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Organisaatiossa tyoskentelevien henkildiden osdarpisetaan nykypaivana organisad
oiden menestymisen perustana. Organisaatioisshtta@aosaamisen johtaminen perus
yksildiden osaamisen kehittamiseen, osaamisen nianeonan tehokkaaseen hyddynt
miseen ja osaamisen muuttamiseen koko organisaadeamiseksi.

Puolustusvoimissa perusyksikoissa tapahtuva oseam@htaminen on korostunut s

jalkeen, kun uuden ammattialiupseeriston osaankshittdminen paatettiin perustaa tyg

sa oppimisen periaatteille. Samanaikaisesti pesikyk paallikon rooli myds muun he
kiloston osaamisen johtajana on kasvanut.

Taman tutkimuksen tutkimusongelmana on selvittéaika osaamista johdetaan Panss
prikaatin perusyksikoissa. Tutkimusongelmaa lahaaty fenomenologis-hermeneuttisq
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tutkimusmenetelmalla perusyksikoiden paallikbidekés perusyksikéssa palvelevien am-

mattialiupseerien nakokulmista. Tutkimusaineistgdkén teemahaastatteluilla ja tutk
musaineisto analysoitiin aineistolahtoisella sidinalyysilla.

Tutkimusongelma pyritdan ratkaisemaan kolmen tutkikysymyksen avulla:

1. Minkalaisia kaytannén mahdollisuuksia perusylisgé on osaamisen johtar
seen ja kuinka niita toteutetaan?

2. Kuinka perusyksikdissa tapahtuvaa osaamiseanubta tuetaan?

3. Minkéalaista on aliupseeriston osaamisen johtamimerusyksikdissa?

Tutkimuksen keskeisena tuloksena esiin nousi ykséo erilainen henkilostétilanne
siitd johdettuna resurssit osaamisen johtamiseemidda tapauksissa osaamisen johta
seen ja sen kehittdAmiseen l6ytyisi halua niin esmit& kuin yksiloiltakin, mutta kaytar]
non toteutukseen ei riita aikaa eiké resurssejaikbikssa suhtauduttiin ristiriitaisesti jou
ko-osaston ja joukkoyksikén esikuntien tarjoamageén osaamisen johtamiseen liitty
Toisaalta koettiin, ettd tukea on saatavilla resars puitteissa, mutta joissain tapauksi
esikuntien rooli osaamisen johtamiseen liittyentimdlpassiivisena. Aliupseerit olivat pa
osin tyytyvaisid kokemaansa osaamisen johtamig€enlutusjarjestelméé pidettiin hyv{
na, mutta mentorointia ja tyopaikkaohjausta pidetian lyhytkestoisena. Osaamis
kehittdmisen prosesseja pidettiin tydmotivaatiosvkia ja sitoutumisen nakokulmasta e
tain tarkeind, mutta pitkid kursseja, joilta saatuia osaamista ei voi hyddyntaa paiviti
sissa tyotehtavissa, pidettiin turhauttavana.
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"Ja ja miten sen nyt sanois, vaikka ehka méa oomdkeny siiné sen, etta itte pi-
taa tietty paskasavotta tehda itte, ettd voi lutaaitparemman yksikon seuraa-
jalleen. Ja se on jokasen velvollisuus tavallaaittdd oman nakemyksensa mu-

kaan luoda sita yksikk6o paremmaks.”

Paallikko 4



OSATAANKO OSAAMISTA JOHTAA?
— Fenomenologis-hermeneuttinen tutkimus perusyksikd paallikkojen ja
ammattialiupseerien kokemuksista osaamisen johtamesta Panssariprikaa-

tissa

1 JOHDANTO

Viime vuosituhannen lopulta alkaen osaamisen joltamon noussut yhdeksi vaikuttavim-
mista johdon toimintatavoista tiedon ja osaamisdw@iniseksi seké lisaamisek€Dsaamisen
tehokasta hyddyntamista pidetdan nykyisin orgatiidan menestyksen avaintekijaha.
Osaamisen johtaminen olisikin saatettava osak@rosgation paivittaista toimintaa ja tehda
siita luonnollinen osa johtamisprosesseja, jotpa#saantdisesti dhOsaamisen johtamisen
tarkein tavoite on organisaation ja yksilén osaamighdistaminefi.Siina keskitytaan kui-
tenkin usein helposti havaittavissa ja mitattavisieaaan tietoon, piilevan ja osan organisaa-
tion menestyksen kannalta kriittisen tiedon jaaddeaka-alalle sen vaikean havaittavuuden ja
mitattavuuden takia.

Uuden ammattialiupseeriston perustamisen myoétée taivan uudentyyppiselle osaamisen
johtamiselle tuli konkreettiseksi perusyksikkojeaivpitdisessa toiminnassa. Aliupseeriston
koulutusjarjestelma on luotu tyéssa oppimisen pdtedle ja sen oikeanlainen toteuttaminen
on tarked tekija aliupseeriston sitouttamisessanpnattitaidon luomisessa. Aliupseereiden
koulutuksesta valtaosa toteutetaan perusyksikGss@@uttamisen ja oppimisen keinoja hy-

vaksi kayttden. Se on asettanut perusyksikon pédlé uusia haasteita koulutusten jarjeste-
lyn eli osaamisen kehittdmisen ja hallinnan suhtédinpseerien osaamisen johtaminen aihe-

uttaa myos haasteita henkiloston kaytdn suhteppu@n aliupseerien voimassa olevista oike-

! Foss & Mahnke (2003), 78

2 Almeida & Phene & Grant (2003), 356-357

3 viitala (2005), 230

4 Sama, 109

®Von Krogh & Ichojo & Nonaka (2000), 25-29



2
uksista, tulevista naytoistd, opetustilaisuuksjatavastaavista tekijoistd. Puolustusvoimien

uudistetun osaamisen johtamisen normiston myotéspksikon paallikon vastuu alaistensa

osaamisen johtajana selkiytyy seka korostuu.

Tutkimukseni tavoitteena on selvittdd, miten osatanjohdetaan Panssariprikaatin perusyk-
sikdissa. Tutkimusongelmaa lahestytddn seka pesikylen paallikon etta perusyksikoissa
palvelevien ammattialiupseerien ndkdkulmasta. Tatikisen toisessa luvussa kasittelen oman
esiymmarrykseni seka lahtokohdat tutkittavaan aéee. Kolmas luku on tutkimuksen varsi-
nainen teorialuku, jolla luodaan pohja varsinaigteimusta varten. Neljdnnessa luvussa kasi-
tellaan tutkittavaa ilmiéta puolustusvoimien korgegsa puolustusvoimien asiakirjoihin ja
normeihin pohjautuen. Viidennessa luvussa kaséellalittua tutkimusmenetelmaa ja meto-
deja seka kuvaillaan varsinaisen tutkimuksen toteugiheittain. Kuudennessa luvussa vasta-
taan kolmeen tutkimuskysymykseen. Viimeisessésatsemannessa luvussa esitetaan luvun
kuusi vastausten pohjalta tehdyt johtopaatoksetpidiaan tutkimuksen luotettavuutta, eetti-
syytta seka tutkimusprosessia.



2 TUTKIJAPROFIILI

Tutkimukseni on fenomenologis-hermeneuttinen, joka&aritelladn luvussa 5. Ennen tutki-
muksen aloittamista fenomenologisessa tutkimuksassyyta pohtia omaa suhdetta tutkitta-
vaan asiaah Kokemusta tutkittaessa tutkijan on kiinnitettdaiomiota myds itseensa. Tutki-
ja joutuu tutustumaan myds omiin kokemuksiinsaghis&en ne erossa tutkittavista kokemuk-
sistd, jotta tutkimus olisi luotettava. Esiymmarrykseshginta on ennen tutkimuksen aloit-
tamista merkittdvad, koska osa esiymmartaneisygdedgeutuu ilman tajuntaa. llmaisussa
korostuu etuliite "esi-", joka viittaa varsinaisgmmarryksen esiasteeseeyarto (1992) esit-
taa tallaisen pohdiskelun suorittamista tutkijapiiofavulla. Tutkijaprofiilissa voidaan erot-
taa tiedekasitys, maailmankasitys, viitekehys, itntkksen teoreettinen perusta seka kasitys
tiedon luonteestaPyrin tutkijaprofiilin kautta avaamaan tutkimukséhttkohtia omien taus-

tasitoumusteni, esiymmarrykseni ja tutkimuksendetirsen viitekehyksen kautta.

2.1 Tutkimuksen lahtékohdat ja tutkijan esiymmarrys

Astuessani virkaan vuoden 2006 alussa ei perusyissiét palvellut ammattialiupseereita,
palveluksessa olevat aliupseerit olivat sotilasattihenkiloita eika heille tuolloin ollut suurta
tarvetta koulutustehtavissad perusyksikkodtasallaistOppseerien poistuman ja upseeriston

uusitun koulutusjarjestelman myoéta tarve uudenlaiammattikouluttajille tuli merkittavaksi.

Ammattialiupseereita rekrytoitiin palvelukseen s@mro aikoihin, kun aloitin pro graduni
aihepiirin pohtimisen. Koska kyseinen ammattikualiatuore, ajattelin heidan tutkimisensa
olevan mielekasta seka uutta tietoa tuottavaa.imutksen aihealuetta rajatessa pohdin tutki-
musalueeksi aluksi aliupseerien tehtavakenttaghsdsuoriutua heille annetuista tehtavista.
Tuohon kontekstiin oli kuitenkin vaikea hahmotedkskeita ja jarkevid tutkimuskysymyksia,
jolloin tutkimuksen suunta siirtyi osaamisen johisem kontekstiin. Mielenkiintoni tutkia
aliupseereiden kokemuksia heihin kohdistuvastarossm johtamisesta syntyi seuratessani
vieresta koulutusprosessin ja heidan tyouriensétigefista.

® Virtanen (2006), 167

" Perttula (2005), 134

8 Rauhala (1998), 152-153

®Varto (1992), 28, Virtanen (2006), 167
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Ammattialiupseerin koulutusohjelma, rekrytointipessi ja osaamisen johtaminen poikkea-

jelmasta. Merkittavin ero aliupseerien osalta vérea muihin ammattiryhmiin on se, etteivat
he suorita mitd&n perusopintoja ennen toihin tulpgaan heiddn ammattitaitonsa kehittami-
sesta vastaa paaosin tyoyksikko. Lahtokohtaiséstiekemassa tutkimusta vain aliupseerien
nakokulmasta, mutta kaytyani muutamia keskustglujaman pohdiskeluni jalkeen paadyin

ottamaan tutkimukseen mukaan myo6s perusyksikonlikatéaljotka toteuttavat osaamisen

johtamista kaytdnnosséa ja jotka tuottavat tutkinemk&annalta erittain hyodyllista tietoa.

Paallikkdjen mukaanotto tutkimukseen oli luonnddiiskoska he toimivat ndiden ammat-
tialiupseerien lahimpin& suoranaisina esimiehinédgem ollen vastaavat ammattialiupseerien
osaamisen johtamisesta. Syventdessani omaa esiyystaar ja rakentaessani tutkimuksen
teoreettista viitekehista paallikdiden rooli tutkiksessani kasvoi ja lopulta heidan roolinsa

tutkimuksessa kasvoi aliupseereita merkittavammaksi

Heideggerin mukaan esiymmartaneisyydella tarkatet@maailmassa vallitsevien asiantilojen
tulkkiutuneisuutena ja olemassaolon sisdistymisén@ma esiymmarrykseni tutkittavaan
aihepiiriin kumpuaa omasta kokemuksestani sekaaomperehtymisesta. Kokemusperainen
esiymmarrys on syntynyt seuratessani tutkittavlhatta sivusta ja se voi olla hyvinkin sub-
jektiivista. Tasta syysta on tarke&da osata rajsitarenarrys tutkimusta tehdessa sivuun. Eten-
kin tutkimuksen teorialuvuissa nakyy esiymmarrykdeikittavaan aihealueeseen. Teoreetti-
nen esiymmarrys on hankittu tutkittavaa aihealukésittelevasta kirjallisuudesta seka puo-
lustusvoimien normeista ja toimintaa ohjaavistalagoista. Pyrin tutkijana sulkemaan oman
kokemusperaisen esiymmarryksen sivuun, koska seaaasaltaa virheellista tietoa. Omasta
kokemustaustaisesta esiymmarryksesta on ollut Byidtyinna tutkimuskysymyksia ja lahes-
tymistapoja hahmotellessa. Koska olen seurannulifiiden toimintaa ja aliupseerien kou-
luttamista sivusta, on selvaa, ettd minulla orytiltiset ennakkokasitykset aiheesta ja oletuk-
sia tutkimuksen vastauksista. Esiymmarrys on dliiiidyksi teoriaosioita rakentaessa, mutta

itse tutkimuksen aikana se on osattava siirtadusivu

1% Rauhala (2005), 135
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Osaamisen johtaminen on puolustusvoimien johtammgtmassa, niin kuin johtamisproses-

seissa muuallakin, suhteellisen tuore kasite. Ndgamisen johtamisen osana kokonaisjoh-
tamista ja varsinkin henkiléstojohtamista. Siinagstetaan erityisesti yksildiden ammattitai-

don kehittamiseen ja sen oikeanlaiseen kohdentamiséksiléiden ammattitaidon pohjalta

rakennetaan tydyhteison ammattitaito, joka kehitippivan organisaation periaatteiden mu-
kaisesti. Naen osaamisen johtamisen ideaalitiiastegohtamistoimintana, jossa seka tyoyh-
teiso etta yksilo toimivat sopivan haasteellistehtévien parissa ja tyon ohessa kehittavat
ammattitaitoaan ja toimintatapojaan. Toiminta oéaik kuin tiede; se korjaa itse itsedan tie-

don lisdantyessa.

2.2 Taustasitoumukset

2.2.1 Todellisuuskasitys

Todellisuudesta puhuttaessa puhumme subjektiigididisityksistdmme ja tulkinnastamme.
Todellisuutta ei ole olemassa objektiivisena ké&kithteisena totuutena, vaan ainoastaan fy-
sikaalisena maailmara.Yksilén mielen merkitysmaailma koostuu erilaisi&@kemuksista,
esimerkiksi havainnoista, nakemyksista, elamyksisiiglikuvista ja arvostuksista. Tata sub-
jektiivista maailmaa ei pystyta tavoittamaan, efigkittava itse kerro niista tai jollakin muul-
la tavoin kuvaile niitd? |hminen kokee elamyksia tajunnallisen toiminnenrauksena. Ela-
myksissa kohde nayttaytyy ihmiselle jotenkin ei@dellisuus ole enaa merkityksetbhrut-

kija ei siis itse luo todellisuutta, jota tutkfi.

Platonisen realismin mukaan oliot ovat olemasggpuinmatta ihmismielestd, joka ne tiedosta-
vat!® Olemassa oleva ei kriittisen realismin mukaanitajeain ihmisaistein havaittaviin asi-
oihin.*® N&in ollen sen mukaan on olemassa ainakin kalsistaan riippumatonta maailmaa,
eli fyysinen ja tajunnallinen maailma. Toisaaltanktyuktivistisen realismin mukaan on ole-
massa kolme maailmaa, joista ensimmaéinen koostikdglisista asioista, toinen tajunnan ja
ajatusten muodostamasta maailmasta ja kolmas muwassa propositioiden, ihmismielen
tuotteiden ja lukujen maailmasta. Kolmanteen maaalmkuuluu néin ollen kaikki ongelmal-

liset oliot. Sitd maailmaa ei olisi olemassa ilngrsimmaista ja toista maailmaa ja sita yllapi-

" Hirsjarvi & Hurme (2004), 14, Husserl (1995), 68-6
2V/irtanen (2006), 157

13 perttula (2005), 116

1% Raatikainen (2004), 83

'3 Niiniluoto, (2002), 123-124

!¢ Raatikainen (2004), 76
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taa inhimillinen toimintd” Tutkimukseni todellisuuskasitys on konstruktivésti ja kriitti-

sen realismin valimaastossa. On olemassa ainaksi kallista maailmaa, mutta esimerkiksi
ihmismielen tuotteet ovat osa tajunnallisuutta &i&énain ollen kuulu kolmanteen vaan toi-
seen maailmaan. Nain ollen ongelmallisten olioidesmailma ei esiinny sellaisena kuin se

konstruktivistisen realismin mukaan esitetaan.

Husserl tekee erottelun objektien itsenaisten gtegnaisten osien valille. Objektin osan it-
senaisyys tarkoittaa sita, etta se voidaan kusitebjektista irrallisena. Esimerkiksi hirven
paa, jonka voimme kuvitella hirvesta irrallisena@nian paperin vari taas on epaitsendinen
objektin osa, sita ei voi kuvitella ilman pintaalla se on. Tasta on johdettavissa se, etta vari
voi olla olemassa ainoastaan vérillisen objektigitsenaisena osana eli momenttii&eno-
menologis-hermeneutiikan mukaan vélineet ovat otsmaina ensisijaista tarkoitusta ja vali-
tonta kayttoa varten ja oleminen tapahtuu alkugessa kaytannossa. Inhimillinen eli taalla
olemassa olo poikkeaa muusta olevasta. Inmisenasiesnolo tarkoittaa yhdistelm&é asioista,
jotka maaraytyvat riippumatta hanen valinnoistaaragioista, joihin han pystyy vaikutta-
maan. Muusta olemassa olosta poiketen taalla olmdm&a omaa olemistaan ja olemisen
mahdollisuuksia. Taalla olosta johtuen ihmisen sutoiseen ihmiseen poikkeaa merkittavasti
muusta olevasta. lhmiset ovat samoin tavoin lasna taalla olo ja se on myds kanssa ole-
mista. Ihminen on sidoksissa maailmaan ja se kutlélié olon rakenteese&hYksild tulkit-

see ja ymmartaa itseaan ja maailmaa jatkuvasti ekéduksellisesti ja kasittaa ne aina joten-
kin erityisesti. Ihminen tulkitsee maailmaa ja sdioita. Tahan tulkintaan ja ymmartamiseen
sisaltyy ennakko-oletuksia ja taustasitoumuksiggovoivat johtaa myds ihmisen tulkitse-

maan VAarin®

2.2.2 Ihmiskasitys

Ihmiskasityksella tarkoitetaan sita, kuinka inminendaan erottaa muista ilmidista ja olioista
ja mitka ovat ihmiselle ominaiset piirteetlhmiskasityksen maaritteleminen on tutkimuksen
metodin valinnan kannalta tarke&a. Metodi rajad, sitita tutkimuskohteesta voidaan saada
irti.?? Tutkimukseni nojaa Rauhalan (1989) maarittelenmtariskasitykseen, jonka mukaan

ihminen on tajunnallinen, situationaalinen ja kéheh. Rauhalan ihmiskasitysta kutsutaan

7 Niiniluoto (2002), 128

'8 Hartimo (2010), 51

!9 Niskanen (2005), 105

% Raatikainen (2004), 95

“varto (1992), 31

22 \/irtanen (2006), 161162, Varto (1992), 46
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holistiseksi?® Kehollinen ihminen ilment4& ihmisen olemassa alogaanisina asioina, ku-

ten verenkierto, aivot ja lihaks&t.Situationaalisuus tarkoittaa elamantilanteisutjisaon
ihminen on kehollisesti ja tajunnallisesti suhteéssSituationaalisuus on olemassa tajunnalli-
suuden ja kehollisuuden kautta ja situationaaltsuah kaikki se, johon kehollisuus sekéa ta-
junnallisuus ovat suhtees€ahminen on kietoutunut johonkin esimerkiksi maateellisesti,
kulttuurisesti ja arvostuksien kautta. Tajunnallisdarkoittaa kokemuksellista olemisen tapaa
ja ihmista pidetaankin perusluonteeltaan tajunsetia olenton&. Tutkimuksessani keskity-

téaan tajunnallisuuteen, johon tutkittavien situadialisuus on kietoutunut.

Tajunnallisuutta kasitellessdmme tarkeita kaséteitat subjektiivinen maailmankuva ja mer-
kityshorisontti. Merkityshorisontti tarkoittaa koet maailman historiallisuutta eli sita, etta
ymmartaminen tapahtuu aina joissain yhteyksisshjeRtiivisella maailmankuvalla tarkoite-
taan koettua maailmaa, joka muodostaa yksilolle gm#misen kokonaisuudéh.Rauhala
nakee kaksi tajunnallisuuden toimintatapaa, henkjaepsyykkisen, ymmartaa elamantilan-
netta ja sen aiheita. Psyykkisen toimintatavan sildmantilanteeseen on valitbn ja suora ja
se merkityksellistaa elamantilannetta ilman santgja sosiaalisesti jaettuja merkityksia.
Psyykkisen avulla on mahdotonta tiedostaa itsgdénkinen toimintatapa toimii painvastoin,
se merkityksellistaa sosiaalisten merkitysten gldn avulla elaméantilanteen. Se antaa mah-
dollisuuden jarkeilyyn ja kasittaa jotain, mitenset ymmartavat. Se antaa mahdollisuuden
monipuolisempaan ymmarrykseen. Henkinen pystyyatapan oman ymmartdmisensa,

psyykkinen ef®

% Rauhala (1989), 26-27

24 Rauhala (1992), 96, Virtanen (2006), 161-162, ¥41092), 46
% perttula (2005), 117, Virtanen (2006), 161-162

% Rauhala (1992), 121-122

%" Virtanen (2006), 161-162

% Sama, 162

%9 Rauhala (1992), 96-101, Perttula (2005), 117-118



2.2.3 Tietokasitys

Klassisen tietomaaritelman mukaan tosi vaitteél{diyly olla jotain todistusaineistoa, joka voi
olla esimerkiksi julkisesti ja yleisesti hyvaksyftgruste, jotta véite voi olla tietddGadame-
rin mukaan tosi oleminen ja tosi puhe kuuluvat pludisesti yhteen. Kaikkiin puheen muo-
toihin, kuten kasky, pyynto, kirous tai kysymysukuu jollakin tavalla totuus, mutta mikaan
niista ei maarity pelkastaan siten, ettd se naytodévan niin kuin oleva of. Yksilén tietoon

sisaltyy aina kokemu¥.

Realististen tietoteorioiden mukaan tiedon kohdseja olemassaolo ovat subjektiivisuudesta
riippumattomia. Tiedon kohteena on todellisuusngin ollen sen ominaisuudet ovat subjek-
tiivisista kasityksista riippumattomid.Husserlin havaintoteorian mukaan tietoisuuderiefa t
dostamamme maailma kuuluvat rakenteellisesti yht€soisuus ei ole sulkeutunut itseensa
ja se on ensisijaisesti kohdistunut muuhun kuieeits useimmiten kokemuksessa kohdattuun
maailmaan. Tata suuntautuneisuutta han kutsuutioremlisuudeksi? Heideggerin (1927)
mukaan totuus liittyy taalla oloon, ja tosi tieto kytkeytynyt subjektiivisesti taalla olemiseen
eli tiedostamaamme maailmaZnFenomenologiassa tietoisuuselama otetaan vasedian s
sena kuin se eletdan liittamatta siihen mitaaretttpmia ja perusteettomia ennakkokasityk-

sia>® tietoisuuselama on siis jotain, joka on elettyitté@nasti lapi’

Kriittisen realismin mukaan inhimillinen tieto volla erehtyvaista. Teoriat ovat vain likimain
tosia, mutta kuitenkin enemman tai vAhemman egtdseteentekijoilla ei ole oikeutta tar-
rautua taman hetkisiin teorioihin ja mahtailla lEibtuuksilla. Tieteellisilla teorioilla pyritaan
kuvaamaan ihmismielesta riippumatonta todellisuifttériittisen realismin mukaan ihminen
ei ole oman tietokykynsa vanki, vaan han voi pyrs@@vuttamaan taydellisempéaa tietoa to-
dellisuudestd? Nain ollen myds tiede voi korjata itse itsedénain lahestya totuutfs.

% Niiniluoto (2002), 138

31 Gadamer (2004), 15-16

2 perttula (2005), 128

% Niiniluoto (2002), 139

3 pulkkinen (2010), 33, Niiniluoto (2002), 142
% Heidegger (1927), 279-281
% pulkkinen (2010), 33

%" Sama, 36

¥ Raatikainen (2004), 72

%9 Niiniluoto (2002), 144

“0 Raatikainen (2004), 73
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Realismin ja fenomenologian tietokasitykset ovatkemaan ristiriitaisia. Husserlin ja Hei-

deggerin nakemysten mukaisesti naen tiedon oleytkdksissa kantajaansa, eli se on jossain
maarin subjektiivista. Kasitan tiedon myos krigtsrealismin ndkemyksen mukaisesti vain
likimain totuutena. Sen mukaisesti tutkimuksellsaavutettavaa tietoa ei pida pitdd absoluut-

tisena totuutena, mutta taman tutkimuksen avuéanate lahempana sita.

2.3 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimusongelmana on selvittda, miten osaamistdgtdan Panssariprikaatin perusyksikois-

sa. Ongelma pyritaan ratkaisemaan lahestymall&aiidesta eri nakokulmasta.

Tutkimusongelmaan pyritdan vastaamaan tutkimuskykgman avulla. Tutkimuksessani ne
ovat seuraavat:

1. Minkalaisia kaytdnnon mahdollisuuksia perusyksikbea osaamisen johtamiseen ja
kuinka niita toteutetaan?

2. Kuinka perusyksikoissa tapahtuvaa osaamisen joktarnietaan?

3. Mink&laista on aliupseeriston osaamisen johtampeusyksikoissa?

2.4 Tutkimuksen viitekehys

Tutkimukseni teoreettisena viitekehyksené on ossamjohtaminen, joka maaritellaan luvus-
sa 3. Osaamisen johtamisessa on tarkeintd ihmis@amisen tason nostaminen ja sen teho-
kas hyddyntaminen. Ihmisten osaaminen on kytkettiganisaation paamaariin ja tavoittei-
siin, ilman sitd osaamisen kehittdminen saattaamailadn tukea ainoastaan yksilon tai hen-
kilostoryhman markkina-arvon kehitysta. Yhdenka#agaaisaatiossa tyoskentelevan henkilén
osaamisen kehittdminen ei saa olla organisaatimitteista riippumatonta, silla yksildiden
osaaminen on ratkaiseva tekija koko organisaatsaamisen nakokulmastaPuolustusvoi-
missa osaamisen johtamisella ohjataan organisaktiila tasoilla henkiloston kokonais-
valtaista kehittamista tavoitteena vieda oppivaganisaation periaatteet kaytantoon. Keskei-
sia tekijoitd tassa ovat tulevaisuutta ennakoivadlikohtaisuus, tiimityd ja yhteisollinen op-
piminen, henkildstén osaamisen itseohjautuva kahitien seka tiedon jakamisen, kouluttau-
tumisen ja oppimisen palkitsemingnOsaamisen johtamiseen liittyvia keskeisia kasittei
ovat osaamisen kehittdminen, osaamisen hallintggava organisaatio, jotka ovat maaritelty

luvussa 3. Naité lahestytaan tutkimuksessani kaadeskokemuksellisesta nakdkulmasta.

“!viitala (2005), 16
“2 puolustusvoimien palkatun henkiléstén osaamiséittéenisen strategia 2004-2017, 1
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Kasittelen tutkimuksessani osaamisen johtamistseja osa-alueita yleisesti yhteiskunnassa
seka puolustusvoimien eri organisaatiotasoilla.iséle lahdekirjallisuuden kautta luon osaa-
misen johtamisen ja sen osa-kokonaisuuksien esiymksen ja kokonaiskuvan Osaamisen
johtamisen toteuttamista ja sen ohjausta tarkastelpaaesikunnan, maavoimaesikunnan seka

joukko-osaston, tassa tapauksessa Panssariprikaatmien ja ohjausasiakirjojen avulla.

Osaamisen johtaminen

Osaamisen hallinta Osaamisen kehittaminen
UppIvel organisaatio
Kokemukset
Perusvksikon paallikko Ammattialiupseeri

Kuva 1. Tutkimuksen viitekehys

2.5 Tutkimuksen rajaukset

Tutkittava teoria on rajattu kasittelemaan osaamiggtamista sen kahden alakasitteen,
osaamisen kehittaminen ja osaamisen hallinta, &aattka oppivan organisaation nakokul-
masta. Tutkimuksessa pitdydytaan pitkalti ylatas@sitteissa, koska syvallinen analyysi esi-
merkiksi osaamisen kehittdmisen alakasitteestdstyoppiminen mahdollistaisi oman tutki-
muksensa tekemisen, misté luvussa 2.6 Aikaisemutidatrtukset Henry Lipposen pro gradu
on esimerkki. Se, ettei tutkimuksessa kasitell&bipesti kaikkia osakokonaisuuksia mahdol-

listaa laajemman ymmarryksen synnyn osaamisenrjobésta.

Suoritin tutkimuksen Panssariprikaatissa. Tiedomkerenetelména kaytin teemahaastattelua,
jolla hankin tutkimuksen empiirisen aineiston. ktrgen ja Hurmeen mukaan (2004) haastat-
telututkimukseen tulee valita haastateltavia semawvekuin on valttdmatontd, jotta saadaan

tutkimuksessa tarvittava tieto. Kvalitatiivisesagkimuksessa puhutaan usein harkinnanvarai-
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sesta naytteestd, koska siind pyritdan ymmartanoddkin ilmiéta syvallisemmin ja pyri-

t4an saamaan uutta tietoa jostakin paikallisest®sta’® Tutkimuksessani ei pyrita tilastolli-
seen yleistykseen vaan kuvaamaan ja ymmartamaasysikdissad tapahtuvaa osaamisen
johtamista, tasta syysta tutkimukseeni on tarke@éladaastateltaviksi henkildita, jotka tieta-
vat ilmiosta paljor!’ Taméan takia haastateltavien valinta on ollut harai Valitsin tutki-
mukseen haastateltaviksi 5 opetusaliupseerin tedstivtyoskentelevaa ammattialiupseeria
sekd heidan esimiehensa, perusyksikon paallikdidatevalittin Panssariprikaatin kaikista
neljasta varusmiesten joukkotuotantokoulutustavasta joukkoyksikdsta. Otanta suoritetaan
ositettuna, jolloin tutkijana valikoin kriteerit y&i&vien henkildiden muodostamista ryhmista
haastateltavia henkiloita Tallaisia ryhmia tutkimuksessani ovat Panssadaiin joukko-
yksikot. Henkildiden valinta suoritettiin satunress joukko-yksikon sisalta. Talla menette-
lylla varmistin sen, etté haastateltava joukko émlmsnahdollisimman kattavasti Panssaripri-

kaatin eri joukko- ja perusyksikkoja.

Valikoin tutkimukseen noin 1-5 vuotta puolustusvsa palvelleita aliupseereita. Nain ollen
haastateltavat aliupseerit ovat tulleet palvelukseeoden 2006 jalkeen. Pyrkimyksend on
tutkia osaamisen johtamisen kokemuksia ensimmaigatéelusvuosina, tasta syysta pyrin
tietoisesti jattamaan tutkimuksen ulkopuolelle lssammattinenkilon tehtavissa toimineet
henkilot, koska heilla saattaa olla erilainen esndmrys tutkittavasta aiheesta, mika ei vastaa
joukko-osastoissa vallitsevaa nykytilannetta. Titdkialla henkilolla tulee olla vahintaan vuo-
si tyuraa takana, jotta hanella on kokemustalesdaesta, jota tutkitaan. Koska tutkimus teh-
daan perusyksikon ja perusyksikdssa tapahtuvanmisaa johtamisen nakoékulmasta, pyrin
valitsemaan aliupseerit siten, etta he ovat paeekinoastaan perusyksikdsséa. Tutkimuksesta
on rajattu pois muut kuin opetusaliupseerin terggaidydskentelevat aliupseerit, koska aliup-
seerien tehtdvakentdn moninaisuudesta johtuemtukgessa ei olisi voitu perehtya syvalli-
sesti eri tybtehtavien vaatimaan osaamiseen jgadgamiseen. Tutkimusaihetta l&ahestytdan
esimiehen sekd ammattialiupseerin nakdkulmastaihéiddkemuksiensa kautta. Muut ammat-
tiryhmat on rajattu tutkimuksesta pois siksi, koslsmamisen johtamisen toimenpiteet naky-
vat selvimmin ammattialiupseerien osalla. Tama &wno varsinkin osaamisen kehittamises-
sd, koska ammattialiupseerit tulevat toihin muatamattiryhmistéa poiketen vailla pohjakou-

lutusta.

“3 Hirsjarvi & Hurme (2004), 58-59, Tuomi & Saraja(2009), 85-87
* Tuomi & Sarajarvi (2009), 85
5 Metsamuuronen (2006), 47
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Jotta pystyn vastaamaan tutkimuskysymyksiin ja tbmgan perustellusti, aliupseerien li-

saksi tutkimuksessa haastatellaan heidan esimigheesusyksikon paallikot. Perusyksikon
paallikkd on opetusaliupseerin l&hin tydnjohdolhinesimies, joka toteuttaa ja ohjaa kaytan-
ndssa perusyksikdissa tapahtuvaa osaamisen joldarAisupseerin tydssa oppimisen kan-
nalta esimiehen rooli on keskeinen, silla han \astilupseerin oppimisjaksojen tulokselli-
suudesta ja antaa tydssa oppimiselle tavoitteet gstittaa resurssit. Lisaksi han laatii aliup-
seerin kanssa yhteistydssa aliupseerin urasuumaitel joka k&sittaa aliupseerin tydlle ja
ammattitaidolle mahdolliset tavoitteet, vaatimukgetehtavat sekd kouluttautumisen raken-
teen uran aikan®. Puolustusvoimissa esimiehen vastuulla on omieistalsa osaamisen

kehittamisesta huolehtiminén.

2.6 Aikaisemmat tutkimukset

Osaamisen johtamista on tutkittu aiemmin laajalti puolustusvoimissa kuin puolustusvoi-
mien ulkopuolellakin. Alla on kolme esimerkkia adthgetta kasittelevista tutkimuksista. Puo-
lustusvoimissa tapahtuvan osaamisen johtamistédatkMaanpuolustuskorkeakoulun lisaksi
muissakin yliopistoissa, josta Rainer Peltonieméidgkirja ja Henry Lipposen pro gradu

ovat oivia esimerkkeja.

Rainer Peltoniemen (2007) vaitdskirjassa "Suomeolysiusjarjestelman ydinosaamisalueet
ja niiden muutoshaasteet mahdollisessa Nato-jaseisg@” tarkastellaan oppivan organisaa-
tion ja siihen liittyvan ajattelun viemista isonganisaation kaytantoihin. Vaitoskirjassa tar-
kastellaan myos oppivan organisaation yhta tareogasysteemid, osaamisen johtamista.
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd puolustugsigiman ydinosaamisalueita ja sitd, miten
ne mahdollisesti muuttuisivat, mikali Suomi liitsyiNaton jaseneksi. Tutkija itse piti tutki-

muksen péaatuloksena Suomen puolustusjarjestelmémsahmisalueiden selvittamista ja

mahdollisen Nato-jdsenyyden vaikutuksia ydinosaaems Han vastasi tutkimuksensa kol-
messa ensimmaisessa kysymyksessa puolustusvoirp@man organisaation ja osaamisen
johtamiseen liittyviin ongelmiin ja niiden kehittdseen ja naki, ettd puolustusvoimissa on
pystytty rakentamaan aidosti oppivan organisaatasaalimallin mukaista organisaatiota

seka kehittamaan osaamisen johtamisen pros¥ssia.

® Tydssa oppiminen Panssariprikaatissa (aliupsebrif}—8
4" Palkatun henkiléstén osaamisen kehittdminen jaushj20
“8 peltoniemi (2007)
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Vesa Raasumaa (2010) on laatinut Jyvaskylan yliolpesvaitoskirjan "Perusopetuksen

rehtori opettajien osaamisen johtajana”. Tutkimskseon selvitetty muun muassa sita, mihin
osaamisen johtaminen perustuu, mitd keinoja rdlaamn kaytettavissddn osaamisen johtami-
sessa ja miten rehtori liittyy yksilona osaamisehtagmiseen. Tutkimuksen tuloksena rapor-
toitiin muun muassa se, etta yksilélahtéinen kghitsosaamisen johtaminen perustuu ennen
kaikkea transformatiiviseen johtamiseen seké tagoimamiseen. Tutkija maéaritteli rehtorin
osaamisen johtamisen tarkoitukselliseksi tai tamadtksi toiminnaksi, johon rehtori osallistuu
aktiivisesti tai passiivisest?. Poiketen monista muista osaamisen johtamisen tabsista,
Raasumaan maaritelmasta mielenkiintoisen tekeettsepsaamisen johtaminen voidaan nah-

da myds tahattomana ja passiivisena toimintana.

Henry Lipponen (2011) on laatinut Tampereen ylitidis pro gradu — tutkielmansa "Tydssa
oppimisen ohjaus aliupseerien tydssa tyopaikka@hjaarvioimana”. Tutkimuksessa tarkas-
tellaan aliupseereiden tytssa oppimisen prosessiiim tyopaikkaohjaajiensa nakdkulmasta.
Tutkimusaihetta lahestyttiin kvalitatiivisella meaknalla ja tutkimusaineisto koostui tyo-
paikkaohjaajien narratiivisista kertomuksista seM@pseerien kirjoittamista portfolioista.
Tutkimustuloksisiksi tutkija sai muun muassa settd eerusyksikon paallikéilla tulisi olla
nykyista tarkemmat tiedot yksikon ja yksildiden asastarpeista tulevaisuudessa henkilosto-
suunnittelun pohjaksi. Tutkimuksen perusteella gmnpana keinona ty0ssa oppimiseen pi-
dettiin tyoskentelya kokeneemman tyontekijan kanssahjauksessa tai seuraamalla ko-

keneemman henkilon suorituksfa.

49 Raasumaa (2010)
* Lipponen (2011)
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3 OSAAMISEN JOHTAMINEN

Viitalan (2005) mukaajphtaminenon toimintaa, jolla on jokin tiedostettu paadmaasimer-
kiksi yrityksissa kasvun saavuttaminen tai markesauden kasvattaminéh.Osaaminen
voidaan maaritella yksilon tietamyksen, kokemukgekyvykkyyden summaksiTietamyk-
sella tarkoitetaan henkilén koulutuksen ja omaehtoisgiskelun summaaKokemuskarttuu
ajan myota tyon sisaltoon perehdyttaess&yjaykkyydell&arkoitetaan kykya hyddyntaa tie-
tamysta ja kokemusta todellisten ongelmien ratlesiatf

Yksilon kannalta osaamisella on monia perustavatu#aolevia merkityksid. Osaamisen va-
rassa ihminen kykenee selviytymaan elinymparistiissllan selviytyy myos tydtehtavistaan
sitd paremmin ja luotettavammin, mita paremmin bsaec® Osaamisella voidaan siis tarkoit-
taa niitd tietoja, taitoja ja valmiuksia niiden sttamiseksi kaytantdon halutun paamaaran
saavuttamiseksl* Kaikkien yritysten ja organisaatioiden tuotteetrystéuvat organisaation
hallussa olevaan osaamise€8iDsaamisesta puhuttaessa sillé viitataan yleensifbgkosaa-
miseen. Organisaation osaamisesta puhuttaesseaaiitasimerkiksi yksilon osaamiseen osa-

na yrityksen kaytantoja ja tietojarjestelmfa.

Osaamisen johtamiselltarkoitetaan yrityksen tai organisaation toiminfa-kilpailukyvyn
varmistamista ja vahventamista osaamispohjan avQl&aamisen johtamisella tarkoitetaan
kaikkia niitd toimia, joiden avulla yrityksen stegian mukaista osaamista vaalitaan, kehite-
téaan, uudistetaan ja hankitaan. Silla tarkoitete@ko johtamisen jarjestelmad, jonka ohjaa-
mana osaamisen johtaminen tapahtuBeltoniemi (2007) pitaa osaamisen johtamista katto
kasitteend, jonka alakasitteitéd ovat osaamiseritiéaminen ja osaamisen hallinta. Hanen mu-
kaansa osaamisen johtaminen on toimintaa, jonkHaawigio ja strategia jalkautetaan eri or-
ganisaatiotasoillaOsaamisen hallintaon kokonaisuus, joka sisaltdd osaamisen johtasases
tarvittavat ja hyddynnettavat valineet ja prose€3#aamisen kehittamisdreltoniemi (2007)
maaritteli organisaation ja henkiloéston kykyjen &ealalmiuksien suunnitelmalliseksi tuotta-

miseksi*®

*L viitala (2005), 19-21

*2 Karlof & Helin Lévingsson (2004), 177

%3 viitala (2005), 112

> puolustusvoimien palkatun henkiléstdn osaamisittéenisen strategia 20052017, 9
%5 Stéhle & Grénroos (1999), 76

*6 Ranki (1999), 21

>’ Viitala (2005), 14

%8 peltoniemi (2007) 92
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Puolustusvoimien osaamisen kehittamisen strategyia®04—2017 osaamisen johtaminen

maaritelladn systemaattiseksi toiminnaksi, joss@tan puolustusvoimien organisaation
seka henkiléstbn osaamista ja oppimista puolustosga vision, strategian ja toiminnan ta-
voitteiden mukaisesti. Se on toimintaa, jolla oget sekd sodan etta rauhan ajan toiminnasse
tarvittavan osaamisen kehittdmista ja hyddyntamidtdtamisen paamaaranad on vaikuttaa
ihmisten ajatteluun, asenteisiin ja toimintoihiteni ettd se herattdd naissa halun itsensa am
matilliseen kehittamiseen ja halun edistdd omitiantllaan ja osaamisellaan organisaation
tavoitteiden saavuttamista.Tutkimuksessani osaamisen johtamisella tarkoitetaankils-
tévoimavarojen kehittamista ja niiden mahdollisimmtahokasta kayttoa seka niitd tukevia

prosesseja.

Tassa luvussa kasitelladn osaamisen johtamistnjalakasitteité yleiselld tasolla. Osaamisen
johtamista kasitelladn erityisesti siten, ettéa sesavellettavissa puolustusvoimien kontekstiin.
Osaamisen johtaminen on luotu palvelemaan yritydmaa tarpeita, joten luvussa kasitel-

la&n paljon asioita yrityksien kannalta. Osaamigdriamisen periaatteet ovat siirrettavissa
kaytanndssa minka tahansa julkisen sektorin orgatien kayttoon sellaisenaan tai pienilla

muutoksilla.

3.1 Osaamisen johtamisen prosessi

Osaamiskeskeisen yhteiskunnan ja organisaatioidekeksin voimavara on ihmiset ja heidan
osaamisens®. Osaamisen johtaminen on noussut viime vuosituhatopilta alkaen yhdeksi
vaikuttavimmista johdon toimintatavoista, tiedon gaaamisen jakamisen seka lisadmisen
kaytannoista eri organisaatioisésSe on saanut erilaisten nimitysten, kuten "Intliel capi-
tal” tai "Brainpower”, kautta yhteisen nimittajarkilowledge managemefit’ Osaamisesta
onkin tullut yksi kilpailullisista resursseista tyten ja organisaatioiden toiminna&3a.

% Puolustusvoimien palkatun henkiléston osaamisittéenisen strategia 2004—2017, 9
% Juuti & Vuorela (2002), 57

¢l Foss & Mahnke (2003), 78

%2 Bertels & Savage (1998), 7

%3 Nonaka & Takeuchi (1995), 7
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Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2001) mukaan ossamijohtaminen koostuu neljasta

koulukunnasta, joita ovat yksilbosaamisen johtamirfengl. Competence Management),
alykkdaan padaoman johtaminen (engl. Intellectual i@apanagement), tiedon johtaminen
(engl. Knowledge management) ja organisatorineninopen (engl. Organization Lear-
ning) ®* Kirjavainen (2003) on lisannyt maaritelmaan swiaten henkildstéjohtamisen (engl.
Strategic Human Resources Management) ja kyvykkgykphtamisen (engl. Competency
based Strategic Management). Lisdksi h&n on ninmtesngy@nisatorisen oppimisen oppivaksi
organisaatioksi (engl. Learning OrganizatiBhXaytannon johtamisen kannalta on huono
tilanne, ettd nama nakodkulmat ovat kehittyneetigtaan irrallaan. Paras ongelman ratkaisu

kaytannon johtamistilanteissa saavutetaan yhdistaméakokulmat toisiins&®

Henkisella paaomalla tarkoitetaan inhimillista osasa. Silla viitataan organisaation henki-
l6ston kykyyn tehda toita ja kehittéaa toimintaan $Sarassa kehitetddn muun muassa osaamis:
ta, joka késittda innovaatioita, informaatiojanstia ja asiakassuhteita’Knowledge ma-
nagement” on osaamisen johtamisen yksi keskeisitAnki&sitteista, ja sen vastineena suo-
men kielessa ovat tiedon tai tietAmyksen johtami@saamisen johtaminen kaantyy englan-
niksi samoin kuin tiedon johtaminen. Tiedon johtaeri on saatettu maaritella siten, etta se
siséltaa tiedon tehokkaan hallinnan seka tied@éuhssen, levittamisen ja omaksumisen pro-
sessit. Tiedon hallinnassa organisaatio kehitgdbt hankinnan jarjestelmiaan, seka sen levi-
tykseen ja varastointiin liittyvia ratkaisuja. Toed lisdamisen, levittamisen ja omaksumisen
prosessit ovat osa inhimillista toimintaa, jossailk pyrkivat ottamaan henkilékohtaisia ke-
hitysaskelia sekd jakamaan tietoaan. Tiedon jolsliai viitataankin usein siihen jarjestel-
maan, jolla tietoa varastoidaan, levitetaan jecjael®

Tiedon johtamisen tavoitteena on muuttaa kertyigginys yrityksen tai organisaation voi-
mavaraksi hyodyntamalla sitd organisaatiorajojentybttamalla henkilostdlle helppo paasy
maailmanlaajuisiin ja organisaation sisdisiin tkatatoihin, poistamalla kommunikointiin

liittyvat ajan ja paikan rajoitukset sekd kannusafianlikekumppaneita tunnistamaan tiedon
arvon® Vaikka tietoa pidetaan yritystoiminnassa merkislksena, harva yritys on kyennyt
luomaan keinoja, joilla tiedon johtaminen sidotagrityksen strategisiin tavoitteisiiff.

Beckmanin mukaan tieto ja osaaminen muutetaan m@mon voimavaraksi kahdeksankoh-

% Kirjavainen & Laakso-Manninen (2001), 19, 32—33
% Kirjavainen (2003), 64

% Kirjavainen & Laakso-Manninen (2001), 19, 32—33
®7viitala (2005), 35

® Sama, 31-32

% Kirjavainen & Laakso-Manninen (2001), 162-163
® Sama, 154
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taisen prosessin avullaTtinnista~> Keraa— Valikoi—~ Varastoi» Jaa— Kaytd— Luo—

Kauppad.’*

Sillan luominen yksilén osaamisen ja organisaasimategian valille on osaamisen johtamisen
tarkein tavoite. Yksiloiden henkilokohtaisesta os&®sta muodostuu organisaatiolle varanto,
jonka varassa organisaatiossa oleva tietdmys keghiksilon ndkokulmasta oma osaaminen
on samalla perusta, jonka varassa han kehittyyejaestyy omassa tyotehtavassaan. Kaikkien
henkildiden osaamisen tulisi hyddyttaa organisagpierustehtavan toteutumistaOrganisaa-
tion osaamisen kehittamisen strategian on oltavkokgissa organisaation toimintastrategi-
aan. Silloin kun ne ovat kytkdksissa, osaamisenpgpimisen vaikutukset ovat positiivisia,
mutta jos ndméa kaksi strategiaa ovat erillaan, rogsen strategialla ei ole toimintaan vaiku-
tusta tai vaikutukset ovat jopa negatiivi§iaOrganisaation johdon kaikilla tasoilla on oltava

kasitys siita, mitd osaamista niilla tarvitaan njihyella kuin pitkallakin aikavalild?

Tapaa, jolla osaamista pystytddn hyddyntamaannaekitavan tai tavoitteen toteuttamiseksi,
kutsutaan kyvykkyydeksi. Ydinkyvykkyys voidaan gitarganisaation kannalta merkityksel-
lisimpana ja ratkaisevimpana kyvykkyyteftardinkyvykkyyden synonyymina voidaan kayt-
taa termid ydinosaaminen. Se on organisaatiossaal@saamista, joka tekee organisaatiosta
alueellaan ylivertaisen ja tuottaa organisaatiolerkittavaa hyotyd® Ydinkyvykkyys tunnis-
tetaan ydinkyvykkyysanalyysien perusteella. Turamshen onnistuu parhaiten organisaati-
oissa, joiden johdon ajattelua eivat sido vanhai stpategiasta, menetelmista ja rakenteista.
Ydinkyvykkyyksiin sisaltyy aina hiljaista tietoappka johtaminen ei onnistu samoin kuin
esimerkiksi materiaalisten resurssien johtaminetinkyvykkyyksien tydstamisessa tarkeinta
onkin 16ytaa keinoja ja kehittad menetelmia ydinjigkyyteen liittyvan hiljaisen tiedon valit-

tamiseen, lisaamiseen ja valittamiséén.

" Liebowitz & Beckman (1998), 52

2 viitala (2005), 109

3 Vera & Crossan (2003), 134

" Grénfors (2010), 47

S Kirjavainen & Laakso-Manninen (2001), 42—43, 48tala (2005), 35

® Osaamisen johtaminen osana valtion henkildstpiétoskaytantda (2000), 15-16

" Kirjavainen & Laakso-Manninen (2001), 42—43, 48itala (2005), 35, Laakso-Manninen (2003) 30
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Taman paivan yritykset ja organisaatiot ovat tiegonsaamisen sulatusastioita, joissa joh-

don ja johtamisen, operatiivinen ja tekninen osamikohtaavat ja sulautuvat toisiinsa. Ta-
man sisdisen osaamisen hyédyntaminen yhdessa ettkosaamisen kanssa on peruste me-
nestyksekkaalle toiminnalle. Osaaminen tunnistetagayisin yrityksen tai organisaation me-
nestyksen avaintekijak&l. Koska organisaation menestys on kiinni siella kedselevien
yksildiden osaamisesta ja osaamisen saamisestaisgagton yleiseen kaytt66n, on organi-
saation edun mukaista, etta siina tyoskentelevékilie haluavat ja osaavat jakaa osaamis-
taan ja tietoaa® Osaamisen ja tiedon johtaminen ei pysty kehittyma@anisaatiossa ilman
johtamisjarjestelman muutok$ia.Organisaation onkin pystyttava liittimaan osaamisé-
taminen osaksi paivittaista toimintaa ja tehtavié suonnollinen osa organisaation johtamis-
prosesseja. Osaamisen johtaminen on kuitenkin usgén yksi osa normaaliin johtamiseen
liittyvia prosesseja ja toimintdja Jotta yrityksen osaamisen johtamisen proseskiivat
tehokkaita ja toimivia, on organisaation niistdtuassa olevan henkilon oltava naihin asioi-
hin koulutettu ja kokenut henkil6. Hanen kaltaisideenkiloita tulee hyddyntaa organisaatios-
sa my6s mentorointiin ja koulutukse®n.

Von Kroghin, Ichojon ja Nonakan (2000) mukaan orgaatioiden yleisimmat osaamisen
johtamiseen liittyvat ongelmat ovat keskittymineglgosti havaittavissa olevaan ja mitatta-
vaan osaamiseen, osaamisen johtamisessa keskihdaakkimaan tyokaluja uuden osaamisen
tuottamiseen seka se, ettda osaamisen johtamine@ippavainen siita vastaavasta henkilosta.
Osaamisen johtamisen keskittyessa helposti havaita ja mitattavissa olevaan tietoon on
vaarana piilevan tai muun organisaation kannalii&igen, mutta vaikeasti mitattavissa ole-
van, tiedon tai osaamisen jaaminen lilan vahallentmolle. Kun kehitetdan ja otetaan kayt-
to6on jatkuvasti uusia menetelmia ja tyokaluja osaamkehittdmiseen, johtamiseen ja hallin-
noimiseen, voi se itsessaan tukahduttaa orgarisaatiolleen spontaanin reflektion ja kehit-
tymisen. Osaamisen johtamisesta vastaavan hen&ibkyettava jalkauttamaan osaamisen
kehittdminen osana organisaation strategiaa jataiaikille organisaatiotasoille. Osaamisen
kehittamisen on pystyttava kulkemaan organisagtiimittaisen toiminnan rinnalla seka ke-

hittyméaan jatkuvasft®

8 Almeida & Phene & Grant (2003), 356—357
¥ Laakso-Manninen (2003), 32-33

8 Kirjavainen & Laakso-Manninen (2001), 102
81 viitala (205), 230

82 Blackler & Crump & McDonald (1998), 83

8 Von Krogh & Ichojo & Nonaka (2000), 25—-29
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3.2 Osaamisen johtaminen osana henkilostojohtamista

Henkiléstévoimavaroillaengl. human resource) tarkoitetaan organisadterkiloéstoon liit-
tyvaa kokonaisuutta, eli henkildstdn osaamistaeja maaraa seka rakennéftadenkilosto-
voimavarojen johtamiselldengl. human resource management) tarkoitetaaanws@ation
henkiloston hankintaa, osaamisen kehittamista, vaation kasvattamista ja palkitsemi&ta.
Henkildstbjohtamisen tavoite on kyetd houkuttelemaayanisaatioon organisaation kannalta
patevia henkil6itd, pitAmaan heidat organisaatidssmustamalla, motivoimalla ja palkitse-
malla hyvista tyosuorituksista seka tarvittaesdaiti@maan ja yllapitamaan heidan tyokyky-
aan, jotta he pystyvat toteuttamaan tydsuoritukseiisavan hyvin nyt ja tulevaisuudes¥a.
Tarkein osa osaamisen johtamisella osana henkitbgginista on ihmisten osaamistason
nosto ja vaaliminen seka sen tehokas hyodyntamtenkilostdjohtamisen on oltava kytket-
ty organisaation tavoitteisiin ja paamaariin jakiem osaamisen kehittdmisen tulee |lahte& or-
ganisaation tavoitteiden ja paamaarien tarpeisksildosaaminen ja sen kautta organisaation
osaaminen ovat organisaation menestymisen kanrzkaiseva tekija. Koska ilman ihmista
organisaatioon ei voi syntya mitdan osaamista,mssaen johtamisen ydin on yksilon osaami-

sen ja oppimisen ymmartamingh.

Henkildstosuunnittelulla tarkoitetaan pitkan jayeh aikavalin henkildston maaran, osaami-
sen ja rakenteen ennakointia, jotka huomioidaamasaiminnan suunnittelua. Suunnittelu
tuottaa perinteisesti muun muassa kehittdmis- gsuunnitelmat, seuraajasuunnitelmat ja
rekrytointitarpeet. Suunnittelussa paavastuu oaigsdn vastuualueen esimiehella, koska heil-
|& on paras tieto oman toimintansa edellyttaméast@misesta seka henkiléstonsa osaamisest:
ja tilanteista® Viitala (2005) nakee tydnsuunnittelun osaksi hEstoésuunnittelua. Silla tar-
koitetaan tehtavan ja tyon sisallon ja vastuittéi@nttelya. Mikali tydnsuunnittelu toteutetaan
osaamisen johtamisen nakodkulmasta, siind otetaamioon oppimisen ja osaamisen hyo-

dyntamisen nakokulm®.

8 Ranki (1999), 18

8 Kauhanen (1996), 14

% sama, 14

87 viitala (2005), 16—17, Kirjavainen & Laakso-Manam(2001),129-130
8 viitala (2005), 233-235

% sama, 236
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Niin kuin aiemmin maariteltiin, johtaminen on tombaa, jolla on jokin tiedostettu padmaa-

ra, esimerkiksi yrityksissa kasvun saavuttaminemmarkkinaosuuden kasvattaminen. Osaa-
misen johtaminen on viela melko tuore asia johtamikohteena. On viela yleista, ettéd vain
harvat henkilot organisaatiossa tai yrityksessa gedvilla syvéllisesti tasta ilmiosta ja sen
merkityksesta; nama henkildt ovat yleensa henlkilirsmattilaisia® Vaikka hyva henkilos-
ton ja osaamisen johtaminen mielletddn organisaatimavaraksi, siihen ei aina pyritd maa-
ratietoisesti. Henkiléstbvoimavara nahddan usestdanustekijand eikd organisaatiossa ole
riittdvasti henkiléstonvoimavarojen kaytbn osaajilsein asia ei ole organisaation johdon

keskeinen mielenkiinnon kohdeé.

Vastoin aikaisempia maaritelmi&, osaamista on skmillisesta luonteesta riippumatta kyet-
tava kasittelemaan myos raaka-aineena. Sen jolgamtsilisi saada myos téllainen mekanis-
tillinen nékdkulma, jolloin osaamista voidaan jahsamoin tavoin kuin muita organisaation
menestykseen vaikuttavia asioita. Tama merkitsgamsaatiokulttuurin murtamista maassa
tai organisaatiossa, jossa yksilon arvo on usekinmoista, titteleistd tai muista osaamista
nayttavista tunnusmerkeista kiimii Esimerkiksi puolustusvoimissa yksilén aseman & ty

tehtavan maarittda usein ammattiryhma, sotilastavairkaika, ei yksilon todellinen osaami-

nen.

Esimiehet toteuttavat organisaation strategian tsusta viestintdaa. Organisaation strategian
omaksuminen mahdollistaa yksildiden kehittymisegaoisaation strategian suuntaisesti. Yk-
silén kehittyminen ja oppiminen on pitkalti riippawmen hanen omasta motivaatiostaan. Esi-
mies kykenee analysoimaan yksilon kehittymisinegsga luomaan kehittymismahdollisuuk-
sia ja siihen liittyvid kannusteita. Lisaksi lahiramesimiehen rooli on ratkaiseva, kun paran-
netaan yksiléiden mahdollisuuksia hytdyntda jo @lesa olevaa osaamistaan ja sita kautta
kehittaa itsedan kokemuksellisen oppimisen kadtEsimiehen tehtéva on tydn organisoimi-
nen. Tdma organisointi on rakennettava yksildidemwuksien varaatf. Esimiehilla on ase-
maansa perustuvaa ratkaisuvaltaa seka vaikutua\aligstensa asioihin liittyvissa asioissa ja
tarkeisiin resursseihin liittyen. Vaikka ylimmaijéhdolla on vastuu ja keskeinen rooli organi-
saatiossa tapahtuvasta osaamisen johtamisestamasituvat toiminnaksi ja tuloksiksi vasta

kéytannon tasoll &

*viitala (2005), 19-21

1 Kauhanen (1996), 14-15

%2 viitala (2005), 17

% Kirjavainen & Laakso-Manninen (2001), 124
% Juuti & Vuorela (2002), 38

% Viitala (2005), 296—-298
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Tyoyksikén esimiehen rooli yksilon oppimisen kartaaln hyvin tarkeéa hanen toimiessaan

alaistensa esimerkkina ja oppimiseen kannustafaBaimiehilta edellyteta&n osaamisen joh-
tamisen viitekehyksessa kykyd hahmottaa tulevaigulutoda osaamisen kehittymisté tukevat
olosuhteet, hallita osaamisen hallintaan ja kehitgaen liittyvid menetelmia, kasitteelliseen
ajatteluun ja kokonaisuuksien hallintaan sek& vatae ja kannustaa alaisiaEsimiehen
rooli voidaan néhdakin joissain yhteyksissa valragma Siihen liittyvassa keskustelussa
esimiehen roolista on kaytetty kahdenlaista ndkdkal. Toisessa valmentajan roolin on nah-
ty sisaltdvan kontrollointia, neuvomista ja dominaitta, kun taas toisessa nakokulmassa
valmentaja nahdaan voimaantumista (engl. empowejradistavana, mika tarkoittaa tyonte-
kijan rohkaisemista ja motivoimista oppimaan. Jalkidinen ndkdkulma on luonteeltaan op-
pijakeskeinen ja se korostaa tutkivaa oppimistagj&orostuu etenkin asiantuntijaorganisaa-
tiota johdettaessa.

TyOkulttuuri ja -ilmapiiri maarittelevat sen, kuiakhyvin henkilosto viihtyy tyéssaan. Tyon
tulisi olla riittAvan monipuolista, jotta tyontedgsa syntyisi oppimisen halua ja h&n kokisi sen
riittdvan haastavana. Tyoén monipuolisuus on kuitemikppuvainen tyttehtavasta. Joka tapa-
uksessa tyontekijélle tulisi olla selvad, mika @mén perustehtavansa ja mita hanen tyoltaan
odotetaan. Henkildston vaikutusmahdollisuutta onmtg@honsa pidetaan entista tarkeampana.
Rajoitetusti tama voi tarkoittaa esimerkiksi tydqj@n omaa vapautta méaaritella omien tyo-
tehtavien suoritusjarjestys. Toisaalta tydajanedgtahdollisuudet ja jousto ovat entista tar-
kedmpia. Tyo6ilmapiirin kannalta merkittavaa on tygkijan mahdollisuus saada henkista ja
sosiaalista tukea tyOyhteisossaan. Tama edellpw&diivisia ja luottamuksellisia sosiaalisia
kontakteja tyttovereihin ja esimieheen. Vahva jéeghinen tyoyhteis6 voi tarjota yksilélle
tai ryhmalle tukea ja apua esimerkiksi tilanteigsgssa tulostavoitteet koetaan liian ylivoi-
maisina toteutta® Juutin (2012) tutkimukserMenestystarinoita — Tutkimus kestavaan tuot-
tavuuteen yltaneista organisaatioisjahtopaatbksena oli muun muassa se, etta mensséyv
organisaatiossa ei keskityta HRM-jarjestelmiin, rvadhin on luotu oppimista ja luovuuden
tavoittelua kannustava kulttuuri. Lisaksi naissgamisaatioissa on ihmisia arvostava ilmapiiri

ja niissa arvostetaan osaamista ja joustavaa taitajpad

% viitala (2005), 296—298

" Osaamisen johtaminen — kehittamishankkeen loputi@ag2011), 11
% viitala (2005), 310-311, Juuti (2001), 241

% Sarala & Sarala (1996), 80—85

190 Jyuti (2012), 141-143
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Osaamisen johtaminen ei ole vain tiedon johtamiain myds tyontekijoiden tahdon joh-

tamista. Organisaation on kyettava tarjoamaan gkjdilleen tehtavia, jotka ovat sopusoin-
nussa heidan arvomaailmansa kanssa. Tyontekijatyteensa sita sitoutuneempia, osaavam-
pia ja motivoituneempia, mitd paremmin tyo ja oligaation paamaarat tyydyttavat heidan
omia tarpeitaan® Tyontekijoilla pitaa olla myds halukkuutta kayttéénaa tietamystaan ja
osaamistaan. Tama halukkuus voi laskea esimerkiisnienen huonon kohtelun takia tai
tyontekija voi olla muutoin kyvytdn toimimaan padia mahdollisella tavalla esimerkiksi

heikon fyysisen tai henkisen olotilan takfa.

Yksiloiden tyotehtavien edellyttavastd osaamisqaiiuttaessa kaytetddn yleisesti termia
ammattitaito, jonka synonyymina on viime vuosingtkity termid kompetenssi. Ammattitai-
to sisaltaa tyotehtavan hoitamiseen tarvittavitoj@e taitoja, valmiuksia seka asenteita ja se
on monipuolinen kyvykkyys suoriutua tyotehtavistaisin sanoen se tarkoittaa sellaista tyo-
tehtavien hallintaa, ettd henkil6 kykenee tyttelai@vtsendiseen hoitamiseen ja vastuullisuu-
teen tydsuorituksesta ja tuloksista my6s vaihtskviolosuhteiss&>

3.3 Oppiva organisaatio

Oppivan organisaatioreri maaritelmille on keskeista, ettd ne korostaygtimisen yhteytta
muutokseen ja innovaatioon, osallistumista toimirjta tydskentelytapojen muuttamiseen,
delegointia ja tallaisia asioita edistavaa johtaamaa. Mallissa korostetaan, etta jatkuva ke-
hittyminen ja kehittdminen ovat osa oppimisprosessoiminnan kehittamista edistetaan ke-
hittdmalla muun muassa tyota ja tyotapoja tietom@pmimisen nakdkulmasta. Taustalla oleva
oppimisnakokulma korostaa itseohjautuvaa ja tydirmian kehittamiseen kytkeytyvaa oppi-
mista’® Kauhasen (1996) mukaan oppivalle organisaatiofisk&isia tekijoita ovat muun
muassa tiimity6, vapaa tiedonkulku joka suuntaamkhoston jatkuva kehittaminen ja kehit-
tymisen seka oppimisen palkitseminen, osallistiavdngjautettu johtaminen sekd oppimista
tukeva organisaatiokulttuut?®> Senge (1990) puolestaan korostaa oppivassa oagioissa
viitta osatekijaa:

1. Systeemiajattelulla tarkoitetaan sitd, etta orgeatio on monimutkainen koko-

naisuus, jonka osat kytkeytyvat toisiinsa. Orgaatisata on ndhtava saannénmukai-

suudet ja niiden mahdolliset ongelmat.

191 Kirjavainen & Laakso-Manninen (2001), 200
192 Troberg (2003), 48—49

193 jjitala (2005), 113

1% sarala & Sarala (1996), 54-56

195 Kauhanen (1996), 152
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2. lItsensa hallinnassa korostuu yksilon halu kehitsgaan ja tehda tyota orga-

nisaation eteen, ei pelkastaan organisaatiotanjaréan myos itsensa kehittdmiseksi.
3. Henkisilla malleilla tarkoitetaan organisaatiokulttia sek&a arvoja. Oppiva or-
ganisaatio suhtautuu mielenkiinnolla néiden vaiksiim organisaation kehityksessa.
4.  Oppivan organisaation yhteinen visio on kaikkiervdkgsyma ja ymmartama,
joka sulautuu tyotekijoiden omiin pyrkimyksiin javoitteisiin.
5. Tiimissa oppiminen tarkoittaa kokeiluja sallivaagaointa sekd keskustelevaa
ilmapiiria.*°®
Oppiva organisaatio maaritelladn puolustusvoimiesaamisen kehittAmisen strategiassa
2004-2017 tiettyjen ajattelu- ja toimintamallien edostamaksi toimintaymparistoksi, jossa
keskeistd on, etta siind ymmarretaan oppimiskuittukehittymisen merkitys. Oppimiskult-
tuurin tavoitteena on organisaation paamaarien makayksilon oppimisen ja osaamisen

tukeminen-%’

Juutin (1995) mukaan byrokratian ihannemalli omtoflerinteinen nakékulma organisaatioi-
hin.°® Sita kuvastaa saannot, pysyvyys, hierarkia jaapitkviety tyonjakd®® Organisaatio-
malli on luotu toimimaan hitaan muutoksen yhteigkassa. Byrokraattisen ihannemallin or-
ganisaatiossa johtoa pidetaan organisaation aivaitgontekijoitd kasind. Nykypaivan tek-
nistyvan, nopeasti muuttuvan ja lisdantyvan kilpaibdikakautena byrokraattinen ihannemalli
on vanhanaikainen. Tama on luonut perusteet uuideraorganisaatiokulttuurien ja ajattelu-
tapojen kehittamisell& Saralan ja Saralan (1996) mukaan oppivan orgaiosa@rvetta on
perusteltu samoin kuin muitakin organisaatioidemitt@misen malleja, eli tuotantotavan
muutoksella ja tehokkuuden kasvattamisella. Mass@anauotannon sijasta keskitytaan laa-
jaan, joustavaan ja hajautettuun jarjestelmaan.arpakottaa organisaatiot antamaan tyonte-
kijoille enemman paatoksentekovastuuta seka hajaatn johtamista tarvittaessa yli osasto-
rajojen, yhdistamaan ennen eriytetyt tehtavat meoslipemmiksi tyotehtaviksi, organisaation
madaltamiseen eli valijohtoportaiden ja hierarlsajan purkamiseen seka siirtymaan keskite-

tyn kontrollin sijasta yha verkostoituneempaan iimatf

1% senge (1990), 5-10, Karlsf & Helin Lévingsson (2D0L65—166

197 pyolustusvoimien palkatun henkildstén osaamiséitténisen strategia 2004—2017, 9
198 Jyuti (1995), 18-21

199 sama, 18-21, Juuti (1983), 51

10 Jyuti (1995), 18-21

" sarala & Sarala (1996), 51, 53-54
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Oppivan organisaation malleja luotiin alun perijdgen tiedon muuttamiseksi nakyvaksi,

yleiseksi tiedoksi ja osaamiseRSf. Oppivassa organisaatiossa on kyse organisaatiate-st
gialahtdisesta yksilén osaamisen kehittamisestd larganisaatiota palvelevakst. Tyodyh-
teis®, jonka kulttuurissa vaalitaan samanlaisyatiassa edellytetdan tasapaisyytta ja yhtene-
via toimintamalleja, ei mahdollista luovuutta eigi@ine mydskaan muodostu osaamiskeskit-
114

tymi&~~" Organisaatio, joka kykenee nopeaan oppimiseefagpditkalla tahtaimella toden-

nakoisesti paremmin kuin organisaatio, joka tahékykene'® Organisaatioiden ydin on
siihen kuuluvien henkildiden ajattelumaailma ja mau@ikutussuhteét’. Organisaatio voi
oppia ainoastaan yksilon oppimisen kautta, mik&ugienkaan ole organisaation oppimisen

tae™’

Oppiva organisaatio on ihannemalli, jota kohti migaatioiden tulisi pyrkia, mutta mihin
tuskin koskaan mikaan organisaatio taysin yH&aama paivan kilpailussa parjaa parhaiten
organisaatio, joka kykenee oppimaan ja muuttumabmaikjoitaan nopeammin*® Rankin
(1999) mukaan on olemassa kolmen tasoisia orgdingaaoppivia organisaatioita, sopeutu-
via organisaatioita ja selviytymisorganisaatiofdgpivalle organisaatiolle on luonteenomaista
jatkuva uudistuminen ja tulevaisuuden ennakointipetituva organisaatio kykenee reagoi-
maan toimintaympariston muutoksiin ja sopeutuvappirniseen (engl. adaptive learning).
Selviytymisorganisaatio sopeutuu ja oppii pakonssédga vasta siina vaiheessa, kun uhkana
on organisaation olemassaolon lakkaamitf€tDppivan organisaation ja ei-oppivan organi-
saation ero on uudistumiskyvyssa ja kyvyssa vagatikavan kehityksen vaatimiin uudistu-
mistarpeisiin. Ei-oppivia organisaatioita ovat @tal(2002) mukaan menestyksen huumassa
elava organisaatio, jarjestelmallistda koulutus-ujasuunnittelua toteuttava organisaatio ja
organisaatio, joka tarjoaa henkildstblleen paljonlktusohjelmia. Lisdksi ei-oppivia organi-
saatioita ovat suljettu organisaatio tai organisa@bka tuottaa tietoa valttamatta, kuten kor-

keakoulu, tutkimuslaitos tai joku muu asiantuntigemisaatid*

112 Bertels & Savage (1998), 19

113 salonen (2002), 46

14 Juuti & Vuorela (2002), 39

115 Easterby-Smith & Araujo (1999), 1
118 5enge et al. (1994), 48

117 Senge (1990), 139

118 Ranki (1999), 148

119 McElroy (2003), 19

120 Ranki (1999), 150-151
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Jotta organisaatio voisi todella kehittya oppivakgjanisaatioksi, on sen huomioitava omi-

na kehittdmisalueinaan tosiasioiden tunnistamimeanpan tulevaisuuden luominen, tyokult-
tuurin ja ilmapiirin kehittdminen, laadun ja proses kehittdminen, oppimisen edistdminen
seka kehittamistoiminnan ja verkostojen luomifigrOman tulevaisuuden luominen tarkoit-
taa kaytanndssa organisaation toimintastrategianrstielua. Oppivan organisaation ajatte-
lun mukaan olisi tarkeda saada koko organisaatsiltykja yksikkotasolla osallistumaan ja

pohtimaan visioiden, strategioiden ja kehittamissutelmien merkityksia heille kaytannossa.
Mahdollisuuksien mukaan koko henkiloston mukaao etiella mainittujen suunnittelu- ja

analysointiprosesseihin lisaa tyontekijoiden sitonista tavoitteisiirt>

Otalan (2002) mukaan oppivassa organisaatiossadydtyodyntdmaan yksiléiden oppimis-
kykya organisaation tavoitteiden saavuttamisekissil§t kyseenalaistavat toimintaa ja kor-
jaavat epakohtia itse, organisaation henkil6sto ttaauoimintatapojaan uuden tiedon ja na-
kemyksen mukaisesti ja jossa esimiehet kannusyksdbita ja ryhmid kokeilemaan, sallivat
virheitd ja epaonnistumisia, seka edistavat tiedilitysta ja ideointid®* Oppivan organisaa-
tion ilmapiiri kannustaa ihmisia oppimaan ja ihriiégsion mahdollisuus itsensa kehittami-

seent®®

Tietoinen pyrkimys henkiloston osaamisen edistaemsen oppivan organisaation toimintata-
pamallin organisaatiossa tapahtuvan tyénjaon jaitoian perust&® Oppimisen nostaminen
tietoiseksi toiminnaksi ja kehittdmisen vélineeksganisoitaessa tdita pyritdan luomaan sa-
malla oppimiselle otollisia tilanteita ja ilmapiisita varten, halu kehittaa tyontekijan kykyja
niin organisaation kuin yksilon itsensé kayttook&s&annustus oman toiminnan tutkimiseen
ja uuden kokeiluun ovat keskeisia piirteita oppivayoyhteisolle">” Oppimisen edistamisella
ja oppimisnéakdkulman tietoisella painottamisellakddtetaan sitd, etta tdiden ja tehtavien
jakoa ei tarkastella pelké&stdédn toiminnan ratiaeaatien nakokulmasta, vaan siind painote-
taan myo6s yksildiden ja ryhmien oppimismahdollissigh ja ammattitaidon kehittamista.
Oppimistoiminta ei rajoitu organisaation tai hidian ylatasolle, vaan siihen otetaan mukaan

organisaation koko henkiltst®

122 5arala & Sarala (1996), 69—70
28 sama, 71-77
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Yksilon oppimisen ndkdkulmasta organisaation rakgansen seurauksena oleva toiminta-

tapamalli edistavat tietynlaista oppimista. Byraktamen johtamismalli kasvattaa tyontekijoi-
taan byrokraattiseen ajatteluun ja toimintatap&an,taas luova organisaatio innostaa jaseni-
aan suurempaan innovatiivisuuteen. Patevyyttd pataan kehittdmalla tydymparistod eika

vain yksildiden osaamista’

Oppiva organisaatio ei ole sovellettavissa kaikkiemteisiin. Oppivan organisaation malleis-
sa ja maaritelmissa oletetaan, etta tiettyjen joigeimenpiteiden jalkeen koko henkildsté on
valmis panostamaan ja sitoutumaan organisaatiomitteisiin jopa muun elamansa kustan-
nuksella. Inmisilla on toisistaan poikkeavaa tyéotaatiota ja monet ihmiset nakevat tyonsa
valineelliseksi. Monet henkilot kokevat jatkuvanpapisen jopa vastenmielisena, kun heille
riittaisivat vain rutiinityét. Oppivan organisaati@sana organisaation madaltaminen aiheuttaa
rakenteen muuttumista ja joku voi kokea sen oma&amagssa heikentamisena. Lisaksi oppi-
misprosessit ja niistd saatava hyoty ovat pitkdkeist ja vaikeasti mitattavissa olevia asioita,
jolloin johdon juhlapuheista huolimatta paivitt&id@ireet ajavat oppimisen ja organisaation

kehittamisen edell&®

3.4 Osaamisen kehittaminen

Peltoniemi (2007) maaritteli osaamisen kehittdmiseganisaation ja henkiléston kykyjen
seka valmiuksien suunnitelmalliseksi tuottamiséksDsaamisen kehittaminen tydyhteisdssa
alkaa henkilon tyohonottoprosessista ja paattyykit@m elakoitymiseen. Se voidaan ndhda
yksilon ja tydyhteison suhteen jatkuvana vaalimés@njatkuvasti kdynnissa olevana vuoro-
puheluna? Osaamisen kehittamisessa korostuvat strategiarjeedellyttdma organisaation
osaaminen, osaamisen jakaminen seka yhteisollippminen. Selked ja yhteisesti ymmar-
rettavissa oleva strategia seka sen pohjalta taaakikemys osaamisen kehittdmisen tarpeista
ovat osaamisen kehittdmisen perusta. Osaamisettédalnen on prosessina vuorovaikuttei-
nen ja kevyt, ja se on osa erilaisia kehityskeskugt'*® Ylatasolla johtajat voivat luoda
tyontekijoille kannustimia oman osaamisen ja heskipddoman kehittdmiseen seka tarjota
siihen organisaation tai yrityksen resursseja. Hankannustimilla pyritdan sitouttamaan

hankittu osaaminen organisaatiogh.
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Organisaatio voi tarjota tyontekijoilleen kahdegppista osaamisen kehittdmista, yleista ja

organisaation kannalta erityista. Yleinen koulymussaamisen kehittaminen parantaa tyonte-
kijan tuottavuutta ja kayttdbmahdollisuuksia eritéehin. Yrityksien ja organisaatioiden kan-
nalta on kuitenkin kannattavampaa tarjota orgatima&annalta erityistd koulutusta, jolloin
koulutukseen kaytetty raha saadaan tehokkaammidymy@ttyd eika tyontekija pysty saa-
mansa koulutuksen avulla hakeutumaan muiden ty&jiantpalvelukseet> Puolustusvoi-
missa yleinen koulutus voi olla esimerkiksi sotdisia tutkintoon johtavia opintoja seka
kieliopintoja ja organisaation kannalta erityisifirdoja erilaiset asejarjestelmien kayttoon

liittyvat koulutukset.

Esimiehen osallistuminen yksilétason osaamisenoantiin ja kehittdmiseen tulisi olla nor-
maalia ohjausty6td, joka esimiehelle kuuluu. Essmiastaa omasta vastuualueestaan ja nain
ollen hanen nakemyksensa kokonaisuuden vaatimastanusesta luo pohjan yksilétason
osaamisen tarkasteluun. L&ahin esimies on riittdédella ja hanella on riittdva ymmarrys,
jolloin han voi myds tukea yksildtason tehtavierelgdtaman osaamisen kehittymista.
Esimiehen tehtavissa korostuu myds osaamista edisiimapiirin luominen ja kehittdminen,
mika kaytadnnossa tarkoittaa tydyhteison tyoilmapikehittdmistd seka esimiehen ja héanen
alaistensa valisen vuorovaikutussuhteen luomisppir@ista tapahtuu parhaiten ilmapiirissa,
jonka oppija kokee olevan luotettava seka turvaflieika hanen tarvitse pelata jokaista vir-
hettaan. Yksi ihmisten suurimmista peloista onkas\Jojensa menetys toisten ihmisten edes-
sa. Esimiehen rooli ilmapiirin luonnissa on aseraatakia keskeinen, vaikka siihen osallis-
tuukin koko tydyksikkd'*’ Esimiehen tarkein tehtava osaamisen kehittdmisesepsissa ja

oppimisilmapiirin luonnissa on yksikertainen, aisimerkki**®

Osaamisen kehittamiseen liittyy haasteita, joitatanuun muassa se, kuinka yksilén hank-
kima osaaminen saadaan organisaation osaamisekaiigka osaamista hankkinut henkilo
sitoutetaan tehtavaansé organisaatiossa ja kuemsankin organisaation ulkopuolelta hankit-
tu tieto ja taito saadaan levitettya organisaatiodiKetaan ei voi myoskaan pakottaa kehit-
tamaan itseaan. Jos niin tehdaan, se tulee nakyorganisaatiossa negatiivise$fl.Yksilot
reagoivat eri tavoin uuteen tietoon ja osaamiserkkieniseen, toisille mukautuminen uuteen

tietoon ja tilanteeseen on haastavaa. Lisaksiijoh@nkildilla uuden tiedon hankkiminen ja

135 Foss & Mankhe (2003), 87—89
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kayttoonotto voi olla haastavaa ja uhka yksiloetitsnolle, koska he joutuvat muuttamaan

omia toimintamallejaan uuden tiedon myd&ta.

Henkiloston kehittdmisessa tulisi myos ottaa huamierot yksildiden oppimisessa. Osaami-
sen kehittamisessa tulisi mahdollisuuksien mukagrkid tarjoamaan yksil6ille mahdolli-

suuksia erilaisten oppimismenetelmien hyddyntamigeehaan oppimistuloksen saavuttami-
seksi*? Koska yksil6 on lopulta itse vastuussa omastarjggistaan ja kehittymisestaan, voi
liallinen vapaus vaikuttaa itsensé kehittdmiseegatiivisesti suhtautuvien yksildiden koh-
dalla huonoihin tuloksiin. Esimiehen nakokulmastgsek onkin tasapainoilusta yksildiden

oman oppimismotivaation ja organisaation tarvitsemsaamisen valilla.
3.4.1 Kokemusperainen oppiminen

Niin kuin aiemmin maériteltiin, kaikki tieto perust vime kadessa kokemuksiimri€.Ko-
kemusperaisten oppimisteorioiden mukaan koulutedatija on usein puutteena se, etta ne
eivat anna mahdollisuutta oppijaeflektiiviselle toiminnalle!** Reflektiolla tarkoitetaan
Mankan (2003) mukaan syvéllista pohdintaa, jossaj@kasittelee mitd kokemuksessa ta-
pahtui ja mitd tapahtuma merkitsee, mita tapahtlentalee tehda tai miten siihen tulee rea-
goida, miten itse toimi ja miten muut toimivat tapamassa’®> Oppiminen voi tapahtua tie-
toisesti ja jarjestelmallisesti, mutta myds huomatanja ikaan kuin itsestaaff. Koulutusoh-
jelmiin on luotava riittavasti tilaa oppijan omiluorituksille, sek& mahdollistettava yhteinen
reflektio muiden kanssa, jolloin voidaan hyddyntaiéten henkildiden kokemuspohjaa ja
yhdistaa uutta tietoa omaan kokemukseen. Oppijatdae tata tukea paljon varsinkin alku-
vaiheessa, silla varsinkaan oman toiminnan reflalitoja arviointitaidot eivat kehity itses-

taan:’
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Kuva 2. Oppimisen py6ra. (Senge et al. (1994), 60)

Edella esitetyn kuvan (Kuva 2) mukaisesti oppimesgssi on jatkumo. Oppija saa tekemas-
taan kokemuksia, jotka han reflektoi yksin tai yd&kie muiden kanssa. Reflektion jalkeen op-
pija yhdistaa reflektion, suorituksensa palautt@enudet ideat ja tekee paatoksen kuinka toi-
mia jatkossa vastaavassa tilanteessa paremmin.nlgthé@en han tekee uuden suorituksen,
josta kaynnistyy sama prosessi uudest&amn oppijasta riippuvaista, mika ylla olevan ku-
van (Kuva 2) neljasta oppimisen tyylista korostBaras tilanne tietysti on, jos oppija hallitsi-

si kaikki nelja vaihetta, mutta paasaantoisestiigiila on enemman vahvuuksia joko yhdella
tai kahdella alueella. Tuloksellisen oppimisen rkikkihasta oppijan olisi kaytava kaikki ko-

kemuksellisen oppimisen vaiheet parhaan tuloksanustamisekst*

Oppiminen ja itsensa kehittdminen on jatkuvaa tipptta henkilén osaamistasosta. Mita
enemman oppija saa kokemuksia siitd, etta tiettyita johtaa arvostavaan ja tietty negatii-
visempaan palautteeseen, sitd johdonmukaisemmiijadppmii. Jos oppijan vuorovaikutus-

prosesseissa on korostunut erilaisten toimintasralkokeilu ja etsiminen, sita todennakoi-
semmin han toimii jatkossa uusia toimintatapojseetfa kokeillen. Tallaisista tilanteista saa-
tava monivivahteinen palaute mahdollistaa oppijaearvostuksen kasvamisen, joka vaikut-
taa keskeisesti yksilon valmiuksiin osallistua eusstrategioiden ja toimintamallien kokei-
luun. ltsearvostuksen ja itsetunnon puute uhkaa tytoksellisuutta ammateissa, joissa ih-

missuhdetaidot ovat esilla. Itsearvostuksen pueig@stuu muun muassa heikentden hanen

148 Senge et al. (1994), 60-61, Mykra (2007), 18
149 Mykra (2007), 19
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mahdollisuuksiaan lahestya koulutettavia tai adamsiden elamantilanteesta kasin. Talldin

oman aseman korostaminen ulkoisin keinoin, kutdaoraaarisella ja ammattitaitoa korosta-

valla roolilla voi tuntua houkuttelevalta®

Tiedon ja parhaiden kaytanteiden siirtdminen ei ysisuuntaista vaan tiedon jakaminen,
palautteen antaminen, virheiden kertaaminen jaénkeskustelu kehittavat seka palautteen
antajaa etta palautteen sadjdaliedon jakamisen prosessit ovat yksi tarkeimmis@amisen
johtamisen ja kehittamisen prosesseista tiedotosiit kehittdmiseen ja kehittymiseen liitty-
enl®? Aina kun tyontekijat tarkastelevat omaa toiminsmnheilla on kyky ja mahdollisuus
oppia siita ja vieda toimintaansa parempaan suontd&ali tama toteutetaan yhdessa mui-
den kanssa, myos yhteiso voi oppia, jolloin oppien®uoritetaan oppivan organisaation peri-

aatteiden mukaisesti
3.4.2 Osaamisen kehittamisen menetelmat

Osaamisen kehittdmisen keinoja ovat esimerkiksitkekeskustelut, perehdyttdminen, men-
torointi, parhaista kéytanteista oppiminen (enghdh marking) sek& mallintaminétf.Hen-
kilostbn osaamista ja ammattitaitoa voidaan kehiti@ssa oppimisen avulla. Silla tarkoite-
taan oppimista ja monitaitoisuuden lisaamista tgikin, tehtavien vaihdon, tutkimusprojek-
teihin osallistumisen ja koulutustapahtumiin osalimisen avulla> Yksinkertaisia ja joka-
paivaisia yksiloiden osaamisen kehittymisen vatieavat esimerkiksi ty6tehtavien osalta
sijaisena toimiminen, tyonkierto, tyotehtavien Bi@é laajentaminen seka yksilon kayttami-
nen jonkin projektin jasenend. Toimintatapojen tastdllaisia valineita ovat esimerkiksi toi-
miminen tiimeissa tai tydéryhmissa, tyoskentely ptam, toisten tehtaviin perehtyminen,

vastuun kasvattaminen ja jonkun tietyn osa-alueyisvastuun antamineh®
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Tybssa oppimisegksiselitteinen maarittely on hankalaa. Yhteisténitie tydssa oppimi-

sen maarittelyille on, etta tydssa oppimista pidletduunniteltuna, ohjattuna ja tavoitteellise-
na toimintana, joka tapahtuu ty6paikalla tai aidoggymparistossa. Se on yhdistelma for-
maaleja opintoja ja osaamisen hankkimista tyoeladamilla hankitaan tehtavan vaatima
ammattitaito">’ Tydssa oppiminen voidaan nahda ennemmin mahdeiésa kuin varsinai-
sena osaamisen kehittamisen keinbfi&en suunnittelussa huomioidaan oppijan elamanko-
kemus ja tydssa oppiminen perustuukin kokemuspsgai®ppimismenetelméén. Oppimisen

kokonaisuudet laaditaan tydtehtavan ja oppijaneidien mukaisestr®

TyOn suorittaminen antaa mahdollisuuden omien kalsten muokkaamisen yksilon kannal-
ta mielekkdaimpaan muotoon, jotta han selviytyisadtaista. Liséksi tyota tehdessé yksilo saa
suorituksistaan palautetta ja mahdollistaa virheikierjaamisen ja vahvuuksien kehittdmisen
seuraavaa kertaa vart&fi. Tallaista kokemusperaista osaamista kutsutaaaidelsi tiedok-
sit®!, joka maaritellaan luvussa 3.4.3. Tyon tekoa vaidpitad oppimisprosessina, jossa eri-
laisia ammatillisia valmiuksia opitaan tyota telssé# Riippuen esimiehesta ja organisaa-
tiokulttuurista henkild saa tai ei saa tukea sek@aga rakentavaa palautetta oppimisproses-
sinsa tuekst®? Virheitten tekemisesta rankaiseva tai niihin moutegatiivisesti suhtautuva
esimies estaa oppimisprosessin syntymisen. Kehitgmon pitkalti sidoksissa virheisiin ja
niiden taustojen analysointiin seka niista oppim@is&

Alakohtaisen tiedon kartuttaminen nousee merkit\iseisi varsinkin aikuisian oppimisessa.
Tama tarkoittaa sitd, ettd mita enemman yksil@éigostakin alasta, sitd helpompi siihen on
kytkea uutta informaatiotd? Maailman nopea muuttuminen ja tiedon nopea lisédinen ja
muuttuminen ovat asettaneet yksilén oppimisen jailmankuvan joustavuuden koetukselle,
jossa vaarana on, etta yksilo oppii erillistd @etgpta héan ei kykene yhdistamaan muuhun

tietoon tai kaytantéon. Yksilon olisikin omaksutéaeppimisen taito, opittava oppima&n.
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TyOssa oppimisessa korostuvat reflektio ja kokesrnubtyddyntaminen. Kokemuksen avul-

la oppija voi yhdistdd menneita saavutuksia ja rsjyolevia asioita ja lisaksi oppimista oh-
jaa syiden ja vaikutusten seka keinojen ja seueaustihteiden ymmartaminen. Reflektion
avulla oppija jasentaa asioita uudelleen kokemgstawulla. Se kohdistuu seké oppijan itsen-
sa seka muiden tekemisiin ja tarpei¢ifiOppimisen perustuessa omaan henkilokohtaiseer

kokemukseen ja sen tukemiseen, ovat sen vaikutekisétin laajat-®’

Perehdyttdminenarkoittaa toimenpiteitd, joiden avulla uusi tyékifa oppii tuntemaan tyo-
yhteisonsé, sen tavoitteet ja vision seka sen twatavat. Lisdksi se tarkoittaa tutustumista
tyOpaikan toisiin tyontekijoihin ja asiakkaisiinkseoppimista omaan tyohonsa ja tietamaan
siihen liittyvat odotukset ja velvoitteet. Perehdyisen avulla pyritddn tarjoamaan realisti-
nen kuva organisaation toiminnasta sekd auttama#ta tyontekijdd luomaan positiivinen
kuva organisaatiosta ja tyttehtavistdan. Siiherlisgevat usein kaikki tyontekijat, joiden
kanssa uusi tyontekija tulee olemaan tekemisisgavdstuun perehdyttdmisesta kantaa lahin
esimies, joka voi toteuttaa perehdytyksen yksin&irdelegoida sen henkildille, joiden kanssa

uusi tyontekija tulee toimimadf®

Perehdyttdjien valinta on toteutettava huolellisessiia he luovat ensivaikutelman organisaa-
tion toimintakulttuurista. Heilla on myos suuri rkigys siihen, kuinka uusi tyotekija kokee
asemansa tydyhteisdssa ja oman tydnsa merkityksgamieaatiolld®® Jos vastaanotto on
ensimmaisend paivana valinpitamaton, se voi jaadten tyontekijan mieleen pitkéksikin
aikaa’’® Uusi henkilo aistii helposti onko hanta odotetai @i. Han kokee itsensé tervetul-
leeksi vain silloin, kun han kokee olevansa huonidtt

Joissain Kiireisissa organisaatioissa on nykypdiviapana, etta perehdytettavélle laaditaan
kartta, jonka avulla henkild suunnistaa itse orgaation eri pisteilla ja eri henkildiden luona
tutustumassa organisaation asioihin. Tama vahvistaen tyontekijdn oma-aloitteisuutta ja
mahdollistaa henkildihin ja toimipisteisiin tutustisen paljon syvemmin kuin perinteinen
perehdyttdmisen malli. Toimintatapa edellyttdad orgaation sisalla hyvaa tiedon kulkua,
jotta kaikki tarvittavat henkilot ovat perehdytetiéi saavutettavissa ja etta heilla on aikaa
perehdytettavallé’® Hyvalla perehdyttamisella voidaan muokata uudenkiién asenteita,
missa varsinkin ensimmaiset kaksi viikkoa ovat askvia. Lisaksi perehdytyksen avulla

16 pohjonen (2005), 91
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pystytaan vaikuttamaan henkilén sitoutumiseen dsgaioon ja tulevaan tehtavaansi.

Hyvin suoritettu perehdyttaminen parantaa yksilditdghyvinvointia ja se on olennainen osa

tydnhallintaat’™

Koulutukseksioidaan katsoa organisoitu toiminta, joka on tidestillaan erillisessa tilassa,
joka tahtaa koulutettavien oppimiseen. Koulutus alta esimerkiksi lyhyt koulutustilaisuus,
luento tai johonkin tutkintoon johtava prosessi.uldusta voidaan toteuttaa organisaation
sisélla tai se voidaan hankkia organisaation ulktgita. Lyhytkestoisilla koulutuksilla pyri-
tdan usein paivittamaan tai kehittamaan jotain itwiaan liittyvaa konkreettista taitoa, kun
taas pidempi kestoisilla koulutuksilla pyritddn watgamaan syvallisempéa ja laajempaa am-
mattitaidon kehittymistd’ Koulutuksella pyritadn saamaan aikaan muutoksidutettavien
tiedoissa, taidoissa, asenteissa, arvoissa ja enuasgtaavissa ominaisuuksissa. Silla tavoitel-
laan koulutettavien osalta sita, ettd he oppisavemman kuin he olisivat arkiymparistossaan

oppineet®

Yksi keskeisimmista piirteista koulutuksessa onest siind pyritaan siirtamaan tietoa jolle-
kin toiselle. Opetusmenetelma voi vaihdella hyvaljgn siten, etta ne voivat olla esimerkiksi
luentomonologeja tai toisaalta oppilaita aktivoidpetuskeskusteluja. Koulutus termilla ei
siis viitata mihink&an yksittdiseen pedagogiseenetemaart.”

Mentoroinnillatarkoitetaan sellaista prosessia, jossa kokenoggava henkilo antaa ohjausta
ja tukea nuorelle kollegalle. Sen tarkoitus ei@bettaa valmiita ratkaisuja, vaan tukea mento-
roitavaa |6ytamaan itse itselleen parhaat keinoateaisut:’® Mentorointi on parhaimmillaan
kiinted ja kehittava vuorovaikutussuhde kokeneemnattilaisen ja vasta-alkajan valit&
Mentoriohjelmilla tahdataan yleensa uran alkuvaskadai uudessa tehtavassa olevien henki-
l6iden kehitykseen. Mentori on samassa tai samtmgassa tehtavassa tydskenteleva koke-
nut ja ammattitaitoinen henkild, mitd varten meatava opiskelee. Mentori voi olla periaat-
teessa kuka tahansa muu henkilé kuin esimies. Manton ja mentorisuhteen kannalta on
erityisen tarkedd, etta molemmat osapuolet ovatitsineet siihen ja suhde on luottamukselli-

nen seka avoin. Talléin mentorisuhde paasaantoteasii.

13 viitala (2005), 358

174 Juuti & Vuorela (2002), 48

5 viitala (2005), 271-272

7% Rauste-von Wright & von Wright & Soini (2003), 17
7 viitala (2005), 272

18 Sama, 366—368

179 pohjonen (2005), 110

%0 viitala (2005), 366—368
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Esimiehen rooli korostuu mentorointi suhteen kagtijgna seka hyvaksyjana ja yleensa

mentorointi hyvaksytaan osaksi henkilon kehittymismitelmaa. Mentoroinnin onnistumista
tuetaan usein liittAmalla siihen koulutuksellinanohjauksellinen tuki, joka kaytanndssa tar-
koittaa mentoroinnin yhdistamista muuhun tydssairageen, kuten koulutukseen ja henki-
lbkohtaiseen oppimissuunnitelma&hMentoroinnilla on erittdin suuri merkitys onniseen
tydssé oppimisen prosessin kannalta. Tasta johnetorin osaamiseen ja motivaatioon on-
kin kiinnitettava erityista huomiots?

3.4.3 Hiljainen tieto

Hiljaisella tiedolla (engl. tacit knowledge) tarkoitetaan sanatontaijkasitteellisessa muo-
dossa olevaa tietd&> Michael Polanyin (1966) mukaan hiljainen tieto loenkilokohtaista
seka tapauskohtaista ja siksi vaikeaa yleista@fankunikoida:®* Hiljainen tieto on sidoksis-

sa yksilon kokemuksiin ja kehon liikkeisiin, aistiksiin tai intuitioon®®> Se voi nakya esi-
merkiksi asiantuntijan ammatillisessa erityisosa@ssa, kuten esimerkiksi kokeneen panssa-
rivaunuasentajan kykyna havaita vaunujen vioisyasgyiraus-suhteita, joita kaytto- tai huol-

to-oppaissa ei ole huomioitu, mutta mitka aseraajpitkan kokemuksen kautta oppinut..

Hiljainen tieto kehittyy pitkakestoisen tyoskenteljuloksena ja se nékyy ulospain taitavana
ja sujuvana toimintana. Olennaista hiljaiselle diézlon, ettéa se on taysin riippuvainen kanta-
jastaan. Yksilon ndkokulmasta tieto on aina ludieaee kokemuksellista, johon liittyy hiljai-
sen tiedon koko ajan kasvava osuus kokemuksenpjanigen myotd® Mitd enemmaén yksi-
I6ll& on ammattitaitoa ja asiantuntemusta, sité&exmpi osa siitd on automatisoitunut ja siir-
tynyt tiedostamattomaan ohjauksé&h Hiljaiseen tietoon liittyy kognitiivinen ulottuvisy
joka sisaltdd kaavoja, ajattelumalleja sekd uskamauk&tta kasityksid, jotka ovat juurtuneet
niin syvalle, ettd pidamme niité itsestaan selviyd$®® Suurin osa ihmisten osaamisesta pe-

rustuu hiljaiseen tietoon, eli ihmiset toimivat samn taitojensa ja tuntemustensa pohj4fta.

18l vjiitala (2005), 366—368

182 pohjonen (2005), 114

183 Jarvinen & Koivisto & Poikela (2000), 72

184 Nonaka & Takeuchi (1995), 59

185\V/on Krogh & Ichijo & Nonaka (2000), 6—7

186 Jarvinen & Koivisto & Poikela (2000), 72

87 Toivonen & Asikainen (2004), 12, Stahle & Grénrgd999), 90
188 Nonaka & Takeuchi (1995), 8

189 Stahle & Gronroos (1999), 90
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Hiljaisen tiedon prosessoiminen on usein ongelstallikoska se voi olla osittain tiedosta-

matonta ja vaikea selittda sanallisesti. Hiljaisedon siirtyminen toiselle henkil6lle tapahtuu
usein tarkkailemalla, jaljittelemalla ja ohjatubarjaannuttamisella. Tata hiljaisen tiedon siir-
tamista toisen henkilon piilevéksi tiedoksi voiddansua sosialisaatiovaiheek&!. Hiljaisen
tiedon oppiminen asiantuntijalta on sidoksissardsigijan omiin rutiineihin ja toimintata-
poihin. Se ohjaa my6s oppijan tapaa oppia tietiy, agikka tapa ei olisi kaikkein jarkevi
Hiljaisen tiedon jakaminen organisaatiossa, jos&a e pystyta koontamaan eikad kunnolla
yksildimaan, on hidasta, kallista ja epavarriddlonakan ja Taceuchin (1995) mukaan hil-

jainen tieto siirtyy parhaiten epévirallisesti seikeasti hahmoteltavan luonteen takia.

Hiljaisen tiedon jakamisen esteena voi olla myd&gpemasta asemasta ja se, etté tiedon ja-
kamisen jalkeen toisten henkildiden asema vahvisiiman osaamisen korostaminen hiljai-
sen tiedon avulla onkin yksi keino turvata omaarese organisaatiossa. Tama korostuu var-
sinkin silloin, kun organisaatiossa on ollut taiurka henkildstévahennyksistd.Organisaa-
tion menestymisen kannalta keskeista onkin se klauavoimesti ihmiset uskaltavat ja pysty-

vat jakamaan hiljaista tietoa keskend#h.

Yksi tapa hiljaisen tiedon siirtdmiseen on mallintaen. Se tarkoittaa sitd, etté taitavan teki-
jan suoritukset, joita h&n ei pysty itse selittdm§@htuen suorituksen automatisoituneesta
luonteesta, tehdaan tekijalle ja muille nakyvikgiallittamisessa yritetaan tuottaa jostakin
iImiosta tai osaamisalueesta kartta tai malli, prawvulla muut voivat oppia saavuttamaan
saman ilmién tai taidoft® Mallittaminen voidaan toteuttaa havainnoinnillasgmaistumisel-

la, mallittajan omalla kokeilulla tai haastattelairMallittaja jasentdd saamansa materiaalin
valttden omien nakemysten tuloa estiéMallia kannattaa testata kaikissa vaiheissa joko
mallien tai henkildiden, jotka eivat asiaa viel@aaskanss&® Mallitamisessa oppija oppii
myds tiedon syvaulottuvuuden eli tiedon viemisegt&etoon:®® Monien tdiden luonteesta
johtuen hiljaista tietoa on vaikea tai mahdotomt&di muilla menetelmilla kuin mallintami-

nen?®

1%9Nonaka & Takeuchi (1995), 683, Jarvinen & Koivisto & Poikela (2000), 140, von Kio¢2003), 373
1y0n Krogh (2003), 373-374

192 5ama, 376

193 Nonaka & Takeuchi (1995), Manka (2003), 8

19 viitala (2005), 132

195 Juuti & Vuorela (2002), 53

1% viitala (2005), 376—377, Toivonen & Asikainen (20045
19" Toivonen & Asikainen (2004), 62—64

19 Sama, 66-67

199 5ama, 36

205ama, 37
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Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan hiljaisen tiedimi@aminen onnistuu ilman koor-

dinoimista. TAma& tapahtuu esimerkiksi tydoskentelEnasiantuntijan tai erikoisosaajan kans-
sa niin sanotulla "mestari - kisélli” periaatteedlauraamalla hdnen tydskentelydén, matkimal-
la hénté ja harjoittelemalla. Tassa tapauksesgartah tieto siirtyy toisen henkilon hiljaiseksi
tiedoksi, eika sita saada koko organisaatiota hiyadiksi nakyvaksi tiedokéf* Haluttaessa
saattaa hiljainen tieto koko organisaatiota hy@ytksi nakyvaksi tiedoksi, on ensimmaisek-
si tunnistettava hiljainen tieto, joka halutaan mham nakyvaksi. Seuraavaksi tieto ulkoiste-
taan, eli sita reflektoidaan ja pohditaan esimesikésiantuntijoista kootussa ryhméssa. Vaike-
asti kommunikoitavissa olevia asioita pyritdan tamtaan sanallisiksi tarvittaessa esimerkiksi
kielikuvien avulla. Tiedosta luodaan yhdistelméesdimerkiksi raportti tai ohje, johon on py-
ritty avaamaan mahdollisimman tarkkaan hiljaisedan siséltd. Taman jalkeen organisaati-
on muut toimijat pyrkivat sisadistamaan tiedon higigtemalla ja toimimalla ohjeen mu-
kaan?°? Puolustusvoimien kontekstissa taman kaltaiseesessiin voisi olla jarkevaa ryhtya
muutettaessa esimerkiksi jonkin uuden, kehittelévan asejarjestelmén tai sen osan kayt-
toonotto ja testausvaiheessa olleiden henkildidt#jakokemuksien muodossa oleva hiljai-

nen tieto laitteen koulutusohjeeksi.

Joissain kaupallisissa yrityksissa kaytetdan oghtgesdjen mallia hiljaisen tiedon siirtami-
seen. Siind osaajat kokoontuvat joko paikallisestiirtuaalisesti jakamaan tietoa ja ratkai-
semaan tydssa havaittuja ongelmia. Tallainen taanam nahty tiedon jakamista edistavana
seka oppimista lisaavana toimintatapafiaSuurissa monikansallisissa yrityksissa tyonteki-
jbiden osaamisen sdilyttaminen ja jakaminen orgaigssa ndhdaan yhdeksi avainasiaksi

organisaation menestymise$84.

3.5 Osaamisen hallinta

Niin kuin aiemmin maariteltiin, Peltoniemi (20073kee osaamisen hallinnan kokonaisuute-
na, joka siséltaa osaamisen johtamiseen tarvitiglateet ja prosessit> Osaamisen hallin-
sursseja organisaation tavoitteiden kannalta otkesaantaai®® Se sisaltaa kaikki prosessit,

valineet ja toimintatavat, joilla luodaan edellysgt onnistuneelle osaamisen johtamis@lie.

21 Nonaka & Takeuchi (1995), 62—64

2925ama, 70-71, Nonaka & Reinmoeller & Senoo (200399

293 Hagberg & Tuokko (2006), 9

204 | iebowitz & Beckman (1998), 1-8

205 peltoniemi (2007), 92

2% 3alonen (2002), 50

297 pyolustusvoimien palkatun henkiléston osaamiséittéenisen strategia 2005—-2017, 10
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Osaamisen hallinnassa keskeisinta on se, kuinkarosan mallintamisesta ja kartoittami-

sesta saadaan suurin hyéty johtamis@fi®saamisen hallinnan jérjestelmét alkoivat kehittya
1990-luvulla teknologian ja internetin kehittymisgnlaajenemisen mysfd? Osaamistieto-
jarjestelmat on luotu osaamista koskevan tiedotintehn. Téallaiset tietojarjestelmat ovat
kuitenkin raskaita yllapitda. Lisaksi jarjestelmibaasteena on se, ettd sen kayttajat eivat tie-
dosta jarjestelman kykenemattomyytta joihinkin #sig jolloin saatetaan unohtaa yksilon
johtamisessa tarvittavat pehmeat arvot ja luulimmehin vastuuta yksilon oppimisen kannus-

tamiseen vahentyneefis.

Esimiehen tehtdva on luoda yhdesséa alaisensa kasssanisen kehittdmiselle tavoitteet.
Naiden tavoitteiden olisi tuettava alaisen amnattdn kehittymisté ja niiden on oltava rea-
listisia®** Kehityskeskustelu voidaan nahda osaamisen hatlijmaosaamisen kehittamisen
apuvalineena. Keskustelujen tavoitteena on luodaspeet organisaation ja yksilon véliselle
yhteistyolle, poistaa tyotehtaviin liittyvia epaggtksia ja luoda puitteet henkiloston jokapai-
véiselle tyonteolle ja jatkuvalle kehittymisefté Kehityskeskustelussa kasitellaan tydntekijan
tydssa suoriutumista, ammatillista kehittymist@&gamiehen seka alaisen suhdetta pitkajantei-
sesti ja kokonaisvaltaiseét? Kehityskeskustelu on esimiehen nakokulmasta mékdos
tutustua alaiseensa paremmin ja se mahdollistasealauoriutumisen kokonaiskuvan hah-
mottamisen. Sen yhteydessa esimies voi ohjataealsaskehittymista organisaation tavoittei-
den kannalta merkitykselliseen suuntaan. Alaisem&htia kehityskeskustelu on mahdollisuus
saada palautetta omasta toiminnastaan seka kemsaotavoitteista, halukkuuksista seka
ideoista liittyen omaan uraan ja tydyhteisé6hOrganisaation kannalta kehityskeskustelu on

hallinnollinen apuvaline henkildoston ja toiminnamuanitteluun seka henkiloston kehittami-

seertt®

Kehityskeskustelut voidaan kayda kolmessa erilas&stekehyksessa, jotka ovat pinnallinen
keskustelu, maaramuotoinen keskustelu ja aito giiaRinnallinen keskustelu kaydaan siksi,
ettd se kuuluu kayda. Sille tyypillista on, etténeém osapuoli pyrkii dominoimaan tilannetta,
siina pyritaan saamaan yliote keskustelukumpparask&skustelijat haluavat hoitaa tilaisuu-
den nopeasti. Mdaramuotoisen keskustelun erottampimallisesta on vaikeaa, mutta maa-

ramuotoisessa keskustelussa pyritddn kuitenkinnus@a padsemaan vuoropuheluun. Siina

2% Kirjavainen & Laakso-Manninen (2001), 121

29 yera & Crossan (2003), 122

20 Kirjavainen & Laakso-Manninen (2001), 120, 122-123
211 Juuti & Vuorela (2002), 54

“23ama, 108

213 Autio & Juuti & Wiik (2010), 29

“vjiitala (2005), 361, Juuti & Vuorela (2002), 10891

215 Autio & Juuti & Wiik (2010), 42
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paastaan vain harvoin yhteisten tavoitteiden aséttn asteelle johtuen esimiehen tyylista

hyvaksyttaa tavoitteet ja "yhteiset” paatoksetoAdtalogi syntyy tasa-arvoisessa ja erilaisuut-
ta arvostavassa ilmapiirissa ja tyoyhteistssa.ohitdialogiin pddseminen edellyttdd esimie-
heltd valtavasti tyota, koska esimiehen on paast@léh-asemastaan rippumatta alaisten

kanssa aitoon vuorovaikutussuhteesgén.

Osaamiskartoituksella tarkoitetaan henkilon tabaorgaation osaamisen tilan vertaamista sille
asetettuun tavoitetasodH. Osaamiskartoitus ja —arviointi toimivat perustaoimenpiteille,
joilla ohjataan osaamisen kehittaminen haluttuunngan’'® Osaamisen hallinta ja siihen
littyvd osaamisen arviointi etenkin yksilbosaamisgsalta on toteutettava organisaation il-
mapiiria kuunnellen ja herkkatunteisesti. Osa hiéskibsta voi kokea osaamisen arvioinnin
tyokalut pelottavina, kun taas osa tyontekijoistkde ne ammattitaidon arvostuksen vélinei-
na ja ovat tuohtuneita siitd, mikali eivat ole emsidisina osaamisen arvioinnin piiris3&.
Yksiloiden osaamiskartoitus toteutetaan usein tavga kehityskeskusteluilla. Niissa tyonte-
kija laatii ensin itsearvioinnin omasta osaamisastaninka jalkeen siita kaydaan keskustelu
esimiehen kanssa niin organisaation tavoitteiden kiihen tarvittavan osaamisen valossa.
Tavoitetason ollessa samalla tasolla kuin henkildaaminen tilanne on hyva. Kartoitus voi
paljastaa henkiléstd osaamisalueita, joita hdnadis@ hyddyntdmaan tydssdan ja toisaalta
osaamisalueita, jotka ovat selvia kehitysalueitaldvhmat ovat huomioonotettavia asioita,
silla varsinkin henkil6t, jotka eivat padse hyodynBidn osaamistaan, voivat helposti turhau-
tua ja etsia haasteita jostain muusta organisaattas yrityksesta. Kartoituksen voi paattaa

henkilokohtaisen kehittymissuunnitelman tekemis&én.

Osaamiskartoitusten merkitys korostuu erityisaitis, kun kohdataan uusi yllattava tilanne
ja tarvitaan tietynlaista osaamista. Esimerkkirgtédmonikansallinen huoltoalan yritys voi
joskus tarvita ranskan kielen taitoista mekaanikkasaamiskartoituksen ja tietojarjestelmien
seka rekistereiden ollessa kunnossa tiedot hestdlgjoilla on tarvittava osaaminen, voidaan

saada nopeasti yrityksen tietokann&sta.

218 Autio & Juuti & Wiik (2010), 21-23

27 Kirjavainen & Laakso-Manninen (2001), 117
218 Ranki (1999), 35

29 Kirjavainen & Laakso-Manninen (2001), 116
29 sama, 117-119

?2Ly/iitala (2005), 153-154
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Osaamisen ja tiedon hallinnassa vaaditaan paljimmallista osaamista, jotta niiden kayt-

t ja jakelu olisivat mahdollisimman tehoka&taTiedon kartuttaminen erilaisiin tietokantoi-
hin ja verkkoihin ei kuitenkaan lisd& organisaatasaamista tai helpota organisaation osaa-
misvajeiden tayttamisessa. Todellinen osaaminemrganisaatiossa toimivilla yksilgilla ja
ryhmilld, jonka he ovat hankkineet kokemuksen jaskentelyn kautt??®* Parhaimmillaan
toteutettu osaamisen hallinta ja sen tyokalut vonepottaa suurten osaamismassojen hallin-
taa ja kehittamista sek&d muun muassa ehkaistalerdiididen menetysten kielteisia vaiku-

tuksia??*

222 Bertels & Savage (1998), 22
2 5ama, 22
% Kirjavainen & Laakso-Manninen (2001), 122
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4 OSAAMISEN JOHTAMINEN PUOLUSTUSVOIMISSA

Puolustusvoimissa osaamisen johtaminen nahdaara gsamituskyvynrakentamista, jonka
avulla ohjataan organisaation, henkiloston sekaitaatapamallien taysivaltaista kehittdmis-
t&2%° Suorituskyvylla tarkoitetaan puolustusvoimien nitgémarekisterin mukaan muun mu-
assa henkilon kykya tayttaa sen toiminnalle asetetatimukset?® Tassa luvussa keskitytaan
osaamisen johtamisen kokonaisuuteen puolustusveangska osaamisen johtamiseen aliup-
seeriston osalta. Luvussa jatetty kasitteleméat@mssen johtamiseen liittyvat kokonaisuudet
perus- ja jatkokoulutuksen osalta, koska ne ovgaittratutkimuksen ulkopuolelle. Luvussa
kasitelladn osaamisen johtamista koko puolustuseoioijaavien asiakirjojen ja normien
kautta seka Panssariprikaatin osalta. Maavoimigumsan tehtavataso on kasitelty tarken-

nuksien osalta koko puolustusvoimia kasittelevadatuvuissa.

4.1 Osaamisen johtaminen osana puolustusvoimien hestigthtamista

Puolustusvoimien henkilostostrategian keskeinetugjan, ettd puolustusvoimille on turvat-
tava ammattitaitoinen ja osaava henkilostod, jokamastivoitunut tehtaviinsa ja on riittdva
laadullisesti ja maarallisesti niin sodan kuin ramhajan tehtaviin. Puolustusvoimat pyrkii
henkilostOstrategiallaan varmistamaan henkilost#atas’zuuden ja sitoutumisen, osaamisen,
toimintakyvyn seké tehtavien edellyttdman kustatehskkaan henkildstorakente®h.Nai-

hin tavoitteisiin pyritddn henkiléstdjohtamisen k@n, minka periaatteita ovat muun muassa
yksilon arvostaminen, tasa-arvoinen kohtelu, aitorevaikutus seka oikeudenmukaisuus ja
johdonmukaisuu&?® Puolustusvoimat pyrkii kehittamaan toimintakulti@an oppivan orga-
nisaation ja jatkuvan oppimisen periaatteiden medsti, missd huomioidaan puolustusjarjes-
telman kehittamisen keskeiset perusteet ja eréitédga vaadittava osaaminén Yksildiden

ja organisaation osaamisen tehokas hyodyntaminkahitaminen ovat keskeisessa asemas-
sa. Yksildiden osaaminen integroidaan osaksi osgation osaamista kaikilla tasoilla, jolloin
osaamisen johtamisen ja hallinnan keinot saadaatnduhtenaisiksi koko puolustusvoimien

organisaatiossa vaikuttaviksi prosesseiksi ja reitesi 2

225 pyolustusvoimien henkildstotilinpaatds 2011, 19

220 Maaritelméarekisteri

227 pyolustusvoimien henkildstdstrategia 2005, 7-®]watusvoimien henkildstotilinpaatds 2011, 7, Kaakje-
saanto, yleinen osa 49-50

228 pyolustusvoimien henkildstotilinpaatds 2011, 7

229 pyolustusvoimien henkildstdstrategia 2005, 11

20 3alonen (2002), 11
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Osaamisen johtamista tapahtuu jokaisella organetaadlla. Ylin johto ohjaa strategia- ja

visioajattelun kautta osaamisen kehittdmista jallggsten luontia. Operatiivisella tasolla
keskitytddn henkilostbvoimavarojen ja yksilbosaamigohtamiseen seka varmistetaan orga-
nisaation tarvitseman osaamisen saatavuus ja defiiten haluttuun suuntadf.Osaamisen
johtaminen on logistista, operatiivista ja henkit®imavarojen seké yksildiden johtamista.
Osaamisen johtamisen prosessissa strategisessatgluasa maaritellyt ja halutut osaamis-
alueet puretaan seka kriisi- ettd normaaliajan itonmissa tarvittaviksi kompetensseiksi. Néi-
den avulla muodostetaan osaamisvaateet eri temtiaikilla toimialoilla ja toimintatasoilla.
Vaikka osaamistarpeet ja —vajeet maaritelladn, ghaik henkilokunnan yksilokohtaisten
osaamistarpeiden korjaus tulee maaritella kriisigghtavan vaatimusten mukaan kuitenkin

huomioiden normaaliajan osaamistarpéét.

Maavoimissa maavoimien esikunta antaa resurssejajgusta joukko-osastoille niiden esi-
tyksista henkilostdasioihin liittyef?> Maavoimien joukko-osastojen vastuulla on laatia ta
paivittdd vuosittain henkildstésuunnitelma, johanukivat kaikki hallintoyksikon tehtavat ja
niihin sijoitettu seka suunniteltu henkiléstd. Uraanittelun piiriin kuuluville upseereille ja
erikoistehtavissa oleville henkildille, joihin amttaliupseerit eivat lukeudu, suunnitellaan
aina 2-4 seuraavaa tehtavd&Muutoin henkiléstdsuunnitelmasta kay ilmi muun s
suunnitelma kunkin henkiléstoryhman koulutusjagéstian kuuluvien jatkokurssien aikatau-
luista sek& miten opistoupseerien tehtavat siéretdallitusti muille henkildstéryhmille. Ta-
voitteena on, etta tdssd yhteydessa suunnitettdignkildille 1-4 vaihtoehtoista tehtavaa,
jossa yksilon tarpeet pyritddn sovittamaan malglalksien mukaan organisaation tarpei-

siin?®

Puolustusvoimissa osaamisen hallinta on osa oseanphitamistd>® Osaamisen hallinnan
tarkoituksena on kartoittaa ja analysoida kaikkesojen osaamisvaateet yksilostad puolustus-
voimiin.?*” Hallinnalla luodaan perusteita paatdksenteolliga jrehdasn ihmisen kehitykseen
tahtaavan johtamisen kauftd.Osaamisen hallinnan kokonaisjarjestelman on tarkgystya
vastaamaan ennakoiden muuttuviin henkilostotaipeisieka suorituskykyvaatimuksiin.
Osaamisen hallinnalla tuetaan eri organisaatictasppatoksentekoa ja henkilostéresurssien

kayttoa. Osaamisen ja osaamisvaateiden maaritisiksi osaamisen hallinnan kokonaisjar-

%31 3alonen (2002), 48-49

232 3alonen (2002), 77-78

233 palkatun henkiléston henkildasioiden jarjestelytavoimissa, liite 1

23 sama, liite 5 sivu 1-2

2% sama, liite 5 sivu 1 5-6

236 pyolustusvoimien palkatun henkiléstdn osaamiséittéenisen strategia 2004—2017, 10
237 Osaamisen johtaminen osana valtion henkildstptiitoskaytantda (2000), 8

238 pyolustusvoimien palkatun henkiléston osaamiséittéenisen strategia 2004—2017, 10
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jestelma sisaltéd osaamisen tilannekuvan osaamesenistamisen toimenpiteet. Naiden

lisaksi siihen kuuluu erilaiset tydkalut edella mittijen toteuttamiseks®

Valmisteilla olevan Osaamisen hallintanormin luonnoksen mukaan tulevaisuudessa perus-
yksikkotasalla paallikkd vastaa omien alaistenseansstietojen yllapidosta ja paivittamises-
ta. Liséksi paallikko kay alaistensa kanssa kekégkustelun, jossa muun muassa tarkastel-
laan kehittymissuunnitelman ajantasaisuus. Kaytdés@da muita osaamisen kartoittamisen
valineitd ovat muun muassa soveltuvuusarvioinmibrisusarvioinnit seka muut kyselyt. Yk-
silon ja joukkojen osaamiskartoitusten jalkeen org@atioille laaditaan osaamisen kehitté-
missuunnitelma, joka pitaa sisallaan lahivuosimaittavan osaamisen ja kehittamistoimenpi-
teet. Se toimii osaamisen johtamisen apuvalineart@éepkilokohtaisten kehittAmissuunnitel-
mien pohjana. Paallikon tehtdvana on suosittadgkdé tyontekijoilleen heidan tydnkuvaan-
sa tukevia koulutuksia ja muita oppimistilaisuukdigdntekijan vastuulla on oman tyotehta-

vansa vaatiman osaamisen yllapito ja hankiffta.

4.2 Osaamisen kehittaminen puolustusvoimissa

Henkilostbn osaamisen ja toimintakyvyn kehittdminmarat ensisijaiset asiat kehitettaessa
henkiloston suorituskykyd Henkiloston osaamisen kehittamisessa tahdatadigiusvoi-
mien ydintoimintojen vaatiman osaamisen turvaammsdéilla turvataan puolustusvoimien
sotilaallinen suorituskyk$*? Koulutusjarjestelmaa pyritaan kehittdamaan puolstimien
tarpeita vastaavaksi. Osaamispohjaisella johtdlaipgritaan yhdistdm&an puolustusvoimien
seka yksildiden halut ja kyvyt. Henkilokunnalle &gaan henkilokohtaiset osaamisen kehit-
tymisen tavoitteet?® Kaiken henkilostéa kehittavan koulutuksen on |4t puolustusvoi-
mien tarpeesta, jota tukee henkilén motivaatio oaramattitaitonsa kehittamise&.Sen on
vastattava organisaation ja toimintaympariston mkseer’*> Henkiléstésuunnitelmissa on
ennakoitava tulevat haasteet muun muassa kouldttammenkilostoa etupainoisesti uusille
valineille ja jarjestelmille. Organisaation henlstosuunnitteluun kuuluu oleellisena osana

osaamisen tason tunnistaminen ja sen maaratietketenaminerf*°

239 pyolustusvoimien henkildstotilinpaatos 2011, 19

240 Osaamisen hallinta, 18-20, 35

241 Kenttéaohjesaanto, Yleinen osa, 50

242 5ama, 50, Puolustusvoimien henkiléstdstrategi® 208

243 pyolustusvoimien henkildstdstrategia 2005, 15

244 palkatun henkiléston henkildasioiden jarjestelyavioimissa, liite 5 sivu 1 5-6
245 pyolustusvoimien henkildstotilinpaatds 2011, 19

24 palkatun henkiléston henkildasioiden jarjestelgavoimissa, liite 5 sivu 1 5-6
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Osaamisen johtamisella ohjataan henkiloston osa&ankishittymista organisaation kaikilla

tasoilla ja se toteutetaan oppivan organisaatiamegteiden mukaisest!! Henkilokunnan
osaamista kehitetdan puolustusvoimien koulutugtaimassa, tyossa oppimisella seka muilla
suunnitelmallisilla toimilla, joita ovat esimerkikig/onohjaus, tyonkierto ja mentorointi seka
itseopiskelu. Osaamisen kehittdmiseen kuuluu ndiidéksi valmennus, tutorointi seka par-
haista kaytanteista oppiminéf. Koulutusjérjestelmalla palkatulle henkilokunnaiéjotaan
perus-, jatko- ja tdydennyskoulutusta, erilaisidssa oppimisen mahdollisuuksia seka pereh-
dyttamista. Koulutusjarjestelmaa kehitetddn yhtaislan koulutuksen osana ja siind huomi-
oidaan puolustusvoimien erityispiirteet ja tarpgeOsaamisen kehittamisen menetelma riip-
puu asetetuista osaamistavoitteista ja siind @nitéydodyntdmaan koko osaamisen kehittami-
sen keinovalikoimaa seké verkko-oppimisympaérist8ja.

Ohjatulla tydossa oppimisella tarkoitetaan suuntigel ohjattua ja tavoitteellista toimintaa,
jonka tulokset varmennetaan erilaisin naytoin jadnkumentoidaan henkildn osaamistietoi-
hin. Ohjaukseen ja arviointiin osallistuu tarvigaa oppijan lisdksi koko tydyhteiso, joka on-
kin puolustusvoimien tydssa oppimisen erityispiffteNama keinot ovat merkittavia ammat-
tialiupseerin osaamisen johtamisessa ja kehitt&sigekoska he tulevat tyypillisesti sotilas-
virkaan vailla mink&anlaista koulutusta tulevaabtéytavaansa, jollei téllaiseksi lueta varus-
miespalveluksessa tai rauhanturvatehtavissa sdayatgetoja ja taitoja. Nama tehtavat eivat

varsinaisesti valmenna henkil6a toimimaan virkasigelssa ammattialiupseerin tehtavassa.

Nykypaivana osaaminen on tarked osa organisaatienestymisessa. Tehtdvan vaatimaa
osaamista verrataan yksilon tai tiimin patevyytgefoydetddn mahdolliset kehittamistarpeet
seka keinot tarpeiden tyydyttamiseksi. Monen orggation kehittdmisen perustana toimivat
oppivan organisaation periaatté&t. Puolustusvoimien osaamisen kehittdmisen paamaar:
palkatun henkilékunnan osalta on luoda sellaistawssta, jolla varmistetaan riittava sotilaal-
linen suorituskyky>* Mitd nopeammin toimintaymparisté muuttuu, sit4kée@Empana koros-
tuu oppimaan oppimisen taidot. Yksilon on kyettéeskkailemaan oman tiedon tarvettaan ja
hakemaan tietoa myds itsenéisesti. Toimintakuliflauon suuri merkitys yksildiden oppimi-
sessa ja koulutuksen jarjestelyissa. Osaamisent&elisen kannalta organisaatiossa vallitse-

va oppimiskasitys on toimintakulttuurin keskeisiifa >>*

247 pyolustusvoimien palkatun henkiléstdn osaamiséitténisen strategia 2004—2017, 1
248

Sama, 4
249 pyolustusvoimien henkildstotilinpaatds 2010, 16
20 palkatun henkiléstdn osaamisen kehittaminen jaushj13
#1palkatun henkiléston osaamisen kehittamisen kdkfimigestelma puolustusvoimissa, 5
%2 Kauhanen (1996), 141
253 pyolustusvoimien palkatun henkiléstén osaamisittéenisen strategia 2004—2017, 2
%4 sama, 1-2
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Oppivassa organisaatiossa esimiehen tehtavanajata @saamisen kehittamista organisaati-
on tarpeiden mukaisesti. Myos yksilon henkilokosgaikiinnostuksen kohteet ja elamantilan-
ne huomioidaan. Puolustusvoimissa edistetaan kaidimiestasoilla yksiléiden motivaatiota
ja sitoutumista sekd koko organisaation jatkuvapirota. Oppiminen nahdaan oleellisena
osana tyoskentelya ja jokaista tyotehtdvaa. Orgatimssa ja tydyhteisOissa asetetaan paa-
maarat, jotka edistavat oppimista ja osaamistaigadt sille ilmapiirin ja toimintaedellytyk-
set?® Tarkeimmat tavoitteet osaamisen kehittamisen pa#eri saavuttamiseksi ovat osaa-
misnakokulman liittdminen johtamis-, suunnittela- geurantajarjestelmiin, ydintoimintojen
vaatiman osaamisen kehittdmiseen keskittyminenkiliston sitouttaminen puolustusvoimi-
en kehittamiseen, henkiléston osaamisen kehittdnpseustuminen jatkuvan oppimisen peri-

aatteille ja itseohjautuvuutta kannustavan tyosdgntja oppimisympaéristojen kehittami-

seer’>®

Puolustusvoimien henkilostdllenséd antama eri tetigBoilla tarvittava erityisosaaminen on
taydennyskoulutusta. Taydennyskoulutuksella taeka#n kaikkea muuta sisaista koulutusta
paitsi sotatieteen kandidaatin, maisterin ja tahttutkintoja seka yleisesikuntaupseerin tut-
kintoa®’ Puolustusvoimissa pasesikunta vastaa palkatunilbkniknan osaamisen kehitta-
misen tavoitteista ja kehittamisen jarjestelméadéisglla tasolla seka valmistelee osaamisen
kehittamisen ohjauksen. Paaesikunta vastaa myé&atpal henkildokunnan osaamisluettelois-
ta?*® Puolustushaarakohtaisten osaamisvaatimusten meata ja tdydennyskoulutuksesta
vastaavat puolustushaaraesikunnat. Ne ohjaavaenaydkoulutusta padesikunnan normien
pohjalta omin normiasiakirjoin ja omin toimintasuntelmin. Puolustushaarat vastaavat oman

henkilostonsa koulutuksesta ja osaamisesta sed@nméiuunnittelusta ja varmentamisesta.

Puolustushaara-, aselaji- ja toimialakoulut vasahasotilasammatillisten koulutusten toi-
meenpanosta, nayttdjen jarjestamisesta seka dokaimeista?®® Hallintoyksikét ja joukko-
osastot vastaavat oman henkilostonsé osalta hem@@aunnittelusta sek& osaamisen varmis-
tamisesta, kehittamisesta ja yllapitamisesta. Htaliksikot vastaavat oman henkiléstbnsa
perehdyttdmisesta tehtaviinsa, henkilokohtaisiseamisen kehittdmisen suunnitelmista, kai-
kista joukko-osastossa annettavien nayttojen j@pstd yhdessd sotilasopetuslaitosten

kanssa seka ohjatun ty0ssa oppimisen kaytannd@siélyista. Ne myos vastaavat osaamisen

255 pyolustusvoimien palkatun henkiléstén osaamisittéenisen strategia 2004—2017, 2
256
Sama, 3
%7 palkatun henkiléstén osaamisen kehittamisen kdkfimgestelma puolustusvoimissa, 4
8 5ama, 7-8, Kenttéohjesaanto, Yleinen osa, 50
29 palkatun henkiléstdn osaamisen kehittamisen kdkfirgestelma puolustusvoimissa, 11, Kenttidohjehan
Yleinen osa, 50
20 palkatun henkiléston osaamisen kehittamisen kdkfinigestelméa puolustusvoimissa, 18
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kehittamisen ja urasuunnittelun yhteensovittamis&stKaytannon toteutuksessa puolus-

tushaara-, aselaji- ja toimialakouluilla seka jooHdsastolla on vastuu henkiléstén osaamisen

kehittymisesta, mika tapahtuu ylempien esikuntiemmohjaavana.

Tyodssa oppiminen on yksi osa henkiloston osaanmksdnittamisen kokonaisprosessia. Sen
perusedellytys on, etta organisaatio sitoutuu appierganisaation periaatteisiin. Tydssa op-
pimisen perusteena on tydnantajan ja tyontekij&kdwaan tekema suunnitelma sekd sopi-
mus. Esimiesten ja tybnantajan on mahdollistettearekiloston tydssa oppiminen seka paran-
nettava sen menetelmia ja keinoja. Tydssa oppinteenitteena on varmistaa puolustusvoi-
mien henkildkunnan ammattitaidon sailyminen ja kKghinen, organisaation suorituskyvyn
sailyttdminen joka tilanteessa, lisata henkilostgimmotivaatiota ja tyotehokkuutta seka pa-
rantaa tyotyytyvaisyytta ja tydskentelyilmapiifi&. Ohjattuun tydssa oppimiseen osallistuu
oppijan lisdksi koko tydyhteiso, koulut ja tarvétsa ulkopuoliset toimijat erilaisissa opetuk-
seen arviointiin tai ohjaukseen liittyvissa teh&bd. Tyontekija- eli oppijakohtaiset tarpeet
maaritelladn vuosittain alaisten ja esimiehiensigdid kehityskeskusteluissa, joissa maarite-

taan seuraavan vuoden osaamisen tavoitet.

Tybssa oppimisesta laaditagidssa oppimisen suunnitel{BOPS), jonka toteutumista seu-
rataan dokumentoimalla paivittaisia tyo- ja oppsuisritteita. Ohjatussa tydssé oppimisessa
esimiehen, tydpaikkaohjaajien ja tydyhteison tukinoerkittavan tarke®? Puolustusvoimien
palvelukseen astuttaessa laadittu henkilokohtassaamisen kehittdmissuunnitelma nivoutuu
kiinteand osana henkilon urasuunnitelmaan. Sudnmatéaaditaan pitkalle aikavalille ja sita
tarkastellaan kehityskeskustelujen yhteydessaijptiarkennetaan tavoitteita ja kaydaan lapi
yksilon halukkuuksia eri toimiin ja kehittdmispdlai Suunnitelma ohjaa henkil6a erilaisiin

koulutuksiin ja muuhun osaamisen kehittamiseetyviiin toimiin hakeutumistd®

Maavoimissa tyossa oppimista kaytetdan muiden asaankehittamisen muotojen rinnalla
kaikkien henkiloéstoryhmien kehittamisessa. Riippnatd osaamista tavoitellaan, sen tuotta-
minen voi olla tarkoituksenmukaisinta toteuttaa kjoarosastoiss&®® Tydssa oppiminen
suunnitellaan tydtehtdvan vaatiman ja henkildll@levan osaamisen pohjalta tehdylla osaa-

miskartoituksell&£®’

%1 palkatun henkiléston osaamisen kehittamisen kdkjiigestelméa puolustusvoimissa, 20

%52 Ohjattu tydssa oppiminen;-8

3 palkatun henkiléston osaamisen kehittamisen kdkfinigestelma puolustusvoimissa, 5, Ohjattu tytmsa
piminen, 4-5

64 Ohjattu tydssa oppiminen, 4-5

255 palkatun henkiléstdn osaamisen kehittaminen jaushy

26 Joukko-osastojen jarjestama tydssa oppiminen nimessn, 1

%7 Sama, 2
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Puolustusvoimien henkildstolle laaditaan ensimnmiisarran palvelukseen tultaessa kehitté-
missuunnitelma, joka on kiinted osa urasuunnittekKi@hittamissuunnitelmaa tarkennetaan
vuosittain kehityskeskustelujen yhteydessa. Kemisguunnitelma ohjaa henkiléston erilai-

seen osaamisen kehittamiseen hakeutumista sekértpaa opiskelusuunnittelGE.

Henkilon tydskentely puolustusvoimissa aloitetadndn perehdyttamisella puolustusvoimiin
ja tulevaan tydtehtavaangd’ Perehdyttamisessa huomioidaan henkilon tydkokgmusu-
lutus ja sen tavoitteena on tyttehtavassa tariakeskeisten tietojen ja taitojen oppiminen.
Perehtymiselld sitoutetaan henkild tydyhteisooasthtavadnsa siten, ettd han suoriutuu pai-
vittaisista tyotehtavistadn, osaa tarvitsemansangyiietelmat ja — vélineet, tietdad puolustus-
voimien seka tyoyksikkénsa tehtavat ja velvolliseydietdda oman poikkeusolon tehtavansa

ja siihen liittyvat velvoitteet sek& ymmartaa onmaerkityksensa tydyhteistssa.
4.3 Osaamisen johtamisen keinot Panssariprikaatissa

Panssariprikaatissa henkildstévoimavarojen johtaemskuuluu muun muassa henkildiden
urasuunnittelu, kehityskeskustelut, osaamisen \staminen seka rekrytointi ja palvelukseen
ottaminen. Siind korostuu etukateissuunnittelul@massa olevan suunnitelman jatkuva pai-
vittdminen. Panssariprikaatin esikunnan henkilésa8to vastaa koko prikaatin henkiléston
osalta henkilostosuunnitelmista ja palkatun heskdtd koulutuksen liittAmisesta osaksi sita,
kun taas joukkoyksikot vastaavat suunnittelusta romankiléstonsa tyotehtavien ja osaami-
sen osaltd’* Henkilostosuunnittelun osalta Panssariprikaatss#aan muun muassa sijoit-

tamaan henkil6t tehtaviin, jotka ovat tasapaindssakilon halukkuuden, osaamisen ja omi-
naisuuksien kanssa seké tarjoamaan henkilostotolisglle osaamisen kehittamiselle mah-

dollisuuksia jokaisessa tyopistee$&4.

Niin kuin aiemmin todettiin, hallintoyksikot ovatagtuussa oman henkiléstonsa osaamisen
kehittdmisesta. Niiden vastuulla on uusien hen#iédi perehdyttdminen, henkildkohtaiset

osaamisen kehittdmissuunnitelmat, ohjatun tydosg@mopen jarjestelyt seka yhdessa sotilas-
ammatillista opetusta antavien koulujen kanssalfotdsastoissa annettavien nayttjen jarjes-

taminen?”®

28 palkatun henkiléston osaamisen kehittaminen jaushy—8

%9 Joukko-osastojen jarjestama tydssa oppiminen nigessn, 2

270 perehtyminen ja perehdyttaminen puolustusvoimiésa,

"1 panssariprikaatin henkildstévoimavarojen johtamissitelma, 2, 5
*2sama, 11

23 palkatun henkiléstén osaamisen kehittaminen jaushj20
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Panssariprikaatin tydssa oppimisen tavoitteengsdierien osalta on se, ettd he saavuttavat
nuoremman kouluttajan patevyyden. Kaytdnnodssa rkeitimaa oman aselajin tai toimialan
lupiin ja oikeuksiin perustuvien nayttdjen onnigitta suorittamista ja riittavien pedagogisten
valmiuksien saavuttamista. Tydssé oppimisessa tg@#n sellaisen paikallisen ammattitai-

don kehittamiseen, jota ei opita keskitetyissa utugtapahtumissd?

Panssariprikaatin tydssa oppimisen normin (HF1b3@Baisesti tydssa oppimalla opitaan:
e "PV:n ja PSPR:n tapakulttuuri,
« PV:n/PSPR:n/ perusyksikon erityispiirteet tyOiagema,
e palvelusturvallisuus,
* opetustapahtumien suunnittelun ja toteutuksen peetis
* johtamisen perusteet,
* perusasioiden jatkuva soveltaminen omassa toinimpeyistossa,
* kaytannon taitojen kehittdminen omalla kalustoimjassa kokoonpanossa,
omalla erikoisaseistuksella,
» erikoistuminen, erikoisvalineistd, SA-sijoituksaatmukset,
» tiedonhankintakeinot ja valttaméattomat ATK-taidot,

« reflektointi kdytannossa seké jatkuva kokemusperaappimineri®’

Panssariprikaatin esikunta vastaa tydssa oppimesiilytysten luomisesta ja ohjaa seka
koordinoi ty6paikkaohjaajien toimintaa. Joukkoykgijen esikunnat ja siella olevat joukko-
yksikon tyOpaikkaohjaajat ohjaavat, valvovat sek@rilinoivat opiskelijoiden oppimista ja
tyopisteiden tyopaikkaohjaajien toimintaa. Perugiis paallikkd antaa tydpaikkaohjaukselle
vaatimukset ja resurssit. Lisaksi han on vastuadis@seerin urasuunnitelman laatimisesta,
tydssa oppimisen suunnitelman hyvaksymisesta jmiaiavoitteiden saavuttamisen kehitys-
keskustelun ja suoritusarvion yhteydessa. Han stuuasa aliupseerin tydssa oppimisjakson
tuloksellisuudesta. Perusyksikon paallikon on vaxat yksikossé olevalle tyopaikkaohjaajal-
le tydaikaa noin nelja tuntia viikossa tyopaikkamhita varteA’® Esimiehen vastuulla on
omien alaistensa osaamisen yllapito seka oppinjéstasaamista kehittavan edellytyksien
luomisesta. Osaamisen kehittdmisen tulee kuuluaigek tyontekijan tehtaviin ja esimiehen
on varattava sille aikaresurssit seka huomioitaveebtavankuvauksisé4. Oppijan tehtavana

2" Typsséa oppiminen Panssariprikaatissa (aliupsedrit)

> Sama, 4

*’®sama, 4-5

2"" palkatun henkiléstén osaamisen kehittaminen jaushj20
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on muun muassa valmistella tydssa oppimisen suelnmat suorittaa tyo- ja oppimistehta-

vat seka niihin liittyvat naytot seké dokumentoiisnitelman toteutumisefi®

Tydssa oppimisen suunnitelma sisaltaa aliupsegtiasé oppimiseen liittyvat keskeiset ta-
voitteet osatavoitteineen. Tavoitteet kirjataanityaskeskustelujen tavoitteisiin, jonka avulla
niiden toteutumista seurataan. Tydssa oppimisenrstalma liitetdan osaksi aliupseerin ura-
suunnitelmaa, joka laaditaan aliupseerin uran akweessa aliupseerin ja perusyksikon paal-
likon tai tyopisteen esimiehen valisessa kehityklstelussa. Urasuunnitelman tulee kattaa
jakson, joka sisaltaa SAMOK 1 ja SAMOK 2-kurs<it.

Perehdytyksesta vastaa Panssariprikaatissa laimmess joka on perusyksikossa perusyksi-
kon paallikké. Hanen vastuullaan on nimetéa uudsiiatekijalle perehdyttgja tai toimia teh-
tavassa itse. Uudelle tyontekijalle laaditaan payeEmissuunnitelma, joka siséltaa vahintaan
perehdytyskeskustelun, tutustumisen perehdytysseeaa tehtdvankuvauksen tarkastamisen,
tavoitekeskustelun seka ensimmaisen suoritusanimminPanssariprikaatin kaskyn "Uuden
tyontekijan perehdyttdminen” liitteend on esimergkrehdytyssuunnitelmasta, joka on huo-

mattavasti vahimmaisperehdytysta kattavaffipi.

Kehityskeskustelua hydédynnetddn henkildston kagtiumnittelussa ja resursoinnissa. Kehi-
tyskeskusteluissa yksikén tai tyopisteen esimidsvigiaa alaistensa tehtavat ja osaamisen
kehittamisen keinot seké tavoitté&t Perusyksikon paallikon vastuulla on oman henkilbst
sa tybtehtavien suunnittelu ja osaamistarpeiderrittél. Han myos hyvaksyy tyéssa oppi-
misen suunnitelmat ja mahdollistaa sen toteuttagnisesurssit-? Perusyksikdssé toteutetta-
va osaamisen hallinta on paaosin yksilon osaartogtie keraamista tietojarjestelmiin ja yksi-
l6n osaaminen tunnistetaan paasaantoisesti didaigiytoilla?®® Perusyksikoissa esimiehen
vastuulla on omien alaistensa osaamisen yllapiedglytyksien luominen osaamisen kehit-
tamiselle my6s seuraavaan suunniteltuun tehtaviiddyerh. Osaamisen kehittdminen pitaa
liittya jokaisen tyotekijan tehtavaan ja sen onttésé myos tehtavankuvauksissa. Esimiehen

vastuulla on riittdvan aikaresurssin varaamineraossen kehittamiseen liittyef?*

2’8 Typsséa oppiminen Panssariprikaatissa (aliupsg®rit)

¥ Sama, 7-8
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Jokaisen tyontekijan itsensa vastuulla on omasstehtavassaéan tarvittavan osaamisen

yllapito ja hankinta. Han vastaa omasta oppimisgsteka kurssien ja opintojen suorittami-
sesta2°Aliupseerien suorittamat tydelaman naytét kirjatagapimispaivakirjaan. Kirjaami-
sesta vastaa aliupseeri ja tiedon tallentamisesikkpyksikon tyopaikkaohjaaja. Toteuma
toimitetaan Panssariprikaatin koulutusosastolleirofgpakson paattyessa, mika vastaa aliup-
seerien ty0elaman nayttdjen taltioimisesta. Neitteet, jotka johtavat lupaan tai oikeuteen,
dokumentoidaan normien mukaisesti tietojarjestein(iPVSAP)**® Joukko-osasto vastaa
kaikkien osaamistietojen taltioimisesta tietojagdmiin.>®” Panssariprikaatissa esikunta vas-
taa myonnettyjen oikeuksien ja lupien tallentamesdsenkilttietojarjestelmiin ja esikunnan

koulutusosasto yllapitaa niiden seurarftaa.

4.4 Panssariprikaatin perusyksikot tydymparistona

Panssariprikaatissa tyoskentelee lahes 600 ihmatismiesten maaran ollen suurimmillaan
noin 1700°% Panssariprikaatia johtaa prikaatin komentaja apuresikunta, johon on liitetty

Kanta-Hameen aluetoimisto. Panssariprikaatiin kuuameen Panssaripataljoona, Jaakari-
tykistorykmentti, Helsingin limatorjuntarykmenttRarolan Pataljoona, Panssarikoulu seka
Panssarisoittokunta. Varusmieskoulutusta joukkatuodn osalta annetaan neljadssa ensin

mainitussa, Panssarikoulun varusmieskoulutus tajoftanssarireservinupseerikursseftith.

Hameen Panssaripataljoonaan kuuluu nelja perudyddiotka ovat Panssarivaunukomppa-
nia, Panssarijaakarikomppania, Panssaripioneeripamp seka Sotilaspoliisikomppania.

Pataljoona on keskittynyt sodan ajan mekanisoitypeskojen iskuportaan kouluttamiseen.

Jaakaritykistérykmentti vastaa mekanisoitujen &higisastojen epasuoran tulen yksikoiden
sekad johtamisjarjestelmien koulutuksesta. Rykmehkbuolutusta antavat perusyksikot ovat
Kranaatinheitinkomppania, PanssarihaupitsipattekasPanssariviestikomppania. Helsingin
lImatorjuntarykmentin paatehtava on kouluttaa jarjkkpaakaupunkiseudun puolustamiseen.
Rykmentin perusyksikot ovat Panssari-ilmatorjuntegsa ~ Johtokeskuspatteri,

2.0hjusilmatorjuntapatteri sek& Aliupseerikoulurdtan Pataljoona kouluttaa moniin eri teh-
taviin sotilaskuljettajia seka huollon erikoismighVarusmieskoulutusta antavat perusyksikot

285 palkatun henkiléstdn osaamisen kehittaminen jaushj21
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87 Maavoimien sotilasammatillinen aliupseerikoulut@s,

88 | upien ja oikeuksien esittaminen ja mydntaminenkilékunnalle Panssariprikaatissa, 4

289 pyolustusvoimien internetsivut

29 panssariprikaatin organisaatio 1.1.20R4nssariprikaatin kokoonpano 1.1.2011, Helsingivatbrjuntaryk-
mentin (HELITR) tydjarjestys 2012, Puolustusvoimieternetsivut



50
ovat Autokomppania seka HuoltokomppafitaPanssariprikaatin joukko-yksikét ovat pro-

filoituneet omaan erityisosaamisalueeseen ja nitdatévat ja kalusto eroavat toisistaan huo-

mattavasti.

4.5 Ammattialiupseeristo

Puolustusvoimissa henkilosto jaotellaan siviili-stilashenkiléstoon. Sotilashenkilostd kuu-
luu joko ammattisotilaisiin, kadetteihin, varusmighreserviléisiin tai sotilaallisissa kriisin-
hallintatehtavissa palveleviin henkildihin. Naist@mattisotilaat ja kadetit ovat kantahenkilo-
kuntaa. Sotilashenkilsté voidaan jaotella myodslkinksen ja sotilasarvon perusteella paal-
lystoon, alipaallystéon ja miehistoon. Paallystdnochostavat upseerit, opistoupseerit, eri-
koisupseerit ja kadetit. Alipaallystén muodostaattipseerit ja varusmiespalvelusta suoritta-
vat upseerikokelaat ja -oppil#dt. Ammattisotilaisiin kuuluvien aliupseerien palvedmngot
ovat kersantti, ylikersantti, vaapeli/pursimiesyahpeli/ylipursimies ja sotilasmestari reser-
vin sotilasarvosta riippumatta. SotilasammattihEmkipalvelusarvoa kaytetaan alimpana ar-

vona silloin, kun henkild ei ole saanut reservin@seerin tai upseerin koulutusts.

Ammattialiupseeritpalvelevat aliupseerin tai maardaikaisen aliupsedrassa. Aliupseerin
virkaan kelpoisuusvaatimuksina ovat Suomen karsalai ja se, etta henkild tayttaa yleiset
kelpoisuusvaatimukset valtion virkaan. Liséksi mustlisvoimien sotilasvirkaan vaaditaan,
ettd henkild on suorittanut asevelvollisuuden diseska palveluksessa tai naisten vapaaehtoi-
sessa palveluksessa joko Suomen puolustusvoinaissgdvartiolaitoksessa ja hdnen on olta-
va terveydeltddn ja fyysiseltd kunnoltaan virkaapig. Aliupseeriston sotilasammatillisten
opintojen ja osaamisen kehittamisen lahtokohtaedtd aliupseerin virkoihin rekrytoitavat
henkilét ovat suorittaneet toisen asteen tutkinfdassa tutkimuksessa tasta henkilosto-
ryhmasta kaytetddn nimitysta ammattialiupseeri. Attiaiupseerit eivat suorita sotilasam-
matillisia opintoja ennen tdihin astumistaan. Padasliupseereista aiempi kokemus sotilas-
tehtavista rajoittuu varusmies, sopimussotilagriainhallintatehtaviin. Hanella ei valttamat-
ta ole kokemusta ennen tdihin tuloaan sotilaskagsgatsta, jolloin aliupseerin tausta on mer-

kittavasti erilainen kuin upseereilla ja opistougrsd|a.

291 panssariprikaatin organisaatio 1.1.20R4nssariprikaatin kokoonpano 1.1.2011, Helsingivatbrjuntaryk-
mentin (HELITR) tydjarjestys 2012, Puolustusvoimieternetsivut

292 Yleinen palvelusohjesaanto (2009), 13-15

3 5ama, 15

2% Aliupseerien henkildasioiden hoito, 3—4
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Valtioneuvoston turvallisuus- ja puolustuspoligsa selonteossa 2004 linjattiin, etté puo-

lustusvoimien sotilashenkiloston rakennetta yksitdistetaan luomalla ammattialiupseeristo
l&ahinna koulutustehtaviin ja teknistyvien asejagésien tarpeisiin sek& muihin erityisosaa-
mista vaativiin tehtaviin. Aliupseereilla on tarkes korvata opistoupseerit luonnollisen ela-
kepoistuman kauttZ> Vuoden 2011 lopussa puolustusvoimissa palvelig/gé 2504 henki-
|6& erilaisissa aliupseerin viroissa. Samana vu@aheeluksessa oli upseereita 2925 henkil6a
ja opistoupseereita 2400 henkiffa.Vuosien 2007—2010 valisena aikana aliupseerinoisrk
hin on palkattu yhteensa 837 uutta henKilbaliupseerien kokonaisma&ran noustessa vuo-
desta 2007 vuoden 2011 loppuun mennessa 780 hifilo Aliupseerin virkoja olisi
enemmankin, mutta palkkarahojen riittavyys ei olehaollistanut kaikkien avoimien aliup-
seerien tehtavien tayttamista.Maavoimien henkildstékokoonpanossa aliupseeribtitéen
maara oli 1007 vuonna 2007, kun se on kasvanuteeno011 mennessd 1405 tehtdvaan
muiden ammattikuntien tehtavien maaran laskié¥saliupseeristosta on tullut upseeriston

jalkeen puolustusvoimien toiseksi suurin sotilaittenkildstoryhma.

4.5.1 Aliupseeriston koulutusjarjestelma ja osaamisenttéhinen

Aliupseeriston tehtavissé korostuu heidan sodareyamattitehtdvansa seka oman eritysalan-
sa kouluttajan tehtaval! Aliupseeriston osaamisen kehittamisen paamaaramaumdostaa
aliupseeristosta ammattitaitoinen ja arvostettukh@storyhma. Aliupseeriston osaamisen
kehittamista ohjaa padesikunta. Puolustushaartdaxad siitd, ettd aliupseeriston osaaminen
vastaa asetettuja suorituskykyvaatimuksia. Aliupsem osaamista kehitetd&n joukko-
osastoissa oppivan organisaation periaatteiden isegtakoko osaamisen kehittdmisen kei-
novalikoimaa hyddyntael?” Aliupseeriston oppimisessa hyddynnetaan kaikkigirojsen
keinoja, kuten esimerkiksi itseopiskelua, mentaainlahiopetusta ja ohjattua tyossé oppi-
mista®®® Pasosa aliupseerille annettavasta koulutuksestgtmsa oppimista® Aliupseerin
vastuulla on omien opintojensa eteneminen sekaappaninen. Jokainen henkild vastaa itse

omassa tehtdvassaan tarvittavan osaamisen ja fieshbkimisestd®®

2% syomen turvallisuus- ja puolustuspolitiikka 20043

2% pyolustusvoimien henkilostotilinpaatos 2011, 9

2" Huhtanen (2011)

2% pyolustusvoimien henkildstotilinpaatos 2011, 9

9 5ama, 10

390 Maavoimien henkilostétilinpaatds 2011, 5

31 palkatun henkiléstén henkildasioiden jarjestelyavioimissa, liite 5.4 sivu 9
392 pliupseeriston osaamisen kehittamisen suunnitéedlak, 4
%3 sama, 6

34 Tydssa oppiminen Panssariprikaatissa (aliupse8rit)

%05 palkatun henkiléstén osaamisen kehittaminen jaushj21
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Aliupseeriston osaamisen kehittdminen pitaéd sigélkeuraavia osakokonaisuuksia:

Merkittdvana osana aliupseerien koulutusjarjestalmié puolustushaara- ja aselajikouluilla
annettavalla tdydennyskoulutuksella. Omissa tebs@dn tarvittavan osaamisen hankkiminen

todennetaan naytoin. Jarjestelmaa kehitettdesgdiaontettu kaytdnnonlaheista sotilasamma-

"Rekrytointi

Perehtyminen

Tehtavatasokohtainen taydennyskoulutus
Perustietoa puolustusvoimista

Sotilasammatilliset opinnot

Sotilasammatillinen opintokokonaisuus 1 (SAMOK 1)
Sotilasammatillinen opintokokonaisuus 2 (SAMOK 2)
Sotilasammatilliset mestariopinnot (SAMMO)

Muu taydennyskoulutus puolustusvoimissa
toimialakohtainen tadydennyskoulutus
puolustushaarakohtainen taydennyskoulutus
Siviilioppilaitosten koulutustarjonta (ammatillineikuiskoulutus)
ammattitutkinnot

erikoisammattitutkinnot

ammatillinen tdydennyskoulutus

Osaamisen yllapitamiseen liittyvat opetustilaisujdeietoiskut” 3

tillista osaamistd’’ Aliupseerille annettava koulutus lahtee liikkegbekko-osaston tarpeis-

ta. Aliupseerille koulutetaan hanen nykyisessaatggsaan tarvitsema osaaminen seka 0se

suunnitellun seuraavan tehtavan vaatimasta osastaiseaman tyyppisen koulutuksen pai-

nopiste on joukko-osastoissa ja siella mentorirtutirin johtamassa tydssa oppimiseSsa.

Hiljaisen tiedon siirtdminen on olennainen osapdeerin osaamisen kehittamisen kokonais-

prosessia ja se kestaa koko sotilasuran BjamMaavoimien aliupseerien koulutuksessa on

ydinosaamisen tuottaminen keskitetty sotilasopatie#siin>'°

30 pliupseeriston osaamisen kehittamisen suunnittedlay, 5-6

397 pyolustusvoimien henkildstotilinpaatds 2010, 17

308 pliupseeriston tarkastus- ja seurantakayntienntéipbite 1, 26—27
%99 5ama, liite 1, 4

310 5ama, liite 1, 5
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Uuden aliupseerin perehdyttamisen paamaara onttéeh&n tuntee puolustusvoimien ja

oman tydyhteisonsa tehtavat, ymmartda oman tehdavdrerkityksen tyoyhteison jasenena,
tuntee oman sodan ajan tehtavansa, osaa kayttddakarossaan tarvitsemia menetelmia ja
valineitd seka osaa paivittaisten tyétehtavansavdianissa jokaisella aliupseerilla on tyoyk-

sikdssaan perehdyttaja, joka vastaa perehdytykseistamisesta*

Maavoimissa monen perusyksikon henkilostorakennemomttunut sellaiseksi, etta tyossa
oppimisen ohjaamiseen ei ole edellytyksid. Tahawakuttanut kokeneiden opistoupseerei-
den poistuma yksikoéistd"? Puolustusvoimat eivét ole tdssa suhteessa pystasgaamaan
taysin Valtionvarainministerion teettdma@saamisen johtaminen — kehittamishankkeen lop-
puraportti (2001) suositukseen, jossa kehotetaan minimoimaan tkgdtden ikddntymisen
vaikutukset omassa organisaatioSsaMaavoimien Esikunta onkin arvioinut, etta kesijte
koulutusjarjestelma tulee edullisemmaksi ja kustastehokkaammaksi kuin jokaiseen hallin-

toyksikkdon tydssa oppimisen jarjestelman luomittén.

4.5.2 Aliupseeriston osaamisvaatimukset ja opetusaliupséshtavakentta

Taoihin rekrytoitavien henkildiden oppimismotivaata ja kehittymishalukkuutta on pyritty
kartoittamaan jo haastattelutilanteessa. Maavoamigghin on pyritty valitsemaan sellaisia
henkiloita, jotka haluavat toimia tulevaisuudessalpstusvoimissa aliupseerin tehtavassa.
Aliupseerien on taytettava palkatulle sotilasheidtiblle asetetut yleiset vaatimukset, heidan
on oltava tehtavassdan ammatillisia huippuosaépajuttajatehtdvassa olevilla on oltava
aikuiskouluttajatehtavan edellyttdma osaaminen jsten ja asioiden johtamiseen vaadittava
osaaminen, heidan on osattava taisteluvalineensdt&vasti seka heilla on oltava tehtavansa
edellyttama toimintakyky™®

Ammattialiupseeriston tehtavakentta muodostuu pasos, yleistason seka mestaritason teh-
tavista®'’ Varusmieskoulutuksessa aliupseeri on saavuttéittévan patevyyden toimia nuo-
remman kouluttajan eli perustason, tehtavassa areakoisalallaan SAMOK 1 kurssin jal-

keen. Vastaavasti SAMOK 2 kurssin jalkeen hénefigpatevyys toimia perusyksikon van-

311 pliupseeriston tarkastus- ja seurantakéyntienntéipbite 1, 2526
¥12 5ama, liite 1, 47-48

313 Osaamisen johtaminen — kehittamishankkeen lopputi@g2001), 17
314 pliupseeriston tarkastus- ja seurantakéyntienntéipbite 1, 47—48
15 sama, liite 1, 7

%1% sama, liite 1, 14

317 Aliupseeriston osaamisen kehittamisen suunnittilay, 4
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hemman kouluttajan, eli yleistason, tehtavds8alestaritason opintojen jalkeen ammat-

tialiupseerilla on sellaiset valmiudet, etta hakdyee toimimaan esimiehend omalla erikois-
alallaan, osaa oman erikoisalansa kouluttamisesga toimia esikuntatehtavissa.

Aliupseerien keskiméaaraiset palvelusajat eri teb&ivMaavoimissa ovat:

"kouluttaja 1 - 2 vuotta
— Joukkueen varajohtaja 1 -2 vuotta
— joukkueen johtaja (vast.) 3 - 7 vuotta
— linjanjohtaja 3 - 5 vuotta
— yksikén vaapeli 3 - 7 vuotta
— toimistoaliupseeri 3 - 5 vuotta
- opetusaliupseeri 5 - 7 vuotti?

Opistoupseereiden elakepoistuma on vuosittain 80150 henkil6d, joiden tehtavat siirty-
vat paaosin aliupseerien hoidettavaksi. Taman jstadaliupseereita on jouduttu maaraamaan
tehtaviin, jonka hoitamiseen heilla ei ole olluttédvad osaamista. Elakepoistuma on myo6s

vaikeuttanut kokeneitten henkilitten kayttoa atiegrien mentorein-

318 pliupseeriston tarkastus- ja seurantakayntienntéipbite 1, 36—37

319 Maavoimien sotilasammatillisen aliupseerikouluerkgarjestelyt, liite 2, 6
320 palkatun henkiléston henkildstdasioiden jarjestelgavoimissa, Liite 5.4, 9
21 Aliupseeriston tarkastus- ja seurantakayntien ntsipbite 1, 12



55
5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tutkimukseni on luonteeltaan laadullinen. Tuome®grajarven (2004) mukaan laadullisella
tutkimuksella ei pyrita tilastollisiin yleistyksiivaan ymmaéartdmaan osaamisen johtamiseen

liittyvia kokemuksia®??

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on saada kksialeletysta ela-
masta ja tulkita niiden merkityksfa® Tassa luvussa perustelen tutkimuksessa kaytetyeme

telmat sekad kuvaan tutkimuksen tekemisen vaiheet.

5.1 Fenomenologis-hermeneuttinen l&hestymistapa

Tutkimukseni perustuu kokemuksen tutkimiseen ja tsdkintaan. Kokemuksen tutkiminen
eli fenomenologian kuvailevaa tiedettd, jonka tavoitteena on pysyini tutkittavassa ilmi-
vssa menetelmallisin keinoif® Siina keskidssa on elamismaailma ja tutkittavantéen ko-
kemuksef?® Edmund Husserl (1859-1938) naki, ettd perustavengmmys on saavutettavissa
subjektiivisesti annetun eldmismaailman kautta koklesesta rippumattoman objektiivisen
todellisuuden sijaan. Hanen mukaansa fenomenotageaa lahtékohdan todellisuuden tut-
kimiselle, koska kaikilla asioilla on subjektiivinelmenemisen tapansa kokemuksessa. Koska
kokemus on lapi eletty, se tarjoaa tutkimuksellsodftuttisen perustafi® Martin Heidegger
(1889-1976) naki fenomenologian siten, ettd valemighositioiden sijasta liikkeelle lahdetaan
asioista ja ongelmista. Hanen mukaansa kyseessésotutkimus, joka on kuvaileva ja sel-

ventava, ei selittavi’

Fenomenologisen tutkimuksen keskeisin tutkimuskotwléutkijan tai tutkittavien henkil6i-
den kokemus ja elamismaailrfd. Tutkittavana on jokin ilmi¢ tai kohde, jolle ihngn antaa
merkityksia>*® Heideggerin hermeneuttisen fenomenologian mukiean muodostuu ihmis-
ten ja ulkoisen todellisuuden suhteesta ja tastétéyniita ei pida erottaa toisista¥ii Feno-
menologis-hermeneuttiseéatkimuksen tavoitteena on ilmion kasitteellistaemntoisin sano-
en siind pyritdan tuomaan esille asioita, joitakoettu, mutta joita ei ole tietoisesti ajateltu.
Tallaisen tutkimuksen filosofisena perustana onigh&sitys ja tiedonkasitys, jotka ovat ta-

man tutkimuksen osalta esitelty luvussa 2. Ihmigyiésessa korostuu se, millainen ihminen

32 Tyomi & Sarajarvi (2004), 87

33 Kvale (1996), 124

324 Miettinen & Pulkkinen & Taipale (2010), 12
325 Kvale (1996), 38-39

326 pylkkinen (2010), 26-27

%27 Backman (2010), 66

328 virtanen (2006), 152

39 pyusa & Juuti (2011a), 41

330 Virtanen (2006), 156
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on tutkimuskohteena. Siina keskeisind asioina &a&kEemus, merkitys ja yhteisollisyys.

Tiedonkasityksesséd ongelmana on, kuinka saammesdstéi inhimillistd tietoa ja minka
luonteista tdmé tieto on. Keskeista tiedonkéasitykdeon ymmartaminen ja tulkintsd. Hei-
degger pyrkii osoittamaan, ettda kokeminen ja ymamimen perustuvat ennakko-oletuksiin,
ennalta rajautuneeseen kokemisen tapaan ja tassydsiin. Tama tarkoittaa, etté ilmene-
mistd on vain téllaisen esirakenteen puitteissanekd koskaan padse kokemaan puhdasta
todellisuutta. Tahan pohjautuen fenomenologia ei ahalyyttistd vaan hermeneuttista, eli
konkreettisten mielekkyystilanteiden kielellistdkintaa ja ymmarrettavaksi saattamista. Va-
littomankin kokemuksen jasentaminen on tulkintaatdriallisesti valittyneen kasitteiston

avulla®*?

Hermeneutiikassa mitddn asiaa ei ymmarretd vaamses avulla, vaan aina kontekstissaan.
Tama tarkoittaa ymmartamisen metodologiassa dité,kekonaisuus on luettava ensin l&pi
yksittaisten asioiden ymmartamiseksi. Kun astutaammeneuttiseen keh&aéan, on olemassa jo
esiymmarrys aiheesfd’ Yhteiséllinen ja yksiléllinen ymmarrys tapahtuvaina samassa
hermeneuttisessa kehéssé, mika tarkoittaa sitijrdtimillisia kokemuksia voidaan ymmar-
tda maailman ulkoisten kohteiden kautta ja naitdtéita voidaan ymmartaa yksilon subjek-
tiivista kokemusta tutkimalld®* Hermeneuttisella kehéll4 tarkoitetaan tapaamme 3rtia.

Se ei ole umpeutuva keha, vaan ymmarryksen jallkgaa palataan omiin lahtdkohtiin ja
pidetaan lahtokohdan ymmartamistd seuraavana lhitéka, josta voidaan vapaufia.
Hermeneutiikassa tulkinta on keskeinen teema, jessalaan aineistosta nousevia huomioita

x336
a

ja merkityksia>™ Koska yhteisdéllinen ja yksil6llinen ymmarrys ovdetoutuneet toisiinsa,

ymmaértaminen on loputon tehtava.

Tutkimuksen tavoitteena on lahteé liikkeelle komdttisesta ja eletystd maailmasta. Koke-
muksen tulkinnassa fenomenologia pyrkii huomioimkako maailmansuhteemme kirjon. Se
ei sulje ulkopuolelle eettista arvottamista taieesiisia elamyksia vaan pyrkii ymmartamaan
mista naissa tapauksissa on todella kyse. Fenowgieeh tutkimuksen tarkoituksena on ku-
vata miten me koemme todellisuud@h Tarkoitus on kuvata jonkun ihmisen subjektiivista

kokemusta ja pyrkia esittamaan se aitona, sellaikan se ori>°

%1 Tuomi & Sarajarvi (2004), 34-35

%32 Backman (2010), 71

333 Niskanen (2005), 91

%4 Sama, 96

335 varto (1992), 69

3% Kvale (1996), 38

337 Raatikainen (2004), 89

338 Miettinen & Pulkkinen & Taipale (2010), 10-11
%39 Virtanen (2006), 167



57

Tutkija muodostaa oman tulkintansa ja ymmarryksgkittavan kohteen tuottamasta tiedosta.
Ongelmana on, ettd jokainen ymmarrys pitaa sigéépds vaarinymmarrysta. Ihmistieteissa
johdetaan merkityksia siitd, mitd pidetaan merkdté&E. Nain ollen tieto sitoutuu aikaan ja
kontekstiin. Jotta naita voitaisiin tulkita, kerdtékontekstin sisélla olevilta henkil6ilta riittava

maara kertomuksia tai haastatteluja, jolloin niitédaan vertailla ja tehd& sen pohjalta johto-
paatoksid®® Tutkimuksessani oleellista ovat yksildiden kokesiek esille saattaminen ja

tulkinta. Taman pohjalta on perusteltua ja luonatdl valita fenomenologinen tutkimusmene-
telmad. Hermeneutiikka tarkoittaa joidenkin koettujgsioiden tulkintaa niiden omassa kon-
tekstissaan, jolloin on luonnollista tehda tutkimuetaan fenomenologisen menetelmén si-

jasta fenomenologis-hermeneuttisella menetelmalla.

5.2 Tutkimuksen aineiston keruumenetelma

Valitsin tutkimuksen aineiston keruumenetelméksdtattelun, koska halusin tutkia ammat-
tialiupseerien ja paallikdiden kokemuksia, ja néllen tutkimuksen empiirinen aineisto oli
kerattava heiltd itseltdén. Tieto jota keratdanswinjektiivista, koska se perustuu tutkittavien
kokemuksiin. Tutkittavasta asiasta, tdssa tapaskskskemuksista osaamisen johtamisesta,
halutaan saada syvallista tietoa, jonka tutkimuKesitteet pystyvat perustelemadhHaas-
tattelun hyvana puolena voidaan pitaa sita, etidjaupystyy valitsemaan haastateltaviksi ne
henkilot, joilla on tutkimuksen kannalta enitentdi tai kokemuksia tutkittavasta kohteesta
tai iimiosta>*? Haastateltavat ovat valittu eliittiotannd3 jolla tarkoitetaan sita, etta kaikki
haastateltavat ovat valikoitu siten, etté heillpanas mahdollinen tieto tutkittavasta aiheesta.
Haastattelussa tutkijalla on mahdollisuus suuntiationhankinta tutkimuskysymysten kan-

nalta tarkoituksenmukaiseen suuntaan.

Haastattelu sopii hyvin abstraktien aiheitten tuikieen, jossa tutkijan on kyettava rakenta-
maan esiymmarryksesta ja aiemmasta teoriasta keftiksia kysymyksia. Haastateltava pys-

tyy vastaamaan kysymyksiin ilman teoreettista esigmysta oman kokemuksensa perusteel-
la.3** Haastattelun etuna tiedonkeruumenetelména voidia# sen joustavuutta, jossa haas-

tattelija kykenee saateleméaan haastattelun kulkyitaitemalla haastateltavd®. Se on eri-

30pyusa & Juuti (2011b), 20

31 Hirsjarvi & Hurme (2004), 34-35

32 pyusa (2011), 76

3 Tuomi & Sarajarvi (2004), 88

%4 pyusa (2011), 76

5 Tuomi & Sarajarvi (2004), 75, Hirsjarvi & RemesS&ajavaara (2005), 194
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tyinen keskustelutilanne, jolla on tietty rakenaeppamaar&'® Tutkimushaastattelulle on

ominaista haastattelijan metodologinen tietoisuysykysten muodosta ja aiheesta, keskit-
tyminen haastattelijan ja haastateltavan valisaerorvaikutukseen ja kriittinen suhtautumi-

nen annettuihin vastauksiin ja keskustelun sisalf86

Haastatteluun liittyy myds monia mahdollisia viddeteita. Tutkijan tulee tiedostaa, etta haas-
tattelussa haastateltavilla on taipumus antaaaasaati suotavia vastauksia. Haastattelijan on
kyettava rakentamaan haastatteluun luottamukselliimeapiiri, jotta haastateltava motivoi-
tuisi haastattelutilanteeseen tayspainoisesti. tddakin onnistumisessa ja luotettavuuden
arvioinnissa on kiinnitettava huomiota tulkinta\vekysymyksiin ja reaktiivisuuskysymykseen
eli kysymysten johdattelevaisuute®fi Haastattelun onnistumiseksi tutkijan tulee antaash
tateltaville kysymykset tai aihepiirit hyvissa ajdutustuttavaksi, jotta onnistutaan kerddméaan
mahdollisimman paljon tietoa halutusta aihepiiriétsAloitteleva tutkija saattaa kokea haas-
tattelun helpoksi aineiston keruumenetelmaksi. Hateduja l1Ahdetaan toteuttamaan pelkas-
tdan omasta mielesta hyvéan idean pohjalta. Analgyseessa kuitenkin térmataan siihen, etta
tietoa ei saatukaan haluamista aiheista ja tutksankonteksti ja tarkoitus ovat hamaran pei-
tossa. Tasta syysta aloittelevan tutkijan on peyeedd tutkimuksen metodiikkaan ja aihepii-

riin ennen haastattelujen aloittamigta.

Tutkimukseen valittin mukaan yhteensa viisi p&#idia ja viisi aliupseeria, joista yhden ali-
upseerin haastattelu jai toteuttamatta aikataslsth syista. Nain ollen tutkimusta varten
haastattelin viisi paallikk6a ja nelja aliupseeNastaajajoukon kokoon vaikutti muun muassa
sopivien haastateltavien maara, yksittaisten hémeh kieltaytyminen osallistumasta tutki-
mukseen seka tavoittamattomuus ja tutkimuksen Ua@n rajoittuneisuus. Haastattelujen
toteutuksen jalkeen pystyin ratkaisemaan ongelmaiston riittavyyden suhteen tarkastellen
aineiston saturaatiota., eli sitd, tuottavatko auskelon tuottajat tutkimuksen kannalta enaa
mita&an uutta oleellista tietoa, vai alkaako aireististaa itsed&n- Tutkimukseni aineiston

saturaatiota on tarkasteltu luvussa 7.2.

346 Kvale (1996), 6, 19

%7 Sama, 20
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%1 Tuomi & Sarajarvi(2009a), 87
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On olemassa kolmen paatyypin mukaisia haastatteleteknia. Ne ovat avoin haastattelu,

teemahaastattelu, josta voidaan kayttdd jossanteilssa synonyymind puolistrukturoitua
haastattelua seké lomakehaastattéiBtrukturoimaton eli avoin haastattelu on keskustel
omainen tilanne, jossa haastattelijan paatehtavsyeentaa haastateltavien vastauksia ja ra-
kentaa jatko haastattelu saatujen vastausten vai@die haastattelutyypille on luonteen-
omaista, ettd haastateltavia ei valita sattumarsest, vaan he ovat erikoistuneita henkil6ita.
Tama tarkoittaa usein harvojen henkildiden syvllsastattelu®> Avoin haastattelu ei sovi
tutkimukseeni, jossa pyritdan saamaan yleiskassgmmisen johtamisesta Panssariprikaatis-
sa mahdollisimman usean henkilon kertomana. Lohedkstattelun suurin haaste on haastat-
telulomakkeen ja kysymysten muotoilu. Itse haaslaja aineiston analyysi on helppo toteut-
taa. Aineiston haittana on se, etta usein valifigitkeet ja vaihtoehdot heijastavat enemman
tutkijan kuin tutkittavan maailmad® Tasta johtuen koen, ettéd talld menetelméalla veidaa

menettaa paljon tietoa, joten en koe sita tutkirenk&annalta soveltuvaksi menetelmaksi.

Suoritin tutkimuksen aineiston kerdamisen teemahtahiilla. Teemahaastattelu on kahden
edelld mainitun haastattelulajin valimuoto, muttaténkin lahempana avointa haastattelua
kuin lomakehaastattelua. Sille on tyypillista, dt@astattelun aihepiirit ovat tiedossa, mutta
tarkka jarjestys puuttutr® Tutkija pystyy tarkentamaan vastauksia jatkokysksilia ja vah-
vistamaan késitystddn epaselvistd vastauksistaertmkilla kommenteilld®® Haastattelun
teemat pohjautuvat tutkimuksen viitekehykseen etkittavasta asiasta etukateen tiedet-
tyyn.**’ Teemahaastattelun otanta on harkinnanvarainer.n@ijhen liittyen tutkijana minun
on pystyttava osoittamaan, ettei tutkimuksessaastadeltavien valintaan sisally systemaattis-
ta harhad>® Suoritin haastateltavien valinnan darimmaisen iterka haastatellut edustavat
Panssariprikaatissa monipuolisesti eri joukko-yk8j& ja perusyksikkoja. Lisdksi henkiloi-

den koulutustausta ja tyésséaoloaika vaihtelee.

Teemahaastattelun voi toteuttaa yksilo, pari thim§haastatteluna. Parihaastatteluja kayte-
taan esimerkiksi silloin, kun tutkitaan vanhemmeutdittyvia asioita ja halutaan saada tietoa
molemmilta vanhemmilta. Ryhmahaastattelu on keshustkaltainen tilanne, joka on luon-
teeltaan vapaamuotoinen ja siind haastateltavayy@tsottamaan asioihin kantaa spontaanis-
ti. Ryhmé&haastattelussa haastateltavat tuottavatipmolista tietoa tutkittavasta asiasta.
Ryhmahaastattelun etuna on se, etta siind saadd@a samanaikaisesti usealta eri vastaajal-

%2 Hirsjarvi & Remes & Sajavaara, 196-198
3 Hirsjarvi & Hurme (2004), 45-46

%4 sama, 44-45

%5 Hirjarvi & Remes & Sajavaara, 197-198
6 Kvale (1996)

%7 Tuomi & Sarajarvi (2004), 77-78

%8 Hirsjarvi & Hurme (2004), 60
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ta. Menetelma sopii kaytettavaksi tutkittaessa @iulttuurien organisaatiorakenteita ja

kun halutaan saada tietoa haastateltavien sogis@igimintaymparistosta. Ryhmahaastat-
telun haittana on se, etteivat kaikki haastatettagittamattd saavu paikalle. Johtavassa ase-
massa olevat henkil6t ovat yksi vastahakoisimmimrithaastatteluun suhtautuva henkil6sto-
ryhma. Edelleen ongelmana on, ettd ryhmassa samladominoivia henkildité, jotka ohjaa-
vat keskustelun kulkua. Tall6in haastattelijan dnpatiava keskustelua ja annettava puheen-
vuoroja muille henkildille, se helpottaa usein kestelun kulkug®® Ryhmadynamiikalla ja

henkildsuhteilla voi olla negatiivisia tai posiitha vaikutuksia haastattelun tulokseéh.

Koska tutkimus perustuu ammattialiupseereiden nélkdan heidan omaan tydtehtavaansa
ja siihen liittyvaan osaamisen johtamiseen, suorgimeiston keruun heidan osaltaan yksil6-
haastatteluina. Yksilohaastattelun etuna voida&amsita, etta haastateltava pystyy tuomaan
negatiivisia asioita luontevammin esffiz2 Pohdin pitkaan suorittavani perusyksikéiden paal-
likkdjen haastattelut ryhmahaastatteluna. Tutkinyggkiyksien tarkentuessa totesin, etta
paallikoilla voi olla negatiivisiakin kokemuksiaammisen johtamisesta ja sen toteuttamisesta.
Tasta syysta paadyin siihen, ettd myods paallik@stadellaan yksilohaastatteluina, jolloin
heidan on helpompi ilmaista negatiiviset asiatkgotoivat olla sidoksissa omaan johtamis-

kayttaytymiseen.

5.3 Tutkimuksen aineiston keraamisen toteutus

Suoritin esihaastattelun yhdelle ammattialiupskejd yhdelle paallikdlle kesdkuussa 2012.
Jotta haastattelussa pysyttaisiin kontekstissaagassiin haastateltavilta mahdollisimman
kattavia vastauksia, olisi haastateltaville keeedt etukéteen tutkimuksen aiheet ja mahdolli-
sesti tutkimuskysymyks&®. Kiireellisesta aikataulusta johtuen toimitin hadielukysymyk-
set heille vain kahta paivaa ennen haastatteluntsumista. Haastateltu paallikko ei ehtinyt
perehtymaan kysymyksiin ennen haastattelua ja h@msikin sen vaikuttaneen negatiivisesti
vastauksien laatuun. Osin tasta johtuen totesin &gaymyksista olevan jokseenkin vaikea-

selkoisia.

%9 Hirsjarvi & Hurme (2004), 61-63
%0 sama, 63
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Varsinaisen haastattelun kysymykset toimitin hdaakteville kesdkuussa 2012 esihaastatte-

lujen jalkeen. Toteutin haastattelut elokuun jaséyyin 2012 aikana. Haastatteluajat vaihteli-
vat haastateltavien aikataulun mukaan; kaikki paiksi haastattelu toteutettiin virka-ajan
puitteissa. Virka-ajan ulkopuolella toteutettu ta#elu l&hti haastateltavan esityksesta ja oli
kestoltaan seka sisalléltdan yksi antoisimmistestadiluistaEn nahnyt haastatteluajankoh-
dan vaikuttavan haastateltavien vastausintoon,rnoghtaan haastattelua ei toteutettu siten,
ettd se olisi tehty esimerkiksi juuri ennen kotéhtoa tai ruokataukoa, jolloin haastateltavalla

olisi ollut jo kiire toisaalle.

Haastattelijan haasteena on rakentaa haastateleiissa haastateltavan kanssa luottamus
suhde ja ilmapiiri, jossa haastateltava kokee pystga vastaamaan mahdollisimman rehelli-
sesti ja vapaasti. Tama vaatii haastattelijalttnéaiasapainoilla kognitiivisen tiedon etsinnan
ja emonationaalisen vuorovaikutuksen valilla. Hatislijan on pidettava huoli siitd, etta
haastattelutilaisuus ei luisu tunneperéaisen valwisten myota tilaisuudeksi, jota haastattelija
ei pysty enaa hallitsemad?f. Liséksi tunneperaiset vastaukset voivat olla isida mita haas-
tateltava antaisi pelkéstaan rationaalisin pemstéasta syysta toteutin haastattelut sivii-
liasusteessa. Koin etenkin aliupseereja haastesstasiviiliasun objektiivisemmaksi ja va-
hemman autoritdariseksi kuin sotilasasun. Nainnoltarsinkin alemmassa palvelusarvossa
palveleva henkild ei ehka kokenut tilannetta niinaaollisena kuin se olisi ollut toteutettaes-
sa haastattelu virka-asussa. Siviilivaatteidennwalssa pyrin siistiin, mutta sopivan arkiseen
vaikutelmaan. Koin, etté ylipukeutumalla tilaisuseattaa tuntua haastateltavista liian muo-
dolliselta kun taas pukeutumalla liian rennostigpésiististi uskottavuuteni tutkijana saattaa
karsia ja vaikuttaa sita kautta haastateltavietavksiin.

Haastattelun ensimmaiset minuutit ovat sen sujumks@nalta merkittavimpia. Haastateltava
haluaa ymmartdd haastattelijaa ja kokea tilantemflyttévaksi ennen kuin antaa itselleen
vapauden puhua vapaasti omista kokemuksistaanntattemalle ihmisell&®® Pyrin aloitta-
maan haastattelutilanteet kevyelld jutustelulla staikuin haastattelun aiheesta, jotta haasta-
teltava kokisi olonsa rennommaksi ja vapaammaksin kasta olevan hyoétya varsinkin aliup-
seereita haastatellessa. Haastattelutilanteet ui#pauusein pienen jutustelun jalkeen ja koin
vapaan keskustelun haastattelun alussa vapauttezstatteluilmapiiria. Varsinkin aliupsee-
rit saattoivat suhtautua haastatteluun aluksi hiewerautuneesti. Haastattelujen alussa ky-
syin haastateltavalta lupaa nauhoittaa haastatBglmalla vakuutin nauhoittamisesta huoli-

matta anonymiteetin sailyvan. Yksi haastateltavsthtautui nauhoittamiseen skeptisesti ja

$4Kvale (1996), 125
%5 sama, 128
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pelkasi oman anonymiteettinsa puolesta sen talda. kdiitenkin suostui haastattelun nau-

hoittamiseen sen jalkeen, kun vakuutin hanen hélfikyytensa ja haastatteluaineiston pysy-

van vain minun tiedossani.

Haastateltavat suhtautuivat tutkimukseen paaodidiarmyonteisesti. Todennakoisesti kiel-
teisesti tutkimukseen suhtautuvat henkilot karsuatupois jo haastateltavia kartoittaessani
kieltaytymalla haastattelusta. Osalla haastateitawli haastattelutilanteessaan mukana muis-
tiinpanoja, jotka he olivat tehneet haastatteludevaja kaikki haastateltavat olivat jarjesta-
neet tyotehtavansa siten, etta kiire ei vaikuttdraastattelun kestoon tai kulkuun. Haastatte-
luista kertyi yhteensa noin 7 tuntia ja 3 minuutiaeistoa, joka on litteroituna Times New
Roman fontilla kirjoitettuna, sen koon ollessa &2rivivalin ollessa 1, yhteensa 99 sivua.
Paallikdiden haastattelut vaihtelivat kestoltaanndiuutin ja 1 tunnin 12 minuutin valissa,

aliupseerien haastattelut olivat kestoltaan 22Ljanthuutin valissa.

Anonymiteetin varmistamiseksi en yhdista haastagtaitaliupseerien ja paallikdiden vastauk-
sia toisiinsa, minka johdosta seka paallikdidei atiupseerien nimeaminen numeroilla on
taysin satunnaista eika niiden valissa ole yhteyésiloimalla haastateltavien virkaikaa ja
palvelusaikaa kyseisessa tehtdvassa on periaateamsisdollista, ettd jotkut haastateltavat
voidaan yksiloida. Tasta syysta en paljasta tutksessa naita tietoja haastateltujen anonymi-
teetin suojelemiseksi. Samasta syysta olen ylgist@mastattelumateriaalista kaikki joukkoa,
aselajia, yksikkoa tai muut personoivat ilmauk3&istauksista on poistettu myds puheessa
usein toistuvat taytesanat, joista voisi paatetigtaajan henkilollisyyden. Tama ei heikenna
tutkimuksen validiteettia eik& heikenna tuloksiaska muutetut ilmaukset eivat muuta vasta-
uksen asiasiséaltod, vaan takaavat vastaajien ant@etn Alkuperaistekstistda muokatut sa-
nat olen merkinnyt allevivaamalla ja kokonaan peisijen sanojen paikalle olen laittanut

kolme alleviivattua pistetta, poistettuja taytegare ole merkitty tekstiin mitenkaan.

5.4 Tutkimusaineiston kasittely ja sisallon analyysi

Laadullisen haastattelututkimuksen analyysia eaahjnikaan tietty analyysimenetelffa.
Tutkijan ei ole valttamatonta tehda kaikkia valjatckuten aineiston analyysimenetelma, en-
nen materiaalin keraamisty. En ollut perehtynyt mahdollisiin analyysimenetéimennen

aineiston kerdamista.

36 Kvale (1996), 185
%7 Eskola (2010), 181-182
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Erdaana yleisesti laadullisessa tutkimuksessa Kigtetanalyysimenetelména pidetaan si-

sallonanalyysia, joka sopii lahes kaikkiin tutkinsiik®®®. Tutustuttuani mahdollisiin ana-
lyysimenetelmiin, paadyin sisallonanalyysiin seag@vuuden ja moninaisuuden takia. Sisal-
|I6nanalyysi mahdollisti minulle erilaisten valingoy tekemisen eri analyysin vaiheissa siten,

kuinka arvioin niiden parhaiden hyoddyttavan tutkstau

Toteutin analyysin aineistolahtoisesti. Silla tatktaan sitd, ettd analyysivaiheessa suljetaan
kaikki aiheesta ennalta tiedetty analyysin ulkoplelsiten, ettei se paasisi vaikuttamaan itse
analyysiin®®® Millaan aikaisemmalla tiedolla, havainnoilla tabtioilla ei ole analyysin ei ole
analyysissd mitaan merkitystd, koska analyysi pewsutkimusaineistoon. Ydinajatuksena
aineistolahtdisessa analyysissd on se, ettd amsdgykaytettavat analyysiyksikot eivat ole
harkittuja eivatka ennalta sovittu}& Tutkimukseni tieteenfilosofinen nakékulma on feno-
menologis-hermeneuttinen (luku 5.1), johon pohjaatan perusteltua kayttaa aineistolahtois-
ta analyysia. Aineistolahtdinen analyysimenetelrogiismielestani tutkimukseeni teoriaoh-
jaavaa tai teorialahtoistda menetelmaa paremmirkektsoriapohjaista menetelméé ohjaa jo-
kin tietty teoria, malli tai vastaavd. Sulkemalla kaikki aiemmin tiedetty pois, pystyténa-

vuttamaan paras ymmarrys ja tulkinta tutkittavalesasta aineistosta.

Sisédllonanalyysissa varsinaisena analyysivaihe@etd&n usein aineistosta tehtyjen pelkis-
tysten luokittelua, teemoittelua tai tyypittelyuokittelulla tarkoitetaan alkeellisimmillaan
aineiston maarittelya luokkiin ja laskemista, kuankonta kertaa mikakin luokka esiintyy
aineistossa. Luokiteltu tutkimusaineisto ja saawiteulokset voidaan esittdaa taulukkona.
Tyypittelylla tarkoitetaan aineiston ryhmittelya tietyiksi tyyks. Siind voidaan pyrkia etsi-
maan tietyille teemoille yhteistd ndkemysta, jastadaan eraanlainen yleistys tai tyyppiesi-
merkki. Teemoitteluon luokittelun kaltaista, mutta siind korostuutérkustakin teemasta on
sanottu. Teemoittelussa vastausten lukuméaériléieemerkitystd’? Luokittelu oli tutkimuk-
seni kannalta pois suljettu vaihtoehto, koska silgaavuteta tutkittavasta ilmiosta syvallista
ymmarrysta. Valitsin menetelmista teemoittelun,keosiind korostuu se, mita aineistosta on
sanottu, kun taas tyypittelyssa pyritaan yleistyksTeemoittelulla pystyn mielestani vastaa-

maan parhaiten fenomenologis-hermeneuttisen tuttserukysymyksiin.

%8 Tyomi & Sarajarvi (2009a), 91
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1.Haastattelujen kuuntelu 1.Haastattelujen kuuntelu

ja litterointi ja litterointi

2 Haastattelujen lukeminen ja 2.Haastattelujen lukeminen ja
sisdltéon perehtyminen sisdllon varikoodaus seka teemoittelu
3.Pelkistettyjen ilmausten etsinti 3.limausten listaaminen
4.limausten listaaminen 4. limausten pelkistaminen
5.Samankaltaisuuksien ja 5.8amankaltaisuuksien ja
erojen etsiminen ilmauksista erojen etsiminen ilmauksista
6.llmausten yhdistaminen ja 6.llmausten yhdistaminen ja
alaluokkien muodostus alaluokkien muodostus
7.Alaluokkien yhdistys ja 7.Alaluokkien yhdistys ja
ylaluckkien muodostaminen ylaluokkien muodostaminen
8.Ylaluokkien yhdistys ja 8.Ylaluokkien yhdistys ja
kokoavan kasitteen muodostus kokoavan kasitteen muodostus

Kuva 3. Aineistolahtdisen sisallonanalyysin eteneminen Tuomen & Sarajar-
ven(2009a) mukaan (vasemmalla) sek&a sovellettuna tahan tutkimukseen (oikealla).
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 109)

Yll& olevassa kuvassa (Kuva 3) on esitetty Tuome8a8ajarven esittdmat aineistolahtbisen
sisallén analyysin vaihef® Kuvassa oikealla on esitetty, kuinka analyysirheia on sovel-

lettu tahan tutkimukseen. Tutkimusaineiston anatyysteutin kahdeksassa vaiheessa.

Haastattelututkimuksissa on yleisena tapana muuttagoitettu haastattelu kirjoitettuun
muotoon eli litteroida se. Tassa tutkijana on syttaa huomioon puhutun ja kirjoitetun teks-
tin erot. Litteroidessa haastattelua litteroijankainnitettavd huomiota sanotun lisédksi muun
muassa erilaisiin painotuksiin, epataydellisiin daigiin ja puhekielella ilmaistuihin asioi-

hin3"* Toteutin analyysin ensimmaisen vaiheen eli aipeistuuntelun ja auki kirjoituksen

valittomasti haastattelun jalkeen. Tutkimuksen ldpjoksen kannalta on merkittavaa, ettei
litterointivaineessa hukata tutkimuksen kannaltakittévaa asiasisalt6a huolimattoman litte-
roinnin seurauksena. Koska en haastatteluja littessa ollut valinnut analyysimenetelmaa,
suoritin litteroinnin aluksi hyvin tarkasti aanngkdia myoten. Litterointien edetessa jatin

kirjoitetusta materiaalista pois aannahdyksetkoia harkitut tdytesanat. Litterointivaiheessa

373 Tuomi & Sarajarvi (2009a), 109
374 Kvale (1996), 163, 166167
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muokkasin puhuttua tekstia ja sanoja muotoon, jbatstateltavaa ei voida yksil6ida. Tal-

laisia ovat esimerkiksi pataljoona tai rykmenttitk tutkimuksessani on muutefaukkoyk-
sikoks, yksikon nimet ovat muutettperusyksikoksseka kaikki jaokseen viittaavat sanat yh-
tenaistinjoukkueeksja asejarjestelmaa tai koulutusvalinetta yksilonm@tukset on muutettu
eraaksi jarjestelmaksiTama valittujen peitenimien eli pseudonyymien tik@yon yleisin
anonymisoinnin keino, jolla havitetdén tekstistanigtettavat ilmaukset kuitenkaan muutta-
matta ilmauksen alkuperaista sanofaailkuperaisilmauksissa muutetut sanat ovat alevii
vattu. Mikali tekstista on poistettu sana eika sk korvattu, se on merkitty alleviivatuilla

pisteilla.

Analyysin ensimmaisen ja toisen vaiheen valissdaglilisesti noin nelja kuukautta. Toisen
vaiheen aloitin tammikuussa 2013. Analyysin toiaessiheessa luin tutkimusaineiston lapi ja
varikoodasin haastatteluaineiston aineistosta midess teemojen mukaisesti. Paallikbiden
osalta aineiston teemoiksi nousivat tuki, ohjauggstuunjako, péaallikon rooli, vastuut ja teh-
tavat, koulutus ja oppimisen ilmapiiri, hiljaineretb, aliupseeristo ja heidan koulutus seka
osaamisen hallinta ja kehityskeskustelu. Aliupséareastaavia teemoja olivat tuki, ohjaus ja
paallikon rooli, urasuunnittelu ja —kierto, aiemmasaamisen hyddyntaminen ja oppimisen
ilmapiiri, aliupseeristo ja heidan koulutus, hifjah tieto seka osaamisen hallinta ja kehitys-
keskustelut. Koin teemojen muodostamisen hankalékska oma minun oli vaikea sulkea

pois oma esiymmarrykseni asiasta ja muodostete®radja pelkastadn aineiston perusteella.

Kolmannessa vaiheessa listasin tutkimusmateriafibreutin sen luomalla kustakin teemasta

oman taulukon, johon kuhunkin listasin varikoodaarkperusteella siihen liittyvat ilmaukset.

Sisallon analyysini neljas vaihe, aineiston pe#dasinen eli redusointi on mielestani tutki-
muksen kannalta yksi kriittisimmista vaiheista. J@wvaiheessa aineistosta karsitaan kaikki
epaolennainen poi®. Tutkijana kiinnitin tahan vaiheeseen huomiotégianitaan tutkimuk-
sen kannalta kriittistéa informaatiota pdase hukkamtai ilmausten merkitys paase muuttu-
maan pelkistamisen seurauksena. Pelkistamisvaijlgieydesséa taydensin aiempaa teemoit-
telua seka paloittelin osan ilmauksista pienempsiin. Koin pelkistamisvaiheen erittain tar-
kedksi aineistoon syventymisen kannalta seka tolemaeiston kasittelyn kannalta. Alla on
esimerkkeja tutkimukseni pelkistyksista, joissaskuwitu on alkuperaisilmaus.

375 Kuula (2006) 215-216
378 Tuomi & Sarajarvi (2009a), 109
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"Ja ja miten sen nyt sanois, vaikka ehka ma oomékny siina sen, etta itte

pitaa tietty paskasavotta tehda itte, etta voi luttea paremman yksikon seuraa-
jalleen. Ja se on jokasen velvollisuus tavallaaittdd oman nakemyksensa mu-
kaan luoda sita yksikkod paremmalezdallikko 4

Pelkistetty ilmaus: Oma velvollisuus on kehitta&ikk64, jotta voi luovuttaa paremman yk-

sikdn seuraajalle.

"No, tota siis, sanotaan, ettd omasta mielestadiakymut siind kun méa jo pu-
huin. Siin& kesti se vuoden verran kun vaanto \amééa mut nimeta tohon teh-
tavaan, ni siina oli aika moni kaveri eri mielt&, & et siihen viela pysty, mut-
ta..” Aliupseeri 4

Pelkistetty ilmaus: Kesti vuoden vaantaa, ettd aainko nimetd nykyiseen tehtavaan. Aika

moni oli sité mielta, etta en pysty.

Analyysin viidennessa vaiheessa etsin samankaltlessa sekd eroavaisuuksia pelkistetyista
ilmauksista. Tata vaihetta kutsutaan klusteroirinétis ryhmittelyksi®’’ Aineistoni oli tassa
vaiheessa jo teemoiteltu kuuteen kategoriaan, jeéenankaltaiset vastaukset olivat paapiir-
teittdin samoissa taulukoissa. TAm& osa analyypatiottaa aineiston tulkintaa, joten koin
tutkijana tdmén vaiheen haastavaksi, jotten hukkaigulkitsisi materiaalia vaarin. Kuudes
vaihe toteutetaan viidennen vaiheen pohjalta, gyritdan yhdistamaan samankaltaiset pel-
kistetyt ilmaukset yhteisen nimittdjan alakategksia Alakategorian on sisallytettava kaikki

siihen liittyvat pelkistetyt ilmaukset.

37 Tuomi & Sarajarvi (2009a), 110
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Pelkistetty ilmaus

Alakategoria

Mun velvollisuus on kehittdd heitad ja luovt

taa seuraavalle paallikolle. Paallikko 4

Paallikkoé vastaa resurssien suuntaamises

siita, etta aliupseeria ohjataan. Paallikko 5

Paallikon pitdd huolehtia, ettd on riittava
tyontekijoita ja aikaa kehittamiseen. Paall
ko 3

ut-

tdefedllikon vastuu

sti
ik-

Uskon, etta pystyn vaikuttamaan omaan (

kehitykseen ja tehtaviin. Aliupseeri 1

Oon pystynyt vaikuttamaan. Aliupseeri 4

Osittain pystyn vaikuttamaan tehtaviin, e
merkiksi nykyiseen tehtavaan ajoin itse

joukkueenjohtajaksi. Aliupseeri 3

ura-

Mahdollisuus vaikuttaa omiin tehtaviin
Si-

2Ni

Taulukko 1. Esimerkki tutkimuksessa toteutetusta alakategorioiden luonnista.

Klusteroinnin jalkeen toteutetaan aineiston absiirath jossa erotellaan tutkimuksen kannalta

oleellinen tieto ja muodostetaan siitd teoreettisigitteitéa ja johtopaatoksia. Sita jatketaan

niin pitkdan kuin se on aineiston sisallén kannat@hdollista®’® Omassa analyysissani ai-

neiston abstrahointi kasitti vaiheet seitseméanajadieksan, eli ylakategorioiden ja paaluokki-

en muodostamisen. Seitsemannessa vaiheessa muahrseta aihepiiria kasittelevat alaluo-

kat ylakategorioiksi, jonka nimesin siten, etté&kagastaa alakategorioista luotua johtopaatos-

ta.

Alakategoria

Ylakategoria

Henkilokunnan ajankayttd osaamisen ke

tamiseen

nit-

Henkilokunnan suhtautuminen osaamis

Henkilokunnan motivaatio osaamisen kel

tamiseen

rijghtamiseen

Oman osaamisvajeen tunnustaminen

5en

Koulutus motivoi ja kehittéa

Kurssitukselle on perusteet

Aliupseereille annettava koulutus

Koulutus ei vastaa tyotehtavia

Taulukko 2. Esimerkki tutkimuksessa toteutusta ylakategorioiden luonnista.

378 Tuomi & Sarajarvi (2009a), 111
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Analyysin viimeisessé eli kahdeksannessa vaihegsgstin ylaluokat ja muodostin niille
kokoavan késitteen. Tutkimuksessani kokoavina teisd oli padosin varikoodauksen perus-
teella syntyneet teemat pienilla poikkeuksilla. If&#den osalta kokoaviksi kasitteiksi eli
paakasitteiksi muodostuivat paallikon rooli, oppm@anisaatio, henkilokunnan suhtautumi-
nen, Panssariprikaatin esikunnan tuki osaamisetanubkelle, joukkoyksikon esikunnan tuki
osaamisen johtamiselle, osaamistietojen hallinteejaityskeskustelut, osaamisen johtamisen
suunnittelu ja perusteet, hiljainen tieto, aliupggen koulutuksen suunnittelu ja seuranta seka
aliupseeriston tehtavat ja oppimisen tuki. Aliupgse osalta paakasitteita olivat osaamisen
kehittaminen ja oppimisilmapiiri, urasuunnittelugaaamisen hallinta ja aliupseeristo. Aliup-
seerien analyysin paakasitteitd on huomattavastem@nan kuin paallikkéjen analyysissa,

mutta vastaavasti niiden sisaltd on laajempi.
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6 OSAAMISEN JOHTAMINEN PANSSARIPRIKAATIN PERUSYK-

SIKOISSA

Tassa luvussa esitetaan tutkimuksen tulokset. larkalaotsikoitu tutkimuskysymysten mu-

kaisesti, joten jokainen alaluku vastaa yhteennuikkysymykseen.

6.1 Kaytdnndn mahdollisuudet osaamisen johtamiseendamtoteuttaminen

Perusyksikon paallikot kokivat oman roolinsa osa&mijohtamisessa hyvin selkeéksi. He

kokivat olevansa vastuussa oman henkilokuntansantsasta seka sen kehittamisesta.

"Ja ma koen et se on mun velvollisuus kehittademidminaisuuksia ja luovut-

taa sit heidat seuraavalle paallikdllePaallikko 4

”... silloin jos yksikko saa esikunnasta selkeendedn niin kyl se paallikkd on
jonka pitaa alkaa oleen murheissaan siita, ettéemie toteutetaan sillain et on
se osaava henkilosto, et ei ylempi tasa ei tuu saam etta sita ettd nyt tommo-
nen ja tommonen vaan oikeesti pitdé olla itte $& jon huoli ja innostus siita”
Paallikko 3

Perusyksikon paallikodt pitivat osaamisen johtammseeunnattavaa ajankayttoa haasteellise-
na. Suurin osa osaamisen johtamiseen kaytettaapstta kuluu joukkoyksikdiden suunnitte-
luseminaareissa seka kehityskeskustelukierrosteyghssa. Osaamisen johtamiseen liittyvat

asiat jadavat helposti taka-alalle, mikali yksikbesdyksikon perustehtavan osalta kiire.

"No varmaan suurin yksittainen aika, aika on seipatteessa kolme paivaa,
jolloin tehddan joukkoyksikkd suunnittelua, seusavuoden suunnittelua. Se
on semmonen kokonaispotti, jota tehdaan se kokoekphivaa putkeen.Paal-
likko 1

"Jos mul on tilanne semmonen, ettd mulla on X méasiakirjoja tehtavasovel-
lutuksen, koskee mun selviytymista seuraavist@isiik harjoituksista vastaa-
viin liittyen, niin hyvin herkasti tallanen asialjarjaa sinne hautuun tai jaa ko-
konaan pureksimatta.Paallikko 4
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Henkiloston kaytossa paallikdiden suunnittelusyldihteli saapumiserasta kahden vuoden

pituiseen jaksoon. Nopeita henkildston siirtojagpith henkildstosuunnittelun ja osaamisen

johtamisen kannalta ongelmallisimpina.

"Ja suoraan sanottuna mulla ei ole ollut perustegighen. Etta tota, niin. Tas
on ollu tilanteita, ettd, tilanteita ettei oo tieprnvalttamatta, valttamatta tota
muidenkaan henkildkunnan seuraavia tehtavia taitsijmisia muita..... Perus-

teet on puuttunu siihen taysinPaallikko 2

"Mun mielest toi vaihtelee, et tossa taannoin pitsty tekemaan mun mielest
pitemmalle meneva, eli nythan ollaan kuitenkin|& &ktkella ei pystyta tekeen
hirveen pitkalle menevaa, johtuen just rake ondgsién joukkotuotanto on epa-

selvd, ja pv uudistus on vetany nyt sitR3allikko 3

Yksikon paallikot pitivat kehityskeskusteluja hydihetkind arvioida henkilokunnan osaamis-
ta ja kayda siitd keskustelua. He pitivat yksikoiske henkilostomaaraa sellaisena, ettéa kehi-
tyskeskustelut on mahdollista toteuttaa. Paallikdnistivat siind kuitenkin ongelman, koska
suoritusarviointi vaikuttaa yksildiden henkilokotstan palkan suuruuteen, keskustelu ei valt-
tamatta ole aina avointa. Osa péaallikoistd onktanoit tavaksi keskustella ensin palkkauk-
seen vaikuttavista kohdista ja sen jalkeen alaittdpuhtaalta péydaltd” avoimemman kes-

kustelun.

"Ma en tieda onko se hyvaa hallintotapaa tai muutaytta me ollaan tehty mo-
nesti kylla niin, ettd me puhutaan ensin eurotga glkeen muut. Eli ensin on
katottu toi henkildarviointi ja perusteet siihem, $en jalkeen kun ollaan paasty

siitéd yhteisymmarrykseen, ni sen jalkeen on oligtgppuhtaana.”Paallikko 2

Palautteen antaminen kehityskeskustelussa sekéaabssa arjessa henkildkunnalle on haas-
teellista, koska paallikéilla on hyvin rajallinenahndollisuus seurata alaistensa toimintaa. So-
taharjoitukset olivat paallikoille tilaisuuksia,gsa he kykenevéat olemaan joukkojen koulutuk-
sessa lasna. Paallikoille haasteena oli myds jalyeen teknisyys ja osa heista tunnusti suo-
raan, etta eivat kykene arvioimaan oman henkil@t@mmattitaitoa jonkun tietyn asejarjes-

telman osan kayton osalta. Paallikkd kykenee hékliinan arviointiin yleisluontoisissa kai-

kille sotilaille yhteisissa taidoissa, kuten esikilesi pedagogisissa taidoissa.
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"No harjoituksissahan pystyy hyvin, koska ei sia@t@ mitddn muuta kun ni.

Sehén on se paallikon homma seurata sita harjotustaallikko 3

"Liian vahan, juu. Se on ihan selva ja siitd on el tullu kehityskeskustelus-

sa palautettakin, kun etta paallikko ei kayraallikko 1

"Etta tietysti osaa antaa palautetta vaan raikeinstéi ehk& huonoista suorituk-
sista. Mita nyt aarimmaisen harvoin tapahtuu. Ek&me sitten enemman pa-
laute henkilGille on semmosta, tuota tuota, toiatiavoissa ja vastaavissa ole-
via.” Paallikko 5

Paaosa paallikoista laati henkilostolleen henkilid&sia osaamiseen liittyvid tavoitteita, joi-
hin henkildston on helppo sitoutua. Osa osaamibgnista tavoitteista oli henkilokohtaisia
esimerkiksi johonkin kurssiin liittyvia ja osa y#tuontoisia kaikille sotilaille soveltuvia ta-
voitteita. Erd8ssa yksikdssa henkilokuntaa sitGutedmiin tavoitteisiin siten, etta jokainen
laatii itselleen 1-2 tavoitetta. Yhdessa yksikossallut osaamiseen liittyvid tavoitteita, vaan

tavoitteet oli sidottu varusmiesten loppukyselyloksiin ja varusmiesten loppuarviointiin.

"En ma osaamiseen tavotteita. Enemmankin oon sittenotteen niin varus-
miesten loppukyselyn tuloksiin ja siel havaittuggdkohtien korjaamiseen, mikéa
tavallaan on iso tavote koko yksikolle, joka lijttyarusmieskoulutukseen, joka

on meidan avaintuote.Paallikko 4

"Osittain ne on yleisluontoisia, jotka kuitenkinlpalee kaikkien esimerkiks yk-
sikon sotilaiden tytsséa oppimista. Voidaan ajateamerkiks johonkin, nyt kas-
sakaapissa olevaan asiakirjaan, janka jokainen lukee sen lapi vuoden aikana.
Ja tos on kuittausvihko, etta seuraan, ettéa ihmiiske¢e ja lainaa sen riittdvan

pitkaks ajaks, etté on siihen mahollisuus tutustdraallikko 5

"Sappiin pystyy kymmenen tavotetta asettaan jaytdtiin viela muuttaan sil-
lai etta ne ois niinku henkilokohtasempia ne taeeit Et siis ..ettd, et niinku
pystyis sitoutuu niihin. Kun niitd yhdessa jokaigamssa rustailtiin...”Paallik-
ko 3
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Perusyksikon paallikét pitivat omaa keinovalikoimasaamisen kehittdmiseen rajallisena.

Osaamisen kehittamisen keinoiksi mainittiin herkilonan esittaminen kursseille, vanhem-
man kouluttajan kayttd ohjaajana, opastaminen tiddbteille sekd koulutustuen pyytaminen

joukkoyksikon tai joukko-osaston esikunnasta.

"No tietysti ne muut kurssit joille voi ilmottaa higldkuntaa omasta yksikosta
olkoon ne sitten _..tai maasotakoulun tai kenen muun jarjestamia talaah
Paallikkd 5

"Toinen vaihtoehto on se, et saadaan sitten koslutkee tai apua jostain muu-
alta siihen vajeeseen. Reagoidaan siten, ettd saad@uluttaja periaatteessa

prikaatin sisalta tai joukkoyksikon sisalta Paallikko 1

Yksikoiden sisélla pyritdan levittdma&an tietoa gaamista. Henkilokunta olisi halukasta ja-
kamaan osaamistaan ja hankkimaan lisaa ammaiitadtoytannossa yksikoissa on kuitenkin

jatkuva kiire, jolloin osaamisen kehittdmiseen lei akaa.

lesta niinku maavoimat teki ton riskikyselyn mip&éllik6ita haastateltiin viime
vuonna vai talvella, niin tota mita sekin tutkimesotti, niin perusyksikon kiire
on ihan, se on uskomaton mika se on ja sita tuettei sitd kukaan niinkun

valttamatta tunnista etta siis tunnustdaallikko 3

"Siis ihmisilla ois halukkuutta jakaakin oppimaansautta aika vahan sitte 10y-
tyy loppu pelissa niita, jotka pystyis olemaan ediin et ne ihmiset ite pystyis

irtautuu siita (paivatyosta). Se on vaikeet®aallikko 4

Kaikki paallikot olivat pyrkineet edistamaan omaksikkonsa henkiléston osaamista myos
yksikon sisaisilla koulutustilaisuuksilla, muttaassa yksikoista kiire ei kaytdannéssa mahdol-
lista koulutustapahtuman jarjestamista. Osass&@iaioli kaytossa jarjestelmé, jossa jossa-
kin opetustilaisuudessa kaynyt henkild vastasi settd jarjestad aiheesta tietoiskun tai tuottaa
opetusmateriaalia muun henkiloston kayttéon, jottain tieto olisi jatkuvasti kaikilla kaytos-
sa. Varusmiesten koulutusajan lyhenemiseen suhtt@induositiivisesti, koska se mahdollis-

taa yksikdissd menneen reflektoinnin ja henkildlamkehittamisen ilman jatkuvaa painetta.
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"Joo, varmaan kaks, kaks kertaa vuodessa on senma@iti me katotaan

joku semmonen paiva, jolloin kaikki varusmiehenonkun, on varusmiesten hl

paivd maanantai tai perjantai ja se on sitte, seserkoulutuspaiva.Paallikko 1

"Ettad niin kuin sanoin, niin henkilékunta jarjestéovitusti toisilleen kursseja
myoskin. Ja osittain sitte se osaaminen, ehkéa \géhesa maarin siirtyy silla
tavalla, ettd tota annetaan vain lyhyita tietoiskdj Paallikko 5

"Pystytaén siirtddn ja ei ole resursseja. Elikkdhéa siirtyy nyt se tota, tieto
siirtyy kaytdnndssa koulutuksen ohessa ja erin@gislinjauksissa. Paallikko
2

"Ei, mutta ma toivon, ettd tda 15 vuorokauden |yti@men oikeesti tarkottaa
sitd, etta on aikaa mydskin niin reflektoida vanhaasuuntaa katseet uuteen.
Niinkun mydskin niin talla hetkella mennaan tudtlaulutusjarjestelmalla niin

kadesta suuhun, ettd ei 0o aikaa oppia vanhoisteeista.” Paallikko 4

Osaamisen kehittdmisen lahtokohtana kaksi paakikhiti tydnantajan tarvetta ja olivat sita
mieltd, ettd kaikki hankittu osaaminen on oltavasutitattavissa. Kolme paallikkda oli sita
mielta, etta kaikki puolustusvoimien tarjoama os@am kehittdminen vie henkilékunnan

ammattitaitoa eteenpain, vaikka se ei liittyisi sumisesti taman hetkiseen tehtavaan.

"Et oleellista on se ettd, jos me tuetaan jotaiotgjn tota osaamisen tai jotain
kurssittamista, ni et se saadaan ulosmitattuu, &askiuten tyonantaja ei siita
sitten hyody."Paallikko 3

"Mut ettd loppuviimein, ettd onko intissa semmolsigsseja, minne ei kannat-
tais lahettdd, koska siita ei 00 just talla hetédilyotya sille henkildlle. Sekin on
vahan vaara ajattelutapa, ettd en laheta sinua nwoigyodrakurssille, koska
olet...kouluttaja. Et sekin on vahan semmonen kapeanakd&atsontakanta sit-

ten sen esimiehen suunnastR3allikko 5

"Ma oon henkilékunnalle markkinoinukin sitd, muneteista aina kurssin kay-
minen tai lisatiedon oppiminen vie eteenpain, vaig& nayttaa tana paivana, et

se ei ihan suoraan sovi siihen tan paivaseen tei@éay Paallikko 2
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Osaamisen kehittamiseen liittyen paallikot olivtes yhta mieltd siitd, ettd paallikon teh-

tavad on tarjota mahdollisuuksia, mutta tyontekigstaa omasta oppimisestaan. Osaamisen
kehittamiseen suhtauduttiin tyontekijalahtoiseatisjind painotettiin tyontekijan omaa moti-

vaatiota oman ammattitaidon kehittamiseen.

"Varmaan tosiasiallisestihan se menee niin, ettddkge (oppiminen) on sen

henkilon omalla vastuulla. Et paallikon ja ty6paakijaajanaikaresurssit sii-

hen valvontaan on aika ohkaseP&allikko 1

"No mé& en pakko tunge ihmisid minnekaan kursselilan mielest se on vaara

motivaatio oppimiseen. Oppiminen loppuu siiheddallikko 4

Yksikoiden henkilokunnan oma motivaatio osaamiseitkimiseen nahtiin padosin positiivi-
sena. Henkilokunta etsii itse sopivia kursseja tt@éhiomaa ammattitaitoaan ja on kiinnostu-
nut erilaisista mahdollisuuksista itsensa kehitsgan. Ongelmana nahtiin se, ettei henkil6s-
tolle ole tarjota osaamisen kehittdmiseen aikaa mikhdollisuuksia, koska yksikén perusteh-
tavan toteuttaminen vie niin paljon resurssejaugsikon kouluttajan aika menee joko kou-

luttamiseen tai seuraaviin koulutuksiin valmistamiseen.

"Ja esimerkiks itsensa kehittamiseen paras, on nfyséisen suorituskyvyn yl-
l&pitdminen. Jos kaks tuntia saa viikossa kayttéa@an likkumiseen, niin aika
harva henkilokunta ehtii perusyksikossa kayttaa aikaa hyodyks.Paallikko
5

"Ja aika paljon meilla henkil6sto ite esittaakimg ne ndkee jonkun kurssitar-

jonnasta jonkun kurssin, joka, joka osuaallikko 1

"Se on tarkee juttu niille, etté niille tulee kaska kursseista se koulutustarjonta
ja tietosuus, niin niin. Ne on kaikki lAh6ssé lddsoon kiinnostuneita niista.”
Paallikko 4

Kehumista pidettiin paallikon tarkeimpana motiveiga palkitsemiskeinona. Osa paallikoista
kaytti palkkausta motivointina, suoritusarvioinnisaksi paallikon nakdkulmasta parhaille

tyontekijoille tarjottiin eniten sotaharjoitusvudausia.
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"Siis kylla palkitseminen on hyva keino motivaatikemnalta. Yksikdssahan

semmosia keinoja ei oikeestaan oo muutakun paéallkehuminen jossakin yh-
teisessa palaverissa tai vastaavasdadallikko 5

"Ja sitten sotaharjoitukset tietysti, kylh&n niimkme pelaa, jolle se pelaaminen
maistuu ja jotka parjaé siind etta. Ykkdskenttéapetrilaiset minuutit kun mita
pelaa neloskentta.Paallikko 4

Yksikon henkilostolla olevaa hiljaista tietoa eirip siirtimaén tietoisesti, vaan se tapahtuu
tyon ohessa. Hiljaisen tiedon siirtymisessa kotasie vastaanottajan vastuuta, mutta mitaan
mallia tai ohjetta siihen ei ole kaytossa.

"Ei, se ei 00 tietosta toimintaa.Paallikko 1

"Mut se ettd on semmonen avoin ja avoin uusilldiieua lahtee tosiaan heti
siihen porukkaan matkaan mukaan niin sillon totehdgn tietokin lahtee sielt
siirtymaan, koska se on kuitenkin ihmisten valisiénintaa se hiljaisen tiedon

siirtdminen.” Paallikko 3

Hiljaisen tiedon siirtdmisessa suurimpina ongelnmahtiin se, etta henkilostoa ei kyeta kayt-
tamaan siten, ettda vanhempi kouluttaja toimisi aoonan parina tai tallaisen ohjaussuhteen
aika on liian lyhyt. Etenkin teknisten asejarjestein kanssa tama nahtiin ongelmaksi. Toise-
na ongelmana nahtiin se, ettd kaikki eivat halurgadi hiljaista tietoa, jotta pystyisivat tur-

vaamaan omaa erityisasemaa.

"Et et jotakin, ihan vaikka yksinkertaista ase jampumakoulutusta, niin sita hil-
jasta tietoo ei pystyta niinkun yhdessé harjoitsksesiirtdan eteenpain, koska
eihan siellad tuu kaikkia niita tapahtumia eteenstaisita hiljasta tietoo on.”
Paallikko 5

"Kylla mé& sanoisin, et on kyl varmaan niitakin, kat ei niin tota ei halua luo-

pua siitd asemasta mika niilla onPaallikko 4

"Ei ehk& enaa, mutta on ollu aikasemmin, etta saantesimerkiks ihan jostain
nayttoesityksista tai vastaavista. Ni ei halutaaanitse tehtyd nayttdesitysta
nuoremman kouluttajan kayttéon Paallikkd 5



76

6.2 Perusyksikdssa tapahtuvan osaamisen johtamisemide ja vastuunjako

Panssariprikaatin esikunnan tukeen osaamisen jodgam liittyen perusyksikon paallikot
suhtautuivat kaksijakoisesti. Saatavalla tuella ymettiin padaosin henkilékunnan koulutuk-
sen jarjestamista, perehdytystoimintaa ja osaantisdimtaa. Prikaatin esikunnan antamaa
tukea pidettiin padosin riittamattdmana ja esikardgavosteltiin ohjauksen puutteesta ja siita,
ettd ohjaus toteutetaan lahettamalla asiakirjopgssain tapauksissa perusyksikon paallikot
korostivat, etta tietyt yksilot Panssariprikaatsikeinnassa ovat kiinnostuneet yksikon osaa-

mistasosta.

"No sanotaan néin, et m& oon montaa asiaa halurettf Panssariprikaatin
esikunta johtais eri tavalla. Ja ma toivoisin, etiékin esikunta valilla tajuais,
ettd padasaantoisesti esikunnat on alaisia vartéké alaiset esikuntia varten.”
Paallikko 4

"Prikaatista ei 0o ainakaan hirveesti ollu talla tkella mitddn ohjausta.’Paal-
likko 1

"Mut sitten must tuntuu, et tuolt Panssariprikaatmlkosest talosta ei sateile
yhtdan muuta kun pvah asiakirjoja, saastaa, jotades oikolueta tai tehda mi-
taan referaattia, vaan syljetaan just osaamiserimadsta tai osaamisen johta-
misesta joku 50 sivunen paaesikunnan tai maavoikaesan laatima lappu.

Siitd ei tehda edes valttamatta Panssariprikaatiskya.” Paallikko 4

"On kiinnostunut siitd ... meidan osaamisesta. &€ba hieno juttu”Paallikko 1

Merkittdvana ja ndkyvana osaamisen kehittamisattywhna tukena perusyksikon paallikot
pitivat Panssariprikaatin esikunnan maksamia adiagen ensimmaisia sotaharjoituksia. Sita

pidettiin aliupseerien tydssa oppimisen kannaltee@na.

"No periaatteessa on ollu kaytettavissa tietty ralyjdssa oppimiseen ja méa en
ite tAsmalleen muista, etta oliko se sillain, et¢# aliupseerin niinkun se harjo-
tus maksettiin vai sitten sen, ettd hanella onadeoya. Et on tukitoimia.”"Paal-
likko 4
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"Sitten oleellista on se, etta niin se kaveri saaddeti harjotuksiin mukaan

ja sitdhan prikaatikin tukee, tukee silla ettd nime saadaan se, se se uus tyon-
tekija sotaharjoituksiin mukaan oppimaan muun kyksikdn rahoilla. Koska
akkii valitettavasti yksikds joutuu siihen, ettdgnnineijan on pakko kayttaa ne
meijan yksikon resurssit siihen, etta meil on serssit omaavat kaverit mukana

ja sitten tota se uus kaveri jais pois harjoitukagsPaallikko 3

Joukkoyksikon esikuntaa pidetddn perusyksikon k#gé ohjaajana osaamisen johtamiseen

liittyvissa asioissa. Joukkoyksikdn esikunta tukealutusta omien resurssien puitteissa.

"Ainakin joukkoyksikdn vastuulle varmaan, varmaanlku tota tehtavien ja-
kaminen yksikdille, elikka tavallaan vastuu tastEhamisen johtamisesta, niin

niin, annetaan sielta tehtavat ja sitte valvojeeikielta.”Paallikko 1

"Kylla yleensa tulee. Jos varsinkin jos sitd orasitsaamista niin... Joo. Sehan

on niitten tehtava suoraan sanottund@allikko 1

"Kyll& tota niinku sanottu resurssien puitteissa & tukenu ihan hyvin, etenkin
joukkoyksikon esikunta. Ettd meil on joukkoyksigémkunnalta saanut ihan ki-

vasti apua.”Paallikko 2

"Joo, siis ja sitten kun tietaa sen etta esikunnarkédet on tavallaan sidotut, et
ku se kun ei oo mistd antaaP?aallikko 3

Kaytdnndssa osaamisen johtamisen tukemista ja kmtilaisuuksien jarjestamista pidettiin
ennen kaikkea henkilokysymyksena. Joukkoyksikonéatginhoitajalla on tassa iso rooli ja
kokemukset olivat seké positiivisia etta negatiais

"Oikeestaan on vahan kaikenlaisia kokemuksia. Ja &n ihmisten kanssa te-
kemisissa, niin ainahan se riippuu siitd ihmisdstéen kanssa esikunnassa teet

esimerkiks tyot."Paallikko 5

"En oikeastaan. Se ehka johtuu paallimmaisen ossiita, etta kun joukkoyksi-
kossa ei ole sinansa, tai tuntuu, etta joukkoylkssidama tehtavanhoitaja ei ole
valttamatta kiinnostunut siitd osaamis, mita osasmperusyksikdossa on ja mi-

ta siella pitaisi olla.” Paallikko 5
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"Et jos on esimerkiks joukko-yksikon esikunnassestunut ja asiansa osaava
henkil6 tekeméssa ja ohjaamassa sita yksikon teaainiin silloinhan se tukee
taysin sita ja sitten taas valilla tuntuu silta @tyksikossa pitdd tehda kaikki

valmiiksi.” Paallikko 3

"Kylla meidéan joukkoyksikdsséa se on eras henko&a on iso voimavara ja dy-

namo, ja ottaa sen homman tosissadpdallikko 4

Uusien tyontekijoiden perehdyttamisessa paallikivgt perusyksikkéa paavastuussa, mutta
toivoivat joukkoyksikén esikunnalta ja Panssaripakin esikunnalta nykyista suurempaa roo-
lia asioissa, joita voitaisiin kouluttaa ja peretidi yhteisesti henkilokunnalle perusyksikosta
riippumatta. Koordinoinnin puute voi johtaa heid@relestaan siihen, etta jotain osaamista ei

saavuteta ja ettd samaa tyota tehdaan monessagmidadenaikaisesti.

"No se on perusyksikdn homma ja osittain se pyétytakee.” Paallikkd 5

"No kyll& se padvastuu ainakin omassa joukko-osssstidippuu yksikolle ja etta
yksikdsséa opastetaan ihminen tiedonlahteille. agylla tavalla opetetaan hyvia

kaytanteita ja toimintakulttuuria.Paallikko 4

"Etta usein esimerkiks nuoret, jotka tulee sotaiéén kandina téihin, ni tiede-
tdan ettd heilla on paljon koulutustapahtumia, mi@lle pitaisi pitdd. Ja sit,
jos joku ei koordinoi sitd, niin huomataan, ettd k@messa naapuriyksikdssa
tehdaan se tyo kolminkertaisena ja tehdaan se soumin piirtein saman aika-

sesti.” Paallikkod 5

"Mut etté esimerkiks nyt tuoreimpana esimerkkirgdtistava koulutus, joka pi-
taa kayda neljan tunnin paketti, ettd saat hake@umatarvikkeita varastolta.
Prikaati sen jarjestaa, mutku sita ei jarjestetéihaiin nyt huomataan, et esi-
merkiks meidan nuoret kandit on sotaharjoituksess$ain kun se kurssi jarjes-
tetaan. Eli kun sita ei tehda silla tavalla koordidusti, vaan joku kaskee nor-
sunluutornista, ettd se on tuolloin, jos se ont@iin kaukana siitd valmistu-

misajankohdasta niin silloin sitd osaamista ei saadPaallikko 5
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"Tiedostava koulutus, sappi, pahvi, ne on kuiteridairkki samanlaisia jarjes-

telmi& joka joukkoyksikossaPaallikko 5

Osa paallikoista koki, ettéa ylemmilla johtotasoitta tunnisteta yksikon resurssivajeita eika

osaamispuutteita. TAméa osaltaan vaikuttaa osaanoisErmiseen saatavaan tukeen.

"Et periaatteessa se ei samalla tavalla nay ihmstsaamattomuus tai osaami-
nen joukkoyksikén esikunnassa tai prikaatin esikssa, kun mita se nakyy yk-

sikdssa.”Paallikko 5

"Et siind kohtaa niinku et jos tarvii johonkin sititkkee ylempaa niin tarttis sii-

hen etta oikeesti se ylempi tasakin nékis sermetpgaamista halutaan kehittaa
niin sitten valilla pitda antaa aikaa siihen. Efji@ssain kohtaa yksikélta loppuu
ne omat toiminnan tais siis etta toiminta menesitagiihen varusmieskoulutuk-

sen pitdmiseen, mut silloin kun nP&aallikko 3

Osaamisen hallintaan liittyen osaamistietojendadtivastuu on joko joukkoyksikén tai jouk-
ko-osaston esikunnassa. Perusyksikon paallikot elléet tyytyvaisia taman hetkisiin jarjes-
telmiin ja joukkoyksikon seké joukko-osaston estikem rooliin osaamistietojen taltioinnissa.

Osaamistiedoista taltioidaan henkilokunnan luvatikgudet sekd pidemmat kurssit.

"Eli eli yksikkd ei sita (osaamistietojen taltiojkeestaan itte tee. Se tulee tie-
doks ehka yksikolle, mutta prikaatin esikunta piséa niinku ylla sitad.” Paal-
likko 1

"Joukkoyksikdnhan paassa on tehty exel-taulukké ilvista ja oikeuksista ja
siité kursseista, asejarjestelmista mita osaa ytHarmittavaa siina on tietys-
ti se, ettd joukkoyksikon esikunta ei milladn thvaisallistu sen yllapitoon,
vaan ettd nimenomaan suunnitteluseminaareihinyéit paallikét taydentaa

sen.” Paallikko 5

"No taahan on yleinen vitsi siita, etta kerran kaéh vuoteen tulee toi. Kerran
kahteen vuoteen perusyksikkdon tulee lappu, miggddén, ettd mita oikeuksia

teilla on. Ja sitten kun ilmoitat, ettd ma en eriua ampua tietyllda aseella

kun ma en oo viiteentoista vuoteen nahnyt sitd, siti esikunnasta ilmoitetaan,

etta kylla s& ammut edelleernPaallikko 2
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Paallikot kokivat osaamistietojen saannin haasseddsi seka taltiot puutteellisiksi ja kokivat,

ettd paras tieto henkilokunnan osaamisesta orahtséll&dan tai omalla henkilostéllaan.

"Ei kylla se enemman tai vdhemman on sellasta tomallista. Niin muistan ma

vetdneen sen sen ja sen ammunnan, silla on nedaké®aallikko 4

”...Ja kyll& suurin, mihinka luotetaan, on mies its&noo, kun kysytaan, etta on-
ko, ettéa pystyy ammuttaa ryhmaa, mies sanoo, éitélld on oikeudet siihen.

Niin sitten se ammuttaaPaallikko 2

"Sanotaan, ettd paras taltio on varmaan téalla hditkeoman yksikon henkilo-
kunnasta mun paassa. Eli kohtuu tarkkaan tietaatljev oikeudet ja sita kautta
ikdan kuin sen paaosaamisalueen. Siind suhteesskaan kuin. Ihmisille on

helppo jakaa tyOtehtavia, kun tietaa ettd mita saan” Paallikko 5

Perusyksikoiden paallikét kokivat osaamistietojextlihnan epaselvyydet haastavaksi oman
tyonséa kannalta. Osaamistietojen dokumentoint@hjaistusta pidettiin epaselvana ja oikeuk-
sia on myodnnetty normaalista menettelysta poikkksatavoilla.

”...et ylattavan nopeet linjaukset tai joku tilapamé&ayttokielto voi johtaa jo-
honkin, et joku porukka tai joku a-tarvikkeen loppoen hetkellisesti. Ni voi
johtaa tammotteeseen, etta oletusarvot ei vaan paligkansa.”Paallikko 4

"Ja sitten jos myodnnetaan, niinku tos oli, meillédkpatissa myodnnettiin aliup-
seerille oikeus kouluammuntojen johtamisoikeus vammakkokivaarille. Sel-
laista oikeuttahan ei ole. Niin tota en tiedd misanon arkistoitu, ja milla mies
saisi sitten pistoolin tai jonkun muun aseen johtamkeuden siihen, jos kerran

sellasia kurssejakaan ei jarjestetd?aallikko 2
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6.3 Ammattialiupseerien osaamisen johtaminen

Aliupseerien suhtautuminen omiin tehtaviin ja utasutteluun olivat kaksijakoisia. He koki-
vat voivansa vaikuttaa omaan uraansa ja tulevhtétein, mutta he eivat tienneet, minkéalai-
sia tehtavia heille on suunniteltu tulevaisuudeg&gsvarmuutta lisdsi puolustusvoimauudis-
tuksen mukana tulevat muutokset. Siirtymista onkasikgn sisélla johonkin toiseen koulutta-
jan tehtavaan pidetdaan haastavana ja siirtyminesmaarsaamista vastaavaan avoimeen korke-
amman vaativuusluokan tehtavaan siirtyminen onimagatiliupseereilta runsaasti omia pon-

nisteluja.

"Et talla hetkelld, ihan pakko mydntaa johtuen jogustusvoimauudistuksesta-
kin, ni on semmonen hyvin epavarma tilanne taiiefdihen tilanne siita, etta

mikaa on ja kieltimatta se aiheuttaa sellaista kuin...” Aliupseeri 3

”...Jos se vaan mitenkdan on mahollista ylhaalta péatottuna, et pystyy siihen
suuntaan laittaa mihin itte haluaisin, nii oon ihaarma siita, etta sinne suun-

taan laitettais.” Aliupseeri 1

”...Jos ma olisin tasta nyt halunnut vaihtaa johonkaiseen koulutustehtavaan
..., hiin siihen on hyvin vahan annettu mahdollisawidtta se on hyvin kylla se-

mentoitu se ettq, tata tyota tekedliupseeri 3

"No se tehtava vapautu varmaan puoltoista vuottéesi Siitd saakka ma sen

vuoden verran tappelin, etta mut saatiin siihenetiya” Aliupseeri 4

Urasuunnitelmia ei aliupseereille ole laadittu, vanoat suunnitelmat ovat kehittymissuun-
nitelmia. Osassa tapauksissa kehittymissuunnitelimaadittu jalkikateen siksi, koska sellai-

nen piti olla olemassa. Kehityssuunnitelma kasgytiyen ajanjakson, korkeintaan ensimmai-
sen vuoden, uran alkuvaiheessa ja se piti sisatil#tavia seka oppimistavoitteita. Laadittua

suunnitelmaa pidettiin hyvané tukena ensimmaisgiaubtena.

"Ma olin kerenny sen vuoden verran olemaan téissdes minkaanlaista suun-
nitelman tekoo... Se vaan tehtiin kun se kaske#tilahetettiin eteenpain.Ali-

upseeri 4
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"Niin (samok) ykkdseen asti. Ja sitte kaytannosssetkee lista, ettd mita pi-

taa tehd ekan puolen vuoden aikana, mita oikeyk&ia hankkia ja niin edes-

pain.” Aliupseeri 2

"Mutta etta silloin muistan ihan hyvin, ettéa se tumiinkun hyvalta ja semmo-
selta, ettéd on joku tavallaan tuki ja turva mihioi wukeutua, tukeutua etta tietaa
etta mita niinku tulevaisuus tuo tullessaan. Edeko o, vaikka se olikin sella-

nen vuoden perioodi periaatteessa niin, silti oms®nen vahan tietdd mitéa tu-

lee.” Aliupseeri 3

Paallikbiden vastaukset urasuunnittelusta eroaletllisesti aliupseerien vastauksista. Osa
paallikdista sanoi pystyvansa laatimaan tai lasiditnaan aliupseereille seka ura- etta kehi-

tyssuunnitelman, kun taas osassa tapauksissa aragalu koettiin mahdottomaksi.

"No periaatteessa on. Mehé&n tehdaan suunnitelmansitelma siita tulevasta
oikeestaan viis vuotisjaksosta taikka vastaavadta niin, ja kerrotaan, pyri-
tdan mahollisimman aikasessa vaiheessa koska allkaaseerin naita kurssitus

ja vastaavat, etta se mies tietdd mitd on odotetsay’ Paallikko 1

"Kehittymissuunnitelma pystytdan tekeen hyvin....Ngwpstytty aika hyvin te-
keen ja niissa jopa jonkun verran pysymaankin. Muttasuunnitelmaa ei oo

kylla juurikaan kyetty."Paallikko 2

Kehittymissuunnitelmissa, urasuunnitelmissa eikditgskeskusteluissa kasitella juurikaan
aliupseerien tulevaisuutta tai tulevia tehtavia der ajanjaksoa pidemmalle. Taman takia
aliupseerit kokivat, etta jotkut asiat, jotka oligianyt oppia tydossé oppimalla tulevaa tehtavaa

varten, jaivat oppimatta.

"Ei siis sehan on aina ollu, et on arvioitu kuinka viime, viime vuosi on men-
ny, mut ei sielld oo sen paremmin tulevaisuuttaittyekehityskeskustelun aika-

na.” Aliupseeri 4

"...ettd kun sellasta kunnon suunnitelmaa siita, mitiata taa kaveri tekee, ei
ollu, niin sitten musta tuntuu, ettd moni asia awadlaan sitte jaanyt vahan

paitsioon.” Aliupseeri 3
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"Esimerkiks se etté ois opetettu tekemaan nait&lgoeenjohtajan hallinnol-

lisii tehtavii muiden toéiden ohessa niin. Niitd esimerkiks, en tehnyt ennen

kuin nytten jouduin oikeesti tuleerXliupseeri 3

Kehityskeskustelu koettiin vuorovaikutteisena silaitena, jossa tyontekijalla on mahdolli-
suus vaikuttaa omaan ammattitaidon kehittamiseddséssa tapauksissa tyotekijoille asetel-
tiin osaamiseen liittyvia tavoitteita, mutta taveita sidotaan myods varusmieskoulutuksen

tasoon.

"No ehdotuksia pystyy antaa ja niistd keskustella@itte isompaan kuvaan liit-
tyen, meneeko lapi vai eiAliupseeri 2

"Ja nytten on, nykyinen paallikkdé on jakanut hyvamkasti sen, ettd mitka on
mun tavoitteet, puhutaan sitten jostain, on sigesooritukset mutta myos sitten

ne oppimistavoitteet ja nama nain osaamistavoitteghs.” Aliupseeri 3

"Kaytanndssa seuraava vuos ku tehaan kehityssuelnmi, jos sillon on suun-
niteltu joku kurssi, ni sillon sielt tulee vaatinsgt, mut muuten on sidottuna va-

rusmieskoulutuksen tasoorAliupseeri 2

Osassa tapauksista aliupseerit saivat kehityskeddlkasa palautteen lisaksi paljon kehitys-
ideoita ja eras aliupseeri koki, etté tilaisuusidhyva jarjestdd kahdesti vuodessa juuri tilai-
suuden kehittavyyden ansiosta. Eraissa tapaukgistkoiden tydtehtavat ovat niin spesifioi-

tuneita, etta aliupseerit kokivat paallikéon mahigoilidet palautteen antoon varsinkin ammat-

titaidosta riittamattomiksi.

"Et mun mielesta se vahintaan vuodes pitas ollk&glbpa useemminkin. Ja ma
oon ainakin itte pitényt tosi jarkevana sen, etosejust. Paallikon kanssa kay-
tanndssa se on hyva siitakin mielestd, et se dassemis katotaan mis mennaan

ja miten tasta eteenpainAliupseeri 1

"Hyva paallikkd se oli, mutta puuttu se pohjatiedetta vahan reilu vuos ko se
kerkes olla. Ni kerkes just siina ajassa oppia &agtissa mita taalla tapahtuu”

Aliupseeri 2
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Aliupseerit kokivat ennen puolustusvoimien virkadalbaan hankkimansa osaamisen hyo-

dyntamisen hieman kaksijakoisesti. Osassa yksiatig®dynnettiin tehokkaasti heidan har-
rastuksiensa ja aiemman koulutuksen avulla saduatetityisosaamista. Osassa tapauksista
aliupseerit kokivat, ettd he joutuvat tyrkyttamasaamistaan, vaikka heilla olisi tiettya eri-
tyisosaamista, mitd yksikon muulla henkilostolldos, mutta mitd varusmieskoulutuksessa

tarvitaan.

”... Sit nuorempana mitd muut kamppailulajeja, ni@n pystyny hyddyntaén.”

Aliupseeri 1

"...tiettyyn erikoiskoulutukseekummasti liittyen ni olen sita harrastanut jonkin

verran varusmiehend, niin, kyl se on niin, ett& miinkun oon enempi itteani
tuupannu sinne mukaan, kun se, etta esimerkikdi&itoteais, etta hei, toi on
muuten tota harjoitellut vuoden paivét, niin varmaahka tietais jotain.”Ali-
upseeri 3

Perusyksikoiden paallikot kokivat, ettd aliupseera@emmin hankitun osaamisen hyodynta-
misessa korostuu etenkin aliupseerin varusmiestauduutoin hyddynnettavissa olevaa
osaamista oli esimerkiksi liikuntaosaaminen ja eskiksi mahdolliset jarjestyksenvalvoja-

kurssit. Eras paallikkd koki aiemmin hankitun os&sn hyddyntamisen tulevaisuudessa hel-
pommaksi, kun henkilokunnalta vaaditaan jatkoss#sgkti hyvaksyttyd osaamista, esimer-
kiksi EA1- kurssia ammuntojen varotoimintaan aiemnpaiolustusvoimien oman ensiapu-

koulutuksen sijaan.

"Ei, oikeestaan on se liikuntapuoli on, no tietyajokortti asia on sehan nyt B-
ajokortti pitda olla, ne on ne liikuntapuoli ja Bekortti, ja sitten tietysti nda jos
on jotain tAmmosii jarjestyksen valvoja kurssepattaa olla, ettd on ihan hyva

lisd tonne varusmiesten koulutukseen ja sié@allikkod 1

"Ja sitte tulevaisuudessa, kun henkilokunnalta \tzeoh sitd ensiapukoulutusta
ammuntoihin vastaavaan, ni jos on hankittu ensiaplikus aikasemmin ni, se
on suoraan sinne kentélle siirrettavissa, tieturvastaavat niin me saadaan heti
niista niin hyoty mitattua, kunhan silla uudellaviesilla on ne tarvittavat doku-

mentaatiot niistd mukana niPaallikko 3
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Yksikéiden muu henkilékunta on suhtautunut paapsisitiivisesti aliupseerien osaamisen

kehittamiseen ja yksikdiden oppimisilmapiirid pigiethyvana. Aliupseerit kokivat saamansa
tuen hyvaksi ja kokivat muun henkildkunnan olevaosti kiinnostunut heidan tukemises-

taan. Osaamisen kehittdmisen haasteena pidetfinetia pitda osata poimia vinoilevaan sa-
vyyn annetusta palautteesta merkittdvat asiat séka ettd aliupseereilla teetetaan paljon

"hanttihommia”, jolloin aika on pois tydssa oppimssa sek& omien tehtéavien hoidosta.

"lhan mielelladnkin opettaa asioita nuoremmilleest,ei se. Samallailla meil on

ollu koko yksikdssa henki et ei siina sen puoleigiam.” Aliupseeri 4

"..Ja niinku sitte my0ds se etta, siina vaiheessa Kkte joutu tavallaan niin sano-
tusti tuleen, ettd piti, puhutaan nyt vaikka, dé#ti potkimaan palloa varus-
miesten kanssa ni he lahtivat myds mukaan tukenedt@nsitten ei vaan heitetty

jarveen ja katotaan osaako uida&liupseeri 3

kaiken néhneitd henkil6itd. Mutta totta kai sielti {75 prossaa paskaa, mut se

25 prossaa oli aika kullan arvoistaAliupseeri 2

”...Ja on se sitte ihan jotain tdmmosta niinkun yiajsettd kaypa hakemassa
karttoja tai jotain muuta niin, sitten on esimerkitimmadset miten sen nyt sa-
nois, liikkuntakoulutus, niin sanottu yleissotilaa#n koulutus tai on sulkeisia tai
muuta tdmmosta nain niin kylla ne on kaikki maarattioremmille. ... Tuntuu,
ettd se pitdis enemman huomioida se, etta mikankaméehtava on, kun se, etta

kuka on nuorin.”Aliupseeri 3

Aliupseerit olivat sita mieltd, ettd vanhemmat tgknat siirtavat hiljaista tietoaan eteenpain.
Hiljaisen tiedon siirtymisessa aliupseerit kokivattA tieto siirtyy parhaiten vanhemman tyon-
tekijan kanssa toimittaessa, mutta vastuu tiedgptyhdisesta ja tunnistamisesta on aliupseeril-
la. Jotkut aliupseerit kokivat, ettéd jos hiljaiseadon siirtdmisen prosessia olisi ohjeistettu

jollain tavalla, tieto siirtyisi tehokkaammin.

" Pikku hiljaa sieltd sun taalta, jotka on muodostd kokonaisuuden... Ja sii-

nakin taas taa 75 25, ukosta kiinni mita pystypasielta irti” Aliupseeri 2
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"Ei siis kyl ma, kyllahan sita totta kai siirretaarsilla laillahan me ollaan

menty, et niin pitkdan kun ei ihan viela hallitteenyksin lahe mihinkaan, vaan
niinku paaset kattomaan seuraamaan muilta ottamesimerkkia siitd ja sita
kautta tekemaan, ni ei mulla sen suhteen ollu niimitaan ongelmaa.’Aliup-

seeri 4

"Et oma semmonen perstuntuma on, etta sitd pystymsnattavasti tavallaan
jotenkin tehokkaammin jos ois jollain tavalla ehd&dunniteltu. Ni siirtyis pa-

remmin tai kylla sitéa kokoajan siirtyy tietoaAliupseeri 3

Aliupseerit olivat yksimielisia siitd, ettd vastoman ammattitaidon kehittdmisesta ja oppimi-
sesta on oppijalla itsellaén. He kokivat saaneeiits@van tuen muulta henkilokunnalta tyo-

tehtavien suorittamiseen ja vastuun vastanneemusi@soa.

"...Mut kyl mun nédkemys on se, et kaikki vastuu kEihtesta. Ja semmonen
ammattiylpeys pitais kuitenkin olla talla alallait& haluaa kehittyda, haluaa

paasta eteenpain, haluaa olla parempiAliupseeri 1

”...mun mielesta se on mulle ittelleni oma tehtdvdntataa niita, etta tata en

osaa ja tama pitdd osataAliupseeri 3

"Eihan siitd, niin kuin sanoin mihinkd&n paase,ttokai jannittaa ja stressaa,
mutta kun tuki on takana ni. Ekat pari paivaa jatinaivan saatanasti, mutta

sen jalkeen.."Aliupseeri 2

"Et aika pitkalti ni se on menny juuri sen kaavamkaan, miten on ehka pi-
tanykki ehkd menna ja toivonukki. Et ei tavallagmutettu koko sankoo niskaan
ainakaan kaikis asioissa, et et toki on sit ollliasii pienempii asioita, mihin ei

00 juuri perehtyny aikasemmin, mutta niist kun taraut selvaa, kysyny mist
tdd homma selvida tai mistd ma saan tiedon tahékylnse on I6ytyny aina se

paikka.” Aliupseeri 1
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Aliupseerit pitivat kursseja ja oppimistilaisuuksjaihin heidat on kasketty, paaosin kehit-

tavina ja tydmotivaatiota lisdavina. Kaksi aliupseeli kasketty sotilasammatillisten opinto-

jen eriytyvalle jaksolle aselaji- tai toimialakoulu, joka ei vastannut heidan sen hetkista tai
nykyistd osaamistarvetta ja he kokivat sen hyvijppanotivaatiota heikentavana ja jopa ajan
haaskauksena. Jotkut aliupseerit kokivat, ettdrjkin omaa tydtehtavaa helpottaviin opetus-

tilaisuuksiin tai kursseille on vaikea paasta, kaikiihin olisi perusteltu tarve.

"Etta sinansd ma pidan kaikkii noita kursseja mitén kayny, ni pidan tosi hy-
vind. Mutta viel kun paasis enemman kaymaan eiiilkigssei niin se on aina

parempi. On se sit meijan alaan liittyvaa tai muntalaan, ni.” Aliupseeri 1

”...etta sehan ei millaan tavalla, .ei tosiaankaan liity mitenk&én tohon omaan
tdn hetkiseen tehtavaan, et parempia kurssejakis vdrmaan ollu siihenkin
mut. ... mut siis se oli niill& tiedolla paras mik#ita oli paallikélla ja ittella.”
Aliupseeri 4

"Etta se oli niinkun omasta mielesta hukkaan hejéetaika.” Aliupseeri 3

"Mut on kasketty tdhan . sijaiseksi niin, niin nin, mité olen esimerkikstiés
nyt, etta paasisin tammaselle lyhytkestoselle aiink. kurssille, mutta sekin oli
semmonen etta sinne ei paassyt. Ja sitten tot&jnleet oli liittyen tdhén ol
oman niin sanotusti spesialiteetin,, .ni siihen, ni sen aiheiselle kurssille ei

myoskaan paassytAliupseeri 3

Mentorin toiminta ja heilta saatua ohjausta pide#nsimmaisten kuukausien aikana hyvana,
mutta mentoroinnin koettiin loppuneen ensimmaiseunllktuskauden tai puolen vuoden jak-
son jalkeen kokonaan. Yhdessa tapauksessa alidjgseeollut nimetty mentoria ollenkaan.
Paaosan ohjausvastuusta kantoi lahimmat tyokawvedntorilta tai paallikolta olisi kaivattu

tarkempaa ohjeistusta, mita asioita pitda ensimgnarsoden aikana oppia.

" Joo ja joka ikisesta asiasta niin ensimmaisenjarelkuukauden aikana niin
tinketti vaannettiin, otettiin alaisilta arvio, ryhdnjohtajilta arvio ja silloinen

esimies ..arvioi sen.” Aliupseeri 2
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"Mut sitte sen ykkosen y-jakson jalkeen kaytannossaitte toi vahan jai.

Tokihan t&& pitas olla jatkuvaa, jatkuvaa, muthehkildstotilanteesta sun muis-
ta johtuen, ni sit ei oikeestaan enaa kyetty tthkgan mutta..”Aliupseeri 1

"Ma oisin sita nimen omaa kaivannut, etta se oialiaan kasketty just esimer-
kiksi sille joukkueenjohtajalle, toisille joukkuekouluttajille. Ettd naa asiat ta-
man kaverin pitdd osata, oppia niin niin, sitd maiw ehkad kaivannut... etta oli
vaan vahan semmosta, etta oppii tota tuolta ja totata ja silleen etta missa

nyt itte sattu.”Aliupseeri 3

Monissa yksikodissd mentori on tehtdvassa, jossaehéde mentoroitavaa paivittain. Lisaksi
henkiloston vaihtuvuus ja joukkoyksikon esikunnaisyt ovat pakottaneet osassa tapauksis-
ta vaihtamaan jo valittua mentoria. Paallikot kakjetta sen sijaan, ettd mentoriksi kasketaan
jonkun tehtavanimikkeen perusteella, tehtavaanspikiskea ennen kaikkea motivoitunut ja
kyvykas henkild. Jarjestelmd, jossa koulutetaashjataan yhta tai kahta henkil6a kerrallaan

koettiin myds perusyksikon ndkdkulmasta joissdanteissa kuormittavana.

"Mun mielesta tarkeintd olis, ettd me l6ydettaismseronen motivoitunut ja
osaava ihminen, joka on kiinnostunut siita hommastan etta se kasketaan yk-
sisilmaisesti, etta sen tekee joku tietty tehtawdke, joka ei valttamatta sitten

paallikdn silmin ole niin motivoitunut siihenPaallikko 2

"Ei varmaan oo paras mahdollinen, ettd tyopaikkad)p pelkastaan koor-
dinoi. Et kylla olis hyva, etta silla on, et se fysmyoskin itse tekemaan sen
tyon kaytanndssa, mita sille, mitd sen kaytadnndjaagph tekis. Et vaikka jos
kaytdnnodn ohjaaja jostain syysta on pois, niinygipaikkaohjaaja pystyy astu-
maan niihin saappaisiin silla hetkellaPaallikko 5

"Meil on varattu yhden miehen kouluttamiseen ylesililokuntaan kuuluva, jo-
ka tekee hanelle henkilokohtaisia suunnitelmian.nfiietysti koulutus voi olla
hyvin pitkéalle menevaa ja tehokasta, mutta totaiseshka joskus tuntuu, etta
resurssien haaskaamistaPaallikko 2
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Aliupseerit kokivat saamansa perehdytyksen paaaiavaksi. Perehdytys on ollut tutki-

mukseni perusteella kirjavaa ja vain yksi haadtagth on dokumentoinut sen Panssariprikaa-
tin ohjeistuksen mukaisesti. Perehdytys on ollliasta, ettéd henkilot ovat kyenneet aloitta-
maan tydskentelyn. Suurin yksitdinen puutos, miképdytyksessa aliupseerien mielesta oli,
oli virkamiehen velvollisuuksien, oikeuksien jaafir suorittamista ohjaavien normien ja laki-

en kasittelematta jattaminen.

"Siis kyllahan toi siis sillonen esimies mut ekgperehdytti siihen omaan ra-
kennukseen ja sen jalkeen pitkin ja poikin prikadterrettin useempi viikko

hanen kanssansaAliupseeri 4

"Oikeuksii, velvollisuuksii tdan tammotteisii, nisemmosta ei juurikaan ollu ja
mitd nyt oon kuullu muuatakin ni ei semmost juuaikalekaan, oikeestaan se
varsinainen perehdyttdminen tuli sit siind ekalladsilla, et siellah&an kaydaan
kaikki naa velvollisuudet ja siella aukes silmétavan eri tavalla, et.”Aliup-

seeri 1

Aliupseerit kokivat oman koulutusjarjestelménsdlaeiselleen hyvaksi. Vastauksissa koros-
tui etenkin se, etta kurssien valissa on tyoeldksaja eika kursseille menna suoraan t6ihin

tultaessa. Joissain tapauksissa koulutuksiin ledikittu nopeammin kuin paastettiin.

"Ja verrattuna, ku siella oli henkil6ita tuolta pghsemmista joukko-osastoista,
mista oli just suoraa lahetetty, koeaika menossa jédytanndssa minkaanlaista
kasitysta tyostd, et pohjalla se varusmiespalvdiii®ka puol vuotta menee kay-
tannossa tavoille oppimiseen, ku se on kuitenkirhigopays varusmiehesta toi-

selle puolelle.”Aliupseeri 2

"No siis, tota totanoin tavallaan on, mut mulla kes ainakin ittella menee sen
verran pitkdn aikaa tosta, .varusmiespalvelusta ennen kuin ma tulin takasin,
niin ma oisin mielellani alottanut suoraan silla rksituksella, kun silla et on

tuolla vahan aikaan.’Aliupseeri 4

Tyomotivaation kannalta sitouttavimmiksi tekijoiksdettiin saavutetut luvat ja oikeudet, jot-
ka mahdollistavat ty6tehtavien itsendisen hoidankilokohtaiset tavoitteet seka se, ettéa on
riittdvasti toitd. Negatiivisesti motivaatioon vaiki uhka tehtavatason laskusta ja liiallinen

toitten maara.
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"Ettd se on motivoinut kylla paljon, vaikka tuntunikalilla pahalta. Etta on lii-
kaa tekemista nyt, niin kuitenkin koen, ettd se¢amallaan parempi etta on te-
kemista riittda niin niin. Se kannustaa tekemaankehittamaan itteaan.’Ali-

upseeri 3

"Kyl han se sen tekee heti kun saa lisda oikeuksiaita, tulee lisdd vastuuta

siitd. Lisaa mita pystyy tekemaan jaAliupseeri 4

"Ja kun mistdan ei voi oikeen tinkia, se mista wé@hivoi tinkid on varusmies-
koulutus, niin siind joutuu sit vahan selvittaa tleuja selittelee paallikolle, et

naa ja naa hommat jaa nyt tekematta koska pitatganiahda.” Aliupseeri 1

Myo6s perusyksikon paallikét nakivat haasteena tdan, ettd aliupseerit saavat heti toihin
tullessaan vastuulleen joukkueellisen varusmiehilavohjausta ja tietdmaétta yhtaan, kuinka

heidan tulisi toimia.

"...se on ehk& se suurin haaste, et ei 0o jokasekkjmeseen antaa sita van-
hempaa kouluttajaa vaan saattaa olla, mies tule&gile ja saa suoraan jouk-
kueen siita hoteisiinsa ja pitdé ruveta hoitaa @sipeikd tieda yhtaan miten

prikaatissa toimii...” Paallikko 1

"Taa on kaunis ajatus, etté sen jalkeen ei hyl&ité&liupseeria, vaan se olisi
vanhemman taistelijaparina naité asioita tekemadgtinka ei oo aina valtta-
matta paasty, paasty kylla mutta. Se oikeudet anlgllla se lahtdkohta, etta
mies saisi tehda. Paallikko 2

Perusyksikon paallikét nakivéat aliupseerien laildtd lupien ja oikeuksien saavuttaminen
lisdd ammattitaitoa ja sita kautta tydmotivaatiétaallikot pyrkivatkin antamaan aliupseereil-

le alusta lahtien mahdollisuuksien mukaan vastyoka, sitouttaa ja samalla opettaa.

"Paasaantdisesti kylla, koska tietty ne aliupsedghtavat on jollain tavalla ra-
joittuneet, ei ne kaikkea pysty tekemaan ennen dwikdynyt kursseja.Paal-
likko 1
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"Ja vastuun antaminenhan on se yks mika varmasttap. Heti antaa vaan

vastuuta ja mahdollisuuksia niinkun oppia ja na§tiyntensa niin se on kai va-
han sitd osaamisen kehittdmista kans ja oppimigtaallikko 1

"Et olkoon sitten ammunnassa maalilaiteupseerindataamassa sinkoo tai te-
kemé&ssa jotain sellasta valvotusti niin etta paasikaan siihen kenttdan. Ettei
jais sitd sellasta kuvaa, ettd kun hanelld ei okeoksia, han ei voi tehda mi-
tdan. Vaan han olis mukana siiné ja paasis siihenkeen mukaan,Paallikko

2
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7 POHDINTA

Tassa luvussa kasittelen tutkimuksen tuloksistaduostuneita keskeisimpid johtopaatoksia.
Johtop&atosten lisaksi arvioin luvussa tutkimukdeatettavuutta ja eettisyytta, arvioin tut-
kimusprosessia seka esitan tutkimukseni pohjatigyagita jatkotutkimusaiheita.

7.1 Johtopéaatokset

Henkilosténsa osaamisen johtamisessa perusyksiéltigdt pitivat omaa rooliaan ja vastui-
taan selkeana. Ongelmana he nakivéat ajankaytésa josrostui joukkoyksikdiden suunnitte-
luviikkojen merkitys osaamisvajeiden tunnistamisegsniiden tayttamisen suunnittelemises-
sa. Panssariprikaatin perusyksikodissa koulutetaammutkaisia ja teknisid asejarjestelmia ja
monet paallikdt tunnustivatkin avoimesti, ettd B@doma ammattitaitonsa ei riitd alaisten

spesifiin asejarjestelmaan liittyvdn osaamisencamtiin.

Perusyksikoiden paallikdiden ajankayttd menee padgsikon hallinnollisten tehtavien hoi-
tamiseen, jolloin aikaa henkilokunnan tyoskentedguraamiseen ja sen tukemiseen jaa vain
vahan. Sotaharjoitukset ovat paallikdille oikeastamoa hetki, jolloin he kykenevat seuraa-
maan henkilokuntansa tytskentelyd. Omaan asemaaasaisen arvioijina esimerkiksi ke-
hityskeskusteluissa he suhtautuivat positiivisgskiokivat, ettd pystyvat antamaan palautetta
alaistensa tyosta ja perustamaan arvionsa johdakikreettiseen sotilaan yleisten taitojen

osalta, kuten pedagoginen osaaminen tai yleisatitilan osaaminen.

Osa péaallikoista pyrki tavoitteiden asettelussalgkaaan ainakin osan tavoitteista, kun taas
toisilla se perustui kaytdnnoésséd kokonaisuudessaswaeskoulutuksen tasoon ja loppu-
kyselyn tuloksiin. Aliupseerien vastauksista kayijl ettd ensin mainittu tapa lisési heidan
tydomotivaatiotaan seka sitoutumistaan asetettuiévoitteisiin. Tavoitteissa nakyy hieman
tietty kaavamaisuus, jossa tavoitteet asetellaaneekiksi jonkin kurssin lapaisyyn liittyen
seka varusmieskoulutuksen tasoon peilaten, mild@eekaikilta osin mielekds tapa yksilon
osaamisen arviointiin. Tavoitteen asettelussa epaatikon tapa asettaa koko yksikdon henki-
|I6kunnalle tavoitteeksi tutustua vuoden aikana wssta syventavaan asiakirjaan on 0soitus
kyvysta l0ytaa koko henkilobkunnan osaamista kebhittgarkevia tavoitteita ilman, etta sen
taytyy liittya johonkin viralliseen opetustilaiswagn. Tavoitteen toteutumista ei mitata millaan
absoluuttisella mittarilla, vaan asiakirja pitadtata paallikolta ja paallikkd arvioi sen perus-
teella, onko henkild kayttanyt riittavasti aikaaasgjaan perehtymiseen. Esimies ei valvo

eika mittaa sisaltoon perehtymistéd, loppujen loptydntekija yksin tietdd seka vastaa, kuin-
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ka hyvin han on tavoitteeseen paassyt. Tavoittdessstuu henkiloston osaamisen kehit-

taminen alueella, joka todennakaisesti jaisi ilnteroitteen asettelua paitsioon.

Niin kuin Juuti ja Vuorela (2002) sekéa Autio, JujatiWiik (2010), esittivat, kehityskeskuste-
lut ovat alun perin kehitetty tyontekijdiden amnitaition kehittdmiseksi. Tutkimuksessani
IImennyt tapa sitoa kehityskeskusteluissa asetstt@voitteet esimerkiksi varusmiesten lop-
pukyselyyn ei ole mielekés tapa arvioida yksilomaatillista kehittymistd. Se voi myos hei-
jastaa kehityskeskustelun alkuperéisen idean himist, jolloin ei ymmarreta kehityskes-
kustelun ja mielekkdan tavoitteiden asettelun aun#ista hyddysta yksilon osaamisen kehit-

tamiseen liittyen.

Puolustusvoimien asiakirjoissa painotetaan puofwsitmien olevan oppiva organisaatio,
minka maaritelmissé korostettiin oppimiskulttuukiehittamisen merkitysta ja organisaation

paamaarien mukaista yksilén oppimisen ja osaamisemista®’®

Tutkimukseni perusteella
tutkitut yksikot muistuttavat pikemminkin Rankin949) maaritelman mukaan joko sopeutu-
vaa organisaatiota tai selviytymisorganisaatiotan keppivaa organisaatiota. Vaikka halua
olisi, perusyksikdisséa ei ole riittavasti aikaasuesseja, osaamista eika voimavaroja toimia
kuten oppiva organisaatio, vaan lahes kaikki voianavon suunnattava yksikon perustehta-
van toteuttamiseen. Puolustusvoimat ei muutu opivarganisaatioksi asiakirjoissa niin
sanomalla, vaan muutokseen vaadittaisiin suuriarosgtorisia ja organisaatiokulttuurin
muutoksia. Se, etté esimerkiksi aliupseerien méiokéasketdan jokin tietty tehtavanimike
(esimerkiksi vaapeli) sen sijaan, etta siihen nt#@siin soveltuvin, kyvykkain ja motivoitu-
nein henkild, on osoitus jarjestelméan toiminnagtpivan organisaation maaritelmien vastai-
sesti. Tama on osoitus byrokraattisesta johtamigstealjoka on ristiriidassa oppivan organi-

saation periaatteiden kanssa.

Seka paallikoiden ettd aliupseerien vastauksille/luteista se, etta molemmissa korostuivat
yksilon motivaatio ja vastuu omasta oppimisestallRaiden vastauksissa tuli ilmi, etta
mahdollisuuksien mukaan kaikki itsensa kehittmipehjautuu yksilon omaan motivaati-
oon. Tama on linjassa Sengen (1990) nakemyksers&ajossa pakottamalla hankittu osaa-
misen kehittdminen tulee nakymaan organisaatiosgatiivisesti’®. Ranki (1999) ja Grén-
fors (2010) korostavat sita, ettd yksildille targisiin mahdollisuuksien mukaan hénelle sopi-
vinta oppimismenetelmaa parhaan oppimistuloksemuseanisekst®. Vaikka tahan ei valt-

tamatta aina kyeta tai se ei ole tiedostettua tuemi eika erilaisia menetelmia tunneta, kavi

379 puolustusvoimien palkatun henkiléstdn osaamisittéenisen strategia 2004—2017, 9
30 5enge (1990), 172
381 Ranki (1999), 30-31, Gronfors (2010), 39-42
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osasta aliupseerien vastauksista ilmi, kuinka be gyrkivat kehittamaan itsedan omasta

mielestdédn hyvaksi kokemallaan tavalla. Oppimigtido parantamiseksi ja tehostamiseksi
voisikin olla mielekasta antaa t6ihin tulleille hébille pedagogista ohjausta esimerkiksi eri-
laisista oppimismenetelmista. Von Krogh, Ichojd\janaka (2000) toteavat osaamisen johta-
misen keskittyvan helposti havaittavissa ja mitasisa oleviin asioihiff>. Pedagogisten taito-

jen hallinta on vaikeasti havaittavissa, ja niidgettaminen jaa helposti nakyvampien suori-

tusten varjoon, vaikka saavutettava hyoty olidigmikaisempi.

Panssariprikaatissa vastuu lupien ja oikeuksierunh@toinnista on Panssariprikaatin esi-
kunnall&®®, Tutkimukseni tuloksista kay ilmi, ettd henkiléknan asejarjestelmien kaytt6oi-
keuksien seurantaa ja dokumentointia ei hoidetgvalla tarkkuudella. Mikali ongelma on
yleisempi, on se palvelusturvallisuuden kannaltairhhalyttavaa. Ei ole hyva tilanne, etta
ase- ja ampumatarvikkeiden kasittelyyn ja koulwpahtumien johtamiseen liittyvista oike-
uksista paras dokumentaatio on tyoyksikk6jen estare mielesta heilla itsellaan muistissa.
Saadaanko osaamistietojen hallintajarjestelmatdamennen kuin tapahtuu ennakkotapaus,
jossa ammunnan johtajaksi on nimetty henkilo, j@isole kyseiseen tehtavaan vaadittavia

oikeuksia ja ammunnassa tapahtuu ihmishenkia ulakizgaturma?

Tutkimukseni perusteella yksikoissa palveleva hiékkinta on paaosin hyvin motivoituneita
oman ammattitaitonsa kehittdmiseen seka osaamigatamaiseen. Paallikét kokivat, ettd he
pystyvat yksildimaan alaisistaan kielteisesti osaam kehittdmiseen suhtautuvat henkil6t.
Yksikoissa jarjestetddn spontaaneja tilaisuuksigsa toimitaan kokemusperaisten oppimis-
teorioiden mukaisesti. Tallaisia tilaisuuksia oyésinkertaisimmillaan kahvipdytakeskuste-
lut, joissa keskustellaan esimerkiksi joistaintiigeknisista yksityiskohdista ja eri toiminta-
tapojen hyvistéd seka huonoista puolista. Oman aftiteidon kehittdminen onkin useimmiten
juuri taman tyyppista tiedostamatonta toiminta&gjtihtee yksildiden omasta kiinnostukses-

ta ja motivaatiosta.

Viitala (2005) seka Sarala ja Sarala (1996) nimeasaamisen kehittamisen keinoiksi muun
muassa kehityskeskustelut, perehdyttamisen, mantong parhaista kaytanteista oppimisen
sekd mallintamisen ja ty0ssa oppimisen keinoikpimgsta ja monitaitoisuuden lisaamista
tyokierron, tehtavien vaihdon, tutkimusprojekteinmsallistumisen ja koulutustapahtumiin
osallistumisen avull®* Perusyksikon paallikét tunnistivat omiksi kaytosséviksi keinoik-

seen koulutuksen ja tyossa oppimisen. Vaikka ossanmkehittdmisen keinoja ei tunnisteta,

%2 yon Krogh & Ichojo & Nonaka (2000), 229
333 Lupien ja oikeuksien esittaminen ja mydntaminenkilékunnalle Panssariprikaatissa, 4
%84 Viitala (2005), 355, Sarala & Sarala (1996), 138
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niita kaytetddn perusyksikoiden arjessa jatkuveatsinkin aliupseerien osaamisen kehit-

tamisesséa. Puolustusvoimien normeissa on maingiteokalikoimasta ja niiden hyddyntami-
sestd, mutta se ja keinojen hyodyntdminen kaytang@daiita saatava todellinen hyoty ei ole
iimeisesti saavuttanut paallikkdja. Taman tyyppisasioiden konkretisointi ja kouluttaminen
tyonjohdollisille esimiehille voisi tehostaa keirakoiman hyddyntamisté ja henkilékunnan

entista tehokkaampaa oppimista.

Tutkimustuloksissa kay ilmi ristiriitainen suhtaaotinen niin Panssariprikaatin esikunnan
kuin oman joukkoyksikénkin esikunnan antamaan tokésassa vastauksissa korostuu tuen
saamisen henkildityminen ja se, ettd osaamisentéetisesta vastaavien tehtdvanhoitajien
motivaatio ja kiinnostus ovat paallikbiden mielestérkittava tekija tuen saamiseksi. Panssa-
riprikaatin esikunta nahtiin asiakirjojen jakeligja joiltain osin passiivisena, mutta toisaalta
koulutusosaston maksamia aliupseerien ensimmagid@harjoituksia pidettiin aliupseerin
tydssa oppimisen kannalta ensiarvoisen tarkeanikkdgksikon esikunnan rooli perusyksi-
kon tydssa oppimisen tukijana on laheisempi kuinsBariprikaatin esikunnan. Paallikot ko-
kivat, etta resurssien esikunnat tukevat yksiké#surssien puitteissa ja tiedostivat, etta re-

surssit ovat tahan hyvin rajallisia.

Molempien tasojen esikunnilta paallikot toivoisivaiurempaa roolia osaamisen kehittami-
seen liittyvien koulutustapahtumien jarjestelyihinaallikbt olivat pettyneet tapaan, jossa
pyydettaessa esikunnilta tukea koulutustapahturjiigastamiseen esikunnasta ilmoitettiin,
ettd sieltd laaditaan kasky ja perusyksikko toseuttdytannon koulutuksen. Toisin sanoen,
yksikon pyytaessa tukea sen tyotaakka painvasmswdi. Tuki, jota perusyksikoiden paalli-
vuttamiseen tahtaavien opetustilaisuuksien janmestén ilman etta se kuormittaa perusyksik-

koa.
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Paallikdiden vastauksissa korostui eri tasojenwagterehdyttdmisessa ja sen koordinoin-

nissa. Vastauksissa nousi esille monia osaamiségmid osakokonaisuuksia, jotka olisi hel-
pompi kouluttaa uusille tyontekijoille kootusti, ikuettd jokainen perusyksikko toteuttaa ne
yksitellen ja erikseen. Osaamisen kehittamisedtyyiipienida osakokonaisuuksia, joiden vai-
kutuksia ei usein ylatasolla ndhdéa samoin kuinaatalta. Esimerkiksi se, etta SAP:n kaytto-
koulutus jarjestettaisiin toihin tuleville sotagein kandidaateille kootusti, voisi saastaa paljon
yksikdssa tehtyja henkilotyotunteja. Ensinnakin latukseen sitoutuisi vAhemman henkilos-
to6a ja mikali koulutuksen jarjestaisi esimerkikgiggayttaja, saataisiin osallistujille heti paras
mahdollinen tieto eika tybaikaa tuhlaantuisi olgit kysymiseen ja uudelleenopastukseen.
Liséksi kun joku tyontekija ei ole kaynyt tiedosaavkoulutusta, eikd nain ollen saa hakea
varastolta ampumatarvikkeita, voi silla olla yksgsia joissain tilanteissa hyvin kuormittava
vaikutus verrattuna siihen, etta kaikille sotatgtekandidaateille jarjestettaisi ensimmaisina

virkapaivina koottu koulutus, ja ongelma olisi raitu.

Aliupseerit kokivat perehdyttamisensa toihin tudl@an padosin riittavaksi. Huomion arvoista
on se, ettd vain yhdelle haastatelluista neljasitépseerista perehdytys oli dokumentoitu
Panssariprikaatin esikunnan ohjeistamalla tavaliapseerit kokivat perehdytyksensa tapah-
tuneen paaosin lahimman esimiehensa intuition psgelis. Erdaan aliupseerin vastauksessa
toivottiin perehdyttamiseen tarkennuksia varsinggdntekijan oikeuksien ja velvollisuuksien
osalta. Panssariprikaati on laatinut Paaesikunmamin "Perehtyminen ja perehdyttaminen
puolustusvoimis$d® ohjaamana 1.2.2011 nykyisen voimassa olevan oréakyksa pereh-
dyttamisen toteuttamisesta. Mikali tyoyksikossésioperehdytys toteutettu edelld mainitun
kaskyn liitteen perehdyttdmissuunnitelma, -ohje ja -seurantalorhakekaisesti, muun mu-
assa tallaiselta epéaselvyydeltd olisi todennakbisedtytty. Kaskyssa on listattu tarkasti
muun muassa uuden tyontekijan perehdyttamiskedkugleismaaraykset, tydtehtavien sel-
vittdminen, jotka siséaltavat varsin kattavan méa&rétoutta tyontekijdn asemasta, velvolli-
suuksista ja oikeuksist&. Toki niin kuin paallikdiden vastauksista kéavi ilmlisi osa asioista
jarkevinta perehdyttaa kootusti PanssariprikaagiRumnan johtamana. Paallikdiden vastauk-
sissa korostuu edelleen yksikdiden jatkuva kiireupghtavan toteuttamisessa, jolloin on ar-
veluttavaa kasked massiivinen perehdyttamiskokanaipelkastaan perusyksikon toteutetta-

vaksi.

385 perehtyminen ja perehdyttaminen puolustusvoimissa
%8 Yuden tydntekijan perehdyttaminen
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Viitalan (2005) mukaan kaikkien henkildiden osaamisulisi hyodyttaa organisaation pe-

rustehtavan toteutumistd’ Han pitda osaamisen johtamisen tarkeimp&na taeoidt yksilon

ja osaamisen seka organisaation strategian kytkeentsinsa>® Pasesikunnan laatimassa
normissa "Palkatun henkiléstdon osaamisen kehittémja ohjaus” todetaan vastaavasti, etta
kaiken puolustusvoimissa toteutettavan osaamiséntt&misen on lahdettava tydnantajan
tarpeista, mita yksilén oman motivaatio osaamisankkimiseen tuke€®® Paallikéiden an-
tamissa vastauksissa aihetta lahestyttiin kahdégtan eri nakdkulmasta. Kaksi paallikkoa
oli sita mielta, etta kaiken annettavan osaamigdntiémisen on oltava ulosmitattavissa, vas-
taavasti kolme paallikkda oli valmiita tukemaanistensa osaamisen kehittymista resurssien
salliessa, vaikka osaaminen ei olisi hyodynnetsivisuoraan nykyiseen tai seuraavaan tule-
vaan tehtavaan. He pitivat kaikkea puolustusvointggpamaa osaamisen kehittdmista yksi-
|6n ammattitaitoa kasvattavana tehtavasta riipptanatassa nékyy yksinkertaisen termin
"tydnantajan tarve” kaksi erilaista tulkintaa: ®ssa tulkinnassa tytnantajan tarve on se, mika
on heti ndhtavissa ja ulosmitattavissa, kun taaeemotulkinta korostaa tyonantajan tarvetta

saada mahdollisimman ammattitaitoista henkilékuntaa

Salonen (2002) toteaa, ettd palkatun henkilost@armsstarpeiden korjaus tulee tehda krii-
siajan tehtavien vaatimusten mukaan kuitenkin hoaen normaaliajan osaamistarp&ét.
Puolustusvoimien henkilokunnan osaaminen on vaikeatattavissa, ja varsinkin sodanajan
tehtavien osalta todellinen osaamistaso on mahtlootméarittdd. Sodankaynti on kasitteena
erittdin laaja-alainen ja on mielestani kiistatoratid kaikki puolustusvoimien antama osaa-
misen kehittdminen palvelee jollain tasolla herlidnan ammattitaidon kehittymista omiin
tehtaviinsa liittyen, oli tehtava minka tasoinehaasa. Se, etta kaikki hankittu osaaminen on
saatava heti kayttoon, on hieman kapea-alainenkodéik@ asiaan. Nakdokulmaan vaikuttanee
rauhanajan tehtavan korostuminen ja vaikutus ykdé arviointeihin. Yksittainen henkil®
kehittamassa taitojaan omaan sodan ajan tehtavaahdaan kuormittavana, hanen koulutus-
tehtavansa jaavat muille eikd hankittua osaamistdavyksikbsséd hyodyntad. Puolustusvoi-
mien kaksi hyvin erilaista roolia riippuen vallitsesta uhkatasosta vaikeuttavat oleellisesti
osaamisen johtamista, mutta poikkeusoloissa tamati osaamisen hankkiminen saattaa

mya0s karsia rauhan ajan tehtavan hallitsevuudea.tak

Seka paallikoiden ettd aliupseereiden vastaukbif§jagsesta tiedosta korostui hiljaisen tiedon

ja parhaiden kaytanteiden termien sekoittuminepds#i toisiinsa. Hiljaisen tiedon erottami-

37 viitala (2005), 109

%% Sama, 109

39 palkatun henkiléston osaamisen kehittaminen jaushj7
30 salonen (2002), 77-78
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nen parhaista kaytanteista on erittain hankalaké warmasti osin selittéa asioiden sekoit-

tumisen. Niissa tapauksissa, joissa hiljainen g@teen merkitys kasitettiin oikein, tunnustet-
tiin, etta varsinkin monimutkaisten asejarjestelmisalta ei ole riittdvasti resursseja tai aikaa
hiljaisen tiedon siirtdmiseksi esimerkiksi kokeriaebdpistoupseerilta tuoreelle ammattialiup-
seerille. Omalta osaltaan tahan vaikutt@diupseeriston tarkastus- ja seurantakayntien ra-
portissd (2010) mainittu ongelma, ettd monissa Maavoimpanusyksikdéssa henkildstora-
kenne on muuttunut nopeasti siten, etta kokenastaypseerit ovat poistuneet ja varusmies-
koulutuksesta vastaa nuoret upseerit, reservintpgaaliupseerit’. Edella mainittu ongel-
ma vaikuttanee yksikdissa myos ydinkyvykkyyksiennetgksiin. Aliupseerit nakivat, etta
henkilostdlla on halu siirtaa tietoaan jo yksinkesesti siitéa syysta, etta yksikdissé ei ole va-
raa pantata tietoa, mutta kaytannon mahdollisuseled ohjeistus hiljaisen tiedon siirtamisek-
si puuttuu. Osan paallikdiden kokemukset ovat samamtaisia kuin Viitalan (2005) nake-
mys, etta jotkut henkil6t eivat ole halukkaita tsimaan hiljaista tietoaan turvatakseen oman

asemansa> Sita ei pidetty kuitenkaan yleisena tai merkia& ongelmana.

Kaksi aliupseeria neljasta oli komennettu omastalestdédn hyoddyttomalle aselaji- tai toimi-
alajaksolle sotilasammatillisten opintojen erikalgoon liittyen. Toisessa tapauksessa aliup-
seeri oli itse esittanyt itseddn omasta mielestgadyllisempééan opintokokonaisuuteen, mut-
ta esimies oli paattanyt toisin. Toisessa tapagssedsiupseerilla ja hdnen esimiehelldéan ei
ollut tiedossaan kaikkia jarjestettavia kokonaissiakjolloin aliupseeri oli lahetetty parhaan
tiedon perusteella kurssille, joka ei vastaa haikista eikd nykyista tehtavaa, vaikka tarjol-
la olisi ollut huomattavasti sopivampikin opintolaraisuus. Molemmissa tapauksissa haasta-
teltavat kokivat ajan olleen heidan ammatillisehikgmisen kannalta ajan haaskausta ja etta
kurssit olivat vaikuttaneet jopa negatiivisestirydtivaatioon. Tuntematta paatoksien taustal-
la olleita tekij6ita sen tarkemmin, osaamisen jotiseen nakokulmasta henkildstévoimavaroja
ei ole kaytetty ideaalisti. Nyt tyontekijat olivaseita kuukausia pois virkatehtavastaan saa-

misen ja henkildstévoimavarojen kayton nakokulmassarrssien vaarinkayttoa.

391 pliupseeriston tarkastus- ja seurantakayntienntig@010), 47—48
$92vjiitala (2005), 132
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Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2001) mukaan ykddd sitoutuminen ja motivaatio on

sitd korkeampi, mitd enemmaén tyo tyydyttaa heid@icarpeitaari>° Trobergin (2003) mu-
kaan tyontekijat ovat yleenséa halukkaita kayttama@saemistaan ja tietdAmystaan, mutta tama
halukkuus ja sen kautta tydmotivaatio voi laskemeskiksi esimiehen huonon kohtelun seu-
rauksena®®* Osassa aliupseerien haastatteluissa kavi ilnd, attipseereilla olisi osaamista,
jota he haluaisivat hydédyntaa, mutta jota esimianégit tunnista. Tallaista osaamista oli esi-
merkiksi varusmiespalvelu tietyssa aselajissa, goaktyistaitoja yksikossa opetettiin, mutta
yksikdssa ei ollut kyseisiin tehtaviin koulutetthankilostdéa. Eras aliupseeri koki turhautta-
vana tilanteen, jossa paallikké suhtautui mustanaésti henkiloston osaamiseen eikd hyo-
dyntéanyt héanen erityisosaamistaan, jota muulla i@aknnalla ei ollut. Tallainen turhautu-
minen voi vaikuttaa henkildiden tydmotivaatioon &dtalukkuuteen hakeutua muun tyénan-

tajan palvelukseen.

Aliupseereilla ei ollut tiedossaan omaan tulevaisensa liittyen seuraavia tehtavia. Omaan
tydssa kehittymiseen liittyen he kokivat yksityiskaisen kehittymissuunnitelman hyvaksi ja
oman ammattitaidon kehittymisen kannalta tarpesdis Kahdessa tapauksessa oli havaitta-
vissa, etta suunnitelmia laadittiin ainoastaank&asain oli kasketty, mikd on kehittymisen
kannalta huono lahtokohta. Vastauksissa peraantaitiin myos sita, etta suunnitelmat eivat
jaisi aliupseerin ja tyopaikkaohjaajan valisikshan aliupseerin oppimiskohdat tuotaisiin va-
hintdan julki aliupseerin kanssa tyoskentelevikmkiloille. Nain aliupseerin tydssa oppimi-
sessa pystyttaisiin keskittymaan aliupseerin ty@tein kannalta oleellisiin kehittamiskohtiin

hajanaisemman kaiken kattavan koulutuksen sijaan.

393 Kirjavainen & Laakso-Manninen (2001), 200
%9 Troberg (2003), 48-49
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7.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Laadulliselle tutkimukselle taysi objektiivisuus omahdoton kriteeri® Laadullisia haastatte-
luja syytetdankin usein objektiivisuuden puutteekt@ska tutkimuksen aineisto on keréatty
vuorovaikutustilanteistd”® Tahan perustuen usein véitetaan laadullisen tukéen luotetta-
vuuden arvioinnin olevan vaikeaa tai jopa mahd@obaadullisessa tutkimuksessa korostuu-
kin yleistettavyyden sijaan totuudellisuus, jossadan esiin tutkittavien kasityksia tutkitta-
vasta ilmiost&’’ Rauhalan holistisen ihmiskasityksen mukaiseskitutksessani on kysees-
sa ihmisen tajunnallisuuden tulkinta. En voi ollek&muksia tulkitsevana tutkijana taysin
objektiivinen, lisdksi tiedon kasittelyyn liittyyirga virheellisen tulkinnan mahdollisuus. Olen
tiedostanut tutkimusprosessin kaikissa vaiheissanoasemani ja esiymmarrykseni aiheesta.
Olen pyrkinyt tutkimustani tehdessani lahestymaieldiivisuutta tiedostamalla ndméa haas-
teet tutkimuksen kaikissa vaiheissa seka etenkkintuksen analyysivaiheessa, seka toteut-
tamaan aineiston analyysin muusta tutkimukses#dligena kokonaisuutena, jotta oma esi-

ymmarrys ja tutkimuksen teoria vaikuttaisivat siitreahdollisimman vahan.

Tutkimuksen teoria on laadittu pitkalle yritysmaadlsta tehtyjen tutkimusten ja oppaiden
pohjalta. Monet kayttamani kirjoittajat ja lahteevat kansainvalisesti (mm. Georg von
Krogh, Peter M. Senge, Ikujiro Nonaka) seka karssdti (mm. Pauli Juuti, Riitta Viitala,
Paula Kirjavainen) tunnettuja ja arvostettuja, mintidan tutkimuksensa seka kirjansa keskit-
tyvat paaosin osaamisen johtamiseen osana yritystgtavuuden parantamista. Aivan kaikki
like-elaman periaatteet eivat ole sellaisenaasitéiayttokelpoisia julkisessa organisaatios-
sa. Luvussa 4 kasitellaan osaamisen johtamistaiptusivoimien kontekstissa paaosin erilais-
ten asiakirjojen ja normien kautta. Lahteena ontdtyy myos tieteellisia tutkimuksia (Pelto-
niemi 2007, Salonen 2002), jotka ovat laadukkantafta koska osaamisen johtamista on ke-
hitetty puolustusvoimissa voimakkaasti viime vuesinaissa julkaisuissa ollut tieto on osin
jo vanhentunutta. Luku ei perustu tieteelliseenttdéy, vaan selvittdd, kuinka osaamisen

johtamista puolustusvoimissa ohjataan.

39 pyusa & Kuittinen (2011), 167
3% Kvale (1996), 64, 66
397 paltio & Puusa (2011), 155
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Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden lisddmiseksiraportoitava ja perusteltava tar-

kasti kaytetyt menetelmat niin tutkimuksen kuinogten analysoinnin osalta. Luotettavuutta
lisdd mahdollisimman tarkka kuvaus tutkimuksenutitanisesta seka analyysin vaiheista ja
rakenteesta®® Luvussa viisi raportoin ja perustelen kaikki iotlaksessani kayttamani mene-
telmat seké haastattelujen ja analyysin toteutuk®&mn pyrkinyt raportoimaan asiat mahdol-

lisimman yksityiskohtaisesti ja kriittisesti luot@tuuden lisd&miseksi.

Haastattelututkimukselle on tyypillista, etta hassitavalla ei ole tutkimuskohteesta mieles-
saan yhta totuutta, vaan hanen vastauksensa muaduwsistattelutilanteessa osin haastatteli-
jan ja osin kokonaistilanteen vaikuttamana. Lisakaisinkin teemahaastattelun tyyppisesti
saatua tietoa on syytetty subjektiivisuudesta ij@#,settei se kuvaa autenttisesti tutkittavien
tulkintoja tutkimuskohteest&? Haastattelutilanteessa korostuu holistisen ihnsisiésen
mukainen situationaalisuus. Tutkimuksessa on mgdasteltava reaktiivisuutta, jolla tarkoi-
tetaan sita, kuinka paljon haastattelija on joledamhalla tai kysymysten muotoilulla vaikut-
tanut vastauksiin ja sitd kautta tutkimustulok¥fin Vastauksia tulkitessani olen pyrkinyt
huomioimaan ja sulkemaan pois vastaukset, jotka kdé&enut sellaisiksi, etta olen haastatte-
lijana pyrkinyt johdattelemaan tietyn tyyppisen taaksen saamiseksi. Koska haastatteluni
muistuttivat hyvin paljon keskustelua, haastatsdani esiintyi aika ajoin haastateltavan lau-
seiden tdydentdmistda omaan mieleen juolahtaneafhalla ja sitd kautta vastaukseen vaikut-
tamista. Tallaisissa tapauksissa olen sulkenuiegnalyysista, ellei ole taysin ilmeista, etta

haastateltava olisi vastannut samoin lauseen t&esesta huolimatta.

Haastatteluihin liittyy my6s usein se, ettd naumwsammuttua haastateltavat antavat avoi-
mempia vastauksi&® Haastattelututkimusta tehdessa on myds tiedogtetedta haastatelta-
villa on taipumus antaa vastauksia, joita he pitésg@siaalisesti suotavif® Minulle kavi
haastatteluja tehdesséani selvaksi, etta kaikki aldeitulleet vastaukset eivat valttamatta vas-
taa taysin haastateltavien todellisia mielipiteluiun muassa eraassa haastattelussa haastate
tava antoi kriittisia vastauksia vasta haastattahieen paatyttya ja nauhurin ollessa kiinni.
Voikin olla, etta joissain tapauksissa tutkimuksesaavutetut tulokset ovat lilan positiivisia,
mutta toisaalta joissain tilanteissa haastateltaattaa pitda kriittistd vastausta sosiaalisesti
suotavana. Materiaalia analysoidessa tutkijana pigkinyt huomioimaan tdméan mahdolli-

suuden kriittisella suhtautumisella materiaaliin.

3% pyusa & Kuittinen (2011), 171-172
39 paltio & Puusa (2011), 156—-160
40pyysa (2011), 78

401 Kvale (1996), 128-129

402 pyusa (2011), 78
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Niin kuin luvussa 5.2 totesin, haastateltavien ntalisuoritettiin eliittiotannalla Panssari-

prikaatin eri joukkoyksikoistd. Haastateltavia hleksani kysyin ensin aliupseerin suostu-
musta ja sen jalkeen perusyksikon paallikon suosstiay koska ajattelin paallikkéjen suhtau-
tuvan tutkimukseen myonteisemmin ja lisaksi aligpman kohdalla kaikki esikartoitetut hen-

kilot eivat valttamatta tayta kriteereja. Sain keha aliupseerilta kielteisen vastauksen tutki-
mukseen osallistumisesta. Toinen kieltaytyi kusiées tutkimuksen l&htokohdista. Han pe-
rusteli kieltdytymisensa silla, ettei kuulu tehtéwaikkeestdan huolimatta tutkimuksen rajat-
tuun kohderyhmaan. Toinen henkil6 ei varsinaisisiiaytynyt, mutta en tavoittanut hanta
lukuisista puheluista ja kahdesta PVAH (Puolustlisimon asianhallinta) viestista huolimat-

ta. Nama kieltdytymiset eivat vaikuttaneet mielestiitkimuksen luotettavuuteen eivatka
kattavuuteen, koska pystyin saamaan samoista jgkkKkaista tutkimukseen haastateltavak-
si soveltuvat aliupseerit. Ensimmainen kieltaytyemnoli tutkimuksen laadun kannalta hy-
vaksi, koska ennen varsinaisten haastattelujeragbistyin karsimaan pois yhden henkilon,
joka ei vastaa tutkimuksen rajauksia ja nain ohankkimaan tutkimuksen kannalta parem-

man haastateltavan.

Haastatteluissa ilmi tulleita asioita ei voi taybiijastaa vallitsevaan nykytilaan, koska osaa-
misen johtamisen normisto on kokonaisuudessaa@a vashistumassa. Nain ollen esimerkik-
si aliupseerien tullessa virkaan ei esimiehilla\déitamatta ollut riittdvaa ohjeistusta tai tyo-
kaluja osaamisen johtamista varten. Lisdksi on haparvoista, ettd kaikki paallikét eivat ole
olleet ottamassa haastateltuja aliupseereita vasta@an tullessaan toihin, vaan osa paalli-
koista oli tullut tehtdvaan myohemmin. Varsinkinupkeerien osalta vastauksiin vaikuttaa
myo6s vastaamisajankohta. Haastattelut tehtiin emoetustusvoimauudistuksen julkaisua ja
nyt tehtavalla tutkimuksella saavutettaisiin vartnagtyyppisia tuloksia ainakin aliupseerien

motivaatiota ja heihin kohdistuvaa urasuunnittddoskevissa kysymyksissa.
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Niin kuin aiemmin maariteltiin, fenomenologisen kimuksen tarkoituksena on kuvata

miten todellisuus koetaan, kuvata jonkun ihmisebjestiivista kokemusta seka pyrkia esit-
tamaan asia sellaisena kuin se*&n_aadulliselle tutkimukselle on tyypillista, ettétkimus-
tuloksena on yksi tulkinta todellisuudeéfaTasta johtuen tutkimukseni nakékulma on koko-
naisuutta tarkastellen rajoittunut, eikd se otanfioon esimerkiksi kaikkia Panssariprikaatin
esikunnan ohjeita tai esikunnan henkil6ston tulantodellisuudesta. Tutkimukseni on lahes-
tynyt totuutta yhdesta nékdkulmasta ja toisestabkiédlknasta tarkasteltuna totuus voisi olla
erilainen. Tietokasitykseni mukaisesti todellisyagieto ovat aina kytkoksissa kantajaansa
eika nain ollen taysin absoluuttista totuutta olenassa. Tieteen avulla voimme kuitenkin

paasta sitd lahemmas.

Aineistosaturaatiolla tarkoitetaan sita, ettd a@tealkaa toistaa itseddn eikd tutkimuksen tie-

donantajat tuota enaa tutkimusongelman kannalta tietoa’®®

Tutkimuksessani saturaatio
ei kaikilta osin toteutunut, mutta tutkimuksen lag ja kaytossa oleva aika eivat mahdollis-
taneet laajempia haastatteluja. Tutkimuksellankwgtenkaan tavoitella yleistettavyytta tai
teemojen toistoa, vaan pyritadn kuvaamaan ilmidtiamen ja Sarajarven (2009b) mukaan
tallaisessa tutkimuksessa saturaatiosta puhuminele &aikilta osin mielekast&. Todenna-
koisesti useammalla haastattelulla olisi tutkimogeto paassyt suuremmilta osin saturaati-
oon, mutta tutkimuksen laajuus ei sallinut sita.rfae tata kuitenkaan tutkimukseni luotetta-
vuuden kannalta ongelmallisena, koska tutkimukseskikssad on kokemuksien kuvailu, ei

yleistettavyyksien etsiminen aineistosta.

Luotettavuuden nakodkulmasta tarkasteltuna tutkiranksiloksiin vaikuttaa monia epavar-
muustekijoitd. Koska tutkimuksessani on kyse kokstew tulkinnasta, toinen tutkija voisi
saada samasta materiaalista erilaisia tutkimussidgk johtopaatoksia. Olen koko tutkimus-
prosessin ajan tiedostanut tutkimukseni luotettteemu vaikuttavat ilmiot ja pyrkinyt sulke-
maan epaluottamusta lisdavat tekijat tutkimukspeta. Olen mielestani onnistunut siina hy-
vin, mutta niin kuin aiemmin totesin, tutkimuksemi, niin kuin kaikki laadulliset tutkimuk-

set, jossain maarin subjektiivinen.

403 Miettinen & Pulkkinen & Taipale (2010), 10-11, Y4nen (2006), 167
404 pyusa & Kuittinen (2011), 168-169

4% Tyomi & Sarajarvi (2009b), 87

4% sama, 88-89
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7.3 Tutkimuksen eettisyyden arviointi

Tutkijan oma rooli on haastattelututkimuksessa istiaska hén on haastattelijana tutkimuk-
sen ainoa "tyOkalu” saavuttaa uutta tietoa. Hatsiiain on itse vastuussa tutkimuksensa re-
hellisyydesta, oikeudenmukaisuudesta ja saavugetiestosta, jotka ovat tutkimuksen kannal-
ta ratkaisevia tekijoitd’’ Tutkija kantaa vastuun tutkittavien yksityisyydsumjasta ja tunnis-

tettavuuden estamisesta. Tutkijan tehtava onkikitaatarkkaan, mita asioita han ei pysty

raportoimaan tunnistamisriskin vuoKY.

Ihmistieteellisessa tutkimuksessa tunnistettavuwgaiminen on yksi tarkeimmista ja parhai-
ten tunnetuista tutkimuseettisistd normeista. Tatalia sovittaessa tutkittavien kanssa tut-
kimukseen suostumisesta nimettdmyys raportoinmitsié olla itsestaan selva lahtokoffta.
Varsinkin kun tutkitaan pienid ryhmia ja kaytetts@saineistositaatteja, kirjoitusasulla ja ta-
valla voi olla suuri merkitys tunnistettavuudelf8. Tutkimuksessani aineistositaateista on
muutettu tarkoin harkitut sanat yleistyksiksi, jndperusteella voisi olla mahdollista yksildi-
da haastateltu henkilé. Tallaisia asioita ovat eskiksi ainutlaatuisesti esiintyvat asiat, joita
ainoastaan yksi haastateltava tekee tietylla tavall joukkoa yksilGivat sanat. Lisaksi kaikki
yleisesti toistuvat taytesanat, joiden perustea#iakilo voisi olla tunnistettavissa, on poistet-

tu.

Haastattelututkimuksessa luottamuksellisuus takmisita, ettd haastateltavan yksildivaa tai
henkilokohtaista tietoa ei julkistetd: Osalle tutkittavista anonymiteetti on kynnyskysymny
ja he osallistuvatkin tutkimukseen, koska tutkifalovannut heille nimettdmyydefi? Tutki-
muksessani on pyritty tdhan luvussa 5.4 esitetgillalla, muun muassa yhtenaistamalla haas-
tateltavien tyoyksikkojen nimekspérusyksikkbja paljastamalla haastateltavista ainoastaan
tutkimuksen kannalta merkittadva taustatieto. Haaktvien numerointi on sattumanvaraista,
jolloin haastateltua aliupseeria ei voi yhdistaadtateltuun paallikkdon Haastateltaville on
korostettu tutkimuksen kaikissa vaiheissa, ettéddreianonymiteettinsa taataan, jolloin vasta-
ukset saattavat olla tarkempia ja kriittisia nakiikga uskalletaan esittdd vapaammin. Varsin-
kin tutkimustulosten raportoinnin yhteydessa ol@nrkttanyt suurta huomioita anonymitee-
tin takaamiseen muun muassa valitsemalla esitétydstauksiksi sellaisia, jotka eivat paljas-

ta haastateltua henkil6a.

407 Kvale (1996), 117
408 Kuula (2006), 204
49 5ama, 201
“1%sama, 206
“Kvale (1996), 114
412 Kuula (2006), 205
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Tutkittavien taustatiedot, kuten ik&, sukupuoliukdus ja asuinpaikka ovat usein oleellisia
tutkimuksen ymmartamiseksi. Anonymiteetin takaakss@e voidaan jakaa kategorioiksi ja
taulukoiksi kvantitatiivisen tutkimuksen tapaanultkointi on parempi vaihtoehto kuin tieto-
jen esittamisen poisjattaminét. Ottaen huomioon, etta tutkimukseeni haastatekurkhot
ovat valikoitu suhteellisen pienistd henkilostorysed, koin, ettd tutkittavien taustatietojen
esittdminen mahdollistaa h&nen yksiléimisensa. Esiiksi yhdisteleméalla paallikon tyo-
vuosia nykyisessa tehtavassa, ikaa ja valmisturottauvoi henkildllisyyden saada helposti
selville. Vastaavasti aliupseerin palvelukseenraguuosi ja siviilissa hankittu koulutus voi-
vat tuottaa saman tuloksen. Koska tutkimuksen kajasa on kasitelty seikkaperaisesti tut-
kimukseen osallistuvien henkildiden kriteereita, réte taman tutkimuksen kannalta oleelli-
seksi taulukoida haastateltujen taustatietoja.i @edestani lisdd ymmarrysta tutkimuksesta-

ni eika lisaa sen luotettavuutta, se ainoastadteh&ia tutkimuksen eettisyytta.

Tutkijana ymmarran, etta tehdessani laadullist&inuista, jonka tuloksien raportoinnissa
kaytan aineistositaatteja, ei voida ikina paasyddHdiseen anonymiteettiin. Tahan vaikuttavat
muun muassa haastateltavien puhuma kieli, murkégtetyt sanamuodot ja sanajarjestys.
Olen tiedostanut tdman tutkimusraportoinnissa j&ipyt minimoimaan tunnistamisen mah-

dollisuuden.

7.4 Tutkimusprosessista ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimusprosessina kokemusten tutkiminen on olliglekéds, mutta myds raskas. Laadulli-
sessa tutkimusprosessissa on monta vaihetta, joi#sg@ voi ohjata tutkimuksensa sivurai-
teelle. Teorian rakentaminen luo uskottavan jadtiavan pohjan itse tutkimukselle, kun taas
analyysiprosessissa tutkijan oma tulkinta maaritiftkimuksen lopulliset johtopaatdkset.

Juuri toisten ihmisten sanoman tulkitseminen oklesténi tutkimuksen haastavin osuus.

Tutkimuksen avulla saavutettiin ja tuotiin tietaiseen erilaisia ilmidita tutkimuskohteesta,
osaamisen johtamisesta Panssariprikaatissa. Tark#irhavainnot on kerrottu johtopaatok-
sissa, joista voidaan johtaa suoraan kehitysehd@ulehittdmalla osaamisen johtamisen
prosessia tassa tutkimuksessa havaittujen epakobs@ta prosessi tehostuu ja paranee joh-
topaatoksissad mainittujen asioiden osalta. Naenolloidaan sanoa, ettd tdma tutkimus ei ole
merkityksetdn. Tutkimuksen johtopdatoksia voidaaypodyntad myos muissa joukko-

osastoissa, vaikka muodostetut johtopaattkset elgatleistettavissa.

413 Kuula (2006), 218
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Tutkimuksessa kaytetyt menetelmat ovat ihmistiéssssa yhteisossd melko tavanomaisia.
Tavanomaisuus ei kuitenkaan tarkoita yksinkertaet&elppoa. Tarkasteltaessa tutkimuksen
tieteellista merkitysta on otettava huomioon, etignetelmallisesti tutkimukseni ei ainutlaa-
tuinen tai uutta teoriaa luova. Tutkimukseni tuletkgivéat ole yleistettavissa ja nain ollen
pelkkien tuloksien tieteellinen jatkokaytté on hatda. Tutkimukseni tuottaa tutkitusta ilmi-
Osta uudenlaista tietoa ja olen mielestani pystyagortoinnillani syventamaan ymmarrysta
tutkimuskohteesta. Tasta nakokulmasta tarkasteltutiamuksella on tieteelle merkitysta
pyrkiessamme lahestymaan absoluuttista totuutidl pehjatietona mahdollisille jatkotutki-

muksille.

Pohtiessani mahdollisia jatkotutkimusaiheita karpgtt kolme erityyppista aihealuetta. En-
simmaisena jatkotutkimusaiheena esitdn samastaimisi tehtavaa tutkimusta joko kvanti-
tatiivisella menetelmalla tai triangulaatiolla, $astarkasteltaisiin osaamisen johtamista koko
puolustusvoimien tai jonkun puolustushaaran koniesas. Tutkimuksessani sivuttiin hiljaisen
tiedon siirtamista ja tutkimuksen tuloksista ilmegiitd sen siirtdminen ei ole tietoista toimin-
taa. Toisena jatkotutkimusaiheena esitan hiljaisedon siirtdmisen prosessien tutkimusta
puolustusvoimissa. Puolustusvoimien henkilostostyiat sekéa osaamisen kehittdmisen strate-
gia asiakirjoissa ndhdaan puolustusvoimat kehitsgadppivaksi organisaatioksi. Kolmante-
na jatkotutkimusaiheena olisi mielenkiintoista &stella oppivan organisaation periaatteiden
viemista organisaation alatasoilla kaytantoon, kaioppivan organisaation periaatteet toteu-

tuvat esimerkiksi perusyksikkotasalla.
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Milloin olet tullut t6ihin (virkaan) puolustusvoinm:
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Haastattelurunko, perusyksikon paallikko
Osaamisen johtaminen

- Mitka ovat perusyksikon vastuut ja kuinka osaamig#rtamista tuetaan ylemmilta
tahoilta?

0 miten vastuut jakautuu yksikké/esikunta
- Kuinka paljon pystyt kayttamaan aikaasi aliupseghenkilokunnan osaamisen joh-
tamiseen?

0 Minkalaisia tehtavia talléin hoidat?

- Miten aliupseereita/henkilokuntaa pystytaan siematian tehtaviinsa?
- Kyetddnkd yksikossasi yksildiden oppiminen (esid@ydyt kurssit) muuttamaan tyo-
yhteison oppimiseksi?
o Milla keinoin tietoa siirretd&n?
o0 Pyritddnko tydyhteisda kehittamaan oppimiseen kstawvaan ja innostavaan
suuntaan?
- Miten kehityskeskusteluja hyddynnetaan osaamisetajoiseen?

Osaamisen kehittdminen

- Miten ty6ssa oppimista tuetaan perusyksikossa?

- Minkélaisia keinoja perusyksikésséa on osaamiseittiéphiseen?
0 Miten tata tuetaan ylempaa?
o Minkalaiset paallikon vaikutusmahdollisuudet ja aadet ovat?
o Miten henkilokunta suhtautuu ty6ssé oppimiseen yms?

- Miten hiljaista tietoa siirretddn aliupseereillé sarretdan ylipdatansa? Onko sinulla
tiedossa tdhan malleja?

o Ohjataanko tai tuetaanko tata ylemmalta taholta?
- Kuinka esikunnasta tuetaan osaamisen siirtdmigéri@mmilta nuoremmille?

- Mitk& ovat talla hetkella mielestasi osaamisen #aimisen suurimmat haasteet?

0 Miksi?
- Mita keinoja perusyksikon paallikolla on tukea pkeerien osaamisen kehittamista?
- Mink&laiset mahdollisuudet paallik6lla on vaikuttdesilon osaamisen kehittamiseen?
- Minkélaisia oppimistilaisuuksia perusyksikossa on?

0 Onko ne saanndllisia?

- Pystytddnkd yksilon omat tarpeet, kiinnostuksenté@hja henkilokohtainen elamén
tilanne huomioimaan osaamisen kehittdmisessa?
- Onko henkilostoa kurssitettu ilman, etté siita githa tydyhteisolle?
- Minké&lainen on yksilon vastuu omasta kehittymisesta
0 Enta esimiehen ja tybnantajan?
- Mita keinoja yksikdssa on palkitsemiseen?
0 Pystytaanko niitd kayttamaan osaamisen kehittyntiseemiseen?
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Osaamisen hallinta

- Pystytddnko aliupseereille laatimaan totuudenmu@raurasuunnitelma?
- Kuinka hyvin aliupseerien urasuunnitelmia pystytt@gteuttamaan?

- Pystytddnkd kehityskeskusteluissa maarittelemaanaaean vuoden osaamisen ta-
voitteet?

- Miten osaamisen hallinta yksikdssa toteutetaandriMd miten tieto osaamisesta tal-
tioidaan ja miten sita levitetdédn sita tarvitsevithhoille?

0 Miten tata tietoa hyddynnetaan?
- Minkélaista ohjausta ja tukea yksikko saa osaanj@amisen suhteen?

- Pystytddnkd aliupseerien ennen virkauraa hankkiosa@amista hyodyntamaan puo-
lustusvoimien tarpeisiin?

o Miten?
- Kyetdankd perusyksikdssa pitkan aikavalin henkigstnnitteluun?

o Kuinka pitkélle aika valille?

o Kuinka todenmukaisia nama suunnitelmat ovat?

o Mitka asiat vaikuttavat eniten suunnitelmien epégttavuuteen?
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Haastattelurunko aliupseeri
Osaamisen johtaminen

- Oletko laatinut toihin astuessasi henkilékohtaisessuunnitelman? Mita se pitaa si-
sallaan?

o Paivitetaanko sita kehityskeskustelujen yhteydeB&#a& osin?
- Onko sinulle laadittu henkil6kohtainen kehittymigeunitelma? Paivitetaanko sita?

- Minkélaisena tilaisuutena koet kehityskeskustelun?
- Onko sinulla mahdollisuus vaikuttaa tdhan suunmiéeln?
- Maaritellaanko kehityskeskusteluissa seuraavanemiodaamistavoitteet?
o Ovatko ne totuudenmukaisia ja toteuttamiskelpoisia?
- Millaiseksi tilanteeksi koet kehityskeskustelunsjalla saatavan palautteen oman am-
matillisen kehittymisen kannalta?

- Vastaako saamasi osaamisen kehittaminen nykyistéejaaa tyotehtavaasi? Miten?
- Oletko pystynyt hyddyntdmaan ennen virkauraasi kiamka osaamista puolustus-
voimissa?
- Koetko osaamisen johtamisella ja siihen liittyvilléimenpiteilla olevan sitouttava
vaikutus tyotehtavaasi?

o Mitk& asiat sitouttavat?

Pystytko itse vaikuttamaan urakehitykseesi, koldsiin, tyotehtaviin yms.?

- Vaikuttaako osaamisesi mielestasi nykyisiin jaiietyotehtaviisi? Miten?

- Tiedatkd tulevan tehtavasi ja oletko saanut jo ktusta sita varten?

- Minkalaiseksi koet osaamisen johtamisen kokonaisou@nentorointi, kurssit, ty6s-
saoppiminen ym)?

Osaamisen kehittaminen

- Kuinka paljon saat tukea oman osaamisen kehitt@mis&sikkosi paallikélta? Enta
muulta henkildkunnalta? Saatko tukea riittavasti?

o Millainen henkild toimii perusyksikkosi mentorina?

o Minkalaiset henkilot tukevat sinua eniten? Mistgatduu?

o Minkalainen muiden tyontekijoiden suohtautuminennmorten henkildiden oh-
jaukseen, tukemiseen ym?
- Minkalaista tukea saat?
- Palaute omasta toiminnasta? Keneltd ja minkalaista?

- Onko sellaisia kursseja, jotka tukisivat ammatii@si, muttet ole niille paassyt?
- Oletko kaynyt kursseja, joilla hankittua osaamettale voinut hyddyntaa tybtehtavis-
sasi? Miksi?

- Kuinka sinut perehdytettiin tyotehtaviisi tullesspsolustusvoimiin?
o Kuka/ketka?
0 Oliko perehdytys mielestasi riittava?
o0 Mita asioita perehdytys kasitteli?

- Siirtavatkd vanhemmat tyotekijat sinulle tydohogiywaa hiljaista tietoa?
0 Ketka sita siirtavat? onko se johdettua?
o Onko sinulla tiedossa keinoja kuinka se tapahtuu?
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- Vastaako osaamisen kehittaminen (tydssa oppimikenssit, mentorointi yms) tyo-
tehtavaasi?
- Minkélaiseksi koet oman vastuusi omasta ammatites&ehittymisesta?

o Enta tydnantajan/esimiehen?
- Minkélaiseksi koet nykyisen jarjestelman, jossai@dieerit kayvat usein suhteellisen
lyhyilla kursseilla tydén ohessa?
- Koetko, ettd sinulla on riittdvat valmiudet nykyesetehtdvaan? Entd vaativampaan
tehtavaan?



