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Taman opinndytetyon tarkoituksena oli selvittad, miten organisaatiomuutosta edelté-
va epavarmuus vaikuttaa henkiléston tydmotivaation ja tydhyvinvointiin.

Tutkimuksessa selvitettiin minkélaisia henkilokohtaisia tunteita organisaatiomuutos
aiheuttaa ja miten ne nakyvat tyyhteisossa. Lisaksi selvitettiin tydmotivaatioon ja
tyéhyvinvointiin vaikuttavia tekijoita vakaassa tilanteessa.

Opinnaytetyon teoriaosuudessa kasiteltiin muutosta, muutokseen suhtautumista seka
tyoémotivaatioon ja tydhyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd. Tutkimuksessa pyrittiin
siihen, etté teoriaosa tukee mahdollisimman hyvin empiirista osaa.

Tutkimuksen kohteena oli puolustusvoimien kahden joukko-osaston henkildsto. Tut-
kimusmenetelming kaytettiin kvalitatiivista menetelméaa seké analysoitiin valmista
aineistoa. Tiedon keruu toteutettiin haastattelemalla kymmenté puolustusvoimien eri
henkildstoryhmiin kuuluvaa henkil6a. Haastattelujen tueksi tutkittiin, miten muutos
nakyy tyoilmapiirikyselyjen tuloksissa. Aineistona kaytettiin kahden maavoimien
joukko-osaston tydilmapiirikyselyjen tuloksia vuosilta 2009-2011.

Tutkimustuloksista selvisi, ettd paallimmaisia tunteita muutostilanteessa ovat epatie-
toisuus seké pelko omasta kohtalosta. Tydyhteisossd muutoksen aiheuttama epévar-
muus vaikuttaa monella tavalla. Toisaalta oman henkilostoryhman térkeys lisaéntyy,
toisaalta taas yhteistyd vaikeutuu ja ty6ilmapiiri huononee. Tyomotivaatioon tieto
muutoksesta ndyttda vaikuttavan ensin motivaatiota heikentdvasti. Kuitenkin kun en-
si sokin ohi on paasty, motivaatio hiljalleen palautuu. Tyomotivaatioon vaikuttaa
heikentavasti myos pelko, ettd palkka uudessa organisaatiossa pienenee, seka tunne,
ettd palkka ei vastaa tehtya tyotd. Pettymys tiedottamiseen seka vaikutusmahdolli-
suuksien vahyys ovat heikenténeet tydhyvinvointia. Myos pelko tulevien resurssien
ja osaamisen riittdvyydesté on vaikuttanut tyéhyvinvointiin.
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The focus of this thesis was to find out how the uncertainty prior to the organization-
al change affects the well-being and work motivation of the personnel. What kind of
personal feelings the changes cause and how they appear in the workplace. Further-
more, the elements affecting the work motivation and work well-being in a stable
situation were studied.

The theoretical section of the thesis dealt with change, attitudes to change and moti-
vation and work well-being factors. The objective was that the theory would support
the empirical part as much as possible.

The scope of the study was the personnel of two units in the Defence Forces. Quali-
tative method was used and also existing material was analyzed. Data collection was
carried out by interviewing ten persons from the Defence Forces representing differ-
ent personnel groups. To support the interviews it was studied how the change re-
flected the results of the working climate surveys. The material was from the two
army units’ working climate survey results from years 2009-2011.

The results showed that the overarching feeling in the change situation was uncer-
tainty,

and fear of own fate. Uncertainty caused by the change in the workplace affected in
many ways. On the one hand the importance of the personnel groups increased, on
the other hand cooperation became more difficult and the working climate deteriorat-
ed. The information of the change seemed to demotivate at first. However, when the
first shock is over the motivation slowly restored. The fear that the salary in the new
organization decreases and the feeling that the pay does not correspond to the work
done also demotivated. Disappointment to communication and lack of empower-
ment decreased work motivation. Also the fear of the future adequacy of resources
and skills have affected the work well-being.
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1 JOHDANTO

Ihmiset joutuvat elamaan nykyisin jatkuvan muutoksen keskelld. Tydelamésséd muu-
tos koskettaa kaikkia. Toiden tekeminen muuttuu nopean kehityksen myota. Uutisis-
sa saamme jatkuvasti kuulla organisaatiomuutoksista, irtisanomisista seké tehtaiden
ja toimipaikkojen lakkauttamisista tai siirtdmisisté toisille paikkakunnille. Kuitenkin
usein sanotaan, ettd henkildstoé on yrityksen tarkein voimavara, joten kaiken muutok-
sen keskelldkin henkildston odotetaan tydskentelevan mahdollisimman tehokkaasti.
Jotta tehokas tydskentely olisi mahdollista, pitaa henkiloston tydmotivaation ja tyo-

hyvinvoinnin olla hyvéssé kunnossa.

Julkisella sektorilla muutokset perustuvat poliittisiin paatoksiin, joten muutosten to-
teuttaminen voi kestdd kauan. Vaikeat paatokset saattavat siirtyd tulevien vaalien
vuoksi jopa vuosia eteenpdin. Poliittiset paattajat eivat halua tehdéd péaatoksia, jotka
vaikuttavat negatiivisesti oman vaalipiirin ihmisiin eli ddnestajiin. Puolustusvoimissa
kuten muuallakin valtionhallinnossa tehdaan suuria leikkauksia ja muutoksia. Valit-
sin opinnaytetyoni aiheeksi organisaatiomuutoksesta johtuvan epavarmuuden vaiku-
tuksen tydmotivaatioon ja tydhyvinvointiin, koska oma tydyhteiséni puolustusvoi-

missa on viime vuodet ollut muutosprosessin kohteena.

Aikaisemmin sanottiin, ettd valtion leipa on pitké ja kapea. Valtion tydpaikan pysy-
vyytté pidettiin varmana. Nykydadn kuitenkin tyopaikan sdilyminen valtionhallinnos-
sa on erilaisten leikkauksien ja tuottavuusohjelmien takia muuttunut yhta epdvarmak-
si kuin yksityisell& sektorillakin. Valtion budjettitalouden henkil6ston mééré on vuo-
desta 2001 vuoteen 2011 véhentynyt 35 469 henkil6lla. (Valtionvarainministerion

www-sivut 2012)

Henkilostotilinpadtdsten mukaan puolustusvoimien henkildston maard on vuodesta
2001 vuoteen 2011 véhentynyt 1333 henkil6lld, joten organisaatiomuutokset ovat
tuttuja myds puolustusvoimissa jo pitkaltd ajalta. Tallakin hetkelld on meneilldan

useita eri hankkeita, joiden tarkoituksena on tehostaa toimintaa ja jotka tulevat vai-



kuttamaan henkiloston mé&arédén. Ajankohtaisimpana on helmikuussa 2012 esitelty
puolustusvoimauudistus, jonka seurauksena vuoteen 2015 mennessa puolustusvoimi-
en henkiloston maara vahenee 2 200 henkil6lld. Organisaatiomuutosprosessit ovat
usein kestoltaan pitkid, joten henkildston epavarmuuden aika omasta kohtalosta saat-

taa kestdd monta vuotta. (Puolustusvoimien www-sivut 2012)

Taman opinndytetyon tarkoituksena on selvittdd henkil6tasolla, miten organisaa-
tiomuutos vaikuttaa tyomotivaatioon ja tydyhteison tydhyvinvointiin puolustusvoi-
missa. Toteutan tutkimuksen kvalitatiivisella menetelmélla tekemall& teemahaastatte-
luja. Liséksi tutkin puolustusvoimien ty6ilmapiirikyselyiden vastauksia saadakseni
vahvistusta teemahaastattelujeni tuloksiin. Vertailen kahden joukko-osaston vuosien
2009 - 2011 tuloksia. Molemmissa joukko-osastoissa oli vakaa tilanne, kun vuoden
2009 tyoilmapiirikyselyyn vastattiin. Toisessa joukko-osastossa on tuleva organisaa-
tiomuutos ollut tiedossa vastattaessa vuosien 2010 ja 2011 kyselyihin, mutta toisessa

joukko-osastossa tieto osallisuudesta muutokseen tuli vasta vuonna 2012.

2 TYOYHTEISO MUUTOKSEN KESKELLA

Muutos mielletddn usein uudistumiseksi, kehittymiseksi, paranemiseksi ja kasvami-
seksi eli eteenpain vievéksi ja positiiviseksi. Kuitenkin muutos on myos hiipumista,
pysahtymistd, taantumista, katoamista, kutistumista ja kriiseja. Muutos edellyttaa ai-
na sopeutumista. Muuttumattomuus ja entisenlaisena pysyminen ovat muutoksen
vastakohtia. Ty0yhteisot saattavat jaméhtad huonosti toimiviin tapoihin ja vastustavat
kaikkea uutta. Uuden vakiinnuttamiseen tarvitaan muutoksessa aikaa, ja joitakin tar-
keéksi Kkatsottuja asioita kannattaa sdilyttdd ennallaan, sill4 ne luovat turvallisuutta

uuden kohtaamisessa. (Romppanen & Kallasvuo 2011, 200.)

2.1 Muutokseen johtavia tekijoita

Uudistuminen kohti tuottavampaa ja kehittyneempad sekd paremmin palvelevaa ta-

voitetilaa synnyttdd muutoksen. Kilpailu- ja toimintaympériston muutos, oman etu-



matkan ja tilanteen varmistaminen sek& asiakkaiden ja tarkeimpien sidosryhmien
muuttuneet vaatimukset ovat organisaation muutoksen tyypillisimpié syita. Liséksi
muutoksen taustalla saattaa olla mm. organisaation resurssien muutos, taloudellinen
kriisi, teknologian kehittyminen seka toiminnan uudelleenarviointi. Muutostarpeita
aiheuttavat my0s lainsaadanndn muuttuminen, toiminta- ja padtoksentekomallien
muutospaineet sekd johtamis- ja organisaatiokulttuurin kehittyminen. Erilaisissa ti-
lanteissa ja organisaatioissa muutoksen motiivit ja kohteet vaihtelevat. Muutoksen
luonteeseen kuitenkin kuuluu, ettd lukuisat tekijat vaikuttavat taustalla ja muutoksel-
la on oma sisdinen kulkunsa. Yksiselitteistda muutoksen k&ynnist&jad on vaikea havai-

ta suurissa muutoksissa. (Juppo 2011)

Yrityksen ja organisaation muutoksen tarkeimpid tarkastelukulmia ovat taloudellis-
tuottavuudellinen, johtamiseen liittyva ja inhimillinen ndkdkulma. Taloudellisessa
nakokulmassa muutoksen yleisimpid syité ovat kilpailukyvyn tai kannattavuuden on-
gelmat seka julkisella sektorilla verotulojen eli rahoituspohjan vaihtelut. Yleensé yri-
tyksen taloudellinen kannattavuus on vahvasti sidoksissa henkiloston tilaan ja yhteis-
ty6tapoihin. Suomalaiseen perinteeseen kuulunut tyostd yksin selvidminen ei enéda
riitd, vaan tarvitaan yhteistyotd. Johdon tuleekin panostaa rationalisoinnin liséksi
henkildston koulutukseen, toimiviin henkiléstorakenteisiin seka yksiloiden motivaa-
tiotason ja hyvinvoinnin edistdmiseen. Henkilostoa tulee tukea ja kannustaa opiske-
lemaan ja parantamaan ammattitaitoaan, jolloin myos yrityksen sosiaalinen ja osaa-
mispadoma lisdéntyvét. Tarkasteltaessa muutosta johtamisndkdkulmasta keskitytaan
muutoksen toteutustapaan, joka vaikuttaa muutoksen tulokseen. Esimiestyon lisaksi
johtaminen tarkoittaa tyoyhteisoon kuuluvien asennoitumista johtamistehtdvaan yh-
teisend haasteena. Muutoksen johtajuus tulee esiin tiedottamisessa, suuntia koskevis-
sa paatoksissd, vuorovaikutuksessa seké henkiloston vaikuttamisen mahdollisuuksis-
sa. Henkildston sitoutumisen muutokseen madrittavat kokemus arvostuksesta ja asi-
oihin vaikuttamisesta. Tarkasteltaessa muutosta inhimillisesta ndkdkulmasta keskity-
tdan yksilon muutokseen suhtautumiseen sek& ajatuksiin muutoksesta. Organisaation
muutokset koskevat yksilon peruskokemusta ja tunnemaailmaa, omia tavoitteita ja
toiveita sekd keskindisia suhteita. Muutoksen tunnevasteet liittyvat myos tyoyhtei-
s00n ja tyoryhman ilmapiiriin. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 16-17.)



2.2 Muutoksen merkkeja tydyhteisossa

Muutosta voidaan tarkastella makro- ja mikrondkokulmista. Makronakdékulmasta tar-
kastellaan, mitd muutoksessa tapahtuu koko organisaation tasolla. Muutos péatetaéan
tehda tietylla aikavalilld, ja kun tavoitteeseen on péaasty, pitdisi lopputuloksena olla
muuttunut toiminta. Mikrondkokulma kuvaa muutosta yksilén nakékulmasta. Muu-
tokset ovat usein jatkuvia ja paikallisia sekd pienid, mutta myods merkityksellisié.
Mikrotason muutokset ovat luonnollinen tapa kehittéa ty6td. Makrotasolla aloitettu ja
toteutettu muutos saattaa nayttdd mikrotasolla hyvin erilaiselta, vaikka kyseessa olisi
sama muutos. Samoin mikrotason muutoksista makrotaso ei valttamatté ole edes tie-
toinen. Muutos on siis prosessi, jossa monet eri asiat vaikuttavat toisiinsa. (Ponteva
2010, 10.)

Muutosta edeltdvaé vaihetta kutsutaan kirjallisuudessa tasapainon sulatusvaiheeksi,
jolloin henkil6std aavistaa muutoksen olevan tulossa. Tyoyhteisdsséd voi havaita
merkkeja kaoottisuudesta ja tiedostamattomat ainekset valtaavat alaa. Muutoksen
sulatusvaiheeseen liittyy muutosta ennakoivia signaaleja. Kielenkayttd tyoyhteisdssa
alkaa muuttua. Aletaan toistaa termeja, kuten synergiaetu, liikaa vaked, oleelliseen
keskittyminen, kilpailukyky, tydsuhdeturva, tehostamistarpeet ja irtisanomisen ehdot.
Huhut ja mielikuvat muodostuvat ihmisten mielissé luotettavaksi tiedoksi, kun viral-
linen tieto on véhdista. Myos tyopaikan ilmapiirissa on havaittavissa kiristymisen
merkkejad. Omia asemia varmistellaan ja avoimuus véhenee. Omiin toihin keskitty-
minen lisddntyy, toimenkuvia aletaan varjella ja yhteistyohalu véhenee. Reviirien ja
yksikdiden rajat vahvistuvat, ja eri ammattiryhmien véliset erot korostuvat. Aletaan
syrjia ja nostaa esille poikkeavina pidettyja henkilditd. Myos turvattomuus ja levot-
tomuus lisdéntyvat. Touhuaminen voi lisdantyd, mutta samalla vahenee kiinnostus
tyon tuloksia kohtaan. Patevimmat tyontekijat hakeutuvat muualle turvatakseen tule-
vaisuutensa. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 33-34.)



Vakaa tilanne  Muutospainetta Muutoksen tila

"Kohinan" keskimaaraiset
potentiaaliset tyowoima-

kustannukset henkildtys- m

wuotta kohtivaltiolla, eurna
(vuoden 2008 mukaan)

Lahida: Hurman Foous Oy

Kuvio 1. Organisaation energian kdytto ja “kohinaan” hukatun tydajan potentiaaliset

keskimaaraiset kustannukset (Valtiokonttorin www-sivut 2012)

Kuviossa 1 on kuvattu kohinan osuutta tydajasta. Kohina syntyy mm. ihmettelysté,
keskeytyksistd, tiedon etsimisestd, oheiskeskusteluista ja keskittymisvaikeuksista.
Vakaassakin ja normaalisti toimivassa organisaatiossa osa tydajasta kuluu kohinaan.
Kun organisaatiossa on muutospainetta tai siind on meneilladn muutos, voi tuotta-

mattoman tydajan osuus olla huomattava. (Valtiokonttorin www-sivut 2012)

2.3 Muutokseen suhtautuminen

Yrityksissé tapahtuu muutoksia jatkuvasti, silld ympériston muuttuessa on muututta-
va. Muutoksen kokemiseen vaikuttavat monet tekijat, kuten tilanne, muutoksen laa-
juus ja suunta sekd ihminen, joka tulkitsee tilannetta. Muutokset voidaan kokea joko
uhkana tai mahdollisuutena. Mikali muutoksia ei ole tapahtunut paljon eikéd niihin
siten ole totuttu, voidaan muutokset kokea pahana. Jos edelliset muutosyritykset ei-
vét ole toteutuneet suunnitelmien mukaisesti, voivat ne laskea muutoshalukkuutta.
Muutos koetaan huonona, jos se perustuu huonoon arviointiin, vaariin paatoksiin,
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epatarkkaan ongelmanasetteluun tai vaatimattomaan tietoon tai ndkemykseen. Hyva
muutos helpottaa ihmisten tyotd. Muutokset voivat aiheuttaa vastarintaa seké tyopai-
kan yhteishengen huononemista ja ihmisten itseohjautuvuuden véhenemistd. (Era-
metsé 2003, 18-22 ja 36.)

Jokainen tyontekijd muodostaa omien persoonallisten havaintojensa pohjalta mieli-
kuvia siitd, mitd muutos tarkoittaa, miten se vaikuttaa minuun, tyéhon, tydymparis-
toon ja mité se tarkoittaa minun ja tyétovereiden seka esimiesteni vélisissa suhteissa.
(Valtee 2002, 18.)

Henkilon aikaisemmat kokemukset ja hanen nykyinen eldmankentta maéarittavat
muutoksen herattdmat tunteet. Jos muutos muistuttaa henkilon jo aikaisemmin ko-
kemia asioita, han tuo noiden kokemusten siséltéd mukaan myos edessé olevaan
muutokseen. Muutoksesta aiheutuvat tunteet tulevat henkilon mieleen aaltomaisesti
etenevina vyoryind. Yksi aalto voi sisaltda useita tunteita, kuten vihaa, artymysta,
pelkoa ja kiukkua. Toinen henkil6 saattaa tunneaallon vallatessa alkaa huutaa, purs-
kahtaa itkuun tai ryhtyd osoittamaan mieltd&n. Toinen puolestaan voi aluksi torjua
tunnekuohut, mutta ajautua alitajuisten torjuttujen tunteiden vuoksi loppuun palami-
seen ja masennukseen. Tutkimuskirjallisuuden mukaan muutos aiheuttaa ensin pel-
koa sitten vihaa. Nama tunteet voidaan tyostaa erdanlaisen surutydskentelyn kautta,
joka paattyy tilaan, jossa henkil on valmis aistimaan jalleen myonteisid kokemuksia
ja kokemaan tyoniloa. (Juuti & Virtanen 2009, 118-120.)

Perustunteet muutoksessa ovat pelko, viha, suru ja ilo. Ensimmainen tunne on pelko,
joka johtaa kysymé&an: miten minun kdy? Muutosmallissa pelko on pinnan alla, silla
se ei juuri ndy. Ihmisten reagointi pelkoon voidaan jakaa kolmeen ryhmaan. Aktiivi-
sille on tyypillista myonteinen asenne ja usko selviytymiseen. He luottavat omiin ky-
kyihinsd ja kokevat omaavansa mahdollisuuden vaikuttaa muutokseen. Aktiiviset
ovat tyOskentelytavoiltaan joustavia ja muutoksen kannalta rakentavia. Toisena on
naenndisaktiivisten ryhmé, joka tyypillisesti suhtautuu muutoksen ja siita selviytymi-
seen ristiriitaisesti. Toisaalta he ndyttdvat mukautuvan, mutta saattavat silti tehda
muutoksenvastaista “myyyrintyota”. Naenndisaktiivit ymmartdvit muutostarpeen
ulkoisesti, mutta eivat uskalla heittdytyd muutokseen. Kolmantena ryhméané on pas-

siiviset, jotka pakenevat ja torjuvat muutosta, silld muutos synnyttédd heidan mieles-
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séan uhkakuvia, pelkoja ja vastarintaa. Passiivisten ryhmé on haluton ymmartaméaan
muutostarvetta. Pelon tunteiden jélkeen tunteet muuttuvat vihaksi tai uhmaksi, joita
voidaan hallita tarjoamalla tyontekijélle faktoja ja uskoa tulevaisuuteen. Viha on ha-
vaittavissa helpommin kuin pelko, mutta siihen ei saa reagoida olemalla vihainen
takaisin, vaan vihalle ja protestoinnille tulee antaa oma aikansa ja tilansa. Kun ihmi-
nen havaitsee, ettei voi estdd muutosta, vaihtuu viha luovuttamisen ja luopumisen
myota suruksi. Suruvaiheessa ihminen saattaa kokea toivottomuuden tunteita, ettei
han parjaa, jaksa tai osaa ainakaan yksin. Joillekin suruvaiheeseen liittyy tydsuhteen
paattyminen, jolloin esimiehen tulisi tehd& kaikkensa, jotta tyontekijan surutyd paa-
see edes alkuun. Myds muutostilanteessa tyopaikkansa séilyttaneet tuntevat joskus
syyllisyytta irtisanottujen vuoksi. Heilla saattaa huoli myds omasta tulevaisuudesta ja
oman tydpaikan menettdmisesta seuraavassa muutoksessa. Merkki muutoksen toteu-
tumisesta on ilo, joka kuitenkin jaa joskus kokematta, sill& uudet muutokset painavat
paalle. lloon ei ole pakko kiinnittdd huomiota samoin kuin negatiivisiin tunteisiin,
joten se saatetaan ohittaa. (Arikoski & Sallinen 2007, 56-63.)

Psykologinen padoma muodostuu itseluottamuksesta, realistisesta optimismista ja
sitkeydestd sek& toiveikkuudesta ja se auttaa muutosten hallinnassa. Psykologinen
padoma on yhteydessa tydssd suoriutumiseen, tyotyytyvaisyyteen, sitoutumiseen,
hyviin tydyhteisotaitoihin seka positiivisiin tunteisiin. Emootiot eli positiiviset tun-
teet lisddvat innostusta ja vahentavét kyynisyyttd. Emootiot kytkeytyvat myés muu-
tosta edistavaan kayttaytymiseen vahentamalld poikkeavaa negatiivista kayttaytymis-
td ja vahvistamalla tydyhteisotaitoja. (Manka 2011, 149-150.)



MUUTOSTILANNE
(mahdollinen ulkoinen uhka
yksilon hyvinvoinnille)

VAIKUTUKSET YRITYKSEN
TOIMINNASSA

esim.

Tyoskentelyilmapiiri karsii
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YKSILON AJATUKSET JA TUNTEET
esim.

Epavarmuus ja turvattomuuden
tunne, pelko tulevasta,
epaoikeudenmukaisuuden tunteet

Riski tydmotivaation
Ja sitoutumisen
vahenemiseen
kasvaa.

-> riski menettaa hyvia
tyontekijoita kasvaa
Toiminnan joustavuus
vihenee ja tyon taso laskee REAKTIOT YKSILON TOIMINNASSA

-> asiakastyytyvaisyys karsii esim.
-> vaarana asiakkaiden yrityskansalaisen toiminta laskee
menettaminen (positiivisuus, avuliaisuus,
joustavuus, tunnollisuus ja oma-
aloitteisuus vahenevat)

Kuvio 2. Esimerkki muutostilanteen aiheuttamasta kielteisesta reaktiosta (Virtapuro
2006, 120)

Muutostilanteessa puhutaan usein muutosvastarinnasta. Kyse ei vélttdmatta ole var-
sinaisen muutokseen vastustamisesta, vaan inhimillisesta ja ihmiselle luonteenomai-
sesta reaktiosta uudessa tilanteessa. Muistettava on, ettd muutos ei ole tydnantajan
hyokkays tyontekijaa kohtaa. Mydskaan tyontekijan toiminnassa ja ajattelussa tapah-
tuvat muutokset eivéat ole kosto tydnantajan toimia kohtaan. Muutostilanteessa seka
tybnantajaa etta tyontekijdd ohjaa sama motiivi: halu sédilya hengissa ja turvata oma
tulevaisuus. Kuviossa 2 kuvataan muutostilanteen aiheuttamaa kielteistd reaktiota.
Muutos koettelee ainakin hetkellisesti yksilon tydmotivaatiota ja sitoutumista. YKksi-
I6n toiminnassa tapahtuu muutoksia. Esimerkiksi avuliaisuus, positiivisuus, tunnolli-
suus ja oma-aloitteisuus saattavat laskea. Kielteisen reaktion seurauksena saatetaan
menettédd hyvia tyontekijoitd tai toiminnan laatu ja joustavuus saattavat kérsia. (Vir-
tapuro 2006, 119-121.)
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2.4 Muutoksen onnistumiseen vaikuttavia tekijoita

Eri maiden tutkimusaineistossa organisaatiomuutoksen onnistumiseen keskeisesti
vaikuttavina tekijoind ovat nousseet esiin laadukas viestintd, tuen saamisen mahdolli-
suus seké osallistuminen. Tukitoimia ovat mm. yksilévalmennus ja osaamisen kehit-
tdminen seka ryhmien toimintaa tukevat siirtymarituaalit ja sosiaaliset tunteiden tuu-
letus -tapahtumat. Tyontekijoiden mahdollisuus vaikuttaa tuleviin rooleihinsa organi-
saatiossa, on keskeistd osallistumisessa. Viestinnédssé tulee tarjota mahdollisuus ai-
toon vuoropuheluun, joten viestintd ei saa olla pelkkéaa tiedon jakamista. Tyonteki-
joille on annettava vastaus kahteen selvaan kysymykseen: Miksi organisaatiomuutos

tehddan? Mihin olemme pyrkimassa? (Hurme, T. 2012)

Jotta haluttu asia tulee nakyviin, kannattaa viestit Kiteyttdd muutamaan ilmaisuun,
joiden avulla ihmiset muistavat muutoksen tavoitteet ja perustelut. Tarkeda on, etta
johdon puheet ja viestit ovat samanhenkisia. Mikali jokin asia ei ole lahtokohtaisesti
toivottu ja tuntuu oudolta, pitaé asiaa toistaa lukuisia kertoja, ennen kuin se ymmar-
retadn hyvaksyttavaksi ja tarpeelliseksi. Tutkimusten mukaan tarvitaankin keskimaa-
rin seitsemantoista toistoa, jotta ihminen uskoo, ettd asia on vakava ja se aiotaan to-
teuttaa. Huhut sen sijaan menevat lapi jopa yhdelld kerralla. Mikéli asioiden toistojen
viéliin jaa pitkid taukoja, jolloin mitaén ei kuulu, voi alun hdmmennys taas herété
henkiin ja huhuille jaa turhaa tilaa. (Valpola 2004, 46-47.)

Koko muutosprosessin ajan viestintd on voimakkaasti mukana osana kaikkia toimen-
piteitd. Viestinndssa jokaisen viestin taytyy olla totta ja viestit pitad rehellisesti ker-
toa samanlaisena eri sidosryhmille. Ihmiset kuuntelevat, miten johto, keskijohto ja
oma porukka puhuvat asioista. Viestien samansuuntaisuus ja samanhenkisyys luovat
luotettavuutta viesteihin. Johdon luottamusp&ddoma tukee viestintdd. Johtajat, joilla
luottamuspadomaa on, kertovat kaiken, minka voivat, jolleivat tieda jotain, selvitta-
vat vastaukset ja jolleivét voi kertoa kaikkea, perustelevat, miksi eivat voi. Viestien
tulee olla selkeitd ja keskenddn johdonmukaisia. Hankalat huhut voimistuvat, kun
yhdessa viestissa on yhdelld tavalla ja toisessa tilaisuudessa on annettu poikkeava
vastaus. Viestien tulee tavoittaa tarvitsijat, silld ihminen arvioi viestia omalta kannal-
taan. Henkil6stolle tarkeintd on saada vastaukset kysymyksiin: mitd tdma tarkoittaa

minulle, muuttuvatko tehtdvani tai tyopaikkani tai tiimini, tuleeko muutoksia sopi-
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muksiini tai sosiaalisiin etuihini jne. Ihmisilla pita& olla keskustelumahdollisuus, jot-
ta he voivat varmistaa itselleen ymmarrettavan sisallon patosten seurausvaikutuksil-
le. Viestinnan keinoja on runsaasti: tiedotustilaisuudet, tiedotteet, kirjeet, intra, ilmoi-
tustaulu, esitteet ja tiedotuspisteet. Kirjallinen aineisto tukee tiedottamista, mutta ei
aktivoi ihmisid I0ytaméan vastauksia ja perehtymaan asioihin. Kasvokkain viestintaa
tarvitaan paljon. Joukossa tulee aina olla niitd, joilta saa lis&a tietoa. Viestinta voi-
daankin organisoida perustamalla viestintaryhmé, johon kuuluu ihmisia organisaati-
on eri puolilta. (Valpola 2004, 62-64.)

Organisaatiomuutoksessa henkildston osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksien tur-
vaaminen halventda tehokkaasti muutosta kohtaan tunnettuja uhkakuvia ja pelkoja
sekd valaa uskoa siihen, ettd myds myonteisia mahdollisuuksia voi avautua muutok-
sen myotd. Osallisuus vahvistaa muutoksen perusteiden ja syiden hyvaksymistd ja
ymmartamista seké luottamusta organisaatiomuutoksen tarpeellisuuteen ja jarkevyy-
teen. Tyontekijat jotka kokevat tulleensa noteeratuiksi ja kuulluiksi organisaatiomuu-
toksessa, ovat muutosprosessin aikana niin kutsuttuja sivustaseuraajia tyytyvaisem-
pia mm. tiedonkulkuun ja tiedottamiseen, vaikutusmahdollisuuksiin omaa tyota ja
asemaa koskevissa ratkaisuissa, mahdollisuudessa vaikuttaa muutoksen toteuttami-
seen, johdon ja esimiehen toimintaan muutoksen toteuttamisessa, yksildiden tukemi-
seen seka tydyhteison tehtavien hoidon sujuvuuteen muutoksen aikana. (Valtee 2002,
52-54.)

Osallistaminen, joka saa tyontekijat tuntemaan omistajuutta muutoksesta, on yhteis-
tyota, tyotd poikkiorganisatorisissa ryhmissa ja tyota tiimeissa. Tietyn yléohjeistuk-
sen raameissa ihmisten annetaan itse rakentaa kaytantoja ja suunnitella omaa ty6téan.
Osallistamisen hyotyja ovat paatdsten helpompi hyvéksyminen, vahvempi sitoutumi-
nen muutokseen, paatoksiin ja toimenpiteisiin, henkiléston muutosta ja tyota kohtaan
kasvava motivaatio, muutosvastarinnan vahentyminen sek& paatosten laadun para-
neminen. Osallistaminen voi kuitenkin olla aikaa vievad, vaikeasti organisoitavissa
olevaa seka kallista. Osallistamista kdytetdan helposti omien etujen ajamiseen ja risti-
riitaiset ndkemykset voivat vaikeuttaa paatoksentekoa. Osallistamisen haasteena on
myo0s se, ettei henkil0stolld aina ole tarpeeksi teknistd tai muuta kehittdmisessa tar-
vittavaa tietoa. (Oikeusministerion hallinnonalan muutoksenhallintaopas 1/2010.
2010, 24.)
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Oleellinen osa muutoksen onnistumista ovat henkil0ston tukitoimet. Tydsuhteiden
pitkdaikaisuuden rapistuttua saattaa henkilostd olla muutoksessa uuden tilanteen
edessd, jolloin laheské&én kaikki eivat ole tottuneet tyén vaihtamiseen edes organisaa-
tiossa saati tyon loppumiseen, irtisanomisiin ja siihen, miten tyémarkkinat toimivat
ja miten uutta tyotd haetaan. Henkilosto tarvitsee tukea niin yksilokohtaisten tunneti-
lojensa kasittelyyn kuin tydmarkkinavalmiutensa parantamiseen. Taloudellisia tuki-
toimia ovat mm. taloudelliset sopeutusavustukset ja erorahat, tukitakaukset, yrittaja-
ja opintolainat sek& koulutukset rahoittaminen. Uudelleensijoituspalvelua tarvitaan,
sill& sopeutus vaikuttaa aina henkildston asemaan ja tehtéviin. Neuvontapalveluihin
kuuluu neuvonta koulutus- ja tyonsaantimahdollisuuksista, yhteiskunnan ja jérjesto-
jen taloudellisista tukimahdollisuuksista, rahoitusvaihtoehdoista ja eduista, jotka liit-
tyvat sosiaaliturvajarjestelmaan. On tarkeda tehdd neuvontaa yhteistydssa tyovoima-
viranomaisten, aikuis- ja tdydennyskoulutustahojen, terveys- ja sosiaalipalveluista
vastaavien seka kuntien tyollisyys- ja elinkeinopalveluista vastaavien tahojen kanssa.
Kaikkien henkilostéryhmien koulutustarve on arvioitava muutoksen edetessa, silla
usein on tarvetta koko henkildston valmiustason nostamiseen. Yritys voi jarjestaa
siséistd valmennusta ammattitaitotason korottamiseksi, terveydentilan yllapitamisek-
si ja edistdmiseksi sekd muutokseen liittyvien vaikeiden asioiden kohtaamiseksi ja
kasittelemiseksi jne. Tydsuojelun ja tydterveyden asiantuntijoita kannattaa kayttaa
hyvaksi muutoksen kohtaamisen valmennusta jarjestettdessa. (Ylikoski & Ylikoski
2009, 96-98.)

Muutoksessa organisaation tyontekijoilleen jarjestamaét tukitoimenpiteet voidaan ja-
kaa tiedolliseen, osallistavaan, taloudelliseen seké psyykkis-emotionaaliseen tukeen.
Tukena voivat olla niin ty6- ja kohtalotoverit kuin organisaation sisdiset ja ulkopuoli-
set ammattiauttajat. Tiedollisella tuella tarkoitetaan koulutusta tai informaatiota, jolla
helpotetaan alyllistda ymmarrystd ja ennakointia seké tiedotetaan tosiasioihin liittyvis-
t& vaihtoehdoista. Osallistavalla tuella lisdtd&n hallinnan tunnetta ja vaikutusmahdol-
lisuutta padtoksentekoon. Taloudellisella tuella tarkoitetaan toimeentulon turvaamista
ylimenovaiheessa. Turvallisuuden tunnetta ja jaksamisen yllapitdmista luodaan
psyykkis-emotionaalisella tuella. Muutoksessa yksilot mieltdvat tukemisen eri tavoin.
Toinen saattaa tarvita paljon tukea, toinen taas ei juuri lainkaan. Yksildiden omat
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selviytymiskeinot ovat tirke&ssa osassa organisaatiomuutoksen lapik&ynnissa. (Pon-
teva 2010, 68-69.)

Uudet
mahdollisuudet
Menettimisen tunne

Ole ldsni. kuuntele.
Al4 tunge litkaa
tietoa.

Shokki Uudet haasteet

Tue avointa

keskustelua.
Toista perusviestia [AUSENGF T Arviointi

tuesta.

Suhtaudu Passiivinen hyvaksynta
rauhallisesti
reaktioihin.

Pysy faktoissa.
Ali aktivoi
viidakkorumpua.

Puhu kokemuksista
ja toteutuneista
asioista

Kaikki eivit ole tissi
vaiheessa.

Seuraa tilannetta.

tee suunnitelmia.
Rohkaise. esiti tarkat
tukimahdollisuudet.

Rohkaise.

Keskity
tulevaisuuteen.
uusiin rooleihin ja
mahdollisuuksiin.

Pue sanoiksi

Vastustus Hyviksynti tukitoimenpiteité.

Kuvio 3. Muutostuen rooli muutoksessa vaihtelee (Oikeusministerion hallinnonalan
muutoksenhallintaopas 1/2010. 2010, 34)

Paattgjien ja ylimman johdon liséksi myos lahiesimiehet joutuvat muutostilanteessa
tulilinjalle, kun he joutuvat kohtaamaan henkildston tunteet ja kysymykset epévar-
muuden vallitessa. Kuviossa 3 on kuvattu miten muutostukea antavien rooli vaihtelee
muutoksen edetessd. (Oikeusministerion hallinnonalan muutoksenhallintaopas
1/2010. 2010, 34-35.)

3 MOTIVAATIO

Motivaation kantasana latinankielessd on movere, joka viittaa liikuttamiseen. Moti-
vaatio siis laittaa ihmisen liikkeelle kohti paddmaarad. Motivaatiosta tulee tehokkuu-
den lisaksi usein mieleen myos positiivisia tunteita, kuten vireys, into ja ilo. Motivoi-
tunut ihminen tyodskentelee tehokkaasti ja laadukkaasti seké suhtautuu tekemiseensa

ilolla ja innolla. Tyontekijan voi pakottaa tekemaén tyon, mutta hanté ei voi pakottaa
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tekemadn tyota mielellaan, silla tahto ja into tekemiseen voivat syntyd vain ihmisessa
itsessddn. Toisen ithmisen motivoitumista voi siis tukea, mutta toista ei voi motivoi-
da. (Rasila & Pitkonen 2010, 5.)

Motivoitunut kayttaytyminen on tarkoituksenmukaista ja padmadrahakuista. Sille on
tyypillistd myos vapaaehtoisuus ja yksilon tahdonalaisuus. Motivaatio on kokonais-
prosessi, joka syntyy yhteistuloksena kaikista yksil6on vaikuttavista ja yksilén mie-
lessa olevista motiiveista. Yksilon kayttdytymisen taustalla on aina useita ristikkaisia
motiiveja, joten motivaatio on monimutkainen ilmié. Motivaatioon voivat vaikuttaa
muun muassa yksilon pyrkimykset, toiveet, tarpeet odotukset ja vietit. (Juuti 20064,
37)

Motivaatio eritelld&n usein sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Ulkoisia motivaa-
tiolahteitd ovat esimerkiksi taloudelliset motivoijat kuten palkka ja palkkiot. Pelké&s-
tdan ulkoisten motivoijien avulla ei kuitenkaan muodostu kestdvaa motivaatiotilaa.
Siséisen motivaatio on ihmisen sisdinen tarve ja halu toteuttaa seké kehittaa itseaan,
seké aito kiinnostus tehtdvaan tai aiheeseen. Sisdinen motivaatio liitt44 motivaation
merkityksellisyyden kokemukseen. Sisdiselle motivoituneisuudelle on tyypillista,
etta tyydytys syntyy itse toiminnasta ja tekeminen itsesséddn on palkitsevaa. lhminen
tekee tyon omasta tahdostaan ilman odotusta ulkoisesta palkkiosta tai ilman pakotta-
vaa uhkaa. (Leivisk& 2011, 49.)

Ulkoinen motivaatio, kuten lupaus isosta palkkiosta tai komea titteli, saattaa saada
ihmisen nopeasti liikkeelle, mutta ainakaan pitkaksi aikaa se ei lisaa tyon iloa ja in-
toa. Tyon kohteena oleva asia ja itse toiminta motivoi sisdisesti motivoitunutta ihmis-
td. Mielihyvan kokemus, onnistumisen ja edistymisen ilo eli tyotyytyvadisyys ovat
palkkiona tydsta eli sisdinen motivaatio ruokkii itse itsedén. Kiinnostava tyon sisalto,
onnistuminen, vastuu, haasteellisuus seka kehittymisen ja kehittdmisen mahdollisuu-

det ovat esimerkkeja siséisistd motivaatiotekijoista. (Rasila & Pitkonen 2010, 27.)
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3.1 Tybmotivaatio

Ihmisen sisdisten ja ulkoisten tekijoiden jarjestelmad, joka virittaa tavoitteellista tyo-
kayttaytymistd, kutsutaan tydmotivaatioksi. Tyomotivaatiolla on suunta, muoto, kes-
to ja voimakkuus, joihin vaikuttavat seka yksilon sisdiset tekijat ettd ulkopuoliset
ympdristotekijat. Suunnan maarittavat yksilon tyokayttaytymisen tavoitteet, jotka
parhaimmillaan ovat samansuuntaisia organisaation tavoitteiden kanssa. Mikali hen-
kilon omat tavoitteet ovat ristiriidassa organisaation tavoitteiden kanssa, on mahdol-
lista, ettd tyokayttaytyminen ei ole organisaation kannalta rakentavaa. Muoto muo-
dostuu yksilon siséisestd vireystilasta, jota voi arvioida ja mitata ainoastaan likiméaéa-
raisesti. Tyomotivaation kesto voi vaihdella paljon; joskus henkil6 voi olla motivoi-
tunut hetkellisesti ja joskus tyOmotivaatio saattaa kestdd vuosia. Tydmotivaation
voimakkuus voi myos vaihdella. Jotkut tehtavat synnyttdvat voimakasta motivaatio-
ta, kun taas toisia tehtévia henkilo tekee ilman innostumista ja motivaation voimak-
kuus on korkeintaan keskinkertaista. (Ldmsa & Hautala 2005, 80-81.)

Motivaatio koostuu sitd, mika kannustaa ihmisté eteenpéin ja tekee hénesta aktiivisen
toimijan. Tyomotivaatiota voidaan tarkastella koko tyduran nakdkulmasta eli miksi
olemme hakeutuneet tietylle alalle, tiettyyn tyotehtavaan ja tietyn tyénantajan palve-
lukseen. Toisaalta tydmotivaatiota voidaan tarkastella rajallisen ajan kestévien tehta-
vien nakokulmasta. Kolmantena nakékulmana on motivaatio juuri tietylla hetkella.
Miten kykyja ja taitoja kéytetddn yksittaisissa tilanteissa ja motivaatiota yllapidetéan,
kun innostus asiaan on véhentynyt. Kun tyontekija tuntee yhteenkuuluvuutta, kokee
olevansa arvostettu ja pateva seké tekevansa merkityksellista ty6td, on tydmotivaatio
korkeimmillaan.(Rasila & Pitkonen 2010, 11; Leiviska 2011, 167.)

3.2 TyOmotivaation teorioita

Motivaatioteoriat on jaoteltavissa kahteen ryhmaan: tydmotivaation siséltéteoriat ja
prosessiteoriat. Tyomotivaation sisaltoteoriat tutkivat tyomotivaation siséltog, eli
mitka tyon sisallolliset tekijat motivoivat hyvaan tydsuoritukseen. Tydmotivaation
sisaltoa kasittelevat teoriat selittavat ihmisen tarpeet motivaation perustaksi. (L&msa
& Hautala 2004, 81-82.)
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Tarveteorioiden tutkijat etsivat ihmisen universaalia motivaatiorakennetta eli oletuk-
sena on, ettd ihmisilld on samanlainen tarverakenne. Tarveteorioiden mukaan tarve
on sisdinen tila, jonka seurauksena vaihtoehdoista jotkut vaikuttavat haluttavilta. Jos
tarve j&& tyydyttamattd, syntyy jannitteitd, jotka aikaansaavat pyrkimyksid loytaa
paamaarid, joiden saavuttaminen poistaa puutostilan. (Juuti 20064, 45.)

Yhdysvaltalaisten tutkijoiden Decin ja Ryanin itseméardaytymisen teorian mukaan on
siséinen motivaatio mahdollista, kun ithminen voi toiminnallaan tyydyttad itsendisyy-
den, pérjadmisen ja yhteenkuulumisen universaaleja psykologisia perustarpeita. Nai-
den kaipuiden toteutumisen estyminen johtaa henkisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin
heikentymiseen. Itsendisyydella tarkoitetaan kokemusta siitd, ettd voi sééadella ela-
madnsa ja toimintaansa. Vapaaehtoisuuden kokemus syntyy esimerkiksi mahdolli-
suudesta tehda tyossdan henkilokohtaisia ratkaisuja. ltsendisyyden tarpeen voi myos
tyydyttaa tyd, jossa henkild saa hyddyntad omia vahvuuksiaan ja kdyttdd omaa har-
kintaansa parhaan tuloksen saavuttamiseksi. Yhteenliittymisen tarpeella tarkoitetaan
inhimillistd kaipuuta ihmissuhteisiin seké toivetta yhteenkuulumisesta muiden yhtei-
sOjen ja ihmisten kanssa. Yhteenliittymisen tarvetta tyydyttaa tyo, jossa tuntee ole-
vansa osa yhteisod, jolla on yhteisia tavoitteita ja jossa voi kokea keskindista tukea.
Parjaamisen tarpeella tarkoitetaan ihmisen halua tuntea pystyvéansa hallitsemaan toi-
mintaymparistonsa. Parjadmisen tarvetta tyydyttdvassa tydssa ihminen voi nahda
toimintansa myonteiset tulokset ja tuntea onnistuvansa ja sitd kautta uskoa selviyty-

vansd myos uusista haasteista. (Hakanen 2011, 30-32.)
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Itsensad
* Urakehitys, tyon ilo, tunne
osaamisesta, sitoutuminen

toteutta-

misen tarpeet :

saavutukset, henkinen

kasvu, luovuus

C

* Tavoitteet, suorituksen arviointi,
Arvostuksen tarpeet: palautekdytanndt, palkitseminen,
itsekunnioitus, itsendisyys, kiitos, kehityskeskustelut
tunnustus, arvostus, kunnioitus

L * Kuuluminen ryhmaan, tiimityo,
Sosiaaliset tarpeet: me-henki, hyviesimies-alaissuhde
hyvaksynta, ystavyys, yhteenkuuluvuus yms.

C

* Varma tydsuhde, tyoturvallisuus,

Turvallisuuden tarpeet: .
ergonomia, palkkaus

varmuus, sucjautuminen vaaroilta

C

. * Tybterveyshuolto, ruokaily, liikunta,
Fysiologiset tarpeet: lepotauot, palautuminen
nalka, jano, uni, lampd, suoja ym. Kehon tarpeet

Kuvio 4. Maslowin tarvehierarkia ja siihen liittyvéat tyokalut (Hyppéanen 2007, 129)

Maslowin tarvehierarkia vuodelta 1954 on tunnetuin motivaatioteoria. Maslowin teo-
rian mukaan ihmiset haluavat tyydytt&a tarpeensa tietyssa jarjestyksessa. Kuviossa 4
on kuvattu tarpeet, joista alemman portaan tarpeiden tulee olla tyydyttyneitd ennen
kuin ylempi taso voi aktivoitua. Alemman tason tarpeen jaadessa tilapaisesti tyydyt-
tymattd, motivoituu yksilo ensisijaisesti sen tyydyttamisestad. Edellytyksend seuraa-

valle tasolle siirtymiselle on siis edellisen tason tyydytys. (Hyppanen 2007, 128.)

1950-luvulla motivaatiotekijoitd tutkinut Herzberg kutsui tyon ulkoisia tekijoita hy-
gieniatekijoiksi, silla ne eivét takaa hyvaa tyosuoritusta. Kuitenkin mikali ulkoiset
tekijat eivat ole kunnossa, vaikuttavat ne negatiivisesti tyytymattomyytta aiheuttaen.
Ulkoisia hygieniatekijoitd ovat tydyhteison ilmapiiri, esimies-alaissuhteet, hallinto ja
menettelytavat, palkkausjérjestelmét, tyopaikan turvallisuus, varmuus ja siisteys seka
ihmissuhteet tyOpaikalla. Motivaatiotekijoiksi Herzberg kutsui itse tyohon liittyvia
tekijoitd, jotka kannustavat ja innostavat hyvaéan tyosuoritukseen. Mikéli ndmé moti-

vaatiotekijat puuttuvat, tekee ihminen mekaanisia tydsuorituksia. Motivaatiotekijoitd
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ovat tyon sisaltd, saadut tunnustukset, tyossd koetut saavutukset, kokemus vastuusta,
tunne kasvamisesta ja oppimisesta seké& etenemismahdollisuudet. (Hyppénen 2007,
128-129.)

Prosessiteoriat perustuvat kognitiiviseen psykologiaan eli niiden taustalla on kiinnos-
tus ihmisen tiedollisiin ajattelu- ja paattelyprosesseihin. Prosessiteoriat siis perustu-
vat siihen, ettd tydmotivaatio on seurausta ihmisen tietoisesta paatoksenteosta. Pro-
sessiteorioissa keskitytddn motivaation suuntaan, voimakkuuteen sekéd pysyvyyteen
seké edelld mainittujen tekijoiden keskinéiseen suhteeseen. Tunnetuimpiin tydmoti-
vaation prosessiteorioihin kuuluvat odotusarvoteoria ja oikeudenmukaisuusteoria.
(Lamsé & Hautala 2004, 87.)

Vuonna 1964 amerikkalainen Victor Vroom esitteli odotusarvoteoriansa, silla sisélto-
teoriat eivat hanen mielestddn kuvastaneet tarpeeksi monipuolisesti ihmisen motivaa-
tiota. Vroomin odotusarvoteorian mukaan kayttdytyminen muodostuu ihmisen tietoi-
sista valinnoista eri kayttaytymisvaihtoehtojen vélilla. Todennékdisinta on, etta ih-
minen valitsee kdyttdytymisvaihtoehdoista sen, josta saa eniten myonteisid seurauk-
sia. Odotusarvoteorian keskeiset tyomotivaatiota méaréavat tekijat ovat valenssi, va-
lineellisyys ja odotukset. Valenssi tarkoittaa sitd, missd maarin ihminen henkilékoh-
taisesti kokee tietyn vaihtoehdon haluttavaksi tai vahemman haluttavaksi. Valenssin
synonyymeina voidaan kéyttd4 termejé arvo tai odotettavissa oleva hyoty. Valenssin
arvo on nolla, mikali henkild suhtautuu vaihtoehtoon valinpitdméttdmasti. Negatiivi-
sen arvon valenssi saa, kun henkild ei halua vaihtoehdon toteutuvan ja valenssi on
positiivinen, silloin kun henkild suhtautuu vaihtoehtoo myonteisesti ja arvostaa sita.
Vélineellisyydelld Vroom tarkoittaa sitd, kuinka hyvin henkil6 arvioi tyésuorituksel-
laan edistdvansé palkkioiden, kuten palkka, kannustus tai urakehitys, saamista. Tyo-
suoritusten ja ponnistelujen taustalla olevat odotukset viittaavat siihen, kuinka aiotut

toimenpiteet vaikuttavat haluttujen tuloksien saavuttamiseen. (Juuti 2006a, 49-50.)

Oikeudenmukaisuusteoriassa, jonka J. Stacy Adams kehitti vuonna 1965, ihminen
vertaa omaa tyopanos-palkkio-suhdettaan toisten ihmisten vastaaviin suhteisiin.
TyoOpanos-palkkio-suhdetta voidaan verrata myds kokemuksiin, jota on saatu aikai-
semmin vastaavanlaisista tilanteista. Oikeudenmukaisuuden kokemukseen paastaan,

kun tilanteet ovat tasapainossa. Mikali koettu tilanne on henkilon mielesta epatasa-
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painossa, tunne on epdoikeudenmukainen. Teorian mukaan ihminen haluaa saada
tekeméstéan tyostd omasta mielestddn oikeudenmukaisen palkkion, joka voi olla
palkka, ylennys tai arvostus. Mikéli palkkio on ihmisen mielestd epétasapainossa
verrattuna toisiin ihmisiin, syntyy epéoikeudenmukaisuuden kokemus, joka aiheuttaa
psyykkistd jannitystd. Kokiessaan, ettd hyotyy véhemmaén tai enemman palkkioista
kuin muut vastaavassa tilanteessa olevat, ihminen pyrkii toiminnallaan korjaamaan

epéatasapainotilanteen. (Ladmséd & Hautala 2004, 87-88.)

3.3 TyoOmotivaatioon vaikuttavia tekijoita

Motivointi saatetaan mieltad pelkéastaan kepin ja porkkanan vuorotteluksi. Porkkana
on tyontekijélle luvattu palkkio, jonka han saa, kun on toiminut halutulla tavalla ja
saavuttanut annetut tavoitteet. Palkkiomotivointi ei pitkéalla tdhtaimella yksin riita
kannustamaan ihmistd parhaimpaansa, vaan saa meidat tekemééan vain sen verran,
mitd palkkion saaminen vaatii. Palkkiot muuttuvat saavutetuiksi eduiksi ja niiden
motivoiva vaikutus pienenee. Palkitseminen saattaa hetkellisesti olla tehokasta, mutta
pitkallad tahtaimellda ihmisid tehokkaimmin kannustavat sisdiset motivaatiotekijat.
Tyon mielenkiintoisuutta pitda tarkeimpand motivaationldhteenaan nelja viidesta
suomalaisesta. Seuraavaksi tarkeitd ovat hyva tyoilmapiiri ja mukavat tydkaverit, ja
vasta niiden jalkeen tulee palkka. IThminen sitoutuu aidosti ja on valmis ponnistele-
maan tavoitteensa saavuttamiseksi, jos hén pitad tavoitettaan tarkeané ja kokee onnis-
tumisen mahdolliseksi. Motivoitumista voidaan vahvistaa vaikuttamalla yksilon li-
séksi tyoyhteisdon, tyoskentelyolosuhteisiin ja resursseihin. Ryhman hyva jouk-
kuehenki innostaa ihmistd tekemaén parhaansa ja hyva tydymparisto ei aiheuta estei-
té& tyontekijan onnistumiselle. (Salminen 2011, 99-100.)

Ihmiselld on pyrkimys etsid merkityksia ja selityksié tekemisilleen. Ihminen ei sitou-
du, mikali han ei koe tekemistadn mielekk&aksi. Tyosta saatavaan tyydytykseen vai-
kuttaa voimakkaasti tyon merkityksellisyys. Motivaatiota lisad tyon hyva hallinta ja
tyon ndkeminen osana kokonaisuutta. Motivaatiota on pidetty avainsanana yrityksien
pyrkiessa kehittdmaan tyosuorituksiaan, silla on huomattu, etteivat tyontekijoiden tai
kyvyt riitd tuottamaan laadukasta tulosta, jollei motivaatiota ole. (Viitala 2004, 135.)
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Ty6ssa jaksamista ja hyvinvointia edistdé parhaiten se, ettd ihminen kokee tekeménsa
tyon merkitykselliseksi, olevansa omalla paikallaan ja kokee tydyhteisGsséan ja tyos-
séan syvaa mielekkyyttd. Tulevaisuudessa tydon merkityksen ja tydmotivaation en-
nustetaan saavan erilaisia muotoja. Olemme jattédneet taaksemme ajan, jolloin kaikki
tunsivat velvollisuutta tehdd mita tahansa tyota. Tulevaisuudessakin ihminen voi suh-
tautua tyohon intohimoisesti tai eettisesti, mutta tyon merkitys on muuttunut. Tyo6-
paikan valinnassa palkan sijasta arvostetaan joustavuutta tyfajoissa, mahdollisuutta
osallistua tyotehtaviin liittyvaan péaatoksentekoon seké padsta tekemaan sitd, mista
nauttii ja mink& kokee haastavaksi. Ihmiselle mielekka&ssa tydssa keskeistd on koko-
naisena ihmisend toimimisen mahdollisuus seka ihmisen arvojen, kykyjen ja padmaa-

ran samanlinjaisuus. (Leiviska 2011, 117-118.)

Tulospalkka Aloitepalkkiot

ARVO JA
HYOTY
TYONTEKUALLE . .
Peruspalkka Erikoispalkkiot

Mahdollisuus Mahdollisuus Tyosuhteen

e Arvostus, palaute . .
kehittya, koulutus, tvBsts vaikuttaa, pysyvyys, tyGajan

tyon sisalto ¥ osallistuminen jarjestelyt

Kuvio 5. Palkitsemisen kokonaisuus (Viitala 2007, 145)

Palkka pelk&staan ei riitd tyontekijoiden motivointikeinoksi ja tuottavuuden lisdami-
sen valineeksi, mutta se on kuitenkin tarkeédssa asemassa. Palkkiot voidaan jakaa ta-
loudellisiin ja muihin palkkioihin. Taloudellisista palkkioista ndkyvin osa on raha.

Rahassa mitattavat edut voivat olla lakiséateisia tai vapaaehtoisia. Lakisaateisia etuja
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ovat sosiaaliturvaetuudet, kuten tyoelé&ke ja erilaiset vakuutukset. VVapaaehtoisia etuja
ovat mm. erilaiset luontoisedut seka lisavakuutukset. Muita palkkioita ovat mm. tyo-
yhteison jasenyys, tunne merkityksellisyydestd, kehittymismahdollisuudet ja tyon
kautta saatu arvonanto. Joillekin yritykseen tai tehtavaéan liittyva statusarvo saattaa
merkitd olennaista henkista palkkiota. Kuviossa 5 on kuvattu palkitsemisen kokonai-
suus. (Viitala 2007, 144-145.)

3.4 Flow ja tyon imu

Siséiseen motivaatioon rinnastettavista késitteista tunnetuimpia on viime vuosina ol-
lut flow, jossa yhdistyvat sisdinen motivaatio ja osaamiseen ja haasteiden tasapainoi-
nen kokonaisuus. Flow-kokemus syntyy, kun suoritettava tehtdva on niin kiinnosta-
va, ettd ihminen tempautuu kokonaan sen mukaan ja hanelld on vahva tunne siité,
ettd han sitd, mistd on kiinnostunut, ja hdnen taitonsa vastaavat tasoltaan kyseista
haastetta. Toistettuaan jotakin toimintaa useamman kerran, ihmisen taidot kyseisessé
tehtdvassé kasvavat. Pitddkseen haastetason samanlaisena, joutuu ihminen korotta-
maan tavoitettaan. Kun haastetason korottaminen on tapahtunut useamman kerran,
tapahtuu kehitystd, joka saattaa mahdollistaa aiempaa vaikeampien asioiden ratkai-
semisen. Mahdollisuus suorittaa ty6 alusta loppuun asti, mahdollisuus keskittya tay-
dellisesti toimintaan, palaute ja tavoitteet sekd kokemus helppoudesta ja hallinnasta
vaikuttavat flow-kokemuksen syntyyn. (Leivisk& 2011, 50.)

Vain hyvinvoiva ihminen saa aikaan huipputulosta. Tydstaan pitdava ja hyvinvoiva
ihminen on kuin leikkiva lapsi ja lisdarvo syntyy kuin itsestddn. Kysymyksessé on
flow-ilmi6 seké vield syvemmin tyén imu, jolloin tyé vie mennessaan, eivatké jak-

saminen ja tyohyvinvointi ole talléin ongelmia. (Kinnunen & Saarikoski 2006, 109.)

Hollantilaisten tutkijoiden Wilmar Schaufelin ja Arnold Bakkerin méé&ritelman mu-
kaan tyon imu tarkoittaa tydssa koettua aidosti myonteista tunne- ja motivaatiotilaa.
Tyontekijé, joka tuntee tyon imua, lahtee yleensa aamulla mielellaan t6ihin, kokee
tyonsa mielekkaaksi ja nauttii tyostdén. Han on sinnikas vastoinkdymistenkin hetking
ja myos ylpeé tyostddn. Kolme tyon imua kuvaavaa mydnteistd hyvinvoinnin ulottu-

vuutta ovat tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen. Tarmokkuudella tarkoite-
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taan kokemusta energisyydestd, jolloin ihmiselld on halua panostaa tyéhon ja myods
vastoinkdymisissé ponnistelun halua. Omistautuminen on kokemuksia innokkuudes-
ta, inspiraatiosta, merkityksellisyydestd, ylpeydesta ja tyon haasteellisuudesta. Up-
poutuneisuutta kuvastaa paneutuneisuus tyohon, keskittyneisyyden tila sekd ndista
saatu nautinto, jolloin aika kuluu huomaamatta ja irrottautuminen voi tuntua vaikeal-
ta. (Hakanen 2011, 38-39.

4 TYOHYVINVOINTI JASIIHEN LITTYVIA TEKIJOITA

Tyo6hyvinvointi on kokonaisuus, johon kuuluu oikeudenmukainen ja johdonmukai-
nen johtaminen, osaamisen kehittdminen, tydssa onnistumista edistdva organisaa-
tiorakenne, vuorovaikutteiset toimintatavat seké tyontekijan fyysinen, psyykkinen ja
sosiaalinen terveys. Yksiloterveyden edistdmisen on liséksi tyohyvinvointi ymmar-
rettdva koko tydyhteison toimivuuden kehittamiseksi. (Manka 2011, 35.)

Ty6ymparisto:

Terveys: * lampdotila, valaistus, kaasut,
* fyysinen <:> poly, home, asbesti, veto
* psyykkinen * tydaika

* tyon kuormittavuus

Sosiaaliset suhteet tydssa: -
Osaaminen:

* esimies 1 .

S - +« ammatillinen osaaminen

 asiakkaat * uuden oppimiskyky
. .

« verkosto sosiaalinen osaaminen

Organisaation
liiketaloudellinen tilanne:
* jatkuvuus

* turvallisuus

Kuvio 6. Tyohyvinvoinnin ulottuvuudet (Moisalo 2010, 88)
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Suurin vastuu tyéhyvinvoinnin edistamisestd on tyontekijéall itselldan, silla hanen
tarpeensa ja arvonsa ovat maaréévia. Kuviossa 6 on kuvattu niitd osa-alueita, joihin
tyGnantaja ja esimies voivat vaikuttaa. Terveytta voidaan helposti mitata poissaoloil-
la ja yleensd tyokyvylla. Terveyteen liittyvissa ongelmissa vaikutusmahdollisuuksia
on tehtavansiirroista ja kuntoutuksesta eldkoitymiseen. Toisille sosiaaliset suhteet
ovat tavattoman merkityksellisid. Yhdessé tekeminen ja yhteiset tauot koetaan tar-
keiksi ja sosiaalisuus on tunne siitd, ettei tydoryhman sisalla ole ylimaaraisia jannittei-
t4. Hyvinvointi ei voi olla kohdallaan, jos jokainen tyétehtdva hipoo jatkuvasti oman
osaamisen rajoja. Vaativampiin tehtdviin haluaville olisi avattava mahdollisuuksia
eteenpdin. Uusia tapoja ja menetelmi& oppia uutta ja laajentaa omaa osaamistaan on
tarjottava niille, jotka ovat ripustautuneet vanhoihin tehtéviin ja joille uuden opiskelu
on vastenmielistd. Toimialasta riippuen liittyy tydolosuhteisiin erilaisia haasteita.
Yhteinen haaste kaikille toimialoille on kuormittavuus eli kiire, joka on yksil6llinen
ja subjektiivinen tunne. Liiketoimintatilanne vaikuttaa tydhyvinvointiin dramaattises-
ti. Akuuttivaihe voi tulla yhdesséd yossa tai kestdd vuosikymmenia. Paniikkivaihee-
seen joudutaan helposti, jos tieto tulee yllattden ja kerralla seka sisdltdd henkildston
vahentdmistd. Jos muutos on tullut pitk&n ajan kehityksen tuloksena, on siihen ollut
aikaa varautua ja monet ovat jo tehneet konkreettisia toimenpiteitd. (Moisalo 2010,
89-94.)

Ty6hyvinvointi koostuu aineettoman padoman sekd osaamisen johtamisen nékokul-
masta ja tyokyvyn yllapitamisen nakdkulmasta, jonka keskeinen elementti on fyysi-
nen terveys. Perinteisen TYKY-toiminnan kantavana ajatuksena on fyysisesta ter-
veydestd huolehtiminen liikunnan, kattavien terveyspalveluiden, ergonomian seka
tyoympériston turvallisuuden avulla. Laajemman né&kokulman aiheeseen tarjoaa
TYHY-toiminta, johon on jaksamisen ja fyysisen terveyden lisaksi liitetty tyoyhtei-
sOn ja yksilon psyykkinen hyvinvointi. Aineettoman padoman ja osaamisen johtami-
sen nakokulmat keskittyvat yhteistyon, osaamisen, luottamuksen ja luovuuden kehit-
tdmiseen ja niilld on suuri vaikutus tyohyvinvoinnin kokemiselle. (Salojarvi 2006,
49-50.)
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4.1 Tyoéhyvinvointiin vaikuttavia tekijoita

Tyoniloon vaikuttavia tekijoita ovat organisaatio, johtaminen, tyd, tydyhteiso ja yksi-
16 itse. Ihannetapauksessa organisaation kaikki ominaisuudet; tavoitteellisuus, jous-
tava rakenne, jatkuva kehittyminen ja toimiva tydympaéristd tukevat tyohyvinvointia,
kuitenkin tyontekija tulkitsee tyopaikkaansa omien asenteidensa pohjalta. Samassa
tyoyhteis0ssé eri tyontekijoiden tyohyvinvointi saattaa vaihdella suuresti, silla yksi-
I6n tulkintaan vaikuttavat myos h&nen psykologinen padomansa, tyOyhteisonsa,
mahdollisuus vaikuttaa tyéhon, hanen terveytensa ja fyysinen kuntonsa. Ryhman
tyéhyvinvointiin vaikuttaa vahvasti se, kuinka moni tydyhteison jasen tuntee itsensa
hyvinvoivaksi. (Manka 2011, 76-77.)

Oppiva organisaatio, omien

edellytysten téysipainoinen 5. ITSENSA TOTEUTTAMISEN
hyodyntaminen, uuden

tiedon tuottaminen TARVE

Kestavat arvot, hyvinvointia ja
tuottavuutta tukeva missio,
ikeud kai
orfendenmutainen 4. ARVOSTUKSEN TARVE
palkitseminen, toiminnan
arviointi ja kehittaminen

Yhteishenkea tukevat toimet,
tuloksesta ja henkilostosta

huolehtiminen 3. LHTTYMISEN TARVE

Tyon pysyvyys, toimeentulo,
turvallinen tyd ja tydymparisto
sekd oikeudenmukainen 2. TURVALLISUUDEN TARVE

tyoyhteisd

"Tekijansa mittainen tyd”,

riittava ja laadukas ravinto ja 1. PSYKO-FYSIOLOGISET
lilkunta, sairauksien hoito PERUSTARPEET

Kuvio 7. Ty6hyvinvoinnin portaat Kinnusta & Saarikoskea mukaillen (2006, 111).

Tyb6hyvinvointia ja sen rakentumista voi kuvata portaittain Maslowin tarvehierarkian
tapaan. Kuvio 7 antaa evdita tyohyvinvoinnin kehittdmiseen. Kaavamaisesti ei tarvit-

se ei tarvitse ajatella, ettd ennen kuin seuraavan portaan asioita voidaan kehittaa, pi-
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taa edellisen portaan olla taytetty. Kuitenkin ylempéné olevia asioita on vaikea kehit-
t&&, mikali ensimmainen ja toinen porras ovat huonossa kunnossa. (Kinnunen & Saa-
rikoski 2006, 111.)

4.2 Organisaation vaikutusmahdollisuudet ty6hyvinvointiin

Tyodnantajan on huolehdittava useista tyoturvallisuuteen liittyvista velvoitteista. Tyo-
paikalla jarjestettdvan tydsuojelutoiminnan tavoitteena on tyGtapaturmien ja ammatti-
tautien ehkdisy. Huomioitavaa on, ettd tyonantajan velvollisuus on ottaa huomioon
myos tyontekijan henkinen ty6turvallisuus tydolosuhteita suunniteltaessa. KaikKi
tyGnantajat, joilla on tyOdsuhteessa tyontekijoitd, ovat tyoterveyshuoltolain mukaan
velvollisia jarjestaméan tyoterveyshuollon. Tyoterveyshuoltoon kuuluvat lain mu-
kaan tyoolosuhteista johtuvien tyoterveyshaittojen selvittdminen, terveystarkastukset,
terveyden vaaroista tiedottaminen, tyohonsijoittumistarkastukset, vajaakuntoisten
tyontekijoiden tydssa selviytymisen seuranta ja osallistuminen ensiavun jarjestami-
seen. Yritykset voivat halutessaan tarjota tyontekijoilleen laajempiakin tyoterveys-
huollon palveluja. (Salminen 2011, 256-258.)

Tavoitteellisuus kuuluu hyvinvoivan organisaation piirteisiin. Yrityksella tulee olla
tulevaisuudestaan selked visio sekd strateginen toimintasuunnitelma vision toteutta-
miseksi. Mikali tyontekijt ovat saaneet olla mukana tavoitteiden luomisessa, he ovat

kiinnostuneempia toimimaan arjessa tavoitteiden mukaisesti. (Manka 2011, 79.)

Organisaation joustavan rakenteen myo6td jokainen voi tehdd omalla alueellaan paa-
toksid ja saada myos tietoa tyonsé pohjaksi, jolloin tieto kulkee ja aloitteellisuus li-
sadantyy. Nykyaan yleisesti kdytdssa oleva tiimityd on lisdnnyt aloitteellisuutta, vas-
tuullisuutta, itsendisyyttd ja myo6s sitoutumista yrityksen tavoitteisiin. Henkiloston
osaamista pystytaéan tiimityon avulla hyddyntdmaan paremmin ja monipuolisemmin,
Jotta organisaation rakenteesta tulisi joustava, on johtajuuden oltava modernia ja
voimaannuttavaa, pitad laatia yhteiset pelisaannot, jotta tydyhteisdssé voidaan toimia
yhdessa parhaalla mahdollisella tavalla. Lisdksi tyoyhteison jasenilld pita4 olla tyo-
yhteisotaitoja eli aktiivisuutta ja puhumistaitoa. (Manka 2011, 84.)
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Yrityksen on pystyttdvd maéaérittelemaan nykyinen ja tulevaisuudessa tarvittava
osaamisensa. TyOyhteisostd tulee oppiva, kun sen osaamista kehitetddn jatkuvasti.
Oppivassa organisaatiossa koko organisaation, ryhmien ja yksiléiden oppiminen on
organisaation tavoitteiden kanssa samansuuntaista. Oppiva organisaatio pystyy sel-
viytymaan paremmin nopeasti muuttuvassa ymparistossa. Oppiminen edellyttaa pai-
vittaisia kohtaamisia ty0yhteison jasenten kanssa. Epamuodollinen ilmapiiri on edel-
Iytyksend varsinkin kokemustiedon valittymiselle. Henkinen kuormittuneisuus, kiire
ja jannittynyt ilmapiiri eivat edistd oppimista, vaan saattavat johtaa puolustavaan
kayttaytymiseen ja sairastamiseen, joista aiheutuu oppimisilmapiirin kdyhtyminen.
Ihminen tayttaa tyhjéan tilan kuvitelmilla tiedon puuttuessa ja huhujen keskella keski-
tytddn tiedon pimittdmiseen, syyllisten hakemiseen ja oman reviirin varjelemiseen
(Manka 2011, 84-85.)

Johtamisella on tutkimusten mukaan keskeinen vaikutus tydyhteison hyvinvointiin.
Esimiehen on puututtava tyéturvallisuuslain mukaan epaasialliseen kohteluun ja hai-
rintaan tyopaikalla. Asiallisen kohtelun aikaansaaminen luo perustan tydskentelylle.
Hyvélle tydskentelylle luodaan puolestaan maaperéé selkeén vastuunjaon ja yhteisten
pelisdéntojen kautta. Esimiehen tuleekin pystya luomaan tydpaikalle hyvéa ilmapiiria
ja avointa vuorovaikutusta tukemalla ihmisten tydskentelya ja luomalla edellytyksia
tyossa onnistumiselle. (Juuti 2006b, 83-84.)

4.3 Tyon ja sen jatkumisen varmuuden vaikutus tydhyvinvointiin

Toimeentulon turvaamisen liséksi tyd vaikuttaa identiteettiimme, luo mahdollisuuk-
sia saavutuksille sekd tuo paikan laajemmassa yhteisossd. Tyo antaa mahdollisuuden
kokemuksiin ja erilaisiin tunteisiin, kuten iloon ja tyytyvéisyyteen, mutta myos epa-
toivon ja pettymysten kokemiseen. Tyohyvinvointiin vaikuttaa tyon mielekkyys. Ko-
kemuksen oman tyon mielekkyydesta voi palauttaa selvittdmalla itselleen, miksi oma
ty6 on olemassa ja miksi itse olen ryhtynyt omaa tyoté tekemaén. Tyon mielekkyys
perustuu siihen, mitd ty6lta odottaa ja mitd tyo itselle merkitsee. Suhtautuminen tyo-
hon voidaan pelkistetysti jakaa kolmeen ryhmaéan: ty6 tyona, tyd urana ja tyd kutsu-
muksena. Tyo tyonad -ryhmaan kuuluville tyd merkitsee toimeentuloa ja siltd odote-

taan lahinnd materiaalista palkitsevuutta. Tyon siséaltod ei koeta sindnsé arvokkaana,
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silla tarkeat asiat elaméssé 10ytyvat muualta. Edellisia enemman henkilokohtaisia
voimavarojaan panostavat tychon tyo urana -ryhmaan kuuluvat, joille ty0 toimeentu-
lon liséksi merkitsee mahdollisuutta edetd ammatillisella uralla ja sen myd6té saavut-
taa parempi sosiaalinen asema, vaikutusmahdollisuuksia seka parempi itseluottamus.
Ty6 kutsumuksena -ryhmén jasenet kokevat tyon kiintedksi osaksi elaméansa. Tyota
tehdaan siksi, etta ty0 sindnsé palkitsee ja voi mahdollistaa sosiaalisesti arvostetun
tyon tekemisen. Kutsumusty6 tuntuu mielekkaéltd, vaikka se on tyon vaatimuksiin
nahden heikosti korvattua. (Hakanen 2011, 26-27; Leiviskd 2011, 115.)

Tyon epavarmuuteen on johtanut tydmarkkinoiden ja talouden kasvanut epdvarmuus.
Suomalaisessa yhteiskunnassa pidettiin vield parikymmenté vuotta sitten normaaliin
elaménpolkuun kuuluvana asiana eldmanmittaista tyéuraa samalla tydnantajalla.
Useimmille ihmisille tyon epévarmuus aiheuttaa ahdistusta, silld tyon jatkumisesta
voivat riippua esimerkiksi perheen perustamisen mahdollisuus, tarpeellisten tavaroi-
den ja kodin hankkiminen seké vapaa-ajan harrastukset. Ty ja ammatillinen asema
voivat vaikuttaa kokemukseen omasta arvosta ja saadusta arvostuksesta yhteiskun-
nassa. Tyopaikan pysyvyyden arvo korostuu paikkakunnissa, joilla on véhén tyo-
paikkoja seka henkil6illa, joilla osaamiseen perustuva liikkumavaraa on vahan. Tyon
epavarmuus tulee esiin psyykkisina ja somaattisina oireina seka sitoutumisen ja tyo-
tyytyvaisyyden heikentymisend. Tyon epavarmuuden kokemiseen vaikuttavat ympé-
ristd- ja organisaatiotekijat, yksiloon ja hadnen asemaansa liittyvéat tekijat sekd per-
soonallisuustekijat, kuten elaménhallinta, sisdinen ja ulkoinen kontrolli sek& itsear-
vostus. Yleinen eldmanhallinta on hyvin ratkaiseva epavarmuuden siedon lahde.
Tyontekijéd kokee epévarmuutta sitd vahemman, mitd enemman hén tuntee hallitse-
vansa oman eldménsa ja mité4 positiivisemmin katsoo asioita yleensa. (Viitala 2007,
223-224.)

4.4 Tyoyhteison vaikutukset tyéhyvinvointiin

Sosiaalinen padoma, joka syntyy yhteisollisyydestd ja vuorovaikutuksesta, on seké
koko tyOyhteison ettd yksilon voimavara. Sosiaalinen padoma tehostaa tavoitteiden
saavuttamista ja kasvaa, kun sité kaytetdan. Mikéli yhteisollisyys ei siedd erilaisuutta,

voi sosiaalinen pddoma olla my6s sulkevaa ja kaventavaa seké aiheuttaa ei-toivottuja
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ilmiditd, kuten kuppikuntaisuutta, kateutta ja kiusaamista. Vastavuoroisuus, yhteiset
arvot, luottamus ja aktiivinen toiminta kaikkien hyvaksi lisdavat sosiaalista padomaa.
(Manka 2011, 116-118.)

Hyvalle tydilmapiirille luo pohjan ty6kulttuuri, joka kertoo, minkalaisia toimintata-
poja tyopaikalla on, millainen tydpaikan tyémoraali on, mitk& ehdot ja saannot saate-
levat tyontekoa, minkélainen vuorovaikutus tydyhteisossa vallitsee ja miten asiakkai-
ta ja muita sidosryhmié kohdellaan. limapiiriin vaikuttaa ratkaisevasti ihmisten véli-
nen vuorovaikutus ja yhteistyd, eli ilmapiiri syntyy osana jokapéivaista toimintaa.
Myonteiseen ilmapiiriin vaikuttavia tekijoita ovat mm. varmuus tulevaisuudesta, yh-
teiset tavoitteet, selvyys vastuualueista ja tyotehtdvistd sekd selkeat pelisaannét ja
toimintatavat. Kun tydyhteisdssd on myonteinen ilmapiiri, on yhteistyd sujuvaa ja
henkiloston kyvyt, taidot ja luovuus on otettu k&yttoon. Myos sosiaaliselle kanssa-
kaymiselle on aikaa ja tydyhteisd uskoo ongelmien ratkaisumahdollisuuksiin. (Tyo-

turvallisuuskeskuksen www-sivut 2012)

Tapa toimia luo kulttuurin. Organisaation ihmiset jakavat kulttuurin, se opetetaan ja
omaksutaan ja se on koossapitdva voima. Kulttuuri koostuu kokonaisuudesta arvoja,
asenteita, uskomuksia, ideologioita, odotuksia, traditioita ja normeja, jotka vaikutta-
vat organisaation elamaan. Oma kulttuuri tiedostetaan usein vasta uudessa tilantees-
sa, jonka voi aiheuttaa esimerkiksi fuusio, uusi asiakasymparisto, toinen kansallisuus
tai uusi johto. Yrityskulttuuriin vaikuttavat toimialakulttuuri, kansallinen kulttuuri,
paikallinen tai osaston kulttuuri seka kielikulttuuri, joka koostuu mm. tehtéviin liitty-
vistd késitteistd ja ammattislangista. Kulttuuri voidaan kuvata jadvuorimallina, jossa
VoI erottaa ndkyvan, tiedostetun seké itsestdén selvan, nakymattéman ja tiedostamat-
toman osan. N&kyva osa koostuu siitd, mité voi ndhda kuulla ja tuntea, kuten organi-
saation missiosta ja strategisista tavoitteista seké rakenteesta, systeemeista ja proses-
seista. Tiedostettu osa muodostuu kerrotuista ja Kirjatuista arvoista, joita ovat mm.
késitteet, mallit ja yhteinen kieli sekd ryhmarajat ja identiteetti. Itsestddn selvan na-
kymattoman ja tiedostamattoman osan taustalla ovat syvalla olevat olettamukset, joi-
ta ovat esimerkiksi yhteiset Kirjoittamattomat olettamukset, ihmissuhteet ja ajan ja
tilan luonteet. (Valpola 2004, 147-153.)
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Ty6ilmapiiri on kokonaisuus, jonka muodostavat esimiehen johtamistyyli, organisaa-
tioilmapiiri, tydryhmén ilmapiiri seka yksilon ty0asenteet. Organisaation ja tyoryh-
man ilmapiiriin liitettdvid ominaisuuksia ovat mm. avoimuus, keskindinen luottamus
ja yhteisymmarrys, mielipiteiden ilmaisumahdollisuus ja ristiriitojen esiintyminen.
Henkilon suhtautuminen ty6honsé ja tydolosuhteisiinsa muodostavat yksilon tyo-
asenteet, joihin siséltyy ilmapiirié lahelld oleva tyotyytyvéisyyden késite. Tyotyyty-
vaisyydelld tarkoitetaan henkilén tyéhon asennoitumiseen vaikuttavien seikkojen yh-
teistulosta. Tiivistettynd ilmapiiri voidaan madaritelld seuraavasti: a) llmapiirissa tii-
vistyy joukko ydinulottuvuuksia, kuten organisaation rakenne ja toiminta sek&
psyykkinen, fyysinen ja sosiaalinen ymparist6. b) llmapiiri muuntuu ja syntyy vuo-
rovaikutuksessa. ¢) llmapiiri perustuu subjektiivisiin havaintoihin, joita yksild tekee
ymparistostaan. d) llmapiirista tehdyt havainnot vaikuttavat kayttaytymiseen. e) Il-
mapiirilld on yhteys tyosuoritukseen ja -tyytyvéisyyteen. f) limapiiri heijastaa orga-
nisaation arvoja, normeja ja kulttuuria. (Nakari 2003, 37-39.)

5 TUTKIMUKSEN KOHDEORGANISAATIO

5.1 Tutkimusympadristo

Puolustusvoimissa toteutetaan tulevina vuosina useita organisaatiomuutoksia. Taman
tutkimuksen kohteena oli maavoimien kahden eri joukko-osaston henkildstd. Joukko-
osastoista toinen on ollut mukana muutosprosessissa jo vuoden 2009 lopusta alkaen.
Tuolloin henkildston tietoon tuli, ettd Maavoimien Materiaalilaitosta koskeva
ELKAKOP-projekti tulee aiheuttamaan henkilovahennyksia myos kyseisessé jouk-
ko-osastossa. ELKAKOP-projektiin liittyen puolustusministeri Stefan Wallin paatti
joulukuussa 2011 maavoimien rajahdealan toimintojen uudelleenjarjestelyista. Paa-
toksen mukaan mm. Koeampumalaitos ja R&jahdelaitos lakkautetaan ja niiden toi-
minnot organisoidaan uudelleen 1.1.2013 aloittavaan R&jahdekeskukseen. Liséksi
paatos edellyttad tarpeettomista tiloista ja alueista luopumista seké valmiusvarastoin-
nin ja vartiostojen vastuuorganisaatioiden vaihtumista. Uudelleen jarjestelyjen myo6té

vahenee rdjahdealalta vuosien 2011 - 2020 aikana 157 tehtévaa. Lisaksi 33 vartiointi
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ja turvallisuusalan tehtdvad vahenee rdjahdealan toimipisteistd. (Puolustusvoimien

WWW-Sivut)

Tutkimuksen toisen kohdeorganisaation henkilésto tuli tietoiseksi osallisuudestaan
muutosprosessiin varsinaisesti vasta vuoden 2012 helmikuussa, kun puolustusvoima-
uudistuksen ratkaisumalli esiteltiin. Puolustusvoimauudistuksen ratkaisumallissa
henkildston vahennystarve vuoteen 2015 mennessé on noin 2 200 henkil6a. Uudistus
toteutetaan muuttamalla organisaatiorakenne kolmiportaiseksi. Sotilaslaanit johto-
portaina sek& viisi joukko-osastoa lakkautetaan. Lakkautettava joukko-osastot ovat
Pohjois-Karjalan Prikaati, lImavoimien Teknillinen koulu, Pioneerirykmentti, Ha-
meen Rykmentti ja Lentosotakoulu. Meripuolustusalueet lakkautetaan ja tulevaisuu-
dessa merivalvonta keskitetddn merivoimien operaatiokeskukseen. Rannikkojoukko-
jen koulutus keskitetdan Upinniemeen ja Dragsvikiin, Kotkan Rannikkopataljoona
lakkautetaan. Lennostot lakkautetaan ja valvonta keskitetddn ilmaoperaatiokeskuk-
seen. Toiminnallisesti yhdistetdan Lapin limatorjuntarykmentti Jadkariprikaatiin, Re-
serviupseerikoulu Maasotakouluun, Viestirykmentti Panssariprikaatiin ja Tykistopri-
kaati Porin Prikaatiin. Joukko-osastojen rakennetta uudistetaan ja kevennetadn kai-
kissa puolustusharoissa keskittamalla hallintoa ja tukeutumalla tuotettuihin logistii-
kan jarjestelyihin ja tukipalveluihin entistd keskitetymmin. Liséaksi luovutaan va-
hemman térkeistd kiinteistoistad ja alueista. Puolustusvoimien hallintorakennemuu-
tokset toteutetaan vuosina 2013 - 2014 ja uusi organisaatio ja toimintatapa otetaan

kayttoon vuoden 2015 alussa. (Puolustusvoimien www-sivut)

Puolustusvoimien henkil6strategian mukaan muutokset toteutetaan hyddyntamalla
ensisijaisesti luontaista poistumaa ja noudattamalla hyvén tyOnantajan periaatteita.
Hyvén ty6nantajan periaatteita ovat mm. henkildston uudelleen sijoittaminen, koulut-
tautuminen ja tyo6llistymisen tukeminen muualle valtionhallintoon tai yksityiselle
sektorille. Muutoksen aikana kiinnitetddn erityistd huomiota esimiesosaamiseen ja
sen kehittdmiseen, henkildston osaamisen, saatavuuden ja sitoutumisen varmistami-
seen seké yksildiden toimintakyvyn ja hyvinvoinnin turvaamiseen. (Puolustusvoimi-

en www-sivut)
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5.2 Puolustusvoimien tyoilmapiirikysely

Taman tutkimuksen tutkimusaineistona kéytetaan haastattelujen lisaksi tutkimuksen
kohteena olevien joukko-osastojen tyoilmapiirikyselyjen vastauksia vuosilta 2009—
2011.

Puolustusvoimien tyGilmapiirikysely perustuu Paaesikunnan henkilostdosaston maa-
raykseen HE658. Kysely kohdistuu puolustusvoimien palkattuun henkil6kuntaa ja
siihen vastataan nimettomana. Kyselyn tarkoituksena on seurata puolustusvoimien
ty6ilmapiiriin kuuluvia osatekijoitd, ja se on osa tyoyhteison yleista kehittamistoi-
mintaa. Tyoilmapiirikysely toteutetaan kaikissa puolustusvoimien joukko-osastoissa
pakollisena kerran kahdessa vuodessa, mutta halutessaan joukko-osastoilla on mah-
dollisuus toteuttaa kysely myds vuosittain. Kysely toteutetaan NetJotos -
verkkokyselyjarjestelmalla ja kysymyssarja on puolustusvoimien yhteinen. Kyselyn
jarjestdminen ja tulosten analysointi tapahtuu niin, ettei vastaajan henkil6llisyys voi
missadn vaiheessa paljastua. Kyselyn vastaukset esitellddn koko joukko-osaston hen-
kilostolle. Purkutilaisuuksissa vastaukset puretaan ja kehittdmistoimenpiteet méérite-
tdan tyoyksikoittain. (Puolustusvoimat, Padesikunta, Henkiléstdosasto, HEG58,
2008.)

Tydilmapiirikyselyyn kuuluu 78 kysymysta. Kyselyyn on luotu kymmenen summa-
muuttujaa eli indeksid, jotka koostuvat useammasta yksittdisesta kysymyksesta.
Summamuuttujan arvo on kysymysten tulosten keskiarvo. Valmiiksi luotuja sum-
mamuuttujia ovat: tydmotivaatio, jaksaminen, tyémaara ja jakautuminen, oma tyo-
tehtava, tieto tulostavoitteista, johtaminen, sisdinen tiedonvalitys, tyovélineet ja tyoti-
lat, tyon imu sek& me-henki/tydilmapiiri. Eri kysymysten vastausvaihtoehdot vaihte-
levat. Puolustusvoimien tyGilmapiirikyselyn kysymyssarja ja vastausvaihtoehdot on

esitetty liitteessd 1. (Puolustusvoimat, Padesikunta, Henkildstdosasto, HE658, 2008.)

6 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN
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Opinndytetyoni tavoitteena on selvittad organisaatiomuutosta edeltdvan epavarmuu-
den vaikutuksia henkildston tyomotivaatioon ja tyohyvinvointiin. Selvitédn tyossani,
minkalaisia tunteita organisaatiomuutokset herattdvat henkilostossd, ja miten ndma
tunteet vaikuttavat tydmotivaation ja tyohyvinvointiin. Lisaksi tutkin, nakyyké muu-

toksen vaikutus tyoilmapiirikyselyjen vastauksissa.

6.1 Tutkimuskysymykset

Opinndytetyollani haen vastauksia seuraaviin kysymyksiin:
e Minkalaisia henkilokohtaisia tunteita tuleva muutos aiheuttaa?
e Miten muutoksen aiheuttamat tunteet nakyvat tydyhteisossa ja miten ne vai-
kuttavat motivaatioon ja hyvinvointiin?
e Miten tyomotivaatio muuttuu organisaatiomuutosta edeltdvénd epdvarmana
aikana?

e Miten tuleva organisaatiomuutos vaikuttaa ty6ilmapiiriin ja tyhyvinvointiin?

6.2 Tutkimuksen kohdehenkilot

Puolustusvoimissa on tulossa suuria organisaatiomuutoksia tulevina vuosina, joten
puolustusvoimien henkildstd eldéd parhaillaan tutkimukseni aiheen mukaisessa epa-
varmuudessa. Valitsin tutkimukseni kohderyhméksi puolustusvoimien kahden eri

joukko-osaston palkatun henkiléston.

Tutkimuksen ensimmaisessd osassa haastattelin kymmenta henkil6d, jotka edustivat
puolustusvoimien eri henkilostoryhmié: siviilit, opistoupseerit, upseerit seka aliup-
seerit. Kaksi haastateltavista toimii esimiestehtdvassa. Haastateltavista kolme oli nai-
sia ja seitseman miehid. Haastateltavien palvelusaikansa puolustusvoimissa vaihteli
kahdeksasta vuodesta 23 vuoteen. Tutkimuksen toisessa osassa analysoin kahden

joukko-osaston tydilmapiirikyselyjen tuloksia.
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6.3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimukseni koostuu kahdesta eri osasta. Valitsin ensimmaisen osan tutkimusmene-
telmaksi kvalitatiivisen menetelmén, sill& tutkimukseni yhtend tarkoituksena oli sel-
vittdd, minkalaisia tunteita muutos aiheuttaa. Hirsjarven ym. (2009, 161) mukaan
kvalitatiivisen tutkimuksen lahtokohtana on todellisen elaman kuvaaminen, johon
sisdltyy ajatus todellisuuden moninaisuudesta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa koh-
detta pyritdén tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tutkijan tulee huomi-
oida myds arvolahtdkohdat, silla arvot vaikuttavat siihen, miten ymmarramme tutki-
miamme asioita. Tulokseksi on mahdollista saada vain ehdollisia selityksid, jotka
rajoittuvat tiettyyn paikkaan ja aikaan. Yleisesti voidaan todeta, ettd kvalitatiivisella
tutkimuksella pyritadn 16ytaméan ja paljastamaan tosiasioita ei niinkaan todentamaan

jo olemassa olevia véittamia.

Toteutin kvalitatiivisen osuuden teemahaastattelulla, silla halusin varmistaa, etta ky-
symykseni oli ymmarretty oikein. Teemahaastattelua kayttdmalla pystyin tarvittaessa
tarkentamaan kysymyksia haastattelun aikana. Teemahaastattelulle, joka on lomake-
ja avoimen haastattelun vélimuoto, on tyypillista, ettd haastattelun teema-alueet ovat
tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys puuttuvat. Teemahaastattelu ei
ota kantaa haastattelukertojen maéraan tai kasittelyn syvyyteen. Teemahaastattelussa
kaikkein oleellisinta on, etta yksityiskohtaisten kysymysten sijaan haastattelu etenee
tiettyjen teemojen varassa. Teemahaastattelussa huomioidaan se, ettd ihmisten tul-
kinnat asioista ja heidan asioille antamat merkitykset ovat keskeisia ja syntyvat vuo-
rovaikutuksessa. (Hirsjarvi ym. 2009, 208; Hirsjarvi & Hurme 2008, 48.)

Tutkimukseni toinen osa perustuu valmiin aineiston analysointiin. Valitsin valmiin
aineiston tutkimisen, silld puolustusvoimista oli saatavissa tutkimukseni aiheeseen
liittyvéa aineistoa. Puolustusvoimissa tehdaédn kaikissa joukko-osastoissa tydilmapii-
rikysely vahintdan joka toinen vuosi. Hirsjarven ym (2009, 186, 189) mukaan tutkija
useimmiten kerda havaintoaineistonsa itse, jolloin empiirinen tietoaines sisaltaa véli-
tonta eli primé&ariaineistoa tutkimuskohteesta. Mahdollista on myds saada tutkitta-
vaksi muiden kerddmaa eli sekundaariaineistoa. My6s tutkimusaineistojen keruussa

tulisi pyrkia ekonomiseen ja tarkoituksenmukaiseen ratkaisuun eli jokaisen ongelman
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ratkaisemiseksi ei itse tarvitse kerdta aineistoa alusta alkaen. VValmiina oleviin aineis-

toihin tulee suhtautua kriittisesti ja niiden luotettavuutta on punnittava.

6.4 Tutkimusaineiston kerdaminen

Yksi kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisista piirteista on laadullisten metodien kéyt-
to aineistojen hankinnassa. Laadullisia metodeja kaytettdessa tutkittavan nakoékulmat
ja dani péasevat esille (Hirsjarvi ym. 2009, 164). Teemahaastattelu etenee tiettyjen
keskeisten teemojen varassa. Haastattelujen tallentaminen kuuluu teemahaastattelun
luonteeseen. Vain nauhoittamalla on saa haastattelun sujumaan nopeasti ja ilman
katkoja. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 48, 92.)

Tutkimusaineisto keréattiin tekemélla kymmenen teemahaastattelua puolustusvoimien
eri henkildstoryhmien edustajille. Haastattelujen tekemisesta sovittiin puhelimitse.
Kun haastatteluaika oli sovittu, toimitin haastateltaville Kirjallisesti haastattelun tee-
mat. Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina joko omassani tai haastateltavan
ty6huoneessa suljettujen ovien takana. Taltioin haastattelut sanelukoneella. Haastat-
teluni teemoja olivat: muutoksen henkilokohtainen kokeminen seké vaikutus tydyh-
teisdn toimintaan, omaan tydmotivaatioon vaikuttavat tekijat sekd omaan tyéhyvin-
vointiin vaikuttavat tekijat. Teemalomakkeessa kerroin myos, ettd haastattelu on va-
paaehtoinen, se nauhoitetaan, ja ettd vastauksia kasitellaan luottamuksellisesti. Tut-
Kimastani teoriasta olin poiminut yleisimpié esille tulleita yksityiskohtia kysymysteni
pohjaksi. Haastattelut tehtiin vuonna 2012 huhti-toukokuun aikana. Haastattelut kes-

tivat 25 minuutista 55 minuuttiin. Haastatteluteemat ja -kysymykset ovat liitteend 2.

Kaikki henkilot, joita pyysin haastateltaviksi, suostuivat haastatteluun. Haastatteluti-
lanteet olivat rentoja. Sain kysymyksiini todella laajoja vastauksia myos varsinaisten
teemojen ulkopuolelta. Tunnelma haastatteluissa oli vapautunut ja tuntui, ettd kes-
kustelu muutoksen aiheuttamista tunteista oli joillekin haastateltaville melkeinpé te-

rapeuttista.
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Tutkimukseni suorittamiseen sain luvan P&aesikunnan henkiléstoosastolta. Lupaeh-
toihin kuuluu muun muassa, ettd haastattelujen tulee perustua haastateltavien vapaa-

ehtoisuuteen, eivatka haastateltavat saa olla tunnistettavissa tutkimusraportissa.

Toisena tutkimusaineistona kéytin kahden joukko-osaston vuosien 2009 - 2011 ty6-
ilmapiirikyselyjen vastauksia. Taulukossa 1 on esitetty joukko-osastojen henkilston

maaré seké tyoilmapiirikyselyyn vastanneiden maara.

Taulukko 1. Joukko-osastojen henkilostomaara seké tyoilmapiirikyselyyn vastannei-
den mé&é&ra vuosina 2009 - 2011

Joukko-
osasto 2009 2010 2011
A HIosto 65 65 58
Vastaajat 46 44 43
B HIosto 316 310 313
Vastaajat 255 258 255

Puolustusvoimien tydilmapiirikyselyn tulokset omistaa Padesikunnan henkiléstoosas-
to ja ne on luokiteltu julkisuudeltaan luokkaan Viranomaiskayttd: JulkL (621/1999)

24.1.8:n 10 kohta, joten en saa julkistaa tutkimuksessa kayttdméani aineistoa.

Tassa tutkimuksessa analysoidaan tydilmapiirikyselyn tuloksia vertailemalla vastaus-
ten prosentuaalista muutosta kahdessa joukko-osastossa. Vastauksia vertailemalla
tutkin, onko organisaatiomuutoksen vaikutus havaittavissa vastauksista. Kun henki-
l0st0 vastasi ty6ilmapiirikyselyyn vuonna 2009, molemmissa joukko-osastoissa oli
vakaa tilanne eli organisaatiomuutoksesta ei tiedetty. Joukko-osasto A:n henkilGsto
tiesi olevansa mukana organisaatiomuutoksessa vastatessaan kyselyyn vuosina 2010
ja 2011. Tutkimukseni verrokkeina siis ovat joukko-osastot, joista toisessa organisaa-
tiomuutos on ollut tiedossa ja toisessa ei. Tutkimuksessa ei oteta kantaa tulosten ti-

lastolliseen merkitsevyyteen.

Puolustusvoimien tydilmapiirikyselyjen kysymyksista valitsin tutkimukseen viiteen

eri summamuuttujaan liittyvia kysymyksia seuraavasti:
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Summamuuttuja “sisdinen tiedonvilitys”:

kysymys 5:  Saan yleensa ajoissa ja helposti kayttooni tydtehtavéni hoitamisen
kannalta oleelliset tiedot.

kysymys 6:  Uudistuksista ja muutoksista ja muista tarkeistd asioista tiedottaminen
on ollut riittavaa.

Summamuuttuja me-henki’:

kysymys 26: Niiden tyotovereiden keskuudessa, joiden seurassa paivittain
tyoskentelen, valitsee hyvéa me-henki.
kysymys 32: Tydyksikdssani vallitsee hyva ilmapiiri tai henki.

kysymys 40: Tyd6toverini auttavat ja tukevat toisiaan.

Summamuuttuja ’tydmotivaatio”:
kysymys 36: Viikon poissaolon jalkeen tulen tdihin mielellani.

kysymys 41: Oma tyomotivaationi on ollut viimeisten kuuden kuukauden aikana
keskimaarin hyva.

kysymys 44: Tyodmotivaationi tulee l&hitulevaisuudessa todennakdisesti olemaan
hyva.

Vastausvaihtoehdot véittdmiin 5, 6, 26, 32, 40, 36, 41 ja 44 ovat:

olen taysin samaa mielt4
olen padosin samaa mielta
siltd valilta

olen padosin eri mielta
olen taysin eri mielta

Summamuuttuja “tyén imu’:

kysymys 59:  Tunnen itseni vahvaksi ja tarmokkaaksi tydsséni.
kysymys 60: Olen innostunut tydstani.

Kysymyksisséa 59 - 60 vastausvaihtoehdot ovat:

En koskaan

Muutaman kerran vuodessa
Kerran kuussa

Muutaman kerran kuussa
Kerran viikossa

Muutaman kerran viikossa
Péivittain

Summamuuttuja ”’jaksaminen’:
kysymys 48: Tunnen itseni vasyneeksi, kun on noustava ylos aamulla ja l&hdettavé

toihin.
kysymys 51:  Tydni stressaa minua aivan liikaa.



40

kysymys 52: Ty6huolet pyorivat mielesséni vapaa-aikanani.
Vastausvaihtoehdot kysymyksiin 48, 51 ja 52 ovat:

ei juuri koskaan

muutaman kerran vuodessa
noin kerran kuussa
muutaman kerran kuussa
noin kerran viikossa

useita kertoja viikossa
paivittain

6.5 Luotettavuus

Tutkimuksen reliaabelius, joka tarkoittaa tutkimuksen kykyd antaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia, voidaan todeta usealla tavalla. Tulosta voidaan pitaa reli-
aabelina, jos kaksi arvioijaa paatyy samanlaiseen tulokseen, tai eri tutkimuskerroilla
samalta henkil6lta saatu tulos on sama. Tutkimuksen validius eli patevyys tarkoittaa
tutkimusmenetelman tai mittarin kykya mitata sit4, mitd on tarkoituskin mitata. Vas-
taajat ovat saattaneet késittdd kysymyslomakkeen toisin kuin tutkija on ajatellut. Jos
tutkija késittelee tuloksia oman ajatusmallinsa mukaan, ei tuloksia voida pitaa péate-
vind ja tosina. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkimuksen toteut-
tamisen tarkka selostus. Luokittelujen tekeminen on keskeista laadullisen aineiston
analyysissa. Tulosten tulkinnassa tulee selvittaa tulkintojen perusteet. Lukijaa helpot-
tavat suorat haastatteluotteet. (Hirsjarvi ym. 2008, 231 - 233.)

Teemahaastatteluni teemat perustuvat aiheen teoriaa tutkiessani esiin tulleisiin seik-
koihin. Haastateltavat edustavat eri henkilstéryhmié ja heidén palvelusaikansa puo-
lustusvoimissa vaihtelevat. Haastattelun aikana aion tarvittaessa tarkentamaan kysy-
myksiani, jotta saan vastaukset juuri haluamiini kysymyksiin. Tutkimusaineiston ke-
rédminen ja analysointi selvitetdan tarkasti tassé raportissa. Aineiston analysoinnissa
tuloksia verrataan teoriaosuuden aineistoon. Mielesténi teemahaastatteluni tuloksia

voidaan pitaa luotettavina.

Tyo6ilmapiirikyselyn vastaajan vastaushetken mieliala vaikuttaa vastaukseen. Mielipi-
teet kysyttavasta asiasta saattavat siis vaihdella vastauspdivan mukaan. Muutos ei ole
puolustusvoimien tydilmapiirikyselyn summamuuttuja. Kyselyn vastauksia analysoi-

taessa ei ole huomioitu, mitd muita tyodilmapiiriin vaikuttavia tekijoita tutkituissa
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joukko-osastoissa kyseisind vuosina on mahdollisesti ollut. Tamén tutkimuksen tar-
koituksena on selvittadd, voiko ty6ilmapiirikyselyn tuloksista havaita tulevan organi-
saatiomuutoksen vaikutusta tyéhyvinvointiin, ja onko kahden eri joukko-osaston vas-
tauksista I0ydettavissa eroja. Tutkimuksessa tuloksissa ei oteta huomioon, onko tu-
loksilla tilastollista merkitsevyyttd. Koska tutkimukseni ty6ilmapiirikyselyosiota ana-
lysoitaessa otetaan huomioon edelld mainitut asiat, voi mielestdni myds taté tutki-

muksen osaa pitaa luotettavana tdman tutkimustyon tavoitteet huomioiden.

6.6 Tutkimustulosten analysointi

Kun aineisto on tallennettu, se kirjoitetaan puhtaaksi eli litteroidaan, tai paatelmat ja
teemat koodataan suoraan tallennetusta aineistosta. Teemoittelu tarkoittaa sita, ettd
analyysivaiheessa tarkastellaan sellaisia aineiston piirteitd, jotka ovat yhteisia usealle
haastateltavalle. Teemahaastattelun teemoihin pohjautuvien teemojen lisdksi nousee
esille usein lukuisia lahtéteemoja mielenkiintoisempia teemoja. Analyysin olennaisin
osa on ehka aineistosta nousevien seikkojen tarkastelu suhteessa toisiinsa. Yhteyksi-
en tarkastelu voidaan tehda tyypittelylla. Tyypittelyssé tapauksia analysoimalla pyri-
tdan selvittdmaan, miten tapaukset voidaan ryhmitelld tiettyjen yhteisten piirteiden
perusteella. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 138, 173 - 174.)

Teemahaastattelujen tallenteet litteroin haastattelujérjestyksessd, pédosin samana
paivana, kun haastattelu oli tehty. Aineiston kokosin siten, ettd samaa teema-aluetta
koskevat vastaukset Kirjoitettiin perakkéin. Vastauksia analysoin siten, ettd saman-
tyyppiset vastaukset yhdistettiin ja niistd muodostettiin tutkimustulos. Samalla tyy-
pittelin aineistoa, jotta sain ryhmiteltya tiettyja teemoja.

Tutkimukseni toisessa osassa minulla oli kaytéssa puolustusvoimien tydilmapiiri-
kyselyjen vastaukset prosenttimuodossa. Siirsin vastaukset Excel-taulukoihin kysy-
myksittain. Kysymyksissa oli eri vastausvaihtoehtoja. Kysymyksissa, joiden vastaus-
vaihtoehdot olivat: olen tdysin samaa mielt&, olen padosin samaa mieltg, silta valilta,
olen p&&osin eri mieltd, olen taysin eri mieltd, jatin analyysista pois silta vélilt4 vaih-
toehdon. Liséksi yhdistin tysin ja pddosin samaa mieltd olevien vastausten prosent-

timaarat seka padosin eri mielté ja taysin erimielta olevien vastausten prosenttimaa-



42

rat. Kysymyksissé, joiden vastausvaihtoehdot olivat En koskaan, Muutaman kerran
vuodessa, Kerran kuussa, Muutaman kerran kuussa, Kerran viikossa, Muutaman ker-
ran viikossa, Paivittéin, yhdistin vastaukset siten, ettd tutkimusaineistoksi jai muuta-
man kerran kuussa tai harvemmin sek& kerran viikossa tai useammin. Seuraavaksi
laskin kummastakin joukko-osastosta muutoksen vuodesta 2009 vuoteen 2010 ja
vuodesta 2009 vuoteen 2011. Taman jalkeen tutkin kahden joukko-osaston tuloksissa

mahdollisesti esiintyvia eroa.

7 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimukseni tarkoituksena oli selvittda organisaatiomuutoksen vaikutuksia tydmo-
tivaatioon ja tyohyvinvointiin. Tutkimuksen ensimmadisessda osassa haastattelin
kymmenta puolustusvoimien eri henkilostoryhmiin kuuluvaa henkiléa. Tekemissani
haastatteluissa selvitin organisaatiomuutoksen synnyttdmia tunteita seka vaikutusta
tyoyhteison toimintaan. Lisaksi kysyin haastateltavilta, mitk& asiat vaikuttavat heidan
tyoémotivaatioonsa ja ty6hyvinvointiinsa ja miten muutos on vaikuttanut ndihin teki-

joihin.

Tutkimuksen toisessa osiossa tutkin kahden maavoimien joukko-osaston ty6ilmapii-
rikyselyjen vastauksia. Vertasin joukko-osastojen vastausten muutosta vuodesta 2009
vuosiin 2010 ja 2011. Molemmissa joukko-osastoissa tilanne oli vakaa vuonna 2009.
Joukko-osasto A:n henkildsto tiesi vuosina 2010 ja 2011 kyselyyn vastatessaan, etta
heitd koskeva muutos on tulossa. Joukko-osasto B:n henkildstd puolestaan ei ko.

vuosina tiennyt olevansa mukana muutoksessa.

7.1 Muutoksen kokeminen ja vaikutus tyoyhteisoon

Yleisimpind tunteina muutosprosessin aikana haastateltavillani oli epdvarmuus ja
epatietoisuus. Prosessin pitkén keston aikana erilaisia huhuja tulevasta organisaatios-
ta kiersi tyoyhteisdssa. Epatietoisuus omasta ja koko joukko-osaston tulevaisuudesta

kerrottiin olevan jonkinasteisena alitajunnassa koko muutosprosessin ajan. Pelko
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oman tyOpaikan menettdmisesta tai tyon siirtymisesta toiselle paikkakunnalle mieti-
tytti. Virtapuron (2006, 120) mukaan muutostilanne on uhka yksilon hyvinvoinnille.
Muutostilanne vaikuttaa yksilon ajatuksiin ja tunteisiin. Epdvarmuuden ja turvatto-

muuden tunne seka pelko tulevaisuudesta kasvavat.

Hirved epatietoisuus ja pelko on paallimmaisend ajatuksena varmaan viela pitkaan.
Jos nyt tyopaikka menee, niin tulee 1ahtd jonnekin muulle paikkakunnalle, ei taalta

toité saa. Kun saisi tietoon faktoja, niin vois tehda omia paatoksia.

Tiedon kulku koettiin heikoksi. Kun faktoja tulevasta ei saatu tarpeeksi, huhujen si-
séltd muuttui todeksi. Varmana tietona kerrottiin, millainen tuleva tehtavédkokoonpa-
no on ja ketka valitaan tehtéaviin, vaikka paatoksia ei vielé ollut tehty. Valpola (2004,
47) mainitsee, ettd vakavan asian ja sen toteuttamisen uskomiseen tarvitaan useita
toistoja, mutta huhut menevat 1api jopa kerralla. Suuri osa haastateltavista uskoi, etta
esimiehet ja paikallinen johto eivét tienneet asioista enempéa kuin muutkaan, joten
heidan toimintaansa ei moitittu. Ennalta sovitut tiedotustilaisuudet, joissa ei kuiten-

kaan ollut mit&én uutta tiedotettavaa, koettiin turhiksi, jopa pettymyksia tuottaviksi.

Jos mitaan tiedotettavaa ei ole, ei tilaisuuksia kannata pitaakaan, silla porukka odot-
taa saavansa tietoa asiasta, joka on vaivannut. Se ettd, ettei mitdan uutta ole, on ai-

heuttanut vaan pettymyksia ja huhujen lisdantymista.

Osa haastateltavista tunsi, ettd kun organisaatio on katsottu tarpeettomaksi, on myos
vuosien oma tydpanos ilmeisesti katsottu tarpeettomaksi. Tunne siitd, ett4d oma tyo-
panos on ollut tarpeeton, on synnyttényt jopa katkeruutta koko puolustusvoimia koh-
taan. Haastateltavista ne henkil6t, jotka olivat tyoskennelleet ainoastaan puolustus-
voimien palveluksessa, halusivat myos jatkaa puolustusvoimissa. Haastatteluissa oli
selvasti havaittavissa, ettd henkil6t joilla oli tydkokemusta myds siviilimaailmasta,
ymmarsivat muutoksen tarpeellisuuden paremmin kuin pelkastd&n puolustusvoimissa
toissa olleet. Kolme haastatelluista oli kokenut suuren organisaatiomuutoksen aikai-
semminkin. He kertoivat, ettd tieto muutoksesta harmitti, mutta alkujarkytyksen jal-
keen asia ei suuria tunteita herattanyt. Ne jotka olivat selvinneet muutoksesta aikai-
semminkin, uskoivat, ettd myos tasta selvitdédn. Myo6s Juuti & Virtanen (2009, 118—

119) mainitsevat, ettd tunteet maarittyvat henkilon aikaisempien kokemusten ja ny-
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kyisen elaménkentén perusteella. Mikali muutos muistuttaa aikaisempia kokemuksia,

tuo henkild mielesséan kokemusten sisaltod myos tulevaan muutokseen.

Paallimmaisena tunteena, kun tulevasta organisaatiomuutoksesta alettiin puhua, oli
“joko taas”. Kuitenkin, kun oli sen yhden muutoksen kokenut, oli helpompi suhtautua
uuteen muutokseen, kun tiesi, mita odottaa. Kun muutostilanne oli ennestaan tuttu,
niin ei se mitddn dramaattisia tunteita herattanyt. Paallimmainen tunne on ollut

harmitus.

Tyo6yhteisossd on koettu muutoksen aiheuttamaa oireilua. llmapiiri on Kiristynyt ja
henkildsuhteissa on ollut jonkin verran hermostuneisuutta. Paljon aikaa menee muu-
toksesta puhumiseen ja asioiden selvittdmiseen. On havaittu, ettd jotkut henkil6t ovat
muutostilanteessa lamaantuneet niin paljon, ettd se on vaikuttanut muidenkin tyos-
kentelyyn. Tulevista tehtavistd on kilpailtu. Omaa ammattitaitoa on tuotu tavallista
enemman esille, jotta varmistetaan oman osaamisen tarkeys organisaatiolle. Yhteis-
ty6 on jonkin verran vaikeutunut. Yhden haastateltavan mielestd muutama tydkaveri
on jopa pimittanyt tietoja, jota olisi tarvittu tdiden suorittamiseen. Toisaalta henkil6s-
toryhmien sisélld kilpaillaan tulevista tyopaikoista, mutta toisaalta taas oman henki-
l6stéryhman tuki on muutoksessa lisdantynyt. Henkilostoryhmien vlille on syntynyt
Kilpailutilanne, kun tehtdvat uudessa organisaatiossa on kuvattu usealle eri henkilds-
toryhmalle. Ylikoski & Ylikoski (2009, 34) luettelevat useita samankaltaisia muutos-
ta ennakoivia signaaleja. TyOyhteison avoimuus véhenee ja omia asemia aletaan
varmistaa ja toimenkuvia varjella. Yhteistyohalu vahenee ja yksikdiden ja ammatti-
ryhmien véliset erot korostuvat. Haastateltavat ymmarsivat, ettd ylemmat esikunnat
ohjaavat muutoksesta tiedottamista. Paikallisen johdon ja varsinkin l&hiesimiesten
toimintaan muutoksessa oltiin paasaantoisesti tyytyvdisid. Kolmen haastateltavan
mielestd johto pimittaa tietoja.

Jos puhutaan mun suoranaisesta esimiehestd, niin toiminta on ollu kannustavaa ja
positiivista tulevaisuuden suhteen. Tunne on sellainen, ettd kaikki tieto mita on ollut,
on tullut meille asti, mitdéan ei oo pimitetty. M& oletan ja uskon ja jopa toivon asian
olevan niin, ettd johto on antanut kaiken sen tiedon, mité se on tiennyt itsekin ja mita

sille on annettu lupa tiedottaa.
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Haastatteluissa selvisi, etta henkiloston vaikutusmahdollisuudet muutoksessa ovat
olleet vahéaiset. Muutamat henkil6t ovat paésseet vaikuttamaan jonkin verran tuleviin
tehtdvankuvauksiin. Henkilostojérjestdjen edustajat ovat yhteistoimintaelimen koko-
uksissa saaneet lausua mielipiteitdnsé kasiteltyihin asioihin. Kuitenkin haastateltavil-
la oli sellainen tunne, ettd yhteistoimintaelimelldk&én ei ole paljoa vaikutusmahdolli-
suuksia. Enemmaén vaikutusmahdollisuuksia haluttaisiin esimerkiksi tulevan organi-
saation tehtdvankuvauksia laadittaessa. Eri henkildstoryhmien luottamusmiehet ovat
olleet mukana kokouksissa, joissa suunnitellaan tulevaa organisaatiota. Kuitenkin
haastateltavien mielesté heill& ei ole ollut vaikutusmahdollisuuksia. Luottamismiehet
eivat myoskadn ole saaneet kertoa, mitd asioita kokouksissa on késitelty. Haastatel-
tavilla oli tunne, ettd muutosta viedddn puoliksi salassa eteenpdin. Kun paatokset on
tehty, sanotaan, etta niitd ei voi muuttaa, olisi pitdnyt vaikuttaa suunnitteluvaiheessa.
Valteen 2002 (52 - 54) mukaan henkiléston osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksi-
en turvaaminen poistaa muutosta kohtaan tunnettuja uhkakuvia ja pelkoja. Osallisuus
vahvistaa muutoksen perusteiden hyvaksymista ja luottamusta muutoksen tarpeelli-

suuteen.

Henkilostojarjestojen edustajillakaan ei ollut vaikutusmahdollisuutta; eivat voineet
kertoa mitaan. Kuitenkin sanotaan, etta henkilostoryhmilla on mahdollisuus vaikut-

taa edustajansa valityksella.

7.2 TyOmotivaatio vakaassa tilanteessa verrattuna muutostilanteeseen

Kaikkien haastateltavien mielestd palkka on motivaatiotekijang tarked. Palkan takia
kaydaan toissd. Jos palkka nousee, niin motivaatiokin nousee ainakin hetkellisesti.
Kaksi haastateltavaa, jotka haastattelutilanteessa tiesivét jatkavansa uudessa organi-
saatiossa, kokivat, ettd palkka tulee luultavasti vaikuttamaan tyomotivaatioon. Vas-
tuu ja tyon maara kasvaa heilld nykyisestd, mutta palkka ei heiddn mielestaan nouse
samassa suhteessa. Usealla haastateltavalla oli pelko, ettd palkka saattaa jopa laskea.
Haastateltavat uskoivat, ettd jos palkka laskee, tulee se varmasti vaikuttamaan moti-
vaatioon negatiivisesti. L4msa & Hautala (2004, 87-88) kirjoittavat oikeudenmukai-
suusteoriasta, jossa ihminen vertaa tyopanos-palkkio-suhdettaan toisten vastaaviin

suhteisiin. Ihminen haluaa saada tekeméstdén tyostd mielestddn oikeudenmukaisen
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palkkion. Kokiessaan, etta hy6tyy palkkioista enemman tai vdhemman kuin muut

vastaavassa tilanteessa olevat, ihminen korjaa toiminnallaan epétasapainotilanteen.

Koen, ettd palkka tulee varmasti vaikuttamaan tydmotivaatioon tulevassa organisaa-
tiossa, jossa vastuu kasvaa, mutta palkka ei samassa suhteessa. Jos joskus on tullut
tehtyd hommia talolle vahan talkoohengessa, niin jatkossa en kylla tule tekemaén

yhtaan ylimaaraista, se on fakta.

Osa haastateltavista kertoi saavaansa seké hyvéé etté rakentavaa palautetta tarpeeksi
ja lahes péivittdin. Osa haluaisi edes joskus saada jonkinlaista palautetta motivaatiota
parantamaan. Kaksi korkeammin koulutettua haastateltavaa kertoi palautteen olevan
tarkedd. Molemmat kuitenkin kertoivat, ettd pystyvat itse parhaiten kriittisesti tarkas-

telemaan omia toimiaan ja miettimaén, mité parannettavaa niissd mahdollisesti on.

Haastateltavien mielestd itsensa kouluttaminen ja osaamisen lisdédminen parantavat
tyoémotivaatiota. Kouluttautumalla on mahdollisuus edeté uralla ja saada uusia ja eri-
laisia tehtavid, jotka motivoivat. Haastatteluissa oli havaittavissa, ettd kouluttautu-
minen ja urakehitys ovat mahdollisia 1&ahinna sotilaille. Siviilihenkilot p&asevat kylla
kursseille, jotka ovat pakollisia heidén téiden suorittamisen takia, mutta puolustus-
voimien séastotoimista johtuen ulkopuolisiin korkeampitasoisiin koulutuksiin ei enaa
paase. Kaksi haastateltavaa siviilia kertoi aloittaneensa opiskelun tyon ohella, kun
tieto tulevasta muutoksesta tuli. He kertoivat, ettd luultavasti he eivét olisi Idhteneet
tdydentdmaén opintojaan, mikéli tilanne olisi pysynyt vakaana. Tydn ohessa opiske-
levat haastateltavat kertoivat, ettd johto on suhtautunut opiskeluun erittdin myontei-

sesti mm. myontamaélla palkallista virkavapaata.

Kaikki haastateltavat pitivat nykyisestd tyostdédn. Motivaation kannalta haastatteluis-
sa erittéin positiivisena asiana tuli esille vaikutusmahdollisuus oman tyon suorittami-
seen. Puolustusvoimissa on paljon ohjeita ja maarayksid, joiden mukaan toita teh-
daan, mutta kuitenkin kaikki haastateltavat kertoivat pystyvénsa vaikuttamaan oman
tyonsa suorittamiseen. Myos Leiviskén (2011, 117) mukaan tyon merkitys ja tydbmo-
tivaatio saavat tulevaisuudessa erilaisia muotoja. Tyodpaikan valinnassa arvostetaan

mm. osallistumismahdollisuutta tyotehtéviin liittyvaan paatoksentekoon.
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Oman tyon tekemiseen vaikuttaminen on ilman muuta motivoiva tekijd, mutta pitéa
muistaa ohjeet yms. Toivottavasti tulevassakin organisaatiossa hommat olis sellaisia,

etta vois itse vaikuttaa omaan suoritukseen.

Tyon pysyvyys ja jatkuvuus ovat olleet haasteltaville tarked syy tulla puolustusvoi-
mien palvelukseen. Haastateltavat, varsinkin sotilaat, ovat uskoneet, ettd saavat olla
puolustusvoimien palveluksessa elékeikaan asti. Yksi haastateltava kertoi jopa valin-
neensa nykyisen tyépaikan pysyvyyden takia, vaikka muualla oli tarjolla parempi-
palkkainen tehtdva. Hyppésen (2007, 129) esittdmésséd Maslowin tarvehierarkiassa
turvallisuuden tarpeet, joihin kuuluu mm. varma tydsuhde, ovat toisena heti fysiolo-
gisten tarpeiden jélkeen. Puolustusvoimien pitkéat lomat, viikkoliikuntamahdollisuus
tydaikana ja muut harrastus- ja urheilumahdollisuudet koettiin motivaatiota paranta-

vana.

Tyon pysyvyys ja jatkuvuus oli lahtokohta sille, miksi naihin hommin alkoi. Ja on ai-
ka tarkea edelleen. Tuleva muutos on vaikuttanut tydmotivaatioon siina vaiheessa,

kun tuli se epatietoisuus siitd, mita tassa rupeaa tekemaan.

Puolustusvoimien henkiléstoedut tms. kuten sotilailla alhainen elékkeellesiirtymisika,
pitkat lomat ja viikkoliikkumisiké tietenkin vaikuttavat motivaatioon. Oon ollut sivii-
lipuolellakin sen verran toissa, ettd osaan arvostaa noita etuja. Ei sellaisia siviilissa

ole.

Yksi haastateltava kertoi, ettd tuleva muutos on tehokkaasti lamauttanut tyémotivaa-
tion. Omaa tyota pitéisi kehittdd, mutta motivaatio ei riitd, kun tulevaisuudesta ei ole
tietoa. Motivaatioon muutosprosessin aikana vaikutti kaikilla haastateltavilla epa-
varmuus tulevaisuudesta. Tiedottaminen tulevasta liséisi haastateltavien mielestd mo-
tivaatiota. Sellaiset haastateltavat, jotka tiesivat, ettd paikkaa tulevassa organisaatios-
sa el ole, kertoivat, ettd tydmotivaatio on laskenut siten, etta vain pakolliset ty6t tulee
tehdyksi.

Tiedottaminen siitd uudesta organisaatiosta ja siihen liittyvasta on ollut heikkoo tai
sitd ei kaytannossa ollut ollenkaan. Lis&isi motivaatioo, jos pystyisi vaikuttaan siihen

tulevaisuuteen.
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Muutaman haastateltava oli kokenut muutoksen myds mahdollisuutena. Yksi sotilas
kertoi harkinneensa vakavasti siirtymistd siviilitoihin vapaaehtoisesti. Ennen tietoa
tulevasta organisaatiomuutoksesta hanelle ei ollut tullut mieleenké&an lahted puolus-

tusvoimista pois ennen eldkeik&a.

7.3 Muutoksen vaikutus tyéhyvinvointiin

Haastateltavien mielesta mielekés ty6 ja tyon siséltd ovat tydhyvinvoinnin kannalta
erittdin tarkeita tekijoitd. Hakasen (2011, 26-27) mukaan tyon mielekkyys vaikuttaa
tyéhyvinvointiin. Tydn mielekkyys perustuu siihen, mitd tyoltd odottaa ja mité tyo
itselle merkitsee. Muutostilanteessa pelko tyotehtdvien muuttumisesta mahdollisesti
vdhemman kiinnostaviksi on mietityttanyt haastateltavia. Sellaisiin tehtaviin, jotka

eivét kiinnosta ei haluta menng, vaikka tyonantaja niita tarjoaisikin.

Haastateltavat olivat tyytyvéisid myos nykyiseen tyoterveyshuoltoon ja tydsuojelu-
toimintaan. He toivat esiin ty6tiloissa muutamia kehitettavia asioita, mutta kertoivat
mya0s, ettd ovat pystyneet vaikuttamaan tydolojen ja -tilojen korjaamiseen resurssien
puitteissa. Tyokyky oli haastateltavilla talla hetkella sellainen, ettd kaikki pysyivat
tyotdnsa tekeméan. Terveyden koettiin olevan tdrked osa tyohyvinvointia. Haastatel-
tavat kertoivat ihmisen itsensé olevan vastuussa omasta terveydestadn ja kunnostaan.
Muutama haastateltava kertoi epdvarmuuden vaikuttaneen nukkumiseen, uni on ollut

levotonta ja huonosti nukutut yot ovat vaikuttaneet tyontekoon.

Haastateltavien mielesta heilld oli tyon hallinta ja osaaminen kohdallaan nykyisissé
tehtavisséan. Esimerkiksi uusien ohjelmistojen ja laitteiden k&yttéon saa koulutuk-
sen. Tyohyvinvointiin on negatiivisesti vaikuttanut ohjelmistojen toimimattomuus.
Mankan (2011, 84-85) mukaan tyoniloon vaikuttaa my6s osaaminen. Henkinen
kuormittuneisuus, Kiire ja jannittynyt ilmapiiri eivét edistd oppimista, vaan saattavat
johtaa jopa oppimisilmapiirin kbéyhtymiseen. Haastateltavat kertoivat, ettd muutosti-
lanteessa tehtévat saattavat muuttua ja uutta opittavaa tulee enemman. Haastateltavi-
en mielestd organisaatiomuutoksessa usein tehtavat jadvat, mutta suorittajat véhene-

vat. Muutostilanteessa tydhyvinvointiin vaikuttaa pelko siitd, ettd organisaatioon jaa-
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vien henkilGiden tehtavat lisadntyvat, eiké kaikkia asioita ainakaan heti ehdita opetel-
la. Yksi haastateltava kertoi pelkadvansa, ettei pienemmalld henkilostomaaralla pys-

tyta suoriutumaan kaikista tehtavista.

Kun kolmasosa vanhasta henkil9stosta pistetaén pois ja pari tulee tilalle, niin jossain
vaiheessa tulee sellainen vaihe, ettei pystyta tyotehtavia hoitaan taikka sitten hutiloi-
daan ja tulee jonkinlainen vaarantava virhe taikka ihan onnettomuus. Se on isoin

asia mika tulevaisuudessa pelottaa tai ajatteluttaa.

Haastateltavien mielesta tyOilmapiiri ja yhteishenki ovat yhtd tarkeitd hyvinvoinnin
osia kuin tyo itse. Esimiestehtévéssa toimiva haastateltava kertoi tyéilmapiirin ja yh-
teishengen yllapitamisen olevan yksi esimiehen tarkeimmista tehtévista. Tehtdvat
tulee jakaa tasapuolisesti ottaen huomioon kyvyt, taidot ja mahdollisuuksien mukaan
my06s ambitiot. Jos johtaminen ei ole tasapuolista, ei tyoyksikkd voi toimia ja voida
hyvin. Ristiriitatilanteisiin on puututtava heti ja asiat selvitettava tavalla tai toisella.
Myaos Juutin (2006b, 83-84) mukaan hyville tydskentelylle luodaan maaperaa selke-
an tyonjaon ja yhteisten pelisaantdjen kautta. Esimiehen tulee pystyda luomaan hyvaa
ilmapiirid ja avointa vuorovaikutusta tukemalla ihmisten tyoskentelyd ja luomalla
edellytyksia tydssa onnistumiselle. Haastateltavien mielestd my6s muutostilanteessa
esimies on tarkedssa asemassa tydyksikon hyvinvoinnin yllapitajana. Esimiehen odo-
tetaan kertovan muutoksesta ja olevan tukena. Haastatelluista lahes kaikki olivat tyy-
tyvéisié lahiesimiehensd toimintaan muutoksen aikana. Muutoksen aikana on koettu
ty6ilmapiirin huononevan epavarmuuden takia. Myds omaan hyvinvointiin on epa-
varmuus vaikuttanut. Kun tulevaisuus on koko ajan mielessd, ei voi toimia kuten va-

kaassa tilanteessa eiké aina jaksa olla hyvalla tuulella.

Muutos on myo6s vaikuttanut hyvinvointiin siten, ettd kaikkien tydpanos ei ole sa-
manlainen kuin ennen, téiden sujuminen vaikeutuu eikd voi enda luottaa, ettd tyot
tulevat huolellisesti tehdyiksi. Omaa tarkeyttd saatetaan korostaa niin, ettd yhteistyo
ja tyon suorittaminen vaikeutuu. Toisaalta muutostilanteessa on puututtu myos tois-
ten toihin ja arvosteltu muiden ammattitaitoa. Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd
henkild itse pystyy vaikuttamaan parhaiten tyGilmapiiriin Muut ihmiset pitdd ottaa
huomioon ja myds ymmartéa, etta kaikilla ei ole aina hyva péivd. Mankan (2011,

148-149) mukaan tyoelaméan muutokset edellyttavat tyontekijoiltd sopeutumiskykya.
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Tyontekijat vaikuttavat omaan tyohonsa ja l&hitydyhteisonsa tyohon. Tamé on mah-
dollisuus: tyontekija ei ole ulkopuolinen objekti, jolle tapahtuu iloisia tai ikdvia asioi-
ta, vaan hédn vaikuttaa kokemaansa. Haastateltavien mielestd suurin tuki on tullut

tyokavereilta, kun asioista on juteltu kahvipdydissa ja tyon aaressa

Itse voi vaikuttaa tyohyvinvointiin omalla asenteella. Ei pida liikaa murehtia sellai-
sista asioista, joihin ei pysty vaikuttamaan. Jos kaverilla pinna palaa tai hermostuu,
pitda yrittdd ajatella, miten han asioista ajattelee. Kaikki ajattelee asioita omalta
kantiltansa ja se pitéd hyvaksya. Tyoporukan kanssa on saatu puhuttua, jos jotain
haikk&a on ollut ja muutoksestakin on paljon puhuttu.

7.4 Tyoilmapiirikyselyn vastausten vertailu

Tutkimuksen toisessa osiossa tutkin kahden maavoimien joukko-osaston ty6ilmapii-
rikyselyjen vastauksia. Valitsin tutkittavat vastaukset kysymyksistd, jotka liittyivéat
viiteen eri summamuuttujaan: me-henki, tyon imu, siséinen tiedonvélitys, jaksaminen

sekd tyomotivaatio.

Taulukko 2. Kysymyksen 26: ”Niiden tyotovereiden keskuudessa, joiden seurassa
paivittdin tyoskentelen, vallitsee hyvd me-henki” vastausten muutos prosenttiyksik-

kdina.
Muutos %-yksikkdina | A 2009-2010 A 2009-2011 B 2009-2010 | B2009-2011
Téaysin tai pddosin samaa mieltd 7.8 -2.0 -4.1 -4.3
P&dosin tai tdysin eri mieltad -10.6 -8.2 0.7 0.7

Vaikka A:n henkilosto sai tietdd tulevasta muutoksesta vuonna 2010, parani me-
henki kysymyksen 26 vastausten perusteella. Taysin tai pd&osin samaa mieltd olevien
maaré kasvoi 7,8 prosenttiyksikkod ja padosin tai taysin eri mieltd olevien méaaré va-
heni 10,6 prosenttiyksikkod. B:n taysin tai pddosin samaa mieltd olevien maara pie-
neni 4,1 prosenttiyksikolla. Verrattaessa vuotta 2011 vuoteen 2009 A:n tdysin tai
padosin samaa mieltd olevien maara oli vahentynyt kahdella prosenttiyksikolla. B

tilanne oli 2011 pysynyt samana.
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Taulukko 3. Kysymyksen 32: ”Tyoyksikossdni vallitsee hyvé ilmapiiri tai henki”

vastausten muutos prosenttiyksikkoina.

Muutos %-yksikkoina A 2009-2010 A 2009-2011 B 2009-2010 | B 2009-2011
Taysin tai padosin samaa mielta 16.6 -0.1 0.9 -2.0
Padosin tai tdysin eri mielta -10.7 -3.7 0.0 0.4

Tieto tulevasta muutoksesta naytti myds ensin parantavan ilmapiiria ja tyoyksikon
henked. A:n taysin tai pd&osin samaa mielta olevien vastausten méara kasvoi vuodes-
ta 2009 vuoteen 2010 16,6 prosenttiyksikolld ja padosin tai taysin eri mieltd olevien
maara oli vahentynyt 10,7 prosenttiyksikolla. Vuosien 2009 ja 2011 vertailussa tilan-
ne oli l&hes sama. B:ssd tilanne oli pysynyt lahes samana vuosina 2009 ja 2010. Ver-
rattaessa vuosia 2009 ja 2011 oli taysin tai padosin samaa mielta olevien mééara va-

hentynyt kahdella prosenttiyksikolla.

Taulukko 4. Kysymyksen 40: ” TyGtoverini auttavat ja tukevat toisiaan” vastausten

muutos prosenttiyksikkoina.

Muutos %-yksikkoina A 2009-2010 A 2009-2011 B 2009-2010 | B 2009-2011
Taysin tai pddosin samaa mielta 1.6 -5.7 -3.0 -3.5
P&dosin tai tdysin eri mielta -8.5 -6.0 -0.4 -0.4

Vertailtaessa A:n vastauksia kysymykseen 40 on tilanne ensimmaisend vuonna taysin
tai padosin samaa mielta olevien kohdalla parantunut 1,6 prosenttiyksikkod ja paa-
osin tai taysin eri mieltd olevien kohdalla véhentynyt 8,5 prosenttiyksikkoa. Verrat-
taessa vuosia 2009 ja 2011 on taysin tai padosin samaa mieltd olevien maaré vahen-
tynyt 5,7 prosenttiyksikkod. Halu auttaa ja tukea tyGtovereita nayttaa siis vahenevén
muutosprosessin jatkuessa. B:n taysin tai padosin samaa mieltd olevien mé&ard on
vuonna 2010 véhentynyt 3 prosenttiyksikkdd ja vuonna pysynyt samana vuonna
2011.

Vertaillessani me-henki -summamuuttujaan liittyvia kysymyksia 26, 32 ja 40 havait-
sin, ettd me-henki ja ilmapiiri aluksi paranivat, vaikka tieto muutoksesta saatiin. Kui-
tenkin seuraavana vuonna, kun muutosprosessi oli jatkunut jo kaksi vuotta, olivat

tulokset alkaneet palautua takaisin kohti vuoden 2009 tilannetta. My0s toisten autta-
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misessa ja tukemisessa nayttaisi tilanne ensin véhén paranevan, mutta toisena vuonna
kaantyvan huonompaan suuntaa. Muutokset joukko-osasto A:n vastauksissa olivat
huomattavasti suurempia kuin joukko-osasto B:n vastauksissa, joten tuloksista voi
paatelld, ettd tieto tulevasta organisaatiomuutoksesta vaikuttaa me-henkeen ja ilma-
piiriin. Ylikoski & Ylikoski (2007, 34) mainitsevat, ettd muutosprosessissa avoimuus
ja yhteistyohalu véhenevét, oman aseman varmistaminen ja omiin toihin keskittymi-
nen lisdéntyvat. Taman tutkimuksen perusteella me-henki ja ilmapiiri paranevat en-

sin, mutta tilanne tasaantuu tai jopa huononee muutosprosessin jatkuessa.

Taulukko 5. Kysymyksen 59: ”Tunnen itseni vahvaksi ja tarmokkaaksi tyossani”

vastausten muutos prosenttiyksikkoina.

Muutos %-yksikk6ina A 2009-2010 | A 2009-2011 B 2009-2010 | B 2009-2011
Muutaman kerran kuussa tai harvemmin 1.2 11.1 -2.2 3.9
Kerran viikossa tai useammin -1.2 -11.1 2.2 -39

Tutkittaessa A:n vastauksia kysymykseen 59, voi havaita, etté tilanne on 2010 pysy-
nyt l&hes samana; kerran viikossa tai useammin vastaukset ovat lisdantyneet 1,2 pro-
senttiyksikolla. Kun tutkitaan 2011 vastauksia, kerran viikossa tai useammin vasta-
ukset ovat véhentyneet 11,1 prosenttiyksikollda. Vastauksista voi paatelld, ettd A:n
henkildston tunne siitd, ettd on tydssaan vahva ja tarmokas on vahentynyt, kun tuleva
muutos on ollut tiedossa. B:n kerran viikossa tai useammin vastaukset ovat vuonna

2010 lisdantyneet 2,2 prosenttiyksikolla ja 2011 vahentyneet 3,9 prosenttiyksikolla.

Taulukko 6: Kysymyksen 60: ”Olen innostunut ty0sténi” vastausten muutos prosent-

tiyksikkGina.
Muutos %-yksikk6ina A 2009-2010 | A 2009-2011 B 2009-2010 | B 2009-2011
Muutaman kerran kuussa tai harvemmin 3.4 6.5 -1.0 3.4
Kerran viikossa tai useammin -3.3 -6.4 1.0 -39

Tutkittaessa A:n vastauksia kysymykseen 60 ovat vuonna 2010 kerran viikossa tai
useammin vahentyneet 3,3 prosenttiyksikk6é ja vuonna 2011 6,4 prosenttiyksikkoa.
Tyosta innostumiskertojen méaara siis ndyttad vahenevan A:ssa muutoksen edetessa.

B:n vastauksissa on ensimmaéisend vuonna pientd nousua, mutta verrattaessa vuotta
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2009 vuoteen 2011, on kerran viikossa tai useammin vastauksien maara vahentynyt

3,9 prosenttiyksikkoa.

Vertaillessani tyon imu -summamuuttujaan liittyviad kysymyksid 59 ja 60 havaitsin,
etta joukko-osaston A:n henkildston tyon imu on kumpanakin vuonna vahentynyt,
mutta joukko-osasto B:ssd parani hieman vuonna 2010, mutta huononi vuonna 2011.
Tuloksista péattelen, etté tieto tulevasta organisaatiomuutoksesta vaikuttaa heikenté-
vasti tyon imuun. Hakasen (2011, 67) mukaan yksi tyon imuun vaikuttavista tekijois-
t& on tyon varmuus ja psykologinen turvallisuus. Energisyyden, luovuuden, aloitteel-
lisuuden ja korkeatasoisen tydtoiminnan tarked edellytys on kokemus tyon varmuu-

desta.

Taulukko 7: Kysymyksen 5: ”Saan yleensa ajoissa ja helposti kayttooni tyotehtavani
hoitamisen kannalta oleelliset tiedot™ vastausten muutos prosenttiyksikkoina.

Muutos %-yksikkoind A 2009-2010 | A 2009-2011 B 2009-2010( B 2009-2011
Taysin tai padosin samaa mielta 5.3 -4.6 -0.1 -2.0
Padosin tai taysin eri mielta -1.9 7.7 -1.3 3.3

Tutkittaessa A:n vastauksia kysymykseen 5 ovat vuonna taysin tai padosin samaa
mieltd vastaukset lisddntyneet 5,3 prosenttiyksikkdd vuonna 2010, mutta vahentyneet
4,6 prosenttiyksikkdd vuonna 2011. A:n padosin tai taysin eri mieltd vastaukset ovat
vuonna 2010 vahentyneet 1,9 prosenttiyksikkod ja lisdantyneet 7,7 prosenttiyksikkoa
vuonna 2011. B:n muutokset ovat olleet pienempid. Pddosin tai taysin eri mielté ole-
vat vastaukset ovat lisdantyneet 3,3 prosenttiyksikkéd vuonna 2011. Tyotehtavien
kannalta oleellisten tietojen saaminen ndyttdd huonontuneen molemmissa joukko-

osastoissa vuonna 2011. Muutos on A:ssa selvempi kuin B:ssé.

Taulukko 8: Kysymyksen 6: ”Uudistuksista ja muutoksista ja muista tarkeista asiois-

ta tiedottaminen on ollut riittdva&” vastausten muutos prosenttiyksikkdina.

Muutos %-yksikkoina A 2009-2010 | A 2009-2011 B 2009-2010( B 2009-2011
Taysin tai padosin samaa mielta -20.1 -19.1 3.4 -4.8

Padosin tai taysin eri mielta 29.9 28.4 -1.7 2.8
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Tutkittaessa A:n vastauksia kysymykseen 6 ovat tdysin tai paaosin samaa mielta vas-
taukset vuonna 2010 vahentyneet 20,1 prosenttiyksikkod ja 19,1 prosenttiyksikkoa
vuonna 2011. Samalla padosin tai tdysin erimieltd olevien vastausten méaéra on A:ssa
lisadntynyt 29,9 prosenttiyksikkéa vuonna 2010 ja 28,4 prosenttiyksikkdd vuonna
2011. B:ssa vuonna 2010 taysin tai padosin samaa mieltd vastaukset ovat lisadntyneet
3,4 prosenttiyksikkod ja vahentyneet 4,8 prosenttiyksikkdd vuonna 2011. A:n henki-
I0ston vastauksista nékyy erittdin selvasti, ettd uudistuksista, muutoksista ja muista
tarkeistd asioista tiedottamiseen ei olla tyytyvaisid. B:n tulokset ovat vuonna 2010

parantuneet, mutta huonontuneet vuonna 2011.

Vertaillessani sisdinen tiedonvélitys -summamuuttujaan liittyvia kysymyksia 5 ja 6
havaitsin, etta joukko-osaston A:n tulokset ovat huonontuneet vuosina 2010 ja 2011.
Varsinkin tiedotukseen uudistuksista ja muutoksista oltiin tyytymattomia. Joukko-
osastossa B oli havaittavissa my0ds pienid muutoksia, mutta ne eivét olleet kumpana-
kin vuotena samansuuntaisia. Valpolan (2004, 62-64) viestinnan tulee olla voimak-
kaasti mukana koko muutosprosessin ajan. Viestien tulee tavoittaa tarvitsijat, silla
ihminen arvioi viestid omalta kannaltaan. Tuloksista paattelen, etta tulevan muutok-

sen siséinen tiedonvélitys ei ole onnistunut parhaimmalla tavalla.

Taulukko 9: Kysymyksen 48: ”Tunnen itseni vasyneeksi, kun on noustava ylos aa-

mulla ja lahdettéva toihin” vastausten muutos prosenttiyksikkoina.

Muutaman kerran kuussa tai harvemmin| -5.6 -13.4 -0.5 -2.8
Kerran viikossa tai useammin 5.6 13.4 0.5 2.8

Tutkittaessa A:n vastauksia kysymykseen 48 on kerran viikossa tai useammin vasta-
usten mé&érd vuonna 2010 kasvanut 5,6 prosenttiyksikkoa ja 2011 13,4 prosenttiyk-
sikk6d. B:n kerran viikossa tai useammin vastaukset ovat vuonna 2010 pysyneet 1&-
hes samana ja vuonna 2011 lisaantyneet 2,8 prosenttiyksikoll4. Niiden henkilGiden
maard, jotka tuntevat itsensa vasyneeksi, kun on noustava ylos ja lahdettava toihin
nayttdd A:ssa lisdantyneen, kun tuleva muutos on ollut tiedossa. B:ssé on havaittavis-

sa pieni kasvu vuonna 2011 ko. henkildiden maarassa.
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Taulukko 10: Kysymyksen 51: ”Tydni stressaa minua aivan liikaa” vastausten muu-
tos prosenttiyksikkdina.

Muutos %-yksikkéina A 2009-2010( A 2009-2011 B 2009-2010 | B 2009-2011
Muutaman kerran kuussa tai harvemmin| 0.0 -9.4 1.2 -1.2
Kerran viikossa tai useammin 0.1 9.4 -1.3 1.1

Tutkittaessa A:n vastauksia kysymykseen 51 ei vuonna 2010 muutosta ole tapahtu-
nut. Vuonna 2011 kerran viikossa tai useammin vastausten maara on lisdéntynyt 9,4
prosenttiyksikolla. B:ssd& muutokset ovat olleet hyvin pienid. A:n henkildsta niiden
maard, joita tyd stressaa aivan liikaa, on siis kasvanut, kun muutosprosessi on ollut

tiedossa.

Taulukko 11: Kysymyksen 52: ”Ty6huolet pyorivat mielessani vapaa-aikanani” vas-

tausten muutos prosenttiyksikkoina.

Muutos %-yksikkéina A 2009-2010( A 2009-2011 B 2009-2010 | B 2009-2011
Muutaman kerran kuussa tai harvemmin| -0.6 -5.7 0.6 -1.3
Kerran viikossa tai useammin 0.6 5.7 -0.6 1.3

Tutkittaessa vastauksia kysymykseen 52 on A:n tilanne pysynyt samana, mutta
vuonna 2011 kerran viikossa tai useammin vastausten méard on kasvanut 5,7 pro-
senttiyksikolla. B:ss& muutokset ovat olleet hyvin pienid. A:n henkildston mielessa

ovat siis ty6huolet alkaneet pyoria vapaa-aikana vuonna 2011 entistd useammin.

Vertaillessani jaksaminen -summamuuttujaan liittyvid kysymyksia 48, 51 ja 52 ha-
vaitsin, ettd joukko-osasto A:ssa niiden henkildiden maard, jotka tunsivat itsensa aa-
muisin vasyneeksi, oli lisddntynyt vuosina 2010 ja 2011. My0s niiden mé&éré, jotka
kokivat tyon stressaavan liikaa, ja joilla tyhuolet pyoOrivat paassa vapaa-ajallakin, oli
A:ssa kasvanut vuonna 2011. Joukko-osasto B:ssd muutokset olivat pienid. Saamis-
tani tuloksista paattelen, ettd tieto tulevasta organisaatiomuutoksesta vaikuttaa myds
jaksamiseen negatiivisella tavalla. Myo6s Viitala (2007, 223) mainitsee, ettd tyon py-
syvyyden epavarmuus tulee esiin psyykkisind ja somaattisina oireina seka tyotyyty-
vaisyyden heikkenemisena.
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Taulukko 12: Kysymyksen 36: Viikon poissaolon jalkeen tulen téihin mielellani”
vastausten muutos prosenttiyksikkoina.

Muutos %-yksikkoina A 2009-2010 | A 2009-2011 B 2009-2010( B 2009-2011
Tdysin tai padosin samaa mielta 2.5 -12.5 -3.5 -7.0
Padosin tai taysin eri mielta -1.6 8.0 1.1 3.6

Tutkittaessa A:n vastauksia kysymykseen 36 on tdysin tai pd&osin samaa mielta vas-
tausten mééra vuonna 2010 kasvanut 2,5 prosenttiyksikkoa ja vahentynyt 12,5 pro-
senttiyksikkoa vuonna 2011. A:n padosin tai taysin eri mieltd olevien vastausten
maard on vuonna 2010 vahentynyt 1,6 prosenttiyksikkod ja vuonna 2011 kasvanut 8
prosenttiyksikkdd. B:n taysin tai paddosin samaa mieltd vastausten méaéra on vuonna
2010 véhentynyt 3,5 prosenttiyksikkod ja 7 prosenttiyksikkoa vuonna 2011. Paaosin
tai taysin eri mielté olevien vastausten madra on B:ssd kasvanut kumpanakin vuonna.
Viikon poissaolon jalkeen mielelldén toihin tulevien méara nayttas siis sekd A:ssa
ettd B:ssa vahentyneet jonkin verran. A:ssa muutos vuonna 2011 on ollut hieman

suurempi.

Taulukko 13: Kysymyksen 41: ”Oma tyomotivaationi on ollut viimeisten kuuden

kuukauden aikana keskimaarin hyva” vastausten muutos prosenttiyksikkoina.

Muutos %-yksikkodina A 2009-2010 | A 2009-2011 B 2009-2010( B 2009-2011
Tdysin tai padosin samaa mielta -4.0 4.4 0.7 -3.5
Padosin tai taysin eri mielta 7.1 -4.2 -1.7 3.5

Tutkittaessa A:n vastauksia kysymykseen 41 on tdysin tai pd&osin samaa mielta ole-
vien vastausten maara vahentynyt 4 prosenttiyksikkoa vuonna 2010 ja lisdantynyt 4,4
prosenttiyksikkdd vuonna 2011. A:n pééosin tai taysin eri mieltd olevien vastausten
mé&éra on kasvanut 7,1 prosenttiyksikk6d vuonna 2010 ja vahentynyt 4,2 prosenttiyk-
sikk6a vuonna 2011. B:ssa tdysin tai padosin vastausten maara pysyi ldhes samana
vuonna 2010 ja vaheni 3,5 prosentti yksikkdd vuonna 2011. B:n taysin tai paéosin eri
mieltd vastausten mééra véheni 1,7 prosenttiyksikk6é vuonna 2010 ja kasvoi 3,5 pro-
senttiyksikkod vuonna. Vastauksista on mielenkiintoista havaita, ettd kun kysyttiin
onko oma tydémaotivaatio ollut viimeisten kuuden kuukauden aikana keskimaarin hy-
va, ettd joukko-osasto A:n tulokset olivat heikentyneet vuonna 2010, jolloin tieto tu-

levasta organisaatiomuutoksesta oli saatu. Vastaukset olivat kuitenkin parantuneet
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vuonna 2011, kun muutosprosessissa oltiin oltu mukana pidempé&én. Joukko-osasto

B:ssé vastaukset olivat jonkin verran huonontuneet vuonna 2011.

Taulukko 14: Kysymys 44: ”Tydmotivaationi tulee l&hitulevaisuudessa todennakoi-

sesti olemaan hyva” vastausten muutos prosenttiyksikkoina.

Muutos %-yksikkoina A 2009-2010 | A 2009-2011 B 2009-2010( B 2009-2011
Tdysin tai pddosin samaa mielta -3.9 -2.5 -0.6 -3.9
Padosin tai taysin eri mielta 16.2 7.4 -1.6 1.9

Tutkittaessa A:n vastauksia kysymykseen 44 tdysin tai pddosin samaa mieltd olevien
vastauksien madré oli vuonna 2010 véahentynyt 3,9 prosenttiyksikkoa ja 2,5 prosent-
tiyksikkoa vuonna 2011. Padosin tai taysin eri mieltd olevien vastausten maaré oli
vuonna 2010 kasvanut 16,2 prosenttiyksikkoa ja 7,4 prosenttiyksikkod vuonna 2011.
B:n tdysin tai pd4osin samaa mieltd vastaukset olivat vuonna 2010 lahes ennallaan,
mutta vahenivat 3,9 prosenttiyksikkdd vuonna 2011. B:n padosin tai taysin eri mielta
vastaukset vahenivét 1,6 prosenttiyksikkda vuonna 2010 kasvoivat 1,9 prosenttiyk-
sikkdd vuonna 2011. A:n vastauksissa vaittdamaan tyomotivaationi tulee l&hitulevai-
suudessa todennakaisesti oleman hyvé, on myds havaittavissa, ettd kun tieto tulevas-
ta organisaatiomuutoksesta on ollut tuoreempi, ovat vastaukset olleet negatiivisem-
pia. Vuoden 2011 vastaukset ovat selvasti parantuneet vuodesta 2010. B:n vastaukset

ovat muuttuneet negatiivisempaan suuntaan.

Vertaillessani tyomotivaatio -summamuuttujaan liittyvia kysymyksia 36, 41 ja 44
havaitsin, ettd organisaatiomuutoksesta tiedon saamien nékyy vastauksissa mielen-
kiintoisella tavalla. Kun kysyttiin tuleeko henkil6 viikon poissaolon jalkeen mielel-
ld4n toihin, joukko-osasto A:n vastaukset olivat parantuneet vuonna 2010. Vuonna
2011 A:n vastaukset olivat kuitenkin selvasti huonontuneet. Joukko-osasto B:n vas-
taukset olivat huonontuneet jonkin verran kumpanakin vuotena. Tydmotivaatioon
liittyvisséd kysymyksissa oli joukko-osasto A:n vastauksista selvésti havaittavissa,
ettd kun tieto tulevasta organisaatiomuutoksesta saadaan, tydmotivaatio ja usko tule-
vaan motivaatioon véhenevét. Virtapuro (2006, 119-121) kuvailee muutostilanteen
aiheuttamaa Kielteistd reaktiota. Yksiloén avuliaisuus, positiivisuus, tunnollisuus ja
oma-aloitteisuus saattavat laskea. Muutos koettelee ainakin hetkellisesti yksilon tyo-
motivaatiota ja sitoutumista. Juutin & Virtasen (2009, 120) mukaan muutoksen aihe-
uttamat tunteet voidaan ty6staa erdanlaisen surutydskentelyn kautta. Surutyd péattyy
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tilaan, jossa henkild on valmis aistimaan jalleen myonteisia kokemuksia ja kokemaan
tyoniloa. Myos tamén tutkimuksen tulosten perusteella motivaatio alkaa parantua,

kun muutosprosessi on ollut tiedossa pidemman aikaa.

8 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Valtionhallinnossa, kunnissa ja yksityisella sektorilla eletdan jatkuvan muutoksen
keskelld. Organisaatiomuutokset seuraavat toisiaan. Saamme jatkuvasti kuulla yt-
neuvotteluista, irtisanomisista seké tehtaiden ja toimipaikkojen lakkauttamisista tai
siirtamisista toisille paikkakunnille. Henkildstd on kuitenkin yritysten térked voima-
vara, joten muutoksen keskellakin pitdisi henkiloston tydskennella mahdollisimman
tehokkaasti. Tyomotivaation pitdisi olla korkealla ja tydhyvinvoinnin hyvéssé kun-

nossa, jotta tehokas tydskentely olisi mahdollista.

Puolustusvoimissakin organisaatiomuutoksia on tehty jo kauan. Parhaillaan on me-
nossa monta eri projektia, joilla toimintoja tehostetaan ja jotka vaikuttavat myos
henkildston maaraan. Tand vuonna esiteltiin puolustusvoimauudistus, jonka seurauk-

sena henkildston méaara vahenee 2 200 henkildlla vuoteen 2015 mennessa.

Tahan opinndytetyon tarkoituksena oli selvittdd miten organisaatiomuutosta edeltdva
epavarmuus vaikuttaa tyémotivaatioon ja tyohyvinvointiin. Tutkimukseni tarkoituk-
sena oli saada vastauksia seuraaviin kysymyksiin:
e Minkalaisia henkilokohtaisia tunteita muutos aiheuttaa?
e Miten muutoksen aiheuttamat tunteet nakyvat tydyhteisossd ja miten ne vai-
kuttavat motivaatioon ja hyvinvointiin?
e Miten tydmotivaatio muuttuu organisaatiomuutosta edeltdvana epdvarmana
aikana?

¢ Miten organisaatiomuutos vaikuttaa ty6ilmapiiriin ja tydhyvinvointiin?

Toteutin tyon tutkimalla Kirjallisuudesta ja muista l&hteistd muutosta, muutokseen

suhtautumista, muutoksen onnistumiseen vaikuttavia tekijoita seka tydmotivaatiota ja
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tyohyvinvointia. Aineistoa tutkimusaiheesta on valtavasti. Laadin teemahaastatteluu-
ni kysymykset teoriasta I0ytdmieni tietojen pohjalta. Haastattelin huhti-toukokuussa
2012 kymmenta puolustusvoimien eri henkilostéryhmiin kuuluvaa henkil6a. Teema-
haastattelun tulosten tueksi tutkin kahden eri joukko-osaston tydilmapiirikyselyjen
aiheeseeni liittyvid tuloksia vuosilta 2009 - 2011. Tutkin, miten tuleva organisaa-
tiomuutos mahdollisesti heijastuu tydilmapiirikyselyjen tuloksiin. Molemmissa jouk-
ko-osastoissa oli vakaa tilanne vuonna 2009. Toisen joukko-osaston henkildsto tiesi
heitd koskevasta muutoksesta jo vuonna 2010, mutta toisen henkildsto sai tietad osal-

lisuutensa muutokseen vasta vuonna 2012.

Tutkimuksessa tuli esille, ettd tydhyvinvointiin ja tyémotivaatioon vaikuttavat paljol-
ti samat tekijat. Tehdesséani haastatteluja vaikeinta oli saada vastauksia haastateltavil-
ta sithen, miten tydmotivaation ja tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat eroavat toisis-
taan vakaissa olosuhteissa ja muutostilanteessa. Tekemalla tarkentavia kysymyksia

sain selville myds muutoksen vaikutuksia.

Selvitin haastatteluissa muutoksen aiheuttaneita tunteita sek& niiden vaikutusta tyo-
yhteisoon. Yleisimmat tunteet, joita muutos oli aiheuttanut, olivat epdvarmuus ja
epétietoisuus, pelko ja turhautuminen. Oma kohtalo mietitytti. Koettiin, ettd tehty tyo
on ollut turhaa, jos omaa tehtévaa ei enda uudessa organisaatiossa ole. Myds Virtapu-
ron (2006, 120) mukaan muutostilanne on uhka yksilon hyvinvoinnille. Muutostilan-
ne vaikuttaa yksilon ajatuksiin ja tunteisiin. Epdvarmuuden ja turvattomuuden tunne

sekd pelko tulevaisuudesta kasvavat.

Muutoksesta tiedottamiseen oltiin pettyneitd. Huhuja liikkui paljon; tietoja tulevasta
organisaatiosta tai mahdollista henkil@valinnoista kerrottiin faktoina. Myos ty6ilma-
piirikyselyn tuloksista oli selvésti paateltavissa, ettd muutoksen sisdinen tiedottami-
nen ei ole onnistunut parhaimmalla tavalla. Valpola (2004, 47) mainitsee, ettd vaka-
van asian ja sen toteuttamisen uskomiseen tarvitaan useita toistoja, mutta huhut me-
nevat 1api jopa kerralla. Kuitenkin huomioitavaa on, ettd suuri osa haastateltavista
uskoi, ettd esimiehet ja paikallinen johto eivat tienneet asioista enempéaa kuin muut-
kaan, joten heidan toimintaansa ei moitittu. Organisaatiomuutokset ja muutosviestin-
t& johdetaan muulla kuin paikallisella tasolla, joten ilmeisesti enemman tiedottamista

ja viestintda kaivataan muutoshankkeen johdolta. Ennalta sovitut tiedotustilaisuudet,
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joissa ei kuitenkaan ollut mitd&n uutta tiedotettavaa, koettiin turhiksi, jopa pettymyk-
sié tuottaviksi.

Haastatteluissa selvisi, ettd henkildstd on erittdin sitoutunut puolustusvoimiin, eiké
tyopaikkaa haluta vaihtaa. Henkil6t, jotka olivat aikaisemmin tydskennelleet siviili-
maailmassa, ymmarsivat muutoksen tarpeen mielestani paremmin kuin pelk&astaan
puolustusvoimien palveluksessa olleet. Myods muutoksen aikaisemmin kokeneille ja
siitd selvinneille muutoksen tarpeellisuus oli helpompi hyvaksya. Myos Juuti & Vir-
tanen (2009, 118-119) mainitsevat, ettd tunteet madrittyvat henkilon aikaisempien
kokemusten ja nykyisen eldmankentan perusteella. Mik&li muutos muistuttaa aikai-
sempia kokemuksia, tuo henkild mielessddan kokemusten siséltdd myds tulevaan

muutokseen.

Haastatelluista henkiloistd lahes kaikki olivat sitd mieltd, etta heilla ei ole ollut tar-
peeksi vaikutusmahdollisuuksia muutosprosessissa. Vaikka henkilostoryhmien edus-
tajia oli mukana muutoksen suunnittelussa, tuntui haastateltavistani, ettd vaikutus-
mahdollisuudet olivat ldhes olemattomat. Valteen 2002 (52 - 54) mukaan henkildston
osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksien turvaaminen poistaa muutosta kohtaan
tunnettuja uhkakuvia ja pelkoja. Osallisuus vahvistaa muutoksen perusteiden hyvak-
symisté ja luottamusta muutoksen tarpeellisuuteen. Oman henkildstoryhman tuki oli
muutostilanteessa lisaantynyt. Kuitenkin my6s henkildstéryhmien sisalla on tilanne
kiristynyt, kun kilpailtiin samoista tyopaikoista. Toisaalta henkilosuhteet eri henki-

I6stéryhmien valilla olivat huonontuneet.

Selvittdesséni tydmotivaatioon vaikuttavia tekijoitd, haastateltavat kertoivat palkan
olevan tarked osa tyomotivaatiota, silla palkka muodostaa perustoimeentulon. Joilla-
kin haastateltavilla oli pelko, ettd vaikka paikka tulevasta organisaatiosta 10ytyykin,
voi palkka laskea ja se varmasti vaikuttaa tydomotivaatioon. Kaksi henkil6g, jotka
haastattelutilanteessa tiesivat jatkavansa uudessa organisaatiossa, kokivat, ettd heidan
palkkansa ei tule nousemaan samassa suhteessa kuin tydon maara ja vastuu, joten mo-
tivaatio todennakdisesti vahenee. Ldmsa & Hautala (2004, 87-88) kirjoittavat oikeu-
denmukaisuusteoriasta, jonka mukaan ihminen haluaa saada tekeméstaén tyosta mie-

lestd&n oikeudenmukaisen palkkion. Kokiessaan, ettd hyotyy palkkioista enemman
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tai vdhemman kuin muut vastaavassa tilanteessa olevat, ihminen korjaa toiminnal-

laan epétasapainotilanteen.

Haastateltavien mielestd itsensa kouluttaminen ja osaamisen lisédminen parantavat
tyomotivaatiota. Siviilien mielestd budjettien pieneneminen oli nékynyt siind, etta
ulkopuolisten jarjestdamiin koulutuksiin ei endd péaase. Sotilaita kyll& koulutetaan ja
heilla on my6s urakehitysmahdollisuus. Toisaalta kaksi haastateltavaa siviilid kertoi
aloittaneensa opiskelun tyon ohella, kun tieto tulevasta muutoksesta tuli. He kertoi-
vat, ettd luultavasti he eivat olisi lahteneet tdydentamadn opintojaan, mikéli tilanne
olisi pysynyt vakaana. Johdon suhtautumista tyon ohella opiskeluun kehuttiin.

Haastatteluissa kaikki haastattelemani henkil6t pitivat nykyisestd tyostaan, eivatka
haluaisi vaihtaa tyopaikkaa. Tyon pysyvyys ja jatkuvuus koettiin siis tarkeiksi. Myo6s
Hyppasen (2007, 129) esittaméssd Maslowin tarvehierarkiassa turvallisuuden tarpeet,
joihin kuuluu mm. varma tydsuhde, ovat toisena heti fysiologisten tarpeiden jalkeen.
Motivaation kannalta tarkeédksi koettiin mahdollisuus vaikuttaa oman tyon tekemi-
seen ja siséltoon. Muutostilanteessa resurssien véheneminen, tydmaarén ja kiireen
lisddntyminen olivat vaikuttaneet negatiivisesti. Motivaatioon muutosprosessin aika-
na vaikutti kaikilla haastateltavilla epdvarmuus tulevaisuudesta. Tiedottaminen tule-

vasta parantaisi haastateltavien mielestd motivaatiota.

Mielekas ty0 ja tyon sisaltd koettiin tydhyvinvoinnin kannalta erittain tarkeiksi teki-
joiksi. Hakasen (2011, 26-27) mukaan tyon mielekkyys vaikuttaa tyohyvinvointiin.
Tyon mielekkyys perustuu siihen, mité ty6ltd odottaa ja mitd tyo itselle merkitsee.
Muutostilanteessa pelko tyotehtdvien muuttumisesta mahdollisesti véhemman kiin-
nostaviksi on mietityttanyt. Tehtaviin, jotka eivét kiinnosta ei haluta menna, vaikka
tydnantaja niit4 tarjoaisikin. Muutama haastateltava kertoi muutoksen tuoman epé-
varmuuden vaikuttaneen nukkumiseen, siten ettd uni oli ollut levotonta, ja huonosti

nukutut yot olivat vaikuttaneet tyontekoon.

Haastateltavien mielesta heilld oli tyon hallinta ja osaaminen kohdallaan nykyisissé
tehtavissédan. Muutostilanteessa tehtévat saattavat muuttua ja uutta opittavaa tulee
enemman. Tyohyvinvointiin vaikuttaa pelko siitd, ettd organisaatioon jadvien henki-

I6iden tehtdvat lisdantyvat, eika kaikkia asioita ainakaan heti ehdité opetella. Mankan
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(2011, 84-85) mukaan tyoniloon vaikuttaa myds osaaminen. Henkinen kuormittunei-
suus, kiire ja jannittynyt ilmapiiri eivét edistd oppimista, vaan saattavat johtaa jopa
oppimisilmapiirin kdyhtymiseen. Yksi haastateltava kertoi pelkaavénsa, ettei pie-

nemmalla henkilostoméaaralla pystyta suoriutumaan kaikista tehtévista.

Haastateltavien mielesta tyOilmapiiri ja yhteishenki ovat yhtd tarkeitd hyvinvoinnin
osia kuin ty0 itse. Haastatelluista lahes kaikki olivat tyytyvaisia lahiesimiehensa toi-
mintaan muutoksen aikana. Myos Juutin (2006b, 83-84) mukaan hyvalle tydskente-
Iylle luodaan maaperéé selkeén tydnjaon ja yhteisten pelisdantojen kautta. Esimiehen
tulee pystya luomaan hyvaa ilmapiirié ja avointa vuorovaikutusta tukemalla ihmisten
tyoskentelya ja luomalla edellytyksia tydssa onnistumiselle. Tydilmapiirin huonone-
mista oli koettu epavarmuuden takia. Muutos oli vaikuttanut haastateltavien hyvin-
vointiin. Kun tulevaisuus on koko ajan mieless, ei voitu toimia kuten vakaassa tilan-
teessa eika aina jaksa olla hyvalla tuulella. Joidenkin tydpanos on heikentynyt, joten
tyokaverit eivét voineet luottaa, etta tyot tulevat huolellisesti tehdyiksi. Omaa térke-
ytta tulevassa organisaatiossa oli korostettu niin, ettd yhteisty¢ ja tyon tekeminen oli-
vat vaikeutuneet. Ylikoski & Ylikoski (2009, 34) luettelevat useita samankaltaisia
muutosta ennakoivia signaaleja. Tydyhteison avoimuus ja yhteistydhalu vahenevit.
Omia asemia aletaan varmistaa ja toimenkuvia varjella. Haastateltavat kuitenkin ko-
rostivat tydkavereiden tarkeyttd muutostilanteessa. Suurin tuki oli tullut tyokavereil-

ta, kun muutoksesta on juteltu kahvipodydissa ja tyon aaressa.

Tutkimuksen toisessa osassa tutkin voiko puolustusvoimien tydilmapiirikyselyn tu-
loksissa havaita muutoksen vaikutuksen. Vertailin tutkimuksessa kahden joukko-
osaston tuloksia. Molemmissa joukko-osastoissa tilanne oli vakaa vuonna 2009, mut-
ta toisessa tieto osallisuudesta muutokseen oli tiedossa vuonna 2010 ja 2012. Muutos
ei ole puolustusvoimien tydilmapiirikyselyn summamuuttuja. Vastauksia analysoita-
essa ei ole huomioitu, mitd muita tydilmapiiriin vaikuttavia tekijoitd joukko-

osastoissa oli mahdollisesti kyseisind vuosina ollut.

Tyo6ilmapiirikyselyn me-henki summamuuttujaan liittyvid kysymyksié tutkiessani
selvisi, ettd me-henki ja ilmapiiri sek& toisten auttaminen ja tukeminen aluksi parani-
vat, vaikka tieto tulevasta muutoksesta oli saatu. Muutostilanteen jatkuessa tulokset
kuitenkin huononivat. Myos Ylikoski & Ylikoski (2007, 34) mainitsevat, ettd muu-
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tosprosessissa avoimuus ja yhteistyohalu véhenevét, oman aseman varmistaminen ja
omiin toihin keskittyminen liséantyvéat. Prosentuaaliset muutokset joukko-osastossa,
jossa organisaatiomuutos oli jo tiedossa, olivat huomattavasti suurempia, joten paat-
telin, ettd tieto organisaatiomuutoksesta vaikuttaa me-henkeen. Taman tutkimuksen
perusteella tieto organisaatiomuutoksesta vaikuttaa me-henkeen ja ilmapiiriin nega-

tiivisesti.

Tyon imu -summamuuttujaan liittyvat kysymykset késittelivat itsensd vahvaksi ja
tarmokkaaksi tuntemista seka tydsta innostumista. Tyon imu joukko-osastossa, jossa
muutos oli tiedossa, vaheni kumpanakin vuonna. Toisessa joukko-osastossa tulokset
vuonna 2010 paranivat ja huononivat vuonna 2011. Tuloksista paattelin, ettéd tieto
organisaatiomuutoksesta vaikuttaa heikentavésti tyon imuun. Myos Hakasen (2011,
67) mukaan yksi tyon imuun vaikuttavista tekijoista on tyon varmuus ja psykologi-
nen turvallisuus. Energisyyden, luovuuden, aloitteellisuuden ja korkeatasoisen tyo-

toiminnan térked edellytys on kokemus tyén varmuudesta.

Ty6ilmapiirikyselyjen tuloksien prosentuaalisesti suurimmat erot kahden joukko-
osaston vastatausten valilla sain tutkiessani siséistd tiedonvalitysta kasittelevista ky-
symyksista. Joukko-osastossa, jossa muutos oli tiedossa, tulokset olivat heikentyneet
huomattavasti. Myods Valpolan (2004, 62-64) mukaan viestinnan tulee olla voimak-
kaasti mukana koko muutosprosessin ajan. Viestien tulee tavoittaa tarvitsijat, sill&
ihminen arvioi viestid omalta kannaltaan. Tyoilmapiirikyselyn tulokset tukevat myos
teemahaastatteluni tuloksia, silla varsinkin tiedotukseen uudistuksista ja muutoksista
oltiin molemmissa tyytyméattomia. On kuitenkin huomioitava, ettd haastatteluissa
esimiesten ja paikallisen johdon toimintaan oltiin tyytyvaisid. Tuloksista paattelin,
ettd organisaatiomuutoksen siséinen tiedonvélitys ei ole onnistunut parhaimmalla

tavalla.

Jaksamiseen liittyvien kysymysten vastauksista selvisi, ettd niiden henkiléiden méaa-
r4, jotka tunsivat itsenséd aamuisin vasyneeksi, oli lisdantynyt muutoksen kohteena
olevassa joukko-osastossa. Myos niiden maaréd, jotka kokivat tydn stressaavan liikaa,
ja joilla ty6huolet pyorivat péédssa vapaa-ajallakin, oli lisdantynyt. Myos Viitala
(2007, 223) mainitsee, ettd tyon pysyvyyden epévarmuus tulee esiin psyykkising ja

somaattisina oireina seka tyotyytyvaisyyden heikkenemisend. Saamistani tuloksista
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paattelin, ettd tieto organisaatiomuutoksesta vaikuttaa myos jaksamiseen negatiivisel-
la tavalla.

Tydmotivaatioon liittyvisséd kysymyksissé oli havaittavissa, ettd kun tieto organisaa-
tiomuutoksesta saadaan, tyomotivaatio ja usko tulevaan motivaatioon védhenevét.
Kuitenkin paéattelin tuloksista, ettd motivaatio alkaa parantua, kun muutosprosessi on
ollut tiedossa pidemman aikaa ja muutostilanteeseen totutaan. Virtapuro (2006, 119—
121) kuvailee muutostilanteen aiheuttamaa Kielteistd reaktiota. Yksilon avuliaisuus,
positiivisuus, tunnollisuus ja oma-aloitteisuus saattavat laskea. Muutos koettelee ai-
nakin hetkellisesti yksilon tydmotivaatiota ja sitoutumista. Tutkimukseni tulos johtu-
nee siitd, ettd organisaatiomuutoksesta kuulleet henkil6t olivat paasseet sokkivaiheen
ohi. Juutin & Virtasen (2009, 120) mukaan muutoksen aiheuttamat tunteet voidaan
tyostéé erddnlaisen surutydskentelyn kautta. Suruty6 paattyy tilaan, jossa henkild on

valmis aistimaan jalleen myonteisid kokemuksia ja kokemaan tyoniloa.

Mielestani sain tassa tutkimuksessa vastaukset tutkimuskysymyksiini. Tydilmapiiri-
kyselyjen tulokset tukivat hyvin haastatteluista saamiani vastauksia. Ty6ilmapiiri-
kyselyjen tuloksista oli ndhtdvissé organisaatiomuutoksen vaikutus kyselyn vastauk-
siin. Tutkimukseni tuloksista kavi ilmi, ettd organisaatiomuutoksesta tiedottamiseen
oltiin pettyneitd. Mydskéan haastattelemani henkilot eivat kokeneet pystyneensa vai-
kuttamaan muutokseen tarpeeksi. Haastateltavien paallimmaisia tunteita muutostilan-
teessa olivat epatietoisuus ja epavarmuus seké pelko ja turhautuminen. Tydyhteis0ssé
organisaatiomuutosta edeltdavan epavarmuuden vaikutukset nékyivéat monella tavalla.
Toisaalta oman henkil6storynmén tarkeys oli lisdéntynyt, toisaalta taas yhteisty6 oli
vaikeutunut ja tyoilmapiiri huonontunut. Tyémotivaation tieto muutoksesta néytti
vaikuttaneen ensin motivaatiota heikentévasti. Kun ensi sokin ohi oli p&asty, moti-
vaatio kuitenkin palautui. Tulevaa motivaatiota saattoi heikentda pelko palkkauksen
huononemisesta tai tunne, ettd palkka ei vastaisi tehtyd tyota. Tydhyvinvointiin vai-
kutti pelko tulevaisuuden resurssien ja osaamisen riittdmisestd. Organisaatiomuutok-

sissa henkilostda vahennetadn, mutta tyot pysyvat lahes ennallaan.

Yksi jatkotutkimusmahdollisuus olisi tutkia, miten tydilmapiirikyselyn tulokset ovat
muuttuneet vuonna 2012 joukko-osastossa A, kun henkilévalinnat uuteen 2013 alus-

sa toimintansa aloittavaan organisaatioon on tehty. Mielenkiintoista olisi myos tietéa,
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minkalaisia vastauksia tutkimiini asioihin saa tulevaisuudessa, kun organisaatiomuu-

tokset ovat toteutuneet ja henkilosto tydskentelee uusissa organisaatioissa.
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PUOLUSTUSVOIMIEN TYOILMAPIIRIKYSELYN KYSYMYSSARJA

Tyo6ilmapiirikyselyn tavoitteena on saada tyOyhteisosi ilmapiirista tietoa,
jonka perusteella voidaan ryhtyd kehittamistoimenpiteisiin ja lisata tyoil-
mapiirin avoimuutta.

Kyselyyn vastaaminen tapahtuu tydasemalla.
1. Henkil6storyhmasi

upseeri
opistoupseeri
erikoisupseeri
aliupseeri
siviili

2. Jos vastasit edelliseen kysymykseen siviili, tarkenna henkildstéryhmasi

e johto-, suunnittelu- tai asiantuntijatehtava
e toimistotehtava
e ammattitehtava

3. Tama tyoilmapiirikysely tehdaan vuonna

vuonna 2008
vuonna 2009
vuonna 2010
vuonna 2011
vuonna 2012
vuonna 2013
vuonna 2014

4. Tyoyksikdssani on toteutettu edellisen ty6ilmapiirikyselyn (ml. purkutilai-
suus) perusteella toimenpiteita, joista on ollut hyotya

. Kylla
e Ei

Vastausvaihtoehdot vaittdmiin 5. - 46. ovat:

olen taysin samaa mielta
olen paaosin samaa mielta
silta valilta

olen paaosin eri mielta
olen taysin eri mielta
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5. Saan yleensa ajoissa ja helposti kayttooni tydtehtavani hoitamisen kannal-
ta oleelliset tiedot

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

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

8. Esimieheni ohjaa ja tukee minua ty6ssani tarvittavan osaamisen kehitta-
misessa

9. Omat ty6tehtavani ja vastuualueeni on maaritelty selkeésti

10. Tyomaara on jakautunut oikeudenmukaisesti eri henkildiden valille
omassa tyoyksikdssani (perusyksikko, esikunnan osasto tai vast)

11. Pystyn keskittymaan tyoéviikon aikana suuren osan ajasta tarkeimpiin ty6-
tehtaviini

12. Tybni on sopivan vaativaa ja haasteellista

13. Saan lahimmaltd esimieheltani kiitosta ja tunnustusta, jos hoidan tehta-
vani hyvin

14. Saanndéllinen tybaikani riittda yleensa tehtavieni hoitamiseen
15. Tyotehtavani/tyoni on riittdvan itsenaista

16. Saan lahimmaltd esimieheltani riittavasti kannustusta ja tukea omassa
tydssani

17. L&ahin esimieheni ottaa minut huomioon yksilon&a

18. Toiden jarjestely omassa tyoyksikdssani (perusyksikkd, esikunnan osasto
tai vast) on toteutettu hyvin, jarkevalla tavalla

19. Tyovalineeni ovat toimivat ja ajanmukaiset
20. Tydtilat ovat ty6tehtaviin ndhden sopivat
21. Lahin esimieheni on kaiken kaikkiaan hyva ja pateva johtaja

22. Tyoyksikdssani kannustetaan yhteistyohon tyoyksikon sisalla ja muiden
yksikoiden henkildstbn kanssa



LIITE1

23. Jos Suomeen hyokattaisiin, suomalaisten olisi puolustauduttava aseelli-
sesti kaikissa tilanteissa, vaikka tulos nayttaisi epavarmalta

24. Suoritusarviointi on omalla kohdallani vaikuttanut siihen, ettd yritdn
enemman tydssani

25. Minun ty6tehtavaani arvostetaan omassa tydyhteisossani

26. Niiden ty6tovereiden keskuudessa, joiden seurassa paivittain tyoskente-
len, vallitsee hyva yhteishenki, "me-henki"

27. Sukupuolten valinen tasa-arvo on toteutunut joukko-osastossani (vast)
hyvin

28. Tyoyksikkoni (perusyksikko, esikunnan osasto tai vast) toimii kokonaisuu-
tena ottaen hyvin

29. Tyoni puolustusvoimissa ei ole haitannut vakavasti perheasioitani
30. Minulla on tarkat tiedot omista henkilokohtaisista tulostavoitteistani

31. Olen halukas oppimaan uutta ja kdyttamaan tydssani uusia menetelmia
ja toimintatapoja

32. Tyoyksikdssani (perusyksikkd, esikunnan osasto tai vast) vallitsee hyva
tyoilmapiiri

tai "henki"

33. Olen valmis nykyista haasteellisempiin ja vaativampiin tydtehtéaviin

34. Tybssani/tybpaikallani ei ole asioita, jotka haittaavat tydmotivaatiotani

35. Tunnen riittdvan hyvin koko tydyksikkoni (perusyksikko, esikunnan osas-
to tai vast) tulostavoitteet

36. Viikon poissaolon (esim. loma, komennus) jalkeen tulen tdihin mielellani

37. Yhteistyd oman tyoyksikkoni ja muiden joukko-osaston (vast) tyoyksikoi-
den valilla on sujunut hyvin

38. Olen tyytyvainen tyohoni (tyoni sisaltoon, paivittaisiin tyétehtaviin)

39. Tydmotivaatio on l&hellani olevien muiden tyontekijoiden kohdalla erittain
hyva

40. Tyotoverini auttavat ja tukevat toisiaan

41. Oma tyOmotivaationi on ollut viimeisten kuuden kuukauden aikana kes-
kimaarin hyva
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42. Palkitseminen tapahtuu omassa tydyksikdssani (perusyksikko, esikunnan
osasto tai vast) oikeudenmukaisesti

43. Lahellani olevat ty6toverini ovat hyvissa valeissa keskenaan
44. Tyomotivaationi tulee lahitulevaisuudessa todennédkoisesti olemaan hyva
45. Joukko-osastossani tai esikunnassani vallitsee hyva joukko-osastohenki

46. Ne tyotoverit, joiden kanssa teen yhteistyotd, muodostavat hyvan, toimi-
van "tiimin"

Vastausvaihtoehdot kysymyksiin 47. - 52. ovat:

ei juuri koskaan

muutaman kerran vuodessa
noin kerran kuussa
muutaman kerran kuussa
noin kerran viikossa

useita kertoja viikossa
paivittain

47. Koen itseni taysin uupuneeksi tydpaivan paattyessa

48. Tunnen itseni vasyneeksi, kun on noustava ylés aamulla ja lahdettava
tyéhon

49. Joudun tyoskentelemé&an liian lujasti tydsséani
50. Tuntuu kuin olisin aivan lopussa

51. Tyoni stressaa minua aivan liikkaa

52. Tybhuolet pyorivat mielessani vapaa-aikanani

Vastausvaihtoehdot kysymyksiin 53 - 58 ovat eri kuin aikaisempiin ky-
symyksiin.

53. Mihin seuraavista liikuntaryhmista kuulut?

Ajattele kolmea viime kuukautta ja ota huomioon kaikki sellainen fyysinen ra-
situs, joka on kestényt kerrallaan vahintddn 20 minuuttia. (Liilkunta on ripeéaéa
ja reipasta, kun se aiheuttaa ainakin jonkin verran hikoilua ja hengityksen
kiihtymista.)

e Eijuuri mitdén liikuntaa viikossa

e Verkkaista tai rauhallista likuntaa yhtena tai useampana péaivana
viikossa

e Ripeaa ja reipasta liikuntaa noin kerran viikossa
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e Ripedaa ja reipasta liikuntaa kaksi kertaa viikkossa
e Ripedaa ja reipasta liikuntaa kolme kertaa viikossa
¢ Ripeaa ja reipasta liikuntaa ainakin nelja kertaa viikossa

54. Millaisena tyopaikkana pidat puolustusvoimia kokonaisuutena ottaen
verrattuna muihin valtionhallinnon tai kuntien ty6paikkoihin

paljon parempana

jonkin verran parempana
suunnilleen samanlaisena
jonkin verran huonompana
paljon huonompana

55. Millaisena tydpaikkana pidat puolustusvoimia kokonaisuutena ottaen
verrattuna yksityissektorin tyépaikkoihin

paljon parempana

jonkin verran parempana
suunnilleen samanlaisena
jonkin verran huonompana
paljon huonompana

56. Oletko hakenut tai harkinnut hakea toisen tytnantajan palvelukseen vii-
meksi kuluneen 12 kuukauden aikana

e en ole edes harkinnut
e olen harkinnut hakemista
e olen hakenut

57. Missa tyohon liittyvassa asiassa tai alueella asiat olivat Sinun kohdallasi
kaikkein huonoimmin? Eli milla alueella koit omalla kohdallasi eniten ongel-
mia? VALITSE VAIN YKSI VAIHTOEHTO. Jos ongelmia ei kohdallasi esiin-
ny, valitse kohta "ongelmia ei kohdallani esiinny”. Tyoyksikolla tarkoitetaan
perusyksikkoa, esikunnan osastoa tai vast.

Toimeentulo 1ahimman esimieheni kanssa ihmisené
Lahimmalta esimieheltdni saatava tuki

Henkilokohtainen tyomaara, kiire

Lahimman esimieheni oikeudenmukaisuuden puute

Omien tyotehtavieni ja vastuualueeni méaarittely
Tyomaaran jakautuminen eri ihmisten valille tydyksikdssani
Toiden jarjestely tydyksikdssani

Ihmissuhteet ja ilmapiiri koko tyoyksikdssani

Toimeentulo l&helléd olevien ty6toverien kanssa

Ongelmia ei kohdallani esiinny
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58. Enta missa tybhon liittyvassa asiassa tai alueella asiat olivat Sinun koh-
dallasi erityisen hyvin? Milla alueella tai asiassa tilanne oli parhain? VALITSE
VAIN YKSI VAIHTOEHTO. Tyo6yksikolla tarkoitetaan perusyksikkod, esikun-
nan osastoa tai vast.

Toimeentulo lahimman esimieheni kanssa ihmisena
Lahimmalta esimieheltdni saatava tuki

Henkilokohtainen tydmaara, kiire

Lahimman esimieheni oikeudenmukaisuus

Omien tyotehtavieni ja vastuualueeni méaarittely
Tybmaaran jakautuminen eri ihmisten valille tydyksikossani
Toiden jarjestely tydyksikdssani

Ihmissuhteet ja ilmapiiri koko tyoyksikdssani

Toimeentulo lahella olevien tyétoverien kanssa

Vastausvaihtoehdot kysymyksiin 59. - 61. ovat:

En koskaan

Muutaman kerran vuodessa
Kerran kuussa

Muutaman kerran kuussa
Kerran viikossa

Muutaman kerran viikossa
Paivittain

59. Tunnen itseni vahvaksi ja tarmokkaaksi ty6ssani
60. Olen innostunut tydstani

61. Tunnen tyydytystd, kun olen syventynyt tyohoni

Vastausvaihtoehdot vaittamiin 62. - 67. ovat:

olen taysin samaa mielta
olen p&&osin samaa mielta
silta valilta

olen paaosin eri mielta
olen taysin eri mielta

62. Lahin esimieheni ottaa mielipiteeni huomioon toiminnassaan
63. Lahin esimieheni tuntee hyvin tydyksikon toiminnan eri osa-alueet

64. Eri ammattiryhmien valinen tasa-arvo on toteutunut joukko-osastossani
(vast) hyvin
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65. Kehityskeskusteluni oli avoin ja luottamuksellinen vuorovaikutustilanne
esimieheni kanssa

66. Kehityskeskustelussa sain itse vaikuttaa tulevan kauden tavoitteisiini

67. Suoritusarviointi oli kohdallani oikeudenmukainen

Kysymyksissa 68. - 74. on eri vastausvaihtoehdot kuin aikaisemmissa
kysymyksissa.

68. Missa maarin toiveesi omaan henkild- ja urasuunnitteluusi liittyen on otet-
tu huomioon kehityskeskustelussa?

on otettu huomioon

on otettu huomioon, mutta ei ole voitu toteuttaa
ei ole otettu huomioon

en tunne suunnitelmaa

69. Montako paivaa arvioit olleesi poissa toista sairauden takia viimeksi kulu-
neen 12 kuukauden aikana?

En lainkaan

1 paivan

2-3 paivaa
4-10 paivaa

11 - 60 paivaa
61 - 90 paivaa
91 - 180 paivaa
yli 180 paivaa

70. Millaisena pidat tyokykyasi nyt, kun vertaat sitd elinaikaiseen parhaim-
paasi? Millaisen arvosanan annat nykyiselle tyokyvyllesi?

7 (tyokykyni silloin kun se on parhaimmillaan)
6

5

4 (tybkyky puolet parhaimmasta)

3

2

1 (taysin tyokyvyton)

71. Uskotko, ettd tyokykysi puolesta pystyisit tydskentelem&én nykyisessa
ammatissasi kahden vuoden kuluttua?

Melko varmasti
En ole varma
Tuskin
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72. Onko sinuun kohdistunut tydssasi viimeksi kuluneen 12 kuukauden aika-
na sukupuolista hairintada?

e Eiviimeisen 12 kk aikana
e Viikoittain

e Kerran pari kuussa

e Harvemmin

73. Henkisella vakivallalla tarkoitetaan jatkuvaa, toistuvaa kiusaamista, sor-
tamista tai loukkaavaa kohtelua. Oletko aiemmin tuntenut olevasi tai oletko
talla hetkella henkisen vakivallan ja kiusaamisen kohteena omassa tygssasi?

o Kylla, talla hetkella
e Kylla aiemmin, ei enaa
e Eikoskaan

74. SEURAAVA KYSYMYS KOSKEE VAIN SOTILASHENKILOSTOA. JOS
KUULUT SIVIILIHENKILOSTOON, VALITSE ENSIMMAINEN KOHTA.

Kuinka monta maastovuorokautta arvioit sinulla olleen viimeksi kuluneen 12
kuukauden aikana?

En kuulu sotilashenkiléstoon
Ei yhtd&n maastovuorokautta
1-20 vuorokautta

21-60 vuorokautta

61-100 vuorokautta

yli 100 vuorokautta

Vain tutkimuskayttoon tarkoitetut taustakysymykset

Seuraavissa kysymyksissa kysytaan tarkempia taustatietojasi.

- Tuloksia kasitellaan ainoastaan Maanpuolustuskorkeakoulun Kayttay-
tymistieteiden laitoksella, joka tekee tuloksista paéesikunnalle koostei-
ta, joita hyddynnetaan henkiléstovoimavarojen kehittdmisessa.

- Naiden tutkimuskayttoon tarkoitettujen kysymysten tuloksia on mahdo-
tonta teknisesti saada esille joukko-osastotasolla (vast).

- Yksittaisten henkildiden vastaukset eivat tule missddn yhteydessa
esiin.

75. 1ka

25-34
35-44
45 - 54
55 -
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76. Sukupuoli

e mies
e nainen

77. Puolustusvoimien palveluksessa oloaika

e 1-2vuotta

e 3-5vuotta

e 6-10 vuotta

e 11 -19 vuotta

e 20 vuotta tai kauemmin

78. Kuntoindeksi koostuu kestavyys- ja lihaskuntotesteista. Mikali olet suorit-
tanut testit viimeisen 12 kuukauden aikana, mika on kuntoindeksisi?

heikko (alle 2,0)

valttava (2,0 - 2,9)
tyydyttava (3,0 - 3,9)

hyva (4,0 - 4,9)
erinomainen (5,0 tai ylempi)
En ole suorittanut testeja
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HAASTATTELUTEEMAT JA -KYSYMYSRUNKO

Taustatekijat:
* Sukupuoli
* Henkil6storyhma
* Kauanko ollut puolustusvoimien palveluksessa

1. Tulevan organisaatiomuutoksen henkil6kohtainen kokeminen seké vai-
kutus tydyhteison toimintaan

Minkalaisia tunteita tuleva muutos on sinussa herattanyt?

Miten tuleva muutos nakyy tydyhteistssa?

Mit& mielté olet johdon ja esimiesten toiminnasta muutosta edelta-
vand aikana?

Onko itsell&si/esimiehellési vaikutusmahdollisuuksia muutoksessa?

2. Omaan tydmotivaatioon vaikuttavat tekijat vakaassa tilanteessa seka tu-
levan muutoksen vaikutus tydmotivaatioon

Minkalaiset tekijat vaikuttavat tydmotivaatioosi?

Miten tarkedssa osassa tyon pysyvyys ja jatkuvuus on motivaatiosi
kannalta?

Miten tuleva muutos on vaikuttanut tydmotivaatioosi?

3. Omaan tyéhyvinvointiin vaikuttavat tekijat vakaassa tilanteessa seka tu-
levan muutoksen vaikutukset

Miten itse tyon sisaltd vaikuttaa tydhyvinvointiin?

Oletko tyytyvéainen nykyisiin tydoloihin, ergonomiaan, tydsuojelun
ja tyoterveyshuollon jarjestdmiseen?

Miten tirkedd on oma terveys ja toimintakyky tyéhyvinvoinnin
kannalta?

Miten tyon hallinta ja osaamisen yllapito vaikuttaa hyvinvointiin?
Miten tyoilmapiiri ja tydpaikan yhteishenki vaikuttavat tydhyvin-
vointiisi?

Miten itse pystyt vaikuttamaan omaan ty6hyvinvointiisi?

Miten tuleva muutos on vaikuttanut tydhyvinvointiisi?

Haastattelut nauhoitetaan. Vastaukset kasitellddn nimettdmina ja ehdottoman luotta-

muksellisesti.



