta kielteisimpand kokemuksena mainittiin kehityskeskustelu, joka kesti
minuutin. HenkilOstOstrategiassa todetaan, ettd kehityskeskusteluissa tarkastellaan vuosittain
Puolustusvoimien koko palkatun henkildston sodan ajan tehtdvassd harjaantuminen ja
sijoitukset (HESTRA 2015, 13). Tama tuskin toteutui minuutin  kestaneessa
kehityskeskustelussa.

"Uudet esimiehet eivat valttaméatta tiedda edes missd sotilaskoti sijaitsee, joten
heidan kanssa kaydyt kehityskeskustelut on ollut l1&hella teatteria."

Esimiesten taysin erilaiset arviointiperusteet ja nédkemykset tekivat kehityskeskusteluista
arvaamattomia ja toimimattomia. Vastauksista ilmeni, ettd jotkut esimiehet suhteuttavat
kehityskeskustelussa lapikéytévié arviointeja ikélisiin: "ei tdma voi yli 3:n olla jos ei ole ollut
vahintaan viisi vuotta toissa". Kielteisissa vastauksissa kerrottiin haasteista, jotka liittyivat
vastaajan ja esimiehen ikderoihin, erilaiseen koulutustaustaan tai henkilostoryhmaan. Erds
vastaaja totesi, ettei ik&polvien ero tue kehityskeskustelun ideaa. Valitettavasti hén ei

tarkentanut vastaustaan enempéa. Vastaajat olivat huolissaan siitd, ettei esimies tiedd eika
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ymmarrd, mitd vastaajan tyonkuvaan ja tehtdviin kuuluu. Erds vastaaja kertoi

kehityskeskustelun aiheuttaneen hanelle ahdistusta ja stressitason nousua.

"Eri esimiehet kayvat kehityskeskustelu hyvin eri tavoin ja arviointikriteerit eivat
ole objektiivisia vaan jokaisella esimiehella omat kriteerit."

"Tassa nainen-mies- asetelmassa oli toisen esimiehen kanssa taysin mahdoton
saada henki-osuutta nousuun pohjalta, ja toisen esimiehen kanssa ei ollut
epatasa-arvoa ollenkaan ja asia alkoi korjaantua.”

Miesten ja naisten vélinen tasa-arvo ilmeni kehityskeskustelu-teeman vastauksissa. Leinosen
ym. (2012) tutkimuksen vastauksissa sotilasnaiset kokivat, etteivdt esimiehet puutu
sukupuolten tasa-arvon ongelmiin. Mielenkiintoinen oli my0ds erds vastaus, jossa vastaaja
kertoi kéyneensd kehityskeskustelua esimiehensd kanssa. Molemmat olivat samaa mielta
asioista, mutta esimiehen numeraalinen arvio oli 3, kun taas vastaajalla se oli 5. Keskiarvoksi

tuli suoritusarvioinnissa 3.

5.4 Tyo6skentely

Tyoskentely-teeman vastaukset koskivat paivittaiseen tydskentelyyn sisaltyvia asioita, kuten
rutiineja, tyon jakamista, hallinnollisia asioita sekd tyon suorittamista. Vastauksista valtaosa
oli myonteisid tai neutraaleja. Vastanneista lahes 40 prosenttia (kuvio 18) koki esimiehen
vaihtumisen vaikuttaneen paivittdiseen tyoskentelyyn. Vastanneet arvioivat myos totuttujen
kaytantjen muuttamisen sekd Kielteisimméksi ettd myonteisimmaksi vaikutukseksi

(taulukko 4 ja 5), jota tdman teeman vastaukset osaltaan selittavat.

"Kun esimieheksi on vaihtunut maavoimataustainen henkil®, niin hommat sujuvat
paljon paremmin. Toiminta on ennakoitua, kaskettyd, alaisista pidetdan huolta.
Alaisen ei itse tarvitse katsoa peraan perusasioista, kuten tehtavan kuvauksista,
tyOaikojen suunnittelusta, tydaikojen ja haittatyélisien menemisesta maksuun jne."

"Motivaatio parantunut.”
"Selkeita linjapaatoksia."

"Tyon alkoivat jakaantua uuden esimiehen myo6td. Uusi esimies hyodyntaa
jokaisen alaisen erikoistaitoja."
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"llmavoimien vahvuus on avoin ilmapiiri. Se liitettynd rutiinien hoitamiseen
(tybajat, informointi, KEKE:t yms.) takaa hyvan tyoskentely-ympariston. Valilla
tuntuu, ettd rutiinit ndhdaan taakkana. Viimeisin esimies on korjannut paljon
ruohonjuuritason toimintaa, joka on nakynyt helpottavana piirteend."

Myonteisissa vastauksissa todettiin, ettd tyon tasapuolinen jakaminen oli parantunut ja
motivaatio oli lisddntynyt esimiehen vaihduttua. Maavoimataustaisten esimiesten
johtamistaitoja Kiiteltiin, ja Ilmavoimien avointa ilmapiirid pidettiin myonteisend asiana.
Tarkedksi nadhtiin myos tiedottaminen ja vastuun jakaminen alaisille. Rutiinit olivat
parantuneet erédssd yksikdsséd esimiehen vaihtumisen myo6td. Erdén vastaajan mielestd
esimiehen vaihtuessa muutos on usein tapahtunut positiiviseen suuntaan, kun vanha ja

vasynyt esimies on vaihtunut nuorempaan ja paremmin motivoituneeseen esimieheen.

Tervon (2005, 159) mukaan Puolustusvoimissa on luovuttu "avaimet kéteen ja ota selvad”-
periaatteesta tehtdvien vaihdossa. Taman kyselyn vastausten mukaan néin ei kuitenkaan
nayttdnyt olevan, vaan esimiehen vaihtumisen todettiin yleensa tapahtuvan juuri "lapsysta
vaihto"-periaatteella. Tahan liittyvat todennakdisesti ne vastaukset, joissa todettiin esimerkiksi
kehityskeskustelujen painottuvan liikaa perustason asioihin, kuten "Missa sotilaskoti

sijaitsee?".

"Uusi esimies ei useinkaan pysty tarjoamaan tukea juurikin niihin ‘haastaviin’
ongelmiin, joiden takia esimiehen puoleen usein ohjauksen tarpeessa
kaannytaan."

Vastaajat kokivat kielteisend esimiehen johtamiskayttaytymisen silloin, kun hén ei ollut
kiinnostunut tyoyksikon kehittamisesta tai yksikon henkiléston tuntemisesta. Lisaksi
kielteiseksi koettiin se, ettei uudelta esimieheltd saanut tukea asioihin, joihin esimieheltd
pitaisi tyontekijan nakokulmasta saada apua. Vastaajat kokivat, ettei uusi esimies tunne
yksikdn tyoskentelyd tarpeeksi voidakseen auttaa. Ikévina puolina mainittiin lisaksi eri
osastojen suosiminen, tyon epdtasainen jakaminen ja huono tydvuorosuunnittelu. Tyon

kehittdminen yksikdssa nahtiin huonona ja asioiden koettiin lahtevan toistuvasti alusta.
"Varuillaan olo. Uuden esimiehen kohdalla joudun alussa pitk&dan selittelemaan
tekemisiani ja vakuuttamaan hanta siita, etta teen tyoni oikein ja hyvin."

"Esimiehella ei ole mitddn kompetenssia tyOyhteison asioista jolloin kaikki
suunnitteluty6 sysataan alaisille jotka hallitsevat asiat."
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Vastaajat kokivat rasittavaksi jatkuvan tekemistensad perustelun ja vakuuttelun siita, etté tekee
tyonsa hyvin ja oikein. My0s pdivittaisten tyotehtavien toistuva perustelu néytti vastausten
perusteella olevan turhauttavaa. Tuloksista voidaan paatelld, ettd vaihtuvat esimiehet
koettelevat henkiloston mukautumiskykyd, kuten Liukkonen (2008, 237) totesi. Tama nakyy
tyontekijoiden varuillaan olona, joka osaltaan saattaa selittdd yksittaisia korkeampia
vastauksia ahdistus- ja stressivéittdmiin (kuvio 16). Tyotehon nahtiin laskevan jokaisen
esimiesvaihdoksen jalkeen, koska esimieheltd vie aikansa ymmartdd, mika tyoyksikon
tehtdvissé on olennaista. Toisaalta taas jossain vastauksissa annetaan ymmartaa, ettei esimies
aina pyrikddn ymmartamaan tyoyhteisod syvéllisemmin, vaan osaavien alaisten tehtavaksi

annetaan suunnittelutyo.

5.5 Henkildsto

Henkildsto-teeman alle sijoitetuista vastauksista valtaosa oli kielteisida ndkemyksia esimiehen
vaihtumisen vaikutuksista. Kielteiset vastaukset jakautuivat esimiesten liilan nopeaan
vaihtuvuuteen, sitoutumisen puutteeseen sek& esimiehen henkilokohtaiseen johtamis- ja
vuorovaikutuskayttaytymiseen. Myonteisissa vastauksissa esimiehen vaihtuminen Kkoettiin
hyvaksi esimerkiksi silloin, kun "narsistiesimies™ poistuu tai saadaan tyéhon uusia ajatuksia.
Toisaalta todettiin, ettd tarvitseeko henkil0stod vaihtaa uusien “juttujen” saamiseksi vai

olisiko siihen jokin muu keino.

Lahes 30 prosenttia kaikista vastanneista koki yksikon paallikon vaihtumisnopeuden
sopivaksi omassa yksikosséddn (kuvio 11). L&hes kuusi kymmenesta (~58 %) vastanneesta
arvioi yksikon péallikkdnéd toimineen esimiehen vaihtumistahdin nopeaksi tai aivan liian
nopeaksi. Useissa avovastauksissa mainittiin esimiesten nopea vaihtuvuus. Vastauksissa oli
vain muutama myonteinen vastaus liittyen vaihtumisnopeuteen. Luonnollisesti esimiehen

nopeaan vaihtumiseen oltiin tyytyvéisié silloin, kun yhteisty6 esimiehen kanssa ei toiminut.

"Nopean urakierron vuoksi esimiehet eivat opi tuntemaan alaisiaan riittavasti."”

"Upseerien urakierto nykyiselladn aivan liilan nopeaa. Yksikon paallikon
tyokiireet/komennukset aiheuttavat nykyisin ‘etdjohtamista’, paallikkoé ei nykyisin
ole toimistossaan kuin silloin talléin."



68

Kielteisissa vastauksissa korostui esimies-alaissuhde, jota ei vélttdmattd ehdi kunnolla
muodostua. Esimies ei ehdi tutustumaan alaisiinsa. Esimies saattaa lykata vaikeita paatoksia,
koska ei halua saattaa itsedan vaikeaan asemaan. Tydyhteison johdonmukainen kehittdmistyo
on hankalaa pitkajanteisyyden puuttuessa ja esimiesten vaihtuessa usein. Myos
Leinosen ym. (2011) tutkimuksessa ilmeni, ettd esimiesten nopea vaihtuminen haittaa
paikallaan pysyvien tyontekoa. Erds vastaaja totesi, ettei lilan nopea tehtévien vaihto ole
hyvéksi, silla ensimméinen vuosi menee perehtymiseen, toinen hapuilevaan kehittamiseen ja
kolmas (jota ei yleensd tule) voisi olla se eteenpdin vievd voima. Vastauksista paistoi
turhautuminen nopeaan esimieskiertoon. Mihin siis nykyinen tehtévakiertonopeus perustuu?
Myds Liukkonen (2008) kiinnittdd huomiota esimiesten nopeaan vaihtumiseen ja huomauttaa
esimiesten erilaisista johtamistyyleistd. Tyontekijoiden kannalta on rasittavaa, kun he joutuvat

mukautumaan jatkuvasti eri tyyleihin ja esimiehen toimintatapoihin.

"Toiminnan ja henkiléston pitkaaikainen kehittdminen on mahdotonta tallaisella
vaihtuvuudella. Juuri kun esimies on paasemassa jyvalle alaisistaan, toimialasta
jne, han siirtyy seuraavaan tehtavaan. Nain ollen esimiehelle ei synny
minkaanlaista syvéallistd osaamista: ei aiheesta, johtamisesta, ei mistaan. Meilla
on siis ilmavoimissa kasa 'johtajia’, jotka eivat oikeasti osaa mitdan. He eivat
enda osaa substanssiaan (lentaminen) (silla pari tuntia kuussa ei pida oikeasti
aiempaa taitotasoa ylla), eivat uusia substansseja (parissa vuodessa tai alle ei opi
tuntemaan uutta alaa, varsinkaan kun ei ole paikalla, vaan ravaa kaiken
maailman edustustehtavissa tms), eivat johtamista (se ei ole mitdan johtamista,
jota he taalla harrastavat)."”

"Jos organisaatio ja henkilostd on aina muutoksessa sen kyky uudistua ja kehittya
karsivat suuresti. Pitaa siis kysya PV:n henkildstdstda; Onko Puolustusvoimat
yksiloa varten vai onko yksilé Puolustusvoimia varten?"

Erdén vastaajan mielesta ei nykyiselld urakierrolla ole organisaation nakékulmasta katsottuna
on mitddn perusteita. Jos organisaatio ja henkildstd ovat aina muutoksessa, karsii hanen
mielestadn kyky uusiutua ja kehittyd. Mielenkiintoinen on myds vastaajan kommentti: "Onko
Puolustusvoimat yksiloé varten vai onko yksilé Puolustusvoimia varten?" Toinenkin vastaaja
katsoi, ettei toiminnan ja henkildston pitk&aikainen kehittdminen ole mahdollista nykyisella
vaihtuvuudella. Han arvioi Kriittisesti Ilmavoimien johtajia, jotka eivat h&dnen mukaansa

oikeasti osaa mitaan.

Erds vastaaja epdili vastauksessaan, ettei heidan yksikkonsd ole vertailukelpoinen, koska
heilld oli ollut hdnen mielestadn poikkeuksellisen monta paéllikkdd viimeisen viiden vuoden

aikana.
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Puolustusvoimien henkilGstostrategiassa on asetettu tavoitteeksi kahden vuoden vahimméis-
aika upseerien tehtavakiertoon. Toteutuessaan se saattaisi tuoda joihinkin yksikdihin
pysyvyyttd — jopa kestavyyttd — vaikkakin Salmisen (2006) ehdottama kolmen vuoden aika
tehtdvassd mahdollistaisi varmemmin ryhmén muokkauksen toimivaksi sekd organisaation
kehittamisen. Vastauksissa todettiin esimiehen vaihtuvan puolentoista vuoden vélein, jolloin
on ymmarrettdvad, ettd se kuormittaa etenkin perehdytystd tekevida tyontekijoita.
Mielenkiintoista olisi selvittdd henkilOstostrategiassa mainitun kahden vuoden mittaisen

tyoskentelyajan perusteita ja lahtdoletuksia.

"Suurin heikentava tekija paallikdiden nopeassa vaihtumisessa on tehtavan
kestosta johtuva sitoutumattomuus, mika ei ole valttamatta yksiloiden heikkoutta
vaan jarjestelman mahdollistamaa. Esimerkki: paallikkd aloittaa tehtavan,
yleensa "lapsysta vaihto"-periaatteella. P&allikko tiedostaa, ettd eukki alkaa
kahden vuoden péaastd. Ensimmainen saapumiserd (puolivuotta) menee
seuraillessa ja tutustumassa tehtdvaan. Toinen saapumiserd menee tuskaillessa
edellisen paallikon saamattomuutta ja kehitysideoiden luomisessa. Kolmas
saapumiserd menee Kkehitysideoiden jalkauttamisessa. Neljas ja viimeinen
saapumiserd menee tarkastellessa miten kehitys on kehittynyt ja tuskastellessa,
ettd miten tdma aika menikin niin nopeasti ja eipa tassa oikein mitdan saatukaan
aikaan ja noh, onneks seuraavalla paallikolla on sitten aikaa. Seuraava paallikko
aloittaa tehtavan ja tuskastelee, kun ei saanutkaan mitdan perehdytystd, koska
kesdlomat ja kierto alkaa alusta, eika kehitys etene kovinkaan tehokkaasti — —."

Sitoutumattomuuden ei néhty johtuvan yksilosta vaan jarjestelmastd, mika mahdollistaa lyhyt-
kestoiset tehtdvat. Edellinen esimerkki kuvastaa hyvin useampia kommentteja. Ensimmaisen
vuoden aikana tutustutaan tehtdvaan ja tuskaillaan edellisen pééllikén saamattomuutta.
Toisena vuotena jalkautetaan omat kehitysideat, jonka jalkeen huomataan ajan nopea
kuluminen. Uusi pééllikkoé vuorostaan tuskailee perehdytyksen puutetta ja kierto alkaa alusta.
Vastaajat katsovat tulevaisuuden suunnan olevan epaselva. Erds vastaaja esittad, etta edellinen
paallikkd perehdyttdisi seuraajansa paallikon tyotehtavien lisdksi myos kaytdssd oleviin

toimintatapoihin.

Esimiehen vaihtuminen nahtiin silloin myonteisend, kun yhteistyd esimiehen kanssa ei ole
ollut sujuvaa. Tallgin toivotaan, ettd tulevan esimiehen kanssa tyoskentely sujuisi paremmin.
Vastauksista saattoi paatellda, ettd tyontekijat kokivat harmilliseksi sen, jos esimies on

tehtavéassaan ainoastaan oman urakehityksensa takia, eik4 alaisia varten.
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5.6 Muut vastaukset

Muut vastaukset -ryhmaén sijoittuneissa vastauksia oli nakemyksia laaja-alaisesti. Eras
vastaaja opasti esimiesta seuraavasti: "1. Kannusta 2. Palkitse 3. Olette alaisia varten." Yksi
vastaajista odotteli puolestaan ulkoistamista. Erés vastaaja antoi kriittistd palautetta siita, ettei
siirtyvan henkiloston kysely anna oikeaa tulosta esimiehen vaihtumiseen liittyen. Hanen
mielestddn muut asiat vaikuttavat kysyttyihin asioihin enemman, ja han pitd4d esimiehen
vaihtumista kokonaisuudessa vain kohinana. Toivottavasti vastaaja Kirjoitti kysymysten

avovastauksiin ne kohdat, jotka hanen mielestdan vaikuttivat enemman.

"Jarjestelma sakkaa ja pahasti."”
"Ulkoistamisia odotellessa! :-(*

"En tieda yksiloidaankd vastauksia mutta vastaukset olivat pitkalti ennen
PVUUD. Uudistus ei vaikuttanut esimies toimintaan yksikon tasolla mutta
ylemmilla tasoilla kylla."

Osa "vapaa sana"-vastauksista liittyi kyselyyn, Kirjoitusvirheisiin ja siihen, etteivat yksikon
paallikko ja esimies ole vélttdmattd sama henkil0. Tamé tiedostettiin kyselya tehtdessa. Eras
vastaaja totesi kyselyn olleen hyvé, mutta sisaltdneen hiukan saman asian toistoa. Toinen
vastaaja muistutti vastausten Kriittisestd analysoinnista. H&nen mielestadn Kysymyksissé
korostui hieman esimiehen vaihtumiseen liittyvat negatiiviset asiat. Lisaksi hanen mielestaan
paras apu esimiehen vaihtumiseen olisi kolmen vuoden minimiaika seka tyontekijoiden ja

tiimien huomioiminen entista enemman.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksessa haettiin vastausta siihen, miten alaiset kokevat esimiehen vaihtumisen?
Tavoitteeseen padasemiseksi muodostettiin tutkimustehtavélle alatutkimuskysymykset:

- Minkalaisia myonteisid kokemuksia alaisilla on esimiehen vaihtumisesta?

- Minkalaisia kielteisia kokemuksia alaisilla on esimiehen vaihtumisesta?

- Miten esimiehen vaihtuminen on vaikuttanut tyontekijoiden urakehitykseen,

kehityskeskustelujen kdymiseen, tydskentelyyn ja tyGilmapiiriin?

Taman tutkimuksen kyselyosiosta ilmeni, etta esimiehen vaihtumisella on vaikutuksia alaisten
urakehitykseen, kehityskeskusteluihin, tydskentelyyn ja tyGilmapiiriin.  Vaikutusten
voimakkuus vaihtelee alaisesta ja h&nen kokemuksestaan riippuen. Vastaajilta kysyttiin
mielipidetta 15 vaittdmaan esimiehen vaihtumisen vaikutuksista (kuvio 16). Ainoastaan kaksi
kyselyyn vastanneista antoi esitettyihin vaittamiin esimiehen vaihtumisen vaikutusten
voimakkuudesta vain arvoja 1 tai 2*. Kukaan vastanneista ei ollut valinnut vaikutusten
voimakkuudeksi vain arvoja 1 tai 5. Tastd voidaan paatelld, ettd esimiehen vaihtumisella on
vaikutusta tyontekijoihin.

Upseereista useimmat toimivat uransa aikana monissa esimiestehtévissd, ja siirtyvat joskus
Iyhyellakin ajalla uuteen tehtdvadn. Usein henkil6t eivat itse voi vaikuttaa siihen, milloin
siirtyvat ja mihin tehtdvddn, vaan organisaatio huolehtii siitd. Upseerien suorittaessa
esimerkiksi yleisesikuntaupseerin tutkinnon, pyritaan heille jarjestaimaén koulutusta vastaavat
tehtdvat. Tama saattaa aiheuttaa useita esimiesvaihdoksia samanaikaisesti jopa samassa
tyoyksikossa, koska yleisesikuntaupseerit valmistuvat kaikki samana péivand. Nain
vastavalmistuneet saadaan tehtdvakiertoon laajentamaan ja syventdmaan ammatillista

osaamistaan.

* Vaikutusten voimakkuuden arvioinnissa kaytettiin asteikkoa, 1 = ei lainkaan, 5 = merkittavasti.
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Puolustusvoimien organisaatiossa henkiléstdmuutoksia tapahtuu®. Kun organisaation
ylemmilta tasoilta vapautuu paikkoja esimerkiksi eldkkeelle jaamisen seurauksena, ulottuvat
vaikutukset organisaatiossa pitkalle. Puolustusvoimien henkilgstostrategiassa on esimerkkeja
upseerin tehtavakierrosta ja tehtavassa toimimisajoista®. Toteutuvatko annetut tavoiteajat ja
mihin tehtavékierron pituudesta todetut tavoiteajat perustuvat. Peltonen ja Ruohotie (1987)
totesivat tyontekijdn olevan parhaimmillaan tyoskenneltyddn pari kolme vuotta samassa
tehtdvasséd. Mikali tyossd ei tapahdu muutoksia, viidessd vuodessa tyontekija kyllastyy
tybhonsa, tyomotivaatio heikkenee ja tyontulokset laskevat. Onko tatd huomioitu

Puolustusvoimien henkildstostrategiassa ja tehtavissa tydskentelyaikatavoitteissa.

Kauhasen (2004, 137) huomautus siitd, ettd hyvin koulutetut ja nopeasti uralla etenevét
tyontekijat haluavat tehtdvien vaihtuvan kahden tai kolmen vuoden vélein, on nédhtavissa
my06s Puolustusvoimissa. Yksilon ndkdkulmasta katsoen tama on ymmarrettdvda, mutta
organisaation kannalta tallaista vaihtuvuutta Kauhanen pitd4 usein liilan nopeana. Ainakin
nykyista paallikon vaihtumistahtia valtaosa vastanneista piti liian nopeana (kuvio 11).

Mikd on kéaytdnnossd esimiesten tyOpanostus ihmisten johtamiseen ja mika asioiden
johtamiseen? Onko suhde muuttunut ja millainen merkitys silla nykypdivand on? On
muistettava Salmisen (2006) huomautus johtamisen tarkeydestd. "Vaikka esimies pystyisi
tehostamaan omaa ty6tdan 30 %, se on vain murto-osa siita tehonlisdyksestd, joka syntyy, jos
esimies pystyy auttamaan alaisiaan tehostamaan tyotaan 10 % " (mts. 35). Ihmisten

johtamiseen on siis syyté panostaa.

® Vuonna 2009 vaihtuvuus oli 14,5 prosenttia (sisdinen vaihtuvuus 7,1 % + lahtdvaihtuvuus 7,4 %) ja
vuonna 2010 vaihtuvuus 12,8 prosenttia (siséinen vaihtuvuus 7,8 % + lahtévaihtuvuus 5 %). (ks. luku 3.6)

® Nuoremman upseerin tehtdvissa, paallikk- ja komentajatehtdvissa sekd kansainvélisissa tehtavissa
keskimaardinen palvelusaika on kahdesta kolmeen vuotta. Kriisinhallintatehtdvissa palvelusaika on yleensé
kuudesta kuukaudesta yhteen vuoteen. Yleisesikuntaupseerien tehtévissa tavoitteena on kolmesta neljaén vuotta
palvelusta ja esiupseeritehtdvissa neljéstd kuuteen vuotta samassa tehtdvéssa. Vaativissa asiantuntijatehtévissé

palvelusaika voi olla viel4 pidempi. (HESTRA 2015, 28.)
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Muona (126) arvioi siviiliorganisaatioiden véahentdvan tulevaisuudessa hierarkiatasoja
alemmista jopa 10-12 tasosta 4-5 tasoon. Onko tdmé& mahdollista Puolustusvoimissa?
Vuoden 2015 alussa Puolustusvoimissa aloitettiin uudella organisaatiolla, jossa on véhennetty
hierarkiatasoja aiempaan néhden. Puolustusvoimissa uralla eteneminen on aikaisemmin ollut
siirtymista hierarkiassa ylempiin tehtdviin. Perinteinen horisontaalinen yleneminen ei siten ole
samassa maarin mahdollista kuin aikaisemmin. Tulevaisuudessa tulisikin vaakatasossa
tapahtuvan urakierron oltava hyvéksyttdvdampéé uralla etenemisen mahdollisuutena myos

Puolustusvoimissa.

Kuten Leinosen ym. (2012) tutkimuksessa ilmeni, koettiin tassékin tutkimuksessa upseerien
nopea urakierto haasteeksi, etenkin ty0yhteison kannalta. Liséksi Leinosen ym. (2012)
tutkimuksessa alaiset toivoivat esimies-alaissuhteen kehittyvan, jotta he saisivat esimiehelta
tukea ja kokisivat esimiehen olevan sitoutunut heihin. Samansuuntaisia mielipiteita esittivat
my0s tdhan tutkimukseen vastanneet. Kenties uuden paallikdn perehdyttdminen edeltgjansa
toimesta voisi edesauttaa esimies-alaissuhteen alkua ja uuden paallikon nédkemysta uuteen

yksikkoon.

Tutkimustulokset ovat myds samansuuntaisia kuin Leinosen ym. (2011) raportoimat tulokset.
Molemmista tutkimuksista ilmeni tyontekijan kehityskeskusteluihin liittyvda ongelma.
Tyontekijan nékokulmasta on huolestuttavaa, jos vuosittaisen kehityskeskustelu ja
suoritusarviointi kdydaan lahes joka kerta eri esimiehen kanssa. Vastaajat olivat pettyneitd
kehityskeskustelujen arviointeihin ja sen vaikutuksista palkkaan, erityisesti silloin, kun

esimiehelld oli vahva oma nédkemys arvioinnista.

Huolestuttavalta kuulostavat tilanteet, joissa esimies on vaihtunut puolitoista vuotta
tyoskenneltyddn ja esimerkki, jossa viiden vuoden aikana tyontekijd oli kéynyt
kehityskeskusteluja neljan eri esimiehen kanssa. Tyontekijat ymmadrrettdvasti vasyvat
jatkuvaan muutokseen ja vaihtuviin esimiehiin, joilla kaikilla voi olla eriévét johtamistyylit ja
tavoitteet tyonteolle. (ks. Liukkonen 2008.) lhmisten on jossain madrin sopeuduttava
muutokseen. Esimiehen vaihtuminen on vain yksi osa tavanomaista tydeldman muutosta,

johon tyontekijoiden on sopeuduttava joskus jopa useita kertoja vuodessa.
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Tutkimuksessa samat vaittamaét toistuivat arvioitaessa esimiehen vaihtumisen myodnteisimpié
ja kielteisimpia vaikutuksia. Merkittavimmiksi vaikutuksiksi valittujen viiden joukossa on
perdti neljd samaa vaittdmaa. Sek& myonteisimmin ettd kielteisimmin esimiehen vaihtumisen
koettiin vaikuttavan totuttujen kaytantdjen muuttamiseen, tydyhteison sisdisiin suhteisiin,
ty6ilmapiirin muuttumiseen ja tyonjakoon. Kielteisia valintoja tehtiin 19 kappaletta enemman

kuin myonteisid, vaikka tehtdvananto oli samansuuntainen.

Perusteluita valinnoille l6ytyi avoimista vastauksista (luku 5). Totuttujen kaytantdjen
muuttamisesta oli myonteisia ja Kielteisida kokemuksia. Esimiehen vaihtumisen myota oli
tapahtunut parannuksia muun muassa rutiineissa ja perusasioissa, kuten tyGtehtavien
tasapuolisessa jakamisessa, tyGaikojen suunnittelussa ja tehtdvan kuvauksissa. Ta&ma oli

parantanut tydntekijoiden motivaatiota.

Alaisten vastauksista ilmeni, ettei esimiesta tavoita riittavasti tyopisteeltddn (ks. myos
Lipponen 2009). Esimies voi onnistua ihmisten johtamisessa tutustumalla alaisiinsa,
toimimalla oikeudenmukaisesti ja avoimesti sekd olemalla lasna tyOyhteisdssa. Lisaantynyt
kasvoton johtaminen mahdollistaa tehtévien jakamista sahkoisten jarjestelmien valitykselld,
mutta ei korvaa henkilokohtaista tapaamista. Toisaalta erilaiset toimintaymparistot ja tehtavét
vaativat erilaista johtamista, samoin erilaiset tyontekijat.

Esimiesten vaihtuminen koskettaa aina koko tydyhteisoa (kuvio 16). Vaikka tyontekija itse ei
koekaan vaikutusta merkittavasti, hanen ymparilld&n tyoskentelevét tydyhteison jasenet voivat
kokea tilanteen téysin eri tavoin. My0s esimiehen on tiedostettava, ettd esimiehen

vaihtuminen vaikuttaa tydyhteisoon.
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6.1 Tutkimuksen luotettavuus

Alaluvussa 2.1 esiteltiin Hirsjarven ym. (2005, 155) lista laadullisen tutkimuksen tyypillisista
piirteistd. Verrattaessa listaa tehtyyn tutkimukseen, voidaan todeta, ettd tutkimus tayttaa
padosin listassa mainitut laadullisen tutkimuksen tyypilliset piirteet. Kohdejoukko valittiin
tarkoituksenmukaisesti, tiedostaen ja tunnustaen eri yksikdiden peruseroavaisuudet.
Tutkimuksen aineisto keréttiin tyontekijoiltd. Kuten kuviosta 6 ilmeni, ovat kaikki vastaajat
kokeneet yksikon paallikon muutoksen. Tdman perusteella voidaan todeta, ettd vastaajilla on
omakohtaista kokemusta tutkittavasta ilmiosta. Tutkimuksessa edettiin induktiivisen paattelyn
mukaisesti havaintojoukosta kohti yleisyyttd. Tarkoituksena ei kuitenkaan ollut etsid

keskimaaraista kokemusta, vaan huomioida erilaisia kokemuksia.

Tutkimuksen aineisto keréttiin  kyselyn avulla, jota yleensd pidetddn maéaaralliseen
tutkimukseen sopivana. Avoimet kysymykset mahdollistivat laadullisten analysoinnin.
Avovastausten teemoittaminen oli haastavaa, silld vastaukset saattoivat liittyd useampaan
ryhmaan. Tutkittavaa ilmiota ei tosin ollut tarkoituskaan eristdd ymparistostaan, vaan tavoittaa
tyontekijoiden kokemuksia. Tutkimussuunnitelma tarkentui spiraalimaisesti tutkimuksen

edetessa.

Huomionarvoista on, ettd kysely oli avattu 21 kertaa sitd palauttamatta. Téhén voi olla syyna
esimerkiksi tietotekniikkaongelmat, ajanpuute tai vastausten lahettdmisen unohtaminen.
Tutkijana tulee mieleen myods se, ettei kysely sittenkaan ollut tarpeeksi yksiselitteinen ja
mukaansa tempaava. Ehkdpa ne, jotka kokivat oman Kirjoitustaitonsa ja -nopeutensa

huonoksi, eivét viitsineet vastata.

Kyselyn lahettdminen tapahtui PVAH -sdhkopostin kautta, jossa paallikot kayttivét valmiiksi
luotuja ryhmid kyselyn vélittdmiseen alaisille. Kyselyn vastausprosentti ei ole tarkka arvo
vaan pelké&stddn arvio, ja vastausprosentti on oletettavasti korkeampi, kuin saatu
23,6 prosenttia. Valmiiksi luotuja sédhkopostiryhmia selvitettdessd ilmeni, ettd yksikoiden
listoilla oli yksikk6on kuulumattomia henkil6itd. Esimerkiksi erddn yksikon listalta [0ytyi
kaksi osoitteensa perusteella maavoimiin kuulunutta henkil6d. Ei ole saatavissa luotettavaa
tietoa siitd, vastasivatko nadma tutkittavien yksikoiden ulkopuoliset tyontekijat kyselyyn.
Maaréllisesti heita oli kuitenkin niin vahan, ettd heidan mahdollisten vastauksiensa ei voida

katsoa véaristavan merkittavasti kyselyn tuloksia.
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Alhainen vastausprosentti herdttdd myds kysymyksié siité, ketka jattivat vastaamatta ja minka
vuoksi. Oliko kyseessé jokin tietty ryhmad, jonka kokemukset jaivat nyt tavoittamatta?
Toisaalta taustatiedoista ilmenee kaikkien henkilostorynmien olleen edustettuina.
Ikaryhmittéin tarkastellessa vastaajia ei l0ydy alle 25-vuotiaista. Toisaalta nuorilla ei
valttamatta vield ole kokemusta esimiehen vaihtumisesta, joten saattaa olla, etteivat tdmén

ikaluokan edustajat olleet kiinnostuneita aiheesta, ja jattivat siksi vastaamatta kyselyyn.

Vaikka vastausprosentti olikin alhainen, saavutettiin saturaatiopiste avoimista kysymyksista
kerétyilla vastauksissa. Saturaatiolla eli aineiston kyllaisyydelld tarkoitetaan Hirsjarven ym.
(2005, 171) mukaan sitd, etta vastauksista ei ilmene en&a uusia asioita, samat vastaukset
toistuvat ja talloin aineistoa voi pitaa tarpeeksi hyvana (ks. Alasuutari 2001, 108-109).
Syvahaastattelulla olisi ollut mahdollista saada yksityiskohtaisempaa tietoa. Myds
tutkimuksen tiukemmalla rajauksella olisi voitu saada jostain osa-alueesta tarkempia
kokemuksia.

Kokemuksen tutkimuksen haasteina tdssa tyodssa oli kyselyaineiston avointen vastausten
analysoinnissa. Kirjallisessa muodossa olevasta aineistosta ei voi esittdd tarkentavia
kysymyksia ja siten vastanneen perimmadinen tarkoitus saattoi jadda saavuttamatta. Kuten
Lehtomaa totesi, jaa tutkijalta aina jotakin saavuttamatta, vaikka hén tavoittaakin toisen

kokemusmaailman.

6.2 Jatkotutkimusaiheita

Tutkimuksen edetessd kasvoi tutkijan tietdmys esimiehen vaihtumisesta ja siihen liittyvista
asioista. Samalla ilmeni lukuisia mielenkiintoisia jatkotutkimuskohteita, alkaen
koulutusjérjestelmén uudistamisesta. Onko upseerien koulutuksen uudistamisella ollut
vaikutusta paallikkotehtaviin etenemiseen? Henkilostotilinpaatoksissa todettiin, ettd upseerien
urakiertoa on hidastanut eldkkeelle jddmisen siirtdminen. Onko ndin kaytannossa tapahtunut,
ja onko urakierto hidastunut? Onko mahdollinen muutos ollut samanlaista puolustushaarojen

kesken vai 16ytyykd nédiden vélilla merkittavia eroja?
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Mielenkiintoista olisi tutkia vaihtuvuutta ja uralla etenemistd esimiehen nakdkulmasta. Kuten
vastauksista ilmeni, etenkin esimiestehtavissa tydskentelevat pitivat vaihtuvuutta aivan liian
nopeana. Miten nopea tehtdvékierto vaikuttaa esimiehen uraan ja esimerkiksi esimiehen
tyotyytyvaisyyteen? Ehtiikd esimies saada tarvittavan osaamisen tehtdvéstd ollessaan siina
vain lyhyen ajan? Millaiset ovat erot tdmén suhteen puolustushaarojen valilla? Entd kuinka
henkilostostrategiassa esitetyt tavoitteet toteutuvat todellisuudessa tehtdvakierrossa?
Kyselystd ilmeni, ettd tyontekijat pitivat esitetyistd johtajan ominaisuuksista valtaosaa
tarkednd tai erittdin tarkednd. Tutkimuksen my6td herdsi huoli siitd, ehtivatkod
esimiestehtavissa tyodskentelevét syvallisesti oppimaan ja kehittymdaan tehtdavéssdan ennen
siirtymistéd seuraavaan tehtavain. Saavutetaanko nykyiselld tehtdvakierrolla niitd valmiuksia,
mitd silld ajatellaan saavutettavan? Millaisena Puolustusvoimien tyontekijat nékevat

urakiertomahdollisuutensa ja osataanko Puolustusvoimissa hyddyntaa vaakatason urakiertoa?

Onko esimiesten ja organisaation kehittdmisen kannalta hyodyllisempédé siirtyd esimies-
tehtdvasta toiseen vai onnistuuko johtajan ammattitaidon kasvattaminen esimerkiksi
johtamisen syvallisemmalla opettamisella? Taméan tutkimuksen avoimissa vastauksissa
todettiin, ettei kaikkia llmavoimien esimiehind toimivia upseereita ole valittu esimies-
tehtdvadn heiddn mahdollisten johtajaominaisuuksiensa vuoksi, vaan tehtdvékierron
perusteella. Samoin lImavoimien lentgjat valitaan lentdjiksi pitk&lti heidan henkilokohtaisten
ominaisuuksiensa perusteella, koska ne mahdollistavat toimimisen lentdjén tehtavissa. Olisiko
siis llmavoimissa kiinnitettdvda huomiota esimiesten johtamisen opetukseen mydhemmin
uralla? Useimmilla on véhan johtajakokemusta ja henkildstojohtaminen alkaa toden teolla

vasta lentouran ollessa sivutehtavana.

Puolustusvoimien rakenneuudistuksen seurauksena noin kaksi tuhatta tyontekijda vaihtoi
tyopaikkaa. Miten tilanne saadaan vakautettua ja kuinka tydskentely lahtee sujumaan?
Mielenkiintoinen tutkimuskohde olisi my6s, mitd toteutettu rakennemuutos vaikuttaa

upseeriston tehtdvakiertoon ja esimies-alaissuhteisiin.
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Yliluutnantti Katri Paanasen pro gradu -tutkielman LIITE 1

Kyselyn saatekirje
Esimiehen vaihtumisen vaikutukset

Opiskelen Maanpuolustuskorkeakoulussa sotatieteiden maisterikurssilla, p&aaineenani on
johtaminen. Teen pro gradu -tutkielmaani alaisen nakokulmasta aiheesta esimiehen
vaihtumisen  vaikutukset.  Kyselyn  kohdejoukkoina on ilmavoimien  yksikoita
IImasotakoulusta ja Karjalan Lennostosta.

Toivon, ettd ehdit vastaamaan kyselyyn ja siten tukemaan tutkimukseni toteutumista.
Tutkimuksen luotettavuuden kannalta jokainen vastaus on tarked. Kyselyyn vastaaminen vie
noin 10 - 15 minuuttia. Vastaaminen tapahtuu alla olevan linkin avulla anonyymisti.
Vastauksia ei yhdistetd vastaajiin ja vastaukset késitella&dn ehdottoman luottamuksellisesti.

Vastaathan kyselyyn mahdollisimman pian, viimeistain perjantaina 20.6.!

Vastaathan kaikkiin kysymyksiin. Kyselyn lopussa on "vapaan sanan™ -laatikko, johon voit
Kirjoittaa aiheeseen liittyvia ajatuksia ja esimerkkitapahtumia. Muistathan vield lopuksi painaa
LAHETA -painiketta.

Kiitos ajastasi ja aurinkoista kesaa!
Terveisin,

yliluutnantti Katri Paananen
katri.paananen@mil.fi

SM4-kurssin opiskelija



Yliluutnantti Katri Paanasen pro gradu -tutkielman
Esimiehen vaihtumisen vaikutukset -kysely

1. k&

2. Sukupuoli
Nainen
Mies

3. Henkilostoryhma
Upseeri
Erikoisupseeri
Opistoupseeri
Aliupseeri
Siviili

4. Joukko-osasto ja tyoyksikko
ILMASK / Koulutuskeskus
ILMASK / TKKK
KARLSTO / 7.PAAJOKE / TOKE
KARLSTO / 7.PAAJOKE / VAKE
KARLSTO / LEKOKMO

5. Palvelussuhteen luonne
Maéraaikainen
Vakinainen

6. Koulutus

Valitse korkein saamasi koulutus.
Peruskoulu
Ylioppilas / lukio
Ammattitutkinto
Korkeakoulututkinto (ylempi/alempi)
Muu, mika?

7. Korkein sotilaskoulutus
Valitse korkein saamasi koulutus.
SAMOK 1
SAMOK 2
SAMMO
SK
SM
EUK
YEK
Joku muu, mika?

8. Paivittaisessa tyossani
En ole esimiestehtavissa

Olen esimiestehtavissa henkilokunnalle
Olen esimiestehtévissa henkilokunnalle ja varusmiehille

Olen esimiestehtavissa varusmiehille

LITE 2
(1/6)

86
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Yliluutnantti Katri Paanasen pro gradu -tutkielman LIITE 2
(2/6)

9. Kuinka monta vuotta olet tydskennellyt Puolustusvoimissa?
1-2
3-5
6-10
11-19
20 v tai kauemmin

10. Kuinka monta eri esimiestd (yksikon paallikk6d) sinulla on ollut tyburasi aikana
Puolustusvoimissa?
1

2
3
4
5
6
7
8
9
1

0 tai enemman

11. Kuinka monta vuotta olet tydskennellyt nykyisessa yksikdssasi?
1-2
3-4
5-6
7-8
9-10
ylillv

12. Kuinka monta eri yksikon péallikkdéa sinulla on ollut tydskennellessasi nykyisessa
yksikdssasi?

1

2

3

4-5

6-7

8-9

10 tai enemman

13. Onko esimiehesi vaihtunut viimeksi sinun siirtymisesi seurauksena?
Kylla
Ei

14. Onko esimiehen (yksikon paallikkd) vaihtumisnopeus yksikdssasi ollut
aivan liian nopeaa
nopeaa
sopivaa
hidasta
aivan liian hidasta
en 0saa sanoa
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15. Mik& on mielestési sopiva aika esimiehelle tydskennella yksikkosi paéllikon tehtavassa?

alle 1v

1v

2V

3v

4y

5v

6v

7v tai enemman

16. Esimiehen vaihtuminen herattad minussa / aiheutta minulle

1 - ei lainkaan 5 - aiheuttaa / lisda merkittavasti

epavarmuutta tulevasta (yhteistyosta)

epévarmuutta vastuualueissa

epavarmuutta tyotehtévissa

tarvetta keskustella asiasta

tiedonhalua esimiehen vaihtumiseen liittyvissé asioissa

ahdistusta

haikeutta

helpotusta

stressia

innostuneisuutta

valmiutta joustaa omissa tyotehtavissa

halua hoitaa tyoni entista paremmin

tybhon panostamista aikaisempaa enemman

huolta tyon tekemisen edellytyksista

muutosvastarintaa

jotain muuta, mita?

17. Mité seuraavista pidat tarke&dné esimiehen toiminnassa
1- ei lainkaan térkead, 5 -erittdin tdrked

palautteen antaminen

alaisten tukeminen

oikeudenmukaisuus

avoimuus

oman tyoyksikkoni kehittdminen

tiedottaminen

my0nteisen ilmapiirin luominen

esimerkillisyys

yksikon tehtaviin perehtyminen

esimiehen oma motivaatio ja sitoutuminen esimiesty6hon

kannustava palkitseminen

onnistuneet esimies-alaissuhteet

luottamuksen rakentaminen yksikdssé

esimiehen asiantuntijuus ja ammattiosaaminen




Yliluutnantti Katri Paanasen pro gradu -tutkielman

18. Esimiehen vaihtuminen on mielestani vaikuttanut

1-ei lainkaan, 5-merkittavasti

1/2|13|4]|5

tyomadraani

tyoni arvostukseen yksikosséani

urakehitykseeni

tyomotivaatiooni

ty6tehtévieni suorittamiseen

luottamukseeni tyonantajaa kohtaan

tyohon sitoutumiseeni

tydyhteison kéyttaytymistapoihin

tiedonkulkuun yksikossani

tybaikojen noudattamiseen

tyOilmapiiriin yksikdssani

kiireen tuntuun

tehtdvien tasapuoliseen jakautumiseen

johonkin muuhun, mihin?

LIITE 2
(4/6)

19. Valitse 3 kohtaa, joihin esimiehen vaihtuminen on mielestani vaikuttanut eniten

merkittavimmat

tyomaaraani

tyoni arvostukseen yksikossani

urakehitykseeni

tyomotivaatiooni

tyotehtavieni suorittamiseen

luottamukseeni tyonantajaa kohtaan

ty6hon sitoutumiseeni

tyOyhteison kayttaytymistapoihin

tiedonkulkuun yksikosséni

tybaikojen noudattamiseen

tyoilmapiiriin yksikossani

kiireen tuntuun

tehtdvien tasapuoliseen jakautumiseen

johonkin muuhun, mihin?
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21. Kerro kielteisistd kokemuksistasi, jotka liittyvat esimiehen vaihtumiseen limavoimissa.

22. Valitse 0-5 kohtaa, joihin koet esimiehen vaihtumisen vaikuttaneen myonteisimmin:

tyomotivaationi

ty6aikani kayttdminen uuden esimiehen perehdyttamiseen

ty6aikani kayttdminen uuden esimiehen opastamiseen ja neuvomiseen hénen
ty6tehtaviin liittyen

uuden esimiehen erilaiset odotukset tyGtehtavistani

urakehitykseeni

tyOilmapiirin muuttuminen

mahdollisuudet kayttaa viikkoliikuntaa

totuttujen kéytantdjen muuttaminen

kehityskeskustelu

tyénjako

tyoyhteisOn siséiset suhteet

joku muu, mika?

23. Kerro myonteisistd kokemuksistasi, jotka liittyvét esimiehen vaihtumiseen Iimavoimissa

24. Onko esimiehen vaihtuminen vaikuttanut paivittaiseen tyoskentelyysi?
Kylla
Ei
En osaa sanoa

25. Jos vastasit edelliseen kylla, kerro lyhyesti, miten esimiehen vaihtuminen on vaikuttanut
paivittaiseen tyoskentelyysi. Ei ja en osaa sanoa vastauksilla siirry seuraavaan kysymykseen.

26. Onko esimiehen vaihtuminen vaikuttanut tyéilmapiiriin?
Kylla
Ei
En osaa sanoa

27. Jos vastasit kylla, kuvaa muutamalla lauseella tarkemmin miten tyGilmapiiri on muuttunut
esimiehen vaihtumisen johdosta. Ei ja en osaa sanoa Vvastauksilla siirry seuraavaan
kysymykseen.

28. Onko esimiehen vaihtuminen vaikuttanut urakehitykseesi / lisakoulutukseen?
Kylla
Ei
En osaa sanoa

29. Jos vastasit kyll&, kuvaa muutamalla lauseella tarkemmin millaisia vaikutuksia esimiehen
vaihtumisella on ollut urakehityksellesi / lisakouluttautumisellesi. Ei ja en o0saa sanoa
vastauksilla siirry seuraavaan kysymykseen.
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30. Onko esimiehen vaihtumisella ollut vaikutuksia sinun kehityskeskustelujen kaymiseen?
Kylla
Ei

En osaa sanoa

31. Jos vastasit kylld, kuvaa muutamalla lauseella tarkemmin millaisia vaikutuksia esimiehen
vaihtumisella on ollut kehityskeskusteluillesi. Ei ja en osaa sanoa vastauksilla siirry
seuraavaan kysymykseen.

32. Onko esimiehen vaihtumisella ollut vaikutuksia sinun kokemukseesi siitd, mita tyénantaja
(Puolustusvoimat) sinulta odottaa? Eli ovatko sinuun kohdistuneet odotukset muuttuneet
esimiehen vaihtuessa?

Kylla

Ei

En osaa sanoa

33. Jos vastasit kylla, kuvaa muutamalla lauseella tarkemmin miten odotukset tydnantajan

puolelta ovat muuttuneet kun esimies on vaihtunut. Ei ja en osaa sanoa vastauksilla siirry
seuraavaan kysymykseen.

34. Miten esimies (yksikon paallikko) vaikuttaa paivittaiseen tydskentelyyn?
Kuinka usein kohtaat ja millaisissa yhteyksissa olet tekemisissa paallikon kanssa?

35. Vapaa sana
Jaiko jotain sanomatta?

Kiitos vastauksistasi!



