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TIVISTELMA

Tassé tutkimuksessa tarkasteltiin Tukilentolaivueen lentueen pééllikoiden johtamistoimintaa
pedagogisen johtamisen teorian kautta rauhan ajan toimintaymparistossé. [Imavoimien lento-
toimintaa suorittavissa laivueissa lentue on perusyksikkotason organisaatio, joka on tehtivil-
tadn ja henkilostokokoonpanoltaan verrattavissa esimerkiksi maavoimien komppaniaan. Len-
tueen padllikko toimii yksikossédédn johtajana, esimiehend sekd padkouluttajana. Tukilento-
laivueen ollessa Ilmavoimien ainoa kuljetus- ja yhteyskonekalustolla operoiva laivue, pailli-
kon rooliin kuuluu merkittdvésti myds asiantuntijatehtavét konekaluston seka taktiikan kehit-
tdmisessa.

Péaitutkimusongelmana tutkimuksessa oli: ”Miten pedagoginen johtaminen ilmenee Tukilento-
laivueessa? ” Tutkimusongelmaan vastattiin selvittdmélld ensin vastaukset alatutkimusongel-
miin: "Mitd on pedagoginen johtaminen?” sekd > Milld pedagogisen johtamisen osa-alueilla
pddllikoilld on eniten kehitettdvdd?” Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jossa
kéytettiin fenomenologis-hermeneuttisia taustaoletuksia, tapaustutkimuksen toimiessa ldhes-
tymistapana.

Ensimmadiseen alatutkimusongelmaan vastattiin kirjallisuuskatsauksella, jossa laadullisen si-
séllonanalyysin avulla laadittiin oma tulkinta pedagogisesta johtamisesta, kiyttaen avuksi
myds osaamisen johtamisen ja oppivan organisaation teorioita. Toiseen alatutkimusongelmaan
sekd padtutkimusongelmaan vastattiin teemahaastatteluilla, joissa empiirisen aineiston antaji-
na toimivat Tukilentolaivueen kolme lentueen pééllikkod seki taktisen ja lennonvarmistus-
toimiston paillikko. Haastatteluaineisto analysoitiin laadullis-deduktiivista eli teorialdhtoista
sisdllonanalyysimenetelmad kéiyttden, jossa paillikdiden johtamiskéyttdytymistd vertailtiin pe-
dagogisen johtamisen mallin kanssa.

Tutkimustulosten mukaan Tukilentolaivueen pééllikdiden johtamistoiminta muistutti hyvin
paljon pedagogisen johtamisen mallin mukaista toimintaa. Yhtena tirkeimmista asioista nousi
esille paillikdiden kyky motivoida alaisiaan tavoitteilla, jotka on johdettu organisaation ta-
voitteista ja visiosta. Tutkijan mielestd voidaan todeta, ettd OSTRA:n pyrkimys toimia oppi-
van organisaation tavoin toteutuu Tukilentolaivueessa laivueen johdon tarjotessa vision ja tu-
kea toimintaan. Suurimmat haasteet paillikkdjen johtamistoimintaan aiheuttaa jatkuva kiire,
joka johtuu padasiassa henkildstoresurssin vihidisyydestd suhteessa hoidettavien tehtdavien
madrain.

Keskeisimpénd johtopditoksend voidaan todeta, ettd pedagogisen johtamisen mallin mukainen




johtaminen on hyvin ldhelld ihmisen luontaista tapaa johtaa organisaatiota. Paéllikot kokivat
pédosin johtavansa oman eldménkokemuksen muodostamalla tavalla, jossa opetetut johta-
misopit vaikuttavat vain hieman taustalla. Antamalla paéllikoille esimies- ja johtamiskoulu-
tusta kyettdisiin mahdollisesti miératietoisempaan johtamistoimintaan, mika voisi edesauttaa
pedagogisen johtamisen ja oppivan organisaation mallin toteutumista.

AVAINSANAT
Pedagoginen johtaminen, oppiva organisaatio, perusyksikko, paéllikko
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PAALLIKKONA TUKILENTOLAIVUEESSA
— PEDAGOGISTA JOHTAMISTA?

| JOHDANTO

Puolustusvoimien johtamiskulttuuri on ollut murroksessa viime vuosikymmenien aikana (Ha-
lonen 2011, 4). Johtajakoulutus Suomen puolustusvoimissa on edennyt useiden erilaisten joh-
tamisteorioiden kautta 1990-luvulla syvdjohtamiseen, jonka juuret ovat transformationaalises-
sa johtamisessa. Nissinen yhdisti transformationaaliseen johtamiseen syvdoppimisen sekd
suomalaisen kulttuurin, jolloin alettiin puhua syvéjohtamisesta. Térkeénd seikkana tdmén joh-
tamisen mallin kehittymiseen ja yleistymiseen voidaan pitdd Puolustusvoimien johdon linjaus-
ta keskittyd johtamisessa entistd enemmaén ihmisten johtamiseen. (Johtajan kasikirja 2012, 13—

18)

“Johtaminen eri osa-alueineen on tirkein organisaation menestymiseen ja kehittymiseen vai-
kuttava tekijd” (Nissinen 2015, 16). Johtamiskoulutuksen kehittdmiselld, hallinnalla ja arvi-
oinnilla ndhddénkin olevan suuri merkitys puolustusvoimien kyvylle toteuttaa padtehtavaansa.
Puolustusvoimien johtajakoulutus on arvostettua myds muualla yhteiskunnassa, onhan Puo-

lustusvoimat maamme ylivoimaisesti laajin johtajakoulutusorganisaatio. (Vaahtolammi 2000,

3)

Maikisen (2011, 29-30) mukaan Puolustusvoimissa on sovellettu milloin tulosjohtamisen, laa-
tujohtamisen, strategisen johtamisen, syvéjohtamisen tai osaamisen johtamisen oppeja vaikut-
taen jollain tapaa Puolustusvoimien kaikilla organisaation tasoilla. Tdmén historian pohjalta

katse on siirtynyt pedagogiseen johtamiseen.

Pedagoginen johtaminen nédhdddn Puolustusvoimissa yhtend tarkeimmistd osaamisen johtami-

sen alakdsitteistd. Pedagogisen johtamisen voidaan pelkistetysti sanoa olevan oppimisen joh-
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tamista, jolla luodaan edellytykset jatkuvalle kehittymiselle ja kehittimiselle. Pedagogisesti
johdettu organisaatio on johdettu kohtaamaan muutosta, toimimaan oppivan organisaation ta-
voin sekd hyviksymiin kehittymisen osaksi organisaation strategiaa. (Nissinen 2008, 1-6;

Liusvaara 2014, 35-36)

Pedagoginen johtaminen on alun perin nihty oppilaitoksen rehtorin toimintana, jolla hédn val-
voo, johtaa ja kehittdd koulunsa osaamista. Opetushallituksen raportissa todetaan, ettd nyky-
adn jokaisen johtajan olisi oltava organisaationsa pedagoginen johtaja, jonka vastuulla on or-
ganisaation osaamisen kehittdminen ja johtaminen, henkilokunnan ammatillinen kehittymi-
nen, jaetun johtajuuden hyddyntdminen, uutta luovan kulttuurin kehittyminen seké verkostois-

sa tapahtuvan organisaation johtaminen. (Alava, Halttunen & Risku 2012, 30-33)

Pedagogiseen johtamiseen liitetddn my0s teoria oppivasta organisaatiosta. Oppivan organisaa-
tion teoriassa keskeistd on organisaation jisenten halu kehittdd ja muuttaa itseddn seki johta-
jan kyky mahdollistaa tyontekijoiden kehittyminen. (Rentola 2012, 7; Sarala & Sarala 2001,
53) Syddnmaalakan (2004, 15—17) nikemyksen mukaan alati kasvaviin vaatimuksiin muuttu-
vassa ympdristossa ei padstd pelkélld yksiloiden oppimisella ja osaamisen kehittymiselld, vaan

on opittava yhdessé ja saatava aikaan oppiva organisaatio.

Puolustusvoimissa oppiva organisaatio on maédritelty seuraavasti: “Oppiva organisaatio on
ajattelu- ja toimintatapamalli, jossa puolustusvoimat on toimintaympiriston muutosten ja tu-
levien haasteiden mukaan itseddn uudistava suorituskykyinen ja tehokas organisaatio.” (PV

OSTRA 2004, 10).

Puolustusvoimat pyrkii tietoisesti kehittiméddn organisaatiota osaamisen johtamisen keinoin
kohti oppivaa organisaatiota. Osaamisen johtamisen ja kehittimisen perusajatuksena on yksi-
16n ja organisaation osaamis- ja oppimistarpeiden yhdistiminen esimerkiksi luomalla yksil6l-
lisid oppimissuunnitelmia erilaisia urapolkuja silmilld pitden. Osaamisen johtamisen tarkoi-
tuksena on antaa yksiloille mahdollisuus itsensd kehittimiseen, joka johtaa organisaation ke-

hittymiseen. (PV OSTRA 2004, 1-5)

Ohjeistukset on myds jalkautettu kéytdntoon Puolustusvoimissa, koska Maanpuolustuskor-
keakoulu opettaa pedagogista johtamista useille eri tutkintotasoille seké pyrkii itse toimimaan
oppivana organisaationa (Mékinen 2011, 26-30). Vuonna 2017 ilmestyneen kouluttajan op-

paan myotd se tuodaan myds tydkaluksi sotilaskouluttajien kayttoon. Liséksi pedagogisen joh-
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tamisen periaatteita kisitellddn Puolustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksen

(2009) koulutuspaketissa, joka on tarkoitettu kaikille henkilostoryhmille. (Tuominen 2015)

Lyhyen johdannon perusteella voidaan todeta, ettd Puolustusvoimat pyrkii kehittyméién orga-
nisaationa keskittymalld osaamisen johtamiseen ja sitd kautta oppivan organisaation luomi-
seen. Niitd asioita opetetaan henkilostolle Maanpuolustuskorkeakoulun eri tutkintotasoilla ja
toimintaan lisdohjeita antavat Puolustusvoimien toimintaa ohjaavat asiakirjat. Tdmén tutki-
muksen tarkoituksena on selvittidd, miten pedagoginen johtaminen ilmenee yksittiisesséd jouk-
ko-yksikdssd perusyksikon pééllikdiden johtamistoiminnassa. Tarkastelun kohteeksi tissé tut-

kimuksessa on rajattu Satakunnan lennoston alainen Tukilentolaivue.

1.1 AIKAISEMMAT TUTKIMUKSET

Pedagogista johtamista on tutkittu Maanpuolustuskorkeakoulussa ja vuosittain siitd on julkais-
tu useita artikkeleja ja opinniytetoitd. Useimmiten pedagogisen johtamisen tutkimuksissa ka-
sitellddn perusyksikon paillikon tai siviiliympéristossd vastaavan kokoisen organisaation toi-
mintaa pedagogisen johtamisen kontekstissa. Siviilimaailman tutkimukset sijoittuvat useim-
miten koulu- tai paivakotiympéristoon (esim. Raasumaa 2010). Useita samaa aihepiirid késit-
televid tutkimuksia on siis olemassa, muttei vastaavaa tapaustutkimusta ilmavoimien toimin-

taymparistostd. Nostan téssd esille muutamia, joiden aihepiiri on ldhelld omaa tutkimustani.

Tikka (2015) tutki perusyksikon péallikkod koulutuksen pedagogisena johtajana. Tutkimuk-
sessa selvitettiin, miten paillikdiden pedagoginen johtaminen ilmenee koulutuksen johtami-
sessa. Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena teemahaastatteluilla ja analysoitiin teoriaoh-
jaavaa sisdllonanalyysimenetelmaa kayttden. Tutkimuksen mukaan pedagoginen johtaminen
ilmenee erityisesti vision jalkauttamisen ja tavoitteen asettelun muodossa. Suurimmiksi haas-

teiksi koettiin hallinnollisten toiden aiheuttama kuorma seka pieni henkildstoresurssi.

Viitala (2002) tutki véitdskirjassaan osaamisen johtamista, mikd nahddin pedagogisen johta-
misen yldkéasitteend. Tutkimuksen tarkoituksena oli jdsentdd osaamisen johtamisen ilmidté ja
tuoda esille ne elementit ja piirteet esimiesty0ssd, jotka edistdvit organisaation menestymista.
Tutkimuksen mukaan osaamisen johtaminen ilmenee yleisotteena johtamiseen, josta on eritel-
tivissa tietyt tunnusmerkit. Tarkeimmiksi elementeiksi nousivat oppimisen suuntaaminen, op-
pimista edistdvdn ilmapiirin luominen, oppimisprosessien tukeminen sekd esimerkilld johta-

minen.
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Posti (2013) kasitteli pro gradu -tutkimuksessaan Puolustusvoimien esimies- ja vuorovaiku-
tusvalmennusta pedagogisen johtamisen viitekehyksessd. Tutkimuksessa haluttiin selvittis,
16ytyvitko pedagogisen johtamisen ja oppivan organisaation periaatteet esimies- ja vuorovai-
kutusvalmennuksesta. Lopputuloksena todettiin periaatteiden siséltyvén esimies- ja vuorovai-
kutusvalmennukseen, mutta niitd ei juurikaan painotettu, kuten voisi kuvitella osaamisen joh-

tamiseen keskittyvéssd organisaatiossa.

Tolkki (2009) esiupseerikurssin tutkimuksessaan tutki miten pedagogisen johtamisen keinova-
likoimaa kyetddn hyodyntdmiin perusyksikon osaamisen kehittymisessd. Tutkimuksessa 0soi-
tetaan pedagogisen johtamisen ja oppivan organisaation vilinen yhteys seki korostetaan peda-

gogisen johtamisen olevan jatkuva prosessi, jota tuetaan siihen soveltuvilla tydmenetelmilla.

Liusvaara (2014) tutki véitoskirjassaan, miten rehtorit kokevat ohjaavansa opettajien oppimis-
ta ja osaamista kohti oppivaa organisaatiota. Tutkimuksessa todettiin, ettd kouluissa ei ole
useinkaan suunnitelmaa tai tavoitteita tiydennyskoulutukseen, vaan toiminta on alaisldhtdista.
Niin ollen tutkimuksessa todettiin esimerkiksi, ettd koulut eivit pyri oppiviksi organisaatioik-

si, koska toimenpiteitd esimiesten osalta ei sen eteen tehty.

Raasumaa (2010) tutki viitoskirjassaan peruskoulun rehtoria opettajien osaamisen johtajana.
Raasumaa pyrki tutkimuksellaan tuottamaan uusia tyovélineitd ja ajatuksia rehtoreiden toi-
mintaan opettajien osaamisen johtamisessa. Tuloksena Raasumaa toteaa muun muassa, ettd
osaamisen johtaminen ei voi perustua sattumaan, vaan sen on oltava méérdtietoista toimintaa.
Talla tarkoituksellisella osaamisen johtamisella kyetddn hoitamaan organisaation perustehtiva
sekd tarpeellinen uudistuminen. Raasumaa toteaa my®os, ettd yksiselitteistd osaamisen johtami-

sen mallia ei kykene méérittdméén, vaan se on aina tiysin tilanneriippuvainen.

Johtopditoksend aikaisemmista tutkimuksista voidaan tehdd, ettd pedagoginen johtaminen
ndhdéddn osaamista edistivind asiana, mutta pedagoginen johtaminen ei ole itsestddnselvyys,
vaan vaatii mééritietoista toimintaa. Useissa tutkimuksissa on tutkittu esimiesten omia nike-
myksid johtamisestaan, joita on analysoitu pedagogisen johtamisen viitekehyksessd. Tassdkin
tutkimuksessa tutkitaan esimiesten omia ndkemyksid omasta johtamistoiminnastaan, joista py-

ritddn selvittiméan toimivatko pééllikot pedagogisen johtamisen periaatteiden mukaisesti.



2 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassd padluvussa esittelen tutkimuksen toteutuksen, tieteenfilosofisen ldhestymistavan, tutki-

musongelmat seké kiytetyt tutkimusmenetelmit teorioineen.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jossa tutkimuksen teoreettinen viitekehys oli
pedagogisen johtamisen teoria, sisdltden my0s vaikutteita osaamisen johtamisen sekd oppivan
organisaation teoriasta. Laadullinen tutkimusote valittiin sen takia, koska sen ndhddin sovel-
tuvan hyvin tutkimuksiin, joissa halutaan tutkia luonnollisia ilmiditd niiden luonnollisissa
ympdristoissd. Néin pystyttiin perehtymédn paéllikdiden johtamistoimintaan niiden omassa

toimintaymparistossaan.

Tutkimuksessa kéytettiin fenomenologis-hermeneuttista tutkimusotetta, jossa ollaan kiinnos-
tuneita erityisesti ilmidisté ja niiden tulkitsemisesta (Metsdmuuronen 2006, 212-213). Feno-
menologisessa tutkimusperinteessd tutkimuksen perustana pidettdvid filosofia ongelmia ovat
ihmiskasitys, eli millainen ihminen on tutkimuksen kohteena, ja tiedonkasitys, eli miten téllai-
sesta kohteesta voidaan saada tietoa ja millaista se on luonteeltaan. Merkittdviksi asioiksi nou-

sevat my0s kokemukset, merkitykset sekd yhteisollisyys. (Laine 2001, 26—43)

Hermeneuttinen ulottuvuus yhdistyy fenomenologiaan merkityksié ja kokemuksia tulkittaessa.
Tutkimuksessa siis pyrittiin ymmartimaan merkityksid ilmidind, joista kyettiin oivaltamaan
tutkimuksen kannalta merkitsevid asioita. Tarkoituksena oli fenomenologis-hermeneuttisella
tutkimusotteella kisitteellistdd tutkittava ilmid eli tdssd tapauksessa paéllikkdjen johtamis-
kayttdytyminen. (Tuomi & Sarajérvi 2002, 34-35) Péaéllikkojen johtamistoiminta on ilmid, jo-
ka on koko ajan olemassa, mutta tehtidvéinani oli tuoda se ndkyviidn muotoon, jolloin siitd oli

mahdollisuus tehda tulkintoja.

Hermeneutiikan pohjana toimii aina esikésitys aiheesta, jonka pohjalta merkityksid on mah-
dollista tulkita. Omien esikédsitysten muokkautumista uusiksi késityksiksi kutsutaan her-
meneuttiseksi kehdksi, jonka avulla asioille muodostuu uusia merkityksid (Tuomi ym. 2002,
35; Rauhala 1993, 20-21). Tutkittaessa ihmisten kokemuksia ja muodostamia asiamerkityk-
sid, tutkimus ei tuota totuuksia vaan tutkimustuloksia, joihin on pédsty tulkitsemalla pailli-

koiden kokemuksia ja merkitysrakenteita.



6

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys, pedagoginen johtaminen, rakennettiin laajalla kirjalli-
suuskatsauksella, jossa tutkittavaksi valitut aineistot analysoitiin induktiivisesti laadullisen si-
séllonanalyysin avulla. Kirjallisuuskatsauksen avulla pyrittiin perehtymédén laajasti erilaisiin
pedagogisen johtamisen teorioihin, joiden perusteella rakennettiin tutkijan oma teoria pedago-
gisesta johtamisesta hydodynnettaviksi tutkimuksessa. Kirjallisuuskatsaukseen otettiin mukaan
myos pedagogiseen johtamiseen vilittomasti liittyvéat teoriat osaamisen johtamisesta sekd op-

pivasta organisaatiosta, joista saatiin tukea pedagogisen johtamisen teorian madrittelemiseen.

Tutkimuksen toimintaympéristoksi valittiin Satakunnan lennoston Tukilentolaivue. Tutki-
muksen kohteeksi valittiin perusyksikon pééllikot ja heiddn johtamistoimintansa, koska Puo-
lustusvoimissa pedagogisen johtamisen tutkimus on useimmiten suunnattu perusyksikdiden

paillikdiden johtamiskdyttdytymiseen.

Tukilentolaivueessa on esikuntalentue sekd kolme yhteys- ja kuljetuskoneilla operoivaa lentu-
etta. Esikuntalentue on organisatorisesti perusyksikkd, mutta se poikkeaa toiminnaltaan mer-
kittavasti muista Tukilentolaivueen perusyksikoistd toimien 1dhinné hallinnollista tyota teke-
vind yksikkond. Téstd syystd tutkimus péétettiin kohdistaa Tukilentolaivueen 1.-3. lentueiden
lisédksi esikuntalentueen alaiseen taktiseen ja lennonvarmistustoimistoon, jonka toiminta on

luonteeltaan ja henkildstokokoonpanoltaan ldhempénd muiden lentueiden toimintaa.

Pedagogisen johtamisen médrittelyn jdlkeen laadittiin seké toteutettiin teemahaastattelut Tuki-
lentolaivueen lentueiden sekd taktisen ja lennonvarmistustoimiston pddllikdille. Teemahaas-
tattelun teema-alueet koostettiin pedagogisen johtamisen eri osa-alueista, jotka oli luotu kirjal-
lisuuskatsauksen perusteella. Haastattelut analysoitiin teorialdhtdisesti eli deduktiivisesti laa-
dullisen sisdllonanalyysin avulla reflektoiden vastauksia pedagogisen johtamisen teoriaan,

jonka jélkeen kyettiin vastaamaan tutkimukselle méériteltyihin tutkimusongelmiin.



Alustava tutkimusongelma = '"pedagoginenjohtaminen Tukilentolaivueessa"

= Kirjallisuuskatsaus = Teoreettinenviitekehys
Aiheeseen perehtyminen ja »  Toimintaympdristénanalyysi
ongelman tdsmennys = "Miten pedagoginen johtaminenilmenee
Tukilentolaivueessa?"

Aineiston keruu ja analysointi * Teemahaastattelut paallikdille
Johtopaatokset ja = Tulostentulkinta
raportointi = Raportin muokkausja viimeistely

Kuvio 1. Empiirisen tutkimuksen vaiheet mukaillen (Hirsjarvi & Hurme 2000, 14)

2.1 TUTKIMUSONGELMAT

Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavan kysymyksen tulisi olla sellainen, jonka avulla voidaan
ratkaista ongelma, joka tuottaa uutta tutkimusta, lisié teoriatietoa tai jonka avulla voidaan pa-
rantaa tai tehostaa oppimista. Kysymys, jonka vastaus kuvaa, selittdd tismentid, korvaa aiem-
paa tietoa, ennustaa tai luokittelee, on tutkittava kysymys. Kysymys, jonka vastaus on “kylla”

tai ”ei” on liian yksinkertainen eiké tuota riittdvisti informaatiota. (Metsdmuuronen 2006, 29)

Hakalan (1999, 137-139) mukaan on kiinnitettdvd huomiota sithen, ettd tutkimusongelmia ei
tule ottaa lilan montaa, koska tutkittavia ilmiditd ei opinndytetdissa ole kovin useita. Sopivak-
si madrdksi hdn kuvailee yhdestd kolmeen. Tutkimusongelmat tulee pitdd mielesséd tutkimuk-
sen loppuun asti, kunnes niithin on saatu vastaukset. Koska tutkimusongelmat muotoillaan
yleensd kysymyksen muotoon, niiden on oltava dlykkéitd, ytimekkéitd ja ristiriidattomia ky-
symyslauseita. Kanasen (2014, 35-37) mukaan tutkimusongelmiin liittyy useimmiten tutkijan

asettama hypoteesi, joka ei saa kuitenkaan liikaa vaikuttaa tutkimuksen kulkuun.

Laadullisessa tutkimuksessa ei edellytetd tutkimusongelmien lukkoon lyomistd tutkimuksen
alkuvaiheessa, vaan on normaalia, ettd tutkimusongelmat kehittyvit tydon edetessd ja oman

ajattelun kehittyessi (Aaltola & Valli 2001, 18-19).

Tdmén tutkimuksen tutkimustehtivdnd on selvittdd, miten pedagogisen johtamisen mallin

mukainen johtaminen toteutuu Satakunnan lennoston Tukilentolaivueessa.



Paitutkimusongelma:

o “Miten pedagoginen johtaminen ilmenee Tukilentolaivueessa?”

Péaitutkimusongelman ratkaisemiseksi tdssd tutkimuksessa tuli kyetd selvittimaddn miten pe-
dagoginen johtaminen mééritellddn sekd miten paillikot johtavat alaisiaan. Néihin kysymyk-

siin pyrittiin 16ytimain vastaus seuraavilla alatutkimusongelmilla:

Alatutkimusongelmat:
e "Mitd on pedagoginen johtaminen?”
o "Milld pedagogisen johtamisen osa-alueilla pddllikéilld on eniten kehitettd-

vaa?”

2.2 LAADULLINEN TUTKIMUS

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen eli kvalitatiivinen. Laadullinen tutkimus tarkoittaa tut-
kimusta, jossa pyritddn saamaan vastaukset kysymyksiin pdfosin ilman tilastollisia menetel-
mid tai madrillisid keinoja. Laadullinen tutkimus kéyttd4 sanoja ja lauseita, kun taas maéralli-

sessd eli kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkimus perustuu lukuihin. (Kananen 2014, 18)

Tutkimuksen metodin tulee olla sopusoinnussa tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen kanssa.
Valitun metodin perusteella tulee olla sellainen, ettd aineistosta tulee kyetd tekemééin johto-

paétoksid tutkimusongelmien selvittimiseksi. (Alasuutari 1994, 72—-73)

Kyseessd oleva tapaustutkimus on mairitelty empiiriseksi tutkimukseksi, jossa monilla tavoil-
la hankittuja tietoja hyddyntden tutkitaan 1lmioté tietyssd ympdristdssd. Tapaustutkimuksessa
on keskidssd ilmion ymmaértaminen, eikd yleistiminen. (Metsdmuuronen 2006, 210-212)
Esimerkiksi tdssd tutkimuksessa saavutettuja tutkimustuloksia ei voida yleistdd koskemaan
muita Puolustusvoimien perusyksikkojd, vaan tdimé tutkimus kertoo ainoastaan tutkimuksen

tekohetkellad vallinneen tilan tutkimuskohteessa.

Metsdmuurosen (2006, 201-211) mukaan tutkimusta aloittaessa on hyva kysya Pilatuksen ta-
voin: "Mikéd on totuus?” Sen pohtimisen avulla on mahdollista valita laadullisen ja mééaralli-
sen tutkimusmetodin vélilld. Tarkoituksena pééstd niin ldhelle totuutta kuin mahdollista. Esi-
merkiksi tdssd tutkimuksessa tutkimuksen totuus ei ole numeerinen arvo, joten voidaan ajatel-

la tarvitsevamme laadullista tutkimusotetta.
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Laadullistakin tutkimusta voi kuitenkin argumentoida maéréllisilla suhteilla, kuten prosent-
tiosuuksilla ja tilastollisilla menetelmilld edellyttden, ettd tapauksia on riittdvisti. Usein kui-
tenkin esimerkiksi haastatteluun perustuvissa tutkimuksissa kerdttyjen aineistojen lukuméaéra

on niin pieni, ettei kvantitatiivista analyysia voi pitdé patevana. (Alasuutari 1994, 173)

Hirsjéarvi (2007, 165-166) kuvailee laadullisessa tutkimuksessa olennaista olevan todellisen
elamidn kuvaaminen sekd 10ytdd tai paljastaa tosiasioita tutkittavasta kohteesta ennemminkin
kuin todentaa jo olemassa olevia teorioita. Tutkimus perustuu kokonaisvaltaiseen tiedonhan-
kintaan, jotta padstiin riittdvéan syville tutkittavan kohteen ilmidihin. Aineisto kerdtddn péaa-
osin luonnollisissa tilanteissd kéyttden ihmisid tiedon ldhteend. Tutkimuksen kohdejoukko va-
litaan tarkoituksen mukaisesti, eikd sattumanvaraisesti kuten usein maarallisessé tutkimukses-

Sa.

Laadulliselle tutkimukselle kuvataan myds olevan olennaista aineistoléhtdisyys eli teorian ra-
kentaminen aineistosta, jota kutsutaan laadullis-induktiiviseksi tutkimukseksi. Teorial&htoi-
syys eli deduktiivisuus yhdistetdén taas useimmiten méadrilliseen tutkimukseen, mutta usein
molempia pééttelymuotoja voidaan tarvita samassakin tutkimuksessa, kuten myos téssd tutki-
muksessa tarvittiin. Laadulliselle tutkimukselle on olennaista hypoteesien puute, eli tuloksille
el aseteta ennakko-odotuksia vaan ne ennemminkin muodostuvat tutkimuksen edetessé. (Saa-

ranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 5-7)

Résdsen (2014, 5-6) mukaan laadullinen tutkimus soveltuu erityisen hyvin tilanteisiin, jotka
keskittyvit henkilon kokemuksen tai kdyttdytymisen paljastamiseen tai kun haluamme ym-
martda jotain yhteiskunnan ilmi6ta paremmin. Laadulliselle tutkimuksella ominaista on tiedon

keradminen ihmisiltd joko haastatteluin tai muin keinoin.

Metsamuuronen madrittelee laadullisen tutkimuksen soveltuvan tutkimusmetodiksi silloin,
kun:
¢ Ollaan kiinnostuneita tapahtumien yksityiskohtaisista rakenteista eikd niinkdén
niiden yksityiskohtaisesta jakaantumisesta
e Ollaan kiinnostuneita tutkittavissa tapahtumissa mukana olleiden henkildiden
merkitysrakenteista
e Halutaan tutkia luonnollisia tilanteita, joita ei voi jérjestdd tai joissa ei voida

kontrolloida kaikkia vaikuttavia tekijoita
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e Halutaan saada tietoa tapauksiin liittyvistd syy-seuraussuhteista, joiden todenta-

minen kokeella on mahdotonta

2.2.1 KIRJALLISUUSKATSAUS

Kirjallisuuskatsausta kéytettiin tdssd tutkimuksessa pedagogisen johtamisen, osaamisen joh-
tamisen sekd oppivan organisaation teorioihin perehtymiseen. Ndin kyettiin rakentamaan tut-
kimukselle oma pedagogisen johtamisen teoria, joka toimi tutkimuksen teoreettisena viiteke-
hyksend. Kirjallisuuskatsauksessa keskityttiin tutkimusongelman kannalta olennaisiin teok-
siin, joihin perehtymisen tarkoituksena on ndyttdd, mistd ndkokulmasta ja miten asiaa on ai-

emmin tutkittu (Hirsjarvi 1997, 114-115).

Aiempaan tutkimukseen tutustumisen lisdksi kirjallisuuskatsauksella voi olla tavoitteena ke-
hittdd olemassa olevia teorioita sekd rakentaa myds uutta teoriaa. Lisdksi sen avulla voidaan
arvioida teoriaa sekd sen avulla kyetddn rakentamaan kokonaiskuvaa asiakokonaisuuksista.
Néiden lisdksi pyritddn tunnistamaan ongelmia teorioissa sekd kirjallisuuskatsaus tarjoaa

myo6s mahdollisuuden kuvata teorian kehittymista historiallisesti. (Bay & Leary 1997, 312)

Salminen (2011, 4-5) on samoilla linjoilla todetessaan kirjallisuuskatsauksen olevan metodi ja
tutkimustekniikka, jossa tutkitaan tehtyé tutkimusta. Sen avulla kootaan tutkimustuloksia, jot-
ka ovat pohjana uusille tutkimustuloksille. Kun kiinnitetddn huomiota kiytettyjen ldahteiden
keskindiseen yhteyteen ja tutkimustekniikkaan, voidaan puhua systemaattisesta kirjallisuus-

katsauksesta.

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on osoittaa laaja-alainen perehtyminen
kyseiseen ilmidon, eikd mahdollisimman suuren 1dhdeméérin esittely. Ongelmiksi kirjalli-
suuskatsauksissa yleensd voivat nousta ldhteiden keskindinen yhteys, valikoiva ote kisitelta-
védn aineistoon omien mieltymysten pohjalta tai 1dhteiden kirjava laatu. Systemaattinen kirjal-
lisuuskatsaus voi olla keino vélttda néitd virheitd tutkimuksen teossa. (Metsdmuuronen 2006

37)

Kirjallisuuskatsausta tehdessi tulee kiinnittdd huomiota tutkimusotteeseen, tutkimusasetelmiin
ja -menetelmiin, tulosten analysointiin seké lopputuloksiin ja pditelmiin jotta kirjallisuuskat-
sauksen avulla kyetddn osoittamaan aiemman tutkimustiedon merkitys menetelmallisesti ja si-

sdllollisesti omalle tutkimukselle (Hirsjarvi 1997, 114-115).
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Kirjallisuuskatsauksessa on keskityttivd 16ytdimiddn tutkijalle oman tutkimuksen kannalta
merkitykselliset ja sithen liittyvit keskeiset ndkdkulmat, metodiset ratkaisut seké niilld saavu-
tetut tutkimustulokset sekd esitteleméén samalla alan tunnetut tutkijanimet. Kirjallisuuskatsa-
uksessa on tuotava esiin myos alan tutkimuksista esiin nousevat ristiriidat, puutteet ja nike-
myserot, jotta tutkimus ei vairisty poimittaessa vain omaa tutkimusta tukevaa tietoa. Tarkoi-
tuksena ei kuitenkaan ole eritelld tutkimustietoa tasapuolisesti tyylilld jokaisesta jotakin”,
mutta on kuitenkin oltava tulkinnassaan rehellinen, puolueeton ja objektiivinen. Mielessd on
pidettidva jatkuvasti omat tutkimusongelmansa, jotta pystyy valikoiden ja argumentoiden kes-
kustelemaan aiemman tutkimustiedon kanssa edistddkseen omaa tutkimustaan. (Hirsjirvi

1997, 114-116)

Kaksi ensimmaisti ja tirkedd askelta ovat Metsamuurosen (2006, 37-38) mukaan aiheen raja-
us sekd ldhteiden hyviksymis- ja poissulkukriteerien méadritys. Hyvédksymiskriteereill tarkoi-
tetaan rajausta, millaiset tutkimukset hyviksytidn mukaan systemoituun kirjallisuuskatsauk-
seen. Mikéli aiempaa tutkimustulosta on runsaasti, on syytd miettid my0s aikaperusteista ra-

jaamista tutkittaviin teoksiin.

Tassé tutkimuksessa kirjallisuuskatsausta kaytettiin edelld mainittujen periaatteiden mukaises-
ti. Pedagogisesta johtamisesta on julkaistu huomattava mééra tutkimuksia viimeisen vuosi-
kymmenen aikana ja tulkinnoissa on eroja eikd yksiselitteistd pedagogisen johtamisen maéri-
telméé ole olemassa. Tutkimuksessa pyrittiin perehtymdén ilmioon mahdollisimman laajasti
tutustuen sekéd koti- ettd ulkomailla tehtyihin tutkimuksiin. Pddosa tehdysta tutkimuksesta pe-
rustuu pedagogisen johtamisen tulkintaan koulu- ja pdiviakotimaailmassa, mutta laajentamalla
kirjallisuuskatsauksen nékokulmaa osaamisen johtamisen ja oppivan organisaation puolelle,

saatiin tutkimukseen laajuutta myds erilaisista toimintaymparistoist.

Kirjallisuuskatsauksen avulla muodostettiin siis aiempien tutkimusten perusteella oma tulkin-
ta pedagogisesta johtamisesta, jota kéytettiin tisséd tutkimuksessa. Kirjallisuuskatsauksella siis
pyrittiin saamaan vastaus alatutkimusongelmaan: ”Mitd on pedagoginen johtaminen?” Kirjal-
lisuuskatsauksella selvitettiin vastaus tdhdn tutkimusongelmaan seké jaoteltiin pedagoginen

johtaminen eri osa-alueisiin, jonka perusteella tutkimukselle luotiin teoreettinen viitekehys.
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2.2.2 TEEMAHAASTATTELU

Téssé tutkimuksessa haastatteluilla vastattiin alatutkimusongelmaan ” Milld pedagogisen joh-
tamisen osa-alueilla pddllikoilld on eniten kehitettivid?” sekd paatutkimusongelmaan ”Miten
pedagoginen johtaminen ilmenee Tukilentolaivueessa?” Paillikodille suoritettiin teemahaastat-
telu, jonka avulla pyrittiin selvittdmaan ominaiset piirteet heiddn johtamisestaan seké reflek-

toimaan sitd suhteessa pedagogisen johtamisen teoriaan.

Haastattelu on erdénlaista keskustelua, jossa haastattelijalla on ohjat keskustelun suuntaami-
sessa. Tutkimustarkoituksia varten haastattelu on ymmarrettdvé systemaattisena tiedonkeruun
muotona, jolla on selkeét tavoitteet ja sen avulla pyritddn saamaan mahdollisimman luotetta-
via ja pitevid tietoja. Haastattelun idea on siis kaikessa yksinkertaisuudessaan kysyé haluttuja
tietoja sellaiselta ihmiseltd, jolta niitd oletetaan olevan. (Hirsjarvi ym. 1997, 204; Eskola &

Vastamiki 2001, 24-35)

Teemahaastattelu, jota kutsutaan myds puolistrukturoiduksi haastatteluksi, on lomake- ja
avoimen haastattelun vilimuoto, jolle on tyypillistd, ettd haastattelun aihepiirit ovat tiedossa,
mutta kysymysten tarkka muoto ja jirjestys puuttuvat. Haastattelurunkoa laatiessa ei siis laadi-
ta yksityiskohtaista kysymysluetteloa, vaan teema-alueluettelo, joiden alla voi olla apukysy-
myksié tai alakisitteitd. Ndiden alakésitteiden avulla haastattelija voi varmistaa saavansa vas-
tauksen haluttuihin tietotarpeisiin. Valittujen teemojen tulisi olla sen verran véljid, ettd tutkit-

tava 1lmi0 tulee esille kaikessa rikkaudessaan. (Hirsjarvi & Hurme 2014, 47-48)

Kyseessd on siis keskustelunomainen tilanne, jossa kdydéén ldpi ennalta valitut teemat. Haas-
tattelun rakenne voi vaihdella eri haastateltavien vililla, eikd kaikkien kanssa tarvitse puhua
kaikista asioista samassa laajuudessa. Tutkijan tulee varustautua haastatteluun kevyin muis-
tiinpanoin ja apukysymyksin, jotta haastattelija kykenee johdattelemaan keskustelua tutki-
muskysymysten kannalta olennaiseen suuntaan. Tutkija voi teema-alueiden pohjalta jatkaa ja
syventdd keskustelua niin pitkille kuin se on tutkimuksen kannalta tarpeellista. Eri haastatel-
tavien kanssa samastakin haastattelurungosta voi muodostua hyvin erilainen haastattelu johtu-
en ihmisten henkilokohtaisista ominaisuuksista. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2012

55-57; Hirsjarvi & Remes 1993, 40-43)

Teemahaastattelua kiytetdén usein kasvatus- ja yhteiskuntatieteellisessd tutkimuksessa, koska

se vastaa hyvin kvalitatiivisen tutkimuksen ldhtokohtia. Tdmén haastattelumallin on ajateltu
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sopivan myo0s silloin, kun kyseessd on arka aihe tai selvitetddn heikosti tiedostettuja asioita.
Teemahaastattelu ei kuitenkaan ole pelkdstddn kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmé, vaan se
on yhtd hyvin kdyttokelpoinen myds kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Télldin aineistosta voi-
daan laskea esimerkiksi frekvenssejd ja saattaa se kvantitatiiviseen muotoon analyysia varten.

(Hirsjarvi ym. 1997, 204-205; Metsamuuronen 2006, 234-235)

Teemahaastattelu edellyttdd huolellista aihepiiriin perehtymistd ja haastateltavien tilanteen
tuntemista, jotta haastattelu voidaan kohdentaa juuri tiettyihin teemoihin. Késiteltdvit teemat
tulee valita tutkittavaan aiheeseen perehtymisen pohjalta ja asetettavilla teemoilla ja kysymyk-
silld tulisi saada vastauksia késiteltdviin tutkimusongelmiin. Haastateltavat tulee valita samoin
periaattein: Keneltd saamme tietoa tutkimuskohteenamme olevista asioista? (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka 2006)

Hirsjarven ja Hurmeen (2001, 43) mukaan haastattelua vuorovaikutustilanteena luonnehtivat

seuraavat piirteet, joiden tulisi toteutua haastattelussa:

o Haastattelu on ennalta suunniteltu (teoria ja kdytdnto kohtaavat)

o Haastattelija vie ja ohjaa haastattelun suuntaa

o Haastattelija joutuu motivoimaan haastateltavaa

. Haastattelija tuntee roolinsa, kun taas haastateltava oppii sen haastattelun aikana

) Haastateltava on voitava luottaa haastattelun luottamuksellisuuteen
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3 PEDAGOGINEN JOHTAMINEN

Johtajan késikirjassa (2012, 20) madritelldén pedagogista johtamista seuraavalla tavalla:

”Pedagogisen johtamisen ajatellaan useimmiten tapahtuvan koulun johtamisen
ympdristossd, vaikka sitd on tutkittu ja sovellettu muissakin toimintaympdris-
toissd. Suppeasti ajateltuna pedagoginen johtaminen voidaan mddritelld johta-
jan toimintana tietyn oppimistavoitteen saavuttamiseksi, kun taas laajasti ym-
mdrrettynd silld tarkoitetaan koko organisaation kasvun ja kehittymisen tuke-
mista. Pedagogisen johtamisen mallin “tuotteena” on oppiva organisaatio, joka
kehittid toimintaansa jatkuvasti ja luo tulevaisuuttaan ylldpitimdlld sekd kehit-

tamdlld ydinosaamistaan toimintaympdriston vaatimusten mukaan.”

Pedagogista johtamista kisitellddn tutkimuskirjallisuudessa usein joko suppeana tai laajana
pedagogisena johtamisena. Suppealla pedagogisella johtamisella tarkoitetaan kiytdnndssé joh-
tajan suoraa kéyttdytymistd, jolla pyritddn vaikuttamaan alaisen kehittymiseen. Laajalla peda-
gogisella johtamisella tarkoitetaan organisaation laajempialaista pyrkimystd vaikuttaa organi-
saation kulttuuriin, rakenteisiin ja kehittymiseen johtajan toimenpitein. (Mikeld 2007, 65—66)
Tésséd tutkimuksessa pedagogisesta johtamista késiteltdesséd tarkoitetaan laaja-alaista pedago-

gista johtamista.

Puolustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksessa (2009) taas kuvataan pedagogi-
sen johtamisen olevan johtajan jatkuvaa omaa oppimista ja kehittymisté, toimenpiteitd oppi-
misen ohjaajana seki toimenpiteitd muutoksen johtajana ja ohjaajana. Pedagogisen johtamisen
tarkoituksena on luoda organisaatioon henkil6istéi ja organisaation tehtivistd riippumaton, py-
syvé ja vaikuttava oppimiskdytantd, jossa korostuu tyoyhteison toimintaa tukeva tyoskentely

sekd oppimisilmapiiri.

Puolustusvoimien OSTRA:n (2004, 1) mukaan osaamisen johtamisella tarkoitetaan henkil6s-
ton kokonaisvaltaista kehittdmistd organisaation kaikilla tasoilla tavoitteena viedd kiytantoon
oppivan organisaation periaatteita. Osaamisen johtamisen ja oppivan organisaation keskeisié
periaatteita ovat muun muuassa toiminnan tulevaisuuden ennakointi, tiimityd ja yhteis6llinen
oppiminen, henkildston osaamisen itseohjautuva kehittdminen seki tiedon jakaminen, koulut-

tautuminen sekd oppimisen palkitseminen.
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Puolustusvoimien omien maédritelmien perusteella voidaan jo todeta, ettd pedagoginen johta-
minen ja osaamisen johtaminen ovat kisitteind 14helld toisiaan. Nissisen (2008, 4) mukaan
pedagoginen johtaminen onkin yksi osaamisen johtamisen tarkeimmista alakasitteistd. Teoriat
ovat hyvin yhteneviiset ja eron tekeminen niiden teorioiden vilille on haastavaa. Onko mah-
dollista edes eritelld, mikd on pedagogista johtamista ja miké taas kuuluu osaamisen johtami-

sen ylakésitteeseen?

Pedagoginen johtaminen on useimmiten yhdistetty koulun ja opetustoiminnan johtamiseen.
Aihetta on tutkittu suhteellisen vdhén eikéd siithen liittyvié késitteitd ole vield tarkasti méaéritel-
ty. Késitteellisesti pedagogista johtamista ei ole kuitenkaan yhdistetty koulumaailmassa tapah-
tuvaan johtamiseen, joten on perusteltua tutkia pedagogista johtamista eri toimintaympaéris-
toissd (Taipale 2004, 72). Rentolakin (2018, 123) toteaa pedagogisen johtamisen olevan laa-

jentumassa rehtorin toiminta-alueen ulkopuolelle, vaikka sen juuret ovat oppilaitoksissa.

Téasséd padluvussa perehdytddn pedagogisen, osaamisen johtamisen sekd ndihin kiinteésti liit-
tyvdn oppivan organisaation erilaisiin tulkintoihin tehtyjen tutkimusten ja artikkeleiden avulla.
Néiden tulkintojen perusteella luodaan oma tulkinta pedagogisesta johtamisesta kdytettavéksi

tdman tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena.

3.1 TEOREETTINEN PERUSTA

Pedagoginen johtaminen on: "Johtamista, jossa esimies pyrkii omalla toiminnal-
laan vaikuttamaan alaistensa kognitiivisiin, affektiivisiin ja konatiivisiin rakenteisiin
niin, ettd pddmddrien ja tavoitteiden suuntaisen oppimisen tuloksena saadaan aikaan
muutokset, joita tavoitellaan. Tiimejd johdetaan mddrdtietoisesti niin, ettd tuetaan
sekd tiimin ryhmddynaamista prosessia ettd suorituskyvyn kehittymistd. Tiimit val-

tuutetaan kehittymddn ja toimimaan.”

Naéin Taipale (2004, 119) madrittelee pedagogisen johtamisen véitdskirjassaan, mutta mité

muuta pedagoginen johtaminen on ja miten se kdytannossd ilmenee?

Their on tutkinut pedagogista johtamista (1994) tydelaméssd suuntaamatta tutkimustaan mi-
hink&én tiettyyn toimintaympéristoon. Theirin mukaan pedagogisen johtamisen mallissa johta-
jan roolia voidaan verrata opettajan tai pedagogin rooliin, johon sisdltyy auktoriteetin ja joh-

tamisen tunne, mutta ilmaisumuodot, tekniikat ja metodit ovat toisenlaiset. Tadssé roolissa joh-
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taja jakaa tietojaan ja taitojaan tarkoituksenaan lisdtd toisten osaamista runsaan kommunikaa-
tion avulla. Pedagogisen johtajan tulisi antaa palautetta, seurata toimintaa eli yleistden olla
mukana alaistensa toiminnassa. Johtajan tulee kuitenkin normaaliin tapaan asettaa vaatimuk-
sia ja antaa tehtivid, kuten johtajan ja opettajan kuuluu. Johtajan pétevyysvaatimuksiin kuuluu
thmisistd huolehtiminen, eikd se ole sama asia kuin, ettd ollaan yleiselld tasolla mukavia. Té-
min patevyysvaatimuksen perusta on syvemmailld; on kysymys ihmisndkemyksestd, tiedon

ndkemyksestd, arvoista ja roolin kokemisesta.

Theirin mukaan pedagogisen johtajan tulee stimuloida alaistensa oppimista sekd myos rohke-
utta, kykya ja tahtoa selviytyd eteen tulevista haasteista ja tehtdvistd. Téhdn johtajan tulisi
kayttdd monenlaisia palkitsemisen keinoja motivoidakseen alaista. Pedagogisen johtajan tulee
olla my0s itse avoin palautteelle ja ympariston impulsseille kehittddkseen jatkuvasti omaa

osaamistaan seki toimiakseen esimerkkind pedagogiselle johtamiselle.

Johtajan tulee ymmartdd se, ettd vaaditun laatu- ja tavoitetason saavuttaminen léhtee tyOssé
olevista ihmisisti ja siitd juontaa Theirin (1994, 42—45) teoria (Kuva 1.) sisdisestd terveydesta.
Teoria vaatii tasapainoa kolmella eri osa-alueella. Ne ovat mind, ympéristd ja dynamiikka.
Pedagoginen laadun takaava ja motivoiva prosessi on otollinen ilmapiirissi, jossa asianomai-
set ovat sisdisesti terveitd. Tuo tuntemus on seurausta tietyistd pedagogisista, eettisistd ja mo-
raalisista pelisdédnndistd tydympdaristossd. Edellytykset pedagogiselle johtamiselle ovat otolli-
simmat silloin, kun ihminen on kiinnostunut tydstddn ja sitoutunut sithen (Coughlin & Baird,

2013, 1-2).

MINA  PAtewys

-vastuu

SISAINEN
TERVEYS

YMPARISTO DYNAMIKKA
-sosiaalinen tietoisuus -haasteet

-s44nnot, jarjestelmét -odotukset

-luonto -tavoitteet

Kuva 1. Sisainen terveys (Their, 1994, 43)



17

Miné-dimensio: Alainen tarvitsee tunteen tyonsd merkittivyydestd. Omasta tarkeydestddn or-
ganisaatiolle tarvitsee saada signaaleja, esimerkiksi kyky tehdd tyotehtévit ja kantaa vastuuta
on arvokasta. Vain silloin, kun alainen kokee onnistuvansa tydssddn, hédn tavoittelee lisdd me-
nestystd ja oppimisen halu kasvaa. Pitevyyden tunteminen tuo lisdd halua kantaa vastuuta.
Vastuuseen kuuluu aina velvollisuuksia, oikeuksia sekd vastuuta. Vastuu ilman valtaa on

mahdotonta - valta ilman vastuuta sen sijaan on vaarallista. (Their, 1994, 43-45).

Ympiristo-dimensio: Alaisen tulee kokea olevansa toivottu ja hyvéksytty jisen sosiaalisessa
ympadristdssd, johon hdn kuuluu. Hénelle tulee antaa tietoa ja hineltd tulee kysyd mielipiteita.
Kaikkien tulee olla rehellisid, avoimia ja vilpittdmiéd tehdessdén yhteistyotd. Luottamus tuo
turvallisuutta ja auttaa myos tunnustamaan epdonnistumiset. Hyva yhteishenki auttaa ymmar-
tdmadn yhteison sddnnot ja jarjestelmét, joiden mukaan toimitaan. Talloin niitd pidetdén oi-
keudenmukaisina, viisaina ja tarpeellisina, eivitkd alaiset koe tarpeeksi rikkoa niitd tai kapi-

noida niitd vastaan. (Their, 1994, 43-45).

Dynamiikka-dimensio: Alainen tarvitsee jonkin asteista dynamiikkaa eldméainsi ja tyohonsa;
jonkin tdyttymistd ja jonkin odottamista. On tirkedd padstd ndyttdméédn, mitd hin osaa ja misté
hin selvidd. Sen vuoksi tyohon tarvitaan haasteita, tavoitteita ja selkeitd odotuksia. Tarkeitad
ovat selvit odotuksen, koska epdselvien odotusten on todettu aiheuttavan kaikista eniten stres-

sid (Their, 1994, 43-45).

Koska pedagogisen johtamisen tarkoitus ei ole vakauttaa ja sdilyttdd toimintaa entiselldén,
vaan pyrkimiéin kehitykseen ja litkkuvuuteen, sen tulee perustua visioon tulevasta tilasta. Mil-
td ndyttdd se todellisuus, jonka haluaisimme vallitsevan organisaatiossa? Mitd me haluamme
olla? Voimmeko p#ittdd ajankohdasta, jolloin pyrkimyksen on oltava todellisuutta? (Their

1994, 90-93)

Johtajan tulee kdyda téllaista keskustelua organisaatiossaan ja hén vastaa siitd, ettd visio saa
selvin muodon ja kaikki alaiset tietdvét mité tavoitetilaa tyonteolla tavoitellaan. Visio toivo-
tusta tilasta antaa dynamiikkaa ja suunnan tyélle ja kédyttovoimaa kdynnisséd oleville proses-
seille. Visioon pddseminen voi merkitd monia eri askeleita, eikd niitd kaikkia voi toteuttaa yh-
delld kertaa. Saavutetut tavoitteet vaikuttavat monilta osiin tuleviin tavoitteisiin. Johtajan teh-

tdvina on hallinnoida “lopullisen” vision tavoittelua. (Their 1994, 90-93)



18

Visio tulevaisuudesta tulee konkretisoida tavoitteeksi, joka ohjaa toimintaa. Pditavoite tulee
jakaa pienemmiksi osatavoitteiksi, jolloin niitd on helpompi ilmaista konkreettisin termein ja
niiden saavuttamista on helpompi mitata. Tavoitteenasettelun tulee johtaa konkreettisiin toi-
mintasuunnitelmiin: mité tulee tehdéd ja mihin toimenpiteisiin on ryhdyttéva tavoitteiden saa-
vuttamiseksi? TyoOntekijoiden ajatusten tulee olla johtajalle tarkeitd padtoksenteon tueksi. Kun
toimintaa ohjaa selked visio, voi pedagoginen johtaja luovuttaa vastuun itse toiminnasta tyon-

tekijsille. (Their 1994, 90-93)

Nissisen (2007, 1) mukaan pedagoginen johtaminen on pelkistetysti oppimisen johtamista,
jolla luodaan edellytykset jatkuvalle oppimiselle ja kehittymiselle. Se on siten kehittdvaa
osaamisen johtamista, jolla luodaan edellytyksid matkalla oppivaksi organisaatioksi. Nissinen
my0s toteaa Puolustusvoimien méadritietoisesti pyrkivin oppivaksi organisaatioksi, mutta sitd
el voi saavuttaa ilman pedagogisen johtamisen tarjoamia oppimishaluisia yksilditd, vakiintu-

neita oppimiskaytintdjd sekd oppimista arvostavaa toimintakulttuuria.

Osassa kotimaisista pedagogista johtamista tutkivissa teoksissa mainitaan syvdjohtaminen pe-
dagogisen johtamisen taustateoriana. Nissisen mukaan on ilmeistd, ettd syvdjohtaminen tarjo-
aa riittdvasti aineksia pedagogiselle johtajuudelle ja johtajana kehittymiselle, pedagogisen joh-
tamisen toimiessa ikéddn kuin syvédjohtamisen jatkeena. Liséksi voidaan ndhdd osaamisen joh-
tamisen olevan yhdistéva tekiji koko kontekstissa. Pedagogiseen johtamiseen kuuluu olennai-
sesti sithen kuuluvien prosessien ja tyokalujen hallinta kussakin tehtdvissd ja toimintaympa-
ristossd. Nissinen (2007, 4-5) kuvaa pedagogisen johtamisen kokonaisuutta (Kuva 2.) puolus-

tusvoimien johtajankoulutuksen viitekehyksessd seuraavasti:

PEDAGOGINEN |
JOHTAJUUS
syvajohtaminen

OPPIVA ORGANISAATIO
osaamisen johtaminerl  oenAGOGINEN

PROSESSI
vuosikello

PEDAGOGISET
TYOKALUT
palaute |a arviointi

Kuva 2. Pedagogisen johtamisen kokonaisuus (Nissinen 2007, 5)
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Henkilokohtaisella tasolla Nissinen (2007) méérittelee tdrkeimmiksi pedagogisen johtamisen
tyokalut, jotka helpottavat pedagogisen vuosikellon periaatteen toteuttamista: Henkilokohtai-
nen avoin palaute, henkilokohtainen vuorovaikutusprofiili, kehityskeskustelun suoritusarvi-
ointi, osaamiskartoitus seki itse laadittu kehittymissuunnitelma. Henkil6kohtaisten tydkalujen
avulla yksilo pystyy muodostamaan kuvan omasta osaamisestaan niin ammatillisesti kuin vuo-

rovaikutuksen ja oppimisenkin ndkokulmasta.

Pedagogisen johtamisen vuosikello kuvaa johtamisen prosessia, joka toistuu samankaltaisena
vuodesta toiseen, jolla kyetd arvioimaan tavoitteiden saavuttamista sekd 10ytdméaéan toiminnan
ongelmakohdat. Nissinen kuvaa vuosikellon toteutuksen jaettuna neljdin vaiheeseen, mutta

toteuttamismallit ja varsinkin siséltd vaihtelevat suuresti kyseessd olevan organisaation mu-

kaisesti. (2007, 6-8)

Nissisen ajatuksen mukaisesti pedagogisesta vuosikellosta kokoonnutaan erikokoisissa ryh-
missd sddnndllisesti neljdnnesvuosittain. Néissd keskusteluissa kdydddn lépi yksiloiden ja
ryhmien tavoitteen saavuttamista, avataan saatua palautetta, keskustellaan vuorovaikutuksen
onnistumisesta sekd laaditaan parannusehdotuksia, joiden toteutumista voidaan seurata seu-

raavissa kokoontumisissa. (Nissinen 2007, 6-8)

Mikinen (2011 29-30) korostaa pedagogisen vuosikellon tirkeyttd nostaessaan esiin johta-
misoppetihin ja tapoihin liittyvid tirkeitd kysymyksid. Mékinen yhdistid pedagogisen vuosikel-
lon kdyton oppivan organisaation perusrakenteeseen, jossa kidydédédn kehittavda keskustelua or-
ganisaation eri tasojen vélilla. Télloin keskustelua kdydddn alhaalta ylos ja ylhdélté alas, jol-
loin aloitteen tekijoiksi padsevit vuoroin alaiset ja vuoroin esimiehet. Ottaakseen pedagogisen
johtamisen kéyténtdon, johtajan tulisi pohtia itse seuraavia kysymyksid pedagogisen vuosikel-

lon syklin mukaisesti:

Millainen oppivan organisaation perusrakenne tydyhteisdssdsi on ja tulisi olla?

Miten pedagogisen johtamisen vuosikello-nédkdkulma ilmenee ja tulisi ilmeté

tyOyhteisossisi?

Miten kehitdt omaa ja toisten toimintakykya ja asiantuntijuutta?

Miten kykenet kohdentamaan pddosan (esimerkiksi 80 %) omasta ja alaistesi

tyOajasta (strategisesti) tdrkeimpiin tavoitteisiin ja tdihin?
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Rentola (2018, 123—124) midiritteli vaitoskirjassaan pedagogista johtamista ollen teorian suh-
teen samoilla linjoilla Nissisen (2007) kanssa. Tutkimusaineistonsa perusteella Rentola kui-
tenkin korostaa, ettd pedagogisessa johtamisessa on kyse toimintakykyisen yksilon itsekasva-
tuksen ja yhteisollisen kasvun mahdollistamisesta. Johtamis- ja esimiestoiminnassa erityisesti
huomioitavia osa-alueita ovat Rentolan mukaan organisaatiokulttuurin ja -rakenteiden merki-
tyksen, yhteisen tehtévin ja pddméarien kirkastaminen seké turvallisuutta edistdvédn yhteisolli-
sen toiminnan mahdollistaminen. Rajakaltio ja Komulainen (2017, 231) korostavat my0s yh-
teisollistd ndkdkulmaa, jossa alaisille annetaan mahdollisuus tuoda esiin organisaation kehit-
tdmistarpeita. Se ei kuitenkaan tarkoita esimiehen vallan kumoamista, vaan antaa alaisille

mahdollisuuden luovuuteen ja itsensé kehittdmiseen.

Tuominen (2009, 67) on tutkinut Puolustusvoimien perusyksikkojé oppivina yhteisoind pail-
likdn toimiessa pedagogisena johtajana. Perusyksikkd on henkiloston ja heihin liittyvien ver-
kostojen muodostama sosiaalinen yhteisd. Perusyksikon oppimisen ja kasvun tavoitteiksi tuli-
si médrittdd yhteistoiminnallinen oppiminen, tiedon luominen ja jaetun asiantuntijuuden hyo-
dyntiminen. Optimaaliset oppimis- ja kasvuympiristot on luotava siten, ettd huomioidaan
monimutkaiset ja muuttuvat toimintaympéristot, joihin kuuluvat esimerkiksi kokonaismaan-
puolustuksen, rauhan ajan, sodan ajan ja kriisinhallintaoperaatioiden seké yhteiskunnan aset-
tamat vaatimukset. Oppiva organisaatio on Tuomisen mukaan yldjohtoportaan asettama stra-

tegia, jonka jalkauttaminen ja huomioiminen ovat péallikon vastuulla.

Toimiakseen pedagogisena johtajana, padllikon tulee Tuomisen mukaan (2010, 228-229)
tuntea yhteisonsé sosiaaliset toimijat sekd ymmaértda: Miksi he ovat osa perusyksikkod, minka-
laiset taustat heilld on, mink&laista sosiaalista ja kulttuurillista pddomaa he edustavat, mitd he
osaavat, miten tieto ja osaaminen jakautuvat perusyksikdssd ja niin edelleen. Néin paillikko
saa tietoonsa millaista lahjakkuuspotentiaalia on kaytossdén ja miten sitd voisi parhaiten hyo-

dyntdi. (Kuva 3.)
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PERUSYKSIKKO OPPIVANA ORGANISAATIONA
-P&illikkd pedagogisena johtajana
YKSIKON TEHTAVA
(kriisien, sotien ja taisteluiden luonne)

» Monimutkaiset ja
muuttuvat oppimis-, kasvu-
ja toimintaymparistot

Tavoitteena: (RA, KRIHA, SA)
- yhteistoiminnallinen + Sosiaaliset ja tekniset
oppiminen verkostot
- tiedonluominen = Oppiva organisaatio
- jaettu asiantuntijuus “strategiana”

Kisitys

Keitd thmisisl, ; -Sosiaalinen
tydntekijat verkostoanalyysi
ovat? *Mentorointi
-Mistéd he «Transaktiivinen muisti
tulevat? . . . .. -Tydilmapiirikyselyt,
(yhteiskunta, kulttuurit, _Kumka oh jatfi s_otllalden oppl_rnlst_e_z palautteet, SWOT
Mits ’;1"“’""1 o ja kasvua (toimintakyvyn kehitysta) I'gehlt}fslfe?lkl:lstelztt
«Mitd he osaavat? [ - .Itsearviointilaisuude
? oo
-Tiedon portinvartijat kaytanm)”'sesu viisaalla tavalla? -Esimiesvalmennus

*Verkko-oppiminen

Kuva 3. Perusyksikkd oppivana yhteisdna - paallikkdé pedagogisena johtajana (Tuo-
minen 2010, 228)

Fonsén (2014, 169—171) madritteli vaitdskirjassaan, joka sijoittuu varhaiskasvatuksen toimin-
taympdristoon, pedagogisen johtamisen voimavarat eli tekijét, joiden vahvuuden katsottiin
madrittdvan pedagogisen johtamisen onnistumisedellytyksid. Tekijoiksi han maaritteli: organi-
saation yldtason luottamuksen, toiminnan riittdvit resurssit, henkilostojohtamisen taidot sekd
pedagogiikan johtamisen taidot. Nadméa tyokalut tulisi siis 10ytyd pedagogisen johtajan vali-
koimasta. Huomion arvoista myds Fonsénin tutkimuksessa on se, ettd pedagoginen johtaja
tarvitsee tukea ylemmaltd johtoportaalta luottamuksen ja resurssien muodossa, eli pedagogi-

nen johtaminen ei voi olla pelkéstién yksittdisen johtajan oma péatos.

Tutkimuksessa Fonsén halusi myos selkiyttdd pedagogisen johtamisen késitettd. Hénen mu-
kaansa pedagoginen johtaminen tulee ymmartdd huomattavasti laajempana ilmioné, kuin pel-
késtddn opetussuunnitelmallisen pedagogisen tyon johtamisena. Pedagogisen johtamisen tar-
koituksena tutkimuksessa ndhdddn johtamisen kohteen kasvuun, oppimiseen ja hyvinvointiin
vaikuttaminen. Fonsénin mukaan pedagogisen johtamisen perustana ovat arvokeskustelut,
toiminnan reflektointi, kehittdminen sekd visiointi. Ndin rakennettu organisaation perusta an-
taa mahdollisuuden pedagogiselle -seké henkilostdjohtamiselle. Kokonaisvaltaisesti tarkastel-
tuna pedagoginen johtaminen voidaan ndhdd yhteison kasvupotentiaalin ja osaamisen kasvat-

tamiseen liittyvind vuorovaikutuksellisena ilmioni. (2014, 35-36 & 194-195)
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Saadakseen potentiaalin esiin alaisistaan pedagogisen johtajan tulee myds omalla ty6llddn pa-
rantaa ty0ssd oppimisen mahdollisuuksia ja rakenteita, jotka mahdollistavat organisaation op-
pimisen ja kehittymisen kohti haluttua visiota. Tdma on yksi johtajan tirkeimmistd keinoista
pedagogisena johtajana parantaa alaisten oppimis- ja kehittymismahdollisuuksia. (Coughlin &

Baird 2013, 2)

Opetushallituksen raportin (Alava ym. 2013, 27) mukaan laaja-alaisen pedagogisen johtami-
sen keskiOssd on toiminnan, osaamisen ja oppimisen johtaminen yksilo- ja yhteisotasolla.
Rehtorille keskeisintd pedagogista johtamista on opetussuunnitelman, toimintakulttuurin, vi-
sioiden ja strategioiden sekd perustehtivin tismentdmisen, toteuttamisen ja johtamisen arvi-
oiminen. Jaettu johtajuus ndhddén pedagogisen johtamisen onnistumisen edellytykseni. Jae-
tulla johtajuudella tarkoitetaan koko henkildston osallistumista yhteisten asioiden valmistelui-

hin seki paatoksentekoprosesseihin.

Jaettu johtajuus luo osallistujille osallisuutta ja omistajuutta, miké osaltaan parantaa yhteisol-
lisyyttd. Jaettu johtajuus mahdollistaa organisaation koko potentiaalin kéyttdmisen. Laajassa
pedagogisessa johtamisessa jaettu johtajuus kohdistuu erityisesti koko organisaation osaami-
sen ja oppimisen johtamiseen. Johtamisen vuorovaikutussuhteiden keskeiseksi toimintatavak-
si muodostuu dialogisuuden ja mentoroinnin mahdollistama kumppanuus, jossa jokainen or-

ganisaation jisen on oppija. (Alava ym. 2013, 36-37)

Pedagogisen johtamisen toteutuminen ei siis tule olla pelkistddn johtajan vastuulla. Marksin
ja Printyn (2003, 374-375) mukaan johtajan tulee tarjota mahdollisuuksia osaamisen kehitta-
miseen, mutta yhté tiarkedssd roolissa on alaisen oma aktiivisuus tuoda esiin kehittimiskohtei-

ta ja -mahdollisuuksia.

Raasumaa (2010, 142-143) médrittelee koulumaailmaan sijoittuvassa véitdskirjassaan viisi
osa-aluetta, joista pedagoginen johtaminen koostuu, jotka ovat ammatillisen kasvun tukemi-
nen, koulun sisdisen yhteistyokulttuurin kehittiminen, koulun pitkdjanteinen kehittdminen, si-
dosryhméyhteistyon hoitaminen seki aktiivinen oppimisen johtaminen. Pedagogisen johtami-
sen 1dhtokohtana on Raasumaan mukaan rehtorin itsensd johtaminen. Tdlloin korostuu henki-
l6kohtaisen tuntuman sdilyttiminen opetustyohon, opetuksen tuntemus, sekd kdytdnnon tyo-
hon osallistuminen, jotka ovat tdrkeitd keinoja pedagogisen osaamisen johtamisessa. Pedago-
gisen johtamisen keinoihin luokitellaan myds alaisten kanssa keskusteleminen, tyon seuraa-

minen, jatkuva kouluttautuminen sekd annetun palautteen kautta kehittyminen.
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Tarkedksi tekijaksi nousee Raasumaan (2010, 142—143) mukaan myo6s yksiloiden toimintaa
tukeva 14sné oleva johtaminen. Télloin esimiehen tulee huomioida jokainen alainen yksilona
jattden tilaa vahvuuksien ja osaamisen hyddyntdmiselle. Talloin itsendisen toteuttamisvastuun
antaminen, innovatiivisuudelle tilan jattdminen sekd ammatillista kasvua mahdollistaviin kou-
lutuksiin osallistuminen ovat pedagogisen johtamisen keinoja. On tiarkedd myos tarjota tyon-

ohjausta sekd saada konsultaatiota ohjaavilta opettajilta.

Térkeitd pedagogisen johtamisen kédytdnnon keinoja ovat Raasumaan (2010, 142-143) mu-
kaan tyotekijoiden aito kohtaaminen, kannustaminen, palautteen antaminen, toimintaan liitty-
viin epdkohtiin puuttuminen, henkildston motivointi, tukeminen seki palautteella palkitsemi-
nen. Kehityskeskustelut ja tyontekijoiden kuunteleminen ovat myos tirkeitd johtajan tyokalu-

ja.

Raasumaa tutkimuksessaan madrittelee laaja-alaisen pedagogisen johtamisen méérdytyvan
kahdella padulottuvuudella, jotka ovat toimijoiden itsesditelyyn vaikuttaminen sekd dynaami-
sen vuorovaikutuksen edistdiminen. Ndmai osa-alueet koostuvat Raasumaan mukaan seuraavis-

ta johtamisen osa-alueista, jotka on esitelty alla (Kuva 4.):

TOIMIJOIDEN ITSESAATELYYN VAIKUTTAMINEN
Onnistunut rehtorin itsensd johtaminen

Opettajien tuntemus

Itseohjautuvuuden ja voimaantuvuuden tukeminen

Ohjaaminen ja auttaminen

Opastaminen, informaation jakaminen ja neuvonta

Lisd- , jatko- ja tdydennyskouluttautumismahdollisuuksien turvaaminen

——

LAAJA-ALAINEN

OPPIMISEN

OSAAMISEN PEDAGOGINEN JOHTAMINEN

JOHTAMINEN ’
JOHTAMINEN

 C—

DYNAAMISEN VUOROVAIKUTUKSEN EDISTAMINEN

*  Yhteisen ymmérryksen muodostuminen

Jaetun johtajuuden hyddyntdminen

Uutta lnovan oppimiskulttuurin lnominen

Oppimisessa tarvittavan tukikapasiteetin luominen

Koulun pitkdjinteinen ja kestdvd kehittiminen sekd kehittdimissuunnitelman
selkeyttiminen

Verkostoissa oppimisen ohjaaminen

»  TUusien pedagogisten infrastruktuurien luominen

Kuva 4. Osaamisen johtaminen laaja-alaisena pedagogisena johtamisena (Raasu-
maa, 2010, 275)
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Hallinger (2003, 331-333) jakaa pedagogisen johtamisen kolmeen eri ulottuvuuteen koulu-
maailmassa: Koulun tavoitteen maiérittelemiseen, opetussuunnitelmatydhon sekd oppimista
tukevan ilmapiirin luomiseen. Hallingerin mukaan on tirkeda tietdd mihin kaikella toiminnalla
pyritdén ja laadittujen tavoitteiden tulisi olla selkeésti mitattavissa, eikd pelkdstddn abstrakteja

ajatuksia.

Opetussuunnitelmatyd on Hallingerin (2003) mukaan niistd kolmesta ulottuvuudesta hanka-
lin, koska se edellyttdd rehtorilta syvillistd sitoutumista koulun opetustoimintaan, jotta hénen
on mahdollista saada aikaan kehitysté tilla osa-alueella. Suuremmissa yksikoissd yhden ihmi-
sen on vaikea hallita titd osa-aluetta yksin, vaan hinen on turvauduttava muiden apuun tilla
osa-alueella. Hallingerin mukaan tdma on kuitenkin rehtorin tyonkuvan ydin. Ilmapiirin luo-
misessa tirkeimpand asiana pidetddn aikaa itsensé kehittdmiselle, 14pinékyvad toimintaa, kan-

nustimia seké alaisille ettd esimiehille sekd kouluttautumisen arvostamista.

Adair (1988, 76) korostaa myds yhtend johtajan tarkeimpid tehtdvid olevan positiivisen ilma-
piirin luominen, jotta tavoitteiden saavuttaminen mahdollistuu. Pdddyin samaan johtopaatok-
seen my0s omassa kandidaatin tutkielmassani (2012), jossa tutkittiin lentueen paillikon vai-

kutusmahdollisuuksia oppimistuloksiin pedagogisena johtajana.

Leithwoodin, Andersonin, Wahlstromin ja Louisin (2004, 2-3) mukaan kolmen perusperiaat-
teen tulee toteutua organisaatiossa, joka pyrkii toimimaan pedagogisen johtamisen periaattei-
den mukaan. Perusperiaatteiksi he maérittelivét selkedn tavoitteen asettelun, tuen esimiehiltd

sekd oppimista tukevan organisaation perusrakenteen.

Kuten aiemmin totesin, pedagogiselle johtamiselle ei ole olemassa yhtd oikeaa méaaritelmaa.
Tassd luvussa kisitteleméni pedagogisen johtamisen maéritelmét ja ominaisuudet ovat kui-
tenkin pddosiltaan yhtenevid, painotukset 1dhinni vaihtelevat tutkijan mukaan. Ndiden teorioi-
den sekd seuraavien alalukujen lisdysten perusteella on laadittu oma tulkintani pedagogisesta

johtamisesta, joka esitelldéin myohemmin tdsséd pdédluvussa.

3.1.1 OSAAMISEN JOHTAMINEN

“Knowledge has been identified as one of the most important resources that contrib-
ute to the competitive advantage of an organisation. Many firms have reached the

conclusion that effective management (acquisition) of knowledge is the only way to
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leverage their core competencies and achieve competitive advantage. On the other
hand, there is extensive research which argues that leadership often exhibits high
performance coupled with job satisfaction, organisational commitment and trust.
This triggered intensive interest from both academia and practitioners in studying

knowledge management and leadership effectiveness.” (Politis 2001, 1)

Osaaminen on yksi suurimmista tekijoisté, joilla yksilo, yritys tai valtio pystyy tekemiin eroa
kilpailijoihinsa. Témén tiedostaminen on vaikuttanut voimakkaasti osaamisen johtamisen kei-
nojen ja menetelmien kehittimiseen. Tulevaisuuden kehitys tulee johtamaan siihen, ettd
osaamisen merkitys tulee korostumaan kaikenlaisissa yrityksissd, johtuen uuden teknologian
tarjoamista mahdollisuuksista. Tdma korostaa luonnollisesti osaamisen johtamisen merkitysta

tulevaisuuden haasteista selvidmisessd. (Wiig 1997, 2 & 18-19)

Nissisen mukaan (2008, 4) osaamisen johtaminen néhdéén siis Puolustusvoimissa tarkeimpa-
nd pedagogisen johtamisen yldkésitteend. Téstd syystd johtuen avaan tutkimuksessa myos
osaamisen johtamisen késitettd, jotta pedagogisen johtamisen médrittely tulee riittdvéin moni-
puoliseksi. Ndin menettelemélld pyritddn todentamaan pedagogisen johtamisen ja osaamisen

johtamisen yhteys seki 10ytdmain pedagogista johtamista tukevia elementteja.

"Osaamisen johtaminen on systemaattista johtamistyotd, jonka tarkoituksena
on turvata yrityksen tavoitteiden ja pddmddrien edellyttimd osaaminen nyt ja

tulevaisuudessa.” (Viitala 2006, 38)

YOsaamisen johtaminen on systemaattista toimintaa, jossa puolustusvoimien
organisaation ja sen henkiloston osaamista ja oppimista ohjataan puolustus-
voimien vision, strategian ja toiminnan tavoitteiden mukaisesti.” (OSTRA 2004,

9)

Sekd Viitalan ettd Puolustusvoimien osaamisen johtamisen maddritelmit vastaavat toisiaan,
jonka lisdksi molemmissa toistuu sana “systemaattinen”. Minkélaista osaamisen johtamisen

tulisi olla, ettd se on systemaattista?

Viitalan véitoskirjan (2002) perusteella osaamisen johtaminen kyetddn erottamaan neljdén eri
ulottuvuuteen, jotka ovat oppimisen suuntaaminen, oppimista edistdvin ilmapiirin luominen,

oppimisprosessien tukeminen seké esimerkilld johtaminen. Lisdksi Viitala jdsenteli tutkimuk-
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sessaan kolme eri osaamisen johtamisen pédédkeinoa, jotka ovat tiedon kisittelyn ja sen avulla
tietoisuuden luominen, keskustelun synnyttiminen sekd oppimista tukevien jirjestelmien ja

toimintamallien kehittdminen.

Viitalan (2002, 186—188 & 202) mukaan osaamisen johtaminen ei varsinaisesti ole keinovali-
koima, vaan se ilmenee yleisotteena johtamiseen. Esimies ei vahingossa toimi osaamisen joh-
tajana, vaan osaamisen johtaminen perustuu oman roolin ymmartdmiseen organisaation oppi-
misen tukijana ja mahdollistajana. Lakshman (2009, 344) toteaa myds, ettd osaamisen johta-
minen voi alkaa vasta silloin, kun johtaja ymmaérti4 oman roolinsa tirkeyden osaamisen kehit-
tdmisessd. Osaamisen johtamista Viitala (2002, 194) méidrittelee viitoskirjassaan tarkemmin

seuraavasti:

“Organisaation oppimista edistivd johtajuus (knowledge leadership) on johta-
mista, jossa esimies alaistensa kanssa selkiyttdd osaamisen kehittymisen suun-
taa, luo oppimista edistdvdid ilmapiirid yhteiséssddn ja tukee ryhmd- ja yksilota-
son oppimisprosesseja. Hdn tekee sen ennen kaikkea luomalla reflektiivistdi kes-
kustelua sekd jatkuvaa oppimista tukevia jdrjestelmid ja toimintamalleja yhdes-
sd alaistensa kanssa. Hdn innostaa alaisiaan jatkuvaan omaehtoiseen kehittymi-

’

seen myos omalla esimerkilldidin.’

Osaamisen johtamisen keskeisimpid tehtdvid ovat organisaation strategioista ja toiminnoista
johdettujen tarvittavien osaamisen madrittely, henkildiden osaamisen arviointi, tarvittavien ja
olemassa olevien osaamisen tasojen analysointi sekd osaamisen kehittdiminen. Kaiken tdmén
toiminnan pohjalla tulee olla organisaation strategiat ja niiden pohjalta tapahtuva toiminta eli
visio, toiminta-ajatus, arvot, toiminta- ja liikeideat, toiminta- ja henkildstostrategiat sekd vuo-
sitavoitteet. Osaamisen johtamisen ldhtokohtana on siis selvittdd, minkélaista osaamista hen-
kilostolla on nyt ja ennen kaikkea minkélaista osaamista henkildstolld tulee olla tulevaisuu-
dessa, jotta organisaation kykenee menestyksekkddsti saavuttamaan tavoitteensa. (Valtiova-

rainministerio 2000, 8-10)

Tuomi ja Sumkin (2012, 14-15) korostavat my0s ennalta mééritellyn strategian merkitysté
osaamisen johtamisen onnistumisessa. Nykydén nopeasti muuttuvat toimintaymparistot edel-
lyttdvét ennakoivaa ja aktiivista toimintaa sekd osaamisen johtamista yrityksen vision saavut-
tamiseksi. Strategia on toimintamalli, jonka mukaan visio saavutetaan. Strategia antaa suunta-

viivoja tulevaisuuteen seké luo perustan, jonka mukaan yhteistd osaamista kehitetién.
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Syddnmaalakka on samoilla linjoilla (2004, 158 & 291) korostaen visioista pohjautuvien
osaamisvaatimusten saavuttamiseksi henkilokohtaisten kehittymissuunnitelmien térkeyttéd
osaamisen kehittymisen varmistamiseksi ja seuraamiseksi. Kaiken osaamisen kehittymisen on

pohjauduttava yrityksen strategiaan ja tavoitteisiin, joihin pyritdan osaamista kehittimalla.

Tutkimuksensa perusteella Viitala (2002, 192) kykeni asettamaan osaamisen johtajat neljdan
eri aktivaatiotasoon (Kuva 5.), joita tosieldmidssd hidnen tutkimuksensa perusteella ilmenee:
Ylin niistd on l&himpénd osaamisen johtamisen ideaalimallia ja alin taas kauimpana niista.

Viitala on siis luokitellut ”valmentajan” olevan ldhimpéanéd osaamisen johtamisen ideaalimal-
lia. Edellisessd luvussa kisiteltyjen pedagogisen johtamisen teorioiden pohjalta voidaan todeta

myds, ettd “valmentaja” on my0Os pedagogisen johtamisen mallin mukainen johtaja.

Valmentajat
Edistévit oppimista
omalla
Kapteenit esimerkilldn,
P selldyttimalld sen
Edistawvit suuntaa, luomalla
tySyhteisdssi oppimista tukevaa
: imi ilmapiirid ja
Luotsit oppimista omalla
esimerkilldn, tukemalla
Edistavit selkiyttimilld sen oppimisprosesseja
tySyhteisdssi Suuntaal ja
Kollegat oppimista oman huolehtimalla
esimerkkinsi ilmapiiristd
Aktivoivat alaisiaan  [saksi
oppimiseen lihinnd  selkiyttimilld sen
omalla esimerkilliin  syuntaa

Kuva 5. Osaamisen johtamisen tasot (Viitala 2002, 192)

Valmentavan esimiesroolin pditavoitteena on ihmisten osaamisen kehittiminen. Valmentajan
pédasiallinen keino tuottaa hyotyd organisaatiolle on auttaa ihmisid oppimaan, kasvamaan ja
kehittyméédn. Téllainen esimies kiyttdd aikaansa tyOntekijoiden resurssien ja voimavarojen
kehittdmiseen, koska tydyhteison tehokkuus riippuu pitkilti alaisten tehokkuudesta ja tuotta-
vuudesta. Silloin kun alaiset ovat esimiehen toiminnan keskiossé ja he havaitsevat esimiehen
toimivan heiddn hyvékseen, he antavat vastineeksi sitoutumisensa ja kdyttdvét resurssinsa te-
hokkaasti tydyhteison tavoitteiden saavuttamiseksi eli he seuraavat esimiehen antamaa esi-

merkkid. (Jalava 2001, 68—69)
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Edellytyksenéd valmentavalle johtamiselle ndhdddn pitkdhké aikajénne, jonka tulisi olla véhin-
tddn useita kuukausia, mutta mieluusti vahintdin muutamia vuosia. Néin kyetdin varmasti op-
pimaan pois vanhoista malleista ja korvaamaan ne paremmilla toimintatavoilla. (Aaltonen, Pa-

junen & Tuominen 2005, 329-330)

Jalavan (2001, 70—80) mukaan valmentavalla johtajalla on kolme keskeistd osa-aluetta, jotka
ovat luottamussuhteen rakentaminen, kehittymisen tavoiteasettelu ja suunnittelu sekd tiedot,
taidot ja asenteet. Néiden osa-alueiden avulla kyetddn luomaan esimies-alainen -suhde, joka
perustuu luottamukseen ja madritietoiseen ammattitaidon kehittymiseen ottaen huomioon or-

ganisaation ja toimintaympériston vaatimukset.

Osaamisen johtamisen yhteydessd puhutaan usein kehittymis- tai oppimistavoitteista, mutta on
muistettava, ettd ndma liittyvdt usein itse tyon tekemiseen ja tyoprojekteihin. Alaisten kehit-
tdmisen kannalta on tirkedd, ettd he vastaavat myos tavoitteiden saavuttamisesta. Tavoitteiden
saavuttaminen tulee olla mitattavissa, jotta nithin pdisemistd kyetdin arvioimaan. Tavoittei-
den tulee olla nousujohteisesti kehittyvid, jotta oppiminen olisi optimaalisinta. (Cribbin 1977,

204-210; Valtiovarainministerié 2000, 39)

Ruohotien (1995, 239-240) mukaan alaiselle mééritellyt selkeét, mielekkéét ja haasteelliset
kehittdmistavoitteet lisddvat motivaatiota ja parantavat suoritusta. Esimiehen tehtdvéni on
varmistaa, ettd kehittdmistavoitteet sijoittuvat halutulle taito- tai tietoalueelle. Esimiehen on
myds seurattava tavoitteiden saavuttamista ja palkittava tavoitteiden saavuttamisesta. Vastaa-
vasti esimiehen tulee arvioida itseddn siitd, kuinka hyvin hin on kyennyt tukemaan alaista ta-

voitteiden saavuttamisessa.

3.1.2 OPPIVA ORGANISAATIO

“How, after all, can an organization improve without first learning something new?
Solving a problem, introducing a product, and reengineering a process all re-

quire seeing the world in a new light and acting accordingly.” (Garvin 1993, 2)

Ongelman ratkaisu vaatii siis aina uuden oppimista ja asian ndkemistd uudesta nikokulmasta.
Jokainen organisaatio kykenee varmasti oppimaan uusia asioita tai katsomaan asioita eri ni-
kokulmista, mutta kaikki yritykset eivét varmastikaan toimi oppivan organisaation periaattei-

den mukaisesti. Mitd organisaatiolta siis vaaditaan ollakseen oppiva organisaatio?
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Osaamisen johtamisen sekd pedagogisen johtamisen yhteydessd oppivaa organisaatiota pide-
tddn usein tavoittelemisen arvoisena ihannetilana, padméérand ja kdytdnndllisend kokonaisuu-
tena, joka kykenee omin toimenpitein lisddméadn oppimiskykydidn menestymaidn toiminnois-

saan. (Raasumaa 2010, 34)

“Oppivan organisaation systeemi (teoreettinen kokonaisjdirjestelmd) muodostuu
kehittimistoimenpiteistd, oppimisen pddprosessista ja tuloksista. Kehittdmistoi-
menpiteiden avulla rakennetaan oppivaa organisaatiota. Oppivan organisaation
tdrkein prosessi on oppiminen, jonka avulla uudistetaan ja vahvistetaan organi-
saation ydinosaamista. Oppivan organisaation kehittimisen keskeisin lisdarvo
on organisaation dynaamisuus ja sen kyky luoda omaa tulevaisuutta. Oppivan
organisaation oleellisin osasysteemi on osaamisen johtamisen systeemi, kdytdn-
non ajattelu- ja toimintatapamalli. Sen avulla pyritdidn saavuttamaan oppivan
organisaation ihannetila mddrittelemdlld, kehittamdlld ja hallitsemalla organi-
saation ydinosaamista sekd siihen perustuvia organisaation osaamisalueita ja

edelleen niihin liittyvid yksiloosaamisia.” (Peltoniemi, 2007)

Pedler, Boydell ja Burgoyne (1988, 6-7) midritelleet syitd, miksi oppivaa organisaatiota tarvi-

taan:
o Tyontekijoiden médrdn vaheneminen
. Organisaation tarve kasvaa ja kehittya
o Toimintaympiristdssé tapahtuvat nopeat muutokset
. Tarve laadukkaampaan toimintaan
. Tarve kokeilla rohkeasti uusia asioita
. Kirkastaa organisaation imagoa
o Resurssien ja vaatimusten tehokkaampi kohtaaminen
. Tarve thmisldheisemmille toimintatavoille
o Tarve kehittyd syvillisesti organisaationa

Kaikkia edelld mainittuja kohtia yhdistdd tarve jonkin asian muuttamiseen tai kehittdmiseen.
Voitaneen siis ajatella, ettd oppivaa organisaatiota tarvitaan silloin, kun halutaan kehittya

madratietoisesti.
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Senge ja Kofman (2010, 12—13) korostavat my0ds osaamisen johtamisen merkitystd oppivan
organisaation kehittymisessd, kuvaten esimerkillisen johtajan niyttden esimerkillddn tietd alai-
silleen. Oppivan organisaation sanotaan olevan sopeutuvaisempi ja tehokkaampi kuin perin-
teiseen tapaan toimivan organisaation, johtuen tyontekijoiden syvemmastd ymméirryksesté ja
henkilokohtaisesta halusta saada organisaatio menestyméédn. Syddnmaalakka (2001, 290) ko-
rostaa oppivan organisaation jatkuvaa kykyé sopeutua, muuttua ja uudistua ympériston vaati-
musten mukaisesti. Oppivan organisaation tulee kyetd muuttumaan ympéristéddn nopeammin.
Tédmin tavoitteen saavuttamisen mahdollistaa esimiesten tyd oppimisedellytysten parantami-

seksi (Otala 2011, 22).

Garvin (1993, 1) maiirittelee viisi kdytdnnon asiaa, joiden kautta perinteisen organisaation
muutos oppivaksi organisaatioksi alkaa. Ne ovat systemaattinen ongelmanratkaisu, uusien 14-
hestymiskulmien kdyttdé tyohon, menneisyydestd oppiminen, toisilta oppiminen sekd tiedon
jakaminen organisaation sisilld. Jatkuva kehittyminen kilpailluilla aloilla vaatii jatkuvaa op-
pimista, mikd edellyttdd johtamistoiminnan méirétietoisuutta esimerkiksi ndiden viiden peri-

aatteen kautta.

Clark ja Gottfredson (2009, 19) ovat mééritelleet neljd toimintoa, joihin vaikuttamalla johta-
jalla on mahdollistaa edesauttaa organisaation kehittymistd kohti oppivaa organisaatiota. Ne
ovat oppimisen ajatusmalli (learning mindset), organisaation tuki (organizational support),
johtamiskayttdytyminen (leadership behaviour) sekd oppimisen mahdollistavat rakenteet
(learning technology). Néihin neljdén oppimista tukevaan toimintoon vaikuttamalla esimies
kykenee luomaan oppivan organisaation vaatiman toimintaa tukevan ympdriston (environ-

mental context).

Moilanen (2001, 74—77) toteaa tutkimuksessaan oppivan organisaation olevan haastava maéari-
telld tarkasti johtuen ihmisten erilaisista ndkemyksistd, mutta on kuitenkin maéritellyt oppivan
organisaation osatekijat. Madrittelyssd on paddytty kahteen eri tasoon (Kuva 6.), joilla osateki-
joitd kasitelladn: Organisaatio- sekd yksilotasoon. Moilanen korostaa myds mééritietoisen ke-
hittdmisen merkitystd oppivan organisaation luomisessa. Oppiva organisaatio ei Moilasen

mukaan synny vahingossa.
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Organisaatiotasolla osa-tekijiit ovat

rakenteiden ja systeemien tietoinen rakentaminen
yhteinen suunta

esteiden tunmistaminen

keinojen rakentaminen

arviointi ja palkitseminen

B R

h

Yksilotasolla osa-tekijiit ovat

ihmisten ja heiddn oppimisensa johtaminen
yksilén motiivi ja tavoitteet

esteiden tunnistaminen

keinojen valinta

vksildiden itsearviointi ja ryhméarviointi

L T C S R S R

Kuva 6. Oppivan organisaation osatekijat kahdella eri tasolla (Moilanen 2001, 75)

Moilasen osatekijoissd korostuu médritietoinen johtamis- ja alaistydskentely, jonka tarkoituk-
sena oppimis- ja osaamismahdollisuuksien kehittdminen organisaation menestyksen eteen.
Moilanen tiivistddkin oppivan organisaation olevan mdiératietoisesti johdettu kokonaisuus,
jonka keskeiset organisaatio- ja yksilotason tekijit liittyvat yhteiseen suuntaan, esteiden tun-

nistamiseen sekd keinojen soveltamiseen ja arviointiin. (2001, 75-77)

Pedagogisen ja osaamisen johtamisen teorioissa on maddritelty johtajan tdrkedksi tehtdvaksi
alaisten oppimista haittaavien esteiden tunnistamisen ja poistamisen. Syddnmaalakka (2001,
45-49) on maédritellyt nditd oppimisen esteitd yksilon ja tiimien kannalta. Ndiden esteiden

poistamisella johtajan johdolla voitaisiin tehostaa oppimista merkittavasti:

Toiminnan kautta oppimisen esteet:

. Matala motivaatio ja epéselkeédt oppimistavoitteet
o Kapeutunut havainnointi, toisin sanoen urautuneisuus
. Yksilon huono kyky vastaanottaa ohjeita

Tiedon hankintaan liittyviit esteet:

o Ajan puute

. Tietoa ei ole saatavilla

o Ristiriitaiset ja sekavat tiedot
. Tiedon litka mééra

o Aikaisempien kokemuksien tietoa ei ole dokumentoitu
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Ymmirryksen kautta tapahtuvan oppimisen esteet:
. Aika reflektoinnille puuttuu

. Ymmartdmisté ei pidetd tirkednd, vaan ajatellaan pintapuolisen tiedon riittdvan

Johtopédtokset ristiriidassa aikaisemman tiedon kanssa

. Liian suuri muutos vanhan ja uuden tiedon valilla

Tiimin oppimisen esteet:

o Tietoa ja osaamista ei jaeta tiimissi

. Yhteiset tavoitteet puuttuvat

o Yhteinen “’kieli” ja valmius puuttuvat

. Huonot henkildsuhteet ja vuorovaikutustaidot
o Epéamaéariiset toimintatavat

Saralat ovat médritelleet oppivan organisaation osatekijét, joiden l0ytyminen organisaatiosta
edesauttaa oppivan organisaation toimintaa. Ndma kaikki voidaan néhdé asioina, joihin peda-
goginen johtaja kykenee vaikuttamaan kehittdesséddn organisaatiota. Oppivan organisaation

osatekijoitéd ovat:

Oppimisnikokulma strategiaan: Oppivassa organisaatiossa strategia, toimintapolitiikka,
toiminnan kehittdminen ja sen arviointi on kaikki rakennettu kuin oppimisprosessi. Organisaa-
tio voidaan ndhdéd autonomisena itseohjautuvana systeemind, jossa ympéristo toimii osana yri-

tysta.

Osallistuva paatoksenteko: Osallistuvan paatoksenteon avulla paédtdksien perustaksi saadaan
monta ndkokulmaa. Henkil6std saadaan osallistumaan pédtoksentekoon sitd enemmin, mitd
laajemmin se pddsee osallistumaan péadtoksentekotapahtumaan. Paatoksistd tulisi keskustella

eri tavoin muodostetuissa ryhmissé, jotta saataisiin aikaan keskustelua ja eridvid mielipiteitd.

Tiedottaminen: Kun informaatio saadaan tasaisesti levidmédn koko organisaatioon, tyonteki-

joille muodostuu parempi kuva organisaation toiminnasta eri tasoilla.

Itsearviointi: Oppivassa organisaatiossa painottuvat toiminnan virallinen ja epévirallinen it-
searviointi. Itsearvioinnit tulee kytked kiytdnnon kehittdmistoihin, jolloin ne auttavat tyonteki-

jad hahmottamaan omaa ja organisaation toimintakokonaisuutta.
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Sisdinen vaihto: Organisaatiossa tulee vallita koko organisaation kattava yhteistyd kilpailun
sijasta. Tdhdn voidaan pyrkid esimerkiksi siten, ettd kukin tyontekijé analysoi omia vahvuuk-
siaan ja heikkouksiaan. Tamin avulla kyetddn luomaan sisdistd kehittymistd, kun tyontekijét

kykenevit oppimaan toisiltaan.

Palkitsemisen joustavuus: Palkka ei saisi olla ainoa palkitsemisen keino. Hyvid esimerkkeja

palkitsemisesta ovat esimerkiksi kiitos, arvostus tai vastuullisempien tehtdvien antaminen.

Oppimisen mahdollistava organisaation rakenne: Oppivaan organisaation pyrkivin organi-
saation tulee usein muokata organisaation rakennetta ja tyonjaon muutoksia. Esimerkiksi tyo-
tehtdvit ja roolit tulisi ndhdé osittain véliaikaisina, jotta niissd voidaan tehdd muutoksia toi-

mintaa kehittdessa.

Tyontekijiat ympériston tarkkailijoina: Tyontekijoiden henkildkohtaisia suhteita yrityksen
ulkopuoliseen maailmaan kannattaa kayttdd hyodyksi, kun pyritdén kehittdmain organisaation

toimintaa. Kaikki olemassa oleva ammattitaito yrityksen kehittdmiseksi tulee hyodyntéa.

Yritysten vilinen oppiminen: Yritysten véliseen kilpailuun tulisi suhtautua siten, ettd mo-
lemmat voivat oppia toimintatapamalleja toisiltaan, jolloin molemmat hyotyvét toisistaan.
Oppivassa organisaatiossa ei olla vain osa ympéristod, vaan kehitetddn toimintaa ympariston

vaatimusten mukaan.

Oppiva ilmapiiri: Oppiminen tapahtuu kokemuksien kautta ja johtajien tehtdvdnd on auttaa
kokemusten jdsentdmisessd ja hyddyntamisessd. Organisaation ei tulisi koskaan kokea itsedin

valmiiksi, koska silloin motivaatio toiminnan kehittdmiseen voi pienentya.

Henkilokohtainen kehittyminen: Kaikilla organisaation jdsenilld tulisi olla mahdollisuus
henkilokohtaiseen kehittymiseen. Ihmiset tulee saada ottamaan itse vastuu omasta kehittymi-
sestdadn. Apuna tdssd voi kayttdd esimerkiksi henkilokohtaista kehittymissuunnitelmaa, jonka

avulla kehittymistéd voidaan seurata. (Sarala & Sarala 2001, 56-59)
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3.2 MITA ON PEDAGOGINEN JOHTAMINEN?

Tdmén luvun tarkoituksena on tiivistdd ja maédritelld pedagogisen johtamisen teoria osa-
alueittain, ottaen huomioon osaamisen johtamisen ja oppivan organisaation periaatteet. Tdméan
oman madritelmdni pohjalta luotiin haastattelu Tukilentolaivueen lentueen pédllikdille, jonka

pohjalta selvitettiin pedagogisen johtamisen ilmenemistd Tukilentolaivueessa.

”Pedagogisen johtamisen ajatellaan useimmiten tapahtuvan koulun johtamisen
ympdristossd, vaikka sitd on tutkittu ja sovellettu muissakin toimintaympdris-
toissd. Suppeasti ajateltuna pedagoginen johtaminen voidaan mddritelld johta-
jan toimintana tietyn oppimistavoitteen saavuttamiseksi, kun taas laajasti ym-
mdrrettynd silld tarkoitetaan koko organisaation kasvun ja kehittymisen tuke-
mista. Pedagogisen johtamisen mallin “tuotteena” on oppiva organisaatio, joka
kehittdd toimintaansa jatkuvasti ja luo tulevaisuuttaan ylldpitimdlld sekd kehit-
tamdlld ydinosaamistaan toimintaympdriston vaatimusten mukaan.” (Johtajan

késikirja 2012, 20)

Johtajan kisikirjan mééritelmén voidaan todeta pitdvdn paikkaansa, kun sitd verrataan tutki-
muksessa aikaisemmin esiteltyihin pedagogisen johtamisen malleihin ja ominaisuuksiin. Kui-
tenkin kun menndin syvemmalle pedagogisen johtamisen osa-alueisiin ja ennen kaikkea joh-
tajan toimintaan, niin oman tulkintani mukaan pedagoginen johtaminen koostuu seuraavaksi

esiteltdvistd osa-alueista:

Maiiritietoinen johtamiskiyttiytyminen: Pedagogiseksi johtajaksi ei paddytd vahingossa,
vaan se vaatii johtamiskdyttdytymisessd madritietoista kehittimisen halua, pyrkien kehitta-
méén itseddn johtajana, alaisiaan tyonsd ammattilaisina sekd organisaatiota kohti haluttua ta-

voitetilaa.

Pedagogisen johtajan roolia voisi verrata valmentajaan, jossa keskidssd on auttaa alaisia op-
pimaan, kasvamaan ja kehittyméain tyontekijoind ja ihmisind. Johtajan tulee olla ldsnid péivit-
tdisessd toiminnassa jakaen omaa osaamistaan ja tietotaitoaan seké antaen tukea ja esimerkkid
alaisilleen. Esimies saavuttaa alaistensa arvostuksen tydskentelemélld alaistensa eteen, jolloin
alaiset saadaan sitoutumaan omiin sekd organisaation tavoitteisiin. Esimiehen tulee myos tun-
tea alaistensa pdivittdisen tyon sisdltd, jotta hidn kykenee parantamaan alaistensa osaamis- ja

oppimismahdollisuuksia, jonka avulla voidaan vaikuttaa oppimis- ja osaamistavoitteiden saa-
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vuttamiseen. Tyontekoon ja yhteisiin tavoitteisiin sitoutuneet alaiset ovat edellytys pedagogi-
selle johtamiselle, jotta alaiset saadaan itsekin aktiivisesti mukaan organisaation kehittdmis-

tyohon.

Pedagogisen johtajan tulee tuntea alaisensa, jotta hdn kykenee ottamaan jokaisen huomioon
erilaisena yksilond, tyontekijdnd ja ennen kaikkea ihmisend. Johtajan tulee tietdd minkélaiset
taustat heilld on, mink&laista sosiaalista ja kulttuurillista pddomaa he edustavat, mitd he osaa-
vat sekd miten tieto ja osaaminen jakautuvat alaisten keskuudessa. Osaamiskartoituksen te-
keminen edesauttaa tulevien kehittdmistavoitteiden méérittimisessd, jolloin kehittymiselle on

otollinen 1dhtokohta.

Johtajan ollessa kiinnostunut alaisistaan, he tuntevat itsensd hyvéksytyiksi sosiaalisessa ympéa-
ristossddn. Téllainen ihmisten yksilollinen kohtaaminen, myos alaisten vililld, auttaa kohot-
tamaan ryhmén yhteishenked. Hyvé yhteishenki auttaa hyviksymdin yhteison sdédnnét ja toi-

mintatavat, jolloin tydpanos kohdistuu paremmin oikeisiin asioihin.

Pedagogisen johtajan tulee pyrkid aktiivisen itsensd johtamiseen kyetékseen jatkuvaan johta-
jana kehittymiseen. Tdma on mahdollista esimerkiksi tarkastelemalla omaa toimintaansa kriit-
tisesti sekd kerddmailla sddnnollisesti palautetta omasta johtamistoiminnastaan. Saatuun pa-
lautteeseen tulee suhtautua avoimesti ja pyrkid kehittiméén itsedédn esiin nousseiden ongelma-

kohtien korjaamiseksi.

Pedagogisen johtajan tulee johtaa oman organisaationsa “opetussuunnitelmaty6td”. Tdmén
tarkoituksena seki johtajalle ettd alaiselle tulee olla selkednd, mitd alaisten kuuluu osata mis-
sakin koulutuksen vaiheessa sekd mitké ovat seuraavat oppimistavoitteet. Opetussuunnitelma-
tyon tulee olla jatkuvaa kehittamisti, jotta organisaatio kykenee vastaamaan osaamistarpeisiin
myos tulevaisuudessa. Tamé edellyttdd organisaatiolta selkedd tulevaisuuden visiota, jotta

kouluttamista ja opettamista osataan suunnata haluttuun loppuasetelmaan.

Tavoitteet ja motivointi: Pedagogisen johtajan tulee kyetd antamaan alaisille haastavat, mut-
ta realistiset kehittymis- ja oppimistavoitteet, jotka suuntautuvat halutun osaamis- ja tietoalu-
een kehittimiseen. Kaikkien tavoitteiden lahtokohtana tulee olla organisaation visio halutusta
tulevaisuuden tilasta, josta juontavat juurensa organisaation kehittymistavoitteet. Niiden pe-
rusteella johtaja miirittelee alaisilleen sopivat tavoitteet, jotka tukevat sekd yksilon ettd orga-

nisaation kehittymista.
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Alaisille annettujen tehtdvien ja tavoitteiden olla haastavia, mutta alaiselle tulee tarjota tilaa
sekd mahdollisuus innovatiivisuuteen niiden suorittamisessa. Johtajan tulee kyetd stimuloi-
maan alaisensa kykyé, rohkeutta ja tahtoa tarttua innokkaasti annettuihin tavoitteisiin. Vastuun
antaminen tavoitteiden muodossa on tdrkedd, jotta hdn saa tunteen tyonsd merkittdvyydest.
Johtajan tulee tarjota tukea tavoitteiden saavuttamisessa, mutta pyrkimys tulisi olla tyon suo-

rittamisessa pddosin itsendisesti.

Tavoitteiden saavuttamista tulee seurata, jotta johtaja kykenee arvioimaan alaisensa kehitty-
mistd ja antamaan jatkossa sopivan haastavia lisdtavoitteita. Silloin kun alainen saavuttaa ta-
voitteet ja kokee onnistuvansa tydssdin, hin tavoittelee lisdd vastuuta ja oppimisen halu kas-
vaa. Vastuun kantaminen ja patevyyden tunne on tidrked alaisten kasvamisessa omassa tyos-

sddn, jonka lisdksi ne lisddvit motivaatiota tyontekoa kohtaan.

Johtajan tulee kyetd palkitsemaan alainen hyvistd tydsuorituksista, koska esimiehen suoritta-
ma palkitseminen ndhdddn yhtend tirkeimmistd motivaatiota kasvattavista tekijoistad. Yksi hy-
va keino palkitsemiseen on hyvien tydsuoritusten huomiointi palkkauksessa, mutta se ei saa
missddn nimessd olla esimiehen ainoa keino palkita alaisiaan. Usein voi myds olla tilanne,
jossa esimiehelld ei ole vaikutusmahdollisuutta alaisten palkkaukseen. Muita keinoja alaisen
palkitsemiseksi ovat esimerkiksi alaisten kiittiminen hyvistd tyostd, arvostuksen antaminen

alaiselle sekd luottamuksen osoitus antamalla vastuullisia tavoitteita tulevaisuudessa.

Pedagogisen vuosikellon toteutuminen: Pedagogisella vuosikellolla tarkoitetaan prosessia,
jolla kyetddn arvioimaan henkil6- ja organisaatiotasolla tavoitteiden saavuttamista sekd 10yta-
madn ongelmakohdat organisaation toiminnalle. Pedagogisen vuosikellon toteuttamiseksi joh-

tajalla on kéytettdvissddn monenlaisia tyokaluja.

Yksi johtajan péddkeinoista pedagogisen vuosikellon toteuttamiseksi on vuosittainen kehitys-
keskustelu, jossa johtajan ja alaisen tulisi kdyda ldpi annetut ja saavutetut tavoitteet eli toisin
sanoen suoritusarviointi, jonka avulla alainen saa konkreettisen palautteen tyostadn. Téarkedssa
roolissa on itsearviointi, jossa itse pohditaan omaa ty0panosta ja kehittymistd suhteessa mééri-

tettyihin tavoitteisiin.

Alaisen ja esimiehen olisi hyvi laatia alaiselle yhdessd kehittymissuunnitelma, jota tulevien
tavoitteiden olisi hyvé tukea mahdollisuuksien rajoissa. Kehittymissuunnitelman pohjana toi-

mii esimiehen suorittama osaamiskartoitus, jolla pyritdén saamaan selville, mille ammattitai-
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don osa-alueille tulee kiinnittdd erityisesti huomiota. Kehityskeskustelun tarkoituksena on
myos antaa palautetta avoimesti kaksipuolisesti, jotta molemmat saavat niistd tyokaluja oman

ammattitaitonsa kehittdmiseen.

Puolustusvoimissa kehityskeskustelu pidetddn kerran vuodessa, mutta pedagogisen johtamisen
periaatteen mukaan kehityskeskustelun tyyppinen keskustelu tulisi suorittaa useamman kerran
vuodessa, jotta esimies pysyy ajan tasalla alaisensa asioista. Varsinaisen kehityskeskustelun li-
saksi suoritettavat keskustelut, ikdén kuin tilannekatsaukset, voivat tapahtua esimerkiksi kah-
vipOydédn ddressd epdvirallisesti. Kehityskeskusteluissa annettujen tydkalujen avulla alainen
pystyy muodostamaan kuvan omasta osaamisestaan sekd sen kehittymisestd niin vuorovaiku-

tuksellisesti kuin oppimisenkin nikékulmasta.

Johtajan tulisi myds jirjestdd kokouksia esimerkiksi neljd kertaa vuodessa, joihin kokoontuu
koko organisaatio johtajan johdolla. Néissa kokouksissa kdyddén ldpi yksiloiden ja organisaa-
tion tavoitteita, niiden saavuttamista seké tulevaisuuden nakymié. Liséksi tulisi kdyda ldpi or-
ganisaation saamaa palautetta, keskustella sisdisen vuorovaikutuksen onnistumisesta seka laa-

tia parannus- ja kehitysehdotuksia organisaation toiminnan kehittdmiseksi.

Pyrkimys oppivaan organisaatioon: Oppivaa organisaatiota pidetdén pedagogisen johtami-
sen tavoitetilana, jossa organisaation tirkein prosessi on oppiminen, jonka avulla uudistetaan
ja vahvistetaan organisaation ydinosaamisaluetta. Oppivan organisaation kehittimisen keskei-
sin lisdarvo on organisaation dynaamisuus ja kyky vastata tulevaisuuden haasteisiin. Pedago-
gisen johtamisen avulla pystytddn lisddméadn yksildiden tirkeiksi méériteltyjd ydinosaamisalu-
eita, joiden avulla organisaation oppimiskyky kehittyy. Organisaation kehittyminen oppivaksi
organisaatioksi vaatii pedagogiselta johtajalta méadrétietoista toimintaa, jotta organisaatio- ja

yksil6tason tekijat litkkuvat samaan suuntaan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi.

Pedagogisen johtajan tulee pyrkid vaikuttamaan organisaation rakenteisiin, jotta ne mahdollis-
tavat oppimisen ja kehittymisen osana péivittdistd tyontekoa. Tarkedd on tunnistaa kehittymis-
td haittaavat esteet, joiden poistamisella olisi iso vaikutus yksiléiden oppimismahdollisuuk-
siin. Alaisten aktiivisuudella on merkittdva vaikutus ndiden esteiden poistamiseen tuomalla ne
esiin johtajalle, joten alaisten aktiivinen rooli on myds edellytys oppivan organisaation synty-
miselle. Organisaation rakenteen muokkaamisella voidaan tarkoittaa esimerkiksi tyotehtdvien
tai roolien vaihteluja, jolloin osaamista saadaan jaettua laajemmin, mika voi johtaa uusiin ke-

hitysideoihin. Oppimista haittaavien esteiden poistamisen jdlkeen organisaatiolla on mahdolli-
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suus kehittyd ympéristdddn nopeammin, jolloin se saavuttaa kilpailuetua muihin toimijoihin

verrattuna.

Johtajan tulee myds pyrkid vaikuttamaan organisaatiossa vallitsevaan ilmapiiriin, jotta se tuki-
si mahdollisimman paljon oppimista. Oppimista tukevan ilmapiirin syntymiseen vaikuttaa
ylimmén johdon suhtautuminen oppimiseen, joten johtaja tarvitsee tukea myds omalta esimie-
heltdén, jotta hin pystyy kehittimiin toimintaa omalla vastuualueellaan pedagogisen johtami-
sen keinoin kohti oppivaa organisaatiota. Oppimista tukeva ilmapiiri on yksi pedagogisen joh-

tamisen tarkeimmisté asioista.

Oppivan organisaatioon kuuluu jaetun johtajuuden malli, jossa alaisten mielipiteitd kysytdén
ja kuullaan ennen tarkeiden paitoksen tekemistd, johtajan silti tehdessd lopulliset padtokset.
Jaetun johtajuuden lisdksi johtajan tulee mééritietoisesti tiedottaa alaisia organisaation asiois-
ta sekd tulevaisuuden suunnitelmista. Toiminnan tulisi olla 1dpindkyvad, eikéd alaisilta saisi
tarpeettomista pimittdd heidén tydhonsi vaikuttavaa tietoa. Ndiden asioiden toteutuessa alaiset
tuntevat itsensd tdrkedmmaéksi kokonaisuudessa, sitoutuvat tyohonsé ja tekevit toitd aktiivi-

semmin henkil6kohtaisten ja sitd kautta organisaation tavoitteiden eteen.

Alaisten
tunteminen
= yhteishenki

Esimerkilla
johtaminen

Sosiaaliset verkostot
Avoimuus palautteelle
Itsensd johtaminen

= johtajana

Haastavat tavoitteet Valmentajan rooli . . - . P
> Vastuu = alaisten oppimisen kehittyminen Opetussuunnitelmatyd
- Motivaatio

tukeminen

- Lisatavoitteet

Visio tulevaisuudesta
= osaamisvaatimukset

Tavoitteiden seuranta
= Organisaation toiminta vs. tavoitteet

Mésrétietoinen
johtamiskéyttdytyminen

Organisaation visio
= Organisaation tavoitteet
= Alaisten tavoitteet

Pedagoginen
johtaminen

Pedagoginen vuosikello

/ Alaisten
+  Kehityskeskustelut kohtaaminen
= Oppimista haittaavien tekijiden

+  "Kahvip&ytdkeskustelut"
+ Yksikkopalaverit
Osaamiskartoitus
Jaettu johtajuus
tunnistaminen ja poistaminen
Oppimista tukevan ilmapiirin Alaisten kuuleminen
. . luominen paatoksen teossa
Alaisten aktiivisuus M
Tuki ylemmalta johtoportaalta

Kuva 7. Pedagogisen johtamisen teoreettinen viitekehys

Tavoitteet ja motivointi

Tavoitteiden saavuttaminen
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Pyrkimys oppivaan
organisaatioon

Organisaation rakenteet



39

4 TOIMINTAYMPARISTONA TUKILENTOLAIVUE

Tukilentolaivue organisaationa kuuluu Satakunnan lennostoon, joka on [lmavoimien komenta-
jan alainen joukko-osasto ja sijaitsee Pirkkalassa. Satakunnan lennostoon kuuluu kolme jouk-
koyksikkod, kolme erillisyksikkod sekd useita perusyksikkdjd. Satakunnan lennostoon kuuluu
komentajan lisdksi Esikunta, IImataistelukeskus, Tukilentolaivue, Lentotekniikkalaivue, Suo-

jausyksikko, Huoltokeskus sekd Viestitekniikkakeskus. (SATLSTO ty6jérjestys 2015, 13)

Satakunnan lennosto on sitoutunut ja integroitunut Ilmavoimien laatuun pohjautuvaan kehit-
tdmisstrategiaan. Uuden Satakunnan lennoston toimintakulttuuria pyritdin syventiméén stra-
tegian ja arvostuksien kautta. Lennoston strategiaksi on maaritelty Tukee, Turvaa, Tutkii ja

Kehittdd seké Taistelee (4T & K). (SATLSTO TOKKY 2017-2018, 14-15)

Lennoston péédtehtdvdnd on toteuttaa operatiiviset tukilennot, tutkia ja kehittdd Ilmavoimien
ydintoimintoja seké tuottaa ilmavoimallisia tukilentopalveluita yhteys- ja kuljetuskonekalus-
tolla. Lennosto tuottaa vastuulleen kisketyt yksikot Ilmavoimien sodanajan joukkoihin seké
toteuttaa jo rauhan aikana sille késkettyd operatiivista tehtavaa. (SATLSTO tydjarjestys 2015,
9-10)

4.1 TUKILENTOLAIVUE

Tukilentolaivuetta johtaa laivueen komentaja ja laivueen esikuntalentuetta laivueupseeri. Tu-
kilentolaivue on Puolustusvoimien ainoa kuljetus- ja yhteyskonekalustolla operoiva lentoyk-
sikko, joka lentdd valtionhallinnon ja Puolustusvoimien tilaamia operatiivisia, palvelu-, tuki-
ja koululentoja. Laivue kouluttaa omaa lentdvéa henkilostodin ja varuskunnan muuta lentidvaa
henkildstod. Laivue valmistautuu sodan ajan toimintaan yhteistydssd Satakunnan Lennoston
esikunnan, lentotekniikkalaivueen ja Puolustusvoimien tiedustelulaitoksen kanssa. Laivue

osallistuu kriisinhallintaoperaatioiden tukemiseen suorittamalla tukilentoja operaatioalueille.

Laivueen sidosryhmié lentokuljetustoiminnassa ovat tasavallan presidentin kanslia, valtioneu-
voston kanslia, puolustusministerid, muu valtionhallinto ja viranomaiset. Sidosryhmiin kuuluu
Puolustusvoimien organisaatiosta suuri joukko eritasoisia yksikoitd: Padesikunta ja puolustus-
haarat, Ilmaoperaatiokeskus ja muut Ilmavoimien joukko-osastot. (SATLSTO tydjarjestys

2015, 56-57)
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Tukilentolaivueessa (Kuva 8.) on esikuntalentue ja kolme lentuetta. Laivueen esikuntalentu-
een tehtidvind on toimia laivueen komentajan johtoesikuntana ja toteuttaa laivueen johtami-
sessa tarvitsemat hallintotehtdvét. Esikuntalentueessa on laivueupseeri, laivueen véépeli, toi-
mistosihteeri seké taktinen ja lennonvarmistustoimisto. Tukilentolaivueen lentotoimintaa joh-
taa viikoittain vaihtuva OPSO (Operations officer), joka on vuorollaan joku Tukilentolaivueen

lennonopettajakelpuutetuista ohjaajista.

‘ Laivueen komentaja l

——

I ....................

Komentotoimisto} ‘ Taktinen toimisto ‘

[Laivueen esikunta |

[ 1. lentue 1 ‘ 2. lentue ‘ ‘ 3. lentue

Kuva 8. Tukilentolaivueen organisaatio (SATLSTO tyojarjestys 2015, 57)

Muiden lentueiden tehtdvénid on toteuttaa kisketyt yhteys-, kuljetus-, koulutus-, pudotus-,
valvonta-, tiedustelu-, kuvaus-, hinaus- ja tukilennot seké tarvittava tutkimuslentotoiminta yh-
teisty0ssd Ilmataistelukeskuksen kanssa. Kukin lentue ylldpitdd kulloinkin erikseen kdsketyn

valmiuden ja vastaa lentokaluston ja erikoisvarustuksen tehtdvikelpoisuuspaatoksista.

Kutakin lentuetta johtaa lentueen paillikkd apunaan ja sijaisenaan lentueen varapaillikko.
Kussakin lentueessa on méidritetty vastaava ohjaaja, joka on vastuussa lentueen kalustokohtai-
sista asioista lentueen paillikon ja varapddllikon ohjeistuksen mukaisesti. Lentue tekee tiivista
yhteistyotd lennoston Lentotekniikkalaivueen kuljetus- ja yhteyskonelentueen kanssa, jotta
lentopalveluksen suunnittelu ja toteuttaminen olisi kitkatonta. (TukiLLv paillikdiden tehté-

vankuvaukset, 2017)

Tukilentolaivue on toiminut Pirkkalassa Satakunnan lennoston alaisena vuoden 2015 alusta

lahtien. Kohtuullisen uusi toimintaymparistd kuitenkin tarkoittaa sitd, ettd integroitumista
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muiden samassa tukikohdassa toimivien yksikdiden kanssa on jatkettava méératietoisesti. Tu-
kilentolaivueen tavoitteena on se, ettd lentotoiminta on tehokasta, turvallista ja ammattitaitois-
ta sekd integroitu osa kansallisia ilmaoperaatioita. Tukilentolaivueen toimintaa ohjaa oikeu-
denmukaisuus, johdonmukaisuus, kehittdimisen halu sekd yhteistyd. (SATLSTO TOKKY
2017-2018, LIITE 6.4 TUKILLV, 2017)

4.1.1 TEHTAVAT

Perusteet Tukilentolaivueen toiminnalle annetaan Satakunnan lennoston vuonna 2015 julkais-
tussa tyojérjestyksessd (56—67). Tydjérjestyksestd 10ytyy Satakunnan lennoston kaikkien yksi-
koiden toimintaperusteet, johtosuhteet sekd tehtdvat. Tukilentolaivueen perustehtdvat maari-

telldédn asiakirjassa seuraavasti:

Vastaa:
e ELSO-, maalinhinaus-, tiedustelu- ja kuvauslennoista I[lmavoimien ja muiden puolus-
tushaarojen tarpeiden mukaisesti
e Varuskunnan lentidvan henkildston lentokoulutuksesta yhteys- ja kuljetuskonekalustol-
la

e Tehtiviensd vaatimasta yhteydenpidosta ja yhteistoiminnasta

Yllipitia:
e Kiskettyd tiedustelu-, valvonta-, kuljetus- ja yhteyskonevalmiutta
e SA-Tukilentolaivueen toimintaan liittyvdt suunnitelmat, kidskyt ja ohjeet yhteistoi-

minnassa operatiivisen osaston kanssa

Toteuttaa:
e Kisketyt operatiiviset- ja palvelulennot

e Muut [Imavoimien komentajan kiskemét tehtavit

Kehittii:
e ELSO-, maalinhinaus-, kuvauslento-, lentotiedustelu ja lentokuljetustaktiikkaa seké

-tekniikkaa

Tukilentolaivueen tehtdvit, resurssit, toiminta ja toiminnan kehittiminen suunnitellaan len-

noston toimintasuunnitelmassa. Tukilentotoiminnan osalta laivueen tehtdviat kisketddan Ilma-



42

voimien esikunnan julkaisemassa Tukilentokdskyssd. Toiminnan tuloksellisuutta, tavoitteiden
saavuttamista ja resurssien kiyttod arvioidaan médrdrahojen seurannan, talousanalyysin, tulos-

raportin ja vuosiraportin avulla. (SATLSTO tyo6jarjestys 2015, 58)

Vuosittaiset toimintaa tarkentavat tehtdvit julkaistaan Satakunnan lennoston toimintakédskys-
sd, joka julkaistaan toimintaa edeltdvdnd vuonna. Vuoden 2017 toimintakéskyssd Tukilento-
laivueelle on madritelty 16 paatehtdvad, jotka ohjaavat toimintaa ja resursseja tulevan toimin-
nan suunnittelussa. Erityisen térkeiksi ndhdyt tehtévit vaativat priorisointia, kuten esimerkiksi

lentotuntikiintion kohdentaminen taktisen toiminnan harjoitteluun.

Toimintakéskyssd (2017) toiminnan painopisteiksi maaritelldén uusien suorituskykyjen kéyt-
toonotto sekd taktisen toiminnan kehittiminen. Toiminnan kehittiminen pelkistdin laivueen
sisélld ei kuitenkaan ole mahdollista, vaan se vaatii koordinaatiota yhteistyokumppanien kans-

Sa.

Tehtdvit pohjautuvat tydjarjestyksessd médriteltyihin teemoihin, joten ne voidaan nihda tar-
kentavina tehtdvini. Toimintakéskyssd méadritetyt tehtdvit ovat piddosin kehitystehtdvii, jotka
vaativat yhteistyoté eri yhteistoimintaosapuolten kanssa. Seuraavassa on muutamia esimerkke-

jé annetuista tehtdvista:

o Kehittdd tukilentotoimintaa ilmaoperaatioiden kokonaisuus huomioiden. Tukilento-
operaatio sisdltdd operaation suunnittelun, toteuttamisen, valvonnan ja raportoinnin.
Kehittdmisessd huomioidaan [lmaoperaatiokeskuksen ohjaus ja Utin jddkérirykmentin
tarpeet.

e Toteuttaa tuki- ja kuljetuslennot erillisen suunnitelman mukaisesti. TUKILLV laatii
esityksen tuki- ja kuljetuslentotoiminnan suunnittelun kehittamiseksi.

e Osallistuu ilmavoimien kriisinhallinnan suorituskyvyn kehittaimiseen ja ylldpitoon se-
ki kriisinhallintalentojen toteutukseen erillisen suunnitelman mukaisesti.

e Tukee UTJR:n erikoisjoukkotoiminnan kehittdmista.

Osa-alueittain jaoteltuna tehtidvit voidaan jakaa tutkijan arvion mukaan neljaén eri kategori-

aan, jotka muodostavat tdrkeimmat tehtivaalueet:

e Normaaliolojen palvelulentotoiminnan ylldpito ja kehittdminen

o ml. Kriisinhallintajoukkojen tukeminen toiminta-alueillaan
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e Poikkeusolojen lentotoiminnan, menetelmien ja ohjeistuksien ylldpito ja kehittiminen
o Esim. lentokoulutusohjelmat, taktiset menetelmét
e Uusien suorituskykyjen kehittdiminen ja kayttoonotto yhteistyokumppanien kanssa
o Esim. materiaalinpudotuskyky
e Yhteistoimintaosapuolien kanssa harjoittelu seké toiminnan ja toimintatapamallien ke-
hittdminen

o Esim. NORTAT (Northern Air Transport) ja MEDEVAC (Medical Evacuation)

4.1.2 KALUSTO

Tukilentolaivueen 1. lentueen kalustona on espanjalaisvalmisteinen C-295M kaksimoottori-
nen kuljetuskone, joka tunnetaan Ilmavoimissa tyyppitunnuksella CC. Koneita kiytetdin
muun muassa puolustusvoimien materiaali- ja henkildstokuljetuksiin kotimaassa ja ulkomail-
la. Enimmilldan kone voi kuljettaa 8000 kilon hyotykuorman, joka voi koostua rahdista tai
enimmillddn 60  matkustajasta. ~ Koneeseen = on  asennettavissa ~MEDEVAC-
sairaankuljetusvarustus, joka mahdollistaa 6-9 paaripotilaan ja hoitohenkiloston kuljettamisen.

Koneita on yhteensé kolme kappaletta, joista yksi on varusteltu tiedustelukoneeksi.

C-295M on Ilmavoimien ensimmadinen ja ainoa taktinen kuljetuskone, ja se soveltuu ominai-
suuksiensa ansiosta toimintaan kriisialueiden vaativissa olosuhteissa. Koneesta 10ytyy
omasuojajirjestelmd, ilmatankkauskyky sekd kyky operoida lyhyiltd ja paillystamattomilta
kiitoteilta.

Tukilentolaivueen 2. lentueen kalustona on yhdysvaltalaisvalmisteinen kaksimoottorinen
Learjet 35 A/S -suihkukone. [lmavoimissa tyyppitunnuksella LJ varustettuja koneita kéytetdian
valokuvaus-, maalinhinaus- ja merivalvontalentoihin, elektronisen sodankdynnin lentoihin se-
ké henkilokuljetuksiin. Liséksi koneeseen on mahdollisuus asentaa laskeumantiedusteluvarus-
tus. Learjetissd on kahden hengen ohjaamomiehistd, ja se voi ottaa kyytiin 5 matkustajaa seka
yhden matkamekaanikon. Koneen suurin toimintamatka on noin 3000 kilometrid. Koneita on

kaytossd Tukilentolaivueessa kolme kappaletta.

Tukilentolaivueen 3. lentue operoi sveitsildisvalmisteista yhdelld potkuriturbiinimoottorilla
varustettua Pilatus PC-12NG -yhteyskonetta sekd suomalaista Valmetin valmistamaa Vinka

L-70 -alkeis- ja yhteyskonetta.
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Pilatus PC-12NG on 2+8 -paikkainen yhteyskone, joilla suoritetaan I[lmavoimissa henkildston
ja kevyen rahdin kuljetuksia. Kone on varustettu Ilmavoimissa tyyppitunnuksella PI ja se ky-
kenee kuljettamaan matkustajia vaihtelevissa sééd- ja valaistusolosuhteissa pienillekin lento-
paikoille ja on toiminnassaan huomattavan taloudellinen. Kone on varusteltavissa matkustaja-
tai rahdinkuljetusversioksi, jonka lisdksi kone on varusteltavissa myds sairaankuljetuslentoja
varten. Koneen toimintamatka kolmen matkustajan hyotykuormalla on ldhes 3000 kilometria.
Koneita on [lmavoimissa kuusi kappaletta, joista osa on hajautettuna muihin lennostoihin seka

Ilmasotakouluun.

Valmet L-70 Vinka (VN) on suomalaisvalmisteinen alkeis- ja jatkokoulutuskone, joka tuli
kayttoon Ilmavoimissa vuonna 1980. Péaédosin konetta kdytetddn Ilmasotakoulussa varusmies-
ten ja kadettien lentokoulutukseen, mutta konetta kiytetiin myds lennostoissa yhteyslento-
toimintaan. Koneeseen mahtuu kolme ihmista ja silld voidaan hoitaa henkil6ston seké kevyen
materiaalin kuljetuksia kotimaassa. VN tullaan Ilmavoimissa korvaamaan l&hivuosina saksa-
laisvalmisteisella GROB 115E -alkeis- ja jatkokoulutuskoneella, jolloin VN-kalusto tulee

poistumaan. (Ilmavoimat)

4.2 PERUSYKSIKOT PUOLUSTUSVOIMISSA

Perusyksikdt organisaatioina toimivat padosin perinteisten linjaorganisaatioiden tavoin, mutta
niissd voidaan ndhdd myds jonkin verran heijastumia linja-esikuntaorganisaatioista. Tama4 il-
menee varapdillikon asemassa, jossa hédn toimii paéllikon alaisuudessa ja hoitaa omalta osal-
taan yksikon hallintoa sekd koulutusta pddllikon antamien linjausten mukaisesti. Henkilokun-
nan kannalta perusyksikdiden johtosuhteet ja hallinnolliset periaatteet ovat samanlaiset asela-
jista tai puolustushaarasta riippumatta. Organisaatiorakenteeltaan pelkéasti palkatusta henkilo-
kunnasta koostuvat perusyksikot toimivat pddosin samojen periaatteiden mukaan. (Valtanen

2008, 144-145)

Perusyksikko on organisaationa selked ja hierarkkinen. Se toimii omana hallinnollisena koko-
naisuutenaan, jossa kaikki toiminnot hallinnosta koulutukseen tapahtuvat pééllikon alaisuu-
dessa. Perusyksikko toteuttaa saamansa koulutustehtivét ja velvoitteet itsendisesti saamiensa
perusteiden mukaisesti. Nédiden periaatteiden tulisi toteutua kaikissa perusyksikoissad joukko-

osaston antamissa puitteissa aselajia katsomatta. (Valtanen 2008, 145—-146)
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Perusyksikon kokoonpano vaihtelee merkittivésti joukko-osastoittain seka erityisesti perusyk-
sikdlle annetun tehtdvan mukaan. Tyypillisesti perusyksikk6on voi kuulua esimerkiksi pail-
likko, varapaillikko, yksikkoupseeri, vaihteleva mééra opetusupseereja sekd sopimussotilaita.
Perusyksikdssd voi siis olla edustettuna useita eri henkilostoryhmid, minkd vuoksi organisaa-
tiossa vallitsee erilaisia arvomaailmoja sekd mielipiteitd. Timé heterogeenisuus voi aiheuttaa
ristiriitatilanteita ja vaikuttaa negatiivisesti ryhmékiinteyteen. Toisaalta se voi myds rikastut-
taa tyoyhteisod, jossa vallitsee hyvd henki. Useat eri henkildstoryhmait voivat aiheuttaa haas-
teita my0s pééllikolle tai ainakin hinen tulee kyetd ottamaan ne huomioon toiminnassaan. Tél-
16in korostuu yhteisen pddmaidrédn merkitys toiminnan integroimiseksi. (Valtanen 2008, 145—

146)

Perusyksikko on itsendinen tyOpiste, joka toteuttaa saamaansa tehtdvaa sille annettujen resurs-
sien puitteissa. Perusyksikon pidillikdlle ja hinen tehtivilleen on asetettu vaatimukset organi-
saation ohjeissa, ohjesddnndissi ja kaskyissd. Paillikon tulee olla asiantuntija oman yksikkon-
sd koulutusta, ihmisten johtamista, oikeudenhoitoa, hallinnollisia sekd sosiaaliasioita koske-
vissa asioissa. Perusyksikon paillikko on haasteellisessa asemassa suunnitellessaan ja johtaes-
saan yksikk6ddn. Hanen tiytyy kyetd suunnittelemaan henkiloston ja méadrdrahojen kayttod

annetuista tehtivistd selviytymiseen. (Valtanen 2008, 146—147)

Perusyksikko on tydympéristonéd haasteellinen kaikille sielld tydskenteleville, silld tyotehtavét
ovat monimuotoisia ja niiden toteuttaminen on melko itsendistd. Lisdhaasteen aiheuttaa tyos-
kentely ihmisten parissa, koska kaikki thmiset ovat erilaisia eikd heitd kannata edes yrittdd pu-
ristaa samaan muottiin, vaan joukon erilaisuutta tulee kyetd pitdméén voimavarana. Kaikessa
toiminnassa thmisid tulee kyeté kdsittelemadn yksiloina ja yksiloiden kautta voidaan vaikuttaa
joukon yhteishenkeen ja kiinteyteen. Téhén liittyy henkilokunnan pedagogisten valmiuksien
kehittdminen ja ylldpito, minkd vuoksi henkilokunnalle tulisi antaa jatkuvaa koulutusta oman

ammattitaidon kehittdmiseksi. (Valtanen 2008, 148—149)

Vaikka perusyksikoissd tyoskentelee nykyéddn useita eri henkildstoryhmid, tydeldmin perus-
teella voidaan todeta henkildstoryhmien vélisen kuilun pienentyneen merkittdvasti. Tamén
voidaan katsoa johtuneen yhteiskunnan muutoksesta ja siité, ettd tiiviissa tyoyhteisossd joudu-
taan toimimaan kaikkien henkilostoryhmien kanssa. Vaikka henkildstoryhmien viliset kuilut
ovat pienentyneet, se ei silti poista eri henkilostoryhmien poikkeavia asenteita ja arvomaail-
moja, mikd voi aiheuttaa ristiriitatilanteita tydyhteisossd. Osittain tdmankin vuoksi paillikon

rooli henkildstdasioiden hoidossa on korostunut. Péadllikon tulee miettid omaa johtamistoimin-
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taansa siitd ndkokulmasta, kuinka hin onnistuu saamaan eri henkildstoryhmisté olevat tyonte-

kijit tydskentelemddn yhteisten tavoitteiden puolesta. (Valtanen 2008, 148—152)

Paallikko vastaa perusyksikossddn johtamisen lisdksi hallinnosta ja koulutuksesta. Tehtivien
madrd ja monipuolisuus edellyttavit, ettd paillikkd on perehtynyt huolellisesti asioihin, osaa
delegoida tehtivid seka kayttid eri alojen asiantuntijoita hyvéikseen. Pééllikon tulee myos kye-
td kasvamaan tehtdvassdan sekd hyviaksyméén ja hyodyntdmédn omat vahvuutensa ja heikkou-

tensa. (Valtanen 2008, 148—152)

Perusyksikdssd paillikon johtaminen voidaan jakaa ihmisten (leadership) ja hallinnon (mana-
gement) johtamiseen. Sotilasympéristossd johtaminen voidaan lisdksi jakaa toimimiseen eri
toimintaymparistoissd: rauhan, sodan uhan sekd sodan ajan ympdiristoissd. (Valtanen 2008,

150-152)

Leadership-johtamisen kanssa pééllikko joutuu tekemisiin johtaessaan alaisenaan toimivia va-
rusmiehid tai henkilokuntaa. Erityisesti henkilokunnan johtamisen kanssa paillikon ihmisten
johtamistaidot joutuvat koetukselle, koska pééllikkod vaikuttaa arviointiensa kautta alaistensa

palkkaan. (Valtanen 2008, 150-151)

"Tdmd edellyttid pddllikolta jatkuvaa seurantaa, riittavid palautteen antoa se-
kd avoimuutta ja vuorovaikutusta. Pddllikon on asetettava alaisensa tyonkuva ja
tavoitteet riittdvan selkedksi, jotta henkilon arviointi voidaan suorittaa. Ihmisten
johtaminen vaatii perusyksikon pddllikoltd selkedd suunnan mddrittamistd,
alaisten sitouttamista, motivointia, innostamista, oppimisedellytysten luomista ja
muutosten hyviksymistd. IThmisten johtaminen on asioiden tekemistd yhdessd
ihmisten vdlitykselld, motivointia, tavoitteiden asettamista sekd organisaa-

tiokulttuurin rakentamista ja ylldpitoa.” (Valtanen 2008, 151)

Management-johtamisen alueella johtaminen on asioiden johtamista, ja johtamisen toimin-
taympadriston syntyyn vaikuttaa merkittdvisti ympardivdn organisaation rakenteet. Perusyksi-
kon paillikon toimenkuvassa asioiden johtamista ovat esimerkiksi harjoitusten, koulutussuun-
nitelmien ja ldpivientien suunnittelu. Hyvé paillikké on hyvé organisoimaan, tekee toteutta-
miskelpoisia pédatoksid ja kykenee valvomaan niiden toteutumista. Management-johtamisen

alle voidaan ndhdé kuuluvan esimerkiksi muutosjohtaminen, osaamisen johtaminen seka pro-
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jektijohtaminen. Paillikon tulisi olla patevd osaamisen johtaja, jotta padllikkod kykenee kehit-

tdméddn oman yksikkonsd ammattitaitoa ja tyohon sitoutumista. (Valtanen 2008, 151)

Vatanen (2014, 20-24) on tutkinut perusyksikon pédllikdn roolia, joka jakautuu johtajan, esi-
miehen sekd padkouluttajan rooleihin. Tutkimuksen mukaan pééllikolld on suuria haasteita to-
teuttaa kaikkia rooleja tyydyttavélld tasolla resurssien puutteen vuoksi. Haasteeksi nousee
usein hallinnollisten (management) tehtdvien suuri mdira, joiden takia padkouluttajan roolin
toteuttaminen on hankalaa ja ihmisten johtaminen (leadership) ei onnistu halutussa laajuudes-

sa.

Perusyksikon pééllikon opas (1997) antaa yleisen tason ohjeita toiminnasta perusyksikdssa
sekd paillikon roolista joukkonsa johtajana. Ohje painottuu toiminnan ohjeistamiseen varus-
mieskoulutusta antavassa perusyksikossd, mutta paillikon vastuut ja velvollisuudet sdilyvét
samoina riippumatta yksikon henkilostokokoonpanosta. Ohjeen mukaan paillikon vastaa pe-

rusyksikdssdin:

Sotilaallisesta kunnosta ja kurista, yksikodsséd palvelevien isdnmaallisesta henges-

td ja kansalaiskunnosta seka tyo- ja palvelusturvallisuudesta

Péadkouluttajana yksikkonsd koulutuksesta ja asetettujen koulutustavoitteiden

saavuttamisesta

Yksikkonsid kyvystd suoriutua joukko-osaston komentajan kdskemastd valmius-

tehtavasta

Alaistensa hyvinvoinnista ja oikeudenmukaisesta kohtelusta

Yksikkonsé hallinnosta, huollosta ja yksikon hallussa olevasta valtion omaisuu-

desta

42.1 TUKILENTOLAIVUEEN PERUSYKSIKOT

Tukilentolaivue koostuu laivueen komentajasta, 1.-3. lentueista, esikuntalentueesta seki sithen
kuuluvista taktisesta ja lennonvarmistustoimistosta sekd komentotoimistosta. Néistd kaikista
16ytyy pééllikko sekd vaihteleva méairé alaisia, jotka kaikki ovat palkattua henkilokuntaa. Tu-
kilentolaivueen normaaliin kokoonpanoon ei kuulu varusmiespalvelusta suorittavia henkildita,
mikd tekee siitd poikkeavan verrattuna useimpiin Puolustusvoimien perusyksikoihin. (Tu-

kiLLv: Pééllik6iden tehtdvankuvaukset 2017)
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4.2.2 ESIKUNTALENTUE

Laivueen esikuntalentueen tehtdvédna on toimia laivueen komentajan johtoesikuntana ja toteut-
taa laivueen johtamisessa tarvitsemat hallintotehtivit. Esikuntalentueessa on laivueupseeri,
laivueen védpeli, toimistosihteeri sekd taktinen- ja lennonvarmistustoimisto. Esikuntalentuetta
johtaa laivueupseeri, joka toimii tarvittaessa laivueen komentajan ensimmadisend sijaisena.
Esikuntalentue poikkeaa henkilostoltdédn Tukilentolaivueen muista lentueista henkilokokoon-
panoltaan, silld esikuntalentueessa palvelee my0s siviilejd ja aliupseeri, kun taas muiden len-

tueiden henkilokunta koostuu pelkéstddn upseereista.

Esikuntalentueen tehtdviin kuuluu TRSS-prosessin (Toiminnan ja resurssien suunnittelu ja
seuranta) ylldpitiminen sekd méadridrahojen seuranta ja hallinta. Esikuntalentueen tulee pitda
laivueen komentaja tietoisena vallitsevasta tilanteesta, osallistumisesta laivueen lento- ja mui-
den harjoitusten suunnitteluun ja toteutukseen seki laivueen henkildston koulutuksesta, ura-

kehityksesti, tydtehtdvien seuraamisesta ja suunnittelemisesta tulevaisuutta varten.

Esikuntalentue toteuttaa myos laivueen hallinnollisen johtamisen, joka pitdi sisillddn esimer-
kiksi virkamatkalaskujen kisittelyn ja hyviaksynnin, tydaikojen kirjaamisen ja seurannan seké
muut laivueen toiminnan vaatimat toimistopalvelut, henkildstésuunnitelmien ylldpidon, pe-
rinneasioiden hoitamisen sekd laivueen tyojarjestyksen paivittdmisen yhdessd lennoston esi-

kunnan kanssa. (TukiLLv: Pédllikdiden tehtavinkuvaukset 2017)

4.2.2.1 TAKTINEN JA LENNONVARMISTUSTOIMISTO

Tukilentolaivueen esikuntalentueeseen kuuluu erillisend yksikkond taktinen ja lennonvarmis-
tustoimisto, jota johtaa taktisen ja lennonvarmistustoimiston pédllikko, joka toimii tarvittaessa
laivueupseerin ensimmaéisend sijaisena. Toimistoon kuuluu paillikon lisdksi suunnittelu-
upseeri, elektronisen sodankdynnin upseeri, valmiusupseeri, kaksi sotilaslennonjohtajaa sekd

kaksi lennonneuvojaa.

Taktisen ja lennonvarmistustoimiston tirkeimpind tehtdvind on koordinoida, kehittdd ja do-
kumentoida taktista lentotoimintaa ja Tukilentolaivueen suorituskykyjen kayttdd yhteistyossa
laivueen johdon, lentueiden sekd Ilmavoimien esikunnan kanssa. Taktisen ja lennonvarmistus-

toimiston tehtdavit madritelldén laivueen tapaan lennoston tyojérjestyksessd, jonka liséksi niitd
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tarkennetaan vuosittaisessa toimintakdskyssid. Alla on tirkeimpid tehtdvid tyojirjestyksestd

(2015) poimittuna:

Osallistuu:
e Lennoston operatiiviseen suunnitteluun ja taktiikan kehittimiseen erityisesti lentotoi-
minnan osa-alueilla yhteistydbkumppanien kanssa
e Tukeutumisjdrjestelmén suunnitteluun ja kehittdmiseen
e Lentokoulutusohjelmien kehittdmiseen

e Lentokaluston jérjestelmien kehittdmiseen ja ohjelmistokehitykseen

Seuraa:
¢ Oman ja muiden maiden kuljetus- ja erikoislentokaluston taktista ja teknistd kehitysta
e Lentotiedustelumenetelmien ja -vélineiden kehitysti
e ja selvittdd muiden maiden lentokuljetuskaluston taktisen toiminnan menetelmia ja ke-
hitysti

e Havittdjakaluston ja taistelunjohtotaktiikan kehitysta

Vastaa:
e Tukilentolaivueen OPS-ohjeistuksesta seké vuoroluetteloista

e Laivueen toiminta- ja koulutuskalenterin laatimisesta ja toteutuksesta

Salaisen materiaalin sédilytyksestd ja hallinnoinnista

Taktisen toiminnan analysoinnista ja dokumentoinnista

Lennoston lennonvarmistustoiminnasta

[Imavoimien ulkomaanlentojen valmistelusta

Tukee:
e Lentueiden operatiivisia koulutustavoitteita
e Lentueita asiantuntijana omasuojajdrjestelmissd, taktiikassa, elektronisessa sodan-
kéynnissd seka tiedustelussa

e Lentueita jarjestden koulutuksia erillisen suunnitelman mukaan

Taktisen ja lennonvarmistustoimiston tehtavét liittyvét pddosin nimensi mukaisesti Tukilento-
laivueen taktisen toiminnan sekd suorituskykyjen kehittimiseen. Tehtdvéikenttd on hyvin mo-
nialainen, johtuen sen tarpeesta palvella kaikkea Tukilentolaivueen lentokalustoa sekd ilma-

voimallisesti ollen paras asiantuntija kuljetuskonekaluston taktisen toiminnan osalta. Lisdksi
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tiarkedssd osassa toimiston toimintaa on lennonvarmistus- sekd lennonvalmistelutoiminta, jos-
ta se vastaa lennostollisesti sekd osittain jopa puolustusvoimallisesti. (SATLSTO ty6jarjestys

2015, 62-65)

423 1.-3. LENTUEET

Esikuntalentueen lisdksi Tukilentolaivueesta 10ytyy kolme lentuetta, joita kaikkia johtaa len-
tueen paillikkoé. Lentueiden pddtehtivénd on toteuttaa késketyt yhteys-, kuljetus-, koulutus-,
pudotus-, valvonta-, tiedustelu-, kuvaus-, hinaus- ja tukilennot seké tarvittava tutkimuslento-
toiminta yhteistydssd [Imataistelukeskuksen kanssa. Lentueiden toiminta edellyttia tiivistd yh-
teistyOtd Satakunnan lennoston lentotekniikkalaivueen yhteys- ja kuljetuskonelentueen kanssa,
joka tuottaa lentokoneille tarvittavat lentotekniset palvelut. (SATLSTO ty6jérjestys 2015, 65—
66)

Satakunnan lennoston tydjirjestys méérittelee lentueidenkin tehtévit yleiselld tasolla, jonka
jédlkeen niitd tarkennetaan ja priorisoidaan vuosittain toimintakdskyssd. Tyojirjestys (2015,

65—67) méidrittelee lentueille seuraavat tehtavit:

Toteuttaa:
o Kisketyt yhteys-, kuljetus-, erikoisjoukkojen tuki-, kriisinhallintaoperaatioiden tuki-,
koulutus-, tiedustelu-, tuki- ja valvontalennot sek tarvittavan tutkimuslentotoiminnan

e Muut laivueen komentajan kdskemat tehtavat

Yllapitiaa:
e Kisketyn valmiuden
e Lentokaluston ja lentueen erikoisvarustuksen tehtavikelpoisuuden

o Kehittdd lentotehtidvien suunnittelujérjestelmia

Kouluttaa:
e Ohjaajia, lentoteknillistd henkildstod, operaattoreita lentopalveluksesta annettujen oh-

jeiden mukaisesti
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Kehittai:
e Yhteys-, kuljetus-, pudotus-, kuvaus-, tiedustelu- ja valvontalentojen suoritustekniik-
kaa ja -taktiikkaa
e Lentokoulutusohjelmia seki lentokoulutus- ja kalustokohtaisia ohjeita
e Jaylldpitdd yksikon tyGymparistdd ja turvallisuutta

e Erikoisvarustusten kehittdmisté ja kéyttoonottoa

1. ja 2. lentueet ovat ainoita lentueita Suomen ilmavoimissa, jotka operoivat kyseiselld kone-
kalustollaan. Poikkeuksen Tukilentolaivueessa tekee PI-yhteyskoneita operoiva 3. lentue, jon-
ka koneita on myds muissa [lmavoimien tukikohdissa. PI-lentopalvelusta johdetaan kuitenkin

ilmavoimallisesti Tukilentolaivueesta, jossa siitd vastaa 3. lentueen paallikko.

Lentueiden ainutlaatuisuudesta johtuen kehitystydssé ei voi juurikaan tukeutua muihin organi-
saatioihin, vaan lentueet vastaavat padosin itse oman toimintansa kehittimisestd. Tamé& koros-
taa lentueen paéllikon roolia, koska hian on useimmiten oman konekalustonsa paras asiantunti-
ja ilmavoimallisesti. Tdmi on poikkeuksellista, koska IImataistelukeskus vastaa padosin hivit-
tdjataktitkan ja -menetelmien luomisesta hévittdjékalustolle. (TukiLLv: Pé&éllikoiden tehti-

viankuvaukset 2017; SATLSTO TOKKY 2017-2018, LIITE 6.4 TUKILLV, 2017)

43  PAALLIKKONA TUKILENTOLAIVUEESSA

1.-3. lentueiden péadllikoiden tehtdviin on médritelty kuuluvan lentueen johtaminen, kuljetus-
koneen lennonopettajana ja ohjaajana toimiminen, lentopalveluksen johtajana toimiminen se-
ka kehitys- ja asiantuntijatehtivét. Taktisen ja lennonvarmistustoimiston padllikon tehtdvin-
kuvaus sisdltdd kiytdnndssd samat osa-alueet. Poikkeuksena on se, ettd asiantuntijatehtivit on

tehtavinkuvauksessa jostain syysté siséllytetty taktisen toimiston johtamisen osa-alueen alle.

Lentueen pééllikko johtaa lentuettaan ja alaisiaan hallinnollisesti ja tydonjohdollisesti, valvoo
ja ylldpitad lentueensa toimintakykya, pdittié lentokalustonsa tehtavikelpoisuudesta vikatilan-
teissa sekd johtaa yhteisty6td Ilmavoimien ilmaoperaatiokeskuksen ja muiden sidosryhmien
kanssa. Péillikko johtaa ja suunnittelee oman kalustonsa pitkdn ajan lentotoimintaa yhteis-
tyOssd sidosryhmien kanssa, jotta operatiiviset -, tiedustelu-, MEDEV AC-, kriisinhallinta- se-
ké palvelulennot saadaan toteutettua suunnitellusti. Padllikkd suunnittelee my6s henkildston-

ja kalustonkdyttod tulevaisuudessa, jotta tulevaisuuden kehitys olisi ennakoitavissa. Han vas-
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taa myos konekalustonsa menetelmien ja yhteistoiminnan kehittdmisestd yhteistoiminta-

osapuolten kanssa.

Taktisen ja lennonvarmistustoimiston paillikko johtaa toimistoaan samaan tapaan huolehtien
alaistensa tyonjohdosta sekd hyvinvoinnista. Taktisen ja lennonvarmistustoimiston paallikon
tyonkuvaan kuuluu kalustonkdytdn suunnittelun sijaan erilaisten projektien hallintaa, taktisen
toiminnan suunnittelua ja kehittdmistd sekd yhteistoiminnan kehittdmisti yhteistydosapuolien

kanssa.

Lentueen paillikko osallistuu lentueensa kaluston lentotoimintaan lennonopettajana tai lento-
koneen ohjaajana omien kelpuutustensa mukaisesti. Lentueen pééllikko toimii yksikkonsa
padkouluttajana ja tarkastuslentdjind hdn voi myontdd ohjaajille kelpuutuksia konekalustol-
leen. Paéllikon tulee yllapitdd ja kehittdd omaa koulutustasoaan ja lentotuntumaa toimiakseen
esimerkkind alaisilleen. Lentokoneen pééllikkond on kyettidva itsendiseen, turvalliseen ja luo-
tettavaan toimintaan noudattaen lentopalveluksen johtajan ohjeita ja méérayksid toimien sa-
malla lentomiehistonsd esimichend. Taktisen ja lennonvarmistus toimiston paillikolle ei ole
vaatimusta lennonopettajakelpuutukseen, koska hén ei toimi yksikkonsd padkouluttajana var-
sinaisesti lentdmiseen liittyvissd asioissa. Han kuitenkin osallistuu laivueen lentotoimintaan

omien kelpuutuksiensa mukaisesti. (TukiLLv: Pééllikdiden tehtdvankuvaukset 2017)

Lentueen paillikot sekd taktisen toimiston pddllikkd toimivat omilla vuoroviikoillaan myds
Tukilentolaivueen lentopalveluksen johtajina, johtaen koko Ilmavoimien yhteys- ja kuljetus-
konelentotoimintaa, sen lyhyen tihtdimen suunnittelua sekd raportointia. Tata tehtdvad hoita-
vat vuorollaan kaikki Tukilentolaivueen lennonopettajakelpuutetut, joten tehtdvi ei ole pel-
késtddn pdillikoiden vastuulla, mutta kuormittaa kuitenkin tydajallisesti kolmesta neljddn

viitkkoa vuodessa.

Lentopalveluksen johtajana tarkeimpid asioita ovat henkildsto- ja koneresurssien hallinta seka
jatkuvasti muuttuviin tilanteisiin reagointi. Muuttuvat tilanteet pakottavat usein priorisointiin
toteutettavien lentojen vililld, koska resurssit eivit esimerkiksi koneiden vikatilanteissa riitd
kaikkeen pyydettyyn toimintaan. Lentopalveluksen johtajan tehtdvda hoidetaan viikko kerral-
laan 24/7 -periaatteella, koska suuri osa tukilentotoiminnasta tapahtuu virka-ajan ulkopuolella.

(TukiLLv Paillikdiden tehtavinkuvaukset 2017; Satakunnan lennosto: OPS-ohje, 2015)
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Kehitys- ja asiantuntijatehtidvét koostuvat padasiassa konekaluston, menetelmien ja ohjeistuk-
sien kehittdmisestd, joista pdillikkd asiantuntijana vastaa. Paillikkoé vastaa yhteistyostd yh-
teistydbkumppanien kanssa, joita voivat olla esimerkiksi IImavoimien esikunta, Logistiikkalai-
tos, Patria, Trafi (Suomen ilmailuviranomainen) tai lentueen konekaluston valmistajan edusta-
ja. Yhteistyossd ndiden yhteistyokumppanien kanssa kehitetddn lentueiden suorituskykyja
usein projektiluontoisesti, joissa padllikko kéiyttdd apunaan lentueensa tai toimistonsa muuta

henkil6stod. (TukiLLv: Paallikdiden tehtdvankuvaukset 2017)
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S HAASTATTELUT

Tassd luvussa kerron teemahaastatteluiden teemoittelusta, kiytdnnon toteutuksesta sekd haas-
tatteluaineiston saattamisesta nauhurilta litteroinnin kautta deduktiivisesti vertailtavaan muo-
toon. Teemahaastattelun teoriapohja on késitelty tdssd tyossd aiemmin tutkimusmenetelma-

osiossa luvussa 2.2.2. Teemahaastattelu.

Tamén tutkimuksen haastattelumetodiksi valittiin teemahaastattelut, joissa haastattelu etenee
madriteltyjen teemojen mukaan tarkkojen ennalta méarattyjen kysymysten sijasta. Teemat ovat
kaikille haastateltaville samat, jotta mahdollistetaan vastausten vertailtavuus ja analysointi,
mutta haastattelujen eteneminen saattaa poiketa toisistaan vastaajan vastausten pohjalta. Haas-
tatteluissa ei tilloin ole niin sanottuja vakiokysymyksid, mutta haastattelua ohjaa luonnollises-
ti haastattelijan tarve saada tietdd vastaukset ennalta méadritettyihin asioihin. Teemahaastatte-
luissa korostuu haastattelijan rooli kysymysten tarkentajana, jotta varmistetaan haastateltavan

ymmirtivan kysymykset halutulla tavalla.

Teemahaastatteluihin pédédtymistd puolsi jo tutkimussuunnitelmassa suunniteltu pedagogisen
johtamisen méérittely useampaan eri pidteemaan, jotka toimisivat myds haastatteluiden run-
kona. Téllainen teemoittelu tunnetaan nimelld operationalisointi, jossa teoreettinen kisite on
muutettu mitattavaan muotoon (Aaltola & Valli 2001, 33—-34) Pedagogisen johtamisen teorian
maédrittelyn pohjalta teemoiksi siis tulivat: 1) Méérdtietoinen johtamiskdyttdytyminen, 2) Ta-

voitteet ja motivaatio, 3) Pedagoginen vuosikello seka 4) Pyrkimys oppivaan organisaatioon.

Tamai teemojen valinta helpotti myds haastattelijan tyotd, koska teorian laadinnan aikana tu-
tuiksi tulleista teemoista oli helppo pitdd haastattelun aikana mielessd tirked kysymys: “Mitd
haluan tdstd teemasta tietdd vastatakseni tutkimusongelmiin?” Teemahaastattelurungossa
(Liite 1.) oli oman muistin tueksi myos tarkeitd asiasanoja, joiden avulla pystyin varmista-

maan, ettd padllikot vastasivat jollain tavalla kaikkiin haluttuihin “kysymyksiin”.

Pohjana teemahaastatteluille toimi siis itse laadittu pedagogisen johtamisen teoria, jonka poh-
jalta laadittiin teemahaastattelurunko. Teemahaastattelurungon laatiminen oli ylldttdvan haas-
tava prosessi, jotta kykeni yhdessd haastattelussa saamaan selville kaikki halutut asiat analyy-
sin tekemistd varten. Teorian pohjalta sain teemahaastattelurungon laadittua tammikuussa
2018, jonka jidlkeen hauduttelin sitd mielessdni muutamia viikkoja ennen varsinaisten haastat-

telujen tekemistd. Hirsjdrven ja Hurmeen (1993, 57-58) suositteleman esihaastattelun suoritin
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tyokaverini kanssa, jossa kykenin varmistamaan teemojen ja kysymysten olevan oikein ym-
marrettidvissé ja niistd saatujen vastausten olevan oikeansuuntaisia. Esihaastattelua ei nauhoi-

tettu, vaan tein analyysia siitd esihaastattelun aikana.

Aloitin haastatteluaineiston kerddmisen sopimalla henkilokohtaisesti haastatteluajankohdat
Tukilentolaivueen paillikdiden kanssa helmikuun alussa 2018. Pyrin saamaan haastattelut to-
teutettua mahdollisimman tiiviilld aikataululla, jotta kykenisin parhaalla mahdollisella tavalla
hy6tymiéin aikaisempien haastattelujen kokemuksista. Olin ennakkoon selvittanyt paéllikko-
jen aikatauluja, jonka ansiosta sain sovittua ja toteutettua kaikki suunnitellut haastattelut aika-
vililld 6.-15.2.2018. Haastatteluja sopiessa kerroin paillikoille haastattelun liittyvan Pro gradu
-tutkimukseeni, joka késittelee pedagogista johtamista. En kuitenkaan kertonut haastattelun
teemoista sen enempid, koska halusin spontaaneja ja ennalta valmistelemattomia vastauksia,
jotka mielestéini kertovat johtamisen todellisesta toteumasta parhaiten. Muutaman kerran sain
kuulla esittdvéni vaikeita kysymyksid, mutta pienen mietinnin ja kysymysten tarkentamisen
jélkeen sain hyvin jirkevid ja luullakseni totuudenmukaisia vastauksia. Yksi mahdollisuus oli-
si ollut antaa paillikdille haastattelun teemat ennakkoon, mutta kokemukseni perusteella, te-

kemaéni valinta osoittautui mielestani onnistuneeksi.

Haastattelut toteutettiin Tukilentolaivueen tiloissa, joko pééllikdiden toimistoissa tai muissa
rauhallisissa tiloissa. Ennen haastattelua kerroin vield hieman liséé tutkimuksestani ja siitd mi-
ten pyrin vertailemaan pééllikoiden vastauksia pedagogisen johtamisen teoriaan. Haastattelut
nauhoitettiin kahdella nauhurilla, jotta pystyin tdysin keskittymddn haastattelun eteenpéin
viemiseen, eikd tarvinnut koko ajan seurata nauhureiden toimintaa tai tehdd muistiinpanoja.
Lisdksi kerroin paillikdille haastattelujen olevan luottamuksellisia, eikd yksittdisten padllikoi-

den vastauksia pystyisi tunnistamaan lopullisesta tutkimusraportista.

Paillikot suhtautuivat haastatteluihin hyvin, eivitkd mielestdni jannittdneet nauhurin olemas-
saoloa, vaan vastasivat rauhallisesti ja pohdiskellen heille esitettyihin kysymyksiin. Haastatte-
lutilanteet olivat hyvin rentoja tilaisuuksia, jossa kummankaan osapuolen ei tarvinnut jénnit-
tdd turhaan. Tdhdn vaikutti varmasti se, ettd kaikki paillikot olivat minulle hyvin tuttuja en-
nestdén. Osan kanssa padstiin haastatteluissa hyvinkin syville, jolloin kdydysta keskustelusta
pystyy tunnistamaan kenestd alaisesta tai muusta henkildstd puhutaan, jonka johdosta péétin
olla julkaisematta litteroituja haastatteluja tai haastatteluanalyysia tyon liitteend. Haastattelut
sujuivat padosin ilman héiridtekijoitd, lukuun ottamatta haastattelua C, joka jouduttiin kes-

keyttdmdin noin puolessa vilissd pddllikdlle tulleen pakollisen menon takia. Saimme kuiten-
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kin suoritettua haastattelun loppuun saman pdivén aikana, enkd nde tdimin tapahtuman vaikut-

taneen haastatteluun kokonaisuutena.

Haastatteluaineiston analyysissd kdytin hyvékseni Kanasen (2014, 99—122) esittelemdi laadul-
lisen tutkimuksen analysointimenetelmééd (Kuvio 2.). Aineisto analysoitiin deduktiivisesti eli
vertaamalla sitd laadittuun pedagogisen johtamisen teoriaan, jonka avulla kyettiin 10ytdméién

vastaukset madriteltyihin tutkimusongelmiin.

TUTKIMUSILMIO

Teemahaastattelu

Yhteismitallistaminen
= Litterointi

!

Tiivistdminen <>

J

Luokittelu <>

!

Ratkaisu

1BW|SFuosnwiping

IsAATeUY

Kuvio 2. Laadullisen tutkimusprosessin vaiheet mukaillen (Kananen 2014, 99)

Aineistonkasittelyn ensimmadinen vaihe oli yhteismitallistaminen eli tissd tapauksessa haastat-
teluaineiston litterointi. Termilld yhteismitallistaminen tarkoitetaan sité, ettd hankittu materi-
aali saatetaan samaan, yleensd tekstimuotoon, sen analysoimista varten. Muita aineistoja voi-

sivat olla esimerkiksi oma havainnointi tai audiovisuaaliset tallenteet.

Haastattelujen jilkeen aloitin litteroinnin heti seuraavien pdivien aikana, jolloin kykenin vield
muistamaan, mikili jotkut haastattelun kohdat toivat mieleen liittymipintoja teorian ja kiy-
tdnnon vélilld. Pyrin litteroimaan haastattelut mahdollisimman tarkasti, koska monessa koh-
taa esimerkiksi “tuota tuota tuota mitdhén tuohon sanoisi” kertoo sen, ettd paillikko joutuu

tarkasti miettimddn asiaa eli se ei ehkd ole mielessd péivittidisessd toiminnassa. Téllainen
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mahdollisimman tarkka litterointi auttaa haastattelujen analysointia vield silloinkin, kun haas-
tattelutilanne ei ole endi tarkasti tutkijan muistissa. Kéytettdesséd lainauksia pééllikdiden vas-
tauksista tdssd raportissa, olen siistinyt kieliasua hieman, mutta pitdnyt sanoman tdsmallisesti.
Liséksi olen tarvittaessa tehnyt hieman muokkauksia, jotta henkil6t eivét ole tunnistettavissa.
Kéytin raportissa pédéllikoistd nimid padllikko A, B, C ja D, jotka on annettu sattumanvarai-

sesti kyseisille henkilgille.

Litteroitua aineistoa kertyi yhteensd noin 30 sivua, mika ei litteroinnin osalta kiynyt vield liian
raskaaksi, mutta antoi hyvén pohjan analyysin tekemiselle. Litterointien jdlkeen luin haastatte-
lut 1api muutamaan otteeseen muodostaakseni yleiskuvan haastattelujen siséllosté, joka hel-

potti varsinaisen analyysivaiheen aloittamista.

Analyysin seuraavassa vaiheessa, eli tiivistimisessd, pyrittiin 10ytiméddn deduktiivisella eli
teorialdhtoiselld tutkimusotteella aineistosta teorian ilmenemismuotoja. Téarkeéda oli pitdd mie-
lessd my0s tutkimusongelmat, jotta kykeni 10ytdmédin niiden kannalta merkitykselliset asiat.
Téssd vaiheessa pyrin esimerkiksi 16ytdméén teeman “Tavoitteet ja motivointi” alle kuuluvia
paillikdiden mielipiteitd ja toteamuksia organisaation vision ndyttdytymisestd alaisten tavoit-

teissa ja tyonteossa, josta seuraava esimerkKki:

"Tdn vuoden kehityskeskusteluissa ollaan kdyty toi Tukilentolaivueen toiminta-
kdsky ldpi ja katottu siitd organisaation tavoitteet ja mitd se yksilon kannalta

tarkoittaa omien tavoitteiden muodossa.” (Paillikko B)

Talla tavoin kdvin lapi kaikki haastattelut alleviivaten ja merkaten, missd kohtaa paallikot vas-
taavat teemojen ja niiden alla olevien alateemojen (Kuva 7.) vastausta vailla oleviin kohtiin.
Samalla pystyin mielessdni hahmottelemaan seuraavaa vaihetta eli luokittelua, jossa kokosin

paéllikodiden vastaukset ja mielipiteet teemoittain samaan excel-taulukkoon.

Seuraavaa vaihetta, eli luokittelua, varten laadin Excel-taulukon, johon luokittelin mielenkiin-
toisiksi ja tutkimuksen kannalta hyodyllisiksi kokemani vastauksen teemoittain. Aaltolan ja
Vallin (2001, 41-42) mukaan timéd on yleinen ja analysoinnin kannalta helppo keino teema-
haastattelun purkamiseen. Esimerkiksi teeman “Tavoitteet ja motivointi” alateemoina olivat:
1) Organisaation visio - organisaation tavoitteet - alaisten tavoitteet 2) Tavoitteiden saavutta-

minen - palkitsemisen keinovalikoima sekd 3) Motivointi. Samalta vélilehdeltd siis 10ytyi
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kaikkien paillikdiden vastaukset ja ndkemykset samasta aihealueesta, jotka olivat rinnakkain

ja titen helposti vertailtavissa tarkempia johtopédtoksid varten.

Luokittelun perusteella olin siis saanut paillikdiden vastaukset, mielipiteet ja ndkemykset hel-
posti luettavaan muotoon, joiden perusteella pystyin palaamaan tutkimusilmion, paitutki-
musongelman sekd toisen alatutkimusongelman pariin. Analyysin viimeisen vaiheen eli rat-

kaisun tulokset esitellddn seuraavassa alaluvussa.

5.1 TUTKIMUSTULOKSET

Téssd luvussa selvitetddn tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen kautta pedagogisen johtami-
sen ilmeneminen Tukilentolaivueen piillikdiden johtamistoiminnassa. Pééllikoiltd saatuja
vastauksia ja nidkemyksid vertaillaan luvun 3.2. pedagogisen johtamisen mééritelmiin osa-
alueittain. Tdmén vertailun perusteella saadaan esiin vastaukset pdatutkimusongelmaan "Mi-
ten pedagoginen johtaminen ilmenee Tukilentolaivueessa?” sekd alatutkimusongelmaan ’Mil-

14 pedagogisen johtamisen osa-alueilla paéllikoilld on eniten kehitettavaa?”.

1) Miaéritietoinen johtamiskiyttiytyminen

Teemahaastatteluissa pyrin selvittdméan, miten pééllikot kokevat oman roolinsa omassa orga-
nisaatiossaan auttaen tarjoamalla vastausvaihtoehdoiksi kapteenia, valmentajaa, mentoria ja
opettajaa. Teorian mukainen vastaus olisi ollut valmentaja, mutta kukaan ei nimennyt itsedén

pelkdstiddn valmentajaksi, vaan padosin ndiden kaikkien sekoitukseksi.

”Varmaan sopiva sekoitus vihdn kaikkea, ettd jos aattelee niin ite tykkddn var-
sinkin tdd opettajan homma esimerkilld tykkddn vetdd. Niin sitten tdid mentorin
Juttu, kun tulee nditd opintojuttuja niin pyrin niissd omaa kokemusta ja ammatti-
taitoa kdyttdd. Sitten kun on paljon kokemusta niin jalostaa sitd tihdn meiddin
lentueen johtamiseen ja miten kdsittelee ihmisid. On paljon erilaisia johdettavia
niin yrittdd myos huomioida sitd yksilollistd kohtaamista ja se ettd kaikki ei ole

’

samasta muotista veivattu niin siind mielessd joo kapteeni. Joukkueen kapteeni.’

(Paallikks A)

Roolin kokeminen ja médritelmd ovat aina subjektiivisia ndkemyksid, joten rupesin selvitta-

mééin paillikon roolia esiin tulleiden ominaisuuksien kautta. Haastatteluiden perusteella kaik-
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ki paallikot ovat 1dsnd alaistensa kanssa ldhes péivittdisessd toiminnassa nayttden esimerkkid
ja tarjoten tukea oppimiseen. Paillikdiden mukaan alaiset ovat sitoutuneet omiin tavoitteisiin-
sa, mikd tarjoaa organisaatiolle mahdollisuuden kehittyd. Analyysini mukaan péaallikot koke-

vat roolinsa oikeanalaisena Tukilentolaivueessa.

Paallikot tuntevat alaisensa varsin hyvin pyrkien tutustumaan tyotehtdvien ohessa seki laivu-
een jarjestimissé tapahtumissa, osa aktiivisemmin kuin toiset. Osa yksikoisté jarjestdd vuosit-
tain yhteisen ulkomaan matkan, jossa on vietetty aikaa tydkavereiden kesken vapaa-ajalla.
Tallainen toiminta on erinomaista nostamaan ryhméhenked, jonka kaikki paallikot kokivatkin
yksikossddn hyvéksi. Tamd voidaan todentaa my0s tydilmapiirikyselystd, jossa “Me-
henki/ty6ilmapiiri” on saanut Tukilentolaivueessa erinomaisen keskiarvon. (TukiLLv TIP

2017).

”Se on perusedellytys johtamiselle mun mielestd, ku johtaa tditd porukkaa niin
tuntee ne kaverit ja tietdd, et ei olla samasta muotista, niin se on mun mielestd
iso juttu ja sen takia md kannustankin kun tulee uus kaveri et osallistuu ndihin
tyhy-tapahtumiin... ... Aina kun tulee uus perdmies vaikka lentueeseen niin pyrin
itse olemaan siind ekassa (simulaattori)ryhmdssd, ettd md opin tuntee sen kaif-
farin ja kerkedd juttelee ja ei pelkdstddn tyoasioista vaan myos mitd sielld sivii-
lipuolella tapahtuu.” Téssd lainauksessa pééllikkd A mielestini tiivistdd hyvin,

miksi esimiehen pitdisi tuntea alaisensa.

Kaikki pééllikot pitivit itsensd johtamista tirkeénd jatkuvan kiireen vuoksi, tirkeimpénd tyo-
kaluna siind pidettiin omaa pitkélle suunniteltua kalenteria, jonka avulla ajankdyton hallinta
helpottuu. Tdma toimenpide oli laivueen komentajan kdskemd ja osa pééllikoistéd oli késkenyt
sen my0s alaisilleen. Tarkka kalenterointi on hyva keino johtaa itseddn halliten paremmin

omaa ajankdyttoddn ja 10ytad aikaa itsensd kehittdmiselle.

Paillikot ovat halukkaita kehittyméédn johtajina, mutta tdlld osa-alueella nikisin kehittymis-
kohteen osalla paillikoistd. Suurin osa paillikoistd korosti palautteen merkitysta johtajana ke-
hittymisessd, mutta kukaan oikeastaan ei kerdi sitd sddnnollisesti, vaan tyydytddn pddosin ke-
hityskeskusteluissa saatavaan palautteeseen. Osa péédllikoistd muisteli joskus omaehtoisesti
kerdanneensd, mutta vastausten perusteella ei voi sen todeta olevan mitenkdéin sddnnollistd. Osa

padllikoistd olettaa ja toivoo saavansa palautetta suoraan tilanteissa, mutta tdllaisen palautteen
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toteutuminen voi olla hyvinkin epasdannéllistd. Hyva keino johtajana kehittymisen tehostami-

seksi olisi keritd sddannollisesti palautetta esimiestydsta.

“Itseasiassa ainoat palautteet tulee kehityskeskustelun yhteydessd tdlld hetkelld,
ettd odotan, ettd palaute tulee vilittomdsti, jos sellaista palautetta on annetta-

vissa. Ehkd siind vois olla vihdn aktiivisempi kerddamddn. ” (Paéllikko D)

Sanotaanko tdissdkddn tyossd ei varmasti oo koskaan valmis, vaan siihenkin kas-
vetaan ja siind koko aika kehitytddn. Kylld sitd pyrkii itseddn aktiivisesti kehit-
tdmddn ja kyseenalaistamaan niitd juttuja mitd tdssd tekee ja pyytimddn palau-

tetta ja kehittymddn sen palautteen perusteella paremmaksi.” (Paillikko C)

Johtajana kehittymisessd teemana nousi esiin myds oman toiminnan reflektointi, jota kaikki
paillikot kokivat harjoittavansa. Vastauksissa korostui, ettd johtajana ei ole koskaan valmis,
vaan se vaatii jatkuvaa itsensd kehittdmistd. Pééllikké D:n mukaan jokaisella johtajalla on
vastuu kehittda itsedén, koska muuten ei ole tarpeeksi pateva johtamistehtiviin. Mielesténi ha-

lu johtajana kehittymiseen on kokonaisuutena hyvéd, mutta keinoissa on parantamisen varaa.

Kaikilla paallikoilla on selked visio, mitd kohti Tukilentolaivuetta kehitetddn tulevaisuudessa
sekd mihin oppimista ja tavoitteita tulee suunnata. Visio tulee Tukilentolaivueen toimintakés-
kystd, Ilmavoimien esikunnan méérittelemistd suorituskykyvaatimuksista seké laivueen joh-
dolta. Néin ollen pailliko6illd on hyvit perusteet kehittdd yksikkonsd lentokoulutusohjelmia,
opetussuunnitelmia sekd opetusmenetelmid. Vision voidaan yleiselld tasolla olevan taktisen

suorituskyvyn kehittiminen, kuten jo aiemmissa luvuissa on mainittu.

”Visio on taktinen kehittdminen, mikd on ollut laivueessa pinnalla ja se on tullut
tuolta esimiehiltd kautta tuolta ylemmdltd tasolta niin kun meikdldisen tyo-
panosta on ohjattu siithen niin ja tuota kehittdimistd ja ettd tdd taktinen puoli

saatas nostaa pddtddn myos kuljetuskonepuolella...” (Paallikko A)

Kaikilla yksikdilld on menossa kehitystyd omien koulutusohjelmiensa parissa, painopisteend
taktinen kehittyminen. Niisséd projekteissa pééllikot johtavat itse toimintaa, mutta alaiset ovat
saaneet vastuuta ndiden kehittimisestd. Kehitystyd on kéytdnndssi jatkuvaa, jossa muutoseh-
dotuksia ohjelmiin kirjataan koko ajan. Tdma jatkuva kehitystyd antaa Tukilentolaivueella hy-

vit mahdollisuudet vastata tulevaisuuden haasteisiin.
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Olemassa olevat koulutusohjelmat antavat pééllikoille perustan millaisia osaamisvaatimuksia
he voivat alaisilleen asettaa sekd mihin oppimista ja tavoitteita tulisi seuraavaksi suunnata,
koska ndihin asiakirjoihin on kirjattu esimerkiksi valmiusohjaajan vaatimukset. Taktisen ja
lennonvarmistustoimiston paillikolld on téssd hieman hankalampi tehtdvé, koska hin toimii
asiantuntijaorganisaation padllikkond, jossa alaiset ovat asiantuntijoita omalla alallaan. Paa-
osin paillikot kuitenkin kokivat, ettd heiddn on mahdollista asettaa osaamisvaatimukset alai-
silleen. Tdma edesauttaa sekd pééllikon ettd alaisen tyotd, kun tiedetddn mité alaiselta odote-
taan, mitd voidaan vaatia sekd millaisia tavoitteita asettaa tulevaisuuteen. N&issd toimivat

apuna myos alaisten tehtdvinkuvaukset, vaikka ne eivét haastatteluissa nousseetkaan esille.

2) Tavoitteet ja motivointi

Kuten jo edellisen teeman alla sivuttiin, Tukilentolaivueen paillik6illd on selked visio, mihin
oma yksikko seké laivue haluaa suunnata oppimistaan ja kehittymistddn tulevien vuosien ai-
kana. Kaikki paillikot pyrkivit johtamaan alaistensa tavoitteet organisaation tavoitteista, esi-
merkiksi Tukilentolaivueen toimintakdskyn avulla, jolloin alainen oman kehittymisensa lisék-
si kykenee kehittdiméédn laivuetta kohti haluttua tavoitetilaa. Vililld voi luonnollisesti tulla
eteen tehtdvid, joita ei laivueen tai omilla tavoitteilla pysty perustelemaan, mutta tarkoituksena
ndyttdd olevan, ettd jokainen annettu tavoite on osa isompaa kokonaisuutta. Tavoitteenasette-
lun voidaan todeta olevan selkedd Tukilentolaivueessa, koska tydilmapiirikyselyssd (2017)

tieto tulostavoitteista” on saanut hyvin keskiarvon, ollen yksi vahvimmista osa-alueista.

”Esimerkkind kehityskeskustelut niin siind kdyddcdn se toimintakdsky ldpi, jolloin
pitdisi tulla selviksi tyontekijdlle, miksi hdn on tdssd organisaatiossa, miksi hdan
tekee nditd asioita. Ja sitd kautta se motiivi pitdisi tulla, ettd tuotat Tukilento-
laivueeseen suorituskykyd tietyn palikan ja jos sd et sitd tee niin sitd palikkaa ei

sithen tuu.” (Paéllikko B)

Paallikot antavat alaisille padosin varsin vapaat kédet tehtdvien suorittamiseen ja tavoitteisiin
pyrkimiseen, mikd on hyvi keino saada alaiset tuntemaan itsensd tirkeédksi tavoitteen saavut-
tamisen ja organisaation toiminnan kannalta ja on sitd kautta hyvd motivoinnin keino. Paalli-
kot tiedostavat, ettd mielekds ja haastava tavoitteenasettelu ovat yksi parhaista keinoista alais-
ten motivointiin ja pyrkivat hyodyntdmién titd johtamistoiminnassaan. Osa pééllikoistd toi

my0s esille oman esimerkin vaikutuksen alaisten sitouttamiseen ja vaikutuksen motivaatioon.
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Tavoitteiden saavuttamisen seurannassa lentueiden pééllikot keskittyvit seuraamaan ldhinna
lentokoulutuksien, esimerkiksi valmiusohjaajakoulutuskoulutuksen, etenemistd vuoden mit-
taan. Pééllikkd A ndkeekin timén erityisen tdrkedksi, koska uusien ohjaajien kouluttaminen
on yksi lentueen tarkeimpid tehtdvid. Nédidenkin tavoitteiden seuraamisessa aikaresurssi tuntuu
olevan paillikoille haasteellista ja tdssd tavoitteen saavuttamisen seurannassa alaisen rooli ko-

rostuu, mutta pyrkimys lentokoulutuksien etenemisen kuitenkin seurantaan on olemassa.

Muiden annettujen tavoitteiden seurannassa vastuu on kéytdnndssé tehtdvén suorittajalla. Téa-
ma on osittain tiedostettua, jotta annetaan alaiselle vapaat kddet tehtdvén suorittamiseen sekéd
vastuuta toiminnan kehittdmisestd. Osittain tdimé on kuitenkin aikaresurssin puutetta eli pail-
likot eivit kerked seuraamaan riittdvisti alaisten tehtdvien suorittamista. Paillikké C kertoi
hyvésti toimintatapamallistaan, jossa hdn pyytdd alaiselta isompien projektien kanssa vilitar-
kastelun, jossa alainen esittelee tyon hetkisen vaiheen, jolloin paillikké pysyy ajan tasalla pro-
jektin etenemisestd ja sekd kykenee antamaan ohjauksen tyon loppuun saattamiselle. Muut
paallikot eivat tillaista toimintatapamallia tuoneet esille, vaan olivat velvoittaneet alaiset tuo-
maan esille, mikéli tyonteossa ilmenee haasteita. Paéllikot ovat kylld varautuneet tukemaan
alaisia, mikili he tuovat esiin haasteita tyonteossa. Tarkeimmat niistd ovat kdytdnndssé alais-

ten tyotehtdvien priorisointi sekd omalla ammattitaidolla ja tydpanoksella tukeminen.

Alaisten palkitsemisen keinot olivat paillikoilld varsin samanlaisia ja hyvilla mallilla. Kaikki
paéllikot tiedostivat jokapdivdisen kiitoksen ja huomioonottamisen merkityksen, jotta alainen
saa tunteen tyonsd merkittivyydestd. Tarked keino on myos pééllikon mahdollisuus vaikuttaa
alaisen palkkaukseen, timén kuitenkin mainitsi vain yksi haastatelluista paillikdistd. Uskon
kuitenkin, ettd kaikki paallikot palkitsevat hyvin toitd tehneitd alaisiaan kehityskeskustelun
suoritusarvioinneissa. Tdma ei kuitenkaan saisi olla ainoa keino, niin ei vaikuttaisi olevan-

kaan, vaikka pééllikot ehkd hieman viélttelivat aihetta haastatteluissa.

“Kehityskeskustelut on yks hyvd paikka, se on se mun mahdollisuus ja sielld mie-
lelldnsd antaa parempia arvioita ja pystyy perustella ne silld, et hei sd oot hyvin
hoitanut ndd hommat ja md annan sulle vihdn plussaa. Et se on esimiehend hyvd
keino kiittid, mut se jokapdivdnen kiitos hyvin tehdystd tyostd pitdd muistaa, se on

tdarkeetd.” (Paallikko A)

Kysymys alaisten palkitsemisesta aiheutti kuitenkin hieman epérdintid ja pohdintaa muuta-

missa vastaajissa. Paillikko A totesi aluksi sen olevan Puolustusvoimissa hieman vaikeaa ja
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padllikkdé D harmitteli, kun ei voi antaa alaisilleen materiaa tai vuosilomalisid. Uskoisin kui-
tenkin, ettd ei alaisten palkitseminen ole Puolustusvoimissa sen vaikeampaa kuin siviiliyhteis-
kunnan tydpaikoissakaan. Haastatteluissa esiin nousseiden asioiden lisdksi paallikkd voisi
esimerkiksi palkita alaista antamalla alaiselle mielenkiintoisia ja vastuullisia tyotehtdvid seka
tavoitteita, jotka voivat lisdtd alaisen kokemusta oman tyonsi tirkeydestd sekd motivaatiota.
Kaiken perustana toimii kuitenkin kiitos ja kannustus jokapdivéisessé tyOssd, joka vaikuttaisi

toteutuvan Tukilentolaivueessa.

3) Pedagogisen vuosikellon toteutuminen

Pééllikoilla on positiivinen suhtautuminen kehityskeskusteluihin ja he ovat selkedsti ymmar-
taneet niiden merkityksen. Tukilentolaivueessa kehityskeskustelujen merkitys korostuu jatku-
van kiireen takia, jolloin kehityskeskustelu antaa mahdollisuuden syvilliseen ja kiireettdmaén
keskusteluun pééllikon ja alaisen vililld. Kaikkien paéllikoiden kehityskeskusteluissa koros-
tuu molemminpuolinen palautteenanto ja keskustelu, joita paillikot pitdvit kehityskeskustelu-

jen tarkeimpané asiana.

”Se on ku sellanen pakotettu tapa meilld sitten kdydd asioita perusteellisemmin
ldpi, miettid niitd ja miettid niitd tulevan kauden tavoitteita, miettid miten se
meni se aiempi kausi ja myos sellainen palautetilaisuus niin se on ihan niin ku

ddrimmdisen tdrked mun mielestd.” (Paéllikko C)

Kuten paillikkd C totesi, niin tdrkednd tavoitteena kehityskeskustelussa on kdyda 1dpi myos
mennyt kausi sekd asettaa tavoitteet tulevalle kaudelle. Useimmiten paillikot kdyvét kehitys-
keskusteluissa ldpi Tukilentolaivueen toimintakédskyn tai suorituskykyvaatimukset, jotta alai-
nen saa kuvan organisaation tavoitetilasta, josta johdetaan tavoitteet alaisen tulevalle kaudelle.
Suoritusarviointi luonnollisesti tehddén, mutta pédllikot eivét pidd sitd niin tirkednd tai mie-
leisend tehtdvand johtuen todennékoisesti sen vaikutuksesta palkkaukseen. On kuitenkin tér-
ked muistaa, ettd se on tirked palaute alaiselle tehdystd tyostd sekd yksi pdillikon keinoista

palkita alaisiaan.

Kukaan paillikoisté ei tee alaistensa kanssa kehityskeskustelussa henkilokohtaisia kehittymis-
suunnitelmia, jotka ovat yksi pedagogisen johtajan tyokaluista. Toki néistd asioista keskustel-

laan tavoitteiden asettelun yhteydessd, mutta ei niin méaaritietoisesti, kuin olisi hyva. Talla
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tyokalulla paallikkod pystyisi tavoitteita tarkemmin ohjaamaan alaisen oppimista kohti halut-

tua.

Ainoastaan yksi paéllikko pyrki pitdméédn niin sanotun “’puolivuotiskeken”, jossa kdyddén asi-
oita ldpi kehityskeskustelun tyyppisesti ilman virallista agendaa. Muutkin pééllikot pitivit aja-
tusta hyvini ja osa oli jopa sitd my0s miettinyt, mutta jiényt muilta toteuttamatta kiireellisen
aikataulun takia. On mahdollista, ettd haastatteluissa koettu muistutus asiasta saa paallikot jar-
jestdmédn tdllaisia tilaisuuksia jatkossa. Paéllikot kuitenkin pyrkivdt hyodyntdmdin muita
tyon ohessa olevia tilaisuuksia alaisten kanssa keskusteluun, kuten esimerkiksi yhdessé suori-

tettavia pitkid lentotehtivid, miké on hyvé asia.

Kaikki paillikot pyrkivét pitdmain sdannollisesti lentue- tai toimistopalavereja, joissa kdydaian
lapi yleisid -, kalenteri -ja hallinnollisia asioita sekd muita yksikon toimintaan liittyvié tirkeita
asioita. Kolme paéllikoistd pyrkii pitdmddn palaverin kerran kuukaudessa, jolloin palaverin
ajankohta on sidottu laivueen johtoryhmén kokoontumiseen, jolloin palaverissa on helppo tie-
dottaa johtoryhmissé esiin nousseista asioista. Yhden paillikon tavoitteena on pitdd palaveri

parin kolmen kuukauden vélein, mikéd on ehki hieman pitka aikavéli palaverien vilille.

Kaikilla yksik6illd on hankaluuksia saada riittdvd maird ihmisié palaveriin, jolloin palavereja
joudutaan perumaan tai lykkddméaan. Yhdella paallikolla on hyva tapa jarjestdd palaveri, vaik-
ka kaikki eivit padsisi paikalle. Palaveri jdrjestetdéin myds vaikka pédllikko ei itsekdén pédsisi
osallistumaan, tdlloin seuraavaksi vanhin toimii puheenjohtajana. Palaverista laaditaan aina
poytékirja, joka jaetaan kaikille tyontekijoille, jotta taataan tasapuolinen tiedonkulku. Muut
paéllikot pyrkivét tiedottamaan téarkeistd asioista sdhkopostin vélitykselld, mikali niitd ei paas-

td palaverissa yhdessa kasitteleméan.

4) Pyrkimys oppivaan organisaatioon

Pééllikot ovat hyvin tietoisia asioista, jotka aiheuttavat alaisille haasteita ty0ssd oppimisen
haasteita. Tukilentolaivueen henkilostoresurssi on huomattavasti suunniteltua pienempi, jol-
loin tyomaira henkil6d kohden on kasvanut suunniteltua suuremmaksi. Suuri osa tyotehtivisté
el liity ammattitaidon ydinosaamisalueeseen, vaan ovat muita laivueellisia tehtédvii, jotka vaa-
tivat tydaikaa. Namd muut tyotehtévit vievit aikaa lentopalvelukseen osallistumisesta sekd

muusta itsensd kehittimisestd, jolloin tydssd oppiminen tulee haasteelliseksi. Padllikdiden
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mukaan alaiset tuovat nditd haasteita padsdéntoisesti myOs hyvin esiin ja painottavat myos
alaisten vastuuta timén asian suhteen.

“Md oon vaatinut sitd et heti kun tunnistaa omassa kalenterissaan ettd on tota
nyt haaste, ettd nyt joku tietty tehtdvd pitid hoitaa, otetaan vaikka graduhomma,
ettd nyt on oikeesti tarve pitdd graduvapaata. Niin kyl niitd nyt on tuotu parem-

min esiin kuin aiemmin, ettd ollaan isommilta ongelmilta viltytty.”

(Paillikks A)

Pééllikot pyrkivat parantamaan alaisten oppimismahdollisuuksia tyonteon ohessa mahdolli-
suuksiensa ja resurssiensa puitteissa. Tarkeimpéand vaikuttamisen keinona ndhtiin paallikon
suorittama tyotehtdvien priorisointi, jolla taataan aikaa tirkeimmille tyotehtédville. Tarkedksi
keinoksi nédhtiin myos tarkka kalenterointi tulevaisuuteen, jolla kyetddn mahdollisimman ai-
kaisin tunnistamaan ajankohdat, jolloin kiire on suurimmillaan ja milloin taas on mahdolli-
suus itsensd kehittdmiseen. Laivueen komentaja on vaatinut pééllikoilta tarkkaa kalenterointia
ja osa paéllikoistd vaatii samaa myo0s alaisiltaan. Laivueen johto pyrkii vision mukaiseen jat-
kuvaan toiminnan kehittimiseen ja painottaa alaisilleen myds itsenséd kehittdmisen tirkeytta.
Paallikot kokivat myos saavansa laivueen johdosta tarvitsemansa tuen toiminnan kehittdmisel-

le, mika onkin edellytys oppivan organisaation toiminnalle.

Paillikot pyrkivit kayttdmadn tyokiertoa eli kdytdnndssd alaisen vastuutehtiivien vaihtamista
jonkin verran osaamisen tasaamiseksi. Kuitenkin sen néhtiin olevan varsin haasteellista, koska
alaisilla on paljon isohkoja projekteja, joiden vaihtelu ei ole projektin etenemisen kannalta
jarkevéd. Néin ollen alaisten ammattitaidot kehittyvit hieman eri suuntiin, minkd voi ndhda
organisaation kannalta my0s hyviksi asiaksi. Taktisessa ja lennonvarmistustoimistossa tdima
ndhtiin vield hankalammaksi johtuen yksikon luonteesta asiantuntijaorganisaationa, jolloin

tyokierron néhtiin olevan enemmin tyokuorman tasaamista kuin osaamisen jakamista.

Padllikot kokivat, ettd heiddn yksikoissddn vallitsee oppimista tukeva ilmapiiri. Haasteeksi
koettiin tdssdkin asiassa kiire, joka ei aina mahdollista keskittymistd oppimisen kannalta oleel-
lisiin tehtéviin. Paallikot pyrkivdt vaikuttamaan ilmapiiriin péékeinona priorisoimalla tehtévia
eli poistamalla kiirettd, lisdksi esiin nostettiin oman pééllikon esimerkin vaikutus sekéd pilke
silmdkulmassa” -tydskentely, joilla pystytddn vaikuttamaan ilmapiiriin. TySilmapiirikyselyn

(2017) mukaan “me-henki ja tydilmapiiri” on korkealla tasolla ja paillikdiden mukaan tulos-
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tavoitteet saavutetaan. Tukilentolaivueessa tehddin siis kovasti toitd (kiire) saavuttaen tulos-
tavoitteet ilmapiirin kirsimattd, joten voidaan ajatella ilmapiirin olevan oppimista tukeva.
“"Mun mielestd on oppimista tukeva ilmapiiri, mutta haastetta tekee se kiire ja

sitten ndd ylimddrdiset tehtdvdt... ” (Paillikko A)

Paéllikot pyrkivét jonkin verran ottamaan alaisia mukaan lentueen asioita koskevaan paatok-
sentekoon, erityisesti alaisten projekteihin tai vastuualueisiin liittyvissd asioissa. Yksi pailli-
koisté tosin totesi tekevinsd padtokset pddosin yhdessd varapééllikon kanssa tukeutuen tarvit-
taessa alaisiin ja toinen oli sitd mieltd, ettd lentue tekee itse varsin vdhin paédtoksid omasta
toiminnastaan pédétosten tullessa ylemmalta tasolta. Pddosin voidaan kuitenkin todeta, ettd jae-
tun johtajuuden mallia pyritddn hyddyntdmaan, mutta siti voisi hyddyntdé vieldkin enemman.
Talld mallilla saadaan alaiset tuntemaan omistajuutta asioista ja motivoitumaan tuntiessaan

oman tyopanoksensa tirkeédksi. Kuten péillikko B totesikin:

"Ainakin yritdn ottaa mukaan pddtoksentekoprosessiin ja se on tietenkin yks ta-
pa vihintddnkin sitouttaa ja varmaan myds motivoida niitd, ettd jos sulle vaan
tarjotaan ettd nyt teet ndin tdlld proseduurilla niin se ei vdlttimdttd oo niin he-
delmdllistd kun, ettd tota noin meilld on tdllanen haaste, tdd on aikataulu, ettd

miten meiddn kannattas ldhted tdtd sun mielestd viemddn?”’
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6 POHDINTA

Tassd luvussa késittelen tutkimustuloksista esiin nousseita tirkeimpia johtopaitoksia seka aja-
tuksia niihin liittyen. Nédiden lisdksi pyrin arvioimaan tutkimuksen luotettavuutta seké esitte-

len tutkimuksen tekemisen ohessa esiin nousseita jatkotutkimusaiheita.

Tutkimukseni tarkoituksena oli selvittdd mitid on pedagoginen johtaminen ja miten se ilmenee
Tukilentolaivueen pdillikkdjen johtamiskdyttaytymisessd. Tutkimustehtdvin selvittimiseksi
muotoilin tutkimuksen paatutkimusongelmaksi: Miten pedagoginen johtaminen ilmenee Tuki-
lentolaivueessa? Tutkimus rajattiin késittelemddn Tukilentolaivueen 1.-3. lentueiden pééllik-
koja seka taktisen ja lennonvarmistustoimiston pééllikkod. Tutkimusongelman selvittimiseksi

laadittiin seuraavat alatutkimusongelmat:

o Mitd on pedagoginen johtaminen?

o Milld pedagogisen johtamisen osa-alueilla padllikoilld on eniten kehitettdvaa?

Ensimmadiseen alatutkimuskysymykseen vastattiin luvussa 3. Pedagoginen johtaminen, jonka
perusteella laadittiin teemahaastattelu, joka toteutettiin tutkimuksen kohteena olleille paalli-
koille. Teemahaastattelut analysoitiin deduktiivisesti verraten paillikoiltd saatuja vastauksia
laadittuun pedagogisen johtamisen teoriaan. Edellisessé luvussa sivusin jo vastauksia pédtut-
kimusongelmaan sekéd vield auki olleeseen toiseen alatutkimusongelmaan. Tésséd luvussa py-
rin tiivistdmédn edellisessd luvussa esiin nousseet havainnot pohdinnan kautta tehdékseni niis-

td johtopddtoksia.

6.1 JOHTOPAATOKSET

Tukilentolaivueen paillikoiden tehtdvikenttd on hyvin monipuolinen ja poikkeava verrattuna
IImavoimien muihin laivueisiin, organisaation ollessa ainoa yhteys- ja kuljetuslentotoimintaan
keskittyvé laivue Ilmavoimissa. Tamin lisdksi Tukilentolaivueessa on viimeisten vuosien ai-
kana ohjattu entistd suurempi maérd resursseja taktisen toiminnan kehittdmiseen yhteys- ja

kuljetuslentotoiminnan kuitenkin sdilyessa perustehtidvani kehittdmisen ohessa.

Puolustusvoimien henkiloston osaamisen kehittimisen strategiassa (2004, 1-9) pyritdédn oh-

jaamaan organisaatioiden toimintaa oppivan organisaation mallin mukaiseen toimintaan seké
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painotetaan henkiloston jatkuvaa tydssé tapahtuvaa oppimista. Osaamisen kehittdmiseen pyri-
tddn systemaattisella osaamisen johtamisella, johon jokaisen esimiehen tulisi pyrkid. Osaami-
sen johtamisella pyritddn vaikuttamaan ihmisten ajatteluun, asenteisiin ja toimintoihin niin, et-
td ndmi haluavat kehittdd itsedin ammatillisesti ja edistdd toiminnallaan organisaation péai-
madrien toteutumista. Pedagoginen johtaminen nidhddidn yhtend osaamisen johtamisen alala-

jeista ja sen ilmenemistd Tukilentolaivueessa pyrittiin selvittiméén tissé tutkimuksessa.

Pedagoginen johtaminen ilmenee Tukilentolaivueessa yleisotteena johtamiseen, jossa pedago-
gisen johtamisen periaatteet toteutuvat padosin, vaikka joillain osa-alueilla onkin pienid puut-
teita. Tutkimuksen mukaan tdmé johtuu varmasti osittain siitd, ettd kaikki paallikot kokivat
padosin kehittdneensd oman johtamismetodinsa oman eldmankokemuksensa pohjalta, eivétka

Maanpuolustuskorkeakoulussa opetettujen johtamisoppien perusteella.

Péillikkdjen keskuudessa néhtiin tarvetta johtamisoppien kertaamiselle, johon hyviné keinona
voisi olla Puolustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmennus, jonka toteuttamiselle pitéisi
olla resurssit kaikissa joukko-osastoissa. Antamalla johtamiskoulutusta voisi olla mahdolli-
suus muuttaa johtamistoimintaa médritietoisemmaksi, mika voisi edesauttaa pedagogisen joh-

tamisen toteutumista (vrt. Raasumaa 2010).

Pedagoginen johtaminen ilmenee erityisen hyvin organisaation vision ja tavoitteiden jalkaut-
tamisessa alaisten tavoitteiksi. Pééllikdiden toimintaa tukevat hyvin Ilmavoimien toiminta-
suunnitelma, Tukilentolaivueen toimintakéskyt sekd annetut suorituskykyvaatimukset. Ndiden
liséksi laivueen johto on tehnyt alaisilleen selkedksi vision, mihin Tukilentolaivueen suoritus-
kykyd tulee kehittdd tarjoten paallikoille riittdvésti tukea toiminnan kehittdmiseen. Oppivan
organisaation periaatteet toteutuvat Tukilentolaivueessa mielesténi hyvin pyrkimyksena kehit-

td4 organisaatiota kohti tulevaisuuden visiota selvitdkseen siithen liittyvistd haasteista.

Paallikot pyrkivit motivoimaan ja sitouttamaan alaisiaan haastavilla tavoitteilla, joiden suorit-
tamisessa alaisille annetaan vastuuta ja toiminnanvapaus. Paillikot pyrkivét tarjoamaan tuke-
aan tehtdvien suorittamiseen, mutta haasteita tdhédnkin aiheuttaa pienen henkildstoresurssin ai-
heuttama kiire, jonka voi nédhda olevan péillikkdjen suurin haaste johtamistoiminnalle. Péalli-
kot kuitenkin pyrkivét tarjoamaan tukea alaisten oppimiseen kokien roolinsa oikeanlaisena

alaisten oppimisen tukijana.
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Tukilentolaivueessa vallitsee oppivan organisaation vaatima oppimista tukeva ilmapiiri, jonka
suurimpana uhkana on péaillikdiden mukaan pienen henkilostoresurssin aiheuttama kiire. Péal-
likot ndkivét kiireen suurimpana haasteena omalle johtamiselleen ja tima vaikeuttaa myos pe-
dagogisen johtamisen toteutumista. Suuri osa kiireestd vaikuttaa tulevan niin sanotuista yli-
madrdisistd tehtdvistd, jotka eivit ole juurikaan tavoittein perusteltavissa, joten niilld voi olla
kielteinen vaikutus motivaatioon. Paillikot pyrkivdt mahdollisuuksiensa mukaan vaikutta-
maan yksikoissddn vallitsevaan kiireeseen, mutta pééllikkéjen mahdollisuudet tdssd asiassa

ovat rajalliset tehtdvien tullessa ylhéddltapéin.

Mielenkiintoinen havainto paillikoiden kiireeseen liittyen on mielesténi se, ettd yksikdin pail-
likoisté ei eritellyt kiireen johtuvan hallinnollisesta tyokuormasta, vaan suuresta maérasti eri-
laisia tehtdvii ja projekteja. Esimerkiksi Vatasen (2014, 20-24) tutkimus toi esille hallinnolli-
sen tyon méérdn haittaavan paillikon alaisten johtamista. Tdhén asiaan vaikuttaa mahdollisesti
se, ettd Tukilentolaivueen pdillikoilla ei ole lainkaan varusmiehid alaisina, vaan pelkdstdin
palkattua henkilokuntaa. Nédin ollen voisi ajatella, ettd pédllikkdjen aikaa vapautuu muihin
tehtéviin hallinnollisten tdiden sijasta, mutta silti kiire on ongelma pédllikkojen johtamistoi-

minnan toteuttamisessa.

IImapiiri ja me-henki ovat kiireestd huolimatta Tukilentolaivueessa kuitenkin hyvilld tasolla,
joten voidaan néhdé ilmapiirin olevan oppivalle organisaatiolle otollinen. Hyvéan ilmapiiriin
vaikuttaa varmasti paéllikéiden pyrkimys tuntea alaisensa ja tutustua heihin laivueen jérjesta-
missd tapahtumissa. Paillikoiden tuntiessa alaisensa on myds mahdollista hyddyntda alaisten

erityisosaamista tyotehtévissd, kun ne ovat pééllikdiden tiedossa.

Johtajana kehittyminen ndhddén tirkeénd asiana pééllikkojen keskuudessa ja sithen pyritddn,
mutta tdman asian suhteen olisi myos kehittdmistd. Padllikot piddosin tyytyvit kehityskeskuste-
luissa saatavaan palautteeseen, eivitkd he kerdd palautetta juurikaan muuten. Paallikoilld olisi
esimerkiksi mahdollisuus kerédtd vuorovaikutus- ja johtajaprofiili alaisiltaan sddnnollisesti,
mikd toisi lisdd perusteita paéllikkojen itsereflektioon, jota he kuitenkin pyrkivét suoritta-

maan.

Paillikot pyrkivat pedagogisen vuosikellon mallin mukaisesti seuraamaan yksikkojensé toi-
mintaa, jossa tdrkeimpind tydkaluina toimivat kehityskeskustelut ja sadnndllisesti jarjestetyt
yksikkdpalaverit. Kehityskeskustelujen tarkoitus on pééllikéille hyvin selkedd, jolloin niistd

pyritddn saamaan irti mahdollisimman paljon. Yksikkopalavereissa pyritddn jakamaan alaisille
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tietoa yksikon toiminnasta seké antaa alaisille mahdollisuus vaikuttaa sithen omalla panoksel-
laan, mikd on hyvé keino lisdti alaisten omistajuuden tunnetta omaan yksikkoonsd, miki voi-

daan ndhda motivaatiota lisddvana tekijana.

Yksittdisend kehitysehdotuksena nousi esiin ”’puolisvuotiskeken” pitdminen alaisten kanssa,
jossa kéytdisiin lapi asioita epdvirallisesti kehityskeskustelun tyylisesti. Tdémé helpottaisi pail-
likon tyotd tavoitteiden seurannassa ja toisi mahdollisuuden molemminpuoliseen palaut-
teenantoon. Yksi paillikoistd on kayttanyt tillaista tyokalua johtamisessaan ja muut pitivét ta-

td hyvini kaytdnnon tydkaluna, jota mahdollisesti kdytetddn jatkossa.

Tutkimukseni perusteella voin todeta, ettd Tukilentolaivueen paillikoiden johtaminen on laa-
dukasta ja alaiset otetaan huomioon yksiloind. Johtamistoiminnalla mahdollistetaan paivittdis-
ten tehtdvien hoitaminen, alaisten oppimisen suuntaamisen oikeisiin asioihin sekd varautumi-

nen tulevaisuuden haasteisiin.

6.2 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUDEN TARKASTELU

Kanasen mukaan (2014, 160) tutkimuksen paitteeksi tulee tarkastella tutkimuksen luotetta-
vuutta késitteiden reliabiliteetti ja validiteetti avulla. Luotettavuustarkastelun kannalta ei riitd
asioiden kasittely yleiselld tasolla, vaan ne tulee sitoa kdytdntoon oman tutkimuksen kautta.

Molemmat termit viittaavat luotettavuuteen, mutta reliabiliteetin sisdlto viittaa tutkimuksen
toistettavuuteen. Validiteetilla viitataan taas tutkimuksen sisdltoon, mitataanko sitd, mitd ha-

lutaan mitata?” (Metsdmuuronen 2006, 55-65) .

Kisitteiden validiteetti ja reliabiliteetti kédytto tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa juontaa
juurensa madrallisistd tutkimuksista. Kaikkia mitattavuuden ja toistettavuuden kriteereitd ei
laadullisessa tutkimuksessa voida tdyttdd, voidaan aineiston kokoa, laatua ja kerddmistapaa
kayttaa kriteereind tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa. (Lempidinen & Loytty 2008, 244—

248)

Tutkimuksen validiteettia voidaan Metsdmuurosen (2006, 55-56) mukaan parantaa hyvilla
tutkimusasetelmalla, oikealla késitteen muodostamisella, teorian johtamisella sekd otannalla.
Téssd tutkimuksessa validiteettia pyrittiin parantamaan laatimalla mahdollisimman tarkka pe-
dagogisen johtamisen teoria laaja-alaisella kirjallisuuskasauksella, josta induktiivisella otteella

muodostettiin tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Teoriaan haettiin vahvistusta osaamisen
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johtamisen ylékasitteestd sekd oppivasta organisaatiosta pedagogisen johtamisen tavoitteena,
jotta saatiin kattava kuvaus pedagogisesta johtamisesta ilmiond. Kirjallisuuskatsaus toteutet-
tiin laaja-alaisena maarétietoisesti pyrkien 10ytdmaan tutkimuksia siviili- ja sotilasmaailmasta
sekd koti- ja ulkomailta. Viitoskirjatason tutkimuksille annettiin suurempi painoarvo, niiden

toimiessa tirkeimpind ldhteina.

Tutkimuksessa kéytetystd pedagogisen johtamisen teoriasta tehtiin mahdollisimman tarkka,
jotta teemahaastatteluissa oli selkedd, mitd haluttiin mitata. Teorian yksityiskohtaisuuden voi-
daan siis ndhdd parantavan tutkimuksen validiteettia. Validiteettia parantaa osaltaan parantaa
myos se, ettd tutkimuksen haastatteluosiossa saatiin haastateltua kaikki kohderyhméén kuulu-
neet henkilot, eli tutkimukseen haluttu otanta saatiin toteutettua. Haastatteluaineiston deduk-
tiivisen analysoinnin jdlkeen pystyin toteamaan haastattelut onnistuneiksi pystyen vastaamaan

auki olleisiin tutkimusongelmiin.

Tutkimuksen validiteetin ja ldpindkyvyyden parantamiseksi olen pyrkinyt kuvaamaan mahdol-
lisimman tarkasti, miten tutkimus on kéytdnndssi toteutettu. Laaja-alaisen kirjallisuuskatsauk-
sen perusteet on selitetty ennen varsinaisen kirjallisuuskatsauksen osiota tutkimuksessa. Tut-
kimushaastattelujen perusteet on myos kéyty 1dpi ennen tutkimushaastattelujen toteuttamista
ja raportointia. Tutkimuksen tekijdnd olen pyrkinyt ldpindkyvyyteen, mikd ilmenee etenkin
haastatteluosiossa, jossa kuvataan haastatteluolosuhteita seké paillikdiden asenteita haastatte-
lua kohtaan. Haastatteluaineiston litterointi, luokittelu ja analyysi on tehty Kanasen (2014, 99)
esittelemédn mallin mukaisesti, jonka lisdksi olen sitaattien kaytolla pyrkinyt antamaan lukijal-

le mahdollisuuden pédstd 1dhemmads haastattelutilannetta.

Tutkimuksen luonne tapaustutkimuksena antaa haasteen pohdittaessa sen reliabiliteettia eli
toistettavuutta. Tapaustutkimusta kuvataan empiiriseksi tutkimukseksi, jossa eri tavoilla han-
kittuja tietoja kdyttden voidaan tutkia tapahtumaan tai ithmisié tietyssd ympéaristdssd. Tapaus-
tutkimuksen luonteeseen ajatellaan kuuluvan ilmién ymmaértdminen syvillisemmin, eiké 1dh-

tokohtaisesti tutkimustulosten yleistiminen. (Metsdmuuronen 2006, 210-211)

Reliaabeliudella tarkoitetaan siis sitd, ettd tutkittaessa samaa henkil6d kahdella tutkimusker-
ralla, saadaan molemmilla kerroilla sama tulos. Thmiselle on kuitenkin ominaista ajassa tapah-
tuva muutos, joten voidaan ajatella tutkimustulosten olleen tietyn ajan hetken kasitys tutkituis-
ta asioista. (Hirsjarvi ym. 2014, 186) Ihmisten muuttuminen on siis asia, johon tutkija ei pysty

vaikuttamaan. Mikili tutkimus siis haluttaisiin toistaa samassa toimintaympéristdssé, voitai-
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siin siis olettaa, ettd tdysin samoja tuloksia ei saataisi. Olen kuitenkin pyrkinyt antamaan mah-
dollisuuden tutkimuksen toistettavuudelle kuvaamalla tutkimusprosessin tarkasti ldpindkyvasti

teorian muodostamisesta aina johtopaitoksien tekemiseen.

6.3 JATKOTUTKIMUSAIHEET

Puolustusvoimissa tehdyt pedagogista johtamista kasittelevét tutkimukset, timi tutkimus ja
oma kandidaatin tutkielmani mukaan lukien, kisittelevédt useimmiten perusyksikon pééllikon
johtamistoimintaa. Tehdesséni tétd tutkimusta Tukilentolaivueen perusyksikoissd, mieleen tuli
ajatus “laivueen komentajasta pedagogisena johtajana”. Ilmavoimien lentotoimintaa suoritta-
vissa laivueissa komentajan rooli muistuttaa mielestdni enemmin pedagogisen johtamisen
ldhtokohtaa ja toimintaympéristdd oppilaitoksen rehtorin toiminnassa. Laivueen komentajalla
on enemmaén valtaa vaikuttaa organisaation rakenteisiin, toteuttaa tyokiertoa seki kehittdd vi-
siota haluttuun suuntaan, kun taas péallikot toteuttavat varsin tiukasti laivueen komentajan il-
maisemaa tahtotilaa. Johtopaédtokseni mukaan laivueen komentajalla olisi siis paremmat edel-
lytykset toimia pedagogisena johtajana, koska hinelld on parempi mahdollisuus vaikuttaa yk-

sikkOnsi toimintatapoihin ja rakenteisiin monipuolisemmin.

Oman tutkimukseni alkuvaiheessa ajatuksenani oli tutkia myos pedagogisen johtamisen ilme-
nemistd alaisten ndkokulmasta. Tastd tutkimusasetelmasta kuitenkin luovuttiin, koska tutki-
muksesta olisi tullut liian laaja, joten keskityttiin pééllikdiden omaan analyysiin omasta joh-
tamisestaan. Olisin siis tutkinut ndyttdytyyko paillikkdjen johtaminen sellaisena, millaisena he
sen itse kokevat. Pedagogista johtamista ei juurikaan ole tutkittu alaisten nikdkulmasta, joten
nékisin sen mielenkiintoisena asiana tutkia, koska on hyvin mahdollista, ettd alaisten ja pailli-

koiden kokemus asiasta olisi hyvin erilainen.
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LIITE 1. TEEMAHAASTATTELURUNKO

MAARATIETOINEN JOHTAMISKAYTTAYTYMINEN:

- Johtajana kehittyminen/itsensi johtaminen
o Itsensé kehittdminen
o Palaute ja sen merkitys
- Esimiehen rooli
o Miten koetaan?
- Alaisten tunteminen
o Tutustuminen
o Ryhmaéhenki
o Alaisten sitoutuneisuus tavoitteisiin
o Alaisten kasvun tukeminen
- Esimerkilla johtaminen
o Alaisten tyontekoon jalkautuminen
o Alaisten tyon sisdltd
- Opetussuunnitelmatyo
o Koulutusohjelmat/opetusmenetelmit. ..
o Kehittdminen
o Miti kohti kehittdd? - Visio
- Yleisia johtamisesta
o Oma johtaminen vs. johtamisen teoriat
o Hyvi alainen?
o Omat vahvuudet?
o Paillikon haasteet?

TAVOITTEET JA MOTIVAATIO:

- Organisaation visio = tavoitteet = yksilon tavoitteet
o Organisaation visio vs. alaisten tavoitteet - yhteys?
o Kehityskeskustelun tavoitteet - konkretia?
o Tavoitteiden merkitys
» tyotehtdvien perustelu
= vaikutus motivaatioon

- Osaamis- ja kehitystavoitteet
o Osaamisvaatimusten médrittely eri koulutusvaiheissa
» Tavoitteiden seuranta
» Haasteita > tukitoimet?
- Motivointi
o Keinot?
o TyOnteosta motivoituminen?



PEDAGOGINEN VUOSIKELLO:

- Keinovalikoima

o Kehittymiskeskustelun merkitys
= Alaisen toiminnan arviointi
= Kehittymissuunnitelma?

o Epéviralliset tilannekatsaukset”
* Miten menee?
= Tavoitteiden seuranta

o ”Lentuepalaverit”
= Rytmi
= Lapikdytavit asiat

o Osaamiskartoitukset

PYRKIMYS OPPIVAAN ORGANISAATIOON:

- Oppimista tukeva ilmapiiri
o Millainen on?
o Vaikuttaminen
o Millainen tulisi olla?
- Tyossi oppimisen esteet
o Paillikon tietoisuus
o Vaikuttaminen
o Alaisten merkitys niiden esiintuomisessa
- Jaettu johtaminen
o Alaisten kuuleminen péatoksenteossa
o Lapindkyvi toiminta - tiedottaminen
- Tuki ylemmalti johtoportaalta
o Ylemmén johtoportaan tahto kehittda?
o Itsensd kehittdiminen tyonteon ohessa
o Tuki omaan johtamistoimintaan
o Ammattitaidon arvostus
o Johtoportaan visio
- Tyokierto osaamisen jakamisessa
o Vaihtuvat tehtévit - onko mahdollista?

80






