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THVISTELMA

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa tydilmapiiriin vaikuttavia tekijoita Puolustusvoimien
perusyksikdissa esimiestyon ja johtamisen seké tyohyvinvoinnin kehittdmiseksi. Tausta-aineisto
keréttiin yhden joukko-osaston seitseméltd perusyksikolta kayttden neljaa eri tydhyvinvoinnin mittaria:
tyoilmapiirikyselyitd, sairauspoissaoloja, ylitoité, seké henkilostomaaran ja vaihtuvuuden seurantaa
Tutkimuksen tarkasteluajaksi rajattiin vuodet 2015-2018. Tausta-aineistosta havaittiin suuria muutoksia
ja eroavaisuuksia perusyksikdiden tydilmapiireissa ndiden vuosien aikana. Tutkimusongelmaksi
muodostuivat: miksi tydilmapiiri muuttui, mitka tekijat vaikuttavat tydilmapiiriin sekd mika on
johtamisen ja esimiestyon vaikutus ty6ilmapiiriin.

Tutkimusaineisto keréattiin kayttamalla elaytymismenetelmaé, jossa vastaajat orientoitiin tydyhteison
muuttuneeseen tilanteeseen lyhyen kehyskertomuksen avulla. Kehyskertomuksen ohjaamana vastaajat
Kirjoittivat lyhyen esseen, jossa nama pohtivat kasityksiaan tyGilmapiirin muutoksen syista ja siihen
vaikuttaneista tekijoista. Tutkimusaineisto keréttiin sahkoisesti webropol-kyselytydkalun valityksella.
Tutkimusaineisto koostui 21 ty6ilmapiirin parantumista ja 26 heikentymistd kuvaavasta lyhyesta
esseestd (n=47). Tutkimusaineisto analysoitiin aineistolahtoisella siséllonanalyysilla excel-
taulukkotyokalussa.

Tutkimuksen tekstiaineiston sisallénanalyysista muodostui kolme yhdistavéa luokkaa: esimies,
tyontekija ja tyoyhteisd. Yhdistavat luokat kuvaavat tekijoitd, joiden valisestd vuorovaikutuksesta
tyoilmapiiri rakentuu. P&aluokkia muodostui kuusi: esimiestaidot, tydon kuormittavuus, yksikon siséinen
vuorovaikutus, esimiehen ominaisuudet, tyontekijataidot ja henkiloston keskindiset suhteet. Paaluokat
kuvaavat tyoyhteison ilmapiiriin vaikuttavia tekijoita.

Tutkimustulosten perusteella esimiehen toiminnalla oli suurin vaikutus tydilmapiiriin. Esimiestaidot,
tyon kuormittavuus ja yksikon sisdinen vuorovaikutus olivat merkittdvimmat tyilmapiiriin vaikuttavat
tekijat. Keskeisimmat erovaisuudet hyvan ja huonon tydilmapiirin vélilla olivat esimiestyon laatu,
henkildston jaksaminen, vuorovaikutuksen maaré ja henkiloston vaikutusmahdollisuudet.

Teorian ja tutkimustulosten vélilla kdydyssa tieteellisessa keskustelussa ty6ilmapiiriin vaikuttavien
tekijoiden taustalta tunnistettiin organisaatiokulttuurisia ja rakenteellisia tekijoitd. Naita ovat
hierarkkinen organisaatiorakenne, organisaation johtajakeskeinen toimintakulttuuri,
organisaatiokulttuurissa vallitseva kasitys hyvésta johtajuudesta sekd Puolustusvoimien arvot.

Johtopaatoksind muodostettiin esimiesty6hon viisi toimenpidesuositusta tydilmapiirin parantamiseksi.
Ne ovat esimiehen oman johtamiskayttaytymisen kehittdminen, tehokas esimiesviestinta ja tiedonkulku,
alaisten tydhyvinvoinnin johtaminen, avoimen ja turvallisen vuorovaikutuskulttuurin luominen seka
yhteishengen rakentaminen.
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henkildstojohtaminen, ty6hyvinvoinnin johtaminen, tyGilmapiiri, tyéhyvinvointi, organisaatiokulttuuri,
perusyksikko
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TYOHYVINVOINNIN JOHTAMINEN PUOLUSTUSVOIMISSA

1. JOHDANTO

1.1. Puolustusvoimien henkil6stéresurssin nykytila

Puolustusvoimauudistuksessa vuosina 2012-2015 Puolustusvoimien koko ja perusrakenne
mitoitettiin vastaamaan tiukkoja taloudellisia vaatimuksia nykyistd matalamman uhkan turval-
lisuusympéristossa (Puolustusselonteko 2017, 5; Puolustusvoimauudistuksen loppuraportti
2016, 5-7). Puolustusvoimauudistuksesta aiheutuneet muutokset olivat paitsi rakenteellisesti
ja toiminnallisesti, my6s henkiléston kannalta merkittavia (Puolustusvoimauudistuksen loppu-
raportti 2016, 18-21, 109-114). Henkildstdjohtamisen merkitys korostui uudistuksen aikana ja
heti sen jalkeen (Ulrich 2007, 53-54, 189-190, 198-207). Henkilostostrategiassa (PVHESTRA
2015, 6-8) tunnistetut toimintaympériston muutostekijét asettavat tulevinakin vuosina henki-

I6stojohtamisen keskeiseen asemaan haasteita ratkaistaessa.

Puolustusvoimien henkilostopééllikko (Puolustusvoimien henkildstotilinpdatos, PVHTP
2015, 5) totesi uudistuksen jalkeen vuonna 2015, ettei henkilokunnan jaksamisessa ole tapah-
tunut merkittavad heikentymistd uudistusta edeltaneisiin vuosiin. Vuosina 2016 ja 2017 hen-
kilostopaallikko (PVHTP 2016, 5; PVHTP 2017, 4) nosti esille, ettd henkilékunnan jaksami-
sen oli tunnistettu heikentyneen erityisesti niissé joukkoyksikdissa, joissa henkildstén sotahar-
joitusvuorokausien méaré oli ollut huomattavan suuri. Vuonna 2018 henkildstopaallikko toi
puolestaan esille puolustusvoimauudistuksessa syntyneen ristiriidan, jossa henkilostomaara
oli véhentynyt samaan aikaan kun tyémaara oli kasvanut. Henkilostopaallikko totesi valmiu-
den yllapitoon liittyvien tehtévien erityisesti lisanneen henkiléston tyokuormaa. (PVHTP
2018, 4.) Vuosina 2015-2017 henkil6stopaallikot katsoivat, ettei Puolustusvoimien henkilos-
ton jaksamisessa ollut tapahtunut merkittavid muutoksia (PVHTP 2015, 5; PVHTP 2016, 5;
PVHTP 2017, 4). Kuitenkin vuonna 2018 henkildstopaallikon voidaan katsoa todenneen, etta

jaksamisessa olisi tapahtunut muutos heikompaan jo puolustusvoimauudistuksen yhteydessa
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(PVHTP 2018, 4). Puolustusvoimauudistuksen loppuraportissa (2016, 113) todetaan ettei ty6-
ilmapiirikyselyiden ja lahtokyselyiden perusteella henkildston jaksamisessa ole havaittu muu-

tosta uudistusta edeltdaneeseen aikaan verrattuna.

Vuonna 2018 Puolustusvoimille aiheutui henkilokunnan jaksamiseen ja tyohyvinvointiin liit-
tyvistd ongelmista taloudellisesti 32 miljoonan euron tappiot ja liséksi 335 henkilétyévuoden
menetys (PVHTP 2018, 27). Paaministeri Sanna Marinin hallitusohjelmassa (10.12.2019, 93)
kiinnitetaan erityista huomioita Puolustusvoimien henkilékunnan jaksamiseen. Hallitusohjel-
massa (2019, 93) Puolustusvoimien henkil0stod paatettiin lisata sadalla uudella tehtavalla
jaksamisen parantamiseksi. Vuonna 2019 julkaistussa vuoden 2018 Puolustusvoimien henki-
|6stotilinpadtoksessa puhutaan henkildston jaksamisen haasteista vasta samassa yhteydessa,
kun kerrotaan, mihin lisatehtavét tullaan kohdentamaan (PVHTP 2018, 4).

Osaavan ja toimintakykyisen henkiloston nahdaan Puolustusvoimissa muodostavan merkitta-
van osan sen suorituskykya (Puolustusvoimien henkil6stostrategia, PVHESTRA 2015, 6).
Puolustusvoimien viestinnalla tuetaan strategisten tavoitteiden saavuttamista ja maineenhal-
lintaa (Puolustusministerio 2011, 4). Suomen ulko- ja turvallisuuspolitiikan tavoitteena on
vélttaa joutumasta sotilaalliseen konfliktiin. Puolustusvoimien suorituskyvylla puolestaan
pyritddn luomaan ennaltaehkaiseva kynnys sotilaalliselle voimankéyt6lle Suomea vastaan.
(Puolustusselonteko 2017, 14-15, 20.) Néin ollen Puolustusvoimat pyrkii viestinnallaan luo-
maan puolustuskyvystadn mahdollisimman uskottavaa kuvaa maineenhallintaan ja uskotta-

vuuteen liittyen, tehostaakseen ennaltaehkéisevéa vaikutusta.

Puolustusvoimien ulkoisessa viestinnadssa luotu kuva henkildston jaksamisesta on ristiriidassa
hallitusohjelmasta vélittyvan kuvan kanssa. Tdma saattaa johtua siitd, ettei ulkoisella viestin-
nalla haluta alentaa mielikuvaa Puolustusvoimien suorituskyvysté ja samalla sen muodosta-
maa ennaltaehkaisevaa kynnysta. Tasta johtuen julkisissa lahteissé esitettyd kuvaan Puolus-
tusvoimien henkildstoresurssin tilasta tulee arvioida Kriittisesti. Toisaalta Puolustushallinnon
viestintastrategia ja hyvan hallinnon periaate edellyttavat viranomaisviestinnan luotettavuutta,
jolloin lahtokohtaisesti Puolustusvoimien henkilostotilinpadtoksessa julkaisemaa tietoa voi-

daan pita4 luotettavana pohjana arvioinnille (Puolustusministerié 2011, 3).

Vuonna 2018 Puolustusvoimien tydilmapiirikyselyssé henkildston jaksamisen keskiarvo oli
3,9 asteikolla yhdesta viiteen, kun se aiempina vuosina 2015-2018 oli 3,8 (PVHTP 2018, 24).
Puolustusvoimat on 12 000 tyontekijén organisaatio, jolloin tydilmapiirikyselyiden laajuudes-

ta johtuen muodostetut keskiarvot peittavét alleen &aripaat (PVHTP 2018, 6). Puolustusvoi-



mien henkildstopaallikdn huoli henkildston jaksamisen heikentymisestd puolustusvoimauu-
distuksen jalkeen vaikuttaa perusteettomalta, jos tarkastellaan ainoastaan jaksamisen keskiar-
voja. Henkilostopaallikon huoli perustuu kuitenkin kokonaisvaltaiseen kasitykseen henkilds-
ton jaksamisesta, mika ei tule esiin keskiarvoissa. Tahan tutkimukseen valitussa joukko-
osastossa perusyksikoiden jaksamisen keskiarvo vuonna 2018 oli 3,59 korkeimman tuloksen
ollessa 4,0 ja matalimman 2,9 asteikolla yhdesta viiteen. Sairauspoissaolojen maarat perusyk-
sikdissa eivat indikoineet tydilmapiiriongelmista eivétka uupumuksesta. Vuonna 2018 tutki-
mukseen valituissa perusyksikoissa sairauspoissaoloja oli enimmillaén 7,7 péivéa ja alimmil-
laan 0,7 paivéa per henkilotydvuosi. Vuonna 2018 Puolustusvoimien keskiarvo sairauspoissa-
olojen osalta oli 7,1 ja valtiohallinnon 8,5 paivéa per henkilotyovuosi (PVHTP 2018, 27).
Néin ollen Puolustusvoimien tyéhyvinvointia tulee tarkastella yksityiskohtaisemmin, jotta

voidaan tehdé perusteltuja johtopéatoksia sen tilasta.

Hallitusohjelmassa Puolustusvoimille lisdtyt tehtdvéat kohdennettiin muun muassa asevelvol-
listen koulutukseen, miké tarkoittaa kdytannossé perusyksikkotasoa (Hallitusohjelma 2019,
91; PVHTP 2018, 4). Koska sotaharjoitukset ja valmiuden yllapito ovat keskeinen osa perus-
yksikoiden ydinprosesseja, voidaan henkildstotilinpéétoksissa esille nostetut haasteet jaksami-
sessa katsoa koskevan myos perusyksikoita (Perusyksikon paallikon ohje, PERYKSPAALL-
OHJE 1997, 39; Ojala 2007, 100-101).

1.2. Tybéhyvinvoinnin kehittdminen Puolustusvoimissa

Ty6hyvinvoinnin johtaminen on henkildst6johtamisen osa-alue, jossa henkildston hyvinvoin-
nin kautta pyritddn parantamaan organisaation kilpailukykya ja kustannustehokkuutta (Veste-
rinen 2013, 247; Otala & Ahonen 2005, 69-77, 172-184). Tydterveyslaitoksen (2009, 18) mu-
kaan tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan turvallista, terveellista ja tuottavaa ty6ta, jota ammattitai-
toiset tyontekijat ja tydyhteisot tekevét hyvin johdetussa organisaatiossa. Tamé tutkimus sy-
ventyy tyOilmapiiriin, joka on hyvin merkittava osa tyohyvinvointia, silla ne ovat molemmat
yksilon subjektiivisia kokemuksia (Otala 2003, 17; Tyoterveyslaitos 2015, 17-18; Tyoterveys-
laitos 2012, 8, 15, 27; Nakari 2003, 189; Litwin & Stringer 1968, 187).

Moran ja Volkwein (1992, 20) jaottelivat tydilmapiiritutkimuksen rakenteelliseen, vuorovai-
kutukselliseen, aistilliseen ja kulttuuriseen ndkdkulmaan. Juuti (2006c¢, 235) lisasi nakokul-
man, joka yhdistaa kaikkia edell& mainittuja osa-alueita etsien ilmapiiriin vaikuttavia ja sita

mittaavia tekijoitd. Muun muassa seuraavien tekijoiden on havaittu vaikuttavan tydilmapiiriin:
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tiedonkulku, vuorovaikutus, motivaatio, palkitseminen, rakenteet, ristiriidat, yhteistyo ja joh-
taminen (Juuti 2006¢, 235-236). Tassa tutkimuksessa tydilmapiiria tarkastellaan artefaktina eli
organisaatiokulttuurin arvojen, normien, uskomusten ja perusolettamusten ilmentyména
(Schein 2004, 25-36; Moran & Volkwein 1992, 20; Reichers & Schneider 1990, 24-30). Nain
ollen tyoilmapiirin tutkiminen on tassé tutkimuksessa organisaatiokulttuurin tutkimista. Digi-
taaliset kirjastot kuten JSTOR, Sage, Scopus ja Google Scholars antavat pelkéastadn organisaa-
tioilmapiirilla (organizational climate) haettaessa yli 10 000 tieteellista julkaisua, joten ai-
healuetta voidaan pitad paljon tutkittuna. N&in ollen tutkimuksen ndkokulma paatettiin muo-
dostaa enemmaén organisaation tarpeita palvelevaksi. Tasta syystéd johtopaatokset on muotoiltu

toimenpidesuosituksiksi tydilmapiirin parantamiseksi perusyksikossa.

Tybelaman tutkiminen on Suomessa aktiivista ja se on talla hetkell& painottunut poliittisen
ohjauksen ja resursoinnin my6té tyohyvinvointiin ja digitalisaatioon (Tilastokeskus 2019, 9;
Hallitusohjelma 2019, 138; Tyodterveyslaitos 2019b, 11-12). Manka (2015, 245-256; 2011,
35) toteaa tyohyvinvoinnilla olevan merkittavia vaikutuksia kansantalouteen ja sitoo hyvin-
vointivaltion tulevaisuuden tydhyvinvoinnin kehitykseen. Tyo6terveyslaitoksen (2016, 4) mu-
kaan ty6elama muuttuu nopeasti, minka mukana myos tyéhyvinvointi ja siithen vaikuttaminen
muuttuvat. Tilastokeskuksen (2019, 352) ja Tyo6terveyslaitoksen ndkemykset ovat yhtenevia.
Erityisena haasteena tulevaisuudessa tyohyvinvoinnin kannalta nahddén tyon ja vapaa-ajan
sekoittuminen (Tilastokeskus 2019, 352). Puolustusvoimissa tyohyvinvoinnin tutkimus on
vahvasti sidoksissa organisaation kehittdmiseen. Puolustusvoimissa tyohyvinvointia on pyritty
parantamaan kehittamaélla erilaisia tyontekomuotoja, esimerkiksi etatyota on kehitetty muun

muassa matkatyolaisid koskevan tutkimuksen avulla (PVHTP 2018, 4, 7).

Tutkimuksissa on havaittu tydhyvinvoinnin vaikuttavan edella mainittujen tekijoiden lisaksi
henkildston innovatiivisuuteen, jaksamiseen, motivaatioon ja sitoutumiseen seka organisaati-
on imagoon (Otala & Ahonen 2005, 70-73; Nakari 2003, 189; Manka 2011, 33-53). Tyohy-
vinvoinnin edistdminen tulisi ndhd& organisaatiossa investointina, jonka hyvinvoiva henkil6s-
t6 maksaa takaisin aikanaan tyon tuottavuudella ja innovatiivisuudellaan (Tyoterveyslaitos
2016, 4). Puolustusvoimien henkil6stostrategiassa henkildston tydhyvinvointi on sidottu hy-
vin vahvasti esimiesty6hon ja johtamiseen, ei niink&&n strategiseen johtamiseen (vrt.
PVHESTRA 2015). Téssa tutkimuksessa tarkastellaan strategista henkiléstdjohtamista ja stra-
tegista tydhyvinvoinnin johtamista, mutta painopiste on Puolustusvoimien ndkékulmaa mu-
kaillen esimiestydssa. Tutkimuksen tavoite on tarjota tietoa henkildstéjohtamisesta, tyohyvin-
voinnin johtamisesta sek& toimenpidesuosituksia tydhyvinvoinnin ja tydilmapiirin johtami-
seen. Taman liséksi tutkimuksessa pyritddn ymmartdmaan tyoilmapiirin muodostumista ja

siihen vaikuttavia tekijoita.



2. TUTKIMUKSEN LAHTOKOHDAT

2.1. Tutkimusongelma

Tutkimusaihe on valikoitunut tutkijan henkilokohtaisen kiinnostuksen kautta, ja tutkimuson-
gelma on hahmottunut ty6elamaéssa tehtyjen havaintojen myota. Tutkimusongelma muodostui
perusyksikoista kerétyn tausta-aineiston kautta (ks. Liite 1 ja Liite 2). Tausta-aineistossa pe-
rusteella havaittiin, ettd perusyksikoiden tydilmapiireissd on suuria eroavaisuuksia, joita oli
syyta tarkastella ladhemmin. Tutkimusongelma rakentuu tydilmapiiriin vaikuttavien tekijoiden
ympadrille. Tutkimuksessa pyritaan selvittamaan, miksi tydilmapiirissa on tapahtunut muutok-
sia ja mitka tekijat td4han ovat vaikuttaneet. Erityinen kiinnostus kohdistuu esimiestyon ja joh-
tamisen vaikutuksesta tydilmapiirin. Tutkimusongelmista muodostetut tutkimuskysymykset
on esitelty alla. Tutkimusaineistolla haettiin vastausta kolmeen kokonaisuuteen, jotka olivat
johtamisen vaikutus ty6ilmapiiriin, syyt tydilmapiirin muutokseen ja tydilmapiiriin vaikutta-
vat tekijat. Paatutkimuskysymykseen etsitddn vastausta tyohypoteesien, teorian ja tutkimustu-
losten valilla kaytavan tieteellisen keskustelun kautta.

Paatutkimuskysymys on:
Miten esimiesty6lld ja johtamisella voidaan parantaa tydilmapiirid Puolustusvoimien perusyk-

sikdssa?

Alatutkimuskysymykset ovat:
Miksi tyGilmapiiri muuttui?
Millaiset tekijat vaikuttavat tyGilmapiiriin?

Miten johtaminen vaikuttaa tydilmapiiriin?



2.2. Tybhypoteesit

Laadullisessa tutkimuksessa hypoteesittomuudella tarkoitetaan tutkijan avointa suhtautumista
tutkimuskohteeseen ja tutkimuksen tuloksiin. Vaikka kokemus vaikuttaa aina tehtyihin ha-
vaintoihin ja tulkintoihin, niiden ei tulisi vaikuttaa tutkimuksellisiin toimenpiteisiin. (Eskola
& Suoranta 2014, 19-20.) Varto (2005, 165) toteaa, etta laadullisessa tutkimuksessa edellyte-
taan aluksi asetettujen lahtokohtien uudelleen arviointia tutkimuksen edetessd, ja etta vain
harvoin hypoteesit sdilyvét sellaisenaan tutkimuksen loppuun asti. Eskola ja Suoranta (2014,
20) mukailevat Varron ndkemysta toteamalla, ettd muodostetut hypoteesit otetaan huomioon
tutkimuksen esioletuksina, joiden avulla tutkittavasta aiheesta opitaan lisaa ja joiden avulla

voidaan tarkasteluun 16ytaa uusia nakékulmia.

Tyb6hypoteeseilla tarkoitetaan teorian ja aikaisemman tutkimuksen pohjalta luotuja odotuksia
tutkimustuloksista (Hirsijarvi, Remes & Sajavaaral997, 150). Téssa tutkimuksessa tyéhypo-
teesit muodostettiin tausta-aineistosta, joka muodostettiin henkildstdalalla yleisesti kéytettyjen
tyéhyvinvointimittareiden pohjalta. Laineen (2013, 45) mukaan henkilostdalan mittareilla on
alhainen validiteetti tutkimuksellisesta ndkokulmasta. Mittareita ei ole tehty tieteelliseen tut-
kimukseen, vaan ne toimivat tydyhteistjen ja johtamisen kehittdmisen vélineina (Kauranen,
Koskensalmi, Multanen & Vanhala 2011, 11, 16). Muun muassa Hannola (2016, 315-317),
Manka (2003, 102) ja Juuti (1988, 51-61) ovat hyddyntaneet maarallisissa tutkimuksissaan
ty6ilmapiirikyselyiden tuloksia. Erona edelld mainittuihin, tassé tutkimuksessa ei analysoitu
ty6ilmapiirikyselyn tuloksia ja muuta tausta-aineistoa ei erikseen arvioitu tieteellisell& tutki-
musmenetelmalla. Nain ollen tehtyihin havaintoihin ja tydhypoteeseihin tulee suhtautua tdma

lahtokohta huomioon ottaen.

Tausta-aineistolla pyrittiin luomaan esiymmarrys tydilmapiiriin vaikuttavista tekijoista, tyo-
ilmapiirin muutoksen syista ja johtamisen vaikutuksesta. Tausta-aineiston pohjalta muodoste-
tut tydhypoteesit ovat osa hermeneuttista vuoropuhelua ja ymmartdmisté, jossa ilmiosta pyri-
td&n luomaan tutkimuksen eri osa-alueiden valisen vuoropuhelun kautta syvempi ymmarrys
tutkittavasta ilmiosta (Gadamer 2005, 33). Tydhyvinvointimittarit on esitelty liitteessd 1 ja
yksikoisté laaditut analyysit liitteessa 2. Liitteisiin kerdtyn tausta-aineiston tarkoitus on myos
osoittaa, etté tutkimusjoukon valinta on ollut harkittua ja tarkoituksenmukaista eikd sattuman-
varaista (Tuomi & Sarajarvi 2013, 85-86). Tdman tutkimuksen tausta-aineistosta muodostetut

ty6hypoteesit on listattu alle.



A. Korkealaatuiseksi arvioitu esimiesty0 ja tydyhteison me-henki véhentavét ja ehkaise-
vat sairauspoissaoloja

B. Vahdinen peruskoulutetun henkiloston maara heikent&d jaksamista ja tydilmapiiria se-
k& lisad sairauspoissaoloja. Sopimussotilaat eivat korvaa peruskoulutetun henkildston
0saamista.

C. Esimiesty6lld on keskeinen vaikutus tydilmapiiriin. Esimiehen vaihtuminen nakyy
aluksi notkahduksena ilmapiirissa.

D. Korkean tyoilmapiirin yksikoissé henkil0sto kokee, ettd toimintaa on kehitetty.

E. Jos esimiestyd on arvioitu hyvaksi, véhdinen vaihtuvuus perusyksikdssa vakauttaa tyo-

ilmapiirid ja siind tapahtuu vain vahan muutoksia.

2.3. Tutkimuksen rajaus

Tutkimuksen rajaus on esitetty kuvassa 1, jossa uloin keha rajaa tutkittavaan organisaatioon
liittyvid ndkokulmia, toinen keh& johtamisen nakokulmia, kolmas keh& tydilmapiirin tarkaste-
lua ja sisin keha osoittaa, mihin tutkimuksella pyritd&n viime ké&dessa vaikuttamaan. Tutki-
muksen empiirinen osuus on rajattu Puolustusvoimien perusyksikkotasolle ja sen kantahenki-
I6kuntaan. Puolustusvoimilla on useita toimintaymparist6ja, joten tarkastelu on rajattu nor-
maalioloihin (JOKA 2012, 30-34). Henkilostéjohtaminen tarkastelee laaja-alaisesti organisaa-
tion henkildstéresurssin johtamisen nakokulmasta ja tyhyvinvoinnin johtaminen on yksi
henkildstojohtamisen osa-alueista (Ulrich 2007, 46-54; Beer, Spector, Lawrence, Mills &
Walton 1984, 16; Vesterinen 2013, 247). Tyodilmapiiria tarkastellaan organisaatiokulttuurin
artefaktina eli kulttuurin syvempien tasojen ilmentymana (Schein 2004, 26). Tutkimuksissa
on osoitettu, ettd johtamisella ja tyGilmapiirilld on merkittava vaikutus tyohyvinvointiin (ks.
Antilan & Ylostalo 2006, 105; Nakari 2003, 189-190; Tyoterveyslaitos 2010, 69).



Puolustusvoimat
Normaaliolojen toimintaymparisto
Perusyksikko
Kantahenkildkunta

Henkilostojohtaminen
Tyohyvinvoinnin johtaminen

Organisaatiokulttuuri
Tyoilmapiiri

Tyohyvinvointi

Kuva 1. Tutkimuksen rajaus.

2.4. Tutkimusprosessi

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia edellyt-
téen seikkaperaista raportointia tutkimuksessa tehdyisté valinnoista (Eskola & Suoranta 2000,
211, 251). Tutkimusprosessi rakennettiin hermeneuttisen ymmartamisen teorian ymparille
(Gadamer 2005, 29-39, 75-76). Tuomi ja Sarajarvi (2013, 35) madrittelevat ymmarryksen
ilmion merkityksen oivaltamisena. Ymmarryksen ilmidsta nahdaan syvenevan esiymmarryk-
sen kautta, jolloin syvempi ymmarrys rakentuu aina jo aiemmin ymmarretyn péalle (Tuomi &
Sarajarvi 2013, 35). Kuvassa 2 on esitetty tutkimusprosessi, jossa on pyritty havainnollista-
maan tutkimuksen vaiheittaista etenemista ja hermeneuttisen ymmartdmisen syventymista
tutkittavasta ilmidsta. Gadamer (2005, 21) katsoi ennakkoluulojemme estdvan meitd ndkemas-
ta totuutta. Ymmartamisen alinomainen tehtdva on seuloa esille ennakko-otaksumat, joita
jatkuvasti tyostamélla ja uudestaan arvioimalla voidaan paasta ladhemmaéksi syvempad ymmar-
rysta ilmiosta (Gadamer 2005, 32-33). Hermeneuttisella ymmartdmiselld tarkoitetaan yksin-
kertaistettuna prosessia, jossa tutkija asteittain syventad ymmarrystaan tutkittavasta kohteesta
tunnistamalla omat kasityksensé tutkittavasta ilmidsta ja peilaamalla niité teoriaan ja tutki-
muksen eri osa-alueisiin. Hermeneuttiseen ymmartamiseen kuuluu oman ymmartdmisen kriit-
tinen tarkastelu, mika on edellytys ymmaérryksen syventymiselle. Vuoropuhelun edetessa kes-
kustelu tiivistyy spiraalin lailla ulkokehaltd kohti keskipistettd saavuttamatta sitd koskaan.
(Gadamer 2005, 29-39.) Tutkimuksen johtopaatokset voidaan ndhdé parhaana ymmarryksena

ilmiosta silla hetkelld, kun ne on laadittu.



Tutkimusongelman hahmottuminen tydeldmaésta

Teoreettinen syventyminen aihe-alueeseen

o

Tausta-aineiston kerd@minen ja analysointi Tyéhypoteesien muodostuminen

Tutkimuksen metodologiaan syventyminen

o

Tutkimusaineiston kerd@minen ja analysointi

Ymmarryksen syventédminen

L tutkimuskohteesta
(Tausta-aineisto — Teoria— '

Tutkimusaineisto )

Tutkimuksen
johtop&atokset

Kuva 2. Tutkimusprosessi (mukaillen Tuomi & Sarajarvi 2013, 151; Hirsjarvi, Remes
& Sajavaara 2005, 57-59).

Tutkimusongelman hahmotuttua syvennyttiin aihealueen teoriaan. Tutkittavasta organisaatios-
ta kerattiin tausta-aineisto esiymmarryksen rakentamiseksi, tutkimusongelman muodosta-
miseksi ja tyohypoteesien luomiseksi. Esimerkkeind hermeneuttisesta vuoropuhelusta mainit-
takoon ty6hypoteesien muodostaminen, tydilmapiirin ontologian tarkastelu, tutkimusmene-
telman valintaprosessi, teoreettisen viitekehyksen rakentaminen ja tutkimustulosten pohdinta
sekd johtopaattsten muodostaminen. Tutkimusmenetelman valintaprosessissa aineistonke-
ruumenetelmaéksi valikoitui eldytymismenetelmaé ja aineiston analyysimenetelmaksi aineisto-
lahtdinen siséllénanalyysi. Tutkimusmenetelmat ja niihin liittyva valintaprosessi seka aineis-
ton keruu ja analysointi on esitelty metodologiaa kasittelevéssa luvussa yksityiskohtaisesti.
Aineiston keruu testattiin kesalla 2019 sotatieteiden maisteriopiskelijoilla. Aineiston keruun
testauksen yhteydessé esiin nousseiden havaintojen pohjalta tehtiin muutamia parannuksia.
Tutkimusaineisto keréttiin alkusyksysta 2019 yhdesta maavoimien joukko-osastosta. Tutki-
musaineiston analysointi oli pitk& prosessi kestden syksysta 2019 alkuvuoteen 2020. VVuoro-
puhelu tybhypoteesien, tutkimustulosten sek& viimeisimman teoreettisen ymmarryksen valilla
kaytiin maalis-huhtikuun vaihteessa vuonna 2020, minka seurauksena tutkimuksen johtopaa-

tokset muodostuivat.
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2.5. Aiempi tyohyvinvointitutkimus Puolustusvoimissa

Tama tutkimus on osa Puolustusvoimien tyéhyvinvoinnin kehittdmistd, joten aiemman tutki-
muksen tarkastelu paatettiin rajata Puolustusvoimiin, tydhyvinvointiin ja tyGilmapiiriin seka
puolustusvoimauudistuksen eli vuoden 2015 jalkeiseen aikaan. Taman liséksi tarkastelun ul-
kopuolelle rajattiin maisterin ja kandidaatin tutkintotasot. Rajaus tuotti tydilmapiiriin ja tyo-
hyvinvointiin liittyvasta tutkimuksen joukosta vain kolme tutkimusta. Maanpuolustuskorkea-
koulussa ei ole tutkittu aiemmin ty6ilmapiirid millaan tutkintotasolla. Ty6hyvinvointi puoles-
taan on késitteend hyvin laaja, joten siihen liittyvaa tutkimusta Maanpuolustuskorkeakoululla
on tehty tohtoritutkintoa lukuun ottamatta kaikilla muilla tutkintotasoilla. Y leisesikuntaupsee-
rikurssilla on tehty vain yksi diplomity, joka liittyy suoraan tyéhyvinvointiin. Tampereen
yliopiston tyoelamén tutkimuskeskuksen tekemadssa tutkimuksessa Puolustusvoimien tasa-
arvotilanteesta kasitelladn myos tyohyvinvointia ja tydilmapiiria (Leinonen, Nikkanen &
Otonkorpi-Lehtoranta 2020). Hannolan (2016) tutkimus tyon ja perheen yhteensovittamiseen
liittyvista haasteista Puolustusvoimissa luokitellaan sotilassosiologiseen tutkimukseen, mutta
tutkimus nostaa esille monia Puolustusvoimien tyéhyvinvointiin liittyvia tekijoité ja erityis-

piirteita.

Matilainen (2019, 5, 23) tutki diplomitydssdan Puolustusvoimissa virtuaalityon eli etatyon,
hajatyon ja mobiilityon yhteyttd tydhyvinvointiin ja tydon imuun. Tutkimuksessaan Matilainen
(2019, 128, 181) havaitsi virtuaalitydn mahdollistavan tyontekijélle tydskentelyn haluamal-
laan tavalla aikaan ja paikkaan katsomatta, mika yhdessa positiivisen esimieskokemuksen
kanssa oli yhteydessa tyén imun kokemukseen ja yksilon tyéhyvinvointiin. Leinonen, Nikan-
der ja Otonkorpi-Lehtoranta (2020, 1, 100) vertasivat tutkimuksensa tuloksia aiempiin tasa-
arvotutkimuksiin ja totesivat Puolustusvoimien tydilmapiirin ja johtamisen olevan organisaa-
tion vahvuus ja maarittivat kehittdmiskohteiksi puolestaan johtamistavan oikeudenmukaisuu-
den ja tiedonkulun sek& vaikutusmahdollisuudet. Leinonen ym. (2020, 100) maarittelivét tut-
kimuksessaan ty6ilmapiirin yksil6lliseksi kokemukseksi tyoyhteisollisyydestd, johtamisesta ja
esimiestyosta. Leinonen ym. (2020, 3) totesivat myds, ettei tydhyvinvointikokemukseen liit-
tyvien tekijoiden tunnistaminen ole riittavad, vaan tulisi ymmartéa taustalla vaikuttavat meka-
nismit ja prosessit, jotka naitd kokemuksia tuottavat. Hannola (2016, 323) havaitsi tutkimuk-
sessaan, ettd matkatyolaiset kokevat tyon aiheuttavan haittaa perhe-eldmélle seka saannollisen
tybajan riittaméattomyytta tydtehtavien hoitamiseksi. Taman liséksi tutkimuksessa tunnistettiin
tyohon liittyvié rakenteellisia tekijoitd, kuten palkattomat ylity6t, tydpéivien venyminen ja
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esteet tyoaikajoustojen kaytolle, joiden nahtiin heikentavét tydhyvinvointia (Hannola 2016,
325).

2.6. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Koskisen, Alasuutarin ja Peltosen (2005,17-18) mukaan mikaan liiketaloustieteissa kayttssa
olevista teoreettisista nakokulmista ei ole saavuttanut sellaista asemaa, etté voitaisiin puhua
yhdesta johtavasta liikkeenjohdon teoriasta. Dave Ulrich on Michiganin yliopiston liiketalous-
tieteen laitoksen professori ja henkildstojohtamisen alalla globaali auktoriteetti (Ulrich 2007,
341; Juuti & Luoma 2013, 25). Tamén tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu Ulrichin
esittdmaan nelikenttdén henkilostdjohtamisen tehtavistd, painopistealueista seka paarooleista
(ks. Kuva 3). Mallissa X-akselille on sijoitettu henkilostdjohtamisen tehtdvat, jotka ovat ih-
misten ja prosessien johtaminen. Y-akselille puolestaan on sijoitettu henkiléstdjohtamisen
painopistealueet, jotka jaotellaan strategisiin eli pitkdaikaisiin ja lyhytaikaisiin eli operatiivi-
siin alueisiin. Edelld mainituista kahdesta ulottuvuudesta muodostuvat henkildstoéjohtamisen
nelja paaroolia. (Ulrich 1997, 24)

Future/Strategic Focus

Management of Strategic Management of Transformation
Human Resource Management and Change

Processes
I’nopla

Management of Firm

(alasiruciin Management of Employee

Contribution

Day-to-day/Operational Focus

Kuva 3. Henkilostojohtamisen ulottuvuudet ja paaroolit (Ulrich 1997, 24).

Suomalaisessa henkildstojohtamisen kirjallisuudessa Ulrichin mallin neljaa paaroolia on
ké&annetty ja tulkittu hieman vaihtelevasti (vrt. Viitala 2007, 29; Juuti & Luoma 2013, 26).
Keskustelu henkildstalalla on vahvasti kasitteellistynyt, mika tuo omat haasteensa tulkittaes-
sa ja kadnnettéessa englanninkielista alkuperaisteosta suomeksi. Kuvassa 3 on esitetty Ul-

richin mallin alkuperdinen versio. Tassa tutkimuksessa Ulrichin mallista kaytetadn Jyvaskylan
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yliopiston henkiléstojohtamisen professori Anna-Maija L&msan (2016, 8) kadnnosté ja tulkin-
taa, jotta kaytetyt kdsitteet olisivat yhtenevat suomenkielisessé liiketaloustieteellisessa kes-
kustelussa kaytettyjen kasitteiden kanssa. Henkiléstdjohtaminen on organisaation johtamisen
osa-alue, joka puolestaan on liiketaloustieteeseen lukeutuva tieteenala (Salojarvi 2013, 23;

Peltonen 2008,1). Kuvassa 4 on esitetty Ladmsan tulkinta Ulrichin mallista.

tulevaisuus/strateginen nakdkulma

Organisaatikulttuurin ja

Strateginen . .
HRM muutoksen johtaminen

prosessit ihmiset

Henkilostohallinto ja Paivittainen ihmisten
johtaminen

-prosessit

paivittainen toiminta/operat. nakdkulma

Kuva 4. Professori Lamsan (2016, 8) suomennos ja tulkinta Ulrichin mallista.

Puolustusvoimat on rakenteeltaan linja-esikuntaorganisaatio ja perusyksikko linjaorganisaatio
(Sotilasjohtaja osa 1 1990, 122, 103; Sotilasjohtaja osa 2 1990, 45-46, 71; Sotilasjohtaja osa 3
1990, 9, 14). Ulrichin henkilostdjohtamisen malli on niin kattava kokonaisuus, etté se sovel-
tuisi parhaiten tutkimuskohdetta suurempaan, kuten koko Puolustusvoimien henkildst6johta-
misen tarkasteluun. Henkildstojohtamista toteuttavat ensisijaisesti ylin johto ja esimiehet
(Vesterinen 2013, 274). Tassa tutkimuksessa kuitenkin tarkastellaan Puolustusvoimien rauhan
ajan organisaation alinta organisaatiotasoa eli perusyksikkod, jonka henkilostojohtaja on yksi-
kon paallikkd (Puolustusvoimat 1997, 15). Edelld kuvatuista syista Ulrichin mallista painote-
taan ihmisten johtamista ja paivittaistd toimintaa, joihin seuraavaksi esiteltdva hyvinvoivan
tyopaikan malli linkittyy. Taman lisaksi perusyksikkdtason henkildstojohtamisessa on kuvaa-
vampaa puhua paivittaisesta ja tulevaisuuteen tdhtadvastd, kuin strategisesta ja operatiivisesta

johtamisesta.

Tyoterveyslaitoksen (2016, 6) mukaan tyéhyvinvoinnilla tarkoitetaan, ettd tyé on mielekésta
ja sujuvaa turvallisessa ja terveyttd edistavéassa seka tyouraa tukevassa tyoympéristossé ja

tyoyhteisdssa. Tyohyvinvointia ei pidetd pysyvané tilana, vaan sen katsotaan muuttuvan tyo-
hon liittyvien muuttujien keskindisen vuorovaikutuksen seurauksena (Tyo6terveyslaitos 2016,

6). Otala (2003, 17) méaritteli hyvinvoivan tydpaikan rakentuvan yksilon suorituskyvysté ja
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hyvinvoinnista, osaamisesta, johtamisesta ja tydyhteison hyvinvoinnista (ks. Kuva 5). Tutki-
mukset ovat osoittaneet esimiestoiminnan ja johtamisen olevan yhteydessa tyotekijoiden ko-
kemaan hyvinvointiin (ks. Nakari 2003, 190; Tyoterveyslaitos 2010, 69, Tydterveyslaitos

2015, 2). Lisaksi tydilmapiirin muutoksen ja tyontekijoiden hyvinvoinnin valilla on osoitettu
olevan yhteys (Nakari 2003, 189). Tassa tutkimuksessa tyohyvinvointia tarkastellaan Otalan
laatiman hyvinvoivan tyopaikan mallin nakdkulmasta, painottaen erityisesti tydyhteison hy-

vinvointia eika niinkaan yksilon nakdkulmaa.

Sidosryhmien odotukset Liiketoimintaedellytykset
Tulokset
Menestys
. IImapiiri
] Fyysinen
hyvinvointi
'% Yksiloiden Hyvinvoiva ) o Tyoterveys
A Psyykkinen || suorituskyky ja ik PN Tyoy.'htm.sor.w
Qe hyvinvointi hyvinvointi yopaikka hyvinvointi
<=
Tyoturvallisuus
1 Sosiaalinen
hyvinvointi
Osaaminen [ | johtaminen Yhteistyo
TyOyhteison arvot

Kuva 5. Hyvinvoiva ty6paikka (Otala 2003, 17).

Ulrichin mallissa paivittainen ihmisten seké organisaatiokulttuurin ja muutoksen johtaminen
pitavat sisdllaan tychyvinvoinnin ja tydilmapiirin johtamisen, vaikka naita kasitteita ei maini-
takaan (Ulrich 2007, 52-54). Ulrichin malli auttaa hahmottamaan henkil6stdjohtamisen laajaa
kenttad, jonka yksi osa-alue on tyéhyvinvoinnin johtaminen (Vesterinen 2013, 274). Hyvin-
voivan tydpaikan malli puolestaan luo viitekehyksen, joka rajautuu pitkélti tyéhyvinvoinnin
ympadrille, minka vuoksi sita kaytetdaan yhdessa Ulrichin henkildstdjohtamisen mallin kanssa.
Lamséan kaannos ja tulkinta Dave Ulrichin henkildstojohtamisen mallista yhdessa Otalan hy-
vinvoivan tyopaikan mallin kanssa muodostavat tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen. Mal-
lit nostavat esiin aihealueen keskeisimmat kasitteet seka niiden keskindisen hierarkkisen suh-
teen. Keskeistd molemmissa malleissa on johtaminen, jonka ymparille myos tamé tutkimus
itsessddn rakentuu. Néin ollen valittu teoreettinen viitekehys luo, niin kasitteellisesti kuin teo-
reettisestikin, mielekk&an kehyksen tarkastella ty6ilmapiirié ja johtamista. Tdman lisaksi vii-

tekehys luo perustan tutkimustulosten syvéllisemmaélle ymmaértamiselle.
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3. TEOREETTINEN TARKASTELU

Ensimmaisessa alaluvussa maéritellaan henkildstojohtamisen késite ja tarkastellaan henkilds-
tojohtamista professori Dave Ulrichin, Michiganin yliopiston ja Harvardin yliopiston mallien
kautta. Toisessa alaluvussa tarkastellaan tyhyvinvointia, kolmannessa tyohyvinvoinnin joh-
tamista ja neljannessa Puolustusvoimien henkil6sto- ja tydhyvinvoinnin johtamista. Viiden-
nessé alaluvussa syvennytaan tyoilmapiirin rakentumiseen ja viimeisena tarkastellaan Puolus-

tusvoimien rauhan ajan perusyksikkoa ja sen rakennetta.

3.1. Henkiléstdjohtaminen

Henkildstdjohtamisesta 10ytyy paljon erilaisia maaritelmia, kdannoksié ja teoreettisia malleja.
Tassa tutkimuksessa henkilostojohtamisella (Human Resource Management, HRM) tarkoite-
taan johtamisty6td, jonka tavoitteena on inhimillisten resurssien hankkiminen, yllapito ja ke-
hittdminen organisaatiolle asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi (Peltonen 2008, 95). Stra-
tegisessa henkildstdjohtamisessa (Strategic Human Resource Management, SHRM) henkilds-
tdjohtamisen nahdaéan olevan erottamaton osa organisaation yleisstrategiaa (Juuti & Luoma
2013, 23-25; Peltonen 2008, 98-99). Henkildstdvoimavarojen johtamista on kaytetty alan kir-
jallisuudessa synonyyminé henkilostojohtamiselle tai yhtena henkildstéjohtamisen ulottu-
vuuksista (ks. Kauhanen 2009, 5, Viitala 2007, 20). Ulrichin (2007, 283) nakee henkiléstdjoh-
tamisen ennen kaikkea osaamisena, joten kayttdessaan termiad henkilostbammattilainen, han ei
viittaa vain henkildst6osastojen henkilostoon vaan kaikkiin, jotka pyrkivét henkilost6johtami-

sella saavuttamaan parempia tuloksia.

Seeckin (2008, 152) mukaan henkildstéjohtamisen juuret ovat 1900-luvun alkupuolella syn-
tyneessé ihmissuhdekoulukunnassa, koska osa henkildstéjohtamisen taustaoletuksista perus-
tuu ihmissuhdekoulukunnan teorioille. Juutin ja Luoman (2013, 12-13) mukaan taas henkil6s-
tojohtamiselle ei ole osoitettavissa selkedd alkupistetta ja kehityskulkua, vaan henkil6stojoh-
taminen on syntynyt erilaisten ja rinnakkain kehittyneiden ajatus- ja tapahtumakulkujen seu-
rauksena. Staehle (1990, 29-30) puolestaan pitdd Raymond Milesia ensimmaisend henkilsto-
johtamisen teoreetikkona, joka muun muassa loi henkiléstojohtamisen kasitteiston. Miles
(1975, 34-42) erotteli perinteisen johtamisen (traditional management), henkildstdsuhteiden
johtamisen (human relations management) ja henkildstévoimavarojen johtamisen (human

resources management) toisistaan. Harvardin ja Michiganin yliopistojen strategisen henkilos-
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tojohtamisen malleja kutsutaan yleismalleiksi, koska ne pyrkivét tarjoamaan yleismaailmalli-
sia ratkaisuja erilaisiin organisaatioihin ja tilanteisiin (Peltonen 2008, 98-102; Juuti & Luoma
2013, 23-25; Staehle 1990, 32-34). Yleismallit tuotiin Ulrichin mallin rinnalle vertailupohjak-

si ja erilaiseksi ndkokulmaksi henkildstdjohtamiseen.

Harvardin malli koostuu viidesta osa-alueesta, jotka ovat jaoteltavissa ulkoisiksi tekijoiksi ja
organisaation sisaisiksi valinnoiksi. Ndma ovat keskindisessa vuorovaikutuksessa (ks. Kuva
6). Organisaation valitsemaan henkildstopolitiikkaan (HRM policy choices) vaikuttavat sidos-
ryhmaét (stakeholder intrests) ja tilannetekijat (situational factors) (Beer ym. 1984, 16, 21-35).
Harvardin mallissa henkildstdpolitiikka on henkildstdjohtamisen keskeisin osa-alue, joka
koostuu henkildston vaikutusmahdollisuuksista (Employee influence), henkiléstovirtauksesta
(HR flow), palkitsemisjarjestelméasté (Reward system) ja tyon organisoinnista (Work system).
(Beer ym. 1984, 8-10, 12, 16.)

Harvardin mallissa henkildstdn vaikutusmahdollisuuksia parannetaan ottamalla ndmé mukaan
tavoitteiden asetteluun, palkkauksen maarittelyyn, urakehitysten suunnitteluun ja tyéolojen
kehittdmiseen. HenkilOstovirtauksella tarkoitetaan henkildston optimaalista maaraa ja sen
riittdvad ja monipuolista osaamista, jotta organisaatiolla olisi edellytykset saavuttaa asetta-
mansa tavoitteet. Virtaus pitaa sisallaédn henkiloston rekrytoinnin, osaamisen kehittdmisen ja
hyoddyntdmisen sekd “ulosvirtauksen”. Palkitsemisjirjestelmélld pyritddn ohjaamaan henkilds-
t04 suuntaan, joka tukee organisaation tavoitteiden asettelua. Tyon organisoinnilla jarjestetadn
ihmiset, informaatio, toiminnot ja teknologia mahdollisimman tarkoituksenmukaisesti. (Beer
ym. 1984, 8-10.) Valitun henkiléstopolitiikan nahdaéan vaikuttavan lyhyella tahtaimella (HR
outcome) muun muassa henkildstén osaamiseen, sitoutumiseen ja toiminnan kustannustehok-
kuuteen (Beer ym. 1984 15-17). Pitkan tahtaimen vaikutukset (Long-term consequences) na-
kyvét henkiloston hyvinvointina, organisaation tuottavuutena ja yhteiskunnallisena hyvin-
vointina. Syklisen mallista tekee se, etta pitkan aikavélin vaikutuksien ndhdaan heijastuvan

takaisin sidosryhmiin ja tilannetekijoihin (Beer ym. 1984, 16-19).
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Kuva 6. Harvardin henkildst6johtamisen malli (Beer ym.1984, 16).

Michiganin mallissa henkilostéjohtaminen liitetddn yhteen organisaation mission, strategian
ja rakenteen kanssa. Mallissa missio antaa organisaation olemassaololle tarkoituksen ja strate-
gia kertoo, kuinka tarkoitusta toteutetaan ja asetetut tavoitteet saavutetaan. Strategiaa toteute-
taan organisaation rakenteen ja henkiléstojohtaminen kautta. (Fombrun, Tichy & Devanna
1984, 34-37.) Henkildstdjohtamisessa tuloksellisuuden nédhdaan syntyvan henkiloston valin-
nan, suorituksen arvioinnin, toiminnan kehittdmisen ja palkitsemisen kautta (ks. Kuva 7). Va-
linnalla pyritd&n saamaan organisaatiorakenteen méaérittdmiin tehtéviin paras mahdollinen
henkildstd. Henkildston toimintaa arvioidaan, jotta parhaimmasta tuloksesta voidaan palkita
ja osaamista voidaan kehittdd. Osaamisen kehittamisell& pyritdén parantamaan nyKkyista suori-
tusta tai valmistamaan tulevaan tehtdvaan. (Fombrun, Tichy & Devanna 1984, 41.) Michiga-
nin mallissa henkil6stdjohtamisen keskitssa ovat organisaation toimintastrategian toteuttami-
nen ja tydntekijoiden mahdollisimman hyvan tuloksen tukeminen (Fombrun, Tichy & Devan-
na 1984, 51).
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Kuva 7. Michiganin henkilostéjohtamisen malli (Fombrun, Tichy & Devanna 1984,
41).

Lamsan (2016, 8) kaannoksessa Ulrichin mallin henkiléstdjohtaminen jaetaan strategiseen
henkilostojohtamiseen, henkildstohallintoon ja prosesseihin, paivittdiseen ihmisten johtami-
seen seka organisaatiokulttuurin ja muutoksen johtamiseen. Ulrichin mallissa strategisen hen-
kilostojohtamisen keskeisimpané roolina nahdaan olevan henkildstostrategian ja -kaytantojen
yhteensovittaminen toimintastrategian kanssa (Ulrich 2007, 48). Organisaation visiolla tarkoi-
tetaan tahtotilaa ja tulevaisuuden kuvaa, joita kohti halutaan kulkea ja jotka halutaan saavut-
taa. Strategia tarkoittaa suunnitelmaa, jolla visio aiotaan saavuttaa. (Viitala 2007, 59, 61.)
Ulrichin (2007, 49-50) keskeisin sanoma strategisesta henkilgstojohtamisesta on, etta strategi-
at tulee muuttaa toiminnaksi ja jokaisen tydntekijan tydpanos on suunnattava tavoitteiden

saavuttamiseksi.

Henkilostohallinnolla ja -prosesseilla tarkoitetaan organisaation perusrakenteita, joita ovat
muun muassa rekrytointi, perehdyttdminen, palkitseminen, ura- ja tehtavékierto seka henki-
[6ston arviointi ja koulutus (Ulrich 2007, 50; Viitala 2007, 21-22). Nykyaikaisessa henkilosto-
johtamisessa puhutaan henkilostoprosesseista, koska henkildstohallintoa pidetdan vanhentu-
neena késitteend (Viitala 2007, 21). Tavoitteena on hallinnollinen tehokkuus, jonka Ulrich
(2007, 51) nékee saavutettavan kehittdmalla henkilostoprosesseja ja henkildstod, joka suunnit-
telee ja toteuttaa prosesseja. Henkilostoprosessien kehittdmisessa korostuvat periaatteet
enemman tulosta pienemmill& resursseilla ja toiminnan jatkuva kehittdminen (Ulrich 2007,
51, 116-117). Jaetuksi palveluksi kutsutaan sitéd, kun koko organisaatio saa henkildstopalvelut

samasta paikasta. Sit4 pidetd&n henkildstojohtamisen luomana organisaatiomallina. Jaetuissa
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palveluissa organisaation muu henkilésté ndhdaan asiakkaina ja ndiden kahden elementin
valille luodaan henkiléstoprosesseja. Mallissa painottuu asetettu tavoite eli hallinnollinen te-
hokkuus. (Ulrich 2007, 51, 142-154.)

Paivittaisessd ihmisten johtamisessa tavoitteena on osaavampi ja sitoutuneempi henkilésto
(Ulrich 2007, 52). Tydn vaatimusten kasvaessa tai muuttuessa on tyontekijoiden osaamisen
oltava riittavalla tasolla. Jarjestelmélliset koulutusohjelmat kehittévat henkilostoa heidan tyo-
uransa kaikissa vaiheissa. Tyokierrolla tyontekijdn osaamista kehitetddn tekemisen kautta
tarjoamalla uusia haasteita ja kokemuksia. Koulutustehtéviin osallistuvat kokonaiset tiimit ja
niissa ratkotaan organisaation toiminnan kannalta merkittavidakin ongelmia. Tiimeissa tyos-
kentelevét voivat kehittad yhteistyotaitojaan ja toimintaansa keskenaan tai osallistumalla ul-
kopuoliseen valmennukseen. (Ulrich 2007, 182-183) Henkiloston sitoutumisella ndhdaan ole-
van paljon myonteisia vaikutuksia organisaatiolle (Ulrich 2007, 53, 173, 142; Viitala 2007,
89). Nain ollen henkilostokaytanttjen tulisi mahdollistaa ja auttaa henkildstoé osallistumaan
organisaation tavoitteiden saavuttamiseen, koska muun muassa tdma sitouttaa henkilstoa
(Ulrich 2007, 53, 142). Ihmisten johtamisessa korostetaan kuuntelemista, reagointia ja sellais-
ten keinojen 16ytamistg, joilla voidaan vastata tyontekijoiden muuttuviin tarpeisiin (Ulrich
2007, 53). Henkilostojohtajan tarkeimpid tehtévia on 10ytad oikea tasapaino vaatimusten ja
voimavarojen vélille auttamalla ylinta johtoa perustelemaan tyontekijoihin kohdistuvat vaati-
mukset ja opettamalla tyontekijoille tyon hallintaa ja priorisointia (Ulrich 2007, 187). Ulrichin
(2007, 178-179) mukaan viestintéa ei organisaatiossa voi olla litkaa. Kun tyontekijat ymmar-
tavat, miksi jokin asia tehdaén, he hyvéaksyvat helpommin heille asetetut odotukset. Tietoisuus
organisaation asioista my®s sitouttaa ja toimii henkildstélle voimavarana. (Ulrichin 2007,
178-179.)

Organisaatiokulttuurin ja muutoksen johtamisen tavoitteena on organisaation muutoskykyi-
syys (Ulrich 2007, 54). Organisaatiokulttuuri tarkoittaa yksinkertaistettuna sitd, miten organi-
saatiossa ajatellaan ja toimitaan (Viitala 2007, 34). Ulrichin (2007, 189, 54) mukaan muutos
ja sen nopeus ovat toimintaympériston yksi merkittdvimmista organisaatioihin vaikuttavista
tekijoistd ja siksi han painottaakin muutosjohtamisen tarkeytta. Ulrichin mallissa muutosjoh-
taminen koostuu kolmesta osa-alueesta, jotka ovat hanke-, prosessi- ja kulttuurimuutos. Han-
kemuutokset ovat yksityiskohtaisia muutoksia, jotka kohdistuvat organisaation rakenteisiin ja
toimintatapoihin. Prosessimuutokset puolestaan keskittyvét ydinprosesseihin, joilla tarkoite-
taan organisaation toiminnan tai tavoitteiden kannalta keskeisimpié toimintoja. Kulttuurimuu-

tos kohdistuu organisaation identiteettiin ja sen perusperiaatteisiin. (Ulrich 2007, 189-190.)
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Ulrichin, Michiganin ja Harvardin mallit luovat kattavan ké&sityksen siita, miten henkil0st6-
johtamisella rakennetaan organisaatiolle kilpailuetua. Kaikissa malleissa henkildstolla pyri-
tdan mahdollisimman korkeaan tuloksellisuuteen. Harvardin mallissa tuotiin esille henkil6s-

ton hyvinvointi, kun muissa malleissa hyvinvointi oli enemmankin taustaoletus.

3.2. Ty6hyvinvointi

”...niin kauan kuin minussa voimia on, suoritan saamani tehtdvin loppuun.” Katkelma soti-

lasvalasta (Niskanen & Ahonen 2004, 126-129)

Tyoterveyslaitos (2014, 17) toteaa tydhyvinvoinnin ja sen johtamisen olevan sidoksissa sosio-
ekonomis-kulttuuriseen ymparistoon, jolloin tutkimustulosten yleistdminen vaatisi metatutki-
musta, jossa aihealueen tutkimukset kootaan yhteen ja niité tarkasteltaisiin laadullisesti. Tasta
johtuen tyéhyvinvoinnin ja sen johtamisen tarkastelu on rajattu kansalliseen ndkokulmaan.
Tyb6hyvinvoinnin kasitteen katsotaan kehittyneen vanhan tyokykykasitteen pohjalta (Hyrkka-
nen & Vartiainen 2005 ,33; Juuti 2010, 47). Tyoterveyslaitoksen (2009, 17) ndkemyksen mu-
kaan tyohyvinvoinnin ké&site on vaativampi ja kokonaisvaltaisempi kuin tyokyvyn tai tervey-
den edistamisen kasitteet. Laine (2013, 3) havaitsi vaitoskirjassaan, etta tieteellinen keskustelu
tyéhyvinvoinnista oli painottunut psykologisiin ndkékulmiin ja keskustelussa korostuivat yk-
siloiden ongelmakeskeinen ja patologinen ndkdkulma. Kinnunen ja Feldt (2005, 13) yhtyvét
Laineen ndkemykseen toteamalla, ettd tydhyvinvointia on perinteisesti tarkasteltu stressin ja
uupumuksen kautta, jolloin ndiden puuttuminen on tulkittu hyvinvoinniksi. Laine (2013, 3)
toteaa tamén paivan tyohyvinvoinnin tarkastelun kehittyneen kokonaisvaltaisempaan ja laaja-
alaisempaan suuntaan, mutta korostaa tarvetta monitieteelliselle ja eri tieteenalojen tutkimuk-
selle. Tietotyon yleistymiselld ja méarélliselld kasvulla nahdaén olleen vaikutusta myos tyo-
hyvinvoinnin kehittymiselle (Pyori& 2006, 23-24, 26-27; Nétti & Anttila, 49-51; Tilastokes-
kus 2019, 81). Tilastokeskuksen (2019, 352) tydolotutkimuksen mukaan tulevaisuudessa
haasteeksi muodostuu digitalisaation seurauksena toiden siirtyminen tyépaikan ulkopuolelle
seké tyon ja vapaa-ajan sekoittuminen, jolloin ty6hyvinvoinnin ndhdaan olevan seka ilmiona

ettéd kasitteena uuden haasteen edessa.

Laineen (2013, 43) mukaan tyéhyvinvointia on pyritty méaéarittelemaan siihen vaikuttavien ja
siihen yhteydessa olevien tekijoiden kautta, ja siksi maarittelyssa on kéytetty tukena erilaisia
malleja ja viitekehyksid. Tyoterveyslaitoksen (2012, 26) mééaritelman mukaan tyéhyvinvoin-
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nilla tarkoitetaan sitg, ettd tyd on mielekdastd ja sujuvaa turvallisessa, terveytta edistavassa
sekd tyouraa tukevassa tydymparistssa ja tyoyhteisossa. Tyoterveyslaitoksen (2009, 18)
koordinoimassa kansainvélisessa tutkimushankkeessa tyohyvinvointi méériteltiin turval-
liseksi, terveelliseksi ja tuottavaksi tyoksi, jota ammattitaitoiset tyontekijat ja tydyhteisot teke-
vat hyvin johdetussa organisaatiossa. Tydntekijat ja tyoyhteisot kokevat tyonsa mielekkaaksi
ja palkitsevaksi, ja heidan mielestaan tyo tukee heidén elamanhallintaansa”. Strategisella
hyvinvoinnilla tarkoitetaan sitd osa-aluetta tydhyvinvoinnista, jolla on merkitysté organisaati-
on tuloksellisuuden ja kilpailukyvyn kannalta (Aura, Ahonen, Hussi & Iimarinen 2014, 5).
Tassa tutkimuksessa tyohyvinvointi méaritellaan yksilotasolla yksilon suorituskyvyn ja hy-
vinvoinnin mallin kautta ja tydyhteisdn hyvinvointi hyvinvoivan tyopaikan mallin kautta
(Otala 2003, 14-18; Otala & Ahonen 2005, 30-34). Malleihin syvennytaan jaljempana.

Ty6hyvinvoinnin on osoitettu vaikuttavan organisaation kilpailukykyyn asiakastyytyvaisyy-
den, innovaatiokyvyn, oppimisen, laadun, tydnantajan imagon ja kustannustehokkuuden kaut-
ta. Tyohyvinvointi vaikuttaa yksilotasolla motivaatioon, tyuran pituuteen, tyo-ja vapaa-ajan
laadun paranemiseen, stressin vahentymiseen ja jaksamisen paranemiseen. Tyéhyvinvoinnin
yhteiskunnallisia vaikutuksia ovat eldkoitymisidan myohentyminen, taloudelliset s&éstot, syr-
jaytymisen vahentyminen ja tydssaolon liséantyminen. (Tyoterveyslaitos 2009, 19, Tyoter-
veyslaitos 2012, 27; Otala & Ahonen 2005, 69-98.) Tyohyvinvointiin investoimisen on 0soi-
tettu olevan taloudellisesti hyva sijoitus (Manka & Manka 2016, 56).

Tyohyvinvoinnin puutteen taloudelliset vaikutukset kansantalouteen ja yksityiseen sektoriin
ovat vuosittain miljardeja euroja (Tyoterveyslaitos 2013, 5; STM 2014, 11; Terveystalo 2019,
7-8). Tyohyvinvoinnin taloudellisten vaikutusten vuoksi siihen pyritdan vaikuttamaan poliitti-
sella paatoksenteolla muun muassa saatdmalla ja uudistamalla lakeja, ohjaamalla resursseja
tutkimukseen ja kehittdmistyohon, aloittamalla kokeiluhankkeita seké tukemalla pienten ja
keskisuurten yritysten rekrytointia (Hallitusohjelma 2019,134 -149, 210). Ty6éhyvinvointiin
vaikuttavia lakeja ovat muun muassa tyosopimuslaki, virkaehtosopimuslaki, tyéturvallisuus-
laki, ty6terveyshuoltolaki, laki miesten ja naisten valisesta tasa-arvosta seka laki yhteistoi-
minnasta yrityksissd (Otala & Ahonen 2005, 86; Kauhanen 2010, 233-302; Viitala 2004, 227-
228). Tuoreimmassa hallitusohjelmassa yhteistoimintalakia on paatetty uudistaa tyénantajan
ja henkiloston valisen luottamuksen parantamiseksi (Hallitusohjelma 2019, 134). Tyon ja tyo-
hyvinvoinnin kehittdmisohjelman tavoitteeksi on asetettu, ettd Suomessa olisi maailman kor-

kein tydhyvinvointi vuoteen 2030 mennessé (Hallitusohjelma 2019, 138).
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Otalan (2003, 14-18) hyvinvoivan typaikan malli ja siihen siséllytetty yksilon suorituskyvyn
ja hyvinvoinnin malli pyrkivat kuvaamaan tyéhyvinvointia siihen tutkimustiedolla liitettyjen
tekijoiden kautta. Kuvassa 8 on esitetty Otalan (2003, 15) yksilén suorituskyvyn ja hyvin-
voinnin malli. Fyysisesta ja psyykkisesta hyvinvoinnista muodostuu tyéntekijan terveys, joka
on ty6hyvinvoinnin perusta. Hyvén fyysisen kunnon on tutkimuksissa todettu parantavan tois-
sé viihtymista. (Otala & Ahonen 2005, 31.) Psyykkinen hyvinvointi muodostuu tasapainosta
tyon ja sen ulkopuolisen eldamén valilla, arvostuksen tunteesta, sitoutuneisuudesta seké jaksa-
misesta. Sosiaalinen hyvinvointi puolestaan on ihmissuhteiden, sosiaalisten verkostojen ja
sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta muodostuvaa hyvinvointia, johon vaikuttavat myos vuo-
rovaikutustaidot ja yhteistyotaidot. Osaamisella tarkoitetaan tyontekijan kokonaispanosta,
jonka tydntekijé kykenee antamaan niin omalle tydlleen kuin koko tydyhteison kehittdmiselle.
Yksilén osaaminen koostuu tiedoista, taidosta, kokemuksista, verkostoista ja asenteista. Yksi-
I0n sisaiset arvot, ihanteet ja motivaatiot ovat toiminnan Idhtokohtina ja liikkeelle panevina
voimina. Yksilon hyvinvointi syntyy edell& kuvattujen tekijoiden vuorovaikutuksesta. (Otala
2003, 14-23, 27-28; Otala & Ahonen 2005, 30-32.)

Fyysinen hyvinvointi — Psyykkinen hyvinvointi |—— Sosiaalinen hyvinvointi
Tiedot, taidot ja Yksilon suorituskyky Sisaiset arvot ja
osaaminen ja hyvinvointi motivaatio

Kuva 8. Yksilon suorituskykyyn ja hyvinvointiin vaikuttavat tekijat (Otala 2003, 15).

Otalan (2003, 17) kehittdméssa hyvinvoivan tyopaikan mallissa tydhyvinvoinnin ndhdaan
rakentuvan johtamisesta, osaamisesta seké yksilon ja tydyhteison hyvinvoinnista (ks. Kuva 5).
Mallin mukaan organisaation arvot vaikuttavat edelld mainittuihin kokonaisuuksiin. Hofst-
eden (1991, 7-10) ja Scheinin (2004, 25-37) mukaan arvot ovat yksi syvimmisté ihmistoimin-
taa ohjailevista tekijoistd. Helkama ja Lénngvist (2015, 346) summaavat arvojen ja hyvin-

voinnin valisten tutkimusten tuloksia toteamalla, ettd johdonmukaisin hyvinvointia selittdva
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tekija on ihmisten omakohtainen kokemus arvojen yhteensopivuudesta sosiaalisen ympaéris-

tOnsé kanssa.

TyoOyhteisotasolla osaaminen tarkoittaa olosuhteita, joissa ihmiset saadaan tekemé&éan yhteis-
ty6té ja jakamaan luottamuksellisesti asioita. Osaamisen ndhd&an muodostuvan organisaation
Kilpailueduksi, kun yksildiden osaaminen saadaan yhdistettya. (Otala & Ahonen 2005, 32-33)
Tydyhteison osaaminen muodostuu yksildiden osaamisesta, tiedon jakamisesta, kulttuurista ja
verkostoista (Otala 2003, 29). Tydyhteison osaamisessa Otala (2003, 29) korostaa prosesseja,
jarjestelmia ja kulttuuria, jotka vaikuttavat siihen, miten organisaation toiminnan kannalta

keskeinen hiljainen tieto saadaan liikkumaan organisaatiossa tehokkaasti.

Johtaminen luo edellytykset sille, ettd osaaminen muodostuu kilpailueduksi. Johtamisella vai-
kutetaan tyontekijoiden motivaatioon ja sitoutumiseen, tdiden jarjestelyyn ja yhteistyomah-
dollisuuksiin (Otala & Ahonen 2005, 33). Kuten aiemmin todettiin, johtamisella ja esimies-
ty6ll& on osoitettu olevan suurin vaikutus tyéhyvinvointiin (Otala 2003, 45; Otala & Ahonen
2005, 172; Juuti 20064, 83). Otalan (2003, 45-46) mukaan organisaatioiden toimintaymparis-
toissé korostuvat nykyaikana sellaiset tekijat, joihin hierarkkinen, hidas ja kankea johtajuus ei
kykene vastaamaan. Otala (2003, 45) nékee johtajuuden olevan muun muassa vastuuta ja vel-
vollisuuksia seké yhteisten arvojen mukaista toimintaa, jolloin johtajuus ei kuulu vain esimie-
helle vaan koko tydyhteisolle. Hyva esimiestyd ja johtaminen koostuvat tavoitteiden selkey-
destd, arvojen mukaisesta toiminnasta, johtamistaidoista ja niiden jatkuvasta kehittdmisestd,
tyontekijoiden osallistumismahdollisuuksista seké toiden priorisoinnista (Otala 2003, 46).

Otalan (2003, 17, 59-65) mallissa tydyhteison hyvinvointiin on liitetty tyéilmapiiri, tyoter-
veys, tyoturvallisuus ja yhteisty0, joista kaikki on mainittu edella esitellyissé tyoterveyslaitok-
sen tyéhyvinvoinnin maaritelmissa. Muita tydyhteisoon vaikuttavia tekijoitd ovat tydyhteison
vuorovaikutus, tiedottaminen ja tiedon kulku, tavoitteiden selkeys, tyon vaihtelevuus, tyon
jarjestelyt ja yhteistyomahdollisuudet. Sidosryhmien odotuksilla tarkoitetaan muun muassa
johdon, esimieskunnan, keskusjérjestojen ja liittojen, tydterveyden ja asiakkaiden kyseiseen
tydyhteisdon kohdistamia odotuksia ja niiden vaikutusta tydyhteiséon (Korppoo 203, 84-87).
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3.3. TyOhyvinvoinnin johtaminen

Tyoterveyslaitos (2014, 5) toteaa, ettd tyontekijoiden hyvinvointiin ja jaksamiseen tdhtdavasta
tavoitteellisesta toiminnasta on alettu kayttaa kasitteitd, kuten tydhyvinvoinnin johtaminen,
tyokykyjohtaminen ja ihmisten johtaminen. Vesterisen (2013, 247) mukaan ty6hyvinvoinnin
johtaminen on térked osa henkilostojohtamista ja toteaakin, ettd hyvin toteutettu henkildsto-
johtaminen on jo itsessaan tyéhyvinvoinnin johtamista. Vesterisen nakékulma kuvastaa yhté
koulukuntaa tyohyvinvoinnin johtamisesta, jossa hyvaa johtamista pidetadn itsessaan tyohy-
vinvoinnin johtamisena. Tyohyvinvoinnin ké&sitteeseen peilaten, tyéhyvinvoinnin johtamisen
voidaan nahda pyrkivan parantamaan ainakin jaksamista, tydoloja, turvallisuutta, terveytt,
osaamista ja ilmapiirid. Tyoterveyslaitoksen kansainvélisen tutkimushankkeen paatavoite oli
tuottaa tdysin uusi tydhyvinvoinnin malli, jossa eriytyneista osa-alueista pyrittiin rakentamaan
vuorovaikutuksellinen kokonaisuus, jossa yhdistyisivat niin terveyden edistdminen kuin orga-
nisaation tuottavuuden parantaminen (Tyo6terveyslaitos 2009, 5). Julkisen sektorin organisaa-
tioiden johtamista ohjaavat vahvasti poliittiset padmaarat toisin kuin yksityista sektoria. Erois-
ta huolimatta julkisen ja yksityisen sektorin johtamisessa nahdaan paljon yhtélaisyyksia.
(Tyoterveyslaitos 2014, 8.) Alan kirjallisuudessa esiintyvat kasitteet tychyvinvoinnin johta-
minen ja tyokykyjohtaminen ovat synonyymeja (Manka & Manka 2016, 67).

Elo ja Feldt (2005, 318) ovat madritelleet tyohyvinvoinnin johtamisen prosessina, joka koos-
tuu viidesta vaiheesta: kehittdmistarve, tilanteen analyysi, tavoite ja suunnitelma, toteutus
seké arviointi. Suutarinen ja Vesterinen (2010, 21) maérittelivat myos tydhyvinvoinnin joh-
tamisen niin ikaan viisivaiheisen prosessin kautta. Juuti (2006a, 77, 80-90; Juuti 2006b, 34-
41) puolestaan alleviivaa hyvan johtamisen ja tydhyvinvoinnin valista yhteytta ja nékee tyo-
hyvinvoinnin johtamisen hyvané johtamis- ja esimiestaitona, jossa korostuvat vuorovaikutuk-

sellisuus ja vuorovaikutustaidot.

Tyoterveyslaitoksen (2019a, 11) maaritelman mukaan tyokykyjohtaminen siséltaé kaikki toi-
met, joita organisaatiossa suunnitellusti ja seuratusti tehddén itse ja yhteisty0ssé tyoterveys-
huollon, muiden asiantuntijatahojen, sosiaalivakuutuksen ja viranomaisten kanssa henkiléston
tyoturvallisuuden, tyokyvyn ja terveyden edistdmiseksi ja yllapitdmiseksi sekd tydssa jatkami-
sen tukemiseksi. Elinkeinoeldméan keskusliiton (2011, 5) madritelméssa tyokykyjohtamisen
ydinprosesseja ovat aktiivinen vuorovaikutus, sairauspoissaolojen seuranta, tydkyvyttomyy-

den ehkéiseminen, varhainen puuttuminen, téihin paluun tukeminen, tyéturvallisuuden ja tyo-
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terveyden parantaminen seka tyokyvyn edistdminen tyGpaikan yhteisty6ll&. Strategisella hy-
vinvoinnin johtamisella tarkoitetaan kaikkia niitd organisaation toimintoja, joilla vaikutetaan
strategiseen hyvinvointiin. N&it4 osa-alueita ovat ainakin strateginen johtaminen, henkildsto-

johtaminen, esimiestoiminta ja ty6terveyshuolto. (Aura ym. 2014, 5.)

Manka (2011, 95-114) toteaa tychyvinvoinnin johtamisen olevan osallistavaa ja kannustavaa
johtamista ja sisallyttada tyéhyvinvoinnin johtamisen moderneihin johtajuusteorioihin, kuten
transformationaaliseen johtajuuteen (transformational leadership), aitoon johtajuuteen (aut-
hentic leadership), tiedolliseen johtajuuteen (cognitive leadership), tunnedlykkadseen johta-
juuteen (emotional intelligence), jaettuun johtajuuteen (shared leadership) seka vuorovaikut-
teiseen johtajuuteen (leder-member-exchange). Kaikkia edellda mainittuja johtajuusteorioita
yhdistavat ainakin johtamisen ihmiskeskeisyys, vuorovaikutuksellisuus ja toiminnan aktiivi-
nen kehittdminen. Otala ja Ahonen (2005, 172-176) liittavat Mankan tavoin tyohyvinvoinnin
moderneihin johtajuusteorioihin, joissa korostuvat muun muassa alaisten onnistumisen mah-
dollistaminen, sitouttaminen, vuorovaikutuksellisuus ja esimiehen oman toiminnan kehittami-
nen. Puolustusvoimien johtaja- ja kouluttajakoulutus perustuu transformationaalisen johtamis-

teorian pohjalta kehitettyyn syvajohtamisen oppiin (JOKA 2012 ,16).

3.4. Puolustusvoimien henkil6stéjohtaminen ja tyéhyvinvoinnin johtaminen

“Jos minut asetetaan esimiesasemaan, tahdon olla alaisiani kohtaan oikeudenmukainen, pi-
taa huolta heidan hyvinvoinnistaan, hankkia tietoa heidan toiveistaan, olla heidan neuvonan-
tajanaan ja ohjaajanaan seka omasta puolestani pyrkia olemaan heille hyvana ja kannusta-
vana esimerkkind.” Katkelma sotilasvalasta (Niskanen & Ahonen 2004, 126-129)

Y leiskasitys Puolustusvoimien henkildstéjohtamisesta ja tydhyvinvoinnin johtamisesta muo-
dostettiin Puolustusvoimien henkildstostrategian (PVHESTRA 2015), viimeisimman henki-
l6stotilinpaatoksen (PVHTP 2018), yleisen palvelusohjeséannon (YLPALVO 2017) seka tyo-
kyvyn aktiivisen tuen mallista annetun méarayksen (HO821) ja tyéhyvinvointitoiminnasta
annetun ohjeen (HO290) pohjalta. Puolustusvoimien henkilgstostrategiaan on Kirjattu Puolus-
tusvoimien henkildstojohtamisen sekd henkiloston osaamisen ja toimintakyvyn keskeisimmat
kehittdmistavoitteet. Puolustusvoimien henkildstotilinpaatos tarkastelee vuosittain henkilosto-

strategiassa asetettujen tavoitteiden saavuttamista ja henkilostoresurssin tilaa. Méaarays tyoky-
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vyn aktiivisen tuen mallista ja ohje tyohyvinvointitoiminnasta syventyvét tyohyvinvointiin,

tyokykyyn ja niiden johtamiseen.

Puolustusvoimissa tydhyvinvointi on maéaritelty tasapainoksi tyon asettamien vaatimusten ja
yksilon voimavarojen vélilla (HO290 2019, 5). Tyokyky puolestaan on méaéritelty syntyvan
ihmisen fyysisten ja psyykkisten voimavarojen ja tyén valisestd yhteensopivuudesta ja tasa-
painosta (HO821 2019, 5). Nain ollen tyéhyvinvoinnin ja tydkyvyn voidaan néhdé tarkoitta-
van samaa asiaa. Tyohyvinvointiin vaikuttavat terveyden liséksi, ammatillinen osaaminen,
arvot, asenteet, motivaatio, esimiestoiminta, tyon sisalto, tyoolot ja osallisuus tydyhteisossé
(HO290 2019, 6). Puolustusvoimissa tyohyvinvoinnin ndhdaan rakentuvan muun muassa ih-
misten valisestd yhteistydstd, vuorovaikutuksesta, tydilmapiiristd, jaksamisesta ja esimiestyos-
td (PVHESTA 2015, 16-17; PVHTP 2018, 6). Tyodntekijoiden jaksaminen syntyy voimavaro-
jen ja tyotehtdvien mééran ja laadun vélisesta tasapainosta (PVHESTRA 2015, 16-17). Tyo0-
yhteis0ssé vallitsevan hyvan hengen katsotaan lisd&dvan motivaatiota tyota kohtaan, vahenta-
van stressin vaikutuksia, auttavan jaksamaan tydssa seka luovan perustan tehtavien tayttami-
selle ja tuloksellisuudelle (PVHESTA 2015, 16). Taman liséksi tydyhteison sisdinen toimi-
vuus, hyva ilmapiiri ja henkildston tasa-arvo seka tyontekoa palveleva johtamisen ndhdaan
tukevan niin organisaation menestymista kuin sen jasenten hyvinvointiakin (PVHTP 2018, 6).

Strateginen henkildstéjohtaminen nayttaytyy vertaamalla Puolustusvoimille laissa saddettyja
tehtdvia henkildstostrategiassa henkildsto- ja koulutustoimialoille asetettuihin tavoitteisiin
(vrt. PVHESTRA 2015, 10: Laki Puolustusvoimista 1. Luku 28). Strategisella henkiléstojoh-
tamisella varmistetaan, ettd Puolustusvoimilla on kdytettavissaan ammattitaitoinen ja motivoi-
tunut henkildstd, joka on laadultaan ja maaréltaan riittava sodan, erilaisten kriisien ja rauhan
ajan tehtéavien tayttamiseksi (PVHESTRA 2015, 10). Puolustusvoimien strategisen henkilds-
t0johtaminen tdhtaa sen paatehtavien toteuttamiseen, silla arvot ja tavoitteet on p&éasiassa
asetettu tastad ndkokulmasta (PVHESTRA 2015, 10). Puolustusvoimissa tyéhyvinvointi liite-
taan pitkalti esimiestydhon eika varsinaista strategista tydhyvinvoinnin johtamista ole henki-
|0stOstrategiasta I0ydettavissd (PVHESTRA 2015, 10, 15-17, 29, 32, 35). Strategiset tavoitteet
tyéhyvinvoinnille ja sen kehittdmiselle on jatetty asettamatta ja tydhyvinvointi on liitetty
osaksi muita osa-alueita (PVHESTRA 2015, 10, 15-17, 29, 32, 35).

Puolustusvoimissa henkildstdjohtaminen méaritelldén kokonaisuudeksi, joka siséltdd paamaa-
rien ja tavoitteiden asettamisen, perusteiden ja suunnitelmien laatimisen johtamisen, henkil6s-
tdvoimavarojen tuottavuuden, taloudellisuuden ja vaikuttavuuden seurannan ja arvioinnin

sekd henkildstovoimavarojen kayton kehittdmisen. Henkildstojohtamisella suunnitellaan ja
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johdetaan henkil6ston tehokasta ja kustannustietoista kéyttod, tulevien henkil6tarpeiden arvi-
ointia ja ennakointia, henkildston saatavuuden ja sitoutumisen varmistamista, henkiléston
tyémotivaation ja tydyhteisdjen hyvén hengen yllapitamista seka paatehtavan mukaisen
osaamisen ja toimintakyvyn kehittdmistd (PVHESTRA 2015, 38). Puolustusvoimien henki-
|6stotilinpadtoksessa (2018, 6) henkildstojohtamisen keskeisiksi periaatteiksi on maaritetty
ihmisten tasa-arvoinen ja yksiléllinen kohtaaminen, oikeudenmukaisuus ja johdonmukaisuus
seka rehti avoimuus ja vuorovaikutus (PVHTP 2018, 6). Tarkasteluun valituissa asiakirjoissa
ei méadritell& tydhyvinvoinnin johtamista erikseen, mutta sen voidaan nédhda sisaltyvan henki-
I6stojohtamiseen, koska siihen on sisallytetty tavoitteet henkiloston tydmotivaation ja tyoyh-
teisdjen hyvan hengen yllapitdmisesta. Tyokykyjohtamisesta mainitaan vain, etta sen tavoit-
teena on henkildston sitouttaminen ja jaksamisen parantaminen (HO821 2019, 6). Koska ty6-
hyvinvoinnin johtaminen on Puolustusvoimissa liitetty padasiassa esimiestyohon, tarkastel-
laan 1ahemmin viel&, millaisia asioita esimiestydssa korostetaan ja miten vastuun hyvinvoin-

nista ndhdaan jakautuvan.

Esimiestyota ohjataan yksityiskohtaisesti henkildstostrategiassa, yleisessa palvelusohjesaéan-
nossa seké ohjeessa tyhyvinvointitoiminnasta ja méaarayksessa tyokyvyn aktiivisen tuen mal-
lissa (vrt. PVHESTRA 2015 16-17; HO821 2019, 9, 28; HO290 2019, 5,8). Esimies velvoite-
taan tuntemaan jokainen alaisensa ja kohtaamaan ndma yksil6iné. Esimiesta vaaditaan ole-
maan lasna ja johtamaan omalla esimerkillaan. Esimiehen oman vuorovaikutuskayttaytymisen
katsotaan luovan tyoyhteison ilmapiirié ja tukevan tiedon optimaalista siirtymista. Hyvan
esimiehen n&dhdaan antavan mahdollisuuden uusien asioiden kokeiluun, toiminnan kehittami-
seen ja itsensa toteuttamiseen. Esimiehen ja alaisen valistd luottamusta ja vuorovaikutusta
korostetaan. Esimiesta velvoitetaan puuttumaan epakohtiin, ristiriitoihin ja ongelmatilanteisiin
tyoyhteisdssa. Esimiehen tulee edistad tydyhteisssa avointa ja rehellistd vuorovaikutusta seké
yhteishenked ja kannustavaa ilmapiirid. Esimiehen vastuuta alaistensa jaksamisen, tyokyvyn
ja tyéhyvinvoinnin tukemisessa painotetaan. Kokonaisuudessaan jokaisella alaisella katsotaan
olevan oikeus hyvéan ja asialliseen johtamiseen. (PVHESTRA 2015 16-17; HO821 2019, 9,
28; HO290 2019, 5,8.) Vaikka esimiehen roolia ja merkitysta tydhyvinvoinnissa korostetaan,
niin silti jokaisella alaisella nahddan olevan vastuu omasta ja palvelustoverin jaksamisesta ja
hyvinvoinnista. Hyvén tydyhteison rakentaminen on siis koko tydyhteisén vastuulla.
(PVHESTRA 2015, 16 PVHTP 2018, 28; HO821 2019, 26; HO290 2019, 11; YLPALVO
2017, 26-27)
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3.5. Ty6ilmapiirin muodostuminen

Tassa alaluvussa tarkastellaan tydilmapiirid, jota on tutkittu valtavasti erilaisista nakokulmista
ja sen tarkasteluun 16ytyy monenlaisia teorioita (Reichers & Schneider 1990, 10-13; Moran &
Volkwein 1992, 23; Juuti 2006c¢, 233-236). Varhaisessa ty6ilmapiiritutkimuksessa painottui-
vat johtaminen ja tyohyvinvointi, jotka ovat taman tutkimuksen keskeisia teemoja (Schneider,
Macey & Ehrhart 2013, 365; Juuti 2006c, 232-237; Reichers & Schneider 1990, 10-11).
Reichersin ja Schneiderin (1990, 24-30) mukaan tydilmapiiri siséltyy organisaatiokulttuuriin
tai ne ovat toisilleen l&heisid, mutta silti erillisid kokonaisuuksia. Nakari (2003, 41-42) toteaa
ilmapiirin heijastelevan yksilon arvoja ja organisaatiokulttuurin jarjestelmén tai sen osan sys-
teemiarvoja ja normeja. Juuti (2006c, 237) pitaa ilmapiirié ja kulttuuria toisiaan tdydentévina
kasitteind. Tassa tutkimuksessa tydilmapiiria tarkastellaan artefaktina eli kulttuurin syvempien
tasojen ilmentymana ja siten osana organisaatiokulttuuria (Schein 2004, 26, 246). Vaikka tyo-
ilmapiiri on osa organisaatiokulttuuria, néhdaén se silti yksilon subjektiivisena tulkintana or-
ganisaation laadusta ja luonteesta (Litwin & Stringer 1968, 187; Juuti 2006c, 233; Schneider
1990, 384). Scheinin (2004, 25-37) mukaan tydilmapiiri on organisaatiokulttuurin syvempien
tasojen ilmentymaa. Scheinin Organizational culture and leadership- teoksen ensimmainen
painos julkaistiin vuonna 1985. Tassa tutkimuksessa on kéytetty ldhteend kolmatta vuonna
2004 julkaistua painosta.

Organisaatiokulttuurin tutkimuksen juuret ovat antropologiassa ja ty6ilmapiirin tutkimuspe-
rinteen juuret k&ytannon psykologiassa (Reichers & Schneider 1990, 20). Juuti (2006c¢, 237)
pitdd hammastyttdvand, kuinka jokseenkin samanlaisia ilmiota on alettu tutkia toisistaan tay-
sin erilladn, mutta toteaa, etta tdnd pdivana tydilmapiirin ja organisaatiokulttuurin tutkimus
ovat hyvin lahella toisiaan. Tutkimuksessa Puolustusvoimat ndhd&an paéakulttuurina ja perus-
yksikot alakulttuureina, jotka heijastelevat paakulttuuria, mutta niilla kullakin on omat yksi-
I6lliset piirteensa (Schein 2004, 20). Organisaatiolla ei ndhdad myosk&an olevan vain yhté tyo-
ilmapiirid, vaan jokaisella alaorganisaatiolla nahdaan olevan omansa (Reichers & Schneider
1990, 23; Litwin & Stringer 1968, 188). Tassa tutkimuksessa organisaatioilmapiiri ja tyoil-

mapiiri kasitetddn synonyymeiksi.

Koska tydilmapiiri on organisaatiokulttuurin tuote, on ymmarrettava, mitd organisaatiokult-
tuuri on. Hofstede (1991, 235) maarittelee kulttuurin henkiseksi ohjelmistoksi (mental softwa-
re), joka asettaa samassa sosiaalisessa ymparistossé eldville ihmisille rajoitteet sen suhteen,
miten ndma voivat ajatella, tuntea ja toimia. Morgan (1997,138) méaarittelee kulttuurin yh-

teiseksi todellisuudeksi, jonka avulla voidaan ymmartééd sanomisia, tilanteita ja tapahtumia
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yhteisell& tavalla. Scheinin (2004, 17) madrittelee kulttuurin perusoletuksiksi, jotka yhteiso on
oppinut kasitellessaan ulkoiseen sopeutumiseen tai sisaiseen yhdentymiseen liittyvia ongelmi-
aan. Tassa tutkimuksessa tydilmapiirié tarkastellaan Scheinin organisaatiokulttuuriteorian
kautta, koska siin& tydilmapiiri on selkeimmin linkitetty organisaatiokulttuuriin. Tydilmapii-
rin ontologiaa tarkastellaan sosiaalisen konstruktionismin kautta tieteenfilosofiaa késittelevas-

sa alaluvussa.

Schein (2004, 25-36) jaottelee organisaatiokulttuurin kolmeen tasoon, jotka ovat perusoletta-
mukset (underlying assumptions), arvot ja uskomukset (espoused beliefs and values) ja arte-
faktit (artifacts). Artefaktit ovat kulttuurin syvempien tasojen ilmentymia tai kulttuurin tuot-
teita, kuten toimintatapoja, organisaation rakenteita ja oma kieli (Schein 2004, 25-27). Tutki-
joiden keskuudessa ei olla yksimielisia siitd, mita tyéilmapiiri ilmentaa (Reichers & Schneider
1990, 10-13). Uskomukset ja arvot puolestaan voidaan nahda ratkaisuina organisaation ja yh-
teison kohtaamiin haasteisiin. Jos uskomus tai arvo ratkaisee saman ongelman tarpeeksi kau-
an, siitd muodostuu perusolettamus. Perusolettamukset ndhd&an organisaatiossa itsestaansel-
vyyksina ja ne ohjaavat organisaation henkildston toimintaa niissa tilanteessa, joihin ne ovat
syntyneet. (Schein 2004, 17, 25-36.) Esimerkkina perusolettamuksesta Puolustusvoimien so-
tataidollisessa ajattelussa on tdnékin péivana tunnistettavissa jadkareiden Saksasta mukanaan
tuomia ajatuksia (Malkki 2009, 8, 26).

Moranin ja Volkweinin (1992, 20) mukaan ilmapiirid on méaritelty ainakin rakenteellisesti,
vuorovaikutuksellisesti, aistillisesti ja kulttuurisesti. Schneiderin (1990, 385-386) mukaan
ilmapiiriin abstraktina késitteena on sisallytetty lahestulkoon mitd vain. Schneider (1990, 384)
madrittelee tydilmapiirin tydntekijoiden havainnoksi tapahtumista, kdytanndista, menettelyta-
voista seka kayttaytymisestd, jota odotetaan, palkitaan ja tuetaan. Litwin ja Stringer (1968,
187) méarittelevat tydilmapiirin subjektiiviseksi kokemukseksi tai havainnoksi organisaation
luonteesta tai laadusta. Moran ja Volkwein (1992, 20) yhtyvét Scheinin ndkemykseen todetes-
saan ilmapiirin heijastelevan organisaatiokulttuurin arvoja ja normeja, mutta painottavat tyo-
ilmapiirin syntymisté sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta ja tydilmapiirin kéyttaytymista
muovaavaa vaikutusta. Burke ja Litwin (1992, 532) toteavat tydilmapiirin kaikeksi niiksi asi-
oiksi, jotka vaikuttavat tyontekijoiden suhteisiin esimiesten, toisten tyontekijoiden ja muiden
yksikoiden kanssa. Juuti (2006c¢, 232) puolestaan madrittelee organisaatioilmapiirin organi-
saation jasenten keskindisen vuorovaikutuksen kautta syntyneeksi yhteisolliseksi mielikuvak-
si, joka heijastuu yksiléiden ajatuksista ja toiminnoista. Monen organisaatio- ja ilmapiiritutki-
jan tavoin myos Juuti (2006c, 233) toteaa tydilmapiirin rakentuvan yksildiden kokemuksista

organisaatiosta. Nakari (2003, 39) tiivistaa eri teoreettiset l&hestymistavat maaritellessééan
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tyoilmapiirin moniulotteiseksi kokonaisuudeksi, jossa yhdistyvat organisaatiota, tydyhteisoa

ja yksiloa kuvaavat ulottuvuudet.

Kaikessa ihmisten vélisessa toiminnassa vuorovaikutus on keskeinen tekija ja ndin on myos
ty6ilmapiirissé (Ruusuvuori 2015, 225-249; Tyoterveyslaitoksen 2015, 17). Nakarin (2003,
39) mukaan ty6ilmapiiri syntyy ja muuttuu organisaation jasenten valisessé vuorovaikutuk-
sessa. Organisaatiokulttuuriin liittyy sosialisaation kasite, jolla tarkoitetaan kulttuurin siirta-
mista ja opettamista vuorovaikutuksen kautta sen uusille jasenille (Helkama 2015, 62-65;
Schein 2004, 18-19; Berger & Luckmann 1994, 147-166). Nakari (2003, 59) kayttaa kulttuu-
rin ja ilmapiirin omaksumisesta kasitteita sosiaalistuminen ja akkulturaatio. Sosiaalisella kont-
rollilla (social control) yhteisdssa yllapidetddn normatiivista kaytosta (Parsons 1951, 297-
324). Jokaisen yhteison jasenen on alistuttava yhteisiin saéntdihin saadakseen sosiaalisia pal-
kintoja, kuten arvostusta ja hyvéksyntaa (Juuti 1988, 51). Mikéli yhteison jasen ei alistu yhtei-
sOn arvoihin ja normeihin, tdmé saatetaan jattd& ryhman ulkopuolelle tai tdhan saatetaan koh-
distaa muita sosiaalisen painostuksen keinoja (Schein 2004, 19, 112-113; Myllyniemi, Han-
konen & Helkama 2015, 252-260; Ruusuvuori 2015, 230-231). Juutin (1988, 51) ndkemyksen
mukaan saannot ja sanktiot tyoyhteison kiinteyden ylldpidossa heikentavét tydilmapiiria.

Schein (2004, 10-1128-29, 225-270) pitaa johtajia keskeisessa asemassa arvojen ja uskomus-
ten luojana, jolloin heidan kauttaan yhteison kulttuuria ja ilmapiiria voidaan muuttaa. Tutki-
muksissa, joissa on tarkasteltu kulttuurin vaikutusta ulkopuolelta tulleeseen johtajaan, on ha-
vaittu, ettd vain harvoin johtajat eivat joudu mukautumaan yhteisdssa vallitsevaan kulttuuriin.
Vasta kun johtaja on saavuttanut arvostetun aseman yhteisdssa, tdméa voi alkaa poiketa ryh-
man normeista ja muuttaa niitd. (Myllyniemi, Hankonen & Helkama 2015, 258-260.) Ulrichin
mallissa organisaatiokulttuurin muuttaminen ndhdaén mahdollisena, mutta haastavana proses-
sina, jossa johtajan rooli on keskeisin (Ulrich 2007, 197). Lewin, Lippitt ja White (1938, 276,
281) seka Litwin ja Stringer (1968, 169) havaitsivat ensimmaisina tutkimuksissaan esimiehen
johtamistyylin vaikuttavan merkittavasti organisaatioilmapiiriin. Sittemmin Goleman (2000,
77) on syventynyt aiheeseen perusteellisesmmin ja toteaa, ettei paras ilmapiiri ole yhden joh-
tamistyylin aikaansaannos, vaan johtajan on kyettava tunnistamaan erilaisia tilanteita ja vaih-
telemaan johtamistyylia naiden tilanteiden valill4&. Goleman (2000, 80) maarittelee kyvykkyy-
den tunnistaa erilaisia tilanteita ja mukautua niihin tunneélykkyydeksi, joka koostuu itsetietoi-
suudesta, itsensa johtamisesta, sosiaalisesta tietoisuudesta ja sosiaalisista taidoista. Juuti

(1988, 56) toteaa my0ds organisaatiorakenteen vaikuttavan tydilmapiiriin.
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3.6. Maavoimien perusyksikko

Taman tutkimuksen empiirinen osuus tarkastelee henkilékunnan tyéilmapiirin rakentumista
perusyksikdssa, joka on osa Puolustusvoimien rauhan ajan organisaatiota. Perusyksikosté
kaytetdan synonyymejé ja lyhenteitd kuten komppania ja yksikkd. Koska perusyksikké on osa
Puolustusvoimien organisaatiota, my6s lahteissé painottuvat Puolustusvoimien tuottama ai-
neisto. Perusyksikdsta 10ytyi heikosti julkista tietoa ja osa siitdkin oli vanhentunutta. Siksi
ldhteind paadyttiin kayttamaan tassa alaluvussa erasta pro- gradu tutkielmaa, joka tekee osu-
van havainnon kaikkien perusyksikdiden samankaltaisuudesta seké tausta-aineistoksi kerattya

materiaalia perusyksikon henkilostomaaran hahmottamiseksi.

Sotilasorganisaatiot on suunniteltu rakenteellisesti sellaisiksi, ettd ne kykenevét vain vahaisin
muutoksin toimimaan my6s sodan ajan toimintaymparistdssa (Sotilasjohtaja osa 1 1990, 116;
Sotilasjohtaja osa 2 1990, 117-118, 122). Puolustusvoimat on rakenteeltaan linja-
esikuntaorganisaatio ja perusyksikké linjaorganisaatio (Sotilasjohtaja osa 1 1990, 122, 103;
Sotilasjohtaja osa 2 1990, 45-46, 71; Sotilasjohtaja osa 3 1990, 9, 14). Varapaallikko ja véaa-
peli voidaan ndhdé pééllikén esikuntana, jolloin myods perusyksikkoa voidaan tarkastella linja-
esikuntaorganisaationa. Linjaorganisaatio perustuu Weberin byrokratiaan, jonka pohjalta
Fayol muotoili linja-esikuntaorganisaation (Seeck 2008, 167-168; Sotilasjohtaja osa 2 1990,
45-46; Weber 1946, 329-341; Fayol 1990, 57-60). Kuvassa 9 on havainnollistettu Puolustus-
voimien joukko-osasto linja-esikuntaorganisaationa ja kuvassa 10 perusyksikko linjaorgani-
saationa (vrt. Fayol 1990, 58-59).

Joukko-osasto J-05

ESIKUNTA

Perusyksikko

PYKS PYKS PYKS PYKS PYKS PYKS PYKS
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Kuva 9. Yksinkertainen organisaatiorakenne tutkittavasta joukko-osastosta.

Sotilasorganisaatio on tyypillinen esimerkki byrokraattisesta organisaatiosta, jolle ominaisia
piirteitd ovat tiukka esimiehen ja alaisen valinen suhde, tarkasti mééritetyt vastuualueet, sel-
ked raja yksityiselaman ja tyon valilla, kayttaytymisen saétely tarkoilla maarayksilla, toimin-
tojen erikoistuminen seké pééllekkaisyyksien vélttdminen (Sims, Fineman & Gabriel 1993,
27-30; Sotilasjohtaja osa 2 1990, 45; Weber 1947, 329-335; Weber 1978, 980-982, Fayol
1990, 116, 55-57). Byrokratiaa on arvosteltu siit4, etté se tukahduttaa yksilollisen kehityksen
ja innovatiivisuuden, on liikkeissaan kankea, sen paatoksentekotaso on korkealla, se heikentaa
viestintad ja tiedon kulkua sek& muuttaa organisaation henkiloston samalla tavalla ajattelevak-
si harmaaksi massaksi (Sotilasjohtaja osa 1 1990, 97; Manka 2007, 61-62; Sims, Fineman &
Gabriel 1993, 28-30). Mankan (2007, 61) mukaan byrokraattinen organisaatiorakenne ei ole
tehokas ja nykyaikainen tapa jérjestyd, koska se ei pysty nopeasti muuttumaan ja vastaamaan
ymparistossa tapahtuviin muutoksiin. Puolustusvoimat (Sotilasjohtaja osa 1 1990, 116; Soti-
lasjohtaja osa 2 1990, 117-118, 122) kuitenkin nakee juuri byrokraattisen organisaatioraken-

teen luovan, sille joustavuutta toimia eri toimintaymparistoissa.

Edelld kuvatun perusteella voidaan sanoa, etté hierarkkinen linjaorganisaatio asettaa erityisen
korkeat vaatimukset yksikon paallikon johtamiselle, koska rakenne asettaa esimiehet kaikilla
organisaation tasoilla keskeiseen asemaan. Edellisessé luvussa tehty havainto esimiestyon
yksityiskohtaisesta ohjaamisesta saattaa osittain olla Puolustusvoimien pyrkimysta lieventaa
byrokraattisen organisaatiomallin mukanaan tuomia haittoja. Tasté johtunee, etta perusyksi-
kon paallikkd kuvataan ennen kaikkea ihmisten johtajana (Sotilasjohtaja osa 2 1990, 72; PE-
RYKSPAALL-OHJE, 23; Sotilasjohtaja osa 1 1990, 129).

Perusyksikon paallikko
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Kuva 10. Rauhan ajan perusyksikon organisaatiorakenne.
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Perusyksikon paallikon ohje (PERYKSPAALL-OHJE 1997) on itsessdan todiste siita, etta
Puolustusvoimien perusyksikdt ovat hallinnollisesta nakdkulmasta yhtenevaiset. Ohje on kir-
joitettu kaikille Puolustusvoimien perusyksikon paallikdille puolustushaaraan ja aselajiin kat-
somatta. Muonan (2008, 144) mukaan eri aselajien perusyksikoiden vélilla ei ole virallisessa
organisaatiorakenteessa juurikaan eroja. Jokaisen perusyksikon keskeisin ydinprosessi on
asevelvollisten kouluttaminen (PERYKSPAALL-OHJE, 39). Asevelvollisten koulutus tapah-
tuu perusyksikoiden joukkueissa ja jaoksissa, joiden méarat vaihtelevat yksikkdkohtaisesti.
Esimerkiksi kuvassa 10 perusyksikolld on viisi joukkuetta. Yksikon sisdiseen kokoonpanoon
vaikuttavat varusmiesten méaard, kouluttajien maara ja nadiden ammattitaito, majoitus- ja kou-
lutustilat seka yksikon tehtava ja sodan ajan joukkojen tuottamistehtavat (PERYKSPAALL-
OHJE, 13). Joukko-osaston ja joukkoyksikdn komentajat késkevét perusyksikolle tehtavat ja
ohjaavat sen toimintaa (YLPALVO 2017, 25-26). Perusyksikot toteuttavat saamaansa tehté-
vaa itsendisesti annettujen reunaehtojen puitteessa (Muona 2008, 145).

Henkildston osalta jokaisessa perusyksikdssa on samat tehtévat, joita ovat paallikkd, varapaal-
likko ja vaapeli seka vaihteleva mééra joukkueen johtajia, varajohtajia ja kouluttajia (PE-
RYKSPAALL-OHJE, 13-19). Puolustusvoimien henkilostoon kuuluu sotilashenkiléstoa ja
siviilihenkilostda. Sotilashenkilosto jaetaan paéllystdon, alipaallystoon ja miehistoon. Paallys-
toon kuuluvat upseerit, erikoisupseerit, opistoupseerit ja kadetit. Alipaallystoon kuuluvat ali-
upseerit ja varusmiesjohtajat. Miehistoon kuuluvat kaikki muut sotilaat, jotka eivét kuulu kah-
teen edelliseen. (YLPALVO 2017, 10-11.) Asevelvolliset on rajattu tarkastelun ulkopuolelle.
Perusyksikkoéa johtaa paallikko ja kaikki yksikossa tyoskentelevét ovat hanen alaisiaan
(YLPALVO 2017, 26-27). Tutkimukseen osallistuvissa perusyksikdissa henkilokuntaa oli

keskima&arin 16 henked, mutta henkilostomaara vaihteli 14 ja 21tyontekijan valilla.
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4. TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

4.1. Laadullinen tutkimus henkildstoalalla

Tassa alaluvussa pohditaan, miksi tutkimus on péatetty toteuttaa laadullisena. Tarkoituksena
ei ole syventyéa laadullisen tutkimuksen késitteeseen syvemmin, vaan tarkastella laadullista
tutkimusotetta tutkimuksellisena valintana. Glynn ja Raffaeli (2010, 379) havaitsivat tutki-
muksessaan, ettd johtamisen tutkimuksesta metodisesti noin 75% on maaréllistd, 20 % laadul-
lista ja 5% monimenetelmallisia tutkimusta. Eskola ja Suoranta (2014, 14) katsovat menetel-
maéasuuntauksen maadrittyvan ratkaistavaan ongelmaan soveltuvan menetelmén kautta, jonka
voidaan katsoa olevan varsin kaytannéllinen lahestymistapa. Hirsijarvi (1985, 63-65) on esit-
tanyt menetelmasuuntauksien erojen kulminoituvan ihmiskésitykseen ja inhimillisen toimin-
nan luonteeseen, josta juontuvan nakemyserot tieteellisen tiedon luonteesta, tieteellisesta selit-
tdmisesta seka teorian ja empirian suhteesta. Alasuutari (2011, 32) puolestaan ndkee kvalita-
tilvisen ja kvantitatiivisen analyysin toistensa jatkumoina eik& vastakohtina tai toisensa pois
sulkevina analyysimalleina. Eskola ja Suoranta (2014, 22) mukailevat Alasuutaria esittaes-
s&an, ettd eri tutkimusmenetelmét voidaan nahda erilaisina nakokulmina, koska samastakin
sosiaalisen todellisuuden ilmitst4 voidaan keraté erilaisella menetelméll& tarkoitukseen sopi-
vaa aineistoa. Ty0ilmapiiria ja ty6hyvinvointia on tutkittu sekd kvantitatiivisin, etta kvalitatii-
visin tutkimusmenetelmin. Néin ollen tutkimusmenetelmat paatettiin valita kaytannollisista
l&htokohdista.

Varto (1992, 23-24) toteaa laadullisen tutkimuksen kohdistuvan paasaantoisesti ihmiseen ja
tdman kokemustodellisuuteen, joita hdn yhdessa nimittad elamismaailmaksi. Varton (1992,
23-24) mielesta yksittaiset tutkimuskohteet saavat merkityksensa ja lahtokohtansa elamismaa-
ilmasta, joka muodostuu ihmisten kokemustodellisuudesta, joka paradoksaalisesti on koko
ajan lasné ja valmis, mutta samanaikaisesti kuitenkin muuttuva ja muutettavana. Varto (1992,
23-24) korostaa, ettei mikaan elamismaailman ilmidista ole ihmisesta riippumaton, silla mer-
Kitykset voivat syntya vain ihmisen kautta. Tuomi ja Sarajarvi (2013, 62-63) yhtyvat Varton
nakemykseen vaittaessaan, etta sosiaalinen todellisuus on ihmismielesté riippuvainen, koska
sosiaalinen todellisuus on sen tuote. Tydilmapiiri ilmiona on hyvé esimerkki laadullisesta
tutkimuskohteesta, koska se on olemassa vain inhimillisessé todellisuudessa eiké sen ulko-

puolella.
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Liiketaloustieteet ovat jakautuneet erilaisiin tiedekasityksiin ja tiedon tuottamisen muotoihin
eiké tieteen alalla olla yksimielisia tutkimustyyppien valisistd suhteista (Koskinen, Alasuutari
& Peltonen 2005, 17). Tassé tutkimuksessa tydilmapiiria ja tydhyvinvointia tarkastellaan hen-
kilostojohtamisen kautta, joka kategorioituu litketaloustieteissé organisaation johtamisen alle
(Salojarvi 2013, 23; Peltonen 2008, 1). Liiketaloustieteellinen tutkimus puolestaan hy6dyntaa
usein soveltavaa tutkimusotetta pyrkiessaan tarjoamaan ratkaisuja muun muassa taloudelli-
seen kasvuun tai kilpailukyvyn parantamiseen (Rolin, Kakkuri-Knuuttila & Henttonen, 2006,
8).

Laadullisen tutkimuksen pyrkimys ei ole tilastolliselle tutkimukselle tyypillinen yleistetta-
vyys, vaan tutkimuksella pyritddn kuvaamaan ja ymmartdamaéan tutkittavaan ilmioon vaikutta-
via tekijoitd sekd antamaan sille teoreettisesti merkityksellinen tulkinta (Tuomi & Sarajérvi
2013, 85). Niiniluoto méarittelee soveltavan tutkimuksen tavoitteeksi teknisten toimintasuosi-
tuksien I6ytamisen, jolla tarkoitetaan toiminnalle asetetun tavoitteen saavuttamiseksi vaativien
keinojen loytamista (Niiniluoto 1993, 11-12). Rolin ym. (2006, 8) katsovat Hirsijarven méaari-
telman rajoittuvan tavoitteen ja keinojen valisen suhteen tarkasteluun, joka heidan mielesta on
lilan suppea ndkemys soveltavasta tutkimuksesta. Rolin ym. (2006, 7-8) méarittelevatkin so-
veltavan tutkimuksen uuden tieteellisen tiedon etsinnéksi, jossa tutkimustuloksien odotetaan
palvelevan jotain kdytannon elamén paamaaréaa, jolloin soveltava tutkimus voi olla enemmaén

kuin pelkastaan yleisten syy-seuraussuhteiden tutkimista.

Taman tutkimuksen empiirisen osan tavoite on etsié tekijoitd hyvalle ja huonolle ty6ilmapii-
rille sotilastydyhteisoissa, jotta tunnistettuihin seikkoihin osattaisiin kohdistaa paremmin toi-
menpiteitd. Tutkimuksen tavoitetta peilattaessa edellda mainittuihin maaritelmiin ja etenkin
Niiniluodon ndkemykseen soveltavasta tutkimuksesta, paljastuu tdmén tutkimuksen soveltava
luonne. Toisaalta talla tutkimuksella on my®os liittymadpintoja kehittdmistyéhon ja tapaustut-
kimukseen. Kehittdmisty® voidaan madritella sen tavoitteen kautta sosiaalisten kdytantdjen
muuttamiseksi, jota tydilmapiirin vaikuttavien tekijoiden tunnistaminen osaltaan on (Rolin
ym. 2006, 8).
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4.2. Tieteenfilosofinen pohdinta

Tassa luvussa kasitelldan ja pohditaan tutkimuksen tietoteoriaa eli epistemologiaa ja tutkitta-
van kohteen perimmaista olemusta eli ontologiaa (Siren & Pekkarinen 2017, 3). Késittelyssé
painottuu teoreettiseen tarkasteluun. Tama tutkimus on laadullinen ja tarkastelee todellisuutta
naturalistisesta paradigmasta kasin, jolloin todellisuuden ndhd&én olevan monitasoinen ja sub-
jektiivinen seka sosiaalisesti rakentunut. Todellisuudella ei tarkoiteta koko todellisuutta, vaan
pelkéstdén sitd osaa, joka on inhimillisen konstruktion tuottamaa. (Tuomi & Sarajérvi 2013,
165-166.) Tama tutkimus kuuluu aristoteeliseen tutkimusperinteeseen ja on luonteeltaan fe-
nomenologis-hermeneuttinen (Tuomi & Sarajérvi 2013, 28-29, 34-36). Fenomenologis-
hermeneuttinen tutkimus pyrkii ymmaértamaan ja kuvailemaan eldmismaailmaa ja sen raken-
tumista huomioiden, ettd tutkija itse on myds osa tutkimaansa eldmismaailma (Tuomi & Sara-
jarvi 2013, 34-36; Varto 1992, 26-27, 58-59; Miettinen 2010, 152). Tuomen ja Sarajarven
(2013, 35) mukaan fenomenologis-hermeneuttisen tutkimusperinteen tavoitteena on pyrkimys

tehda nakyvéksi ja tietoiseksi se, mika on muuttunut tiedostamattomaksi tai itsestaan selvaksi.

Metafysiikassa on kasite abstrakti entiteetti, joka tarkoittaa olevaista tai asiaa, jolla ei ole ole-
massa fyysista olomuotoa (Juti 2002, 148). Ty6ilmapiiri on esimerkki abstraktista entiteetista,
joka on olemassa vain ihmisten keskendén luomassa todellisuudessa eiké sen ulkopuolella
(Berger & Luckmann 1994,79; Tuomi & Sarajarvi 2013, 63; Schneider 1990, 385-386). Néin
ollen tyoilmapiirin tutkiminen on itseasiassa ihmisten tutkimista. Litwin ja Stringer (1968,
187) korostivat klassikko teoksessaan Motivation and organizational climate tydilmapiirin
subjektiivista kokemusta tai havaintoa organisaation luonteesta tai laadusta. Juutin (2006c,
204-205) mukaan organisaatio on ihmisten muodostama yhteiso tiettyjen pddmaarien ja ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Tydilmapiirissa on siis seka subjektiivinen puoli, ettd vuorovaiku-
tuksellinen ja yhteisollinen puoli. Jokaisella organisaatiolla, olipa kyseessa sitten perheesta tai
tyoyhteisostd, on oma kulttuurinsa, joka madrittdd, miten organisaatiossa toimitaan ja ajatel-
laan (Seeck 2008, 203; Hofstede 1991, 235) Tassa tutkimuksessa tydilmapiiri nahdaan osana
organisaatiokulttuuria, jolloin organisaation arvot, normit ja perusoletukset vaikuttavat taus-
talla sithen, millaisia havaintoja, tunteita ja ajatuksia yksil@ille syntyy (vrt. Schein 2004, 25-
37; Reichers & Schneider 1990, 24; Moran & Volkwein 1992, 20).

Bergerin ja Luckmannin (1994, 149) esittivat kirjassaan Todellisuuden sosiaalinen rakentu-
minen, kuinka asioista tulee ihmiselle tosia ja osa ihmisen siséista tietoisuutta. Teosta on
luonnehdittu myos sosiaalisen konstruktionismin alkuteokseksi, jonka pohjalta tietoteoreetti-
nen suuntaus on alkanut kehittyd (Hacking 2009, 44-46; Aittola & Raiskila 1994, 213).



36

Hacking (2009, 43-46) on yksi tunnetuimmista sosiaalisen konstruktionismin Kriitikoista, joka
on kohdistanut kritiikkinsé etenkin universaalia konstruktionismia kohtaan, jossa kaiken néh-
daan rakentuvan sosiaalisesti. Hacking (2009, 46) keskeisimpia argumentteja sosiaalisesta
konstruktionismisté on, ettei kaiken voi vaittaa olevan sosiaalisesti rakentunutta, jolloin inhi-
millisen todellisuuden rinnalla on my®os tasta riippumattomia todellisuuksia. Hacking (2008,
21) on my0s véittanyt, ettd useimmat niisté jotka hyddyntavét sosiaalisen rakentumisen ideaa
tahtovat vain kritisoida, muuttaa tai tuhota jonkin ilmion, josta he eivat asiain vakiintuneen
aseman vuoksi pida. T&sté johtuen sosiaalista konstruktionismid on hyddynnetty organisaa-
tiokulttuurin ja rakenteen tutkimuksessa. Sims, Fineman ja Gabriel (1993, 26-27) ovat sovel-
taneet sosiaalista konstruktionismia organisaatioiden tutkimukseen ja todenneet, etta organi-

saatioita luovat ja yllapitavat ihmiset eivétka jarjestelmat tai systeemit.

Taipale (2010, 118-133) kasittelee artikkelissaan Intersubjektiivisuus ja normaalius Husselin
ajatuksia intersubjektiivisuudesta, joiden kautta myos tyodilmapiirilla voidaan ndhda olevan
intersubjektiivinen olemus. Subjektien valinen elaytymissuhde mahdollistaa tietoisuuden yh-
teisollistymisen, jolloin ilmidsta tehtavat tulkinnat ovat subjektien valilla yhtenevdisia (Taipa-
le 2010, 129-131; Tuomi & Sarajarvi 2013, 34). Berger ja Luckmann (1994, 33) puolestaan
katsoivat intersubjektiivisuuden erottavan jokapaivéisen elamismaailman muista tiedostetuista
todellisuuksista, koska tiedamme sen olevan muillekin yhta todellista kuin meille itsellemme.
Juutin (2006c, 232) mukaan tydilmapiiri sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta rakentunut kol-
lektiivinen mielikuva. Tyoilmapiiri on intersubjektiivinen ilmi6, koska se kulttuurin tuotteena
muodostuu ihmisten valille sosialisaation kautta (Tuomi & Sarajarvi 2013, 34; Gergen 1994,
216-217; Berger & Luckmann 1994, 147-166). Berger ja Luckmann (1994, 147-166) kuvaa-
vat sosialisaation prosessiksi, joka koostuu ulkoistamisesta, objektivaatiosta ja sisdistamisesté.
Ulkoistamisessa teemme havainnon tai saamme ajatuksen, jonka kielen vélitykselld jaamme
samassa kulttuurissa tai sosiaalisessa ymparistossa elavien kanssa. Objektivaatio syntyy, kun
yhteys havainnon tai ajatuksen esittdjaan katoaa ja sité aletaan pitaa yhteisossa luonnollisena
asiana ja se alkaa ikiddn kuin elamaan omaa elaméaénsa. Sisdistamisessd samassa sosiaalisessa
ymparistossé eldvat ihmiset omaksuvat ajatuksen osaksi omaa tietoisuuttaan ja arkipéivaista
todellisuuttaan. (Berger & Luckmann 1994, 147-166.) Tyoilmapiirin osalta uusi tyontekija
sekd ulkoistaa omia ajatuksiaan aikaisemmasta eldmastédén uuteen tyoyhteisoon, ettd omaksuu
objektivoituneita ajatuksia ja sisdistaa niitd. Prosessin kaikki kolme vaihetta ovat kdynnissa
yhtd aikaa ja siksi sosialisaatiota kutsutaan dialektiikaksi (Berger & Luckmann 1994, 147-
148).
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Hacking (2009, 28) on luonut niin sanotun perusvaitteen, jonka ilmion tulee tayttad, jotta voi-
daan vaittaa taman rakentuneen sosiaalisesti. Hackingin (2009, 28) perusvaite on, etta nykyi-
sessd tilanteessa X:&a pidetdan itsestadn selvana: X vaikuttaa vaistamattomalta. Tassa tutki-
muksessa elamismaailman ja tydilmapiirin katsotaan rakentuvan sosiaalisesti vuorovaikutuk-
sen kautta, jolloin tutkimuksen tietoteoriaksi muodostuu sosiaalinen konstruktionismi (ks.
Varto 1992, 23-24; Gergen 1999, 33-60; Burr 2003, 4; Shorter 1993, 30-31; Berger & Luck-
mann 1994, 39-57; Gergen 1994, 76-78). Fenomenologis-hermeneuttinen tutkimusperinne,
sosiaalinen konstruktionismi ja tydilmapiiri organisaatiokulttuurin ilmentymana muodostavat
loogisen kokonaisuuden (Tuomi & Sarajarvi 2013, 34-35; Miettinen 2010, 151-152; Gergen
1999, 60). Tutkimuksen tuottamaa tietoa tarkastellaan sosiaalisen konstruktionismin liséksi
koherenssiteoriaan ja pragmaattiseen totuusteoriaan kautta. Koherenssiteorian nakékulmasta
vaitettd voidaan pitaa totena, kun se on aiemman tutkimuksen kanssa johdonmukainen. Prag-
maattisen totuusteorian mukaan uskomusta voidaan pitad totena, jos siita on k&ytannon hyo-
tyd. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 134-135.)

4.3. Tutkimusmetodin ja tutkimuseettisten valintojen pohdinta

Monet Klassiset tieteenfilosofit ovat linkittaneet tieteellisen totuuden tutkimusmetodiin (ks.
Gadamer 2005, 12-29; Descartes 2001, 49-50, 43-45). Gadamer (2005, 17) katsoi metodin
roolin korostuvan tieteessa, koska naki tieteen perimmaisena tarkoituksena totuudenmukaisen
tiedon tuottamisen, jolloin tietoa ei arvotettaisi pelkéstdén sen totuudenmukaisuuden, vaan
my0s varmuuden kautta. Tiedon varmuus voidaan varmentaa seuraamalla metodia samalla
tavalla niin kuin sité on kaytetty aiemmin. (Gadamer 2005, 17.) Descartes (2001, 49-50, 43-
45) linkitti totuuden ja metodin yhteen véittdmalla, ettd metodi on valttamattomyys tieteelli-
sen totuuden l6ytdmiseksi ja todeksi ei voida véittad mitdan, miké ei ole varmaa. Tésté johtu-
en tutkimusmetodien valintaprosessi ja kayttd on avattu yksityiskohtaisesti.

Tieteellinen totuus on kuin Descartesin Metodin esityksessa kuvaama kolmiulotteinen kuvio
tasaisella kankaalla. Tutkimusmetodi selittad tai ymmartaa ilmiotd, mutta yksittdinen metodi
ei pysty koskaan kuvaamaan ilmion kaikkia ulottuvuuksia. Eri metodeilla on keréttavissa eri-
laista tietoa tutkimuskohteesta. (Descartes 2001, 146.) Eskolan ja Suorannan (2014, 69) né&-
kemyksen mukaan yksittéisella tutkimusmenetelmalld onkin vaikea saada kattavaa kuvaa tut-
kimuskohteesta, jolloin triangulaatiolla eli karkeasti kadnnettynd monimenetelméllisyydelld

olisi mahdollista parantaa tutkimuksen luotettavuutta. Toisaalta varsinkaan kvalitatiivisten ja
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kvantitatiivisten tutkimusmenetelmien k&yttdminen samassa tutkimuksessa ei ole epistemolo-

gisesta nakokulmasta taysin ongelmatonta (Eskola & Suoranta 2014, 71).

Hirsijarvi ja Hurme (2006, 34) huomauttavat, ettd menetelméa valittaessa joudutaan myos
ratkaisuiden perusteena kayttdmaan sellaisia kriteereitd kuin tehokkuus, taloudellisuus, tark-
kuus ja luotettavuus. Tassé tutkimuksessa tutkimusmenetelmén valintaan vaikuttivat muun
muassa tieteenfilosofiset perusoletukset, tutkimuskysymysten asettamat tietovaatimukset,
tutkimuseettiset nakokulmat, menetelman soveltuvuus ilmidsté aineiston kerdédmiseksi ja sen

analysoimiseksi sekd kaytettavissa olevat resurssit.

Tutkimusaiheen valinnan katsotaan olevan jo itsessaan eettinen valinta (Hirsijarvi, Remes &
Sajavaara 2005, 26; Tuomi & Sarajérvi 2013, 129-130). Taman tutkimuksen tutkimusasetel-
massa tunnistettiin joitain suuriakin tutkimuseettisia haasteita, joiden katsottiin vaikuttavan
my0s tutkimusmenetelmén valintaan. Tasta syysta tutkimuseettiset haasteet paatettiin rapor-
toida yksityiskohtaisemmin. Pohjan eettisille ongelmille muodostaa se, etté tutkija on tyds-
kennellyt tutkittavassa organisaatiossa vuosina 2013-2017 ja tuntee osan perusyksikdiden
henkilokunnasta. Tdman lisaksi tutkija tulee tyskentelemaan tulevaisuudessa tutkittavassa
organisaatiossa.

Tutkittavien anonymiteetin suojaamisella tarkoitetaan tutkittavien suojaamista niilta mahdol-
lisilta negatiivisilta seurauksilta, joita heidan tunnistamisellaan olisi (Kuula 2006, 201). Ob-
jektiivisuudella tarkoitetaan puolueetonta ja rehellista tutkimusotetta, jota ohjaa vain tutki-
musongelma (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 1997, 23, 113). Eskola ja Suoranta (2014, 18)
katsovat laadullisessa tutkimuksessa subjektiivisuuden tiedostamisen kautta syntyvan objek-
tilvisuutta. Objektiivisuutta pohdittaessa nahtiin merkittava ero siin analysoiko tutkija tunte-
mattomien vai tuntemiensa henkildiden vastausta. Lukiessaan tuntemansa ihmisen vastausta
saattaa siihen tiedostamattaan tulla liittdneeksi omia asenteita, ennakkoluuloja ja késityksia
vastaajasta. Saman tilanteen nahtiin voivan vaikuttaa myés kaanteellisesti, jolloin esimerkiksi
haastateltavan vastaamiseen saattaisi vaikuttaa jokin tutkimuksen ulkopuolinen tekija. Vaikka
monet hairidtekijat ovat luonnollinen osa haastattelua, nahtiin edell4 mainituiden tekijoiden

vaarantavan tutkimuksen luotettavuuden.

Keskeisimpana eettisend haasteena katsottiin tilanne, jossa tutkija toimisi myohemmassa vai-
heessa vastaajiensa esimiehend, alaisena tai kollegana. Riskind n&htiin tassd asetelmassa se,
ettéd tutkimuskayttoon tarkoitettua ja vastaajan kannalta arkaluontoista tietoa kaytettaisiin tut-

kijan toimesta tavalla, jolta anonymiteetti juuri pyrkii suojaamaan. Huolehtimalla vastaajien
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anonymiteetista tutkija ei pysty kayttaméan edes vahingossa tiedon tuomaa valtaa vaarin ja
nain vastaajia suojellaan mahdollisilta epdoikeudenmukaisuuksilta. Koska riskit tunnistettiin,

paatettiin tehda tarvittavat toimet, jotteivat riskit toteutuisi.

Tutkimusaiheena ty6ilmapiiri ja tydhyvinvointi saattavat olla niin yksilolle kuin tydyhteisol-
lekin arkoja asioita eikd niista valttamatta haluta puhua naapuri yksikon entiselle tai tulevalle
tyontekijalle. Ryhmahaastattelun epdonnistuessa tutkimuksella saatettaisiin tehda Maanpuo-
lustuskorkeakoulun maineelle haittaa tai se saattaisi asettaa tutkijan tulevaisuudessa hankalaan
asemaan. Valittaessa tutkimusmenetelmad anonymiteetin suojaaminen nousi hyvin keskeisek-
si kriteeriksi edelld kuvatuista syistd. Tastd syysta paadyttiin kerddmaén aineisto webropol-
kyselytyokalun vélityksella. Linkki ei kerannyt vastaajasta mitaén tietoa timan antaman vas-
tauksen lisdksi. Kysely piti sisalladn yhden kysymyksen, johon annettiin avoin vastaus eika
vastaajia johdateltu kertomaan taté yksiloivaa tietoa. Eettiset ongelmat olisi voitu vélttaa tut-
kimalla toista organisaatiota. N&in ei kuitenkaan toimittu, koska tutkimusongelma nousi tut-
Kittavasta organisaatiosta, jolloin siihen haluttiin saada my®s vastaus samasta organisaatiosta.
Taman liséksi tutkittavan organisaation vaihtaminen olisi aiheuttanut useita kdytannon haas-

teita.

4.4. Aineistonkeruumenetelmén valintaprosessi

Laadullisen tutkimuksen tyypillisimmaét aineistonkeruumenetelmat ovat haastattelu, kysely,
havainnointi ja erilaisista dokumenteista rakentuvat aineistot (Tuomi & Sarajarvi 2013, 71).
Tydilmapiiri voidaan nahdé kollektiivisena mielikuvana tai yksilollisend kokemuksena orga-
nisaatiosta (Juuti 2006c, 234; Litwin & Stringer 1968, 187; Schneider 1990, 384). Tyo6ilmapii-
rin luonne huomioiden tutkimusmenetelman tulisi tarjota yksildlle mahdollisuus kertoa néke-
myksidan tyoilmapiirista. Aineiston pitaisi olla kooltaan riittdvén suuri, jotta tydilmapiiriin
vaikuttavia tekijoisté saataisiin kartoitettua mahdollisimman kattavasti ja ilmiosta saataisiin

rakennettua selked kuva.

Etnografisella tutkimusotteella tdméan tutkimuksen tavoite olisi voinut olla kuvata tydyhtei-
s0ssd tapahtuvia asioita ja selvittdd minkalaisia tulkintoja tyoyhteistssa niista tehdaan. Tydor-
ganisaatioiden tutkimuksessa etnografialla on vakiintuneet perinteet ja etnografiaa on hyo-
dynnetty myds tyéelamén kehittdmistutkimuksen moninaisella alalla yhtend tutkimuksellisena

l&hestymistapana. Etnografisessa tutkimusotteessa hyddynnetadn useita erilaisia tutkimusme-
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netelmid, kuten haastatteluita, ryhmékeskusteluita, havaintopdivékirjaa sekd muuta dokument-
tiaineistoja. (Paloniemi & Collin 2015, 207-209.) Laine (2013, 283-285) nostaa esille etnogra-
fian haasteet tutkijan roolista ja asemasta tutkittavassa organisaatiossa seka yhden tutkijan
aiheuttaman subjektiivisuusongelman. Paloniemi ja Collin (2015, 209) tuovat lisdksi esiin
tutkijan vaikutuksen tutkittavien toimintaan seké etnografiaan siséltyvat tutkimuseettiset né-
kdkulmat. Tutkimukseen sisaltyvien eettiset rajoitukset ja etnografia todettiin yhteensopimat-
tomaksi. Tamén lisaksi tutkimukseen kaytettavissa olevan aikaresurssin katsottiin muodostu-

van haasteeksi etnografiassa.

Tuominen (2012, 75) tutki verkostoanalyysilla perusyksikon pééallikén asemaa tydyhteisonsé

sosiaalisissa verkostoissa seké paallikon sijoittumista tydyhteisonsa koulutuksen ja hallinnon

verkostoissa. Tutkittaessa tydilmapiiriin vaikuttavia tekijoita verkostoanalyysi tarjoaisi tyoyh
teison sisaltd mielenkiintoista dataa, mutta tutkimusmenetelmén kaytto tydilmapiirin tutkimi-
sessa ei ole tutkimuseettisestd ndkokulmasta taysin ongelmaton. Verkostoanalyysi paljastaisi
muun muassa minkélaisiin ryhmiin henkildsté on mahdollisesti jakautunut, epéviralliset valta-
rakenteet, tydilmapiiria rakentavat ja myrkyttavat tyontekijat, tydn jakautumisen, organisaati-
on rakenteen seké& paljon muuta. Verkostoanalyysin laatimiseen tarvittaisiin tyoyhteisossa
teetatettdva kysely ja aineiston analysointiohjelmisto ja erillinen sovellus verkoston visuali-
soimiseksi (Pekkarinen 2018, 159, 164). Lisaksi tutkimustuloksia tulisi tdydentaa haastatte-
luilla syvemman ymmarryksen saavuttamiseksi (Pekkarinen 2018, 164; Tuominen 2013, 75).
Metodi rajattiin pois, koska verkostoanalyysin itsessaan ei katsottu tuovan télle tutkimukselle
lisdarvoa ja panostamalla pelkkaan haastatteluun katsottiin mahdolliseksi ker&ta yhta laadukas

aineisto kuin verkostoanalyysilla.

Hirsijarvi ja Hurme (1993, 13) pitavat haastattelua tehokkaana tiedonkeruumenetelmang, mut-
ta kritisoivat haastattelun hallitsevaa asemaa laadullisessa tutkimuksessa vaittaen, ettd muilla-
kin tutkimusmenetelmilla pystyttaisiin saavuttamaan samat tutkimukselliset tavoitteet kuin
haastattelulla. Haastattelu on kéytetyimpia tiedonkeruumenetelmia sen sopiessa moniin erilai-
siin tutkimustarkoituksiin. Haastattelu mahdollistaa joustavan tiedonhankinnan itse tilantees-
sa. (Hirsijarvi & Hurme 2006, 34.) Edella kuvatuista syista haastattelun arvioitiin tuottavan
laadukkaimman tutkimusaineiston. Haastattelun ongelmaksi kuitenkin muodostui tdmén tut-
kimuksen tutkimuseettiset erityispiirteet, silld tutkija tuntee lahes jokaisen tutkittavan organi-
saation perusyksikon tyontekijén tai on naisté ainakin ennakkokasitys, joka saattaisi heijastua
haastattelutilanteeseen tai vaikuttaa vastausten analysointiin ja sita kautta tutkimustuloksiin.
Myos haastateltavan ennakkokaésitykset tutkijasta saattaisivat vaikuttaa timan vastauksiin.

Ryhmahaastattelua aineiston keruumenetelman harkittiin, koska sen avulla katsottiin pystyt-
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tavan kerddmaan useamman haastateltavan nakemyksen ty6ilmapiiristd. Pohdittaessa Litwinin
ja Stringerin (1968, 187) nakemysta tydilmapiirista subjektiivisena havaintona tai kokemuk-
sena ryhmatilannetta pidettiin ongelmallisena, koska sen nahtiin yhtendistavan nakemyksia ja
rajoittavan yksiloiden vastaamista. Ty6ilmapiiriin ja tydhyvinvointiin liittyy paljon arkaluon-
toisia asioita ja tydyhteison tydilmapiirin penkominen saattaa aiheuttaa joissain tyontekijoissa
jopa suuttumusta varsinkin, jos tutkija on entinen tai tuleva kollega. Ndin ollen haastattelusta

paatettiin luopua ja menetelmaksi valikoitui lopulta eldytymismenetelma.

4.5. Elaytymismenetelma ja tutkimusaineiston kerddminen

Eskola julkaisi artikkelivaitoskirjansa vuonna 1998 elaytymismenetelmén kaytosta sosiaali-
tutkimuksen tiedonhankintamenetelmand. Véitoskirjan jalkeen han on julkaisut useita kirjoja
ja artikkeleita elaytymismenetelmésta ja sen kehittdmisesté yksin ja yhteistydssd muiden tut-
kijoiden kanssa. Elaytymismenetelmalla (the method of emphaty-based stories, MEBS) tarkoi-
tetaan tutkimusaineiston kerddmisen keinoa, jossa vastaajat kirjoittavat lyhyita tarinoita tutki-
jan antamien ohjeiden mukaisesti. Vastaajat orientoidaan kehyskertomuksella, jonka heréatta-
mien mielikuvien pohjalta nama kirjoittavat lyhyen tarinan tai esseen. (Eskola & Wallin 2015,
56; Eskola 1998, 10; Eskola 1997a, 173.)

Tutkimuksessa kaytetty positiivinen kehyskertomus perustuu tutkijan kdymaan keskusteluun
parhaan ystdvansa kanssa samasta aiheesta. Oma kohtaisen kokemuksen hyddyntamisen taus-
talla oli pyrkimys luoda tilanteesta todentuntuinen, johon olisi helpompi samaistua. Kehysker-
tomuksia muotoiltaessa ne pyrittiin pitdamaan pituudeltaan lyhyind, yksinkertaisina ja yksise-
litteisina (Eskola 1988, 70). Laheisella ystavélla tarkoitetaan tyon ulkopuolista ihmistd, mutta
vastaaja voi omassa mielessaan kuvitella tdman myds laheiseksi tyokaveriksi. Asetelmalla
pyritéén siihen, ettei vastaaja olettaisi kuulijaltaan mit&én, jolloin hén joutuisi tuomaan esiin
omat tulkintansa tilanteista ja ilmapiiriin vaikuttavista tekijoista. Tamén liséksi kehyskerto-
muksilla pyrittiin ohjaamaan yksittaisten tilanteiden kuvauksista niista tehtyihin tulkintoihin
ja isompiin asiakokonaisuuksiin. Tausta-aineistoksi kerdttyjen tyoilmapiirikyselyiden tulosten
perusteella monen ei uskottu kokevan tyéyhteisonsa ilmapiirid huonoksi, joten mainitsemalla
tyoilmapiirikyselyiden tulokset useammalta vuodelta, pyrittiin vastaajan eldytymisté tilantee-

seen ohjaamaan.
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Koska tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa, jolla perusyksikon paallikko voisi parantaa
tydyhteisonsé tyoilmapiirid, katsottiin keskeiseksi sisallyttdd kysymys johtamisen vaikutuk-
sesta tyOilmapiiriin. Sen sijaan, etté olisi kysytty suoraan johtamisen vaikutuksesta paatettiin
se jattaa tutkijan analysoitavaksi ja kysyé esimiestyon vaikutuksesta. Tutkimuksen alkuvai-
heessa pohdittiin, etta esimiestyon vaikutus olisi sisallytetty omaan kehyskertomuksensa. Tas-
t& kuitenkin luovuttiin, koska arvioitiin ettei tutkittavista perusyksikoisté saada riittavasti vas-
tauksia neljaan kehyskertomukseen. Kysymyksella ilmapiirin paranemisesta ja heikkenemi-
sesté pyrittiin saamaan esiin vastaajien késityksia, siitd mitka asiat vaikuttavat tyoilmapiiriin
ja mitk& ovat tyoilmapiiriin vaikuttavat tekijoita, jotka eivét ole sidoksissa johtamiseen. Tut-
kimuksessa kaytetyt kehyskertomukset on listattu alle sanatarkasti. Kehyskertomuksissa vas-
taajaa on pyritty ohjailemaan mahdollisimman véhan, mutta kuitenkin niin, ettd vastaajalta

saadaan tutkimuksen kannalta keskeisté tietoa.

Erilaisia kehyskertomuksia luonnosteltiin kahdeksan, joiden muotoilussa hyddynnettiin kerat-
tya tausta-aineistoa, mutta myos teoriakirjallisuutta. Esimerkiksi yhdessa kehyskertomuksen
versiossa vastaaja pohtii itsekseen tuntemuksiaan tydstdan matkustaessaan aamulla téihin.
Kuvauksesta varioidaan vastaajan tunnetiloja tyénimun ja tyduupumuksen vélilla, joita laadit-
taessa hyodynnettiin tydhyvinvoinninlaitoksen tutkimuksia tyduupumuksesta (Sakko 2017,
Hakanen 2004). Kehyskertomuksien valintaprosessissa orientaatioita vertailtiin keskenéan ja
menetelmakirjallisuuden maarittamiin kriteereihin, joiden pohjalta valittiin yksi. Valitusta
kehyskertomuksesta laadittiin kaksi variaatiota, jotka ovat luettavissa liitteesta 4. Kyselyn
testauksen jalkeen tutkija havahtui, etté testiaineiston olisi voitu keratd useammalla erilaisella
kehyskertomuksella, jonka perusteella olisi sitten voitu valita mitd kehyskertomusta kéaytetdan

varsinaisen tutkimusaineiston kerddmisessa.

Kehyskertomuksen testauksella varmistutaan siité, ettd menetelma tuottaa vastauksia maritet-
tyihin tutkimusongelmiin (Eskola 1998, 42). Menetelma testattiin sotatieteiden maisterikurs-
sien opiskelijoilla sdéhkdpostin vélityksella ja se tuotti 36 vastausta negatiiviseen sekéa 21 vas-
tausta positiiviseen kehyskertomukseen (n=57). Opiskelijoilta pyydettiin palautetta kehysker-
tomuksesta ja siihen eldytymisesta seka kyselyn toteuttamisesta sahkopostin valityksella. Pa-
lautteessa useat toivat esille, ettei kehyskertomukseen ollut tarvinnut juurikaan eldytya, koska
olivat omien sanojensa mukaan kayneet joskus vastaavanlaisen keskustelun l&heisensa kanssa.
Taman liséksi vastaukset olivat laadukkaita, jonka arvioitiin ainakin osittain johtuneen kyse-
lyyn vastaamisen vapaaehtoisuudesta. Vastaajat saivat valita kumpaan kehyskertomukseen

vastaavat, mutta molempiin vastaaminen kiellettiin erikseen.
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Elaytymismenetelmassa yksi keskeisimmista piirteistd on kehyskertomusten variointi, jolla
pyritddn saamaan esille tutkimuskohteen erityispiirteet. Kehyskertomuksessa varioidaan vain
yhtd asiaa ja tasta syysta kertomuksen tulisi olla lyhyt, jotta vastaajan huomio ei kiinnity lii-
kaa epdolennaisuuksiin. (Eskola & Wallin 2015, 57) Kehyskertomusten varioinnille ei ole
madritetty optimimadrad, mutta niit4 on oltava véhintaan kaksi. Variaatioiden méaréan vaikut-
tavat tutkittavan aihe sekd mahdollisuudet kerété vastauksia (Eskola 1998, 70). Kirjoitelman
Kirjottamisen katsotaan vaativan niin paljon paneutumista, ettd samassa tilanteessa ei suositel-
la kerd&dmaéan vastaajilta muuta aineistoa, koska tdmén on todettu vaikuttavan kirjoitelmien

pituuteen ja laatuun (Eskola 1998, 72).

Tassa tutkimuksessa valitusta kehyskertomuksesta laadittiin vain kaksi variaatiota kahdesta
syysté. Ensinndkin tutkimusaineisto haluttiin keratd kokonaan samasta organisaatiosta, josta
tausta-aineisto oli keratty. Toiseksi yksittdisia kehyskertomuksen variaatioita kohden vastauk-
sia tulisi keratd 15-20, jotta vastausten saturaatiopiste saavutettaisiin (Eskola & Wallin 2015,
69; Eskola 1988, 75). Talla logiikalla kahdella variaatiolla vastauksia tulisi keréata 30-40 kap-
paletta ja neljalla jopa 60-80 kappaletta. Eskolan (1998, 45-46) mukaan ajatus saturaatiopis-
teestd on l&hinna teoreettinen ja se perustuu ndkemykseen, jossa noin 15 vastausta yhta ke-
hyskertomusta kohden riittdisi tuomaan esille sen teoreettisen peruskuvion, joka kehyskerto-
muksella olisi mahdollista tavoittaa. Eskola (1998, 75) kuitenkin huomauttaa, ettei viidentois-
ta vastauksen rajaa kannata yleistda ehdottomuudeksi, vaan aineiston maara on tutkimuskoh-

tainen ja vastauksia tarvitaan juuri sen verran, kuin aiheen kannalta on valttdmatonté.

Eskola (1998, 15, 76) toteaa tutkimuksen luotettavuuden tarkastelun ulottuvan koko tutki-
musprosessiin eika pelkastaan aineistonhankintaan, jolloin eldytymismenetelmalla kerédtyn
aineiston luotettavuuden tarkastelu on vain osa tutkimuksen luotettavuutta. Elaytymismene-
telmalla tuotetut kirjoitelmat kuvaavat vastaajan ajatusmaailmaa ja sitd kulttuuria, josta kasin
vastaaja asioita tulkitsee, jolloin tavoitteena voidaan nahda olevan toiminnan merkityksien
I6ytdminen (Eskola & Wallin 2015, 56; Eskola 1998, 67). Elaytymismenetelmalla tuotetun
tiedon luotettavuus on enemmankin tietoteoreettinen kysymys kuin metodinen. Vaikka ke-
hyskertomus ei perustuisikaan todellisiin tapahtumiin tai vastaajan kirjoittama kirjoitelma ei
olisi totta, niin silti vastaaja tarkastelee kehyskertomuksessa kuvattua tilannetta omien kasi-
tyksiensd kautta. Se mitd vastaaja kertomukseensa kirjoittaa kuvastaa sitd, minka tdmé néke-
vat asiaan vaikuttavan, olipa se sitten totta tai ei. Tallaisien kasityksien perusteella ihmiset
tekevat elamassaan suuriakin valintoja. (Eskola 1998, 79) Tassé tutkimuksessa eldytymisme-
netelmaa on pyritty k&yttdmaan siten, ettd se tuottaisi mahdollisimman kokemusperdaisia vas-

tauksia. Vastausten omakohtaisuutta tai totuudenmukaisuutta on mahdoton arvioida, jolloin se
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on myaos kirjoitelmia analysoitaessa toissijainen. Eskola (1998, 77) kuvaa vastausten sisalta-
van merkkeja ja vihjeitd, jotka ruokkivat tutkijan mielikuvitusta ja antavat pohdittavaa. El&y-
tymismenetelmé&é onkin kuvattu juuri ideoiden ja hypoteesien 16ytamisen valineend, jonka
vuoksi se soveltuu hyvin kvantitatiivista tutkimusta edeltavaan tutkimukseen tai tutkimuksiin,
joissa hyddynnetédén useampaa tutkimusmenetelmaa (Eskola 1998, 46). Taman tutkimuksen
tulokset voisivat olla esimerkiksi kvantitatiivisessa jatkotutkimuksessa kyseisen tutkimuksen

hypoteesit.

Tutkimuskokeiluissa elaytymismenetelmall& ei ole havaittu olevan juurikaan eettisia ongel-
mia. Ongelmat koskevat péadasiassa ikévien tutkimusaiheiden vaikutusta vastaajaan, jotka ovat
osittain ratkaistavissa silla, etta tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Menetelma ei
myoskaan suuremmin manipuloi vastaajia (Eskola 1998, 44). Elaytymismenetelma on eettis-
ten kysymysten osalta ongelmattomampi kuin moni muu tiedonhankintamenetelmé, koska se
ei pakota vastaajaa valitsemaan vastausvaihtoehtoa ennalta mééritetyista vaihtoehdoista eik&
vastauksista joudu samalla tavalla tilille kuin esimerkiksi haastattelutilanteessa. Tdmén tutki-
muksen lahtokohdat asettavat erityisesti eettisia vaatimuksia tutkimusmenetelmalle, mutta
elaytymismenetelmad vastaa haasteisiin mahdollistaen eettisesti korkeatasoisen tutkimuksen
tekemisen. (Eskola 1997b, 14.) Anonymiteetin suojaamiseksi aineiston keruuta ei voitu to-
teuttaa perusyksikko kohtaisesti, vaan kaikkien seitsemén perusyksikén henkilésto jaettiin
ulkopuolisen henkilon toimesta kahteen suurin piirtein yhtd suureen ryhmaéaén, joista toiselle
l&hetettiin positiivinen ja toiselle negatiivinen kehyskertomus. Tall& menettelylla varmistut-
tiin, ettei tutkija huomaamattaan vaaristé aineistoaan valikoimalla negatiiviseen kehyskerto-

mukseen tydyhteisot, joissa tydilmapiirissé on ollut haasteita.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa puhutaan tutkimustulosten yleistettavyydesté ja kvantitatiivi-
sessa tutkimuksessa aineiston yleistettavyydesté (Eskola 1998, 76). Pienelld laadullisella ai-
neistolla ei pyritdkaan tilastolliseen edustavuuteen, vaan tavoitteena on ennemminkin teoreet-
tinen tai olemuksellinen yleistettavyys (Eskola 1998, 363). Puolustusvoimissa on kymmenia
perusyksikoitd, joissa tydskentelee satoja ammattisotilaista. Tutkimusaineisto koostuu 47 vas-
tauksesta, jotka on keratty seitseméastd perusyksikostd (n=47). Kvantitatiivisen tutkimuksen
nékokulmasta tutkimuksen aineisto edustaa heikosti perusyksikdiden henkilostoé. Puolustus-
voimat on kuitenkin rakentanut perusyksikoista yhtendiset, jonka johdosta pienikin otannan

perusteella tehdyisté johtopaatoksista on tehtdvissé joitain yleistyksié.

Kesalla 2019 tausta-aineisto oli keréatty ja analysoitu, jonka pohjalta luoduista kehyskerto-

muksista valittiin yksi, jota lahdettiin jatkotyostdmaan. Kehyskertomuksen valmistuttua luo-
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tiin webropol- kyselytyokalulla kysely, joka testattiin sotatieteiden maisteriopiskelijoilla. Ky-
selyn testaamisella haluttiin varmistua ensinnékin siitd, ettd kehyskertomus houkuttelee vas-
taamaan ja toiseksi, ettd se tuottaa sellaisen aineiston, jolla asetettuihin tutkimuskysymyksiin
saadaan vastaus. Linkki kyselyyn jaettiin sdhkdpostitse kaikille maisteriopiskelijoille. S&hko-
postin muotoilu oli hyvin samanlainen kuin mité ajateltiin kayttdd myos varsinaisen tutkimus-
aineiston keraamisessa. Kyselyyn vastaamiseen annettiin kaksi viikkoa aikaa ja puolessa valin
kyselyyn vastaamisesta kiitettiin ja muistutettiin niitd, jotka eivét olleet viel& ehtineet vastata.
Testikyselyssa vastaajille annettiin mahdollisuus vastata haluamaansa kehyskertomuksen va-
riaatioon. Kahdessa viikossa negatiiviseen kehyskertomukseen saatiin 36 ja positiiviseen 21
vastausta. Vastausten pituuteen ja laatuun oltiin tyytyvdisia, joten kysely péétettiin toteuttaa

ilman muutoksia.

Testikysely oli onnistunut, joten onnistumisen kaavaa paéatettiin toistaa tutkimusaineiston ke-
ruussa. Yksi asia kuitenkin muutettiin. Jo testikyselyd laadittaessa arvioitiin, etta jos vastaajan
annetaan valita kumpaan kehyskertomukseen tdma vastaa, saattaa seurauksena olla negatii-
vispainotteinen aineisto. Testikyselyssa negatiiviseen kyselyyn vastasi noin 63% vastaajista,
joten tdma oli varauduttu korjaamaan varsinaiseen kyselyyn. Tutkimusorganisaatio jaettiin
sattuman varaisesti kahteen osaan, josta toiselle lahetettiin tydsahkopostiin linkki positiiviseen
ja toiselle puoliskolle linkki negatiiviseen kehyskertomukseen (ks. Liite 5 ja Liite 6). Perusyk-
sikdt A, B ja C vastasivat positiiviseen ja yksikot D, E, F ja G negatiiviseen kehyskertomuk-
seen (ks. Liite 2). Vastausaikaa annettiin samat kaksi viikkoa ja puolessa valin vastaamisesta
muistutettiin. Vastausaikaa jouduttiin kuitenkin jatkamaan toisella kahden viikon vastausjak-
solla, jonka puolessa valissa Kiitettiin ja muistutettiin uudestaan. Perusyksikoissa oli valmis-
tauduttu kdymaan esitteleméssa tutkimusta, jotta henkildstda olisi tarpeen tullen voitu moti-
voida vastaamaan. Aineisto kuitenkin saatiin kasaan sahkdpostin valityksellg, joten tutkimuk-
sen esittelyd yksikoissé ei tarvinnut toteuttaa. Lopuksi Kiitettiin séhkdpostitse tutkimukseen

osallistuneita ja ilmoitettiin vastausajan paattyneen.

Vastauksia pyrittiin saamaan yhteensé 40 kappaletta siten, ettd molempia vastauksia olisi va-
hintdén kaksikymmenta. Riittdva maaré vastauksia haluttiin kerralla, jotta valtyttdisiin tilan-
teeltd, ettd aineiston keruuseen joudutaan palaamaan. Liséksi kahdellakymmenelld vastauksel-
la uskottiin saavutettavan aineiston saturaatiopiste. Vaikka organisaatiot oli jaettu kahtia, silti
negatiivinen kehyskertomus kerdsi enemman vastauksia. Vastausaikaa jatkettiin kahdella vii-
kolla, koska positiivinen kehyskertomus ei ollut ker&nnyt ensimmadisell& vastausjaksolla tar-

peeksi vastauksia.
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Vastausajan paatyttyd negatiiviseen kehyskertomukseen saatiin 26 ja positiiviseen 21 vastaus-
ta. Kysely l&hetettiin noin 120 perusyksikon tyontekijélle. Kyselyssa kaytettiin hyvaksi perus-
yksikkokohtaisia ryhmasahkopostitunnuksia, joihin kuuluvat kaikki yksikén tyontekijat. Vas-
tausprosentiksi muodostui noin 30-40%, johon vaikuttivat kyselyn ajoittuminen perusyksikoi-
den nakokulmasta kiireiselle aikajaksolle ja kyselyn lyhyt aikaikkuna. Aineiston saturaatiopis-
teen nakdkulmasta vastauksia saatiin riittavasti. Wepropol- kyselytyokalu mahdollisti reaali-

aikaisen aineiston maarén ja laadun seurannan. Vastauksien maaréan ja laatuun oltiin tyyty-

vaisia.

Aikaisemmin késitellyista tutkimuseettisisté syista johtuen vastaajista paatettiin olla keréa-
mattd mit&én tietoa ndiden vastausten lisaksi. Taustatieto olisi mahdollistanut aineiston tarkas-
telun erilaisista nakdkulmista. Esimerkiksi kuinka x- ja z- sukupolvien ammattisotilaat nake-
vt tyOilmapiirin merkityksen tai upseereiden ja aliupseereiden ndkemyserot tydilmapiiriin
vaikuttavista tekijoista. Toisaalta aineisto vastaa asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja rajaa

nain epéoleellisuudet tarkastelun ulkopuolelle.

4.6. Aineistolahtoinen siséllonanalyysi ja tutkimusaineiston analysointipro-
sessi

Eskola ja Suoranta esittavat, etta elaytymismenetelmalla keréatty aineisto voidaan analysoida
muun muassa taulukoimalla, tyypittelemalld ja diskursiivisesti (Eskola & Suoranta 1997b 86-
99). Aineistoon haluttiin suhtautua avoimin mielin ja katsoa millaisia vastauksia se tutkimus-
kysymyksiin tarjoaa, joten siksi paadyttiin aineistolahtdiseen sisallénanalyysiin (Tuomi &
Sarajarvi 2013, 166). Tuomi ja Sarajarvi (2013, 108) kuvaavat aineistolahtdisen eli induktiivi-
sen sisallénanalyysin kolmivaiheiseksi prosessiksi, jossa aineisto pelkistetdan, ryhmitellaan ja
luodaan aineistosta nousseet teoreettiset kasitteet. Aineiston analysoinnissa noudatettiin edella
kuvattua vaiheistusta, mutta sen lisaksi positiivisen ja negatiivisen kehyskertomuksen vas-
tauksia vertailtiin kesken&éan (Eskola 1998, 60). Vertailulla pyrittiin 10ytdmaan keskeisimmét
eroavaisuudet hyvan ja huonon tydilmapiirin valilta. Laadullista aineistoa voidaan tarkastella
useista eri nakokulmista ja se tarjoaa vastauksia useisiin eri kysymyksiin, jolloin katsotaan
korostuvan tutkijan kyky rajata ndkdkulma siten, ettei aineistoon hukuta ja analysointi pysyy
jarkevénd ja mielekk&éna (Eskola & Suoranta 2014, 19). Webropol- kyselytytkalu tuotti mo-

lempien kehyskertomuksien vastaukset omaan excel- tiedostoon, jolloin aineistot péaéatettiin
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analysoida omissa tiedostoissaan sekaannusten valttamiseksi. Liitteessa 3 on molemmista

tekstiaineistoista esimerkki analysointiprosessin havainnollistamiseksi.

Sisallonanalyysin analyysiyksikoksi maéritettiin lyhyt ja kuvaileva lause, jossa oli keskimé&a-
rin kolme sanaa ja tdmaé siirrettiin edelleen excel-taulukkoon yksityiskohtaisempaa analyysia
varten. Vastauksista lyhyin mini essee piti sisallaan 97 sanaa ja pisin oli 402 sanaa. Keski-
madrin vastaukset olivat 150-250 sanan vélilld. Vastaukset olivat seka sisall6llisesti, ettd ul-
koasullisesti erilaista. Osa kuvasi asioita hyvin arkisesti, kun osa kaytti teoreettisia kasitteita
ja akateemista kieltd. Osa Kirjoitti yleiskieltd ja osa puhekieltd, mutta molemmissa kirjoitus-
tyyleissa kédytettiin metaforia kuvaamaan joitain asioita. Excel- taulukointityokalussa tutki-
musaineisto on yhteensé 382 rivié ja 1528 solua. Koska analyysiyksikdiden lukuméaré voitiin
laskea excel- solujen lukumaaréan kautta, hyodynnettiin excel-soluja mydhemmin esiteltdvéassa

aineiston kvantifioinnissa.

Koska tyoilmapiiriin vaikuttavia tekijoita selvitettiin seitseman perusyksikon koko henkil6-
kunnalta, vastauksissa korostuivat alaisten ndakdkulmat. Alaisten nakdkulmissa ei kasitelty
juurikaan oman itsensé vaikutusta ilmapiiriin, vaan havainnointi kohdistui paasaantoisesti
muiden toimintaan. Vastauksista kuusi tarkasteli tydilmapiirid esimiehen ndkdkulmasta ja
neljakymmentayksi tydntekijan nakokulmasta. VVastauksissa esimiehen ja alaisen nakdkul-
mien suhde oli keskiarvollisesti 1:6 kun perusyksikdissé organisaatiorakenteen kautta muo-
dostuva suhde on 1:15. Perusyksikkoé ja tutkimusaineistoa vertaillaan siksi, jotta ymmarret-
taisiin missa maarin tutkimusaineisto kuvastaa tutkittavaa organisaatiota. Suhdelukujen perus-
teella esimiehen ndkokulma korostui tutkimusaineistossa suhteessa enemmaén kuin, mita se

korostuisi yksittaisessa perusyksikdssa normaalisti.

Tarkasteltaessa esimiehen ndkdkulmasta Kirjoitettuja vastauksia havaittiin, niistd nousevan
esiin padosin samat asiat, kuin alaisen nakdkulmissa. Esimieheen liittyvien asioiden korostu-
miseen tuloksissa saattoi vaikuttaa myds se, etta kehyskertomuksessa vastaamista ohjattiin
kysymalla esimiehen vaikutuksesta ty6ilmapiiriin. Ohjaamalla vastaajaa pohtimaan esimies-
ty6té todennékaisesti tultiin vaaristaneeksi asioiden luonnollista ilmenemistd. Koska tutki-
muksen tavoitteena kuitenkin oli etsid esimiehelle keinoja parantaa ty6ilmapiirid, katsottiin
vastausten ohjaaminen perustelluksi. Tasté syysta frekvenssin kautta muodostettuun hierarki-
aan tulee suhtautua kriittisesti. Hyvé tydilmapiiri kerasi 21 vastausta ja huono 26 vastausta,
jolloin hyvésté ja huonosta ilmapiiristd muodostuvat aineistot eivat ole mydskaan tasapainos-
sa ja niiden keskindinen lukumaaréllinen vertailu on epétarkkaa. Viisi vastausta enemman

huonossa ty0ilmapiirissa nostaa etenkin tyon kuormittavuuden ja esimiestaitojen maarallista
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ilmentymisté. Jokaisessa huonoa tyGilmapiirié késitelleessé vastauksessa mainittiin ainakin
yksi asia tyon kuormittavuudesta ja koska vastaamista ohjattiin johtamisen suuntaan, niin ta-

ma nékyneen myos esimiestyon frekvenssissa.

Koska ilmapiiri on yksildiden subjektiivinen kokemus tai havainto organisaation laadusta tai
luonteesta, pééatettiin tutkimusaineisto keratda menetelmélla, joka mahdollistaisi eettiset reuna-
ehdot ja resurssit huomioiden, mahdollisimman kattavan ndkemyksen ilmapiiriin vaikuttavista
tekijoista (Litwin & Stringer 1968, 187). Tutkijalla ei ole tiedossa perusyksikoiden henkil6s-
tomaara tutkimuksen teko hetkelld, mutta syksylla 2018 kaikissa seitseméssa perusyksikossa
oli yhteensé 114 tyontekijad. Jos tutkimukseen osallistuneiden maaréa peilataan vuoden 2018
henkilostomaaraan tutkimuksen vastausprosentiksi saadaan 41%. Kaksi viidesosaa ei edusta
kovinkaan kattavasti kaikkien perusyksikdiden ndkemysta ty6ilmapiiristd, mutta aineiston
teoreettinen saturaatiopiste vastausmaaralla kuitenkin tayttyy (Eskola & Wallin 2015, 69, Es-
kola 1988, 75). Ajatus aineiston saturaatiopisteesta on lahinna teoreettinen, mutta jos sen kat-
sotaan tuovan esiin teoreettisen peruskuvion, niin taté vasten tutkimustuloksien voidaan nahda
kuvaavan luotettavasti perusyksikdiden henkiloston kasityksia tydilmapiiriin vaikuttavista
tekijoista (Eskolan 1998, 45-46).

Ennen analysointia perehdyttiin Siukkolan ym. (2008, 177-179, 184) tutkimuksen, jossa tutki-
jat havaitsivat sisallénanalyysin suurimman haasteen olevan kategorisoinnissa, koska asiat
sisdlsivat yhteisia tai paéllekkaisia ja toisistaan vaikeasti erotettavia tekijoitd. Tutkimuksen
aineisto koostui yhdeksésta ryhméhaastattelusta, johon osallistui 58 elintarviketyontekijaa.
Aineistosta muodostui sisallénanalyysissa viisi alaluokkaa ja kaksi ylaluokkaa. (Siukkolan
ym. 2008, 176-179, 184.) Siukkolan ym. (2008) tutkimusta kaytettiin mallina tassa tutkimuk-
sessa sisallonanalyysié suunniteltaessa. Ensimmainen vaihe aineiston analysoimisessa oli, kun
vastauksista alettiin etsid vastaajan ndkemysta tydilmapiiriin vaikuttavista tekijoistd. Kun vas-
tauksesta tunnistettiin kokonaisuus, jonka vastaaja katsoi vaikuttavan tydilmapiiriin, siita
muodostettiin pelkistetyt ilmaus. Aineistoa kaytiin aluksi lapi paperilla useita kertoja merkin-
toja tehden, jonka jalkeen aineistoa siirryttiin kasittelemaan excel- taulukkotyokalulla. Pelkis-
tetyt ilmaukset otettiin paasaéntoisesti suoraan alkuperdisesta vastauksesta. Joissain tapauk-
sessa vastauksessa oli niin paljon tdytesanoja, etta sit4 pelkistettiin tutkijan toimesta. Pelkis-
tetty ilmaus piti aina sisallaan yhden asiakokonaisuuden, jonka vastaaja katsoi vaikuttavan

tyoilmapiiriin. Kun koko aineisto oli pelkistetty, siirryttiin ryhmittelyvaiheeseen.

Ryhmittelyvaiheessa kohdattiin aiemmin tunnistettu haaste luokittelusta. Osa vastauksista

voitiin ryhmitella useampaan ylédluokkaan. Esimerkiksi toiden epétasainen jakautuminen vai-
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kutti henkilston jaksamiseen, mutta samalla se nahtiin esimiestaidollisena asiana. Jolloin
yhdesta pelkistetysta ilmauksesta muodostettiin kaksi ylaluokkaa. Vastauksia analysoidessa
tutkija kohtasi tilanteita, joista tutkijalle muodostui vastauksen perusteella eri kasitys ty6ilma-
piiriin vaikuttavasta tekijasta kuin minka vastaaja sen katsoi olevan. Eradssa vastauksessa
kuvattiin uuden esimiehen huonoutta muun muassa vertailemalla tat4 edelliseen esimieheen.
Vastaaja kuvaili, kuinka henkilosto oli muodostanut ennakkokésityksen uudesta esimiehesta
ennen kuin tdmaé oli ehtinyt olla pdivaakaan yksikon paéllikkonéd. Koska vastaajan kasityksen
mukaan uusi esimies oli syy tydilmapiirin huonontumiselle, asiat luokiteltiin pa4asiassa tasta
nakokulmasta. Kyseisessa tilanteessa paatettiin muodostaa ylimaarainen ylaluokka, koska
tutkijalle muodostui vastauksesta kuva, etteivat tyontekijat hyvaksyneet uutta paallikké esi-
miehekseen, jonka seurauksena tdman annettiin epaonnistua, vaikka tilanne olisi ollut véltet-
tavissa. Koska luokka muodostui tutkijan tulkinnan kautta eika suoraan vastauksesta, luokka
paatettiin merkitd. Merkinnalla mahdollistettiin ylimaaraisten luokkien tarkastelu analysoin-
nin péatteeksi. Koska tulkinnan kautta muodostuneet ylim&éaraiset luokat olivat vain 3%
(44/1528) koko tutkimusaineistosta ja ne jakautuivat tasaisesti yhdistavien luokkien alle, paa-

tettiin luokat sisallyttaa tutkimustuloksiin.

Tulkinnallisten vastausten aiheuttamaan ongelmaan tunnistettiin kaksi ratkaisuvaihtoehtoa.
Tutkija voisi joko tulkita vastauksen itse tai jattaa kohdan analysoimatta. Jalkimmaisella vaih-
toehdolla lahdettiin liikkeelle, mutta erilaisia tilanteita joissa tutkija olisi joutunut aineiston
tulkinnallisuuden vuoksi jattdmaan kohdan analysoimatta kertyi niin paljon, ettd tehty paatos
muutettiin. Tulkitsematta jattdminen olisi kuihduttanut hyvén ja mielenkiintoisen aineiston.
Koko aineisto luokiteltiin objektiivisuuteen pyrkien (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2005,
103, 113, 280-282). Tulkittaessa vastauksia tutkija pyrki objektiivisuuteen tarkastelemalla
vastauksia aina alkuperaisessa kontekstissa. Vaikka analysoinnissa pyritdan objektiivisuuteen,
liittyy tulkintaan aina subjektiivisuutta Tunnistamalla omat subjektiiviset ennakko-oletukset
niiden vaikutuksen voi huomata useammin, kuin jos niité ei tunnistaisi. (Eskola & Suoranta
2014, 17-18.) Edellytykset objektiiviselle analysoinnille muodostuivat aineiston nimettémyy-
desta tutkijalle. Vastauksen nimettdmyys estéa tutkijaa liittdmasta vastaukseen sen ulkopuoli-
sia merkityksié. Excel-taulukkotydkalu mahdollisti aineiston ryhmittelyn ja keskinéisen ver-
tailun, jolla varmistuttiin siitd, ettd samanlaiset havainnot oli luokiteltu samalla tavalla ja ana-

lyysissa ei ollut ristiriitoja.

Ryhmittelyn toisessa vaiheessa yléluokista muodostettiin paaluokkia, jonka yhteydessa ha-
vaittiin eri vastauksissa samojen asioiden toistumista. Toiston katsottiin indikoivan saturaa-

tiopisteestd. Luokkien muodostamista ei pidetty itseisarvona. Aineistoa pyrittiin luokittele-
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maan ja abstrahoimaan, niin pitkélle kuin se aineiston siséllon nakékulmasta oli mahdollista
(Tuomi & Sarajarvi 2013, 111). Abstrahoinnilla tarkoitetaan aineiston késitteellistamista, jos-
sa edetddn yksittaisista ilmauksista kohti teoreettisia kasitteitd (Tuomi & Sarajarvi, 2013,
111). Aiempien tutkimusten perusteella paaluokkien oletettiin olevan viimeinen luokka, johon
aineisto taipuisi. Padluokan kasitteet ovat luonteeltaan abstrahoituneita teoreettisia kasitteita,
jotka kokoavat sisélleen erilaisia alakésitteitd, jotka sisallonanalyysitermein ovat tassa tapauk-
sessa ylaluokkia. Aineistoa ja analyysiéa tarkastettiin pitkéan olettaen sen olevan valmis. Ai-
neistoa lapikaydessaan tutkija kiinnitti huomion tekijoihin, jotka toiminnallaan aiheuttivat
vaikutuksia ty6ilmapiirissé. Tata kautta hahmottuivat yhdistavat luokat esimies, tyontekija ja
tyoyhteiso, jotka kuvastavat sitd mitka asiat ty6ilmapiiriin vaikuttavat, kun ilmi6té tarkastel-

laan yksittdisten tekijoiden ylapuolelta.

Sisallonanalyysin jalkeen aineisto paatettiin kvantifioida tekijoiden keskinéisen hierarkkisuu-
den selvittdmiseksi, kahden aineiston keskeisimpien eroavaisuuksien esille nostamiseksi ja
kasittelyssa painopisteen luomiseksi. Tutkimusaineiston koon katsottiin puoltavan aineiston
kvantifiointia (Tuomi & Sarajarvi 2013, 121-122). Kvantifioimalla koko tutkimusaineisto
madritettiin frekvenssien kautta keskeisimmat ty6ilmapiiriin vaikuttavat tekijat ja raportoin-
nissa niihin luotiin painopiste eika kaikkia yksittaisia havaintoja nostettu erikseen esille. Sa-
mat ylaluokat toistuvat muutamassa paéaluokassa ja tamé johtuu edella mainitusta luokittelun
haastavuudesta. Esimerkiksi tydméaaran jakautuminen nahtiin osassa vastauksista yksittaista
tyontekijad kuormittavana tekijand ja osassa esimiestaidollisena asiana, jolloin se kirjattiin
molempiin paaluokkiin. Tyoméaaran jakautumisen frekvenssi oli molemmissa paaluokissa niin

suuri, ettd se paadyttiin raportoimaan molemmissa paaluokissa eri nékokulmasta.

Laadullisen aineiston ja sen tulkinnallisuuden haasteeksi muodostui se, ettei aineiston analyy-
si ole koskaan taysin valmis. Tutkijan omat ndkemykset, ajatukset ja tunnetilat vaihtelevat,
jotka kaikki vaikuttavat aineiston analysointiin. Jotta aineisto olisi analysoitu yhden mukai-

sesti, viimeinen tarkastus toteutettiin yhdelta istumalta lopulliseen muotoonsa.
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5. TUTKIMUSTULOKSET

Tassa padluvussa esitelldan keskeisimmaét tutkimustulokset. Ensiksi tutkimustuloksista luo-
daan yleiskuva, jonka jalkeen niihin syvennytéan osa-alue kerrallaan. Tamén jélkeen vertail-
laan hyvén ja huonon tydilmapiirin keskeisimpid eroavaisuuksia. Tutkimustuloksista muodos-

tettu teoreettinen malli on esitelty viimeisessé alaluvussa.

Tutkimusaineistosta muodostui kolme yhdistavéaa luokkaa, jotka ovat esimies, tyontekija ja
tydyhteisd. Tekstiaineiston analyysiyksikoistd 39% liittyi esimieheen, 34% tyontekijaan ja
27% tydyhteisoon. Yhdistavat luokat muodostuvat kukin kahdesta paéluokasta, jotka on esi-
telty yksityiskohtaisesti alaluvuissa (ks. Taulukko 1). Tutkimusaineisto koostuu seitsemén
perusyksikdn henkilékunnan késityksista tydilmapiiristd (n=47). Tutkimuskysymykset ovat 1)
miksi tydilmapiiri muuttui, 2) mitka tekijat vaikuttavat tydilmapiiriin seka 3) miten johtami-
nen vaikuttaa tyoilmapiiriin. Tutkimustulosten perusteella keskeisin tydilmapiiriin vaikuttava
tekija seka hyvassa ettd huonossa tyoilmapiirissé on esimies; esimiestaidot ja esimiehen omi-
naisuudet. Hyvassa tydilmapiirissa korostuu liséksi yksikon sisdinen vuorovaikutus ja huo-
nossa tyoilmapiirissd puolestaan tydn kuormittavuus. Merkittavimmat eroavaisuudet hyvén ja
huonon ty6ilmapiirin vélilla ovat johtamisessa, jaksamisessa, vuorovaikutuksessa ja vaiku-

tusmahdollisuuksissa.

Taulukko 1. Tutkimusaineiston kvantifiointi.

- rne - Yhdistivi
Yhdistivi luokka Pidluokka Hyvd | Huono | Piluokka| Paluokka |, \\. vheeensi
tvoilmapiiri | tyoilmapiiri | yhteenséi |yvhteensi % 0‘/
0
. Esimiestaidot 180 200 380 249 %
E — — . 39,3 %
Stes Esimiehen ominaisuudet 132 88 220 14.4 % =
. Tyon kuormittavuus 72 260 332 21,7 %
Tyontekija — - 34,0 %
YOeRye Tyantekijataidot 80 108 188 12.3 % e
Tvovhiciso Yksikon sisdinen vuorovaikutus 144 88 232 15.2 % 26.7 %
YOYHIEISO Henkiloston keskindiset subteet 76 100 176 115 % e
Analyysiyksikkdi yhteensi 684 844 1528 100,0 % 100 %

Seuraavissa alaluvuissa esitellaan tyoilmapiiriin vaikuttavia tekijoita yksityiskohtaisemmin.
Koska tutkimusaineisto koostuu hyvén ja huonon tydilmapiirin taustalla vaikuttavista tekijois-
té, alaluvuissa esiteltyihin taulukoihin on keratty kummastakin aineistosta eniten esiintyneet
ylaluokat. Jotta kasittelyyn saatiin mahdollisimman monta erilaista ylaluokkaa, paaluokan alla

esiintyy sama yléluokka vain kerran. Ylaluokka on kirjattu joko hyvan tai huonon ty6ilmapii-
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rin alle sen mukaan kummassa aineistossa sen frekvenssi oli suurempi. Alalukujen taulukoi-
hin on kirjattu padluokan keskeisimmat ylaluokat eli tyéilmapiiriin vaikuttavat tekijat. Frek-
vensseja ei kirjattu alalukujen taulukoihin, jotta laadullisen tutkimuksen luonne ei hdmartyisi

liikaa.

5.1.Esimiehen vaikutus tyoilmapiiriin

Esimiestaidot koostuvat taulukkoon 2 kirjatuista asioista. Esimiehen vuorovaikutustaitojen
nahtiin vaikuttavan siihen, millaiseksi vuorovaikutuskulttuuri tydyhteisdssd muodostui. Hy-
vassa tyodilmapiirissa esimies edisti ja loi omalla toiminnallaan avointa ja rehellista vuorovai-
kutuskulttuuria. Huonossa tydilmapiirissa julkinen keskustelu kuvattiin usein rajoittuneeksi,
mink& n&htiin johtuvan siité, ettei esimies kuunnellut alaisiaan tai asioiden esiin tuomisella ei
koettu olevan vaikutusta. Esimiehen vuorovaikutustaidot auttoivat esimiesté kerdamaéan hen-
Kilostosta johtamiseen tarvittavan tiedon ja tilannekuvan. Esimiehen heikkojen vuorovaiku-
tustaitojen ja vahaisen vuorovaikutuksen kuvattiin usein johtavan tyytymattomyytta aiheutta-

viin paatoksiin.

Huonossa tyoilmapiirissa vastaajat kokivat, ettei esimies jakanut heille tarpeeksi tai riittdvéan
ajoissa tietoa. Tietoisuus sen hetkisista ja tulevista tapahtumista koettiin tarkeaksi ja siihen
nahtiin esimiehen pystyvan vaikuttamaan parhaiten. Heikko tietoisuus yksikon asioista kuvat-
tiin kuormittavana tekijand. Vastaajat kokivat myds, etta esimiehen tuli perustella paatokset
henkilostolle. Epamieluisatkin paatokset hyvéksyttiin alaisten keskuudessa, kun ne osattiin

perustella ymmarrettavasti ja paatokseen vaikuttaneet tekijat tuotiin avoimesti esille.

Taulukko 2. Esimiestaitojen vaikutus tyGilmapiiriin.

Yhdistava luokka: Esimies

Paaluokka: Esimiestaidot

Hyva tyoilmapiiri Huono tydilmapiiri

+ Esimiehen vuorovaikutustaidot - Tydkuorman epatasainen jakautuminen
+ Yhteisty0 paéllikon ja komentajan valilla - Henkiloston eriarvoinen kohtelu

+ Alaisten toiden priorisointi (kiireen hallinta) - Reagoiva johtaminen

+ Henkil@ston sitouttaminen - Esimiehen tilannekuva

+ Henkildston tukeminen - Epékohtiin puuttumattomuus
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Tyomaaré koettiin ajoittain liian suurena ja sen katsottiin jakautuvan epétasaisesti, jolloin
esimiehen odotettiin priorisoivan ja uudelleenorganisoivan alaistensa tdita tyokuorman keven-
tdmiseksi, hyvén tyotuloksen saavuttamiseksi ja stressin lievittdmiseksi. Paallikon valta vai-
kuttaa tyokuormaan koettiin rajalliseksi, jolloin paallikon ja pataljoonan komentajan valinen
yhteisty6 koettiin tarkeaksi tyokuorman keventdmiseksi. Paallikkoa syytettiin useissa vas-
tauksissa yksikon tilanteen kaunistelusta ja komentajan seké esikunnan heikosta tiedottami-
sesta. Jotta komentaja voisi tehdd paatoksia tyokuorman keventamiseksi, pidettiin paéllikén
rehellisyyttd komentajalle yksikon tilanteesta vélttamattoméana. Paallikon tuli myos viestia
omalle henkildstolleen tekemistdan toimista tydkuorman keventamiseksi. Henkildston hyva
tilannekuva esimiehensé aktiivisista toimista jaksamisen parantamiseksi kuvattiin parantavan

tyotyytyvaisyytta ja esimiehen arvostusta.

Henkiloston osallistamisen johtamisprosessin (suunnittelu, toteutus ja purku) kaikkiin vaihei-
siin katsottiin sitouttavan henkildstoa yksikon toimintaan. Osallistumis- ja vaikuttamismah-
dollisuuksien koettiin lisddvan motivaatiota ja parantavan tyotyytyvaisyytta. Esimiehen tuki
henkildstolle pitad sisallaan kaiken sen toiminnan, jolla esimiehen kuvattiin luovan alaisilleen
edellytykset onnistua omassa tydssaén. Riittavaksi koetun tuen kuvattiin parantavan tyotyyty-
vaisyytta. Alaisten eriarvoisen kohtelun nahtiin heikentévan tyoyhteisén yhteishenked ja esi-
miehen asemaa. Esimiehen rohkea puuttuminen havaittuihin epékohtiin koettiin puolestaan
parantavan esimiehen arvovaltaa ja yksikon tyérauhaa. Esimiehen reagoivan johtamisen koet-
tiin aiheuttavan &killisia ja yllattavid muutoksia, joiden puolestaan koettiin aiheuttavan kiiretta

ja stressia tyoyhteisoon.

Taulukkoon 3 on koottu esimiehen ominaisuuksiksi luokiteltuja tekijoitad. Tunnedlykkyys ku-
vattiin esimiehen empaattisina ominaisuuksina ja tilannedlykkyys kykyné tunnistaa erilaisia
tilanteita ja mukauttaa omaa toimintaa siihen sopivaksi. Tunne- ja tilannealykkyys yhdistetty-
na esimiehen mukautuvaan johtamiseen kuvattiin vaikuttavan alaisen tyéhyvinvointiin ja tyo-
tyytyvaisyyteen. Hyvassa tyodilmapiirissa korostui turvalliseksi koettu, vuorovaikutuksellinen,
alaisia toimintaan osallistava ja ihmislaheinen johtamistyyli, jonka kuvattiin luovan myos
yhteishenked, tyotyytyvaisyyttd ja hyvinvointia tyéyhteisoon. Tyontekijoiden toimintaa liikaa

rajoittavan johtamistyylin kuvattiin heikentdvéan tyémotivaatiota
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Taulukko 3. Esimiehen ominaisuuksien vaikutus tydilmapiiriin.

Yhdistava luokka: Esimies

Paaluokka: Esimiehen ominaisuudet

Hyva tydilmapiiri

Huono ty6ilmapiiri

+ Osallistava, ohjaava, vuorovaikutuksellinen ja
ihmislaheinen johtamistyyli

+ Tunne- ja tilanneélykkyys

+ Oman toiminnan aktiivinen kehittdminen

+ Huolehtii alaisistaan ja pitda ndiden puolta

+ Mahdollistaa alaisten onnistumisen ja itsensa

- Mikromanageroiva, autoritaarinen ja passiivinen
johtamistyyli

- Oman edun tavoittelu (esimiehen)

- Arvovalta

- Vastuun kantaminen (muiden syyttely)

- Huono paatoksentekokyky (heikko itseluotta-

toteuttamisen mus)

- Alaiseen ei luoteta

Henkilosto koki mielekk&and palautteen antamisen ja asioista keskustelun, kun keskustelun
tulos aiheutti konkreettisia muutoksia esimiehen toiminnassa ja tydyhteisossa. Esimiehen toi-
minnan jatkuvan kehittymisen ja tyoyhteison kehittdmisen néahtiin parantavan tydilmapiiria.
Esimiehen arvovaltaa paransi alaisten keskuudessa suoraselkéisend ja oikeudenmukaisena
nahty toiminta, jossa esimies joutui asettumaan omaa esimiestdén vastaan. Oman edun tavoit-
teluna nahtya toimintaa paheksuttiin ja sen kuvattiin heikentavan esimiehen arvovaltaa. Tyon-
tekijan ei nahty tekevan tyota esimiestaan, vaan organisaatiota varten. Tilanteessa, jossa alai-
set kokivat ajavansa esimiehen etua, syntyi arvoristiriita, jonka kuvattiin heikentéavan henki-
|6ston tydmotivaatiota. Alaisista huolehtimisen, ndiden puolustaminen seké& vastuun kantami-
sen kuvattiin parantavan esimiehen ja alaisen vélista suhdetta, esimiehen arvovaltaa ja alaisten
tyéhyvinvointia. Esimiehen vastuunkantamiseksi kuvattiin tilanteet, joissa henkilokuntaa syy-
tettiin yksikon ulkopuolelta jostain asiasta, jolloin esimiehen odotettiin ottavan negatiivisen
palautteen vastaan ja puolustavan alaisiaan. Yksikon sisalla vastuunvalttelyksi kuvattiin esi-
miehen toiminta, jossa esimies ei kantanut vastuutaan esimerkiksi epdonnistuneesta harjoituk-
sesta, vaan syytti siitd alaisiaan. Asioiden epdonnistumisesta voitiin keskustella ja yhteisym-
marryksessa paatyé lopputulokseen, mit& kunkin olisi tullut tehdd toisin, mutta epdonnistumi-

sista syyttely katsottiin vastuun valttelyksi.
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5.2. Tyontekijan vaikutus tyGilmapiiriin

Taulukkoon 4 on koottu tyon kuormittavuuteen vaikuttavia tekijoitd. Naista suurimman osan
kuvattiin olevan heikon esimiestyon seurausta. Tulevaisuuden ennakoitavuus vaikuttaa tyon-
tekijan mahdollisuuksiin suunnitella ty6taan ja vapaa-aikaansa. Huonon ennakoitavuuden
kuvattiin aiheuttavan kiirettd, stressia ja tyytymattomyytta. Alisuoriutumista aiheutti liian pie-
ni henkil6kohtainen tyékuorma tai véahan haastava ty0. Suuren tydkuorman ja puutteellisen
osaamisen kuvattiin aiheuttavan ylitdita, kiiretta ja tyytymattomyytta tyon jalkeen. Kuvauk-
sissa osaamista haluttiin kehittd, mutta koettiin, ettei sille ollut riittavésti aikaa. Rajallisen
osaamisen nahtiin aiheuttavan tiettyjen tyotehtévien kasautumista samoille ihmisille. Johta-
misjarjestelméosaaminen pidettiin keskeisend, mutta osaaminen koettiin usein riittaméattomak-

Si.

Tyonjalkeisen tyytyméttomyyden koettiin aiheuttavan stressid, koska haluttiin tehd& laadukas-
ta tyota ja koettiin pystyvan parempaan, kuin mité resurssit mahdollistivat tai mité lopputulos
oli. Pitkaan kestaneen ylikuormituksen koettiin aiheuttavan konflikteja henkiloston vlille,
kyynisyyttd, negatiivista keskusteluilmapiiria ja tyon merkityksellisyyden heikkenemista.
Tyobkuorman tasainen jakautuminen paransi jaksamista, henkiloston keskinaisié véleja ja va-

hensi kiiretta.

Taulukko 4. Tyon kuormittavuuden vaikutus tyGilmapiiriin.

Yhdistava luokka: Tyontekija

Padluokka: Tyon kuormittavuus

Hyva tydilmapiiri Huono tydilmapiiri
+ Palauttavat jaksot tydssa - Tulevaisuuden ennakoimattomuus
+ Tyon merkityksellisyys - Henkilokohtainen ty6kuorma
+ Yllattdvien muutosten vahédinen maara - Jatkuva kiire
+ Saanndllisen tydajan riittavyys - Tyokuorman jakautuminen
+ Osaamisen ja tyon vaatimusten vélinen suhde - Tyytyméttdmyys omiin aikaansaannoksiin tyos-
+ Tilannetietoisuus nykyhetkesta ja tulevasta Sé
- Pitk&an kestanyt ylikuormitus
- TyOperdisen stressin vaikutus vapaa-aikaan
- Tyon ulkopuoliset kuormitustekijat
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Yllattavilla muutoksilla tarkoitetaan tilanteita, joissa alaisen itselleen laatima tydskentely-
suunnitelma tai toiden priorisointijarjestys muuttuvat yllattavasti. Yllattavat, ennakoimattomat
tilanteet koettiin stressaavina. Stressin kuvattiin muodostuvan siitd, etta yllattaviin muutoksiin
siséltyivat usein puutteelliset ohjeet ja tiukka aikataulu. Taméan liséksi mahdollisuudet onnis-
tua ja kokea tyytyvéisyyttd oman tyon jéljestd kuvattiin heikoiksi. Pitk&an jatkuneet yllattavat
muutokset koettiin paitsi henkisesti kuormittavina myds ammatti-identiteetille haitallisina.
Jatkuvien epaonnistumisten ja alisuoriutumisten koettiin vaikuttavan tyontekijan kuvaan itses-
t4&n ja omasta osaamisestaan. Muutosten suuri maara liitettiin kuvauksissa osaksi heikkoa

esimiestyota.

Tyon ulkopuolisista kuormitustekijoistd henkildstd nosti esille matkatyolaisyyden, pitkét
tyomatkat ja pienet lapset. Pitkien poissaolojen kuvattiin aiheuttavan haasteita etenkin perhe-
elamé&an. Tyon vaikutus vapaa-aikaan kuvattiin kotona tyoasioista stressaamisena ja vaikeuk-
sina suunnitella parisuhteeseen ja perhe-elamaan liittyvia asioita pitkalla aikavalilla. Edell&
mainittujen tekijoiden koettiin vaikuttavan tyontekijan jaksamiseen ja tyytyvéisyyteen. Tyon
merkityksellisyyden kokeminen paransi jaksamista ja edisti tyon imua. Hyvassé tydilmapiiris-
sé tyon kuvattiin tarjoavan palauttavia jaksoja, joissa henkildston kuormitus oli normaalia
matalampaa. Joidenkin esimiesten kuvattiin suunnittelevan alaistensa kayttoa ja tydaikoja
myos jaksamisen nakdkulmasta. Joitakin henkildité oli siirretty sivuun suunnittelemaan tule-
via koulutuskokonaisuuksia. Palauttavien jaksojen kuvattiin parantavan jaksamista ja tyyty-
vaisyytta oman tyon jalkeen seka ehk&isevan kiiretta. Palauttaviksi jaksoiksi kuvattiin myos
koulutuskomennukset, joissa sai keskittyd oman osaamisen kehittamiseen ja sai vaihtelua pai-

vatyosta.

Taulukkoon 5 on koottu tyontekijataitoihin siséltyvid asioita. Siind missa esimiehen taidoilla
nahtiin olevan vaikutusta tyoyhteisdon ja tydilmapiiriin, koettiin myos tyontekijan taidoilla
olevan vaikutusta. Esimiehen ja lahimpien tyokavereiden vaihtumisen nahtiin muuttavan tyo-
ymparistoa ja vaativan sopeutumista. Erityisesti esimiehen erilainen johtamistyyli ja uusien
toimintatapojen omaksumisen katsottiin vaativat sopeutumista. Sopeutumattomuus uuteen
esimieheen kuvattiin aiheuttavan esimiehen ja tyontekijan vélille kitkaa ja konflikteja. Sopeu-
tumattomuus uusiin tyokavereihin puolestaan heikensi yhteishenked ja véhensi tyontekijoiden
valistd vuorovaikutusta. Sopeutumista helpotti tyontekijan hyvét vuorovaikutustaidot. Jatku-

vat ja pitkaan kestédneet muutokset koettiin rankkana ja haasteena jaksamiselle.
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Taulukko 5. Tyontekijataitojen vaikutus tyGilmapiiriin.

Yhdistava luokka: Tyontekija

Paédluokka: Tydntekijataidot

Hyva tydilmapiiri Huono tydilmapiiri

+ Asennoituminen esimieheen - Sopeutuminen muutokseen

+ Suhtautuminen uuteen henkildstoon - Haluttomuus kehittd4 omaa osaamistaan

+ Vuorovaikutustaidot - Esimiehen tukeminen

+ Toisten auttaminen - Toiden valttely ja niiden siirtaminen muille
+ Yhteisiin sadntoihin sitoutuminen - Epdammattimaisuus

Hyvéksi koetussa tydilmapiirissa uusiin tydntekijoihin ja uuteen esimieheen asennoiduttiin
myonteisesti, kun taas huonossa ty6ilmapiirissé asennoituminen kuvattiin paésaantoisesti ne-
gatiivisesti. Asennoitumiseen liittyi huonossa ty0ilmapiirissé usein tyGyhteison jakautunei-
suus. Asennoitumisen nahtiin vaikuttavan henkiloston keskinéiseen vuorovaikutukseen ja
yhteishenkeen. Kokeneempien tyontekijoiden kuvattiin siirtdvan omia toitddn nuoremmille tai
uusille tyontekijoille, mikéli ndma eivét osanneet asiaa itse kouluttaa tai eivat kokeneet sita
merkityksellisend. Vanhempien tyontekijoiden toitd valtteleva ja niitd eteenpéin delegoiva
toiminta puolestaan aiheutti henkildiden valille kitkaa ja konflikteja. Haluttomuus kehittaa

omaa osaamistaan tuli asiana esiin vastaajien arvioidessa muiden osaamista.

Esimiehen tukeminen ilmeni ratkaisuehdotusten ja kehitysideoiden esille tuomisena, oman
tyon asianmukaisena hoitamisena, muiden auttamisena ja tiedonvalittdamisend. Hyvasséa tyoil-
mapiirissa esimiehen kanssa voitiin olla avoimesti eri mielta ja asioista pystyttiin keskustele-
maan. Alaisten kuvattiin kunnioittavan esimiehen péatosta ja noudattavan sitd, vaikka olisivat
asiasta eri mielté olleetkin, kunhan paatos oli perusteltu avoimesti ja rehellisesti. Sitoutumi-
nen yhdessa tehtyihin paatoksiin, vaikka olisi erimieltd oltukin, nahtiin ammattimaisena kay-
toksena ja sen katsottiin vaikuttavan tyoyhteison yhteishenkeen ja henkiléston keskindisiin

suhteisiin.
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5.3.TyOyhteisO vaikutus ty6ilmapiiriin

Taulukkoon 6 on koottu yksikon sisdiseen vuorovaikutukseen vaikuttavia tekijoitd. Yksikon
sisdinen viestintd nousi kaikissa kolmessa yhdistavassa luokassa esille siina laajuudessa, etta
siitd muodostettiin oma padluokkansa. Esimiehen néhtiin luovan omalla vuorovaikutuksellaan
tyoyhteisdon vuorovaikutuskulttuuria. Esimiesviestinnan eli esimiehen tietoista alaisiin koh-
distuvaa vuorovaikutusta ja tiedon vélittdmisen tarkeytta korostettiin. Henkiloston tarvitse-
masta tiedosta suurimman osan koettiin olevan esimiehelld, jolloin tdmén viestinnalla néhtiin
olevan merkittavé rooli tyontekijoiden tilannetietoisuudessa. Puutteellisen ja hitaan viestinnan
koettiin lisddvén tyon kuormittavuutta. Tiedotuskulttuurissa nousivat esiin vakioituneet toi-

mintatavat ja kanavat asioista tiedottamisessa.

Taulukko 6. Yksikon sisdisen vuorovaikutuksen vaikutus ty6ilmapiiriin.

Yhdistava luokka: Tydyhteist

Paaluokka: Yksikon sisdinen vuorovaikutus

Hyva tydilmapiiri Huono tydilmapiiri
+ Keskustelukulttuuri - Vuorovaikutuksen vahainen maara
+ Tiedotuskulttuuri - Asioita ei kéasitelld avoimesti vaan omassa poru-
+ Avoin ja turvallinen vuorovaikutusilmapiiri kassa
+ Esimiesty0 nékyvaa alaisille - Sisaisen tiedonkulun hitaus
+ Esimiesviestinta - Virheellista tai vanhaa tietoa liikkuu paljon
- Epdasiallinen vuorovaikutus

Esimiehen odotettiin puuttuvan epéasialliseen vuorovaikutukseen. Hyvassa tydilmapiirissa
tyontekijat arvostivat usein esimiestadn, koska tiesivat mita tdmé oli heidén puolestaan tehnyt.
Esimiesviestinnan yhdeksi osa-alueeksi tyotyytyvaisyyden parantamiseksi nousi esimiehen
oman tyon lapinakyvaksi tekeminen. Jos esimies ei aktiivisesti viestinyt asioista, tydntekijoi-
den keskuudessa nahtiin levidvan monenlaista tietoa samastakin asiasta ja sen koettiin aiheut-
tavan sekavuutta ja epatietoisuutta. Aktiivisella esimiesviestinnalla huhujen ja vaaran tiedon

leviaminen estettiin.

Huonossa ty6ilmapiirissa korostui vuorovaikutuksen vahéaisyys. Vuorovaikutuksen véhaiselle
madralle syyksi néhtiin kiire ja vaihtuvuuden aiheuttama muutos henkiloston keskinaisissa

suhteissa. Hitaan tiedonkulun kuvattiin ajoittain sydvan alaisen tydtehtdvan onnistuneen to-
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teuttamisen vaatiman suunnittelu- ja valmisteluajan, jonka puolestaan kuvattiin aiheuttavan
stressid. Hyvéssa tyoilmapiirissd vuorovaikutusta koettiin olevan riittdvasti esimiehen ja alai-
sen valilla, muun henkildston kesken seka koko tydyhteisé koossa. Vuorovaikutusilmapiirissa
puolestaan korostui sen turvallisuus ja avoimuus, jolloin kaikista tydyhteison asioista voitiin

keskustella esimiehen, tyGkaverin ja tyoyhteison kesken.

Taulukko 7. Henkiloston keskinaisten suhteiden vaikutus ty6ilmapiiriin.

Yhdistava luokka: Tyoyhteiso

Paaluokka: Henkildston keskindiset suhteet

Hyva tydilmapiiri Huono tydilmapiiri

+ Yhdessa tekeminen ja ajan viettdminen - Henkildsto jakautunut ryhmiin
(TYHY-toiminta) - Muutos ryhmadynamiikassa

+ Henkildston keskinaiset ystavyyssuhteet - Henkil®ston suuri ja tihed vaihtuvuus
+ Yhteishenki - Konfliktit henkiloston valilla

+ Korkea osallistumisprosentti yhteiseen tekemi- | - VVdhainen vuorovaikutus

seen - Henkil6sto on toisilleen tuntemattomia
+ Henkildston keskindinen luottamus - VVéhéinen yhteistyo

Taulukkoon 7 on koottu henkildston keskinaisiin suhteisiin vaikuttavia tekijoita. Korkean
vaihtuvuuden koettiin aiheuttavan muutoksia henkildston keskindisissa suhteissa. Kun henki-
I6stOsta vaihtui kerralla tai lyhyen ajan sisalla suurin osa, tydyhteison ryhmadynamiikan koet-
tiin muuttuvan. Vaihtuvuudesta néhtiin seuraavan henkildston epayhtendisyytta ja jakautumis-
ta erillisiin ryhmiin. Henkiléston kuormittuneisuuden, keskinédinen tuntemattomuuden, véahai-
sen yhteistyon ja vuorovaikutuksen katsottiin aiheuttavan tydyhteisoon konflikteja. Hyvassa
ty6ilmapiirissé 10ytyi paljon ratkaisuja edell& esitettyihin haasteisiin. Vaihtuvuuden ollessa
korkea yhdessa tekemisen ja ajan viettdmisen tarkeytta korostettiin. Esimiehen rooli korostui
tilanteessa, jossa vaihtuvuus oli korkeaa, koska esimiehen johtamana yhteiselle tekemiselle ja
ajan vietolle saatiin jarjestettyd aikaa toita priorisoimalla ja karsimalla. Yhdessa tekemisen
ty6ajalla ja sen ulkopuolella nahtiin luovan henkil6stolle mahdollisuuden tutustua toisiinsa.
Hyvien keskindisten suhteiden nahtiin edistavan tydyhteison siséistd vuorovaikutusta. Hyvas-
sé tyoilmapiirissé henkildston vélille kuvattiin paljon ystavyyssuhteita ja keskindista luotta-
musta pidettiin korkeana. Huonossa tydilmapiirissa tyéhyvinvointitoimintaa jarjestettiin va-
han, vaikka vaihtuvuus kuvattiin korkeaksi. Tdman lisaksi henkil6sto ei osallistunut vapaa-

ajalla jarjestettyyn ohjelmaan ja tyGajalla yhteiselle toiminnalle ei oltu priorisoitu aikaa.
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5.4. Keskeisimmat eroavaisuudet hyvéssa ja huonossa tydilmapiirissa

Merkittavin eroavaisuus hyvan ja huonon ty6ilmapiirin vélill4 olivat johtamisessa, jaksami-
sessa, vuorovaikutuksessa ja vaikutusmahdollisuuksissa. Hyvéssa tydilmapiirissa esimiestyon
kuvattiin tuovan ratkaisuja tyoyhteison ongelmiin, kun huonossa ty6ilmapiirissé esimiestyo
nahtiin pitkalti tuottavan niita. Hyvéssa tydilmapiirissa esimiehen kuvattiin mahdollistavan
alaistensa onnistumisen ja kehittymisen seké tukevan ndiden itseohjautuvuutta. Huonossa
ilmapiirissa esimies johti usein joko vahvalla kontrollilla tai passiivisesti valittdmatta suu-
remmin mita alaiset tekevat. Hyvassa ilmapiirissa esimies kuvattiin useimmin yhdeksi meista,
kun huonossa tydilmapiirissa esimies oli selkedsti etdisempi. Hyvassa tydilmapiirissé esimie-
hen kuvattiin kayttdvan paljon aikaa vuorovaikutukseen. Hyvassa tyodilmapiirissa esimiehen
nahtiin tuntevan alaisensa ja talla kuvattiin olevan ajankohtainen tilannekuva yksikonsa tilan-

teesta.

Hyvéssa tyoilmapiirissa kuvattiin tydmaaran suuruutta ja Kiirettd, mutta erot muodostuivat
siind, miten kuormitusta saadeltiin. Esimies seurasi aktiivisesti henkiloston jaksamista, kiiretta
ja tydmaarad seka voimavaroja saadellakseen henkiloston kuormitusta. Tyo suunniteltiin hy-
vassa tyoilmapiirissa usein niin, ettd se mahdollisti yhteistyon ja vuorovaikutuksen tyon ohes-
sa. Hyvéssa tyoilmapiirissa tyontekijat laativat yhdessa suunnitelmia ja jakoivat niité seké
kokemuksia keskendan ajan saastamiseksi ja toiminnan kehittamiseksi. Huonossa tyoilmapii-
rissé jaksamisen heikkenemisen néhtiin syntyneen pitkélla aikavalill4 ja olevan monen tekijén
summa. Huonossa tydilmapiirissa yksittéisten tyontekijoiden kuormittuneisuus on korkea ja
sité eivat kevennd esimiesty0 eika tydyhteiso, vaan se on yksilon omista toimenpiteista kiinni.
Huonossa tydilmapiirissa on varmasti hyviakin asioita, mutta vastauksissa asiat kuvattiin

poikkeuksetta negatiivisesti ja syyttelevasti.

Huonossa tyoilmapiirissa vuorovaikutusta kuvattiin olevan liian vahan. Henkil6sto katsoi,
ettei heilla ole tarpeeksi aikaa eika mahdollisuuksia vuorovaikutukselle. Vuorovaikutus oli
uupumuksen savyttdmana valittavaa ja savyltaan negatiivista. Hyvassa tydilmapiirissa henki-
I6ston kuvattiin uskaltavan tuoda asioita avoimeen keskusteluun ja he pitivét sitd hyodyllise-
nd, koska sen kautta asiat olivat muuttuneet aiemminkin ja pysyneet hyvana. Esimiehen néh-
tiin olevan paljon vuorovaikutuksessa alaisten kanssa ja téll4 nahtiin olevan hyva tilannekuva
henkilostostaan. Tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet olivat hyvéssa tydilmapiirissa ku-
vauksen perusteella paremmat. Henkil0sto osallistui aktiivisesti suunnitteluun ja toi esille eri-
laisia tapoja parantaa tyoprosesseja ja tehostaa toimintaa poistamalla paallekkaisyytta. Huo-

nossa tyoilmapiirissé avoin keskustelu tyoyhteisod koskevista asioista oli osittain siksi kuih-
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tunut, ettei sill& koettu olevan merkitysta. Henkilésté kuvattiin sisaanpdin kaantyneeksi ja
asioista puhuttiin vain siind yhteisossa, jossa koettiin saatavan ymmarrysta tai silla koettiin

olevan merkitysta.

5.5. Ty6ilmapiirin rakentuminen tydyhteis6on

Tutkimustulosten perusteella tydilmapiiri rakentuu esimiehen, tyontekijén ja tyoyhteison véli-
sesta sosiaalisesta vuorovaikutuksesta (ks. kuva 11). Esimies, tyontekija ja ty0yhteiso ovat
yhdistavié luokkia, jotka osoittavat ne kokonaisuudet, joiden vélisestd vuorovaikutuksesta
ty6ilmapiiri syntyy. Tutkimustuloksissa korostuivat subjektit eli esimies ja tyontekija. Poh-

dinnassa syvennytaan malliin tarkemmin.

ESIMIES

TYONTEKIJA TYOYHTEISO

SOSIAALINEN VUOROVAIKUTUS

Kuva 11. Ty6ilmapiirin rakentuminen.
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6. POHDINTA

6.1. Tutkimustulosten pohdinta

Pohdinnassa pyritddn ymmartamaan tutkimustuloksia aiemmin kasitellyista teoreettisista na-
kokulmista. Tutkimustulokset kuvastavat vastaajien nakemysta tydilmapiiriin vaikuttavista
tekijoista. Tutkimustuloksissa ilmapiiriin nahtiin vaikuttavan yksilon ja tydyhteison hyvin-
vointiin vaikuttavista tekijoista. Tutkimustuloksia tarkastellaan hyvinvoivan tyopaikanmallin
kautta, jossa tyohyvinvointi on yksilon ja tydyhteison hyvinvoinnin tulos (Otala 2003, 17).
Kuvassa 5 on esitetty hyvinvoivan tyépaikan malli. Koska tutkimuksessa tydilmapiiri nah-
daén organisaatiokulttuurin ilmentyméné, tutkimustuloksia tarkastellaan myos organisaa-
tiokulttuurisesta nakdkulmasta (Schein 2004, 26). Monet ilmapiiriteoriat korostavat ilmapiirin
yksilollistd kokemusta ja havaintoa, jolloin siihen voidaan nahda vaikuttavan myds yhteison
toimintaa séatelevéat ilmiodt, kuten sosiaalinen paine ja sosiaalinen kontrolli (Parsons 1951,
297-324; Litwin & Stringer 1968, 187; Schneider 1990, 385-386; Juuti 2006c, 232-233; Myl-
lyniemi, Hankonen & Helkama 2015, 258-260).

Esimiesty6 oli suurin pa&luokka ja yhdessé esimiehen ominaisuuksien kanssa ne muodostivat
yhdistavén luokan esimies, joka oli yhdistavisté luokista kaikista suurin tydilmapiirin vaikut-
tava tekija. Tutkimustulosten perusteella esimies ja esimiestyd on itsessdan merkittavin tyoil-
mapiirin vaikuttava tekija. Myos tausta-aineistosta tehtiin sama havainto esimiestyon vaiku-
tuksesta ilmapiiriin. Esimiesty0 ja johtaminen ovat lukuisissa tutkimuksissa linkitetty merkit-
tavimmiksi tydhyvinvointiin vaikuttaviksi tekijoiksi (Otala 2003, 16; Otala & Ahonen 2005,
33). Tutkimustuloksia tarkasteltaessa johtamisella ja esimiesty6lla voidaan vaikuttaa kaikkiin
kin voi kehittdad. Kaikki toimet eivat vélttdmattd ole kuitenkaan yksikon pééllikon kasissa,
jolloin yhteisty6 perusyksikon, joukkoyksikon- ja joukko-osaston esikunnan kanssa korostuu.
Tyon kuormittavuustekijat nousivat yhdeksi merkittdvimmista tyodilmapiiriin vaikuttavista
tekijoistd, joihin voidaan vaikuttaa esimiesty6lla suoraan (Otala & Ahonen 2005, 33). Hyvin-
voivan tyOpaikan mallissa johtamisesta ei kuitenkaan ole tunnistettu johtamisen ja arvojen
valista yhteyttd, jolla olisi saavutettavissa syvempi ja pitkakestoisempi vaikutus ldhes kaikkiin
tydyhteison asioihin (ks. Otala 2003, 17, Schein 2004, 10-11).
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Puolustusvoimat pitaé esimiestyota keskeisimpéna tekijéna jaksamisen parantamisessa
(PVHESTRA 2015, 10, 16-20; Puolustusvoimauudistuksen loppuraportti 2016, 113-114).
Puolustusvoimien johtajakoulutuksen johtamismalli on syvajohtaminen, joka rakentuu Trans-
formational Leadership- teoriaan (JOKA 2012, 12, 17, 29). Transformationaalisella johtami-
sella on tutkimuksessa 16ydetty yhteys tyohyvinvointiin (Gaviria-Rivera & Lopez-Zapata
2019, 68, 79-80). Tama saattaa osaltaan myds selittaa sitd, miksi Puolustusvoimissa ollaan
padsaantoisesti tyytyvdisia esimiestyohon ja johtamiseen (PVHTP 2018, 24, 4). Strateginen
henkilostojohtaminen taht&déd Puolustusvoiminen lakisaateisten paatehtavien tayttamiseen eika
se ota kantaa strategisella tasolla tydhyvinvointiin, tyéilmapiiriin ja tyokykyyn (PVHESTRA
2015, 10). Lahes kaikki edellda mainittuihin kokonaisuuksiin liittyvat asiat on sivuutettu liit-
tdmalla ne vain esimiestydhon (ks. PVHESTRA 2015, 29, 16-17, 30). Puolustusvoimissa ei
johdeta strategisella tasolla tyéhyvinvointia, vaikka tydhyvinvoinnin puutteesta aiheutui
vuonna 2018 taloudellisesti 32 miljoonan euron tappiot ja liséksi 335 henkildtydvuoden me-
netys (PVHTP 2018, 27).

Litwin ja Stinger (1968, 169) sekd Goleman (2000, 77) ovat yhdistaneet johtamistyylin tyoil-
mapiiriin vaikuttavaksi tekijaksi. Téssa tutkimuksessa johtamistyyli liitettiin osaksi johtajan
ominaisuuksia, koska sen néhtiin linkittyvan osaksi persoonallisuutta. Goleman (2000, 77)
kuitenkin nakee johtamistyylin olevan osa esimiestaitoja. Esimiehen ominaisuuksien havait-
tiin mahdollisesti heijastelevan organisaatiokulttuurin perusolettamuksia. Schein (2004, 10-
11) toteaa kulttuurin ja johtamisen olevan saman kolikon kaksi eri puolta, jolloin kulttuuri
maarittdd johtamista ja johtamisella méaaritetd&n kulttuuria. Suomalaisen sotataidon ndhdaan
perustuvan Saksassa kehitettyyn tehtdvéataktiikkaan, jota nykyaan kutsutaan tehtdvajohta-
miseksi (Malkki 2009, 1, 3). Yksinkertaistettuna tehtavajohtaminen voidaan nahda johtamis-
tyyling, jossa esimies mahdollistaa alaistensa tehtdavien toteuttamisen (Mélkki 2009, 112-113).
Kun tarkastellaan esimiehen ominaisuuksia tehtavdjohtamisen nakdkulmasta, tehtdvajohtami-
sen periaatteet ovat ndhtavissa esimiehen ominaisuuksissa hyvéssa ilmapiirissa. Nain ollen
organisaatiokulttuurin mukaisen johtamistyylin voidaan nahda vaikuttavan tyoilmapiiriin.
Tehtavdjohtaminen ei myosk&an ole alakulttuurin tuote, vaan keskeinen osa paakulttuuria

(Malkki 2009, 26). Myos tausta-aineistossa esimiehen vaikutus tydilmapiirin nousi esiin.

Tyon kuormittavuus oli toiseksi suurin padluokka. Merkittdvimmat tyon kuormittavuutta li-
séavat tekijat olivat heikko esimiestyd, puutteellinen yksikon sisdinen vuorovaikutus ja tie-
donkulku, tyontekijan heikko osaaminen seka vaihtuvuuden vaikutus henkiloston keskindisiin
suhteisiin. Tyon kuormittavuus oli huonossa tydilmapiirissa merkittavin tyoilmapiiriin vaikut-

tava tekija. Kun tarkastellaan tyon kuormittavuutta Otalan (2003, 15) yksilon suorituskyvyn ja



64

hyvinvoinnin mallin kautta, havaitaan, etta fyysinen hyvinvointi on ainoa tekijd, joka ei esiin-
ny tutkimustuloksissa. Nain olleen yksilon henkil6kohtaisella hyvinvoinnin kokemuksella tai
havainnolla siitd on merkittava vaikutus siihen, miten tdma tydilmapiiria tulkitsee. Kuvassa x
on esitelty yksilon suorituskyvyn ja hyvinvoinnin malli. Yksilon hyvinvoinnin merkittavaa
vaikutusta tyOilmapiiriin voidaan selittad, silla ettd ilmapiiri on yksil6llinen késitys, jolloin
omat tuntemukset ja havainnot ovat keskeisessa asemassa muodostettaessa késitysta organi-
saation laadusta tai luonteesta (Litwin ja Stringer 1968, 187). Myds Otalan (2003, 17) hyvin-
voivan ty6paikan malli yhdistéa yksikon hyvinvoinnin kokemuksen keskeiseksi osaksi tyéyh-
teis6n hyvinvointia. Eniten tyon kuormitustekijoissa korostuivat sosiaalinen ja psyykkinen

hyvinvointi.

Organisaatiokulttuurilla voidaan nahdé olevan vaikutus koettuun tyohyvinvointiin. Puolustus-
voimien arvoihin kuuluu ammattitaito, jonka nahdaéan ilmenevén korkeana tyémoraalina ja
tuloksellisena toimintana (PVHESTRA 2015, 13). Tutkimusaineistossa nousi esiin, etta hen-
Kilostd kokee stressia siitd, etteivét pysty tekemaan tyotaan riittavan laadukkaasti. Organisaa-
tion arvojen voidaan nahda heijastuvan henkildston toiminnasta korkeana tydmoraalina, jonka
laiminlyonti tuottaa stressid ja kuormittaa henkil0st6d. Perusyksikossa vallitseva ammattiyl-
peys saattaa myos aiheuttaa tilanteen, jossa ristiriita tyontekijan arvojen ja tydyhteison toimin-
tatapojen tai kaytettavissa olevien resurssien vélill& on niin suuri, ettd tdmé heikentaa tyonte-
kijan tyohyvinvointia (Otala & Ahonen 2005, 33-34; Kinnunen & Hatinen 2005, 50-51).

Otalan (2003, 17) hyvinvoivan tyopaikan malli ei kuvaa vuorovaikutuksen tai tiedon kulun
merkitysta tydhyvinvoinnille. Vuorovaikutuksen merkitys tydilmapiirille on nahty niin kes-
keisend, ettd sitd on tarkasteltu omana teoreettisena suuntauksenaan (Moran & Volkwein
1990, 28-31). Muun muassa Juuti (2006¢, 232) seka Burke ja Litwin (1992, 532) katsovat
ilmapiirin rakentuvan tydyhteison keskinaisen vuorovaikutuksen kautta. Hierarkkisen organi-
saatiorakenteen voidaan néhda tekevén esimiehesté rakenteellisesti perusyksikon keskeisim-
man viestijan, koska paatoksenteko ja tydtehtaviin liittyva tieto kiertad tdman kautta tydnteki-
jalle. Esimiehen keskeinen asema ty0dyhteison viestijana asettaa vaatimuksia tdmén vuorovai-
kutustaidoille ja aktiivisuudelle viestinndn suhteen. Organisaatiokulttuurin ndkokulmasta or-
ganisaatiorakenne on artefakti (Schein 2004, 26). Puolustusvoimat on sdilynyt linjaorganisaa-
tiona seké linja-esikuntaorganisaationa satavuotisen historiansa ajan, vaikka normaaliolojen
toimintaymparist® on tdnd aikana muuttunut merkittavasti (Sotilasjohtaja osa 1 1990, 122,
103; Sotilasjohtaja osa 2 1990, 45-46, 71; Sotilasjohtaja osa 3 1990, 9, 14). Viestinnan ja tie-
donkulun n&dkdkulmasta Puolustusvoimien organisaatiorakenne voidaan ndhdé vanhentunee-

na, kun sita verrataan normaaliolojen toimintaympéristdon. Puolustusvoimissa linjaorganisaa-
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tiota perustellaan kuitenkin sen muuntautumiskyvyllad normaaliolojen organisaatiosta poik-
keusolojen organisaatioksi (Sotilasjohtaja osa 1 1990, 116; Sotilasjohtaja osa 2 1990, 117-
118, 122). Nain ollen sodan ajan toimintaympariston vaatimuksien voidaan nédhda olevan pe-
rusolettamus, jonka seurauksena organisaatiota ei ole muutettu vastaaman normaaliolojen

vaatimuksia.

Tutkimustulosten perusteella tyontekijat vaikuttavat tydilmapiiriin l&hes yhté paljon, kuin
esimies. Tyon kuormittavuudessa voidaan nahda korostuvan tyontekijan havainnot ja koke-
mus, mutta tyontekijataidoissa korostuvat ne tekijéat, joilla tyontekija rakentaa itse tydilmapii-
rid. Otalan (2003, 15) yksilon suorituskyvyn ja hyvinvoinnin malli kuvaa juuri yksittaisen
tyontekijan vaikutusta tyéhyvinvointiin. Tyontekijdn osaaminen nahdaan vaikuttavan seka
yksilon, etta tydyhteison hyvinvointiin (Otala 2003, 15, 17). Niin tydhyvinvointi, kuin tyoil-
mapiirikin syntyvat vuorovaikutuksessa muun tydyhteison kanssa, jolloin jokainen tyontekija
antaa siihen oman panoksensa (Tyoterveyslaitos 2015, 17-18). Tydilmapiirin ollessa yksilon
subjektiivinen kokemus tai havainto organisaation laadusta tai luonteesta, tyontekijan muo-
dostamalla kuvalla ja etenkin sen valittamisella tyéyhteison muille jasenille on keskeinen
merkitys ty6ilmapiirin kannalta. Gergenia (1999, 60) mukaillen kasityksemme todellisuudesta
muodostuu suhteessa toisten kokemuksiin samasta todellisuudesta. Esimiehell& on organisaa-
tiossa asemansa mukanaan tuoma valta, mutta tyontekijoiden epéavirallista vallankayttoa il-
mentévat sosiaaliset palkinnot ja sanktiot (Parsons 1951, 297-324; Schein 2004, 19, 112-113;
Juuti1988, 51).

Henkildston keskindiset suhteet kuvaavat edella mainittua vuorovaikutusta tydyhteison jasen-
ten valilla. Juuti (2006c¢, 232) kuvasi tydilmapiirin keskindisen vuorovaikutuksen kautta syn-
tyvaksi mielikuvaksi. Kuten aiemmin on todettu, ilmapiiri ndhdaén subjektiivisena havaintona
tai kokemuksena, mutta missd maarin tdmén havainnon tai kokemuksen voidaan vaitta4 ole-
van subjektiivinen. Gergenin (1999, 60) vaite, todellisuuden muodostumista suhteessa muihin
heréttdd kysymyksen siitd, missa maarin subjektin tekema havainto on muovautunut vuoro-
vaikutuksen kautta. Yksikon tekemad tulkinta tydilmapiirista saattaa tuntua subjektiiviselta,
mutta onkin tosiasiallisesti joiltain osin yhteisollisesti rakentunut. Schein (2004, 30-36) toteaa
ettemme useinkaan tiedosta toiminnassamme perusolettamusten vaikutusta. Esimerkiksi ko-
kemuksen lahiesimiehest& voisi ndhda joko organisaatiokulttuurisen tai sosiaalisen vuorovai-
kutuksen kautta muodostuvana tulkintana. Toisaalta tyontekijan oma kokemus henkisesté tai
fyysisestd jaksamisestaan on subjektiivinen havainto, mutta missa maarin tyontekijan tekema

tulkinta omasta jaksamisestaan on muodostunut sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta? Tydil-
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mapiiri ei ole itsensa tulkitsemista, vaan yhteisollisen ilmién, jolloin organisaatiokulttuurin ja

vuorovaikutuksen voidaan nahdd muovaamat tekeméd&mme havaintoa ja tulkintaa.

Organisaatiokulttuurisesta ndkokulmasta voidaan paatyé hyvin samanlaiseen johtopéaatokseen
kuin Gergen (1999, 60) todellisuuden vuorovaikutuksellisesta rakentumisesta. IImapiiri on
organisaatiokulttuurin ilmentymaa, jolloin ilmapiirid organisaation siséltd kasin tulkitseva
tyontekija itse asiassa havainnoi vain kulttuurin heijastumia, jotka ovat yhteisollisen vuoro-
vaikutus- ja oppimisprosessin tuote (Schein 2004, 25-37). Vaikka havainto itsesséan olisikin
subjektiivinen, niin tyontekijan havainnosta tekemé tulkinta tai hanessa heréannyt tunne voi-
daan nahda organisaatiokulttuurin maarittaméa (Schein 2004, 25-37). Henkiloston keskindiset
suhteet ja vuorovaikutus voidaan nain ollen néhda mité keskeisimpana alustana tyoilmapiirin
rakentumiselle ja siitd tehtaviin havaintoihin. Tasta johtuen kaikki muutokset sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa vaikuttaa ty6ilmapiiriin. Esimerkiksi jos tydyhteison sosiaaliset suhteet
muuttuvat suurelta osin kerralla tai lyhyessé ajassa henkildston vaihtuvuuden vuoksi, taytyy
uusien tyontekijoiden ja vanhojen tyontekijoiden kulttuurien sulautua yhteen, josta saattaa
seurata konflikteja ja kitkaa henkildston valille, joka puolestaan vaikuttaa kokemukseen ilma-
piirista (Schein 2004, 306-309).

6.2. Tutkimustulosten luotettavuuden ja yleistettavyyden arviointi

Puolustusvoimat ja perusyksikot ovat rakenteeltaan ja toimintatavoiltaan byrokraattisia ja hie-
rarkkisia organisaatioita (Sotilasjohtaja osa 2 1990, 45; Weber 1946, 329-341). Organisaa-
tiorakenne voidaan nahda ainakin Puolustusvoimien tapauksessa kulttuurin artefaktina
(Schein 2004, 25-27). Organisaatiokulttuuri vaikuttaa siihen, miten organisaatiossa ajatellaan,
havainnoidaan ja tunnetaan (Schein 2004, 17,31). Né&in ollen tutkimustuloksia ei voida yleis-
t&& organisaation ulkopuolelle. Myds tydilmapiiri ndhdaan organisaatiokulttuurin artefaktina,
jolloin ilmapiiriin vaikuttavat tekijatkin ovat kulttuurisidonnaisia, eik& niita voida yleistaa

organisaation ulkopuolelle (Schein 2004, 26).

Organisaatiokulttuurin ndkokulmasta jokaisella organisaatiolla on oma kulttuurinsa ja alaor-
ganisaatiolla alakulttuurinsa, jolloin tutkimustulosten voidaan ndhda olevan sidoksissa tutki-
tun organisaation kulttuuriin (Reichers & Schneider 1990, 23; Litwin & Stringer 1968, 188;

Schein 2004, 20). Téssa tutkimuksessa tutkimusaineisto keréttiin seitsemasté perusyksikosta,

jolloin tutkimustulokset eivat edusta yhta perusyksikkoda ja yhta alakulttuuria, vaan seitsemaa



67

perusyksikkod ja seitsemaa erilaista alakulttuuria. Tutkimustuloksista havaittiin, etta henkildi-
den valisissa tulkinnoissa oli jotain eroavaisuuksia, mutta tarkemmin ei ole tiedossa missa
maarin alakulttuurit eroavat toisistaan ja padkulttuurista. Toisaalta kaikki seitseman perusyk-
sikkod ovat samasta joukko-osastosta, jolloin niiden voidaan nahdd kuuluvan samaan ylem-
man organisaation muodostamaan kulttuuriin, jonka voidaan ndhda heikentévén tulosten
yleistettavyyttd muiden joukko-osastojen perusyksikoihin. Puolustusvoimat byrokraattisena
organisaationa sdatelee ja yhdenmukaistaa henkildstdnsa toimintaa, jolloin paakulttuurilla
voidaan néhda olevan merkittava vaikutus kaikkiin alakulttuureihin. Puolustusvoimat on luo-
nut perusyksikot rakenteellisesti hyvin samanlaisiksi omista tarpeistaan, jonka ndhdaan mah-

dollistavan tutkimustulosten yleistettavyyden perusyksikdiden valilla ainakin jossain maarin.

Tutkija ei ole kyennyt tekeméén organisaatiosta merkittavid organisaatiokulttuurisia havainto-
ja. Taman ndhd&an mahdollisesti johtuvan kahdesta asiasta. VVastauksia on saatu kaikista pe-
rusyksikoisté kohtuullisen tasaisesti, jolloin vastauksissa ei ole yhden perusyksikon kasitystéa
vaan seitseman eri perusyksikon kasitys. Taman nahdaan luovan monipuolisemman kuvan
ty6ilmapiiristd, mutta toisaalta halventavéan perusyksikon organisaatiokulttuurin vaikutusta,
joka kuitenkin on olennainen osa tydilmapiirid (Schein 2004, 26). Toisesta ndakokulmasta tut-
kijan suhde Puolustusvoimiin ja tutkittavaan organisaatioon estéa tutkijaa havaitsemasta ja
tunnistamasta jotain aineistossa ilmenevia perusolettamuksia. Tutkimusaineiston lapikaymi-
nen organisaatiokulttuurin ulkopuolisin silmin saattaisi tuoda erilaisia ndkokulmia ty6ilmapii-
riin organisaatiokulttuurisesta nakokulmasta. Vaikka tutkija pyrkii objektiivisyyteen ja ulko-
puoliseen tarkasteluun, ei muuta sita tosiasiaa, ettd kulttuurin perusolettamukset ohjaavat ali-

tajuntaisesti myos tutkijan havainnointia ja tulkintaa (Schein 2004, 30-36).

Koherenssiteorian nakdkulmasta véitettd voidaan pitéé totena, kun se on aiemman tutkimuk-
sen kanssa johdonmukainen (Tuomi & Sarajérvi 2013, 134-135). Kun tdman tutkimuksen
tuloksia verrattaessa aihe-alueen aikaisempaan tutkimukseen, voidaan todeta, ettei tutkimuk-
sessa l0ydetty uusia tai muusta tutkimuksesta poikkeavia 16yt6ja (vrt. Tyoterveyslaitos 2012,
6-9, 26-30). Koherenssiteoreettisesta ndkokulmasta tutkimustuloksia voidaan pitéa luotettava-
na. Sotilasorganisaation kulttuuri ja hierarkkinen rakenne nékyivat tutkimustuloksissa lahinna
asioiden erilaisena painottumisena suhteessa Tyoterveyslaitoksen tutkimuksiin osallistuneisiin
organisaatioihin (vrt. Tyoterveyslaitos 2012, 6-9, 26-30). Perusyksikdissé korostuivat esimies-
ty6 ja johtaminen, vuorovaikutus ja tiedonkulku seké tyon kuormittavuus. Tyoterveyslaitok-
sen (2012, 8) tutkimissa organisaatioissa puolestaan korostuivat esimiestyo, tydyhteiso ja
osaaminen. Tassa tutkimuksessa esiin nousseet tyon kuormittavuustekijat ovat yhtenevié tyo-

uupumustutkimuksessa tunnistettujen tekijoiden kanssa (Hakanen 2004, 22-26, 287-290).
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Ty6ilmapiirin ja tydhyvinvoinnin osalta ammattisotilaat eivat muodosta poikkeusta muusta
tyovaestostd. Tama tutkimus tarjoaa erilaisen lahestymistavan paljon tutkittuun ilmiéon, mut-
ta ei tarjoa aihe-alueen tieteelliselle keskustelulle paljoakaan uutta. Tutkimuksen merkittavin

hyoty on tutkittavalle organisaatiolle.

Pragmaattisen totuusteorian mukaan uskomusta voidaan pitaa totena, jos siitd on hyotya kay-
tdnndssa (Tuomi & Sarajarvi 2013, 134-135). Kuten aiemmin todettiin, tutkimustulokset ovat
yhtenevat aikaisemman tutkimuksen kanssa (vrt. Tyoterveyslaitos 2012, 6-9, 26-30). Tyoter-
veyslaitos (2015) on julkaissut oppaan, joka perustuu tutkittuun tietoon esimiestyén keinoista
parantaa tyohyvinvointia. Tutkimuksen hy6tya voidaan tarkastella monesta nakdkulmasta,
mutta onnistuneen tyéhyvinvoinnin johtamisen on todettu ainakin laskevan organisaation kus-
tannuksia, parantavan tyonlaatua ja véhentdvan vaihtuvuutta (Tyoterveyslaitos 2015, 2; Otala
& Ahonen 2005, 69-98). Tamén tutkimuksen tulokset eivét ole sellaisenaan hyddynnettavissa
Puolustusvoimien ulkopuolella, mutta perusyksikdiden tyéhyvinvoinnin johtamiseen se puo-
lestaan tarjoaa tietoa ja konkreettista toimenpiteita. Erityisen hyvin tutkimustuloksia voidaan
hyodyntéa tutkittavassa organisaatiossa. Pragmaattisen totuusteorian nakdkulmasta tutkimus-

tuloksia voidaan my6skin pitéé totena.

6.1. Ty6ilmapiirin rakentumisen pohdinta

Kuvassa 12 on esitetty ty6ilmapiirista teoreettinen malli tutkimustulosten ja teorian valisen
vuoropuhelun jalkeen. Hermeneuttinen ymmartdminen nousee hyvin konkreettisesti esiin ver-
tailtaessa teoreettisia malleja ennen ja jalkeen tieteellisen vuoropuhelun (ks. Gadamer 2005,
29-33). Tutkimustulosten pohjalta laadittua mallia, kun tarkastellaan organisaatiokulttuuriteo-
reettisesta ndkokulmasta, kolmio paljastuu jadvuorenhuipuksi. Kuten aiemmin on todettu,
ty6ilmapiiri on organisaatiokulttuurin ilmentyma eli artefakti (Schein 2004, 26; Reichers &
Schneider 1990, 24-30). Vuorovaikutuksen keskeinen merkitys ilmapiirin rakentumisessa sai
teorialta lisda vahvistusta (Moran ja Volkwein 1992,20, 28-31; Juuti 2006c, 232). Tyo6ilmapii-
rin rakentuminen on tyypillisesti kuvattu organisaation ja yksilon vélisend ilmiona (Litwin &
Stringer 1968, 187; Juuti 2006c, 233). Téssa tutkimuksessa tehty kuvaus tydilmapiirin raken-
tumisesta esimiehen, tyontekijéan ja tydyhteison vélille saa aiemmalta tutkimukselta vahvistus-
ta. Johtaminen on linkitetty ty6ilmapiiriin aiemmissa tutkimuksissa (Goleman 2000, 77; Lit-
win & Stringer 1968, 169; Nakari 2003, 190). My0s organisaatiokulttuurissa johtaminen on
keskeisesséa roolissa (Schein 2004, 10-11, 26-36). Esimies ja tyontekija voidaan ndhda ilma-
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piirid tulkitsevina subjekteina ja tyoyhteisd organisaationa (Schneider 1990, 384; Litwin &
Stringer 1968, 1968).

ESIMIES

ARTEFAKTI

TYONTEKUA TYOYHTEISO

SOSIAALINEN VUOROVAIKUTUS

ARVOT JA
USKOMUKSET

PERUSOLETTAMUKSET

Kuva 12. Tyo6ilmapiirin rakentuminen (mukaillen Schein 2004, 26).

Johtamisen keskeinen asema ty6ilmapiiriin vaikuttavana tekijana tarkoittaa paatutkimusky-
symyksen kannalta sit4, ettd johtamisella todella voidaan vaikuttaa niin perusyksikon kuin
minka tahansa tyGyhteison ilmapiiriin. Tyoyhteiso oli tutkimustuloksissa yhdistavista luokista
pienin, mutta organisaatioteoreettisesta nakokulmasta sen merkitys korostui (vrt. Schein 2004,
25-36). Seuraavaksi on summattu keskeisimmaét keinot tydilmapiirin parantamiseen Puolus-

tusvoimien perusyksikoissa.
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6.2. Johtop&atokset

Johtopééatokset vastaavat tutkimuksen paakysymykseen, miten esimiesty6lla ja johtamisella

voidaan parantaa ty6ilmapiirida Puolustusvoimien perusyksikoissa.

1. Hyvéksi koettu johtaminen ja esimiesty0 luovat itsessadn hyvéaa tyoéilmapiirié ja tyéhyvin-
vointia. Esimiehen taytyy aktiivisesti kerdtd palautetta alaisiltaan oman vuorovaikutus- ja joh-
tamiskayttaytymisen kehittdmiseksi. Esimiehen taytyy luottaa alaisiinsa seka antaa néille
mahdollisuus vaikuttaa itseddn koskevaan paatoksentekoon ja osallistua tyota koskevaan

suunnitteluun.

2. Esimiesviestinnan on oltava aktiivista, avointa ja rehellistd. Esimiesviestinta pitaa sisallaan
my0s alaisen kuuntelun ja lasn&olon. Esimiehen on perusteltava p&atoksensé alaisille. Esimie-
hen on tehtdvd oma tyonsa alaisille ndkyvaksi. Esimies luo omalla vuorovaikutuksellaan tyo-

yhteisdon vuorovaikutuskulttuurin.

3. Esimiehen taytyy johtaa alaistensa tydhyvinvointia. Esimiehen on saideltava alaistensa
Kiirettd, tyoméaaréa ja stressid. Esimiehen on johdettava henkilGstonsé osaamista ja luotava

alaisille mahdollisuus kehittda itsedan ja omaa osaamistaan.

4. Esimiehen on joissain tapauksissa johdettava organisaationkulttuuria luomalla uusia arvoja
ja uskomuksia muuttaakseen tyoyhteison ilmapiirid. Esimiehen tulee kehittaa tydyhteison
toimintaa johdonmukaisesti ja suunnitelmallisesti kohti tydyhteison yhdessa asettamia tavoit-
teita ja arvoja. Esimiehen on rohkeasti puututtava asetetusta toimintalinjasta poikkeavaan vuo-

rovaikutukseen ja toimintaan.

5. Henkil6ston vaihtuvuuden ollessa korkea ja henkildston toisilleen tuntematonta, on esimie-
hen luotava henkil6stélle aikaa ja mahdollisuuksia tutustua toisiinsa. Yhdessé tekemisen kaut-
ta henkiloston keskindiset suhteet syvenevét ja yhteishenki paranee, joka puolestaan tukee

tyoskentelyé.
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6.3. Jatkotutkimus

Johtaminen on keskeinen ty6ilmapiiriin ja tydhyvinvointiin vaikuttava tekija ja johtamistyylil-
I& on aiemmissa tutkimuksissa 16ydetty yhteys tydilmapiiriin (Litwin ja Stinger 1968, 169;
Goleman 2000, 77; Otala & Ahonen 2005, 33). Tutkimuksessa havaittiin, ett4 tehtavéjohta-
minen n&dhdaan perusyksikoissd hyvana johtamistyyliné. Jatkotutkimuksessa voisi selvittaa,
missa madrin tehtdvajohtaminen on yhteydessa tyéhyvinvointiin, miten tehtavdjohtaminen ja
syvajohtaminen tukevat toisiaan seka miten tehtévajohtamista tulisi soveltaa tybhyvinvoinnin
johtamiseen. Myos laajasti organisaatioiden johtamisessa kaytossa oleva strateginen johtami-
nen juontaa juurensa sotilasjohtamisesta (Peltonen 2008; 65). Tassa mielessé tehtavdjohtami-
nen saattaisi olla sovellettavissa muuhunkin kuin sotilasjohtamiseen (Malkki 2009, 4-8). Tas-
sé tutkimuksessa tehty havainto tehtdvajohtamisesta hyvéana johtamistyylind ja sen vaikutuk-
sesta tyoilmapiiriin ndhdadn kuitenkin linkittyvan organisaatiokulttuuriin, jolloin samaa ole-

tusta ei voi tehd& Puolustusvoimien ulkopuolella.

Tyb6hyvinvoinnin puutteesta aiheutui vuonna 2018 taloudellisesti 32 miljoonan euron tappiot
ja lisdksi 335 henkilotydvuoden menetys (PVHTP 2018, 27). Tausta-aineistosta nousi esiin
muutamia esimerkkeja erittain korkeista tydilmapiirikyselyn tuloksista ja véhaisista sairaus-
poissaolo maarista. Taloudellisesti olisi hyodyllista selvittaa jatkotutkimuksella, miksi joissa-
kin tydyhteisOissa on erittain vahan sairauspoissaoloja ja pyrkia jalkauttamaan hyvié kéytan-
t0ja muihin tydyhteisoihin. Puolustusvoimissa on 8000 ammattisotilasta ja 4000 siviilia, joten
olisi myo0s tarkeaa tutkia siviilien kasityksié tydhyvinvoinnista ja hyvésta johtamisesta
(PVHTP 2018, 6).

Puolustusvoimat on organisaatiorakenteeltaan hierarkkinen, jolla on vaikutus muun muassa
esimiesviestintdan (Sotilasjohtaja osa 2 1990, 45). Tutkimustuloksissa nousi esiin esimies-
viestinnan ja tiedonkulun térkeys tyéhyvinvoinnin ja tydilmapiirin kannalta, jolloin jatkotut-
kimuksessa voitaisiin selvittad, miten eri tydyhteisoissa tiedonvalitys ja esimiesviestintd on
toteutettu hyvien kaytanteiden jalkauttamiseksi. Tyontekijataidot nousivat myds esiin ilmapii-
riin vaikuttavana tekijana, jolloin yksi ndkdkulma tydhyvinvoinnin jatkotutkimukseen voisi

olla tyontekijataidot ja niiden koulutus Puolustusvoimissa.
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LITE1

TAUSTA-AINEISTON MITTAREIDEN ESITTELY

Tassa liitteessa esitelldén tausta-aineiston mittarit ja liitteessé 2 niiden pohjalta laaditut ana-
lyysit. Tydilmapiirikyselyt, sairauspoissaolot, ylityd ja henkiléstomaaran ja vaihtuvuuden
seuranta ovat henkilosto alalla yleisesti kaytettyja mittareita, joiden katsotaan kuvaavan hen-
kilostoresurssin tilaa (Liukkonen 2008,153-160, 172, 179-186, 200-207). Kyseisilla mittareil-
la kerattiin tausta-aineisto tutkimukseen osallistuneista perusyksikdista. Mittareista keskei-
simmaéssa roolissa olivat tydilmapiirikyselyt, koska ne tarjosivat muille mittareille vertailu-

pohjan.

Tausta-aineisto rajattiin vuosien 2015-2018 valille. Tahan osasyyné oli se, etta Puolustusvoi-
mat muokkasi tyoilmapiirikyselya vuonna 2015, ja tata aiemmat kyselyt eivét ole vertailukel-
poisia uudempien kanssa (PVHTP 2018, 24). Tausta-aineisto ei tassa tutkimuksessa ole osa
tutkimusaineistoa. Aineistoa ei ole analysoitu tieteellisella tutkimusmenetelmalld, joten teh-
tyihin havaintoihin ja johtopadtoksiin tulee suhtautua tdma lahtokohta huomioon ottaen. Taus-
ta-aineistosta pyrittiin tekemaan havaintoja tyoilmapiirista ja siihen vaikuttavista tekijoista
yleisella tasolla. Kaikki aineistosta tehdyt nostot ovat olettamuksia, jotka perustuvat mittarei-
den keskindiseen vuoropuheluun. Laineen (2013, 45) mukaan henkildstdalan mittareiden vali-
diteetti on alhainen. Perusyksikdiden nimet on korvattu peitenimilla tutkittavien tydyhteisojen

suojaamiseksi.

Jokaisessa Puolustusvoimien perusyksikdssa tehdadn vuosittain tydilmapiirikysely (HO424
2018, 5). Sita pidetdan hyvand menetelmand, kun halutaan selvittad ja kehittad tyoyhteison
ty6ilmapiiria. Kysely on tyokalu, jonka avulla kehittdmistoimenpiteet voidaan kohdentaa tyo-
yhteisdssé oikeisiin asioihin. (Kauranen ym. 2011, 11, 16.) Tydilmapiirikyselyn tulee perus-
tua teoreettiseen pohjaan, jotta se mittaisi oikeita asioita, ja oikeiden johtopaatdsten tekeminen
mahdollistuu (Kauranen ym. 2011, 18). Tydilmapiirikyselyista valittiin seitsemén osa-aluetta,
jotka olivat tydmotivaatio, jaksaminen, tydmaara ja jakautuminen, esimiestyd, siséinen tie-
donvélitys, tyon imu ja me-henki. Osa-alueista laskettiin keskiarvot, josta muodostettiin yk-
sinkertainen kuvaaja havainnollistamaan tydilmapiirin kehitysta. Tyoilmapiirikyselyn vas-
tausprosentti kuvaa, kuinka laajasti kysely kuvastaa koko tydyhteison ndkemysta tyoilmapii-

ristd (Kauranen ym. 2011, 19). Vastausprosentit huomioitiin havaintoja tehtéessa.
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Suurella vaihtuvuudella on monenlaisia vaikutuksia tydyhteison toimintaan, henkiloston tyo-
hyvinvointiin ja tydyhteison ilmapiiriin (Liukkonen 2008, 234-242). Vaihtuvuutta seurattiin
vain yksikon toiminnan kannalta kriittisissa tehtdvissa, jotka ovat paallikko, varapaallikko,
vadpeli ja saapumiseran johtaja. Henkilostomaaran vaihtelua seurattiin henkildstoryhmittain,
koska tdmaén katsottiin kertovan yksikon osaamispéaomasta ja siind tapahtuvasta muutoksesta.
Suuri tyémaaran, jatkuvat ylityot ja palkaton ylity6 ovat syitd, jotka ovat tutkimusten mukaan
yhteydessé tyduupumukseen (Kinnunen & Hatinen 2005, 50-51; Liukkonen 2008, 182-183).
Tilastot eivat kerro, miten ylityot jakaantuvat ajallisesti tai henkilston kesken, mutta niiden
maaria vertailtiin tydilmapiirikyselyiden jaksamista mittaavien kysymysten tuloksiin ja henki-

|6stomaaraan. Talla pyrittiin luomaan parempaa ymmarrysta henkiloston jaksamisesta.

Yksi tarkeimmista henkiloston hyvinvoinnin mittareista on sairauspoissaolojen maaré (Seuri
& Suominen 2009, 179; Liukkonen 2008, 200-209). Seuri ja Suominen (2009, 51, 54-55) ovat
koostaneet eri tutkimuksissa sairauspoissaoloihin linkittyvié tekijoitd, joiden joukossa ovat
huonoksi koettu ty6ilmapiiri ja johtaminen seké véhainen liikunta. Sairauspoissaolojen taus-
talla vaikuttaa useita eri tekijoita (vrt. Siukola, Lumme-Sandt, Virtanen & Nygard 2008, 184).
Tassa tutkimuksessa kaytetyt sairauspoissaolotilastot koostuvat perusyksikén koko vuoden
sairauspoissaolopaivien lukuméaristd. Tilastot eivét erittele yksittéisten sairauspoissaolojen
kestoja anonymiteetin suojamiseksi. Sairauspoissaolojen maaran vertaaminen tyoilmapiiriky-
selyiden tuloksiin, ylitdihin ja henkilostomaaraan syventad ymmarrysta henkiloston jaksami-

sesta.
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LIITE 2
PERUSYKSIKKOKOHTAISET ANALYYSIT

PERUSYKSIKKO A

Perusyksikko A

45
4 \/
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2,5

1,5

2015 2016 2017 2018

Kuva 13. Tydilmapiirin kehityksen kuvaus (Kuvan koordinaatiston y-akselin asteikko

on 1-5, jossa 1 = taysin eri mielta ja 5 = taysin samaa mielta).

Kuvassa 13 on esitetty kuvaaja perusyksikon A tydilmapiirin kehityksestd. Peruskoulutetulla
tarkoitetaan sotatieteellisen tai sotilasammatillisen koulutuksen saanutta ammattisotilasta.
Sopimussotilas on ammattisotilas, jolla ei ole peruskoulutusta. (PVHTP 2018, 17.) Tutkimuk-
sen ajallisella tarkasteluvalilla ty6ilmapiirikyselyiden vastausprosentit olivat yli 75%. Perus-
yksikdssa A tyoilmapiiri alkoi laskea vuoden 2015 jalkeen, kunnes se alkoi parantua vuonna
2017. Yksikossé vaihtui péaallikko tutkittavan ajanjakson aikana 3 kertaa: kevaalla 2015, syk-
sylla 2016 ja kevaallad 2018. Peruskoulutetun henkiloston méaaré supistui kuudella vuodesta
2015 vuoteen 2018. Syksylla 2015 sopimussotilaita oli vain kaksi, kun vuonna 2018 maaré oli
jopa kuusi. Samaan aikaan yksikon sairauspoissaolojen maarét kasvoivat. Vuonna 2017 yksi-
kdssa oli 60 sairauspoissaolopéivad, kun taas vuonna 2018 niitd oli 123 paivaa. Vuonna 2017
ylitoitd tehtiin 853 tuntia ja maéra laski vuonna 2018 481 tuntiin. Vuosina 2016 ja 2017 eniten
ongelmia koettiin esimiestyosta ja tdiden jakaantumisesta. Vuonna 2018 65% yksikon henki-

|6stosta koki tydméaéaran ja kiireen haittaavimpana.
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Peruskoulutetun henkiloston merkittava vahentyminen selittdnee parhaiten lisdéntynytta sai-
rauspoissaolojen maéraa ja tydilmapiirikyselyissé ilmenevaa jaksamisen heikkenemista.
Vaikka yksikon henkilostomaarassa ei tapahtunut muutosta, niin sen henkildstérakenne muut-
tui merkittavasti. Peruskoulutetun henkilostén maaran vahentyminen heikensi yksikon osaa-
mispadomaa, mika vaikutti tydmaaradn ja sen jakautumiseen. Sopimussotilaiden maarén li-
sdaminen ei parantanut henkilékunnan jaksamista. Vuosien 2016 ja 2017 ty6ilmapiirikyselyi-
den tulosten heikkenemista selittanee parhaiten esimiehen vaihtuminen, koska tyytymatto-

myys esimiesty6hon nousee ilmapiirikyselyisté selkeasti esille.

PERUSYKSIKKO B

Perusyksikké B

. /\

2015 2016 2017 2018

Kuva 14. Tyoilmapiirin kehityksen kuvaus (Kuvan koordinaatiston y-akselin asteikko

on 1-5, jossa 1 = taysin eri mielta ja 5 = taysin samaa mieltd).

Kuvassa 14 on esitetty kuvaaja perusyksikon B ty6ilmapiirin kehityksestd. Tutkimuksen ajal-
lisella tarkasteluvélilla tydilmapiirikyselyiden vastausprosentit olivat 100% joka vuosi. Perus-
yksikkoa B kuvaa tydilmapiirikyselyiden rajahdysmaéinen kasvu vuodesta 2015 vuoteen 2017.
Pa&llikon vaihtuminen ajoittui yksikdssa kevaalle 2016 ja loppusyksyyn 2017. P&é&llikon
vaihdon yhteydesséa vaihtuivat myos varapaallikko ja saapumiserédn johtaja. Peruskoulutettu-
jen ammattisotilaiden méaarad oli 11 kevaalla 2016 ja 15 kevaélld 2017. HenkilOstossa tapahtui
paljon muutoksia vuosina 2015-2016. Vuonna 2017 ja 2018 77% henkildstosta koki ty6ilma-

piirin olevan tygssaan erityisen hyva asia. Jaksamiseen liittyvét asiat olivat henkilokunnan
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mielesté kaikkein huonoimmin tarkasteluvélill&d. VVuonna 2015 sairauspoissaoloja oli 35 pai-
vad, kun taas vuosina 2016-2017 niiden maara nousi 80 péivaan. Vuonna 2018 sairauspoissa-
olojen méaéra laski 66 paivaan. Vuonna 2015 ja 2016 ylityétunnit olivat noin 550 tuntia vuo-
dessa. Vuonna 2017 ylity6tunnit nousivat yli 900 tuntiin ja vuonna 2018 jopa yli 1000 tuntiin

vuodessa.

Tydilmapiirin merkittavaa paranemista vuodesta 2016 vuoteen 2017 selittdnee parhaiten esi-
miesty®, me-henki, toiminnan kehittdminen sek& henkildstérakenteen korjaantuminen. VVuon-
na 2016 henkildstosta 85% ei osannut sanoa oliko edellisen kyselyn pohjalta tehty hyodyllisia
toimenpiteitd. Vuonna 2017 75% henkildstosta koki, ettd kehittdmistoimenpiteita edellisesta
oli tehty edellisen ty6ilmapiirikyselyn jalkeen. Vuodesta 2016 vuoteen 2017 ylitdiden maéra
kasvoi, mutta silti henkilosto koki jaksamisen edellisvuotta paremmaksi. Myds sairauspoissa-
olojen méara laski vuodesta 2017 vuoteen 2018. Vuonna 2018 peruskoulutetun henkilokun-
nan madran lisadntyminen kolmella edellisvuodesta saattoi olla my6s yksi syy henkiloston

sairauspoissaolopaivien vahenemiseen neljanneksella.

PERUSYKSIKKO C

Perusyksikké C
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Kuva 15. Tyoilmapiirin kehityksen kuvaus (Kuvan koordinaatiston y-akselin asteikko

on 1-5, jossa 1 = taysin eri mielta ja 5 = taysin samaa mielta).
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Kuvassa 15 on esitetty kuvaaja perusyksikon C tyodilmapiirin kehityksesta. Vuosien 2016-
2018 tyodilmapiirikyselyihin vastasi yksikon henkil6kunnasta yli 85% ja vuoden 2015 kyselyn
vastausprosentti oli 67%. Perusyksikén C ty6ilmapiirin muutosta kuvaa vahéainen muutos.
Yksikon henkilostomadrassa ja -rakenteessa tapahtui muihin yksikoihin verrattuna vahan
muutoksia tarkasteluvalilla. Paallikko ja vadpeli vaihtuivat syksylla 2015. Vuonna 2018 vaih-
tui pelkéstaan paallikko. Sopimussotilaiden méara vaihteli keskimaarin kahdesta neljaéan. Yli-
toita yksikossa tehtiin vuonna 2017 625 tuntia ja niiden méaara laski vuonna 2018 481 tuntiin.
Sairauspoissaolopéivét puolestaan olivat vuonna 2017 32 péivéé ja vuonna 2018 82 péivéa.
Ty6ilmapiirin vahaistd muutosta selittdnee se, ettd yksikdssa itsessédankin tapahtui vain vahén
muutoksia tarkasteluvalilla. Pienet parannukset ja notkahdukset tydilmapiirissa selittynevat
esimiehen vaihtumisella ja kehitystyolla. Vuosina 2015-2018 60% henkildstosta koki, etta

ty6ilmapiiria on kehitetty edellisvuosista.

PERUSYKSIKKO D

Perusyksikké D

2015 2016 2017 2018

Kuva 16. Tyoilmapiirin kehityksen kuvaus (Kuvan koordinaatiston y-akselin asteikko

on 1-5, jossa 1 = taysin eri mielta ja 5 = taysin samaa mieltd).

Kuvassa 16 on esitetty kuvaaja perusyksikon D tydilmapiirin kehityksestd. Perusyksikéssa D
tyoilmapiirikyselyihin vastasi 100% yksikon henkilokunnasta vuonna 2017-2018. Vuosina
2016-2016 vastausprosentti oli 65%. Perusyksikdssa D jaksamisen keskiarvo oli 3,8 vuonna

2017 ja 2,9 vuonna 2018. Jaksamisen merkittava heikkeneminen tyoilmapiirikyselyissé ei ndy
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sairauspoissaoloissa. Vuonna 2015 poissaoloja oli 93 paivaa, vuonna 2016 endd 20 paivaa,
vuonna 2017 19 pdivad ja vuonna 2018 vain 11 paivéa. Vuonna 2015 yksikdssa tehtiin 182
ylity6tuntia, kun vuonna 2017 ylitdiden mééara oli jopa 850 tuntia. Vaikka ylitdiden maara
kasvoi, henkiloston sairauspoissaolot vahenivat. Paéllikko vaihtui syksylld 2015 ja kevaalla
2018. Yksikon johdossa vaihtuvuutta oli vahan, vaikka muuten vaihtuvuus oli suurta. Hei-
koimmillaan henkildstotilanne oli syksylla 2017 ja kevaalla 2018, mutta silti jaksaminen yk-
sikdssa arvioitiin korkeaksi eiké sairauspoissaoloissa havaittu muutosta. Yksikdssa me-
hengen keskiarvo oli 4,9 vuonna 2017 ja esimiesty0 4,9, vastaavat luvut vuonna 2018 olivat
4,8 ja 4,7. TyGilmapiiri ja esimiestyo selittdnevat vahaisié sairauspoissaolomaaria. Kéyré on

laskeva henkildston jaksamisen merkittavan heikkenemisen vuoksi.

PERUSYKSIKKO E

Perusyksikko E

2015 2016 2017 2018

Kuva 17. Tydilmapiirin kehityksen kuvaus (Kuvan koordinaatiston y-akselin asteikko

on 1-5, jossa 1 = taysin eri mielta ja 5 = taysin samaa mielta).

Kuvassa 17 on esitetty kuvaaja perusyksikon E tydilmapiirin kehityksesta. Vuosien 2016-
2018 tydilmapiirikyselyihin vastasi yli 85% yksikon henkildkunnasta. Vuonna 2015 vastaus-
prosentti oli 75%. Tyo6ilmapiirikyselyn tulokset olivat tarkasteluvalilla korkeat. Tyoilmapiirin
pieni notkahdus ajoittuu p&éllikon ja muun johdon vaihtumiseen. Yksikdssa esimiestyo arvi-
oitiin 4,5 keskiarvolla koko tarkasteluvalin ajan. Ty6ilmapiirin keskiarvo oli 4,4 vuonna 2017

ja 4,9 vuonna 2018. Vuonna 2019 jaksaminen keskiarvo 4 ja tydmotivaatio 4,5. Sairauspois-



93

salojen méaarét olivat tassakin yksikdssa erityisen matalat ja laskivat koko ajan ty6ilmapiiriky-
selyiden tulosten parantuessa. Vuonna 2016 sairauspoissaoloja oli 20 paivéa, vuonna 2017 19
paivéa ja vuonna 2018 11 paivéa. Tarkasteluvalilla ylitdita tehtiin kaikista vahiten muihin
yksikoihin verrattuna. Vuonna 2017 yksikdssa tehtiin 183 tuntia ylitoitd, miké oli tarkastelu-
jaksolla eniten, mutta silti samana vuonna sairauspoissaolojen méarat laskivat alimmilleen
ollen vain kuusi paivéaa vuoden aikana. Yksikon heikoin henkildstotilanne oli syksylla 2018,
jolloin yksikossé oli vain yksi aliupseeri. Yksikossé oli vuodesta 2016 alkaen ollut vain yh-
desté kolmeen aliupseeria. Peruskoulutetun henkildkunnan maara on vakiintui yhdeksaan.
Sopimussotilaiden maéara vaihteli kahdesta neljaan. Vuosina 2017 ja 2018 tychon liittyvista
asioista 55% koki tyémadran, Kiireen ja jaksamisen aiheuttavan eniten ongelmia. Vuonna
2016 72% ja vuonna 2017 100% koki ty6ilmapiirin olevan erityisen hyva. Vuonna 2018 eri-
tyisen hyvin olivat 86% mielesta esimiestyd ja tydilmapiiri. Yksikdssa on vuodesta toiseen
onnistuttu yllapitdmaan korkeaa tydilmapiirid. Mittareiden perusteella keskeisimpia vahaisia
sairauspoissaoloja ja jaksamista selittavia tekijoita ovat korkeaksi arvioitu me-henki ja esi-

miestyo.

PERUSYKSIKKO F

Perusyksikko F

2015 2016 2017 2018

Kuval8. Tyoilmapiirin kehityksen kuvaus (Kuvan koordinaatiston y-akselin asteikko

on 1-5, jossa 1 = taysin eri mielta ja 5 = taysin samaa mielta).
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Kuvassa 18 on esitetty kuvaaja perusyksikon F ty6ilmapiirin kehityksesta Vain vuoden 2016-
2017 tydilmapiirikyselyyn vastasi yli 80% yksikon henkil6kunnasta. Vuosina 2015 ja 2018
vastausaktiivisuus oli 60%. Peruskoulutetun henkilokunnan maara yksikdssa oli noin kymme-
nen. Henkildstomaara oli vuonna 2016 13 ja vuonna 2018 11. Kevaalla 2016 yksikossa oli
kuusi aliupseeria, mutta kevadseen 2018 nditd oli enda kaksi. Syksylla 2018 aliupseereiden
maaré nousi viiteen. Upseereiden maarassa ei tapahtunut merkittavia muutoksia. Syksylla
2017 vaihtui koko yksikon johto. Muissa kuin paallikon tehtavassa tapahtui vuosien mittaan
tihedsti muutoksia. Saapumiserén johtaja on vaihtunut puolen vuoden valein. Sairauspoissa-
olojen maara oli 24 paivaa vuonna 2017 oli vain 13 pédivad vuonna 2018. Ylitéiden maara
yksikdssa kosvoi tasaisesti. Vuonna 2015 ylitoita tehtiin 221 tuntia ja vuonna 2018 551 tuntia.
Vuonna 2017 80% henkildstosta oli erityisen tyytyvéisia esimiestyohon ja tydilmapiiriin.
Henkildstosta 66% koki tydméaéaran eniten haittaavana tekijana. Tyoilmapiirin laskua vuodesta
2017 vuoteen 2018 selittavat jaksamisen heikkeneminen ja matalampi vastausprosentti, véhéi-

sié sairauspoissaoloja korkealaatuiseksi arvioitu johtaminen ja hyva me-henki.

PERUSYKSIKKO G

Perusyksikkd G

2015 2016 2017 2018

Kuva 19. Tydilmapiirin kehityksen kuvaus (Kuvan koordinaatiston y-akselin asteikko

on 1-5, jossa 1 = taysin eri mielta ja 5 = taysin samaa mielta).

Kuvassa 19 on esitetty kuvaaja perusyksikon G tyoilmapiirin kehityksesta. Vuosien 2015-
2018 tyoilmapiirikyselyihin vastasi yli 85% yksikon henkilokunnasta. Yksikko E on esimerk-
ki jatkuvasti ja tasaisesti paranevasta tyGilmapiiristd. Vuonna 2017 tapahtuneen notkahduksen
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kanssa ajoittui koko yksikon johdon vaihtuminen. Jaksamisen keskiarvo oli 2,9 vuonna 2015
ja vuoteen 2018 mennessa se oli noussut 3,6:n. Tydmaarén jakautumisessa liike oli aaltoile-
vaa. Esimiestyd arvioitiin keskiarvolla 3,8 vuonna 2015 ja 4,2 vuonna 2018. Henkil6stoméa-
réssa on tapahtunut vaihtelua. Eniten vaihtuvuutta oli upseereissa, kun taas aliupseereiden
madra pysyi noin kymmenessa. Sopimussotilaiden maara vaihteli yhdesté neljain. Syksylla
2017 yksikosta lahti kolme upseeria, joita paikattiin neljalla sopimussotilaalla. Upseereiden
maaréd vuonna 2018 oli edelleen kuusi. Vuonna 2015 sairauspoissaolot olivat 118 paivéa, kun
jaksaminen arvioitiin 2,9, esimiesty0 3,8 ja tydilmapiiri 3,9. Vuonna 2017 sairauspoissaolot
olivat 58 paivaa, kun jaksaminen arvioitiin 3,6, esimiesty6 4,4 ja tyoilmapiiri 4,1. Henkil6s-
tossé ja etenkin esimiehissa tapahtui vahan muutoksia, mika saattaa selittaa sitd, etta tydilma-
piirid voitiin kehittaa tasaisesti. Sairauspoissaolojen maéran vaihteluun saattoi vaikuttaa koet-

tu tuki esimiehelta ja tyoyhteisolta.
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ESIMERKKI AINEISTOLAHTOISEN SISALLONANALYYSIN TOTEUTUKSESTA

Taulukko 8. Otos hyvaa tydilmapiiria kuvaavan tekstiaineiston sisallénanalyysista.

ALKUPERAISILMAUS PELKISTETTY ILMAUS YLALUOKKA PAALUOKKA YHDISTAVA LUOKKA
koossa hyva porukka Keskendan toimeentulo Henkiloston keskindiset suhteet Tyoyhteiso
Meilld on koossa hyva porukka. My&skddn muutoksia
ei ole henkildstdssa jatkuvasti tapahtunut. Ollaan muutoksia ei ole henkil&stdssa ) - . . .
. . . . . Vaihtuvuus Henkildstén keskindiset suhteet Tydyhteisd
saatu samalla porukalla tehda pitkigkin projekteja jatkuvasti
yhdessa. Ennen kaikkea tuntuu silt3, etta
= e ot femcti o ; samalla porukalla tehda pitkigkin P R, - X o
tybyhteisdssd voi rehellisesti kertoa iloistaan ja P ekteia yhd p Yhteistyd hioutunut Henkiloston keskindiset suhteet Tydyhteisd
suruistaan ja siitd, jos omasta mielesta jokin tyossa ei projekteja yhdessa
toimi tai toimi erityisen hyvin. oyhteisdssa voi rehellisesti
oy Kert Avoin vuorovaikutusilmapiiri Yksikdn sisdinen vuorovaikutus Tydyhteisd
ertoa
Yksikén esimies vaihtui vuosi sitten. Alusta asti hin Yksikon esimies vaihtui Esimiehen vaihtuminen Henkiloston keskindiset suhteet Tyoyhteiso
ollut innokas, johtanut esimerkilld ja laittanut itsensd [, _ ) o . N . .. ..
likoon. Han on aloittanut useita innokas, johtanut esimerkilla Johtamistyyli Esimiehen ominaisuudet Esimies
tyShyvinvointiprojekteja ja jakanut niissé vastuuta laittanut itsensd likoon Johtamistyyli Esimiehen ominaisuudet Esimies
alaisilleen. Esimerkkeina tasta viikkoliilkunnat, PP r——
- e . aloittanut useita S . Lo L
taukoliikunnat, yksikon sisustus ja uudelleen hyvi intioroiektei Tydhyvinvoinnin johtaminen Esimiestaidot Esimies
kalustaminen pienhankinnoilla. tyohyvinvointiprojekteja
jakanut niissd vastuuta alaisilleen Sitouttaminen Esimiestaidot Esimies
.. T . . . Tyontekijat kokeneet tyonsa .. . . . . "
Esimiestyd vaikutti ilmapiirin parantumiseen siten, ¥ lk' Kselli kt_y Tyon merkityksellisyys Tyon kuormittavuus Tyontekija
P . . merkitykselliseksi
ettd tydntekijat ovat kokeneet tydnsa lo etid h ‘;V iclipiteitaa
. e p . .. | olo, ettd heidan mielipiteitdan . . . . . ..
merkitykselliseksi. Tyontekijailla on sellainen olo, etta ! K " P Vaikuttamismahdollisuus Tyon kuormittavuus Tyontekija
P, R uunnellaan
heidén mielipiteitdan kuunnellaan ja esimies on - — — - - — — —
aidosti kiinnostunut siit, miten tydntekijat tydssadn on aidosti kiinnostunut Esimiehen vuorovaikutustaidot Esimiestaidot Esimies
. o . Gssaan ja vapaa-aikanaan . . . . A
ja vapaa-aikanaan jaksavat. t ! K P " Jaksamisen seuraaminen Esimiestaidot Esimies
jaksava

Taulukko 9. Otos huonoa ty6ilmapiiria kuvaavan tekstiaineiston sisallonanalyysista.

ALKUPERAISILMAUS PELKISTETTY ILMAUS YLALUOKKA PAALUOKKA YHDISTAVA LUOKKA
osa tiesi jo entuudestaan Ennakkokasitys Henkilston keskindiset suhteet Tyoyhteisd
Uudeksi paallikdksi tuli henl T valtteleva . .
N . - — . E: 8 tydyhteisddn luotu . R .
entuudestaan olevan toita véltteleva ja menevéan menevan sieltd mist aita on elik Tyontekijataidot Tyontekija
e e . . . . mielikuva
sielta mista aita on matalin.Samansuuntaista kuultiin matalin
muilta toisesta joukko-osastosta kun selviteltiin. ) . . Esimiehesté rakennetaan . — .
muilta toisesta joukko-osastosta R Tyontekijataidot Tyontekija
ennakkokasitystd
yksikdn viestinta ja tiedonkulku viestinta ja tiedonkulku Yksikon sisdinen vuorovaikutus Tyoyhteisd
Meilld ehkd suurimmat vaikuttavat tekijat ovat eivat vality ajoissa Tieto liikkkuu hitaasti Yksikén siséinen vuorovaikutus Tydyhteisd
ksik&n viestintd ja tiedonkulku. Ylemmalta ei pysty suunnittelemaan tyd- Tulevaisuuden . . .
. Y ! " . . P pysty . by 3 Ty6n kuormittavuus Tyontekija
johtoportaalta tulevat kdskyt ja velvoitteet eivat vality Jvapaa-aikaansa ennakoimattomuus
ajoissa kouluttajille, jolloin kukaan ei pysty riittavalla puskurilla Lyhyt ai Tydn kuormittavuus Tydntekijd
uunnitt. va ik ri & Viestinnan pitaa olla joka s P . n i
. . . rv / p_ e . P ! Viestittavé joka suuntaan Yksikdn sisdinen vuorovaikutus Tydyhteisd
aikapuskurilla Viestinnén pitda olla joka suuntaan suuntaan
avointa, luottamuksellista ja rehellista siten etta avointa, luottamuksellista ja
kaikesta uskalletaan puhua. rehellista Vuorovaikutusilmapiiri Yksikén siséinen vuorovaikutus Tydyhteisd
kaikesta uskalletaan puhua
Viime vuosina henkilostotilanne on ollut meidan Heikko henkilGstotilanne Henkilostomaard vahainen Tyon kuormittavuus Tyontekija
yksikossa melko heikko. Koko ajan ja@ hommia jaa hommia tekematta PR, " . .
o . __ e - s Suuri tyémaard Tydn kuormittavuus Tydntekijd
tekemdtta kun ei vaan pdivassa tunnit riita. péivassa tunnit riita.

Koulutuksen taso romahtaa kun olet itse vapaalla ja Koulutuksen taso romahtaa Tyytymattomyys tyon laatuun Tyon kuormittavuus Tyontekija
varusmiesjohtajat vetdd koulutuksia rajallisella takaraivossa jyskyttdd kokoajan Stressi Tydn kuormittavuus Tydntekijd
osaamisella. Koulutusta vetdessd takaraivossa suunnitella ja valmistella tulevia Tulevaisuuden ennakointi Tyontekijataidot Tyontekija

. - J— - Vuorovaikutus ihmisten valilla Vuorovaikutuksen véhdinen e . . .
Vuerovaikutus ihmisten vililla puuttuu, ei vain ole e Yksikon sisdinen vuorovaikutus Tyoyhteisd

. P P . puuttuu maara
oikeasti aikaa kuunnella mita tySkaverille kuuluu. - — — — _ —
Ei ole aikaa kuunnella Kiire Tydn kuormittavuus Tydntekijd
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LIITE 4

TUTKIMUSAINEISTON KERAAMISESSA KAYTETYT ELAYTYMISMENETEL-
MAN KEHYSKERTOMUKSET.

Kehyskertomus 1. Kuvittele keskustelevasi ldheisen ystévasi kanssa. Kerrot hanelle perusyk-
sikkosi tydilmapiirin parantuneen ja viime vuosien tydilmapiirikyselyiden tuloksien osoittavat
saman. Y'stavasi kysyy kiinnostuneena: "Miksi ty0ilmapiiri parani? Miten esimiesty0 vaikutti
tyoilmapiirin parantumiseen?” Pyri elaytymaan tilanteeseen ja kirjoita lyhyt kertomus siité

mité vastasit ystavallesi.

Kehyskertomus 2. Kuvittele keskustelevasi laheisen ystévasi kanssa. Kerrot hanelle perusyk-
sikkdsi ty6ilmapiirin huonontuneen ja viime vuosien tyGilmapiirikyselyiden tuloksien osoitta-
vat saman. Y'stavasi kysyy kiinnostuneena: "Miksi tydilmapiiri huononi? Miten esimiestyd
vaikutti tyéilmapiirin huonontumiseen?" Pyri eldytymaan tilanteeseen ja Kirjoita lyhyt kerto-

mus siitd mita vastasit ystavallesi.
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LIITES

SAHKOPOSTIPYYNTO PERUSYKSIKOILLE A, B JA C TUTKIMUKSEEN OSAL-
LISTUMISESTA

Tervehdys,

Teen tutkimusta ty6ilmapiiriin vaikuttavista tekijoista perusyksikoissé. Jos koet tutkimuksen
aiheen tarkedn4 tai siind on mielestasi ty0yhteisossasi kehitettdvad, pyytdisin sinua tuomaan
nakemyksesi esille vastaamalla kyselyyn. Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista ja
kyselyyn vastataan nimettomasti. Kysely ei kerdd vastaajasta mitaén tietoa vastauksesi liséksi.
Kyselyssa on vain yksi kysymys ja siihen vastaaminen kestaa 5-20min. Luvan tutkimukselle
on myontanyt koulutuspaallikko everstiluutnantti Mékeld. Kopioi alla oleva linkki verk-
koselaimen osoitekenttadn, niin paéset vastaamaan kyselyyn. Kysely on avoinna perjantaihin
5.9.2019 klo: 23.59 asti.

https://link.webropolsurveys.com/S/89EFBFF6062A3EAD

Yla olevan linkin takaa 16ytyy seuraava kysymys: Kuvittele keskustelevasi laheisen ystévasi
kanssa. Kerrot hanelle perusyksikkdsi tydilmapiirin parantuneen ja viime vuosien ty6ilmapii-
rikyselyiden tuloksien osoittavat saman. Ystavési kysyy kiinnostuneena: "Miksi tyoilmapiiri
parani? Miten esimiesty6 vaikutti tydilmapiirin parantumiseen?” Pyri eldytymadn tilanteeseen

ja kirjoita lyhyt kertomus siitd mité vastasit ystavéllesi.

Vastaan mielellani tutkimukseen liittyviin kysymyksiin.

Y hteisty6terveisin

Yliluutnantti Jukka Saarela

Oppilasupseeri

SM 9/ MPKK
Helsinki
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LITE 6

SAHKOPOSTIPYYNTO PERUSYKSIKOILLE D, E, FJA G TUTKIMUKSEEN
OSALLISTUMISESTA

Tervehdys,

Teen tutkimusta tyoilmapiiriin vaikuttavista tekijoista perusyksikoissa. Jos koet tutkimuksen
aiheen tarkedn4 tai siind on mielestasi ty0yhteisossasi kehitettdvad, pyytdisin sinua tuomaan
nakemyksesi esille vastaamalla kyselyyn. Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista ja
kyselyyn vastataan nimettomasti. Kysely ei kerdé vastaajasta mitéén tietoa vastauksesi lisaksi.
Kyselyssa on vain yksi kysymys ja siihen vastaaminen kestaa 5-20min. Luvan tutkimukselle
on myontanyt koulutuspaallikko everstiluutnantti Mékel&. Kopioi alla oleva linkki verk-
koselaimen osoitekenttadn, niin paéset vastaamaan kyselyyn. Kysely on avoinna perjantaihin
5.9.2019 klo: 23.59 asti.

https://link.webropolsurveys.com/S/925D550C96D3B202

Yla olevan linkin takaa 16ytyy seuraava kysymys: Kuvittele keskustelevasi laheisen ystévasi
kanssa. Kerrot hanelle perusyksikkosi tydilmapiirin huonontuneen ja viime vuosien tydilma-
piirikyselyiden tuloksien osoittavat saman. Y'stavasi kysyy kiinnostuneena: "Miksi tydilmapii-
ri huononi? Miten esimiesty0 vaikutti ty6ilma-piirin huonontumiseen?" Pyri eldytyméan tilan-

teeseen ja Kirjoita lyhyt kertomus siitda mité vastasit ystavallesi.

Vastaan mielellani tutkimukseen liittyviin kysymyksiin.

Y hteisty6terveisin

Yliluutnantti Jukka Saarela

Oppilasupseeri

SM 9/ MPKK
Helsinki



