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Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten demokraattisen dialogin s&antoihin perustuvan
tyokonferenssimenetelman avulla yhteisollisesti asetetut tavoitteet vaikuttivat tutkimuskohteena olleen
tydyhteison tydilmapiiriin. Tutkimustehtava jakautui kahteen osaan. Ensin tutkimuksessa selvitettiin, miten
yhteiséllinen tavoitteenasettelu vaikutti tutkimuskohteen tyéilmapiirin. Toiseksi selvitettiin, millaisten vaylien
kautta yhteisdllisesti asetetut tavoitteet vaikuttivat tydilmapiiriin.

Tutkimuskohteena oli Puolustusvoimien perusyksikkd ja sen palkatusta henkildstdostd muodostuva
tydyhteisd. Tutkimusmenetelmana kaytettin toimintatutkimusta. Tutkimuskohteen I|&htokohtatilanne
selvitettiin ~ kvantitatiivisella  tyGilmapiirikyselylld ja teemahaastatteluin. Interventiojakson aikana
tutkimuskohteessa jarjestettiin kaksi tydékonferenssia, joiden tarkoituksena oli mahdollistaa yhteiséllinen
tavoitteenasettelu. Tydkonferensseissa tydyhteisé suunnitteli ja kirjasi koko tyOyhteis6a koskevat
vuositavoitteensa seka niistd johdetut henkildkohtaiset tavoitteet. Tavoitteenasettelussa pyrittiin aitoon
dialogisuuteen, joten tyokonferenssien aikana tavoitteita asetettiin yhteisollisesti seka tyontekijdille etta
johtajille. Tutkimuksen interventiovaiheen lopussa tutkimuskohteen tydilmapiirissa tapahtuneita muutoksia
selvitettiin toisen tydilmapiirikyselyn avulla seka haastatteluin. Haastatteluissa kartoitettiin tutkimuskohteen
jasenten kokemuksia tydilmapiirissa tapahtuneista muutoksista peilaamalla niitd tydilmapiirikyselyjen
tuloksiin. Haastatteluaineisto analysoitiin laadullisen siséllénanalyysin menetelmin. Tutkimusaineisto
muodostui  tutkimuskohteessa tehdyistd teemahaastatteluista ja tydilmapiirikyselyjen tuloksista.
Tutkimusaineiston analyysin fokus muodostui haastatteluaineistoon ja siita tehtyihin laadullisiin tulkintoihin.

Ty6ilmapiirin rakentumista tarkasteltin kymmenen eri osa-alueen kautta. Nama osa-alueet olivat
tydmotivaatio, jaksaminen, tydmaara ja sen jakautuminen, tyytyvaisyys omaan tybétehtavaan, tiedot
tulostavoitteista, esimiestyd, sisainen tiedonvalitys, tydvalineet ja tydtilat, tydn imu ja yhteishenki.
Yhteisdllisella tavoitteenasettelulla oli vaikutusta tydyhteisdssa koettuun tydilmapiiriin.

Yhteisollisella tavoitteenasettelulla oli sekd suoria ettd epasuoria vaikutuksia tutkimuskohteen
tydilmapiiriin. Keskeisin tydilmapiiriin myodnteisesti vaikuttanut muutos oli tulostavoitteiden liittyvien tietojen
syventyminen. Lisaksi tydilmapiirin tekijdissa havaittiin mydnteisid muutoksia tydmaaran jakautumisessa,
tyytyvaisyydessa omiin tybtehtaviin, sisdisessd tiedonvalityksessa ja yhteishengessa. Tutkimusinterventio
aiheutti tutkimuskohteessa myds negatiivisiksi koettuja valillisid vaikutuksia, jotka ilmenivat
tyytymattdmyytend esimiestydhdén ja vahentyneend tydn imuna. Negatiiviset vaikutukset selittyivat
tydkonferensseissa yhteisesti sovittujen kehitysaskeleiden toimeenpanon laiminlyénneista.

Tutkimusaineiston perusteella luotin  malli tydkonferenssimenetelmdan perustuvan yhteisdllisen
tavoitteenasettelun vaikutusvaylista. Mallin avulla pyrittiin  jasentamaan tutkimustuloksia ja l6ytamaan
tydkonferenssimenetelman muutosvoiman tekijéitda. Luodussa mallissa yhteisélliseen tavoitteenasetteluun
perustuvan tyOkonferenssimenetelman vaikuttavuus tydyhteisdssa perustui kolmeen osa-alueeseen, joita
olivat suora sosiaalinen vuovaikutus tyoyhteison jasenten valilla, organisaation johdon toteuttamat
toimenpiteet ja valilliset muutoksen mahdollistavat tekijat.

Tassa tutkimuksessa kyettiin todentamaan demokraattiseen dialogiin perustuvan
tydkonferenssimenetelman soveltuvuus Puolustusvoimien viitekehykseen. Lisdksi tutkimuksessa osoitettiin
tydyhteisdn tydilmapiirin ja yhteisdllisen tavoitteenasetteluprosessin valilld olevan seka suoria etta valillisia
yhteyksia, jotka tunnistettiin jatkotutkimuksen arvoisiksi.

Avainsanat: Ty6ilmapiiri, tybkonferenssi, demokraattinen dialogi, toimintatutkimus, Puolustusvoimat,
yhteiséllinen tavoitteenasettelu, dialoginen johtaminen
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1 JOHDANTO

Keskustelevassa ja osallistavassa johtamisessa premissina pidetdan asetelmaa, jossa
sosiaalisen vuorovaikutuksen laatu ja syvyys ovat suoraan verrannollisia organisaation
tuloksellisuuteen (Autio, Juuti & Wink 2012, 58-60; Juuti & Raivio 2010, 33-34).
Dialogisuus, aidot vaikutusmahdollisuudet ja kokemus osallisuudesta lisaavat tutkitusti
tyotyytyvaisyytta, motivaatiota, tehokkuutta, innovatiivisuutta ja sitoutumista tyohon.
Dialogisuudella on myos todettu olevan vaikutuksia tydyhteisdossa koettuun ilmapiiriin.
Useilla tyopaikoilla avoin vuorovaikutus ja tarkoituksenmukainen tavoitteenasettelu on
tunnistettu keskeisiksi menestystekijoiksi. Dialogisuuteen, osallisuuteen ja
tavoitteellisuuteen pyrkiminen eivat nykyaan rajoitu ainoastaan tietointensiivisten
innovaatio-organisaatioiden toimintakulttuureihin, vaan ne on pyritty ottamaan
organisaatioiden toimintamallien keskioon laaja-alaisesti lahes kaikilla tyoelaman aloilla.
Vaikka dialogisuutta korostetaan ja siita puhutaan paljon taman paivan tyoelamassa ja
akateemisessa diskurssissa paljon, sen aito ilmeneminen arkisella kdytannontasolla on
kuitenkin suhteellisen harvinaista. Avoimen vuorovaikutuksen ideaali jaakin siis usein
toteutumatta. Aidosti dialogisessa organisaatiossa saatetaan tormata puolestaan uuteen
ongelmaan: dialogisuus ei yksin takaa organisaation menestysta, vaan yhteiset ideat ja
tehokkuuden tekijat on valjastettava organisaation kayttoon tarkoituksenmukaisten
tavoitteiden kautta. Myos tavoitteiden asettamisessa on tunnistettu jo vuosikymmenten
ajan moninaisia haasteita. Usein organisaatioiden tavoitteet on asetettu lilan haastaviksi
tai helpoiksi. Joissakin organisaatioissa tavoitteita ei ole asetettu lainkaan tai ne on
muotoiltu siten, etteivat ne liity ydintehtavien toteuttamiseen. Huonosti muotoillut tavoitteet
eivat motivoi ja ne koetaan tyotehtavista irrallisiksi, yksipuolisesti sanelluiksi,
epamaaraisiksi.

Taman tutkimuksen tutkimustehtavana on selvittaa, miten
tydkonferenssimenetelmaan perustuva yhteisdllinen tavoitteenasetteluprosessi vaikuttaa
tydyhteison koettuun tyoilmapiirin. Tutkimuksessa pyritdan lisaksi selvittamaan, mihin
tekijoihin ja vaikuttamisvayliin yhteisodllisen tavoitteenasettelun vaikutukset perustuvat.

Tutkimuksessa pyritadn tuottamaan uutta tietoa dialogisuuden ja tavoitteenasettelun
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mukanaan tuomista haasteita ja mahdollisuuksia tyoyhteison tyoilmapiirikokemuksen
muutosten nakokulmasta.

Tutkimusasetelma rakentuu tavoitteenasettelussa yleisesti esiintyvien haasteiden eli
tulostavoitteiden vahaisen vaikuttavuuden ja tavoitteiden irrallisuuden seka tyoelaman
dialogisuuden ymparille. Tutkimusasetelmassa tyoyhteis® saatetaan tilanteeseen, jossa
tavoitteet muodostetaan yhteisodllisen ja demokraattisen prosessin kautta palvelemaan
seka tyontekijan etta organisaation tarpeita. Tavoitteet pyritaan tuomaan organisaation
alatasoille asti ja avoimen keskustelun aiheeksi. Yhteisollisesti asetettujen tavoitteiden ja
niiden taustalla lapikaytavaa yhteisollista prosessia tarkastellaan tyoilmapiirin muutosten
kautta.

Tutkimus on tarpeellinen seka tydelaman tutkimuksen ettd Puolustusvoimien
johtamiskaytantojen kehittamisen nakokulmista. Tutkimusasetelmassa
tydkonferenssimenetelma, dialogisuus, tavoitteenasettelu ja tyoilmapiirikokemus
yhdistetaan yhtenaiseksi kokonaisuudeksi, jota ei ole aikaisemmin tutkittu sellaisenaan.
Tydelaman tutkimuksen nakokulmasta talla tutkimuksella on siis potentiaalia uuden tiedon
luomiseen. Tutkimus on tarpeellinen myos Puolustusvoimille, silla se tuottaa uutta tietoa
tavoitteiden asettamisprosessien kehittamiseen ja laajentaa sotilaskontekstissa tehdyn
tydilmapiiritutkimuksen tutkimuskenttaa. Tutkimustulosten avulla on mahdollista kehittaa
esimerkiksi Puolustusvoimien toiminnanohjausprosesseja  ja perusyksikoiden
johtamiskaytantoja.

Tutkimuksen aineistolahtoisyydesta huolimatta tutkimusasetelma on rakennettu
kahden keskeisen premissin varaan. Ensinnakin tutkimuksessa oletetaan, etta
tydkonferenssimenetelman avulla voidaan muuttaa tutkimuskohteessa koettua
tyGilmapiiria. Toisena oletuksena on yhteisdllisesti asetettujen tavoitteiden nouseminen
muutoksen keskioon siten, etta yhteisollisyys, omiin tyotehtaviin vaikuttaminen, avoin
vuorovaikutus ja selkeasti asetetut paivittdisen tyoskentelyn paamaarat aiheuttavat
myonteisten vaikutusten laajenevan kumuloituvasti myos muihin ty6ilmapiirin tekijoihin.

Tyodilmapiiri eri osatekijoineen tarjoaa tutkimukselle mitattavissa olevan, mutta
kompleksisen alustan intervention aikaansaamien muutosten tarkastelulle. Tyoilmapiiri on
valittu taman tutkimuksen muutosten mittariksi, koska se mahdollistaa mitatun ja
kokonaisvaltaisen  kuvan luomisen  tutkimuskohteessa  vallitsevista  ilmidista.
Kokonaisuutena tarkasteltuna taman tutkimuksen tutkimusasetelma yhdistelee Iukuisia
tydelaman tutkimuksen osa-alueita kehittavalla otteella.



Taman tutkimuksen tutkimusmenetelmana on toimintatutkimus. Kehittdvan
toimintatutkimuksen tutkimustradition piiriin kuuluva tydokonferenssimenetelma soveltuu
tunnetusti hyvin tyOyhteison kayttaytymisen muuttamiseen ja muutoksen vaikutusten
seuraamiseen. TyOyhteisojen kaytantdjen muuttaminen, koko organisaation kehittaminen,
tyoyhteison osallistaminen ja dialogisuus liittyvat luontevasti yhteen erityisesti
kommunikatiivisessa toimintatutkimuksessa, joten tutkimustehtavan nakokulmasta
toimintatutkimuksellinen tutkimusote on ihanteellinen. Tyoilmapiiriin liittyva tutkimusperinne
on vuosikymmenten ajan nojannut kvantitatiiviseen aineistonkeruuseen ja tilastolliseen
analyysiin.  Taman  tutkimuksen tutkimustehtdvan ytimessa on yhteisollisen
tavoitteenasettelun ja koetun tyGilmapiirin valiset inhimilliset yhteydet ja pyrkimys niiden
syvalliseen ymmartamiseen. Nain ollen kvantitatiivinen tutkimusote ei sovellu taman
tutkimuksen tutkimustehtavan tayttamiseen. Tutkimus- ja analyysimenetelmissa on
laadullinen ja ymmarryksen lisddmiseen tahtaava painotus. Laadullinen painotus nakyy
myads tyodilmapiirikyselyjen tulosten tulkinnassa.

Tutkimusaineistot =~ muodostuvat kahdesta  kokonaisuudesta.  Ensimmaisen
aineistokokonaisuuden muodostavat lomakemuotoiset tyoGilmapiirikyselyt, jotka koottiin
tutkimuksen lahtokohta- ja lopputilanteista. Toisen aineistokokonaisuuden muodostavat
tutkimuskohteen jasenten teemahaastattelut, joilla pyritaan selittdmaan tydilmapiirin eri
osa-alueissa tapahtuneita muutoksia ja muutostekijoiden vaikuttavuusvaylien yhteyksia.
Tutkimustulokset muodostetaan naiden aineistojen synteesina painopisteen ollessa
haastatteluaineiston laadullisissa tulkinnoissa.

Tutkimusraportin rakenne rakentuu viitekehyksen ja teoriaosuuden esittelyn jalkeen
laadullisen tutkimusperinteen mukaisesti narratiiviseksi (Alasuutari 1994, 120-121).
Johdantoluvun ja viitekehysta ja tutkimuskysymyksia kasittelevan luvun jalkeen esitellaan
tyGilmapiiri kasitteena ja siihen liittyvat keskeisimmat teoriat seka rinnakkaiskasitteet.
Taman jalkeen esitelldan tutkimuksen tieteenfilosofiset lahtdkohdat ja kaytettavat
tutkimusmenetelmat. Varsinainen narratiivinen osuus alkaa luvusta 5, jossa kuvaillaan
tutkimuskohde ja tutkimusprosessi. Luvussa 6 esitellaan tutkimustulokset. Tulokset
esitellaan asetettujen tutkimuskysymysten mukaan jakaen ne kahteen osaan.
Ensimmainen tutkimustuloksia kasittelevan luvun alaluku esittelee tydilmapiirin tekijoissa
tapahtuneet muutokset ja toisessa alaluvussa kuvaillaan tutkimusaineiston perusteella
laadittu malli yhteisdllisen tavoitteenasettelun vaikutusvaylista koetun tyGilmapiirin
nakokulmasta. Lukuun 7 on sisallytetty pohdintoja ja johtopaatoksia tutkimustuloksista,

tydilmapiirin olemuksesta seka tutkimuksen luotettavuudesta. Tutkimusraportin loppuun on
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litetty keskeisimmat tutkimusprosessin seuraamista ja tutkimustulosten arviointia tukevat

liitteet.



2 TUTKIMUKSEN VIITEKEHYS,
RAJAUKSET JA
TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tassa Iuvussa esitellaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys, rajaukset ja
tutkimuskysymykset. Tassa luvussa pyritdan lIdytamaan tutkimusasetelman keskeisimmat
yhteydet aikaisempaan tutkimukseen. Keskeisina liityntapintoina ovat kehittava tydelaman

tutkimus, tyoilmapiirin tutkimus, dialoginen johtaminen ja tavoitteiden asettamisen teoria.

2.1 Tutkimuksen viitekehys ja rajaukset

Tyoelaman tutkimuksen kasitteelle ei ole olemassa vakiintunutta maaritelmaa, joka rajaisi
tyohon liittyvia tutkimuskohteita erityisesti tuohon tutkimusalaan liittyviksi tai sen
ulkopuolelle. Tyoelaman tutkimuksen aihepiirit nayttavat kuitenkin usein liittyvan tavalla tai
toisella ihmisten ansiotyohon tai tydon mukanaan tuomaan elamanpiiriin. Tydelaman
tutkimuksen kohteena voi olla myos palkaton tyo, kuten koti- tai vapaaehtoistyo.
Tybelaman tutkimuksen tasot voidaan jakaa mikro- ja makrotasoihin. Mikrotasolla
tarkastelun kohteena on muun muassa yksilon suhde tyohon, tyoprosessit ja tyOpaikan
sosiaaliset jarjestelmat. Makrotasolla puolestaan tarkastelun kohteeksi valikoituu tyon
olemus yhteiskunnan osana kokonaisvaltaisine ilmidineen. Usein mikro- ja makrotasot
seka eri tarkastelutasot vuorovaikutussuhteineen limittyvat tydelamatutkimuksissa.
Tydelaman tutkimukselle tyypillisina piirteina voidaan pitaa kaytannonlaheisyytta ja
tulosten soveltamista tydelamassa. (Heiskanen ym. 2008.)

Kirjavista nakodkulmista ja kaytettavistd tutkimusmenetelmistd johtuen tydelaman
tutkimusta voidaan pitda monitieteellisend tutkimusalana ja sen olemusta voidaan
maaritella kulloisenkin nakokulman tarjoavan tieteenalan pohjalta. Kadytannossa tyoelaman
tutkimuskentalle erikoistuneiksi aloiksi on vakiintunut muun muassa tydsosiologia,

tydpsykologia, tydterveystiede ja tyon taloustiede. Toisaalta tydhon liittyvaa tutkimusta
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voidaan jaotella my0Os tutkimuskohteen kautta, joita voivat olla esimerkiksi tydmarkkinat,
tyottomyys, tyOvoimapolitikka, tyooikeus, tydsuojelu, tydolot, tydehdot, tyon
sukupuolijarjestelmat, tydorganisaatiot, tyonjohtaminen, tyon kehittaminen, tyoelaman
innovaatiot tai tydssa oppiminen. (Heiskanen ym. 2008.) Taman tutkimuksen keskidssa
ovat tyGilmapiiri, tyOyhteisOjen kehittdminen ja tyokonferenssimenetelma. Tutkimuksen
viitekehyksen perusteella tutkimus sijoittuu siis luontevasti kehittavan tydelaman
tutkimuksen tutkimustraditioon.

Tyo6ilmapiirin tutkimus on keskeinen tyéelaman tutkimuksen osa-alue. Siihen liittyvaa
kehittavaa tydelaman tukimusta on jo vuosikymmenten ajan tehty laaja-alaisesti niin
kotimaassa kuin kansainvalisestikin. Suomessa tydilmapiiritutkimuksen pioneerina voidaan
pitaa Pauli Juutia, joka on julkaissut aiheesta kattavaa tutkimusta 1980-luvun alkupuolelta
alkaen. Tydilmapiiriin liittyvaa tutkimusta on jatkettu kotimaassa 2000-luvun kuluessa eri
viitekehyksissa. Maija-Liisa Nakarin (2003) vaitoskirjassa Tyoilmapiiri, tybntekijbiden
hyvinvointi  ja muutoksen mahdollisuus tutkimustehtavina ovat ty6ilmapiirin ja
tyontekijoiden hyvinvointiin liittyen yhteyksien selvittaminen seka tyoilmapiirikyselyjen
tulosten perusteella tehtyjen kehittamisprosessien vaikuttavuuden mekanismien
kartoittaminen. Harri Virolaisen (2010) vaitoskirjassa "Kai sitd ihminen on vaan semmoinen
laumaeléin” — Virtuaalisen tiimin ilmapiiri tutkimuskohteina ovat ilmapiirikokemus ja sen
kehittdmismahdollisuudet virtuaalisen tiimin kontekstissa. Merja Ficherin (2012)
vaitoskirjassa Linkages between employee and customer perveptions in business-to-
business sevices puolestaan pyritdaan selvittamaan, miten tyontekijoiden kokemukset
esimiehen kayttaytymisesta, tyoilmapiirista, sisdisesta laatutasosta ja henkilokohtaisesta
sitoutumisesta vaikuttavat asiakkaiden arvioihin palvelun laadusta yritysten valisessa
liketoiminnassa. Edella lueteltujen vaitoskirjatutkimusten lisaksi kotimaisen tyo- ja
organisaatioilmapiirin luonnetta maaritellaan muun muassa Tyo- ja elinkeinoministerion
Tybelama 2020 -tutkimushankkeessa (Valtakari, & Nyman 2019) seka Terveyden ja
hyvinvoinnin laitoksen tutkimuksissa. Myds Puolustusvoimien tutkimuskeskus tutkii
aktiivisesti tyo- ja organisaatioilmapiiria kehittddkseen muun muassa asevoimien
henkilostojohtamisen menetelmia ja tukeakseen Puolustusvoimien henkiloston tyossa
jaksamista. Lisaksi Maanpuolustuskorkeakoulussa on julkaistu 2000-luvun kuluessa
kymmenia eritasoisia tutkimuksia ja opinnaytetdita Puolustusvoimien tydilmapiirista, mika
osoittaa aiheen olevan merkityksellinen myds asevoimien tutkimuksen viitekehyksessa.
Tyobilmapiiritutkimus nayttaa olevan monipuolisista nakokulmista tutkittu aihe kotimaisissa

yliopistoissa, Maanpuolustuskorkeakoulussa ja muissa tutkimuslaitoksissa.
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Tassa tutkimuksessa tutkimusmenetelmana on toimintatutkimus. Tutkimusasetelman
ja tutkimustehtavan nakokulmista menetelmavalinta on perusteltavissa muun muassa
siksi, ettei tutkimuskohteesta olisi ollut mahdollista saada tutkimustehtavan edellyttamia
tietoja ilman tutkimuskohteen kaytantojen muuttamista. Menetelmavalinta nayttaa olevan
erityisesti kotimaisessa tyoelaman tutkimuskentassa yleinen. Jarmo Lehtosen (2004)
toimittama Tybkonferenssi Suomessa — Vuoropuheluun perustuva tybyhteisdjen
kehittdmismetodi -teos Kkuvailee kattavasti toimintatutkimuksen kenttaan kuuluvan
tydkonferenssimenetelman soveltamista suomalaisessa tydelaman kehittamistydssa ja
alan tutkimuksessa. Toimintatutkimus on sailyttanyt asemansa tyoelamaa ja ori
organisaatioiden kaytantdja kehittavassa ja tydelaman ilmiditd kuvailevassa
tutkimuskentassa. 2000-luvulla Suomessa tyéelamaa ja organisaatioiden sisalla ilmenevia
sosiaalisia  konstruktioita on  tutkittu runsaasti erityisesti kommunikatiivisen
toimintatutkimuksen keinoin.  Viimeaikaisista  toimintatutkimusta  hyddyntavista
tutkimuksista voidaan mainita esimerkiksi Minna Leinosen (2016) vaitoskirja
Toimintatutkimus ja tybkonferenssimenetelmé tydpaikkojen tasa-arvon edistdmisessé,
jossa han tutki tydkonferenssimenetelmaan pohjautuen tyopaikkojen tasa-arvon
edistdmistd Puolustusvoimien kontekstissa. Helena Rajakaltion (2011) vaitdskirja
"Moninaisuus yhtenéisyydessd” kasittelee suomalaisen peruskoulun muutosta koulu-
uudistuksessa. Seija Koskelan (2013) vaitoskirjan "Mie teen vaan oman tybéni” —
Toimintatutkimus moniammatillisen yhteistybn ja ohjausosaamisen kehittdmisesté
keskidssa ovat moniammatillisen yhteistydn kokemukset, kehitysmahdollisuudet ja
moniammatillisen yhteistyon lisaamisen vaikutukset opiskelijoiden opintojen keskeytyksiin.
Arja Jaaskelaisen (2013) vaitoskirjassa Tydyhteisbn hyvinvoinnin  Kkehittdminen
osallistavilla menetelmillé tutkimusmenetelmana kaytetaan puolestaan
tulevaisuusdialogimenetelmaa, mika lukeutuu eraaksi kommunikatiivisen
toimintatutkimuksen muodoksi. Erityisesti Suomessa toimintatutkimus nayttaa olevan yksi
keskeisimmista kehittavan tydelaman tutkimuksen menetelmistd. Tassa tutkimuksessa
pyritaan jatkamaan tata tutkimustraditiota ja syventamaan menetelman muutosvoimiin
littyvaa ymmarrysta.

Tybelaman tutkimuksen ja toimintatutkimuksen ohella tdaman tutkimuksen viitekehys
lomittuu kasvatustieteellisen tutkimuksen kenttdan tutkimuskohteen kautta. Tutkimuksessa
tarkastellaan  Puolustusvoimien  perusyksikkoa, jonka keskeisin tehtava on
varusmieskoulutuksen antaminen. Perusyksikon tyGilmapiirin  ja sen tekijoiden

tutkimustulosten hyddyntamisen kautta voidaan Iuoda paremmat edellytykset
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laadukkaammalle ja tehokkaammalle varusmieskoulutukselle. Tutkimuskohteen osalta
tarkastelu keskittyy ainoastaan palkattuun henkilostoon ja heidan kasityksiinsa
tyoilmapiirin rakentumisesta. Tutkimuksessa ei siis kasitella perusyksikdossa palvelevien
varusmiesten kokemaa ilmapiiria tai linjaorganisaatiossa perusyksikon ylapuolella olevia
johtoportaita. Tutkimuskohteen henkilostossa on vaihtuvuutta tutkimuksen
interventiojakson aikana, mika tekee tutkimuskohteen luonteesta dynaamisen.
Henkilostovaihdokset asettavat haasteita tutkimusasetelman muodostamiselle ja samalla
mahdollistava tyGilmapiirin rakenteiden syntymiseen syventymisen. Tutkimuskohteen
dynaaminen Iluonne huomioidaan tutkimusaineiston analyysivaiheessa ja tulosten
luotettavuutta arvioitaessa. Tutkimuskohde pyritddn pitdmaan anonyymina, joten sen
toiminnasta ja rakenteesta avataan lukijalle vain tutkimustehtavan nakokulmasta
valttamattomat tiedot.

Eras taman tutkimuksen keskeisimmista tekijoistda on dialogi. Dialogi ilmenee
tutkimuksen viitekehyksessa erityisesti interventiovaiheen yhteisdllisen tavoitteenasettelun
kautta. Tassa tutkimuksessa dialogi on tutkimuskohteen kaytantdjen muutoksen alulle
paneva voima ja katalyytti. Johtamisen nakdkulmasta puolestaan tutkimusasetelmaa on
mahdollista tarkastella myos dialogisen johtamisen paradigman avulla. Dialogisella
johtamisella tarkoitetaan johtamisteoriaa ja johtamistyylia, jossa johtamiskayttaytymisessa
korostetaan johdettavien ja johtajan valista vuorovaikutusta. Dialogisessa johtamisessa
pyritaan muodostamaan yhteista ymmarrysta ja todellisuutta keskustelujen kautta.
Dialogisuuteen kannustavassa johtamisessa tavoitteeksi voidaan asettaa avoimen
vuorovaikutuksen liséksi lopulta myds yhdessa ajatteleminen. (Syvanen ym. 2012, 22;
Syvanen ym. 2015, 33-34.)

Dialogisen johtamisen keskidssa ovat organisaation jasenten laajat osallistumis- ja
vuorovaikutusmahdollisuudet, vuorovaikutuksen dialogisuus, innovatiivisuuteen pyrkiminen
sekd sisdisen motivaation vahvistaminen (Syvanen ym. 2015, 20.) Dialogisessa
johtamisessa ihmisten arvostaminen pyritdan tuomaan osaksi vuorovaikutuskayttaytymista
ja luomaan aito kuulluksi tulemisen kokemus kaikilla organisaation tasoilla. Kuulluksi
tulemisen ja osallisuuden tunteen korostamisen kautta pyritdadn edistamaan tyoyhteison
yhteisollisyytta. (Nuutinen ym. 2013, 95-100.)

Organisaation kaytanteissé dialogisuus nayttaytyy esimerkiksi paatdksenteon
lapinakyvyytena, rohkean keskustelukulttuurin tukemisena, organisaation sisaisena
keskusteluna ennen paatoksentekoa, johtamiskayttaytymisen aktiivisena arviointina,

tasavertaisena vuorovaikutuksena ja kaikkien tyOyhteison jasenten kunnioittamisena.
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Dialogisen johtamisen kautta voidaan tukea organisaation jasenten tyomotivaatiota,
mahdollistaa innovatiivisten ideoiden syntyminen ja organisaation uudistuminen seka
luoda perusteet tydilmapiirin jatkuvalle parantamiselle. (Syvanen ym. 2015, 37-38; Loppela
2004.)

Johtamisen ja jokapaivaisen vuorovaikutuksen ohella dialogisuus voidaan sisallyttaa
myOs organisaatiokehittamisen ytimeksi, jolloin kehittamiseen osallistuvien yksildiden
subjektiivinen kokemusmaailma hyvaksytaan yhdeksi kehittamisen keskeisimmaksi
tekijaksi. Osallistamalla koko organisaatio dialogiseen kehittdmiseen tavoitellaan kahta
paamaaraa. Ensiksikin paatoksenteon perustaksi halutaan saada  kayttdon
mahdollisimman paljon tietoa, erilaisia nakokulmia ja asiantuntijuutta. Toiseksi
osallistamisella  pyritaan  psykologisen prosessin kautta lisata organisaation
yhteenkuuluvuutta ja yhteisen ymmarryksen muodostumista. (Holm, Poutanen & Stahle
2018.) Taméan tutkimuksen Vviitekehys edustaa edellda kuvaillun dialogisen
organisaatiokehittdmisen ydinta.

Yksi keskeisimmista hyvaan tyGilmapiiriin ja organisaation tehokkuuteen vaikuttavista
tekijoista on selkea tavoitteenasettelu. Tassa tutkimuksessa kasitellaan tyon tekemisen
tavoitteita ja syvennytaan ennen kaikkea siihen sosiaaliseen prosessin, jossa tydyhteison
hierarkkinen tavoitteiden asettaminen muutetaan tyokonferenssin kautta dialogiseksi.
Tutkimus siis liittyy tavoitteiden kautta myds tavoitejohtamisen (eng. Leadership by
Objectives, LBO) teorioihin. Tavoitejohtaminen on tunnettu johtamisen viitekehys, jonka
syntyhistoria ulottuu 1950-luvulle. Tavoitejohtamisen viitekehyksen luojana pidetaan Peter
Druckeria. Hanen keskeisena ajatuksenaan oli kehittad malli, jossa tydnjohtaminen
kanavoitaisiin tavoitteiden ja itsenaisen tarkkailun kautta. Jo varhaisessa tavoitejohtamisen
mallissa pyrkimyksena oli asettaa tavoitteet johtajan ja tyontekijan yhteisen sopimisen
kautta. Tavoitejohtamisessa keskeista on loytaa sellaiset tavoitteet, jotka ovat
organisaation ydintehtdvan nakokulmasta tarkoituksenmukaisia ja mahdollistavat niiden
saavuttamiseksi tarvittavan keinovalikoiman tydntekijan paatettavaksi. (Saari 2004, 225-
230; Juuti 2001, 246.)

Tavoitejohtamisen ytimessa olevat tyoskentelyn tavoitteet maarittelevat tyontekijan
tydpanoksen suuntaamisen maaratylla ajanjaksolla. Tavoitteiden asettamisen kautta
pyritdan siis vaikuttamaan ennen kaikkea tyontekijan kayttaytymiseen. Tavoitteita voidaan
kasitteellisesti jakaa muun muassa tulostavoitteisiin, suoritustavoitteisiin  ja
prosessitavoitteisiin. Riippumatta asetettujen tavoitteiden tyypista, niiden muotoilu on

tarkeda seka johtamisen, tydntekijan motivaation kuin organisaation tuloksellisuudenkin
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nakokulmista. Hyvin muotoiltu, selked, sopivan haastava ja itseohjautuvuutta korostava
tavoite koetaan yleensa mielekkaaksi. (Locke & Latham 1990, 25, 85-92; Saari 2004, 233;
Ruohontie 1998, 55-57; Liukkonen ym. 2002, 240-246.)

Tavoitteen asettamisesta on luotu erilaisia teorioita, joista eras tunnetuimmista lienee
Locken (1968) tavoitteen asettamisen teoria, Goal Setting Theory. Teorian avulla pyrittiin
alun perin saavuttamaan syvallisempi ymmarrys tydomotivaatiosta. Myohemmin tata teoriaa
on taydennetty empiiristen tutkimushavaintojen perusteella. Locken ym. (1990) mukaan
tarkat ja haasteelliset tavoitteet johtavat parempiin suorituksiin verrattuna sellaiseen
asetelmaan, missa tavoitteita ei aseteta ollenkaan tai ne ovat asetettu liilan valjasti.
Palautteen antaminen, osallisuus tavoitteiden maarittelyssa ja kilpailu parantavat
suorituksia, koska ne lisaavat sitoutumista ja toiminnan suuntaamista tavoitteiden
saavuttamiseksi. Lisaksi tavoitteiden avulla panostetaan useammin oleellisten toiden
tekemiseen ja luodaan tyodskentelya tehostavia toimintasuunnitelmia tavoitteiden
saavuttamiseksi. (Latham 2001.)

NyKkyisin tavoitejohtamisen malli toteutuu yleisimmin tydntekijan ja johtajan yhteisesti
asetettujen vuositavoitteiden maarittamisen ja tyOsuoritusten seuraamisen kautta.
Paasaantoisesti tavoitteet asetetaan ja niiden saavuttamista tarkkaillaan perinteisia
prosessivaiheita mukaillen, jolloin vaiheet ovat suunnittelu, toimeenpano ja valvonta.
(Saari 2004, 228; Malik 2002, 155-156.)

Druckerin alkuperainen tavoitejohtamisen malli sisaltaa ajatuksen, jossa tyontekija ja
johtaja sopivat tyontekijan tavoitteista yhdessa. Siitd huolimatta tama yhteisymmarrysta ja
sopimista korostava malli nayttdd toteutuvan taman paivan organisaatiossa vain
pinnallisesti, silla usein organisaation johtoporras maarittelee lopulta yksin organisaation
operatiivisen suunnan ja henkilostoresurssien tydpanoksen kohdentamisen. Tavoitteisiin
littyva aito dialogi johtajan ja tyontekijan valilla saattaa jaada yksisuuntaiseksi tavoitteiden
saneluksi. Yksisuuntaisen tavoitteenasettelun haasteena on usein tyontekijan vahainen
sitoutuminen ja aidon tyohon liittyvan innostuneisuuden puute. (Haapalainen 2007.)
Yksilon osallisuuden lisaaminen tavoitteenasettelussa lisaavat todennakoisesti tavoitteiden
arvostamista, tavoitteisiin sitoutumista ja parantavat lopulta myos tyosuorituksen laatua
(Buchner 2007).

Tavoitejohtamisen mallia on kritisoitu muun muassa siksi, etta siind keskitytaan
paasaantoisesti vain ylatason strategisiin tavoitteisiin. Toisin sanoen tavoitejohtamisen
avulla pyritaan usein johtamaan koko organisaatioita koskevia kokonaisuuksia, mutta

niista ei onnistuta johtamaan mielekkaita osatavoitteita alemmilla johtamisen tasoilla. Nain
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ollen tavoitteet nayttaytyvat usein organisaatiossa jokapaivaisista kaytannaoista irrallisina ja
lian abstrakteina. Tavoitteiden muotoilu tarkoituksenmukaisiksi edellyttda ymmarrysta
organisaation visiosta ja toimintojen yksityiskohdista seka yhteistoimintaa organisaation eri
tasoilla. (Saari 2004, 227-229.) Keskeistda tavoitteenasettamisessa on selkeys,
tasmallisyys ja konkreettisuus. Parhaimmillaan tavoitteet kyetdan johtamaan eri vaiheiden
kautta organisaation ylatason strategioista ja Vvisioista, jolloin tavoitteet palvelevat
parhaiten ylatason paamaarien saavuttamista. (Jaakkola & Liukkonen 2002, 248-252.)
Hyvin muotoillut ja saavutettavissa olevat tavoitteet seka selkea tehtavankuvaus nayttavat
muodostavat pohjan kokonaisvaltaisen tyohyvinvoinnin  rakentamiselle, hyvalle
tyodilmapiirille ja tehokkaalle tydoskentelylle.

Tassa tutkimuksessa tyoilmapiirin  kasite tarjoaa teoreettisen viitekehyksen
tutkimusintervention muutosten tarkasteluun. Tyoilmapiiria, organisaatioilmapiiria,
tydhyvinvointia, organisaatiokulttuuria ja johtamiskulttuuria on vaikea erottaa taysin
toisistaan niin teoreettisella kuin kaytanndllisellakaan tasolla. Siitd huolimatta tassa
tutkimuksessa pyritaan rajaamaan tarkastelu koskemaan ainoastaan tyGilmapiiriin ja sen
osatekijoihin. Tydilmapiirin  kasitteenmaarittelyyn sisallytetaan tassa tutkimuksessa
Puolustusvoimien tyGilmapiirikyselyn mukaiset osa-alueet, jotka esitelldan tarkemmin
seuraavassa luvussa. Tutkimuskohteen tydilmapiirikokemuksen olemusta pyritaan
kuvailemaan syvallisesti ottaen kayttoon laadullisen tutkimusotteen vahvuudet.

Tyodilmapiiritutkimukseen on  vuosikymmenten saatossa vakiintunut vahva
kvantitatiivinen lahestymistapa, mika on osaltaan johtanut tyoilmapiirin kasitteellisen
struktuurin vahvistumiseen ja ilmion fokusoituneeseen kasittelyyn. limapiiri on luonteeltaan
dynaaminen ja siihen voidaan vaikuttaa ainakin jossain interventioiden kautta. (Moran &
Volkwein 1992, 19-47.) Nain ollen sen tarkastelu toimintatutkimuksen menetelmien on
otollista. Tassa tutkimuksessa tutkimuskohteen muutoksia tarkastellaan laadullisesta
nakokulmasta. Tutkimuksen tarkoituksena on lisatda ymmarrysta tyGilmapiirin
muodostumista ja l0ytda muutoksia selittavia laadullisia tekijoitd. Taman tutkimuksen
tutkimustehtavan tayttaminen on kaytannossa mahdollista vain laadullisen menetelmien
soveltamisen kautta.

Vaikka tavoitteiden asettelua, tydelaman dialogisuutta, tydilmapiiria ja
tydkonferenssimenetelmaa on tutkittu erillisind ilmidind vuosikymmenten ajan, ei niita
yhdistavaa tutkimusta ole juurikaan tehty. Taman tutkimuksen tarkoituksena on yhdistaa
edella luetellut elementit ja selvittdd, miten tydkonferenssimenetelman avulla yhteisdllisesti

asetetut tavoitteet vaikuttavat tyOyhteisossa. Dialogisuuden ja  yhteisdllisen
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tavoitteenasettelun yhdistaminen toteutetaan tassa tutkimuksessa vahvaan hierarkkiseen
linjaorganisaatioon ja sotilaalliseen johtamiseen perustuvassa Puolustusvoimien

perusyksikossa, mika lisaa tutkimusasetelman teoreettisia jannitteita.

Tydeldman tutkimus Laadullinen tutkimus
Dialogi
TyGilmapiiri Toimintatutkimus
Tavoitteiden
asettaminen
Intervention suunnittelu
Reflektointi Tutkimuskohde Tydkonferenssi
Havainnointi
Tyoilmapiirikyselyt Haastattelut

Analyysi

Yhteisollisen tavoitteenasettelun vaikutukset koettuun tydilmapiiriin

KUVIO 1. Tutkimuksen viitekehys

2.2 Tutkimustehtava ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tutkimustehtava jakautuu kahteen osaan. Ensimmaisena
tutkimustehtavanad on selvittda, miten demokraattiseen dialogiin  perustuvan
tyokonferenssimenetelman kautta yhteisollisesti asetetut tavoitteet vaikuttavat tydyhteison
tyGilmapiiriin.  Toisena  tutkimustehtavana on  selvittaa, millaisiin  tekijoihin
tydkonferenssimenetelman ja yhteisdllisesti asetettujen tavoitteiden muutosvoima
perustuu. Tutkimuskysymysten muotoilun kautta pyritdan tuomaan esiin tutkimuskohteen

lahtdkohtatilanne, lopputilanne ja niiden valiset eroavaisuudet.

16



Taman tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat:

- Millaiseksi tyoyhteison jasenet kokevat tutkimuskohteen tyGilmapiirin ennen
tutkimusinterventiota?

- Millaiseksi  tyoyhteison jasenet kokevat tutkimuskohteen tyoilmapiirin
tutkimusintervention jalkeen?

- Millaisia muutoksia yhteisollinen tavoitteenasettelu saa aikaan tyoyhteison
tydilmapiirissa?

- Millaisiin tekijoihin tydkonferenssimenetelman ja yhteisollisen tavoitteenasettelun

vaikuttavuus perustuu koetun tyoilmapiirin nakokulmasta?

Tutkimuskysymyksiin vastaaminen edellyttaa tasmallista tyGilmapiirin
kasitteenmaarittelya seka lahtdokohtatilanteen ja havaittujen muutosten huolellista kuvailua.
Ensimmaisen  tutkimuskysymyksen  tarkoituksena  on  selvittdd  tutkimuksen
l&ahtokohtatilanne ennen tutkimusinterventiota. Toisen kysymyksen tarkoituksena on
selvittaa intervention vaikutukset tutkimuskohteeseen. Kolmannen tutkimuskysymyksen
kautta syvennytaan tutkimuskohteen lahtokohtatilanteen ja lopputilanteen eroavaisuuksiin
sekd analysoidaan  eroavaisuuksien liityntapintoja  suhteessa  yhteisdlliseen
tavoitteenasetteluprosessiin. Tutkimuskohteessa havaittujen tyoilmapiirimuutosten osalta
varsinaisina tutkimustuloksina esitellaan vain sellaiset havainnot, joilla on havaittavissa
oleva kausaliteettiyhteys tutkimusinterventiossa toteutettuun tavoitteenasetteluun.
Neljannen tutkimuskysymyksen tarkoituksena on selvittda, millaisiin tekijdihin
tydkonferenssimenetelman ja yhteisdllisen tavoitteenasettelun yhteisvaikutus perustuu
seka loytaa tutkimuskohteessa tapahtuvien muutosten mahdollistavia tekijoita. Lisaksi
neljannen tutkimuskysymyksen kautta pyritadn ymmartamaan tutkimusintervention

muutosvoimia ja jasentamaan niiden vaikutuksia.
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3 TYOILMAPIIRI

Tassa luvussa esitelldan tydilmapiirin kasite ja tyoilmapiirin tutkimuksen historialliset
lahtdkohdat. Kasitteellisen tarkastelun tueksi esitellaan lyhyesti myos
organisaatiokulttuurin ~ rakentumisen  perusteet ja  tyoilmapiirile  rinnakkainen
organisaatioilmapiirin  kasite. Lopuksi esitellaan tassa tutkimuksessa sovellettava
laajennettu tyGilmapiirin kasite, joka perustuu Puolustusvoimien tyGilmapiirimittarin osa-

alueisiin.

3.1 Tybilmapiirin merkitys

TyGilmapiiri voidaan maaritella suhteellisen pysyvaksi yksilolliseksi tai yhteisolliseksi
kokemuksien kokonaisuudeksi, joka liittyy muun muassa tyohon, tyon jarjestelyihin,
johtamiseen ja tyoOyhteison sosiaalisiin rakenteisiin. Yksinkertaisimmillaan tyoilmapiiri
voidaan maaritelld ihmisten valisen kanssakdymisen kautta muodostuneeksi
kollektiiviseksi tunteeksi siita, millaista organisaation palveluksessa oleminen on.
Tyodilmapiirin  kokeminen on luonteeltaan monikerroksista ja dynaamista, joten
jokapaivaisen tyoelaman vaihtelevat tilanteet ja tapahtumat vaikuttavat siihen jatkuvasti.
(Juuti 1992, 246.)

Sinokin mukaan (2011, 174-175) ty6elaman tutkimuksen kautta keskeisiksi hyvan
tyGilmapiirin tekijoiksi on tunnistettu muun muassa tyytyvaisyys ihmisten johtamiseen,
selkeasti maaritellyt tyon sisallot, vaikuttamismahdollisuudet tyonteon kaytanteisiin ja
mutkattomat suhteet Iahimpiin tyotovereihin. Myos Glisson (2007) maarittelee tydilmapiirin
keskeisiksi tekijoiksi samankaltaisen kokonaisuuden. Hanen mukaansa hyvan ilmapiiri
rakentuu yhteisten tavoitteiden, selkeiden tyotehtavien ja vastuualueiden, tyopaikan
toimivien pelisaatojen ja toimintatapojen sekd mutkattomien yhteistyosuhteiden kautta.
(Glisson 2007.)

TyoGilmapiiri vaikuttaa myodnteisesti tydyhteison jasenten tydssa tyotyytyvaisyyteen,
jaksamiseen, tuloksellisuuteen, tehokkuuteen, innovatiivisuuteen, moraaliin ja

sairauspoissaoloihin, joten hyvaksi koetun tyoilmapiirin tavoittelu kuuluu seka
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organisaation johdon etta tyontekijoiden intresseihin. Hyvalla tydilmapiirilla on havaittu
olevan organisaation tehokkuuden lisaksi myOs asiakastyytyvaisyyteen. Lukuisten
myonteisten vaikutustensa vuoksi tyGilmapiiriin  panostaminen on noussut eri
organisaatioissa keskeiseksi seuranta- ja kehittamiskohteeksi. Tyoilmapiirin mittaaminen ja
sen parantaminen ovat muodostuneet erilaisilla tyOpaikoilla jatkuviksi prosesseiksi, joilla
pyritaan takaamaan seka organisaation tuloksellisuuden sailyminen etta tyontekijoiden
tyytyvaisyys. (Aro 2018, 20-26; Mathisen, Tossheim & Einarsen 2006; Tuuli 2000; Juuti
1992, 246; Rauramo 2004, 127; Sinokki 2011, 174.)

TyoGilmapiirin  kehittdminen perustuu monissa organisaatioissa kvantitatiivisten
mittareiden kaytolle. Yleisimmin organisaatioiden tyGilmapiiria mitataan lomakkeeseen
perustuvan  tyOilmapiirikyselyn  kautta.  TyoOilmapiirimittausten  tuloksia  pyritaan
hydodyntamaan organisaatioiden kehittamisessa vaihtelevin menetelmin. Keskeisia tekijoita
tydilmapiirikyselyjen tulosten hyddyntamisessa ovat kyselyn jalkeen tehtavat huolelliset
analyysit seka niiden perusteella toimeenpantavat kaytannon toimenpiteet, joilla tilannetta
pyritaan parantamaan. Tyoilmapiirin  mittaaminen ei itsessaan paranna koettua
tyoilmapiiria, vaan muutoksen kaynnistamiseksi tarvitaan kaytannodllisia toimenpiteita.
(Rauramo 2004, 125-126; Juuti 2016, 70; Nakari 2003.)

3.2 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurilla on merkittava vaikutus tyGilmapiirin rakentumiseen seka
kaytanndllisella etta teoreettisella tasolla. Organisaatiokulttuuria voidaan pitaa
kattokasitteena, johon myds tyoilmapiirin kasite kytkeytyy. Nain ollen organisaatiokulttuurin
rakentumisen periaatteiden kasittely on perusteltua myos tassa tutkimuksessa ennen
tydilmapiiriin kasitteen avaamista.

Organisaatiokulttuurin maaritelmat ja niihin liittyvat teoreettiset mallit ovat moninaisia
ja niiden tarkkarajainen maarittely on haastavaa. Erdan maaritelman mukaan
organisaatiokulttuuri on jaettuja uskomuksia olettamuksista, arvoista, normeista,
kayttaytymisesta ja kaytanteista, jotka ovat syntyneet yhteisten maailmaa kuvailevien
merkitysten antamisen yhteydessa. Yleisesti hyvaksytyn kasityksen mukaan
organisaatiokulttuuri syntyy ihmisten valisen kanssakaymisen kautta ja se on havaittavissa
ihmisyhteisdn kayttaytymisessa. Organisaatiokulttuuri voidaan myos tulkita tunnelmaksi tai
ilmapiiriksi, joka on havaittavissa myds organisaation ulkopuolelta. (Schein 2004; Ghosh &
Srivastava 2014; Robbins & Judge 2013.)
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Organisaatiokulttuurin tieteellisen kasittelyn ensiaskelina voidaan pitaa Pettigrewn
1979 Kkirjoittamaa artikkelia, jossa han esittelee antropologisen kulttuurintutkimuksen
soveltamisesimerkin organisaatioanalyysissa. Artikkelissa mm. symbolismi, myytit ja
rituaalit ndhdaan organisaation kulttuuria maarittelevina tekijoina. (Reichers & Schneider
1990, 20-22.)

Moninaiset kasitykset organisaatiokulttuurin rakentumisesta voidaan karkeasti jakaa
kahteen eri kategoriaan. Ensimmaisen kategorian muodostaa nakemys, jonka painopiste
on yhteisbn havaittavissa olevassa kaytdksessa ja artefakteissa. Toisen kategorian
muodostavan kasityksen mukaan kulttuuri muodostuu yhteisista arvoista, merkityksista ja
symboleista. (Kopelman ym. 1990, 283.) Kulttuurin Kkasitteellisen rakentumisen
perusmekanismien olemassaolo on myOs kyseenalaistettu, silla kulttuuri voidaan myos
nahda organisaation rakenteellisena osana. Taman nakokulman mukaan organisaatio
itsessdan on kulttuuri. Kulttuurintutkimus voi olla luonteeltaan organisaation kaytannon
toimintamuotojen avaamiseen tahtdavaa, organisaatiokulttuuria kuvailevaa tai sen
syvallisia ja piilevia rakenteita paljastavaa. (Nakari 2003, 39-40.)

Scheinin (1987, 26-27) maaritelman mukaan Kkulttuurilla tarkoitetaan sellaisen
perusoletusten rakennelmaa, jonka ryhma on |0ytanyt, kehittdnyt tai omaksunut
oppiessaan kasittelemaan ulkoiseen sopeutumiseen tai sisaiseen yhdentymiseen liittyvia
ongelmia. Organisaatiokulttuurin avulla yhteisén uusille jasenille voidaan opettaa
kollektiivinen tapa havainnoida, tuntea ja ajatella. Organisaatiokulttuuri rakentuu
tydyhteison sisaisesti ihmisten valisen vuorovaikutuksen valitykselld. Siihen kuuluvat
tydyhteison jasenten kanssakdymisen saanndonmukaisuudet, muokkautuneet normit,
julkilausutut arvot, yhteiset pelisdannét ja ilmapiiri. Schein (1987) kuvaa
organisaatiorakenteen kolmitasoiseksi rakennelmaksi. Ensimmaisen tason muodostavat
nakyvat rakenteet, toiminnalliset ilmiot ja ihmisten aikaansaannokset. Tama taso on
organisaatiokulttuurin nakyva osa, joka on myo0s organisaation jasenten kuvailtavissa.
Toisen tason muodostavat arvot ja normit. Tama taso pyritddn mahdollisuuksien mukaan
luomaan nakyvaksi esimerkiksi muodostamalla yhteiset eksplisiittiset arvot ja
maarittamalla organisaation sisalla toimintatapoja, joiden kautta nama arvot jalkautetaan
kaytantoon. Kolmas taso syntyy pohjimmaisista perusoletuksista, jotka muodostuvat ajan
kuluessa organisaation sisalla jaetuista uskomuksista ja kasityksista. Yhteisten
uskomusten alustana ovat tyOyhteison yhteinen ammattikulttuuri, toimintaperiaatteet ja
jaetut nakemykset. Ajan kuluessa nama perusoletukset muuttuvat itsestaanselvyyksiksi ja
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samalla niiden alkupera ja syntyajankohta hamartyy. Usein perusoletuksia onkin vaikea
kuvailla organisaation sisalta kasin. (Schein 1987.)

Hofstede (1992) jakaa Scheinin tapaan kulttuurin ilmentymisen eri tasoja sisaltavaksi
rakennelmaksi. Hofsteden organisaatiokulttuurin sipulimallissa uloimmat kerrokset
muodostuvat symboleista, sankareista ja rituaaleista. Sipulin sisin kerros muodostuu
arvoista. Hofsteden mallin mukaan symbolit muodostuvat sellaisiksi sanoiksi, teoiksi ja
henkildiden piirteiksi, joilla on syva merkitys jaetun kulttuurin piirissa oleville yksilGille.
Symbolit voivat vaihtua ja ne voivat siirtya toisen kulttuurin edustajalle kopioinnin
seurauksena. Symbolit voidaan nahda eraanlaisena kulttuurin pintakerroksena. Sankarit
muodostavat taman mallin toisen kerroksen. Sankarit voivat olla elavia tai kuolleita,
todellisia tai kuviteltuja hahmoja, joilla on kulttuurissa arvostettuja piirteita. Mallin
kolmantena kerroksena ovat rituaalit. Niillda tarkoitetaan organisaation paamaarien
nakokulmasta tarpeettomia, mutta sosiaalisesti valttamattomia ja arvokkaita toimintoja.
Esimerkiksi tervehtimiset, kunnianosoitukset, yhteison seremoniat ja tyopaikkakokoukset
ovat tyypillisia rituaaleja. Kaytanteet ovat havaittavissa kulttuurin jasenten keskuudessa,
mutta niiden merkitys jaa jasenille piilotetuksi. Kaytanteiden erittely ja tulkinta edellyttavat
Hofsteden mukaan erityista asiantuntijuutta. Hofstedenin (1992) maaritelman mukaan
arvot ovat yleistyneita taipumuksia, joihin liittyy maarattyjen asiantilojen suosiminen. Arvot
eivat ole sisasyntyisia, vaan ne opitaan jo lapsuudessa. Nain ollen arvot ovat ainakin
osittain tiedostamattomia ja vaikeasti muovattavia. lhmisten on usein vaikea keskustella
arvoistaan, koska osa arvomaailmasta sijoittuu tiedostetun havaintomaailman ulkopuolelle.
Hofstedein mukaan (emt.) Ulkopuolinen voi tehda paatelmia toisen ihmisen arvoista vain
toisen ihmisen tilannesidonnaisen kayttaytymisen perusteella. (Hofstede 1992, 25-27.)

Makipeskan ja Niemelan (2005) malli organisaatiokulttuurin tasoista makailee
Hofsteden sipulimallia. Siind organisaatiokulttuuri esitetdan neljakehaisena sipulimallina,
jonka kehat muodostuvat ulkoisesta kuvasta, organisaatiotasosta, tydyhteisotasosta ja
syvarakenteesta. Ulkoinen kuva muodostuu muun muassa organisaation imagosta,
viestinnasta ja asiakassuhteista. Organisaatiotaso puolestaan koostuu rakenteista,
johtamisjarjestelmasta, normeista ja saanndista. Tyoyhteisotason muodostavat tiimit,
verkostot, tiedonvalitys ja vuorovaikutus. Mallin sisin osa, eli syvarakenne, muodostuu
mielikuvista, uskomuksista, perusolettamuksista ja tunteista. (Makipeska & Niemela 2005,
62-65.)

Edellisten lisaksi organisaatiokulttuuria voidaan tarkastella myods kilpailevien arvojen
(eng. Competing Values) nakodkulmasta. Kilpailevien arvojen malli perustuu ajatukselle,
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jonka mukaan organisaatiokulttuureita kyetdan Iluonnehtimaan havaittavissa olevien
kulttuuripiirteiden mukaan. Tama malli sisaltda kaksi Kilpailevia arvoja edustavaa
ulottuvuutta. Mallin mukaiset aaripaat ovat muutos ja pysyvyys. Muutos korostaa
joustavuutta ja spontaania reagointia. Pysyvyys puolestaan korostaa jatkuvuutta, kontrollia
ja jarjestystad. Organisaatiokulttuurin nakokulmasta tarkasteltuna pysyvyytta korostavat
yhteisot tulkitaan olevan tehokkaina, odotusarvot tayttavina ja mekanistisina. Muutosta
korostavat yhteisot puolestaan tulkitaan olevan mukautuvia ja tehokkaita muutoksenkin
keskella. Kilpailevien arvojen malli sisaltad kahden ulottuvuuden lisaksi
organisaatiokulttuuria kuvaavat maaritelmat eli kulttuurityyppi-ideaalit, joita ovat
ryhmakulttuuri,  kehityskulttuuri, rationaalinen kulttuuri ja hierarkkinen kulttuuri.
Kaytannossa kaikissa organisaatiokulttuureissa esiintyy jonkin verran edella lueteltuja
ideaalien osa-alueita. (Cameron & Quinn 1999, 31; Denison & Spreitzer 1991.)

Organisaatiokulttuuria voidaan siis tarkastella erilaisista nakdkulmista. Sitd voidaan
tarkastella koko organisaatiota kuvaavana kokonaisuutena, kokonaisuuden muodostavina
osakulttuureina tai hajanaisina yksittaisten ihmisten kokemuksina. Organisaatiokulttuurin
tutkiminen on myos mahdollista yhdistamalla edellda mainitut nakokulmat, mika
mahdollistaa usein syvallisten ja tarkkojen tutkimustulosten tuottamisen. (Martin 2002;
Schein 2004.)

Kokoavasti ilmaistuna organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan organisaation jasenten
oppimaa, ainutlaatuista ja suhteellisen pysyvaa merkitysrakenteiden kokonaisuutta, jotka
iimenevat mm. arvoina, oletuksina, symboleina, rituaaleina ja vyhteisind tarinoina
maarittden organisaation jasenten toimintamalleja ja ajattelua. (Hofstede 1998; Schein
2004.) Jokaisella organisaatiolla on oma kulttuurinsa ja kulttuurijariestelmansa.
Organisaatiokulttuuri ilmenee kollektiivisena rakenteena, joka maarittelee yhteisdssa
todeksi hyvaksyttavaa tietoa, kayttaytymista ja arjen tilanteisiin reagointia. Se voidaan
tulkita olevan laajasti omaksuttu rakenne, jonka varassa koko organisaatio toimii.
(Kinnunen 2011, 166.) Organisaatiokulttuurille on useita eri maaritelmia, mutta usein
maaritelmia yhdistavat premissit kollektiivisesta kokemuskertymasta uskomusten, arvojen,
asenteiden ja traditioiden kautta. Organisaatiokulttuuri antaa siis kontekstin yksildiden
kayttaytymisen havainnointiin ja arviointiin. (Schein 2004; Heikkila & Heikkila 2005.)
Taman tutkimuksen nakdkulmasta organisaatiokulttuuri niin  teoreettisena kuin
kaytannollisenakin elementtina nahdaan ennen kaikkea tyo- ja organisaatioilmapiirin

rakentumisen alustana.
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3.3 Organisaatioilmapiiri

Eras keskeisimmista organisaatiokulttuurin ja organisaatioilmapiirin kasitteellisista eroista
on siind, ettd kulttuuri on yleensa organisaation jasenille nakymaton, tiedostamaton ja
piileva. Organisaatioilmapiiri puolestaan on organisaation jasenten tiedossa. (Varis 2012,
76.) Kulttuurin kasitettd voidaan pitda syvallisempana ja vahemman tiedostettuna
kokonaisuutena organisaatioilmapiirin kasitteeseen verrattuna (Reichers & Schneider
1990, 23-24).

Organisaatioilmapiirin esittelyssa on perusteltua lahtea liikkeelle sosiaalisen ilmapiirin
kasitteen  syntyhistoriasta.  Organisaatioilmapiirin  kasitettd  kaytettin  tiettavasti
ensimmaisen kerran Lewinin, Lippittin ja Whiten teksteissa vuonna 1939. Tarkoituksena oli
tuolloin selvittaa erilaisten johtamistyylien yhteytta organisaatiossa koettuun tydilmapiiriin.
Tutkimuksissa havaittiin, ettd koetulla ilmapiirilla oli selkeat yhteydet ryhman jasenten
kayttaytymiseen ja motivaatioon. Demokraattisen ja autoritaarisen johtamistapaan
perustuvissa ryhmissa tydskentelyn tehokkuus oli keskinkertaisella tasolla, mutta
demokraattisesti johdetussa ryhmassa yhteenkuuluvuus ja yhteishenki Kkoettiin
paremmiksi. (Reichers & Schneider 1990, 14.)

Juutin (1991, 119) mukaan Argyris puolestaan kaytti tydilmapiirin kasitetta
ensimmaisen kerran vuonna 1958. Litwin ja Stringer jatkoivat edelleen tyGilmapiirin
kasitteen maarittelya, julkaisivat tutkimustuloksia, laativat ilmapiirimittareita ja todistivat
ilmapiiritutkimuksensa soveltuvuuden kaytannon tyoelamaan vuonna 1968, jolloin
julkaistiin ensimmainen varsinainen organisaatioilmapiiria kasitteleva tutkimus ”Motivaatio
Ja organisaatioilmapiiri’. (Reichers & Schneider 1990, 10-13.) Litwin ja Stringer (1968)
antoivat  suunnan ilmapiiritutkimukselle,  jossa  organisaatioilmapiiri nahtiin
organisaatiorakenteen ja yksikon motivaatiotekijoiden valisena muuttujana. Motivaatiolla
todistettiin olevan selkea yhteys yksikon ulkoisesti havaittavissa olevaan kayttaytymiseen.
Yksikon motivaatioperusteisella toiminnalla on mydhemmissa tutkimuksissa todistettu
olevan yhteyksia tyOyhteison tyytyvaisyyteen, poissaoloihin, tyosuhteiden pituuksiin ja
innovatiivisuuteen. (Nakari 2003, 34-35.)

lImapiirin maaritelma on vaihdellut mydhemmissa tutkimuksissa jonkin verran
tutkimusasetelmassa kaytetysta nakokulmasta riippuen. Reichersin ja Schneiderin (1990,
10-13) mukaan ilmapiiritutkimuksien nakdkulmat laajenivat 1960-luvulta 1990-luvulle
siirryttdessa. limapiiritutkimukseen liitettiin tuona ajanjaksona muun muassa motivaation,

johtamisen, tyotyytyvaisyyden ja kulttuurin elementteja. Pettigrew laajensi osaltaan
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organisaatioilmapiiriin kytkeytyvaa tutkimuskenttaa ottamalla kayttoon
organisaatiokulttuurin kasitteen 1970-luvun lopulla. 1980-luvulla organisaatioilmapiiriin
littyva tutkimus laajeni entisestaan ja  yhteydet organisaatiokulttuurin  ja
organisaatioilmapiirin kasitteiden valilla lahentyivat. (Nakari 2003, 34-35.)

Organisaatioilmapiiri on samanaikaisesti subjektiivisesti ja kollektiivisesti ilmeneva
kasite. Litwinin ja Stringerin (1968) mukaan ilmapiiri saa muotonsa organisaatiossa
tydskentelevien yksildiden havaintojen summana. Organisaatioilmapiiri ilmenee
objektiivisesti organisaatiossa, mutta sen kuvailu ja mittaaminen ovat mahdollisia vain
epasuorasti organisaation jasenten subjektiivisten havaintojen kautta. Organisaation
jasenten  subjektiiviset kokemukset organisaatioilmapiiristd saattavat vaihdella
huomattavasti, silla eri ihmiset korostavat erilaisia abstraktioita
organisaatioilmapiirikokemuksestaan. lImapiirin rakentuminen on riippuvainen yksilon
havainnoista ja niista rakennetuista tulkinnoista. Schneiderin (1990, 385) maaritelma
ilmapiirista korostaa tyontekijdiden havaintoja, jotka voivat pitaa sisallaan lahes rajattoman
maaran erilaisia abstrakteja kohteita. Schneiderin mukaan ilmapiiri muodostuu yksilollisista
havainnoista, jotka koskevat esimerkiksi paivittaisia tapahtumia, kaytantgja,
menettelytapoja, palkitsemiskeinoja ja tydyhteison keskindisesta tukea. (Schneider 1990,
385.)

Lisaksi ilmapiiri voidaan nahda myo6s funktionaalisena ilmidkokonaisuutena.
Kopelmanin, Briefin ja Guzzon (1990, 295-318) mukaan ilmapiiri toimii organisaatiossa
inhimillisten tulkintojen alustana ja kayttaytymisen ohjaajana. Taman tulkinnan mukaan
ilmapiiri ei kuvaa tydympariston koettua todellisuutta tai organisaation jasenten reaktioita
siina tapahtuviin muutoksiin. Sen sijaan ilmapiiri nahdaan luonteeltaan moniulotteisena
ilmiona, jossa tietyt kerrokset korostuvat muita enemman organisaation toiminnan
luonteesta riippuen.

Organisaatioilmapiiria voidaan tarkastella useista nakokulmista. Naille nakokulmille
on kuitenkin I0ydettavissa yhteisia nimittgjia. Nakarin (2003, 35-36) mukaan tallaisia
nimittajia ja tyoilmapiirin tekijoita ovat:

1. paamaaran korostaminen — johdon julkilausutut tulostavoitteet

2. keinojen korostaminen — johdon maarittelemat menetelmat ja toimintatavat

3. palkitsemisorientaatio — tyontekijdiden havainnot hyvistd tydsuorituksista
palkitsemisesta

4. tyosuorituksen tukeminen — tyontekijoiden havainnot oman tyonsa tukemisesta

esimerkiksi tarkoituksenmukaisilla valineilla ja muilla resursseilla
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5. sosioemotionaalinen tuki — tyontekijoiden havainnot ystavallisesta tuesta ja

humaanista johtamisesta

Vallitseva organisaatioilmapiiri vaikuttaa merkittdvasti organisaation jasenten
kayttaytymiseen. limapiiri luo osaltaan yhteison sisaisia uskomuksia ja odotuksia ihmisten
toiminnan seurauksista tyydytyksen tunteineen seka pettymyksineen. Litwinin ja Stringerin
(1968) mukaan on eroteltavissa kolme ilmapiirityyppid, joita ovat suoritusmotivaatiota,
liittymismotivaatiota ja valtamotivaatiota herattava ilmapiiri. Suoritusmotivaatio muodostuu
yleensa  sellaisessa ilmapiirissa, jossa  korostetaan  riskinottomahdollisuutta,
innovatiivisuutta ja palkitsemista. Lisaksi suoritusmotivaatioon liittyy tietoisuus
menestyksekkaan ryhman jasenyydesta. Suoritusorientoitunut ilmapiiri soveltuu erityisen
hyvin organisaatioille, jotka tavoittelevat nopeaa kasvua muuttuvissa
toimintaymparistoissa. Liittymismotivaation muodostumiselle parhaat edellytykset tarjoaa
ilmapiiri, jossa korostetaan lampimia ihmissuhteita, yksilOllista tukea ja rohkaisua.
Tallainen ilmapiiri soveltuu aloille, joissa laheiset toverisuhteet ja ryhmahenki ovat
valttamattomia organisaation toiminnalle. Valtamotivaatiota korostavan ilmapiirin
tunnusomaisia ominaisuuksia ovat noudatettavien saantéjen suuri maara ja muodollisen
auktoriteetin lasnaolo etenkin konfliktien ratkaisutilanteissa. (Litwin & Stringer 1968, 40-
65.)

Yleisesti taman paivan tutkimuskirjallisuudessa kaytettavan maaritelman mukaan
organisaatioilmapiirilla tarkoitetaan samassa tydyhteisdssa tydskentelevien yksildiden
organisaatioymparistoa koskevien subjektiivisten kokemusten, havaintojen ja tulkintojen
summaa. Se on ominaisuus, joka maarittelee organisaation inhimillistd toimintaa ja
ajattelua. Organisaatioiden ilmapiirin osalta ilmapiirikokemukset saattavat eriytya
toisistaan, joten organisaation sisalla voi olla useita erilaisia ilmapiireja. (Virolainen 2010,
31-43.)

llImapiiria voidaan kasitteena pitaa suhteellisen laaja-alaisena ja polveilevana.
Nakokulmasta riippumatta ilmapiirin  kasitteeseen kuuluu ydinulottuvuuksia, jotka
kasittelevat organisaation toimintaa ja rakenteita seka fyysista, sosiaalista ja psyykkista
toimintaymparistéd. Sosiaalinen ulottuvuus on organisaatioilmapiirin muodostumisen
keskeinen tekija, silla ilmapiiri rakentuu ihmisten valisen vuorovaikutuksen kautta. Se
muodostuu yksildiden subijektiivisista havainnoista ja kasityksista jakautuen eri tasoille
esimerkiksi tydéryhman tai koko organisaation ilmapiiriksi. Vallitsevalla

organisaatioilmapiirilla on yhteys yksildiden kayttaytymiseen, tyotyytyvaisyyteen ja
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tyosuoritukseen. Lisaksi koetussa ilmapiirissd nakyy organisaatiossa vallitsevat normit ja

arvot.

3.4 Tyodilmapiiri

TyGilmapiirin ja organisaatioilmapiirin kasitteiden sisallot ovat kaytettavasta lahteesta
rippuen lahes yhtenevat. Tyoilmapiiri, organisaatioilmapiiri ja ilmapiiri ovat monissa
tutkimuksessa rinnakkain kaytettyja kasitteita, joten niiden erottelu toisistaan alan
tutkimuskirjallisuuden perusteella on haastavaa. Usein tydilmapiirin  kulloinenkin
kasitteenmaarittely riippuu asiayhteydesta, mika laventaa kasitteen sisaltdja. (Nakari 2003,
34,43.)

Juutin (1991, 161-162) maaritelman mukaan tyodilmapiirilla tarkoitetaan yksikon
tydasenteiden, tyoryhman ilmapiirin, esimiehen johtamistyylin ja organisaatioilmapiirin
summaa. Nama tekijat ovat yhteydessa toisiinsa erottamattomasti. Juutin mukaan
tyGilmapiiri muodostuu tyoyhteison toimintaa ja kokonaisvaltaista toimintaymparistoa
koskevista mielikuvista, jotka ovat tiiviisti yhteydessa toisiinsa. Juuti (1996) jakaa
ty6ilmapiirin rakentumisen viiteen elementtiin, joita ovat tydasenteet, tyoryhman ilmapiiri,
esimiehen johtamistyyli ja organisaatioilmasto. Tydasenteella tarkoitetaan tyodyhteison
jasenten kokonaisvaltaista suhtautumista tyohon ja tydolosuhteisiin. Tyoryhmalla
tarkoitetaan tydyhteison jasenten jakamaa ja tyotehtaviin liittyvaa sosiaalista kontekstia eli
samoissa tyOtehtavissa yhteisen johtajan ohjauksessa toimivaa ryhmaa. Tyoryhman
ilmapiirilla tarkoitetaan kokonaisuutta, johon tyéryhman toiminnan ja vuorovaikutuksen
seurauksena syntyvat positiiviset ja negatiiviset palkkiot kytkeytyvat. Tyoryhman ilmapiiri
muodostuu naiden palkkioiden valisesta erotuksesta. Positiivisia palkkioita voivat olla
esimerkiksi hyvaksynta ja kiitosten myota syntynyt mielihyvd. Negatiivinen kannuste
puolestaan voi olla esimerkiksi ryhman sisaisiin saantdihin sopeutumattomuudesta
seuraava sosiaalinen rangaistus. Organisaatioilmastolla puolestaan tarkoitetaan arvoja ja
asenteita, jotka organisaation jasenet ovat tyoskentelynsa ohessa yhteisossaan
omaksuneet. (Juuti 1992, 246-247.)
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(tydtyytyviisyys ja tyytymattdmyys)

KUVIO 2. Ty6ilmapiirin rakentuminen (Juuti 1996, 246.)

Juutin  (1991) mukaan tarkastelun kohteena olevan tydilmapiirin olemuksen
maarittelevat muun muassa vuorovaikutuksen avoimuus, eridvien mielipiteiden
ilmaisumahdollisuus, ristiriitojen ilmeneminen, yhteisymmarrys, yhteison jasenten valinen
luottamus. Tyoyhteison tyoilmapiiri muodostuu ihmisten valisen vuorovaikutuksen kautta.
Jokainen yksilo siis vaikuttaa tyoilmapiirin muodostumiseen ja sen muovautumiseen ajan
saatossa (Aro 2018, 27).

Schneiderin (1990, 384-386) mukaan tyGilmapiiri muodostuu tyoyhteison jasenten
subjektiivisista ja dynaamisista havainnoista. Naiden havaintojen kohteena voivat olla
tyoyhteison tapahtumat, kaytannot, erilaiset menettelytavat, odotukset, esimiehen antama
tuki ja palkitsemiskaytanteen. Tydilmapiiri on maaritelmallisesti subjektiivisen kokemuksen
lisaksi myo6s kollektiivinen ilmid. Tama kaksijakoisuus aiheuttaa ilmapiiritutkimukselle
tutkimuksellisen nakokulmahaasteen, silla sitd voidaan tarkastella psykologisesti tai
sosiologisesti painottuen. Molemmat nakokulmat ovat valideja, koska kaikki ilmapiiria
koskevat havainnot ovat yksilon tekemia ja ne koetaan yksildina. Toisaalta ilmapiiri
muodostuu aina ihmisen valisen vuorovaikutuksen ja toimintojen valille, joten sosiologista
tai yhteisollista nakokulmaakaan ei voida sivuuttaa. limapiirin rakentumista voidaan myos
tarkastella arsykkeena ja reaktiona, jolloin tarkastelun kohteena ovat tyoilmapiirissa ja
toiminnoissa tapahtuneiden muutosten vuorovaikutussuhteet. TyoOilmapiiritutkimuksessa
muutosten kausaliteettiyhteyksien selvittdmisen ongelmia nousee usein esiin, koska
tydilmapiirissa tapahtunut muutos voi yhtaaltd johtaa yhteison sisaisten toimintojen
muuttumiseen tai toisaalta muuttuneet toiminnot voivat vaikuttaa tyoilmapiirikokemukseen.
(Joyce & Slocum 1990, 131.) Havainto tydilmapiirin tutkimuksen kausaliteettiongelmasta

on keskeinen myos tassa tutkimuksessa.
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Nakari (2003, 38-39) kokoaa ja tiivistaa tyGilmapiirin liitetyt kasitteelliset nakdkulmat
muodostaen niista selkean synteesin. Nakarin (emt.) mukaan ty6ilmapiiri on luonteeltaan
moniulotteinen ja siihen sisaltyy lukuisia ydinulottuvuuksia, kuten toimintatavat,
organisaation rakenteelliset tekijat, yhteison jasenten kayttaytyminen, psyykkinen
ymparistd seka sosiaalinen vuorovaikutus. lImapiiri syntyy ja muovautuu ihmisten valisen
sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta ja se rakentuu seka subjektiivisista etta kollektiivisista
kokemuksista. Vallitseva tyoilmapiiri vaikuttaa tyoyhteison jasenten kayttaytymiseen ja silla
on selkeat yhteydet tuotosmuuttujiin, kuten tyotyytyvaisyyteen ja tyosuorituksiin. Lisaksi
tydilmapiiri heijastaa vallitsevaa organisaatiokulttuuria ja yhteison arvoja seka normeja.

Hyvan tydilmapiirin rakennusainekset ovat nykyaan melko hyvin tiedossa. Hyvan
tyGilmapiirin - luominen ei vaadi suuria taloudellisia investointeja, vaan usein
organisaatiossa vallitsevan tyoilmapiirin keskeisimmiksi tekijoiksi nousevat kunnioittava ja
asiallinen johtaminen, selkeat tyotehtavat ja ongelmattomat vuorovaikutussuhteet
lahimpien tyodtovereiden valilla. Nykypaivan organisaatioissa tydilmapiirin kehittaminen
nahdaan usein investointina, jonka tarkoituksena on muun muassa parantaa tuottavuutta,
lisata innovatiivisuutta ja vahentaa henkiloston vaihtuvuutta. Eri organisaatioissa on myos
tiedostettu huonon ty6ilmapiirin aiheuttamat kustannukset ja seurannaisvaikutukset. (Aro
2018, 24-27.)

Nykyaan tyoilmapiirin  kehittaminen ja sen mittaaminen ovat keskeisia
henkilostojohtamisen toimintoja miltei kaikissa keskisuurissa ja suurissa organisaatioissa.
TyoGilmapiirin  kehittdminen ei voi olla kuitenkaan sattumanvaraista vaan kehitystyo
edellyttaa alkutilanteen kartoittamista ja vallitsevan tyoilmapiirin jarjestelmallistéd kuvailua.
Tyoilmapiirin  mittaamiseen on kehitetty lukuisia mittareita, jotka perustuvat yleensa
tiedonkerayslomakkeiden  kayttoon. Nykyisin  organisaatioiden kaytdssa olevat
tyGilmapiirimittarit ovat kehittyneet 1960-luvun lopulta jonkin verran, mutta niiden
kulmakivet ovat pysyneet suhteellisen muuttumattomina. Tydilmapiirin mittaaminen alkoi
1960-luvun loppupuolella, jolloin julkaistin ensimmainen empiiristen havaintojen
perusteella laadittu tyoilmapiirikyselymalli. Mittaamisen lahtokohtana oli organisaation
jasenten subjektiivisen kokemusmaailman tunnustaminen tyo- ja organisaatioilmapiirin
ainutlaatuiseksi lahteeksi. (Forte 2011, 64-65; Litwin & Stringer 1968, 42.)
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3.5 Tyobilmapiirin mééaritelmé ja sen osa-alueet tédssé tutkimuksessa

Tassa tutkimuksessa hyodynnetaan Puolustusvoimien kaytdssa olevaa tyoilmapiirikyselya
tutkimuksen  tiedonkerayksessa ja laadullisten  tutkimustulosten  tulkinnassa.
Tyoilmapiirikyselyjen tulokset ja haastatteluaineisto ovat kietoutuneet toisiinsa, silla
teemahaastatteluissa haastateltavia pyydetaan tulkitsemaan tyoilmapiirikyselyjen tuloksia
kyselyn summamuuttujien nakokulmista. Tutkimusaineiston analysoinnin helpottamiseksi
tassa tutkimuksessa tyoilmapiirin  kasitteeseen  sisallytetddn  Puolustusvoimien
tyoilmapiirikyselyssa mitattavat elementit.

Taman tutkimuksen tyGilmapiirin kasitteen rakenteisiin sisallytetaan Puolustusvoimien
tydilmapiirikyselyn summamuuttujien osa-alueet, joita ovat tydmotivaatio, jaksaminen,
tydmaara ja sen jakautuminen, oma tyotehtava, tieto tulostavoitteista, esimiestyd, sisainen
tiedonvalitys, tyovalineet ja tyotilat, tydon imu seka me-henki. Maanpuolustustahdon ja,
tyonantajakuvan tarkastelu tassa tutkimuksessa on rajattu kasittelyn ulkopuolelle.
Seuraavassa esitellddn Puolustusvoimien tyGilmapiirikyselyn kirjalliseen  normiin
pohjautuva sisaltd, kaytannon soveltaminen ja siihen vaikuttavat osa-alueet
maaritelmineen. Taulukosta on poistettu taman tutkimuksen ulkopuolelle rajatut

maanpuolustustahtoa ja tydnantajakuvaa kasittelevat osa-alueet.

TAULUKKO 1. Puolustusvoimien tydilmapiirikyselyn analysoinnissa kaytettavat
summamuuttujat ja niiden tiivistetyt kuvaukset (Paaesikunta 2018)

Tyo6ilmapiirin tekija

: Kuvaus (Paaesikunta 2018)
(summamuuttuja)

Summamuuttujalla mitataan paaasiassa
sisaistd motivaatiota.
Summamuuttujalla mitataan
tyduupumuksen osana olevaa
uupumisasteista vasymysta; mittari on
alun perin TyoOterveyslaitokselta.
Summamuuttuja mittaa tydmaaran
jakautumista ja henkilokohtaisen tydajan
riittavyytta.

Summamuuttujassa kartoitetaan omaa
4. Oma tyotehtava tydtehtavaa ja sen sisaltdoa erilaisten
vaittamien avulla.

Summamuuttuja kuvaa tulostavoitteiden
tunnistamista.

Summamuuttuja kuvaa tydnjohdollisen
esimiehen tyotapoja ja

1. Tyomotivaatio

2. Jaksaminen

3. Tyomaara ja sen
jakautuminen

5. Tieto tulostavoitteista

6. Esimiestyo
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ihmissuhdesuuntautuneisuutta.
Summamuuttuja mittaa saadun tiedon

7. Sisainen tiedonvalitys | oleellisuutta ja riittavyytta seka
osallistumismahdollisuuksia.
Summamuuttuja mittaa tyévalineiden ja -
8. Tyovalineet ja tyotilat | tilojen toimivuutta vastaajan omassa
tehtavassa.

Tyon imua kasitteleva summamuuttuja
on Tyoterveyslaitoksen validoima mittari,

9. Tyonimu jolla arvioidaan tyohon liittyvia positiivisia
ja voimauttavia ulottuvuuksia.
Summamuuttuja kuvaa lahinna

10. Me-henki pienryhmatason tai tiimin me-henkea ja

yhteenkuuluvuutta (sosiaalipsykologiassa
ryhmakiinteyden ja koheesion kasite)

Tassa tutkimuksessa tyoilmapiirin maaritelma muodostuu siis alan tutkimustradition,
vallitsevan tieteellisen paradigman ja tyoilmapiirikyselyn summamuuttujien synteesista.
Nain ollen tyGilmapiirila tarkoitetaan organisaation jasenten subjektiivisesti tai
yhteisodllisesti muodostettua kasitystd kohdeorganisaation sosiaalisesta ilmastosta,
arvoista, asenteista ja normeista. Johtamisen, organisaation rakenteiden ja rutiinien,
historiallisten tekijoiden, ulkoisen ympariston ja strategian lisaksi tyoilmapiirin osatekijoiksi

tunnustetaan kymmenen edella kuvailtua tyoilmapiirin osa-aluetta.

30



4 TUTKIMUSMENETELMAT

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksessa kaytetyt tutkimusmenetelmat. Menetelmien esittely
aloitetaan  laadullisen  tutkimuksen  kuvauksella. Taméan jalkeen  esitellaan
toimintatutkimuksen yleiset periaatteet, tyokonferenssimenetelma ja siihen liittyvat
demokraattisen dialogin saannot. Lopuksi esitellaan tutkimuksessa varsinaisena
tiedonkeraysmenetelmana hyédynnetyn teemahaastattelun ja aineiston

analyysimenetelmana kaytetyn laadullisen sisallonanalyysin periaatteet.

4.1 Laadullinen tutkimus

Laadullinen tutkimusote soveltuu tutkimustehtavan toteuttamiseen erityisesti, kun
tutkimuskohteena on kokeellisen tutkimuksen ulottumattomissa oleva monimutkainen
iimid, jota ei tunneta hyvin (Alasuutari 1994; Sarajarvi & Tuomi 2013). Edella kuvattua
laadullista tutkimusotetta perustelevaa kuvausta voidaan pitaa yhtenevaisena taman
tutkimuksen  tutkimusasetelman kanssa. Taman tutkimuksen viitekehyksessa
kvalitatiivinen tutkimusote on perusteltavissa ensinnakin siksi, etta tutkimuskohteen
ytimena on inhimillinen kokemus tyoilmapiirista. Toisena luontevana perusteena
laadullisen tutkimusotteen valintaan on syvalliseen ymmartamiseen perustuva
tutkimustehtava. Tyoilmapiiritutkimuksen menetelmallisena painopisteena on perinteisesti
pidetty kvantitatiivista tutkimusta. Se on mahdollistanut erilaisten tilastollisten
saanndnmukaisuuksien ja muuttujien tunnistamisen suurista numeraalisista aineistoista.
Maarallisen tutkimuksen keinoin ei olisi ollut kuitenkaan mahdollista vastata taman
tutkimuksen tutkimuskysymyksiin. Vaikka taman tutkimuksen aineistona hyddynnetaan
kvantitatiivisessa muodossa olevaa tyGilmapiirikyselyaineistoa, tutkimusote on selkeasti
laadullinen.

Laadullisen tutkimuksen yhtend peruslahtokohtana voidaan pitda inhimilliseen
kokemusmaailmaan liittyvia merkityksida ja niiden rakenteita, joiden kautta ihminen
muodostaa kasityksensa ymparoivasta maailmasta. Ihmista tutkivissa tieteissa on otettava

lahtokohdaksi tutkittavan kohteen tai ilmion ainutkertainen merkitys ja sen kietoutuminen
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yhteen muiden merkityksien kanssa. Keskeisena premissina on tutkijan ja tutkittavan
kohteen jakama kokemusmaailma, jossa merkitysten kokonaisuus ymmarretaan
samankaltaisella tavalla. Kietoutuneessa kokemusmaailmassa ihmisena olemista,
toimintaa ja ajattelua ei ole mahdollista erottaa toisistaan. Laadullisessa tutkimuksessa
todellisuus ja konteksti ovat siis kietoutuneet erottamattomasti yhteen. Tiedon
rakentumisprosessissa tutkijalta ei siis odoteta objektiivisuutta ja tutkimuksen luotettavuus
mitataan tutkimusprosessin ja ajattelun rakentumisen lapinakyvyyden kautta. (Varto 2005,
10-15.)

Varton (2005, 10-15) mukaan ihmistieteissa ei voida turvautua pitkalle meneviin
rationalisointeihin menettamatta yhteytta tutkimuskohteen perimmaiseen olemukseen.
Kaytannossa tutkija ei siis saa yksinkertaistaa tai ohentaa tutkimuskohdettaan omalla
toiminnallaan tai tulkinnoillaan. Kaventamalla tai esineellistamalla tutkimuskohteen, tutkija
voi tuhota kiinnostuksensa kohteen merkityskokonaisuuden. Talla vaatimuksella
tarkoitetaan tutkimustulosten muodostamista ilman idealisaatiota ja rationalisaatiota.
Ihmistieteissa laadullisten tutkimusmenetelmien kayttd on luontevaa, koska tutkimuksen
kohteena olevat merkitykset ja naiden merkityksien yhteen kietoutunut kokonaisuus
iimenevat laatuina, joita ihmiset ilmentavat toimissaan ja kulttuureissaan. Naita laatuja ei
voida muuntaa maaralliseen muotoon kadottamatta niiden sisaltoa.

Tutkimuskohteesta tehdyt inhimilliset tulkinnat muodostavat laadullisen tutkimuksen
ytimen. lhminen voidaan siis nahda laadullisen tutkimuksen eraanlaisena
aineistonkeruuvalineena. Tutkija on osa tutkimaansa merkitysyhteytta eikda hanella ole
mahdollisuutta irtautua siita. Nain ollen objektiivisuutta ei voida saavuttaa absoluuttisessa
muodossa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2001, 152.)

Laadullinen  tutkimus sisaltaa lukuisia  tutkimuksellisia lahestymistapoja,
aineistonkeruumenetelmia ja analyysimenetelmia. Laadullinen tutkimus keskittyy yleensa
ihmiseen ja ihmiselaman inhimillisiin osa-alueisiin. (Metsamuuronen 2005, 203; Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2004, 151-156.) Laadullinen tutkimus ei ole Iluonteeltaan
tarkkarajainen tai selkea kokonaisuus, mutta sitd voidaan kuvailla yleisimmin esiintyvien
piirteiden kautta. Esimerkiksi otoksen osalta laadullinen tutkimus pohjautuu yleensa
harkinnanvaraiseen tai teorian kautta jasenneltyyn otantaan, jolloin pyrkimyksena on
naytteen ottaminen sosiaalisesta todellisuudesta. Tutkimuksen paamaaran osalta
laadullisessa tutkimuksessa pyritddn usein iImidn syvalliseen ymmartamiseen ja

tutkimuskohteena olevien yksildiden nakokulman huomioimiseen. Laadullisen tutkimuksen
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paamaarana on tutkittavan ilmion ymmartaminen, oleellisen tiedon Idytaminen ja lopulta
arvoituksen ratkaisemiseen.

Tassa  tutkimuksessa  tutkimusaineiston laadulliset  tulkinnat  korostuvat
tutkimusaiheen hienojakoisuuden ja syvalliseen ymmartamiseen pyrkivan
tutkimustehtavan vuoksi. Tutkijan rooli laadullisten aineiston tulkitsijana tunnistetaan ja
tendyt tulkinnat pyritdan tekemaan mahdollisimman avoimesti. Tutkijan taustat ja
sidonnaisuudet pyritaan selvittamaan lukijalle riittavalla tarkkuudella, mika mahdollistaa

osaltaan tutkijan tekemien johtopaatosten ja ajatteluketjujen luotettavuuden arvioinnin.

4.2 Toimintatutkimus

Taman tutkimuksen tutkimusmenetelmana on toimintatutkimus. Toimintatutkimus
(eng. action research) on kaytannonlaheiseen interventioon perustuva, osallistava,
reflektiivinen ja sosiaalista vuorovaikutusta korostava prosessi, joka mahdollistaa teorian ja
kaytannoén luontevan yhdistamisen. Sen kautta pyritddn vaikuttamaan kaytannon
toimintojen kehittymiseen, osallistujien ymmarryksen lisddmiseen oman toimintansa osalta
ja muutoksen kohteena olevien toimintatilanteiden kehittymiseen. (Heikkinen ym. 2006).
Toimintatutkimuksen eraana omintakeisena ominaisuutena voidaan pitaa sen
muutospyrkimysta. Pyrkimys tutkittavan kohteen toiminnan muuttamiseen, kehittamiseen
ja yhteison jasenten kayttaytymisen muutokseen erkaannuttaa toimintatutkimusta empiiris-
analyyttisistd menetelmista. (Suojanen 2004.)

Toimintatutkimuksellinen  |ahestymistapa syntyi Yhdysvalloissa 1940-luvulla.
Toimintatutkimuksen alulle saattajana voidaan pitda aikansa psykologian ja
sosiaalipsykologian keskeisimpiin vaikuttajiin kuuluvaa Kurt Lewinid. Lewinin tieteelliset
ansiot painottuvat ensisijaisesti kokeelliseen tutkimukseen ihmisten sosiaalisesta
luonteesta ja usein hanet esitelladn henkilona, joka kehitti kaytantéon suuntautuvasta
tutkimuksestaan toimintatutkimuksen mallin. Hanen tutkimuskaytannailleen on tyypillista
ryhmassa toimiminen ja toiminnan yhteisvastuulliseen kehittdmiseen pyrkiminen. (Kuula
1999, 29-33; Cohen & Manion 1980, 176.) Kaytadnnon ja teorian yhdistaminen on yksi
Lewinin merkittdvimmista ansioista myds hanen toimintatutkimuksen metodologiaa
kuvaavissa teksteissa.

Kurt Levin nostaa kenttateoriassaan tarkastelun kohteeksi ympariston ja vaihtelevien

tilanteiden vaikutukset yksildiden kayttaytymiseen. Levin sosio-tekninen jarjestelmateoria
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perustuu ajatukseen, jonka mukaan organisaatio on avoin jarjestelma. Organisaatio ei siis
hakeudu tasapainoon pelkastaan sisaisten ja suljettujen jarjestelmien kautta, vaan myos
vuorovaikutussuhteessa ymparistonsa kassa. Tyoorganisaatio muodostuu sosio-teknisen
ajatusrakennelman mukaan keskenaan vuorovaikutuksessa olevasta teknisesta,
taloudellisesta ja sosiaalisesta osajarjestelmasta. Mikali naitd osajarjestelmia halutaan
kehittaa, parasta tulosta ei valttamattd saavuteta parantamalla kaikkien osajarjestelmien
tuloksellisuutta ja laskemalla nain saavutetut tulokset yhteen. Osajarjestelmien muutosten
yhteissumman laskemisessa on huomioitava inhimilliset synergiavaikutukset. Sosio-
teknisessa tarkastelussa huomioidaan siis teknis-taloudellisten nakokulmien lisaksi myos
inhimilliset osa-alueet. Kasitys hyvasta tyopaikasta perustuu naiden kolmen
osajarjestelman analyyseihin. A.K. Rice laajentaa sosio-teknisen ajattelutavan myos
sosiaalisen ekologian suuntaan liittamalla edella kuvatut rakenteet vahvasti taloudelliseen
tuottavuuteen. Sosiaalisen ekologian tarkastelunakokulma liittyy ryhmien olemassa oloon
osana laajempia kokonaisuuksia. (Lehtonen 2004, 21-22.) Lewinin jalkeen seuraavana
merkittavana toimintatutkimuksen kehittajana voidaan pitada muun muassa yhteison
jasenten toiminnan reflektiivisyytta, organisaatioiden kehittamista ja organisaatioiden
oppimista tutkinutta Chris Argyris’ta (Kasvio 1990, 73).

Koulutuksen ja yhteiskunnallisten liikkeiden lisaksi toimintatutkimukselle on
muodostunut tarkea rooli tydelaman tutkimuksessa. Toimintatutkimuksellista otetta
hyodyntava tyoelaman tutkimus sai alkunsa lontoolaisen Tavistock-institutista 1940-50-
luvuilta alkaen, jonka tutkijoita olivat mm. A. K. Rice, Eric Trist, Wilfred Bion ja Fred
Emery. Edelld mainitut tutkijat halusivat osaltaan edistdd demokraattisia kaytantoja
rakentamalla parempia mahdollisuuksia ja tasa-arvoa mm. hiilikaivoksiin, Intian
puuvillatehtaisiin, mielisairaaloihin ja maataloustyodlaisyhteisdihin.  Tavistockilaisten
tutkijoiden tavoitteet liittyivat vahvasti osallistavuuteen, demokratiaan ja yhteiskunnalliseen
uudistamiseen seka tekivat merkittavia avauksia tydorganisaatioiden, demokraattisuuden
ja ihmisen osallisuuden puolesta. Naihin avauksiin liittyi kiinteasti myos uusien ja
kokeellisten tutkimusmetodien kayttéa. Kemmisin (1995) mukaan toimintatutkimuksella
onkin vanhat yhteydet kriittiseen yhteiskuntateoriaan. Se on sosiaalinen prosessi, jossa
likutaan seka yksilOllisilla ettda sosiaalisilla tasoilla. Toimintatutkimuksessa osallistujat
pohtivat omia tietojaan, taitojaan ja arvostuksiaan. Tutkimuskohteena ovat yhteisét, niiden
kaytannaot ja naiden pohjana oleva sosiaalinen vuorovaikutus. Toimintatutkimuksen luonne
on emansipatorinen, sillda sen avulla muutoksen kohteena oleva yhteisO pyritaan

vapauttamaan epatarkoituksenmukaisista, tehottomista, epatasa-arvoisista ja rajoittavista
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rakenteista. Toimintatutkimusta voidaan pitda kriittisend toimintana, koska sen kautta
tuodaan pohdittavaksi yhteiskunnallisia rakenteita, demokratiaa, tyon Kkasitteita ja
valtasuhteita. (Kemmis 1995.)

Toimintatutkimuksen tiedonintresseja voidaan tarkastella Habermasin
tiedonintressitasojen  kautta. Kemmis (1985, 142-145) jaottelee Habermasin
alkuperaispohdinnat kolmeen tiedonintressien tasoon. Ensimmainen taso on tekninen
(technical) reflektointi, jossa ilmiota tarkastellaan meneillddn olevan toiminnan
nakokulmasta. Toiminnasta tehtyja havaintoja ei kyseenalaisteta, vaan ne hyvaksytaan
sellaisinaan. Talla tasolla tutkijan roolia voidaan kuvailla ulkopuoliseksi asiantuntijaksi ja
tarkkailijaksi. Toinen taso on tulkinnallisen (practical) reflektoinnin taso. Talle tasolle
tyypillisena voidaan pitaa asioiden tarkastelua kokonaisuuden osana. Talloin arvioidaan
kokemusten luonnetta seka kasitelldadn valintoja, ihmiskasitystd ja toimintafilosofioita
syvallisesti perustellen. Tutkijan tehtaviin kuuluu talla tasolla erityisesti tutkittavan yhteison
osallistaminen ja reflektointiin kannustaminen. Kriittinen (critical) reflektointi muodostaa
kolmannen tason. Se rakentuu esimerkiksi kasvatuksen, koulutuksen ja tyon perimmaisten
arvojen yhteiskunnallisen pohdinnan varaan. Kriittisessa toimintatutkimuksessa tutkija
toimii muutosagenttina, yhteistydn koordinaattorina ja vastuun jakajana. (Kemmis 1985,
142-145.) Carrin & Kemmisin mukaan (1983, 160) toimintatutkimuksessa paamaarana ei
ole tiedon valineellisen ja teknisen olemuksen kuvailu tai syy-seuraus-suhteiden
ennustaminen. Toimintatutkimukseen voidaan sisallyttaa ajatus, jonka mukaan tutkija ei
voi koskaan taysin ymmartda ympardivan maailman ja tutkittavana olevan kohteen
olemusta absoluuttisen objektiivisesti, silla tutkijan omat arvot, inhimillisen toiminnan
monitasoisuus ja tiedonintressit vaikuttavat vaistamatta kaikkiin tulkintoihin.

Argyris (1985, 8-9) tiivistaa toimintatutkimuksen teoreettiset ja kaytanndlliset
paaperiaatteet viideksi teesiksi. Ensinnakin toimintatutkimuksen avulla ratkaistaan
organisaatioiden konkreettisia toiminnallisia ongelmia. Toiseksi toimintatutkimus etenee
prosessina syklisesti ongelmien tunnistamisesta toiminnan suunnitteluun, toimintaan ja
lopulta toiminnan tulosten arviointiin. Taman jalkeen sykli voidaan aloittaa alusta.
Kolmanneksi toimintatutkimuksella pyritaan muokkaamaan osallistujien ajattelutapoja ja
kayttaytymista. Neljanneksi voimassa olevat rakenteet pyritdan kyseenalaistamaan
demokraattisten arvojen nakokulmasta. Ja viidenneksi toimintatutkimus pyrkii
kasittelemaan tutkimuskohdetta samanaikaisesti seka teoreettisen ettd kaytannollisen

nakokulman kautta.

35



Toimintatutkimuksen keskidossa on tutkimuskohteen sosiaalisessa todellisuudessa
aikaansaatava muutos, mikd mahdollistaa tutkimuskohteen rakenteiden ja toimintojen
valisten suhteiden ymmartamisen. Menetelmassa yhdistetaan samanaikaisesti
kehittamistavoitteet, systemaattinen tilanteen seuraaminen, analysointi ja lopulta
sosiaalisten kaytantdjen parantaminen. (Brydon-Miller, Greenwood & Maguire 2003, 13).
Naista yhdistavista piirteista huolimatta toimintatutkimuksen piirissa sovellettavat teoriat,
tutkimuskohteet ja tutkimustehtavat voivat olla hyvinkin erilaisia. Toimintatutkimuksen
substanssi voi kaytannossa liittya miltei mihin tahansa ihmiselaman ja ymparodivan
maailman osa-alueeseen.

Toimintatutkimuksen kaytannon soveltamista kuvataan yleisesti spiraalin kaltaisena
prossina, jossa tutkimuskohdetta  muutetaan ja  havainnoidaan  syklisesti.
Toimintatutkimuksen mallin tunnusomaisena rakenteena on toiminta- ja seurantavaiheita
vuorotellen toistava spiraali. Tassa mallissa yksittainen toimintatutkimuksen spiraalikierros
koostuu suunnittelusta, toiminnasta, havainnoinnista ja reflektoinnista. Spiraalin edelliset
vaiheet vaikuttavat seuraavaan vaiheeseen dynaamisesti. Toimintatutkimuksessa tutkijan
ymmarrys tutkittavasta kohteesta laajenee ja syvenee prosessin edetessa. (Kemmis &
McTaggart 1988, 11-13.)

Toiminnan kehittaminen

N

Reflektointi

Havainnointi

Suunnittelu
Toiminta

Havainnointi
Reflektointi

Suunnittelu Toiminta

KUVIO 3. Toimintatutkimuksen spiraali
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Toimintatutkimuksen toteutus alkaa suunnitteluvaiheesta, jolloin tutkija perehtyy
tutkimuskohteeseensa ja sen toimintaan yhteistyossa osallistujien kanssa. Tutkimuksen
nakokulmasta tassa vaiheessa tarkennetaan kehittamishankkeeseen liittyvia teoreettisia
lahtokohtia ja pyritaan lisaamaan kokonaisvaltaista ymmarrysta tutkimuskohteen
toimintamalleista. Naiden pohdintojen perusteella laaditaan toimintasuunnitelma, jossa
tasmennetaan tutkimuksen tavoitteet. Vaikka toimintatutkimuksen luonne onkin varsin
dynaaminen, pyritdan toimintavaihe toteuttamaan aiemmin laaditun suunnitelman
mukaisesti. (Kemmis 1995; Kemmis & McTaggart 1988, 11-13; Heikkinen, Rovio &
Kiilakoski 2006, 79-82)

Toimintavaiheessa etsitdan tutkimuskohteen kanssa yhteistoiminnassa uusia
ratkaisuja kaytannon haasteisiin kokeilevasti ja joustavasti. Mikali toimintavaiheessa ei
saavuteta asetettuja tavoitteita, voidaan suunnitelmaa muuttaa tarpeen mukaan.
Toimintavaiheen painopisteiksi valitaan ne osa-alueet, jotka ovat suunnitteluvaiheessa
todettu muutoksen kohteiksi. (Kemmis 1995; Kemmis & McTaggart 1988, 11-13;
Heikkinen, Rovio & Kiilakoski 2006, 79-82)

Tutkimuksen havainnointivaiheen tarkoituksena on kerata tietoa myohemmin
toteutettavaa analysointi- ja reflektointivaihetta varten. Toimintatutkimukselle on tyypillista,
ettd analyysityota ja tulosten tulkintaa tapahtuu koko tutkimusprosessin ajan. Lopullinen
tutkimusanalyysi tehdaan yleensa kuitenkin vasta tutkimuksen toimintavaiheiden paatyttya.
Toimintatutkimukselle on tyypillista, ettei kaikkea saatavissa olevaa informaatiota ehdita tai
pystytd kerdaamaan, vaan tutkijan on priorisoitava tutkimuksensa tavoitteiden
nakokulmasta oleellisimmat dokumentoitavat toiminnan osa-alueet. (Kemmis 1995;
Kemmis & McTaggart 1988, 11-13; Heikkinen, Rovio & Kiilakoski 2006, 79-82)

Reflektointivaiheessa tutkija analysoi kerattya tutkimusaineistoa ja valmistautuu
seuraavan syklin aloittamiseen. Jatkuva reflektointityd mahdollistaa kasautuvan
ymmarryksen ja selkedn kokonaiskuvan muodostumisen tutkimuksen edetessa. Alustava
tulosten analyysityd liittyy siis kaikkiin toimintatutkimuksen vaiheisiin ja nama tulokset
vaikuttavat seuraavan vaiheen toteutukseen. Lopullinen analyysityd edellyttdaa loogista
paattelya ja havaintojen tulkintaa koottua aineistoa luokitellen. Tutkimuksen loppupuolella
laadittavat reflektointivaiheen tuotteet maarittavat osaltaan tutkimuksen syvyytta. Teknisen
tason reflektoinnissa painopisteena on yleensa toiminnan kuvaaminen ja ylhaalta
annettujen toimintamallien toimeenpanon arviointi. Praktisella reflektoinnin tasolla
pohdinnan kohteena ovat kokonaisvaltaisen kokemuksen luonne ja tehtyjen valintojen

perustelut. Kriittisen tason reflektointi puolestaan sisaltaa toiminnan moraalisen ja eettisen
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tason pohdinnan. (Kemmis 1995; Kemmis & McTaggart 1988, 11-13; Heikkinen, Rovio &
Kiilakoski 2006, 79-82)

Toimintatutkimuksen spiraalimallin struktuuria on kritisoitu, koska
tutkimusprosessissa erillisten vaiheiden erottelu toisistaan voi olla kaytannossa haastavaa.
Toimintatutkimusprosessia yksinkertaistava spiraalimalli antaa kuvan tutkimuksen
suoraviivaisesta ja progressiivisesta etenemisesta, vaikka usein toimintatutkimuksen
kaytannot ovatkin  osoittautuneet Iluonteeltaan varsin  sekasortoisiksi. Vaikka
suoraviivaisuutta ja tehokkuutta voidaankin pitaa tavoiteltavina toimintatutkimuksen
piirteind, tutkimuksen suunta tai kehityslinjat saattavat muuttua esiin tulevan uuden
ongelman vuoksi. Jotta toimintatutkimuksen spiraali edustaisi tarkemmin kaytannon
tutkimusprosessia, spiraalin voidaan liittaa tutkimuksen suuntaa tarkentavat tai muuttavat
paasuunnasta erkanevat sivuspiraalit. (Heikkinen & Jyrkama 1999.)

Toimintatutkimuksen kuuluessa kriittiseen paradigmaan, on myo6s tutkimuksen
validiutta tarkasteltava perinteista tutkimusta laajemmassa kontekstissa.
Toimintatutkimuksen nakokulma asettuu yleensa lahelle tulkinnallista paradigmaa, joten
sen luotettavuutta voidaan siten tarkastella kvalitatiivisen tutkimuksen
luotettavuustarkastelun keinoin. Laadullisen tutkimuksen validiuden osoittaminen ja siihen
littyvat haasteet liittyvat kiintedsti tietoteoreettiseen kasitykseen tiedon olemuksesta.
Ihmistieteille on tyypillista, ettei tietoa nahda muuttumattomana ja objektiivisena totuutena.
Sen sijaan todellisuus nahdaan jatkuvassa muutoksessa olevana tulkintana. Perinteiset
luotettavuustarkastelut, kuten tutkimuksen toistettavuus ja tulosten yleistettavyys, eivat
sellaisenaan sovellu toimintatutkimuksen arviointiin. Toimintatutkimus liittyy aina
ainutkertaisen tutkimuskohteen toiminnan muuttamiseen ja kehittamiseen, joten
esimerkiksi tutkimuksen toistaminen taysin samankaltaisena on mahdotonta eika
tutkimustuloksia el sellaisenaan soveltaa toisessa toimintaymparistossa.
Toimintatutkimuksessa ja empiiris-analyyttisessa tutkimuksessa tukijan roolit ovat taysin
erilaiset. Empiiris-analyyttisessa tutkimuksessa vaatimuksena on, etteivat tutkimustulokset
saa olla riippuvaisia tutkijan persoonasta. Toimintatutkimuksessa tutkija puolestaan pyrkii
aktiivisesti vaikuttamaan kokonaisvaltaisesti omalla toiminnallaan ja persoonallaan
tutkimuksen kulkuun. (Huttunen ja Heikkinen 1999, 155-184; Suojanen 2004.) Taman
tutkimuksen tulosten luottavuutta tarkastellaan tarkemmin tutkimusraportin viimeisessa
luvussa.

Toimintatutkimuksen kayttokelpoisuus ja voima perustuu tutkimuskohteen jasenten

tietojen ja osaamisen hyddyntamisen kehittamiseen, demokratian lisdamiseen ja yhteison
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voimaannuttamiseen. Useissa tutkimuksissa on havaittu organisaation tydmotivaation ja -
ilmapiirin  seka tuloksellisuuden positiivinen kehittyminen niissa tilanteissa, joissa
organisaation jasenet saavat itse osallistua toimintansa kehittamiseen ja kaytannon
ongelmien ratkaisemiseen. Erityisesti kriittinen toimintatutkimus on luonteeltaan
voimaannuttava ja valtaistava. Siind korostetaan tutkimuskohteena olevan yhteison
emansipoitumista ja vanhoista toimintatavoista vapautumista. Heikkila-Laakson ja
Heikkilan (1997, 346) mukaan tyOyhteisdja voidaan voimaannuttaa ja valtaistaa
toimintatutkimuksen kautta. Naita toimintatutkimukseenkin liittyvia keinoja ovat mm.
tyontekijoiden rohkaisu aktiivisen roolin ottamiseen tydssaan, vastuun ottamiseen
kannustaminen siten, etta tyOyhteison jasenet pystyvat parantamaan ja kehittdmaan omia
tyoskentelytapojaan seka tyontekijoiden osallistumisen mahdollistaminen
paatoksentekoprosessiin. Smithin (1996, 7) mukaan valtaistaminen perustuu premissiin,
jossa kukaan ei tunne tyotehtavien sisaltda yksityiskohtineen paremmin, kuin kyseista
tyota tekevat henkildt ja useimmat ihmiset haluavat aidosti sitoutua tydhonsa. Blanchardin
ym. (1996) mukaan valtaistaminen on kolmivaiheinen prosessi, jonka ensimmainen vaihe
on tiedon jakaminen kaikkien osallistujien kesken. Tiedon jakaminen mahdollistaa
luottamuksellisen ilmapiirin syntymisen ja paremman sitoutumisen tydyhteiséon. Toinen
valtaistumisen vaihe on itsenaisen vaikutusvallan antaminen osallistujille. Valtaa jaetaan
alimmille tasoille asti osallistujan roolista tai tehtavasta riippumatta. Jokaisella on myos
ymmarrys yhteison toiminnan visiosta ja roolistaan taman vision toteuttamisessa. Kolmas
vaihe perustuu hierarkkisten toimintamallien muuttamiseen yksilotyosta
tiimityoskentelymuotoiseksi. Tata kolmivaiheista prosessia pyrittiin tukemaan myos taman
tutkimuksen interventiovaiheessa.

Toimintatutkimuksen kaytantoihin sidotut tavoitteet saavutetaan sita paremmin, mita
voimakkaampi valtaistumisen kokemus on ja mitd sitoutuneemmin reflektointiin
suhtaudutaan. Toisin sanoen siis korkeampi reflektoinnin taso tarkoittaa laadukkaampia
tuloksia. Mikali ratkaisut ongelmiin annetaan tyoyhteisdlle ulkopuolelta esimerkiksi
konsultin kautta, muutosta tai henkistd kasvua ei yleensa tapahdu. (Suojanen 2004.)
Taman tutkimuksen osalta sitoutumisen problematiikkaan palataan tarkemmin
myShemmissa luvuissa.

Toimintatutkimus on viime vuosikymmenten aikana muovautunut useisiin eri
suuntauksiin ja eri kayttotarkoituksiini. Norjalaiset ja ruotsalaiset sosiotekniset tutkimukset,
yhdysvaltalaiset organisaatioiden kehittamiseen tahtaavat tutkimukset seka tyoelamaan

keskittyvat humanisointi- ja laatututkimukset ovat 1970-luvulta alkaen osaltaan
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muokanneet toimintatutkimuksen tyoelamasuuntausta. (Kasvio 1990, 72-74; Lehtonen
2004, 21.) 1980-luvulla toimintatutkimus sai jalansijaa my0s kasvatustieteissa.
Englannissa toimintatutkimus liitettiin erityisesti opettaja tutkijana -likkeeseen. (Hustler,
Cassidy & Cuff 1986, 3.) Suomessa ensimmaiset tydelaman kehittamistutkimukset
keskittyivat  tyosuojeluun, tuottavuuden lisdamiseen ja tyon rationalisointiin.
Toimintatutkimuksellinen  [&ahestymistapa vakiintui Suomessa keskeiseksi osaksi
tyontutkimusta vasta 1980-luvun jalkimmaisella puoliskolla. Nykypaivana toimintatutkimus
on noussut Suomessa ja muissa Pohjoismaissa keskeiseksi tydelaman kehitystyokaluksi.
Toimintatutkimuksen suosion kasvua voidaan selittaa ainakin jossain maarin tyoelaman
muutoksella. Hierarkkisista linjaorganisaatioista on wusein siirrytty verkostoituneisiin,
tiimipohjaisiin organisaatiomalleihin, joissa voimanlahteet kumpuavat tyontekijoiden
asiantuntijuudesta ja osaamisesta. Valtaa ja vastuuta on siirretty organisaatioiden
johtoportailta kaikille organisaatioin portaille. Tyon tekemistd on pyritty organisoimaan
tiimikeskeiseksi, tydtehtavien suunnitteluvastuuta on luovutettu tyontekijoille itselleen ja
samalla liukuhihna-malliin perustuvia tyotapoja on vahennetty. Lisaksi tyon tekemisen
painopiste on siirtynyt yha enemman yksin tekemisesta yhdessa tekemiseen. (Buhanist
ym. 1994, 17-20.)

Kokoavasti luonnehdittuna keskeista toimintatutkimuksessa on tutkimuskohteena
olevan ilmién muuttaminen ja siihen liittyvien toimintojen kehittaminen (Kuula 1999, 10-12).
Toimintatutkimuksen tavoitteena on kaytannon toiminnan ja teoreettisen tutkimuksen
yhdistaminen.  Toimintatutkimukselle tyypillisia piirteitd ovat osallistuminen ja
demokraattisuus. Lisaksi toimintatutkimuksen erottamattomina osina ovat samanaikaisesti
seka tieteen kehittdminen ettd sosiaaliseen muutokseen pyrkiminen. (Carr & Kemmis
1983, 151-153.) Tassa tutkimuksessa toimintatutkimuksellista otetta voidaan pitaa
tutkimustehtavan ja tutkimusasetelman nakokulmista Iluontevana valintana, silla
tutkimuskohteen ytimena on toiminnan muutos, toimijoiden osallisuuden lisdaminen ja
voimaannuttaminen, toimintatapojen kehittaminen seka muutoksen kautta tavoiteltava

syvallisempi ymmarrys tyoilmapiirikokemuksen ilmenemismuodoista.
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4.3 Kommunikatiivinen toimintatutkimus, tybkonferenssimenetelma ja
organisaatioiden kehittdminen

Kommunikatiivisen toimintatutkimuksen yleisimpana tavoitteena on tyGelaman
kehittaminen yhteisymmarrysta ja  toiminnan suunnitelmallisuutta lisaavien
keskustelufoorumien kautta. Kommunikatiivinen toimintatutkimus on Bjorn Gustavseninja
hanen kollegojensa kehittama menetelma, jolla pyrittin  alun perin kehittamaan
kohdeorganisaation tyokaytantoja ja -oloja tyOelaman kehittamisohjelman osana.
Kommunikatiivisen toimintatutkimuksen ytimen muodostavat ryhmatyoistunnot, joissa
osallistujat saatetaan aktiiviseen keskusteluun ennalta sovittujen aihepiirien aarelle.
(Gustavsen 1992, 3-9.) Gustavsenin demokraattiseen dialogiin perustuva malli nojautuu
tasa-arvopyrkimystensa osalta toimintatutkimuksen historiallisiin ja filosofisiin 1ahtdkohtiin
ja se voidaan nahda kehittavan toimintatutkimuksen luontevana jatkumona.

Bjorn Gustavsenin kehittamassa kommunikatiivisen  toimintatutkimuksen
menetelmassa kohdeorganisaatiosta kootaan erilaisia osallistujaryhmia yhteisiin
keskustelutilaisuuksiin eli tyokonferensseihin. Tydkonferenssilla tarkoitetaan yleensa
organisaation yhteistd tapahtumaa, jossa visioideaan tulevaisuutta, analysoidaan
tavoitteiden tiella olevia esteita ja niista selviamista seka tehdaan paatoksia
kehittamistyosta. Yleensa tavoitteena on, etta kaikki organisaation jasenet osallistuvat
tydkonferensseihin. Kaytanndssa tyokonferenssit muodostuvat pienempien
ryhmakeskustelujen ja  -tehtdvien  kokonaisuudesta, jossa eri  tydryhmien
ajatustenvaihtoprosessien  tuotteet  puretaan  yhteisesti.  Keskustelut  pyritaan
organisoimaan siten, etta osallistujat saatetaan heterogeenisiin ryhmiin, joissa eri
osastojen ja toimialojen seka hierarkiatasojen edustajat kohtaavat toisensa tasavertaisesti.
Vaikka keskustelut pyritddn viemaan heterogeenisiin ryhmarakenteisiin, ensimmainen
keskustelutehtava voidaan jarjestaa osallistujien osalta homogeenisissa ryhmissa
erilaisten keskustelun esteind olevien valtarakenteiden vaikutuksen vahentamiseksi.
TyOkonferenssien  tarkoituksena on  jalkauttaa  organisaatioon  demokraattisia
toimintatapoja ja mahdollistaa niiden hyddyntaminen tydyhteison kaytannon toiminnoissa.
Tasa-arvoisen toimintatavan lisdamisen ohella tyokonferensseissa on tarkoitus tuottaa
sisaltdja ennalta maariteltyjen kehittdmiskohteiden parantamiseksi. (Gustavsen 1992;
Lehtonen 2004, 15-16.)

TyOkonferenssi on metodina yhteistoiminnallinen ja osallistava. Sen keskeisimpia

tavoitteita on yhteisymmarryksen I0oytaminen. Yhteisymmarrys Iluodaan puheen
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valityksella, joten osallistujien valinen kommunikaatio pyritadn muuntamaan
mahdollisimman yhteistoiminnalliseksi. (Lehtonen 2004, 15-16.) Osallistujat tuovat
keskusteluihin omia ja kohdeorganisaation toimintatapoja, kasityksia sosiaalisesta
oikeudenmukaisuudesta, hiljaista tietoa ja kokemuksia. Keskustelujen vaikutuksena tieto ja
kokemukset saatetaan yhteen ja niista tuotetaan uutta tietoa seka syvempaa ymmarrysta.
TyOkonferenssin lopputuotteena on yleensd selked suunnitelma organisaation
tydskentelyn tulevaisuudesta. Tyokonferenssimenetelmalld ja toimintatutkimuksella on
luonteva yhteys, joten tydkonferenssia voidaan kayttdd myos tieteellisen tutkimuksen
tiedonhankintamenetelmana. (Leinonen 2016, 47-49; Lehtonen 2004, 15-16. )

TyOkonferenssin ~ suunnittelussa ja  toteutuksessa  hyodynnetdan  usein
tutkimusaiheeseen tai -kohteeseen liittyvaa tutkimustietoa ja kehittamiskohdetta kuvailevia
teorioita (Lehtonen 2004, 15-16). Erityisesti tydkonferenssien valmisteluvaiheessa tutkijan
rooli on keskeinen. Tutkija valmistelee tyokonferenssin sisallon ja rakenteen seka luo
olosuhteet, joissa osallistujien vuorovaikutus on mahdollista. Tutkijan tehtaviin kuuluu
demokraattisen dialogin saantdjen esittely ja tarvittaessa ryhmien keskustelun virittely.
TyOkonferenssin perusrakenteeseen sisaltyy yleensa evastyspuheenvuoroja ja erilaisia
pohdintatehtavia, joiden suunnittelu kuuluu paasaantoisesti tutkijan tehtaviin. (Leinonen
2016, 40.)

Kommunikatiivisen toimintatutkimuksen Iahtokohtana on yksilon nakeminen
aktiivisena subjektina. Demokraattisessa dialogissa ja siihen usein liitettavassa
toimintatutkimuksen paradigmassa kiinnostuksen kohteena on usein subjektiivinen
ajattelu. Mikali nama kasitteet litetdaan tydyhteisdjen kehittamistydhon, tehdaan myos
kannanotto subjektin toimijuuden, dialogisen prosessin kautta muodostetun tavoitteen ja
muutoksen puolesta. Tyodkonferenssista itsestddan voidaan tehdd muutamia
perusolettamuksia, jotka kuvaavat subjektin ja objektin valista suhdetta. Ensiksikin ihmiset
luovat jatkuvasti omaa todellisuuttaan eli ndkemystaan ympardivasta maailmasta. Nain
ollen maailma ei koostu vain faktoista, vaan niiden tulkinnasta. Toiseksi asioita ei voi
kattavasti maaritella vain yhden teorian tai maailmankuvan nakokulmasta. Kolmanneksi
ihmista ei voida supistaa vain toimintojen kohteeksi eli objektiksi, vaan ihminen tulee
nahda aktiivisena toimijana ja vaikuttajana. Neljanneksi perusolettamukseksi voidaan
nostaa tyokonferenssin keskeisin tavoite, jossa ihmisella on mahdollisuus ohjailla omaa
toimintaansa omien tulkintojensa kautta. (Lehtonen 2004, 19-21.)

Tyokonferenssin keskeisena tyokaluna hyddynnetdan demokraattisen dialogin eli

tasaveroisen vuoropuhelun periaatetta. Sen tarkoituksena on mahdollistaa kaikkien
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keskusteluun osallistuvien taysivaltainen osallistuminen ja kuulluksi tuleminen.
Demokraattiseen dialogiin kuuluu ajatus siitd, ettda kaikki organisaation toimintatavat
voidaan kyseenalaistaa patevien argumenttien avulla. Demokratiaan tahtaavan
menetelman taustalla vaikuttaa Jirgen Habermasin ajatukset kommunikatiivisesta
rationaalisuudesta, vapaan kommunikaation ideaalista ja yhteiskuntademokratiasta.
(Gustavsen 1985, 469-471.)

Bjorn Gustavsenin kommunikatiivisen toimintatutkimuksen maaritelman mukaan
demokraattinen dialogi edellyttaa tiettyjen keskustelun saantojen noudattamista.
Gustavsenin mukaan tasaveroisen vuoropuhelun periaatteet ovat:

1. Dialogi on ajatusten vaihtoa keskusteluun osapuolten valilla.
2. Kaikkien, joita kasiteltava asia koskee, on osallistuttava keskusteluun.
3. Kaikkien osallistujien on oltava aktiivisia. Pelkkd mahdollisuus osallistumiseen ei
yksin riita:
a. Jokaisen on esitettava oma nakokulmansa ja
b. auttaa myOs muita esittamaan omansa.
Kaikki keskusteluun osallistuvat ovat tasa-arvoisia.
Tyokokemus muodostaa perustan osallistumiseen.
Keskusteltavaan asiaan liittyvat vaitteet ja perustelut ovat oikeutettuja.
Jokaisen on ymmarrettava keskustelujen sisalto.

Keskusteluun osallistutaan suullisesti.

© ® N o o~

Osallistujien on hyvaksyttava, ettda muilla osanottajilla saattaa olla parempia

perusteluja.

10.Keskusteluissa voidaan ottaa kasittelyyn jokaisen osanottajan tyorooli,
auktoriteettiasema tms.

11. Osallistujien on siedettava erilaisten mielipiteiden esille tuleminen.

12.Dialogin tulee tuottaa yhteisia sopimuksia, jotka johtavat kaytannon toimenpiteisiin.

(Gustavsen 1990; Gustavsen 1992; Rajakaltio 2011, 120; Lehtonen 2014.)

TyOkonferenssi voidaan toteuttaa toimintatutkimuksen ja demokraattisen dialogin
maarittelemissa rajoissa tutkimustehtavan ja kehitystarpeiden mukaisesti. Gustavsenin
(1990) mukaan tyokonferenssin kronologisesti etenevat teemat voidaan kuvata
nelivaineisena ketjuna. Ensimmaisessa vaiheessa luodaan organisaation sisalle
yhteisymmarrys tulevaisuuden visiosta. Toisessa vaiheessa tunnistetaan ihannetilanteen

ja yhteisen vision saavuttamisen esteet. Kolmannessa vaiheessa tunnistetaan keinot ja
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toimintatavat tunnistettujen esteiden ylittamiseksi. Lopuksi neljannessa vaiheessa sovitaan
yhteisista kehittamistavoitteista ja niiden toteuttamisen kaytannoistd organisaation sisalla.
Tutkimuskokonaisuuden nakokulmasta tyokonferenssimenetelmaan sovelletaan usein
toimintatutkimuksen spiraalimaista rakennetta, jossa tutkimuskohteessa toteutetaan
useampia tyOkonferensseja. Organisaatiossa jarjestetyissa keskustelutilaisuuksissa voi
olla erilaisia teemoja, jotka liittyvat yhteiseen kehittamisalueeseen. (Lehtonen 2004, 15-16;
Gustavsen 1990.)

Tassa  tutkimuksessa  pyritadn  noudattamaan  mahdollisimman  tarkasti
demokraattiseen dialogiin perustuvan tyokonferenssin rakennetta. Tutkimuksen osana

jarjestettyjen tydokonferenssien sisallot ja toimeenpano kuvaillaan mydhemmassa luvussa.

4.4 Haastattelut ja siséllbnanalyysi

Tassa  tutkimuksessa interventiojakson  vaikutuksia  pyritddn  hahmottamaan
tutkimuskohteen jasenten kokemusmaailman kautta. Interventiojaksolla tutkimuskohteen
jasenten kokemuksia ja kasityksia selvitetaan teemahaastatteluissa. Haastattelu on
erityisesti laadullisessa tutkimustraditiossa yksi yleisimmin kaytetyista
aineistonkeruumenetelmista. Tiedonkerayksen nakokulmasta haastattelut suuntautuvat
haastateltavien henkildiden subjektiivisiin  kokemuksiin, ajatuksiin ja tuntemuksiin.
Tutkimushaastattelujen paamaarana on sellaisen tiedon keraaminen, jolla mahdollistetaan
tutkimuskysymykseen vastaaminen. Keratty haastatteluaineisto litteroidaan, analysoidaan
ja siita tehdaan tulkintoja tutkimustehtavan selvittdmiseksi. Parhaimmillaan haastattelujen
avulla voidaan kerata syvallistd ja monipuolista tietoa tutkimuskohteesta. Syvallisen
aineiston keraaminen haastattelututkimuksen kautta ei kuitenkaan ole itsestaan selvyys.
(Hirsjarvi & Hurme 2001, 34-52; Niska, Olakivi & Vesala 2018, 94-95.)

Tutkimushaastattelu on yksinkertaisesti ilmaistuna tavoitteellinen ja sosiaalinen
puhetilanne, jossa vahintaan kaksi henkildd on vuorovaikutuksessa toistensa kanssa
puheen valityksella. Tutkimushaastattelussa vuorovaikutustilanteet ja erilaiset
rooliodotukset vaikuttavat merkittavasti kerattavan haastatteluaineiston laatuun.
Tutkimushaastattelussa haastateltavalla on tietdjan, kokijan, vastaajan ja usein myos
asiantuntijan rooli. Haastattelijan rooliin puolestaan kuuluu tilanteen ohjaaminen,
kysymysten asettaminen, aloitteellisuus ja tietdmattdmyys. (Ruusuvuori & Tiittula 2005,
22-23; Hirsjarvi & Hurme 2001, 47-52.)
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(Hirsjarvi & Hurme 2001, 43-44.) Tassa tutkimuksessa tiedonkeraysmenetelmana
hyodynnetty teemahaastattelu sijoittuu rakenteensa osalta strukturoidun
lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun valiin. Teemahaastattelu perustuu ennalta
valmisteltujen keskustelu- ja kysymysteemojen varaan, mutta se ei etene valmiiksi
muotoiltujen kysymyssarjojen maarittamassa jarjestyksessa. Teemahaastattelu etenee
haastateltavien kanssa joustavasti ennalta valmisteltujen teemojen eli aihepiirien kautta,
vaikka niiden jarjestys vaihtelisikin. Teemahaastattelussa pyritaan tuomaan esiin
haastateltavien inhimilliset tulkinnat kasiteltavista aiheista merkityksenantoineen.
Haastattelun aikana vapaalle puheelle pyritaan antamaan tilaa ja aikaa. (Hirsjarvi & Hurme
2001, 47-48.) Teemahaastattelu soveltuu erityisesti sellaisten tutkimusaiheiden
tiedonkeraykseen, jotka ovat tieteellisen tutkimukseen piirissa uusia tai suhteellisen
tuntemattomia. Lisaksi teemahaastattelu tarjoaa mahdollisuuden tutkia aiheita, jotka ovat
inhimillisestda nakodkulmasta luonteeltaan sensitiivisia. Herkat aiheet, kuten aatteet,
aikomukset ja arvot, voivat olla sellaisia, joista haastateltava ei ole tottunut puhumaan
paivittain. (Metsdmuuronen 2005, 226.)

Tutkimuksen nakokulmasta teemahaastattelun onnistumisen edellytyksena on
huolellinen valmistautuminen. Kasiteltavat teemat valitaan tutkimusaiheen teorian
sisalldistd ja haastattelukysymykset operationalisoidaan. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006.) Teemahaastatteluja suunniteltaessa haastateltavien valintaa on
kiinnitettava erityista huomiota. Haastatteluun valituilla ihmisilla on oltava sellaista tietoa,
joka on hyodynnettavissa tutkimustehtdvan saavuttamisen nakdkulmasta. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006.) Paasaantoisesti teemahaastattelun aihepiirit eli teemat
muodostetaan tutkimusaihetta kasittelevasta kirjallisuudesta tai johtamalla ne kyseisen
tieteenalan teorioista (Eskola & Vastamaki 2001, 33). Haastatteluun valittavien teemojen
ollessa riittavan valjia haastattelussa on mahdollista paasta kasiksi tutkittavan ilmion
monikerroksisiin ulottuvuuksiin. Kaytanndossa teemahaastatteluun ei siis valmistella
yksityiskohtaisia kysymyksid, vaan teema-alueet, jotka kattavat ennalta asetetut
tutkimusintressit. Teemahaastattelun toiminnallisena ytimena on aktiivinen asiasisaltojen
tarkentaminen ja syventaminen haastattelun edetessa. (Bell 2006, 161.) Tassa
tutkimuksessa haastatteluteemat rakentuvat Puolustusvoimien tyodilmapiirikyselyn
summamuuttujien mukaisiksi. Tutkimuksen haastattelut  ovat luonteeltaan
teemahaastatteluita, vaikka haastatteluihin sisaltyy myos strukturoitu vaihe, jossa
haastateltavia pyydetaan tulkitsemaan tydilmapiirikyselyn tuloksia.
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Paasaantoisesti haastattelut tallennetaan kuva- tai audiomuotoon. Taman jalkeen
haastatteluaineisto litteroidaan eli puhtaaksikirjoitetaan sanatarkasti. Litteroinnin
tarkoituksena on helpottaa aineiston kasittelya ja mahdollistaa aineiston jarjestelmallinen
analysointi. Litterointi on tarkoituksenmukaista toteuttaa tutkimusongelman vastaamiseen
soveltuvalla tavalla ja tarkkuudella. Litterointimenetelman valinta ilmentaa tutkimuksen ja
tutkimusaineistona olevan kielen suhdetta. Tutkimuskohteen ollessa esimerkiksi
kielenkayttd tai  vuorovaikutus itsessaan, kuten keskustelunanalyysissa tai
diskurssianalyysissa, on tarkoituksenmukaista litteroida tutkimusaineisto mahdollisimman
tarkasti sisallyttaen puhtaaksi kirjoitettuun tekstiin danenpainot ja puheen tauot. Mikali kieli
ja vuorovaikutus eivat ole tutkimusongelman ytimessa, voidaan litterointi tehda
sisaltokeskeisesti. Joissakin tapauksissa voi olla perusteltua erikseen valikoida
haastatteluaineistosta litteroitavat osa-alueet. Tama valikointi tulee kuitenkin toteuttaa
harkiten ja perustellen, silla valikointi voi johtaa keskeistenkin tutkimustulosten
poisjaamiseen. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 138-141.)

Haastatteluaineistojen analysointi laadullisen sisallonanalyysin menetelmin on
kvalitatiivisessa tutkimuksessa varsin yleista. Myos taman tutkimuksen haastatteluaineisto
analysoidaan laadullisen sisalldnanalyysin menetelmin. Laadullisella sisalldnanalyysilla
tarkoitetaan analyysimenetelmaa, jossa aineistoa tarkastellaan eritellen sekd yhteisia
nimittajia ja eroavaisuuksia etsien. Analyysin tavoitteena on lopulta tiivistaa tutkittava ilmio
eksplisiittiseksi kuvaukseksi, jossa ilmion osatekijat kyetaan luokittelemaan keskenaan
samanlaisiksi tai erilaisiksi. (Latvala & Vanhanen-Nuurinen 2001, 23.) Laadullisessa
sisdllonanalyysissa korostetaan erityisesti tekstimuotoon saatetun aineiston sisalldllisia ja
laadullisia merkityksia. Se soveltuu erityisesti tutkimuksiin, joissa tarkastelun kohteena
ovat esimerkiksi ihmisten kasitykset, kokemukset tai sanoille annetut merkitykset.
Paasaantoisesti laadullisen sisallonanalyysin kohteina ovat tekstimuotoon saatetut puheet,
artikkelit ja haastattelut. Analyysin lopputuloksena on yleisimmin erilaisia kategorioita,
kasitteita, kasitekarttoja tai ilmidtd kuvaava malli. Nykyaan laadullinen sisallonanalyysi on
laajasti kaytossa mm. psykologian, historian, kasvatustieteen, sosiologian ja politiikan
tutkimusaloilla. (Metsamuuronen 2005; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2006; Jarvinen &
Jarvinen 2011, 66.)

Sisalldnanalyysi voidaan luokitella kolmeen eri analysointimalliin, joita ovat
induktiivinen eli aineistolahtdinen, deduktiivinen eli teoriasidonnainen ja teorialahtdinen
analyysimalli. Induktiivinen analyysimalli antaa tutkittavan ilmion ja sita kuvaavan teorian

nousta esiin itse aineistosta. Deduktiivinen analyysimalli hyddyntaa kirjallisuudessa
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iimenevaa teoriaa. Teorialahtdinen analyysi ei puolestaan pohjaudu ainoastaan olevaan
teoriaan, vaan siina hyddynnetaan osittaisia teoreettisia kytkentéja. (Tuomi & Sarajarvi
2003, 97-99; 105-116.)

Kvalitatiivisen aineiston analyysi on usein luonteeltaan syklinen prosessi, jossa
aineiston analysointi alkaa jo aineistonkeruuvaiheessa. Aineiston analysointi alkaa yleensa
yleiskuvan muodostamisesta ja etenee tutkimusaineiston Iluokitteluun syklisesti.
Hermeneuttisessa analyysiprosessissa aineiston luokitteluperusteet saattavat muuttua
aineistoon laajetessa ja syventyessa. Analyysiprosessilla pyritaan kattamaan koko aineisto
mahdollisimman systemaattisesti ja dynaamisesti analyysi ja synteesi yhdistaen.
Analyysivaihe paattyy vasta siihen pisteeseen, kun aineistosta ei enaa I0ydy uusia
nakokulmia. Kvalitatiivisen aineiston analyysitapa ja luokitteluperusteet riippuvat ennen
kaikkea itse aineistosta ja tutkimustehtavasta. Sisallénanalyysiin onkin mahdollista liittaa
monipuolisia analyysimenetelmia esimerkiksi ottamalla kayttoon joustavasti seka
kvalitatiivisia etta kvantitatiivisia analyysimenetelmia toisiaan tdydentamaan. (Alasuutari
2012; Eskola & Suoranta 1996.) Hermeneuttiset kytkokset laadullisessa
sisallonanalyysissa on tulkittavissa hermeneuttisen kehan mukaisesta liikkeesta
tutkimusaineiston ja tulkinnan valilla. Kun tutkija lukee aineistoa toistuvasti, aineiston aito
ymmarrys kasvaa tutkijan ymmarryksen esteiden halventyessa. (Tuomi & Sarajarvi 2003;
Varto 2005.)

Taman tutkimuksen laadullinen analyysi perustuu teoriasidonnaiseen analyysimalliin,
jossa tydilmapiirin tekijat muodostavat seka aineiston ettd analyysin perusrakenteet.
Varsinaisen sisallonanalyysi muodostuu haastatteluteemojen sisaan tyypitellyista
tyoilmapiirin - muutosta kuvaavista osakokonaisuuksista. Analyysin runko on siis

teoriasidonnainen, mutta tutkimuksen tavoite on luoda uutta tietoa aineistolahtoisesti.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa luvussa kuvaillaan tutkimuskohde, tutkimusprosessin eteneminen,
tutkimusaineiston erityispiirteet, tutkijan taustat ja sidonnaisuudet seka arvioidaan
tutkimuseettisia nakokulmia. Tutkimusprosessin ja tutkimuskohteen kuvailussa pyritaan
Ioytamaan tasapaino lapinakyvyyden ja tutkimuskohteen jasenten anonymiteetin
turvaamisen valilld. Tutkimusprosessin kuvailussa pyritaan tutkimuksen luotettavuuden
arviointiin mahdollistavaan tarkkuuteen. Tutkimuskohde puolestaan kuvaillaan siten, ettei

julkaistavista yksityiskohdista ole mahdollista tehda yksildivia johtopaatoksia.

5.1 Tutkimuskohteen kuvailu

Tassa  tutkimuksessa  tutkimuskohteena  oli  Puolustusvoimien  perusyksikko.
Perustehtavansa, henkilostonsa ja paivittaisen toimintansa osalta tutkimuskohde edusti
Puolustusvoimien viitekehyksessa (vrt. Paaesikunta 2018) tavanomaista tydyhteisoa.
Tutkimuskohde oli organisoitu linjaorganisaation mukaiseksi. Sitd johti yksikonpaallikko
apunaan varapaallikkd. Yksikon vaapeli toimi perustehtavassaan eli johtamisen ja
hallinnon tukena. Hanen paatehtavansa liittyivat asevelvollisten huollolliseen yllapitoon ja
asiakirjahallintoon. Lisaksi tutkimuskohteen organisaatioon kuului koulutusupseeri, jonka
erityistehtavana oli varusmieskoulutuksen suunnittelu ja organisointi. Tutkimuskohteessa
varusmieskoulutuksen kaytannon toteutuksesta vastasivat koulutusjoukkueisiin jaetut
joukkueenjohtajat ja kouluttajat. Tutkimuskohteen palkattu henkilostd jakautui useisiin eri
henkilostoryhmiin.  Koulutusjoukkueiden henkilostokokoonpano vaihteli varusmiesten
koulutuskausien ja jarjestettavien kurssien mukaan. Tassa tutkimuksessa kasiteltiin
ainoastaan tutkimuskohteen palkattua henkilostoa ja varusmiehet rajattuub tarkastelun
ulkopuolelle.
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KUVIO 4. Tutkimuskohteen organisaatiokaavio.

Tutkimusinterventiovaiheen alussa tyoyhteisoon kuului yhteensa 12 jasenta. Noin
yhdeksan kuukauden mittaisen interventiojakson aikana tutkimuskohteessa tapahtui
joitakin henkilostomuutoksia. Interventiojakson aikana tutkimuskohteen henkilostomaara
nousi vahitellen ja jakson lopussa henkilostomaara oli 17. Henkiloston vaihtuminen vaikutti
tutkimusaineiston analysointiin ja tutkimustuloksiin. Nama vaikutukset kaydaan lapi
myOhemmissa luvuissa.

Tutkimuskohde oli organisaationa muovautumisvaiheessa interventiojakson aikana,
silla se oli uudelleenorganisoitu vuoden 2015 Puolustusvoimauudistuksen yhteydessa.
Interventiojaksolle ulottunut muutosvaihe ilmeni tutkimuskohteessa suhteellisen suurena
henkiloston vaihtuvuutena ja hallinnollisten rutiinien puuttumisena. Tutkimuksen
nakokulmasta erityisesti  henkiloston  vaihtuvuus asetti haasteita intervention
vaikuttavuuden mittaamiselle, silla alkutilannetta ja lopputilannetta kuvailevat henkilot eivat
olleet aina samoja. Yhtaalta henkiloston vaihtuvuus asetti rajoituksia tutkimustulosten
luotettavalle tulkinnalle ja toisaalta se mahdollisti interventiojakson tarkastelun
dynaamisessa ja avoimessa systeemissa. Tutkimuskohdetta ei kuvailla tarkemmin

tyoyhteison jasenten anonymiteetin takaamiseksi.
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5.2 Toimintatutkimuksen suunnittelu ja toteutus sekéa tutkimusaineiston
kuvailu

Tutkimusprosessi lahti liikkeelle tutkimusaiheen ideoinnista wvuonna 2016. Pyrin
hydodyntamaan henkilokohtaista kokemustani Puolustusvoimien toimintaymparistosta,
tyoilmapiirin  rakentumisesta ja johtamiskulttuurista. Tutkimukselliseksi johtoajatukseksi
muodostui autoritaarisen tavoitteenasettelun haastaminen ja dialogisuuden lisaaminen.
Nuo teemat yhdistyivat luontevaksi viitekehykseksi, joka tarkentui laadulliselle
tutkimukselle tyypilliseen tapaan tutkimusprosessin edetessa. Teoreettisen mallin ja
tutkimussuunnitelman laatimisen jalkeen hain  Puolustusvoimilta tutkimuslupaa
tydilmapiirikyselyaineiston hyodyntamiseen.

Tutkimukseen sopivien tyOyhteisdjen kartoittamisen jalkeen tutkimuskohteeksi
valikoitui organisaationa muotoutumisvaiheessa oleva perusyksikko, jonka johtoporras
suhtautui  toimintatutkimukseen osallistumiseen innostuneesti. Tutkimuskohteeksi
valikoituneen perusyksikon henkilostorakenne ja esimiehet olivat vaihtuneet vuoden 2015
Puolustusvoimauudistuksen seurauksena. Tutkimuskohteen henkilostd koostui sotilaista,
joiden virkapaikkoja siirrettiin  joukko-osastojen lakkauttamisen yhteydessa. Useilla
tutkimuskohteen tyontekijoilla oli vain vahan kokemusta uusien tyotehtavien sisalloista.
Tutkimuskohteen jasenet olivat kuitenkin innostuneita kehittamismahdollisuudesta kaikilla
organisaation tasoilla, mika tarjosi tutkimusinterventiolle hyvat lahtokohdat.

Aloitin tutkimuksen interventiovaiheen aikataulujen, kehittdmisen tavoitteiden ja
tydkonferenssien  tarkempien  sisaltdjen  suunnittelun  vuoden 2016 lopulla
yhteistoiminnassa tutkimuskohteen johtoportaan kanssa. Laajemman nakokulman
saavuttamiseksi paatimme yksikonpaallikon kanssa ottaa ideointin mukaan myos
varapaallikon ja kokeneen kouluttajan. Yhteisen ideoinnin ja suunnittelun tuloksena
tydkonferenssien keskeisimmaksi paamaaraksi tiivistyi tydyhteison yhteisten tavoitteiden
asettaminen.

TyOkonferenssien  sisaltdjen  suunnittelun  jalkeen aloitin  tutkimuskohteen
lahtokohtatilanteen  kartoittamisen tydilmapiirin  osalta. Tutkimuskohteena olevan
perusyksikon lahtokohtatilannetta selvitettiin teemahaastattelujen ja Puolustusvoimissa
kaytossa olevan tyoilmapiirikyselyn avulla. Haastattelin tutkimuskohteen yksikonpaallikkoa
kaksi kertaa ennen ensimmaisen tyokonferenssin jarjestamistd. Yksikdonpaallikon
haastattelujen yhteydessa suunniteltin myds tyokonferenssien sisaltdja ja keskeisimpia

tavoitteita tutkimuskohteen nakokulmasta. Yksikonpaallikon haastattelut olivat kestoltaan
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yhteensa 3 h 15 min. Lisaksi kartoitin lahtokohtatilannetta ryhmahaastattelulla, johon
kutsuin kolme tyoyhteison jasentd. Ryhmahaastattelun pituus oli 1 h 16 min. Ymmarrys
tutkimuskohteen lahtokohtatilanteesta muodostui suhteellisen kattavaksi pitkien
haastattelujen ja tyoilmapiirikyselyjen tulosten analyysin kautta. Tutkimuskohteen
lahtokohtatilanne tyGilmapiirin tekijoiden osalta esitellaan tarkemmin seuraavassa luvussa.

Ensimmainen tyokonferenssi toteutettiin joulukuussa 2016, johon osallistui yhteensa
kahdeksan kahdestatoista tutkimuskohteen jasenestd. Tydkonferenssipaiva alkoi
tutkimukseni aihealueen, alustavasti sovittujen kehittamispyrkimysten ja demokraattisen
dialogin saantojen esittelylla. Taman jalkeen osallistujat jaettiin keskusteluryhmiin.
Ensimmaisessa vaiheessa keskusteluryhmat muodostettiin osallistujien hierarkia-aseman
mukaisiin ryhmiin. Kaytanndssa johtoporras muodosti yhden ryhman ja muut ryhmat
muodostettiin joukkueenjohtajista ja kouluttajista. Seuraavat keskusteluvaiheet toteutettiin
heterogeenisissa sekaryhmissa, joissa mahdollistettiin organisaation eri tasojen edustajien
vuorovaikutus. Jaoin tyokonferenssin keskustelut neljdan vaiheeseen. Naiden vaiheiden
teemat olivat tyOyhteison yhteisen vision ja toiminnan ideaalin laatiminen, vision
saavuttamisen esteina olevien tekijoiden tunnistaminen, konkreettisten tavoitteiden
asettaminen ja kaytannon toimenpiteiden kirjaaminen. Rytmitin keskustelut siten, etta
jokaiseen vaiheeseen kaytettiin noin 90 minuuttia. Keskustelutehtavien jalkeen ryhmien
tulokset kaytiin |api kaikkien osallistujien kuullen. Ensimmainen tyokonferenssi ol
pituudeltaan yhden tyopaivan mittainen eli noin 7,5 tuntia.

Tyokonferenssin keskeisimpana paamaarana oli tydyhteison toiminnan vahvuuksien
ja heikkouksien tunnistaminen yhteisen vision luomisen kautta, yhteisten tavoitteiden
asettaminen seka kaytannon kehittamistoimenpiteiden kirjaaminen.
Kehittamissuunnitelma, yhteiset tavoitteet ja niista johdetut henkildkohtaiset tavoitteet
muodostivat tyokonferenssin paatteeksi selkean kokonaisuuden. Tavoitteet asetettiin
demokraattisen dialogin hengessa. Tama tarkoitti kdytanndssa asetelmaa, jossa jokainen
tydyhteison jasen osallistui yhteisten tavoitteiden asetteluun ja muotoili sen jalkeen omat
tavoitteensa. Henkilokohtaiset tavoitteet esiteltin  kaikille tydkonferenssiin  kaikille
tyokonferenssiin osallistuneille. Keskustelujen aikana jokaisella tyOyhteison jasenella oli
oikeus ehdottaa muutoksia ja lisayksia muiden tyOyhteison jasenten tavoitteisiin. Taman
keskustelun aikana yksikon johtoportaalle esitettiin useita tavoitteita, jotka lopuksi kirjattiin
myaos virallisiksi tavoitteiksi.

Tydyhteison yhteiset tavoitteet tiivistyivat keskusteluissa kolmeen paateemaan, joita

olivat tehtavakenttien selkeyttdminen, ajankayton suunnittelun parantaminen ja tydssa
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jaksamisen tukeminen. TyoOkonferenssin jalkeen keratyn palautteen mukaan
tyokonferenssin tulosten koettiin selventdaneen tydyhteison toiminnan paamaaria seka
auttaneen osallistujia hahmottamaan paremmin tyOyhteison jasenten tyotehtavien
sisaltoja. Ryhmakeskustelujen kautta laadittujen tavoitteiden Kkoettiin vastaavan
tydyhteisossa tunnistettuihin  haasteisiin. Demokraattinen tavoitteenasettelu toimi
kokonaisuudessaan hyvin ja tyokonferenssin paattyessa jokaiselle osallistujalle ol
maaritelty demokraattiseen dialogiin perustuvat ja toteuttamiskelpoiset tulostavoitteet.

TyOkonferenssin  jalkeen tutkimuskohteessa aloitettin  yhteisesti  sovittujen
tavoitteiden ja kehitysideoiden toimeenpanovaihe. Toimintatutkimuksen nakokulmasta tata
vaihetta voidaan pitaa havainnointi- ja reflektointivaiheena, jolloin sain mahdollisuuden
perehtya tyokonferenssissa tuotettuun aineistoon. Taman vaiheen aikana havainnoin
tutkimuskohteessa tapahtuneita muutoksia muutamien epamuodollisten vierailujen ja
tydyhteison jasenten kanssa kaytyjen puhelinkeskustelujen kautta. Epaviralliset
keskustelut eivat paatyneet varsinaiseen tutkimusaineistoon, mutta ne syvensivat
ymmarrystani interventiojakson vaikuttavuudesta ja helpottivat aineiston analyysia
myohemmassa vaiheessa.

Jarjestin toisen tydkonferenssin alkuperaisen suunnitelman mukaisesti elokuun
lopussa vuonna 2017. Toisen tyokonferenssin tarkoituksena oli koota tyOyhteiso jalleen
yhteisten keskustelujen aarelle ja mahdollistaa ensimmaisen tyokonferenssin tavoitteiden
paivittaminen. Toiseen tydkonferenssiin osallistui kymmenen tutkimuskohteen jasenta.
Seitseman tydyhteison jasenta ei osallistunut vuosilomien tai valttamattomien tydtehtavien
vuoksi. Tyokonferenssin alkaessa pidin alustuksen, jossa Kkerrattiin viimekertaisen
tydkonferenssin tulokset ja demokraattisen dialogin saannét. Jaon osallistujat
heterogeenisiin ryhmiin ja rytmitin keskustelut kolmen eri teeman ymparille, joita olivat
nykyinen tilanne, tarvittavat muutokset tavoitteiden saavuttamiseksi ja kokemukset
tydilmapiirista. Toisen tyokonferenssin rakenne ei ollut tydkonferenssille tyypillinen, mutta
sen arvioitin  palvelevan  parhaiten  tutkimuskohteen  kehittamispyrkimyksia.
Ryhmakeskusteluissa tuli selkeasti ilmi tydomaaraltdan raskaan alkuvuoden negatiiviset
vaikutukset tyoilmapiiriin ja tyytymattomyys yhteisten tavoitteiden edistamiseen tarvittavia
toimenpiteitd kohtaan. Toisen tyOkonferenssin aikana tydyhteison jasenet eivat tehneet
merkittdvia muutoksia henkilokohtaisiin tai koko tyOyhteisda koskeviin tavoitteisiin.
Ryhmakeskustelujen kautta saavutetut kehittamisen paamaarat liittyivat paaasiassa
kaytannon toimenpiteisiin, joilla yhteisesti asetetut kehitystavoitteet voitaisiin
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tulevaisuudessa saavuttaa aiempaa paremmin. Molempien tyokonferenssien sisallot ja
paivaohjelmat on avattu tarkemmin liitteessa 1.

Teemahaastatteluissa tydokonferensseja kuvailtiin onnistuneiksi tapahtumiksi, joissa
kaikki henkilostoryhmat pystyivat sotilasarvoista riippumatta kertomaan avoimesti
ajatuksistaan. Tyokonferenssi koettiin tutkimuskohteessa tydilmapiirin  kehittamisen
nakokulmasta tarpeelliseksi ja se mahdollisti tydyhteison kehittamisen. Tyokonferenssien
jalkeen tutkimuskohteessa vallitsi toiveikas, innostunut ja odottava ilmapiiri.
TyOkonferensseissa sovittuja toimenpiteitd ei kuitenkaan toimeenpantu taysimaaraisesti
eika muutoksen edellyttamiin kaytannon toimintaa muuttaviin tavoitteisiin palattu yhteisesti.
Vaikka tyokonferenssit itsessaan koettiin hyodyllisiksi ja innostaviksi tapahtumiksi,
muutosaskelten toimeenpanon puutteet johtivat lopulta pettymyksen tunteeseen.

Toinen  tyOkonferenssin  jalkeen  siirryin  tutkimuksessani  lopputilanteen
kartoittamisvaiheeseen. Pyysin kayttdoni juuri ennen toisen tyokonferenssin jarjestamista
ennen keratyn tyoilmapiirikyselyn tulokset. Keskustelin tutkimuskohteen jasenten kanssa
teemahaastatteluissa yleisista ilmapiirikokemuksen muutoksista henkilokohtaisella ja
yhteisOllisella tasolla, tyoyhteisdossa tehdyista tydilmapiiriin vaikuttaneista toimenpiteista,
tydilmapiirin  tekijoistd ja lopuksi kavin lapi tydilmapiirikyselyjen tulokset. Esittelin
haastateltaville ennen tutkimusintentiota seka sen jalkeen tehdyt tyGilmapiirikyselyjen
tulokset ja pyysin haastateltavaa kuvailemaan tapahtunutta muutosta ja siihen liittyvia
tekijoita. Taman menetelman tarkoituksena oli saada haastateltava virittymaan
keskusteluun ja analysoimaan tyGilmapiirid henkilokohtaisen kokemusmaailmansa ja
yhteisollisen kokemuksen kautta. Tama asetelma mahdollisti haastateltavien pohdintojen
suuntaamisen yhteisollisen tyoilmapiirikokemuksen kautta tyoilmapiirin  syntymiseen
vaikuttaviin tekijoihin. Haastateltava saattoi esimerkiksi tunnistaa ristiridan oman
tyoilmapiiria koskevan kasityksensa ja tyoilmapiirikyselyn tuloksen valilla. Tama
menetelma johti haastatteluissa tilanteisiin, joissa haastateltava paatyi pohtimaan
tydilmapiirin  rakentumista muiden tydyhteison jasenten nakdkulmasta. Haastattelut
litteroitin  ja ne analysoitin laadullisen sisallonanalyysin  menetelmin. Luettelo
tutkimushaastatteluista on esitetty liitteessd 2 ja haastatteluteemat liitteessa 3.
Haastatteluihin osallistui 11 tutkimuskohteen jasenta. Haastatteluista kertyi yhteensa 17
tuntia 48 minuuttia aanitallenteita, jotka tekstimuotoon litteroituna muodosti 221 sivun
laajuisen aineiston.

Aloitin jarjestelmallisen tutkimusaineiston analysoinnin ja tutkimusraportin laatimisen

vasta tutkimusinterventiojakson jalkeen. Kaytin tutkimuskohteessa tapahtuneen
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intervention kokonaiskuvan luomiseen ja tyoilmapiirissa tapahtuneen muutoksen
tunnistamisen tukena omia tutkimusmuistiinpanojani. Muokkasin tutkimuskysymyksen
sanamuotoa muutamia kertoja analyysivaiheen edetessa vastaamaan tutkimusaineistosta
nousseita ydinsisaltoja.

Tutkimusprosessin rakenne ei vastannut taysin toimintatutkimukselle tyypillista
spiraalimaista rakennetta. Lisaksi kaytossa olleet resurssit eivat mahdollistaneet
syklimaisen tutkimusotteen hyodyntamista taysimaaraisesti. Kaytannossa tutkimuksen
toteutus toteutettiin  siis siten, etta toimintatutkimuksellinen spiraalin mukaisia
toimintavaiheita jarjestettiin valjasti tulkittuna kaksi kertaa. Tutkimusprosessi on kuvattu

aikajanalle alla olevana kuvioon.

Tutkimusprosessin vaiheet

Kesd 2016 Marraskuu 2016 Kevét-kesd 2017 2018-2019
Tutkimuksen Tydkonferenssien Havainnointi- ja Aineiston analysointi
rakenteen suunnittelu sisdltdjen suunnittelu reflektointivaihe ja tulosten raportointi

Joulukuu 2016 Elokuu 2017
1. tydkonferenssi 2. tydkonferenssi

Marras-joulukuu 2016

Lihtékohtatilanteen kartoitus Syksy 2017

Lopputilanteen kartoitus

KUVIO 5. Tutkimusprosessin vaiheet aikajanalla

Taman tutkimuksen aikana keratty aineisto on toimintatutkimukselle tyypilliseen tapaan
monipuolista ja se on kasautunut tutkimusprosessin edetessa. Kerasin
tydilmapiirikyselyjen ja haastattelujen lisaksi tutkimusprosessin aikana myds paljon muuta
aineistoa,  kuten  havaintomuistiinpanoja  tutkimuspaivakirjani,  tyokonferenssien
ryhmatydaineistoja, tyokonferenssien aikana kaydyt ryhmakeskustelut, tutkimuskohteen
henkilostolle kirjallisesti asetetut tavoitteet ja tyOkonferenssien palautelomakkeet.
Tutkimuspaivakirjani muodostui keskeiseksi tausta-aineistoksi, johon kirjasin kaikki
tutkimusprosessiin  liittyvat  suunnitelmat ja havainnot aikatauluineen. Kirjoitin
tutkimuspaivakirjaani myos muistiinpanot epamuodollisista keskusteluista, joita en muulla

tavoin tallentanut. Edella kuvatut aineistot mahdollistivat tutkimuskohdetta koskevan
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kokonaisymmarryksen taydentymisen. Kumuloituva aineisto olisi mahdollistanut
tutkimustehtdvan uudelleenmuotoilun moniin  eri  suuntiin. Tassa tutkimuksessa
varsinaisena aineistona kaytetaan ainoastaan tyGilmapiirikyselyjen tuloksia ja
teemahaastatteluaineistoa. Aineisto siis muodostuu kahdesta toisiaan tuvasta
kokonaisuudesta painopisteen ollessa haastatteluaineistossa ja siita tehdyissa

laadullisissa tulkinnoissa.

5.3 Tybilmapiirikysely laadullisen tutkimuksen runkona

Taman  tutkimuksen tutkimusaineiston rungon muodostavat Puolustusvoimien
tyoilmapiirikyselyn tulokset, joita tuotettiin tutkimuskohteena olevassa perusyksikosta kaksi
kertaa eli ennen ensimmaista tydkonferenssia ja toisen tydkonferenssin jalkeen.
Ensimmaiseen kyselyyn vastattin noin kaksi kuukautta ennen tutkimusintervention
aloittamista.  Jalkimmaiseen tydilmapiirikyselyyn vastattin  puolestaan viimeisen
tydkonferenssin jarjestamisen jalkeen. Molemmilla kerroilla kaikki tyOyhteison jasenet
vastasivat kyselyyn.

Puolustusvoimien  organisaatiossa  tydilmapiiria  koskevat = maaritelmat ja
tydilmapiirikyselyjen toteuttaminen ja tyoilmapiirin kehittdmisen prosessit kuvaillaan
Padesikunnan  henkildstbosaston laatimassa PVHSM 008 - PEHENKOS-
TYOILMAPIIRIKYSELY JA TYOILMAPIIRIN KEHITTAMINEN PUOLUSTUSVOIMISSA,
MAARAYS -asiakirjassa, joka on paivitetty edellisen kerran vuonna 2018. Tuon asiakirjan
mukaan  tyGilmapiirin kehittamisen  tydkaluna  kaytetaan Puolustusvoimissa
tydilmapiirikyselya, johon keratdan vastaukset vuosittain perusyksikkdokohtaisesti. Sen
tarkoituksena on mitata ja tilastoida Puolustusvoimien tyoilmapiirin muodostavia
osatekijoita, kuten henkiloston tyomotivaatiota, yhteishenkea ja esimiestyon laatua.
Vastaukset keratdan nimettdmana, joten vastaajien henkildllisyys tai vastausten
yksildiminen jalkikateen ei ole kaytannossa mahdollista. Kyselyyn osallistuu vain
Puolustusvoimien palkattu henkildsto. (Paaesikunta 2018, 3-8.)

Puolustusvoimien tyoilmapiirikysely sisaltaa yhteensa 58 kysymysta, jotka jakautuvat
analyysivaiheessa kahteentoista summamuuttujaan, joita ovat tydmotivaatio, jaksaminen,
tydmaara ja sen jakautuminen, oma tyotehtava, tieto tulostavoitteista, esimiestyo, sisainen
tiedonvalitys, tyovalineet ja tyotilat, tyon imu, me-henki, Puolustusvoimat tyonantajana
sekd maanpuolustustahto. (Paaesikunta 2018.) Tydilmapiirikyselyn vakiomuotoiset

kysymykset on lueteltu liitteessa 4 ja tata tutkimusta koskevat tulokset vuosilta 2016 ja
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2017 on kirjattu liitteeseen 5. Maanpuolustustahdon ja tyonantajakuvan tarkastelu on
rajattu tdman tutkimuksen ulkopuolelle.

Tyoilmapiirikyselyt muodostavat tassa tutkimuksessa kvantitatiivisen aineiston, jota
kasitellaan ja analysoidaan laadullisen tutkimusotteen kautta. Tydilmapiirikyselyjen
muodostama aineisto on tutkimusasetelman nakokulmasta haasteellinen, silla otanta on
pieni, kyselyihin vastanneita henkiloita ei kyeta yksiloimaan, tydyhteison henkilostossa el
kyselyyn vastaajajoukossa on tapahtunut merkittavia muutoksia kyselyjen valilla ja
vastanneiden henkiloiden taustatiedot ja niista saatavat taustamuuttujat eivat ole
kaytettavissa. Lisaksi tutkimuskohteesta ei ole saatavissa tydilmapiirikyselyjen aikaisempia
tuloksia muutostrendien osoittamiseksi. Kaytdssa oleva kvantitatiivinen aineisto ei siis
sovellu tutkimusasetelman nakokulmasta mielekkaiden tilastollisten analyysien
tekemiseen, joten maarallisen aineiston esittely rajataan koskemaan tyoGilmapiirin
tekijoiden eli summamuuttujien arvojen suuntaa antaviin arvoihin. Tyodilmapiirikyselyjen
tulokset toimivat tassa tutkimuksessa haastatteluaineiston runkona ja keskeisin
tutkimusaineisto muodostuu tutkimuskohteen jasenten tulkinnoista tyoilmapiirikyselyn

tuloksista ja vapaasti muotoiltavista muutoskokemuksista.

5.4 Tutkijan taustat ja sidonnaisuudet

Toimintatutkimuksessa tukija itse on tarkein tutkimusvaline (Eskola & Suoranta 1996, 209-
211; Heikkinen & Syrjala 2010, 152). Tutkimuksen aineiston ja johtopaatosten
luotettavuuden arvioimiseksi avaan seuraavassa keskeisimmat tiedot taustastani ja
suhteestani tutkittavaan ilmioon.

Tutkimusaihe on minulle kaytannon tasolla tuttu, silla olen ollut muutamia vuosia
Puolustusvoimien palveluksessa ja olen toiminut Puolustusvoimissa johtaja-, suunnittelu-
ja asiantuntijatehtavista. Tutkimusprosessin aikana koin olevani samanaikaisesti
tutkimuskohteen paallikon vertainen, kollega ja ulkopuolinen konsultti. Opin tuntemaan
tutkimuskohteeni varsin hyvin ja wuskon, ettd minuun suhtauduttiin tydyhteisossa
luontevasti ja toverillisesti. Olin tutkimuskohteen henkiléstdlle avoin omasta taustastani,
mika edesauttoi luottamuksellisen  keskusteluyhteyden  syntymista.  Asemani
kollegiaalisena tutkijana osoittautui tutkimuksen nakokulmasta edulliseksi. Toisaalta
tutkimuksen kaytanndllinen viitekehys oli minulle tuttu oman kokemukseni kautta, joten
tutkimuskohteena olleen tyOyhteison jasenet tiesivat, ettd ymmartaisimme toisiamme

erityisesti esiin tulleiden arkipaivan kaytannodllisten haasteiden kasittelyssa. Toisaalta
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oman taustani ja asemani etuihin kuului my6s ulkopuolisuus. Oman tulkintani mukaan
tyoyhteison eri henkilostoryhmat motivoituivat ajatustensa avaamiseen eri syista. Paallikko
ja varapaallikkd avautuivat kollegalleen, koska uskoivat minun ymmartavan heidan
haasteitaan. Aliupseerit ja muut kouluttajatehtavissa olleet puolestaan pystyivat kertomaan
minulle tuntemuksistaan, joita tulkintani mukaan he eivat organisaation alimmasta
portaasta kasin kokeneet voivansa kertoa suoraan yksikon johdolle.

Oma taustani vaikutti jossain maarin myos tutkimusaineiston tulkintaan. Ensinnakin
tutkimushaastatteluissa kaytetyt sotilaalliset ilmaisut ja sotilasslangi oli itselleni
entuudestaan tuttua, mika vahensi vaarinymmarrysten todennakoisyytta tutkimusaineiston
analysoinnin yhteydessa. Tutkimusaineistoja analysoidessani tiedostin myds taustojeni ja
sidonnaisuuksien mahdollisesti aiheuttavat tulkintojen vaaristymista. Kokonaisuutena
arvioituna uskon oman asemoitumiseni suhteessa tutkimuskohteeseen lisanneen

tutkimuksen luotettavuutta.

5.5 Tutkimuseettiset nakokulmat

Tutkimusetiikalla tarkoitetaan hyvia tieteellisia kaytantéja ja tiedeyhteison sisaista
itseohjautuvuutta. Tutkimuseettiset pohdinnat voidaan jakaa karkeasti kahteen eri
kategoriaan. Ensimmaisen kategorian muodostavat tutkimuksen tiedonhankinnan
eettisyyteen liittyvat kysymykset. Toisen kategorian puolestaan muodostavat tutkittavien
anonymiteettiin ja suojaan liittyvat kysymykset. (Makela 1987, 180; Kuula 2006.) Pyrin
ottamaan nama molemmat tutkimuseettiset nakdkulmat huomioon tutkimusprosessin
kaikissa vaiheissa. Tutkimusprosessin aikana tunnistin viisi keskeisinta tutkimuseettista
tekijaa, jotka olivat kollegiaalisen tutkijan vastuu, vastaajien anonymiteetin sailyttaminen,
haastattelujen luottamuksellisuus, tietoturvatekijat ja tyodilmapiirikyselyn sisaltamien tietojen
rajaaminen.

Otollinen asema kollegiaalisena tutkijana toi mukanaan myos suuren vastuun.
Tutkimusprosessin aikana koin, etta minuun luotettin ja minulle kerrottiin tyoyhteis6a
koskevia asioita luottamuksellisesti. Asetelma oli tutkimuksen nakokulmasta edullinen,
mutta samalla se altisti tutkimuskohteen jasenet ongelmalliseen tilanteeseen, jossa
luottamus ja velvollisuudentunto olivat vaarassa sekoittua toisiinsa. Tiedostin taman
ongelman ja pyrin ratkaisemaan sen korostamalla, ettei tutkimukseen osallistuminen ole

pakollista.
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Haastattelujen haastateltavat kertoivat avoimesti hyvin henkilokohtaisia asioita ja
koko tyOyhteisda kuvailevia sensitiivisia seikkoja, joita ei ole tarpeen kasitella
tutkimusraportissa. Rajasin tutkimusraportin ulkopuolelle tydyhteison sosiaalisia suhteita
koskevat sensitiiviset kuvaukset. Haastatteluaineiston luottamuksellisuus ja sensitiiviset
keskustelunaiheet edellyttivat tutkimusaineiston kasittelyssa erityista tarkkuutta ja
anonymiteetin turvaamiseen tahtaavia toimenpiteita. Pyrin huomioimaan anonymiteetin
sailyttamisen erityisesti haastattelusitaattien valinnassa. Valitsin tutkimusraporttiin vain
sellaisia sitaatteja, joista ei ole mahdollista paatella vastaajan henkilollisyytta. Lisaksi
haivytin muutamista sitaateista murreilmailuja, jotka olisivat voineet antaa Vviitteita
haastateltavan henkildllisyydesta. Pyrin huomioimaan anonymiteetin sailyttdminen myos
tutkimuskohteen kuvailun yhteydessa.

Puolustusvoimien toiminta ei ole luonteeltaan kokonaan julkista. Haastateltavat
sivusivat muutamia kertoja sellaisia aihepiireja, jotka eivat olleet luonteeltaan julkisia. Jatin
nama potentiaalisesti salassa pidettavat aihepiirit kokonaan litteroimatta.

Tassa tutkimuksessa lahteena olleiden tyoilmapiirikyselyjen tulosten osalta
tutkimusaineiston asianmukainen kasittely korostui. Sain haltuuni tutkimusaineiston, joka
sisdlsi myoOs kaksi tutkimuksen ulkopuolelle rajattua kokonaisuutta, jotka olivat
Puolustusvoimat tydnantajana ja maanpuolustustahto. Puolustusvoimien edustajan
linjauksen mukaan naita tyoilmapiirin tekijoita ei ole kasitelty julkisessa tutkimuskentassa,
joten ne tuli rajata myos taman tutkimuksen ulkopuolelle. Tama vaatimus huomioitiin seka
tydilmapiirikyselyn tulosten kasittelyssa ettd haastatteluaineiston litterointivalintoja
tehtdessa. Puolustusvoimat otti kantaa eettisiin valintoihin taman tutkimuksen
tutkimusluvan myontamisen yhteydessa korostamalla tutkimuskohteen jasenten
vapaaehtoisuusvaatimusta ja kielsi tutkimusaineiston luovuttamisen kolmansien

osapuolten kayttoon.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa esitelldaan tutkimuksen tulokset. Tutkimustulosten esittely aloitetaan
tutkimuskohteen lahtokohtatilanteen kuvauksella. Lahtokohtatilanne avataan
tyoilmapiiritekijoittain. Taman jalkeen esitellaan tutkimuskohteen tyoGilmapiirin lopputilanne
interventiojakson paattyessa. Alku- ja lopputilanteiden esittelyn jalkeen esitellaan ne
muutokset, joilla on selkea suora tai valillinen yhteys tutkimuksen viitekehyksen mukaiseen
yhteisdllisen tavoitteenasetteluprosessin. Tulokset pyritaan esittelemaan siten, etta lukijan
on mahdollista seurata tuloksiin johtaneita paattelyketjuja ja aineiston laadullisia tulkintoja.
Luvun lopussa esitetdaan tutkimusaineistoon perustuva malli tydkonferenssimenetelmaan

perustuvan yhteisollisen tavoitteenasettelun vaikuttavuuden tekijoista.

6.1 Tutkimuskohteen lahtbkohtatilanne

Tassa alaluvussa vastataan taman tutkimuksen ensimmaiseen tutkimuskysymykseen
selvittamalla tutkimuskohteen Iahtdkohtatilanne ennen tutkimusintervention alkua.
Tutkimuskohteen tydilmapiiria koskeva lahtokohtatilanne arvioitin ennen ensimmaisen
tydkonferenssin jarjestamista tydilmapiirikyselyn ja haastattelujen avulla. Tydilmapiirin
kartoittamisen lisaksi haastatteluissa kaytiin Iapi myds tutkimuskohteen yleista tilannetta.
Tutkimuskohteen rakentuminen organisaationa oli tutkimusintervention alkaessa viela
kesken, milla oli merkittava vaikutus koettuun tyoilmapiiriin.

Tutkimuskohteen lahtOkohtatilannetta kuvattin haastatteluissa kokonaisuutena
tarkastellen hyvaksi. Tydilmapiirikyselyn mukaan yleisarviota kuvaavan tyoilmapiiri-
indeksin arvo oli 3,94. Suurimmat haasteet tyoilmapiirin tekijoissa koettiin liittyvan
hallinnollisten  rutiinien  puuttumiseen, tyotehtavin epatasaiseen jakautumiseen,
rittmattomiin - henkilostoresursseihin  ja  osittain  epamaaraisesti  maariteltyihin
tehtavankuvauksiin. Hallintoon ja johtamiseen liittyvien rutiinien puuttuminen aiheutti
tydyhteisossa  usein  tyotehtavin  ennakoimattomuutta ja  tarvetta  nopeisiin
henkilostoresurssien uudelleenkohdentamisiin.  Merkittdva osa nopeaa reagointia

edellyttavista tyotehtavista annettiin ylemmasta esikunnasta. TyOyhteisossa johtamiseen
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oltiin suhteellisen tyytyvaisia, vaikka yksikonpaallikon johtamiskayttaytyminen koettiinkin
ajoittain lilan kontrolloivaksi. Tyoyhteisossa hyvaksi koetun tyoilmapiirin merkittavimmiksi
tekijoiksi mainittiin hyva yhteishenki, tyytyvaisyys omiin tyotehtaviin ja tyomotivaatio. Naita
havaintoja tukevat seka haastatteluaineiston etta tyoilmapiirikyselyn tulokset.
Tutkimuskohteessa oltiin tyytyvaisia johtamiseen, mika nakyi erityisesti tyoilmapiirikyselyn
numeraalisena tuloksena. Johtamisen osa-alueen tulos kyselyssa oli 4,2. TyOyhteisdssa
tunnistettiin  useita tyGilmapiiriin  vaikuttavia kehittamistarpeita. Kehittamiskohteiksi
tunnistettiin kontrolloiva  johtamistyyli ja  delegoinnin puute,  tyotehtavien
suunnittelemattomuus, hallinnollisen johtamisen ja rutiinien puutteet ja epaselvat
tehtavankuvaukset. Lahtokohtatilannetta kartoittavissa haastatteluissa ja
epavirallisimmissa juttelutuokioissa tyOyhteison jasenet Kkaikilla organisaatiotasoilla
kuvailivat tilannetta paivittaiseksi selviytymistaisteluksi, jossa johtamisessa ei kaytanndssa
kyetty lainkaan ennakoimaan tulevien viikkojen toimintaa.

Seuraavassa esitelldan tutkimuskohteen lahtokohtatilanteen tyoilmapiirin tekijoihin
teemoitettuina.  Kuvailuinin ~ on  lisatty myos  tulkintoja  tukevia  sitaatteja

haastatteluaineistosta.

6.1.1 Tyomotivaatio

Tutkimuskohteessa tyomotivaation koettiin olevan yleisesti hyvalla tasolla. Tyotehtavat
uudessa yksikdssa koettiin mielekkaiksi ja niissa oli uutuudenviehatysta. Itsenaisyys,
uusien asioiden oppiminen, mielenkiintoiset tyotehtavat ja hyva yhteishenki olivat keskeisia
hyvan tyomotivaation muodostavia tekijoita. Tyohon kuuluvat sotaharjoitukset koettiin
erityisen mielekkaiksi, riittavaa itseohjautuvuutta tarjoaviksi ja ajoittain jannittaviksikin
tyotehtaviksi. TyOmotivaation osalta huononeva trendi oli kuitenkin nahtavissa.
Alkuinnostus oli interventiojakson alkaessa hieman laskenut uuden tydyhteison
muodostamisen jalkeen. Eras haastateltava kuvaili tyoilmapiirin myoOnteisia tekijoita ja

tyomotivaatioon liittyvaa muutosta alkuinnostuksen jalkeen:

H1: Kyllda hommat tehdaan edelleenkin, mutta sellainen tietty innostus siita on kylla
karissut. Niinku mita oli puolitoistavuotta sitten esimerkiks.

Usein tydmotivaation lahteeksi kuvattiin myés maanpuolustustahto ja velvollisuudentunto.
Erityisesti tyoyhteison nuorimmat jasenet kuvasivat tyOmotivaatiotaan seuraavan

kaltaisesti:
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H11: No itsella tydmotivaatio pohjautuu siihen perusajatukseen, etta taalla koulutetaan
sodanajan joukkoa ja siitd pitaisi saada mahdollisimman toimiva ja mahdollisimman
hyva tan ajan puitteissa. Vahan niin kuin oli siella varusmiespalveluksen aikana, etta se
perustuu sellaiseen velvollisuuteen. Kun taalld ollaan, niin pyritddn suorittamaan taa
homma mahdollisimman hyvin ja tekemaan siita porukasta sellainen toimiva joukko.

Tutkimuskohteessa eras suhteellisen selkea motivaation Iahde oli ammattiylpeys, joka sai

voimansa erikoisosaamisesta.

H11: Ja se honori on aika kovakin ja se fiilis, etta ollaan aika koviakin tdssa hommassa.
Sen huomaa tydkavereista, jotka on ollut erikoiskoulutuksessa. Se jotenkin luo sellaista
honoria siihen touhuun ja sen huomaa. Se on kavereille iso motivaationlahde, kun saa
olla naissa hommissa ja tassa ymparistossa.

6.1.2 Jaksaminen

Tyodilmapiiriin -~ vaikuttavaa  ty0ssajaksamista  kuvattin  kaksijakoisesti. = Paaosa
tutkimuskohteen tyodntekijdistd kuvasi jaksamisen olevan hyvalla tasolla. Osa
tydyhteisOnjasenista puolestaan kuvasi jaksamisensa olevan ajoittain kovalla koetuksella.
Erityisesti yksikonpaallikko ja vaapeli kokivat tydnsa olevan ajoittain uuvuttavaa tydomaaran
kasautuessa. Johtoportaaseen kuulumattomat haastateltavat kuvasivat jaksamisen
haasteiden liittyvan pitkiin kodin ja tyopaikan valisiin matkoihin, kiireiseen perhe-elamaan
ja nopeatempoisiin tyotehtaviin. Myds henkildstoresurssien ajoittainen
suunnittelemattomuus ja jatkuvat tyotehtaviin kasketyt muutokset heikensivat jaksamista

ennen interventiojaksoa.

H2: Alaspain meneva kayra johtuu siita, ettd osa alkaa olla helvetin vasynyt. Ei ehka
tydomaaraan, osa ehka hetkittaisiin tydmaariin, kun taas osa tyotehtavien sekavuuteen
tai osittain jopa tyotehtavien mielekkyyteen.

H5: Kylla sita itse tata kokee, kun toi tydmatka on niin pitkd. Se menee niin mydhaan.
Noin kerran viikossa tai kertoja viikossa vasyttaa paljonkin. Tahan voi térmata.

Haastateltavien mukaan tydssajaksamista tuettiin riittavasti tydaikojen joustavalla
suunnittelulla. Esimerkiksi tasoitusvapaita ja vuosilomapaivia oli mahdollista sijoittaa

tybaikajaksoihin suhteellisen joustavasti tyontekijan toivomusten mukaisesti.

H5: Taa ei mun mielesta ole kovin merkittava ongelma meidan yksikossa. Vapaata
esimerkiks saa, jos tarvii. Joustoa on puolin ja toisin.

Ajoittaiset  jaksamisen haasteet nakyivat joidenkin  haastateltavien = mukaan

turhautumisena, jota kuvattiin muun muassa seuraavalla tavalla:
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H11: Se yleensa liittyy siihen, kun mehan ollaan noiden varusmiesten kanssa
tekemisissa, ja sitten ei aina olla ihan tyytyvaisia niiden toimintaan. Se sitten tuo
sellaista turhautumista niiden tiettyjen kavereiden mieliin. Se voi sitten vaikuttaa siihen,
ettei oikein enda kiinnosta eikd haluaisi olla yhtddn pidempaa tdissa, vaan haluaisi
lahtea jo kotiin siind vaiheessa.

6.1.3 Tyomaara ja sen jakautuminen

Tyomaaran jakautuminen Kkoettiin yhdeksi merkittavimmaksi tyoilmapiiriin kielteisesti
vaikuttavaksi tekijaksi. Tyomaaran epatasaisen jakautuminen tunnistettiin tutkimuskohteen
kaikilla organisaatiotasoilla. Kaikki lahtokohtatilannetta avanneet haastateltavat kuvasivat
suurimman tydtaakan kasautuvan tutkimuskohteen johtoportaalle. Tydmaaran epatasaista
jakautumista selitettiin tutkimuskohteessa vallitsevan kontrolloivan johtamistyylin ja
delegoinnin puutteiden kautta. Johtoportaan kuormittumisen lisaksi tyOyhteisdssa
tunnistettiin nuorimpien kouluttajaportaassa toimivien tyontekijoiden ajoittainen tydmaaran
keveys. Erityisesti sopimissotilaille ei riittanyt jokaiselle tydssaolotunnille tydtehtavia. Usein
kouluttajien tyotaakan keveytta perusteltin varusmieskoulutuksen jaksottaisuudella ja
tiettyjen koulutuskokonaisuuksien edellyttamilla kouluttajakelpoisuuksilla. Sopimussaotilailla
ei ollut siis riittdvaa patevyytta kaikkiin kouluttaja- tai hallintotehtaviin. Eras sopimussotilas

kuvasi tydmaaran jakautumista seuraavasti:

H11: Eniten duunia varmaankin tekevat paallikkd, varapaallikké ja koulutusupseeri.
Meilld soppareila puolestaan ei oo mitdan tekemista keskella paivaa. Joskus ei oo
mitdan tyotd. Paallikkd sanoikin, ettd ne on sellaisia hommia, ettei niihin aina
soppareita voi ottaa. Ne jotkut koulutukset tai muut menee varapaallikon tai
koulutusupseerin hommiksi. Semmoista on jonkin verran. Sopimussotilaalle ei aina riita
sita tyota. Yleensa taa liittyy hallinnolliseen puoleen. Ne tyot jaa meilta tekematta.
Kaytettavissa olevat henkilostoresurssit liittyivat selkeasti kokemuksiin  tydomaaran
epatasaisesta jakautumisesta. LahtOkohtatilanteessa johtoportaassa oli jonkin verran
erilaisia poissaoloja ja patevoittavan koulutuksen Iapikayneita kouluttajia ol
tutkimuskohteen perustehtavan toteuttamiseksi lian vahan. Myds henkildston
erityisosaaminen vaikutti tydomaaran jakautumiseen. Muutamille tutkimuskohteen

erikoisosaajille kasaantui huomattava maara tyokuormaa.

6.1.4 Oma tyotehtava

Tutkimuskohteessa henkildston omat tyotehtavat koettiin lahes poikkeuksetta mielekkaiksi

ja paivittaiseen tyohon oltiin tyytyvaisia. Henkilostolle oli muodostunut suhteellisen hyva
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kasitys tyotehtavien sisalloista ja tyohon liittyvista tavoitteista. Ennen interventiojakson
alkamista kasitykset omista tyotehtavista oli muodostettu jokapaivaisten kaytantdjen ja
epavirallisen tyonjaon kautta. Muodostuneet kasitykset tyon sisalloista eivat siis
perustuneet organisaation johdon asettamiin kirjallisiin tavoitteisiin. Suurimmalla osalla
henkilostosta viralliset tehtavankuvaukset olivat vanhentuneet tai niissa oli puutteita.
Tutkimuskohteessa ei ollut kaytossa kirjallista tydjarjestysta, joka olisi tarjonnut tydkaluja
tyoyhteison tyonjaon selkeyttamiseen. Hallinnolliset puutteet eivat vaikuttaneet
tutkimuskohteen paivittaisten perustehtavien toteuttamiseen, mutta epatietoisuus tyon
vaatimuksista koettiin tyostressia lisdavana tekijana. Tehtavankuvausten sisaltoja kuvailtiin

ennen interventiovaihetta seuraavasti:

H2: Se epaselva tehtavakenttd alkaa sopimussotilaasta paattyen paallikkdon ja kaikkea
silta valilta. Ainoa, kella on ehka osittain selkea tehtavakentta, on vaapeli. Tosin taa on
vaan sivusta seuraajan mielipide. Silla taitaa olla kuitenkin selkein tehtavankuva.

H3: Joo. Kylla kaikilla on tehtdvankuvaukset, mutta se on sitten eri asia mita siella
lukee. Se on sitten ihan toinen juttu.

Tehtavankuvausten puutteet ja tydjarjestyksen puuttuminen korvattiin tutkimuskohteessa
paivittaisilla ja viikoittaisilla kaskynjaoilla, joissa esimerkiksi varusmieskoulutuksen
vastuualueet maariteltiin viikko-ohjelmiin sitoen. Henkiloston tyotehtavat vakiintuivat
vahitellen rutiinien syntymisen mukana. Epaselvyydet tyotehtavien sisalldista ja
vaatimuksista johtivat toistuvasti tempoileviin johtamistoimenpiteisiin. Nopeaa reagointia
vaatineet tyotehtavat koettiin toisinaan epamielekkaiksi, koska niiden laadukkaaseen
toteuttamiseen ei ollut aikaa valmistautua.

Tutkimuskohteessa henkiloston osaaminen oli hajanaista, mutta paasaantoisesti
ammattitaidon koettiin riittdvan tyotehtavien hoitamiseen. Henkiloston osaaminen ol
keskittynyt avainhenkildille, joten yhdenkin avainosaajan poissaolo aiheutti merkittavia

haasteita varusmieskoulutuksen toteuttamiseen.

6.1.5 Tieto tulostavoitteista

Ennen interventiovaihetta tutkimuskohteessa ei maaritelty tyoyhteiso- tai yksilokohtaisia
tulostavoitteita. = Tutkimuskohteen  yksikonpaallikkd  kuvaili  tavoitejohtamisen ja

kehityskeskustelujen kaytantdja omalta osaltaan seuraavasti:

H3: Silloin kun olin varapaallikkd, niin pataljoonaupseeri antoi mulle yhden tavoitteen:
mulla oli kaksi kuukautta aikaa laittaa yksikon hallinto kuntoon. Ettd se on varmaan
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nakynyt jo kaikkialla, ettd meillda on kaikki laahannut perassa ja menty ihan kadesta
suuhun. En ma pysty nyt sanomaan, mikd on mun tavoite, koska en oo kayny
minkaanlaisia kehityskeskusteluita koko aikana, kun oon ollu taalla.

Tama hallinnollinen puute oli Puolustusvoimien pysyvaisasiakirjoissa maariteltyjen
toimintatapojen vastainen. Puolustusvoimien palveluksessa oleville tyontekijalle on
maariteltava henkilokohtaiset tulostavoitteet, joiden toteutumista arvioidaan vuosittain
esimiehen kanssa kaytavassa kehityskeskustelussa. Tavoitejohtaminen on siis
Puolustusvoimissa tunnustettu ja virallistettu johtamisen muoto. Tavoitteiden
saavuttaminen  vaikuttaa  osaltaan  tyontekijan  henkilokohtaisen  palkanosan
muodostumiseen, mutta tutkimuskohteessa Puolustusvoimien tavoitejohtamisen mallia ei
siis otettu kayttoon. Puutteelliset tiedot tulostavoitteista oli korvattu sarjalla epavirallisia ja
subjektiivisesti johdettua tavoitteita. Henkilostolla oli siis tuntuma tai paattelyketjun
tuloksena muodostettu kokonaiskasitys perusyksikolle kasketyista ydintehtavista.
Sotaharjoitusten ja viikkokohtaisten varusmieskoulutusteemojen tavoitteiden osittaisella
tuntemisella pyrittiin paikkaamaan tietopuutteet virallisten tavoitteiden osalta. Maariteltyjen
tulostavoitteiden puuttuminen ei vaikuttanut haastateltavien mukaan paivittaiseen
tyoskentelyyn tai tyGilmapiiriin. Tulosjohtaminen ja tavoitteiden maarittaminen

muotoutuivat selkeammiksi tyokonferenssien tarkastelunakokulmiksi.

6.1.6 Esimiestyo

Esimiestyohon oltiin tutkimuskohteessa paasaantoisesti tyytyvaisia. Tutkimuskohteen
paallikkdna toiminut upseeri oli toiminut tehtavassaan alle vuoden ennen interventiojakson
aloittamista. Yksikonpaallikonjohtamistoimintaa kuvattiin tunnolliseksi, jamakaksi ja
reiluksi. Esimiestyohon joiltain osin tyytymattomat haastateltavat kuvailivat keskeisimmiksi
johtamisen haasteiksi hallinnollisten rutiinien vakiintumattomuuden, kontrolloivan
johtamistyylin, tyétehtavien delegoinnin  puuttumisen ja ajoittaisen toiminnan
suunnitelmattomuuden. My0s yksikonpaallikkd tunnisti tunnollisen, tinkimattoman ja

toisinaan kontrolloivankin johtamistyylinsa kuvaillen sita seuraavasti:

H3: Ma olen aikamoinen orjapiiskuri. Eli jos ma meen tonne alas kaymaan ja siella
selataan puhelinta tai katsellaan jotain videoita, niin kyllda ma aika nopeasti keksin niille
tyypeille jotain hommaa. Ma ite syyllistyn hirveesti mikromanagerointiin ja sitten
asioiden tarpeettomaan kontrollointiin. Ja osittain se syy on siina, ettd ma kestan tosi
huonosti semmoista mun mielestd paskaa lopputulosta, joka vois kai olla ihan ok, jos
hyvaksyis, etta tad on tammonen tyydyttava ja taa on ihan ok.
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Pikkutarkan ja kontrolloivan johtamistyylien aiheutti tyoyhteisossa my0s haasteita.
Kontrolloiva johtamistyyli ja tyotehtavien delegoimattomuus johti tutkimuskohteessa

pohdintoihin johdon ja muiden tyontekijoiden valisesta mahdollisesta luottamuspulasta.

H12: Luottamus puuttuu. Paallikkd tekee hirveesti toita, ei siind mitdan. Se tekee koko
ajan sellaista, minka voisi hoitaa myo6s varapaallikkd tai koulutusupseeri tai joku muu.
Ja se haluaa vaikuttaa ja puuttua kaikkeen, ja hakee taydellisyytta.

Tutkimuskohteen johtoportaan mukaan merkittava osa esimiestyon haasteista johtui
joukkoyksikon esikunnan tempoilevasta johtamistavasta. Ylempi esikunta antoi usein
tehtavia ja toiminnallisia vaatimuksia, joiden toteuttaminen sekoitti aiempien suunnitelmien
toimeenpanon ja henkiloston kayton rutiinit. Perusyksikon osalta suunnitelmat siis
muuttuivat usein, mika vaikutti ajoittain tutkimuskohteen henkiloston tyotehtaviin yllattavilla
tavoilla. Yksikonpaallikkd kuvaili suunnitelmallisuuden puutteen nakyvan tyossaan

seuraavasti:

H3: Ma koen ainakin hirveen raskaana sen, etta tuntuu, etta arki on jatkuvaa tulipalojen
sammuttelua. Oleellisten kokonaisuuksien tekeminen ja hallitseminen tuntuu ainakin
mun nakdkulmasta taysin mahdottomalta, kun mun puhelin soi sen nelkyt kertaa
paivassa ja kasketdan vyksittdisia varusmiehia sinne tanne ja tonne. Veksiin
(varuskunnan terveysasemalle), kahville ja kaikkiin muihin juttuihin. Mulla kaikki aika
menee semmoseen ihan jonnin joutavaan puuhasteluun ja reippailuun.
Tutkimuskohteessa ylemman esikunnan johtamiskaytanteiden vaikutukset nakyivat
yksikon johtoportaan lisaksi selkeasti myos kouluttajaportaassa. Joukkoyksikon
tempoilevat vaatimukset olivat nakyneet kouluttajaportaassa jo pitkaan. Eras kouluttaja
kuvaili ylemman esikunnan antamien suunnittelemattomien tehtavien vaikutusta

seuraavasti:

H2: Huomattava osa, joka konkretisoituu arkipdivaan, on sellaisia vanhoja
varuskunnallisia juttuja. Et taalla on lahetelty ihmisia, jumalauta, varusmiehia, tuntien
varoitusajalla  jonnekin  varastoon  puuhastelemaan jotain, sotilaskoteihin
puuhastelemaan jotain ja sitd samaa odotellaan edelleen. Tai jonnekin
koulutussuunnitelmaan kuulumattomaan puuhasteluun viikoks tai kahdeks.

6.1.7 Sisainen tiedonvalitys

Tutkimuskohteen sisainen tiedonvalitys koettiin olevan suhteellisen hyvalla tasolla.
Tiedonvalitys perustui yhteisiin paiva- ja viikkopalavereihin seka Kkaikille jaettaviin
sahkopostitiedotteisiin.  Kehittamiskohteiksi mainittin  yhteisten palaverien sisallon

tiivistaminen ja osallistumisen mahdollistaminen kaikille tydyhteison jasenille.
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6.1.8 Tyovalineet ja tyotilat

Suuri osa kouluttajien tyosta sijoittui lahiharjoitusmaastoon tai kasarmialueelle, joten
esimerkiksi toimistotyopisteet eivat olleet toiminnan nakdkulmasta keskeisissa rooleissa.
Tutkimuskohteen johtoportaan ty0 sen sijaan sijoittui paaosin toimisto-olosuhteisiin.
Ennen interventiovaiheen aloittamista tyOvalineitd ja -tiloja kuvailtin  hyviksi ja
tarkoituksenmukaisiksi, joten niiden merkitys tyGilmapiirin jai neutraaliksi. Maaraaikaisille
kouluttajille ei ollut omia tietokoneita ja avokonttorimainen kouluttajien tyotila koettiin
toisinaan meluisaksi erityista keskittymista vaativiin tyotehtaviin. Kouluttajien tyovalineet ja

suojavaatetus olivat haastateltavien mukaan hyvalla tasolla ja tyotehtaviin soveltuvia.

H4: No sanotaanko niin, ettd toi sotilaskoulutukseen kaytettava varustus on kylla
hyvalla tasolla. Varsinkin nyt, kun saatiin tiedusteluvarustukset vihdoinkin huollettua.
Sitd kautta hommat on hyvin. Mutta toi tietokoneiden puute nakyy. Toimistotilaa on liian
vahan. Semmoista omaa keskittymista vaativiin tehtaviin ei oikein oo tarpeeks tiloja.

6.1.9 Tyon imu

Tyon imulla tarkoitetaan tyossa esiintyvaa myonteista tunne- ja motivaatiotilaa, johon liittyy
omistautumisen, uppoutumisen ja onnistumisen kokemuksia. Tyon imun vallitessa
tyontekija kokee tyonsa merkityksellisena. Haastateltavien mukaan mielekkaat ja
itsenaiset tydtehtavat mahdollistivat tydn imun tunteen syntymisen. Tyon imuun vaikuttivat
erityisesti mielenkiintoiset erityistehtavat, onnistumiset ja tyon konkreettisen tulosten
nakeminen esimerkiksi varusmiesten toiminnan kehittyessa. Tyon imu oli suhteellisen
korkealla tasolla myos tyoilmapiirikyselyn tuloksissa. Interventiojakson alkaessa tyon imun
kokemukset olivat kuitenkin haastateltavien mukaan vahenemassa. Tydyhteisdssa
laskevan trendin taustalla arvioitiin olleen tyotehtavien fokuksen hamartyminen ja

henkilostoresurssien tempoileva kaytto.

6.1.10  Me-henki ja yleinen tyGilmapiiri

Muutamia pitkaaikaisia haasteita lukuun ottamatta tutkimuskohteessa yhteishenki koettiin
paasaantoisesti hyvaksi. Sen koettiin olevan yksi keskeisimmista mydnteisen tyoilmapiirin
tekijoista. Vasymyksen, stressin ja tydssajaksamisen haasteiden koettiin vaikuttavan
negatiivisesti my0s yhteishenkeen. Perusyksikonpaallikkd kuvasi yhteishengen

rakentumista ennen interventiovaihetta seuraavasti:
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H3: Mun mielesta me tullaan tosin hyvin toimeen keskenamme, mutta kylla porukka on
ollut viimeisen puolen vuoden aikana, varsinkin kolmen, neljan kuukauden aikana ollut
seka vasynyttd etta yleisvittuuntunutta. Vaikka moni asia on tietyllda tavalla mennyt
parempaan suuntaan, mutta sitten kuitenkin se nakyy silleesti, ettd porukka on
vittuuntuneempaa ja huonommalla tuulella.
Tutkimuskohteen yhteishenkea kuvailtiin ennen interventiovaiheen alkua intensiiviseksi ja
dynaamiseksi. Yhteishengen muodostumiseen naytti vaikuttavan eniten muutamien
keskeisten tyoyhteisonjasenten valiset dynaamiset suhteet, joilla oli laaja-alaisia
seurannaisvaikutuksia koko tyoyhteisoon. Yhteishengen koettu pintatason koettiin
muuttuvan jossain maarin jaksottaisesti stressitason mukana me-hengen perusteiden
pysyessa hyvana. Interventiojakson alussa yhteishengen koettiin olevan jossain
heikentymassa. Eras tutkimuskohteen jasen kuvasi kokemustaan yhteishengesta

seuraavasti:

H2: Tyoilmapiiri on sindnsa ollut hiton hyva, mutta se on ehka laskenut viime aikoina.
Kylla se yleisvitutuksen maara etenkin viimeisen kuukauden, puolentoista aikana on
kasvanut. Vuoden loppupuolella oli hyva, jos ei vedetty toisia turpaan. Kaikki oli
kuitenkin edelleen sitd mielta, ettd se oli paras aika intissd koskaan. Kylld on ollut
raskain patka itselld, mutta kylla kaikilla muillakin siind yksikdssa. Mut niinkun melkein
vedetaan toisia turpaan, mutta kaikki on sitd mielta, ettda on ollut paras vuosi intissa
ikina. Kylla sen ihmisistd huomaa, kun alkaa pinna kiristelemaan ja kaikki ei ole
mennyt, kuten kukin itse on kuvitellut menevan. Siis ammatilliset jutut tunnelmaa
kiristaa. Jos vittu oikeesti vituttaa ajaa kaksi tuntia toihin ja silti tanne tulee, niin kylla se
kertoo, etta taalla on oikeesti hyvat tyokaverit. Se on ihan fakta.

6.1.11 Yhteenveto tutkimuskohteen lahtokohtatilanteesta

Tutkimuskohteen tydilmapiirida koskevan lahtokohtatilanteen keskeisimmat mydnteiset
tekijat liittyivat hyvaan tyomotivaatioon, tyytyvaisyyteen omia tyotehtavia kohtaan seka
hyvaan ja kiinteaan yhteishenkeen. Keskeisimmat tyGilmapiiriin liittyvat haasteet
puolestaan liittyivat tyomaaran epatasaiseen jakautumiseen, omien tyotehtavien
epaselvaan maarittelyyn, tulostavoitteiden puuttumiseen ja tempoilevaan
henkilostoresurssien johtamiseen. Kaytanndssa kaikki haastatellut tutkimuskohteen
jasenet pitivat epaselvaa tehtavakenttaa yhtena merkittavimmista tyoilmapiiria
heikentavista tekijoista. Tehtavakenttien epaselvyys nakyi haastateltavien mukaan
selkeasti jokapaivaisessa tyossa kuormittavuutta lisddvana tekijana. Useiden
haastateltavien mukaan viralliset tehtavankuvaukset eivat kuvanneet riittavan tarkasti
tyoyhteison jasenten tosiasiallisia tyotehtavia. Tutkimuskohteen lahtokohtatilanne
tyodilmapiiritekijoiden osalta on esitetty tiivistetysti seuraavassa taulukossa.
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TAULUKKO 2. Tiivistelma tutkimuskohteen lahtokohtatilanteesta

Tyoilmapiirin
osa-alue

Tiivistelma lahtokohtatilanteen
kuvailuista

Tydilmapiiri-
kyselyn
numeraalinen
tulos

—

. TyOdmotivaatio

Koettiin olevan hyvalla tasolla.

3,9

2. Jaksaminen

Paaosin jaksaminen oli
tyydyttavalla tasolla.
Tybmaaran epatasainen
jakautuminen, epatarkat
tehtavankuvaukset ja pitkat
tyomatkat vaikuttivat
negatiivisesti jaksamiseen.

3,3

3. Tybmaara ja sen
jakautuminen

Tydmaara oli jakautunut
epatasaisesti johtoportaan ja
kouluttajien valille.
Johtoporras oli kuormittunein.

3,7

4. Oma tyotehtava

Omiin ty6tehtaviin oltiin
tyytyvaisia.
Tehtavankuvauksissa oli
merkittavia puutteita.

4.1

5. Tieto
tulostavoitteista

Virallisia tulostavoitteita ei
maaritelty. Tavoitteet oli
muodostettu subjektiivisesti
toiminnasta johdettuina.

3,7

6. Esimiestyo

Paasaantoisesti johtamiseen
oltiin tyytyvaisia. Kontrolloiva
johtamistyyli ja delegoinnin
puuttuminen nahtiin
haasteiksi.

4,2

7. Sisainen
tiedonvalitys

Tiedonvalitys koettiin olevan
hyvalla tasolla.

Palaverikaytantoihin toivottiin
jasentyneempaa rakennetta.

3,8

8. Tyovalineet ja
tyotilat

Koettiin olevan hyvalla tasolla.
Kaikille kouluttajille ei ollut
omaa tietokonetta.

4.1

9. Tyonimu

Mielekkaan tyotehtavat ja
itsenaisyys koettiin lisaavan
tydn imua.

4,2

10.Me-henki

Yhteishenki koettiin olevan
yksi merkittavimmista
myoOnteisen tydilmapiirin
tekijoista, mutta tunnelman
koettiin kiristyneen yksikon
perustamisen jalkeisesta
ajasta.

4.4
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6.2 Tydilmapiirissé tapahtuneet muutokset tutkimusintervention pééttyesséa

Tassa alaluvussa luvussa esitellaan tutkimuskohteen lopputilanne koetun tyGilmapiirin
nakokulmasta seka havaittavissa olevien muutosten yhteydet tyokonferenssimenetelmaan
perustuvaan yhteisolliseen tavoitteenasetteluun. Alaluvussa vastataan taman tutkimuksen
toiseen ja kolmanteen tutkimuskysymykseen. Tutkimuskohteen tilanne kaydaan ensin lapi
lopputilanteessa tehdyn tyGilmapiirikyselyn tulosten kautta ja taman jalkeen esitellaan
haastatteluaineiston analyysin  tulokset. Tulokset esitelldadan tydilmapiiritekijoihin

teemoiteltuina kokonaisuuksina.

6.2.1 Tyoilmapiirissa tapahtuneet muutokset tydilmapiirikyselyjen mukaan

Tyodilmapiirikyselyjen tuloksissa on havaittavissa jonkin verran muutoksia, jotka ovat
paasaantoisesti eri tekijoiden valilla suhteellisen pienia. Summamuuttujien arvoissa on
kuitenkin  tapahtunut muutamia huomion arvoisia muutoksia. Vuonna 2016
summamuuttujien keskiarvona oli 3,94 ja vuonna 2017 3,8. Naista summamuuttujien
arvoista on poistettu maanpuolustustahtoa ja tyonantajakuvaa koskevat osiot.
Summamuuttujien keskiarvo on siis laskenut jonkin verran. Keskiarvon tarkastelu ei
kuitenkaan mahdollista todellisen tyoilmapiirimuutoksen hahmottamista. Muutoksen
ymmartaminen edellyttaa tydilmapiiritekijoiden laadullista tarkastelua.

Summamuuttujien numeraalisia arvoja tarkasteltaessa tyomotivaation koettiin sailyvan
samalla tasolla vuonna 2016 ja 2017, mikad oli molemmissa mittauksissa tasolla 3,9.
Vuonna 2017 tehdyssa mittauksessa muutamat summamuuttujat saivat edellistd vuotta
myonteisemmat arvot. Parantuneita osa-alueita olivat jaksaminen (+0,2) ja tieto
tulostavoitteista (+0,3). Tyodilmapiirikyselytulosten mukaan vuona 2017 useiden
summamuuttujien arvoissa tapahtui jonkin verran negatiivista kehitysta. Vuoteen 2016
verrattuna negatiivisesti kehittyneitda summamuuttujien arvoja oli vuonna 2017 tydmaara ja
sen jakautuminen (-0,3), oma tydtehtava (-0,2), esimiestyd (-0,3), sisainen tiedonvalitys (-
0,1), tyodvalineet ja tydtilat (-0,2), tyon imu (-0,4), me-henki ja ty6ilmapiiri (-0,4).

Tyo6ilmapiirikyselyjen kysymyskohtaiset tulokset on esitetty liitteessa 3.
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TAULUKKO 3. Tutkimuskohteen tyGilmapiirikyselyjen tulosten vertailutaulukko

Ennen Tutkimusintervention | Muutos
Summamuuttuja tutkimusinterventiota jalkeen (2017)

(2016)
Tybmotivaatio 3,9 3,9 0
Jaksaminen 3,3 3,5 +0,2
Tyomaara ja 3,7 3,4
sen
jakautuminen -0,3
Oma 4.1 3,9
tyotehtava -0,2
Tieto 3,7 4
tulostavoitteista +0,3
Esimiesty® 4,2 3,9 -0,3
Sisainen 3,8 3,7
tiedonvalitys -0,1
Tyovalineet ja 4.1 3,9
tyotilat -0,2
Tybn imu 4,2 3,8 -0,4
Me-henki 4.4 4 -0,4
Keskiarvo 3,94 3,80 -0,14

TyoGilmapiirikokemusta mittavien summamuuttujien arvojen muutoksia voidaan pitaa
Puolustusvoimien sisaisen tulkintaohjeen mukaan merkittavina, jos muutos on
suuruudeltaan vahintaan +/- 0,2. Numeraalisten tulosten luotettavuuden arvioinnissa on
kuitenkin otettava huomioon nelja keskeista seikkaa. Ensinndkin tyoilmapiirikyselyyn
vastannut henkilostd ei ole sailynyt kyselyjen valilla muuttumattomana. Talla tekijalla on
merkittava vaikutus kyselyn tuloksiin taman tutkimuksen tutkimustehtavan nakokulmasta.
Toiseksi tyoilmapiirikyselyyn vastaajien maara on melko suppea, mika johtaa yksittaisten
vastaajien vastausten suhteellisen merkityksen kasvuun. Kaytannossa siis yhden henkilon
aaripaan vastaus saattaa nakya summamuuttujan arvossa selkeasti. Kolmanneksi
tyoilmapiirikyselyjen tuloksien ja yhteisOllisen tavoitteenasettelun valille ei voida luoda
kausaliteettiyhtyetta. Neljanneksi tydilmapiirikyselyn aineisto ei sisaltanyt mielekkaaseen
tilastolliseen analyysiin tarvittavia vastaajien taustatietoja. Laajempi tausta-aineisto olisi
mahdollistanut tydilmapiirikyselyn tarkemman analysoinnin muun muassa vastausten
vaihteluvalin osalta. Nain ollen tyGilmapiirikyselyn tulokset ovat tassa tutkimuksessa
luonteeltaan suuntaa antavia ja niiden paaasiallinen funktio on haastatteluaineiston

rikastamisessa. Taman tutkimuksen tutkimusasetelmassa tydilmapiirikyselyjen tuloksissa
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tapahtuneita muutoksia pyritaan selittamaan tutkimuskohteessa tehtyjen haastattelujen ja

laadullisen sisallonanalyysin kautta.

6.2.2 Tutkimuskohteessa tapahtuneet tyoilmapiirimuutokset haastatteluaineiston
mukaan

Seuraavassa kuvataan tutkimuskohteen tydilmapiiria ja siind havaittuja muutoksia osa-
alueittain interventiojakson jalkeen. Osa-alueittain etenevassa kuvailuihin on pyritty
littamaan  haastattelusitaatteja  sisallonanalyysin lapinakyvyyden  lisaamiseksi.
Haastatteluaineisto on pyritty jakamaan tyoilmapiirin tekijakohtaisiin teemoihin ja
tyypittelemaan sisallonanalyysin menetelmin. Luokiteltava aineisto on luonteeltaan
verkostomaista, joten osa havainnoista jakautuu ennalta maariteltyjen teemojen ylittaviksi

kokonaisuuksiksi.

6.2.3 TyOmotivaatio

Seka haastattelujen etta tydilmapiirikyselyn mukaan tutkimuskohteessa tydmotivaatio
pysyi tutkimusjakson aikana kokonaisuutena tarkasteltuna ennallaan. Tydkonferensseilla
ja yhteisdllisella tavoitteenasettelulla koettiin olevan tydomotivaatioon myonteisia valillisia
vaikutuksia, jotka kytkeytyivat tyotehtavien selkeyttamiseen, sosiaalisen vuorovaikutuksen
lisdantymiseen ja omien tyohon liittyvien vaikutusmahdollisuuksien kasvuun.
Tydmotivaation tarkeimmiksi taustatekijoiksi nostettiin hyva yhteishenki ja mielekkaat
tydtehtavat. Lisaksi tydkonferensseissa tarkennetut tehtavankuvausten sisallot ja
henkilokohtaisten vastuualueiden maarittelyn koettiin kohentaneen jossain maarin

tydmotivaatiota.

H10: Kylld ma luulisin, ettd nostavasti olisi vaikuttanut. Kylla se vaikutti. Varsinkin, kun
oma homma selkeytyi, niin kylla se nostavasti vaikutti.

Johtamisen pikkutarkkuus, nopeasti muuttuvat henkilostonkayttosuunnitelmat ja ylemman
esikunnan tempoilevat vaatimukset Kkoettiin edelleen vahentavan jossain maarin
tydmotivaatiota. Haastateltavat eivat kokeneet tyomotivaation eri osa-alueissa

havaittavissa olevia muutoksia interventiojakson aikana.

Ensimmaisen tyokonferenssin jalkeen tyomotivaation osalta koettiin alkaneen
myoOnteinen trendi, joka myohemmin vaihtui pettymyksen tunteeseen. Pettymyksen tunne

oli seurausta siitd, ettei sovittuihin asioihin enaa palattu eikd niiden kaytannon
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toteutukseen sitouduttu. Odotukset tutkimuskohteessa tyokonferenssien jalkeen olivat
korkealla, joten sovittujen muutosten toimeenpanon puutteet aiheuttivat turhautumista ja

vasymysta, milla koettiin olevan negatiivinen vaikutus tyomotivaatioon.

H6: Tassahan on heikennystd. Tassa ehka tulee se vasy. On odotettu paljon, mutta
saatu vahan. Ma luen tdman niin pain, ettd epatoivo on kasvanut. Luotto jarjestelmaan
ei ole mennyt, mutta horjuu.
Vaikka haastateltavat kuvailivatkin selkeytyneiden tyotehtavien lisanneen valillisesti
tyomotivaatiota, haastatteluaineistosta ei kaynyt ilmi yksikon yhteisten tai
henkilokohtaisten tavoitteiden lisaavan tyOmotivaatiota. Tavoitteiden vahainen merkitys
tyontekijoiden jokapaivaisessa tyoskentelyssa ja tyokonferensseissa sovittujen muutosten
toimeenpanon puutteet koettiin olleen merkittavimmat selittavat tekijat taman yhteyden

puuttumisen taustalla.

6.2.4 Jaksaminen

Jaksaminen koheni jonkin verran interventiojakson aikana. Tydssajaksamisen tukeminen
oli maaritelty tyokonferensseissa keskeiseksi kehittamiskohteeksi. Interventiojakson
aikana jaksamisen parantamiseen tahdanneet toimenpiteet jaivat tutkimuskohteessa
kuitenkin vahalle huomiolle. Keskeisimmiksi jaksamista edesauttaviksi tekijoiksi
haastateltavat mainitsivat tehtavakenttien selkeyttamisen, tyohon liittyvan epatietoisuuden
vahentymisen, ammattitaidon ja rutiinien lisdantymisen ja tydmaaran tasaisemman
jakautumisen. Lisaksi interventiojakson aikana tutkimuskohteen henkilostoresurssit
kasvoivat, mika vaikutti myOnteisesti tydomaaran tasaisempaan jakautumiseen ja siten

my0s jaksamiseen.

H10: Kylla ainakin itselld se on parantanut tata, kun tehtavakentta on selkeytynyt. Kylla
se tdhan vaikuttaa. Se oli vahan alempi aikaisemmin, mutta nyt se on noussut. No kylla
se on siind, kun saa keskittyd johonkin tiettyyn hommaan ja selkeesti siihen, ettei siis
nypita joka suuntaan. Kylla se stressitaso nousee sellaisesta. Jos on selkeet hommat,
niin osaaminenkin parantuu. Jos johonkin nypitdan, niin yleensd ne hommat on myos
sellaisia, ettei niitd valttamattd osaa ja se sitten stressaa, kun pitdd ruveta
selvittelemaan jotain yksinkertaisia juttuja.

H8: On pyritty tasaamaan sitd tyonjakautumista yksikon siséllda. Se on varmaankin
vaikuttanut myoOs siihen jaksamiseenkin. Jaksaminen on mun mielestd paremmalla
tasolla nyt.

H13: Se tydhyvintointi ja jaksaminen on jaanyt vahan vahemmalle. Mun mielesta taas
se tulee siitd, kun tehtavat selkeytyvat ja tydmaara vahenee. Ja samalla pienenee se
epatietoisuuden tuska.
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Henkiloston ammattitaidon ja kokemuksen karttuminen seka tyohon liittyvien rutiinien
muodostuminen vaikuttivat myonteisesti jaksamiseen. Tutkimuskohde oli
interventiovaiheen aikana organisaationa viela muotoutumisvaiheessa ja suurella osalla
henkilostosta ei ollut muodostunut viela vakiintuneita rutiineja tyotehtaviensa hoitamiseen.
Noin yhdeksan kuukauden mittaisen interventiojakson aikana henkiloston tyossa tarvittava
osaaminen kasvoi, mika vaikutti myos tyon kuormittavuuden kokemuksiin. Osaamisen
lisaantymisella ja vahitellen vakiintuneiden rutiinien syntymisella ei ollut havaittavissa

yhteyksia interventiovaiheen toimintaan.

H13: Siind on muutamilla tyypeille se, ettd se ammattitaito on kehittynyt, eika ole niin
paljon stressia siitd huomisesta. Sieltd on varmaan sen kautta noustu sieltd suosta
ylemmas.

TyOkonferensseissa sovittiin  jaksamisen tukemisesta mahdollistamalla omaehtoisen
likunnan harrastaminen aiempaa vapaammin ja tydkuorman tasaisemmalla jakamisella.
Ammattisotilaana palvelevilla Puolustusvoimien tyontekijdillda on mahdollisuus kayttaa
kaksi tuntia viikoittaista tydaikaansa liikuntaan. Naita jaksamista ja sotilaallista
suorituskykya yllapitavia liikkuntamahdollisuuksia pyrittiin = lisaamaan, mutta niihin
osallistuminen ei ollut kaikille tydyhteison jasenille mahdollista eraiden tyotehtavien
joustamattoman luonteen vuoksi. TyOokonferenssi mahdollisti kuitenkin viikkoliikunnan
yleistymisen, silla tyokonferenssikeskustelut lisasivat liikuntatuokioiden sosiaalista

hyvaksyntaa.

Tutkimuskohteen henkilosto osallistui  joukkoyksikdn yhteisiin  tydhyvinvointia
yllapitaviin ja kehittaviin teemapaiviin. Lisaksi tutkimuskohteessa jarjestettiin yksikon omia
tydhyvinvointitapahtumia. Nama tyohyvinvoinnin ja tydilmapiirin kehittdmiseen tahtaavat
tapahtumat eivat kuitenkaan tukeneet merkittavasti tydilmapiirin  parantumista

tutkimuskohteessa, vaan ne koettiin vain hetkellista jaksamista parantavina elementteina.

H13: Sitad tyohyvinvointia ei tee pelkalla teatterimatkalla. Tydhyvinvointipaiva tai jokin
muu sellainen on oikeastaan hetken huumaa, mika ei sitten kylla tee mitkaan
pitkaaikaista muutosta.
TyOssajaksamisen taustalla vaikuttavaksi tekijaksi nostettiin usein tyo- ja perhe-elaman
yhteensovittamisen  haasteet seka tyopaivien pituutta lisdavat tyomatkat.
Tutkimuskohteessa ei tehty uusia toimenpiteitd naiden tekijdiden huomioimiseksi.
Interventiojaksolla jaksamista haittaavien tekijoiden kuvailuissa ei ollut nahtavissa

eroavaisuuksia.
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6.2.5 Tyomaara ja sen jakautuminen

Tybmaaran jakautumisen osalta tapahtui jonkin verran muutoksia interventiojakson aikana.
Keskeisemmat muutokset liittyivat johtoportaan sisaisen tyomaaran tasaisempaan
jakautumiseen ja delegoinnin lisaantymiseen, henkilostoresurssien kasvamiseen seka
aiempaa selkeampaan tehtavajakoon. Valtaosa haastateltavista kuvaili tydomaaran
jakautumisen parantuneen interventiojakson aikana. Interventiojakson jalkeen tyomaaran
jakautuminen arvioitiin tyoilmapiirikyselyssa kuitenkin 0,3 pistetta huonommaksi edelliseen
vuoteen verrattuna, mita paaosa haastateltavista piti yllattavana. Tyomaaran jakautumisen

muuttumista ja tyoilmapiirikyselyn tuloksen valista suhdetta tulkittiin vaihtelevasti.

H8: Taa on kylla janna, ettd tydmaara on tadn mukaan huonontunut jonkin verran,
vaikka siind tyokonferenssissa nimenomaan pyrittiin tata jakamaan jarkevammin. Mun
mielestd se on parantunut jonkin verran.
Tyokonferenssit mahdollistivat tydoyhteison haasteiden tunnistamisen myos tydomaaran
jakautumisen osalta. Tyokuorman epatasainen jakautuminen tunnistettiin
ryhmakeskusteluissa tyoilmapiiria heikentavaksi tekijaksi ja se maaritettin yhdeksi
tarkeimmista kehittamiskohteista. Kaytannon toimenpiteiden ei kuitenkaan koettu

mullistaneen tyOyhteison jokapaivaisia rutiineja.

H13: Se tydmaaran jakautuminen on sellainen, ettd on tunnistettu nyt, etta sille pystyy
tekemaan jotain ja sitd pystyy kehittdmaan ja siihen pystyy jokainen vaikuttamaan
antamalla kehitysideoita ja itse kehittdmallda omaa toimintaa. Sen tydkonferenssin
jalkeen silmat ehkd avautuivat ja nahtiin, ettd ndin se tyon jakautuminen oikeesti
menee. Varsinaisesti tyomaara ja siihen liittyvat toiminnot eivat ole radikaalisti
muuttuneet. Samalla tavalla talla tuotetaan noita joukkoja.
Tutkimusintervention aikana tutkimuskohteen henkilostomaara kasvoi, mika mahdollisti
tyomaaran tasaisemman jakautumisen Kkouluttajien kesken. Henkiloston maaran
kasvaessa tutkimuskohteessa oli haastateltavien mukaan interventiojakson lopulla
rittdvasti  henkilostdéa  varusmieskoulutuksen  suunnitelmalliseen  toteuttamiseen.
Henkilostoresurssien  kasvaminen  mahdollisti  tydomaaran  tarkoituksenmukaisen
jakautumisen ja erityisesti kouluttajatehtavissa tyOskentelevilla tyontekijoilla ol
mahdollisuus keskittya tehtavankuvauksiensa mukaisiin tyotehtaviin aiempaa paremmin.

Henkilostomaaran kasvu rauhoitti ja vakiinnutti jokapaivaista tyota tutkimuskohteessa.

H14: Silla, ettd neljd uutta tydntekijad tulee yksikkdon, niin silld on ihan valtava
vaikutus. Tekij6itd vaan kun on enemman, niin silld on tosi iso vaikutus jaksamiseen,
tehtavien suorittamiseen ja ihan kaikkiin muihinkin asioihin sitten.
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H13: Kylldhan se vahentaa tyotaakkaa, kun vaki pystyy keskittym&an siihen omaan
hommaansa. Tietysti nda nyt tulleet on vielda uusia tyontekijéitd ja ne vaatii viela
ohjausta.

Tyomaaran jakautuminen koettiin  parantuneen interventiojakson joiltain  osin
johtoportaassa ja selkeammin kouluttajaportaassa. Yksikonpaallikko delegoi tehtavia
aiempaa enemman muille johtoportaan edustajille, mika vahensi paallikon tydkuormaa ja

selkeytti johtoportaan tehtavakenttia.

H6: Tassa tyokonferenssissa varmaan se paallikkd, varapaallikkd, koulutusupseeri ja
vaapeli eli niin sanotut avainhenkilét, niin niiden vastuunjako, yhdessa toimiminen on
lisdantynyt. Se, mitd tehdaan, niin mietitdan, mitd tehdaan. Sellaista on tullut tan
tydkonferenssin jalkeen. Tavallaan sitd kautta ma olen huomannut sen, ettd vaki on
sitoutunut niihin juttuihin, mita siellda on keskusteltu. Se miten se kehitys meilla nakyy,
niin meilld on vdhemman asioita, joissa me ollaan mydhassa. Tai joskus asiat menee
silleen, ettd me ehditdan sinne ensimmaisten joukkoon.

H10: Kylld ma luulen, ettd tdssa on tullut muutos parempaan suuntaan. On selkeytetty
naita tehtavia ja siksi taa jakautuu jarkevammin.
Tyomaara sailyi erityisesti johtoportaassa suurena. Lahes jokaisen haastateltavan mukaan
yksikonpaallikon, varapaallikon ja vaapelin tydmaarat olivat interventiojakson jalkeenkin
lian suuria parannustoimenpiteista huolimatta. Tutkimuskohteen yksikonpaallikké kuvaili

tyotaakkansa seuraavasti:

H14: Mulla on nyt tuo ylityokertyma sellaiset 140 tuntia. Se on se todellisuus. Kylla ma
olen tosi tunnollinen. Jos mulle tulee tdita, niin ma teen ne. Jos niita ylitydtunteja tulee
muutamia tydaikajaksoon, niin mulle se on ihan sama.

Tyobmaaran jakautumisen osalta muutosta kuvailtin keskeneraiseksi. Ongelma oli siis
tiedostettu ja muutoksia asian korjaamiseksi tehtiin, mutta niilla ei koettu olevan

kaanteentekevaa vaikutusta.

6.2.6 Oma tyotehtava

Haastatteluaineiston mukaan tyytyvaisyys omiin tyotehtaviin sailyi hyvana, vaikka
tyoilmapiirikyselyn tulos taman osa-alueen kohdalla laski 0,2 pisteella. Tutkimuskohteen
henkiloston tyotehtavia pyrittiin selkeyttamaan. Niista karsittin pois epaoleellisia ja
kuormittavia tekijoita. Lahes kaikkien tyodntekijdiden tehtavankuvaukset paivitettiin
interventiojakson aikana vastaamaan todellisia tyotehtavia, mutta yksikon yhteinen
tyojarjestys jai laatimatta. Henkiloston tyotehtavien erittely ja selkeyttaminen koettiin
merkittaviksi tyGilmapiirin tekijoiksi.
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Henkiloston suhde omiin tyotehtaviinsa kehittyi interventiojaksolla tyokokemuksen
karttuessa ja paivittaisten rutiinien kehittyessa. Organisaation rutiinien rakentumis- ja
vakiintumisvaiheissa henkiloston kasitykset omista tyotehtavista vahvistuivat. Kasitykset
tyotehtavien tarkoituksenmukaisesta sisallosta vahvistuivat tydkonferenssien
mahdollistaminen keskustelujen kautta. Interventiojaksolla tydyhteison asenteellista
muutosta suhteessa omaan tyOtehtdvaan ja organisaation rutiinien vakiintumiseen

kuvailtiin seuraavasti:

H13: Ehka siind ihan alussa vuonna 2015 porukka mietti, ettd mika tdssad mun homma
mahtaa olla. Sitten vuonna 2016 eli toisena vuonna mietittiin, ettd onko tassa jarkea ja
mitkd oikeesti mun homma tulee olemaan. Ja sitten vuona 2017 haluaisi siihen
ehdottomasti muutosta. Siind on se, etta nyt tunnistetaan oma tila, kun sitd on ollut
aikaa vahan pohtia.
Omia tyotehtavia pidettiin poikkeuksetta mielekkaind ja niiden kaytanndssa nakyviin
sisaltdihin  oltiin  tyytyvaisia. TyoOkonferenssien tarjoama osallistumismahdollisuus
tyotehtavien sisaltojen ja tavoitteiden suunnitteluun lisasi tyytyvaisyytta tyota kohtaan seka
vahvensi osallisuuden kokemusta. Eras haastateltava kuvaa tyokonferenssien jalkeen

muokattua tyotehtavaansa seuraavasti:

H10: Kylld m& oon huomattavasti tyytyvaisempi ainakin itse. Nyt, kun on vahan uusittu
tydnkuva, niin se on vahan raikkaampaa. Tulee sopivasti uusia hommia, eika oo liian
tasaista puurtamista. Ei oo liukuhihnahommaa, vaan se siind paasee kehittymaan ja se
on sopivan haasteellista kylla.
Selkeasti maaritellyt tehtavankuvaukset ja mielekkaat tydtehtavat nahtiin keskeisina hyvan
tydilmapiirin  tekijoind koko tydyhteisdéssa. Selkeadsti maaritelty tyonkuva koettiin
huomattavasti merkityksellisemmaksi tyoilmapiirin tekijaksi kuin erillisten vuosittaisten
tavoitteiden maarittely. Tyotehtavien sisaltoja pyrittiin selkeyttdamaan ja yksinkertaistamaan
johtoportaan toimesta. Jokapaivaisten rutiinitehtavin hoitamiseen liittyvat tyotehtavat
selkeytyivat haastateltavien mukaan kaikilla organisaation tasoilla. Interventiojaksolla
useiden tyOyhteison jasenten virallisia tehtdvankuvauksia paivitettiin. Interventiojakson
lopulla tehtavankuvausten paivittamistyd oli viela osittain kesken. Selkeammat tyonkuvat

vahensivat tyohon liittyvaa stressia koko tyoyhteisossa.

H10: Porukka tietdd nyt paremmin, mita pitda tehda. Se on ihan selkee homma. Siihen
on ainakin saatu parannusta. Omat hommani on maaritelty nyt huomattavasti
selkedmmin. Taa on tapahtunut sen tyékonferenssin jalkeen.
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H13: Selkeat tavoitteet on yksi tarkead juttu, mutta viela tarkedmpi on mun mielesta

selkea tydnkuva, etta siis mitd mun kuuluu tehda. Sen pitda olla selva, ettd ma teen tan

homman, kun t4a on mun kakku. Sitten mun ei pida murehtia aivan kaikkia asioita.
Tehtavankuvausten paivittamisen lisaksi tydkonferensseissa yhdeksi tavoitteeksi asetettiin
tyoyhteison Kkirjallisen tyojarjestyksen laatiminen. Tyodjarjestysasiakirjaa ei kuitenkaan
ehditty laatimaan interventiojakson aikana. Tyojarjestyksessa olisi ollut tarkoitus kuvata
tyoyhteison kaikkien jasenten tarkat tehtavat, vastuualueet ja naiden valiset suhteet.
Tyojarjestyksen puuttuminen heikensi jonkin verran tyotehtavien valisten yhteyksien
hahmottamista tyoyhteisossa. Yksikon paallikko ja vaapeli kuvasivat tehtavankuvausten

selkeyttamista ja tyojarjestyksen laatimisen haasteita seuraavasti:

H14: Siita puhuttiin sellaista, ettd sovittiin, etta tydjarjestys tehdaan ja sita ei sitten
koskaan tehty. Mutta se mitd ma sitten tein oli se, ettd ma paivitin tehtdvankuvauksia
aika tarkasti sen jalkeen. Ma pyrin ihan oikeesti tekemaan niita tehtadvankuvauksia
siten, ettd ma tarkasti erittelin, mistd kukakin vastaa. Tehtavakenttia on Kkylla
selkeytetty. Ma oon panostanut siihen ja sitten tuohon tyén jakamiseen. Siihen ma olen
oikeasti panostanut sen konferenssin jalkeen tosi paljon. Ma availin tehtavankuvaukset
ja katsoin tosi tarkasti, etta kuka tekee ja mita tekee. Annoin myos koulutusupseerille
enemman vastuuta, jotta han katsoisi sen koulutuksen peraan.

H6: Se, mika tdhan eniten auttais, olis vanha kunnon yksikon tyGjarjestys. Se meilta
puuttuu. Siis sellainen tydjarjestysajattelu, ettd kuka vastaa jostain asiasta. Jos
ajatellaan vaikka ajoneuvojen tilaamista. Eli meilld vois olla joku henkild, joka vastais
niista, vaikka ei itte niita tilaiskaan. Silloin meilla olis aina joku, jolla olis se viimeisin
tieto. Ei siis silleen, ettd kun harjoitus alkaa maanantaina, niin kymmenen aikaan
aamulla ei kyseltais, ettd missa ne ajoneuvot on?
Osa henkiloston tydtehtavien sisalldista ja paivittaisista rutiineista puolestaan uudistuivat
tutkimuskohteen jasenten omaehtoisten toimintatapojen muutosten my6ta ilman
johtoportaan ohjausta. Tyokonferensseissa kaytyjen keskustelujen kautta saavutettu
kokonaisvaltaisempi organisaation toiminnan ymmartaminen mahdollisti toiminnan
omaehtoisen kehittamisen ilman yksikon johtoportaan ohjausta. Henkiléston omaehtoinen
kehittdminen jai yleensa luonteeltaan piilevaksi, silld uudistetut toimintatavat eivat

aiheuttaneet muutoksia virallisesti tunnustettuihin toimintoihin tai rutiineihin.

H13: Se on varmaan se, etta tunnistettiin se, mita pitaisi kehittaa. Ja sita kautta melkein
huomaamattaan jokainen on yksinkertaistanut ja selkeyttanyt omia hommiansa. Se on
varmaankin piilevaa. Se on sita, ettd on halu kehittda. Kaikki mielellaan kehittaisi tata ja
taalla otetaan avoimesti vastaan kehitysideoita.
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6.2.7 Tieto tulostavoitteista

Tiedot tulostavoitteista parantuivat huomattavasti tutkimuskohteessa interventiojakson
aikana. Taman osa-alueen koheneminen niin tydilmapiirimittauksen (+0,4) kuin
haastatteluaineistonkin tuloksissa oli ennakko-odotusten mukainen, silla interventiojaksolla
toteutettujen  tyokonferenssien  ydinsisaltd littyi nimenomaan tulostavoitteiden
asettamiseen. Tiedot henkilokohtaisista tulostavoitteista, niiden merkityksesta ja
rakentumisperiaatteista laajenivat. Myos kokonaisvaltainen ymmarrys perusyksikon
toiminnan paamaarista syveni tutkimuskohteen jasenten keskuudessa. Yhteisesti

asetettuihin tavoitteisiin oltiin tutkimuskohteessa yksimielisen tyytyvaisia.

H13: No taa tulee varmasti siita konferenssista ja siella ne tuli kylla selvasti esille, siis
ne tulostavoitteet. Mydés oma tehtdvd ymmarretddn nyt paremmin. Kouluttajatkin
ymmartavat oman tehtadvansad nyt jonkin verran paremmin. Kylld se varmasti sita
hommaa aukaisi. Ei niita valttamatta olisi muuten tullut mietittya, kun yleensa siis vaan
mietitddn sitd omaa napaa. Ei siis valttamatta aina ymmarrakadan, mita se toinen
oikeesti tekee.

Osallistuminen tulostavoitteiden maarittelemiseen  koettin  voimaannuttavana ja

innostavana kokemuksena. Eras haastateltava kuvasi yhteisollisen tavoitteenasettelun

vaikutusta seuraavasti:

H4: Se lisasi itsehallinnon tunnetta. Eli pystyy vaikuttamaan omiin tavoitteisiin ja pystyy

vaikuttamaan koko laivan suuntaan yksittdisend kaverina. Niin ehkd se lisda

vahvuuden ja tarmokkuuden tunnetta.
TyOkonferensseissa yhteisesti asetetut tavoitteet ja tavoitteiden ymparilla kaydyt syvalliset
keskustelut lisasivat ymmarrysta henkilokohtaisten tavoitteiden lisaksi koko tydyhteison
toiminnan yleisista paamaarista. Tutkimuskohteen henkiloston tehtavankuvaukset,
vastuualueet, toimintojen kehittamiskohteet ja tulostavoitteet tulivat tutuksi kaikille
tydkonferensseihin osallistuneille tydyhteisén jasenille. Tiedot tulostavoitteista eivat
kuitenkaan muodostuneet  yksityiskohtaisiksi. Haastattelujen aikana tavoitteista
keskustellessa oli tyypillista, ettei haastateltava muistanut kaikkia hanelle kaskettyja
tulostavoitteita tai niiden sanamuotoja ulkoa. MyoOs tulostavoitteiden maarittdmisen

vahainen vaikuttavuus jokapaivaiseen toimintaan nakyi haastatteluaineistossa selkeasti.

H10: En oikein kylld muista tarkkaan niitd ulkoa. Tuota, tuota... Kylla ainakin sellainen
oli, ettd liikuntakoulutukseen liittyvda oli... Siitd oli ainakin tavoitteita.
Liikuntakoulutuksen arvosanaa pitais ainakin saada ylospain. Eli ainakin tohon liittyva
juttu oli. Ei niitd pelkastaan pysty jarkeilemaan, vaan ndissd hommissa on tosi paljon
muitakin juttuja.
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H12: Ehka se ei silla tavalla tietoisesti mua ohjaa, mutta kun ne kasitelldan siella
kehityskeskustelun yhteydessa ja niistd puhutaan, niin kylld ne mun takaraivossa on.
Ne muistuu tietyissa tilanteissa mieleen. En ma muista, mitd mulle sinne on Kkirjattu
vimeksi, mutta kylla ne silla tavalla menee, ettd jos siellda on mulle selkeet
kehittamistavoitteet laitettu, niin kylld ma ainakin pyrin tekemaan niille asioille sitten
jotain. Alitajuisesti, taustalla se vaikuttaa.

TyOkonferenssien  sisallét ja  tavoitteenasettelun  tulokset eivat  valittyneet
tutkimuskohteessa  tyontekijoille, jotka eivat itse  osallistuneet yhteiseen
tavoitteenasetteluun. Tietoa ei siirretty tehokkaasti johtoportaan toimenpitein eika
vertaiskeskustelujen valityksella. Tydkonferenssien myonteiset vaikutukset siis olivat
selkeasti havaittavissa vain tyokonferensseihin osallistuneiden tydyhteisén jasenten
keskuudessa. Tutkimuskohteen paallikkd palasi yhteisesti asetettuihin tavoitteisiin vain

kehityskeskustelujen ja suoritusarviointien yhteydessa.

H8: Ei niihin palattu yhteisesti. Suoritusarvioinnin yhteydessa sitten paallikén kanssa
niista keskusteltiin.

H10: Aika vahan niihin taidetaan palata. Ainakin siis mun oman kokemuksen mukaan.

Vaikka tiedot tulostavoitteista koettiinkin olevan tutkimuskohteessa hyvalla tasolla, niiden
vaikutus paivittaiseen tyontekoon jai vahaiseksi. Yhteisesti asetetut tulostavoitteet
maariteltiin vuositavoitteiksi, joiden toteutumista kaytiin 1api jarjestelmallisesti ainoastaan
henkiloston kehityskeskustelujen ja suoritusarviointien yhteydessa. Tavoitteet jaivat
tutkimuskohteen jasenten osalta etaisiksi ja niilla koettiin olevan jokapaivaiseen
tyontekoon vain vahainen vaikutus. Tyon kannalta merkitykselliset tavoitteet liitettiin sen
sijaan haastattelujen perusteella lyhyen aikajanteen toimintaan, kuten yksittaisten
sotaharjoitusten oppimistavoitteisiin. Nama epamuodollisiksi ymmarretyt lyhyen aikavalin
tulostavoitteet  koettin  huomattavasti tarkeammiksi  vuositavoitteisiin  verrattuina.
Tutkimuskohteen  johtamiskaytantoihin  ei interventiojaksolla saatu juurrutettua
tavoitejohtamisen kulttuuria tai kaytantoja. Tavoitejohtamiskulttuurin ja -kaytantojen
niukkojen ilmenemismuotojen vuoksi yhteisollisen tavoitteen asettelun vaikutukset jaivat
vahaisiksi.

Interventiojakson aikana tutkimuskohteeseen ei kyetty juurruttamaan tulosjohtamisen
kaytantoja tai kulttuuria, joten maaritellyt tulostavoitteet jaivat tyoyhteison jasenten
kokemusten mukaan irrallisiksi ja jokapaivaisen tyon nakodkulmasta merkityksettomiksi.

Tiedot tulostavoitteista rakentuivat paaosin tydkonferenssien sisaltdjen varaan.
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6.2.8 Esimiestyo

Tutkimuskohteessa tyytyvaisyys esimiestyohon laski tyGilmapiirikyselyn tulosten mukaan
0,3 pistetta saaden numeraalisen arvon 3,9. Paasaantodisesti esimiestydhon oltiin
interventiojakson jalkeen tyytyvaisia. Kokemukset tyomotivaatioon ja yleiseen ilmapiiriin
ajoittain  negatiivisesti  vaikuttaneesta kontrolloivavasta johtamistyylista  sailyivat
tutkimuskohteessa muuttumattomina interventiojakson aikana. Esimiestyon osalta
johtoportaan tehtavien selkeyttaminen ja hallinnollisten asioiden hoitamisen kaytantojen
vakiintuminen nahtiin myonteisina muutoksina, jotka paransivat tyGilmapiiria valillisesti.
Viikoittaisten tyotehtavien ja hallinnollisten kokonaisuuksien suunnittelun toivottiin edelleen

kehitysta.

H4: Just taa sirpaleinen arki ja se, etta tulee niitd muuttujia todella nopeella nopeasti ja
lyhyella varoitusajalla. Se on varmaan sellainen, mika hairitsee monia. Ma olen itse
ollut erittain tyytyvainen. Ma olen vastannut aika korkean arvion tahan.

Yksikonpaallikon johtamistyyliin  ja johtamisen prosesseihin oltiin paasaantoisesti
tyytyvaisia.  Tutkimuskohteen  paallikon kokemus ja ammattitaito karttuivat
interventiojakson aikana, milla oli vaikutusta myos hanen johtamiskayttaytymiseensa ja

kaytannon toimintaansa.

H13: Voi olla, etta tdssa kun on 12 ihmistd vastannut ja yksi on vastannut "mielensa
pahoittaja” -tyylilld siihen, niin sehan vaikuttaa aika paljon. Kyllda mun mielesta
esimiestyd on parantunut. Ma vaittaisin, ettd tda on yksittdisen henkildon protesti.
Paallikon ammattitaito on kehittynyt.
Johtamisen osalta perusyksikon hallinto ja tyotehtavien delegointi kohenivat jonkin verran.
Yksikonpaallikkod delegoi suunnitteluvastuuta johtoportaaseen kuuluvalle
koulutusupseerille, mika selkeytti johtamisen kaytanteita ja lisasi jossain maarin toiminnan
suunnitelmallisuutta. Vaikka hallinnolliset rutiinit selkeytyivatkin, ajankaytonhallinnassa ei
nahty syntyneen yksiselitteista parannusta. Erityisesti hallinnolliset kaskyt ja maaraykset
koettiin julkaistavan liian myohaan. Erityisesti sellaiset tydajansuunnittelua koskevat asiat,
jotka edellyttivat henkildoston tydajan ulottamista tavanomaiset virka-ajan ulkopuolelle,
aiheuttivat haasteita. Osa hallinnollisten téiden suunnitelmallisen toteuttamisen haasteista

oli seurausta ylemman esikunnan tempoilevasta johtamisesta.

H13: Ajankayton suunnittelu on parantunut silla tavalla, etta lapivientien ja muiden
tekeminen on vakioitunut. Viikko-ohjelmat tulee kolmen viikon nipuissa samassa
rytmissa kuin maksujakso. Siind tulee samalla se henkildstéresurssisuunnittelu. Ja
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niilla tiedoilla, mita yksikolla on, suunnitellaan ja kalenteroidaan kylla hommat. Sitten on
edelleen niitd meista johtumattomia asioita, joista sitten tulee yllattaviakin juttuja valilla.

H10: No on se varmaan hieman kehittynyt, mutta kylla edelleen se on nain. Ma oon nyt
ollut pari vuotta tassa yksikdssa, mutta kylla se edelleen on niin, ettei kovin pitkalle
naita suunnitella. No kylla se semmoista on edelleen, etta tosi lyhkaisella varoitusajalla
niitd tehtavia tulee. Mitd oon muiden kanssa jutellut, niin se on vahan niinku ongelma.
Ainakin itsea perheellisena, kahden pienen lapsen isana, kylla vahan vaikee on valilla
saada jarjestettya siviilipuolen asioita, kun ne hommat tulee niin kauheen lyhyella
varoitusajalla.
Tyoilmapiirikyselyn numeraalista esimiestyon arvoa laski haastateltavien mukaan myos
tyokonferenssin jalkeinen pettymyksen tunne. Sovittuja asioita ei toimeenpantu, mika
vahensi luottamusta esimiehen kykyihin. Tydkonferenssien demokraattisen dialogin
saantoihin  perustuvassa avoimessa keskustelussa vaihdettin  ajatuksia  eri
henkilostoryhmien valilla avaten myos johtoportaan paivittaisten tydtehtavien sisaltoja seka
hallinnollisen paatoksenteon perusteita. Johtoportaan toiminnan lapinakyvyyden
lisdantyminen, tyoyhteison toimijoiden valisten yhteyksien syvempi ymmartaminen ja
yhteisesti sovitut toimenpiteet johtivat suuriin odotuksiin tyOyhteisdssa. Pettymys
tyokonferenssien jalkeisia toimenpiteitd kohtaan oli haastatteluaineistosta selkeasti
havaittavissa. Vahaiset toimenpiteet johtivat myds epaluottamuksen lisdantymiseen
kouluttajien ja johtoportaan valille, mita voidaan pitaa interventiovaiheen valillisena

negatiivisena vaikutuksena koettuun tyoilmapiiriin.

H12: Ma sanoisin, ettd omalta osaltani tassa on... Siis tda lasku johtuu siita, etta
mikaan ei oo muuttunut. Ei siis se, etta tilanne olisi muuttunut huonommaksi, vaan se,
kun oli toiveita siita, etta oltaisiin saatu muutosta. Se nakyy valillisesti tassa. Ei siita,
ettd toiminta olisi huonontunut, vaan juuri siitd, ettei sitd selkeata
kehittymismahdollisuutta kaytetty oikeastaan milldadn tavalla hyddyksi. Kyllda ma
sanoisin, etta johtajaan suhtautumiseen on vaikuttanut se, etta niille tavoitteille ei sitten
tehtykdan mitdan. Radikaalia muutosta huonompaan ei kuitenkaan ole tapahtunut.

H13: Mun mielesta se on tosiaan sillain, etta jos sovitaan jotain yhteista, niin silloin se
sovittu asia pitaisi heti kalenteroida johonkin tilaisuuteen. Eli sitd pitaisi vieda
jarjestelmallisesti eteenpain ja suunnitella, miten sitd kaytdnndssa kehitetdan ja siina
tarvitaan paallikon vetovastuuta. Ei sitd kukaan muu tee.

6.2.9 Sisainen tiedonvalitys

Haastatteluaineiston = mukaan sisdisen tiedonvalityksen kuvailtin  yksimielisesti
parantuneen interventiojakson aikana. Sen sijaan tydilmapiirikyselyn tuloksissa sisdisen
tiedonvalityksen numeraalinen arvo laski 0,1 pistettd saaden arvon 3,7. Haastateltavat

olivat tyytyvaisia sisaisen tiedonvalityksen vaikuttavuuteen ja kaytdéssa oleviin
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tiedonjakamisen menetelmiin. Tyoilmapiirikyselyn numeraalisen arvon laskemista pidettiin

tyoyhteisossa yllattavana.

H6: No ma en kylld oikein ymmarrad sitd, ettd miten t4ad on mennyt alaspain. Etta
minkalaisena vaki sen tiedon haluaa sitten? Paallikkd jakaa sahkdpostilla ja sitten se
pitdd naitd viikkopuhutteluita kylla. Ma en ymmarra tata, ettd tdd on laskenut. En ma
tasta laskusta oo samaa mielta, etta se olis heikentynyt.
Tyokonferenssien mahdollistaman avoimen vuorovaikutuksen koettiin lisanneen osaltaan
sisdista tiedonvalitysta. Suorat keskustelut eri henkildstoryhmien edustajien valilla poisti
esteitd suoralta vuorovaikutukselta ensimmaisesta tydkonferenssista alkaen. Aiempaa
avoimempi ilmapiiri mahdollisti myos epamuodollisen tiedonvalityksen suoraviivaistumisen.
Interventiojakson kuluessa tutkimuskohteessa sisaisen tiedonvalityksen muodollisiksi
vayliksi vakiintuivat viikoittaiset viikkopalaverit, aamukaskynjaot ja ryhmasahkopostiviestit.

Eras haastateltava kuvaili sisaisen tiedonvalityksen kaytantoja seuraavasti:

H11: Ne on kerran viikossa ja siella kasitellaan henkildokunnalle oleelliset jutut.
Paallikko jakaa eteenpain niita tehtavia, joita se on itse saanut. Siina ihmetellaan, etta
miten ne voidaan hoitaa vai voiko niitd hoitaa. Siina annetaan niita tehtavia kavereille ja
sitten kerrataan yleisia asioita. Esimerkiksi niitd juttuja, jos vaikka vaapelillda on jotain
ongelmia vaikka ajoneuvotilauksissa. Tai sitten siitd puhutaan, jos koulutuksessa on
joitain ongelmia. Niita voidaan sitten porukalla kasitella.
Haastatteluaineiston mukaan sisainen tiedonvalityksen paranemista voidaan selittaa
erityisesti tiedonvalityksen rakenteiden selkeyttamisella, asiasisaltojen tiivistamisella seka
tiedonvalityksen liittdmiselld  osaksi  tutkimuskohteen hallinnollista  johtamista.
Haastateltavat kuvailivat sisdisessa tiedonvalityksessa tapahtuneita muutoksia selkeasti
tydkonferensseissa sovittujen toimenpidesuositusten mukaisiksi. Yhteisien palaverien
tehokkuus parani ja niihin osallistui aiempaa useammin koko tydyhteisd. Sisaisen
tiedonvalityksen tehostuessa eraat haastateltavat kokivat palavereiden ja lisdantyneen

tiedonvalityksen osittain ylittavan kaytannon tarpeet.

H13: Tiedonkulku ja kaikki tuommoinen on muuttunut. Paallikkd hoitaa naissa sita
omaa tonttiaan ja se nakyy muille helpommin.

H4: Joo. Siita on tullut selkeempi ja se tiedottaminen on parempaa. Siitd on tullut
vakioitu juttu. Meilld on nyt aina viikkopuhuttelu kerran viikossa ja siitd on tullut
kaytantd, ettd se materiaali postitetaan koko porukalle ja kaikki ne aihealueet, mita
siella puhutaan.

H5: Tydkonferenssissa sovittin ndad aamubriefit, ettd ne on tiettyind paivina tiettyihin

aikoihin. Toi on niitd asioita, joita on oikeesti tehtykin. Siind palaverissa selkeesti
kerrotaan mita kukakin tekee.
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6.2.10 Tyovalineet ja tyotilat

Tyovalineiden ja tyotilojen osalta interventiovaiheen aikana ei haastateltavien mukaan
tapahtunut muutoksia. Muuttumattomasta tilanteesta huolimatta tyoilmapiirikyselyn
tuloksissa tama osa-alue laski 0,2 pisteella saaden arvon 3,9. Tyovalineiden osalta lahes
kaikki haastateltavat mainitsivat suurimmaksi puutteeksi liian vahaisen tietokonemaaran.
Tama nakyi erityisesti kouluttajaportaan haastatteluissa. Tydvalineiden ja tyodtilojen osalta
ei tapahtunut sellaisia muutoksia, joiden voitaisiin arvioida olevan yhteydessa koetun
tyoilmapiirin muutoksiin. Tyovalineet eivat nousseet keskeiseen rooliin tutkimuskohteen
tyoilmapiiritekijana.

H10: Ei meilld kaytdnnossa juurikaan mikdan ole muuttunut. Olisiko tdssa sitten

sellainen, ettd noita tietokoneita ei ole tarpeeksi. Muutama joutuu sitten lainaamaan

noita koneita. Muuta en keksi tahan kylla sitten. Tyétilat on sailynyt ihan samana. Ei
tassa mitaan kaytanndn muutosta oo tapahtunut.

6.2.11 Tyon imu

Tyo6ilmapiirikyselyn mukaan tyon imu laski intentiojaksolla 0,4 pistetta paatyen arvoon 3,8.
Tydon imun numeraalisen arvon laskemista pidettiin tutkimuskohteessa siis yllattavana,
vaikka tyon imun huonontumiselle loytyikin selittavia tekijoita. Tyon imun laskemista
perusteltiin haastatteluaineistossa tyokonferenssissa sovittujen asioiden laiminlydmisen
aiheuttamalla pettymyksella ja tyotehtaviin liittyvan uutuudenviehatyksen haihtumisella.
Tyon intensiteettitason vaihtelut heikensivat tyon imua erityisesti nuorempien kouluttajien
osalta, joten tyon imulla ja tydomaaran epatasaisella jakautumisella oli selkeasti havaittava
yhteys. Erityisesti nuorimpien kouluttajien osalta tylsistyminen oli selked perustelu tyon
imun vahenemiselle. Yleisimmin tyon imun kokemusta interventiojaksolla kuvailtiin

seuraavasti:

H12: Kun muita olen tarkkaillut, en ole huomannut, ettad toi tydn imu olisi noin paljon
notkahtanut. Ehka se on pieni yllatys. Ajattelin, ettd se olis voinut laskea, mutta nolla
pilkku nelja on kylla aika paljon. En olis uskonut, ettd se noin paljon olis mennyt.

Haastatteluaineiston mukaan yksi keskeisimmista syista tyon imun tunteen vahenemiseen
oli tyOkonferenssin tavoitteiden toimeenpanon puutteista aiheutunut pettymys ja

turhautuminen, mita kuvailtiin tyypillisesti seuraavasti:

H6: On odotettu, ettad nyt lahtee ja ei sitten [dhdekaan nousuun. Eli tdssa on liian monta
kertaa petytty siihen, ettd ei sittenkdan. Ehkd ma sanoisin, ettd tdssa on pettymys
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ohjaavana tekijand. Eli on odotettu nailtdkin kokoontumisilta, ettd se vaikuttais
johonkin. Ja mita olen tasta keskustellut, niin sielld on ollut kasittelyssa tosi hyvat asiat
ja siella on sitoutettu vakea, kun ne on ollut itse mukana. Vaki on itsekin ollut sitoutunut
tahan, kun ollut itsekin mukana. Ihmisestahan nakee, kun se on toiveikas. Se nakyy
paalle. Kahvikin maistuu paremmalta, vaikka se olis jotain muuta kuin kahvia.
Semmoinen siita tuli, ettd odotettiin paljon ja oli sellainen luottamus, etta joku tekee
tamankin asian kanssa jotain.

Noin yhdeksan kuukauden mittaisen interventiojakson aikana useat tutkimuskohteen

jasenet rutinoituivat tyotehtaviensa hoitamiseen ja samalla tyon uutuudenviehatys vaheni,

vaikka ilmidta ei haluttukaan nimittaa leipiintymiseksi. Eras haastateltava kuvasi

uutuudenviehatyksen halvenemista seuraavasti:

H8: Vahan se on ehka tullut alaspain. Kun aloitti silloin vuosi sitten syksylla, niin
silloinhan kaikki oli uutta. Kylla siind hiukan se tyon imu on laskenut, mutta ei
merkittavasti. No se, kun jotakin hommaa ei enaa tee ensimmaista kertaa, niin se ei ole
enaa niin jannaa, kuin ekalla kerralla.

6.2.12  Me-henki ja yleinen tyGilmapiiri

Kokemukset yhteishengesta ja yleisesta ilmapiirista sailyivat haastateltavien mukaan
hyvalla tasolla, vaikka tyoilmapiirikyselyn numeraalinen arvo laskikin edellisen vuoden
kyselytulokseen verrattuna 0,4 pistetta eli 4,4:sta 4,0:aan. Haastatteluaineiston perusteella
suurin osa tutkimuskohteen jasenistd ei kokenut me-hengen tai yleisen tyGilmapiirin
heikentyneen kokonaisuutena tarkasteltuna merkittavasti. Interventiojakson aikana
merkittavimmat me-henkeen ja ilmapiiriin vaikuttaneet tekijat olivat jaksottainen stressi ja
tyomaaran kasautuminen, vyksittaisten henkildiden valiset ristiriidat ja niiden
seurannaisvaikutukset seka henkilostokokoonpanomuutokset. Tyokonferenssit ja
yhteisollinen tavoitteenasettelu lisasivat eri  henkilostoryhmien valistd avointa
vuorovaikutusta, milla koettiin olevan myonteisia vaikutuksia myos yhteishenkeen. Eras
haastateltava kommentoi tyoilmapiirikyselyn tuloksia suhteessa omaan arvioonsa yleisesta

tydilmapiirista seuraavasti:

H14: Mun mielesta ilmapiiri on nyt parempi, kuin mita se oli vuonna 2016. Taa on kylla
kauhea lasku, mutta en ma osaa sanoa, miksi se on laskenut noin paljon.

Yleinen ilmapiiri tutkimuskohteessa vaihteli haastateltavien mukaan muodostaen toisistaan
poikkeavia jaksoja. Erityisesti jaksottainen tyokuorman kasvaminen ja kollektiivisesti koettu
stressi vaikuttivat ilmapiirin negatiivisesti. Esimerkiksi ensimmaisen tydkonferenssin

jalkeen koettu optimismi ja toiveikkuus vaihtuivat nopeasti asetelmaan, jossa
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tyoyhteisossa stressin ja tyon maara lisdantyi huomattavasti. Lukuisat sotaharjoitukset,
kiire ja henkiloston pitkat poissaolojaksot heikensivat yhteisesti koettua ilmapiiria
hetkellisesti. Kiireisen varusmieskoulutusjakson paatteeksi henkilostotilanne parani, milla
oli merkittava vaikutus myos tutkimuskohteen yhteishenkeen. Me-henki ja yleinen ilmapiiri

koettiin siis dynaamisina elementteing, jotka vaihtelivat jaksottaisesti.

H14: Mulla oli sen konferenssin jalkeen sellainen fiilis, etta nyt tda juna lahtee oikeaan
suuntaan. Nyt naitd asioita ldhdetdan tekemaan ja ma mietin, ettd jos niista asioista
vaikka vain puolet toteutuu, niin tasta tulee tosi hyva. Mutta sitten se todellisuus iski
vasten kasvoja. Se kevathan oli tdn yksikon nakodkulmasta hirvein ikind. Se oli ihan
karmee. Meilla oli tdalla tosi vahan ja ne jotka taalla oli, vetaytyi niihin omiin
poteroihinsa. limapiiri oli t3alla tosi aggressiivinen ja riitainen. Tilanne oli kammottava.
Mun mielestd kdanne tapahtui, kun kesdlomakausi alkoi ja porukka jai kesalomille ja
saatiin kolme uutta sopimussotilasta. Ja sitten se pikkuhiljaa alkoi parantua.
Kaytannossa tutkimuskohteen yhteishenkeen ja yleiseen ilmapiiriin vaikuttivat eniten
yksittaisten tyoyhteison jasenten valiset suhteet ja niiden heijastevaikutukset. Lisaksi
ilmapiiria maarittelevina tekijoina olivat yksittaiset tydyhteison jasenet, jotka vaikuttivat
omalla kayttaytymisellaan merkittdvasti koko tydyhteis6on. Yksittaisten tydyhteison
jasenten olemus ja vuorovaikutus muun tyoyhteison kanssa saattoi joko parantaa tai
heikentaa ilmapiiria. Useat haastateltavat kuvailivat lisaksi interventiojakson lopulla
tydyhteisoon liittyneiden uusien tydntekijoiden muuttaneen tydyhteison sosiaalista
dynamiikkaa selkeasti positivisempaan suuntaan. Tutkimuskohteen ilmapiiriin

dynamiikkaan vaikuttaneita tekijoita kuvailtiin seuraavasti:

H13: Yksittdinen henkild vaikuttaa tdhan kaikkeen suurestikin. Jos se yksittdinen
henkild6 mokottaa, ja lietsoo sitéd pahaa fiilistéa tai puhuu paskaa muista, niin kylla se
tietenkin tarttuu muihin se negatiivisuus. Ihan samalla tavalla kuin positiivisuuskin.

H8: No kesakuussa saatiin noita uusia soppareita eli sopimussotilaita tanne, jotka on
ollu osaltaan vaikuttamassa siihen tyGilmapiirin. Ne ovat wuusia tassa
kouluttajaymparistdssa ja ne jaksaa olla innostuneita ja kiinnostuneita asioista ja eivat
niin sanotusti ole vanhoja ja vasyneita tai leipaantyneitd tdhan hommaan. Ollaan saatu
tanne uutta energiaa ja potkua niiden soppareiden mukana.
Tyokonferenssien demokraattiseen dialogiin perustuvat keskustelut lisasivat tyOyhteison
vuorovaikutuksellista avoimuutta ja keskindistda avunantoa. Mutkattomat ja suorat
vuorovaikutussuhteet vahvistuivat interventiojakson aikana, millda oli myonteisia
heijastevaikutuksia koettuun tyGilmapiiriin. Tyokonferensseissa otettin  puheeksi

tydyhteison sisaisia ristiriitoja ja niihin I0ydettiin suhteellisen pysyvia ratkaisuja. Lisaksi
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useiden haastateltavien mukaan tyOtovereiden keskindinen auttamiskynnys laski

tyokonferenssien jalkeen.

H9: Ma luulen, ettd ne konferenssit on hitsanneet tatd porukkaa vahan enemman kiinni
toisiinsa. Kylla sen jalkeen oli ehka vahan avoimempi meininki.

H13: Meillda on mun mielesta tosi hyvat valit. Sellainen turha mussuttaminen on jaanyt
pois samoin, kuin selan takana puhuminen. Nykyaan ei niin helpolla arvostella toisia.

H5: Tietty padmaara, johon pitdd paasta on sellainen, ettd pitda auttaa sita toista, jotta
paastaisiin siihen yhteiseen paamaaraan. Tama asia ei olisi varmaankaan muuttunut
ilman niitd konferensseja.

6.3 Yhteenveto tutkimuskohteessa havaituista tydilmapiirin tekijbiden
muutoksista

Tassa alaluvussa vastataan taman tutkimuksen kolmanteen tutkimuskysymykseen.
Kokoavasti voidaan sanoa, etta tutkimuskohteen tydilmapiirissa tapahtui interventiojakson
aikana  lukuisia  muutoksia, jotka nakyivat seka tyGilmapiirikysely-  etta
haastatteluaineistossa. Tydilmapiirikyselyn tuloksien ja haastatteluaineiston valilla oli
joitakin ristiriitoja.

Alla olevaan taulukkoon on pyritty tiivistamaan taman tutkimuksen keskeisimmat
tulokset. Taulukkoon on merkitty tyGilmapiirikyselyn tulosten muutokset interventiojaksolla,
haastatteluaineistossa  kuvailtujen ~ muutosten  tiivistelmat, arvioidut  yhteydet
tydkonferenssimenetelmaan ja  yhteisolliseen tavoitteenasetteluun seka arvio

tutkimuskohteessa tapahtuneen muutoksen tyypista.

TAULUKKO 4. Yhteenveto tutkimuskohteen tydilmapiirin muutoksista interventiojakson
aikana

Muutos Haastatteluaineistossa Yhteys Muutoksen
Ty6ilmapiirin | tydilmapiirikyselyjen kuvaillut muutokset tydkonferensseihin tyyppi
osa-alue tuloksissa (asteikko ja yhteisdlliseen
0,0-5,0) tavoitteenasetteluun
Tydmotivaatio 0 Séilyi vahintéén Ei suoraa Ei voida
samalla tasolla. Ei vaikutusta. mééritell&.
merkittdvééd muutosta. | Tavoitteen-
maéérittelyprosessi
vaikutti vain
vélillisesti
tybémotivaatioon.
Jaksaminen +0,2 Henkilostéresurssien Vilillinen vaikutus. Vlillinen
kasvu vaikutti Henkilbstdn muutos.
merkittavasti. vastuualueita Yhteys
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Vastuualueiden selkeytettiin tybmaéaérén

selkeyttéminen vaikutti | tyékonferenssien Jakautumi-

vélillisesti. keskustelujen seen.
pohjalta.

Tyomaara ja -0,3 Parantui jonkin verran. | Tyémaérdn Osittain

sen Henkil6stéresurssien | jakautumisen Jjohtamiseen

jakautuminen kasvu kevensi haasteet perustuva.
tyGtaakka. tunnistettiin ja

tybtaakkaa pyrittiin
Jjakamaan
tasaisemmin.

Oma -0,2 Parantui jonkin verran, | Tydkonferensseissa | Johtamiseen

tyotehtava mutta tunnistettiin perustuva.
uutuudenviehétys tybtehtéavien
hélveni. selkeyttamisen ja
Tyébtehtavét tydjarjestyksen
maéériteltiin laatimisen tarve.
selkedmmin tehtdvén- | Asetetut
kuvauksiin. tulostavoitteet eivét

merkittavasti
vaikuttaneet
tyytyvéisyyteen
omaa tydtehtavaa
kohtaan.

Tieto +0,3 Huomattava Selkeé yhteys. Suoraan

tulostavoitteista tietopohjan Tybkonferenssien vuoro-
parantuminen. ydinsiséalténa oli vaikutukseen
Tulostavoitteiden tavoitteiden perustuva.
merkitys organisaatio- | asettaminen.
kulttuurin osana oli Tavoitejohtamisen
kuitenkin védhéinen. kulttuurin

puuttuminen
véhensi vaikutusta.

Esimiestyo -0,3 Tyytyvaéisyys lisdéntyi | Havaittavissa oleva | Johtamiseen
Jjossain mé&éarin negatiivinen yhteys. | perustuva.
asioiden jokapéivéistd | Epéluottamus
Jjohtamista kohtaan. Johtoporrasta
Yhteisesti sovittujen kohtaan kasvoi,
asioiden koska yhteisesti
toimeenpanon sovittuja asioita ei
puuttuminen aiheutti toimeenpantu.
tyytyméttomyytta.

Sisainen -0,1 Formaali tiedonviélitys | Suora yhteys. Johtamiseen

tiedonvalitys parani huomattavasti. | Tiedonvélityksen perustuva,
Suora vuorovaikutus muutostarpeet myads
lisééntyi jonkin verran. | tiedostettiin vélillisia

tybkonferenssien vaikutuksia.
keskusteluissa. Eri
henkilbstéryhmien

vélinen avoin

vuorovaikutus

lisééntyi jonkin

verran.

Tybvalineet ja -0,2 Tyévélineissé ja Ei vaikutusta. Ei voida

tyctilat tydtiloissa ei maédéritella.
tapahtunut muutoksia.

Tyon imu -0,4 Ty6konferenssien Suora vaikutus. Johtamiseen

avulla laadittuja
muutosaskeleita ei
toimeenpantu, miké

Konferenssien
aikana tuotetut
kehitysideat jaivat

perustuva ja
suoraan
vuoro-
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aiheutti tyén imun toteuttamatta, miké | vaikutukseen
vdhenemisté. Liséksi | johti pettymyksen perustuva.
uutuuden- viehéatys tunteeseen ja
véheni. epéluottamuksen

lisd&ntymiseen.

Me-henki -0,4 Séilyi pdasééntoisesti | Tybkonferenssien Suoraan
hyvéné tai parani Jjélkeen avoin vuoro-
jonkin verran. vuorovaikutus vaikutukseen

lisdantyi perustuva.
tybyhteis6ssé jonkin | Myd6s
verran. llmapiiriin vélillisié
negatiivisesti vaikutuksia.
vaikuttavat asiat

tunnistettiin.

Auttamiskynnys

laski.

Tyobilmapiirimuutosten yhteydet tyokonferensseihin tai yhteisodlliseen tavoitteenasetteluun
eivat olleet ilmeisia, vaan usein muutostekijat kytkeytyivat toisiinsa. Tyoilmapiirin eri osa-
alueissa tapahtuneiden muutosten suunta ja voimakkuus koettiin tutkimuskohteessa
vaihtelevasti ja niita tulkittiin subjektiivisista nakokulmista.

Oman tyotehtavan osalta vastuualueiden selkeampi maaritteleminen ja
tehtavankuvauksien paivittaminen koettiin vaikuttaneen myonteisesti
tydilmapiirikokemukseen. Oma tydtehtava, tydmaaran jakautuminen ja jaksaminen olivat
haastatteluaineiston mukaan yhteydessa toisiinsa.

Haastatteluaineistossa toisiinsa.

esimiestyd ja tydon imu  kytkeytyivat

TyOkonferensseissa  yhteisesti  sovittujen  kehittamistoimenpiteiden  puutteellinen
toimeenpano aiheutti pettymyksen tunteen ja tyytymattomyytta johtoportaaseen.
Negatiiviset kasitykset esimiestyostda ja tyon imun vaheneminen olivat siis
tutkimusaineiston perusteella ei-toivottuja vaikutuksia.

Tiedot tulostavoitteista tutkimuskohteen jasenten keskuudessa parantuivat selkeasti
interventiojakson  aikana  tyGilmapiirin  tekijana seka tyodilmapiirikyselyn etta
haastatteluaineiston perusteella, mutta tulosjohtamiskulttuurin puuttumisen vuoksi sen
heijastevaikutukset tyGilmapiirikokemuksiin ~ jaivat vahaisiksi. Tulostavoitteilla ja
tyomotivaatiolla ei siis ollut merkittavaa yhteytta.

Interventiojakson aikana tyytyvaisyys esimiestyohon vaheni jonkin verran. Yhteisesti
sovittujen kehittamissuunnitelmien toimeenpanon puutteet aiheuttivat tutkimuskohteessa
turhautumisen ja pettymyksen tunteita seka epaluottamusta johtoporrasta kohtaan. Tama
negatiivinen elementti vaikutti valillisesti useisiin eri tyoilmapiirin tekijoihin. Merkittavin
negatiivinen vaikutus kehitysaskelien toimeenpanon laiminlyonnilla oli nahtavissa

tydnimussa.

88



Haastatteluaineiston mukaan sisainen tiedonvalitys parani jonkin verran. Tama
muutos perustui tydkonferenssissa yhteisesti sovittuun toimintatavan muutoksen. Sisaisen
tiedonvalityksen toimintatapoja muutettiin tutkimuskohteen johtoportaan toimenpitein
onnistuneesti. Tydkonferenssilla ja yhteiséllisella tavoitteenasettelulla oli tutkimuskohteen
sisdiseen tiedonvalitykseen myos valillisia vaikutuksia, sillda haastateltavien mukaan
organisaation epamuodollinen vuorovaikutus lisaantyi. Vuorovaikutuksen lisaantymisella
oli valillisia vaikutuksia esimerkiksi yhteishenkeen.

Tyoilmapiirikyselyn  tulosten  mukaan  tutkimuskohteen  yhteishenki laski
Interventiojakson aikana. Sen sijaan haastatteluaineiston perusteella tallaista kehitysta ei
ollut nahtavissa. Interventiojaksolla tydyhteison jasenten keskindinen vuorovaikutuskynnys
madaltui, milla oli suoria jonkin verran myoOnteisia vaikutuksia koettuun yhteishenkeen.

Lisaksi vuorovaikutuksen lisaantyminen johti keskinaisen avunannon lisaantymiseen.

6.4 Malli tybkonferenssimenetelmén ja yhteiséllisen tavoitteenasettelun
vaikuttavuuden edellytyksista

Tassa alaluvussa kasitelladn tydkonferenssimenetelmaan perustuvan yhteisollisen
tavoitteenasettelun vaikuttavuuden edellytyksia ja vaikuttamisvaylia seka vastataan
tutkimuksen neljanteen tutkimuskysymykseen. Seuraavaksi esiteltdva malli yhteisollisen
tavoitteenasettelun vaikuttavuuden vaylistd jasentda uudelleen Gustavsenin (1992)
luomaa tydkonferenssimenetelman teoriaa. Vaikuttavuusvayliin perustuva kategorisointi ei
tuo varsinaisesti uusia elementteja kommunikatiivisen toimintatutkimuksen periaatteisiin.
Sen sijaan malli mahdollistaa tyokonferenssimenetelman tarkastelun sen vaikuttavuuden
nakokulmasta.

Tyokonferenssimenetelman avulla toteutettu yhteisollinen tavoitteenasettelu vaikutti
tassa tutkimuksessa tutkimuskohteen koettuun tyoilmapiiriin kolmen
vaikuttamisvaylakategorian kautta. Ensimmaiseksi kategoriaksi tunnistettiin
tydkonferensseissa tapahtunut suora ihmisten valinen vuorovaikutus, toiseksi johdetut
tyGilmapiiria parantavat toimenpiteet ja kolmanneksi valilliset muutostekijat. Nama kolme
vaikutuskategoriaa muodostivat tutkimusintervention aikana saavutetun

kokonaismuutoksen tutkimuskohteen koetussa tyoilmapiirissa.
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Tydkonferenssi
ja
yhteisdllinen tavoitteenasettelu

Suoraan

Johdetut

vuorovaikutukseen -”” - ) ;
\ muutostoimenpiteet
\

/
perustuva muutos \

Tutkimuskohteen tyoilmapiiri

KUVIO 1. Malli tydkonferenssimenetelman ja yhteisdllisen tavoitteenasettelun
vaikutuksesta

Tassa mallissa suoraan sosiaaliseen vuorovaikutukseen perustuvilla muutoksilla
tarkoitetaan sellaisia tyGilmapiirimuutoksia, jotka saavat alkunsa tyOyhteison jasenten
valisessd suorassa sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Sosiaalisen vuorovaikutuksen
kautta ilmenevat kayttaytymisen ja toiminnan muutokset tapahtuvat sosiaalisessa
kontekstissa. Organisaation nakékulmasta tama muutos toimii horisontaalisesti vertaisten
kesken eikd sen prosesseihin liity johtamistoimenpiteitd. Kaytanndssa suora sosiaalinen
vuorovaikutus  nakyy tyoyhteison jasenten  tyonkuviin  liittyvan  ymmarryksen
syventymisena, tyohon liittyvien ongelmien tunnistamisena ja selkeampana jasentymisena
seka tyo tavoitteellisuuden lisdantymisena. Suora vuorovaikutus voi tuottaa
tydkonferenssien aikana tyosta innostumista ja tyon imun kasvua osallisuuden tunteen
lisdantyessa. Sosiaalisen vuorovaikutuksen vaikuttavuus maaraytyy tydyhteison
vuorovaikutuskulttuurin avoimuuden ja tydokonferenssien rakenteen ja ryhmakeskustelujen
sisdltéjen kautta. Suoran vuorovaikutuksen vaikutuskategoriaan ei ole sisallytetty
tavoitteellista johtamista edellyttamia toimenpiteita.

Suoran vuorovaikutuksen keskeisena etuna on organisaation ongelmakohtien
tunnistaminen  kaikilla  organisaatiotasoilla. = Tutkimuskohteessa  ongelmakohtien
tunnistaminen edellyttda avointa ja Iluottamuksellista keskusteluilmapiiria seka
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demokraattisen dialogin kaytanteiden omaksumista. Ongelmakohtien tunnistaminen
koettiin puolestaan voimaantumisen edellytykseksi. Suoraa vuorovaikusta kuvailtiin

tutkimusaineistossa muun muassa seuraavasti:

H4: Kyllahan siita tulee hyva fiilis, kun jos meilld on ongelmia, niin toi tydkonferenssi on
valine puuttua niihin. Se oli hyva, kun siind pystyttiin tunnistamaan ne ongelmat ja
hakemaan niitd korjausehdotuksia. Kylla se luo enemman luottoa jarjestelmaan.

H3: Sielld kylld pystyi puhumaan ihan vapaasti, jos jollakin oli sellainen olo etta
tyohuolia oli. Se on kylla ehdoton vahvuus, etta avoimesti voi puhua ihan kaikesta.

H4: Se, etta jos niitd ongelmia olisi ollut meidan konferenssiporukassa, niin jos jollakin

on oikeesti noin isoja ongelmia eika pysty sitd sanomaan tai apua hakemaan, niin se

konferenssi antais mahdollisuuden siihen, etta sitd apua voisi jostain hakea.
Tutkimuskohteen  keskusteluilmapiiri  koettiin  olevan hyvalla tasolla jo ennen
tutkimusintervention aloittamista. Tyokonferenssi mahdollisti tydyhteison ongelmien esille
nostamisen jarjestelmallisesti ja laaja-alaisesti. Ryhmakeskustelujen mahdollistama suora
vuorovaikutus koettiin haastatteluaineiston mukaan yleensa “ilmaa puhdistavaksi” ja
"terapeuttiseksi’. Tyokonferenssissa demokraattisuus, keskusteluihin osallistuvat henkil6t
ja kasiteltavat aiheet poikkesivat tutkimuskohteen paivittaisista vuorovaikutustilanteista.
Suoran vuorovaikutuksen myonteista vaikutusta yleiseen tyQilmapiiriin  kuvailtiin

tutkimusaineistossa seuraavasti:

H5: Kylla se oli vahan poikkeuksellinen. Tietenkin niitd keskusteluja syntyy miltei joka
paiva puolivahingossa. Mutta ei tollasia isossa mittakaavassa olevia keskusteluja ton
kokosella joukolla, jossa on kaikki paikalle, niin ei niita ole. Yleensa niita on
pienemmalld porukalla paivan paatteeksi, missa sitten niitad asioita otetaan puheeksi.
Se oli hyva, kun paasi sanomaan aaneen niita asioita, joissa oli parantamisen varaa.
Kun ei ollu mahdollisuutta porukalla aikasemmin puhua noista. Se on vaikuttanut kylla
positiivisesti. Kun puhuttiin avoimemmin, silla oli tavallaan ilmaa puhdistava vaikutus.
Ehka asiat sujuvat nyt vahan paremmin.
Eras  tyokonferenssimenetelman  keskeisimmistd  vaiheista on  selkean ja
toteuttamiskelpoisen kehittamissuunnitelman laatiminen. Tutkimusaineiston perusteella
tama suunnitelma laadittiin suoran vuorovaikutuksen eli keskustelujen tuloksena. Suora ja
demokraattinen vuorovaikutus mahdollistaa kaytannon syotteiden rakentumisen johdetuille
toimenpiteille. Tata ilmeista tydkonferenssiprosessin osaa kuvailtiin haastatteluaineistossa

seuraavalla tavalla:

H5: Paatettiin sellaista, ettd tulevaisuudessa pitda kaskea ja linjata, ettd mitka asiat
kuuluvat kellekin. Kaikki tietaa paakohdat omista tehtavistaan.
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Suoran vuorovaikutuksen vaikuttavuus perustuu ennen kaikkea mielipiteiden
ilmaisumahdollisuuden antamiseen Kkaikille organisaation jasenille. Vuorovaikutuksella
saadaan aikaan keskusteluyhteys, jolla mahdollistetaan yhteisen ymmarryksen luominen.
Uusi kollektiivinen ymmarrys organisaation sisaisesta kokemusmaailmasta ja kaytannon
toimintatavoista ovat edellytyksia tyoyhteison horisontaalisesti etenevalle kehittamiselle.
Vapaa keskustelu mahdollistaa tyohon ja tydyhteison toimintaan liittyvien oivallusten
syntymisen seka tydyhteison jasenten omaehtoisen kayttaytymisen muuttamisen. Oma-
aloitteellinen ja tyOyhteisoOsta itsestaan lahtdisin oleva toiminta ei edellyta johtajalta
aktiivisia johtamistoimenpiteitd. Tassa tutkimuksessa tyokonferenssissa saavutetun
avoimen keskusteluyhteyden koettiin sailyvan myos tyokonferenssien ulkopuolella, mika
lisasi myohemmin tyonjaon tarkoituksenmukaisuutta ja tyon tehokkuutta.

Johdetuilla muutostoimenpiteilla tarkoitetaan tutkimuskohteen johtoportaan aktiivisia
ja tavoitteellisia kaytannon muutoksia, joilla tavoitellaan tyoilmapiirin parantumista.
Johdettujen toimenpiteiden kautta toteutetaan sellaiset tyOkonferensseissa maaritellyt
kehitysaskeleet, jotka edellyttavat organisaation sisaista toimivaltaa. Taman tutkimuksen
interventiovaiheessa tutkimuskohteen johtoporras selkeytti paivittdisen hallintonsa
rutiineja, paransi henkiloston tehtavankuvauksia, jakoi tyotaakkaa entistd tasaisemmin ja
kehitti sisaista tiedonvalitysta. Johdetuilla toimenpiteilla pyrittiin muuttamaan konkreettisia
kaytantoja, jotka mahdollistivat tyoGilmapiirikokemuksen muutoksen. Johdettujen
muutostoimenpiteiden sisaltd nousi esiin suorasta ja demokraattisesta vuorovaikutuksesta.
Tassa tutkimuksessa tiedonkulun parantamista voidaan pitda yhtena kaytannollisena
esimerkkind tutkimuskohteen johdetuista muutostoimenpiteistd. Tutkimuskohteessa
pyrittiin  tydkonferenssien jalkeen parantamaan paamaaratietoisesti ja johdetusti
organisaation sisaista tiedonkulkua. Haastatteluaineiston mukaan tiedonkulku kehittyi
interventiojakson aikana. Organisaation sisdisen tiedonkulun kehittymista kuvattiin

haastatteluaineistossa seuraavasti:

H3: Viikkopuhuttelu kyllda muuttui sen konferenssin jalkeen. Siitéd on tullut selkeempi ja
se tiedottaminen on parempaa. Siitd on tullut vakioitu juttu. Meilld on nyt aina
viikkopuhuttelu kerran viikossa ja siitd on tullut kdytantd, ettd se materiaali postitetaan
koko porukalle ja kaikki ne aihealueet, mita sielld puhutaan.

H4: Aamupuhuttelut on muuttunut varusmiesten kanssa. Sielld puhuttiin, ettei ne
puhuttelut saisi olla mitdan aamupalahetkia niiden varusmiesten kanssa. Se on
muuttunut siten, ettd nykyaan varusmiesjohtajat otetaan tohon luokkahuoneeseen ja
otetaan se homma siella. Tassa on siis tullu konkreettinen muutos. Sillon puhuttiin, etta
niista tulisi hallitumpia tilaisuuksia, niin se on tapahtunut.
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Valillisilla muutoksilla tarkoitetaan puolestaan sellaisia tyoilmapiiriin vaikuttavia tekijoita ja
muutoksia, joiden alkuperaa ei voida liittda suoran sosiaalisen vuorovaikutuksen tai
johtamistoimenpiteiden aikaansaamiksi. Valilinen muutostekija on usein luonteeltaan
organisaation jasenten kokemusmaailman taustalla vaikuttavaa, mutta sen yhteys
tyokonferenssin ja tyoilmapiirin valilla on jaljitettavissa. Valillinen muutostekija on myos
muutoksen mahdollistava elementti, joka voi toimia alustana tai katalyyttina suuremmalle
muutokselle. Valillinen muutostekija voi parantaa tai heikentavaa tyoilmapiiria. Tassa
tutkimuksessa  valillisiksi  tydilmapiirin - muutostekijoiksi  tunnistettiin  sosiaalisen
vuorovaikutuksen esteiden vahentyminen, eri organisaatioiden osien vuorovaikutuksen
lisdantyminen ja innostavan ilmapiirin tarttuminen myos niihin tyOyhteison jaseniin, jotka
eivat osallistuneet tydkonferensseihin. Valillisiin muutoksiin voidaan sisallyttda myos
yhteisen vision luominen ja ymmarryksen lisaantyminen tyoyhteison yleistilanteesta. Vision
ja tilanneymmarryksen luominen eivat itsessdan aiheuta muutoksia, vaan ne voidaan
nahda muutoksen valillisina edellytyksind. Lisaksi valilliseksi muutokseksi voidaan
luokitella tyOyhteisdjen arvojen tai odotusten vahittaiset siirtymat. Valillisille muutoksille
nayttda olevan tyypillista, ettd ne luovat edellytyksia tydkonferensseissa asetettujen
tavoitteiden toteutumiselle.

Seuraavassa esitelldadn esimerkkeja tutkimusaineistosta esiin nousseista valillisista
muutostekijoista. Aidon osallisuuden aiheuttama voimaantumisen kokemus nousi
haastatteluaineistossa selkeasti valilliseksi ja mahdollistavaksi muutostekijaksi.
Osallisuuden, itsenaisyyden ja tarmokkuuden kokemukset rakentuivat yhteisten
keskustelujen kautta. Osallistumismahdollisuus lisasi tyoyhteison koheesiota ja tyohon
sitoutumista Ylimaaraiseksi koetun kritiikin osuus tutkimuskohteen paivittaisissa
keskusteluissa vaheni. Tydkonferenssi tuki tyoyhteisébn jasenten keskuudessa
kollektiivisen voimaantumisen tunteen muodostumista, milla koettiin olevan myonteisia
vaikutuksia myds yhteishenkeen. Tyypillisesti haastatteluaineistossa nama tekijat tulivat

esiin seuraavasti:

H4: Niista tavoitteista puhuminen vaikutti ehkd siten, ettd se lisasi itsehallinnon
tunnetta. Eli pystyy vaikuttamaan omiin tavoitteisiin ja pystyy vaikuttamaan koko laivan
suuntaan yksittdisena kaverina. Niin ehkd se lisda vahvuuden ja tarmokkuuden
tunnetta.

H13: Hyvaa oli se, ettad se poistaa sellaista rutinaa. Ja sitten se, ettd tunnistetaan ne
kipupisteet ja on oikea mahdollisuus vaikuttaa niihin. Sitten siind on myds se, ettd kun
siihen pystyy vaikuttamaan itse, niin siihen sitten myos sitoutuu. Jos vaikka ajatellaan
sita yksikon tyojarjestysta, jossa jollekin ehka tulee lisda sitd nakkihommaa, mutta kun
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se tyyppi on itse ollut siina sita kehittdmassa, niin siita ei sitten tule mitdan ylimaaraista
narinaa. Se sitouttaa, kun se tehdaan porukalla. Siind huomaa sen, mita pitaisi tehda ja
mietitdan se, miten se tehdaan mahdollisimman yksinkertaisesti ja tehokkaasti.

H: Meilla on mun mielesta tosi hyvat valit. Sellainen turha mussuttaminen on jaanyt

pois samoin, kuin selan takana puhuminen. Nykyaan ei niin helpolla arvostella toisia.
TyOyhteison odotukset ja tunnesidonnainen latautuminen loivat valillisina vaikutuksina
edellytyksia tyoilmapiirin suorille muutoksille. Vaikka latautumista voidaan yleensa pitaa
myonteisena ja tavoiteltavana tunnetilana, se voi purkautua myos negatiivisesti. Tassa
tutkimuksessa korkeat odotukset vaihtuivat osittain negatiivisiksi tuntemuksiksi yhdessa
sovittujen uudistusten jaadessa puuttumaan. Tutkimusaineiston mukaan tyOkonferenssin
voimaannuttavaa vaikutusta, yhteishengen nousua, kohonneita odotuksia ja lopulta

pettymyksen tunteita kuvailtiin seuraavasti:

H9: Ma luulen, ettd ne konferenssit on hitsanneet tatd porukkaa vahan enemman Kiinni
toisiinsa. Hirmu vaikee sanoa, onko se nyt suoraan sen tyokonferenssin takia sita, etta
tyGilmapiiri olis muuttunut paremmaks, mutta kylla se selkeasti kuitenkin on muuttunut
paremmaksi. Kylld muutamia yksittaisten ihmisten tyoskentelyyn liittyvia juttuja on
mennyt parempaan suuntaan.

H6: Sanoisin, ettd vaikutus voi olla semmonen, ettd sen ensimmaisen tydkonferenssin
jalkeen vaki sai siita virtaa ja teki tyotansa ehka vahan keskittyneemmin. Jopa
laadukkaamminkin. Sitten, kun naky, ettd homma jatku ihan samanmoisena, niin
henkildstéresurssitkin vaan vaheni, niin tuli pettymys.

H6: Veikkaan, ettd porukka odottaa aika paljon taltd. Tulkitsisin itte tan silleen, etta
odotukset on aika korkeella. Taa on ollu vahan niinku matkavasymysta. On ollu
semmonen meininki, ettd nyt tdma kylla tastd lahtee. Ja hetken paasta ollaan taas
alkupisteessa, mutta vahan eri asian kanssa. Ehka tassa on se vasymys. On odotettu,
ettd nyt lahtee ja ei sitten Idhdekdan nousuun. Ja nyt me saadaan taa jiiriin. Eli tassa
on liian monta kertaa petytty siihen, etta ei sittenkaan.

H7: Ma luen taman niin pain, ettd epatoivo on kasvanut. Luotto jarjestelmaan ei ole
mennyt, mutta horjuu. Sehan on sillain, etta joskus pitais paasta kattelemaan se herra
nimelta Jarjestelma, kun se on aina se, joka hoitaa. Jarjestelma siis hoitaa.

Valillisena vaikutuksena voidaan myos pitda auttamishalukkuuteen liittyvaa
organisaatiokulttuurin muutosta, joka sai tassa tutkimuksessa voimansa ihmisten valisesta
vilpittomasta kohtaamisesta ja  tyotehtaviin liittyvan tiedon  jakamisesta.
Tutkimusaineistossa tyotoverin  auttamishalukkuuden yleistyminen interventiojakson
paattyessa oli selvasti nakyvissa. Haastateltavat liittivat auttamishalukkuuden ja
tydkonferenssien aikana kaydyt keskustelut selkeasti toisiinsa. Keskindinen avunanto
puolestaan johti joustavampaan tyon tekemiseen. Haastatteluaineistossa yleinen kuvailut

auttamishalukkuudesta olivat seuraavan kaltaisia:
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H4: Siella hyvaksyttiin se ajatus, etta autetaan toisia, kun on tarvetta.

H7: Oikeastaan tyokonferenssin jalkeen... No ennen oli silleen, ettei valttamatta
tarvinnut pyytaa apua, , apu tuli automaattisesti. joku pyytda apua, niin ilman muuta
sitd annetaan. Se apu annetaan heti. Se apu on organisoidumpaa ja
jarjestaytyneempaa. Nyt kun kysyit sen noin, niin ma rupesin sitd miettimaan oikein ja
nainhdn se meilld onkin. Eli kylldA menndan jeesaamaan ja sitd tehdaan ehka
suunnitelmallisemmin. En oo kuulu kenenkaan sanova, ettei auta. Tai siis on yksi... Ei
taalla jateta tydkaveria pulaan.
Tassa tutkimuksessa kaytetyn aineiston perusteella tyokonferenssimenetelmaan
pohjautuva yhteisollinen tavoitteenasettelu vaikuttaa siis kolmella edella kuvatulla akselilla,
joiden vaikutukset riippuvat kohdeorganisaation organisaatiokulttuurista, tydkonferenssien
vaikuttavuudesta ja organisaation johdon sitoutumisesta kehittamissuunnitelman
toimeenpanoon. Erilaisten vaikutusten ja muutosten kategorisointi ei ole ongelmatonta

tyGilmapiiriin vaikuttavien tekijoiden monikerroksisuuden ja verkottuneisuuden vuoksi.
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7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tassa luvussa esitellaan tutkimustuloksiin liittyvat johtopaatokset, pohditaan tydilmapiirin
olemusta seka tutkimustulosten merkitysta, hyodynnettavyytta, luotettavuutta ja

jatkotutkimustarvetta.

7.1 Pohdintoja tutkimuksen tuloksista

Tutkimusasetelman  suunnittelun  keskeisena lahtokohtana oli, ettei pelkkien
tyoilmapiirikyselyjen perusteella ole mahdollista luoda riittavan syvallista ymmarrysta
tydilmapiirin luonteesta tai sen tekijdiden valisista kytkenndista. Tutkimuksen tavoitteena
oli lisatda ymmarrysta yhteisollisen tavoitteenasettelun vaikutuksista tyGilmapiirin
rakentumiseen ja pyrkida loytdmaan  tydkonferenssimenetelmaan  nojautuvan
tavoitteenasettelun vaikuttavuuden edellytyksia. Tutkimusasetelmassa
tydilmapiirikyselyjen tulosten tulkintoja ja interventiojaksolla tutkimuskohteessa havaittuja
muutoksia avattiin teemahaastattelujen kautta. Tama asetelma osoittautui aineiston
analyysivaiheessa haasteelliseksi, koska tyoilmapiirikyselyjen ja haastatteluaineiston
valilla oli merkittavia ristiriitoja. Nama ristiriidat asettivat haasteita seka aineiston tulkinnalle
ettd havaintojen pelkistamiselle. Toisaalta aineistosta esiin nousseet ristiriidat ja
haastateltavien vaihtelevat nakokulmat mahdollistivat tyGilmapiirin - monikerroksisen
luonteen tarkastelun. Lisaksi toimintatutkimuksen interventiovaiheen vaikutuksia
arvioidessani tormasin usein kaytannon toiminnan teoreettisen luokittelun haasteisiin.
Esimerkiksi tavoitteiden asettelun, tavoitteiden olemassaolon, voimaantumisen ja
tyokonferenssiin osallistumisen valille toisinaan vaikea 10ytaa sopivia kasitteellisia rajoja.
Lopulta hyvaksyin lahtokohdaksi sen, ettei edella lueteltuja elementteja voinut tassa
tutkimuksessa erottaa toisistaan.

Taman tutkimuksen keskeisimmat tulokset voidaan jakaa kahteen osaan edellisessa
luvussa kuvatulla tavalla. Tassa tutkimuksessa tutkittiin ensinnakin tydilmapiirin tekijdissa
tapahtuneita muutoksia ja niiden yhteyksia yhteisOlliseen tavoitteenasetteluun.

Tutkimusaineisto mahdollisti tyoilmapiirin laadullisen kuvailun ja siind tapahtuneiden
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muutosten havaitsemisen. Toisen tutkimustuloskokonaisuuden muodosti tyokonferenssin
ja yhteisoéllisen tavoitteenasettelun vaikutusmallin rakentaminen, jossa pyrittiin kuvaamaan
tyGilmapiiriin vaikuttavia vaylia.

Demokraattisen dialogin periaatteita hyodyntavalla yhteisollisella tavoitteenasettelulla
oli vaikutusta tutkimuskohteen koettuun tyGilmapiiriin, mutta vaikutukset olivat monen
tyoilmapiiritekijan osalta vahaiset, valilliset tai niita ei kyetty yhdistamaan tutkimusaineiston
perusteella tutkimusinterventioon. Tutkimuskohteen tyGilmapiirissa tapahtui
interventiojaksolla lukuisia muutoksia. MyoOnteiset muutokset liittyivat parempiin tietoihin
tulostavoitteista, tiedon jakamisen kehittymiseen ja selkedmmin maariteltyihin tyotehtaviin.
Naméa muutokset puolestaan verkottuivat jossain maarin muihin tyoilmapiirin tekijoihin,
kuten tydomaaran jakautumiseen, esimiestyohon ja me-henkeen. Muutoksien vaikuttavuus
olisi ollut todennakdisesti suurempi, jos yhteisesti asetetut tavoitteet ja
kehittdmissuunnitelmat  olisivat  toteutuneet  suunnitelmallisemmin. Kehittavan
toimintatutkimuksen  yksi  keskeisimmistd  vaikuttavuuden  mittareista  lieneekin
organisaation sitoutuminen muutokseen. Tutkijan rooli mahdollistaa kaytannossa vain
muutoksen puitteiden luomisen.

Tutkimusintervention aikana tutkimuskohteen tydilmapiirin tekijoissa tapahtui myos
ei-toivottuja muutoksia, jotka johtuivat ensimmaisen tyokonferenssin jalkeisen innostuksen
vaihtumiseen pettymykseksi interventiojakson edetessa. Pettymys kehittamissuunnitelman
kaytannon toimeenpanoon johti tyon imun vahenemiseen ja tyytymattomyyteen
esimiestyohon. Pettymyksen tunteesta esiin nousseet negatiiviset vaikutukset olivat
mielestani  yksi tutkimuksen mielenkiintoisimmista ilmidista. Toimintatutkimuksen
kirjallisuudessa on lukuisia mainintoja toimintatutkimuksen tulosten ennustamisen
vaikeudesta, mutta selkeasti negatiivisia vaikutuksia on tutkittu vain vahan.

Kehittamissuunnitelman toimeenpanon puutteiden lisaksi tavoitejohtamisen kulttuurin
puuttuminen nousi tutkimuskohteessa keskeiseksi muutosprosessia haittaavaksi tekijaksi.
Tutkimuskohteessa ei kaytanndssa ollut tulostavoitteisiin perustuvaa johtamismallia tai -
kulttuuria. Tulostavoitteiden maarittelya ei koettu keskeiseksi johtamisen valineeksi
tutkimuskohteessa millaan organisaatiotasolla ja ennen tutkimusinterventiota henkilostolle
ei maaritelty tulostavoitteita lainkaan. Tutkimusintervention jalkeen henkilokohtaiset
tulostavoitteet tunnettiin organisaatiossa epatarkasti ja niiden vaikutus jokapaivaiseen
tyohon koettiin vahaiseksi. Tavoitejohtamisen vahainen merkitys saattaa selittya osittain
tutkimuskohteen koulutuksellisella perustehtavalla, jossa osaaminen ja oppiminen ovat

keskidossa. Koulutustehtaviin liittyvat tulostavoitteet voivat olla vaikeasti aseteltavissa ja
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mitattavissa, mika saattaa osaltaan ohjata tavoitejohtamisen roolin mitatointiin. Yksittaisten
toimintatapojen tai tyGilmapiirin tekijoiden muuttaminen intervention kautta on helpompaa,
kuin kokonaisen organisaatiokulttuurin muuttaminen.

Tulostavoitteiden ja tavoitejohtamisen vahainen merkitys ei kuitenkaan mitatoinyt
tutkimusintervention muita vaikutuksia. Tyokonferenssien vaikuttavuus perustui tassa
tutkimuksessa  asetettujen  tavoitteiden  sijaan  sosiaalisen  vuorovaikutuksen
lisdantymiseen, yhteiseen visiointiin, tehtavakenttien selkeyttamiseen ja muutamiin
johdettuihin  muutoksiin. Tutkimuskohteessa siis tapahtui lukuisia muutoksia, mutta
tavoitteet itsessaan eivat nousseet muutoskatalyyteiksi. Muutoksen keskeisena
elementtingd oli tavoitteiden sijaan muutokseen tahtaava sosiaaliseen vuorovaikutukseen
perustuva prosessi itsessaan.

Tutkimuskohteen tyoilmapiirin muuttaminen tavoitteenasetteluprosessin kautta naytti
jo ennen tutkimusintervention paattymistda melko vaikealta. Tutkimusprosessin
loppuvaiheessa huomasin usein pohtineeni muutoksen jahmeyden juurisyita.
Tyokonferenssiin perustuvan yhteisdllisen tavoitteenasettelun vaikuttavuusmallin ajatus
lahti liikkeelle muutoksen vaikeutta koskevien pohdintojen kautta. Vaikka malli ei sinansa
tuo uusia elementteja toimintatutkimuksen teoriaan, edustaa se mielestani yhta taman
tutkimuksen mielenkiintoisimmista elementeista. Malli tekee nakyvaksi tyokonferenssin
vaikuttavuuden vaylat ja edellytykset. Mallin jatkokehittely voisi tulevaisuudessa
mahdollistaa tyokonferenssien rakenteen kohdennetun suunnittelun, vahentad jossain
maarin  intervention  vaikutusten ennustamattomuutta ja lisatd ymmarrysta

tydkonferenssimenetelman sisaisista rakenteista suhteessa tutkimuskohteeseen.

7.2 Tydbilmapiiri tutkimuskohteena

Tyoilmapiiri voidaan maaritelmallisesti redusoida tarkoittamaan tydyhteis0ssa vallitsevaa
yleistd tunnelmaa. Kasitteen yksinkertaistaminen ja liiallinen laventaminen saattavat
aiheuttaa haasteita seka organisaatioiden kehittamisprojekteille etta aisan tieteelliselle
tutkimukselle. Tydilmapiirin kasite voidaan myods nahda liian laajana, jolloin siihen alkavat
sekoittua useita rinnakkaiskasitteita, kuten tyohyvinvointi tai organisaatiokulttuuri. Toisaalta
liallinen kasitteellinen rajaaminen voi haivyttdaa tyoilmapiirikokemuksen keskeisia
elementteja tarkastelun ulkopuolelle ja nain vaaristaa ilmion todellista olemusta. Tutkimus
paljasti  monella tavalla tyGilmapiirin  kasitteen = maarittelyn  haasteet ja

tutkimusmenetelmavalintoihin liittyvat umpikujat. Taman tutkimuksen mukaan ty6ilmapiiri
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on luonteeltaan verkottunut, dynaaminen ja nakokulmariippuvainen ilmi6. Sen haasteet
tutkimisen haasteet liittyvat muun muassa sen samanaikaiseen subjektiiviseen ja
kollektiiviseen olemukseen. Lisaksi tassa tutkimuksessa tuli selkeasti esiin tyodilmapiirin
olemukseen liittyva kausaliteettiongelma: aiheuttaako esimerkiksi lisaantynyt yhteishenki
vuorovaikutuksen kasvua vai lisdako vuorovaikutuksen kasvu yhteishenkea?

Tassa tutkimuksessa tyGilmapiiri maariteltiin organisaation jasenten subjektiivisesti ja
yhteisOllisesti muodostetuksi kasitykseksi kohdeorganisaation sosiaalisesta ilmastosta,
arvoista, asenteista ja normeista. Johtamisen, organisaation rakenteiden ja rutiinien,
historiallisten tekijoiden, ulkoisen ympariston ja strategian lisaksi tydilmapiirin osatekijoiksi
tunnustettiin Puolustusvoimien tyoilmapiirikyselyn summamuuttujiksi nimetyt osa-alueet,
joita olivat tyomotivaatio, jaksaminen, tyomaara ja sen jakautuminen, oma tyotehtava,
tiedot tulostavoitteista, esimiestyo, sisainen tiedonvalitys, tyovalineet ja tyotilat, tyon imu
sekd me-henki. Tyodilmapiirikasitteeseen laajentaminen ja edelld lueteltujen osa-alueiden
sisdllyttaminen sen rakentumisen pohjaksi kasvattivat kasitteen monikerroksisuutta, silla
jokainen lisatty osa-alue lisasi osaltaan kasitteen kompleksisuutta. Nama summamuuttujat
ja niiden taustalla vaikuttavat taustatekijat osoittautuivat kompleksisiksi ja keskenaan
verkottuneiksi.

Kokemuksellisuus kuuluu keskeisesti tydilmapiirin olemukseen. TyGilmapiirikokemus
sisaltaa samanaikaisesti seka yksilOllisesti ettd yhteisodllisesti koetun ulottuvuuden.
Tyodilmapiiria tarkasteltin  tutkimusaineiston kautta ensisijaisesti  subjektiivisena
kokemuksena. Toisaalta aineistosta nousi usein esiin kollektiivisia kasityksia tyoilmapiirin
rakentumisesta. Esimerkiksi me-henkea kuvailtin  erinomaiseksi haastateltavien
subjektiivisista nakokulmista tarkasteluna, mutta lopulta sen kollektiivinen tulkinta paatyi
alemmalle eli vain hyvalle tasolle. Kollektiivista kokemusta kuvailtiin usein esimerkiksi
sellaisen asetelman kautta, jossa tyOyhteison jasenten keskuudessa vallitsi sekundaarisiin
havaintoihin perustuva kasitys eraiden tydyhteison jasenten valisista erimielisyyksista.
Taman tilanteen puolestaan katsottiin vaikuttavan heikentavasti me-henkeen, vaikka se ei
koskettaisikaan suoranaisesti itsea. Kollektiiviset kasitykset muodostuivat siis
eraanlaiseksi tyoilmapiirin metatasoksi, josta yksilolla itsellaan ei ollut suoria havaintoja.
Sen sijaan nama kasitykset olivat muodostuneet muiden tydyhteison jasenten kokemusten
jakamisen kautta. Tyoilmapiirikokemuksen moninaisuus nousi tutkimusaineistossa esiin
myOs tutkimuskohteen rutiineissa tapahtuneissa muutoksissa. Myonteiseksi tarkoitettu
muutos, kuten sisaisen tiedonvalityksen tehostamiseen tahtaava palaverirakenteen

muokkaaminen, koettiin paasaantdisesti tutkimuskohteen jasenten keskuudessa
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parantaneen tydilmapiirid kumuloituvasti. Osa tutkimuskohteen jasenista puolestaan koki
sisdisen tiedonvalityksen rakenteiden muuttuneen epatarkoituksenmukaisempaan
suuntaan, milla nahtiin jopa olevan valillisesti tyoGilmapiiria heikentavia vaikutuksia.
Subijektiivisen ja kollektiivisen tyoilmapiirikokemuksen ristiriidat nakyivat
tutkimushaastattelujen aikana yleisesti myos tyGilmapiirikyselyjen tulosten ja subjektiivisen
kokemuksen ristiriitojen kasittelyssa.

Tyoilmapiirin  kasitteeseen liitetaan yleensa viittaus sen suhteellisen pysyvasta
olemuksesta. Taman tutkimuksen aineiston perusteella tydilmapiiria voidaan kuvailla myos
varsin dynaamiseksi ilmioksi. Tutkimusaineistossa nousi esiin useita kuvailuja
tydilmapiirikokemuksen voimakkaista heilahteluista. Esimerkiksi tyomaaran jaksottaiset
vaihtelut, muutokset henkilostoresursseissa, hallinnollisten paatosten viiveet, kiire ja
yksittaisten tyoyhteison jasenten erimielisyydet kuvailtiin tyoilmapiiria kokonaisuutena
heikentaviksi jaksottaisiksi tekijoiksi. Nain ollen tydilmapiiria mittavien kyselyjen
toteuttamisen ajankohdilla on merkittdva vaikutus niiden tuloksiin. Mikali tahan
tutkimukseen olisi ollut kaytettavissa laajemmat resurssit, olisi tyoilmapiirin rakentumista
ollut mielenkiintoista seurata esimerkiksi kuukausittain tehtavilla tyoilmapiirimittauksilla.
Talla tavalla olisi ollut mahdollista saada lisdtietoja muun muassa ensimmaisen
tydokonferenssin jalkeen koetusta innostumisesta ja tyon imun kasvusta seka innostuksen
vaihtumisesta  pettymyksen tunteeseen ja tyytymattomyyden lisdantymiseen

kehityssuunnitelman toimeenpanon puutteiden paljastuessa.

7.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Taman tutkimuksen tulosten luotettavuutta voidaan tarkastella erilaisten mittareiden
kautta. Laadulliseen tutkimukseen kuuluu vaistamatta tutkian omien tulkintojen
esittaminen tutkittavasta kohteesta. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden tarkastelu
eroaa periaatteidensa osalta maarallisen tutkimuksen luotettavuustarkastelusta.
Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida muun muassa saturaation,
informanttien  vahvistamisen, muihin  tutkimuksiin  vetoamiseen ja tulkintojen
l&pindkyvyyden kautta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei voida hyddyntaa kvantitatiivisen
tutkimuksen reliabiliteetti- ja validiteettikasitteita sellaisinaan. (Kananen 2015, 352; Tuomi
& Sarajarvi 2003, 87-88; Eskola & Suoranta 1996, 35.)

Toimintatutkimuksen osalta luotettavuutta voidaan tarkastella erilaisilla standardeilla.

Kurtakon (1990, 15-17) mukaan toimintatutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on
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tarkasteltava, onko tutkimuksen avulla muodostettu sellaisia tietoja ja valmiuksia, joilla
tutkimuskohteena olleet tilanteet pystyttaisiin tulevaisuudessa ennustamaan ja
hallitsemaan paremmin. Keskeista nayttaa olevan siis muutoksen vaikuttavuus seka
kehitettavien toimintatapojen etta osallistujien suhteen. Muutoksen aikaansaamisen lisaksi
myoOs tutkijan ammattitaito ja tiedot tutkittavasta aihepiiristd ovat tarkeitd. Tutkijan
puutteelliset tiedot tutkittavasta ilmiosta saattavat johtaa keskeisen havainnon tai
johtopaatoksen huomiotta jattamiseen seka epaluotettaviin tulkintoihin. Lisaksi
toimintatutkijan olisi tutustuttava mahdollisimman seikkaperaisesti tutkimuskohteeseensa
asettumalla rohkeasti tutkimuskohteensa sisapuolelle, silla sosiaalisen yhteison
ulkopuolisuus heikentaa tutkimuksen luotettavuutta. (Kurtakko 1990, 15-17.)

Tutkimusprosessin ja sen rakenteen esittely liittyy keskeisesti laadullisen tutkimuksen
validiuden osoittamiseen. Raportointivaineessa on avattava tutkimuksen
aineistonkeruuvaiheen toteutustavat ja johtopaatosten taustat, jotta lukija voi itsenaisesti
arvioida tutkimuksen luotettavuutta. Toimintatutkijan persoonan suuren roolin vuoksi myos
tutkijan omat taustatekijat ja arvomaailma tulee kuvata lukijalle riittavalla tarkkuudella.
Toimintatutkimuksen luotettavuutta voidaan lisata kuvaamalla tutkimusraportissa erilaisia
tulkintoihin  liittyvia osa-alueita, kuten tutkimukseen osallistuvien henkildiden ja
kehityskohteena olevan ilmion taustatietoja, tutkimuksen lahtokohtia, yhteison kokemia
ongelmakohtia ja kehittamistavoitteita, tutkimuksen rakennetta ja kulkua, aineiston
kokoamista ja analyysimenetelmia,  johtopaatosten tarkistusmenetelmia  ja
tutkimusaineiston yksityiskohtia. Lisaksi tutkimusraporttiin voidaan lisata suoria lainauksia
haastatteluaineistosta seka esitellda riittdvalld tarkkuudella tutkimuksen teoreettisen
pohdinnan taustat. Tutkimuksen luotettavuutta voidaan myoOs lisata tarjoamalla
tutkimusraportti johtopaatoksineen arvioitavaksi tutkimukseen osallistujille. (Jantunen ym.
2013.) Edella kuvaillut toimintatutkimuksen luotettavuutta lisdavat tekijat on pyritty
ottamaan mahdollisuuksien mukaan huomioon kaikissa tutkimusprosessin vaiheissa.

Taman tutkimuksen tulosten luotettavuutta arvioitaessa keskeisimmiksi tarkastelun
kohteiksi voidaan nostaa tutkimusaineiston laatu ja aineistossa esiintyvat ristiriidat,
aineiston laadullinen analyysi, tutkijan lahtokohdat suhteessa tutkimuskohteeseen,
tulosten esittdminen seka tutkimuskohteen dynaamisuus.

Taman tutkimuksen raportoinnissa ja luotettavuuden arvioinnissa on pyritty
huomioimaan tutkimusaineiston kaksijakoisuus ja aineistojen valiset sisalldlliset ristiriidat.
Tutkimusasetelmaa suunnitellessani loogisena hypoteesina oli tyGilmapiirikyselyjen

tulosten ja haastatteluaineiston samansuuntaisuus. TyoGilmapiirin tekijoissa tapahtunutta
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muutosta kuvailtin  tutkimushaastatteluissa  kuitenkin usein  erisuuntaisena
tyoilmapiirikyselyjen tuloksiin verrattuina. Olen pyrkinyt huomioimaan taman haasteen
sisallyttamalla tyoilmapiirikyselyn tulokset yksittaisten kysymysten tarkkuudella
tutkimusraportin  liitteeseen, jotta lukijalla olisi mahdollisuus arvioida tekemiani
johtopaatoksia. Myos tydilmapiirikyselyjen tulosten kvantitatiivisen tarkastelun haasteet on
pyritty avaamaan lukijalle riittavalla tarkkuudella ja niistéa tehdyt johtopaatokset on tehty
kriittisella otteella.

Tulosten vertailevassa tulkinnassa pyrittin ottamaan huomioon tutkimuskohteena
olleen perusyksikon henkiloston vaihtuvuus ja tilastollisesti pieni otanta. Yksittaisten
tutkimuskohteen jasenten vastaukset lomakepohjaisessa kyselyssa vaikuttivat
huomattavasti summamuuttujien arvoihin. Tydilmapiirikyselyn anonymiteettiperiaate
vaikutti siten, ettei tyoilmapiirikyselya voinut haastatteluissa tarkastella haastateltavan
omien vastausten nakokulmasta. Kollektiivisten summamuuttujien ja yksittaisten
kysymysten tarkastelu haastattelujen yhteydessa johti tilanteeseen, jossa haastateltava
usein kertoi omista kokemuksistaan osaamatta analysoida tyoilmapiirin tuloksia tarkasti.
Tyoilmapiirikyselyyn  perustuvan aineiston osalta tiedostin nama haasteet jo
tutkimusprosessin alkuvaiheessa, joten vaihdoin tiedonkerayksen ja aineiston analyysin
painopisteet selkeasti laadulliseen suuntaan.

Tutkimusraporttiin on pyritty sisallyttamaan mahdollisimman seikkaperaisesti muun
muassa kuvailut tutkimuskohteesta, tutkimusinterventioiden sisalldista, tutkimusaineiston
kerdamisesta ja analysoinnista ja johtopaatoksien ajatusketjuista. Aineistosta tekemiani
johtopaatoksia on mahdollista arvioida myos tutkimusraporttiin sisallytettyjen runsaiden
haastattelusitaattien kautta. Tutkimusaineiston pohjalta tekemani tulkinnat on tarkistettu
tutkimuskohteessa kahden tutkimuskohteen jasenen toimesta. Saamani palautteen
mukaan tutkimushavaintoni ja niista tehdyt johtopaatokset vastasivat tutkimuskohteen
jasenten kokemusmaailmaa. Tutkimusaineistosta tehtyjen tulkintojen ja johtopaatoksien
yhdenmukaisuus tutkimuskohteen jasenten kasitysten kanssa tukee omaa arviotani siita,
ettei oma suhteeni tutkimuskohteeseen heikentanyt tutkimustulosten laatua.
Kokonaisuutena tarkasteltuna arvioin oman tutkijapositioni lisanneen tutkimuksen
luotettavuutta.

Tutkimustulosten luotettavuuden arvioinnissa on otettava huomioon tassa
tutkimuksessa tutkimuskohteena olleen tyoyhteison dynaaminen luonne. Tutkimuskohteen
henkilostorakenne muuttui merkittavasti interventiojakson aikana, mika horjutti perinteisen

tutkimusasetelman toteutumista. Tassa tutkimuksessa tutkimuskohde oli henkilostonsa
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osalta jatkuvassa muutostilassa, mika vaikeutti kausaliteettiyhteyksien selvittamista. Pyrin
avaamaan lukijalle tutkimuskohteen henkilostorakenteen ja siina tapahtuneet muutokset
vaarantamatta tutkimuskohteen jasenten anonymiteettia. Tyoelaman tutkimuksessa
dynaamiset tutkimuskohteet eivat ole poikkeuksellisia, silla ne sijoittuvat todelliseen
elamismaailmaan, jossa staattisten koeasetelmien luominen on yleensd mahdotonta.

Taulukko taman tutkimuksen luotettavuuden tarkastelusta on esitetty liitteessa 6,

7.4 Jatkotutkimustarve

Tutkimustuloksista nousee esiin nelja keskeisinta jatkotutkimustarvetta, joita ovat
yhteisOllisen tavoitteenasetteluun tahtaavan kehittamismenetelman rakentaminen,
tydkonferenssimenetelman vaikutusvaylien tarkentava tutkimus, tydilmapiirin tekijdiden ja
tavoitteenasettelun valisten yhteyksien selvittaminen kvantitatiivisin menetelmin seka
intervention aiheuttamien ei-toivottujen vaikutusten syntymismekanismien selvittaminen.

Yhteisollinen tavoitteenasettelu todettiin tydkonferenssipalautteissa ja haastatteluissa
toimivaksi, tehokkaaksi ja eri organisaation toimintoja yhteen saattavaksi menetelmaksi.
Syvallisemman tutkimuksen kautta olisi mahdollista jatkaa taman tutkimuksen
viitekehyksen avaamista ja kehittda tyokonferenssimenetelmaan perustuva yhteisolliseen
tavoitteenasetteluun seka tyoyhteisojen toiminnan kehittamiseen tahtaava
tyoskentelymalli. Mallin keskeisena eroavaisuutena tavanomaiseen
tyokonferenssimenetelmaan verrattuna olisi sen kytkeytyminen visioiden kautta yhteisiin
tulostavoitteisiin, dialogiin ja johtamiseen. Mallin kehittdmiseen tahtaavaan tutkimukseen
tulisi sisallyttad myos johtamisen aputydkaluja aikatauluineen, joilla varmistutaan
muutoksen toimeenpanon vaikuttavuus. Tallaista tyOkalua voitaisiin kayttaa mahdollisesti
myos Puolustusvoimien viitekehyksessa ja silla voitaisiin korvata tulevaisuudessa
esimerkiksi tyodilmapiirikyselyjen purkutilaisuudet.

Taman tutkimuksen yhtena tuloksena esitettiin aineistolahtoistd mallia, joka kuvaa
tydkonferenssimenetelman ja yhteisdllisen tavoitteenasettelun vaikutusvaylia
tutkimuskohteen tyGilmapiiriin. Mallin rakenteiden tarkemmaksi selvittamiseksi ja sen
toimivuuden testaamiseksi tarvitaan lisatutkimusta. Taydentavalla tutkimuksella olisi
todennakoisesti mahdollista rajata tarkemmin eri vaikuttamisvaylien sisaltoja ja vaikutusten
keskinaisia yhteyksia. Vaikutusrakenteiden tutkiminen VOisi mahdollistaa
tydkonferenssimenetelman prosessien ymmarryksen syventymisen, interventioiden

vaikutusten ennakoinnin ja organisaatioiden kehittamisprojektien tarkemman suunnittelun.
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Vaikutusvaylien ja -mekanismien ymmartaminen mahdollistaisi my0s entista tarkempien
interventiota koskevien seurantakyselyjen laatimisen.

YhteisOllisen tavoitteenasettelun ja tulostavoitteiden vaikutusta koetun tyoilmapiirin
eri osa-alueisiin tulisi tutkia myos kvantitatiivisin menetelmin. Tama edellyttaisi suurempaa
otantaa ja tyoilmapiirikyselya taydentavien tiedonkerayslomakkeiden rakentamista
tavoitteita koskevien tietojen osalta. Taman kaltaiseen kvantitatiiviseen tutkimukseen olisi
mahdollista hyodyntaa esimerkiksi Puolustusvoimien hallussa olevaa koko organisaatiota
koskevaa tyOilmapiirikyselyaineistoa. Kvantitatiivisen analyysin tulosten perusteella
voitaisiin  saada  lisdevidenssia tassa tutkimuksessa esitetyn  yhteisOllisen
tavoitteenasettelun vaikuttavuusmallin tueksi.

Toimintatutkimuksen kentassa tunnistetaan riski, jossa toimintatutkimukseen kuuluva
interventio saattaa aiheuttaa ei-toivottuja muutoksia tutkimuskohteessa.
Toimintatutkimusten painopisteind ovat yleensa suunnitelmalliset ja myonteisiksi tarkoitetut
muutokset. Ei-toivotut muutokset jaavat siis usein tutkimuksissa sivuhaaroiksi, jotka jaavat
varsinaisen tutkimustehtavan varjoon. Ei-toivottujen ja yllattavien vaikutusten tutkiminen
olisikin mielenkiintoinen toimintatutkimusta kasitteleva metatason aihe. Ennakoimattomia
muutoksia tutkimalla on mahdollista syventaa tutkimuskohdetta koskevaa ymmarrysta ja

tuottaa tietoa myds toimintatutkimuksen vaikutusmekanismeista.
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LIITE 1
Tyokonferenssien aikataulut ja sisallét, otteita tydkonferenssien nayttdesityksista

1. Tydkonferenssi, joulukuu 2016

Pdivan ohjelma Aikataulu
I e
o 09:00 Aloitus & kahvit Kok yhiers |

Mit& yksikks on
tottunut tekemadn?
Mika on yksiken

perustehtava?

2. Visio ja esteet
3. Tavoitteet
4. Kdaytdannén toimenpiteet

o 09:30 Ryhméikeskustelu 1: yksikon tilanne ja rutiinit
1 10:00 Ryhméikeskustelu 2: vahvuudet ja heikkoudet|

= 11:00 Ryhmdaikeskustelu 3: visio ja esteet
Havaitut ( Kéytonng
kehittémiskohteetja soiaon = 11:30 Lounas Kok yhdesst
vahvuusalueet toimenpiteiden B .
Kir] - 12:00 Ryhmdikeskustelu 4: tavoitteet
Visio: Millainenon Tavoltteiden . - 13:00 Ryhmtikeskustelu 5: kérytédnnon toimenpiteet
ihanteellinen yksikks? méaarittéminen PAIVAN 5 15.00 Yhteenveto ja palaute [tk shdei |

PAINOPISTE

Mitka tekijat estavit

Jokaisen ryhmakeskusteluvaiheen jalkeen ryhmat esittelevit ajatuksensa.
vision toteutumisen?

2. Tyoékonferenssi, elokuu 2017

Paivan ohjelma Sl Paivan tavoitteet

kertaaminen

1. Taman hetken tilanteen
Ryhmé- kuvaaminen (ml.
(et I mahdolliset muutokset)

+ Yleisia asioita

- Kehittamisen tydkalut ja tutkimus
Tavoitteiden ja o Teitnintat 5
. Paivan tavoittest toimintatapojen . loimintatapojen
tarkennukset muu:ttar.nmen ja
Tysimapirin tavoitteiden

- Edellisen tydkonferenssin tuotteet = saavuttaminen

- Ryhmakeskustelut 3. Ty6ilmapiirin muutosten

pohtiminen
« Yhteenveto ja tySkonferenssin paattaminen

Interventiovaiheen toinen tydkonferenssi oli pituudeltaan noin viisi tuntia.. Tyokonferenssin
aloitus- ja paattymisajan lisaksi keskustelujen etenemiselle ei maaritelty etukateen tarkkaa
aikataulua.
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LIITE 2
Tyoilmapiirikyselyn kysymykset

TYOMOTIVAATIO

1. Tydssani/tyopaikallani ei ole asioita, jotka haittaavat tydmotivaatiotani

2. Oma tyomotivaationi on ollut viimeisten kuuden kuukauden aikana keskimaarin hyva
3. Tyomotivaationi tulee Iahitulevaisuudessa todennakoisesti olemaan hyva
JAKSAMINEN

4. Koen itseni taysin uupuneeksi tyopaivan paattyessa

5. Tunnen itseni vasyneeksi, kun on noustava ylos aamulla ja lahdettava tyohon

6. Joudun tyoskentelemaan liian lujasti tydossani

7. Tuntuu kuin olisin aivan lopussa

8. TyoOni stressaa minua aivan lilkkaa

9. Tyodhuolet pyorivat mielessani vapaa-aikanani

TYOMAARA JA JAKAUTUMINEN

10. Tydmaara on jakautunut oikeudenmukaisesti eri henkildiden valilla omassa
tyopisteessani

11. Saanndllinen tybaikani riittda yleensa tehtavieni hoitamiseen

OMA TYOTEHTAVA

12. Omat tydétehtavani ja vastuualueeni on maaritelty selkeasti

13. Pystyn keskittymaan tyoviikon aikana suuren osan ajasta tarkeimpiin tyotehtaviini
14. Tyoni on sopivan vaativaa ja haasteellista

15. Olen tyytyvainen tydhoni (tyoni sisaltoon, paivittaisiin tydtehtaviin)

TIETO TULOSTAVOITTEISTA

16. Minulla on tarkat tiedot omista henkilokohtaisista tulostavoitteistani

17. Tunnen riittdvan hyvin koko tydpisteeni (perusyksikkd, esikunnan osasto tai vast)
tulostavoitteet

ESIMIESTYO

18. Saan lahimmalta esimieheltani kiitosta ja tunnustusta, jos hoidan tehtavani hyvin
19. Saan lahimmalta esimieheltani riittdvasti kannustusta ja tukea omassa tydssani
20. Lahin esimieheni ottaa minut huomioon yksilona

21. Lahin esimieheni on kaiken kaikkiaan hyva ja pateva johtaja

22. Lahin esimieheni ottaa mielipiteeni huomioon toiminnassaan

23. Lahin esimieheni tuntee hyvin tyopisteen toiminnan eri osa-alueet

SISAINEN TIEDONVALITYS

24. Saan yleensa ajoissa ja helposti kayttooni tyotehtavani hoitamisen kannalta oleelliset
tiedot

25. Uudistuksista ja muutoksista ja muista tarkeista asioista tiedottaminen on ollut riittavaa
26. Erilaisia tyopaikkakokouksia tai tydkokouksia, joihin olen voinut osallistua, on ollut
tydpisteessani (perusyksikkd, esikunnan osasto tai vast) riittavasti

TYOVALINEET JA TYOTILAT

27. Tyovalineeni ovat toimivat ja ajanmukaiset

28. Tydtilat ovat tyotehtaviin nahden sopivat

TYON IMU

29. Tunnen itseni vahvaksi ja tarmokkaaksi tyossani

30. Olen innostunut tyostani

31. Tunnen tyydytysta, kun olen syventynyt tyohoni
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ME-HENKI

32. Niiden tyotovereiden keskuudessa, joiden seurassa paivittain tyoskentelen, vallitsee
hyva yhteishenki, "me-henki"

33. Tyopisteessani (perusyksikkd, esikunnan osasto tai vast) vallitsee hyva tyoilmapiiri tai
"henki”

34. Tyotoverini auttavat ja tukevat toisiaan

35. Lahellani olevat tyotoverini ovat hyvissa valeissa keskenaan

PUOLUSTUSVOIMAT TYONANTAJANA

*36. Millaisena tyopaikkana pidat Puolustusvoimia kokonaisuutena ottaen verrattuna
muihin valtionhallinnon tai kuntien tyopaikkoihin

*37. Millaisena ty6paikkana pidat Puolustusvoimia kokonaisuutena ottaen verrattuna
yksityissektorin tyopaikkoihin

MAANPUOLUSTUSTAHTO

*38. Jos Suomeen hyokattaisiin, suomalaisten olisi puolustauduttava aseellisesti kaikissa
tilanteissa, vaikka tulos nayttaisi epavarmalta

MUUT

*39. Suomen itsenaisyyden puolustaminen on minulle tarkea asia

*40. Koen henkilokohtaisesti tyoni Puolustusvoimissa merkitykselliseksi

*41. Puolustusvoimien arvot tukevat henkilostda eettisesti kestavien, vastuullisten ja
oikeudenmukaisten paatosten ja ratkaisujen tekemisessa. Puolustusvoimien arvot ovat:
isanmaallisuus, ammattitaito, oikeudenmukaisuus, vastuullisuus, luotettavuus ja yhteistyo.
Minun on luonteva hyvaksya nama arvot omassa tydssani.

*42. Naen kansainvaliset tehtavat luonnollisena osana tehtavakiertoa

*43. Esimieheni ohjaa ja tukee minua tydssani tarvittavan osaamisen kehittamisessa
*44. Toiden jarjestely omassa tyopisteessani (perusyksikkd, esikunnan osasto tai vast) on
toteutettu hyvin, jarkevalla tavalla

*45. Suoritusarviointi on omalla kohdallani vaikuttanut siihen, etta yritdn enemman
tydssani

*46. Minun tyotani arvostetaan omassa tyoyhteisdssani

*47. Palkitseminen tapahtuu omassa tyopisteessani (perusyksikkd, esikunnan osasto tai
vast) oikeudenmukaisesti

*48. Hallintoyksikdssani vallitsee hyva joukko-osastohenki

*49. Tyoni Puolustusvoimissa ei ole haitannut vakavasti perheasioitani

*50. Sukupuolten valinen tasa-arvo on toteutunut tyoyhteisdssani hyvin

*51. Eri henkiléstéryhmien valinen tasa-arvo on toteutunut hallintoyksikdssani hyvin

*52. Stressilla tarkoitetaan tilannetta, jossa ihminen tuntee itsensa jannittyneeksi,
levottomaksi, hermostuneeksi tai ahdistuneeksi taikka hanen on vaikea nukkua asioiden
vaivatessa jatkuvasti mieltd. Tunnetko sina nykyisin tallaista stressia?

*53. Sukupuolinen hairinta maaritellaan ei-toivotuksi ja yksipuoliseksi fyysiseksi tai
sanalliseksi kayttaytymiseksi, jolle on ominaista, etta sen aiheuttamat tunteet ovat
kohteelle aina kielteisia. Onko sinuun kohdistunut tydssasi viimeksi kuluneen 12
kuukauden aikana sukupuolista hairintaa?

*54. Henkisella vakivallalla tarkoitetaan jatkuvaa, toistuvaa kiusaamista, sortamista tai
loukkaavaa kohtelua. Oletko aiemmin tuntenut olevasi tai oletko talla hetkella henkisen
vakivallan ja kiusaamisen kohteena omassa tydssasi?

*55. Mikali vastasit edellisiin kysymyksiin (53 tai 54) Kylla, onko asia viety eteenpain tai
saatettu jonkun tietoon tydyhteisdssasi (esimies, tydterveyshuolto, luottamusmies tms.)?
*56. Missa tyohon liittyvassa asiassa tai alueella asiat olivat Sinun kohdallasi kaikkein
huonoimmin? Eli milla alueella koit omalla kohdallasi eniten ongelmia? (Valitse yksi
vaihtoehto.)
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*57. Enta missa tydhon liittyvassa asiassa tai alueella asiat olivat Sinun kohdallasi
erityisen hyvin? Milla alueella tai asiassa tilanne oli parhain? (Valitse yksi vaihtoehto.)
*58. Tydpisteessani on toteutettu edellisen tydilmapiirikyselyn (mukaan lukien
itsearviointitilaisuus) perusteella toimenpiteita, joista on ollut hyotya

Taman tutkimuksen ulkopuolelle rajatut tydilmapiirikyselyn kysymykset on eroteltu
luettelossa *-merkinnalla.

119



Liite 3(6)
LITE 3

Tyo6ilmapiirikyselyn kysymyskohtaiset tulokset

1. Tyossaniftyopaikallani ei ole asioita, jotka haittaavat tydomotivaatiotani

2017 | oo I .
2016 |« S -
[EG) ]

0 T1o 120 i Ta0 150 Ten 70 T20 00
A - olen taysin samaa mielta
. B - olen pa3osin samaa mielta
B c-sittavalita
D - olen padosin en mieltd
B E-olen taysin eri mielta
2. Oma tyomotivaationi on ollut vimeisten kuuden kuukauden aikana
keskimaarin hyva
2017 wo v [ -
2016 e e
0 10 120 130 T40 [0 [60 [70 (60 T90 T100

A - olen tdysin samaa mieltd
. B - olen pddosin samaa mielta
B c-sita vaita

D - olen padosin en mielta
. E - olen tiysin eri mieltd
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4 Koen itseni taysin uupuneeksi tyopaivéan paattyessa

2017 | S F
2016 | o e

o 110 20 130 [40 150 T60 70 (80 [90 1100

A - el juuri koskaan

B - muutaman kerran vuodessa

C - noin kerran kuussa

D - muutaman kerran kuussa

E - noin kerran vilkossa

F - useita kertoja viikossa

G - paivittain
5. Tunnen itseni vasyneeksi, kun on noustava ylos aamulla ja lahdettava
tyéhon

007 |
_—

2016

130

A - ei juuri koskaan

B - muutaman kerran vuodessa
C - noin kerran kuussa

D - muutaman kerran kuussa

E - noin kerran vikessa

F - useita kertoja vilkossa

G - paivittain
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3. Tydomotivaationi tulee ldhitulevaisuudessa todennakoisesti olemaan hyva

2017 o S I -
2016 S E

A - olen taysin samaa mielta
. B - olen pddosin samaa mielta
B c-siita vaita

D - olen padosin eri mieltd
. E - olen taysin en mielta

6. Joudun tyaskentelemaan liian lujasti tyossani

2007 | o [ o [
2016 1687 - 553 -
10 120 [ET]

0 |

l40 [s0 leo I70 lao l20 1100

A - ei juuri koskaan
. B - muutaman kerran vuodessa
. C - noin kerran kuussa

D - muutaman kerran kuussa
. E - noin kerran vikossa

B - useita kertoja viikossa

7. Tuntuu kuin olisin aivan lopussa

2017 TSR -
2016 o

] 10 20 [30 l40 50 leo I70 180 [EG] [100

A - ei juun koskaan
. B - muutaman kerran vuodessa
. C - noin kerran kuussa

D - muutaman kerran kuussa
. E - noin kerran viikossa
B r - useita kertoja vikossa
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8. Tyoni stressaa minua aivan likaa

2007 | o
W e

2016 1

1] 110 120 130 T40 150 160 170 (80 100

A - ei juuri koskaan
. B - muutaman kerran vuodessa
. C - noin kerran kuussa

D - muutaman kerran kuussa
. E - noin kerran vikossa
. F - useita kertoja viikossa

9. Tydhuolet pyorivat mielessani vapaa-aikanani

2017 | e RS

= B
2016 s
50 [EA] 170 [ET) [30 [100

1] 10 20 [30 [40 |

A - el juuri koskaan
. B - muutaman kerran vuodessa
. C - noin kerran kuussa

D - muutaman kerran kuussa
. E - noin kerran vilkossa
. F - useita kertoja vilkossa

G - paivittdin
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10. Tyomaara on jakautunut oikeudenmukaisesti eri henkildiden valilla
omassa tyopisteessani (perusyksikko, esikunnan osasto tai vast)

2017 |« I <

2016 | =
110 120 130 |40 |50 60 I70 180 |90 |

0 100

A - olen taysin samaa mielta
. B - olen padosin samaa mieltd
B c-sitavaiina

D - olen padosin er mieltd
. E - olen taysin eri mielta

11. Saannéllinen tydaikani rittaa yleensa tehtéavieni hoitamiseen

2017

1765

[1] I

2016 | v I
10 20 130 lao 150 |G I70 [E]

A - olen taysin samaa mielta
. B - olen padosin samaa mieltd
B c-sitavaiina

D - olen paaosin en mielta

12. Omat tyotehtavani ja vastuualueeni on madritelty selkeasti

2017 S e
2016 S E
[1] [10 120 130 l40 150 160 170 |80 |90 [100

A - olen t3ysin samaa mielta
. B - olen pasosin samaa mielti
B c-sita vaiita

D - olen paaosin eri mieltd
. E - olen taysin en mielta
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13. Pystyn keskittymaan tyoviikon aikana suuren osan ajasta tarkeimpiin
tyotehtaviini

2016

2017 S
= ==
[20 [30 T[40 [s0 [ET] [70 [80 (90 T100

0 [10

A - olen tdysin samaa mielta
. B - olen pa3osin samaa mielta
B c-sitta vaita

D - olen padosin eri mielta
I E-olen taysin eri mielta

14. Tyoni on sopivan vaativaa ja haasteellista

2017 o [
S E
150 |G] 170 [E] [90

0 [10 120 130 T40

2016

[100

A - olen taysin samaa mielta
. B - olen pa3osin samaa mielti
B c-siita vaita

E - olen taysin eri mieltd

15. Olen tyytyvainen tyéhoni (tyoni sisaltéon, paivittaisiin
tyotehtaviin)

2017 e e
2016 «« = -
[40 50 [e0 |70 [80 [30

[1] [10 [20 [30

[100

A - olen taysin samaa mielta
. B - olen p3dosin samaa mieltd
B c-sita valita

D - olen padosin er mielta
B E - olen taysin eri mielta
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2017

2016

16. Minulla on tarkat tiedot omista henkilokohtaisista tulostavoitteistani

[1] 10 20 20 T40 50 160 170 [a0 [90

A - olen taysin samaa mielta

C - silta valitta

B - olen p33osin samaa mielti

D - olen padosin eri mielta

Bl E- olen taysin eri mielta

2017

2016

A - olen taysin samaa mielta

C - silta valilta

B - olen pa&osin samaa mielti

D - olen padosin eri mielta

E - olen taysin en mielta

2017

2016

1100
17. Tunnen riittédvan hyvin koko tydpisteeni (perusyksikkd, esikunnan
osasto tal vast) tulostavoitteet
o [
S
] [0 120 [0 120 150 [0 70 [e0 EX] T10a
18. Saan lahimmalta esimieheltani kiitosta ja tunnustusta, jos hoidan
tehtavani hyvin (jos olet tydpisteen (vast) paallikko, jata vastaamatta)
g I
ST
0 110 120 130 [40 150 T60 170 120 Eq] [100

A - olen taysin samaa mielta

. B - olen padosin samaa mieltd

B c-sitta valita

D - olen p&&osin en mielta

. E - olen taysin en mielta
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2017

2016

19. Saan lahimmalta esimieheltani nittavasti kannustusta ja tukea omassa
tyossani (jos olet tyopisteen (vast) paallikko, jata vastaamatta)

|90 [100

0 [10 |20 130 |40 150 |60 70 |e0

A - olen tdysin samaa mieltad

. B - olen pi3osin samaa mieltd

B c-sitta vaiita

D - olen padosin eri mielta

. E - olen taysin eri mielta

2017

2016

20. Lahin esimieheni ottaa minut huomioon yksilona (jos olet tyopisteen
(vast) paallikko, jata vastaamatta)

D [10 [20 [30 T[40 50 |60 [70 [80 [90 [100

A - olen taysin samaa mielta

- B - olen p3dosin samaa mielta

B c-sitta valita

D - olen padosin eri mieltd

[ E-olen taysin eri mielta

2017

2016

2. Lahin esimieheni on kaiken kaikkiaan hyvé ja pateva johtaja (jos olet
tyopisteen (vast) paallikko, jata vastaamatta)

125 _
= == .
0 T10 [20 [30 [40 [50 [0 70 [ (20 [100

A - olen taysin samaa mieltd
. B - olen pddosin samaa mielta

B c-sitavalita

D - olen pidosin en mieltd

. E - olen tdysin en mieltd
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2017

2016

22. Lahin esimieheni ottaa mielipiteeni huomioon toiminnassaan (jos olet
tyopisteen (vast) paallikko, jata vastaamatta)

0 [10 (20 [30 140 150 | I70 l80 (90 (100

A - olen tdysin samaa mielta
. B - olen pasosin samaa mielta

B c-sitavaiits

D - olen paaosin eri mieltd

. E - olen taysin eri mielta

23. Lahin esimieheni tuntee hyvin tydpisteen toiminnan eri osa-alueet (jos
olet tyopisteen (vast) paallikko, jata vastaamatta)

2017

2016

110

S
[20 |30 |40 |50 |60 7o |80 [90 [100

A - olen taysin samaa mielta

. B - olen pasosin samaa mielta

B c-sitavaita
D - olen padosin eri mieltd
. E - clen taysin eri mielta

2017

2016

24. Saan yleensa ajoissa ja helposti kayttooni tyotehtavani hoitamisen
kannalta oleelliset tiedot

x

A - olen taysin samaa mielta
. B - clen padosin samaa mieltd

B c-sitavalita

D - olen padosin en mielta

. E - olen taysin en mielta
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2017

2016

25. Uudistuksista ja muutoksista ja muista tarkeista asioista tiedottaminen on
ollut riittavaa

S -

A - olen tdysin samaa mieltd
. B - olen pasosin samaa mielta

B c-sita valia

D - olen padosin er mielta

. E - olen taysin eri mielta

2017

2016

26. Erilaisia tyopaikkakokouksia tai tyokokouksia, joihin olen voinut
osallistua, on ollut tyopisteessani (perusyksikkd, esikunnan osasto tai vast)
riittavasti

[1] [10 [20 130 T40 150 len 70 [a0 [90 T100

A - olen taysin samaa mielta

. B - olen padosin samaa mielta

B c-sita valita

D - olen padosin eri mieltd

B E- olen taysin eri mielta

2017

2016

27, Tyovalineeni ovat toimivat ja ajanmukaiset

11.76

120 130 l40 150 160 170 ] [90

0 I10 [100

A - olen taysin samaa mielta
. B - olen paosin samaa mieltd

B c-sita vaiita

D - olen paaosin en mielta

B E-oclen taysin eri mielta
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28. Tyotilat ovat tyotehtaviin nahden sopivat

2017 o [ -
2016 w

0 10 120 130 [40 T50 T60 T70 T80 (90 (100

A - olen taysin samaa mieltd
. B - olen paaosin samaa mielta
B c-sitavaiita

D - olen padosin en mieltd
. E - olen taysin eri mieltd

29 Tunnen itseni vahvaksi ja tarmokkaaksi tygssani

2017 o e
2016 [ - I .
o 110

120 130 l40 150 lso 170 180 [EXT] [100

A - el juuri koskaan
. B - muutaman kerran vuodessa
. C - noin kerran kuussa

D - muutaman kerran kuussa
. E - noin kerran vikossa
. F - useita kertoja vikossa
| G- paivittdin

30. Olen innostunut tydstani

2007 | oo N -~ EO
2016 .

] [10 [20 T30 T40 150 [60 [70 [80 [Eq 100

B - muutaman kerran vuodessa
C - noin kerran kuussa

D - muutaman kerran kuussa

E - noin kerran vikossa

F - useita kertoja vilkossa

G - paivittain
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31. Tunnen tyydytysta, kun olen syventynyt tyohoni

07 |l -

lo 10 120 [30 [40 [50 [e0 170

A - ei juuri koskaan
. B - muutaman kerran vuodessa
. C - noin kerran kuussa
D - muutaman kerran kuussa
. E - noin kerran vikossa
B - useita kertoja viikossa
| G - paivittain

32. Niiden tyotovereiden keskuudessa, joiden seurassa paivittain

tydskentelen, vallitsee hyva yhteishenki, "me-henki”

190 [100

2017 e
2016 .

0 110 120 [20 l40 150 |60 I70

A - olen taysin samaa mielta
. B - olen padosin samaa mielti
B c-sita vaiina

E - olen taysin en mieltd

33. Tyopisteessani (perusyksikko, esikunnan osasto tai vast) vallitsee hyva

tyailmapiir tai "henki”

2017 235

i] [10 [20 [30 T4

A - olen taysin samaa mielta
. B - olen padosin samaa mielta
B c-sita valita

D - olen p&dosin eri mieltd
. E - olen taysin en mielta
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34. Tyotoverini auttavat ja tukevat toisiaan

2017

2016

[1] 1o 120

A - olen t3ysin samaa mieltd
. B - olen padosin samaa mielti
B c-sita vaiita

D - olen paaosin eri mieltd

35. Lahellani olevat tydtoverini ovat hyvissa valeissa keskenaan

2017

2016

0 [10 [20

A - olen t3ysin samaa mieltd
. B - olen pasosin samaa mielti
B c-sita valita

D - olen padosin er mielta

oo [
T40 |E] l60 170 L] [EX]

130 100
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Liite 4(6)

LIITE 4
Luettelo tutkimushaastatteluista
Haastatteluluette | Haastatteluj | 17:26:40
lo en kesto
yhteensa:
Sivumaara 221
yht:
Nr | Kuvaus Pvm Osallistujat Keskustelun Haastattel | Litteroi Sivumaa
o tutkijan lisaksi aihe un kesto nti ra
Oa | Yksikon paallikon 17.11.2016 Paallikko Tybkonferenssi | 2:00:00 Litteroitu | 3
haastatteleminen n suunnittelu, osittain
I&htbkohtatilann
e
Ob | Ryhmahaastattelu | 8.12.2016 Paallikko, Lahtbkohtatilant | 1:16:00 Kylla 18
yksikon varapaallikko, een
lahtékohtatilantee kouluttaja selvittdminen
sta
1 Haastattelu 1 4.10.2017 Yksi henkild Koetut 1:29:00 Kylla 19
muutokset
tybilmapiirissé
2 Haastattelu 2 4.10.2017 Yksi henkild Koetut 1:22:00 Kylla 18
muutokset
tybilmapiirissé
3 Haastattelu 3 5.10.2017 Yksi henkild Koetut 1:20:00 Kylla 18
muutokset
tybilmapiirissé
4 Haastattelu 4 5.10.2017 Yksi henkild Koetut 0:46:00 Kylla 25
muutokset
tydilmapiirissé
5 Haastattelu 5 5.10.2017 Yksi henkild Koetut 1:10:00 Kylla 16
muutokset
ty6ilmapiirissé
6 Haastattelu 6 6.10.2017 Yksi henkild Koetut 0:33:00 Kylla 8
muutokset
tybilmapiirissé
7 Haastattelu 7 9.10.2017 Yksi henkild Koetut 1:23:00 Kylla 15
muutokset
tybilmapiirissé
8 Haastattelu 8 10.10.2017 Yksi henkild Koetut 0:54:00 Kylla 14
muutokset
tybilmapiirissé
9 Haastattel 9 11.10.2017 Yksi henkild Koetut 1:13:00 Kylla 16
muutokset
tybilmapiirissé
10 | Haastattelu 10 18.10.2017 Yksi henkild Koetut 1:58:40 Kylla 21
muutokset
tybilmapiirissé
11 Haastattelu 11 24.10.2017 Yksi henkild Koetut 2:02:00 Kylla 30
muutokset
tybilmapiirissé
Muut tallenteet
- Tybkonferenssin 9.12.2016 Tybyhteison Tallenne 3:00:00 Ei -
tallenne. Sanelin yhteinen tydkonferenssist litteroitu
paallikén a
poydassa.
- Tyokonferenssin 9.12.2016 Tydyhteison Tallenne 3:00:00 Ei -
tallenne. Sanelin yhteinen tyokonferenssist litteroitu
varapaallikdn a

pdydassa.
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LIITE 5

Liite 5(6)

Haastattelujen teemat

1. TYOKONFERENSSIT

a.

Kokemukset tyokonferenssimenetelmasta

b. Demokraattisen dialogin toteutuminen
C.
d. Yhteisesti sovitut muutoskohteet

Keskustelunaiheet

2. MUUTOKSET TYOKONFERENSSIEN JALKEEN

a.
b.
C.

Keskeisimmat muutokset tydyhteis6ssa
Tyoilmapiiri yleisesti (kohteet, muutokset, syyt, seuraukset)
Toimenpiteet

3. TYOILMAPIIRIN MUUTOKSET

AT T SQ@m0 00T

Tyomotivaatio

Jaksaminen

Tyomaara ja jakautuminen
Oma tyotehtava

Tieto tulostavoitteista
Esimiestyo

Sisainen tiedonvalitys
Tyovalineet ja tydtilat

Tyon imu

Me-henki ja yleinen tyGilmapiiri
Puolustusvoimat tyonantajana

4. TYOILMAPIIRIKYSELYN TULOSTEN TULKINNAT

a.

b.

Vuosien 2016 ja 2017 tyGilmapiiritulosten vertailu (haastateltavien
tulkinnat)
Muutosten syyt

c. Taustatekijat
d.

Muutosten vaikutusten arviointi

5. VAPAA SANA
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LIITE 6

Liite 6(6)

Taulukko tutkimuksen luotettavuuden tarkastelusta

Luotettavuustekija

Luotettavuustekijan ilmentyminen

Taustatiedot tutkimukseen
osallistujista ja kehitettavasta ilmiosta

Taustatiedot tutkimuskohteesta ja
tutkijasta itsestaan selvitettiin riittavalla
tarkkuudella. Tutkimuskohde haluttiin
pitaa tunnistamattomana, joten
tutkimuskohteesta kirjattiin
tutkimusraporttiin vain oleellisimmat
kuvaukset. Kehitettava ilmio ja sen
muovautumisprosessi avattiin lukijalle.

Tutkimuksen lahtékohdat, koetut
ongelmat ja kehittamistavoitteet

Tutkimuksen lahtokohdat, koetut
haasteet ja niiden kartoittamisprosessi
seka kaytannon kehittamistavoitteet
kuvattiin tutkimusraportissa.

Tutkimuksen kulku

Tutkimusprosessi kuvattiin vaiheittain.

Selvitys aineiston kokoamisesta ja
analysoinnista

Aineiston kokoaminen ja sen
hyddyntamiseen tehdyt rajaukset seka
kaytetyt analyysimenetelmat kuvattiin
tutkimusraportissa.

Aineiston ja johtopaatosten
tarkistusmenettelyt

Tutkimusresurssit eivat mahdollistaneet
tulosten tarkastuttamista
tutkimuskohteen jasenilla.

Suorat lainaukset keskusteluista ja
reflektoinneista

Tutkimusraporttiin sisallytettiin
lainauksia litteroiduista haastatteluista
ja tyoilmapiirikyselyjen tuloksista.
Tutkimuspaivakirjan ja
reflektointimuistiinpanojen sisalté
rajattiin varsinaisen analyysin
ulkopuolelle.

Osallistujien mahdollisuus arvioida
tutkimusraporttia ennen sen
julkistamista

Kaksi tutkimuskohteen jasenta kavi
tutkimustulokset ja niista tehdyt
johtopaatokset Iapi. Tutkimuskohteen
jasenten mukaan tutkimuskohdetta ja
tyoilmapiiria koskevat tulkinnat oli tehty
tarkasti kokemusmaailmaa kuvaillen.

Tutkimuksen teoreettinen pohdinta

Johtopaatoksia verrattiin aikaisempiin
tutkimustuloksiin. Tutkimuksen
menetelmallisia valintoja ja
tutkimustuloksia pyrittiin arvioimaan
kriittisesti.
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