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THVISTELMA

Taman tutkielman tarkoituksena oli kuvata ja selvittdd nuoren upseerin osaamisen
kehittdmistd perusyksikon arjessa. lImidtd lahestyttiin tapaustutkimuksena laadullisin
menetelmin. Tavoitteena oli osaltaan lisatd tietoa palkatun henkiléston osaamisen
kehittamisesta k&ytdnnossd sekd tuottaa tietoa tutkimuksen kohdeorganisaation kayttoon.
Huolimatta osaamisndkokulman korostumisesta Puolustusvoimissa, ei osaamisen kehittdmista

nuoren upseerin nakdkulmasta ole aikaisemmin selvitetty.

Padtutkimuskysymyksend oli:  ”Kuinka nuoren upseerin  osaamista  Kehitetddn
kohdeorganisaation  perusyksikdissd?”  Kohdeorganisaationa  toimi maavoimien
joukkoyksikkd. Empiirisen aineistonkeruun padmetodina kaytettiin viiden nuoren upseerin ja
kahden heiddn esimiehin&an toimineen paallikon teemahaastatteluja. Laadullinen aineisto

analysoitiin teoriaohjaavalla sisallénanalyysilla.

Tuloksien perusteella nuoren upseerin osaamisen kehittdmisen paasaantdisend menetelmana
oli tehtdvakiertoon sidottu tydssa oppiminen. Keinovalikoimasta korostui tydyhteison siséiset
ohjaussuhteet.  TyOyhteison  epdvirallisissa ~ rakenteissa ~ kehittdmistda  tapahtui
vuorovaikutteisesti ja itseohjautuvasti, jopa innovatiivisesti. Virallisen organisaation
toiminnassa suunnitelmallinen kehittdminen jai kuitenkin osin muiden tavoitteiden ja
rajallisten resurssien varjoon. Tamén vuoksi kehittdminen oli verrattain hajanaista ja
kulminoitui jatkuvuuden kustannuksella yksildihin.  Tulevaisuudessa huomio tuleekin
kohdistaa siihen, kuinka osaamisnédkokulma saadaan entistd systemaattisemmin ja
tavoitteellisemmin nékyvaksi johdon, esimiesten ja ennen kaikkea nuoren upseerin paivittaista

tyonkuvaa.

AVAINSANAT Osaaminen, osaamisen johtaminen, osaamisen kehittdminen, tapaustutkimus
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EIKUN TEKEMAAN” — TAPAUSTUTKIMUS NUOREN UPSEERIN
OSAAMISEN KEHITTAMISESTA

1 JOHDANTO

"Valitettavan usein kuulee sellaista asennoitumista, ettd kaveri vaan tulee
toihin, sita ei perehdytetd, eikd sen osaamista vaalita millaéan tavalla, eika sita
osaamista mietitd pidemman paalle. Se vaan nelja vuotta taalla pyoriskelee ja
sen jalkeen opiskelee maisterisiksi. Silla saattaa jaada todella isoja vajeita

osaamisen taustalle, mité se loytdd edestddn.” P&allikkod

Osaaminen on noussut kiistatta yhdeksi tarkeimmista organisaation menestystekijoista (esim.
Boudreau 2008, 19; Viitala 2006, 7). Samalla osaamisen johtamisesta ja -kehittamisesta on
tullut merkittdvd organisaation toimintoja yhdistavd johtamisen osa-alue ja kehittdmisen
kohde (Virkkunen 2002, 11). Organisaation osaaminen rakentuu ja uudistuu yksildiden
osaamisen kautta. Tdmén vuoksi henkiléstbn osaaminen ja sen kehittdminen ovat keskeisia
tekijoitd organisaation kilpailukyvyn sailyttdmisessd. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004,
33.) Yksilon nakokulmasta osaaminen on taas se perusta, jonka varassa hdn onnistuu ja

kehittyy omassa tehtévassaan ja tyoyhteisosséan (Viitala 2006, 109).

Osaamisen merkitys menestyvdn organisaation tukipilarina on tunnistettu myos
Puolustusvoimissa. Vuonna 2004 julkaistussa osaamisen kehittdmisen strategiassa (OSTRA)
osaaminen asetettiin keskeiseksi menestystekijaksi puolustushallinnon kilpailukyvylle ja
tuloksellisuudelle. Strategian tavoitteet konkretisoituivat osaamisndkdkulman liittdmiseen
johdonmukaisesti Puolustusvoimien suunnittelu- ja johtamisjarjestelmiin, seka tydyhteistjen
paivittaiseen tyohon. Puhutaan osaamisen johtamisen toisesta sukupolvesta. Siind keskityt&dén
uuden osaamisen muodostamiseen ja osaamista yll&pitdvien sekd luovien toimintojen
vaalimiseen. (Virkkunen 2002, 14.)



Puolustusvoimissa osaamisen kehittdminen nahdaén organisaation ja sen yksildiden kykyjen
sekd valmiuksien suunnitelmallisena tuottamisena. Uusimmassa henkildstdstrategiassa
(HESTRA 2015) henkil6ston osaamisen kehittdmisen tarkeimméaksi kriteeriksi on asetettu
operatiivisten vaatimusten tayttyminen. Kehittdmisessd on siis huomioitava rauhan ajan
tehtdvien rinnalla myods sodan ajan tehtdvien edellyttdmd osaaminen. Suunnitelmallista
kehittdmistd ohjataan osaamisen johtamisella organisaation vision, strategian ja tavoitteiden
mukaisesti. Perustana on Puolustusvoimien osaamistarpeiden ja yksilon oppimistarpeiden
yhdistaminen. (OSTRA 2004; HESTRA 2015)

Puolustusvoimien ohjauksen mukaisesti osaamisen perusta rakennetaan henkildston
koulutuksella ja varmistetaan urasuunnittelun sekd osaamisen kehittdmisen yhdistelmalla
(PEHENKOS 2011). Tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd osaamisen kehittamisté kaikilla
organisaation tasoilla. Tutkimusten (esim. Parviainen 2014; Aro 2014) mukaan strategioissa
maadritetty visio ei kuitenkaan ole jalkautunut mutkattomasti ruohonjuuritasolle. Virallisissa
puheissa halua osaamisen johtamiseen ja kehittdmiseen olisi, mutta kdytdnnon toteutus jaa

usein muiden tavoitteiden saavuttamisen varjoon.

Tutkielmassani olen Kkiinnostunut nuoren upseerin osaamisen kehittdmisestd. Nuorella
upseerilla tarkoitan madrédaikaisessa nuoremman upseerin virassa palvelevaa sotatieteiden
kandidaattia. Pekka Halonen (2007) korosti véitoskirjassaan kouluttajien osaamisen
kehittdmisen tutkimisen tarpeellisuutta. Vaikka Halosen tutkimushaasteeseen onkin vastattu
verrattain kattavasti Puolustusvoimien eri tutkintotasoilla, ei palkatun henkildstén osaamisen
kehittamistd nuoren upseerin nékokulmasta ole aikaisemmin selvitetty. Tutkimustilanteen
ohella rajaustani ohjasi oma mielenkiintoni tutkia ilmidtd juuri oman henkildstoryhmani

nakodkulmasta.

Upseerien sotatieteellisten perustutkintojen uudistaminen muokkasi heidan opintonsa
kaksivaiheisiksi erottaen kandidaatti- ja maisteriopinnot toisistaan. Sotatieteiden kandidaatiksi
valmistuneet luutnantit palvelevat joukko-osastoissaan keskimaarin nelja vuotta ennen
sotatieteiden maisterikurssille siirtymistddn. (HESTRA 2015; MPKK opinto-opas 2013, 42.)
Ammattiin valmistavalla koulutuksella hankitut perustiedot vanhenevat osin nopeasti ilman
niiden jatkuvaa kehittamistd. Myoskaan pelkké sotilasoppilaitosten opetus ei takaa riittdvaa
osaamista sodan ajan tehtévissé. (Halonen 2007, 124.) Osaamisen tietoinen kehittdminen on

avainasemassa, kun tulevaa esimiesta ohjataan ja sitoutetaan organisaatioon. On siis yksilon ja
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organisaation ndkokulmasta merkityksellistd, kuinka joukko-osastopalveluksen aikana nuoren

upseerin osaamista kehitetaan.

Itse valmistuin sotatieteiden kandidaatiksi elokuussa 2011. Olen siis osa nyt tutkimaani
iIImiotd. Oma kokemusperéinen esiymmarrykseni on syntynyt siit4, miten omaa ja vertaisteni
osaamista kehitettiin kolmen vuoden joukko-osastopalvelukseni aikana. Oman kokemukseni
pohjalta syntyneen késitykseni mukaan osaamisen kehittdmista kylla tapahtuu, mutta toiminta
on suunnittelematonta ja hajanaista. Kehittdminen maaraytyy mielestani vahvasti tydyhteison
henkilOstotilanteen sek& paallikon esimiestyon kautta. Itselleni osaamisen kehittdminen
nayttaytyi tyotehtdviin sidottuna. Osittain siksi miellan sen tapahtuvan ennen kaikkea

itseohjautuvasti.

Tutkielmani tarkoituksena on kuvata ja selvittdd nuoren upseerin osaamisen kehittdmista
perusyksikon arjessa. Tavoitteenani on osaltaan lisata tietoa palkatun henkildstén osaamisen
kehittdmisestd kaytdnnossd sekd tuottaa tietoa tutkimukseni kohdeorganisaation kayttoon.
Kohdeorganisaatioksi valitsin oman joukkoyksikkoni. Halusin, ettd tuloksiani voitaisiin
kayttdd my0s oman tyOyhteisoni toiminnan kehittdmiseen. Aalto-yliopiston ty6- ja
organisaatiopsykologian professori Matti Vartiaisen (2011, 57) mukaan johtamisen
tutkimuksessa tulisi pyrkid entistd enemmaén tutkimaan johtamista kaytant6ind ja
keskittymaan tydeldamén hyvid toimintatapoja edistéviin asioihin. Vartiaisen ndkemysta tukee
kapteeni Juha Tuomisen (2015) ajatus siitd, ettd ruohonjuuritasolla tapahtuva kehittamistyo on

pohja koko organisaation uudistumiselle.

Tutkimukseni toteutin laadullisena tapaustutkimuksena. Aineiston keruun padmetodina kaytin
viiden nuoren upseerin ja kahden heidan esimiehend toimineen p&allikon teemahaastatteluja.
Teemahaastatteluilla saamaani aineistoa tuin pataljoonan komentajana toimineen henkilon
sédhkdpostihaastattelulla, seka perehtymalld paikallisiin osaamisen kehittdmisen ohjeistuksiin.

Laadullisen aineistoni analysoin teoriaohjaavalla siséllonanalyysilla.

Tutkielmani raportti rakentuu johdannon lisdksi neljasta pédluvusta. Ensimmaéisessa
paéluvussa perehdyn tutkimustilanteeseen ja luon tutkimukseni teoreettisen taustan. Toisessa
paéluvussa esittelen tutkimusasetelmani ja empiirisen osan toteutuksen. Kolmanteen
paélukuun olen raportoinut tapaustutkimuksella saamani keskeiset tulokset. Lopuksi esitan
tuloksien pohjalta muodostamani johtopaatokset seka pohdin tutkimusprosessini onnistumista,

tulosten kaytettavyyttd seka mahdollisia jatkotutkimusaiheita.



2 OSAAMISEN KEHITTAMINEN — TEORIASTA KAYTANTOON

Laadullisessa tutkimuksessa tulokset eivat ole irrallisia kayttajastdan (Tuomi & Sarajarvi
2013, 20). llman teoreettista ymmarrysta rajatusta ilmiostd saamiani tulkintoja on mahdotonta
edes pyrkia analyyttisesti yleistdiméan (Aaltola & Valli 2010, 194). Teoriaan ja aikaisempaan
tutkimukseen perehtyminen ennen varsinaisen tutkimuksen tekemistd oli tarkedd myos sen
vuoksi, ettd tutkijana pystyin perustelemaan tekemdni valinnat ja vertaamaan saamiani

tuloksia olemassa olevaan tutkimustietoon (Hirsjarvi ym. 1998, 102).

Tutkimukseni teoreettisen taustan muodostavat osaaminen ja osaamisen Kkehittdminen.
Osaamista tarkastelin seka yksilon ettd organisaation ndkékulmasta. Osaamisen kehittdmisté
ldhestyin osana osaamisen johtamisen kokonaisuutta. Tutkimukseni kontekstista johtuen
kasittelin teorian rinnalla myds Puolustusvoimien osaamisen kehittdmisen ohjausta. Taustan
rakentamisen aloitin perehtymalld osaamisen kehittdmistd koskevaan tutkimukseen. Sen
kautta pystyin tutustumaan ilmion keskeisimpiin késitteisiin ja nakokulmiin (Hirsjarvi ym.
1998, 102).

2.1 Tutkimustilanne

Kansainvalisessa tieteellisesséd keskustelussa osaamisen kehittdminen on liitetty vahvasti
osaamisen johtamisen ja oppimisen kasitteisiin. Keskustelun valtavirta kohdistui erityisesti
1980- ja 1990-lukujen taitteeseen. Kaytetyt kasitteet ovat vaihdelleet strategisen osaamisen,
aineettoman p&ioman ja oppivan organisaation kautta valmentavaan johtajuuteen.
Tarkastelussa mielenkiinto on kohdistunut muun muassa siihen, mité pitdisi osata (Pharald &
Hamel 1990), missd osaaminen on (Ulrich 1998), miten organisaatio oppii (Nonaga &
Takeuchi 1995) ja minkélainen organisaatio tukee oppimista (Senge 1990). Tuoreimmassa
keskustelussa huomio on erityisesti kohdistunut systeemiseen ja kokonaisvaltaiseen
osaamisen johtamiseen (Sanchez & Heene 1994) seka itseohjautuviin verkostoihin (Stacey
2009). (ks. Viitala 2006, 31-34; Valimaa 2014, 88-95.)

Suomessa keskustelu osaamisen johtamisesta ja -kehittdmisestd alkoi 2000-luvulle
siirryttdessd. Useasti viitatut auktoriteetit ovat strategista osaamisen johtamista tutkinut Paula
Kirjavainen (2002), esimiestyon ndkdkulman keskusteluun tuonut Riitta Viitala (2002, 2006),
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osaamispddoman kautta osaamisnédkokulmaa lahestynyt Leena-Maija Otala (2008), seké&
osaamisen johtamisen sukupolvia muutoksessa tarkastellut Jaakko Virkkunen (2002).
Osaamisen kehittdmista kaytantéon on vienyt Helja Hatdnen (2005, 2011). Pedagogisen
johtamisen ndkokulmasta osaamisen kehittdmistd on tutkinut Vesa Raasunmaa (2010) ja
julkishallinnon kontekstissa Elina Hyrkéas (2009). Tulevaisuuden osaamisen johtamista ja -
kehittdmistd tarkastelee télla hetkelld esimerkiksi Pentti Sydanmaanlakka (2014), Elina
Vélimaa (2014) seka Sari Salojarvi (2013). Osaamisndkdkulma on vahvasti ollut mukana
myos tyohyvinvointiin (esim. Otala & Ahonen 2003) sekd tydeldman hyvien kéytantdjen
edistadmiseen liittyvissa tutkimuksissa (esim. Myyry 2008; Vartiainen 2012).

Osaamisnakokulman korostuminen yhteiskunnassa on nakynyt myds Puolustusvoimissa
tehdyissa tutkimuksissa. Tutkimuksien painopiste on ollut organisaation ndkdkulmassa (esim.
Salonen 2002; Peltoniemi 2007; Hanninen 2011) seké& aliupseerien osaamisen kehittdmisessa
(esim. Pekkarinen 2012, Parviainen 2013; Aro 2014). Upseerien kohdalla ilmi6ta on tutkittu
muun muassa sotatieteiden maisterikurssin tuottaman osaamisen (Ristiméki 2014) seka
ammatillisen kehittymisen ndkokulmasta (Kamila 2015). Osaamisen kehittamista on késitelty
my0s Puolustusvoimien koulutuskulttuurin  rakentumista késittelevissad tutkimuksessa
(Halonen 2007). Uusimmassa tutkimuksessa nakokulmina ovat olleet erityisesti pedagoginen
johtaminen ja sosiaaliset verkostot (esim. Tikka 2015; Tuominen 2012). Omana

tutkimuksenaan nuoren upseerin osaamisen kehittdmista ei kuitenkaan ole viel4 selvitetty.

Tehdyista tutkimuksista Timo Salosen (2002) yleisesikuntaupseerikurssin diplomityd jasentaa
kattavasti osaamisen késitteitd Puolustusvoimien ndkokulmasta. Henkildston osaamisen
kehittamisen kohdalla johtop&&toksiné Salonen esitti kehityskykyisen- ja haluisen henkildston
olevan menestyvén organisaation perusta. Yhteisten arvojen kautta johdettuna yksild kehittaa

osaamistaan itseohjautuvasti.

Rainer Peltoniemi (2007) selvitti vaitoskirjassaan Suomen  puolustusjérjestelmén
ydinosaamisalueita ja sitd, miten ne mahdollisesti muuttuisivat, mikali Suomi liittyisi Naton
jaseneksi. Vaikka tutkimuksen paatuloksena oli  Suomen puolustusjérjestelmén
ydinosaamisalueiden selvittdminen, vastasi Peltoniemi myds osaamisen johtamiseen liittyviin
kysymyksiin. N&iden osalta hdn naki, ettd Puolustusvoimissa on pystytty rakentamaan aidosti
oppivan organisaation ideaalimallin mukaista organisaatiota sekd kehittdmain osaamisen

johtamisen prosessia.
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Timo Hénninen (2011) tutki yleisesikuntaupseerikurssin diplomitydssadn Puolustusvoimat
2020 — huippuosaajia huippuorganisaatiossa” Puolustusvoimien tulevaisuuden osaamisen
johtamista osaamispadoman nékodkulmasta. Johtopaatoksissaan Hénninen nosti henkiléston
osaamisen kehittdmisen yhdeksi keskeisimméaksi Puolustusvoimien inhimillisen padoman
kasvua tukevaksi toimenpiteeksi. Osaamisen kehittdmisen han ndki ennen kaikkea
menetelmien kayttona. Tulevaisuuden osaamisen johtamisessa Hannisen mukaan korostuvat

ketteryys, verkostomaisuus ja innovatiivisuus uudistua seké uudistaa vanhoja toimintatapoja.

Pekka Halosen véitoskirjan (2007) tarkoituksena oli rakentaa Puolustusvoimien
koulutuskulttuuriin liittyvaa kasitteistod ja kartoittaa tulevaisuuden kehitysnakymid. Yhdeksi
jatkotutkimuksen keskeisimmaksi suunnaksi Halonen nosti kouluttajien osaamisen
kehittamiseen liittyvat tekijat. Naista rauhan aikana vaadittavien valmiuksien kehittamisen
rinnalle Halosen tutkimuksessa nousi sodan ajan tehtaviin liittyvat osaamiset. Tutkimukseen
osallistuneiden upseerien mukaan pelkéstadn sotilasoppilaitosten opetus ei takaa riittavaa
osaamista sodanajan tehtévissd. Upseerit kokivat myds, ettd heidan urakiertonsa on niin

nopea, etteivét he ehdi tietyssa tehtavassa saavuttaa kaikilta osin tehtavan vaatimaa osaamista.

Pasi Aro (2014) selvitti esiupseerikurssin diplomitydssdédn osaamisen kehittamisen
keinovalikoiman hyodyntamista aliupseerien 0saamisen kehittdmiseksi.
Tutkimusongelmaansa hén lahestyi paéllikoiden ja aliupseerien ndkdkulmasta. Tutkimuksensa
keskeisenda tuloksena Aro totesi, ettd Padesikunnassa maédritetty osaamisen kehittdmisen
keinovalikoima ei jalkaudu ohjeistuksessa perusyksikkoon asti. Eri kehittdmisen keinoja

kuitenkin hyodynnetéaan.

Matti Parviainen (2014) kuvasi pro gradu -tutkielmassaan osaamisen johtamista
Panssariprikaatin  perusyksikoissa.  Keskeisind  johtopaatoksina  Parviainen  esitti
henkildstotilanteen vaikuttavan suuresti perusyksikon osaamisen johtamisen toteutukseen.
Halua osaamisen johtamiseen ja -kehittdmiseen olisi, mutta k&ytdnnon toteutukseen ei ole

tarpeeksi aikaa eika resursseja.

Jani Ristimaki (2014) kasitteli esiupseerikurssin tutkielmassaan maisterikurssilla tuotetun
osaamisen johtamista perusyksikdiden pé&allikdiden nakokulmasta. Kyselytutkimuksena
toteutetun tutkielman keskeisimpind johtopaatoksina olivat ulkopuolisen kurssittamisen vahva
asema perusyksikdiden osaamisen kehittdmisessa seké tiiviin urakierron ja tydgskentelyrytmin

aiheuttamat haasteet yksikoiden henkiléstosuunnittelulle.
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Arttu Kamila (2015) tarkasteli pro gradu -tutkielmassaan tyGeldmdssé vuoden olleiden
sotatieteiden kandidaattien kokemuksia tyon aloituksesta perusyksikon kouluttajan tehtavissa.
Johtopééatoksissaan Kamila totesi sotatieteiden kandidaatin koulutuksen antavan padosin
riittdvat valmiudet nuoren upseerin ensimmaisia tyOtehtdvia varten. Saatujen valmiuksien
kehittaminen oli kuitenkin pitkalti nuoren upseerin omasta aktiivisuudesta kiinni.
Ongelmalliseksi Kamilan tutkimukseen osallistuneet nuoret upseerit kokivat koulutuksesta
saadun tietoperustan ja ty0eldman vaatimusten valisen kuilun. Osaamisen kehittdmisen

menetelmien osalta perehdyttamisen ja tyohon opastamisen merkitysta korostettiin.

Aikaisemmista tutkimuksista kdy ilmi, ettd osaamisen kehittdmistd on tutkittu verrattain
kattavasti Puolustusvoimissa eri tutkintotasoilla. Kaytetyt menetelmédt ovat olleet
paasaantoisesti laadullisia. Tutkimuksissa osaamisen kehittdminen on liitetty kiintedksi osaksi
osaamisen johtamista. Kehittdmisessd on korostunut esimiehen ohjaus, yksiloén vastuu ja
tyoyhteison tuki. Kehittdmisen menetelmista esille on noussut tydssa oppiminen,
tdydennyskoulutus ja laadukas perehdyttaminen. Kehittdmisen painopiste on ollut kouluttajan
ammatillisessa osaamisessa. Tutkimusten perusteella nuorilla upseereilla ja heidén
esimiehillddn nayttaisi olevan halua osaamisen kehittdmiseen. Puolustusvoimien osaamisen
kehittdmisen strategiassa maaritetty visio ei kuitenkaan ole jalkautunut mutkattomasti
ruohonjuuritasolle. Esimerkiksi sodan ajan tehtdvissa vaadittavan osaamisen kehittdminen on
jaanyt osittain pdaivittaisen tyén varjoon. Liséksi kaikkea suunnitelmallista kehittdmista on
hankaloittanut erityisesti rajalliset aika- ja henkilostoresurssit.

2.2 Nakokulmia osaamiseen

"Voit kehittdd vain sitd, minkd tunnet” (Viitala 2006, 16)

Laadukas osaaminen edellyttdd osaamisen kehittdmistd (Tuominen 2015). Jotta osaamista
voidaan kehittad, tulee ensin ymmartdd mit4 kehitetd&n (Viitala 2006, 16). Osaaminen on
kuitenkin vaikeasti hallittava ja moni-ilmeinen kokonaisuus, joten sitd on mahdotonta
maadritelld yksiselitteisesti. Méaarittelya vaikeuttaa myds osaamisen subjektiivinen luonne ja
kontekstisidonnaisuus. Ihminen rakentaa osaamistaan omista lahtokohdistaan k&sin, omassa
kokemuskentdsséédn ja sosiaalisessa ympéristossaan. (Viitala 2006, 17; Hanninen 2011, 98.)
Organisaatiot taas maadrittelevat osaamisia eri lailla omista konteksteistaan riippuen (Lindsay
& Stuart 1997, 327).
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Pohjimmiltaan osaaminen tarkoittaa ihmisten ja eldinten kayttaytymiseen liittyvia kykyjé ja
valmiuksia (Niiniluoto 1996, 49). Osaaminen syntyy sekda formaalin koulutuksen etta
informaalin kokemisen ja kehityksen tuloksena (Helakorpi 2006). Sitd ei tule ndhda vain
tietamisend, vaan laajempana tekemisen hallintana, jossa painottuvat sosiaalinen
vuorovaikutus seka kyvykkyys soveltaa hankittua tietoa kaytantoon. (Helakorpi 2006;
Valtionvarainministerio 2000, 9.) Osaamiseen sisaltyy myds yhteistyéhon, asenteeseen ja
motivaatioon liittyvia tekijoitd (Helsild & Salojérvi 2013, 146). Se on nahtava dynaamisena

ja virtaavana resurssina, jonka on alati uudistuttava (Viitala 2006, 17).

Osaamisella on vahva yhteys kulttuuriin seka toimintaympéristoon (Lindsay & Stuart 1997,
327). Se on yksilollista seka yhteisollistad (Virtainlahti 2009, 26.) Nain ollen osaamista tulee
tarkastella sekd yksilon ettd organisaation nédkokulmasta (esim. H&nninen 2011, 34; Otala
2008, 50-53; Helakorpi 2006). Yksilon nakokulmasta ajateltuna osaaminen on se perusta,
jonka varassa han onnistuu ja kehittyy omassa tehtavassaén ja tyoyhteiséssaan (Viitala 2006,
109). Organisaation nakokulmasta tarkasteltuna osaaminen taas on organisaation kykya
toimia. Sité ei ole sidottu yhteen ihmiseen, vaan se on organisaation pddomaa. Organisaatiolle
osaaminen on arvokas resurssi, jota pitdé vaalia ja jonka synnyttdmisté tulee ohjata ja tukea.
(Otala 2008, 53, 344.)

Organisaatiossa olevaa osaamista voidaan tarkastella osaamispddomana. Organisaation
osaamispddoma muodostuu henkilopaddomasta, rakennepdédomasta ja suhdepadomasta.
Henkilépadoma koostuu ihmisista ja heiddn osaamisistaan. Rakennepdadoman muodostavat
organisaation fyysiset ja henkiset rakenteet, jarjestelmat ja toimintatavat seka kulttuuri. Namé
mahdollistavat henkil6ston osaamisen kehittdmisen vastaamaan organisaation tarpeita, seka
niiden muuntamisen organisaation osaamiseksi. Suhdepd&domaan kuuluvat osaamiskumppanit,
joiden kanssa tarvittavaa osaamista voidaan kehittda. (Otala 2002, 28; Otala 2008, 58; ks.
myo6s Lonngvist ym. 2005 30-31.)

Organisaatiossa tarvittavaa osaamista voidaan lahestyd tasojen kautta. Green (1999) on
jasentanyt osaamisen késitteitd osaamisympyran avulla. Mallin (kuva 1) tarkoituksena on
tuoda osaamisen eri puolia ja tasoja yhteiseen viitekehykseen. Ympyran ylélohkot
muodostavat organisaation identiteetin ja sisaltavat sen tydympariston, jossa tydskennell&dén.
Alalohkot kuvaavat niitd osaamisia, joita yksilot kayttavat tyotehtavissaan. Keskioon voidaan
lisatd nakokulma, jonka katsotaan ohjaavan osaamisia. (Green 1999, Héatosen 2011, 13

mukaan)



Organisaation nakokulma

,v’/ Arvoihin ja
/ Ydinosaaminen toimintatapoihin
liittyva osaaminen

p

| N |
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\ Ammatillinen o .

\ % Tydeldmdosaaminen
osaaminen /

Yksilon nakokulma

Kuva 1. Osaamisympyra (mukaillen Green 1999, Hatésen 2011, 13
mukaan; ks. myos Virtainlahti 2009, 29)

Ydinosaaminen on organisaatiolle sen paatehtavén toteuttamisen kannalta kriittistd osaamista
(Peltoniemi 2007, 78). Sitd voidaan pitdd organisaation strategisena tyodvalineend, jolla
rakennetaan perusta koko organisaation henkiloston osaamisvaatimuksille (Hatonen 2011,
14). Ydinosaaminen on luonteeltaan laaja-alaisesti omaksuttua ja suhteellisen pysyvéa
osaamista. Se on aina organisaation osaamista, eikd se ei ole sidottu yhteen henkiléon. Sen
kehittdminen vie yleensa aikaa, ja siksi sita on vaikea kopioida taikka matkia. (Otala 2008,
53-57.) Ydinosaaminen turvaa organisaation toimintamahdollisuudet sekd luo edellytykset
tulevaisuuden mahdollisuuksien hyodyntdmiselle (Hamel & Prahald 1994, 217-222,
Peltoniemen 2007, 75 mukaan). Se on kumuloitunutta osaamista, joka muodostaa
organisaation Kilpailukyvyn ytimen (Syddanmaanlakka 2000, 134-135). Puolustusvoimissa
ydinosaamisalueet ~ ovat  niitd  osaamisen  painopistealueita,  joista  Suomen

puolustusjarjestelman kokonaissuorituskyky muodostuu (Peltoniemi 2007, 202—-203).

Arvoihin ja toimintatapoihin liittyvd osaaminen taas heijastaa organisaatiokulttuuria. N&it4
osaamisia ovat esimerkiksi tyOyhteison arvot, tyontekijoiden yhteiset uskomukset,
tyokulttuuri ja kayttaytymisnormit. (Haténen 2005, 22.) Ne ovat yhteydessd nakemykseen
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osaamisen kulttuurillisesta ulottuvuudesta. Arvoihin ja toimintatapoihin liittyvat osaamiset
ohjaavat toimintaa ja osaamiseen liittyvia valintoja. Erityisesti tulevaisuudessa tahén

osaamisryhmaan kuuluvat osaamisalueet tulevat korostumaan. (Haténen 2011, 15.)

Tybelamaosaaminen siséltdd tyontekijan tai ty0organisaation menestymiseen tarvittavia
tietoja, taitoja ja asenteita (Hanhinen 2011, 7). Na&itd ovat esimerkiksi oppimistaidot,
ongelmanratkaisutaidot, vuorovaikutus- ja viestintataidot, yhteistyotaidot seka tiedon
hakemiseen ja jakamiseen liittyva osaaminen. TyOeldm&osaamiseen tarvittavat perusteet
hankitaan yleensd ammattikohtaisen peruskoulutuksen kautta. (H&t6nen 2011, 15; Haténen
2005, 22.) Tyodelaméosaamisen kehittaminen lisdd yksilon ja organisaation joustavuutta

vastata ty6elaméan muutoksiin (Hanhinen 2010, 142).

Yksiléllinen ammatillinen osaaminen on ammatillisen tydskentelyn perusta. Ty0elaméssa
tdman osaamisryhmén kehittdminen sisaltdd aikaisemmin opitun laajentamista ja
syventamista. (Hatonen 2011, 15.) Lonnqvist ym. (2005, 33-34) mukaan ammatillinen
osaaminen voidaan jakaa substanssiosaamiseen, liiketoimintaosaamiseen, organisaatio-
osaamiseen ja sosiaalisiin taitoihin. Substanssiosaaminen on oman ammattialan osaamista.
Liiketoimintaosaaminen tarkoittaa liiketaloudellista yleissivistystd.  Puolustusvoimien
kontekstissa  liiketoimintaosaaminen  voidaan rinnastaa  esimerkiksi  yleiseen
sotilaskoulutukseen. Organisaatio-osaamiseen kuuluu Kkyseisen organisaation tunteminen:
lilkeidea, strategia, historia, tuotteet ja palvelut, rakenteet ja jarjestelmat seka verkostot.
Sosiaaliset taidot puolestaan tarkoittavat kaikkia niitd taitoja, joita tyontekija tarvitsee
erilaisissa vuorovaikutustilanteissa. Ne myos maarittavat, miten yksilo pystyy yhteistyohon ja

kuinka han kykenee ymmartdmé&an ja ohjaamaan muita.

Organisaatiossa oleva osaaminen muodostuu siis yksiloiden osaamisten kautta (esim.
Hyppéanen 2007, 105). Kun organisaatio pystyy kehittaméan yksildiden osaamista, samalla
organisaation osaaminen liséantyy (Murray 2003, 305-306). Yksiloiden henkil6kohtaisten
osaamisten varassa myos organisaation toimintamallit, prosessit ja rakenteet sekd muu
tietdmys kehittyvét (Lonngvist ym. 2005, 32). Ei ole siis mitddn osaamista, joka syntyisi
ilman ihmistd. Taman vuoksi osaamisen johtamisen ymmartdmisen ydin on yksil6iden

osaamisen ymmartaminen. (Viitala 2006, 16-17.)

Yksilon osaaminen on perinteisen madritelman mukaan toimintaa, joka muodostuu tiedoista,

taidoista ja kokemuksesta. Tietdmys syntyy yksilon jasentéessa informaatiota aikaisemman
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kokemuksensa, eldméankatsomuksensa ja arvojensa pohjalta. Taito taas kehittyy tekemisen
kautta. Kokemus yhdistaa tiedon ja taidon nakyvaksi toiminnaksi. Kokemus auttaa liséksi
ymmartamaan uutta tietoa ja oppimaan nopeammin. (Tuomi & Sumkin 2012, 26; Otala 2008,
50-52.)

Otala (2008, 50-52) lisaa méaéaritelméaan verkostot ja kontaktit, asenteet seka henkilokohtaiset
ominaisuudet, joiden kautta saadaan aikaan hyva tyosuoritus. Verkostot ja kontaktit ovat osa
yksilon ja organisaation suhdepdiomaa. Henkilokohtaiset ominaisuudet, kuten
priorisointikyky, tdydentdd osaamista ja on siirrettdvissé tehtdvasta riippumatta (Virtainlahti
2009, 28). Asenteet taas kertovat, onko yksilé valmis panostamaan itse omaan osaamiseensa
(Kauhanen 2010, 148). Tyoelaméassa asenteet heijastavat yksildiden arvoja ja ovat tarkeita sen
kannalta, kuinka omaa osaamista kaytetadn tyodssa (Lonngvist ym. 2005, 36). Asenteiden
kehittdminen on usein tietojen ja taitojen kehittdmista vaikeampaa (Wills 1998, Hatdsen 2005,

17 mukaan).

Spencer ja Spencer (1993) lisd4 edelld mainittuihin motiivit, jotka ohjaavat ja suuntaavat
kayttdytymistd. He my0Gs korostavat osaamisen tilannesidonnaisuutta. Osaaminen on
arvokasta vasta, kun sitd osataan soveltaa ja hyodyntaa tilanteeseen sopivalla tavalla. Wills
(1998) jakaa yksilon osaamisen Kkynnysosaamiseen ja erilaistavaan osaamiseen.
Kynnysosaamisella hén tarkoittaa vélttamé&tontd osaamista, jota jokainen tarvitsee
selviytydkseen tehtavistaan. Erilaistava osaaminen puolestaan erottaa oman alansa spesialistin
keskiverto tyontekijasta. (ks. Hatonen 2005, 14.)

Viitalan (2006, 126) mukaan yksilon osaamisen osa-alueista tarkein on tieto. Se ei kuitenkaan
yksinddn tuota taitavaa ty6suoritusta. Tieto kanavoituu nakyvéksi toiminnaksi vasta, kun sen
haltija osaa soveltaa tietoa. Talldin tietoon liittyy taito ja motivaatio taidon kayttdmiseksi.
Tieto voidaan perinteisen nikemyksen mukaan jakaa “tdsmaélliseen” ja “hiljaiseen” tietoon.
Hiljainen tieto on vaikeasti maariteltavissa yksiselitteisesti. Yleisimmin kéytetyt maaritelmat
pohjautuvat Polyanin ajatukseen: “Tieddmme enemmén kuin kykenemme ilmaisemaan”.
Luonteeltaan hiljainen tieto on kokemuksen kautta henkildlle kertynyttd osaamista. Se on
subjektiivista ja sisaltdd uskomuksia, mielikuvia ja ndkemyksid. Hiljaisen tiedon avulla
tyonteosta tulee sujuvaa, laadukasta ja tehokasta. (Viitala 2004, 178; Otala 2008, 52;
Virtainlahti 2009, 47.)
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Hiljaisen tiedon siirtdminen on yksi oleellisempia asioita organisaation henkilépddoman
hallinnassa. Ilman panostusta hiljaisen tiedon siirtdmiseen voi pois lahtevien henkil6iden
mukana kadota merkittdva maard henkilopddomaa. (Otala & Ahonen 2003, 118-119.)
Hiljaisen tiedon jakaminen edistdd myos hyvia kaytantoja, vahentad virheita seka varmistaa
tyon sujumisen ja laadun. Hiljainen tieto siirtyy ennen kaikkea epdvirallisissa ja
vapaamuotoisissa tyo6tilanteissa. (Virtainlahti 2009, 109, 135.) Kun namé tilanteet
tunnistetaan, voidaan siirtdmista edistavia rakenteita tukea ja niissd syntynyttd tietdmysta
tallentaa (Stenberg 2012, 255).

Osaaminen on aina tilannesidonnaista. Tydeldmassa yksildiden osaaminen koostuu siis
tyontekijan osaamisen ja tehtdvan tyon yhdistelmasta. (Hatonen 2011, 9.) Tyon vaatimista
osaamisista ja valmiuksista voidaan kayttdd termid ammattitaito. Ammattitaito on
monipuolista ja kokonaisvaltaista kyvykkyyttd suoriutua tydtehtavistd. Se on muun osaamisen
lailla dynaamista, ja muuttuu toimintaympériston, tyotehtdvien sekd yksilon kehittymisen
mukana. (Pohjoinen 2005, 47; Viitala 2006, 113-120; Hanhinen 2011, 7.)

Ammattitaito on laaja ja monisédikeinen kokonaisuus. Osaamisen kehittdminen kuitenkin
edellyttad, ettd sitd kyetddn erittelemddn ja arvioimaan. Viitala (2006, 116) on
havainnollistanut ammattitaidon rakentumista pyramidin avulla. Pyramidin (kuva 2) kerrokset
edustavat kukin erityyppisida ammattitaidon osa-alueita. Pyramidin juuressa olevat
metavalmiudet ovat niitd valmiuksia, joita tydeldmassa tarvitaan toimialasta ja tehtdvasta
riippumatta. Mita lahempéané ollaan pyramidin huippua, sité laheisemmin kvalifikaatio liittyy

suoritettavaan tyotehtavaan.
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Oman ammattialan osaaminen

Organisaatio-osaaminen

Sosiaaliset taidot
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-

Persoonalliset valmiudet

Kuva 2. Osaamispyramidi (Viitala 2006, 116)

Ammattitaidon perustana on koulutus. Ammatillisen koulutuksen vahvuutena on se, ettd
opittu asia jaa kayttoon koulutuksen jalkeen. Kyse on siirtovaikutuksesta eli tiedon
muodostamisesta ja siirrettdvyydestd. (Haténen 2011, 12.) Tyoteldméssa osaamisen
siirrettdvyys tulee esiin tehtdvien vaihtuessa. Taman wvuoksi opinahjojen tulee toimia
ldheisessa yhteistydssa tydeldman kanssa. Vain siten ne voivat tuottaa sellaista oppia, joka on
relevanttia tulevaisuudessa. (Otala 2002, 39.) Osaamisen kehittdmisen yhteydesséd voidaankin
pohtia, mitka osaamisalueet ovat olennaisia tulevaisuuden tehtévissa tai toimintaymparistoissé
(Hatonen 2011, 12). Puolustusvoimissa tama problematiikka liittyy  vahvasti

turvallisuusympadriston arviointiin (vrt. Peltoniemi 2007, 163).

2.3 Osaamisen johtamisesta kehittamiseen

Viitalan (2006) mukaan osaamisen kehittdmisessa on 2000-luvulla koettu Suomessa murros.
Osaamisluetteloihin nojaavasta osaamisen hallinnasta on siirrytty kokonaisvaltaisempaan
osaamisen hahmottamisen tilaan. Siind osaamisen kehittdminen perustuu yhteisesti
ymmaérrettyyn strategiaan sekd taltd pohjalta muodostettuun ndkemykseen tarvittavasta
kehittamisesta.
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Strategia antaa suunnan organisaation toiminnalle ja kehitykselle (Seeck 2008, 257).
Konkreettinen osaamisen kehittdminen on osa strategiaa, eli vision toteutusta (Otala 2002,
224). Puolustusvoimissa yhteistd visiota luotiin vuonna 2004 julkaistussa osaamisen
kehittdmisen strategiassa. Siind osaamisen johtaminen ja kehittdminen asetettiin keskeiseksi
menestystekijéksi puolustushallinnon  kilpailukyvylle ja tuloksellisuudelle. Strategian
tavoitteet ~ konkretisoituivat ~ osaamisnakokulman liittdmisessa  johdonmukaisesti
Puolustusvoimien suunnittelu- ja johtamisjérjestelmistd tydyhteisdjen paivittdiseen tyohon.
(OSTRA 2004)

Osaamisen kehittdmisen pitkan aikavalin tavoitteena on tydyhteison ja organisaation
kokonaisvaltainen  kehittdminen Tavoitteellinen osaamisen kehittdminen edellyttaa
johtamiselta ja esimiestydlta paljon. Organisaatiossa tulee olla kasitys siitd, minkélaista
osaamista sielld tarvitaan seka lyhyella ettd pitkalla aikavalilla. Johdon pitdd varata aikaa ja
resursseja osaamisen yllapitamiseen, kehittdmiseen ja hyddyntamiseen. (Gronfors, 2010, 47—
48.) Vision suuntaisesta osaamisesta ja sen kehittdmisesta on viestittava kaikille (vrt. Seeck
2008, 344). Kehittdamistd on myos ohjattava. Se voi jadda hajanaiseksi, jos kukaan ei
kontrolloi yhteisiin tavoitteisiin tahtadvaa toimintaa. (Tuomi & Sumkin 2012, 31; Hanninen
2011, 41.)

Tarkastelin osaamisen kehittdmistd osana osaamisen johtamista (vrt. esim. Hanninen 2011,
Hyppdnen 2007; Viitala 2006; Otala 2008). Osaamisen johtaminen on kasitteend
moniulotteinen ja vakiintumaton. Yhteistd kaikille méaéaritelmille on kuitenkin se, ettd sen
avulla pyritaan hyddyntaméaan organisaatiossa olevaa osaamista sekd luomaan uutta osaamista
(Hyrkés 2009, 16). Viitala (2006, 16) nékee osaamisen johtamisen olevan systemaattista
johtamisty6td, jolla turvataan tavoitteiden ja pa&dmdaérien edellyttdm& osaaminen. Sen
tarkeimpia osia ovat hanen mukaansa ihmisten osaamisen tason nostaminen ja vaaliminen
sekd tehokas hyddyntaminen. Peltoniemi (2002, 9) maéérittelee osaamisen johtamisen
kaytannon ajattelu- ja toimintatapamalliksi, jonka avulla organisaation ihannetila pyritaan
saavuttamaan madritteleméalld, kehittdmalla ja hallitsemalla organisaation osaamisalueita ja
edelleen niihin liittyvia yksildosaamisia. Puolustusvoimien strategioissa 0saamisen
johtaminen on paatoksentekoa, jolla ohjataan organisaation ja sen henkildston osaamista ja
oppimista vision, strategian ja toiminnan tavoitteiden mukaisesti. Osaamisen johtamisen
keskeisimpana menetelmdné on mainittu ajatteluun, asenteisiin ja toimintoihin vaikuttaminen.
(OSTRA 2004; HESTRA 2015)
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Osaamisen johtamisesta kdydyn keskustelun alkuvaiheessa tietoa ja osaamista tarkasteltiin
yritysten varallisuuden erityisind muotoina. Taman vaiheen menetelmille luonteenomaista oli
keskittyminen yritysten nykyisen toiminnan edellyttdmaan osaamiseen. Osaamista
tarkasteltiin eri tehtavissd toimivien yksiloiden osaamisten summana. 2000-luvun alussa
osaamisen ympdrilla kaytdvassa keskustelussa ja kaytdnnon kehittdmisessa siirryttiin
osaamisen johtamisen toiseen sukupolveen. Siind huomio suuntautui uuden osaamisen
muodostamiseen ja osaamista yllapitavien ja luovien toimintojen vaalimiseen. (Virkkunen
2002, 12-14.)

Osaamisen johtaminen on kehittynyt perinteisestd hierarkkisesta lahestymistavasta kohti
vuorovaikutteista ja systeemista lahestymistapaa. Tallainen uusi lahestymistapa on yksilon
vastuun ja itseohjautuvuuden sekd keskustelevan organisaatiokulttuurin yhdistelmé. (Vélimaa
2014, 90; ks. myds OSTRA 2004) Siind organisaation strategia ohjaa voimakkaasti kaikkea
kehittdmistd seka yksildiden, ryhmien, tydyhteisojen ettd verkostojen tasolla. Kehittamisen
keinovalikoima on laaja, ja osaaminen on mukana organisaatioiden strategiaprosesseissa.
Muiden kehittdmisen keinojen rinnalla tydyhteison kulttuurilla ja keskustelulla on keskeinen
merkitys. (Helsila & Salojarvi 2013, 143.)

Osaamisen johtamisella varmistetaan, ettd organisaatiossa kehitetddn tarpeellisia
osaamisalueita tavoitteiden saavuttamiseksi. Toiminta l&htee liikkeelle organisaation
strategiasta ja visiosta. Kokonaisuus sisaltdd nédiden lisdksi osaamistarpeiden tunnistamisen,
tavoitteiden asettamisen, nykytilan arvioinnin, kehityssuunnitelmien tekemisen, menetelmien
ja yhteistydkumppanien valinnan, osaamisen hankinnan seka oppimista tukevan johtamisen.
(Hyppénen 2007, 96; Myyry 2008, 12.)
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Kuva 3. Osaamisen johtamisen prosessi (Mukaillen Hyppanen 2007, 96;
Myyry 2008, 12)

Osaamisen johtamiseen liittyy Kiintedsti osaamisen hallinta (esim. Otala 2008; Hanninen
2011). Osaamisen hallinnan tarkoitus on parantaa osaamiseen, osaamisen organisointiin ja
ihmisten véliseen vuorovaikutukseen liittyvid p&éatoksia (Boudreau 2008, 40). Silla ohjataan
voimavarojen k&ytt0d ja tuotetaan informaatiota. Osaamisen hallinta siséltéda tarkoitukseen
soveltuvat prosessit, rakenteet toimintatavat ja vélineet. Hallinta luo perusteita
paatoksenteolle, kun taas johtaminen tahtdd kehityksen ohjaamiseen ihmisten kautta.
Kéytdnnon tasolla osaamisen hallinta ja osaamisen johtaminen nivoutuvat toisiinsa, eika

niiden valille ole tarpeen tehdé& rajanvetoja. (H&nninen 2011, 43.)

Osaamisen johtamisen toteutumiseen vaikuttaa organisaation organisaatiomalli. Suomen
Ekonomiliiton (2014, 65) tutkimuksen mukaan on olemassa ainakin kolmea erilaista
osaamisen johtamisen organisaatiomallia: prosessiorganisaatio, verkosto-organisaatio seka
yrittdjyys- ja asiantuntijaorganisaatio. Na&istd Puolustusvoimissa on havaittavissa
prosessiorganisaatiolle ominaisesti selkeat johtamismallit ja toimintakulttuuri. Toisaalta
riskind on valtionhallinnolle ominaisesti prosessien muuttuminen itseisarvoiksi. Verkosto-
organisaatio muodostuu erilaisten osaamisten kautta syntyneista tiimeista ja soluista. Solut ja
tiimit voivat keskendan jakaa osaamista ja toimia yrittdjahenkisesti. VVerkosto-organisaation
vahvuus on sen ketteryys. Ketteryys onkin nostettu Puolustusvoimien osaamiskeskustelussa

esille erityisesti tuoreimmassa tutkimuksessa (ks. esim. Tuominen 2015; Hanninen 2011).
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Asiantuntijaorganisaation  arvot taas ovat nahtdvissa esimerkiksi  uusimmassa
henkildstostrategiassa (HESTRA 2015).

Riippumatta organisaatiomallista osaamisen johtaminen tulee nadhdd osaamisen kehittdmisen
ja tyon jatkuvana vuorovaikutuksena. Siind visio méaarittdd kehittdmisen painopisteet seké
suunnan. Esimies toimii linkkind joukkonsa ja muun organisaation valilla. Keskeista on
yhteisollisyys ja tarvittavan osaamisen vahvistaminen sekd jakaminen organisaatiossa ja sen
jasenten keskuudessa. Osaamisen johtamisen ja tyon johtamisen prosessien synkronisointi
nivoo organisaatiotason ja yksilotason toisiinsa pitkélld ja lyhyelld tahtdimelld. N&in ollen
myoskaan osaamisen kehittdminen ei edellyta tyosta irrallisia menetelmid. Tavoitetilassa
organisaatio kehittdd osaamista tiedostamattaan. (Tuomi & Sumkin 2012, 28-30; Vélimaa
2014, 92; Hanninen 2011, 43; Tuominen 2012; Johtajan kasikirja 2012, 26; ks. my6s Myyry
2008, 31.)

2.4 Henkiloston osaamisen kehittdminen

Henkiloston osaamisen kehittdmisen tarkoituksena on varmistaa strategian toteuttamisen
edellyttdma osaaminen ja henkilstopdadoman kasvu (Hatonen 2011, 6-8; Hanninen 2011, 98).
Se on Kkiinted osa organisaation johtamista ja siséltdd koulutuksen lisaksi myds muita
kehittdmistoimia (Virkkunen & Miettinen 1981, 4-5; Hanninen 2011, 42). Sen tulee olla

kevyt vuorovaikutteinen prosessi seké osa tavoite- ja kehityskeskusteluja (Viitala 2006, 13).

Henkiloston osaamisen kehittdminen alkaa luonnollisesti yksiloistd. Tyodeldamaéssa yksilon
osaamisen kehittdminen on hanen ja tydyhteison valisen suhteen vaalimista ja jatkuvaa
keskustelua (Juuti & Vuorela 2004, 41). Kattava ja ennakoiva yksilén osaamisen
kehittdminen koostuu seka tydssd oppimisen tukemisesta, koulutuksesta, yhteisOllisesta
oppimisesta seka osaamista arvostavan ilmapiirin luomisesta (Helsila & Salojarvi 2013, 102).
Kehittdminen alkaa elinikdisen oppimisen periaatteiden mukaisesti tydhonottotapahtumasta ja

paattyy henkilon jaaddessa eldkkeelle (Juuti & Vuorela 2004, 41).

Henkiloston osaamisen kehittdmisen prosessi (kuva 4) alkaa osaamisen tunnistamisesta ja
méérittelystd. Taman jalkeen osaamista arvioidaan ja verrataan tulevaisuuden tarpeisiin.
Lopuksi valitaan kehittdmisen toimenpiteet, tuetaan oppimista ja seurataan tuloksia.
(Hyppénen 2007, 110; Viitala 2006, 87.)
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Kuva 4. Osaamisen kehittdmisen prosessi (mukaillen Viitala 2006, 87;
Hyppéanen 2007, 110)

Olennaisten osaamisten tunnistaminen ja méaarittely antaa kehyksen ja suuntaviivat yksiléiden
osaamisen kehittdmiselle. Olennaisten osaamisten maarittelylld organisaatio kertoo,
minkalaista osaamista se haluaa. Kyse on tahtotilan maarittelysta ja viestinnésté. (Valimaa
2014, 90-91.) Arvioinnin avulla taas luodaan tietoa osaamisen nykytilasta, jotta osataan

asettaa kehittdmistavoitteet tulevaisuuteen (Kuntatyonantajat 2011, 7).

Yksilon osaamisen arvioinnin paahenkilé on aina han itse. Toinen keskeinen osaamisen
arvioija on esimies. Esimiehet tuntevat yhdessa henkilostonséd kanssa oman yksikkonsa
tehtdvakentdn ja tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen. Esimiehelld tulee olla kasitys
tehtdvéan edellyttaméasta osaamisesta ja alaisensa osaamisen tasosta. Hénen tulee tarkastella
henkilostonsd osaamista  erityisesti  kokonaisuuden kautta. (Viitala 2009, 181;
Kuntatyonantajat 2011, 7.)

Yksilon kannalta osaamisen kehittdmisessa on térkeda toimivat ja sd&nnalliset suunnittelu- ja
kehityskeskustelut (Syddnmaanlakka 2000, 159). Yleisesti kehityskeskustelulla tarkoitetaan
esimiehen ja tyontekijan vélistd valmisteltua tapaamista, jossa arvioidaan tyodntekijan
suorituksia seka pohditaan tavoitteita ja kehittymisen suuntia. Kehityskeskusteluiden avulla
voidaan myos saattaa organisaation visiot ja tavoitteet péivittdiseen tyéhon henkilokohtaisten
kehittymissuunnitelmien kautta. (Virtainlahti 2009, 134.)

Osaamisen kehittdmisen nakokulmasta kehityskeskusteluiden suurin haaste liittyy niiden
valtakontekstiin. Jos esimies nayttaytyy pelkastaan hierarkkisen organisaation edustajana, voi
tyontekijan defensiivinen kayttdytyminen johtaa kehityskeskustelun epé&onnistumiseen.
Tyontekijé voi peldtd osaamisensa puutteiden paljastumisen johtavan kielteisiin seurauksiin.
Esimiehen pitdisi olla l&htokohtaisesti kiinnostunut organisaation tulosten ja visioiden

edistdmisestd. Tyontekija taas voi olla kiinnostunut ainoastaan henkilokohtaisen osaamisensa
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kehittdmisestd. Kun osapuolten intressit ovat jo ldhtokohtaisesti irralliset, on kahdenvélisten
keskustelujen onnistuminen haastavaa. Tdman vuoksi toimivan kehityskeskusteluprosessin

edellytys on luottamuksen rakentaminen. (Poikela 2005, 42, 50.)

Yksilotasolla osaamisen kehittdmiseen ollaan valmiita panostamaan parantuneen
“tyomarkkina-arvon” vuoksi (Otala 2002, 39). Yksildiden kannalta osaamisen kehittdmisella
on kuitenkin my6s muita merkityksida kuin vain ammattitaidon tai tydelamaan liittyvien
osaamisten kasvaminen. Panostukset tyontekijan osaamisen kehittdmiseen voidaan n&hd&
eréanlaisena takeena siité, ettd hdnen osaamisensa néhdan tarpeelliseksi. Osaamisen jatkuva
kehittdminen puolestaan on yksi merkittdvimpia asioita tyfelamassd onnistumisen
kokemuksen taustalla. (Helsila & Salojarvi 2013, 153-156.)

Osaamisen tietoinen kehittdminen on tarke&d& yksilon tydmotivaation ja sitoutumisen kannalta.
Osaamisen kehittamiselld on lisaksi todettu olevan vahva yhteys tydhyvinvointiin seké
tyokyvyn yllapitdmiseen. lhmisten tydtehtdvien suorittamisesta kumpuava tyéhyvinvointi on
suurta, kun tydn osaamisvaatimukset ovat tasapainossa tyontekijan kompetenssin kanssa.
(Suonsivu 2011, 17, 48; Virtanen & Stenvall 2010, 174.) Osaamisessa olevien puutteiden on
voitu osoittaa olevan yksi yleisimmista tekijoistda tyéuupumuksen taustalla. Vajaalla
osaamisella toimiva henkild kéyttdd voimavarojaan pelkastaan tehtdvistdan selviamiseen.

Talléin voimavaroja ei riitd oppimiseen ja osaamisen laajentamiseen. (Viitala 2006, 287.)

Osaaminen on tarked asia johdon ja esimiesten puheissa ja virallisissa raporteissa, mutta
toimenpiteet jadvat usein taka-alalle suunnitelmia ja paatoksia tehdessd. Paineet
tuloksenteossa pakottavat lyhytjanteiseen toimintaan ja tulosjohtamiseen, jossa ei 10ydy sijaa
henkisten voimavarojen suunnitteluun ja kehittdmiseen. (Lankinen 2004, 189.)
Organisaatioissa on lisaksi pidetty usein haasteellisena saada henkildston osaamisen
kehittdmisen kaytannét kohtaamaan organisaation osaamistarpeet (Hatonen 2011, 6-8). Myos
rajallisten resurssien ruokkima negatiivinen asenneilmasto voi rajoittaa 0saamisen
kehittamisté (vrt. Médkinen 2011). Organisaatioon onkin jatkuvuuden varmistamiseksi luotava
kehittamisen kulttuuri. Tdman perustana on yhteinen nékemys osaamisesta ja toiminnan
tavoitteista. (Hatonen 2011, 6-8; Gronfors, 2010, 47-48; ks. myods Myyry 2008, 31.)

Osaamista ei voida kuitenkaan vain lisatd ihmiseen. Osaaminen Kkehittyy oppimisen kautta.
(Viitala 2006, 135; Hatonen 2011, 50.) Kouluttajan oppaan (2007, 18) mukaan oppiminen on

tiedoissa, taidoissa, arvoissa ja asenteissa tapahtuvaa suhteellisen pysyvéa muutosta. lhminen
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oppii 10 % lukemastaan ja 15 % kuulemastaan, mutta jopa 80 % kokemastaan. VVain murto-
osa osaamisen kehittymisestd tapahtuu muodollisen koulutuksen kautta. (Vélimaa 2014, 90.)
Tiedollinen viitekehys kuitenkin auttaa luomaan kokemuksesta kaésitteitd, jotka ovat
siirrettdvissé seuraavaan kokemukseen tai tehtdvaan. Koulutuksen avulla hankittu tieto pitaa
sisdistdd ja ymmartad ennen kuin se muuttuu osaamiseksi. Se tapahtuu vuorovaikutuksessa

muiden kanssa ja soveltamalla tietoa tyohon ja tekemiseen. (Otala 2008, 216.)

Yksilotasolla oppimisesta on otettava henkilokohtainen vastuu (Viitala 2006, 135). Yksilon
oppimista on kuitenkin tuettava ja johdettava kohti yhteisid tavoitteita (Otala 2002, 31).
Oppimisen dialogisuus edellyttdd myds jatkuvaa vuorovaikutusta (Virtanen & Stenvall 2010,
172). Tyontekija tarvitsee liséksi organisaation suhteita ja vélineistéd (Ruohotie 2005, 11).
Esimiesty6lla pystytddn vaikuttamaan oppimiseen vuorovaikutuksella ja organisaation
kulttuuria rakentamalla. Keinona on esimerkiksi oppimisen tarkeyttd korostavien arvojen
vahvistaminen. Kun yksilo tuntee oppimisen arvokkaaksi, siséistdd han paremmin myds oman
vastuunsa oppimisesta. Osaamisen karttuminen luo pohjaa uuden osaamisen rakentamisella ja
vahvistaa valmiuksia oppia. N&in syntyy jatkuva positiivinen kierre osaamisen kehittymiselle.
(3C01_Pedagoginen johtaminen. Opintojakson oppimispéivékirja)

Mité yhteiséllisemmin organisaatiossa toimitaan, sitdi monipuolisesmmin osaamista voidaan
kehittdd (Hatonen 2011, 6-8). Tulevaisuudessa oppiminen tapahtuu yhd enemmissd maarin
yhteisollisesti itseohjautuvissa verkostoissa. Inhimillisell& 1&hitydyhteisolla eli tyokavereilla ja
kanssaoppijoilla on téssa keskeinen rooli. Vuorovaikutuksessa voidaan hyddyntaa hiljaista
tietoa ja lahikehitysvyohyketta voidaan kasvattaa tukihenkil@illa, esimerkiksi mentoreilla.
Tarkedd kehittymisen kannalta on myos suorituksen arviointi ja palaute. Kun yksilo reflektoi
suoritustaan ja hakee aktiivisesti palautetta, saa hé&n tietoa omista kehittymistarpeistaan.
Reflektointiin ja pohdintaan tulee olla riittavasti aikaa, jotta oppiminen ei jaa kesken. (Viitala
2006, 135; Otala 2002, 246; Otala 2008, 216; Vélimaa 2014, 90-94; Tuominen 2015)

Organisaatio oppii yksildiden kautta. Oppiva organisaatio edistdd jokaisen organisaation
jasenen oppimista sekd kehittdd ja muuttaa itsedan (Sarala & Sarala 1996, 53). Oppivassa
organisaatiossa yhteisollisyyttd tukee organisaation verkostomainen rakenne, joka
mahdollistaa vapaan tiedon kulun. Verkostomaisia elementteja yhdistaa visiosta ja tavoitteista
sekd arvoista ja toimintatavoista muodostuva ydin. (Otala 2002, 191.) Pysyvien muutosten

saamiseksi organisaatioon tulee pyrkid muodostamaan virallisen organisaation sisélle
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verkostomaisia yhteisojé ja tiimeja sekd luomaan avointa keskustelukulttuuria. (Fukuyama &
Shlusky 1999, 332; Otala 2002, 202.)

Koska osaaminen syntyy oppimisen kautta, paras keino luoda ja tukea osaamisen kehittdmista
on tukea siihen johtavia oppimisprosesseja. Kehittdmisen painopiste tulee Hat6sen (2011, 6—
8.) mukaan olla osaamisen vahvistamisessa, oppimisilmapiirin kehittdmisessa ja
oppimisesteiden poistamisessa. Hatdsen ajatusta tukee Viitalan (2002, 188) luokittelu
organisaation oppimista edistavan johtamisen keskeisistd elementeista. Namé elementit ovat
0saamisen ja oppimisen suuntaaminen, oppimista edistavan ilmapiirin Kkehittdminen,

oppimisprosessien tukeminen ja esimerkilla johtaminen.

Osaamisen ja oppimisen suuntaamisella esimies maéarittelee osaamisen kehittdmisen
tavoitteita ja suuntaviivoja. H&nen tulee varmistaa, ettd jokainen alainen sisdistaa
organisaation yhteisen visoin ja tavoitteet, sekd tuoda nakyvaksi edellisten saavuttamiseen
tarvittavat osaamiset ja keinot. Esimiehen toiminnassa tdmé nakyy esimerkiksi osaamisen
kehittdmisen liittdmista henkil6ston tavoitteisiin, ja osaamisen kehittdmisen menetelmien,

kuten tydssa oppimisen ohjaamisena. (3C01_ Oppimispaivakirja; ks. Viitala 2002, 188.)

Oppimista edistavan ilmapiirin luominen sisdltdad koko tydyhteison ilmapiirin kehittdmisen ja
esimiehen ja hdnen alaisensa vélisen vuorovaikutuksen rakentamisen. Koko tydyhteison
ilmapiirin kehittdmiseen esimiehell4d on keinoina oppimista tukevan organisaatiokulttuurin
vahvistaminen ja yhteisten, oppimista korostavien, arvojen tukeminen. Vuorovaikutuksen
rakentamisessa keskiossa ovat syvédjohtamisen kulmakivien mukainen johtajuus. (3C01_
Oppimispaivékirja; ks. Viitala, 2002, 189.)

Oppimisprosessin tukeminen siséltdd tyoyhteison kokonaisosaamisesta huolehtimisen ja
yksilon kehittymisen tukemisen. Tama edellyttad esimieheltd tydyhteisossa olevan osaamisen
tunnistamista ja kehittdmismenetelmien hallintaa. Lisdksi tulee tuntea alaisensa ja tunnistaa
jokaisen yksilon erilaisuus oppimisessa. N&in oppimista pystyy ohjaamaan jokaiselle
sopivalla menetelmélld. Esimerkilld johtaminen on perusta ylld mainituille osa-alueille.
Tarkeintd on esimiehen suhtautuminen tehtdvddnsd ja omaan kehittymiseensa.
Jokapéivaisessa johtamisessa tdmé nakyy sitoutumisena yhteisiin arvoihin ja innostuksena

oman tyon ja ammattitaidon kehittdmiseen. (3C01_ Oppimispéivékirja; ks. Viitala 2002, 19.)
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2.5 Palkatun henkildston osaamisen kehittdminen Puolustusvoimissa

Puolustusvoimien suorituskyky riippuu ratkaisevasti sen henkildston osaamisesta. Tdman
vuoksi Puolustusvoimien keskeiseen osaamiseen organisaationa kuuluu sen kyky ja valmius
hyodyntédd seka kehittdd yksiloidenséd osaamista. Perustan kehittdmiselle luovat sodan- ja
rauhan ajan suorituskykyvaatimukset. Kehittdmista ohjataan osaamisen johtamisella vision,
strategian ja tavoitteiden mukaisesti. (HESTRA 2015)

Suorituskyvyn edellyttdaméad osaamista luodaan Puolustusvoimien palkatun henkil6ston
osaamisen kehittdmisen kokonaisjérjestelméssd. Siind osaamisen perusta rakennetaan
Puolustusvoimien perus- ja jatkokoulutuksella sek& puolustushaarojen ja toimialojen
tdydennyskoulutuksella ja wvarmistetaan urasuunnittelun sekd osaamisen kehittdmisen
yhdistelmé&lla. Osaamisen kehittdmiseen liittyy myo6s palvelus kansainvélisissa tehtdvissa ja
kriisinhallintatehtavissa. Kehittdmisen suunnittelussa huomioidaan Puolustusvoimien tarve ja
yksilon kyvyt. Yksildiden osaamisen kehittdminen perustuu todettuun osaamisvajeeseen ja
organisaation osaamistarpeeseen. Se toteutetaan henkilokohtaisen osaamisen kehittdmisen
suunnitelman avulla. (PEHENKOS 2010a; OSTRA 2004)

Upseerin kohdalla perustutkintoja ovat sotatieteiden kandidaatin ja sotatieteiden maisterin
tutkinnot. Naist4 sotatieteen kandidaatin tutkintoon johtavien opintojen tavoitteena on luoda
nuorelle upseerille edellytykset soveltaa hankkimaansa tietoa ja osaamista tyGeldmassa.
Tutkintoon johtavien opintojen rinnalla opiskeltavien sotilasammatillisten opintojen
paamaarana on antaa upseerin virkatehtavissa tarvittavat ammatilliset lisenssit ja osaaminen.
Sotatieteiden kandidaattien osalta tavoitteet konkretisoituvat valmiuksina toimia oman
aselajinsa poikkeusolojen perusyksikon pééllikkotehtavissa, normaaliolojen perusyksikon
kouluttaja- ja asiantuntijatehtdvissa sekéd perusyksikkopaallyston kansainvélisissa tehtavissa.
(HESTRA 2015; PEHENKOS 2012a)

Sotatieteiden kandidaatin opintojen jélkeen upseerit suorittavat 3-4 vuotta kestdvan joukko-
osastopalveluksen. Joukko-osastopalveluksen aikana hankitaan perusosaaminen ja kokemus
kouluttajan tehtdvissd ennen sotatieteiden maisterikurssille siirtymistd. Mahdollisuuksien
mukaan upseerit osallistuvat myds kriisinhallintaoperaatioon, kansainvéliseen harjoitukseen

tai kansainvéliseen koulutukseen. Joukko-osastopalveluksen aikana nuori upseeri suorittaa
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lisdksi joukko-osastossaan tehtdvénsa edellyttdmat lisenssit ja tdydentd@ osaamistaan
tarvittavilta osin tdydennyskoulutuksella. (HESTRA 2015; MPKK Opinto-opas 2013, 42.)

Tybelamassa nuoren upseerin ensisijainen tehtdva on yleensa asevelvollisten kouluttajana
toimiminen (HESTRA 2015). Keskeisintd kouluttajan osaamista ja ammattitaitoa edustaa
oman puolustushaaran ja aselajin siséllon hallinta. Sotilaskouluttajan ammattitaito koostuu
lisaksi kasvatuksellisesta perustietdmyksestd, opetettavan tietoaineksen hallinnasta ja sen
muokkaamiskyvystd, ympéristotekijoiden tuntemisesta, opetusmenetelmien hallinnasta seka
vuorovaikutustaidoista. (Halonen 2007, 45-46.) Kaikkien kouluttajien ammattitaitoon kuuluu
edelld mainittujen lisaksi palvelusturvallisuuden hallitseminen seka edistaminen (Kouluttajan
opas 2007, 160-161).

Puolustusvoimien normaali- ja poikkeusolojen tehtévien hoitaminen sekd suorituskykyjen
kehittdminen ja kayttd edellyttavat osaamisen kehittamista kaikilla organisaation tasoilla.
Padesikunta vastaa palkatun henkildston osaamisen kehittdmisen yleisistd tavoitteista ja
osaamisen kehittdmisen jarjestelméstd (PEHENKOS 2010a). Organisaatiotason keskeisimmat
tehtdvat liittyvat Halosen (2007, 62) mukaan vision madrittelyyn, strategioiden luomiseen
sekd oppimiskulttuurin kehittdmiseen, oppimisedellytysten luomiseen ja tatd kehitysta
tukevan johtamiskulttuurin  synnyttdmiseen. Vision, paamaéaarien seka tavoitteiden
konkretisointi muodostaa perustan henkiloston osaamisen kehittamiselle. Rauhan ajan
tehtdvien rinnalla henkiloston osaamisen kehittdmisen térkednd kriteerind on operatiivisten
vaatimusten tayttyminen (HESTRA 2015). Kouluttajien osaamisen kehittdminen on myos

keskeinen osa palvelusturvallisuuden varmistamista (Kouluttajan opas 2007, 160).

Hallintoyksikot vastaavat oman henkilostonsa urasuunnittelusta ja osaamisen kehittdmisesté
sekd yllapitamisestd. Hallintoyksikdiden vastuulle kuuluu henkildston perehdyttdminen,
osaamisen kehittdmisen suunnittelu ja ohjatun tyéssa oppimisen jarjestelyt. (PEHENKOS
2010a) Tyoyhteisotason roolina on  madrittdd  k&ytdnnon  tydssd  tarvittavat
osaamisvaatimukset. Pohja tydyhteison ja yksilon kehitykselle luodaan osaamiskartoituksella.
(Halonen 2007, 62-63.) Kehittdamisesséd painottuu esimiehen ohjaus sekd oppijan oma
aktiivisuus ja itseohjautuvuus. N&ma vaatimukset korostavat sekd esimiestoiminnan

merkitysta ettd yksilon omaa vastuuta oppimisestaan. (PEHENKOS 2012Db)

Esimiehet ohjaavat organisaatiossa osaamisen Kkehittdmista ja hyddyntdmistd organisaation

tehtdvien ja tarpeiden mukaisesti. Kehittdmisessa on huomioitava my0ds urasuunnitelman
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mukainen seuraava tehtdvd. Esimies tarvitsee osaamisen johtamiseen ja kehittdmiseen
liittyvien tehtdvien hoitamiseen koulutusta ja aikaa. Tastd syystd ne ovat osa esimiehen
tyénkuvaa. (PEHENKOS 2010a)

Perusyksikdssé osaamisen kehittdmisestd esimiehend vastaa paallikkd (YLPALVO 2009, 34).
Paallikon pitdd yksikon paéakouluttajana kyetd hyvaddn ja monipuoliseen o0saamisen
johtamiseen. Tatd kautta péaéllikkd kehittdd oman yksikkdnsd ammattitaitoa ja sitoutumista
tyohon. (Valtanen 2008, 151; Tuominen 2012) Tyontekijan vastuulla on omissa
tyotehtavissddn tarvitsemansa osaamisen ylldpito ja hankinta sekd osaamistietojensa
paivittdminen kehityskeskustelujen yhteydessa. Tydntekijan tulee olla aktiivinen ja huolehtia

siitd, ettd esimiehelld on edellytykset yllapitaé tyontekijan osaamista. (PEHENKOS 2010a)

2.6 Osaamisen kehittdmisen keinovalikoima

Yleisesti henkiloston osaamista on totuttu kehittdméan koulutuksen avulla (Haténen 2011,
55). Yksiloiden osaamista voidaan kehittdda koulutuksen lisdksi myds osana tyota tai tiivisti
tyohon kytkettynd. Talloin oppiminen ja kehittyminen kiinnitetddn kokemukseen. Tyota
lahelld olevat oppimisen muodot voidaan suunnitella joko kehittdméan tekijansa
ammattitaitoa laajasti nykyisia tai tulevia tehtévia ajatellen, mutta myds jotain tiettya

kapeampaa erityisosaamista ajatellen. (Hanninen 2011, 42; Viitala 2006, 261.)

Puolustusvoimissa yksiloiden osaamisen kehittdmisen keinoiksi maéaritelld&dn koulutuksen
ohella itseopiskelu, tydnohjaus, tyokierto ja harjaantuminen. Néiden lisaksi muita keinoja
ovat valmennus, parhaista kaytannoistd oppiminen seka Puolustusvoimien ulkopuolisen
koulutustarjonnan hyddyntdminen. Valmennus voi olla mentorointia (oman osaamisen
kehittdmistd kokeneen tyontekijdn ohjauksessa) seka tutorointia (oman osaamisen
kehittdmista vertaisohjauksessa). Myo6s perehdyttaminen on osa osaamisen kehittdamisen
keinoja erityisesti ty6tehtévien kiertoon ja uusien tyontekijoiden vastaanottamiseen liittyvéna
toimenpinteend. Osaamisen kehittdmisessd hyodynnetddn tarpeen mukaan asevelvollisten
koulutusjarjestelmdd. (OSTRA 2004; PEHENKOS 2010a)

Koulutus ja itseopiskelu

Nykydan koulutus on muuttunut yha prosessimaisemmaksi ja omaan ty0hon suoraan

liittyvdksi. Koulutuksessa korostetaan omaa aktiivista oppimista “opettajakeskeisyyden”



25

sijaan. Yh& useammin koulutus on osa henkilékohtaista oppimispolkua tai organisaation
tiettyyn tarpeeseen tietylle ryhmalle raataloitya koulutusta. (Helsila & Salojarvi 2013, 164.)
Organisaatiokohtaisten  raataloityjen koulutuksien etuina voidaan pitdd tavoitteiden
kohdistumista maéariteltyihin tarpeisiin ja koulutuksen valitontd siirtamistd tyontekoon.
Haasteena usein on henkiléston sitoutuneisuus tyotehtdviin. T&llGin irrotettavuus voi olla

vaikeaa varsinkin pienissa organisaatioissa. (Hatonen 2011, 96.)

Tutkielmassani koulutuksella tarkoitan Puolustusvoimien sisdisida koulutustilaisuuksia tai
toisten henkildiden pitdmi& opetustapahtumia, joilla edistetddn osaamisen kehittymista.
Koulutukseen siséaltyy myos kurssitus. Itseopiskelulla tarkoitan henkilén omatoimista tiedon
tai taidon kehittamista. Itseopiskelun keinoja ovat esimerkiksi verkko-opiskelu, oppaiden seka
ohjesaantdjen lukeminen ja epdvirallisen mentoroinnin kautta tapahtuva kehittyminen. (vrt.
Aro 2014, 12; ks. my6s Viitala 2006, 274.)

Perehdyttaminen

Puolustusvoimissa perehdyttdmiselld tarkoitetaan suunnitelmallista ohjattua toimintaa, jossa
tyontekijan keskeistd osaamista kehitetddn tyotehtavan edellyttdman osaamisen mukaisesti. Se
on pyrittdva aloittamaan ennen tyon aloittamista tai ennen uuteen tehtavaan siirtymista
(PEHENKOS 2010a). Perehdyttamisen avulla tyontekija oppii tuntemaan oman tydyhteisénsa
ja tyOpaikkansa toiminnot ja arvot sekd& ty6honsa liittyvat odotukset. Sen tavoitteena on
harjaannuttaa tyontekija tyotehtdviinsa ja onnistumaan tyossdan. Perehdyttamiseen kuuluu
my0s tyonopastus. Tyonopastuksella varmistetaan riittdva toimintavarmuus tydn
aloittamiseksi. Vastuu perehdyttdmisestd on aina ldhimmaélla esimiehelld. Esimies luo
mahdollisuudet ja huolehtii perehtymisen etenemisen seurannasta. H&n voi kuitenkin
delegoida osan kaytannon perehdytystyosta alaisilleen. Muiden tydntekijoiden osallistuminen
perehdyttamiseen onkin tirkeédd, koska auttava ja hyvaksyva henki tydyhteisossa edesauttaa
perehdytyksen onnistumista. (Kauhanen 2009, 151-152; Haténen 2001, 71-72; Viitala 20086,
358, 252.)

Hyvin toteutettu perehdyttdminen luo tyontekijalle mahdollisuuden tottua nopeasti
organisaation tapoihin ja sopeutua tyoyhteis6on (Lepistd 1998, 2, Kauhasen 2009, 152
mukaan). Hyvélla perehdyttdmiselld saadaan edesautettua henkildon  sitoutumista
organisaatioon ja omaan tehtdvaansa, seka lisatddn myonteistd asennetta ja tyoturvallisuutta

(Viitala 2006, 358). llman kunnollista perehdyttdmistd tyon oppiminen voi tapahtua virheita
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korjaamalla ja olla nain epamiellyttdvaa tyontekijéalle ja haitallista koko organisaatiolle
(Hatonen 2011, 71). Perehdyttamisen tavoitteeseen péaéstdan parhaiten pitk&janteisen opetus-
ja oppimistapahtuman kautta. Sen ei tule rajoittua vain ty6tehtavien opettamiseen, vaan siina

tulee ottaa huomioon my6s omatoimisuuteen kannustaminen. (Kauhanen 2009, 152-153.)

Tybnohjaus

Tutkielmassani tyonohjauksella tarkoitan esimiesten tai tyopaikkaohjaajan suorittamaa
muodollista oppimisen ohjausta. Ohjaus sisaltdd kehityskeskustelut, ty6ssd oppimisen
suunnitelmat ja henkilokohtaiset kehittdmissuunnitelmat. (vrt. Aro 2014, 12.) Tydnohjauksen
tavoitteena on ohjattavan ammattitaidon lisaédminen, henkinen ja persoonallinen kasvu seka
tyon ongelmatilanteiden hallinta (Viitala 2006, 269). Se sopii hyvin tilanteisiin, joissa henkilo
haluaa laajentaa ja syventdd ammattitaitoaan (Viitala 2006, 369). Tyonohjaus perustuu
suurelta osin osallistujien omaan aktiivisuuteen. Ohjattava on itse vastuussa oppimisestaan.
Tyonohjauksen etuina on tarkastelun kohdentuminen syvallisesti omaan ty6hon ja sen
tekemiseen. (Hatonen 2011, 92.)

Ty6ssa oppiminen

Tutkielmassani tyon osana tapahtuvan osaamisen Kkehittdmisen nden laajasti ty6ssa
oppimisena (vrt. Otala 2008, 224). Tyossa oppiminen voidaan maééritelld itsendiseksi
oppimiseksi tydssa. Oppimista tuetaan esimerkiksi esimiesten, tydtovereiden ja tietolédhteiden
avulla. (Johnson 2001, teoksessa Gronfors 2010, 20.) Tyodssd oppiminen on toimiva
menetelma erityisesti hiljaisen kokemustiedon jakamisessa ja kehittdmisessa (Helsild &
Salojérvi 2013, 102). Siina oppijan tavoitteena on tulla kdytannon osaajaksi (Gronfors 2010,
20). Puolustusvoimissa tydssa oppiminen on keskeinen osa henkildston osaamisen
kehittymistd ja kokemuksen Kkarttumista. Tydssa oppiminen ei ole sidoksissa tiettyyn
koulutukseen, koulutustasoon, henkiléstoryhmaén tai patevyyteen. Tydssd oppimista voidaan
kayttad kaikkien henkildstoryhmien ammattitaidon kehittdmisesséd. (HESTRA 2015)

Mentorointi ja tutorointi
Mentoroinnin ja tutoroinnin menetelmié voidaan kéyttada seka tiimien ettd henkilokohtaisten

osaamisten siirtdmiseen ja kehittdmiseen (Lankinen 2004, 83-84). Tutkielmassani

mentoroinnilla tarkoitan tydyksikossa tapahtuvaa osaamisen kehittdmistd kokeneemman
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henkilon ohjauksessa (vrt. Aro 2004, 12). Mentoroinnin ydin on kahden ihmisen vélinen
vuorovaikutussuhde (Juusela ym. 2000, 14; Ruohotie 2005, 223). Se on kokemuspohjainen
oppimismenetelmaé ja yksilokeskeinen kehitysprosessi. Mentoroinnin avulla voidaan ohjata ja
tehostaa yksiloiden oppimista ja kehittymista heiddn omien tarpeittensa pohjalta. Siind
mentori tukee ja ohjaa mentoroitavaa oman osaamisensa ja kokemuksensa pohjalta
kehittymé&an tehtavissaan. (Lankinen 2004, 83-84, 93.) Mentorina toimii usein mentoroitavaa
kokeneempi ja osaavampi henkilé (Hatonen 2011, 88). Tarkoituksena ei ole saada valmiita
vastauksia, vaan mentori antaa ammattitaitonsa ohjattavan kayttoon ja auttaa hanté I0ytamaan
itselleen parhaat ratkaisut (Viitala 2006, 366).

Esimiesta ei suositella mentoriksi, koska mentorointisuhteessa ei saisi vaikuttaa valtasuhteet
osapuolten vélilla. Esimiehen rooli mentoroinnissa on kuitenkin tarked mentorointisuhteen
kaynnistdjana ja hyvaksyjand. Mentorointi on myos jarkevad hyvéaksya osaksi henkilGston
osaamisen kehittdmissuunnitelmaa, jolloin sitd tarkastellaan yhtend kehittdmisen keinona
muiden joukossa. Mentorointisuhde voi myds syntya spontaanisti. (Viitala 2006, 366.)
Mentoroinnin kautta mentoroitavan osaaminen sSyvenee ja mentorin osaaminen tulee

keskusteluiden kautta organisaatioon nakyvaksi (Hatonen 2011, 89).

Tutoroinnilla tarkoitan tutkielmassani osaamisen kehittdmista vertaisohjauksessa. Vertaisen
kasitdn olevan l&dhes saman tyokokemuksen omaava, samaan henkildstoryhmain kuuluva
henkild. (vrt. Aro 2014, 12.) Tyopaikalla tutor ohjaa toisen henkilon oppimista jossakin
maaratyssa asiassa. TyOpaikalla voi olla samanaikaisesti useampi tutor ja heilld voi olla omat
vastuualueensa. Tutor ei kuitenkaan ole perehdyttdja taikka tyonopastaja. Tutor voi
esimerkiksi auttaa organisaation jaseni& omaksumaan jonkin uuden toimintatavan taikka
jarjestelman. (Viitala 2006, 266; Haténen 2011, 91.)

Harjaantuminen ja parhaat kaytannot

Tutkielmassani harjaantumisella tarkoitan mahdollisuutta kehittdd osaamista toistamalla
samoja tai samankaltaisia asioita uudelleen. Parhailla k&ytanngilla tarkoitan perusyksikossa
tai joukkoyksikdssé parhaiksi tunnustettuja toimintatapoja osaamisen kehittdmisessa. (vrt. Aro
2014, 12.) Parhaisiin kaytéanteisiin liittyy vahvasti mallintaminen. Mallintamisella tuodaan
hiljaista tietoa nékyvaksi. Sen tavoitteena on dokumentoida osaamista muiden k&yttéon.
Mallintamisesta on hyotya esimerkiksi pois siirtyvien erityisosaajien osaamisen siirtdmisessé.
(Viitala 2006, 376- 377; ks. myos H&tonen 2011, 102.)
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Tehtavakierto

Puolustusvoimissa kéytetddn edelld mainittujen ohella tehtdvéakiertoa yhtend osaamisen
kehittdmisen menetelmdnda (OSTRA 2004). Tehtévékierron tarkoituksena on tuottaa
henkilostolle sodan- ja rauhan ajan tehtévissa tarvittava osaaminen ja valmius. Lisaksi
tehtdavakierrolla voidaan yllapitaa palvelusmotivaatiota sekda luoda mahdollisuuksia toimia
laaja-alaisesti Puolustusvoimien eri tehtavissa. (HESTRA 2015) Tehtdvakierron yhteydessa
voidaan puhua myo6s tyokierrosta. Tyokierrossa henkilo siirtyy erilaisiin toimintoihin ja
yksikdihin oppimaan uutta. Tyokierron avulla voidaan kokemuksen kautta hankittua
osaamista siirtdd myos organisaation sisélla yksikosta toiseen. Tyokierrossa jaetaan hiljaista
tietoa ja luodaan uutta tietoa. Tyokierron hyotyind voidaan tyontekijan kohdalla pitaa
organisaation toiminnan laajempaa ja syvempaa ymmartamista. Tyokierrolla levitetddn myos
asenteita ja arvoja sekad “opitaan talon tavoille”. Etenkin johtotehtdvissa on suuri hyoty siita,
ettd voi ymmartad johtamiaan toimintoja ja prosesseja myds oman kokemuksen kautta.
(Viitala 2006, 262; Otala 2008, 224.)
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkielmani tarkoituksena on kuvata ja selvittdd nuoren upseerin osaamisen kehittdmista
perusyksikon arjessa. Tarkoituksensa perusteella tutkielmani on ensisijaisesti kuvaileva, mutta
sisaltdd myds kartoittavia piirteitd. Tavoitteenani on osaltaan lisata tietoa palkatun henkildston
osaamisen kehittdmisestd kaytannossd seka tuottaa tietoa tutkimukseni kohdeorganisaation
kayttoon.

Tutkimustilanteeseen perehtymisen jélkeen rajasin tarkasteluni koskemaan vain sotatieteiden
kandidaatteja ja heiddn osaamistaan jattden muiden henkildstoryhmien tarkastelun
tutkimukseni ulkopuolelle. Pekka Halonen (2007) korosti véitoskirjassaan Puolustusvoimien
palkatun henkilokunnan osaamisen kehittdmisen tutkimuksen tarpeellisuutta. T&han
tarpeeseen on vastattu useilla Puolustusvoimien eri tutkintotasoilla kattavasti. Kuitenkaan
nuoren upseerin osaamisen kehittamistéd omana tutkimuksenaan ei ole aikaisemmin selvitetty.
Rajausta ohjasi myds oma henkilékohtainen tiedonintressini tutkia ilmiétd juuri oman

henkildstoryhmani nakokulmasta (Syrjala ym. 1996, 22).

Tutkimukseni  kontekstiksi valitsin perusyksikon, koska se muodostaa ammatillisen
kehittymisen kannalta nuoren upseerin tarkeimmén ympadriston (Halonen 2007, 125).
Esimiehella on keskeinen vastuu ja rooli oman henkilostonsd osaamisen kehittdmisestd,
minka vuoksi kerdsin aineiston nuorten upseerien lisaksi myds heidan esimiehiltdan (esim.
Halonen 2007, Parviainen 2014). Kerdasin aineistoa kahdesta maavoimien perusyksikosta.
Molemmat perusyksikdt kuuluivat samaan joukkoyksikkéon, jossa itse palvelen.
Kohdeorganisaation valintaa ohjasi tutkimukseni mahdollinen kéytettavyys tyoyhteisoni
toiminnan kehittdmiseen. Tyoelamén kontakteista katsoin olevan lisaksi hydtya tutkimuksen

empiirisen osan toteutuksessa.

3.1 Viitekehys ja tutkimuskysymykset

Tarkastelen nuoren upseerin osaamisen kehittdmistd alla olevan viitekehyksen (kuva 5)
ohjaamana. Viitekehys kertoo, kuinka olen ymmartanyt tutkimani ilmién teoriaan ja
aikaisempaan tutkimukseen perehtymisen jalkeen. Se toimi tutkimukseni punaisena lankana ja

analyysini johtoajatuksena.
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Kuva 5. Tutkimuksen viitekehys

Viitekehyksesséni osaamista ja osaamisen kehittdmistd ohjataan osaamisen johtamisella
vision, strategian ja tavoitteiden mukaisesti. Kaytannon osaamisen kehittdminen on jatkuva,
yksilon, esimiehen ja tyOyhteison valinen vuorovaikutusprosessi. Se alkaa osaamisen
tunnistamista ja konkretisoituu menetelmien kayttoon. Keskitssa vaikuttaa kulttuuri, joka

maarittdd miten osaamista arvotetaan. Osaaminen kehittyy oppimisen tuloksena.

Padtutkimuskysymykseni  on:  Kuinka nuoren  upseerin  osaamista  kehitetdan

kohdeorganisaation perusyksikoissa?

Padkysymykseni muotoilulla on seka selvittavd (mitd asioita tehd&én) ettd kuvaava (miten
asioita tehdaan) tarkoitus. Paatutkimuskysymykseeni vastaamiseksi muodostin  kolme
alatutkimuskysymysta:

1. Millaisista lahtokohdista nuoren upseerin  osaamista kohdeorganisaation
perusyksikoissa kehitetdan?

2. Millaisilla  menetelmilld  nuoren  upseerin  osaamista  kohdeorganisaation
perusyksikoissa kehitetdan ja kuinka naitd menetelmia kaytetaan?
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3. Millaisia haasteita ja onnistumisia nuoren upseerin o0saamisen kehittamisessa

kohdeorganisaation perusyksikoissa ilmenee?

Osaaminen on kontekstisidonnaista ja yhteydessa organisaation kulttuuriin. Tasta syysta sen
kehittaminen ndyttaytyy organisaatiossa sen omista lahtokohdista. Ndin ollen l&htokohtien
selvittdminen kautta voin ymmartda osaamisen kehittdmista ohjaavia taustoja. Kehittdminen
konkretisoituu menetelmien kéyttoon. Menetelmien kayton selvittdmiselld saan kuvan
kehittdmisen kaytannon toteutuksesta. Osaaminen syntyy oppimisen kautta. Paras keino luoda
osaamisen kehittdmista on tukea siihen johtavia oppimisprosesseja ja poistaa oppimisesteita
(Hatonen 2011, 6-8). Taméan vuoksi on tarkedd tunnistaa kehittdmista edistavia ja rajoittavia

tekijoita.

3.2 Laadullinen tapaustutkimus

Kéytin tutkimukseni metodologiana laadullista tutkimusotetta. P&&dyin valinnassani
laadulliseen tutkimukseen tutkimuskohteeni ontologisen ja epistemologisen erittelyn
tuloksena. Pohjimmiltaan osaaminen liittyy ihmisten kayttdytymiseen. Se on luonteeltaan
dynaamista, subjektiivista ja kontekstisidonnaista. Ihmiset méarittelevat osaamista omista
lahtdkohdistaan, omien kokemustensa kautta ja omassa sosiaalisessa yhteiséssaan. Osaaminen
syntyy siis heidan tietoisuudessaan yksilollisesti. Téssda mielessa osaamisen kehittdminen
nayttaytyy kaikille asianosaisille henkilokohtaisesti. Toisaalta henkilGkohtainen tietoisuus
osaamisen kehittdmisestd rakentuu vuorovaikutuksessa havaintojen, kokemusten ja tulkinnan
kautta. Tdman vuoksi osaamisen kehittamista tulee mielestani lahestya kokonaisvaltaisesti ja
ainutlaatuisena todellisen elaméan ilmion4, jolle ihmiset antavat oman merkityksensa. Tahan
laadulliset menetelmat sopivat maaréllisida paremmin. Laadullista tutkimusotetta puolsi myos
pyrkimykseni ilmion yksityiskohtaiseen tarkasteluun ennalta madritetyn hypoteesin
testaamisen sijasta. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 87; Varto 1992, 23.)

Tutkimukseni tarkoituksen ja ongelmanasettelun perusteella valitsin tiedonhankinnan
strategiakseni tapaustutkimuksen (Hirsjarvi ym. 1997, 126). L&hestymistapa on perusteltu,
koska olin kiinnostunut tapahtumien yksityiskohtaisesta rakenteesta ja rajatun ilmion
kuvailemisesta sek& ilmioon liittyvista syy-seuraussuhteista (Syrjala ym. 1996, 12-13; Aaltola
& Valli 2010, 190). Valintaani vaikutti myos se, ettd tapaustutkimuksia on pidetty askeleena
kohti toimintaa. Halusin, ettd tutkimukseni tuloksia voitaisiin hyddyntédd tyoyhteisoni
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toiminnan kehittdmisessd. (Metsdmuuronen 2006, 90-92.) Tapaustutkimuksen valintaa

tiedonhankinnan strategiana tukivat myos ongelmanasetteluni kuvaileva muoto.

3.3 Aineiston keraaminen

Laadullisen tapaustutkimuksen ldhtokohtana on yksildiden kyky tulkita inhimillisen eldamén
tapahtumia ja muodostaa merkityksid maailmasta, jossa toimivat. lImiétd tulkitaan
luonnollisessa ymparistdssd, ja tutkija on kiinnostunut siitd, miten tutkittavat itse jasentévat
maailmaansa ja kokemuksiaan siitd. (Syrjala 1994, 13-14.) Nadin ollen minun oli
tarkoituksenmukaisinta kéayttda aineistoni hankinnassa tutkittavien nakékulmat esiin tuovia
metodeja. Vaihtoehtoina olivat kysely, haastattelu, havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin
perustuva tieto. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 71.) Valitsin edelld mainituista paametodikseni
haastattelun, koska halusin saada nuorten upseerien ja heidan esimiehiensd omakohtaista
tietoa osaamisen kehittdmisestd. Kyselyyn verrattuna haastattelun etuina oli joustavuus ja
mahdollisuus kysya tarkentavia kysymyksid seka kayda keskustelua tiedonantajan kanssa.
Haastatteluilla saatua aineistoa tuin perehtymalla paikallisiin osaamisen kehittdmisesta

laadittuihin ohjeistuksiin.

Haastatteluihin valitsin kaikki valitsemissani perusyksikoissa palvelevat seitseman nuorta
upseeria ja kaksi heidén esimiehendan toiminutta paallikkoa. Naiden lisdksi suoritin yhden,
pataljoonan komentajana toimineen henkilon sahkopostihaastattelun. Kahden nuoren upseerin
kohdalla haastattelu ei toteutunut heidan tyokiireidensd takia. Haastattelemillani nuorilla
upseereilla (5) oli tyokokemusta 1-4 vuotta perusyksikon eri tehtavista. Paallikot (2) olivat
toimineet tehtdvissddn 2-3 vuotta. Pataljoonan komentaja oli toiminut tehtavassaan 3 vuotta
ennen siirtymistdédn muihin tehtaviin. Nain ollen kaikki haastateltavat omasivat omakohtaista
kokemusta osaamisen kehittamisestd. Minulla oli yhteistd tyoOhistoriaa kaikkien
haastateltavien kanssa. Tama helpotti haastattelujen kéytannon toteuttamista, luottamuksen
rakentamista ja hyvén haastatteluilmapiirin luomista. Tuttu konteksti myds pienensi

vaarinymmarryksen riskid haastatteluiden aikana.

Laadullisessa tutkimuksessa yleisimmat haastattelutyypit ovat avoin, strukturoitu sek&
teemahaastattelu. Haastattelut voidaan suorittaa joko yksilo- tai ryhméhaastatteluina. (Tuomi
& Sarajarvi 2013, 74-75.) Itse toteutin nuorten upseerien ja paallikdiden haastattelut
yksilohaastatteluina etukéteen valittujen teemojen ohjaamina. Valitsin teemahaastattelun,

koska tutkittava ilmi6 oli mielestdni melko vaikeasti hallittavissa ilman keskustelua ohjaavaa
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runkoa. Teemojen avulla pystyin lisdksi rytmittdmé&éan haastattelua haluamallani tavalla
séilyttden kuitenkin haastattelulle ominaisen keskustelunomaisen muodon. Teemahaastattelu
mahdollisti myds tarkentavat kysymykset, joilla sain tarkempaa tietoa mielenkiintoisiksi
muodostuneista seikoista. Teemahaastattelu ei myo6skdan rajannut aineiston analyysin
toteutusta liiaksi. (Whiting 2008)

Teemahaastattelussa pyritdan loytamaan merkityksellisia vastauksia tutkimuksen ongelman-
asettelun mukaisesti. Merkityksellisten vastauksien l6ytdmiseksi laadin haastattelurunkoni
tutkimukseni kannalta oleellisten teemojen pohjalle. Keskustelua ohjaavina teemoina
rungossani olivat nuoren upseerin o0saaminen ja osaamisen Kkehittdmisen toteutuminen.
Haastateltavien kanssa keskusteltiin  muun muassa sotatieteiden kandidaatinopintojen
tuottamasta osaamisesta, Kkehittdmisen pé&amééristda sekd kehittdmisesséd kaytetyista
menetelmistd. Haastattelurunko on raportin liitteend (liite 1). Suoritin Kkaikki haastattelut
elokuussa 2015. Olin jakanut haastattelut useammalle paivélle liiallisen kuormituksen
valttdmiseksi. Pilottihaastattelun olin suorittanut aikaisemmin kesélld oman kurssini nuorelle
upseerille. Sen avulla hankin varmuutta haastattelujen toteuttamiseen ja testasin
haastattelurungon toimivuuden. Pilottihaastattelun havainnot selkiyttivatkin varsinaista

haastattelurunkoani merkittavasti.

Tapaustutkimukselle ominaisesti minun tuli tutkijana pyrkid ker&amaén aineistoni
luonnollisessa toimintaympéristossa (Creswell 2007, 45-47). Haastateltavien “kotikentalld”
tehtavilla haastatteluilla on suurempi todennédkdisyys onnistua (Aaltola & Valli 2010, 29).
Kaikki haastattelut toteutin haastateltavien virkapaikalla. Huoneet ja haastatteluajat oli varattu
etukateen, joten haastattelut voitiin toteuttaa rauhassa ilman kiirettd. Ennen asiaan menemista
keskusteltiin muista aiheista vapautuneen ilmapiirin varmistamiseksi. Haastateltavat
suhtautuivat haastatteluihin avoimesti ja pitivat tutkittavaa aihetta tarkednd. Haastattelut
kestivat 40 minuutista reiluun tuntiin ja sujuivat rennossa ilmapiirissa ennalta maaritettyjen

teemojen mukaisesti. Lopuksi keskusteltiin vapaamuotoisesti aiheen tiimoilta.

Haastattelut nauhoitin sanelukoneen kokoustoiminnolla ja litteroin kirjalliseen muotoon
analysointia varten Microsoft Word tekstinkasittelyohjelmalla. Nauhoitteiden laatu oli hyv4,
joten litterointi onnistui suunnitellusti. Litteroinnin suoritin siséllon tarkkuudella, kuitenkin
puhekielisyyden sailyttden. En tarvinnut puheen retorisia  merkityksid taikka
vuorovaikutuksen ilmaisuja, joten tarkkuus on mielestani riittava (vrt. Ronkainen ym. 2013,

119). Puhekielisyyden séilyttdmiselld varmistin ilmaisujen aitouden sdilymisen. Aineiston
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runsauden vuoksi olin jaksottanut litteroinnin usealle péivalle. Kokonaisuudessaan litteroitua
aineistoa kertyi yhteensd 52 sivua. Litteroinnissa séilytin henkildiden anonymiteetin
muokkaamalla ja poistamalla muutamassa kohdassa tiettyja sanoja siten, ettei haastateltavaa

voida yksiloida.

3.4 Aineiston analysointi

Laadullisessa tutkimuksessa analyyseja voidaan tehdd monella tavalla. Analyysitapaa ohjaa
kaytetty nékokulma ja ongelmanasettelu. Analyysitavasta riippumatta tarkoitus on saada
aineistoon selkeyttad ja tuottaa uutta tietoa tutkittavasta aiheesta. (Eskola & Suoranta 1998,
138.) Itse analysoin laadullisen aineistoni sisallénanalyysilla.  Sisallonanalyysissé
tarkastellaan aineistoa eritellen, yhtaldisyyksid ja eroja etsien seka tiivistaen. Sen avulla
pystyin mielestani parhaiten muodostamaan tiiviin kuvauksen tutkittavasta ilmigsta. (Tuomi
& Sarajarvi 2004, 91.)

Eskola (2001, 2007) jakaa laadullisen analyysin aineistolédhtdiseen, teoriasidonnaiseen ja
teorialdhtdiseen  analyysiin.  Itse  toteutin  sisallénanalyysini  teoriasidonnaisesti.
Teoriasidonnaisen analyysin logiikassa on kyse abduktiivisesta péaattelystd. Silloin
teorianmuodostukseen liittyy jokin johtoajatus. Oma johtoajatukseni muodostui teoriaan
perehtymisen kautta. Analyysissdni on tunnistettavissa aikaisemman tiedon vaikutus, mutta
sen rooli ei ole teoriaa testaava, vaan ennemminkin ajatusuria aukova. Johtoajatus herkisti
minut tutkijana 16ytdmé&an aineistosta ongelmanasettelun kannalta olennaisen. Pohdin myds
aineistolahtoista analyysia, mutta se ei olisi ollut tulosten luotettavuuden kannalta jarkeva
vaihtoehto. Olen itse vahvasti osa tutkittavaa ilmi6td, joten koin puhtaasti objektiivisten
havaintojen tekemisen mahdottomaksi. Aineistol&dhtdinen tutkimus on lisdksi ylip&atdan
erittdin vaikeaa toteuttaa. Teorialdhtdinen ei ollut vaihtoehto, koska en testannut ennalta

asetettuja hypoteeseja. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 96-97.)

Analyysin suoritin kuudessa vaiheessa (kuva 5). Aluksi perehdyin aineistoon ja merkitsin
sek& koodasin tutkimukseni kannalta olennaiset ilmaisut. Merkitsemisen jalkeen muodostin
tekstisegmenteista ala- ja ylédkategoriat. Tdmén jalkeen teemoittelin kategorisoidut ilmaisut
erilliseen Excel-taulukkoon. Kattavan teemoittelun saaminen edellytti jatkuvaa aineistossa
liikkumista. (Creswell 2007, 45-47.) Teemoittelun jalkeen tyypittelin teemojen alle
jarjestellyn aineiston parhaiten teemaa kasittelevien vastausten mukaisesti. Tamén jalkeen

jasensin  tulokset tiiviiksi  kuvaukseksi ja vastasin niiden avulla asettamiini
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alatutkimuskysymyksiini.  Lopuksi  muodostin  tulosten  koonnoksessa  vastauksen
paatutkimuskysymykseeni. Sisédllonanalyysilla sain aineistoni kuitenkin vain jarjestetyksi
johtopaéatoksia varten (Gronfors 1982, 161, teoksessa Tuomi & Sarajarvi 2013, 103). Taman

vuoksi pyrin johtopaatdsten ja pohdinnan hyvéan laatuun.

/ N\
/ N
{ Aineistoon )
|" tutustuminen, |
\ jarjestaminen f L

-~ B rajaaminen  / ~
/ \\ ja rajaamine y \
f / \
Teoreettinen ' Aineiston
dialogi { koodaaminen

/. JOHTOAJATUS YN
{ ulosten
kogoamitnen ja | Kategorisointi
tulkinta

Tyypittely '; Teemoittelu '!

Kuva 6. Analyysin toteuttaminen
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4 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa esittelen tutkimukseni keskeiset tulokset. Olen jasentényt tulokset kolmeen
alalukuun; osaamisen kehittdmisen ldhtokohdat, menetelmien kayttd sek& haasteet ja
onnistumiset. Jokaisen alaluvun yhteenvedossa vastaan yhteen alatutkimuskysymykseen.
Aineistolle asettamaani péaatutkimuskysymykseen vastaan tulosten koonnoksessa. Tulosten
raportoinnissa pyrin rikkaaseen aineiston kayttdon tutkielmani kuvaavan tarkoituksen

saavuttamiseksi.

Lahtokohdat

\ 4

Menetelmien kayttod

2

Haasteet ja onnistumiset

V.

Koonnos

Kuva 7. Tulosten raportointi
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4.1 Osaamisen kehittdmisen lahtokohdat

Ensimmainen alatutkimuskysymykseni tarkasteli nuoren upseerin osaamisen kehittdmisen
ldhtokohtia. Tavoitteenani oli saada ymmarrys osaamisen kehittdmistd ohjaavista
taustatekijoista. Taustalla vaikutti ajatus osaamisen kontekstisidonnaisuudesta ja yhteydesta
organisaation Kkulttuuriin. Laht6kohtia lahestyin nuoren upseerin osaamisen, kehittdmisen

paamaarien seka henkildstdn roolien ja vastuiden kautta.

4.1.1 Nuoren upseerin osaaminen

*Koulu ei tuota valmista osaamista”

Sotatieteiden kandidaatinopintojen rooli né&htiin valmiuksien tuottajana ja perusteiden

antajana. Valmiita osaajia ei odotettu.

”Ma en oletakaan, ettd koulu koskaan tuottaisi valmista osaamista. Mun
nakokulmasta kouluymparistd tuo valmiuksia, jotka pitda tydssaoloaikana
kaantaa osaamiseksi. ” Padllikko 1

VEi tddlld valmiita kouluttajia tarvitse ollakaan, kun koulusta tullaan.” Nuori
upseeri 1

Opintojen  katsottiin  kuitenkin tuottaneen nuorelle upseerille riittavdn osaamisen
ensimmaisisté tyotehtdvista selvidmiseen. Riittdvaa kynnysosaamista pidettiin myos tarkeédna

lahtokohtana koko kehittdmisen onnistumiselle.

"Kylld se riittdvdt taidot on. Tietysti yksilollisesti sen nékee sitten kdytannossa
miten homma hoituu.”” Nuori upseeri 1

"Minusta heilld on se osaaminen, mitd ensimmdisessd tehtdvdssd tdassd
perusyksikéssd tarvitaan.” Pddllikko 2

“Jdrjestelmd toimii silloin, kun SK- ja SM-koulutus antavat nuorelle upseerille
riittdvat perustaidot oman tason tehtavista selviytymiseen, eika joukko-osastojen
tarvitse panostaa merkittavasti jatkokoulutukseen.” Komentaja

Yksittéisistd osaamisista keskeiseksi vahvuusalueeksi nostettiin aselajikohtainen osaaminen.

Aselajikoululla saadut tiedot ja taidot katsottiin valmistaneen parhaiten tuleviin tyétehtéviin.



38

“Aselajiosaaminen oli hyvilld tasolla.” Nuori upseeri 1

“Erikoiskoulutuksen osaaminen, niin kuin vélineet, menetelmat, joukkojen
toiminta. Varmaan siind on niin kuin hyvalla tasolla.” Pddllikko 2

" Aselajikouluvaiheen aikana tulleet asiat valmensivat suoraan siihen tehtdvdcdn,
mihinka tuli toihin. Siin& mielessa oli helppo tulla téihin kun oli opeteltu niita
asioita mitd tulee kouluttamaan.” Nuori upSeeri 2

Jonkin verran kuitenkin nahtiin eroja opetettujen ja perusyksikdssa koulutettavien asioiden

valilla. Erot nahtiin padosin normaaleiksi vivahde-eroiksi.

"Ei suurempia eroja. Tietysti pienid yksityiskohtia, mitké saatetaan tehda eri
tavalla, mutta se on mielestani normaalia pienia eroavaisuuksia.” Nuori upseeri
1

”Koulun puolelta annetaan perusteet, ne mita sitten vaaditaan, ni yksityiskohdat
vastaavat tulee sitten taalla paassa. ” Nuori upseeri 3

Eroja koulutettavien asioiden ja paikallisten toimintatapojen vélilld katsottiin selittdvan

osaltaan perusyksikdssa joukkotuotannossa oleva joukkotyyppi.

"Koulussa sille (nuori upseeri) luodaan sellaiset yleisjutut, ei yksiloidd tiettyyn
skaalaan.” Pddllikko 1

»Se oli ennemminkin se tietotaito kohdillaan”

Toista paallikkoa lukuun ottamatta kaikki haastateltavat tunnistivat selkeitd kehittamiskohteita
ja osaamisvajeita. Keskeisimmiksi kehittamiskohteiksi arvioitiin kouluttajan ammattitaitoon,
hallinnolliseen osaamiseen ja yleiseen perusyksikon toimintaympdristdssa toimimiseen

liittyvat osaamiset. Edelld mainitut aiheuttivat haasteita tdiden aloittamisessa ja sujuvuudessa.

“Isoin haaste ja kehittymisen paikka on koulutustaito. Se kautta linjan on liian
matala.” Pddllikko 1

”Periaatteessa opinnoissa oli paljon sellaista yleissivistavaa, ja aika vahalle jai
se kouluttajan arki. Et ei siité tyonteosta ollu hirveesti kouluaikana puhetta. Se
oli sitten se suurin haaste justiinsa ne rutiinit, kun ei ollu minkaanlaista karya,
et miten taalla tulee toimia. Se oli enemmankin se tieto taito kohillaan asioista
mita pitdd kouluttaa, siind ei ollut mitdan, mut sitten se kdytannon eldminen
perusyksikossa oli haaste, mihin ei koulussa pystytty vastaamaan.” Nuori
upseeri 1

"Mutta sitten jos ldhdetddn hallinnollisiin tehtdviin, mit& nyt vois tulla mieleen,
ni PVAH:n kayttdminen, tietojarjestelmien osaaminen oli vajaata, sitten mit&
oikeuksia varusmiehilla on ja mit& velvollisuuksia niill& on, ni niihinkdan ei
hirveesti paneuduttu koulun aikana, esitutkiminen hyvin vajavaista. Muutenkin
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se ihan kaytannon oleminen ja elaminen tydpaikalla, siitd ei oikeestaan saanu
kosketuspintaa kouluaikana. ” Nuori upseeri 5

Haasteita katsottiin tasoittavan aikaisempi kokemus perusyksikostd. Toinen paallikdista

korosti myds varusmiespalvelusta.

”Kaverista nakyy heti, onko se varusmiesten kanssa taikka perusyksikdssa
toiminut vai ei. Yleensa sellaiset kaverit on vahvoilla alussa, jotka ovat olleet
sopimussotilaana, taikka olleet tyoharjoittelussa, tai muuten ovat
varusmieskoulutuksessa olleet sellaisessa roolissa, etta ovat joutuneet ottamaan
vastuuta.” Paallikko 1

Tehtdvékohtaiset oikeudet ja lisenssit oli padosin nuorelle upseerille hankittu kouluaikana.
Puutteina kuitenkin mainittiin c-kortti ja palvelusturvallisuuteen liittyvid patevyyksid, joita
nuori upseeri tarvitsee jokapdivdisessa tyossdan. Namé sitoivat kehittdmisen resursseja

tyéuran alkuvaiheessa.

”C-kortti puuttunut monelta. Kohtuuttoman iso tyd kurssittaa ja kouluttaa
miesta taalla tyossaoloaikana, se on keskeisin. Muuten oikeuksia ja lisensseja ei
sinallaén puutu, aselaji ja yleiset lisenssit kondiksessa. Se mita sieltd puuttuu
niin sellaisia asioita mita taalla tydelaméssa tarvitaan, mitd sitten joudutaan
henkilokuntaa kurssittamaan, esimerkiksi tietoturvakoulutukset,
tieturvakoulutukset, ei oo kayty tyoturvallisuuskoulutusta, EA- lisensseja, jotka
on yksittaisid oikeuksia lisensseja, mutta sellasia asioita, joita taalla
perusyksikossa pitda olla jokaisella kaytynd. Naahan on tallaisia paivan pari
kokonaisuuksia, jos niita ei saada koulussa, niin 16ytaa heti ittensa kurssilla. Ei
valttamatta hyva asia. ” Paallikko 1

Edellda mainittujen lisaksi osaamisvajeita oli johtamisjarjestelmiin liittyvissd osaamisissa ja
uusimmassa kalustossa. Osa nuorista upseereista koki lisdksi oman sodan ajan tehtévaan

liittyvan osaamisensa olevan vajavaista.
"Taalla (perusyksikossa) koulutetaan uusinta kalustoa, usein osaaminen sen
suhteen on vajavaista. ” Pdcdllikko 1

"Viestijdrjestelmdstd ei mitddn suurta kdsitystd siitd syystd, ettd kdsiteltiin niitd
viestijarjestelmia heikonlaisesti ilman opetusta. ” Nuori upseeri 4

”Se mikd oli niin sanotusti huonoilla kantimilla, niin oma sodanajan tehtavan
osaaminen.” Nuori upseeri 5

“Edellistd sodanajan tehtdvddni en ole saanut edes tietdd.” Nuori upseeri 4
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4.1.2 Kehittdmisen pdaméaaréat

YKyl se on niiti perusjuttua ja sitd rutiinin hankkimista.”

Joukko-osastopalvelus ja perusyksikdon rooli nuoren upseerin osaamisen kannalta koettiin
merkittdvaksi. Ammattitaidon kehittdmistd ennen sotatieteiden maisterikurssille siirtymisté

pidettiin tarkedna tulevien tyotehtavien kannalta.

”Noin neljin vuoden aika joukkuetason kouluttajana ennen SM-kurssin alkua on
tdrked, ainutkertainen ja tulevaisuudelle pohjan luova jakso.” Komentaja

”Todella vahva rooli siitd, ettd ne valmiudet, mitd koulussa on annettu, niin
neljdn vuoden aikana ne saadaan jalostettua ja toimintakulttuuri siihen
yksittaiseen kaveriin, et se (nuori upseeri) tietdd miten tiettyja juttuja kannattaa
vieda eteenpdin. Siina meilla on iso rooli.” Paallikkdl

”Ite nadn ehdottomana tallaisen tydssa oppimisvaiheen ennen kuin voidaan
lahtee korkeempiin tehtaviin, esimerkiksi varapaallikko-paallikko akseliin.”
Nuori upseeri 5

Yhteisend padmaarand yksilon osaamisen nakokulmasta nahtiin joukkueenjohtajan tehtavissa

tarvittavan ammatillisen osaamisen kehittdminen ja kokemuksen kartuttaminen.

“"Hyva kenttéakouluttajakokemus on tullut saavuttaa ennen SM-kurssia.”
Komentaja

“Yleisesti  varusmieskoulutukseen  liittyvd  tuntuma, oman  aselajin
perusjoukkueen johtamiseen ja kouluttamiseen liittyvéa osaaminen. Ne jos silla
kandilla on ni sitten maisterivaiheeseen on hyva lahtee. ” Paallikko 1

”Kyl se on niitd perusjuttua ja sita rutiinin hankkimista.” Nuori upseeri 1

Toinen paallikoista korosti myds osaamisen laaja-alaisuutta. Nuoren upseerin tuli pystya

toimimaan kaikissa perusyksikon joukkuetason tehtavissa.

”Mun ajatus aina on se, ettd kaverin osaaminen taalla yksikossa pitéaa olla
laaja-alaista ja ei saa liikaa lahtee keskittymaan johonkin tiettyyn suuntaan. Se
on huono juttu pidemméan péaalle. M& haluan, ettd jokainen pystyy tekee mita
tahansa. Enemman lahestyn asiaa siltd kantilta, ettd missd on eniten
kehittymist&, niin sitd enemman sita pitaa tehda taalla, oli se kehitystarpeen syy
sitten mik& tahansa, koska niita asioita ei paase karkuun juoksemaan millaan.
Joskus ne on edessd kuitenkin.” Pddllikko 1
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Kokemuksen kartuttamisen kohdalla l&htokohtana pidettiin  aloittamista joukkueen
varajohtajana ja toimimista monipuolisesti perusyksikon eri joukkuetason tehtavissa seka
omassa sodan ajan tehtavassd. Myods kokemus aliupseerikoulutuksesta ja mahdolliset
kriisinhallintatentavat nahtiin tavoiteltavana ennen maisterivaiheeseen siirtymistd. Sita

ylempiin tehtaviin nuoren upseerin sijoittamista ei pidetty tarkoituksenmukaisena.

“Itse nddn asian silla tavalla, ettd mun mielestd ensimmaisen kahden vuoden
tarkein juttu on oppia olemaan tdissd. Silloin se tehtdva pitad olla ihan
perustehtdva siind yksikon tai pataljoonan joukkotuotantorakenteessa. Sitten
seuraava kaks vuotta siitd neljastd vuodesta ni siind sitten ehka tulee
mahdollisesti kriha-tehtavat vastaan, jos sinne on halukkuutta ja kiinnostusta ja
sattuu sopimaan, ja sitten jotkut muut tehtavat joukkoyksikon tai yksikon sisalla.
Mitd ne sitten on, niin mun nakemyksen mukaan ois hyva ennen
maisterivaihetta, ettd kaveri kavis aliupseerikoulutuksessa vahintaankin jonkun
joukkueen varajohtajan roolissa, paasis olemaan sen puol vuotta tai
mahdollisesti vuoden. Sen pohjalta sitten maisterivaiheelle ois véahan laajempi
pohja lahtee. ” Pddllikkol

”Hyva lahtokohtahan olis se, ettd ensin kouluttaa joukkuetta, sitten paasis néakee
vaikka aliupseerikoulutusta hieman ja saisi toimii omassa sodan ajan
tehtavassaan. Ne olis sellaisia mita pitais kaikilla olla, haastavia muita tehtavia
I6ytyy myos, ehka viela varapaallikkd tasolle ei mun mielesta tarvis olla. Jos
mahdollista ni ulkomaille téssa vaiheessa.” Nuori upseeri 2

YJoukkotuotanto ohjaa”

Pataljoonan nékokulmasta nuoren upseerin osaamisen kehittdmisen paamaarana oli turvata
joukkotuotantovelvoitteiden edellyttdmé& osaaminen perusyksikoissa. Painopisteend oli

johtamisjarjestelmiin liittyva osaaminen ja tulevan joukkotuotannon edellyttdméa kalusto.

“Perimmaisend vaikuttimena oli etupainotteisesti pyrkia huolehtimaan siita,
ettéa perusyksikoissa oli riittdvd maara oikeanlaatuista osaamista huomioiden
mm. tulevat joukkotuotantotehtdvat ja muut velvoitteet. Esimerkkeind
MAAVTSTTAPAL15, kalustokurssit, JOJA- kalusto.” Komentaja

"Tulevat joukkotuotantotehtavat huomioon ottaen naiden eri kalusto- ja
ajoneuvolisenssien paivittaminen ja hankkiminen on painopisteessa. ” Pddllikko
2

Eriytyvdd jatkokoulutusta ei pataljoonan ndkokulmasta néhty tarkoituksenmukaisena.
Tehtdvékohtaisen osaamisen kehittdmistd ohjasivat joukkotuotantovelvoitteet.

“Tdhdn  suhteellisen  Ilyhyeen  aikaan  ei mahdu  eikd ole
tarkoituksenmukaistakaan mahduttaa mitdan erityistda  jatkokoulutusta.
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Kouluttajan osaaminen muodostuu ennen kaikkea kokemuksen kautta. Lisaksi
SK-upseereita on jo resurssien jarkevan kayton takia kaytettdva nimenomaan
kouluttajina. Ko. joukon koulutustehtévien perusteella voi tulla eteen, etta
osaamista on Kkehitettdva joidenkin yleensa lisensseihin johtavien kurssien
kautta. Kovin syvalle ja erikoisiin jatkokoulutusaiheisiin ei kuitenkaan
kannattane nuorta upseeria suunnata.” Komentaja

Tyon tekemisen kautta”

Toimivimpina menetelmind nuoren upseerin osaamisen kehittdmiseen nahtiin oppiminen
kokeneen kouluttajan ohjauksessa seka harjaantuminen tyon tekemisen kautta. Toinen
paallikoista korosti myds paivittdistd hiljaisen tiedon vaihtamista kouluttajien kesken.

Koulutus ja kurssitus eivét korostuneet vastauksista.

”Toimivin menetelma on se mestari-kisalli periaate. ”Pddllikko 1

"Kylla se tydssd oppiminen on paras menetelmd siihen ihan tavallisen
osaamisen kehittamiseen.” Nuori upseeri 2

"Ehkd se on sellainen kouluttajienhuoneessa kaytava keskustelu. Keskustellaan
asioista ja vaihdetaan sita hiljaista tietoa, ja myos se paakouluttajan rooli siing,

puhutteluiden pitdminen ennen harjoituksia ja tulevia koulutusviikkoja.”
Paallikko 2

4.1.3 Roolit ja vastuut

”Pitad ymmartaa, ettéd se kaveri on taalla nelja vuotta”

Pataljoonan johdon rooli nuoren upseerin osaamisen kehittdmisessa nahtiin urapolun

rakentajana, henkiloston kayton suunnittelijana ja osaamisiin liittyvien paatosten tekijana.

“Henkildston kayton suunnittelu ja paatokset henkildston kaytosta. ” Komentaja

”Johdon rooli on keskeinen siind, etta siella pitdd ymmartaa se, ettd kaveri on
nelja vuotta. Heill& pita& olla joku polku mité ne etenee. ” Pdcdllikko 1

”Tietysti komentajalta ja hanen esikunnalta odotan sita, ettd henkildiden
kéyttod suunnitellaan. ” Pddllikko 2

Pataljoona ohjasi tulevaisuudessa tarvittavia osaamisia vastaamaan osaamistarvekartoituksissa
tunnistettuja  osaamistarpeita ja tuki yksikoitd jakamalla tietoa sekd pitamélla

taydennyskoulutuksia.
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"TRSS-prosessin  rytmissg,  vastaten  koulutustarvekartoituksiin  sek&
suunnittelemalla henkiloston tarve ja mahdollisuus osallistua muihin Pv:n ja
joukko-osaston koulutustilaisuuksiin. ” Komentaja

“Suhtautuminen oli periaatteessa positiivista, toki huomioiden arvioitu tarve ja
se, etté yksikon perustehtéva tuli taytettyd. Pataljoonan esikunta ja komentaja
tuki jakamalla tietoa ja joissain tapauksissa pitamalla taydennyskoulutusta
vksikon henkilostolle.” Komentaja

Kéytdnndsséd pataljoonan ohjaus ja rooli perusyksikdissd koettiin Kkuitenkin vahaiseksi

yksittaisia koulutustilaisuuksia ja harjoituksien henkiloston suunnittelua lukuun ottamatta.

”Jos sitd polkua ei ole niin se on enemman sattumaa mitd osaamista heille
rakentuu, valitettavasti sellaista (polkua) meilld ei ole ollut.” Pdcdllikko 1

”Kylla se aika sellasta yksikkokohtaista on. Yksikot tekee omia juttujaan, ja eika
sellaista yhteista linjaa pataljoonan sisallakaan valttamatta ole. ” Nuori upseeri
2

YPiillikké vastaa”
Vastausten perusteella paallikdn vastuu nayttaytyi vahvana kehittdmisen ohjaajana.

"Yksikon pddllikéiden rooli tissd (kehittdmisessd) oli merkittivd.” Komentaja
“Paallikko vastaa kaikilta osiltaan. ” Pddllikki 1

"Tassa yksikossa toimintaa ohjataan aika vahvasti myos ylhaalta (paallikko)
pain, etta siind mielessdé ehkd semmonen onnistumisen mahdollisuus on
parempi” Nuori upseeri 2

Paallikot itse suhtautuivat kuitenkin eri tavalla omaan rooliinsa nuoren upseerin osaamisen
kehittdjana. Toinen korosti pééllikén vastuuta, toinen ei ollut aikaisemmin miettinyt
tehtdvaanséd nuoren upseerin osaamisen kehittdjadn nékokulmasta. H&n néki kehittdmisen
tapahtuvan tyon tekemisen ohella. Molemmat paéllikét kuitenkin kokivat vastaavansa
kokonaisuudesta ja oman henkilostonséd kéaytdstda omien toimivaltuuksiensa puitteissa.

Kéytannon kehittdmistyohon he olivat sitouttaneet myods perusyksikon muuta henkilokuntaa.

”Paallikén vastuu on ihan keskeinen, mutta sitten siihen tyon tekemiseen
osallistuvat, niin kuin tassa viitattiin, ni meill& on véaapeli ja vanhin joukkueen
johtaja jotka sita sitten tekee. Paallikon rooli on vastata siita, paallikkd pystyy
vaikuttamaan sen yksittaisen henkilon tai henkildiden tehtéviin ja kaikkeen
muuhun ympar0ivaan, sité vastuuta ei kukaan muu voi ottaa. ” Pddllikko 1
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"En oo koskaan miettiny silld kannalta, ettd miten md nyt koulutan ja
valmennan tatd miestd, ettd se olis nyt valmiimpi sinne maisterikurssille.
Paallikko 2

”No se on se kokonaisuuden suunnittelu. Just se, ettd ma vastaan siita, ettd mita
tyotehtavia miehet tekee. ” Pdadllikko 2

YKyllii se péidivastuu kuitenkin on silld kandilla itselliiin”

Esimiehen tuki ja ohjaus koettiin merkityksettoméksi, mikali yksil6lla ei ollut halua oman

osaamisensa kehittamiseen. Vastauksissa korostui yksilon vastuu omasta osaamisestaan.

“Totta kai jokainen vastaa itsestadn. Osa ymmartaa vastuunsa ja osa ei, 0sa
odottaa liian valmista itselleen ja se aika valuu hukkaan. Osa sitten ymmartaa,
ettd se vastuu on silla yksilolla itelladan myoéskin. Ei voi olettaa, ettd kaikki
tehdadn valmiiksi.” Pdcdllikko 1

"Kyllihdn se on ihan ratkaiseva rooli silla kandilla ittekkin, etta pyrkii
opiskelemaan ja opettelemaan ne asiat mitd on tekemassa mahdollisimman
hyvin. Eihan siitd mistddn ohjauksesta ja muusta 0o apua jos sita ei haluta
vastaanottaa, ettd kyllahdn se on selkee lahtdkohta sen yksilon oma halu
kehittyd.” Nuori upseeri 2

"Kylli se pddvastuu kuitenkin on silld kandilla itsellddn. Tietysti esimiehen
taytyy sita tukea, mutta paévastuu on kandilla.” Nuori upseeri 1

»Just ne vanhemmat kandit”

Tydyhteison rooliksi nahtiin tiedon jakaminen ja nuoren upseerin tukeminen. Vanhempien
opistoupseerien vahyyden vuoksi kokeneiden aliupseerien ja pidempéan talossa olleiden
vertaisten rooli korostui. Paallikoltad ja véapeliltd nuoret upseerit katsoivat saavansa tietoa
hallinnollisiin asioihin. Ammattitaitoon liittyvat asiat katsottiin valittyvdn parhaiten

vanhempien kouluttajien kautta.

"Kylla ne oman yksikon sisaltd loytyy kaikki, tarkeimpand vanhemmat
kouluttajat. Alkuun just ne vahnemmat kandit. Ne on ollu ite samassa
tilanteessa, ni osaa suhtautua toihin astuvan kandin saappaisiin.” Nuori upseeri
1

“Alkuun kun tuli taloon niin silloin tuli kysyttya paallikolta, mutta se on jaany
vahemmalle. Nyky&an se on kylla noi vanhemmat kouluttajat kenelta kyselee
ketkd on vahan pidempaan ollu, ettd kyl se sinne pain kallistuu. Paallikko
varmasti pystyy, ja onkin hyva, hallinnollisiin ja muuhun sellaisiin asioihin, etta
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menee niin kuin pitda, mutta kylla tammaiseen kentélla toimimiseen aika pitkalti
vanhemmat kouluttajat. ” Nuori upseeri 2

Myos vertaisten muodostavaa verkostoa tiedon vaihdossa ja tyotehtévien hoidossa kaytettiin.

Tieto litkkuu myos ilman esimiehen ohjausta.

"Kylli se siirtyy sielld aika hyvin se tieto, ja kyl sen huomaa, et perusyksikko tasalla
vaikka pataljoonan sisdlla sen yhteistoiminnan sopiminen on huomattavasti
helpompaa ihan ndin saman kurssin poikien kesken, ettd jos pitdd vaikka jotain
alueita sopia tai tehdaanko jotain yhdessa. Kyl se kouluttajien kesken on paljon
helpompaa, etta siihen ei sotketa tota paallikké tasaa mukaan. Sielld se tuntuu sitten
lentdvan kapuloita rattaisiin, tai asiasta meinataan tehd& liian vaikeeta ehk& aina
vdlilld.” Nuori upseeri 2

”On ollut hyvinkin paljon tiedonvaihtoa. Jadkarien kanssa on ollut suuri yhteistyo
liittyen tuohon hajautettuun taistelutapaan. ” Nuori upseeri 4

4.1.4 Yhteenveto

Aineistolleni asettama ensimmadinen alatutkimuskysymys oli: Millaisista lahtokohdista
nuoren  upseerin  osaamista  kehitetddn  kohdeorganisaation  perusyksikoissa?
Alatutkimuskysymysta lahestyin nuoren upseerin o0saamisen, osaamisen kehittdmisen

paamaarien seka roolien ja vastuiden kautta.

Aineiston perusteella kohdeorganisaation perusyksikdisséd —sotilasoppilaitoksen rooli
valmiuksien ja perusteiden antajana ymmarrettiin, valmista osaamista ei odotettu.
Sotatieteiden kandidaatinopinnot olivat tuottaneet riittdvan kynnysosaamisen nuoren upseerin
osaamisen kehittamisen kdynnistdmiseen ja suuntaamisen. Nuoren upseerin aselajikohtainen
substanssiosaaminen oli hyvalld tasolla vahvasta siirtovaikutuksesta johtuen. Keskeisimmat
kehittdmistoimenpiteitd vaativat osaamisvajeet olivat yksittaisissa lisensseissa, operatiiviseen
kaytettavyyteen liittyvissa osaamisissa, kouluttajan ammattitaidossa ja palvelusturvallisuuteen

liittyvissa patevyyksissé.

Joukko-osastopalveluksen ja perusyksikon keskeinen merkitys nuoren upseerin osaamisen
kehittdjand tiedostettiin. Nuoren upseerin tulevan uran kannalta pidettiin tarkednd heidan
ammattitaitonsa laaja-alaista kehittdmistd. Yhteisend kehittdmisen p&adméaarand yksilon
osaamisen nékokulmasta oli joukkueenjohtajan tehtdvissa tarvittavan ammatillisen osaamisen

kehittdminen. Toimivimpinani keinoina nahtiin tyohon sidotut menetelmét. Pataljoonan
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nakokulmasta kehittdmistd ohjasi joukkotuotantovelvoitteiden edellyttdmé&n osaamispaaoman

turvaaminen.

Eri henkil0ston roolit ja vastuut nuoren upseerin osaamisen kehittdmisessa koettiin p&aosin
selkeiksi. My0s yksilon vastuu omasta osaamisestaan ymmarrettiin. Pataljoonan johdon rooli
nahtiin ennen kaikkea henkiloston urapolun rakentajana, henkildstonkayton suunnittelijana ja
osaamisiin liittyvien paatosten tekijand. Perusyksikdihin pataljoonan rooli ja ohjaus
nayttdytyy kuitenkin v&hdisend. Suurin vastuu nuoren upseerin osaamisen kaytdnnon
kehittdmisestd oli paallikolla. P&allikbiden suhtautuminen omaan rooliinsa oli kuitenkin
yksilollistd. Tyoyhteisd nahtiin ennen kaikkea tiedon jakajana ja nuoren upseerin ammatillisen

kehittymisen tukijana.

4.2 Menetelmien kaytto

Toinen alatutkimuskysymykseni kasitteli osaamisen kehittdmisen menetelmien kayttoa.
Tavoitteena oli saada kuva kehittdmisen kaytdnnon toteutuksesta. Taustalla vaikutti ajatus
osaamisen kehittdmisen prosessista ja konkretisoitumisesta keinovalikoiman kayttoon.
Menetelmien kayttda l&hestyin osaamisen tunnistamisen ja arvioinnin, perehdyttamisen,

ty6hon sidottujen menetelmien seka koulutuksen kautta.

4.2.1 Osaamisen tunnistaminen ja arviointi

”Kylli esimiehen kanssa ollaan keskusteltu”

Paallikot kayttivat osaamisen tunnistamisen ja arvioinnin paamenetelmand keskustelua ja

koulutuksien seké koulutustuloksien seuraamista.

“Keskustelun kautta. Sitten tietenkin joltakin osin koulumenestys ja kurssilta
tulleet koonnokset auttaa, mutta nekin on vahan samanlaisia kun se palaute
(viivastetty tydelamapalaute), on vaan kirjallista tuotosta, se ei loppupeleissa
kerro ihan hirveesti siitd kaverin todellisesta osaamisesta. Mut keskeisin niin
kuin mun tapa on vois sanoo saada selville mitas t&4 osaa ja mita ei, niin on
koulutuksia seuraamalla ja kattoo mites td&d homma lahtee liikkeelle. Mitéaan
muuta sellaista tapaa en oo ite kohdannu. Ei sitd mistddn muualta saa selville.”
Paallikko 1
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"Selvitdn sen ja pyrin selvittdmdcdn siten, ettd olen itse aktiivisesti ldsnd tuolla
maastoharjoituksissa ja pyrin seuraamaan sielld koulutusta ja koulutustuloksia.
Ja tietysti sitten myds kotiutuessa, kun varusmiehiltd otetaan loppupalautetta,
niin sielta yleensa sitten asioita nousee esille jos varusmiesten nékokulmasta
jokin asia on rempallaan. ” Pddillikko 2

Vaikka paallikot kertoivat seuranneensa koulutuksia aktiivisesti, se ei vélttdmattd nakynyt
palautteen muodossa nuorille upseereille. Nuoret upseerit kuitenkin pyrkivat kehittymaan

oman toiminnan reflektoinnin kautta.

"Se (kehittyminen) on (tapahtunut) jatkuvasti kun on ollut kouluttamassa ja
johtamassa omien havaintojen kautta. Hirveesti ei oo vanhemmat ollu
nédkemassad mita tekee, esimiehetkddn valttamatta, nilla on omat hommansa.
Tietysti palautetta on tullu silloin kun on kohdalle sattunu se esimies, mutta
paasaantoisesti omien havaintojen kautta oppiminen tapahtunut.” Nuori upseeri
1

Osaamisen arviointiin liittyvat keskustelut olivat p&&osin vapaamuotoisia ja sijoittuivat

kehityskeskusteluiden ja perehdyttdmisen yhteyteen.

"No kehityskeskustelu nyt on tietenkin semmoinen mihinkd on varattu sitten
kunnolla aikaan ja pyritdan kayttaa se aika hyddyksi. Keskustellaan sitten
kehittymisesta ja kehitystarpeista ja siitd miten on omasta mielestddn menneen
kauden palveluksesta ja tehtavista suoriutunut. ” Paallikko 2

”Sen tyoharjoittelun aikana mé& aina perehdytan henkiltt. Ja siind vaiheessa
kartoitan vahvuudet ja kehittamistarpeet ja ennen kaikkea se oikeus ja
lisenssipuolet, jos siella on joku tietty vaje syystd tai toisesta.” Pddllikko 1

"Ehkd se on enemman sellainen vapaamuotoinen, keskustellaan ja katotaan,
tyyliin tulevana vuotena sinua pitdisis saada tallaisille kursseille, tallaista
koulutusta ja tallaisia lisensseja ja lupia pitdis pystyd hankkimaan.” Paallikko 2

”Kylla esimiehen kanssa on keskusteltu ja mietitty, tietysti osaamisen nykytasoo
ja haasteita ja vahvuuksia ja ndin edelleen, ja mihinka suuntaan sita pitais ehka
vieda ja ndin edelleen. Tallaisia asioita on kylld kdsitelty.” Nuori upseeri 2

Virallisia suunnitelmia osaamisen kehittdmiseen ei nuorille upseereille keskusteluiden
pohjalta kuitenkaan laadittu. T&ma on joukko-osaston ohjeistuksen mukainen toimintatapa.

Ylivuotiseen suunnitteluun kuitenkin pyrittiin.

“Ei varsinaisesti, pois lukien palvelukseen astuttua perehdyttamisohjelma
tyOpaikkaohjaajan toimesta. Toki ylivuotisen suunnittelun kautta pyrittiin
tietdmaan jo etukateen ketd koulutetaan ja mihin. Sama koskee tehtavien vaihtoa
ja nuoren upseerin etenemista vaativampiin tehtaviin. Tama tapahtui
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saapumisera- ja koulutuskausirytmissd ja pyrittiin suunnittelemaan myds
mahdollisimman vuosittain.” Komentaja

"Tdlldstd keskustelua (0Saamisesta) oikeestaan ensimmaistd kertaa kaytiin
vasta puolen vuoden jalkeen ensimmaisessa kehityskeskustelussa, mutta mitaan
kehittymissuunnitelmaa ei tehty. Katsottiin ettd tydssa opitaan” Nuori upseeri 5

”En valttamatta mitadn niin kuin hienoa suunnitelmaa tee, vaan laitan muistiin,
etté talle henkildlle pitaa vaikkapa se c- kortti ajattaa ja hahmottelen sen, etta
missa aikajaksossa se mahdollisesti tapahtuu. Sen kautta siti kartoitetaan.”
Paallikko 1

”Kantapdidn kautta”

Nuoret upseerit arvioivat eniten kehitystd tapahtuneen omassa aselajiosaamisessaan ja
kouluttajan ammattitaidossaan. Yksi heistda mainitsi myds oman sodanajan tehtédvaansa

liittyvan osaamisen kehittyneen merkittavasti.

“Varmasti  kaikkeen.  Aselajiosaamiseen on tullut sellaista  varmuutta,
tydyhteisbosaaminen kehittyi huimaa vauhtia. Nopeasti piti oppia se miten juurikin
talla paikalla pitda toimia. Voisin nostaa aselajiosaamisen suurin missa on tullut
lisdid.” Nuori upseeri 3

“Sellanen pelisilmd ja se, miten asiat kannattaa tehd& kehittyy. Se jo ensimmaisen
saapumiseran jalkeen on paljon paremmat pelimerkit l&htee vetdd seuraavalle
porukalle. Jaa sellainen yleinen varusmiesten kouluttaminen ja johtaminen, kylla se
kehittyy.” Nuori upseeri 2

“Kehittyny eniten viimisen vuoden aikana ni paasin olemaan paljon sotaharjoituksissa
komppanian paallikkéna ja sitda kautta sitten sodanajan tehtéavaani on siind tullu
huomattavin kehitys, tietenkin joukkueen kouluttajan rooli on kehittynyt.” Nuori
upseeri 5

Nuoret upseerit kokivat osaamisensa kehittyneen eniten itseohjautuvasti tyon tekemisen
kautta.

“Pelkastaan silla, etté on laitettu tehtaviin ja koittanu niistéa suoriutua, eli
tekemall& oppiminen. ” Nuori upseeri 4
”Osaaminen kehitettiin kantapaan kautta. ” Nuori upseeri 5

”No siis kyllahan naa lahtotokohtaisesti yritys ja erehdys menetelmalla kehittyy
eniten. ” Nuori upseeri 2
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Vastaukset vahvistavat lahtokohdissa esille tulleita arvotuksia kehitettdvastd osaamisesta ja
osaamisen kehittdmisen menetelmistd. Kaytdnnon ammattitaitoa korostava kulttuuri on

havaittavissa aineistosta lapi kaikkien teemojen.

4.2.2 Perehdyttdminen

”Parhaan perehdytyksen sai yksikosti”

Nuoren upseerin perehdyttdminen koostui prikaatin jarjestamésté yleisesta perehdyttdmisesta
ja yksikoiden omasta perehdyttamisestd. Suuremman painoarvon nuoret upseerit asettivat
yksikdssa tapahtuvalle perehdyttamiselle. Se toteutettiin padsaantoisesti tyoharjoittelun tai

kesatyon yhteydessa. Tama jarjestely koettiin toimivaksi.

”Parhaan perehdytyksen sai yksikosta. Sitten prikaatin perehdytys on niin
yleismaailmallista. Ei se nyt varmasti hukkaan mene, mutta vahemman tarkeata
toiden aloittamisen kannalta.” Nuori upseeri 2

”Perehdyttaminen voidaan aloittaa siind kadettivaiheessa, vield ei valttamatta
niin kovaa vastuuta. Sitten kun mies valmistuu kurssilta ja palvelukseen tulee,
niin se vastuu on jo suurempi. Se on tallainen tarked laskeutuminen ja
totuttautuminen tahan tydelamaan. ” Paallikko 2

”Perehdyttiminen tapahtui tyoharjoitteluvaiheessa. P&astiin sitten suoraan
valmistumisen jalkeen tyohon kiinni. ” Nuori upseeri 3

Yksikoissé perehdyttdmiseen osallistui paéllikon lisaksi vaépelit ja kokeneempi henkilokunta.
Perehdytys kohdistui padosin yleisiin yksikon toimintoihin ja omaan ty6tehtavaan.

”Perehdyttimisessd sitten pddosiltaan vastaa meikalainen nyt kandien osalta.
Sitten tuo yksikon vaapeli seka vanhin joukkueen johtaja osallistuu myds siihen
perehdyttamiseen. Meilld on se perehdyttdmisen kokonaisuus. Sitten kolmikkona
pyoritetadn, kukin vahan sitd oman tehtavakenttinsd asiaa eniten painottaa.”
Paallikko 1

”Kuten sanoin niin meilla on tavoite, ettd aloitetaan sieltd joukkotuotannosta
joukkueen johtajana, voidaan tulla my6s joukkueen varajohtajaksi jolloin se
joukkueenjohtaja on ehka yhté vuosikurssia vanhempi kandi, tai siind jos tullaan
joukkueenjohtajaksi niin siind taistelijaparina voi olla kokeneempi aliupseeri.
Eli sitd kautta niin kuin se hiljainen tieto siirtyy taistelijaparilta toiselle. Siind
tulee sellaista perehdyttamista. Itse tietysti perehdytéan yksikén rutiineihen ja
hallinnollisiin asioihin, mutta pyrin myos kdymaan sitten koulutustavoitteita l1api
ja harjoituksia ja koulutuskausia ja tavoitteita ja sitten niin kuin sita rataa.”
Paallikko 2
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Nuorten upseerien vastaukset perehdyttdmisen ja tydhon opastamisen toteuttamisesta erosivat
huomattavasti toisistaan. Osa koki perehdyttdmisen laadukkaaksi, toiset eivat olleet
mielestddn saaneet perehdyttdmistd ollenkaan, taikka se oli ollut vajavaista. Vastaukset

korostavat esimiehen vastuuta nuoren upseerin perehdyttdmisesta

"Tadlld oikeastaan kaikki perehdytykset hoitaa meilla paallikko, tai on hoitanut.
Ne on kylla ollut ihan hyvia perehdytyksia siind mielessa, etta kylla siina aika
pedanttisen tarkasti tulee asioita, hyvinkin tarkkaa ja yksityiskohtaista
perehdyttamista. ” Nuori upseeri 2

"Ndkisin, ettd tassa perusyksikossd perehdyttdaminen oli tehty laadukkaasti.
Padasiallisena perehdyttdjana toimi paallikkd. Taman jalkeen jatkui tAmmaoinen
tydssa oppiminen tyokavereiden tuella. ” Nuori upseeri 3

”Tota jonkun verran, (paallikko) ei hirveesti puuttunut siihen perehdyttamiseen,
anto ensimmadisend paivana jonkinlaisia perusteita, mutta ois tietysti ehka
enemmankin toivonut sité perehdyttamista niin kuin yksikén toimintaan. ” Nuori
upseeri 1

“Jos en olisi ollut kaks viikkoa omaehtoisesti (kesdtoissd) niin en tiedd miten
olisin selvinnyt, mitdan perehdytysta minulla ei ollut.” Nuori upseeri 4

Tehtdvien vaihtoihin liittyvissa perehdyttdmisissa perehdyttdjana toimi edellinen tehtavén
hoitaja. Paallikon rooli oli véhédinen. Perehtyminen ja perehdyttdminen tapahtuivat tyon

ohessa mahdollisuuksien mukaan.

”Samaan tapaan kuin ty6hon tullessa. Edeltdja tai kokeneempi kouluttaja
perehdyttinyt.” Nuori upseeri 1

“Valitettavan vahan paastaan tilanteeseen, et se ois sen tehtévan vastaan ottava
henkil6 kattomassa ja seuraamassa sita asiaa. Se vaan tahtoo olla lapsysta
vaihto, vedd tosta noilla pohjilla.” Pddllikko 1

“Ittella kylla kavi séka, ettd edellinen tehtdvanhoitaja esimerkiksi tahan
johtamisjarjestelmaan liittyen oli vielda sen puoli vuotta siind ja pysty vahan
koko ajan kyselee ja sivussa kattoo sitd hommaa. ” Nuori upseeri 2

Hyvin toteutettu perehdyttdminen ja ty6hon opastaminen luovat nuorelle upseerille
mahdollisuuden tottua nopeasti organisaation tapoihin ja sopeutua tydyhteisdon. Illman
kunnollista perehdyttdmistd nuorelle upseerille tyon oppiminen voi taas tapahtua virheita

korjaamalla.
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"Ensin tehtiin ensimmdinen suoritus, siitd tuli niin sanotusti sanomista. Sen
jalkeen korjattiin ja jossain vaiheessa se alko sitten onnistumaan.” Nuori
upseeri 5

4.2.3 Tybhon sidotut menetelmat

VEi yhteistd polkua”

Nuoren upseerin osaamisen kehittdminen oli vahvasti sidoksissa hanen tehtavéansa. Tehtdvat
vaihtelivat yksiloidysti pataljoonan henkil6stotilanteen perusteella. Tulevista tehtévista

keskusteltiin esimiesten kanssa, mutta erillisia urasuunnitelmia ei laadittu.

”Talla hetkelld taalla on ollu viimeiset vuodet tilanne, ettéd meilla ei ole mitdan
suunnitelmaa, ettd miten naa henkilot taalla menee ja pyoriskelee. Miehet on
nelja vuotta taalla ja sitten se sattuu jossain tehtvassa olee ja jossain ei, silla
selva, ei oo mitdan polkua.” Paallikko 1

“Ei ole mitdan virallista urasuunnitelmaa tehty. Epévirallista keskustelua
paallikon kanssa on ollut téstéd ajasta ennen kuin lahtee maisterivaiheeseen.
Ainakin paallikon tahtotila etté tassa yksikossa jatkan maisterivaiheeseen asti. ”
Nuori upseeri 1

“Ei 00 yleistéa kaavaa. Se pataljoonan kokonaishenkildstotilanne sanelee aika
paljon milla tahdilla ja miten nopeasti mies vaihtaa tehtavasta toiseen.”
Paallikko 2

Paaosin urakierto koettiin kuitenkin toteutuneen tarkoituksenmukaisesti. Osa nuorista

upseereista koki kuitenkin joutuneensa alussa liian nopeasti liian vastuulliseen tehtavaan.

“Urakierto on ollut todella hyva. Sen, mita ois toivonut, niin ois alussa paassyt
ottamaan vihdn rauhallisemmin.” Nuori upseeri 4

”Kokeneempien ohjauksessa”

Yksikoisséd vanhempien tyontekijoiden mentorointi oli tdrke&ssa roolissa nuoren upseerin
osaamisen kehittdmisen kannalta.  P&dosalla mentorointi oli kuitenkin enimmakseen
tutorointia ja kulminoitui vahvasti muutamiin yksiléihin sekd tapahtui itseohjautuvasti
epavirallisten ohjaussuhteiden kautta. Virallisten tyOpaikkaohjaajien rooli oli véhdinen.
Kokeneiden opistoupseereiden vahyydestd johtuen pdadvastuun ohjauksesta kantoivat
pidempaén talossa olleet sotatieteiden kandidaatit ja aliupseerit.
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”"No tehtdvankuvaukseen on yksikon vaapelille kirjattu tyopaikkaohjaajan
tehtava, ja viela toistaseks meilla on tossa ollu aliupseerikurssin puolella
kokenut opistoupseeri, joka nyt valitettavasti joudutaan luovuttamaan toisen
yksikdn kayttoon, niin silloin el endé opistuupseereita yksikkoon jaa, eika sinne
varusmieskoulutuksen  puolelle, ettd silloin tdd yksikdén  vaapelin
tyOpaikkaohjaajan tehtéva on sinne kasketty. Mutta meidan yksikon kandit alkaa
jo olemaan erittéin kokeneita ja hallitsevat ne perustehtavat mita tyoelamassa
tana paivana tulee vastaan. Heidéan kautta tieto siirtyy seuraaville. ” Paallikko 2

“El nyt tassa nain niin kovin paljoa, ettd suuremmassa roolissa on noi muut
henkilokuntaan kuuluvat, joiden kanssa on pdivittain tekemisissd huomattavasti
enemman, [sana poistettu] ei taalla paljon ndy, sen vahan mita han taalla on
niin saa neuvoa vastaavaa. Vaapelilla on sitten yksikon arkeen ja vaapeldintiin
liittyvat hommat, sitten kouluttamiseen liittyvat asiat tulee muualta.” Nuori
upseeri 3

Mentoroinnin liséksi hiljaisen tiedon siirtdmiseen kaytettiin verkkolevylla olevaa tietokantaa.
Tietokantaa kaytettiin my6s poisléhtevien ammattitaidon tallentamiseen. Toisessa yksikossé
oli kaytossa lisaksi erillinen kouluttajakansio joka sisalsi kéytossd olevia toimintatapoja.
Nuoret upseerit pyrkivat myds itse mallintamaan toimintatapoja. Padosin hiljaisen tiedon

siirtdminen tapahtui kuitenkin epévirallisen keskustelun kautta.

“Meilla on menetelména télle verkkolevylle ni tiettyja suunnitelmia tehdaan
sielld, sieltd voi perehtyd. Meilld on kouluttajakansio missd on tammdista
enemman toimintamalleihin liittyvid periaatteita, siell& on se hiljainen tieto. Nyt
kun mietitddn vaikkapa kandia joka on juuri lahddssa maisterivaiheeseen, ni
jollain saattaa olla, ettd on tehnyt vaikkapa tyota sellaisen joukkueen kanssa
taikka sellaisen asian kanssa mita muut ei oo tehny, tai hdn on ainut osaaja tai
ainut kokemuksen omaava siina lahiaikoina, heidan osalta pyritdan taltioimaan
se asia mista nahdaan, ettd ois hyotya jatkossa, ettda se asia itsessaan sailyy
taalla yksikossa, jota pystytaan valittdmaan sitten eteenpdin. Mutta mika se tapa
on niin enemmankin sellaisia word- asiakirjoja vapaaseen muotoon tai sitten
powerpoint esityksia tai vastaavia.” Paallikko 1

”Se on siin& vaiheessa kun tadnne on tullu nuoria luutnantteja, jotka on
huomannu sen, etté ne ei saa mitdan opastusta, niin niista on huomannu, etta ne
rupee tekemaan kaikenlaisia ohjenuoria, opas a-nelosia etta mita pitaa niin etta
ei unohdu ne olennaisimmat pienet asiat. ” Nuori upseeri 4

”No ihan mitdan kovin tehokasta jarjestelmaa ei talla hetkella ole, etté kylla se
on enemmankin sitd, ettd sen edellisen tehtéavanhoitajan kanssa katotaan ja
pyritaan siirtdaméaan tietoa. ” Nuori upseeri 2
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”Itseopiskelu omalla ajalla”

Itseopiskelu kohdistui enimmékseen omiin mielenkiinnonkohteisiin ja uuden tehtdvan
edellyttdmaan kalustoon. Nuoret upseerit kokivat itseopiskelun haastavaksi tydajalla.

Keskeisin syy oli rajallinen aika.

”"No ehkd se mita itseopiskelun kautta on tullut niin enimmakseen tallaisiin
omiin mielenkiinnon aiheisiin liittyvia juttuja, valineisiin, r- aineisiin ja muihin
liittyviin ja aina kun tulee jokin et hetkinen miten ta& toimii niin sitten sen
yleensa pyrkii itte selvittdmaan ja miettimaan et mitenkd na& laitteet oikeesti
toimii ja ettéd pystyy ehkd sen siirtad koulutukseenkin jollain tavalla.” Nuori
upseeri 2

”Tybaikana ei ole ainakaan varsinaisesti kerenny itseopiskelemaan vaikka
halua ois ollukkin. Koulussa pysty perehtymaan oppaisiin ajan kanssa.
Perusyksikossa se kiire on kuitenkin sellainen, ettd ei pysty tai muuten se on
jostain muusta pakollisesta pois se itseopiskeluaika. itseopiskelu ajoittunut
enemmankin itseopiskeluna tehtynd. ” Nuori upseeri 1

“Menin  johtamisjarjestelmahallille  istumaan, katoin sieltd  jonkin
silmalasipaisen kaverin, joka nayttaa tarpeeksi fiksulta ja kysyin hanelta neuvoa
ja sain nipun papereita. TyGaikana opettelin ja kotona opettelin ni tehtava tuli
taytettya. ” Nuori upseeri 5

”Toimivana johtajana”

Sodan ajan tehtévassa tarvittavaa osaamista nuoren upseerin kohdalla kehitettiin tehtdvassa
harjaantumisen kautta. Toimintatapana oli, ettd nuori upseeri toimii sotaharjoituksissa
harjoitusjoukon paéllikéina. Taman lisaksi osa nuorista upseereista oli osallistunut yksittaisiin
pataljoonan ulkopuolisiin operatiivisiin harjoituksiin. Sodan ajan osaaminen nahtiin
kehittyvdn my0s péivittdisen tyonteon kautta. Haasteena néhtiin joukkotuotannon ja nuoren
upseerin sodanajan tehtdvédn mahdolliset erot. Vastaukset korostavat yksilon vastuuta ja

aktiivisuutta oman operatiivisen kaytettavyytensa paivittdmisesta.

"No sekin (sodan ajan tehtdvd) on sattuman kauppaa, Riippuu siita,
mink&alainen sodanajan tehtava uudelle kandille késketdén. Totta kai sodanajan
osaamista, vaikka se ei nyt mitddn tehtdvakohtaista, mutta totta kai sita
osaamista karttuu sen ihan normaalin rauhanajan tydskentelyn kautta. Sitten
jossain vaiheessa nda nuoremmat kandit ennen maisteriavaihetta pyritaan, etta
he ovat toimivana komppanian paallikoitd, he sitten toimivana johtajina
johtavat komppaniaa niin silla sitd sodan ajan osaamista vieddan eteenpain,
mutta se on paasaantona ettd ndin aina tapahtuu. Se on varmasti ihan hyva
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juttu, mutta yksittaiseen tehtdvaan liittyvd osaaminen on sitten sattumaa.”
Paallikko 1

”Taalla miehet harjoittelee sodan ajan tehtaviaan, on komppanian paallikoita
useammassa harjoituksessa toimivana johtajana.” Pddllikko 2

4.2.4 Koulutus ja kurssitus

”Tyonantajan tarpeesta”

Nuorille upseereille annettu koulutus jakaantui pataljoonan ja yksikdn omiin

koulutustilaisuuksiin seka ulkopuoliseen kurssittamiseen.

“Pataljoonan jarjestamia (koulutuksia), ihan lyhyita jossain kausipuhutteluiden
yhteydessa oon ollu, ja tota omatoimisesti hakeutunut esimerkiksi kun [sana
poistettu] koulutti paineilmakarrya, jos on ollu mahdollista niin epavirallisesti
menny seuraamaan ja oppimaan siihen.” Nuori upseeri 1

”Olen tallaisiin oppimistilaisuuksiin Riihiméaella kahteen kertaan, tallaisiin mati
oppimistilaisuuksiin” Nuori upseeri 3

Kurssittaminen tapahtui tyonantajan tarpeesta ja kohdistui tulevissa tehtdvissa vaadittavaan
osaamiseen ja oikeuksiin. Naistd keskeisimpind olivat johtamisjarjestelmd ja tulevan
joukkotuotannon edellyttavét kalustolisenssit. Yksi nuori upseeri kavi Puolustusvoimien
kielikoulutusta Vengjan kielen opiskelijana. Puolustusvoimien ulkopuolista koulutustarjontaa
kaytettiin omaehtoisen kieltenopiskelun muodossa.

“Tuleviin  joukkotuotantotehtaviin  liittyen nyt td&4 XA- koulutus ja
kalustokoulutus. ” Pddillikko 2

”Tuli taa johtamisjarjestelmavastaavapotti, niin siihen liittyen sitten kaikki naa
koulutukset. ” Nuori upseeri 2

Kurssittaminen oli keskittynyt tehtdvékohtaisesti tiettyihin yksildihin Nuoren upseerin oma

halukkuus ja tydnantajan tarve eivat myosk&éan aina kohdanneet.

”Olen kehityskeskusteluissa tuonu ilmi, ettd haluan tietyille kursseille,
esimerkiksi kuormaautokurssi, ensiapukurssi, EOD-kurssia, monkidkurssia.
Ihan vaan sen takia, ettd ne ois ollu sellaisia, joita tdissa tarvinnu. Kuitenkaan
niista ei tehty mitdan suunnitelmaa, ja se mika oli paallikon vastaus niin ei nyt
ehdi, henkilostéa on liian véahan. ” Nuori upseeri 5
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4.2.5 Yhteenveto

Aineistolleni asettama toinen alatutkimuskysymys oli: Millaisilla menetelmilla nuoren
upseerin osaamista kohdeorganisaation perusyksikoissa kehitetddn ja kuinka naita
menetelmia kaytetdan? Alatutkimuskysymystd ldhestyin osaamisen tunnistamisen ja

arvioinnin, perehdyttdmisen, tydhon sidottujen menetelmien seké koulutuksen kautta.

Aineiston perusteella kohdeorganisaation perusyksik0issd nuoren upseerin 0saamisen
kehittdmisen padmenetelmand oli itseohjautuva tydssé oppiminen. Keinovalikoimasta
korostui epaviralliset tydyhteison siséiset ohjaussuhteet. Kaikkia Puolustusvoimien ohjauksen
mukaisia kehittdmisen keinoja kuitenkin kéytettiin. Kehitetty osaaminen ja kéytetyt
menetelmat heijastavat yhteistd ndkemystd osaamisesta ja tyohon sidotun kehittdmisen
kulttuuria. Erot kehittdmisen toteuttamisesta ja laadusta kuvaavat paallikon keskeista roolia ja
vastuuta kaytannon kehittdmisen ohjaajana.

Osaamisen tunnistamisen ja arvioinnin Kkeinoina paallikét kayttavat vapaamuotoista
keskustelua ja koulutuksien seka koulutustuloksien seuraamista. Kehittdmisen ohjaus perustui
dokumentoitujen suunnitelmien sijasta keskusteluun ja organisaation muuhun henkiléston
kayttoon. Nuorelle upseerille annettu perehdyttdminen tapahtui pddosin tyéharjoittelun tai
kesatyon aikana ja siihen osallistuu paallikon lisdksi myds muu tydyhteisd. Koulutus
jakaantui  pataljoonan jarjestdmiin  omiin  koulutustilaisuuksiin  ja  ulkopuoliseen
kurssittamiseen.  Kurssitusta kéytettiin hajanaisesti ja se kohdistuu tehtévékohtaisesti
tiettyihin yksildihin. Sodanajan tehtdvassa nuori upseeri harjaantui harjoitusjoukon toimivana

johtajana. Hiljaista tietoa mallinnettiin ja siirrettiin, mutta toiminta oli sattumanvaraista.

4.3 Haasteet ja onnistumiset

Kolmas alatutkimuskysymykseni kasitteli nuoren upseerin osaamisen kehittdmisessé
ilmenneitd haasteita ja onnistumisia. Tavoitteenani oli kartoittaa kehittdmista rajoittavia ja

edistavia tekijoitd. Taustalla vaikutti ajatus osaaminen kehittymisesté oppimisen kautta.
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4.3.1 Kehittdmista rajoittavat tekijat

YResursseista kiinni”

Keskeisimmat nuoren upseerin osaamisen kehittdmisté rajoittavat tekijéat koettiin olevan aika

seka rajalliset henkilostoresurssit.

”Aika ja henkilostoresurssit rajoittaa valtavan paljo. Taalla hukataan ihan
valtavasti osaamista. Ei saada osaamista oikein kdyntiinkaan, kun ei ole aikaa
eikd henkildita sen eteen tehtdvaksi. Jos ois vahan enemman resursseja sen
eteen tehdd.” Paallikko 1

“Henkiloston niukka maard. Melko vahan mitddn ylimaaraista vaikkakin
hyddyllistd osaamisen kehittdmista oli mahdollista tehda. ” Komentaja

Rajallinen aika nékyi jatkuva Kiireend, jolloin kehittdminen saattaa ilman siihen panostamista

jaada muiden tehtévien suorittamisen varjoon

"Valitettavan usein kuulee sellaista asennoitumista, ettd kaveri vaan tulee
toihin, sitd ei perehdytetd, eikd sen osaamista vaalita millaéan tavalla, eika sita
osaamista mietitd pidemman paalle. Se vaan nelja vuotta taalla pyoriskelee ja
sen jalkeen opiskelee maisterisiksi. Silla saattaa jaada todella isoja vajeita
osaamisen taustalle, mitd se loytdid edestddn. ” Pddllikko 1

”Ainakin tuntuu, ettéd koko pataljoonassa komentajasta joukkueen kouluttajaan
asti tuntuu olevan hirvea kiire, kunhan saadaan pakolliset tehtéavat hoidettua,
niin silloin ollaan voiton puolella. Hirvee kiire tuntuu olevan, se saattaa
perehdyttdminen ja timmaoinen jadda vahan ohkasemmalle. ” Nuori upseeri 1

Vaikka halua olisi ollut, niin rajallisten henkildstoresurssien vuoksi nuorille upseereille ei
ollut aina asettaa kokenutta tyOntekijdd opastajaksi. Tama aiheutti haasteita osaamisen

kehittamiselle erityisesti ensimmadisten tehtévien osalta.

“Haastavaa. Kyse ei ole asenteesta, vaan siitd, ettd henkil6itd ei ole tai
henkilostod on niin vahan, ettd se on mahdotonta. Mutta ndin se pitaisi olla.
Taalla hukataan ihan valtavia osaamisia sen kautta, ettd taalla on kokeneita
kavereita, jotka pystyis hyvin opettamaan oman tyon tekemisen ohella sen
nuoremman kaverin. Mutta nyt henkiléstétilanne kun on mité on niin siihen ei
paastd. ” Paallikkol

”No periaatteessa kun ei ollu varsinaisesti mitdan sellaista niinkuin mentoria,
kaytanndssa olin yksin joukkueella. Sit siind oli sopimussotilas, mika oli
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justiinsa edeltavasta saapumiserasta kotiutunu joukkueen varajohtajana. Siina
oli molemmilla vahan sellasta, et mitakohan taalla taytyy niin kuin tehd.” Nuori
upseeri 1

”Se nyt tulee, tai on tullut, viimiset kaks saapumiseraa vaatimukset ja neuvot
ylhaalta, ni siind on ite oppinsa joutunu ammentaan. Et siind ei oo ollut enda
sitd kokeneempaa vanhempaa villoittajaa siina vieressa. ” Nuori upseeri 2

Kokeneiden opistoupseerien véhyydesta johtuen p&&vastuu nuoren upseerin ohjauksesta oli ja
vertaisilla ja aliupseereilla. Haasteena nahtiin opistoupseereihin rinnastettavan kokemuksen

ja vaativamman osaamisen puuttuminen.

”Menee viela semmoinen kymmen vuotta ennen kuin meilla on taalla yksikossa
sotilasarvoltaan ylikersantti- vaapeli- sotilasmestari- tasoisia kavereita, joilla
on samanlainen osaaminen, mika on viimeisilla opistoupseereilla, eli omaa
kaikki mahdolliset lisenssit ja omaa viidentoista vuoden kenttatyon kokemuksen
joukkueen kouluttamisesta ja johtamisesta. Nyt kun sita ei ole, taalla ei oikein
ole opettajikaan. "Paallikkol

”No on se tietysti sillai surullista ettd opistoupseerien myota, heilla on kuitenkin
tammoistd sodanajan paallikon kokemusta rauhanajan harjoituksista,
taisteluammuntojen osalta joukkueen ammuttamisoikeuksia, mita nailla
kokeneilla aliupseereilla ei tule olemaan. Aliupseerit varmasti osaa kayténnon
tasolla menetelmat, mutta sitten tammoisia vaativampia oikeuksia heilla ei ole.
"Paallikko 2

“Ei se ole oikein kestdvan kehityksen mukaista toimintaa, ettd joukkueita
kouluttaa talla hetkelld pelkkid kandiluutnantteja ja sopimussotilaita. Ei se
tallaisena voi jatkua. Kyl se olis hyva, etté siella olis sellaisia kouluttajia, jotka
pidemp&an sitd hommaa tekee. Meilta talla hetkella sellaiset puuttuu.” Nuori
upseeri 2

Rajalliset henkildstoresurssit nékyivat myods haasteina nuoren upseerin Kkurssittamisessa.
Lahtokohtaisesti yksikdissé voitiin kurssittamalla hankkia vain valttdmatontd osaamista ja
lisensseja. Tama aiheutti joidenkin kohdalla osaamisvajeita tehtévien edellyttdmassa

0saamisessa.

“Henkilostd  oli  keskim&arin  suhteellisen nuorta ja kokematonta.
Koulutustarvetta olisi ollut paljon enemman kuin Kkyettiin toteuttamaan.”
Komentaja

”Parempihan se on, etté koulutetaan asiaa ensin ennen kuin otetaan vastuuta,
mutta jos ei resursseja ole siihen, ni se on sitten ihan ymmarrettavaa.
Resursseista kiinni. ” Nuori upseeri 1
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Myd6s voimavarojen sitoutuminen organisaatiomuutokseen rajoitti erityisesti pataljoonan
esikunnan tukea. Muutoinkin pataljoonan johdon vahéinen osallistuminen kéytdnnon

kehittdmiseen nékyi perusyksikdihin ohjauksen puutteena.
”Pv-uudistus vaikutti kaikkeen toimintaan ja verotti etenkin pataljoonan
esikunnan voimavaroja.” Komentaja

“Osaamista ei osata johtaa, kun ei ymmarreta miten osaamista pitaisi johtaa.”
Paallikko 1

4.3.2 Kehittdmista edistavat tekijat

YTukeva ilmapiiri”

Nuoren upseerin osaamisen kehittamistd edistavina tekijoind koettiin avoin vuorovaikutus ja
oppimista tukeva ilmapiiri tydyhteison sisalla. My0ds vanhempien tyontekijoiden ohjaus

koettiin resurssit huomioiden onnistuneeksi.

”Opastusta ja apua aina I6ytyi.” Nuori upseeri 3
”Kaikki on yhta pataa henkilokunta keskendan. ” Nuori upseeri 1

“Tekemisen meininki on kunnossa, samoin henkilokohtaiset suhteet kouluttajien
valilla.” Nuori upseeri 2

”Jollakin tavalla ollaan silloin talloin onnistuttu siind, ettd meilla on sita
vanhempaa polvee pystyny sitten perehdyttimdidn sitd nuorempaa.” Pddllikko 1

Edellda mainittujen lisdksi esimiehen aktiivinen ohjaus ja onnistunut perehdyttdminen

katsottiin edistaneen osaamisen kehittamista.

“Meilla kohtuullisen hyvin onnistutaan siihen tydhon perehdyttamiseen ja sita kautta
sen ensimmaisen askeleen rakentamisessa. Ja osaamisen kehittymisen kautta tiedetédan
tai tyontekija tietdd, ettd mika on se suunta mihin pitaisi menne ja mista I0ytyy niita
peruselementteja siihen tyon tekemiseen. ” Paallikko 1

”Perehdyttdmisessd oltiin onnistuttu. Vastaanotto oli hyva, ja ne valmiudet mit&
kolmas vuosi anto, niin niilla p&ds eteenpdin ja paas harjaantumaan ensimmaisen
syksyn aikana. ” Nuori upseeri 3

Pataljoonan johdon nakdkulmasta kohdeorganisaatiossa oli onnistuttu yll&pitdmaan riittava

osaamispéédoma tehtavien hoitamiseen.
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”Onnistumisena voitanee pitaa sita, ettd mitddn suurempaa toimintaa estavaa
osaamisvajetta ei syntynyt pataljoonan mittakaavassa. ” Komentaja

Kokonaisuudessaan nuoret upseerit kokivat osaamisen ja kokemuksen nédkdkulmasta
omaavansa hyvéat lahtokohdat maisterikurssille siirtymiseen. Erityisesti nousujohteisen

tehtavakierron luomisessa katsottiin onnistuneen

“"Mulla on hyvat lahtokohdat siihen maisterivaiheeseen. Té&ssa vaiheessa
kuitenkin paassy nakemaan joukkotuotantopuolta ja paassy aliupseerioppilaita
kouluttamaan, ehk& enemman kokemuksia kuin keskiverto kurssilaisella omalta
kurssiltani. Paassy nakemaan paallikon ja varapaallikon toimintaan
kurssinjohtajan sijaisena. ” Nuori upseeri 1

”Se, ettd meilld on kandeille tarjolla ne kaikki tehtavat mihin miehid voidaan
ajatella, alkaen sieltd joukkueenjohtajasta aliupseerikurssin johtajaksi.”
Paallikko 2

4.3.3 Yhteenveto

Aineistolleni asettama kolmas alatutkimuskysymys oli: Millaisia haasteita ja onnistumisia
nuoren upseerin osaamisen kehittdmisessa kohdeorganisaation perusyksikoissa ilmenee?

Tavoitteenani oli kartoittaa kehittdmista rajoittavia ja edistavia tekijoita kohdeorganisaatiossa.

Aineiston perusteella kohdeorganisaation perusyksikdissd nuoren upseerin 0saamisen
kehittdmisen nakyvimmat haasteet liittyivat rajallisiin aika- ja henkilostéresursseihin. Jatkuva
kiire ohjasi kehittdmista nuoren upseerin omalle vastuulle. Rajalliset henkilGstoresurssit
rajoittivat eniten mentoroinnin toteutusta, kurssittamista ja hiljaisen tiedon siirtdmisté.
Resurssien aiheuttamien haasteiden lisaksi kehittdmista rajoitti suunnitelmallisuuden
puutteena nakynyt vaillinainen osaamisen johtaminen sekd esimiehen ajoittainen
tilannetiedottomuus. Keskeisimmat onnistumiset liittyivat oppimista tukevaan ilmapiiriin,
avoimeen vuorovaikutukseen ja vanhempien tyontekijoiden ohjaukseen tydyhteison sisalla.
Myos tarkoituksenmukainen tehtdvékierto ja toisen péallikon vahva ohjaaminen katsottiin

edistdvan nuoren upseerin osaamisen kehittdmista
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4.4 Tulosten koonnos

Tassé luvussa vastaan tutkimukselleni asettamaan paatutkimuskysymykseen. Tarkoituksenani
ei ole toistaa jo alatutkimuskysymysten yhteenvedossa tulleita yksityiskohtia, vaan luoda
kokonaiskuva johtopaatoksien tueksi siitd: Kuinka nuoren upseerin osaamista kehitetaan

kohdeorganisaation perusyksikoissa?

Tutkimukseni tulosten perusteella kohdeorganisaation perusyksikdissd nuoren upseerin
osaamisen kehittdminen painottui kouluttajan ammattitaitoon. Paaséantdisend menetelmana
kaytettiin tehtdvakiertoon sidottua itseohjautuvaa tydssd oppimisista. Taustalla vaikutti
yhteinen ndkemys padmadristd ja tyohon sidottu kehittdmisen kulttuuri. Organisaation
nakokulmasta tarkasteltuna kehittdmistd ohjasi joukkotuotantovelvoitteiden edellyttdman
osaamispadoman varmistaminen. Ta&méan vuoksi rajalliset kurssittamisen resurssit suunnattiin
yksiloittain tehtavakohtaisen erikoisosaamisen hankkimiseen, painopisteena
johtamisjarjestelméosaaminen ja kalustolisenssit. Nuorella upseerilla oli palvelukseen
astuessaan kehittdmistd sitovia osaamisvajeita, mutta kokonaisuudessaan sotatieteiden
kandidaatinopintojen tuottama osaaminen mahdollisti kehittdmisen kéaynnistdmisen ja

suuntaamisen.

Perusyksikoissé nuoren upseerin osaamisen kehittdminen perustui paallikén kykyyn, nuoren
upseerin itseohjautuvuuteen seké tyoyhteison tukeen. Johdon ohjaus kéytdnnon toteutukseen
oli véhdistd. Osaamista tunnistettiin ja arvioitiin vapaamuotoisen keskustelun kautta.
Konkreettinen kehittdminen tapahtui padosin tydyhteison epavirallisissa verkostoissa.
Kehittamistd suunnattiin dokumentoitujen kehittdmissuunnitelmien sijasta vapaamuotoisella
keskustelulla. Opistoupseerien véhdisyyden vuoksi pidempéan talossa olleiden nuorten

upseerien ja kokeneiden aliupseerien rooli oli korostunut.

Perusyksikoissd ei kehitetty systemaattisesti nuoren upseerin tehtédvékohtaista sodan ajan
osaamista. Osasyyna oli sodan ajan osaamisen kehittdmisen liittyminen rauhanajan tehtdvaan
ja tuotannossa olevaan joukkotyyppiin. Operatiivisen kéytettdvyyden ohella myos tulevan
rauhanajan tehtdvan edellyttdmén yksilollisen osaamispddoman varmistaminen vaihteli.
Taustalla vaikuttivat rajalliset resurssit, suunnitelmallisuuden puute ja kehittdmisen
sitoutuminen kohdeorganisaation henkiloston kayttoon. Edelld mainitut osaamiset tosin

kehittyivat harjaantumisen ja paivittaisen tyon tekemisen kautta.
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Kokonaisuutena nuoren upseerin osaamisen Kkehittdminen nadyttaytyi perusyksikoissa
kaksijakoisesti. Toisaalta tyoyhteison epavirallisissa rakenteissa kehittamista tapahtui
vuorovaikutteisesti ja itseohjautuvasti, jopa innovatiivisesti. Virallisen organisaation
toiminnassa osaamisnakokulma jai kuitenkin osin paivittaisten velvoitteiden ja tavoitteiden
saavuttamisen varjoon. Tamén vuoksi kehittdminen oli verrattain hajanaista ja kulminoitui
jatkuvuuden kustannuksella yksiloihin. Kulttuuri, ilmapiiri ja tydyhteisoén rakenteet olivat

kuitenkin osaamista vaalivaa ja kehittdmisté tukevaa.
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5 POHDINTA

Nuoren upseerin osaamiseen liittyvat tulokseni ovat linjassa uusimman tyoelamépalautteen ja
aikaisempien tutkimusten havaintojen kanssa (esim. Halonen 2007; Kamila 2015).
Kouluttajan ammattitaito kehittdmisen painopisteend kuvaa osaltaan sotilaskoulutuksen ja
tyéelaman valilla vallitsevaa kuilua (ks. Kamila 2015) sek& organisaation toimintatapojen ja

kulttuuriin painoarvoa kokonaisosaamisessa.

Tuloksissani ilmenneet palvelusturvallisuuteen ja sodan ajan tehtéviin liittyvat osaamisvajeet
ovat kriittisia kehittdmisen kohteita. Palvelusturvallisuuteen liittyvé osaaminen on osa nuoren
upseerin ammattitaitoa ja virkamiehen oikeusturvaa (Kouluttajan opas 2007, 160-161).
Henkildston operatiivinen kéytettavyys taas on asetettu palkatun henkilGston osaamisen
kehittdmisen yhdeksi tarkeimméksi kriteeriksi (esim. HESTRA 2015). Myds Halosen (2007)
tutkimus osoitti, ettd pelkka sotilasoppilaitosten opetus ei takaa nuorelle upseerille riittavaa

osaamista sodanajan tehtévissa.

Tuloksieni perusteella sotilasoppilaitoksen tuottama osaaminen on riittdvaa nuoren upseerin
ensimmadisista tehtdvistad selviamiseen. Koulutuksen tuoma riittdva kynnysosaaminen luo
osaltaan edellytykset oppimiselle ja osaamisen laajentamiselle. Organisaation ndkokulmasta
relevantti inhimillinen osaamispddoma nykyisten tehtdvien hoitamiseen mahdollistaa
kehittamisen resurssien suuntaamisen tulevaisuuden osaamistarpeisiin. Kynnysosaamisen
osalta aselajiosaamisen nayttdytyminen vahvuutena on ymmarrettdvad. Oman aselajin
substanssiosaaminen edustaa keskeistd nuoren upseerin ammattitaitoa (Halonen 2007, 45-46).
Kandidaatin tutkinnon sotilasammatilliset opinnot painottuvat vahvasti aselajikoululla
annettavaan opetukseen. Ammatillisen koulutuksen vahvuutena on se, ettd opittu asia jaa
nuoren upseerin kayttéon koulun jalkeen. Hatdésen (2011, 12) mainitseva siirtovaikutus oli

havaittavissa tuloksista.

Tuloksissani esille tullut joukko-osastopalveluksen ndkeminen mahdollisuutena on keskeistéd
organisaation toiminnan jatkuvuuden kannalta. Kaksivaiheisen opintojarjestelman tarkoitus
osaamisen nékodkulmasta oli talta osin sisdistetty. Kurssille siirtyvélle nuorelle upseerille ei
kuitenkaan laadittu suuntaviivoja eikd yksilOityjd osaamistavoitteita sotatieteiden

maisteriopintoihin, joten kaksiportaisuuden tuomia mahdollisuuksia ei optimaalisesti
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hyodynnetty. Esimerkiksi Ristim&en (2014, 26) tutkimus ositti, ettd ilman ohjausta hyvin

alkanut osaamisen kehittdminen voi katketa maisteriopintojen aikana.

Menetelmid koskevat tulokseni poikkeavat esimerkiksi Halosen (2007) ja Ristimé&en (2014)
saamista havainnoista, joissa tdydennyskoulutuksen rooli perusyksikon henkildston osaamisen
kehittdmisessé nahtiin keskeisend. Pohdinnoissaan Halonen (2007, 171) kuitenkin nosti esiin
tyéhon sidottujen menetelmien roolin kasvamisen tulevaisuudessa. Saamani vastaukset
heijastavatkin tyossd oppimisen korostumista Puolustusvoimissa ja osaamisen kehittamisen
yleistd murrosta organisaatioiden strategioissa (vrt. OSTRA 2004; HESTRA 2015; Viitala
2006, 261).

Paamadriin liittyvissé tuloksissani pataljoonan johdon ndkodkulmasta muodostetut osaamisen
kehittdmisen tavoitteet kuvastavat sen roolia osaamispddoman turvaajana seka kehittdmisen
suuntaajana tulevaisuuden osaamistarpeisiin (vrt. Hyppanen 2007, 96; Hatonen 2011, 6- 8).
Kehittdmisen perustana ollut yhteinen ndkemys nuoren upseerin osaamisen ja kokemuksen
kartuttamisen p&amadristd taas kohtaavat sotatieteiden kandidaatin koulutukselle asetetut
tavoitteet (esim. HESTRA 2015). Riittavé harjaantuminen koulutusta vastaavassa tehtévéssa
tukee tydhon sidottua ammattitaidon kehittymista. Maltillinen tehtévakierto on esimerkiksi
Halosen (2007) tutkimuksen mukaan keskeistd nuoren upseerin tehtdvien edellyttaman

osaamisen saavuttamiselle.

Osaamisen kehittdmisen eri rooleihin liittyen johdon osallistuminen ja ohjaus on tarkeéa, jotta
toiminta tahtaa yhteisiin tavoitteisiin. Kuten tuloksistani voidaan todeta, kehittdminen saattaa
jadda hajanaiseksi, jos kukaan ei kontrolloi yhteisiin tavoitteisiin tahtddvaa osaamisen
kehittamisen toimintaa (vrt. Hanninen 2011). Lis&ksi Puolustusvoimien ohjauksen mukaan
osaamisen kehittdminen toteutetaan henkilokohtaisten osaamisen kehittdmisen suunnitelmien
avulla. Taltd osin toimintatavat poikkeavat normien hengestd. Vaikka vapaamuotoinen
keskustelu osaamisesta edistdd osaamista vaalivaa organisaatiokulttuuria, ei toiminta saa olla

suunnittelematonta.

Tuloksissani kehittdmisessa korostui paallikon ja tyoyhteison rooli. Paallikon vastuu ja
tydyhteison merkitys on todettu vahvaksi myos aikaisemmissa tutkimuksissa (esim. Halonen
2007; Parviainen 2014) P&allikon tulee tunnistaa osaamisnédkdkulma omassa esimiestydsséaan.
Vain sen kautta han pystyy ohjaamaan tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti nuoren upseerin

osaamisen kehittdmistd. Erityisesti  Kkriittisten osaamisvajeiden jatkuva arviointi ja
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etupainotteinen kehittdminen korostuvat. Vajaalla osaamisella tehtdvidan hoitava nuori
upseeri suuntaa ymmérrettdvasti omia resurssejaan kehittymisen sijaan tehtévistaan
selvidmiseen. Kuten nuori upseeri asian alla esittadd, vaarana on myos palvelusturvallisuuden

laiminlyominen.

“On tullut koulutettua esimiehen késkystd ilman osaamista ja oikeuksia, ihan jo

oikeusturvan takia onneks mitddn ei kdynyt.” Nuori upseeri 5

Tyoyhteison vahva rooli taas on yhteydessa tyohon sidotun kehittdmisen korostumiseen.
Koska osaamisen kehittdminen ei tapahdu tyhjiossda, on erityisesti itseohjautuvassa
oppimisessa tyokavereilla ja kanssaoppijoilla keskeinen merkitys (Vélimaa 2014, 90-94)
Itseohjautuvuus ja yksilon vastuun ymmartdminen omasta osaamisestaan on taas esimerkiksi
Salosen (2002) mukaan menestyvan organisaation perusta. Sama linja on nakyvissda myods
Puolustusvoimien strategioissa (esim. HESTRA 2015). Esimiehen nakdkulmasta
epavirallisten verkostojen tunnistaminen on térkedd, jotta osaamista voidaan johtaa

yhteisollisesti (vrt. Tuominen 2012).

Tuloksissani esille tulleet kehittdmisen haasteet ja onnistumiset vastaavat aikaisempien
tutkimusten havaintoja (esim. Parviainen 2014; Ristimaki 2014; Halonen 2007; Kamila 2015)
Vaikka osaaminen koetaan tarkedksi, kehittdmisen resurssit ja ohjaus jaévét usein muun
toiminnan varjoon. Kehittdmista edistavista tekijoista tyoyhteison tuki, hyva ilmapiiri ja avoin
vuorovaikutus korostuvat erityisesti itseohjautuvassa kehittdmisessd. Tulevaisuudessa nuoren
upseerin oppiminen tapahtuu yha enenemissd madrin yhteisollisesti itseohjautuvissa
verkostoissa, jolloin inhimillisen l&hitydyhteison rooli korostuu. (vrt. Valimaa 2014, 90- 94;
Tuominen 2015) Naissa verkostoissa hiljainen tieto siirtyy ennen kaikkea epavirallisesti (vrt.
Virtainlahti 2009, 135).

5.1 Johtopaatokset

Jos nuoren upseerin osaamista halutaan kehittdd tavoitteellisesti, tulee toiminnan olla
suunniteltua, pitkajanteistd ja johdettua. llman yhteista suuntaa kehittdminen j&& osin
hajanaiseksi, ja osaamisvajeet nakyvat nopeassa urakierrossa. Resurssien rajallisuus taas

edellyttad ketteryyttd ja monipuolista seka innovatiivista kehittdmista.



65

Kokeneiden opistoupseerien poistumisen myotd ennakoiva panostaminen nuoren upseerin
osaamiseen korostuu entisestdan. Kuten tutkimuksessani tuli ilmi, keskeinen henkilostoryhma
nuoren upseerin kehittdmisessa olivat pidempéan organisaatiossa palvelleet vertaiset. Heidén
kauttaan kulttuuri siirtyy seuraaville, niin hyvassa kuin pahassakin. Se, miten taloon tulevan
nuoren upseerin osaamista vaalitaan ensimmadisten palvelusvuosian ajan, Vvaikuttaa
merkittdvasti  seuraavien kouluttajasukupolvien kehittdmiseen ja toimintakulttuurin
syntymiseen. Nuori upseeri on myo6s tulevaisuuden esimies. Hanen mukanaan osaamista

vaaliva kulttuuri kehittyy koko Puolustusvoimien rakenteissa.

Tutkimukseni vahvisti tyoyhteison esimiehen olevan portinvartija osaamisen kehittdmisen
kokonaisuudessa. Linjaorganisaation periaatteiden mukaisesti visio ja paamaarat jalkautuvat
kaytannon toimenpiteiksi paéllikon kautta. Se, miten paallikkd mieltdd oman roolinsa nuoren
upseerin osaamisen Kkehittdjand, on siis keskeinen tekija tavoitteiden saavuttamiselle. Kuten
tuloksissani tuli ilmi, paallikké ei kuitenkaan valttaméattd tunnista oman toimintansa
merkitysta. Paallikon tyotaakka voi myos rajoitta hdnen kykydan osaamisen johtamiseen.

Taman vuoksi péaallikkoa tulee tukea ja kehittdmistd ohjata johdon toimesta

Nuori upseeri oppii parhaiten itse tekemdlld ja kokeneilta oppimalla. Kuten
kohdeorganisaatiossa tapahtui, enaa ei ole valttaméattd ole mahdollista asettaa nuorta upseeria
oppimaan pitk&an talossa olleen opistoupseerin vierelle. Osin tdm&n vuoksi nuori upseeri
kehittdd osaamistaan itseohjautuvasti epdvirallisten ohjaussuhteiden kautta. Rajallisten
henkiloresurssien vuoksi tydyhteisd tuleekin nahda ennen kaikkea osaamisverkostona.
Verkoston tehokas hyddyntdminen edellyttdd osaajien ja hiljaisen tiedon tunnistamista ja
tunnustamista. Verkoston nakyvaksi tuominen vapauttaa nuoren upseerin omia resursseja

tiedon etsimisen sijaan oman osaamisensa kehittdmiseen ja jakamiseen.

Tutkimukseni vahvisti, ettd sotilasoppilaitos ei tuota valmista osaamista. Ymmarrys siita, ettei
sotilasoppilaitosten antama koulutus tee nuoresta upseereista valmista osaajaa on keskeista
yksilon jatkuvan oppimisen ja kehittymisen kdynnistdmisen ndkokulmasta. Realistinen
suhtautuminen nuoren upseerin osaamiseen esimiesten suunnalta taas on pohja osaamisen

kehittdmisen perustana olevalle arvioinnille.

Sotilasoppilaitoksen rooli valmiuksien ja perusteiden antajana korostaa laadukkaan
perehdyttdmisen ja tydhon opastamisen merkitystd osaamisen kehittymisen kaynnistymiseksi

ja suuntaamiseksi. Koska osaaminen syntyy oppimisen tuloksena, on jokaisen nuoren
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upseerin lahtékohdat ty6eldamaidn myds aina erilaiset. Siksi nuoren upseerin ensimmaiseen
tehtdvaan tulee suhtautua ennen kaikkea kehittdmisen nakdkulmasta. Tdma sitoo resursseja
Ilyhyen aikavalin tavoitteiden saavuttamisesta, mutta luo pitkalla aikavélilld kestavaa

osaamispddomaa koko tyoyhteison kayttoon.

Osaamisen kehittdmisen kokonaisjarjestelman kannalta nuoren upseerin 0saamisen
kehittdminen tulee n&hdad joukko-osastopalveluksen ja virkaurakurssien muodostamana
kokonaisuutena. Nain ei tutkimukseni mukaan vélttdmattad tapahdu. Sotilasoppilaitosten ja
joukko-osastojen tulee puhua yhteistd Kieltd, jotta kaksiportaisesta opintojarjestelmasta
saadaan paras mahdollinen hydty. Sotatieteiden kandidaatinopintojen tuottaman osaamisen
lisaksi huomio tulee kohdistaa myds maisterikurssin  opintoihin.  Tyoyhteisdsta
maisterikurssille annettavat yksilolliset osaamistavoitteet ja suuntaviivat sitouttavat nuorta
upseeria omatoimiseen kehittdmiseen ja voivat motivoida vanhojen toimintatapojen kriittiseen
tarkasteluun sek& opinnoissa syntyneen teoreettisen ymmarryksen hyédyntdmiseen
tydyhteisonsd kehittdmiseksi. Koulun puolesta taas erityisesti aselajiopinnoissa pienten
ryhmakokojen mahdollistama  yksilollistaminen palvelee tehtdvdkohtaista sodanajan

osaamisen kehittdmista.

Kokonaisuutena tutkimukseni osoittaa nuoren upseerin osaamisen kehittdmisen olevan moni-
ilmeinen ja haastava kokonaisuus. Sita ei voida lokeroida yhteen tiettyyn muottiin, vaan se
sisdltdd kontekstisidonnaisia ja keskindisriippuvaisia elementteja johtamisen kaikilta osa-
alueilta. Esimerkiksi ilman tavoitteellista johtamista kehittdminen jaa hajanaiseksi ja
paamaarattomaksi. llman laadukasta esimiestydta kehittdminen ei koskaan kaynnisty, eika
visio jalkaudu kaytannoén toiminnaksi. llman tydyhteison verkostomaisuutta itseohjautuva
kehittdminen hukkuu virallisen organisaation rakenteisiin. Koska osaaminen kehittyy
oppimisen kautta, tulee kehittdmisessa myds huomioida nuoren upseerin toimintakyvyn eri
osa-alueet Keskiossa vaikuttaa osaamista vaaliva kulttuuri. llman sitd kehittdminen jaa
paivittdisesta tyosta irrallisiksi toimenpiteiksi ja menettdd yksildiden vaihtuessa

merkityksensa.

5.2 Kohti seuraavaa sukupolvea

“Erityisesti ruohonjuuritasolla tapahtuva kehittdmistyd on lahtokohtana koko organisaation
halki puhaltavalle uudistukselle. ” (Tuominen 2015)
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Tutkimukseni perusteella ruohonjuuritasolla on havaittavissa elementteja osaamisen
johtamisen seuraavasta sukupolvesta. Kehittdmista tapahtuu itseohjautuvasti ja monipuolisella
keinovalikoimalla. Kehittdminen perustuu osiltaan vuorovaikutukseen ja yhteisesti
ymmarrettyyn padmaaraan, hierarkkisen l&dhestymistavan sijasta. Kehittdmisessd on
tunnistettavissa kulttuurin vahva merkitys sekd avoimen keskustelun ja verkostomaisen
yhteison piirteitd. Edelld mainitut elementit on havaittavissa kuitenkin padosin vain
tyoyhteison epavirallisissa rakenteissa. Tulevaisuuden haasteena ja seuraavan askeleen
ottamisen ndkokulmasta tulisikin pohtia, kuinka osaamisndkokulma saadaan entistd
systemaattisemmin ja tavoitteellisemmin tuotua nakyvéksi johdon, esimiesten ja ennen

kaikkea nuoren upseerin péivittaista tyénkuvaa.

Kestdva ratkaisu lahtee mielestdni nuoren upseerin, tulevan esimiehen, koulutuksesta.
Osaamisnakokulman laaja-alainen tunteminen on térked4, jotta tuleva esimies ei vaivu
kyynisyyteen eika nakoalattomuuteen. Erilaisten nakokulmien kautta han 16ytaa uusia malleja
vanhentuneiden tilalle. Modulaarinen ja yhteista opinpolkua korostava opintorakenne
kaventaa koulutuksen ja tydeldman hetkellistd kuilua, mutta keskustelua korostava kulttuuri
syntyy vasta ymmarryksen kautta. Tulevaisuudessa myos perusyksikkd tulee nahda
verkostomaisena osaamiskeskuksena, jossa tyontekijat jakavat omaa o0saamistaan
yhteisOllisesti. Lisaksi tarvitaan nykyistda avoimempaa keskustelukulttuuria ja rohkeutta
kohdata tulevaisuuden perusyksikké ongelmineen ja mahdollisuuksineen. Jos nuoret upseerit
koulutetaan kapeaan muottiin, ei keskustelua synny. Kukaan ei kouluttajasukupolven
vaihduttua haasta toimintatapoja perustelluilla, eridvilla nakemyksilla. Ilman eri alojen
asiantuntijuutta ruohonjuuritasolla haviaa kyky toiminnan kehittdmiseen ja uuden tiedon
synnyttamiseen. Osaamisnakdkulma onkin liitettdva laajasti osaksi kaikkia opintoja ja koko
opinpolkua, kadetista maisteriksi.

5.3 Tutkimuksen laadun ja luotettavuuden arviointi

Hyvan tieteellisen kaytdnnon mukaisesti tutkijalta edellytetddn kykyd oman tutkimuksensa
patevyyden ja laadun arviointiin. Jos tutkimukseni ei ole laadukasta ja hyvin tehtyd, ei sen
tuloksia voida hyddyntdd. Laadullista tutkimusta tulee arvioida kokonaisuutena. Talldin
tutkimukseni sisdinen logiikka ja johdonmukaisuus painottuvat. Yksittdisten kriteerien sijaan
tdrkedd on oma toimintani tutkijana tutkimukseni eri vaiheissa. Taman vuoksi arvioin
tutkimukseni laatua ja luotettavuutta tutkimusprosessiini sitoen. (Ronkainen ym. 2013, 129—
139; Tuomi & Sarajarvi 2013, 136-140.)
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Tutkimusprosessini alkoi aiheen valinnalla. Aihepiiri perustui Maanpuolustuskorkeakoulun
tutkimustarpeeseen ja oli télta osin oikeutettu. Tutkimuksen lopullinen aihe kehittyi harkinnan
ja aihepiirin  Kirjallisuuteen  sek& tutkimustilanteeseen  perehtymisen tuloksena.
Tutkimusaiheeni on oman tiedeyhteisoni hyvaksyma, laajuudeltaan opinnéytteeksi soveltuva,
Puolustusvoimien nakokulmasta merkitseva sekd tutkimustilanne huomioiden perustellusti
rajattu. Tutkimuksellani voidaan tuoda tietoa osaamisen kehittdmisen kéytannoista
ruohonjuuritasolla (vrt. Tuominen 2015). Tutkimukseni on kaksiportaisen opintojérjestelman
hengen mukaisesti tycelamalahtoinen. Se tutkii johtamista kaytantdina ja pyrkii edistdmaén
tyéelaman hyvia toimintatapoja (vrt. Vartiainen 2011, 79). Lisaksi tutkimukseni aihe oli oman

tiedonintressini mukainen sekd ammattitaitoni saavutettavissa.

Olen tutkimukseni teoreettisessa taustassa osoittanut perehtyneisyyteni tutkimaani ilmi6ta
koskevaan tieteelliseen keskusteluun seké tuonut esille oman ymmarrykseni lisdantymisen
tutkimukseni ongelmanasettelussa ja pohdinnoissa. Teoreettisen taustan rakentamisessa
kayttamani p&aaineisto on laajasti viitattua osaamisen johtamista ja kehittamista kasittelevassa
tieteellisessa keskustelussa. Kritiikkind voidaan mainita ulkomaisten l&hteideni verrattainen
vahyys. Toisaalta esimerkiksi Viitala (2006) ja Otala (2008) ovat teoksissaan koonneet
kattavasti kansainvaliset nakokulmat. Néain ollen tdma puute ei mielesténi ratkaisevasti laske
tutkimukseni patevyytta (ks. Hirsjarvi ym. 1998, 115).

Tutkimukseni tarkoitus ja tavoitteet pysyivat samoina koko tutkimusprosessin ajan.
Tutkimuskysymykset tarkentuivat lopulliseen muotoonsa kuitenkin vasta empiiriseen
aineistooni perehtymisen jélkeen. Kun sain tietdd, mitd aineistostani on saatavissa irti, pystyin
lopullisesti paattamaan kysymysteni muotoilun. Mielesténi tutkimuskysymykseni kohtaa
tutkimani ilmién luonteen. Nain ollen katson onnistuneeni ongelmanasettelussa, haasteista
huolimatta. Tuloksissa on nakyvissa teoreettinen ohjaus, mutta laadullisessa tutkimuksessa

havaintojen teoriapitoisuus on yleisesti hyvéksytty periaate (Tuomi & Sarajarvi 2013, 96).

Tutkimukseni tarkoituksena oli kuvata ja selvittdd nuoren upseerin osaamisen kehittamista
perusyksikon arjessa. Mielestani tutkimukseni vastaa sille asettamaani tarkoitukseen.
Kéyttamani tutkimusote oli perusteltu ja metodit tukivat ongelmanasetteluani. Laadullisen
tapaustutkimuksen ohella toimiva strategia tdman ilmion kuvaamiseen olisi ollut
pitkittaistutkimuksena tehty osallistuva havainnointi. Se ei omalla kohdallani kuitenkaan ollut

vaihtoehto.
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Tapaustutkimus on arvosidonnaista (Syrjala ym. 1996, 15). Luotettavuuden lisddmiseksi olen
tuonut esille oman kokemusperdisen esiymmarrykseni tutkimastani ilmidstd. Aineiston
kerd&misen ja analysoinnin pyrin kuvaamaan raportissani mahdollisimman lapindkyvasti.
Tulosten raportoinnissa olen tuonut vastaajien daanen kuuluviin. Tuttu konteksti mahdollisti

minun eldytya haastateltavieni vastauksiin tulkinnoissani.

Tapaustutkimus edellyttdd luottamusta tutkijan ja tutkittavien valilla (Syrjala ym. 1996, 14).
Omalla kohdallani luottamuksellinen suhde oli syntynyt jo yhteisen tyoOhistorian aikana.
Haastateltavat olivat vapaaehtoisia ja tietoisia tutkimukseni tarkoituksesta seka tavoitteista.
Aineistoa késittelin nimettdména ja todenmukaisesti litteroituna. Raportissa séilytin vastaajien

anonymiteetin.

Kokonaisuutena tutkimukseni vahvuutena voidaan pitdd sen vastaamista sille asettamaani
tarkoitukseen. Tutkimuksessani on myds nakyvissa laadullisen tapaustutkimuksen luonne ja
edut (ks. Syrjala ym. 1996, 10-16; Metsamuuroinen 2006, 91) Kritiikkind voidaan pitaa
aineistoni verrattain pientd maaréa. Toisaalta laadullisessa tutkimuksessa aineiston maaran
sijaan keskeistd on mité siitd saadaan irti ja millaisiin johtopaatoksiin tulkinnassa paadytaan
(Aaltola & Valli 2010, 19). Luotettavuutta olisi kuitenkin lisdnnyt kattavampi

aineistotriangulaatio.

5.4 Tulosten kaytettavyys ja jatkotutkimusaiheet

Tutkijana tunnustan tutkimukseni rajallisen siirrettdvyyden muihin konteksteihin. Mielestani
tutkimukseni kuitenkin muodostaa hyvan kuvailevan materiaalin askeleena kohti yleistdmista.
Tyoni tarjoaa tapaustutkimukselle ominaisesti myds tukea vaihtoehtoisille tulkinnoille.
Kohdeorganisaation nakokulmasta saamiani tuloksia pystytddn mielestdni soveltamaan
kéaytantoon. (Metsdmuuronen 2006, 90-91.)

Tutkimusprosessi  herdtti  muutamia  mielenkiintoisia ja mielestdni  relevantteja
jatkotutkimusaiheita Puolustusvoimissa tehtévalle tutkimukselle. Ensimmaiseksi olisi
mielestani tarkeda tutkia, millaisena nuoren upseerin osaamisen kehittdminen nayttaytyy
laajemmin Puolustusvoimien rakenteissa. Nakokulmana voisi olla esimerkiksi sotatieteiden
maisterikurssille siirtyneiden nuorten upseerien kokemukset. Samalla voisi etsid keinoja

virkaurakurssien ja joukko-osastopalveluksen synkronointiin. Toiseksi tutkimukseni osoitti
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mahdollisia haasteita ilmenevan nuoren upseerin operatiiviseen kaytettavyyteen liittyvissa
osaamisissa. Rauhanajan osaamisen ohella tulisi kriittisesti tutkia palkatun henkil6kunnan
tehtdvakohtaisen sodan ajan osaamisen sekd valmiuteen liittyvien osaamisten nykytilaa ja
kehittdmistd.  Kolmanneksi tulisi tutkia laajemmin ruohonjuuritason osaamisverkoston
rakentumista ja toimintaa (ks. Tuominen 2012). Naiden verkostojen mallintaminen voisi

osaltaan edesauttaa osaamisen johtamisen seuraavan sukupolven jalkauttamista k&ytantoon.
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