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THVISTELMA

Perusyksikoiden koulutustehtdvit ovat muuttuneet entistd enemmén asiantuntijatehtéviksi.
Paillikdiden hallinnolliset tyot ovat myos lisddntyneet, jonka seurauksena paillikot eivit
pysty vastaamaan pddkouluttajatehtévinsd vaatimuksiin niin hyvin kuin haluaisivat. Paékou-
luttajan méadritelma tulisi nykyddn ymmartdd koulutuksen kdytdnnon johtamista kokonaisval-

taisempana késitteend, koulutuksen pedagogisena johtamisena.

Tutkimustehtdvind oli selvittdd miten pedagoginen johtaminen ilmenee perusyksikdiden
paillikoiden koulutuksen johtamisessa. Tutkimustehtdvddn vastattiin selvittimalld miten
paillikot kuvailevat rooliaan koulutuksen johtajina, miten koulutusta johdetaan ja millaisia
haasteita siind on. Fenomenologis-hermeuttinen tieteenfilosofia vaikutti tutkimuksen taustal-
la ja ldhestymistapana toimi tapaustutkimus. Tutkimuksen aineiston keréttiin seitsemélté Po-
rin prikaatin perusyksikon paillikoltd teemahaastattelulla ja analysoitiin teoriaohjaavaa sisél-

l6nanalyysimenetelmaa kayttéen.

Tutkimustulosten mukaan pedagoginen johtaminen ilmenee paillikdiden koulutuksen johta-
misessa erityisesti vision jalkauttamisen ja tavoitteenasettelun muodossa. Resurssien hank-
kiminen ja osaamisen kehittiminen korostuivat myds koulutuksen pedagogisessa johtamises-
sa. Keskeisimmiksi koulutuksen johtamisen haasteiksi nousivat pddllikdiden hallinnolliset
tyot ja perusyksikdiden henkildstoresurssien vdhdinen midrd. Pedagogisella johtamisella
pyritddn luomaan oppiva organisaatio myos perusyksikostd. Keskeisend johtopdatoksend
voidaan havaita, ettd timén tavoitteen saavuttaminen edellyttdd myos ylemmain organisaation

tukea ja esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksen kehittdmistd pedagogisen johtamisen osalta.
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PERUSYKSIKON PAALLIKKO KOULUTUKSEN PEDAGOGISENA
JOHTAJANA

1. JOHDANTO

"Md ymmdrrdn sen sillai ettd pedagoginen johtaminen on, jos sitd ajatellaan
vksikon pddllikon ndkokulmasta, niin se on se resurssit [...] antaa ne rajat mis-
sd se porukka tekee, ja sen jdlkeen ne kouluttaa varusmiehii [...] ehkd se on
enemmdnkin ihmisten johtamista [ ...] sit se kurssittaminen ja sen suunnittelu et
miten sd kehitdt sen oman henkilokunnan ammattitaitoo.” (Pddl 7)

Perusyksikon pdillikon kuvaus pedagogisesta johtamisesta sisédltdd sen keskeisid periaatteita,
mutta kisitteelle ei tunnu olevan yksiselitteistd mééritelmad. Makisen ja Nissisen (2007) mu-
kaan pedagoginen johtaminen mielletddn yleensd enemmén koulun johtamisen kontekstiin.
He kuitenkin ajattelevat pedagogisen johtamisen kisitteen rinnastuvan hyvin my6s puolustus-
voimien perusyksikon padllikon padkouluttajatehtdvain. Todennédkdisesti jokainen perusyksi-
kosséd palvellut sotilas on kuullut sanonnan “paillikkd vastaa kaikesta!”. Perusyksikon pail-
likko on yksikkonsd padkouluttaja, joka vastaa koulutuksesta ja asetettujen koulutustavoittei-
den saavuttamisesta (Perusyksikon pédllikon opas 1997, 14). Tamén lisdksi paéllikolld on
myo0s esimiestehtivi, joka sisdltdd paljon hallinnollisia t6itd. Useiden tutkimusten mukaan
juuri hallinnollisten tdiden ja koulutuksen johtamisen yhdistdminen on haaste pdillikon tyos-
sd. Hallinnolliset tyot ovat lisdéintyneet ja virka-aika ei kdytdnndssd mahdollista niiden hoita-
mista, koulutuksen johtamisesta tinkimittd. (esim. Vuorio 1997; Halonen 2007; Suvanto
2011; Iivarinen 2013.) Nissisen (2007, 335) mukaan pééllikon rooli oman henkildstonséd paa-
kouluttajana on jopa vaarantunut. Tuominen (2012, 79, 86) pitdi tilannetta erddnlaisena pél-
likdn paradoksina, mutta toteaa myos ettd padkouluttajan tehtdva pitdisi nykydén néhda aikai-
sempaa kokonaisvaltaisempana. Tdhdn vaikuttaa myo0s tosiasia, ettd koulutustehtévit ovat
muuttuneet enemmén asiantuntijatehtdviksi. Asiantuntijaorganisaation johtajana paillikon
tulisi johtaa yksikkonsd koulutuksen, oppimisen ja osaamisen kokonaisuutta eli toimia koulu-

tuksen pedagogisena johtajana (vrt. Tuominen 2012, 86).
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Tutkimukseni tarkoituksena oli lisdtd ymmarrystd pedagogisesta johtamisesta perusyksikossa
ja tuottaa tietoa sen toteutumisesta ja kehittdmistarpeista. Koulumaailmassa rehtorin pedago-
gisella johtamisella on perinteisesti tarkoitettu oppituntien seuraamista ja ohjeiden antamista
(Ahonen 53-54). Toisin sanoen vastuuta opetuksen kdytdnnon johtamisesta. My0s Perusyksi-
kon pééllikon opas (1997, 45) painottaa alaisten johtamien koulutustapahtumien seuraamista
henkilokohtaisesti. Kuten perusyksikoiden pdillikot, rehtoritkaan eivét nykyisin ehdi juuri
seuraamaan opetusta (Ahonen 2001, 53-54). Rehtorin johtamistyd on ollut muutoksessa ja se
pitdisi nykyisin ndhdéd aiempaa laajempana kokonaisuutena. Téstd johtuen myds pedagogisen
johtamisen késite on médrdytymissd uudella entistd kokonaisvaltaisemmalla tavalla. (Alava,
Halttunen & Risku 2012, 21.) Perusyksikon pééllikon tehtdvan kehitys voidaan jossain médrin
ndhdé vastaavan koulumaailmassa tapahtunutta rehtorin tehtivdn muutosta. Oppilaitosjohta-
minenkin on perinteisesti jaettu hallinnolliseen ja pedagogiseen johtamiseen, mutta nykydin
jako ei tunnu endé relevantilta (Opetushallitus 2013, 34). Rehtori johtaa koulua pedagogisesti
jokaisella paitokselldédn ja jokaisella esiin tuomallaan arvolla ja asenteella. Hian kertoo néke-

myksensd siitd, mitkd ovat tavoitteet hinen johtamassaan koulussa. (Ahonen 2001, 54.)

Pedagogista johtamista ei ole aikaisemmin tutkittu puolustusvoimissa perusyksikon tasolla
koulutuksen johtamisen ndkokulmasta. Puolustusvoimat pyrkii toimimaan oppivan organisaa-
tion periaatteiden mukaisesti. Toiminnassa on keskeistd ymmairtéd oppimisen ja oppimiskult-
tuurin kehittymisen merkitys. Oppiva organisaatio tukee yksildiden oppimista ja osaamista
organisaation padamiirien mukaisesti. (OSTRA 2014-2017) Rauhan aikana perusyksikon
tarkein tehtdvd on tuottaa ammattitaitoisia sotilaita sodan ajan joukkoihin kouluttamalla ja
kasvattamalla (Kouluttajan opas 2007, 12). Nissinen (2007, 335) maédrittelee pedagogisen
johtamisen olevan yksinkertaistettuna oppimisen johtamista tai kehittdvdd osaamisen johta-
mista, jolla luodaan edellytykset jatkuvalle kehittymiselle ja kehittdmiselle. Pedagoginen joh-
taminen on hidnen mukaansa tirkein véline oppivan organisaation luomiselle. Pedagoginen
johtaminen ei sindnsd ole mikddn uusi johtamisoppi, jonka pitdisi korvata nykyisid johta-
misoppeja (Mikinen 2011, 29). Tilanne on kuitenkin nykyisin se, ettd paallikot tasapainoile-
vat hallinnollisten tdiden ja koulutuksen johtamisen vililld. Koulutustehtdvdt ovat myds
muuttuneet enemmin asiantuntijatehtéviksi eli osaaminen on erikoistunut. Pedagogisen joh-
tamisen periaatteiden hyodyntdminen perusyksikkotasolla edesauttaisi padllikdiden koulutuk-
sen, oppimisen ja osaamisen johtamista. Luomalla yksikdstddan oppivan organisaation paéllik-

ko toteuttaa myos perusyksikolle kdsketyn paédtehtidvan aikaisempaa paremmin.



Tutkimustehtdvéni oli selvittdd miten pedagoginen johtaminen ilmenee perusyksikodiden péél-
likdiden koulutuksen johtamisessa. Tutkimuksellani en tavoitellut yleistettdvid totuutta, vaan
pyrin kuvaamaan yksittéistd tapausta mahdollisimman syvillisesti ja kokonaisvaltaisesti. Tut-
kimukseni on laadullinen ja sen taustafilosofia on fenomenologis-hermeneuttinen, koska ha-
lusin kuvata ja ymmartda tutkittavaa ilmiotd. Kerdsin empiirisen aineiston perusyksikodiden
paéllikoiltd teemahaastattelulla, koska olin kiinnostunut heiddn kokemuksistaan. Teemahaas-
tattelun tulokset analysoin sisdllonanalyysimenetelmilld. Rajasin tutkimuksen koskemaan
maavoimien rauhan ajan perusyksikkoa. Lisdksi muodostin pedagogisen johtamisen lukuisista
eri médritelmistd kasitteen koulutuksen pedagoginen johtaminen. Ndma tarkennukset toimivat
tutkimuksen aiheen rajauksena. Pdddyin kirjoittamaan tutkimusraportin péddsdantdisesti en-
simmaéisessd persoonassa, koska se on esimerkiksi ndkdkulman ja menetelmien perusteluissa
luonnollista. Tutkijana otan vastuun tekemistini valinnoista enké piiloudu passiivin epdmaa-

rdisen persoonan taakse. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 251-252)

Tutkimuksen viitekehyksen keskidssd on perusyksikon paillikon koulutuksen pedagoginen
johtaminen. Kouluttajat ovat avainasemassa koulutuksen toteuttamisessa, jonka tuotteena on
ammattitaitoisista yksildistd muodostuva sodan ajan joukko. Koulutuksen pedagogisella joh-
tamisella paillikkd pyrkii luomaan perusyksikostd oppivan organisaation ja ndin vaikutta-
maan entistd parempaan lopputulokseen paitehtdvén toteuttamisessa. Koulutuksen pedagogis-
ta johtamista tarkastelen ihmisten ja asioiden johtamisen sekd organisaatiokulttuurin niko-
kulmasta. (Johtajan késikirja 2012, 21-22) Myds organisaatiorakenne on johtamisen viline.
Tutkimuksen teoriaosuudessa késittelen perusyksikon organisaatiota, koska se luo pohjan
paéllikon roolille perusyksikossd. Tutkimustulosten tarkastelussa se ei kuitenkaan ole paino-
pisteend, koska tutkittavien perusyksikdiden organisaatiot eivét poikenneet merkittdvésti toi-

sistaan.

PERUSYKSIKKO OPPIVANA ORGANISAATIONA

PERUSYKSIKON PAATEHTAVA

/ KOULUTUS \
/ KOULUTTAJAT \

! PAALLIKKO !

PERUSYKSIKON ORGANISAATIOKULTTUURI

KUVA 1: TUTKIMUKSEN VIITEKEHYS



2. PAALLIKON ROOLI PERUSYKSIKOSSA

Paillikko on perusyksikossd sekd esimies ettd koulutuksen johtaja. Johdattelen lukijan aihee-
seen tarkastelemalla aihepiirin kannalta keskeisid aikaisempia tutkimuksia perusyksikon péal-
likGsté ja pedagogisesta johtamisesta. Tdmin jélkeen luon katsauksen perusyksikkdon organi-
saatiorakenteen, henkildstokokoonpanon, tehtévien ja tydympdristdlle tunnusomaisten piirtei-
den nékokulmasta. Luvun tarkoituksena on saada aikaan késitys pdillikon roolista perusyksi-
kossd ja luoda perusteet pedagogisen johtamisen liittdmiselle perusyksikon koulutuksen joh-

tamisen kontekstiin.

2.1. Aikaisemmat tutkimukset

Tutkimuksen aihepiirin ymmartdmisen kannalta on hyddyllistd perehtyd aiempiin tutkimuk-
siin. Se my0s osoittaa mitd aiheesta jo tiedetdén. Tarkoituksena on myos johdatella lukija si-
sddn aitheeseen. Seuraavaksi esittelen tdmén tutkimuksen kannalta keskeisimpié tutkimuksia
vanhimmasta viimeisimpadn tutkimukseen. Olen jakanut perusyksikon padllikkod ja pedago-
gista johtamista koskevat tutkimukset erikseen, koska aiheita ei ole tutkittu aikaisemmin sa-

massa yhteydesséd. Lopuksi teen tutkimuksista yhteenvedon.

Vuorio (1997) tutki perusyksikon piillikon tehtdvinkuvausta esiupseerikurssin tutkielmas-
saan. Vuorion mukaan paillikdiden tehtdvankuvaus ei kaikilta osin vastaa sille asetettuja vaa-
timuksia. Tutkimuksessa nousee esille pédllikdiden ajankdyton jakautumisen ongelmat toi-
mistotdiden ja koulutuksen vililld. Vuorio toteaa, ettd ajankdyton painopisteen kohdistuminen
koulutukseen edellyttdd paitsi pdillikdiden omia toimenpiteitd, myds organisaation tukea.
Tavoitteena Vuorio esittdéd toimistotdihin kuluvan ajan puolittamista. Hinen mukaansa my0s

hyvén ty6ilmapiirin luominen on yksi tdrkeimmisté asioista pdallikon tehtédvinkuvassa.

Hugg (2008) tutki perusyksikon pddllikkod organisaatiokulttuurin muutoksen johtajana omas-
sa pro gradu -tutkimuksessaan teoreettisesti Edgar Scheinin ajatuksien pohjalta. Huggin tut-
kimuksessa havaittiin “ettd organisaatiokulttuurin muutoksen johtamisen kannalta keskeisiksi
tekijoiksi nousi koulutuksen ja tietoisuuden merkitys osana organisaatiokulttuurin muutosta

sekd pddllikon oma esimerkki”.



Suvanto (2011) tutki pro gradu -tutkimuksessaan rauhan ajan perusyksikon paillikon ajankay-
ton jakautumista paillikon tehtdvankuvauksen mukaisten tehtidvien kesken. Tutkimuksen tar-
koitus oli my0s selvittdd vastaako paillikon ajankdyttod tehtdvankuvausten yleistd linjaa. Tut-
kimus oli luonteeltaan kartoittava ja kuvaava tapaustutkimus. Suvannon tutkimuksesta ilmeni
“ettd suurin osa perusyksikon pédllikon tyopanoksesta kohdentui henkildstohallinnon seké
koulutuksen johtamisen ja suunnittelun kokonaisuuksiin kuuluviin tytehtéviin. Kyseisid teh-

tavikokonaisuuksia on pidettiva paéllikon tyotehtdvan tarkeimpiné osa-alueina”.

livarinen (2013) tutki omassa pro gradu -tutkimuksessaan perusyksikon paallikon tyOssa jak-
samista ja johtamisen haasteita kerddmalla tietoa 24 pééllikkdind toimineelta esiupseerikurs-
sin opiskelijalta. livarinen kéytti tyossdin maaréllistd ja laadullista tarkastelua. Tutkimuksen
mukaan padllikkond toimineet upseerit kokivat tydssd jaksamisen ja johtamisen haasteina
muun muassa suuren tyOmaérdn, ajan ja resurssien riittdimattomyyden suhteessa tavoitteisiin

sekd koulutussuunnittelun ja hallinnon yhteensovittamisen.

Parviainen (2013) tutki pro gradu -tutkimuksessaan perusyksikon pééllikkod osaamisen johta-
jana. Tutkimusongelmana oli selvittdd kuinka osaamista johdetaan Panssariprikaatin perusyk-
sikdissd. Parviainen kdytti fenomenologis-hermeneuttista tutkimusmenetelméé perusyksikdi-
den péillikdiden ja ammattialiupseereiden nakokulmista. Tutkimusaineiston hén kerdsi tee-
mabhaastatteluilla ja kdytti analyysimenetelmind aineistoldhtdistd sisdllonanalyysia. Tutki-
muksen keskeisend tuloksena nousi esiin yksikodiden erilainen henkildstétilanne ja sitd kautta

resurssien vaikutus osaamisen johtamiseen.

Vatanen (2014) tarkasteli pro gradu -tutkimuksessaan perusyksikon pééllikon johtamistoimin-
taa asioiden ja ihmisten johtamisen ndkokulmasta. Vatasen tutkimustehtiavinid oli selvittdd,
onko perusyksikon paillikko asioiden vai ihmisten johtaja. Tutkimuksen aineisto kerittiin
survey-kyselylld ja teemahaastattelulla. Tutkimuksen mukaan paillikdiden tehtdvét painottu-
vat enemmain asioiden kuin ihmisten johtamiseen. Vatasen mukaan asioiden johtamistehtdvia

on kuitenkin mahdollista tehdd ihmisten johtamisen ulottuvuudet huomioiden.
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Pedagoginen johtaminen on yksi osaamisen johtamisen tirkeimmistd alakisitteistd. Viitala
(2002) tutki viitoskirjassaan osaamisen johtamista esimiestydssd. Tutkimuksen tavoite oli
ymmaértdd ja kuvata ilmi¢ osaamisen johtaminen. Johtamisen ndkdkulmana oli organisaation
menestykselle tirkedn osaamisen edistdminen. Viitdskirjan esitutkimus tehtiin kirjallisuus-
analyysind, jossa kdytettiin kvalitatiivista analyysitekniikkaa. Kvalitatiivinen esitutkimus tuot-
ti kehyksen kyselytutkimukselle, jonka aineisto analysoitiin tilastollisin analyysimenetelmin.
Yhden keskeisen tutkimustuloksen mukaan esimiesten tulisi kehittdd ilmapiirid silloin kun

oppimista halutaan edistd tydyhteisossa.

Mielonen (2005) tutki pro gradu -tutkimuksessaan Jyvaskyldn yliopiston ainelaitosten opetus-
henkilokunnan késityksid Jyviskylidn yliopiston pedagogisesta johtamisesta. Mielosen mu-
kaan pedagoginen johtaminen on ollut korkeakoulukeskustelussa viime vuosien aikana pin-
nalla. Tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksena, jossa kerdttiin sekd méarallistd ettd laadullis-
ta aineistoa. Tutkimuksessa kévi ilmi, ettd Jyvidskylidn yliopiston ainelaitoksilla kannetaan
vastuuta pedagogisesta johtamisesta ja siitd ollaan myds kiinnostuneita. Kuitenkin odotettiin

myo0s jdmikampidi otetta pedagogiseen johtamiseen liittyvissé asioissa.

Rentola (2012) tutki esiupseerikurssin tutkielmassaan Maanpuolustuskorkeakoulun pedagogi-
sen johtamisen kurssin (3C01) maisteriopiskelijoiden oppimista. Rentola tutki kurssin toteu-
tuksen liséksi myds opiskelijoiden ajatuksia pedagogisesta johtamisesta. Tutkimusaineiston
hén kerisi asiakirjoja vertailemalla, l&hiopetuksen havainnoinnilla ja 15 opiskelijan tekemaéllad
kyselytutkimuksella. Vastausten perusteella esimiehen rooli pedagogisena johtajana korostuu

visioiden ja strategioiden jalkauttamisena kaytinnon toimiksi.

Posti (2013) tutki pedagogista johtamista pro gradu —tutkimuksessaan, jossa hin etsi oppivan
organisaation ja pedagogisen johtamisen késitteiden yhteisid vaatimuksia johtamiselle. Posti
my0s analysoi niiden 16ytymistd puolustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksen
opetusmateriaalista. Tutkimusmenetelmédné hén kiytti teorialdhtdistd sisdllonanalyysid. Pos-
tin mukaan puolustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksen materiaalissa tulee
esille oppivan organisaation ja pedagogisen johtamisen keskeiset periaatteet, kuitenkaan kaik-
kia johtamiseen liittyvid vaatimuksia ei painoteta odotetulla tavalla. Mydskdén evéitd halutun

kehittymisen varmentamiseksi ei anneta riittivén kattavasti.
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Yhteenvetona aikaisemmista tutkimuksista voidaan todeta, ettd suurin osa paillikdiden tyo-
panoksesta kohdentuu henkilostohallinnon sekéd koulutuksen johtamisen ja suunnittelun ko-
konaisuuksiin kuuluviin tydtehtdviin, toisin sanoen enemmén asioiden kuin ihmisten johtami-
seen. Asioiden johtamistehtdvid on kuitenkin mahdollista tehdd ihmisten johtamisen ulottu-
vuudet huomioiden. (Vatanen 2014; Suvanto 2008) Téstd huolimatta paillikoilld on haasteita
toimistotdiden ja koulutuksen johtamisen yhdistamisessd (Vuorio 1997). Paillikot kokevat
tyOssd jaksamisen ja johtamisen haasteina juuri koulutuksen ja hallinnon yhteensovittamisen,
suuren tyomadrdn sekd ajan ja resurssien riittimittomyyden suhteessa tavoitteisiin (livarinen
2013). Painopisteen luominen koulutuksen johtamiseen edellyttdd paitsi pdillikdiden omia

toimenpiteitd, my0s organisaation tukea (Vuorio 1997).

Koulutuksen johtamiseen liittyy keskeisesti myds osaamisen johtaminen (Parviainen 2013).
Pedagoginen johtaminen on yksi osaamisen johtamisen tirkeimmistd alakésitteistd (Nissinen
2007, 338). Organisaatiokulttuuriin vaikuttamalla ja hyvén tydilmapiirin luomalla paillikkod
edesauttaa oppimista ja perusyksikdn péditehtdvin toteuttamista (Hugg 2008, Viitala 2002;
Vuorio 1997). Puolustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksen materiaalissa tulee
esille oppivan organisaation ja pedagogisen johtamisen keskeiset periaatteet, mutta se ei kui-
tenkaan tdysin vastaa vaatimuksiin odotetulla tavalla (Posti 2013). Tilanne on samansuuntai-
nen kuin Jyvéskylén yliopistossa, jossa odotetaan my0s jaméakdmpéd otetta pedagogiseen joh-
tamiseen liittyvissd asioissa (Mielonen 2005). Esimiehen rooli pedagogisena johtajana koros-

tuukin visioiden ja strategioiden jalkauttamisena kidytannon toimiksi (Rentola 2012).

2.2. Perusyksikon organisaatio ja henkilostokokoonpano

Organisaatio on johtamisen ja johtajan véline, jonka avulla jérjestetdéin tyonjakoa, kiskyvaltaa
ja yhteistoimintaa. Rauhan aikana puolustusvoimien tehtdvissd painottuvat koulutus- ja val-
miustehtévit. (Sotilasjohtaja 1 osa 1990, 96.) Puolustusvoimien paitehtdvd on sotilaallinen
maanpuolustus ja sen on kyettdvd toimimaan organisaationa poikkeusoloissa, sodan uhan ja
sodan aikana, ennaltachkdisemélld tai torjumalla hyokkadjéan sotilaallinen voimankayttd
(Kenttdohjesdénto, yleinen osa 2007, 56). Sotilasorganisaatio onkin suunniteltu siten, ettd se
kykenee toimimaan sodan ja rauhan aikana vain véhiisin muutoksin (Sotilasjohtaja I osa
1990, 116). Puolustusvoimien organisaatiorakenne saattaa rauhan ajan toimintaympéristossa

vaikuttaa hierarkkiselta ja byrokraattiselta (Juuti 2006, 213).



Puolustusvoimien organisaatio perustuu Max Weberin 1900-luvun alkupuoliskolla luomalle
teorialle byrokraattisesta organisaatiomuodosta. Byrokratian kdyttima organisaatiomalli tun-
netaan paremmin nimelld linjaorganisaatio. Linjaorganisaatio perustuu virkoihin ja sdéntoihin,
tehtédvinjako on selked ja virkojen organisoinnissa noudatetaan hierarkkisuuden periaatetta.
(Juuti 2006, 214; Sotilasjohtaja I osa 1990, 97) Byrokratian positiivisina puolina pidetdin
toimintojen rationaalisuutta ja ennustettavuutta, joilla luodaan tehokkuutta. Oletusarvona on,
ettd tdllainen organisaatio toimii kuin mekaaninen koneisto, jossa jokainen osa suorittaa sille
annetun tehtdvén halutulla tavalla. Organisaatiot muodostuvat kuitenkin ihmisistd, joista jo-
kainen ajattelee ja toimii itsendisesti. Organisaatiomallia onkin vuosien mittaan arvosteltu
voimakkaasti. Kritiikkid on esitetty muun muassa siitd, ettd se on vanhanaikainen, epddemo-
kraattinen, eikd ota huomioon persoonia ja ryhméiajattelua. Sodan ajan organisaatiolta vaadi-
taan kuitenkin ldhes konemaista suoritusta. Vaikka yksilon edut viistyvit taistelutilanteessa,
on sodan ajan organisaatio silti sosiaalinen jirjestelmé, jonka suorituskyky on riippuvainen
sen kiinteydestd, henkilOston sisdisistd suhteista, kurinalaisuudesta ja motivaatiosta. (Juuti

2006, 214-216; Sotilasjohtaja I osa 1990, 118-119)

Administratiivisen koulukunnan iséné pidetdéin Henri Fayolia, joka kehitti Weberin byrokraat-
tista organisaatiomuotoa hallinnollisempaan suuntaan luomalla linja-esikuntaorganisaation.
Se perustui byrokratiaan, mutta salli esikuntatehtdvédt omana toimintonaan, joskaan niilld ei
ollut paétintdvaltaa. Tédmid tutkimus kohdistuu varusmieskoulutusta antavaan joukko-
osastoon, jossa toimii linja-esikuntaorganisaatio. Joukko-osastoa johtaa linjaesimies, komen-
taja, apunaan joukko-osaston esikunta sekd joukkoyksikot, joilla on omat esikuntansa. Myds
joukkoyksikon apuna toimii esikunta ja ndiden alla perusyksikot. Fayolin malli korosti erityi-
sesti valvonnan ja virkatien merkitystd. Se korosti myds etteivét linja-esikuntaorganisaation
esikunnat suoranaisesti saa puuttua linjan toimintaan, vaan ne tuottavat vain neuvontaa ja pal-
veluksia, linjaesimiehen hoitaessa kdskynannon ilman ristikkdisohjausta. Kéytdnndsséd esi-
kunnat joutuvat usein antamaan linjalle suoria kdskyja vaikka niitd pehmennetdankin kutsu-
malla niitd esimerkiksi ohjeiksi. (Seeck 2008, 167-168; Sotilasjohtaja I osa 1990, 100-102)
Tédmai tuli my6s tutkimuksen teemahaastatteluissa esille perusyksikodiden pééllikdiden kerto-
mana. Perusyksikon toimintaan saattaa vaikuttaa joukko-osaston esikunnassa laadittu ohje,
joka ei suoraan liity perusyksikon pédtehtévin toteuttamiseen, mutta on kuitenkin pakko hoi-
taa. Tdssd esimerkissd joukko-osaston esikunta saattaa kédsked suoraan linjaa ohittaen perus-

yksikon linjaesimiehen eli joukkoyksikon komentajan.
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Perusyksikkd on linjaorganisaatio, mutta siind on néhtidvissi myos piirteitd linja-
esikuntaorganisaatiosta. Virallista esikuntaa ei ole, mutta sellaiseksi voidaan néhda perusyk-
sikdn niin sanottu johto-osa, johon kuuluu pdillikon lisdksi varapadllikko ja védpeli, jotka

suunnittelevat ja ohjaavat perusyksikon toimintoja paéllikon vaatimusten mukaan.

Perusyksikon henkilostokokoonpanoon vaikuttavat muun muassa yksikon paétehtiva ja sodan
ajan joukkojen tuottamistehtdvét, koulutusryhmien muodostamistarve ja koulutettavien méé-
rd, majoitus- ja koulutustilat, koulutushenkiloston maira ja ammattitaito sekd yksikdlle késke-
tyt valmiustehtévit. Kokoonpano muodostetaan aina tarkoituksenmukaisella tavalla eri koulu-
tuskausille. Joukko-osaston komentaja hyvéksyy pysyviat muutokset kokoonpanoon. (Perus-

yksikon pdillikon opas 1997, 13)

Perusyksikon henkilostdo muodostuu etupddssi sotilashenkilostostd. Hallinnollisissa tehtivissa
voi toimia siviilihenkilostod esimerkiksi toimistosihteereind. Tutkimuksen perusyksikoissé ei
tyoskennellyt siviilihenkilostod. Perusyksikon sotilashenkilostoon kuuluvat kantahenkilokun-
ta ja varusmiehet. Namé voidaan jakaa sosiaalisesti kolmeen ryhméédn, pééllystoon, alipadllys-
to0n ja miehistoon. Paillystoon kuuluvat upseerit ja opistoupseerit sekéd kesdtoissd toimivat
kadetit. Alipaéllystoon kuuluvat aliupseerit ja varusmiespalvelusta suorittavat upseerikoke-
laat, kersantit ja alikersantit. Padllystoon tai alipdéllystoon kuulumaton sotilashenkild kuuluu
michistoon. Edelld mainittujen lisdksi perusyksikosséd voi palvella sopimussotilaita, jotka ovat
varusmiespalveluksen jélkeen médrdaikaiseen virkasuhteeseen ja sotilastehtdvain méérittyja
henkilditd. Sopimussotilaat kdyttavét reservin sotilasarvoaan ja kuuluvat koulutuksensa mu-
kaan joko paillystoon, alipddllystoon tai miehistoon. (Yleinen palvelusohjesdéntd 2009,

13-15)

Tutkimuksen perusyksikdiden kantahenkilokunnan kokoonpanoon kuului keskimairin kuusi-
toista henkil64: kaksi sotatieteiden maisteria, neljd sotatieteiden kandidaattia, kolme opistoup-
seeria, kuusi aliupseeria ja yksi sopimussotilas. Pdéllikkona ja varapaillikkond toimi padsiin-
toisesti sotatieteiden maisteri. Vain yhdessd perusyksikossd varapéillikkona oli sotatieteiden
kandidaatti. Vddpelin tehtdvid hoiti opistoupseeri tai kokenut aliupseeri. Sotatieteiden kandi-
daatit toimivat padsaintdisesti joukkueen johtajina ja aliupseerit ja sopimussotilaat joukkueen

kouluttajan tehtdvissa.
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Tutkimuksen kohteena olleiden perusyksikdiden varusmiehet voidaan jakaa joukkotuotanto-
tehtdvéssd koulutettaviin ja aliupseerikurssilla palveleviin. Joukkotuotantotehtdvan mukaisesti
koulutettavat varusmiehet on jaettu ryhmiin ja joukkueisiin omine varusmiesjohtajineen. Ali-
upseerikurssilla varusmiehet palvelevat aselajinsa mukaisella aliupseerilinjalla. Tutkimuksen

perusyksikdissé palveli kussakin keskimddrin noin 200 varusmiesta.

2.3. Perusyksikon ja sen henkiloston tehtavit

Rauhan aikana perusyksikon térkein tehtdvd on tuottaa ammattitaitoisia sotilaita sodan ajan
joukkoihin kouluttamalla ja kasvattamalla. Sotilaskoulutus on koulutettavien osaamisen oh-
jaamista organisoidusti ja se on kestoltaan etukéteen méérittyd. Koulutuksella tavoitellaan
suorituskykyistd sodan ajan joukkoa, joka muodostuu taitavista ja toimintakykyisistd yksildis-
td. (Kouluttajan opas 2007, 12) Toisena tehtdvénd on sellaisen valmiuden ylldpito, ettd sodan
uhan tai sodan ajan tehtévit kyetdén suorittamaan suunnitelmallisesti, nopeasti ja joustavasti.
Perusyksikkd voi kouluttaa yhtd tai useampaa varusmiessaapumiserdd kerrallaan ja tdmén
liséksi jdrjestdd erilaisia reservildisten tai kantahenkilokunnan kursseja. (Perusyksikon péélli-

kon opas 1997, 39; Sotilasjohtaja I osa 1990, 122.)

Perusyksikkdd johtaa perusyksikon pédllikko. Paallikon térkein tehtdvéd on huolehtia perusyk-
sikdn padtehtdvan toteutumisesta eli asetettujen joukkotuotanto- ja koulutustavoitteiden saa-
vuttamisesta. Lukuisat muut pééllikon vastuut tidhtddvit timéin péadtehtidvin toteuttamiseen.
Perusyksikon pédllikko vastaa myos yksikon hallinnosta ja huollosta. Tamén lisdksi padllikko
vastaa perusyksikon sotilaallisesta kunnosta ja kurista, yksikon hengestd, ty6- ja palvelustur-
vallisuudesta, alaisten hyvinvoinnista, oikeudenmukaisesta ja tasa-arvoisesta sekd yhdenver-
taisesta kohtelusta, avoimen ja oppimista edistdvin ilmapiirin luomisesta sekd henkildston
osaamisen kehittdmisestd ja tydssd oppimisesta. Paéllikolld on vastuullaan myds yksikon hal-
lussa oleva valtion omaisuus. (Perusyksikon pééllikon opas 1997, 13-16; Yleinen palvelusoh-

jesddnto 2009, 34-36)

Perusyksikon pédllikon ensimmadinen sijainen on varapdillikko, joka vastaa koulutuksessa
annettavien kiskyjen ja suunnitelmien valmistelusta paillikon vaatimusten mukaan. Hén joh-
taa koulutustulosten seurantaa ja raportointia sekd valmistelee muun muassa koulutuskausi-
suunnitelmat, viikko-ohjelmat ja tydaikasuunnitelmat paéllikon hyvéksyttaviksi. Varapaéllik-
ko valvoo yksikon koulutussuunnitelmien toteutumista ja ohjaa joukkueenjohtajien toimintaa

koulutuksellisissa asioissa. Varapdillikkd myos suunnittelee ja johtaa perusyksikon varus-
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miesjohtajien kouluttaja- ja johtajakoulutuksen pddllikdn ohjeistamalla tavalla sekéd valmiste-
lee yhdessd joukkueen johtajien kanssa pédllikolle esityksen varusmiesten komentamisesta

johtajakoulutukseen ja erikoiskursseille. (Perusyksikon péaéllikon opas 1997, 16)

Perusyksikon védpeli johtaa yksikon huoltoa ja hallintoa. Véaépelin vastuulla on perusyksikon
sisdjdrjestys ja kiinteiston sekd kaluston hoito. Hinelld on tirked osa nuorien sotilaiden kas-
vattajana ja opastajana. Vadpeli huolehtii my6s omalta osaltaan yksikon hengen luomisesta ja
kurin ja jarjestyksen yllépidosta. Toimistopalvelun johtaminen kuuluu myds véépelin vastuul-
le. Siind hénelld saattaa olla apuna toimistosihteeri, toimistoaliupseeri ja kirjuri. Véépeli osal-
listuu myo6s perusyksikon koulutustehtiviin pddllikon méédrdysten mukaan. (Perusyksikon

paéllikon opas 1997, 17-18; Yleinen palvelusohjesdéntd 2009, 36-37)

Joukkueen tai jaosten johtajat ja kouluttajat toimivat perusyksikon kouluttajina ja kasvattaji-
na. Tdma tehtdvad edellyttdd, ettd he toteuttavat oman joukkonsa koulutuksen pdillikon kés-
kemilld tavalla, médrdyksien ja normien mukaisesti. Heiddn tulee myds tuntea alaisensa ja
kasvattaa heistd hyvihenkinen joukko ndyttdmélléd itse esimerkkid ja vaatimalla sotilaallista
kuria ja hyvéa kdytostd. Joukkueen johtajat ja kouluttajat osaavat my0s toimia varusmiesjoh-
tajien ohjaajina ja valmentajina sekd vastaavat joukon materiaalista ja varusmiesten koulutuk-
sen seurannasta. Joukkueen johtajat ja kouluttajat pitdvat padllikon tietoisena joukon suoritus-
kyvystd ja koulutuksen edistymisestd. (Perusyksikon padllikon opas 1997, 18-19; Yleinen
palvelusohjesdédnto 2009, 38)

2.4. Perusyksikko ty0ympéristond

Perusyksikon sotilashenkiloston voisi nopeasti ajatella olevan suhteellisen homogeeninen
joukko. Siihen kuuluu kuitenkin useita erilaisia henkildstoryhmié, joilla voi olla erilaisia ar-
vomaailmoja ja mielipiteitd. Tdmi heterogeenisuus saattaa vaikuttaa joukon kiinteyteen hei-
kentdvasti aiheuttamalla mahdollisia ristiriitoja. Toisaalta jos perusyksikossd vallitsee hyvéa
me-henki, erilaisuus voi rikastuttaa tyOyhteisdd tuomalla esiin vaikutteita eri tahoilta. Erilaiset
henkildstoryhmét voivat olla haaste myds perusyksikon pééllikolle. Padllikon tehtdvé on saa-
da tydyhteiso tekeméén toitd yhteisen paddméérin hyvéksi. Johtamistoiminnassaan paillikon

on otettava huomioon eri henkildstoryhmét tamén tehtidvan tayttdmiseksi. (Muona 2008, 146)
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Jokseenkin itsendiset tyotehtivit ja niiden monimuotoisuus tekevét perusyksikostd haasteelli-
sen tyOympdriston. Tydskentely tapahtuu ihmisten parissa. Perusyksikon henkilokunnan tu-
lisikin jatkuvasti kehittdd vuorovaikutustaitojaan ja valmiuksiaan opettajina ja oppimisen oh-
jaajina. (Muona 2008, 149) Perusyksikon pdillikolld on tdssd merkittédva rooli kouluttajien
ohjaajana ja kasvattajana (Perusyksikon péallikon opas 1997, 44-45). Pedagogisten valmiuk-
sien ylldpidon lisdksi henkilokunnan ammattitaitoa eri laitteisiin ja jirjestelmiin tulee tdyden-

tad jatkuvasti erilaisilla kursseilla (Muona 2008, 149).

Tédmin tutkimuksen viitekehyksessd on perusteltua verrata perusyksikkod kouluun tai oppilai-
tokseen, koska molempien organisaatioiden johtajat vastaavat oman henkilostonsd opetukses-
ta ja organisaation tuottaman koulutuksen kehittdmisestd. Néin ollen my0s perusyksikkdod,
kuten kouluakin, voidaan pitdd asiantuntijaorganisaationa, jos kriteereind kdytetddn tuottavaa
tyota tekevien ihmisten koulutustasoa ja itsendisyyttd omissa tyotehtdvissd (Ahonen 2001,
60). Perusyksikossd koulutustehtdvit ovat myds muuttuneet enemmén asiantuntijatehtiviksi
siitd syystd, ettd sotavarustus on teknistynyt ja vaatii syvempééd osaamista. Osaaminen on siis
erikoistunut. Asiantuntijaorganisaatio on myds pedagogisen johtamisen merkittdvd elementti
(Tuominen 2010, 226). Asiantuntijaorganisaation johtaminen on pitkille koulutetun henkilds-
ton kayttdmistd laadukkaan tuotteen valmistamiseen. Asiantuntijaorganisaatio on myos tieto-
yhteisd, joka muokkaa ja luo tietoa. (Eklund, Ahosen 2001, 11 mukaan.) Jos perusyksikkod
ndhdddn asiantuntijaorganisaationa, pddllikon on annettava kouluttajille eli asiantuntijoille
mahdollisuus kiyttdd osaamistaan luovasti (Ahonen 2001, 15). Asiantuntijaorganisaation tu-
loksellisuus edellyttddkin luovuuden sallimista ja rohkaisemista. (Maunula 1997, 26-27) Voi-
daan puhua my0s luovasta asiantuntijaorganisaatiosta. Organisaatiolle luovuus on arvokas
asia, silld se merkitsee kykyd luoda uutta. Kédytdsséd olevien resurssien tehokkaampi hyddyn-

taminen edellyttdd innovatiivisuutta, oivalluksia ja uutta osaamista. (Huuhka 2010, 73)

2.5. Perusyksikon paéllikko esimiehena

Esimiesrooli on kaikkien niiden toimintojen ja kéyttdytymisodotusten kokonaisuutta, jotka
liittyvat padllikdlle médariteltyyn asemaan (Suvanto 2011, 38). Sanotaan, ettd esimies ja johta-
ja ovat kaksi eri asiaa. Tama ei kuitenkaan varsinaisesti pidd paikkansa, silld jos perusyksikon
padllikkoé haluaa olla tehokas tehtdvissddn, on hdnen oltava sekd esimies ettd johtaja. Esi-
miesasema annetaan aina ylhaéltdpdin, mutta ihannetilanne olisi se, ettd padllikolla olisi alais-
ten silmissd myo0s johtajuus. Perusyksikdssd pédllikon rooli esimiehené on selked. Hén vastaa

koko yksikostd ja saa valtuudet, joilla voi hoitaa esimiehelle kuuluvia tyGtehtévid. Johtajuus
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on alaisten kokema asia ja se on ansaittava. Ei ole varmaa, saavuttaako esimies koskaan johta-
juutta. Joka tapauksessa se ei synny hetkessd, vaan ajan mittaan. Johtajuuden voi saavuttaa
joskus helpostikin hoitamalla hyvin vaikeita tilanteita, mutta sen voi myds menettiéd yhté hel-

posti kuin sen on saavuttanutkin. (Mossboda ym. 2006, Suvannon 2011, 28-29 mukaan)

Siltalan (2009) ja Jalavan (2001) mukaan esimies on organisaatiossa esimiestyOtd varten. Ta-
hén liittyy paljon alaisten asettamia odotuksia. Alaiset toisaalta odottavat esimieheltd ohjaus-
ta, mutta esimiehen on annettava alaisten tehdd myos omia péadtoksid. Esimiehen on luotettava
alaisiinsa, mutta myds puututtava tarvittaessa asioiden kulkuun. Esimiehen roolissa paéllikko
on ennen kaikkea resurssien tarjoaja. Tydyhteison aikaansaannosten hyvyys tai huonous riip-

puu siitd, kuinka hyvin esimies pystyy tukemaan alaistensa ty6té. (ks. Suvanto 2011, 35)

Yksinkertaisimmillaan esimiehen tehtdvdt voidaan jakaa asioiden ja ihmisten johtamiseen
(Suvanto 2011, 36). Vatasen (2014, 80) mukaan asioiden johtamistehtdvid voi tehdd myos
ihmisten johtamisen ulottuvuudet huomioiden. Esimiestehtévdd voidaan tarkastella myds laa-
jemmin, luokittelemalla tehtdvét sen mukaan miti tarpeita esimiehen pitdd tyydyttdd ja ottaa
huomioon. Silloin esimiestehtidvit voidaan jakaa organisaation tarpeiden, tydyhteison tarpei-
den ja yksilon tarpeiden mukaan. Organisaation tarpeiden nidkokulmasta esimies valvoo tyon
laatua, raportoi siitd, vertailee suunnitelmia, tekee muutoksia, valitsee sopivat alaiset, koulut-
taa ja madrittdd tyonjaon. TyOyhteison tarpeiden tyydyttdmiseksi esimies asettaa tavoitteita,
luo yhteishenked, kannustaa ja vilittda tietoa. Yksilon tarpeiden tyydyttiminen on esimiehen
haastavin tehtdvi, koska yksildiden tarpeita on erilaisia ja ne voivat olla ristiriidassa organi-
saation ja tyOyhteison tarpeiden kanssa. Esimiehen on kuitenkin tdrkedd tunnistaa myds ndmé
yksilolliset motivaatiotekijdt ja pyrkid luomaan edellytyksid alaistensa tydmotivaation sdily-

miselle ja kehittamiselle. (Suvanto 2011, 36)

Esimiehend piillikko vastaa alaistensa hyvinvoinnista ja oikeudenmukaisesta kohtelusta. Ta-
mén lisdksi hdn vastaa yksikon hallinnosta. Hallintoon kuuluu muun muassa, ettd paillikko
suunnittelee henkilokunnan tydajat ja késittelee lomat. Péadllikko tekee my6s henkildarvioinnit
alaisistaan. (Perusyksikon paillikon opas 1997, 15) Paillikkd on perusyksikdssd myds ainut
tyonantajan edustaja. Hinen on joskus toimittava tyonantajan ikdvénkin viestin tuojana ja
toisaalta yhtend siind joukosta, jonka on huolehdittava varusmiesten koulutuksesta. (vrt. Aho-

nen 2001, 71-73.)
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Perusyksikon esimiehend pééllikko vastaa henkildstojohtamisesta. Sen periaatteita ovat yksi-
16n arvostaminen, johdonmukaisuus, oikeudenmukaisuus, rehti avoimuus ja aito vuorovaiku-
tus. Henkilostojohtamisella pyritddn henkiloston sitoutumiseen, osaamiseen, toimintakyvyn
kehittdimiseen ja tehtdvien edellyttdméén henkilostorakenteeseen. Henkilostdjohtaminen on

kokonaistoimintaa edelld mééritettyjen tavoitteiden saavuttamiseksi. (HESTRA 2005, 9-10)

Puolustusvoimien henkildstostrategian (2005, 13) mukaan esimiestoiminta ja johtajuus ovat
henkilostojohtamisen painopisteitid. Nidilld haetaan edellytyksid tyoyhteison muutoskykyisyy-
delle, jota tarvitaan organisaatioiden uudistuessa. Myos perusyksikon pédllikon esimiestoi-
minnassa korostuu kyky saada kuvattua tulevaisuus ja yhteiset tavoitteet konkreettisina ja
ymmérrettdvind. Tavoitteet ja niiden toteuttaminen kuvataan tosiasioihin perustuen ja sitd
kautta saadaan alaiset sitoutumaan joukkoon, sen toimintaan ja tavoitteisiin. Esimiestoimin-
nassa olennaista on luottamuksen rakentaminen ja ihmisten yksilollinen kohtaaminen. Avoin
luottamuksellinen ilmapiiri perusyksikdssd luo pohjan ideoiden ja palautteen hyddyntdmisel-
le. Tavoitteena on tukea henkiloston motivaatiota ja tyokykyéd. Esimiehend pédllikon tulisi
mahdollistaa kaksisuuntainen viestintd kokemusten ja nikemysten jakamiselle. Ndin luodaan
edellytykset jatkuvalle oppimiselle ja henkilokohtaiselle kehittymiselle perusyksikdssé. Esi-
miestoiminnan tukena on puolustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmennus. Sen tavoit-
teena on kehittdd esimies- ja vuorovaikutustaitoja, johtajana ja ihmisend kehittymistd seka

toimintaa tydyhteisossd (Esimies- ja vuorovaikutusvalmennuskansio).

Tarkasteltaessa perusyksikkod asiantuntijaorganisaationa, esimichen tarkeimpid tehtdvid on
hyvén tyoilmapiirin luominen. Esimiehen tulisi luoda sellaiset edellytykset ja organisaa-
tiokulttuuri, ettd alaiset kokevat olevansa arvostettuja. Hyvin johdetussa asiantuntijaorgani-
saatiossa korostuu henkildston ja osaamisen arvostaminen. Asiantuntijaorganisaation erin-
omaisuus perustuu henkildston hyvédn osaamiseen ja vahvaan tydmotivaatioon. Se edellyttad
myo0s sitoutumista ja yhdenmukaista toimintaa, jolla pyritddn kohti yhteiseksi omaksuttuja
tavoitteita. Asiantuntijaorganisaation johtamisessa korostuu esimiehen avoin vuorovaikutus

henkilostonsé kanssa. (Huuhka 2010, 137-139)

Halosen (2007, 77) mukaan pééllikot joutuvat mielestdédn kayttdméén liian paljon tydaikaansa
toisarvoisten asioiden hoitoon. Talld he tarkoittivat erilaisia hallinnollisia toimisto- ja paperi-
toitd. Paillikot kokivat tehtdvinsd haasteellisena, monipuolisena ja vastuullisena, mutta hen-
kisesti kuormittavana. Paillikolld on jakamaton vastuu henkildstostd ja yksikon toiminnasta.

Halosen (2007) viitoskirjan tulokset ovat samansuuntaisia Vuorion (1997) tutkimuksen kans-
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sa, jonka mukaan paillikot kiyttavit pddosan tydajastaan toimistotydskentelyyn. Tutkimuksen
mukaan ajankdyton selked painopiste tulisi luoda koulutukseen. Pééllikko ohjaa ja kannustaa
alaisiaan omalla esimerkillddn. Vuorion (1997, 27) mukaan perusyksikon johtaminen on en-
nen kaikkea ihmisten johtamista. Pdéllikon on kohdattava alaiset yksildind ja uskottava heidin
kykyihinsd. Selked tavoitteiden asettelu sitouttaa alaista yksikon tavoitteisiin ja omaan tyo-
honsd. My0s niin sanotun Siilasmaan tydryhmdn mukaan pédllikolla on litkaa hallinnollisia
tehtévid, joita pitdisi vahentdd, jotta padllikko ehtisi olla kentédlld seuraamassa koulutusta ja
opastamassa henkilokuntaansa (Suomalainen asevelvollisuus 2010, 100). Jos pdillikké hau-
tautuu hallintokuorman alle voi olla ettd henkilokunta ei kehtaa tai viitsi kysyé héneltd ohjeita
ja neuvoja, ’kun ei se paperinpyorittdjd kuitenkaan ehdi tai tiedd tdstd mitddn” (Tuominen

2012, 79).

2.6. Perusyksikon paéllikko koulutuksen johtajana

Perusyksikon koulutuksen johtamisen kannalta merkittdvin kysymys on, miten rauhan aikana
pystytdin kouluttamaan mahdollisimman toimintakykyisid sotilaita ja suorituskykyisid sodan
ajan joukkoja (Halonen 2007, 11). Perusyksikon paillikon oppaan (1997, 14) mukaan pail-
likko vastaa padkouluttajana koulutuksesta ja asetettujen koulutustavoitteiden saavuttamises-
ta. Kouluttajat ovat avainasemassa perusyksikon pédtehtévin, koulutuksen, toteuttamisessa.
Paillikon tarkeimpid tehtdvid on kouluttajien kannustaminen, innostaminen ja ammattitaidon
sdilyttdminen. Tdmin toteutukseen pdillikkd voi antaa tunnustusta hyvin tehdysta ty0sti, ja-
kamalla tehtdvid suunnitelmallisesti ja tasapuolisesti ja jirjestaimélld alaisilleen tdydennyskou-
lutusta. Koulutushenkildston onnistumiselle luo perusteita myds paillikon oma ammattitaito.
Paillikon tulee tuntea yksityiskohtaisesti yksikkonséd koulutustehtdvaan vaikuttavat asiakirjat
ja koulutuksen tavoitteet seka sisdltd. Hian vastaa myos varomédrdysten ja tyoturvallisuussai-
dosten kouluttamisesta ja noudattamisesta. Péadllikko paattdéd yksikon viikkopalvelusohjelmas-
ta ja jarjestdd yksikkonsd palveluksen. Paéllikon tulisi pitdd yksikon henkilokunnalle ja va-
rusmiehille viikoittain kdskynantoja ja puhutteluja. (Perusyksikon paillikon opas 1997, 14)
Tédmin tutkimuksen ndkdkulman kannalta merkittdvintd on, ettd padllikko vastaa kantahenki-
l6kunnan ammattitaidon ylldpidosta ja kouluttamisesta sekd ohjaa, kouluttaa ja kasvattaa yk-
sikkonsd kantahenkilokuntaa siten, ettd asetetut koulutustavoitteet saavutetaan (Perusyksikon

paéllikon opas 1997, 14).
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Perusyksikon piaillikon opas (1997, 45) painottaa alaisten johtamien koulutustapahtumien
seuraamista henkilokohtaisesti. Néin toimien paéllikko pitéd itsensd jatkuvasti tietoisena kou-
lutuksen edistymisestd ja koulutustavoitteiden saavuttamisesta. Jos tavoitteita ei saavuteta
suunnitelman edellyttdmalld tavalla, pdillikon on puututtava asiaan ja ohjattava kouluttajia
rakentavasti sekd kannustettava tarkoituksenmukaisten koulutusmenetelmien kéyttoon. Pail-
likon tulee kehittdd erityisesti kokemattomien kouluttajien koulutustaitoa kouluttamalla ja
kannustamalla. Kouluttajakoulutuksen perusedellytyksend on, ettd yksikon padllikko itse hal-
litsee opetettavan asian liséksi tarvittavat opetustavat ja -menetelmét (Perusyksikon paillikon

opas 1997, 54).

Paallikollda on merkittavé vaikutus my6s perusyksikon koulutuskulttuurin rakentumisessa (Pe-
rusyksikon paillikon opas 1997, 44-45). Koulutuskulttuuri liittyy osaksi perusyksikon orga-
nisaatiokulttuuria (Halonen 2007, 141-145). Halosen (2007, 22-23) mukaan koulutuskulttuu-
riin vaikuttavat uhkakuvien ja sodan kuvan pohjalta luodut realistiset sodan ajan joukkojen
suorituskykyvaatimukset. Suorituskykyvaatimuksista johdetaan perusyksikdssd tuotettavan
sodan ajan joukon koulutussiséllot ja tavoitteet. Ndiden liséksi pdillikon tulee pohtia mitd
joukkoa tulevaisuudessa koulutetaan ja millaiset valmiudet silld pitdd olla. Paillikon tulee
pystyd konkretisoimaan kouluttajille tuotettavan sodan ajan joukon tavoiteltava taso. Koulu-
tuksen laatu vaikuttaakin merkittdvasti perusyksikosséd tuotettavan sodan ajan joukon suori-
tuskykyyn. Koulutuskulttuuri luo néin ollen perustan perusyksikon palkatun henkildston ja

asevelvollisten koulutuksen osaamisen kehittimiselle.

Suomalainen asevelvollisuus (2010) raportin mukaan paallikolld on kouluttajien tyonohjaami-
sessa keskeinen merkitys. Siilasmaan tyoryhmad linjaa, ettd paallikkd on yksikkonsd padkou-
luttaja. Raportti tuo kuitenkin esille, ettd ”saamamme tiedon mukaan hén on usein ristiriitai-
sessa tilanteessa, jossa valinta pdivin tydopanoksen suhteen on tehtdvé hallinnon tai koulutuk-
sen vdlilld.” (Suomalainen asevelvollisuus 2010, 99) Tuominen (2012, 73) kysyy Tiede ja
ase-vuosikirjan artikkelissaan, “onko padllikkod yksikkonsd padkouluttaja vai meneekd hénen
aikansa hallinnon pydrittimiseen”. Jos pddkouluttajan médritelmdlla tarkoitetaan sitd, ettd
padllikko olisi perusyksikkonsd koulutuksen kéytdnnon johtaja ja keskeinen tietoresurssi,

ndyttdd siltd ettd han ei sitd ole.
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2.7. Yhteenveto

Paillikkod joutuu taiteilemaan esimies- ja péddkouluttajaroolinsa vélilld, koska virka-aika ei
kéytdnnossd mahdollista molempien tehtdvien hoitamista toisesta tinkimittd. (esim. Vuorio
1997; Halonen 2007; Suvanto 2011; livarinen 2013) Tuomisen (2012, 88) mukaan paillikon
tehtdvidn liittyy paljon haasteita, paradokseja ja jopa jannitteitd. Esimiehend paillikko joutuu
tyydyttimédn organisaation, tydyhteison ja yksilon tarpeita. Alaiset myos kohdistavat paallik-
koon paljon odotuksia. Péillikon tulee esimiehend pitdd mielessddn perusyksikon péaédtehti-
véddn liittyvét tarpeet, mutta samaan aikaan huolehdittava alaisten tyomotivaatiosta ja ty0dssa
jaksamisesta. (Suvanto 2011, 36) Paillikot myos kokevat, ettd esimiestyohon liittyy paljon
toisarvoisten asioiden hoitamista, jotka vievit tydaikaa pédatehtdvin tdyttdmiseltd. Tuomisen
(2012, 88) mukaan hallinnon méérd korostuu paillikon tyonkuvassa. Vaikka pééllikko haluai-
si olla yksikkonséd péddkouluttaja, hdn ei pysty osallistumaan koulutuksen kdytdnnon johtami-
seen niin paljon kuin haluaisi. Koulutustehtivit ovat myds muuttuneet enemmén asiantuntija-
tehtéviksi ja paéllikko ei valttdmatta hallitse kaikkien jédrjestelmien jokaista teknistd yksityis-
kohtaa. Asiantuntijaorganisaation johtamisessa korostuu pedagogisen johtamisen merkitys.
Nissisen (2007, 335) mukaan “pédédkouluttaja on kisitteend ldhelld pedagogista johtamista soti-
lasympéristossd. Kisitteen syvillinen tarkastelu kuitenkin osoittaa, ettd pedagogisen johtami-
sen vaatimukset sekd laajentavat ettd syventdvit pddkouluttajan rooliin liittyvid osaamisvaa-
timuksia.” Seuraavassa luvussa luon katsauksen pedagogisen johtamisen kisitteeseen ja mai-

rittelen mitd pedagoginen johtaminen tarkoittaa perusyksikon koulutuksen johtamisessa.
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3. PEDAGOGINEN JOHTAMINEN

Tutkimuksen tarkoituksen kannalta on keskeistd ymmartdd mitd pedagoginen johtaminen tar-
koittaa. Tésséd luvussa esiteltivistd ldhteistd kdy ilmi, ettd pedagoginen johtaminen on késitet-
ty ajan saatossa eri tavoilla eikd sen maéritelmé ole tdysin yksiselitteinen vield nykyisinkdan.
Englanninkielisissd ldhteissd usein jopa sekoitetaan pedagoginen johtaminen ohjaavaan joh-
tamiseen. Yleisessd keskustelussa pedagoginen johtaminen liitetdin my0s monesti koulun
johtamiseen. Késittelen ensin kansainvilisid mééritelmid ja vertailen ohjaavan ja pedagogisen
johtamisen eroja. Tdmin jélkeen tarkastelen oppilaitoksen pedagogista johtamista ja yleisid
pedagogisen johtamisen madritelmid. Tutkimustehtdvén ratkaisemisen kannalta on tdrkedd
médritelld mitd pedagoginen johtaminen tarkoittaa perusyksikdn koulutuksen johtamisen kan-

nalta, joten toisessa alaluvussa médrittelen koulutuksen pedagogisen johtamisen.

3.1. Pedagogisen johtamisen késite

3.1.1. Ohjaava ja pedagoginen johtaminen

Englanninkielisissa ldhteissd esiintyy termejd “instructional leaderhip”, “educational leader-
hip” ja ’pedagogical leadership”. Ensimmadinen tarkoittaa suomennettuna ohjaavaa johtamista
kun taas kaksi jalkimmaéistd ovat rinnakkain kdytettyjd késitteitd pedagogiselle johtamiselle
(Nissinen 2007, 336). MacNeill ja Silcox (2003, Pedagogic leadership: putting professional
agency back into learning and teaching. Saatavilla www-muodossa. Viitattu 3.4.2015) kirjoit-
tavat ettei ohjaavaa johtamista tule nihdd synonyymina pedagogiselle johtamiselle, silld se on
siitd vain suppea tulkinta. Pedagogisen johtamisen késite laajentaa koulun johtamista, huomi-
oimalla oppimiseen liittyvét miksi-, kuinka- ja milloin-kysymykset. Ohjaava johtaminen kes-
kittyy ldhinnd mitd opetetaan-kysymykseen. Tarkastelen ohjaavan ja pedagogisen johtamisen
késitteiden médritelmid ja niiden eroavaisuuksia, koska englanninkielisid kisitteitd kdytetdin

joissain ldhteissd toistensa synonyymeina.



19

Yhdysvaltojen opetusministerion (What is instructional leadership and why is it so important?
Saatavilla www-muodossa. Viitattu 2.4.2015) mukaan tehokkaat ohjaavat johtajat (instruc-
tional leaders) osallistuvat koulun johtamisessa suunnitteluun ja ohjaukseen. Tdmi pitee
my0s muiden organisaatioiden johtamiseen. Koulun ohjaavan johtamisen (instructional lea-
dership) avainasioita ovat priorisointi ja tieteellinen tutkimus. Opettamisen ja oppimisen pitdd
olla tdrkeysjérjestyksessd ensimmdisind. Johtamisessa hallinnon ja ndkemyksen tulee olla
tasapainossa. Vaikka koulun johtajat eivit voi laiminlyddd muita tehtdvidén niin opettamiseen
ja oppimiseen tulisi pystyd varaamaan aikaa. Heiddn tulisi myos olla perilld tieteellisestd tut-
kimuksesta, jotta he pystyvit avustamaan alaisiaan opetusmateriaalin valinnassa. Koulun joh-
tajien pitdisi myos osallistua ammatillisiin valmennuksiin, jotta he pysyvit kehityksesséd ajan
tasalla ja pystyvit luomaan painopisteen opetuksen valvonnalle. Tehokkaat rehtorit osaavat
priorisoida, ovat perilld sovituista asioista ja tukevat tydyhteison pyrkimyksié oppia ja kehit-

tya.

Washingtonin yliopiston (4 Dimensions of Instructional Leadership. Saatavilla www-
muodossa. Viitattu 3.4.2015) mukaan ohjaava johtaminen (instructional leadership) on tirke-
dssd osassa koulun johtamisessa. Ohjaavan johtajan (instructional leader) tehtdvd on varmis-
taa, ettd oppilas saa pdivittdin parasta mahdollista opetusta. Tdmi vaatii opetuksen laadun
varmistamista ja oppilaiden oppimisen kehittdmistd. Ohjaava johtaminen keskittyy oppimi-
seen ja opettajien ohjaukseen. Tdhédn liittyy myds oppimisen reflektointi. Ohjaava johtaminen
ottaa huomioon erilaiset oppijat. Resurssien johtaminen on keskeinen tydkalu ohjaavalle joh-

tajalle.

Hoerrin (2008, The Principal Connection / What Is Instructional Leadership? Saatavilla www-
muodossa. Viitattu 2.4.2015) mukaan rehtoreilla ei ole aikaa tai ammattitaitoa toimia ohjaavi-
na johtajina (instructional leaders) perinteisessid mielessd — tietimailld asioista eniten — ohjaa-

vaa johtajuutta (instructional leadership) voidaan kéyttdd helpottamaan opettajien oppimista.

Horng ja Loeb (2010, New Thinking About Instructional Leadership. Saatavilla www-
muodossa. Viitattu 2.4.2015) kirjoittavat perinteisen késityksen ohjaavasta johtamisesta (inst-
ructional leadership) korostavan rehtorin oppituntien valvonnan, opettamisen ja oppimisen
ndkokulmia koulun johtamisessa. Uudempi nékokulma taas painottaa asioiden johtamista
(management) piivittdisen opettamisen ja oppimisen sijaan. Tarkoituksenmukaisella tuella ja
resurssien tarjoamisella mahdollistetaan opettajien onnistuminen tydssddn. Rehtori pystyy

vaikuttamaan oppilaiden oppimiseen péddasiassa pitdmélld huolta opettajien tyomotivaatiosta



20

ja tyoskentelyolosuhteista. Témén pidivén rehtorit eivit istu edelld mainittuun perinteiseen
médritelmédn ohjaavasta johtajasta, mutta sopivat laajennettuun ohjaavan johtamisen méari-
telméén, joka painottaa organisaation asioiden johtamista. Koulun menestyksellinen johtami-

nen edellyttdd timéan tyyppistd ohjaavaa johtamista.

Coughlin ja Baird (2013, Pedagogical Leadership. Saatavilla www-muodossa. Viitattu
3.4.2015) médrittelevdt pedagogisen johtamisen (pedagogical leadership) laajasti opettamisen

ja oppimisen tutkimuksen johtamiseksi tai ohjaamiseksi.

MacNeill ja Sicox (2003) totesivat, ettd ohjaava ja pedagoginen johtaminen ovat ldhelld toisi-
aan, mutta pedagoginen johtaminen laajentaa ohjaavan johtamisen méadritelmdd. Heiddn mu-
kaansa ohjaava johtaminen keskittyy oppimisen nidkokulmasta opettajien ohjaukseen ja ope-
tussuunnitelman toteuttamiseen. Luokkahuone on keskidssé ja tavoitteena ovat koe- ja testitu-
lokset. Johtaminen on hierarkkista ja pragmaattista, rehtori toimii ohjaajana ja painopiste on
koulun hallinnossa. Opettaminen koetaan tyond. Kun taas oppimisen nékokulmasta pedagogi-
nen johtaminen keskittyy oppimiseen, opiskelijoiden tarpeiden ja kiinnostuksen huomioimi-
seen, aiheet ovat eldvédstd eldmistd ja koe- ja testitulokset ovat vain yksi ndkdkulma oppimi-
seen ja viline analysoida oppimista. Johtamisen ndkokulmasta rehtori on ammatillisen kehit-
tymisen ja tydssd oppimisen johtaja. Pedagoginen johtaminen painottaa jaettua johtamista ja
painopiste on oppimisyhteisdjen muodostamisessa. Pragmatismin sijaan pedagoginen johta-
minen on luonteeltaan moraalinen ja mahdollistava. Opettaminen koetaan ammattina. (Mac-
Neil, Cavanagh & Silcox 2005, Pedagogic Leadership: Refocusing on Learning and Teaching.

Saatavilla www-muodossa. Viitattu 3.4.2015)

Suomalaisen oppilaitoksen johtamisen ndkokulmasta edelld esitetty pedagogisen johtamisen
kuvaus vastaa melko hyvin suomalaista johtamiskdyténtdd. ”Vertailussa on syytd todeta, ettd
suomalainen rehtori on yleensd samalla opettajan ldhiesimies toisin kuin angloamerikkalaisis-
sa suurissa useita kouluasteita kasittdvissd kouluissa.” Ohjaava johtaminen kuvaa télldin hy-

vin niin kutsuttua asterehtorin toimintaa. (Opetushallitus 2013, 34)

3.1.2. Pedagoginen johtaminen oppilaitoksessa

Vaherva (1984) sekd Hamaldinen, Luukkonen, Karjalainen ja Lonkila (1987) tekivdt Suomes-
sa 1980-luvulla ensimmdiiset merkittdvit tutkimukset pedagogisesta johtamisesta. Ndiden

kahden tutkimuksen tulokset kuitenkin poikkeavat mielenkiintoisesti toisistaan. Vahervan
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(1984) tutkimuksen mukaan rehtori on pedagoginen johtaja, jonka tirkeimpié tehtdvid ovat
opetustyd, koulun tapahtumien seuraaminen, tydjirjestyksen laadinta, kouluyhteison toimin-
nan tarkkailu ja arviointi sekd asetettujen opetus- kasvatustavoitteiden saavuttamisen arvioin-
ti. Himaldisen ym. (1987) tuloksien mukaan rehtorit pitdvét itseddn enemméin hallinnon kuin
kasvatuksen johtajina. Mustonen (2003) tutki viitoskirjassaan 2000-luvun alun rehtorien kisi-
tyksid pedagogisesta johtamisesta. Monet tutkimuksen rehtorit liittivit pedagogisen johtami-
sen hankalien ihmissuhteiden alueelle. Télld alueella toimimista he pitivdt haasteellisena ja
jopa vastenmielisend. “Rehtorien ajankéyttd ei ndytd kaikilta osin tarkoituksenmukaiselta.
Huoli rehtorien yhden tirkeimmaén tehtdvédn, pedagogisen johtamisen, toteutumismahdolli-
suudesta tuntuu vihintdén aiheelliselta.” (ks. Alava ym. 2012, 20-21, 24) Kasitykset pedago-
gisesta johtamisesta ovat muuttuneet ajan kuluessa. Téné pédiviand rehtorin johtamistyd tulee
ndhdé aiempaa laajempana kokonaisuutena. Nédin ollen my0ds pedagogisen johtamisen méaari-

telmé pitdd ndhdad aiempaa kokonaisvaltaisemmin. (Alava ym. 2021, 21.)

Myos Ahosen (2001, 53-54) mukaan menneind vuosikymmenind koulun rehtorin pedagogi-
sella johtamisella tarkoitettiin oppituntien seuraamista ja ohjeiden antamista. Rehtori ikdén
kuin tarkasti mitd eri opettajat oppitunneilla tekivét. Nykyisessd koulujérjestelméssi pedago-
gista johtamista ei voi ndhdi endi vain oppituntien seuraamisena ja pedagogisten ohjeiden
antamisena. Kuten perusyksikon paéllikot, rehtoritkaan eivét nykyisin ehdi juuri seuraamaan
opetusta. "Rehtori johtaa kuitenkin omaa kouluaan pedagogisesti jokaisella paitoksellddn ja
jokaisella esiin tuomallaan arvolla ja asenteella. Hanen tulee kertoa opettajakunnalle, oppilail-
le, opiskelijoille ja vanhemmille omat nikemyksensa siitd, mitkd ovat tavoitteet hdnen johta-
massaan koulussa tai oppilaitoksessa.” Ahosen (2001, 54) mukaan rehtori voi toimia pedago-

gisena johtajana my0s tehdessdén hallinnollisia toitd. Kyse on pedagogisesta ndkemyksesta.

Helakorven (2001, 127-134) mukaan oppilaitosta voidaan pitdd asiantuntijaorganisaationa.
Oppilaitoksen kehittdminen ja muutosprosessin hallinta on pedagogisen johtamisen keskeise-
né tavoitteena. Pedagogista johtamista tulee kehittdd siten, ettd toiminnalla on yhteiset tavoit-
teet, toiminnan johtaminen tukee kasvatusty6td ja edistdd kasvua. Johtamistoiminta korostaa
itseohjautuvuutta, aktiivista toimintaa, tydssd oppimista, yhteisty6td ja ongelmakeskeisté ajat-
telua. Eli keskeisid periaatteita ovat tiimityd, yhdessd oppiminen, asiantuntijaorganisaatio ja
muutoshakuisuus. Pedagogisen johtamisen tavoitteena on myos tyOyhteison sitoutuminen
koulun kehitystyohon. Rehtorin johtajuuteen liittyy sekd hallinnon ettd varsinaisen koulutuk-
sen — tai oppimisen — johtamisen elementtejd. Tuomisen (2007, 80) mukaan Helakorven maa-

ritelméd kuvaa pedagogisen johtamisen ilmion laaja-alaisuutta.
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Opetushallituksen raportin (2013, 14-17, 33-34) mukaan “rehtorin toimenkuvan mééarittdmi-
nen ldhtee pedagogisesta johtamisesta”. Se sisdltdd opetuksen jérjestdmisen, oppilaitoksen
kehittdmistyon ja siihen liittyvén yksiloiden ja koko tydyhteisdon osaamisen ja oppimisen joh-
tamisen, pedagogisen verkostoitumisen, oppilas-/opiskelijahuollon ja virkaehtosopimuksen
edellyttimien ehtojen noudattamisen. Raportti painottaa rehtorin vastuuta koko koulun toi-
minnasta. Téssé ty0ssd korostuu pedagoginen johtaminen, joka siséltdd myds vastuun koulun
taloudesta ja henkilostohenkildstoasioista. Pedagogiseen johtamiseen liittyykin ldheisesti
myo0s henkilostdjohtaminen. Rehtorin tydn painopisteen tulisi olla oppilaan, opettajan ja koko
kouluyhteison oppimisen ja onnistumisen tukemisessa. Rehtorilta edellytetidn myds taitoa
muutosjohtamiseen ja kykyd sitouttaa henkildstd jatkuvaan ammatilliseen kehittymiseen ja
yhteistyohon. Perinteisesti oppilaitosjohtaminen on jaettu hallinnolliseen ja pedagogiseen
johtamiseen, mutta nykyéédn jako ei tunnu endé relevantilta, koska pedagogisesti johtamalla
rehtori hyddyntdd koulun toimintavapauden niin, etti asetetut tavoitteet saavutetaan mahdolli-

simman hyvin.

Suomen rehtorit ry:n mukaan (ks. Opetushallitus 2013, 43) rehtorin pedagogisen johtamisen
tehtdviin kuuluu sen mukaan opetussuunnitelmatydn organisointi (opetussuunnitelmauudis-
tukset ja muutokset opetussuunnitelmiin, vuosittaiset tarkastukset), koulun tydsuunnitelman
valmistelu ja seuranta, koulun toiminnan johtaminen ja ohjaaminen (valmistelu, opettajainko-
koukset, johtoryhmi, muut ty6ryhmét), kehittdmishankkeiden innovoiminen ja tukeminen
sekd verkostoituminen. Néiden lisdksi myds tyOilmapiiristd, tyorauhasta, turvallisuudesta ja
oppilashuollosta huolehtiminen. Tehtévilistaan kuuluvat myds oma kouluttautuminen, tydoh-

jaus ja yt-ajan suunnittelu ja toteutus.

Uusimpia késitteitd on laaja pedagoginen johtaminen, jolla esimies pyrkii vaikuttamaan hen-
kilokunnan asenteisiin, kéyttdytymiseen ja toimintaan sekd kehittdméén niitd (Alava ym.
2012, 32) Puhutaan siis organisaatiokulttuuriin vaikuttamisesta. Laaja pedagoginen johtami-
nen sisdltdd sekd suoran ettd epdsuoran vaikuttamisen. Suoralla pedagogisella johtamisella
tarkoitetaan opettajien osaamisen ja oppimisen ohjaamista koulun arjessa. Epédsuoralla peda-
gogisella johtamisella rehtori tukee vélillisesti opettajien ja koko organisaation osaamista ja
oppimista johtamalla koulun keskeisid kehittimisprosesseja. Térkeimpié rehtorin pedagogisen
johtamisen vélineitd ovat opetussuunnitelmatyon johtaminen, toimintakulttuurin kehittdmi-
nen, visiotavoitteiden asettelu ja koulun perustehtivastd kdytava keskustelu (Jalava ym. 2012,

33).
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Nykyéén jokaisen organisaation johtajan tehtdvé on olla pedagoginen johtaja, jonka vastuulla
on organisaation osaamisen ja oppimisen kehittiminen ja johtaminen, henkilokunnan amma-

tillinen kehittyminen ja uutta luovan oppimiskulttuurin kehittdminen (Jalava ym. 2012, 33).

3.1.3. Pedagoginen johtaminen yleiselld tasolla

Their (1994, 89-93) painottaa pedagogisessa johtamisessa vision jalkauttamista ja tavoit-
teenasettelua alaisille. Visio on kuva toivotusta tilasta ja sen selkiyttiminen alaisille antaa
dynamiikkaa ja suunnan tydlle sekd parantaa motivaatiota. Tavoitteet asetetaan alaisten kans-
sa kaytivassd tavoitekeskustelussa jo alkuvaiheessa. Tavoitteiden on oltava seké realistisia
ettd haastavia. Pditavoitteet jactaan osatavoitteiksi, joita on helpompi mitata. Tavoitteenaset-
telulla pyritadn kehitykseen ja kasvuun. Se kdynnistéd toiminnan suunnittelun: mita pitéa teh-
da, ettd tavoitteet saavutetaan? Téssd vaiheessa alaisten luovat ajatukset ja ehdotukset ovat
tarkeitd johtajalle. Pedagoginen johtaja voi luovuttaa vastuun toiminnasta alaisille, kun suun-
taa ohjaa visio ja tavoitteista on sovittu. Seuranta painottuu tulostenesittelyvaiheeseen. Peda-
goginen johtaja ei tee pditoksid alaisten puolesta vaan auttaa muita tekemdan omat paitoksen-

sd, joka auttaa oppimaan ja kasvamaan.

Pedagoginen johtaja edesauttaa kaikkien oppimista, kannustaa heitéd selviytymain tehtdvistdin
ja kehittdimain valmiutta kohdata uusia tehtévid. Pedagoginen johtaja kehittdd myos jatkuvasti
omaa osaamistaan, on muutosherkké ulkoapdin tuleville impulsseille ja toimii esikuvana pe-

dagogisesta prosessista tyossddn. (Their 1994, 42)

Pedagogisen johtajan ei tarvitse itse osata kaikkea, vaan hidn rohkaisee alaisiaan vélttiméan
rutiineja ja luomaan uutta. Pedagoginen johtaja kykenee kayttimidn ihmisid voimavaroina
tavoitteet saavuttaakseen. Han pitdd organisaation liikkeessd, oppimassa ja luomassa uutta.
Pedagoginen johtaja keskittyy kokonaisiin prosesseihin, asettaa vaatimuksia, ilmaisee odotuk-
sensa, seuraa toimintaa, antaa nopeaa palautetta, kuuntelee alaisiaan, sopeutuu, opettaa ja op-

pii jatkuvasti itsekin. (Their 2000, 54-56)

Taipale (2004, 72) kirjoittaa véitdskirjassaan pedagogisesta johtamisesta ndin: “Pedagoginen
johtaminen mdééritellddn esimiehen kyvyksi ohjata alaisia kohti yhteistd pddmaérdd, tehda
ndkyviksi madritellyt visiot ja tavoitteet, opettaa ymmartdmaén ja tulkitsemaan seké keskus-

telemaan ja hallitsemaan vuorovaikutusta positiivisen keskindisen riippuvuuden ja avoimuu-
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den keinoin. Ndin kysymys on sosiaalisesta prosessista, jossa esimies vaikuttaa johdettaviinsa
ja heiddn oppimiseensa. Pedagoginen johtaja oivaltaa oman jatkuvan kasvunsa kautta ammat-

titaidon parantamisen merkityksen niin yksilon, tiimin kuin koko verkoston onnistumisessa.”

Tuomisen (2010, 226) mukaan ’pedagoginen johtaminen voidaan nidhdé laajasti siten, ettd sen
padmaddrdnd on sekd yksilollisten ettd yhteisollisten oppimisprosessien mahdollistaminen ja
vahvistaminen yhteison sisdlld. Pedagogisen johtamisen merkittdvid elementtejd ovat asian-
tuntijaorganisaation luominen, tiimityd, yhdessé oppiminen sekd muutoshakuisuus.” Tuomi-
nen (2012, 88) toteaa pedagogisen johtamisen olevan myds “’yksikon verkostoituneen koulu-

tuksen, osaamisen ja oppimisen johtamista.”

3.1.4. Pedagoginen johtaminen puolustusvoimissa

Puolustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmennus mairittelee pedagogisen johtamisen
olevan johtajan jatkuvaa omaa oppimista ja kehittymisté, toimenpiteitd oppimisen ohjaajana
sekd toimenpiteitd muutoksen johtajana ja ohjaajana. Pedagoginen johtaminen rakentuu op-
pimisen ja ohjauksen menetelmisti seka palautetydkaluista, joilla toimintaa seké toimintakult-

tuuria arvioidaan ja kehitetédn.

Pedagoginen johtaminen on Nissisen (2007, 338) mukaan yksi osaamisen johtamisen tér-
keimmistd alakésitteistd. Osaamisen johtaminen on Peltoniemen (2007) mukaan “’kaytdnnén
ajattelu- ja toimintatapamalli, jonka avulla oppivan organisaation ihannetila pyritdén saavut-
tamaan madrittelemalld, kehittdmalld ja hallitsemalla organisaation ydinosaamista seké niihin
perustuen organisaation osaamisalueita ja edelleen niihin liittyvid yksildosaamisia.” (ks. Nis-

sinen 2007, 338)

Nissisen (2007, 338-343) ja puolustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksen mate-
riaalin mukaan pedagogisen johtamisen kokonaisuus jaetaan kolmeen osa-alueeseen: pedago-
giseen johtajuuteen, pedagogiseen prosessiin ja pedagogisiin tydkaluihin. Tavoitteena on luo-
da organisaation henkilGistd ja organisaation tehtévistd riippumaton, pysyvé ja vaikuttava

oppimiskéytinto eli toisin sanoen oppiva organisaatio.
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Pedagogiseen johtajuuteen kuuluu esimiehen johtamiskdyttdytyminen, jonka kehittdmisessa
hyodynnetddn syvdjohtamisen mallia. Nissisen (2007, 339) mukaan “on ilmeisté, ettd syvéa-
johtaminen tarjoaa riittdvésti aineksia pedagogiselle johtajuudelle ja johtajana kehittymiselle.”
Esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksen mukaan esimiehen johtamiskdyttaytymisessd peda-
goginen johtajuus ndkyy esimerkin ndyttdmisend oppimiseen sitoutumisessa, kykyné kasitella
avoimesti yksilon ja tyOyhteison oppimistarpeita, oppimiseen motivoinnissa, mydnteisessd
suhtautumisessa uuteen ja oppimistarpeiden tunnistamisessa yksiloldhtdisesti, mutta tydyhtei-

sOn tarpeet huomioiden.

Nissinen (2007, 340-341) kiyttdd pedagogisesta prosessista nimitystd pedagoginen vuosikel-
lo, jolla tarkoitetaan systemaattista oppimisprosessia yhden kalenterivuoden aikana. Se koos-
tuu selkedsti médritetyistd vaiheista ja niiden tuotoksista. Tuotokset ovat yksilon, ryhmén ja
organisaation oppimistavoitteita ja niiden seurantaa. Kehityskeskustelu on pedagogisen vuo-
sikellon ensimmaéinen vaihe. Toinen vaihe on tyoryhmin (esimerkiksi joukkueen kouluttajien)
itsearvio, jonka tuotoksena on parantumissuunnitelma. Kolmannessa vaiheessa koko organi-
saatio tarkastelee omia oppimis- ja kehittymishaasteitaan. Tassd kdytetdan hyvaksi tydryhmi-
en parantumissuunnitelmien havaintoja, tydilmapiirikyselyn tuloksia ja esimerkiksi varus-
miesten loppupalautetta. Prosessin péétteeksi yksikon johto laatii koko yksikon kehittymis-

suunnitelman ja tulosraportin.

Pedagogisen vuosikellon toteuttamiseen tarvitaan joukko tydkaluja. Esimies- ja vuorovaiku-
tusvalmennuskansio maéirittelee pedagogisen johtamisen tyokaluiksi vélittdomén palautteen,
johon kuuluu vertaispalaute ja avoin palaute kaikilla tasoilla. Tdmén lisdksi tyokaluihin kuu-
luvat erilaiset kyselyt, kuten tydilmapiirikysely ja itsearvio, vuorovaikutusprofiili henkilokoh-
taisena tydkaluna ja ulkoinen palaute, esimerkiksi kysely yhteistoiminnasta. Muita tyokaluja
ovat kehittamiskeskustelu ja kehittymissuunnitelma, osaamiskartoitukset, mentorointi, varus-

miesten palautekyselyt, kouluttajakyselyt ja valmennus.
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3.2. Koulutuksen pedagoginen johtaminen

Puolustusvoimissa pedagoginen johtaminen on méidritelty vain yleisemmalld tasolla eikd sitd
ei ole kytketty tarkemmin perusyksikon koulutuksen johtamiseen. Pedagogiseen johtamiseen
liittyy my0s osaamisen johtaminen ja oppiva organisaatio. Olen hyddyntanyt ndiden késittei-
den periaatteita sekd pedagogisen johtamisen lukuisia eri madritelmid ja muodostanut oman
késitykseni. Seuraavaksi médrittelen miten koulutuksen pedagoginen johtaminen ymmaérre-
tadn tissd tutkimuksessa. Médrittely luo pohjan tutkimustulosten tarkastelulle ja johtopdatos-

ten tekemiselle.

Tarve pedagogiselle johtamiselle perusyksikon koulutuksen johtamisessa lihtee kolmesta
seikasta. Ensinnékin, tdlla hetkelld hallinnollisten tdéiden méérd korostuu paillikon esimies-
roolissa ja samaan aikaan pédllikot kokevat etteivit pysty vastaamaan pédékouluttajaroolinsa
vaatimuksiin koulutuksen kdytdnnon johtamisessa. Osittain timédn paradoksaalisuuden takia
useimmat paillikot kokevat tyonsd henkisesti kuormittavana. (esim. Vuorio 1997; Halonen
2007; Suvanto 2011; Iivarinen 2013) Toiseksi, perusyksikon koulutustehtdvit ovat muuttu-
neet enemmén asiantuntijatehtiviksi. Osaaminen on erikoistunut ja kouluttajilta vaaditaan
useita erilaisia oikeuksia ja lisenssejd tiettyjen jérjestelmien kouluttamiseen. Perusyksikkod
voidaan ndhdd jossain médrin asiantuntijaorganisaationa. Kolmanneksi, puolustusvoimien

tavoitteena on viedd oppivan organisaation periaatteita kaytantoon (OSTRA 2004-2017).

Péadkouluttajan mééritelma tulee ymmartdd koulutuksen kédytdnnon johtamista kokonaisvaltai-
sempana késitteend, koulutuksen pedagogisena johtamisena (vrt. Tuominen 2012, 79). Perus-
yksikon padllikon ei koulutuksen pedagogisena johtajana tarvitse tehdd valintaa tyopanoksen-
sa suhteen hallinnon ja koulutuksen vililld. Koulutuksen pedagoginen johtaja yhdistdé esi-
mies- ja padkouluttajaroolinsa ja hyddyntdéd perusyksikon toimintavapauden niin, ettd joukko-
tuotantotehtdvi ja asetetut tavoitteet saavutetaan mahdollisimman hyvin. (vrt. Opetushallitus
2013, 33-34.) Paillikkd voi johtaa yksikkonsd koulutusta jokaisella pdédtoksellddn ja jokaisel-
la esiin tuomallaan arvolla ja asenteella. Hin ilmaisee nikemyksensd sekd koulutuksen, op-
pimisen ja osaamisen tavoitteet. (vrt. Ahonen 2001, 54.) Pééllikon tulisikin johtaa yksikkonsa
koulutuksen, oppimisen ja osaamisen kokonaisuutta (Tuominen 2012, 79). ”Osaamisella tar-
koitetaan tietoja, taitoja ja muita valmiuksia sekd niiden soveltamista kédytintoon haluttujen
pddmaiirien saavuttamiseksi. Osaamisessa on sekd yksilo- ettd organisaationdkokulma.”

(OSTRA 2004-2017)
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Koulutuksen pedagogisessa johtamisessa keskeistd on vision jalkauttaminen ja tavoitteenaset-
telu alaisille. Vision jalkauttamisella tarkoitan sitd, ettd paillikon tulee pystyd konkretisoi-
maan kouluttajille tuotettavan sodan ajan joukon tavoiteltava taso, niin sanottu tavoiteltava
loppuasetelma. Osaamisen johtamisen kannalta se taas tarkoittaa sité, ettd padllikon on pystyt-
tavd kuvaamaan yksittdiselle kouluttajalle hdnen osaamisen kehittimisen tavoitteita pidem-
méllé tdhtdimelld. (vrt. Their 1994, 89-93) Osaamisen johtamisessa henkiloston osaamista ja
oppimista ohjataan perusyksikon vision ja toiminnan tavoitteiden mukaisesti (OSTRA
2004-2017). Osaamisen kehittdminen tehdddn perusyksikon tarpeen mukaan, mutta myds
yksilon tarpeet ja oma halukkuus pyritdédn huomioimaan. (vrt. Their 1994, 89-93) Osaamisen
kehittiminen on perusyksikon ja sen henkiloston kykyjen ja valmiuksien suunnitelmallista
tuottamista, jossa hyddynnetdéin muun muassa tyonohjausta, tyokiertoa, harjaantumista, men-
torointia (oman osaamisen kehittimistd kokeneen asiantuntijan ohjauksessa) ja parhaista kay-
tanteistd oppimista (OSTRA 2004-2017). Osaamista kehitetddn perusyksikossd myds puolus-
tusvoimien jdrjestdmien kurssien sekd joukko-osaston ja perusyksikon omien oppimistapah-
tumien kautta. Piitavoitteet padllikko jakaa osatavoitteiksi, joita on helpompi mitata ja jotka
helpottavat koulutuksen, oppimisen ja osaamisen kehittymisen seuraamista. Visio ja tavoitteet
antavat suunnan alaisten tyolle sekéd parantavat alaisten motivaatiota ja sitoutumista. Tavoit-

teenasettelulla pyritddn myos kehitykseen ja kasvuun. (vrt. Their 1994, 89-93)

Paillikko kayttdd alaisten ammattitaitoa ja ndkemyksid hyvikseen esimerkiksi koulutuksen
suunnittelussa. Koulutuksen pedagogisena johtajana pédllikko voi luovuttaa kdyténnon toteut-
tamisvastuun alaiselle, kun suuntaa ohjaa yhteisesti sovittu visio ja tavoitteet. Padllikko kes-
kittyy kokonaisiin prosesseihin ja suunnittelee esimerkiksi yksikon koulutuksen rakenteen,
kurssien jirjestyksen sekid osa- ja paddtavoitteet. P4éllikko ei kuitenkaan tee kaikkia paatoksia
alaistensa puolesta vaan ohjaa ja tukee heitd tekemddn omat paitoksensd, joka auttaa alaisia
oppimaan ja kasvamaan. Kurssien tarkemmista ldpivienneistd ja toteutuksesta voi paattad
kouluttaja, tavoiteltavan loppuasetelman ja osatavoitteet huomioiden. Kouluttajat ovat avain-
asemassa perusyksikon padtehtdvin, koulutuksen, toteuttamisessa. Pdillikon pitdd pystyd
luottamaan alaistensa ammattitaitoon ja ndin ollen hdnen ei tarvitse olla itse jatkuvasti seu-
raamassa esimerkiksi koulutuksen jérjestelyitd. Koulutuksen, oppimisen ja osaamisen seuran-
ta ja laadun varmistaminen painottuvat tulostenesittelyvaiheeseen, esimerkiksi koulutustarkas-

tukseen kurssin péatteeksi tai sotaharjoituksiin. (vrt. Their 2000, 54-56; 1994, 89-93)
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Koulutuksen pedagogisena johtajana pééllikkd johtaa asiantuntijaorganisaatiota, jossa henki-
16stdd ja osaamista arvostetaan. Se edellyttdd alaisten sitouttamista ja yhdenmukaista toimin-
taa, jolla pyritdén kohti yhteiseksi omaksuttuja tavoitteita. (vrt. HESTRA 2005, 13) Sitoutu-
mista syntyy kun henkildsto pystyy vaikuttamaan tyonsé sisdltoon ja kokee sen mielekkadksi.
(vrt. OSTRA 2004-2017) Néin myds perusyksikon pédtehtiva toteutuu ja tuotettavan sodan
ajan joukon suorituskyky paranee. Asiantuntijaorganisaation johtamisessa korostuu paillikon
avoin vuorovaikutus henkildstonséd kanssa (vrt. HESTRA 2005, 9-10). Yksikon arjessa péél-
likko ei lukkiudu toimistoonsa vaan hdnen tulee olla vaikuttamassa yksikon toimintaan pité-
maélléd palavereja, puhutteluita ja kiskynantoja henkilokunnalle ja varusmiehille. Témén lisdk-
si paillikkoé seuraa koulutustapahtumia koulutustarkastusten ja sotaharjoituksien lisdksi aika-
resurssiensa puitteissa. (vrt. Perusyksikon pdillikon opas 1997, 14). Péillikon on luotava yk-
sikkdonséd avoin oppimista edistdva ilmapiiri, joka mahdollistaa kahdensuuntaisen viestinnén
kokemusten ja ndkemysten jakamiselle. (Esimies- ja vuorovaikutusvalmennuskansio) Koulu-
tuksen pedagoginen johtaminen on ennen kaikkea ihmisten johtamista, vaikka padllikko te-
kisikin hallinnollisia asioiden johtamistditd hin ottaa ihmisten johtamisen ulottuvuuden huo-
mioon (Vatanen 2014, 80). Paallikko pyrkii my0ds vaikuttamaan yksikon organisaatiokulttuu-
riin vahvistamalla hyvid kéytinteitd, luottamalla alaisiinsa sekd antamalla mahdollisuuden
uuden kokeilulle ja my0s epdonnistumiselle. Ndin luodaan edellytykset jatkuvalle oppimiselle

ja henkilokohtaiselle kehittymiselle perusyksikdssa. (vrt. Their 2000, 54-56.)

Koulutuksen pedagogisena johtajana paillikko pyrkii kehittimain perusyksikkonséd henkilos-
ton osaamista suunnitelmallisella toiminnalla mahdollisimman ennakoivasti. Paéllikon tulee
tunnistaa yksikdn osaamisvajeet pohtimalla mitd joukkoa tulevaisuudessa koulutetaan ja mil-
laiset valmiudet silld pitdd olla. Osaamista johtaessaan pédllikdn ei tarvitse itse osata kaikkea,
mutta hénen pitéé tuntea tuotettavan sodan ajan joukon suorituskykyvaatimukset ja tavoitelta-
va taso. Paillikon tulee pystyd konkretisoimaan ndmi kouluttajille. Pééllikkoé on perusyksi-
kossd taktiikan erityisosaaja. (vrt. OSTRA 2004-2017; Halonen 2007, 22-23; Their 2000,
54-56) Koulutuksen pedagogisena johtajana pddllikkd on myds resurssien tarjoaja. Tydyhtei-
son aikaansaannosten hyvyys tai huonous riippuu siitd, kuinka hyvin hén pystyy tukemaan
alaistensa tyotd. (vrt. Suvanto 2011, 35) Pééllikko pyrkii edesauttamaan alaistensa oppimista,
kannustamaan heitd selviytymddn tehtévistddn ja kehittdméén valmiutta kohdata uusia tehti-
vid. Koulutuksen pedagogisena johtajana padllikko kehittdd myos jatkuvasti omaa osaamis-
taan, on muutosherkka ulkoapdin tuleville impulsseille ja toimii esikuvana pedagogisesta pro-

sessista tydssddn. (vrt. Their 1994, 42)
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Koulutuksen pedagoginen johtaminen nousee pdidrooliin, mikali pédllikko haluaa luoda pe-
rusyksikostdin oppivan organisaation. (vrt. Nissinen 2007, 339) Oppiva organisaatio on hen-
kilGistéd ja perusyksikon tehtévistd riippumaton, se kehittdd jatkuvasti omaa toimintaansa yh-
distimalld oppimishalukkaiden yksildiden oppimisen ja organisaation oppimiseen luoden it-
seddn uudistavan suorituskykyisen ja tehokkaan organisaation. (vrt. OSTRA 2004-2017; Nis-
sinen 2007, 335-343) Téama edellyttad vakiintuneiden oppimiskdyténteiden hyddyntdmisti eli
luvussa 3.1.4. esiteltyjd pedagogista prosessia ja sithen kuuluvia pedagogisia tyokaluja. Néi-
den kautta pééllikko pystyy seuraamaan koulutustulosten ja oppimisen kehitystd. Oppivassa

organisaatiossa oletuksena on perusyksikon koulutustulosten parantuminen.
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4. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Téssd luvussa esittelen tutkimustehtévéni ja tutkimuksen ldhtokohdat. Tamén jalkeen luon-
nehdin tutkimukseen valittua ndkdkulmaa ja ldhestymistapaa. Lopuksi kuvailen tutkimuksen
kohderyhmi4, aineiston kerdémistd ja analyysin toteuttamista sekd perustelen tekeméni valin-

nat niihin liittyen.

4.1. Tutkimustehtivi ja tutkimuksen ldhtokohdat

Laadullisessa tutkimuksessa puhutaan usein tutkimusongelman sijaan tutkimustehtdvéstd,
joka asetetaan yleiselld tasolla. Tdmén lisdksi varaudutaan siihen, ettd tutkimustehtavé tarken-
tuu tai muuttuu tutkimuksen edetessd. (Hirsjarvi ym. 2007, 122.) Myds tdssd tutkimuksessa

tutkimustehtdva on tarkentunut tutkimuksen edetessa.

Tutkimuksen tarkoituksena on lisdtd ymmaérrystd pedagogisesta johtamisesta perusyksikossa
ja tuottaa tietoa sen toteutumisesta ja kehittdmistarpeista. Tutkimusprosessin aikana pohties-
sani tutkimusasetelmaani eri ndkokulmista lopullisena tutkimustehtdvéni on selvittdd miten

pedagoginen johtaminen ilmenee perusyksikdiden paillikdiden koulutuksen johtamisessa.

Tutkimustehtdvé ratkaistaan vastaamalla alakysymyksiin:
Miten perusyksikon pddllikot kuvailevat rooliaan koulutuksen johtajina?
Miten perusyksikon pédllikot johtavat koulutusta perusyksikossa?

Millaisia haasteita koulutuksen johtamisessa on perusyksikdssa?

Pro gradu -tutkimukseni tdrkeimpéni tavoitteena minulla ei ole ollut itse tuote vaan prosessi,
jonka aikana olen syventdnyt tietimystini johtamisen tieteenalasta, erityisesti pedagogisesta
johtamisesta. (Virta 2007, 11) Olen pyrkinyt luomaan tutkimusraportistani samanlaisen pro-
sessinomaisen ja nousujohteisen kokonaisuuden. Téhédn mennessé olen esitellyt lukijalle pe-
rusyksikon, paillikon ja pedagogisen johtamisen teoriataustaa. Tédssd luvussa kuvailen tutki-
muksen toteutusta. Tutkimustuloksissa ja johtopdatoksissd pyrin sitomaan teorian empiriaan.
Uskon, ettd pystyn henkilokohtaisesti hyddyntdmaéin ja soveltamaan perusyksikoiden paalli-
koiden kokemuksia sekd tutkimuksen syventimaa teoreettista tietimystini pedagogisesta joh-

tamisesta tulevissa tydtehtivissani perusyksikossa.
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Tutkimukseni on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen. Hirsjarven ym. (2007, 157, 160)
mukaan laadullisessa tutkimuksessa on tarkoitus tutkia kohdetta mahdollisimman kokonais-
valtaisesti ja sen ldhtokohtana onkin todellisen eldmin kuvaaminen. Tavoitteena ei ole niin-
kddn todentaa jo olemassa olevia (totuus)véittdmid vaan pikemminkin 16ytda tai paljastaa to-
siasioita. Laadullisessa tutkimuksessa aineisto kerdtdin luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa
siten, ettd tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedonhankintaa. Tdmaén lisdksi ithmista
suositaan tiedon keruun instrumenttina. Tama tarkoittaa sitd, ettd mittausvilineilld hankittu
tieto ei ole yhtd merkittdvassd asemassa kuin tutkijan tekemit havainnot ja keskustelut tutkit-
tavien kanssa. Laadullisessa tutkimuksessa kéytetdén yleensd induktiivista analyysia. Teorian
tai hypoteesin testaaminen ei ole ldhtokohtana vaan aineiston monitahoinen ja yksityiskohtai-
nen tarkastelu. Tutkija pyrkii paljastamaan odottamattomia tosiseikkoja ja ei itse madraa sitd,
mikd on tdrkedd. Menetelmin valinnassa suositaan laadullisia metodeja, joissa tutkittavien
adni padsee esille. Myos kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti, satunnaisotoksen me-
netelmén sijaan. Laadullinen tutkimus on joustavaa ja olosuhteet voivat vaikuttaa esimerkiksi
tutkimussuunnitelman muotoutumiseen tutkimuksen edetessd. Tapauksia myos kisitellddn

ainutlaatuisina ja aineistoja tulkitaan sen mukaan.

Alla olevassa kuvasta ilmenee tutkimusasetelmani. Fenomenologis-hermeuttinen tieteenfilo-
sofia vaikuttaa tutkimuksen taustalla. Lahestymistapana tutkimuksessa kéytidn tapaustutki-
musta. Tutkimuskysymyksid tarkastelen péaéllikdiden kokemusten kautta. Tutkimuksen empii-
risen osan aineiston kerdsin teemahaastattelulla, jonka analysoin teoriaohjaavaa siséllonana-

lyysimenetelméda kayttéen.

KOULUTUKSEN PEDAGOGINEN JOHTAMINEN

SISALLONANALYYSI

/ KOKEMUKSET \
/ PAALLIKOT \
/ TEEMAHAASTATTELU \

TAPAUSTUTKIMUS

L
i

KUVA 2: TUTKIMUSASETELMA
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4.2. Fenomenologis-hermeneuttinen nikdkulma

”Fenomenologia on filosofian haara, joka on kiinnostunut ilmidisté ja ilmididen tulkitsemises-
ta” (Metsdmuuronen 2006, 92) Laineen (2001, 26-27) mukaan fenomenologiassa tutkitaan
kokemuksia, jotka syntyvét vuorovaikutuksessa todellisuuden kanssa. Todellisuudella tarkoi-
tetaan maailmaa, jossa ihminen eldd. Voidaan puhua myds ihmisen suhteesta omaan eldmén-
todellisuuteensa. Téssd tutkimuksessa tdmi tarkoittaa pddllikdiden suhdetta perusyksikon

henkildkuntaan ja varusmiehiin.

Tutkimukseni perustuu perusyksikdiden paillikdiden kokemusten tutkimiseen ja tulkintaan.
Perttula ja Latomaa (2009, 116) kutsuvat kokemusta merkityssuhteeksi, joka siséltdd tajuavan
subjektin, hinen tajunnallisen toimintansa ja toiminnan kohteen. Laine (2001, 27) huomaut-
taakin, ettd kokemuksellisuus on ihmisen maailmansuhteen perusmuoto. Se on myds intentio-
naalinen eli kaikki merkitsee meille jotakin. Intentionaalisuutta painotti alun perin Franz
Brentano, jota pidetddn ensimmaéisend fenomenologina. Toinen merkittdvd fenomenologian
kehittdjd oli Edmund Husserl, joka oli Brentanon tyon jatkaja. (Perttula & Latomaa 2009,
98-101.) Laineen (2001, 27-28) mukaan kokemus rakentuu merkitysten mukaan, jotka ovat-
kin fenomenologisen tutkimuksen varsinainen kohde. Tdhén liittyy myos yhteisollisyys. Mer-
kitykset eivit ole meissd synnynndisesti vaan ne muodostuvat yhteisdssd, jossa me kasvam-
me. Jokainen yksilo on erilainen, mutta yhteison jasenind meilld on myds yhteisid merkityk-
sid. Tutkijana koen tdmén etuna, koska miné ja tutkittavat padllikot olemme saman yhteison,

puolustusvoimien, jésenid ja ymmérrimme toistemme kdyttimaa ammattisanastoa ja -kielta.

Fenomenologinen tutkimus ei pyri yleistyksiin vaan ymmartdmaén tutkittavan alueen ihmis-
ten sen hetkistd merkitysmaailmaa (Laine 2001, 29). Tassd tutkimuksessa tarkoituksena on
ymmértdd perusyksikoiden pédllikdiden kokemuksia koulutuksen johtamisesta ja tuottaa tie-
toa pedagogisen johtamisen toteutumisesta ja kehittdmistarpeista. Haastatteluissa paéllikot
pukevat kokemuksensa sanoiksi ja mind tutkijana pyrin 10ytdmaén néistd ilmauksista mahdol-

lisimman oikean tulkinnan.
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Hermeneuttinen ulottuvuus tulee tutkimukseen mukaan edelld mainitun tulkinnan tarpeen
myotd. Hermeneutiikka on teoriaa ymmartdmisestd ja tulkinnasta. (Laine 2001, 29) Friedrich
Daniel Schleiermacheria ja Wilhelm Diltheyté pidetdin modernin hermeneutiikan perustajina.
Schleiermacherille hermeneutiikassa oli kyse siitd, miten teksti ymmaérretddn. Ymmartdmi-
seen vaikuttaa myds ennakkoymmaérrys kohteesta se my0s edellyttidd vertailua aikaisemmin
tunnettuun ja tiedettyyn. (Perttula & Latomaa 2009, 89-91) Diltheyn mukaan ilmaisut ovat
hermeneuttisen tulkinnan kohteita. Ne myos pitavét sisdllddn merkityksid (Laine 2001, 29).
Kyseessd on sama merkityksen kasite, josta edelld mainittiin, silld samanaikaisesti Diltheyn
kanssa Brentano ja Husserl kehittivit omaa fenomenologista ndkemystdén intentionaalisuu-

desta ja kokemuksen rakenteesta (Perttula & Latomaa 2009, 90).

Husserlin nékemyksille esitti kritiikkid Martin Heidegger. Perttulan ja Latomaan (2009,
103-104) mukaan Heidegger ymmaérsi Husserlia paremmin ihmistieteiden idean suhteessa
tulkintaan. Heideggerin mukaan kokemuksen tutkiminen on aina tulkintaa. Hénen filosofiaan-
sa kutsutaan fenomenologiseksi hermeneutiikaksi, joka on myds timédn tutkimuksen ndko-
kulma. ”Sekd fenomenologisella ettd hermeneuttisella tutkimuksella on kaksitasoinen raken-
ne: perustason muodostaa tutkittavan koettu eldméd esiymmarryksineen, ja toisella tasolla ta-
pahtuu itse tutkimus, joka kohdistuu ensimmaéiseen tasoon” (Laine 2001, 30). Tdmén tutki-
muksen ensimmadiselld tasolla paillikot kuvaavat haastatteluissa omia kokemuksiaan ja niihin
liittyvdd ymmaérrysté ja toisella tasolla pyrin tutkijana reflektoimaan ja kisitteellistimédn en-
simmdisen tason merkityksid. Tutkijana en aloita tulkintaa tyhjdstd vaan tutkittavien merki-
tysmaailma on minulle entuudestaan jollain tavoin tuttu, silld elimme samassa yhteisdssé.
Jonkinlainen esituttuus onkin merkitysten ymmartdmisen edellytys. Tédssé tutkimuksessa pyri-

tadnkin tavallaan tekeméén jo tunnettua tiedetyksi. (Laine 2001, 30-31)

“Tutkimus alkaa spontaanin ymmarryksen kyseenalaistamisella” (Laine 2001, 32). Tutkimuk-
selliselle tasolle pdédsyssid auttaa kriittinen asenne. Tutkijana kuitenkin tiedostan tutkimuskoh-
detta eli pedagogista johtamista selittdvit teoreettiset mallit aiemmista tutkimuksista. Namé
ovat oman arkikokemukseni lisdksi selkeimpid kohteen ennalta maérittdjid. Hermeneuttinen
kehd kuvaa hyvin tdmin tutkimuksen tapaa ymmartié. Tieto syntyy kehdmadisessd liikkeessé
aineiston ja oman tulkinnan vélilld. Téssd vuoropuhelussa ymmaérrykseni tulisi jatkuvasti kor-
jautua ja syventyd. Kehéliikkeen tarkoituksena on 10ytdd todenndkoisin ja uskottavin tulkinta
siitd mitd tutkittavat padllikot ovat tarkoittaneet. (Laine 2001, 32-35) "Tutkimus on onnistu-
nut, jos se auttaa meitd ndkemaédn ilmion aikaisempaa selkeimmin ja monipuolisemmin, jos

ymmérrdimme asiaa nyt paremmin kuin tutkimuksen alussa” (Laine 2001, 42)
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4.3. Tapaustutkimus ldhestymistapana

Ymmarrdn tapaustutkimuksen ldhestymistapana tédhén tutkimukseen. Yin (1994, 1-3) méarit-
telee tapaustutkimuksen empiirisend tutkimuksena, joka keskittyy tdménhetkiseen ilmioon
luonnollisessa ymparistossddn. Siind on mahdollista saada kokonaisvaltainen ja syvéllinen
ymmairrys tutkittavasta aiheesta. Kanasen (2013, 54) mukaan tutkimuksen kohteena on yleen-
sd yksi tapaus, josta halutaan saada syvillinen ymmarrys. Tapauksen valinnassa puhutaan
harkinnanvaraisesta otannasta (Kananen 2013, 28). Perustelen timén tutkimuksen tapauksen

valintaa tarkemmin seuraavassa alaluvussa (4.4.).

Creswell (2007) pitdd tapaustutkimusta laadullisen tutkimuksen alalajina (ks. Kananen 2013,
30). Tapaustutkimuksessa aineistoa kerdtddn yleensd kdyttden monia tiedonkeruumenetelmid
rikkaan kuvauksen saamiseksi ilmiostd (Kananen 2013, 31). Tédsséd tutkimuksessa tiedonke-
ruumenetelmiksi ymmairrdn my6hemmin (alaluku 4.5.) esiteltdvén teemahaastattelun ja kirjal-
liset ldhteet. Suomalaisessa kirjallisuudessa teemahaastattelua pidetdén usein laadullisen tut-
kimuksen muotona, mutta tissa tutkimuksessa se ymmarretddn Creswellin (2007) tapaan puh-
taaksi tiedonkeruumenetelmiksi (ks. Kananen 2013, 30-3). Teemahaastattelua kiytetdéinkin
ldhes aina tapaustutkimuksen tiedonkeruumuotona ilmion ymmaértdmiseksi (Kananen 2013,

58).

Tapaustutkimus vastaa yleensd kysymyksiin miten ja miksi (Yin 1994, 9). Téssi tutkimukses-
sa miten-kysymykset liittyvit tutkimustehtdviéni ja sen ratkaiseviin alakysymyksiin. Tutki-
mustehtivin tarkoitus on ymmartdé syvéllisesti todellisen eldmén ilmidtid. Tapaus on rajattu
yhden varuskunnan perusyksikdiden koulutuksen pedagogisen johtamisen ilmidén ymméartdmi-

seen. Tdssé pyritddn rikkaaseen kuvaukseen, eikd tavoitteena ole yleistiminen.

Valitsin tutkimukseni ldhestymistavaksi tapaustutkimuksen, koska miten-kysymys liittyy
olennaisesti tutkimustehtéviéni, tutkijana en pysty kontrolloimaan tutkittavaa tapausta, tutki-
muskohde on ajankohtainen todellisen eldmén 1lmid ja tutkittavasta aiheesta ei ole tehty em-
piiristd tutkimusta téssd kontekstissa (Yin 1994, 1-3). Edelld esittiméani seikat kuvaavat osu-

vasti tutkimusstrategiaani, ndin ollen tutkimuksessani on kyse tapaustutkimuksesta.



35

4.4. Tutkimuksen kohderyhmén kuvailu

Laadullisessa tutkimuksessa tavoitteena on ymmartdd tutkimuskohdetta. Aineistosta ei tehda
padtelmid yleistettdvyyttd ajatellen. Kuitenkin tutkimalla yksittéistd tapausta tarkasti, saadaan
selville mikd ilmidssd on merkittdvad ja mika toistuu usein tarkasteltaessa ilmiotd yleisem-

mélla tasolla. (Hirsjarvi ym. 2007, 176-177)

Valitsin tutkimuksen tapaukseksi oman palveluspaikkani, Porin prikaatin. Vuoden 2015 alus-
sa Tykistoprikaati liittyi osaksi Porin prikaatia puolustusvoimauudistuksen mydtd. Varus-
mieskoulutus tapahtuu Porin prikaatissa nykyisin Niinisalon ja Sdkylidn varuskunnissa. (puo-
lustusvoimat.fi) Valitsin tutkimukseen osallistujiksi perusyksikdiden pédllikot Sékylan varus-
kunnasta, koska uskon, ettd pystyn ndin parhaiten hyodyntdméain perusyksikdiden paallikoi-
den kokemuksia koulutuksen johtamisesta tulevissa tyotehtavissiani perusyksikossd. Kahdek-
sasta perusyksikon paillikostd sain haastateltavaksi seitsemén. Yhden pééllikon jouduin ra-
jaamaan ulos kohderyhmisti aikataulullisista syistd johtuen. Téssd tutkimuksessa voidaan
puhua harkinnanvaraisesta niytteestd, koska pyrin ymmartdmaién tutkimukseen valittua tapah-
tumaa ja ilmiotd syvillisemmin ja saamaan uusia teoreettisia ndkokulmia tilastollisten yleis-
tyksien sijaan (Hirsjdrvi & Hurme 2000, 58-59). Jo muutamaakin henkildd haastattelemalla
voidaan saada merkittavad tietoa. Tapaustutkimusta tehtdessd jokainen yksiloon kohdistuva
tiedonkeruu voi tuottaa suuren joukon havaintoja. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 59.) Valitsin
perusyksikon padllikot tutkittavaksi, koska uskon heilld olevan mahdollisimman laajasti ko-
kemusta tutkimusaiheestani. Perusyksikdiden muun henkiloston rajasin pois kohderyhmaésta

tutkimuksen tekemiseen kdytdssd olleen ajan rajallisuuden vuoksi.

Tutkittavat pééllikot olivat idltddn 31-34-vuotiaita, he olivat valmistuneet upseerin virkaan
vuosien 2005 ja 2008 vililla ja edustivat neljda eri aselajia. Kaikilla padllikoilld oli kokemusta
koulutustehtdvistd, osalla myds kriisinhallinta- ja esikuntatehtdvistd. Kaikki paillikot olivat
myo0s toimineet varapddllikkond ennen nykyistd tehtdvaansd. Padllikkond tyoskentelystd tut-

kittavilla oli kokemusta kahdesta kuukaudesta kahteen ja puoleen vuoteen.
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4.5. Teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmani

”Haastattelen ihmisid, koska olen kiinnostunut toisten ihmisten tarinoista” (Seidman 1991,
Hirsjarven & Hurmeen 2000, 34 mukaan). Valitsin tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi
haastattelun, koska halusin tutkia paillikoiden kokemuksia. Tutkimuksen empiirinen aineisto
oli siis kerattdva heiltd itseltdéin. Kerdtty tieto on subjektiivista, koska se perustuu tutkittavien
kokemuksiin. Tutkittavasta asiasta, tissd tapauksessa koulutuksen pedagogisesta johtamisesta,
halutaan saada syvillistd tietoa, jonka tutkimuksen osallistujat pystyvét perustelemaan (Hirs-

jarvi & Hurme 2000, 35).

Haastattelu on yksi aineistonkeruun perusmenetelmistd. Muita perusmenetelmid ovat kysely,
havainnointi ja dokumenttien kdytto. (Hirsjarvi ym. 2007, 186—-187.) Haastattelun ainutlaatui-
suudesta tiedonkeruumenetelméné kertoo se, ettd siind ollaan suorassa kielellisessd vuorovai-
kutuksessa tutkittavan kanssa (Hirsjarvi ym. 2007, 199). Haastattelun etuina voidaan pitéa
muun muassa sité, ettd haastateltavalla on mahdollisuus tuoda esille itseddn koskevia asioita
mahdollisimman vapaasti. Haastattelussa on myds mahdollista selventdd vastauksia ja syven-
tad saatavaa tietoa, esimerkiksi pyytdmalld perusteluja esitetyille mielipiteille lisdkysymyksil-
14. Valitsin haastattelun aineistonkeruumenetelméksi myos siitd syystd, ettd uskoin sen tavoit-
tavan eniten henkiloitd. Haastattelussa kieltdytymisprosentti on yleensd pienempi kuin esi-
merkiksi lomaketutkimuksessa. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 36) Haastattelun ongelmina voi-
daan pitdd muun muassa sité, ettd se vie aikaa. Etenkin haastatteluaineiston litterointi eli pur-
kaminen on hidasta ty6td. Haastattelun my0s katsotaan siséltdvén niin haastattelijasta kuin
haastateltavastakin johtuvia virheldhteitd. Luotettavuutta saattaa heikentéé esimerkiksi haasta-

teltavan taipumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 35)

Haastattelu on erdénlaista keskustelua. Eron tavallisesta keskustelusta tekee se, ettd haastatte-
lu on haastattelijan alulle panema ja ohjaama. Haastattelu on myds ennalta suunniteltu. Haas-
tattelussa haastattelija tuntee oman roolinsa, mutta haastateltava oppii sen haastattelun kulues-
sa. Haastateltava voi my0s luottaa annettujen tietojen luottamukselliseen kisittelyyn. Kun
haastattelu tehddén tutkimustarkoituksessa, se on ymmaérrettidvi systemaattisena tiedonkeruun
muotona. Hirsjarvi ja Hurme (2000, 42—48) kiyttavit tistd nimitystd tutkimushaastattelu.
Tutkimushaastattelut voidaan jakaa kolmeen ryhmaéén: strukturoituihin, puolistrukturoituihin

ja strukturoimattomiin haastatteluihin.
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Strukturoidussa haastattelussa tai lomakehaastattelussa kysymysten muotoiltu ja jérjestys on
kaikille sama. Myos vastausvaihtoehdot ovat valmiit. Toisessa ddripdédssd on strukturoimaton
haastattelu tai avoin haastattelu, joka on haastattelulajeista ldhinné tavallista keskustelua.
Haastattelija selvittdd haastateltavan ajatuksia ja kdsityksid sen mukaan kuin ne tulevat vas-
taan keskustelun kuluessa. Myds aihe voi muuttua keskustelun kuluessa. Usein puhutaan

my0s syvihaastattelusta. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 43—46)

Edelld mainittujen haastattelulajien védlimuotona on puolistrukturoitu haastattelu, josta Hirs-
jérvi ja Hurme (2000, 47-48) kiyttavit nimitystd teemahaastattelu. Teemahaastattelussa olen-
naisinta on se, ettd tarkkojen kysymysten sijaan haastattelu etenee tiettyjen keskeisten teemo-
jen avulla. Tdmai tuo paremmin tutkittavien dénen kuuluviin, koska se vapauttaa haastattelijan
tutkijan ndkokulmasta. Teemat ovat kaikille samat, siksi teemahaastattelu on puolistrukturoitu
menetelmd. Se on kuitenkin ldhempidnd strukturoimatonta kuin strukturoitua haastattelua.
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 47-48; Hirsjarvi ym. 2007, 199-205; Eskola & Suoranta 1998,
86—87) Teemahaastattelua kédytetdén kun halutaan tietdd mitd joku ajattelee jostakin asiasta.
Kyseessid on tavallaan keskustelu, joka tapahtuu tutkijan aloitteesta ja tutkijan ehdoilla. Tutki-
ja pyrkii saamaan selville vuorovaikutuksen keinoin haastateltavalta hdntd kiinnostavat asiat,
jotka kuuluvat tutkimuksen aihepiiriin. Viime vuosina perinteisestd kysymys-vastaus-
haastattelutilanteesta on siirrytty enemmin keskustelutyyppisiin haastatteluihin. (Eskola &

Vastamaki 2010, 26)

Valitsin haastattelumenetelmiksi teemahaastattelun, koska halusin saada perusyksikoiden
paéllikoiden ddnen kuuluviin. Syvéhaastattelu ei soveltunut tutkimukseeni, koska se edellyttdd
yleensd useampia haastattelukertoja ja tdmén liséksi perusteellista koulutusta sen tekemiseen
(Hirsjéarvi ym. 2007, 205). Minulla ei ollut tdhén tarvittavaa aikaa kdytosséni. Lomakehaastat-
telu on helppo toteuttaa, mutta siind suurin ongelma on haastattelulomakkeen ja kysymysten
muotoilu. Haittana on myos se, ettd valitut késitteet ja vaihtoehdot saattavat kertoa enemmén
tutkijan kuin haastateltavien mielipiteistd ja késityksistd. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 44-45.)
Naéistd syistd johtuen teemahaastattelu oli tarkoituksenmukaisin haastattelumenetelmé tdhan

tutkimukseen.

Aloitin aineiston keruun sopimalla haastatteluajankohdat puhelimitse haastateltavien kanssa.
Yhden haastateltavan kanssa en onnistunut yhteen sovittamaan aikatauluja, joten rajasin hinet
kohderyhmin ulkopuolelle. Sovin kaikki haastattelut toteutettavaksi 26.-27.1.2015 vilille.

Tédmin jalkeen aloitin teemahaastattelurungon (Liite 3) laatimisen, jonka rakensin kolmen
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aihealueen ympirille: 1) paillikon rooli koulutuksen johtajana, 2) koulutuksen johtaminen
perusyksikdssé ja 3) koulutuksen johtamisen haasteet ja kehittdmistarpeet. Namé olivat tee-
mat, joiden ympdrille varsinaiset haastattelukysymykset kohdistuivat. Haastattelutilanteessa
teemat ja kysymykset toimivat haastattelijan muistilistana. Teemahaastattelussa myos tutkit-
tava voi toimia kysymysten tarkentajana. Teema-alueiden tulisi olla niin viljid, ettd tutkitta-
van ilmidn rikkaus paljastuu mahdollisimman hyvin. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 66-67) Léhe-
tin haastatteluajankohtien sopimisen jédlkeen tutkittaville saatekirjeen (Liite 2), jossa kerroin
vield tutkimuksen aiheesta, haastattelun toteuttamisesta, aihealueista ja luottamuksellisuudes-
ta. Pyysin haastateltavia varaamaan noin tunnin aikaa haastattelun toteuttamiselle. Tutkittavat
pystyivét valmistautumaan keskusteluun aihealueista, mutta eivét pystyneet miettimddn val-
miita vastauksia, koska eivit tienneet kysymysten tarkkaa muotoa (Hirsjirvi & Hurme 2000,

66-67).

Hirsjérvi ja Hurme (2000, 72-73) suosittelevat tekemiin esihaastatteluja useassa vaiheessa
ennen varsinaisia haastatteluja. Tarkoituksena on testata haastattelurunkoa, aihepiirien jirjes-
tystd, kysymysten muotoa ja haastattelun kestoa. Vasta tdmin jdlkeen voidaan laatia varsinai-
nen haastattelurunko. Toteutin esihaastattelut kahdessa vaiheessa erddlld ystivillani. Molem-
pien esihaastatteluiden jédlkeen tarkensin teemahaastattelurunkoa. Sain myos késityksen haas-

tattelun kestosta.

Kuten edelld jo todettiin, haastattelumenetelmid on erilaisia, mutta on myds monia tapoja to-
teuttaa haastattelu kdytdnnossd. Pdddyin toteuttamaan haastattelut yksilohaastatteluina paalli-
kdiden toimistoissa suljetun oven takana. Valitsin yksil6haastatteluun, koska olin kiinnostunut
nimenomaan haastateltavien henkilokohtaisista kokemuksista. Yksilohaastattelu onkin tavalli-
sen tapa toteuttaa haastattelu. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 61) Haastattelupaikat osoittautuivat
oikein valituksi, silld toimistot olivat rauhallisia paikkoja toteuttaa haastattelu, eikd hdirigitd
paria keskeytystd lukuun ottamatta ollut. Keskeytykset eivit haitanneet kokonaisuutta. Kéytin
haastatteluiden tallentamiseen nauhuria, mahdollisimman laadukkaan d4anenlaadun varmista-
miseksi. Tallentamisella saadaan haastattelu sujumaan nopeasti ja ilman katkoja. Keskustelus-
ta tulee my0Os vapautuneempaa, kun haastattelijan ei tarvitse tehdd muistiinpanoja. (Hirsjérvi
& Hurme 2000, 92) Haastattelun alussa kysyin tutkittavilta lupaa nauhoittaa haastattelu.
Kaikki suhtautuivat nauhoittamiseen myonteisesti. En huomannut, etti haastateltavat olisivat
jannittdneet nauhurin olemassaoloa. Etenkin haastattelutilanteen alussa vapaampi keskustelu
kahvinjuonnin lomassa vapautti mielestdni haastatteluilmapiirid. Haastatteluiden ajallinen

kesto vaihteli 35 ja 70 minuutin vélilld. Kaytin haastattelurungon teemoja ja kysymyksid
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muistilistana varmistaakseni kaikkien aihealueiden perusteellisen ldpikdynnin. Teemahaastat-
telussa tarvitaan joustavuutta. Keskustelun suuntautuessa uuteen aihealueeseen, en seurannut
orjallisesti haastattelurungon jérjestystd vaan palasin aiheeseen tarvittaessa myOhemmin.
Joustavuuden periaatetta kdytin myds kysymysten muotoilussa. Tarvittaessa tein haastatelta-

ville lisdkysymyksid tai pyysin tarkentamaan vastauksia. (Hirsjérvi & Hurme 2000, 103-104)

4.6. Teoriaohjaavan sisidllonanalyysin toteuttaminen

Laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmid on erilaisia, mutta useimmat perustuvat jollain
tavalla sisdllonanalyysin, silloin kun silld tarkoitetaan esimerkiksi kuultujen tai kirjoitettujen
siséltdjen analyysia véljidna teoreettisena kehyksend (Tuomi & Sarajirvi 2003, 93). Siséllon-
analyysi on perusanalyysimenetelmd, jota voidaan kayttdd kaikissa laadullisen tutkimuksen

perinteissd riippumatta siitd miten aineisto on kerétty (Flick 2002, 190).

Laadullinen sisdllonanalyysi voidaan toteuttaa joko aineistoléhtdisesti, teoriaohjaavasti tai
teorialdhtdisesti. Aineistoldhtdisessd analyysissa aikaisemmat havainnot, tiedot tai teoria eivét
vaikuta analyysin toteutukseen tai lopputulokseen. Tutkimusaineistosta pyritddn luomaan teo-
reettinen kokonaisuus. Aineistoldhtdisyys liittyy yleensd fenomenologis-hermeneuttiseen pe-
rinteeseen. Aineistoléhtdisessd menetelmdssd on kuitenkin ongelmana havaintojen objektiivi-
suus. Kyse on siitd voiko tutkija vaikuttaa siihen, ettd analyysi tapahtuu tutkittavien ehdoilla
eikd tutkijan omien ennakkoluulojen varassa. (Tuomi & Sarajirvi 2003, 97-98) Aineistoléh-
toisen analyysin ongelmia voidaan yrittdd ratkoa teoriasidonnaisella, toisin sanoen teoriaoh-
jaavalla analyysilla. Tdssd analyysimenetelméssd on teoreettisia kytkentdjd, mutta ne eivét
pohjaudu suoraan mihinkéén teoriaan. Aikaisempi tieto ohjaa ja toimii apuna analyysin teke-
misessd, mutta se ei ole teoriaa testaava vaan enemminkin uusia ajatuksia herattava. (Tuomi

& Sarajarvi 2003, 98-99)

Valitsin kéytettdvaksi analyysimenetelméksi teoriaohjaavan menetelmén, koska pedagogises-
ta johtamisesta ei ole olemassa yksiselitteistd teoriaa. Olen esitellyt erilaisia mairitelmid pe-
dagogiselle johtamiselle ja muodostanut niistd oman késitykseni. Tamin jdlkeen olen médri-
tellyt miten tdssé tutkimuksessa ymmarretdan koulutuksen pedagoginen johtaminen. Médritte-
leméni koulutuksen pedagogisen johtamisen kisite on ohjannut ja auttanut analyysia, mutta
tarkoituksena ei ole ollut testata tdhén tutkimukseen luotua teoriaa vaan lisidtd ymmaérrysta
pedagogisesta johtamisesta perusyksikossé ja tuottaa tietoa sen toteutumisesta ja kehittdmis-

tarpeista. Teemahaastattelurungossa ja analyysin ala- ja yldluokkien késitteissd tukeuduin
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tutkimuksen teoriaosuuden kisitteisiin. Lisdksi osa ala- ja yldluokkien kisitteistd nousi tutki-
musaineistosta. Tutkimukseni tieteenfilosofiset taustaoletukset ovat fenomenologis-
hermeneuttiset (alaluku 2.3). Tastd syysti ja edelld esitellyistd perusteluista seké aineistoldh-
toisen analyysin ongelmista johtuen on perusteltua kiyttdd teoriaohjaavaa analyysia ana-
lyysimenetelmédné. Néin ollen mydskdin teorialdhtoistd analyysia ei ollut mahdollista toteut-
taa tdssd tutkimuksessa, koska siind aineiston analyysia ohjaa valmis, aikaisemman tiedon

perusteella luotu kehys (Tuomi & Sarajirvi 2003, 99).

Kéyttiméni teoriaohjaava analyysimenetelmi pohjautuu Tuomen ja Sarajirven (2003) esitté-
miin yhdysvaltalaiseen perinteeseen perustuvaan sisillonanalyysiin. Vaikka tissé perinteessi
el tunnetakaan teoriaohjaavaa menetelmdd, se etenee periaatteessa aineiston ehdoilla kuten
aineistoldhtdisessd analyysissa. Ero tulee abstrahointivaiheessa, kun empiirinen aineisto liite-
tddn teoreettisiin késitteisiin. (Tuomi & Sarajérvi 2003, 116) Alla on esitetty tdssd tutkimuk-
sessa toteutetun teoriaohjaavan siséllonanalyysin vaiheet Tuomea ja Sarajdrved (2003) mu-

kaillen.

I«I«I«I«I«‘(«I@‘

KUVA 3: ANALYYSIN ETENEMINEN
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Aloitin aineiston kasittelyn kuuntelemalla haastattelut 14pi ja kirjoittamalla haastattelut auki
tekstiksi sana sanalta puhutun kielen mukaisesti. Litteroinnissa séilytin henkiléiden anonymi-
teetin muokkaamalla muutamassa kohdassa tiettyjd sanoja siten, ettei perusyksikkoa ja haasta-
teltavaa voida yksiloidd. En missddn vaiheessa muuttanut ilmauksien alkuperdistd sanomaa.
Teemahaastatteluiden avulla kerdttyd aineistoa kertyi paljon, vaikka haastateltavia oli vain
seitsemén. Yhteensd aineistoa kertyi 55 sivua Verdana fontilla kirjoitettuna, koon ollessa 8 ja
rivivilin 1. Aineiston runsaus tekeekin purkamis- ja analyysivaiheen mielenkiintoiseksi, mut-
ta samalla ongelmalliseksi ja tydlddksi (Hirsjarvi & Hurme 2000, 135). Tdmaén jilkeen luin ja

kuuntelin haastatteluja useaan kertaan ja samalla tulin hyvin perehtyneeksi niiden sisaltoon.

Varsinaisen analyysin tekemisen aloitin redusoimalla eli pelkistdmailld aineistoa. Pelkistdmi-
sessd karsitaan aineistosta tutkimuksen kannalta epdolennainen pois. (Tuomi & Sarajérvi
2003, 111.) Etsin aineistosta 343 tutkimuskysymysten kannalta olennaista alkuperdisilmausta
Exel-taulukkoon ja pelkistin ne. Téssd vaiheessa pdésin entistd syvemmalle aineistoon. Alla

on esimerkki pelkistyksestd, jossa kursivoitu on alkuperdisilmaus.

”Ni se on ehkd, pakottanu tai ehkd ajanu siihen tilanteeseen et pddllikké ei ole-
kaan endd se joka tietid kaikesta kaiken ja osaa kaikesta kaiken yksikossd ole-
van vaan ehkd itte on ainaki kokenu sen et pitiny ehkd muokata hieman sitd
omaa johtamistoimintaansa on se ettd mun tehtdvd on hankkia alaisille niitd
ammattitaitoja, luottaa heiddn ammattitaitoonsa ja ohjata sitd enemmdn sitd
heiddn ammattitaidon kéyttod kuin se ettd mind pystysin sitten silld tavoin, pdd-
kouluttajamielessd silld tavoin olemaan.” (Pddl 5)

Pelkistetty ilmaus: Paillikko ei osaa kaikkea vaan ohjaa alaisten osaamista.

Redusoinnin jilkeen listasin pelkistykset ja aloin etsiméddn niistd samankaltaisuuksia ja eroa-
vaisuuksia. Tdtd vaihetta kutsutaan klusteroinniksi eli ryhmittelyksi. Samaa asiaa tarkoittavia
késitteitd ryhmitellddn ja yhdistelldan alaluokiksi ja nimetdédn luokan sisdltod kuvaavalla késit-
teelld. (Tuomi & Sarajérvi 2003, 112-113) Aloitin luokittelemalla aineiston tutkimuskysy-
mysten ja teemahaastattelun teemojen mukaan. Témén jélkeen luin pelkistettyjd ilmauksia
lapi alkuperdisilmausten kanssa rinnakkain ja aloin muodostamaan alaluokkia. Aineiston klus-
teroinnin rinnalla voidaan tehdé abstrahointia eli késitteellistimistd, jossa erotetaan tutkimuk-
sen kannalta olennainen tieto. Valikoidun tiedon perusteella muodostetaan teoreettisia kisit-
teitd ja alaluokista yldluokkia. Tdssd vaiheessa osa pelkistyksistd abstrahoitui muodostettuun
teoriaan pohjautuen ja osa nousi aineistosta uusiksi kasitteiksi, joten tdmé vahvisti analyysini
olevan teoriaohjaava. Abstrahointia jatkamalla saadaan muodostettua padluokkia ja lopuksi

yhdistéva luokka (Tuomi & Sarajirvi 2003, 112-115). Alaluokkia muodostui lopulta 48, jois-
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ta kasitteellistin 18 yldluokkaa. Yldluokat jakautuivat kolmeen padluokkaan, joista syntyi yh-

distidva luokka. Alla on esimerkki klusterointi- ja abstrahointivaiheesta.

Pelkistetty ilmaus: Paillikko ei osaa kaikkea vaan ohjaa alaisten osaamista.
Alaluokka: Osaamisen erikoistuminen.

Yliluokka: Padllikko padkouluttajana.

Tarkempi siséllonanalyysin tuloskaavio on esitetty liitteessd 1. Teorialdhtdisessé siséllonana-
lyysi perustuu tulkintaan ja paittelyyn. Vastaus tutkimustehtividn saadaan késitteitd yhdiste-
lemaélld. Tutkimustuloksissa kuvataan luokittelujen pohjalta muodostetut késitteet tai luokat ja
niiden sisdllot. Asioiden merkityksid pyritddn ymmartdmaén johtopaétoksid tehtdessd. (Tuomi

& Sarajérvi 2003, 115)
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5. TUTKIMUSTULOKSET

Téssd luvussa esitidn teemahaastattelusta saadut tulokset. Tutkimustehtidvinad oli selvittdd mi-
ten pedagoginen johtaminen ilmenee perusyksikodiden pidillikdiden koulutuksen johtamissa.
Teemahaastattelulla selvitin, miten perusyksikoiden paéllikot kuvailevat rooliaan koulutuksen
johtajana, miten pééllikot johtavat koulutusta ja millaisia haasteita koulutuksen johtamisessa
on. Alakysymysten tulokset luokittelin kaikki omiin analyysikaavioihinsa (Liite 1). Esittelen
tulokset sisdllonanalyysissa muodostuneiden pdi- ja yldluokkien kautta. Tulosten yhteydessa
esitdn suoria lainauksia paillikdiden kertomuksista. Ndiden yhteydessd kdytdn pééllikdiden
lyhenteitd, esimerkiksi (Pddl 1). Tarkoituksena ei ole vertailu, vaan selkeyden parantaminen
ja ristiriitaisuuksien vélttdminen. Joitain lainauksia lyhensin, koska ne olivat turhan pitkii ja
sisdlsivit epdolennaisia tiyte- ja toistosanoja. Lyhennyksissd kéytin hakasulkeita [...] kyseis-

sd kohdassa, josta tekstid on jétetty pois.

5.1. Pééllikon rooli perusyksikdssa

Tuloksissa korostuu pééllikdiden huoli siitd, ettei heilld riitd aika pddkouluttajan tehtdvien

tosiasialliseen hoitoon.

... pddllikon tehtivd on aina mun mielestd ratkasevassa osassa, ei siind ettd
kuin hyvin ne asiat koulutetaan, tai miten md nyt sanosin... enemmdnkin se et,
se on sen koulutuskulttuurin luoja, tietylld tavalla. Eli pddllikon rooli on yhteen-
sovittaa ne eri palaset. Ja luoda sitd kulttuuria. Ja osata hyodyntdd niit resurs-
seja mitd silld on.” (Pddl 1)

“Perusta luodaan esimiesroolilla. Eli siind kohtaa kun suunnitellaan resursseja
niin pitdd olla tolkuissaan mukana siind, ettd saako riittdvdt resurssit, puhutaan
pddsddntdisesti harjotusvuorokausista. Koska ne on helppoa laskea, niitd on
helppoa toteuttaa. Jos niitd ei ole, niin tulee murhetta...” (Pddl 4)

"Nddn ehkd sen sellasen ettd pddllikké on asioiden johtaja/henkilostojohtaja.
Todellisuudessa se aika, mihin pddllikon pitdisi ottaa kantaa, on sen koulutuk-
sen suunnittelu ja sen valvonta, niin se on suhteellisen pieni, mitd omasta koke-
muksestani tistd nyt nikee.” (Pddl 7)

Kaikki kolme péillikkod korostavat esimiesrooliaan, johon liittyy henkilostdjohtaminen ja
resurssien tarjoaminen. Padllikot ndkevét itsensd enemmainkin kokonaisuuden, kuin yksityis-
kohtien, suunnittelijoina. Paéllikko 1 kokee olevansa myds keskeisessi roolissa koulutuskult-

tuurin luomisessa.
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... tds kymmenen vuoden aikana mitd on kattonu niin tdd on menny hyvinkin
paljon enemmdn siihen et pddllikko nyt vastaa siitd henkil6kunnan, tavallaan
kéyton jdrjestelystd ja sitten se vastuu ehkd siit koulutuksest on menny, koska on
Jjdrjestelmdt on teknistyny, tullu materiaalia ja muuta ja emmd endd pysty otta-
maan silld tavalla kantaa niihin yksittdisten kouluttajien se, emmd millddn ta-
valla hallitse kaikkea mitd tddl yksikos tapahtuu.” (Pddl 2)

“Jos tdd tulee kehittyyn yhtd paljon tdd hallinnollisen tyon tekeminen niin pddil-
likko muuttuu toimistosihteeriksi [...] Pddllikko ei ole endd oikeasti yksikkonsd
pddkouluttaja vaan pddllikké hakkaa hallinnollist asiaa niin paljon et se aika
menee sithen.” (Pddl 3)

“Ajallisesti haasteellinen tehtdvd. Ldhinnd varmaan silld ettd... hallinnolliset
tehtdvdt, kyl ajallisesti vie todella paljo aikaa ja uskoisin ettd, niin ku itsekkin
niin valtaosa pddllikoistd haluaisivat enemmdn olla ohjaamassa ja vastaamassa
siitd koulutuksesta. Mutta sitten taas jdrjestelmdn luomat sellaset, enemmdn tai
viahemmdn kuitenki pakolliset hallinnolliset tehtdvdit, joita on sisdllytetty pddlli-
kélle ni on kuitenki vaan tehtdvd ja sit kyl se pddosin sitte on ainut paikka josta
karsia ni on se, ettd pddllikké on ihan oikeasti ohjaamassa.” (Pddl 5)

Paillikko 2 kokee péddkouluttajaroolinsa vdhentyneen ja henkildstdjohtamisen korostuneen
osittain siitd syystd, ettd koulutukseen liittyvd osaaminen on erikoistunut viimeisen kymme-
nen vuoden aikana. Perusyksikkd on muuttunut enemmin asiantuntijaorganisaation suuntaan.
Paillikot 3 ja 5 ndkevit syyksi my0s hallinnollisiin téihin uppoavan ajan. Pédllikko 5:n mu-
kaan valtaosa paillikoistd haluaisi ottaa enemmaén koulutukseen kantaa, mutta hallinnollisten
tehtivien méadra ei sitd mahdollista.

2

utta en siis, mindhdn en tingi siitd, minun tekemiseni ei, hallinnon mddrd ja
ndiden lopputuotteiden osalta, on sodan ajan joukon tuottaminen niin ei se, en
salli itselleni sitd ettd tingin kummastakaan. Siitd tulee sit taas tamd sananlasku
ettd, tai arvoitus ettd mikd on kyseessd kun kulkee vihreessd ja tekee harmaata
ja nikee punasta. Se ettd laittaako ne, venytetyt tunnit niin laittaako ne tunti-
korttiin vai, ottaako ne CDH:n piikkiin niin, asia erikseen.” (Pddl 6)

Paillikko 6 ottaa esille my0s aikaresurssin. Virka-aika ei kdytdnnossd mahdollista paillikon
tehtévien tunnollista hoitamista. Hin ei kuitenkaan anna itsensi tinkid koulutuksen johtami-

sesta hallinnollisten toiden kustannuksella.
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Tédmin tutkimuksen tulokset paillikdiden roolin ja johtamistoiminnan osalta ovat vastaavia
useiden aikaisempien tutkimusten kanssa (esim. Vuorio 1997; Halonen 2007; Suvanto 2011;
livarinen 2013). Virka-aika ei mahdollista hallinnollisten téiden hoitamista ja koulutuksen
johtamista toisesta tinkimittd. Yleensd paillikot tinkivdt koulutuksen johtamisesta, koska
ylempi organisaatio kiinnittdd enemmén huomiota hallinnollisten tehtidvien hoitamiseen (vrt.
Vuorio 1997, 41-42). Tilanne aiheuttaa sen, ettd paillikot kokevat tyonsd usein henkisesti
kuormittavana (Halonen 2007, 77; livarinen 2013, 76). Osa my0s tekee niin sanotusti harmai-

ta tunteja velvollisuuden tunnosta.

5.2. Pedagogisen johtamisen toteutuminen koulutuksen johtamisessa

5.2.1. Suunnittelu ja johtaminen

Keskeistd koulutuksen johtamisessa on tehtidvinjako ajallisesti. Pédllikon ei ole jarkevéa yrit-
tad johtaa niin sanottua pintatilannetta ja samanaikaisesti suunnitella koulutusta ja henkil6-
kunnan kdyttod pidemmallé tdhtdimelld. Paallikon tulee keskittyd kokonaisuuksien suunnitte-
luun ja luottaa alaistensa ammattitaitoon kéytdnnon toteutuksessa. Itsendinen paitoksenteko

auttaa alaisia my0s kasvamaan ja kehittymédan (Their 1994, 89-93).

Siitd pintatilanteesta pitdd pddstd irti, koska kukaan ihminen ei pysty siihen et-
td ensin suunnittelee puolen vuoden pddhdn ja sitten katsoo seuraavaa kahta
kuukautta, ja hyvin dkkid pitdisinkin ottaa kantaa seuraavaan neljddn tuntiin. Se
ei, ajatus tai pdd ei pysy siind mukana mitenkddn. Siind on héddintuskin logiik-
kaa ja sitte se ndkyy joukkueenjohtajan bisneksessd se. Niin sen takia on parem-
pi ettd on selviid ajallisestikin se tehtdvd et kuka vastaa mistdiki.” (Pddl 6)

Paillikot painottavat mahdollisimman ennakoivaa suunnittelua henkilokunnan kéyton ja
osaamisen kehittdmisen suhteen. Toiminnan tulevaisuutta ennakoiva ldhtdokohtaisuus on tun-

nusomaista oppivalle organisaatiolle (OSTRA 2004-2017).

“Mun mielest on tdrkeintd se ettd mun henkilokunta tietdd esimerkiks puol vuot-
ta eteenpdin et miten heil on, kdytto suunniteltu, mihin harjoituksiin he lihtee,
miten paljon heil on valmisteluaikaa tiettyyn harjoitukseen niin se on mun mie-
lestd kaiken A ja O.” (Pdil 2)

”... mahdollisimman pitkdlld tihtdimelld tehdddn henkiloston kdyton suunnitte-
lua jotta se luo alaisille sellasta kuitenki suhtkoht varmaa tietd ja polkua osotus-
ta et mitd pitkin he menee, on se sit eri kurssittamisten tai osaamisen hankinnan
osalta tai johtamisvastuitten osalta...” (Pddl 5)
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Paallikot keskittyvat koulutuksen suunnittelussa kokonaisuuteen ja rakenteen suunnitteluun.
Paillikko voi luovuttaa kdytdnnon toteuttamisvastuun alaiselle, kun suuntaa ohjaa yhteisesti

sovittu visio ja tavoitteet. (Their 2000, 54-56; 1994, 89-93.)

“Tdarkeimpid koulutuksen johtamisessa on mun mielestd, se koulutuksen raken-
teen suunnittelu. Se ettd se koulutuksen rakenne on oikeenlainen, oikeet asiat tu-
lee oikeessa jdrjestyksessd, on olemassa harjotukset mitkd sitd rakennetta tukee.
Ja sitte tavallaan, md ite kdytdn semmosta, teemaviikkotyyppistd ajatteluu... mi-
td pitdd olla mihin mennessd teemaviikkotyyppisesti.” (Pddl 1)

”... esimerkkind nyt vaikka viime syksynd e-kauden rakensin niin sanotusti kurs-
sirakenteiseksi jossa mddrdsin eri koulutusaiheille kurssin johtajat joille annoin
valmistautumistehtdvdt ja raamit, ikkunat, resurssit mitd haluun ettd koulutat.”
(Pddl 5)

Paillikon pitdéd pystyd luottamaan alaistensa ammattitaitoon ja néin ollen hénen ei tarvitse olla
itse jatkuvasti seuraamassa esimerkiksi koulutuksen jérjestelyitd. Avoin luottamuksellinen
ilmapiiri perusyksikdssé luo myds pohjan ideoiden ja palautteen hyddyntémiselle. Tavoitteena

on tukea henkildston motivaatiota ja tydokykyad. (HESTRA 2005, 13.)

“Ja sitten kouluttajat miettii taas sitten ettd ndilld reunaehdoilla, ja totta kai md
kerddn havainnot sieltd et onnistuiko tdd, ndin [...] mut sit ei ite siihen koulu-

sithen tarvi ottaa kantaa.” (Pddl 2)

Perusyksikon pééllikon oppaan (1997, 14) mukaan pééllikon tulisi pitdd yksikon henkilokun-
nalle ja varusmiehille viikoittain kdskynantoja ja puhutteluja. Koulutuksen pedagogisena joh-
tajana paillikon olisi tarkedd tuoda esiin ndkemyksensé seké olla myds vaikuttamassa perus-
yksikon organisaatiokulttuuriin tuomalla esiin arvojaan ja asenteitaan (vrt. Ahonen 2001, 54).
Kiskynantojen ja puhtteluiden sddnnollisyys ja toteutustapa vaihtelevat perusyksikoittdin

paillikdsté riippuen.

... me ollaan luovuttu varsinaisesta viikottaisesta yksikkopalaverist niin et mei-
jédn koko henkilosto ois paikalla. Me pidettiin sitd aikamme ja me todettiin ettd
siin on paljon semmosii asioita mitkd ei kuulu siihen koko kouluttajaporukalle ja
ne tylsistyy vaan siihen et ne kuuntelee 1,5 tuntia johdon asioita siin keskendm-
me [...] me kdydddn joka viikko joukkueenjohtajien ja tdin johtoportaan kanssa
ldpi ne asiat...” (Pddl 3)

” Viime vuonna esimerkiks oli kaks kertaa viikkoon vakiaikoina. Sitten on koko
vksikélle on heti maanantaiaamuna ensimmdisend ollu pddllikén puhuttelu. Sit
aina lomille lihtojen yhteydessd ni taas koko yksikélle.” (Pddl 5)
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Koulutuksen, oppimisen ja osaamisen seuranta ja laadun varmistaminen painottuvat tulos-

tenesittelyvaiheeseen (vrt. Their 1994, 89-93).

5.2.2.

”Se on tarkotus sillai ettd kun ne koulutuskokonaisuudet on aina pidetty, niin
sen jilkeen on tarkotus istuu se joukkueenjohtajat, kouluttajat, sitten se pddllik-
képorras niin katotaan et hyvd, mitd tdilld viikol on saatu tehtyy, onko tavotteet
tayttyny, jollon sitten taas tulevaisuudes pystyy miettimddn et jos on aikaa jos-
sain muussa vilissd ottaa vield, niin pystyy sillon kertaamaan ettd se joukko
saatais siihen tavotteisiin mitd me ollaan astettu sille joukolle.” (Pddl 7)

Visiot ja tavoitteet

Paillikko 6 painottaa, ettd tavoitteeseen voi olla monia eri reittejd. Koulutuksen pedagogisena

johtajana pééllikon tulee pystyd konkretisoimaan kouluttajille tuotettavan sodan ajan joukon

tavoiteltava taso. Visio ja tavoitteet antavat suunnan alaisten tydlle sekd parantavat alaisten

motivaatiota ja sitoutumista (Their 1994, 89-93).

”... lopputuotteen osaamisen tason kuvaaminen on ddrimmdisen tirked. Ja mi-
nd en pddllikkond halua puuttua siihen ettd mitd siind vdlilld tapahtuu. No, kar-
rikoiden ndin ettd en halua puuttua ellei nyt sielld mitddn perustavaa laatua
olevia virheitd tapahdu. Koska nyt se lopputuote ja ne tavoitteet mitkd jokaisella
sodan ajan joukolla on, eli sodan ajan osaamisvaatimukset niin ne kun, kykenee
kuvailemaan joukkueenjohtajalle niin se on sikdli sama ettd, mitd siind vdlilld
tapahtuu. Koska jokainen kouluttajahan kouluttaa sen oman persoonansa kautta
Jja, sithen samaan tavotteeseen on monta eri reittid. Se kuuluu siihen joukkueen-
johtajan ammattitaitoon, ettd mitd reittid kdyttdd ja minua kiinnostaa vaan se
lopputavotteen saavuttaminen. Eli ettd kukaan ei kuole siind vdlilld, tai pala
loppuun tai, on muutenki palvelusturvallista. Eli se, lyhyesti niin tavotteen aset-
telu ja sen kuvaileminen on ddrimmdisen tdrked.” (Pddl 6)

Paillikko 1 on luonut yksikkdonsd avoimen oppimista edistdvén ilmapiirin, joka mahdollistaa

viestinndn kokemusten ja ndkemysten jakamiselle paitsi padllikon ja kouluttajan kesken myds

koko tyOyhteison sisdlld (vrt. Esimies- ja vuorovaikutusvalmennuskansio).

”Ni on tavallaan, me pyritddn siihen ettd aina on tddltd tulee se tavallaan se ta-
votteiden asettelu, ja se... ettd kdydddn yhdessd ennen kun alotetaan se tapa et
mitd me halutaan siltd, ei pelkdstddn ranskalaisia viivoja tai mitenkd vaan, et
keskustellaan se koulutus et mihin silld tahddtddn ja mikd on se tyyli ja tapa,
mihin sitd halutaan viedd. Ja sit ku se on pddttyny ni sen jdlkeen sitte, se osako-
konaisuudesta vastaava henkilo, ikddn ku raportoi. Ei pelkdstdidn meille, vaan
koko sille tydyhteisolle siitd, ettd mitd tehtiin millain meni.” (Pddl 1)
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Padtavoitteet padllikkod on jakanut osatavoitteiksi vuosi-, saapumiseré- ja koulutuskausitasoil-
le, joita on helpompi mitata ja jotka helpottavat koulutuksen, oppimisen ja osaamisen kehit-

tymisen seuraamista. (vrt. Their 1994, §89-93)

“Et itte olen henkilokunnalle aina asettanu aina koko vuoden tavotteen ja sitten
oon sen pilkkonu saapumiserdmittasiks tavotteiks, ja sen oon sitten vield koulu-
tuskausien vaihtuessa oon henkilokunnalle pitiny vield koulutuskauden mit-
taseks. Toki sit jokaiselle on omat henkilokohtaset tavotteet normaalin kehitys-
keskustelun yhteydessd mutta ndd on mitd on yksikkotasolla tdlld tavoin pilkko-
nu.” (Pddl 5)

5.2.3. Sitouttaminen

Tavoitteista yhdessd sopiminen parantaa myos tyon mielekkyyttd kun alaiset pddsevit itse
vaikuttamaan tyonsé sisdltoon. Tatd kautta myds sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin kasvaa.
(OSTRA 2004-2017; HESTRA 2005, 13.) Néin myds perusyksikon péétehtévi toteutuu ja

tuotettavan sodan ajan joukon suorituskyky paranee (vrt. Huuhka 2010, 144-145).

”n

. md olen aina vierastanu sitd ajatusta ettd, tddlld ylikerrassa asuu se pa-
rempi tieto asioista vaan se ettd, nimenomaan se, yhdessd tekemisen ja suunnit-
telun kautta jollonka kaikki tuntee ettd on... pystyy vaikuttamaan siihen asiaan
omalla, omilla mielipiteilld, kokemuksella, ammattitaidolla. Niin sillon se sitout-
tamisen kautta tulee taas mydskin uusia ndkokulmia. Ja sillon se lopputuote on
parempi.” (Pddl 1)

... ettd pystyy oikeesti vaikuttamaan sithen omaan tyontekoonsa ja se varmaan
sitouttaa eniten ja varmaan samalla tavoin pddllikkétasollakin. Kun pddllikké
huijataan tuntemaan ettd hdn pystyy vaikuttamaan omaan tyéhénsd ni hén var-
maan sithen sitoutuu sitte paremmin ku se ettd mitd tiukemmat ohjakset pide-
tddn kiinni.” (Pddl 5)

Paillikko 5 nostaa esille myds varusmiesjohtajien sitouttamisen merkityksen. Yhteisiin tavoit-

teisiin sitoutuneet johtajat kantavat myos joukon pitkélle.

”... jos varusmiesten osalta puhutaan niin itte oon pyrkiny paljon ndkemdcdn ai-
kaa ja vaivaa ni varusmiesjohtajien sitouttamiseen siithen hommaan. Toki, koko
vksikon ja kaikkien varusmiestenki yhteisesti mut tietysti fakta on se ettd kun jo-
honkin pakko joutuu painopiste luomaan ni oon valinnu se et jos md johtajat
pystyn hyvin sitouttamaan hommaansa ni se kantaa sen joukon pitkdlle.” (Pdil

5
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5.2.4. Jaettu johtajuus

Paillikot kayttivit alaisten ammattitaitoa ja ndkemyksid hyvdkseen esimerkiksi koulutuksen
suunnittelussa. Erityisen keskeisessd asemassa perusyksikosséd on tehtdvénjako pédllikon, va-
rapaillikon, koulutusupseerin sekd linjan- ja joukkueenjohtajien kesken. Tehtdvien jakami-

seen vaikuttavat myos ihmisten vahvuudet.

" Adrimmdiisen keskeistihdn on se tehtivinjako, yksikon pddllikko -, varapdil-
likko-, koulutusupseeri-, linjanjohtaja- ja sitte joukkueenjohtaja-akselilla. Kylldi
sindllddn se menee vidrin jos yksikon pddllikon pitdd jatkuvasti, puuttua siihen
pdivittdiseen koulutukseen. Koska, toki linjoja siind vedetddn mutta se ettd yksi-
koén pddllikko tykittid, tai koko ajan pdd on siind ettd no pitdd johtaa, tai antaa
tulikomentoja seuraavasta neljdstd tunnista tai seuraavasta pdivdstd, niin siind
ollaan jo kuukausia myohdssd [...] Jokainen pddllikko joutuu sitd omaa pelid
pelaamaan ettd pitddko itse ottaa enemmdn kantaa seuraavaan kahteen kuukau-
teen, antaa varapddllikon katsoa isolla kiikarilla seuraavaa vuotta vai miten si-
td jaottelee. Se menee sitten ihmisten vahvuuksien mukaan.” (Pddl 6)

”... ainakin meilld Porin prikaatissa niin tuntuu et kaikki pddllikot on hyvinkin
kuormitettu ja muuta ja sit et se tietenkin vaikuttaa hyvin paljon ettd millainen
se varapddllikko et miten niit tehtdvii saadaan jaettua...” (Pddl 2)

Parhaimmillaan jaettu johtajuus ilmenee perusyksikdssé pdivittdin. “Hierarkkisessa sotilasor-
ganisaatiossa jaetulla johtajuudella on turvallinen kasvualusta. Alaisilla on vapaus ja uskallus
laatia erilaisia vaihtoehtoja, vastuussa olevalta johtajalta edellytetddan rohkeutta tehda paétok-

sid.” (Tuominen 2015)

5.2.5. Resurssien johtaminen

Koulutuksen pedagogisena johtajana pddllikkd on myds resurssien tarjoaja. Tydyhteison ai-
kaansaannosten hyvyys tai huonous riippuu siitd, kuinka hyvin hén pystyy tukemaan alaisten-

sa tyota. (vrt. Suvanto 2011, 35)

7 Md ehkd nddn sen ettd hommaa ne resurssit sillai ettd sitten taas sitd pystyy
ldhtee viemddn ne, ketkd suunnittelee sen yksityiskohtasen suunnittelun. Niil on
resurssit tehdd se, toimenpiteet ettd ne pystyy kouluttaa kalustollisesti, materi-
aalisesti, ja sitten niil on se ammattitaito ettd ne kykenee sen kouluttaa mitd vaa-
timuksia me ollaan asetettu.” (Pddl 7)
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“Toinen joka ehkd voi olla tietylld tapaa keino pddstd niihin tavotteisiin ni on
sitte resurssien oikea tarkotuksenmukainen kdytté eli sen sun oman henkiloston,
kéyton suunnittelu siten et sd pystyt antamaan selkedt tehtdvit et mitd haluat
kuinka ne kouluttaa, mitd haluat ettd ne kouluttaa, annat niille resurssit ajan-
kéyttoon suunnitteluun...” (Pddl 5)

5.2.6. Osaaminen

Perusyksikon koulutustehtdvit ovat muuttuneet enemmén asiantuntijatehtiviksi. Osaaminen
on erikoistunut ja kouluttajilta vaaditaan useita erilaisia oikeuksia ja lisensseji tiettyjen jirjes-
telmien kouluttamiseen. Perusyksikko voidaan ndhdi jossain médérin asiantuntijaorganisaatio-

na, ndin ollen my®s ristiin osaaminen on haastavampaa.

"M vditdn et md en osaa yksittdisid asioita tdssd yksikéssd, mitddn parhaiten.
Vaan kyl ne on ne tietyt kouluttajat mitkd on profiloitunu johonki... sieltd se 16y-
tyy, ja sun vaan niin ku md jo aikasemmin sanoin niin ne harvoin on ristiin sopi-
via.” (Pddl 1)

”... niitd osaamisvaatimuksia ja muita niin on niin paljon tulee koko ajan lisdd
jolla varmasti pddstddn toki ettd sitd se osaaminen on syvempdd ja silld tavoin
varmaan pddstddn parempiin sodan ajan joukkoihin ja ndin pois pdin. Mut silld
tavoin niin se ristiin osaaminen myos kouluttajien kesken ni on, haastavampaa.”
(Pddl 5)

Osaamisen erikoistumisen myotd paillikko ei endd pysty hallitsemaan kaikkia teknisid yksi-
tyiskohtia, mutta hinen pitié tuntea tuotettavan sodan ajan joukon suorituskykyvaatimukset ja
tavoiteltava taso. P&éllikon tulee pystyd konkretisoimaan ndmé kouluttajille. Paillikké on
perusyksikdssi taktiikan erityisosaaja. (vrit. OSTRA 2004-2017; Halonen 2007, 22-23; Their
2000, 54-56)

”Esimerkiks meil on kaiken maailman uusia jdrjestelmid ja muuta ja emmd niis-
td muuta ku tiidn minkd ndkoinen se laatikko on. Mut sit taas jos puhutaan isol-
la mittapuulla niin, kyl se komppanian taktiikka, ne isot linjat, kaikki, pitdd hal-
lita.” (Pddl 2)

"Et ehkd, uskon kuitenkin ettd silti ollaan menossa enemmdn siihen suuntaan
mistd dsken sanoin et pddllikélld on ehkd isommassa mittakuvassa se osaaminen
ja tieto vaikka siitd sodan ajan joukon suorituskyvystd ja tavotteista ja, missd
sen pitdd osata toimia ja ndin pois pdin ja sitd myotd sit hdnen tehtdvd on pilk-
koa ja ohjata sitd alaspdin.” (Pddl 5)
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5.2.7. Osaamisen johtaminen

Osaamisen erikoistuminen on ravistellut padllikkd 5:n niin sanottua sankarijohtajan myyttid,
jossa yksi johtaja tietdd ja osaa kaiken seké tekee néin ollen parhaat paitokset (vrt. Tuominen
2015). Han kokee padkouluttajatehtivin muuttuneen enemmaén koulutuksen pedagogisen joh-

tamisen suuntaan, jossa hin pédllikkona kehittdd ja johtaa alaistensa ammattitaitoa.

... pddllikko ei olekaan endd se joka tietdd kaikesta kaiken ja osaa kaikesta
kaiken yksikéssd olevan vaan ehkd itte on ainaki kokenu sen et pitiny ehkd
muokata hieman sitd omaa johtamistoimintaansa on se ettd mun tehtdvd on
hankkia alaisille niitd ammattitaitoja, luottaa heiddn ammattitaitoonsa ja ohjata
sitd enemmdn sitd heiddn ammattitaidon kdyttod kuin se ettd mind pystysin sit-
ten silld tavoin, pddkouluttajamielessd silld tavoin olemaan.” (Pddil 5)

Paillikkd 5 kokee henkilokunnan osaamisen johtamisen pidemmalld tdhtdimelld tarkedksi.
Osaamisen johtamisessa ja oppivassa organisaatiossa juuri toiminnan tulevaisuutta ennakoiva
lahtokohtaisuus on keskeistd (OSTRA 2004-2017). Paillikko 2 pyrkii kehittimain perusyk-
sikkonsd henkildston osaamista suunnitelmallisella toiminnalla mahdollisimman ennakoivasti.
Koulutuksen pedagogisena johtajana pééllikon tulee tunnistaa yksikdn osaamisvajeet pohti-

malla mité joukkoa tulevaisuudessa koulutetaan ja millaiset valmiudet silld pitéa olla.

7. tietylld tapaa koen tdirkeimmdksi sen oman henkilokunnan osaamisen joh-
tamisen tai johtamisen yleensd kuin sitten noitten varusmiesten johtamisen kos-
ka se kuitenki, taas jos haluaa karrikoida ni periaatteessa varusmiehid tulee ja
menee mutta henkilokunta on se mikd pitdd pitkdlld tihtdimelld pystyd viemddn
eteenpdin.” (Pddl 5)

2

d mietin sitd, silld tavalla ettd, henkilokunnan kurssittaminen ja se osaami-
nen lisddminen niin, aina ldhtokohta on mulla se ettd se on sen havaitun puut-
teen paikkaamista. Eli md havaitsen et meil ei tdllasta osaamista ole, ja sen mu-
kaan md sitten, kurssitan mun miehii [...] Se ei vilttimdttd tditd vuotta palvele.
Se voi olla et sielt mietitddn jo pitkdlti vaikka et kahen vuoden pdcdist on tdillanen
tilanne, jolloinka md reagoin siihen ja sitten, sen mukaisesti elikkd, havaitun
osaamisvajeen, harkittua paikkaamista...” (Pddl 2)

Osa paillikoista yllapitdd taulukkoa henkilokunnan oikeuksista ja kdydyistd kursseista. Tau-
lukko on osaamisen hallinnan ty6kalu, joka luo edellytykset osaamisen johtamiselle ja péa-

toksenteolle (OSTRA 2004-2017).
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“Henkilokunnan koulutuksesta niin, pidetdidn seurantaa siitd ettd mitd kyseinen
henkilé on milloinkin kdyny, ja sit sille suunnitellaan aina se ettd mihin kursseil-
le henkilostoo suunnitellaan ja miten tullaan tulevaisuudes kdayttidn ni-
manomaan kurssitukseen liittyen henkilstoo, ketd menee minnekin ja sitten siel
samalla yllipidetddn oikeuksista taulukkoo, mitd oikeuksii henkilol on, mitd
kursseja se on kdyny.” (Pddl 7)

”... pitdisi jatkojalostaa sen verta pitemmdille ettd nyt siind puhutaan pelkdstddn
oikeuksista ja pdtevyyksistd. Siis nykypdivind tarkottaa siis lisenssejd eli oikeut-
ta tehdd jotakin tyotd. Kun se pitdisi jatkojalostaa osaamiseksi. Mutta ei tdissd
00 kaikkeen kyenny.” (Pddl 6)

Koulutuksen, oppimisen ja osaamisen seuranta ja laadun varmistaminen painottuvat tulos-
tenesittelyvaiheeseen, esimerkiksi koulutustarkastukseen kurssin pditteeksi tai sotaharjoituk-
siin (vrt. Their 1994, 89-93). Hallinnolliset ty6t kuitenkin rajoittavat koulutuksen seuraamista
muualla kuin sotaharjoituksissa. Toiminnan kehittdmisessd myds varusmichiltd keréttédva pa-

laute on keskeisessi osassa.

“Koulutustarkastus on se ainut keino. Eli siis, tapausesimerkkeind ni on vaikka
viikon mittainen kurssi, niin mind joukkueenjohtajille kerron kolme viikkoa en-
nen ku ne edes sitd kurssia suunnittelee ettd, tulen tossa perjantaina katsomaan
seuraavia asioita ja tdmd asia on niinku hanskattava [...] tahtotaso ois pitdd ne,
vdahintddnki joka kurssista. Mutta mikd esimerkiksi viime syksynd toteutu, ei ker-
taakaan. Se ettd miten sitten sen, koulutustason itse totesin niin se ei ollu koulu-
tustarkastuksen omainen vaan itse sitte harjotuksissa niitd casejd katsomalla sit-
te miten ne menee.” (Pddl 6)

"Ehkd, siltd osin kun itse on harjotuksissa mukana... niin se oma kokemus siitd
harjotuksesta, plus sitte ku sen kerdd sen varusmiehiltd saadun palautteen, et
jos siel on jotain sellasii selkeitd kokonaisuuksii mitkd nousee esille niin sitd
kautta pystyy sanoo ettd kiinnittdikdd tohon huomiota et tehdddn jollain eri ta-
valla tai  kehitetddn jotain omaa toimintaa, seuraavaan koulutuk-
seen/harjotukseen liittyen.” (Pddl 7)

Asiantuntijaorganisaation johtamisessa korostuu pééllikon avoin vuorovaikutus henkildstonsa
kanssa (vrt. HESTRA 2005, 9-10). Padllikko 1 on pystynyt luomaan yksikkdonsd avoimen
oppimista edistdvédn ilmapiirin, jossa asioista keskustellaan ja niitd kehitetddn pdivittdin. Toi-
saalta kiire ja avoimen ilmapiirin puuttuminen voivat vaikuttavat siihen, ettd vuorovaikutusta

ei juuri tapahdu (Pl 4).

2

. el tarvita vilttamdttd semmosia teatraalisia kokouksia tai tapahtumia tai
semmosia, missd sitten ikddn ku osin jopa teenndisesti niitd asioita tehdddn.
Vaan se on jokapdivisti semmosta vuorovaikutusta kaikkien koko henkilokun-
nan kesken. Ja sitten tavallaan, totta kai niitdki tarvitaan kun joitain asioita
pddtetddn niin sithen tarvii sitte tietysti, joku tilaisuus jdrjestdd. Mutta taas sit
se ehdoton vahvuus on se et se on jokapdivdstd.” (Pddl 1)
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... jokaisella on kuitenkin se oma tonttinsa kanssa ihan riittdvd kiire. Tdd p-
kausi yleensd olis ainoa tdillainen missd olis ideointia. Ja kylld sitd tuolla harjo-
tuksissa vililld tulee kun sielld on jotakin joutokdyntid, niin henkilosto kerkedd
puhumaan. Mutta muuten se pddsddntdisesti menee tamd, ettd hoida kokonai-
suus, kerro mulle miten meni, mikd meni pieleen, miksi, mitenkd se korjataan
[...] meilld mitddn johdettua tdillaista tiimityoskentelyd yleensdkdcdn ole. Sitten
jos niitd yrittdd niin perseelleen menee yleensd [...] mutta joskus nditd pyrkii
tekemddn, ettd pohtikaa porukalla, mutta md en tiedd ettd mitenkd pitkdlle ne si-
td porukalla pohtii.” (Pddl 4)

Osaamisen kehittdmisen yksi keskeinen tydkalu on tydkierto. Tehtdvid kierrdtetdéin perusyk-
sikdisséd vaihtelevasti. Henkilostoresurssit ovat tdssékin yksi vaikuttava tekija. Jos kouluttajal-

la ei ole kokenutta asiantuntijaa ty0parina osaamisen rakentaminen pitéd aloittaa tyhjésta.

... henkilékunnan joukkuejaossa ni laitan tdlld tavallla vihdn ristiin tai sitten
esimerkiks vaikka jonkun, vaikka taisteluammuntojen suhteen niin oon pyrkiny
siihen et esimerkiks, olen suunnitellu et vaikka seuraavalla saapumiserdlld timd
kaveri haluan etti se johtaa ryhmdn taisteluammunnan hyokkdyksessd ni olen
sen laittanu edelliselld saapumiserdlle et se on tulitoiminnan valvojana sielld
jotta hdn pddsee sitte oppimaan ja ndkemddn siltd kuka on tehny sen jo aika-
semmin ja silld tavalla.” (Pddl 5)

"Muuten ei ldhdetd siitd et, vaihdetaan randomilla tehtdvistd toiseen, koska
tuottaa murhetta. Se kuitenkin kun upseereilla on paikallaoloa niin vihdn, niin
ei mielellddn ja aliupseereilla, tehkoot sitd tyotd mitd ovat tehneet [...] ei tar-
koituksella pahemmin kierrdtetd isompia kokonaisuuksia. Mutta yleensd se tekee
joka on paikalla.” (Pddl 4)

“Ja tdd on valitettavasti menossa siihen suuntaan ettd ne sektorit on nykyisin to-
si kapeita niilld erityisosaajilla... md ldhtokohtaisesti haluaisin esimerkiks kan-
deja kierrdttid mahollisimman paljon eri joukkueissa ennen maisterikurssille
ldht6o, mut se ei vaan, oo jdrkevdd sen suhteen koska sit se osaaminen aina tip-
puu seuraavalla erdlld ennen ku md ehdin toisen miehen, kouluttaa.” (Pddil 2)

Perusyksikossd jarjestettdvit oppimistilaisuudet tai tdydennyskoulutus ovat muun muassa
puolustusvoimien kurssien ohella yksi osaamisen kehittdimisen keino. Néitdkin jérjestetddn
perusyksikdissd vaihtelevasti. Aika- ja henkilostoresurssit vaikuttavat paljon tilaisuuksien

kestoon ja sdédnndllisyyteen.

”... ehkd yks puoleen vuoteen on ollu jdarkevd koska, se multa vie jumalattomasti
aikaa valmistella joku semmonen paketti. Ja sit taas md mietin sitd ettd mikd siit
on se teho-painosuhde mitd saadaan irti. Niin se ei oo mun mielestd jdarkevd. Md
haluisin tietenkin et niit ois enemmdn mutta, se ei vaan oo, mahollista johtuen
ihan siitd ettd kohtuu kokematon henkilokunta ja sitten jotta ne pdivittdiset ru-
tiinit ja muut saadaan hoidettua...” (Pddl 2)
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“Viime vuoden aikana varmaan, puhutaan varmaan, viidesti—kaheksasta ker-
rasta. Tos oli sillon kun meil oli se kv-pumppu oli nyt viime kevddnd koulutuk-
sessa niin me pidettiin aina henkilékunnalle esimerkiks viikon mittanen, ennenku
se tuli, alotettiin se kv-koulutus...” (Pddl 7)

Osaamisen kehittdminen ja oppiva organisaatio vaativat paitsi oppimishaluisia ja oma-
aloitteisia ihmisid myos esimiehen aktiivisuutta. Paillikon tulisi ohjata oppivassa organisaati-
ossa osaamisen kehittamistd ja hyddyntdmistd perusyksikon tehtévin ja tarpeiden mukaisesti
(OSTRA 2004-2017). Paillikko 6 kehuu aliupseerien virkaurakurssien henkildkohtaista opin-
tosuunnitelmaa, jolla yksikon osaamisvajetta saadaan téytettyd. Hin my0s panostaa nuorem-
pien aliupseerien osaamisen kehittimiseen, joka onkin tirkedd osaamisen siirtymisen ja koh-

dentumisen kannalta (OSTRA 2004-2017).

“Sanotaan ettd yleensd tdd osaamisen kehittdmiseen liittyen, niin aliupseeristoa

jossain kohtaa kdskettiin, ettd aliupseeri laatii kehittymissuunnitelman, mitd yl-
ldpidetddn vastaavaa. Kyseinen palaveri missd tid kdsiteltiin, se oli noin kaks
vuotta sitten. Jossa md pyysin, et saisko edes yhden pohjan, mihin tdtd tehdddn
ja esikunnan ohjeistuksen miten tditd viedddn eteenpdin, md odotan sitd pohjaa
vieldkin.” (Pddl 4)

”Niin se virkaurakurssin ja, tai eritoten aliupseerin virkaurakurssin, on se sitte
peruskurssi tai yleiskurssi niin sen, henkil6kohtasen opintosuunnitelman kautta
pystyy sitd osaamisvajetta tdayttimdcdn [...Jonkin pirun hyvd ettd AU:illa on, mo-
lemmilla kursseilla se HOPS minkd saa sitten jokainen rddtdloidd omakseen
niin se on pirun hyvd homma [...] mdd kdytin enemmdn effortia esimerkiksi
tuoreeseen aliupseeriin, ja sen tulemisten ja menemisten kurssien suunnitteluun
kun siihen, semmoseen aliupseeriin joka on ollu kuus vuotta talossa” (Pddl 6)

5.2.8. Ty0ssd oppiminen

Tutkimusten mukaan oppimisesta noin 80 prosenttia tapahtuu tydssd (Koskinen 2006, 9).
Ty6ssd oppiminen onkin tirked osaamisen kehittimisen menetelmd. Sen keinoja ovat muun
muassa mentorointi ja tutorointi. Mentoroinnissa osaamisen kehittiminen tapahtuu kokeneen
asiantuntijan ohjauksessa ja tutoroinnissa oppiminen tapahtuu enemménkin vertaisen esimer-
kistd (OSTRA 2004-2017). Mentoroinnissa tai tutoroinnissa pééllikon ohjaus tapahtuu tutki-
tuissa perusyksikoissd enimmaékseen padllikon tekemdn henkildstosuunnittelun kautta. Muu-

ten luotetaan yleensa siihen, ettd oppiminen tapahtuu luonnostaan esimerkin avulla.

“"Minun mielestd jos puhutaan henkiloston osaamisen kehittdmisestd niin, ensi-
sijanen keino on semmonen mestari-kisdlli-tyyppinen ajattelu.” (Pddl 1)
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”... on kokeneita opistoupseereita jotka on kymmentd viittitoista vuotta koulut-
tajatehtdvissd ja ovat edelleen kouluttajatehtdivissd ja sinne tulee uusi aliup-
seeri ja kandi jossa jo luonnollisesti semmonen esimerkki tapahtuu ilman ettd
pddllikkond mind asetan ketddn mihinkddn asemaan tai muuten ndin pois pdin
et sielld tulee jo joukon sisdltd se esimerkki.” (Pddl 5)

Paillikko 6 on lahettinyt ihmisid myos tydpaikkaohjaajien opetustilaisuuten, joka antaa hénen

mukaansa hyvit perusteet mentorointiin.

2

o minullahan oli kaunis ajatus mentoroinnista, ja sitd varten md oon ihmisid
ldhettiny tyopaikkaohjaajien opetustilaisuuteenkin [...] Toki siind nyt voi kdyt-
tdd mentorointia ilman sitd kurssiaki. Ei siind muuta ku se antaa vaan hyvit pe-
rusteet se kurssi sithen. Mutta siis totta kai, vanhempi ohjaa nuorvempaa. Tdlld
hetkelld yksikossd ei oo kdsketty sithen mitddn vastuuhenkil6o, muuta kun itse-
ni.” (Pddl 6)

5.2.9. Palaute

Puhutteluissa pédllikko voi kisitelld havaintojaan koulutuksen seuraamisesta. Henkilokohtai-
sessa palautteen annossa tulevat esille pééllikdiden persoonalliset erot. Péadllikkd 6 korostaa

jokapdivéistd avointa vuorovaikutusta.

”... viikkopalavereissa md voin kdsitelld niit omii havaintojani mitd md oon ollu
koulutusta seuraamassa. Sen lisiks md pyrin rantautumaan tddltd niin et md
kéyn kattoon niit koulutuksia ja keskustelen sen jilkeen sen kouluttajan kanssa
siitd [...] ainoo minkd md oon huomannu ni hirvedn provosoivasti ei kannata
ldhtee kommentoimaan sitd koulutusta vaan ldhtee sil keskustelupohjalla ettd
mikd sun fiilis jdi tdstd...” (Pddl 3)

”Se ettd miten sitte henkilokunnalle palautetta annan niin, no keke on tietysti
vks keino. Mutta se, kun se on vain kerran vuodessa niin se on liian harvoin [...]
Ettd se on se avoimuus. Md en sitd sddstele mihinkddn kekeen vaan kylld md sen
kéyn sitten kertomas, ettd meni pdin persettd timdki homma. Tai sitte puristan
olkapdistd ja sanon ettd nyt oli kylld hyvd suoritus.” (Pddl 6)

Oppivan organisaation luominen edellyttdd vakiintuneiden oppimiskdytdnteiden hyddyntidmis-
td. Koulutuksen pedagogisena johtajana paallikko kayttdd hyvikseen erilaisia palautetydkalu-
ja, joilla kehitetddn toimintaa sekd toimintakulttuuria arvioidaan ja kehitetddn (Esimies- ja
vuorovaikutusvalmennuskansio). Paéllikkd 5 my0s kannustaa alaisiaan palautteen kerddmi-
seen ja analysointiin oman osaamisensa kehittdmisesséd. Paéllikko 4:n perusyksikossd palaut-

teen kerddiminen on itseohjautuvaa eiké sen ohjattuun kerddmiseen panosteta.
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"Eli, md ldhden kaikes toiminnassa siitd liikkeelle et se palaute on saatava jotta
sitd toimintaa voidaan kehittdd.” (Pddl 2)

”Sit kdytdnnos miten itse sitte yksikkotasolla teen niin jokaikisistd harjotuksista
ihan jokaisesta perusviikosta en mut jokaikisestd harjotuksesta niin varusmiehil-
td kerddn sellasen puoliavoimen palautteen josta sit tehdddn aina semmonen ly-
hyt analyysi ja sitd myéten kouluttajat sitte palautteena. Jokaisen koulutuskau-
den vaihtuessa ni sit on vdihd isompi kirjallinen avoin palaute yksikon sisdlld
mikd tehdddn ja, sieltd sitten saadaan mitd saadaan... et, kyl silld tavoin olen
kannustanu ja tavotteita asettanu niin ku sanoin kouluttajille henkilokunnalle se
ettd, he kayttdisivdt itse sitd palautteen kerddmistd ja analysointia mutta silld
tavoin myds itte kdyttdiny koko yksikkéon eteenpdin viemiseen...” (Pddl 5)

”... osa ei siis haluakaan mitddn, osa on innokkaampaa ja haluais paljon. Mutta
vleensd myds kerdd sen ite. Tdd on vihdn itseohjautuvaa tamd, ettd kerdtkoon
ken haluaa... niin se on hyvin pitkdlti silld tasolla...” (Pddl 4)

Paallikko 6 hyodyntdd varusmiehiltd keréttdvad avointa palautetta. Hin kerdd sitd myos henki-
16ittéin, joka tukee kehityskeskusteluiden pitdmisessd. Varusmiesten palaute antaa uusia né-

kokulmia osaamisen kehittdmisessa.

... jos on joku minkd itse olen jo havainnut, ettd tdssd se varmaan se ongelma
on niin, sitten ujutan sen, kun sitd avointa palautetta kerddn niin sinne, kdsken
ettd no kirjottakaapa tai antakaa palautetta tdmmosestd asiasta. Niin se joko sit-
te tukee sitd minun teoriaa tai sitte on tukematta. Koska se mikd minun silmiin
ndyttiytyy ettd on pdin persettd niin, se sitten varusmiesten silmiin saattaa ndyt-
tdd ettd joo oli ddrimmdisen hyvd asia [ ...] Ja sitten myoskin kerdcdn sitd henki-
loittdin, koska se mydskin tukee sitten niitten kehityskeskusteluitten pitdamistd.
Koska se lopputuotteen antama palaute siitd joukkueen kouluttajan pdivittdises-
td tyostd niin sehdn on, se on taas eri nakokulmasta kun mitd mind katson tddl-
td, silloin tdilloin pitkin viikkoo mitd joukkueen kouluttaja tai -johtaja tekee.”
(Pddl 6)

Pedagogisen johtamisen tydkaluihin kuuluvat myds itsearvio ja vuorovaikutusprofiili henki-
l6kohtaisen johtamiskdyttdytymisen tyokaluna (Esimies- ja vuorovaikutusvalmennuskansio).
Paillikot eivdt juurikaan kerdd kirjallista palautetta omasta toiminnastaan vaan luottavat

avoimeen ilmapiiriin ja suulliseen palautteeseen.

“Oman pddllikkéurani aikana, virallisessa muodossa olen kerran sillon kun olin
vield tds esimiesvalmennussysteemissd mukana mihin kuuluu sen oman syvdjoh-
tamisprofiilin ja palautteen kerddminen silt alaisilta... mut olen toki alaisiltani,
pyytiny palautetta keskustelun muodossa joka, osa antaa osa ei anna esimies-
alainen tilanteessa kuka mitenkin sen sitte kokee.” (Pdidl 5)

Toisaalta tilanteessa, jossa avoin ilmapiiri puuttuu kirjallinen palaute on ainut keino. Se vaatii

myos paillikon oman halun ja motivaation kehittyé.



57

2

iin sielld puitiin aina sen esimiehen toimintaa, pyrkii lypsdmddn niistd ettd
hei, mun toiminta yleisesti ihmisend, johtajana, joku muu, onko jotakin. Se mikd
on tietysti murhe siind kun peilataan tyéilmapiirikyselyd ja nditd keskusteluja,
niin se on murheellista henkiloiltd, osa ei uskalla mainita sitd aihetta. Koska ti-
pissd tietty asia laahaa vuodesta toiseen. Kukaan ei oo tdhdn mennessd mulle
avannut sitd, milld tavalla, esimerkkind toiden tasapuolinen jakautuminen. Ei,
miten ne jakautuu epdtasaisesti? Ei ole vastattu mulle vieldkddn. Joku vastaa
kyselyyn tuonne, mutta ei uskalla sanoa sitid naamatusten. Joka on sindnsd vd-
hdn surullista.” (Pddl 4)

Organisaatiokulttuuriin vaikuttamalla ja hyvén ty6ilmapiirin luomalla pdallikkd edesauttaa
oppimista ja perusyksikon péitehtdvén toteuttamista (vrt. Hugg 2008, Viitala 2002; Vuorio
1997). Tyoilmapiirikyselyn purkutilaisuus on hyvin toteutettuna yksi toimiva menetelma yk-

sikOn kehittdmisessa.

"Ehkd se tipin purkutilaisuus on semmonen ettd se jollain taval antaa suhteelli-
sen paljon sille yksikélle jos se saadaan toteutettuu sillai jdarkevdsti. Sieltd kui-
tenkin tulee tietyt asiat selkeesti esille, ja sit se on sellanen tilaisuus missd oi-
keesti pystytdidn keskustelemaan asioista ettd hyvd, mikd teiddn ndkemys on, on-
ko teilld jotain ndkemystd siihen miten tiettyjd asioita voitaisiin yksikossd kehit-
tad...” (Pddl 7)

5.2.10.  Organisaatiokulttuuri

Paallikollda on merkittavé vaikutus my6s perusyksikon koulutuskulttuurin rakentumisessa (Pe-
rusyksikon pééllikon opas 1997, 44-45). Koulutuskulttuuri luo my0s perustan perusyksikon
henkildston ja asevelvollisten koulutuksen ja osaamisen kehittimiselle (Halonen 2007,

22-23).

“Totta kai siis se, tavallaan on se, oppimisilmapiiri tavallaan tai se yksikon kou-
lutuskulttuuri, ja toimintakulttuuri on se milld myoskin ohjataan sitte tavallaan
sitd, henkiloston kouluttamista, kehittdmistd ja niin edelleen.” (Pddil 1)
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pedagogisella johtamisella pyritdén luomaan oppivaa organisaatiota ja tdssd on

tarkedd tiedostaa my0ds oppimiskulttuurin kehittymisen merkitys (OSTRA 2014-2017). Pail-

likkd pystyy toiminnallaan vaikuttamaan koulutuskulttuurin rakentumiseen vahvistamalla

hyvid kéytinteitd. Padllikko 3 nédkee tdssd myds joukkueenjohtajilla ja epévirallisella organi-

saatiolla olevan merkittdva rooli. Epévirallisilla organisaatioilla voikin olla hyotyé paillikolle

koulutuksen

johtamisessa. Kokeneiden kouluttajien ympirille muodostuneita epivirallisia

organisaatioita pééllikkd voi pyrkid kdyttamédn hyvikseen nuorempien kouluttajien ohjauk-

sessa. (Muona 2008, 194-195.)

Paillikdiden

hittymisessa.

"Et se yksikossd se, tietty toimintakulttuuri, sen ikddn kuin muuttaminen tdysin,
se vaatii aikaa. Ja sitd ei vilttamdttda kannata edes niin tehdd. Vaan se semmo-
nen pieni asteittainen muutos tietyissd asioissa, se myoskin hyviksytddn hel-
pommin sitten kouluttajien parissa kun semmoset radikaalit ohjausliikkeet. Ja
enemmdn se menee niiden hyvien kdytdntdjen vahvistamisen kautta. Ja sitte pik-
ku hiljaa eri asioita lisddmdlld. Et semmonen, kovat muutokset ja pakkosyotto se
ei koskaan saa semmosta mun mielestd semmosta toivotunlaista...” (Pddl 1)

"Koulutuskulttuurihan syntyy oikeasti epdvirallisen organisaation kautta. Et
mdhdn pystyn ohjaamaan sitd mutta se tosiasiallinen tyohdn tapahtuu ihan jos-
sain muual kun tds mun toimistossa tai viereises toimistossa. Et kylld edelleen-

kin voi sanoo ettd joukkueenjohtajilla on merkittivd rooli siind koulutuskulttuu-
rissa.” (Pddl 3)

mukaan henkildston 14114 on vaikutusta uutta luovan organisaatiokulttuurin ke-

Nuorekas henkilokunta on valmiimpi oppimaan ja kehittymaén.

... tdd uus taistelutapa on, todella haastava. Must siihen on suhtauduttu tosi
hyvin ja sitd kautta miesten kursittaminen ja se, uuden oppiminen niin, mut md
sanoin et sitd helpottaa hyvin paljon se ettd toi henkilokunta on niin nuorekas,
niin siin ei tarvi niin sanotusti juurikan pois oppii vaan voidaan alkaa suoraan
tekemddn.” (Pddl 2)

”Pois oppiminen on yks tdllainen tietynlainen murhe. Ja siind tulee sitd ikd en-
simmdinen tietysti. Ettd mitd enemmdn fyysistd virkaikdd niin sitd vaikeempi sitd
on lihtee unohtamaan jotenki... kaikki lihtee mun mielestd henkilon omasta mo-
tivaatiosta oppia, ja yleensd mitd nuorempi, niin sitd paremmin se haluaa op-
pia.” (Pddl 4)
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5.2.11. Paallikon rooli

Hallinnollisten tdiden miéra korostuu paillikdn tyon kuvassa, mutta koulutuksen pedagogise-
na johtajana padllikko jérjestdd tyonsa siten, ettd pystyy ohjaamaan ja opettamaan henkilokun-
taansa silloin kun he ovat paikalla. Osalla pééllikoistd ohjaus ja palautteen antaminen painot-

tuu enimmaékseen sotaharjoituksiin.

"Ei se, sindllddn se yhistdminen ole hankalaa. Sehdn on vaan, mitenkd tyot it-
selleen jdrjestdd. Mutta helpompi on tehdd niin ettd, kun sillon tdllon tekee itse
pitempdd pdivdd ja hoitaa sillon nditd hallinnollisia asioita [...] esimerkiksi
pdivd vitkossa ettd on iltaan asti toissd ja takoo tditd Tamagotchia eli tietokonet-
ta [naurahtaa]. Kun taas sitte virka-ajan, sillon kun henkilokuntaki on paikalla
niin sitte keskittyy siind, siihen ohjaamiseen opettamiseen ja siihen tyohon.
(Pddl 6)

”Sit tietenkin jos harjoitukses on pddkouluttajana ja palautetta tietenkin anne-
taan [...] mutta... sanotaanko ndin ettd, ndin normaalitilanteessa niin kyl se ai-
ka, ellei sitten ole joku semmonen suoritus, nimenomaan mikd mun pitdd valvoo
ammunnan johtamis-, jotkut oikeuksiin tihtddvdt tai muuta niin, ndin normaa-
lissa palvelukses on, se on todella murto-osa. Jos kymmenen prosenttii niin se-
kin voi olla liioitteluu.” (Pddl 2)

Pedagogiseen johtamiseen liittyy olennaisesti myds oman pedagogisen johtajuuden kehitti-
minen (Nissinen 2007, 339). Padllikko 6 kokee itsensd kehittdmisen itsekkddnd ja keskittyy

enemman asioiden ja toimialan kehittdmiseen.

2

ind oon varmaan huono esimerkki. Tai olenki huono esimerkki koska tdssd
pv-uudistuksen ja viime syksyn tiimoiltaki niin, mind oon tddlld konttorissa aika
paljon myllytelly vaan. Niin en oo semmonen, varmastikaan henkilokunnan sil-
miin niin mind en ndyttdydy semmosena itseni kehittdjdnd, vaan ndyttdydyn
enemmdnki sitte toimialan kehittdjind ja asioiden kehittdjind. Koska minun
maailmassa niin kylld ennemmin, tai siis laitan toimialan edun oman etuni edel-
le. Koska se ettd, kehittdisin pelkdstddn itsedni niin se on hyvin itsekdstd. Var-
sinki tdssd muutoksen tiimellyksessd niin, toimialan etu on edelld.” (Pddl 6)

Vahva kokemus koulutustehtivistd on etu pééllikdlle myos koulutuksen pedagogisen johtami-
sen kannalta. Kokemus tuo ndkemysté ja auttaa vision jalkauttamisessa ja tavoitteiden asette-

lussa.

2

.. on etu et mul on niin vahva kenttdtausta niinku, ja oon tehny ne asiat mitd
noi joukkueet tekee tuolla tdilld hetkelld. Tai sitten vahva johtajakoulutustausta
niin osaa vaatii ne tietyt asiat. Tietdd ne mitkd on ne olennaiset jutut siind jotta
se saadaan yksikossd sit tehtyy tietyl tavalla.” (Pddl 2)
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Paallikko 5 tuntee vastuunsa my0s tyontekijoidensd tydssd jaksamisesta ja on valmis tarvitta-

essa laskemaan hetkellisesti tavoitteita, jotta yksikkd pystyy toimimaan pitkdlld tdhtdimella.

... pddllikkond koen ettd mun yks tdrkee tehtdvdi on pitid myos huoli omien
tyontekijoitten jaksamisesta, joka sit voi joskus olla se ettd sitten taas ulkopuo-
listen asettamista tavotteista ni mind otan tai saatan ottaa silld tavoin et yksik-
koni sisdlld lasken sitd tavotetta hetkellisesti jotta pystytddn kuitenki yksikkond
pitkdlld tihtdimelld toimimaan eikd hetkellisesti hetken hurmoksessa ni, polteta
henkiléitd loppuun.” (Pddl 5)

Hyvin ty6ilmapiirin luominen on yksi tdrkeimmistd asioista asiantuntijaorganisaation johta-
misessa. Pdillikon tulisikin pyrkid kehittiméén ilmapiirié silloin kun oppimista halutaan edis-
tdd perusyksikossd. (esim. Huuhka 2010, 137-139; HESTRA 2005, 13; Viitala 2002; Vuorio
1997; Perusyksikon pééllikon opas 1997, 13-16).

“Et jos on, yksikké mis on vakavat ristiriidat eri osasien intressien kans. Eli
pddllikké haluaa tehdd jotakin jollain tavalla mutta, sitd sitouttamista ei oo teh-
ty. Ja sitte on eripuraa sen suhteen et miten se asia tehdddn. Ja vaikka se koulu-
tettaski pddllikon haluamalla tavalla ni se lopputuote ei vilttdmdt oo hyvd. Eli
se heijastuu niin moneen asiaan. Se heijastuu omiin varusmiehiin niiden, siihen
oppimiseen sitd kautta ettd jos se henkilokunta ei oo, ikddn ku tdysilld mukana,

tai heil ei oo annettu mahdollisuuksii toteuttaa sitd koulutusta, niin ettd siitd tu-
lee hyvd.” (Pddl 1)

Organisaatiokulttuurin muutoksen johtamisen kannalta yksi keskeinen tekijd on myos péélli-

kon oma esimerkki (vrt Hugg 2008).

”..md oon tdssd vajaan tunnin vinkunut epdkohdista mitkd kaikki tddl on per-
seellddn niin, peiliin vois aina vililld kattoa.” (Pddl 4)
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5.2.12. Tulosten yhteenveto

Tutkimuksen mukaan pééllikot painottavat omassa toiminnassaan kokonaisuuksien suunnitte-
lua ja luottamusta alaistensa ammattitaitoon kdytdnnon toteutuksessa (Their 1994, 89-93).
Luottamuksellinen ilmapiiri tukee my0s henkiloston motivaatiota ja tyokykyd (HESTRA
2005, 13). Tutkimuksen mukaan paillikot eivdt pysty seuraamaan koulutusta niin paljon kuin
haluaisivat. Néin ollen laadun varmistaminen painottuu tulostenesittelyvaiheeseen esimerkiksi
koulutustarkastuksessa tai sotaharjoituksessa (vrt. Their 1994, 89-93). Kdytdnnon johtamis-
toiminnassa paillikot pitdvit kdskynantoja ja puhutteluja henkilokunnalle vaihtelevasti, osa
pitdd koko yksikolle viikoittain ja toiset keskustelevat 1&hinnd yksikon johto-osan ja joukku-

eenjohtajien kanssa.

Tutkimuksen mukaan padllikot pitdvdt vision jalkauttamista ja tavoitteenasettelu tdrkednd
tyokaluna koulutuksen johtamisessa. Osaamisen erikoistuminen ja perusyksikdiden muutos
ldhemmaksi asiantuntijaorganisaatiota tarkoittavat sitd, ettd pdillikkd on yksikossdén erityi-
sesti taktiikan osaaja, jonka tulee pystyd kuvaamaan kouluttajille tuotettavan sodan ajan jou-
kon tavoiteltava osaamistaso. Tavoiteltava loppuasetelma on jirkevdd jakaa osatavoitteiksi
esimerkiksi vuosi-, saapumiseri- ja koulutuskausitasoille, joita on helpompi mitata ja jotka
helpottavat koulutuksen, oppimisen ja osaamisen kehittymisen seuraamista (vrt. Their 1994,
89-93). Visio ja tavoitteet antavat my0s suunnan alaisten ty6lle sekéd parantavat alaisten mo-
tivaatiota ja sitoutumista (Their 1994, 89-93). Paillikot pitdvat myos resurssien hankkimista
ja johtamista tirkednd. TyOyhteison aikaansaannosten hyvyys tai huonous riippuu yleensd

siitd, kuinka hyvin paéllikko pystyy tukemaan alaistensa tyo6ta. (vrt. Suvanto 2011, 35)

Paillikot hyodyntidvat myos jaettua johtajuutta. Tutkimuksen mukaan perusyksikon koulutuk-
sen johtamiselle keskeistd on vastuunjako ajallisesti. Suunnittelussa tdrkedd on myos tulevai-
suutta ennakoiva ldhtokohtaisuus (OSTRA 2004-2017). Erityisesti yhteistyo pdillikon, vara-
paéllikon, koulutusupseerin sekd linjan- ja joukkueenjohtajien kesken on tirkedd. Tehtdvid
jaetaan yleensd alaisten vahvuuksien mukaan, mutta yleensd paillikkd vastaa suunnittelusta
pitkélld aikavélilld. Tavoitteista yhdessd sopiminen ja vaikutusmahdollisuuksien antaminen
lisddvit alaisten tyon mielekkyyttd ja sitd kautta sitoutumista tyohon (OSTRA 2004-2017;
HESTRA 2005, 13).
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Tutkimuksen mukaan perusyksikon koulutustehtivit ovat muuttuneet enemmén asiantuntija-
tehtéviksi. Kouluttajilta vaaditaan useita erilaisia koulutusoikeuksia jérjestelmien kouluttami-
seen. Osaaminen on erikoistunut ja kouluttajien ristiin osaaminen on tullut entistd haasta-
vammaksi. Koska pédllikolla ei ole endd mahdollisuutta hallita teknisesti kaikkien koulutetta-
vien jdrjestelmien kayttdd, padkouluttajatehtivd on muuttunet enemmain koulutuksen pedago-
gisen johtamisen suuntaan, jossa pééllikko kehittdd ja johtaa alaistensa ammattitaitoa. Osaa-
misen johtaminen on siis keskeisessé roolissa, koska silld pyritdén turvaamaan perusyksikon
tavoitteiden edellyttdmé osaaminen nyt ja tulevaisuudessa (vrt. Koskinen 2006, 93). Piillikon
pitddkin tunnistaa yksikon osaamisvajeet pohtimalla mitd joukkoa tulevaisuudessa koulute-
taan ja millaiset valmiudet silld pitdd olla. Osaamisen kehittimisessd paillikot pyrkivit hyo-
dyntdméén puolustusvoimien tarjoamaa tdydennyskoulutusta, yksikdn omia oppimistilaisuuk-

sia, tyokiertoa ja tydssd oppimisen menetelmid, mentorointia seké tutorointia (OSTRA-2017).

Pedagoginen johtaminen rakentuu oppimisen ja ohjauksen menetelmistd sekd palautetyoka-
luista, joilla toimintaa seké toimintakulttuuria arvioidaan ja kehitetdén (Esimies- ja vuorovai-
kutusvalmennuskansio). Tutkimuksen mukaan pdallikdt hyddyntévit palautteen antamista ja
kerdadmistéd vaihtelevasti. Osa kerdd puolustusvoimien palautejdrjestelmddn kuuluvien késket-

2.

tyjen palautteiden lisdksi “ylimddrdistd” palautetta ja kannustaa my0s alaisiaan palautteen
kerddmiseen ja analysointiin. Toiset eivdt juuri hyddynné edes palautejérjestelmédn kuuluvia
palautteita yksikon kehittamisessd. Pedagogisen johtamisen tyokaluihin kuuluvat myds itsear-
vio ja vuorovaikutusprofiili henkil6kohtaisen johtamiskdyttdytymisen tydkaluna (Esimies- ja
vuorovaikutusvalmennuskansio). Paéllikot eivit juurikaan kerdd kirjallista palautetta omasta
toiminnastaan vaan luottavat avoimeen ilmapiiriin ja suulliseen palautteeseen.

Kulttuuri on organisaation ominaisuus (Seeck 2008, 212). Paillikolld on merkittdva vaikutus
perusyksikon koulutuskulttuurin rakentumisessa (Perusyksikon paillikon opas 1997, 44-45).
Tutkimuksen mukaan osa pdallikdistd pyrkii vaikuttamaan koulutuskulttuurin kehittymiseen
hyvien kdytdntdjen vahvistamisen kautta. My0s epdvirallisen organisaatio on syytd ottaa
huomioon. Kokeneiden kouluttajien ympérille muodostuneita epivirallisia organisaatioita
padllikké voi pyrkid kayttdmidn hyvékseen nuorempien kouluttajien ohjauksessa. (Muona

2008, 194-195) Paillikoiden mukaan henkildston idlld on vaikutusta uutta luovan organisaa-

tiokulttuurin kehittymisessi. Nuorekas henkilokunta on valmiimpi oppimaan ja kehittymaén.
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Paillikon rooli perusyksikon koulutuksen johtajana on keskeinen. Osa pédllikdisté tuntee, ettéd
heilld on ollut hyotyd vahvasta kokemuksesta kouluttajatehtavistd. Kokemus tuo ndkemysti ja
auttaa vision jalkauttamisessa ja tavoitteiden asettelussa. Paallikolla on myds merkittdva rooli
perusyksikon koulutuskulttuurin rakentamisessa ja hyvéan tydilmapiirin luomisessa. Téssd on

tarkedd my0s pddllikon oman pedagogisen johtajuuden kehittdminen.

5.3. Koulutuksen johtamisen haasteet ja kehittimistarpeet

5.3.1. Hallinnolliset tyot

Hallinnolliset ty6t ovat lisddntyneet ja virka-aika ei kdytdnndssd mahdollista niiden hoitamis-
ta, koulutuksen johtamisesta tinkimétti. (esim. Vuorio 1997; Halonen 2007; Suvanto 2011;
livarinen 2013.) Pdillikot viettdavét valtaosan tyOajastaan toimistossaan eivitkd ehdi seuraa-
maan koulutusta kuin 1dhinna sotaharjoituksissa mitka itse johtavat.

2

. valtaosa ajast menee toimistossa ja sitten ainoastaan oikeestaan, oikeasti
voi olla mukana niis harjoituksissa mitkd itse johtaa. Et se hallintomddrd on,
Jarkyttivdn iso. Eli, haluaisin olla paljon enemmdn tuolla maastossa, mutta se
hallinto estdd hyvin paljon siitd.” (Pddl 2)

“Kovasti on puhuttu ettd jotakin, kevennetdidn hallintoa. Se on useampi vuosi
sitten maavoimien esikunnassa, tai asiakirjassa byrokratiatalkoot. Mitd sen jdl-
keen on tapahtunut, niin mun mielestd se on vaan lisddntynyt [...] Oikein tiivis-
tdis niin pddllikoltd hallinnollista tyétd pois, jotta kerkidd oikeasti kéyttdmddn
enemmdn aikaa sithen mitd tddlld yksikossd tapahtuu.” (Pddl 4)

“Toivon ettd se vihenis se hallinnollisen mddrd mitd tuolta esikunnasta sitten
tyonnetddn aina tinne yksikon tasolle asti. Sitd saatas pienemmdks jollon ehkd
se pddllikkokin pystyisi enemmdn ottaa siihen koulutukseen kantaa mikd se on
sitten se iso asia kuitenkin.” (Pddl 7)

Esikuntien tehtdvéd on tuottaa neuvontaa ja palveluksia (Sotilasjohtaja I osa 1990, 100-102).
Kuitenkin osa asiakirjoista tulee niin sanotusti suodattamatta paillikolle, joka vdhentdd enti-
sestddn aikaa koulutuksen johtamiselta. Kouluttajia joudutaan myos kdskemdin kouluttamisen
ohella tekemddn esimerkiksi oppaiden kirjoitustditd. Pdéllikko 1:n mielestd pataljoonan esi-
kunnassa olisi hyvé olla upseeri, jolla olisi jo kokemusta pééllikkond toimimisesta. Téhdn
tehtdvadn maaritty henkild voisi suunnitella ja valmistella perusyksikdiden asioita, vdhentden

tydmadrda paallikolta.
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”... pataljoonan esikunta oli hyvin heikko. Ja prikaatin esikunta, sekin on melko
heikko. Kun sielld tulee hyvin paljon nditd kaiken nékoisid kdytdinnon asiakirja-
toitd, mitd tulee, menee osittain hallinnon puolelle. Kukaan kun ei avaa niitd
tehtdvid, niin tarkoittaa ettd pddllikko lukee ne ldpi ja yrittdd loytdd yksikolle
sieltd mikd koskettaa [...] Tdssd menee uskomaton mddrd aikaa siihen ettd lu-
kee niitd tehtdvdsovellusasiakirjoja lépi... lisdks oli kaikki ndmd, sitten erilais-
ten oppaiden vastaavien kirjoitustyét. Niin niihin ei [oytynyt tddltd oikein mistdd
kannanottoa, sitten ne tulee perusyksikkoon ja taas tdstd vihdisestd mddrdstd
laitetaan joku kirjoittamaan.” (Pddl 4)

”... pitdd huomattavasti vahventaa esimerkiks pataljoonan esikuntia. Joissa sit-
te mun mielest kuulus olla, esimerkiks semmonen joukkoyksikéssd semmonen jo
pddllikon tehtdvdssd ollu kaveri. Joka tietdd ne perusyksikon metkut ja jutut. Ja
pystyy ndin ollen valmisteleen huomattavasti kurssipaikkoja, kurssituksia, jotain
tammostd isompaa koulutuksen suunnittelua jo valmistella jotta, se mddrd pe-
rusyksikos pienenis... se helpottas sitd painetta niiltd pddllikéitd huomattavas-
ti.” (Pddl 1)

Paillikko 4 ottaa esille my0s tietojérjestelmien toimimattomuuden ja jatkuvan koulutuksen

seurannan. Hén painottaa luottamusta suorittavaan portaaseen. Seurannan pitdisi painottua

tulostenesittelyvaiheeseen. (vrt. Their 1994, 89-93.)

... Yks tillainen missd meil on kova tahto, me halutaan seurata kaikkee. Meil
on SAP, mutta kun se ei toimi, sen jdilkeen meil on erillisid taulukoita joista seu-
rataan jotakin. Ndistd pitdis pddstd jo eroon pikkuhiljaa. Mitataan se yksikko
silloin kun sitd arvioidaan, siihen on voimassa olevat arviointilomakkeet. Ja
luotetaan vihdn tihdn suorittavaan portaaseen, ettd ne tekee oikein. Tai joten-
kin md en usko, ettd tdd hallinnollinen taakka tdstd hirveesti vihenee, ainakaan
tdssd joukko-osastossa.” (Pddl 4)

Jos pééllikkd hautautuu hallintokuorman alle voi olla ettd henkilokunta ei kehtaa tai viitsi

kysya héneltd ohjeita ja neuvoja (Tuominen 2012, 79).

5.3.2.

“Toki oon myoski huomannut henkilokunnassa sen ettd kun mind oon tdssd ollu,
aika kusessa senki takia ettd kun ei ollut kesdlld, md olin tddlld yksikon johdosta
niin muun muassa yksinddn toissd. Ettd sitd tyosarkaa on ollu meilld sen verta
paljon ettd vdlttamdttd, henkilokunta ei oo ees uskaltanu tulla tdinne, omien
murheittensa kanssa, mikd sekin on vddrin. Olivat vaan silld ajatuksella ettd ku
el viitti mennd endd lisdd kuormaa antamaan tuolle.” (Pddl 6)

Suunnittelu ja johtaminen

Suunnitteluajan 10ytdminen on pééllikoille haasteellista. Kaikki ei myoskddan mene aina suun-

nitelmien mukaan. Téhén vaikuttavat osittain niin sanotut pikatilanteet, joihin paillikkd voi

vaikuttaa aikaisella tiedonjakamisella.
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2

a sitten kdytdannossd sellaista suunnitteluajan loytiminen on hyvinkin haas-
teellist koska, iso yksikko aiheuttaa sen ettd jos, jotain sattuu niin sitten esitut-
kinnat ja muuta mitd nytten niin on meilld, tietenkin tost vikimdcdrdstd johtuen
on suhteellisen paljon niin ne sit taas, saattaa muuttaa hyvinkin nopeesti sitd
pddllikon ajan kdyttoo.” (Pddl 2)

”... pikatilanteitahan tdmd on. Vaikka on kuitenka suunniteltu vuosi eteenpdin,
niin joka pdivd joku viikko tulee joku, semmonen mikd aiheuttaa sen et se ei me-
ne ihan tdysin suunnitelman mukaan. Kun taas sit se ettd, semmonen aikanen
tiedonjakaminen on se, tavallaan milld pystytddn mun mielest siihen vastaan.”
(Pddl 1)

Perusteiden puuttuminen on my0s haaste suunnittelulle ja johtamiselle. Uuden taistelutavan
kayttoonotto ja epitietoisuus tuotettavan sodan ajan joukon ensimmaisestd tehtavistd vaikut-

tavat siihen ettei mitdén painotuksia koulutukselle voida tehda.

”Perusteet pitdd olla kunnossa. Huono johtaa koulutusta, kun ei tiedd mitd mei-
ddn pitdis kouluttaa. Se on oikeesti vield pieni murhe meilld tilld hetkelld. Uus
taistelutapa tullut, niin henkilokuntaa ei oo koulutettu siihen, miten se oikeasti
tarkoittaa.” (Pddl 4)

”Sodan ajan joukon osaamisvaatimuksilla ja, sitten silld sodan ajan ensimmdi-
sen tehtdvdn, kun sen ensimmdisen tehtdvdn tietdd niin pystyy myoski painotta-
maan niitd osaamisvaatimuksia. Koska onhan se nyt, typerdd olisi kouluttaa
Jjoukkoja, arvailtua kolmatta tehtdvdda varten ku pitdisi saada se ensimmdinen
tehtdvd nyt hoidettua alta pois. Ja nyt kun ei tiedd edes sitd ensimmdistd tehtd-
vdd niin on, mitddn painotuksia ei voi tehdd. Sit sitd katotaan kristallipallosta
Jja, arvaillaan ettd mikdhdn olisi viisainta.” (Pddl 6)

Osaamisen erikoistumisen mydtd osaamisen johtaminen vaatii pitkdjinteisyyttd, koska osaa-
misen hankinta kestdd kauan. Asiantuntijaorganisaatiossa osaajat eivit mydskdin ole helposti
ristiin sopivia ja paikkaaminen on hankalaa. Tama pitdisi my0s prikaatimittakaavan henkilos-

tosuunnittelussa ottaa paremmin huomioon.

"Et sen ammattitaidon rakentaminen kun se ei ole pelkdstddn se kurssin kdymi-
nen vaan silld tavoin pidempi projekti et vaatii, sitd osaamisen miten sen nyt sa-
noo ehkd semmosta haalimista yksikkoon vihd tietylld tapaa ylimddrdstd ja eh-
kd vihd aikasemmin mitd se ylhddltdpdin ndyttdd [...] ettd se osaamisen raken-
taminen ois pitkdjdnteisempdd...” (Pddl 5)
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“Etenkin se aiheuttaa haasteita ettd noi kandiluutnantit on vaan sen kolme neljdi
vuotta yksikossd ja sit se tavallaan ldhtee ja sitd kautta sitten niin tietyl tavalla
siind henkilostosuunnittelussa, mihinkd mulla taas ei oo, pelimerkkei hirveesti
vaikuttaa, kun niit paikkoja ei ole, niin ois jdrkevd ettd jo ldhtee rakentamaan
sitd yhtdloo sil taval et mul on se tietty henkilostoryhmd. Niin esimerkiks kandin
paikalla olisikin aliupseeri ja silld tavalla saatais sitd pitkdjdnteisyyttd.” (Pddl

2)

”Se on mun mielestd se mikd, pitds myds sitten ottaa tossa, muuten henkilosto-
suunnittelussa, prikaatimittakaavas huomioon, ja tdilld tavalla. Ettd ei voi vaan
laittaa ettd, pussillinen kouluttajia ja niin edelleen. Tai voihan niin tehdd mut sit
pitdd ymmdrtdd ettd se, vie sen vuoden kaks, ennen ku ne on koulutettu siihen
tehtdvddn... koska se on se ettd, silld ettd on riittdvdsti henkilokuntaa oikeilla
pdtevyyksilld ja oikeuksilla. Se on se kaiken ldhtokohta... sanotaan et kukaan

varmaan kouluttajista ei hallitse ndit kaikkee Ja silld tavalla se paikkaaminen
on hankalaa.” (Pddl 1)

Erityisesti aliupseerien osaamisen kehittiminen on haasteellista, koska péallikdilld ei ole sel-

viaa kuvaa heidin urakierrostaan.

“Koska nyt, en pysty jokaiselle, esimerkiks aliupseereille en pysty kaikille, tai en

pysty oikeestaan kenellekddn sanomaan ettd, mitenkd heijdn urakiertonsa menee
nytte seuraavat viisi vuotta. Koska ei se oo kenellekddn selvid tdssd valtakun-
nassa.. On niin paljon muuttuvia tekijoitd, en oo sitd edes, muuta ku omassa
pddssdni maalaillu tavotteita.” (Pddl 6)

Suunnittelurytmi ja ylivuotinen osaamisen kartoitus ovat myos haaste osaamisen kehittdmisel-
le. Paéllikko 4 haluaisi koulutusta jarjestdvien organisaatioiden parantavan tilannetta. Paillik-
ko 5 toivoisi my0s esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksen kehittimistd enemmén tyonteki-

joiden kéyton johtamisen suuntaan.

2

uonoo on se, et tid meiddn suunnittelurytmi [...] Ja me ei tiedetd koulutuk-
sen ajankohtia, niin se vihdn vaikeuttaa sitd ettd onko jdrkevd edes esittdd ke-
tddn... tad ylivuotinen kartotus, kun sithen menndcdn. Niin se tehdddn turhan kii-
reelld [...] tdllainen yli vuoden pddhdn kurssitus, ilman ettd tiedetddn kurssien
vdlttamadttd sisdltod, ajankohtia. Niin siind pitdis koulutusta jdrjestdvien organi-
saatioiden alkaa parantaa [...] Se ohjaa kuitenkin meiddn toimintaamme aika
paljon, et voidaanko henkilé irroittaa tai ammutaanko itteemme jalkaan koulu-
tuksellisesti.” (Pddl 4)

”... tokihan esimiesvalmennusta on mut ehkd sielldki voi sit enemmdn ajatella
sen suuntautumista ni kdyttimddn nimenomaan [...] sen oman tyontekijéiden ja
henkilékunnan kéyton johtamiseen.” (Pdidl 5)
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5.3.3. Resurssit

Henkilostoresurssien vihyys vaikuttaa koulutuksen laatuun ja osaamisen kehittdmiseen.
Ty0ssd oppimista on hankala jérjestdd kun esimerkiksi tehtidvien kierrdttamisti ei pystyté jir-

jestdmaén.

“Meil on, hyvin vihdn henkilokuntaa. Hyvd ku yks, kouluttaja per joukkue, ja sit
taas ku vaatimukset on noussu ettd ne joukkueet on hyvinkin isoja, ja siin on hy-
vin, monta eri koulutusryhmdd/koulutushaaraa saattaa olla samassa joukkuees-
sa niin, tavallaan sitd kautta se tuntuu ettd ei saa tehtyd niin hyvdd jdlked kuin
haluais.” (Pddl 2)

Se ois hienoo, helvetin hyvdi jos joukkueella ois joukkueenjohtaja, joukkueen
kouluttaja, jonka jilkeen sitd pystys pyorittdid ihan eri tavalla ettd joukkueen
kouluttajat vaihtaa keskenddn paikkaa jollonka saadaan sitd ammattitaitoo
enemmdn... se on pirun haastavaa, ettd jos sieltd lihtee suoraan vaihtamaan
tdysin erilaiseen ympdristoon. Siin ei vaan henkiloston mddrd riitd tilld hetkel-
ld. (Pddl 7)

Osaamisen kehittdmiselle aiheuttaa haastetta my0s se, ettd kun kouluttaja laitetaan tdydennys-
koulutukseen hén on pois kouluttamasta varusmiehii. Koulukseen ei mydskéddn saada luotua

jatkumoa siten, ettd sama henkil6 kouluttaisi tietyn joukon alusta loppuun.

2

a sitten ois kiva jos ois henkilostoresursseja sen verran kdytossd, ettd oikeesti
ois mahollista antaa tdyspainoista koulusta ja siind samassa yhteydessd irrottaa
henkilékuntaa sinne koulutuksiin. Nyt ndd on pddsdcdntoisesti poissulkevia, hen-
kilo on kurssilla, héin on poissa koulutuksesta [...] meilld on harvoin semmoinen
tilanne joukkotuotannon suhteen, ettd yks ja sama ihminen pystyy vetdmddn sen
tietyn kokonaisuuden alusta loppuun.” (Pddl 4)

My®s kriisinhallintakoulutus vie perusyksikdiltd kouluttajaresursseja. Koulutuksista voitaisiin

saada my0s hyotyé perusyksikkdon jos henkilditéd kierrdtettdisiin tehtdvissd enemmén.

2

a sit kun otetaan lisdks siihen vield ettd kuinka paljon kriisinhallintakoulutus
vie kouluttajia et se kouluttaja voi olla kahdeksan viikkoo yhtd jaksosesti pois
omasta koulutustehtdvdstddn niin kylld se nékyy. Et kriha-koulutus on hyvd et ne
kouluttajat kdy sielld mut niit kouluttajia pitds myos kierrdttdd niin ettd siel ois
ase- ja ampumakouluttaja tai vaikka kartta- ja gps-kouluttaja, se pitds aina olla
eri jdtkd jotta se mies itsekin oppisi sen asian ja tois sen tinne perusyksikkoon.
Nythdn se on helposti niin ettd se lukitaan vaan ettd no se vetdd varmasti hyvin
et tdd tulee vetdmdcdn ndd kaikki.” (Pddl 3)
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My0s materiaaliresursseissa on haasteita, mutta ne ovat yleensa jollakin tavalla sovellettavissa

toisin kuin henkilGstoresurssit.

5.3.4.

"Puhutaan sekd kalustosta ettd henkiloistd. Konkretisoitu tdssd viime syksyn
erdlld. Ajoneuvokalustoa tuli hyvin pitkdlti. Ei saatu mitd tilattiin, koska sitd oli
erindkoisessd rotaatiokoulutuksessa tai jossakin muualla. Ei voinut Ilihtee har-
Jjoittelemaan moottorimarssin jdlkeisid toimenpiteitd kun ei ole autoja.” (Pddl 4)

”Sit voi olla jotain ulkopuolisia resursseja jotka voi olla hankaluuksia ja, voi ol-
la vaikka sitten, ajoneuvot, ampumatarvikkeet harjotusalueet tai jotkut muut
tammoset mutta ne yleensd tulee ainaki omissa silmissd vasta sen jilkeen et ne
on yleensd semmosia jotka on jollain tavoin sovellettavissa, sumplittavissa...”
(Pddl 5)

Osaaminen

Aliupseerin virkaurakurssit eivdt motivoi kaikkia osallistumaan, koska henkild joutuu yleensi

olemaan pitkddn poissa kotoaan. Aliupseeri myds hévidd taloudellisesti, koska ei saa kurssin

aikana sotaharjoituskorvauksia. Kurssit eivit myOskéddn vaikuta tarpeeksi urakiertoon. Kurssi-

en vastaavuutta perusyksikon tarpeisiin olisi myos syyté tarkastella ja kehittaa.

2

. suurin murheenkryyni ndissd kursseissa on aliupseerien pitkdt virkaura-
kurssit. Joka johtuu ihan siitd, ettd he eivdit saa ndiden ensimmdisten peruskurs-
sien jdlkeen, ei tuu lisdd oikeuksia. Pitkddn pois kotoo, tulee rahallisesti takkiin
kun ei oo harjotuksissa, et saavuta mitddn. Se ei tietenkddn motivoi ldhtemddn.
Ja se ei vaikuta heiddin tehtdvdkiertoonsa mitenkddn...” (Pddl 4)

2

. aliupseereiden vaikka peruskurssi et vastaaks se nyt niihin tarpeisiin ja,
ominaisuuksiin tai muuta mitd sitten perusyksikossd tarvitaan...” (Pddl 5)

Aliupseerin epdselvd urakierto on my0s haaste. Jos sitouttamista ei olla onnistuttu jérjesta-

méén perusyksikossd niin voi olla, ettd henkilo pdittad siirtyd pois puolustusvoimien palve-

luksesta.

“Sanotaan ettd oikeesti ensimmdiseksi pitdis saada, aina ois kiva tietdd tamad,
mikd on henkiloston sitoutuminen yksikkoon. Monestako vuodesta puhutaan,
kuinka pitkddn henkilo on tddlld. Koska nyt on muutama tapaus kdynyt, ettd
henkiléd on kurssitettu paljon ja henkilé on eronnut sen jdlkeen taikka siirtynyt
muihin tehtdviin. Se on huono tddlld kaiken kiireen keskelld uhrata resursseja,
kurssittaa henkilod, sit et yksikko hydtyy ja henkilo vaihtaa tehtdvid suurin piir-
tein saman tien. Oikeesti sais tehtyd sellasta koulutusta et hyéty pystytddn ulos-
mittaamaan tddlld yksikossd...” (Pddl 4)
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Haasteita koulutuksen johtamiselle aiheuttaa myds uusiutuva sotavarustus, joka otetaan heti

koulutuskayttoon ennen kuin henkilokuntaakaan on koulutettu sen kiyttotarkoitukseen.

”... sitten toinen, meilld on kalustoa uusittu, niin viime metreilld tulee uutta ka-
lustoa, joka otetaan heti kdiyttéon. Niin me ei osata itekddn kayttdd sitd ja se on
vaikee kouluttaa varusmiehille.” (Pddl 4)

Paallikko 3 haluaisi myds osaamisen arviointiin perusyksikdn ulkopuolista tukea. Osaamisva-

jetta ei valttdmattd aina pystytd tunnistamaan perusyksikon sisilla.

"Et jos harjotuksiin jotain haluaisi niin haluaisin et md pystyisin ottamaan ul-
kopuoliset tai jopa oman yksikon sisdlt niin pystyisin nimeen isoihin harjotuksiin
arvioitsijat omalle joukolle, eikdi aina niin et se on vaan joku joka tulee jostain
Maasotakoulult arvioimaan vaan niin et md pystyisin ottaan vaik koulutusosas-
tolt arvioitsijan mukaan joka pystyis ulkopuolisena kehittdidn sitd, koska kylld-
hin me aika sokeita aletaan oleen niille meijin omille virheillemme sitten.”
(Pddl 3)

Kun osaamisvaje kuitenkin pystytddn tunnistamaan sen paikkaaminen on hankalaa. Osaami-
sen kehittdiminen ja oikeuksien hankkiminen jérjestelmien koulutukseen on hidasta ja pitka-
jénteistd tyotd. Tdydennyskoulutuspdivienkin jérjestiminen on haaste ja niillikddn ei saa yh-

tadn lisenssin puutetta paikattua.

"Sitte se osaamisvaje, se mikd nyt tdlld hetkelld on niin, ei tdssd, kaiken rytkeen
ohella niin ei niitd ehi tdssd yksikon omin toimenpitein korjaamaan. Koska ne
vaan kertautuu koko ajan [...] se ettd pystyt jdrjestamddn henkilokunnan jatko-
tdydennysviikon, on tdysin mahottomuus tai mahoton ajatus. Se ettd kykenet jdr-
Jjestelmddn vuoden aikana henkilokunnan jatko- ja tdydennyskoulutuspdivid,
niin jos ite pystyt hyvdlld omatunnolla sanomaan ettd kolme saat ehkd niitd ju-
nailtua vuoden sisddn [...] Mutta silld et saa paikottua... yhtdidn lisenssid et saa
vuorokaudessa.” (Pddl 6)

5.3.5. Ty0ssd oppiminen

Ty0sséd oppimisen ja mentoroinnin haasteena on se, ettd kokeneet kouluttajat siirtyvét pois
perusyksikdstd. Perusyksikon ihanteellinen ikdrakenne olisi sopiva sekoitus kokeneita ja nuo-

ria kouluttajia.
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”Se ettd mitd vanhempi on sitd varmemmin sut siirretddn pois perusyksikostd on
mun mielestd tdysin vddrd ajattelumalli, vaan niiden vanhempien kouluttajien
pitdd jaddd perusyksikkoon. Ei se ettd sd oot fyysiselt idlt vanhempi niin tee sust
vdlttamdt helvetin hyvid kouluttajaa mut se ettd tddlt koko ajan lihtee pois ja
erityisesti mua pelottaa se ettd kun ihmiset lihtee maisterikurssille niin kuinka
moni palaa endd perusyksikkoon siitd koska ne jdtkdthdn on ne mitkd osaa sen
homman. Niin se on yks mikd mua huolestuttaa koska md luotan hyvin pitkdlle
sithen ettd vanhempi kouluttaja opettaa sen nuoremman, koska niin se toimii
meilld.” (Pddl 3)

”... ehkd sen, kouluttamisen ja ohjaamisen haasteena vois ajatella sitten, henki-
[okunnan ja, mitd henkilostoryhmid ja kuinka kokeneita ja ndin pois pdin eli
esimerkiks se ettd jos on, hyvin kokemattomia aliupseereita on valtaosa eikd,
meiddn yksikossd on tilanne just se et aliupseerit kdytdnnossd on kaikki astunu
samaan aikaan ja menee yhtd aikaa samanaikaisesti sitd polkua eteenpdin
omassa kehittymisessddn ja omalla urallaan eikd oo sellasta, mentoritoimintaa
niin sanotusti tuolla kouluttajajoukon sisdlld... niin se lisdd vield entisestddn,
paineita tai pddllikon suuntaan ehkd vaatimuksia siitd et pddllikon pitdisi kui-
tenkin pystyd vield enemmdn, olemaan se ohjaavampi myéds ihan perusasioissa,
joka taas sitten niin ku sanoin niin on sitten sen aikahaasteen ja sit sen hallin-
nollisten kuorman osalta ni... voi olla aika hankala yhdistelmd.” (Pddl 5)

5.3.6. Tulosten yhteenveto

Tutkimuksessa keskeisimmaiksi koulutuksen johtamisen haasteeksi nousi hallinnollisten toi-
den madrd. Tulokset ovat tiltd osin samanlaisia aikaisempien tutkimusten kanssa (esim. Vuo-
rio 1997; Halonen 2007; Suvanto 2011; livarinen 2013). Myds esikuntien toimintaa arvostel-
tiin. Usein esikunnista ldhetetdén pédllikolle asiakirjoja erittelemittd mitkd asiat koskettavat
kyseistd perusyksikkod. Myos erilaisten kirjoitustdiden késkeminen perusyksikoille heikentdd
entisestddn perusyksikdiden rajallista henkildstoresurssia. Ongelmaan esitettiin ratkaisuksi
padllikkoné toimineen upseerin tehtdvinmadrdystd esikuntaan, joka voisi valmistella perusyk-
sikdiden asioita, vdhentden tyomadrdd padllikoltd. Hallinnollisten toiden yhteydessd myds

tietojérjestelmien toimimattomuus tai hidas kaytto nousi esille.

Tutkimuksen mukaan myds perusteiden puuttuminen vaikeuttaa koulutuksen johtamista ja
suunnittelua. Erityisesti uuden taistelutavan kdyttoonotto koettiin haasteellisena, koska henki-
l6kuntaa ei oltu riittavésti koulutettu sithen ennen kuin sité jo alettiin kouluttaa varusmiehille.
Yksi paillikoistd nosti esille myds epétietoisuuden tuotettavan sodan ajan joukon ensimmaéi-
sestd tehtdvastd. Ndin ollen mitddn painotuksia koulutuksen suhteen on hankala tehda, toisin

sanoen ne joudutaan arvaamaan. My0s suunnitteluajan l0ytdminen koettiin haasteellisena.
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Siilasmaan tydryhmén (Suomalainen asevelvollisuus 2010, 167) mukaan kouluttajien tydmo-
tivaatiota laskevat eniten jatkuva kiire, suuri tyOmaird ja resurssipula. Raportissa esitetdin
kouluttajien lisddmistd perusyksikoihin. Tutkimukseni mukaan henkildstoresurssit ovat edel-
leen yksi suurimpia koulutuksen johtamista haittaavia tekijoitd ja ne vaikuttavat myds osaa-
misen kehittimiseen perusyksikdssd. Kouluttajia on vdhdn etenkin e- ja j-kausilla. Tydssé
oppimista on hankala jérjestdd kun esimerkiksi tehtdvien kierrdttamistd ei pystytd toteutta-
maan. Osaamisen kehittdmiselle aiheuttaa haastetta myds se, ettd kun kouluttaja laitetaan téy-
dennyskoulutukseen hdn on pois kouluttamasta varusmiehid. Myos yksikon omien tdyden-
nyskoulutuspéivien jérjestiminen on haaste ja niillikdin ei saada perusyksikossd yhtddn li-

senssin puutetta paikattua.

Henkilostoresurssien vdhdisestd miérastd johtuen koulutukseen ei saada luotua jatkumoa si-
ten, ettd sama henkild kouluttaisi tietyn joukon alusta loppuun. Myds kriisinhallintakoulutus
vie perusyksikdiltd kouluttajaresursseja. Koulutuksista voitaisiin saada enemmén hyd6tyéd pe-
rusyksikkoon jos henkilGitd kierrdtettdisiin tehtdvissd enemmén. Osaamisen erikoistumisen
myoOtd osaamisen johtaminen vaatii pitkdjinteisyyttd, koska osaamisen hankinta kestiéd kauan.
Asiantuntijaorganisaatiossa osaajat eivit my0skéddn ole helposti ristiin sopivia ja paikkaami-
nen on hankalaa. Taméi pitdisi myos prikaatimittakaavan henkildstosuunnittelussa ottaa pa-
remmin huomioon. Tutkimuksen mukaan perusyksikdssé pitéisi olla henkilokuntaa sen ver-
ran, ettd osaamista voidaan kehittdd varusmieskoulutuksen kéarsimittd. TyGssd oppimisen ja
mentoroinnin haasteena on my0s kokeneiden kouluttajien siirtyminen pois perusyksikosta.

Perusyksikon ihanteellinen ikdrakenne olisi sopiva sekoitus kokeneita ja nuoria kouluttajia.

Osa padllikoista kaipaa yksikon ulkopuolista tukea osaamisvajeen tunnistamisessa, esimerkik-
si Maasotakoululta arvioitsijaa mukaan tuotettavan sodan ajan joukon loppusotaan. Myds
suunnittelurytmi ja ylivuotinen osaamisen kartoitus ovat my0ds haaste osaamisen kehittdmisel-
le. Téhén liittyen osa pééllikoistd haluaisi koulutusta jérjestdvien organisaatioiden parantavan

tilannetta.

Tutkimuksessa nousi esille myos aliupseerien epéselvi urakierto ja virkaurakursseihin liittyva
haaste. Kursseilla aliupseeri hdvida taloudellisesti ja kurssit eivat myoskddn vaikuta tarpeeksi
urakiertoon. Myos kurssien vastaavuutta perusyksikon tarpeisiin olisi tutkimuksen mukaan

syytd tarkastella ja kehittda.
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Haasteita koulutuksen johtamiselle aiheuttaa myds uusiutuva sotavarustus, joka otetaan heti

koulutuskayttoon ennen kuin henkilokuntaakaan on koulutettu sen kiyttotarkoitukseen.

Yksi paillikoistd toivoi myds esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksen kehittdmistd enemmaén

tyontekijoiden kdyton johtamisen suuntaan.



73

6. POHDINTA

Téasséd luvussa kisittelen tutkimuksen tuloksista muodostuneita keskeisimpid johtopédétoksia.

Tamaén lisdksi arvioin tutkimuksen luotettavuutta ja esitin mahdollisia jatkotutkimustarpeita.

Tutkimukseni tarkoituksena oli lisdtd ymmarrystd pedagogisesta johtamisesta perusyksikossa
ja tuottaa tietoa sen toteutumisesta ja kehittdmistarpeista. Asetin tutkimustehtdvéksi kysy-
myksen: miten pedagoginen johtaminen ilmenee perusyksikdiden paéllikdiden koulutuksen

johtamisessa? Tutkimustehtivian tayttdmiseksi asetin alakysymyksié:

- Miten perusyksikon pédllikot kuvailevat rooliaan koulutuksen johtajina?
- Miten perusyksikon pédllikot johtavat koulutusta perusyksikossa?

- Millaisia haasteita koulutuksen johtamisessa on perusyksikossd?

Olen vastannut tutkimustehtidvin alakysymyksiin edellisessd luvussa. Olen myo0s jo sivunnut
varsinaista tutkimustehtdvén ratkaisua. Seuraavaksi pyrin sitomaan langat yhteen etenemaéllad

tutkimustulosten yksityiskohdista yleisiin pohdintoihin (Hirsjarvi ym 2007, 257).

6.1. Johtopadtokset

Perusyksikon koulutustehtidvit ovat muuttuneet enemmain asiantuntijatehtdviksi. Tdmén lisdk-
si padllikdiden hallinnolliset tehtdvét ovat lisdéintyneet eivitkd he pysty vastaamaan padkou-
luttajatehtivinsd vaatimuksiin. Edelld mainittu asetelma kuvaa hyvin tilannetta paitsi timén
tutkimuksen perusyksikdissd niin myds monen muun puolustusvoimien perusyksikon arkea
(esim. Vuorio 1997; Halonen 2007; Suvanto 2011; livarinen 2013). Samaan aikaan puolus-
tusvoimien asiakirjoissa todetaan puolustusvoimien toimivan tavoitetilassaan oppivan organi-
saation periaatteiden mukaisesti (OSTRA-2017). Tarve koulutuksen pedagogiselle johtami-

selle perusyksikdssé ldhtee tdstd tilanteesta.

Pedagogista johtamista ei ole aikaisemmin tutkittu puolustusvoimissa perusyksikkotasolla.
Tutkimuksellani en tavoitellut yleistettdvéda totuutta, mutta tutkimustulokset ovat ehka siirret-
tavissd joltain osin muidenkin joukko-osastojen perusyksikdihin. Tutkimuksen kohteena ol-
leiden perusyksikdiden pééllikdiden koulutuksen johtamisessa ilmenee pedagogisen johtami-
sen periaatteita. Osalla enemmén, osalla vihemmaén. Tama4 ei ole yllattavaa, koska pedagogi-

sessa johtamisessa ei varsinaisesti ole kysymys uudesta johtamisopista. Sen periaatteita 16ytyy
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esimerkiksi Perusyksikon pééllikon oppaasta (1997) ja padkouluttajatehtidvin vaatimuksista.
Péadkouluttaja kasite onkin ldhelld koulutuksen pedagogista johtamista, mutta koulutuksen
pedagoginen johtaminen on laajempi ja kokonaisvaltaisempi definitio, jonka olen timén tut-
kimuksen aikana muodostanut eri pedagogisen johtamisen méadritelmistd. Laatimaani késitettd
ja sen periaatteiden ilmentymistd perusyksikon pddllikon koulutuksen johtamisessa voinee
pitdd ideaalitilanteena, johon tuskin kukaan joka osa-alueella yltdd. Sitd voidaan kuitenkin

pitdd hyvéni tavoitteena.

Pedagoginen johtaminen ilmenee pééllikdiden koulutuksen johtamisessa erityisesti vision
jalkauttamisen ja tavoitteenasettelun korostamisena. Tavoitteenasettelussa ei ole mitéén uuta
puolustusvoimissa, mutta osaamisen erikoistumisen mydtéd tuotettavan sodan ajan joukon ta-
voiteltavan osaamistason kuvaamisen merkitys on nihdédkseni korostunut. Paallikkd toimii
perusyksikdssé korostuneesti enemmin taktiikan osaajana kuin esimerkiksi teknisten jarjes-
telmien osaajana. Osaamisen erikoistuminen on vaikuttanut myos siihen, ettd alaisten ammat-
titaidon hyddyntdminen jo suunnitteluvaiheessa on pakollista. Péadllikot keskittyvétkin enem-

mén koulutuksen kokonaisuuden suunnitteluun.

Avoin vuorovaikutus on tirkedd kaikissa vaiheissa. Tdmin syntyminen on hyvin paljon pail-
likosta kiinni. My0s sitouttaminen on keskeisessé osassa pedagogisessa johtamisessa. Tdma
ndkyy koulutuksen johtamisessa siten, ettd padllikot antavat kouluttajille mahdollisuuden vai-
kuttaa oman tyonsé sisdltoon, jolloin tyd my0s koetaan mielekkééksi ja sitoutuminen kasvaa.
Mitd enemmin edelld mainittua yhteistyotd, sitoutumista ja vuorovaikutusta perusyksikossé
on, sitd enemmin myods ihmisten viliset suhteet, verkostot, siteet ja luottamus kasvavat
(Kérkkdinen 2005, 31). Pedagoginen johtaminen ilmenee pédllikdiden koulutuksen johtami-
sessa myOs luottamuksena alaisten ammattitaitoon. Tdméa onkin asiantuntijaorganisaation joh-
tamisessa keskeistd (Ahonen 2001, 15). Luottamus on jossain mairin myos pakollista, koska
hallinnolliset ty6t rajoittavat hyvin tehokkaasti paéllikon mahdollisuutta seurata koulutusta

muuten kuin esimerkiksi koulutustarkastuksessa tai sotaharjoituksessa.

Paallikot pyrkivat vahvistamaan hyvid kdytdntdja koulutuskulttuurissa. Tama liittyy pedago-
giseen johtamiseen siten, ettd koulutuskulttuuri luo perustan osaamisen kehittamiselle ja pe-
dagogista johtamista voidaan pitdd kehittdviand osaamisen johtamisena (Halonen 2007, 22-23;
Nissinen 2007, 335). Padllikot pyrkivit kehittimdin yksikkonsd osaamista hyddyntdmalla
muun muassa tdydennyskoulutusta, tyokiertoa ja mentorointia. He korostivat my06s osaamis-

vajeen tunnistamisen tirkeyttd. Toiminnan tulevaisuutta ennakoiva ldhtokohtaisuus onkin
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pedagogisessa ja osaamisen johtamisessa ensiarvoista. Pedagoginen johtaminen ilmeni kou-
lutuksen johtamisessa myds siten, ettd paéllikot alleviivasivat resurssien johtamisen merkitys-
td. Perusyksikossé kouluttajien aikaansaannosten hyvyys tai huonous riippuu usein siitd kuin-

ka hyvin paillikko pystyy tukemaan alaistensa ty6td. (vrt. Suvanto 2011, 35)

Pedagoginen johtaminen rakentuu oppimisen ja ohjauksen menetelmistd sekd palautetyoka-
luista, joilla toimintaa seké toimintakulttuuria arvioidaan ja kehitetdén (Esimies- ja vuorovai-
kutusvalmennuskansio). Paéllikot hyodynsivit palautejarjestelmdd kohtuullisesti yksikon ke-
hittimisessd. Monet kannustivat alaisiaan palautteen kerdédmiseen ja analysointiin. Pedagogi-
nen johtaminen on kuitenkin myds johtajan jatkuvaa omaa oppimista ja kehittymistd. Paalli-
kon tulisi toimia esikuvana pedagogisesta prosessista tyOssddn. (Esimies- ja vuorovaikutus-
valmennuskansio; Their 1994, 42.) Tutkimuksen mukaan paillikot hyddyntéavit jérjestelméa
heikommin itsensd kehittdmisessd. Esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksen ja Nissisen
(2007) esittiman pedagogisen johtamisen kokonaisuuden kdytdnnon toteuttamisessa on kehi-
tettdvad. Yksikoissd kylld tehtiin asioita padsdantdisesti sen hengessd, mutta esimerkiksi pe-
dagogista prosessia (vuosikelloa) ei yleensd tunnettu, ainakaan kyseiselld nimelld. Pedagogi-

sen johtamisen tietoinen kdyttd onkin edellytys sen tdysipainoiselle hyodyntdmiselle.

Koulutuksen pedagogisella johtamisella pdéllikon tulisi pystyd luomaan perusyksikostd oppi-
va organisaatio puolustusvoimien tavoitetilan mukaisesti (vrt. OSTRA 2004-2017). Parviai-
nen (2013, 93) toteaa omassa tutkimuksessaan ettei perusyksikoilld ole riittdvisti aikaa, re-
sursseja, osaamista eikd voimavaroja toimia oppivan organisaation periaatteiden mukaisesti.
Perusyksikkd muistuttaa enemmén selviytymisorganisaatiota, jossa kaikki voimavarat on
suunnattu yksikon perustehtdvén toteuttamiseen. ”Puolustusvoimat ei muutu oppivaksi orga-
nisaatioksi asiakirjoissa niin sanomalla, vaan muutokseen vaadittaisiin suuria organisatorisia
ja organisaatiokulttuurin muutoksia.” Parviaisen ndkemys on mielestini myds oman tutki-

mukseni valossa realistinen.

Oppivan organisaation luomiseen ei riitd pelkka paillikon koulutuksen pedagoginen johtami-
nen. Se vaatii ehdottomasti tukea ja yhteistoimintaa ylemmalti organisaatiolta. Hallinnollisten
toiden viahentdminen paillikoltd, perusyksikon henkildstoresurssien lisddminen ja esikuntien
vahvistaminen tukemaan perusyksikditd paremmin ovat keskeisid parannettavia tekijoitd.
Toinen olennainen asia olisi esimiesvalmennuksen kehittdiminen vastaamaan paremmin ny-
kyistd tilannetta ja pedagogisen johtamisen vaatimuksia. Samaan lopputulokseen tuli myds

Posti (2013) omassa tutkimuksessaan. Pedagogista johtamista kylld ilmenee perusyksikoiden
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koulutuksen johtamisessa, mutta se riippuu hyvin paljon pédllikdstd. Puolustusvoimissa on
myo0s tapana valita tehtéviin, myds perusyksikon paillikoiksi, ihmisid virkaidn eikd niinkdén
pitevyyden perusteella. Taémékin asia huomioon ottaen esimiesvalmennusta olisi hyvé kehit-
tad. Myos tdssd tutkimuksessa esille tuodut hyvit kdytanteet ovat hyddynnettévissd tdhén tar-
koitukseen. Pdillikko vastaa tulevaisuudessakin perusyksikon koulutuksesta — pedagoginen

johtaminen antaa koulutuksen johtamiseen hyvét edellytykset.

6.2. Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa kysymys luotettavuudesta pelkistyy koko tutkimusprosessin luo-
tettavuuden arviointiin. Péddasiallinen luotettavuuden kriteeri on tutkija itse ja ldhtokohtana
onkin tutkijan avoin subjektiviteetti ja sen myOntdminen. Perinteisesti ymmarrettyind validi-
teetti ja reliabiliteetti eivit sellaisinaan sovi laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioin-

tiin. (Eskola & Suoranta 1998, 209-213)

Téssd tutkimuksessa voin my0s tapaus- ja haastattelututkimuksen tekijand ajatella, ettd ihmi-
sid koskevat kuvaukset ovat ainutlaatuisia ja kahta samanlaista tapausta ei ole. Ndin ollen
myoOskddn edelld mainitut perinteiset luotettavuuden ja pétevyyden arvioinnit eivét sovellu.
(Hirsjarvi ym. 2007, 277.) Jotenkin luotettavuutta on kuitenkin pystyttiva arvioimaan. Ja-
nesickin (2000) mukaan laadullisessa tutkimuksessa henkildiden, paikkojen ja tapahtumien
kuvaukset ovat tdrkeitd (ks. Hirsjarvi ym. 277). Olen pyrkinyt tutkijana ldpindkyvédn kuvauk-
seen tutkimuksen toteuttamisesta kuvaamalla esimerkiksi haastattelutilanteiden olosuhteita,
paikkoja, kéytettyd aikaa ja hiiridtekijoitd. Aineiston analyysissa olen kuvannut luokittelun
perusteet ja esitellyt tuloskaaviot. Tulosten tulkinnassa lukijalla on ndkyvilld paillikoiden
alkuperdisilmaukset, jonka perusteella tutkijana esitdn tulkintoja. (Hirsjarvi ym. 2007,
227-228) Tutkimusraportissa onkin tarkedd pystyd kuvaamaan mahdollisimman tarkasti, mi-

ten aineistonkerdys ja -analyysi on mennyt (Eskola & Suoranta 1998, 214).

Puhuttaessa laadullisen tutkimuksen luotettavuudesta kysymykset myos objektiivisesta tiedos-
ta nousevat esille. Tdssd on syytd erottaa toisistaan havaintojen luotettavuus ja niiden puolu-
eettomuus. Puolueettomuuteen liittyy tdssd tutkimuksessa esimerkiksi haastattelutilanne, jossa
minun tdytyy tutkijana miettid pyrinkd ymmartdmaén ja kuulemaan haastateltavaa itsedén vai
suodattuuko hdnen kertomuksensa minun oman “kehykseni” lépi. Toisin sanoen vaikuttaako
esimerkiksi minun tai tiedonantajan sukupuoli tai virka-asema kuulemiseen tai havainnointiin.

Periaatteessa laadullisessa tutkimuksessa myonnetién esimerkiksi néiden tekijoiden vaikutta-
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vuus, koska tutkijana minéd olen tutkimusasetelman luoja ja tulkitsija. Puolueettomuusniko-
kulmaan liittyen voin todeta, ettd haastattelin oman joukko-osastoni perusyksikdiden paalli-
koitd. Toisaalta en koe merkittdvdd puolueellisuuden vaikutusta tapahtuneen, koska en ole
palvellut Porin prikaatissa pdivddkddn, tehtavéni siirryttyd sinne tutkimuksen tekohetkelld
nimellisesti entisestd Pioneerirykmentistd maisterikurssin aikana. (Tuomi & Sarajarvi 2003,

133-135)

Maikeld (1990) nostaa laadullisen aineiston arvioinnissa esille aineistojen yhteiskunnallisen
merkittdvyyden ja riittdvyyden, analyysin kattavuuden, arvioitavuuden ja toistettavuuden.
Merkittivyys on melko suhteellinen asia ja tutkijana minun on vaikeaa sanoa ennakkokritee-

rejd aineiston tirkeydelle. (Eskola & Suoranta 1998, 215-217)

Riittdvyyttd on vaikea laskea laadullisessa tutkimuksessa. Riittdvyyden yhtend mittarina kay-
tetddn saturaatiota. Tutkittavia minulla oli pieni mdird, seitsemdn tiedonantajaa, enkd huo-
mannut aineiston saturoivan kuin tietyiltd osin. Ei kuitenkaan tarpeeksi, ettd voisin kayttda
sitd riittdvyyden todentajana. Sen sijaan katson tehneeni tapaustutkimusta ja tdméan tutkimuk-

sen nikokulmasta katson aineiston olevan riittdvé. (Eskola & Suoranta 1998, 215-217)

Aineiston kattavuus tarkoittaa sité, ettd tulkintoja ei tehdé satunnaisten poimintojen perusteel-
la. Tutkijana koen, ettd olen pyrkinyt kuvaamaan tutkittavaa ilmidtd mahdollisimman syvélli-
sesti ja kokonaisvaltaisesti. Néin ollen olen ratkaissut tutkimustehtivin ja siithen liittyvit ala-
kysymykset kokonaisuuteen perustuen, mutta olen tietyissi kohdissa tuonut esille myos yksit-

tdisten padllikoiden poikkeavia mielipiteitd. (Eskola & Suoranta 1998, 215-217)

Aineiston arvioitavuudella tarkoitetaan sitd, ettd lukija pystyy seuraamaan tutkijan paéttelya.
Toistettavuudella tarkoitetaan analyysimenetelmien mahdollisimman yksiselitteistd kuvausta.
Kuten edelli jo totesin olen pyrkinyt mahdollisimman tarkkaan tutkimusprosessin kuvaukseen
ja tulosten esittdmiseen. (Eskola & Suoranta 1998, 215-217) Leimanin ja Toivosen (1991)
mukaan “mitd tahansa aineistoa on periaatteessa mahdollista tulkita lukemattomilla tavoilla”
(ks. Eskola & Suoranta 1998, 215) Esittdmistdni padllikdiden alkuperdisilmauksista lukija voi

paételld olenko tehnyt oikean suuntaiset tulkinnat.
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6.3. Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimusprosessi on syventinyt tietimysténi johtamisen tieteenalasta, erityisesti pedagogises-
ta johtamisesta. Tyoskentelyn aikana olen oppinut paljon uutta ja prosessi on ollut kokonai-
suutena antoisa. Uskon, ettd pystyn my0s kédytdnndssd hyodyntimédn tutkimuksen syventa-
méd teoreettista tietdmysténi pedagogisesta johtamisesta tulevissa tyotehtdvisséni varsinkin

mahdollisessa yksikon pdillikon tehtavéssa.

Jatkotutkimusmahdollisuuksia on paljon, mutta itseéni kiinnostaisi erityisesti laajentaa tutki-
musta koskemaan myos perusyksikon muuta henkilostod. Alaisia haastattelemalla saisi aivan
uuden nikokulman aiheeseen ja selville myds paillikon pedagogisen johtamistoiminnan vai-
kutuksia. Toinen mahdollinen tutkimusaihe olisi tarkastella pedagogisen johtamisen toteutu-
mista Maanpuolustuskorkeakoulussa. Samassa yhteydessd olisi mielenkiintoista vertailla pe-

dagogista johtamista Maanpuolustuskorkeakoulun ja siviiliyliopiston valilla.
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YLILUUTNANTTI ANTTI TIKAN TUTKIMUKSEN

LITE 2: SAATEKIRJE

MAANPUOLUSTUSKORKEAKOULU SAATE
Kadettikoulu

SM4

Helsinki 22.1.2014

—

Hyvé pro gradu -tutkimuksen haastateltava

YLILUUTNANTTI ANTTI TIKAN PRO GRADU -HAASTATTELU

Olemme sopineet pro gradu -tutkimukseeni liittyvén haastattelun 26. tai
27.1.2015. Toivon, ettd tutustut tdhén saatekirjeeseen ennen haastattelun alkua.

Pro gradu -tutkimus on osa Maanpuolustuskorkeakoulun sotatieteiden maiste-
riopintoja. Tutkimus liittyy johtamisen pddaineopintoihini ja teen sen johtamisen
ja sotilaspedagogiikan laitokselle vuosina 2013-2015. Johtamisen tutkimuksessa
tutkitaan laaja-alaisesti johtamiseen vaikuttavia tekijoitd ja kausittain muuttuvia
johtamisen ilmidita.

Tutkimukseni l&hdeaineiston kerddn Porin prikaatista. Tutkimuksen tarkoitus on
lisdtd ymmarrystd perusyksikon koulutuksen pedagogisen johtamisen ilmiodsti
sekd tuottaa tietoa sen toteutumisesta ja kehittdmistarpeista.

Tutkimukseni aineistonkeruumenetelmi on teemahaastattelu. Haastattelu toteu-
tetaan seitsemén henkilon kanssa yksilohaastatteluina. Haastattelu nauhoitetaan
aineiston jatkokdsittelyn helpottamiseksi. Haastattelut toteutetaan teemahaastat-
telun periaatteita noudattaen, jolloin keskustelu on varsin vapaamuotoista ja ete-
nee alla olevien teemojen mukaan. Haastatteluiden tarkoituksena on selvittda
paéllikoiden kokemuksia koulutuksen johtamisesta. Haastattelut tapahtuvat ano-
nyymisti, eikd haastateltavien henkildllisyys tule selvidméddn muille kuin haastat-
telijalle.

HAASTATTELUN TEEMAT

Paallikon rooli koulutuksen johtajana
Koulutuksen johtaminen perusyksikodssa
Koulutuksen johtamisen haasteet ja kehittdmistarpeet

Mikdli sinulla on kysyttdvaa haastattelusta tai joudut siirtdiméén haastattelun
ajankohtaa, toivon pikaista yhteydenottoa.

0453564295 / antti.tikka@mil.fi

Oppilasupseeri
Yliluutnantti Antti Tikka
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YLILUUTNANTTI ANTTI TIKAN TUTKIMUKSEN

LITE 3: TEEMAHAASTATTELURUNKO

TEEMAHAASTATTELU

TAUSTATIEDOT
- Ika?
- Valmistumisvuosi? Palvelushistoria lyhyesti? Kuinka kauan toiminut pdéllikkona?
- Varusmiesten méard? Koulutusryhmien maéra?

- Henkilokunnan miarid? HenkilOstorakenne? Ikdrakenne?

PAALLIKON ROOLI KOULUTUKSEN JOHTAJANA

- Padllikolla on padkouluttajana vastuullaan koulutuksen johtamisen liséksi esimiesteh-
tavén hallinnolliset tyot. Voisitko kertoa miten ndiden tehtévien yhdistiminen mieles-
tasi onnistuu? Perustele.

- Onko paillikon tyossd olemassa ongelmakohtia tai ristipaineita? Jos on, niin miten ne
selvidvit? Anna esimerkki. Perustele.

- Perusyksikon tirkein tehtdvé on suorituskykyisten sodan ajan joukkojen tuottaminen.
Kumman edelld mainitun roolin niet tarkeimmaksi tavoitteen saavuttamisen kannalta?
Perustele.

- Minkilaisena ndet paillikon tyon nyt ja tulevaisuudessa? Kuinka tyotd tulisi kehittda?
Anna esimerkki. Perustele.

- Naetko perusyksikon johtamisen asiantuntijaorganisaation johtamisena? Perustele.

KOULUTUKSEN JOHTAMINEN - PEDAGOGISEN JOHTAMISEN TOTEUTUMINEN

- Mitké asiat ovat mielestisi tdrkeimpid koulutuksen johtamisessa? Entéd haasteet? Pe-
rustele.

- Miti ajattelet pedagogisen johtamisen merkityksestéd pédallikon tyossi?
o Mité se on? Misté se rakentuu? Mihin silld pyritddan?

- Minkilaisia keinoja perusyksikdssé on osaamisen kehittimiseen?

- Miten paljon pystyt kidyttdméén aikaasi alaistesi osaamisen/oppimisen johtamiseen?
o Minkdélaisia tehtdvid tdlloin hoidat?

o Yksiloittdin vai ryhmissd?
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o Onko kokeneiden ja nuorien kouluttajien vélilla eroa? Mitd?
- Miti ajattelet mentoroinnin merkityksesti ty0ssd oppimisessa?
o Miten sitd hyddynnetddn? Nuoret aliupseerit vs kokeneet kouluttajat?
- Minkéilaisena niet oman esimerkin vaikutuksen osaamisen/oppimisen johtamisessa?
- Minkilainen kulttuuri perusyksikossd on?
o Millé tavalla yksilon ja tydyhteison oppimistarpeita kdsitelladn?
o Oppimisen suhteen?
o Uuden ja muutoksien suhteen?
o Kehittdminen vai vanhat hyvit tavat?
- Miten alaisia voidaan sitouttaa osaamisen kehittimiseen? Itsensi ja organisaation?
o Miké on sitouttamisen merkitys?
- Miten oppimistarpeita tunnistetaan/seurataan? Anna esimerkKki.

- Miten hyddynnét palautteen antamista ja kerddmistd osaamisen kehittdmisessd? Mika
sen merkitys mielestési on? Anna esimerkki. Perustele.

o Miki on pééllikon pitdmien puhutteluiden merkitys perusyksikossa?
o Onko perusyksikdssi kdytdssd pedagoginen vuosikello?

= Jos on, miten se toimii? Merkitys?

= Kehityskeskusteluiden hyddyntdminen?

= Johtamisprofiilin hyodyntdminen?

= Kehittymissuunnitelmien hyddyntdminen?

* Parantamissuunnitelmat tiimi-/yksikkdtasolla?

= Tyobilmapiirikyselyn hyddyntdminen?

- Miké merkitys tavoitteen asettelulla ja loppuasetelman (vision) kuvaamisella on yksi-
16n/organisaation oppimisessa ja osaamisen kehittymisessi?

o Miten sitd hyddynnetddn?
o Alaisen vaikutusmahdollisuudet?

- Kyetddnko yksiloiden oppiminen (esim. kdydyt kurssit) muuttamaan tydyhteison op-
pimiseksi?

- Minkilaisia oppimistilaisuuksia perusyksikossa?
o Ovatko ne sdédnnollisia?

- Hyddynnetdénko perusyksikodssd henkilokunnan tiimityoskentelyd?
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o Esim. toiminnan kehittimiseksi?

- Miten perusyksikdssd kehitetdén koulutussuunnitelmia yms.? Mika kehittdmisen mer-
kitys on?

o Paallikon rooli?

- Miten perusyksikdssa kehitetéddn koulutusmenetelmid yms.? Miké kehittdmisen merki-
tys on?

o Paillikon rooli?
- Miten perusyksikossd hyodynnetddn yksilon ja tyOyhteison tarpeet oppimisessa?
o Paillikon rooli?

o Oppimisen jatkumo?

KEHITTAMISTARPEET
- Oppiva organisaatio?

- Mitd kehittdmistarpeita tulevaisuudessa?

YHTEENVETO KESKUSTELUSTA
- Mitka asiat oleellisimpia?

- Jdiko jotain oleellista keskustelematta?



	Valmis gradu
	Valmis gradu.2

