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1 Johdanto

Muutokset tybelamassa asettavat vaatimuksia osaamisen lisddmiseen organi-
saatioissa. Menestyakseen tulee organisaatioiden ja yksiléiden suhtautua uu-
della tavalla moniin asioihin seka yksityisella ja julkisella sektorilla. Tiedon
merkitys lisaantyy, mika vaatii yhd enemman koulutusta ja osaamisen kehit-
tamista. Toimintaymparistd muuttuu teknologian ja innovaatioiden avulla.
Muutoksia tapahtuu myos taloudessa ja sosiaalisessa ymparistdéssa. Toimin-
taympariston muutos vaikuttaa myos tyon muutokseen ja téiden uudelleenor-
ganisointiin seka organisaatiorakenteiden uudistumiseen. Nama kaikki muu-
tokset asettavat vaatimuksia henkilostélle ja esimiehille. Esimiesten rooli ja
tehtavat muuttuvat ja vaativat uuden oppimista ja kehittymistd. Samoin muu-
tokset asettavat henkilostolle uusia haasteita; kommunikointitaidot korostuvat,
elamanhallinta seka tyon ja yksityiselaman yhteensovittaminen lisaantyy.
(Ruohotie 2005, 17-29.) Osaamisen kannalta tybelamassé korostuvat tieto-
tekninen osaaminen ja ymmarrys, vieraiden kielten ja monikulttuurisuuden
ymmarrys ja sosiaalisen median kayttétaidot. Tyo6tehtavissa tapahtuvat nope-
at muutokset ja tiedon vanheneminen vaikeuttavat tydssa tarvittavan osaami-
sen ennakointia ja osaamistarpeiden tunnistamista. Puolustusvoimissa hyo6-
dynnetdan kehityskeskustelujen kautta saatavaa informaatiota osaamistar-

peista ja kehittamiskohteista. (Puolustusvoimien henkilostostrategia 2014, 8.)

Sotilaallinen toimintaymparisté on muuttunut Suomessa. Puolustusvoimien
tehtavakentta on monipuolistunut ja laajentunut. Sotilaallisen toiminta-
ympariston muodostavat Suomen oma alue, l&hialue, kansainvalinen toiminta-
alue ja nykyaikana myo6s kyberavaruus. Rajat ylittavat uhkat edellyttdvat myos
kansainvalista turvallisuusyhteistydta. Nykyajan turvallisuusuhkille ovat
tunnusomaisia lyhyet varoitusajat ja vaikea ennakoitavuus. Puolustusvoimat
osallistuu monien uhkien torjuntaan eri toimintojensa kautta. Globaaleihin
uhkiin voidaan vaikuttaa kansainvélisen kriisinhallinnan kautta. Viranomaisten
toiminnan tukemisen kautta Puolustusvoimat osallistuu yhteiskuntaa
uhkaavien uhkien, kuten suuronnettomuuksien ja ympariston

aariolosuhteiden, kohtaamiseen. Yksilotasolla puolustusvoimat vaikuttaa mm.



asevelvollisuuden kautta. Asevelvollisuus tukee kansanterveytta ja

syrjaytymisen ehkaisemisesta. (Puolustusvoimat verkossa 2014.)

Puolustusvoimissa meneilld&n olevan puolustusvoimauudistuksen lapivienti
on asettanut suuria haasteita esimiestyoélle ja etenkin muutostilanteen johta-
miselle. Tasséa opinnaytetydssa tutkitaan llmavoimien esikunnan esimiesten
henkilostojohtamisen osaamista ja osaamisen kehittamista. Tavoitteena on
kartoittaa, mitka ovat ne henkilostdjohtamisen osa-alueet, joihin esimiehet ko-
kevat tarvitsevansa osaamista lisdé ja minkalaisin menetelmin osaamista voi-
taisiin kehittd&. Tutkimuskysymys tutkimuksessa on: Miten Iimavoimien esi-
kunnan esimiesten henkildstojohtamisen osaamista tulisi kehittdd? Vastauksia
etsitddn myds alakysymyksiin: Mikd on esimiesten oma nakemys osaamises-
taan henkilostdjohtamisen osa-alueilla? ja Milla menetelmilla esimiesten mie-

lesta henkilostojohtamisen osa-alueita tulisi kehitta&a?

Taman opinnaytetyon kannalta keskeisia henkildstdjohtamisen osa-alueita
llImavoimien esikunnan esimiesten tydssa ovat palvelussuhdeasiat, kuten
ajanhallinta, virkamatkustus, virkavapaudet ja tydsta poissaolot seka palkan-
maksu. Tarkeitd osa-alueita ovat myds osaamisen kehittaminen, kehityskes-
kustelut, yhteistoimintamenettelyn tunteminen seké tyontekijan tehtavasisallon
maarittelevaan tehtavankuvaukseen liittyvat seikat. Henkildstén hankintaan
littyvat tehtavat, kuten rekrytointi ja perehdyttdminen muodostavat yhden
osan henkiléstdjohtamista limavoimien esikunnassa. Esimiesten tehtaviin voi-
daan lukea myds tydilmapiirista, henkiloston tyokyvysta ja tydhyvinvoinnista
huolehtiminen ja henkiloston ylentdmiseen ja palkitsemiseen liittyvat asiat.
Yleisesti esimiesten tehtavakenttdan kuuluvat myos kaikki johtamiseen, muu-

tosjohtamiseen ja kehittdmiseen liittyvat osa-alueet.

Puolustusvoimien eri organisaatioita sopeutetaan laajalla puolustusvoimauu-
distuksella. Tavoitteen mukaan puolustusvoimat toimii uudessa kokoonpanos-
sa vuoden 2015 alusta alkaen. Puolustusvoimien palvelutoiminnan tavoitteena
on, etta puolustusvoimien yhteisissa tukipalveluissa on yksinkertaiset ja yhte-
naiset toimintatavat. Yhteiset tukipalvelut jarjestetddn Puolustusvoimien palve-

lukeskuksen johdolla vuoden 2015 alusta alkaen. Yhteisia tukipalveluita ovat



mm. henkiléstopalvelut, talous- ja matkapalvelut, tiedon hallinta seka oppimis-
ja kuvapalvelut. Valmistautuminen muutokseen vaatii organisaatioilta jatkuvaa
osaamisen kehittamistd. Osaaminen ja sen kehittdminen on organisaation ja

myos yksilon menestymisen ydin ja turva tulevaisuudessa.

Vuonna 2015 otetaan kayttdon uusi toimintamalli ja puolustusvoimien yhteiset
tukipalvelut siirtyvat palvelukeskukseen. Uuden toimintamallin mydta esimies-
ten vastuu kasvaa entisestaén. Hallinnon tukipalveluita tullaan hoitamaan
sahkaoisten palveluiden kautta. Uuden toimintamallin kayttdonoton vaiheessa
esimiesten henkildstbjohtamisen osaaminen tulee varmistaa tehokkailla
osaamisen kehittamismenetelmilla. Hyva osaaminen on organisaation laaduk-
kaan tyohyvinvoinnin ja tyGilmapiirin 1ahtokohta. Esimiesten johtamiskaytannot
vaikuttavat organisaatiokulttuurin muodostumiseen ja innovatiivisen ilmapiirin
luomiseen. Puolustusvoimissa esimiestehtavissa toimii paaosin upseeristoa.
Upseeriston nopean tehtavakierron vuoksi hyva osaamisen kehittamisjarjes-
telma ja vakiintuneet toimintatavat hallintoyksikdssa tukevat esimiehen me-

nestymistd omassa tyotehtavassaan.

Opinnaytetyon aiheena on tutkia esimiesten osaamisen kehittamista henkilos-
tojohtamisen ndkdkulmasta limavoimien esikunnassa. limavoimien esikunta
on yksi hallintoyksikké Puolustusvoimissa. Tydskentelen henkiléstosuunnitteli-
jana llmavoimien esikunnassa, missa tutkimus toteutetaan. Aiheen tekevét
kiinnostavaksi sen ajankohtaisuus ja kaytannon kokemus siitd, ettéa esimiesten
osaamista tulisi kehittda nimenomaan henkiloéstéjohtamisen osa-alueilla. Ty6-
yksikkoni, esikunnan kanslian, tehtavana on kehittdéa esimiesten osaamista.
Haasteena osaamisen kehittdmisessa on oikean ja motivoivan menetelméan
I6ytdminen. Esimieskoulutusta on jarjestetty luennoitsijan pitdmana luokka-
huonekoulutuksena, mutta osallistujia koulutukseen on ollut melko vahan.
Taman tutkimuksen tulosten avulla llmavoimien esikunnan kanslia voi suunni-
tella puolustusvoimauudistuksen mukaisen uuden toimintatavan vaatimia esi-
mieskoulutuksia henkilostéjohtamisen osa-alueilla. Kyselytutkimuksen kautta
saadut esimiesten mielipiteet voidaan huomioida osaamisen kehittamisen
suunnittelussa ja kohdentaa osaamisen kehittdmisen tarjonta paremmin esi-

miesten kyselyssa esiin tuomiin asioihin ja henkildstéjohtamisen osa-alueisiin.



2 Henkilgstéjohtaminen

Henkilostdjohtamisen tarkoitus on tukea organisaatiota tavoitteiden saavutta-
misessa huolehtimalla organisaation henkisesta paaomasta eli henkiléresurs-
seista. Henkilostojohtamisen tavoitteena on varmistaa organisaation vaatima

tydvoima ja sen motivaatio, hyvinvointi ja osaaminen. (Viitala 2009, 19-20.)

Puolustusvoimissa henkiléstojohtamista ohjaa henkilostdstrategia, jonka ta-
voitteena on turvata puolustusvoimille ammattitaitoinen ja motivoitunut henki-
|6std, joka on maaraltaan ja laadultaan riittdva sodan, erilaisten kriisien ja rau-
han ajan tarpeisiin. Yksi strategian paaperiaatteista on henkildstéjohtaminen
ja sen kehittdminen. Henkilostostrategia sisaltdé keskeiset perusteet henkilos-
tojohtamisen, henkildstohallinnon seka henkiléstdon osaamisen, toimintakyvyn,
koulutuksen ja harjoitustoiminnan kehittdmiseksi. (Puolustusvoimien henkil6s-
tostrategia 2014, 8-9.)

2.1 Henkilost6johtamisen osa-alueet

Henkildstdjohtaminen voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen: henkildstévoi-
mavarojen johtamiseen, tydelaman suhteiden hoitamiseen ja johtajuuteen.
Henkilostévoimavarojen johtaminen sisaltaa henkildstohallintoon liittyvat toi-
minnot seka henkildstdjohtamisen yhteyden organisaation strategiaan. Ty6-
elaméan suhteiden hoitaminen k&sittaa asiat, joita hoidetaan tydantajan ja tyon-
tekijan valilla, mm. tydehtosopimusasiat tai yhteistoimintamenettelyyn liittyvét
kaytadnnot. Johtajuuteen voidaan katsoa kuuluvan esimiestoiminnan ja johta-

misen organisaatiossa. (Viitala 2009, 19-20.)

Valtiovarainministerido méaarittelee valtionhallinnon henkildstéjohtamiseen kuu-
luviksi osa-alueiksi henkildstdsuunnittelun, rekrytoinnin, suorituksen ja tulok-
sellisuuden johtamisen, osaamisen ja koulutuksen, motivoinnin, tyéhyvinvoin-

nin ja palkitsemisen. (Valtiovarainministerié/Valtio tytnantajana 2015.)



Puolustusvoimien henkiléstostrategian osa-alueita ovat: henkiléstén maara ja
rakenne, henkiloston saatavuus ja sitoutuminen, henkiléstén osaaminen ja
toimintakyky, johtaminen ja vuorovaikutustaidot sekéa tydskentely- ja toiminta-

tavat. (Puolustusvoimien henkilostostrategia 2014, 13-19.)

Henkilbéstdjohtamisen asema ja kehittyminen

Henkilostdjohtamisen asema organisaatioissa on vahitellen muuttunut. lhmis-
ten johtaminen on ollut osa organisaatioiden strategista toimintaa aina, mutta
henkilostojohtamista ei ole tunnistettu osaksi organisaation menestykseen ja
tavoitteiden saavuttamiseen liittyvaa strategiaa. Henkilostjohtamisen asemaa

organisaatioissa voidaan tarkastella erilaisista nakokulmista.

Schmidt ja Vanhala (2010, 7-10) ovat teoksessaan kuvanneet henkilostdjoh-
tamisen roolin Suomessa muuttuneen sosiaalitoiminnosta yhdeksi tarkeimmis-
td osa-alueista organisaation toiminnassa. Henkiléstojohtamisen tarkeys ko-
rostuu etenkin asiantuntijaorganisaatioissa, joita monet organisaatiot nykyaan
ovat. Henkildstotoimintojen kehitys kulki sosiaalitoiminnosta erillisiin henkilos-
téosastoihin 1960- ja 1970-luvulla Suomessa. Kiristyva taloustilanne ja yritys-
ten kokorakenteen muutokset vaikuttivat siihen, ettéa henkilostétoimintoja jou-
duttiin myos valilla lopettamaan tai vahentamaan. 1980-luvulla alettiin enem-
man puhua henkildstéresurssien johtamisesta henkiléstohallinnon sijaan ja
henkilostd nahtiin yhtena tarkeana resurssina organisaation tavoitteiden saa-
vuttamisen kannalta. Samaan aikaan yleistyi myos strategisen henkilostdjoh-
tamisen ajattelu, jossa henkiléstdjohtaminen liitetddn osaksi organisaation
strategiaa. Toimintaympéariston muutokset ja kiristyva kilpailu vaikuttivat eten-
kin liikeyrityksissa siihen, ettd henkildstbtoimintojen osuutta organisaation tu-
loksen kannalta tarkasteltiin kriittisemmin. 1990-luvulla ajattelu alkoi muuttua
takaisin siihen suuntaan, etta linjajohdolla on tarkea rooli organisaation tulok-
sen ja henkilostojohtamisen vélilla ja henkiléstdjohtamisen vastuuta palautet-
tiin takaisin linjajohdolle. Vastuuta jai myds henkildstdosastoille linjajohdon

lisaksi.



Schmidtin ja Vanhalan (2010, 117-118) tutkimuksen mukaan henkildstdjoh-
tamisessa on siirrytty enemman strategisen henkiléstéjohtamisen suuntaan
seka julkisella ja yksityisella sektorilla 2000-luvulla. Tama nakyy siina, etta
organisaatioiden henkilostdjohtajat ovat mukana laatimassa strategioita ja
kuuluvat johtoryhméan. Lisaksi monissa organisaatioissa on laadittu erillisia

henkilostostrategioita.

Aaltosen, Luoman ja Rautiaisen (2004, 106—110) mukaan henkildstéjohtami-
nen oli alkujaan hyvin vahaista ja organisaatioissa hoidettiin vain valttamattt-
mat hallinnolliset asiat sosiaalitoiminnon nimella. Vahitellen organisaatioihin
perustettiin henkildstétoimintoja linjajohdon tueksi ja hankittiin jarjestelmia
henkilostétoimintojen hoitamiseksi. Henkilostdjohtamisen kannalta kehitty-
neessa organisaatiossa henkilostéjohtaminen on samalla tasolla muiden joh-
tamisalueiden kanssa ja henkilostdjohtaminen on tunnistettu asiantuntijaosak-
si. Optimaalisessa tilanteessa henkiléstdjohtaminen ja henkiléston toiminta
nahdaan yhtena tarkeimmista resursseista organisaatiossa, henkilostéjohta-

mista kehitetddn ja se on kiinteasti ydintoimintaan liittyva osa.

Aaltonen ja muut (2004, 106-110) ovat maaritelleet strategisen henkildstdjoh-
tamisen kehittyneisyytta organisaatioissa neljan eri vaiheen kautta. Organi-
saatiot sijoittuvat eri vaiheisiin sen perusteella, kuinka henkildstétoiminto on
organisaatiossa jarjestetty ja mika on sen rooli strategisessa johtamisessa.
Strategisen henkildstbjohtamisen kehittyneisyyden vaiheet ovat alkeellinen
taso, perustaso, kehittyva taso ja edistyksellinen taso. My6s Viitala ja Jarl-
strom (2014, 44-47) ovat arvioineet henkiléstbjohtamisen strategisuuden ke-
hittymista kehittyneisyyden vaiheiden mukaan. Alkeellisella tasolla henkilsto-
johtaminen ei kohtaa millaan tavoin strategista johtamista, vaan on lahinna
paivittaisten rutiinien hoitamista. Perustasolla henkilostéjohtaminen on suunni-
telmallisempaa ja eri toimintoja hyddynnetaan. Organisaatiot hyodyntavéat
henkildstésuunnittelua ja keradvat tyotyytyvaisyyteen liittyvia tietoja tai hyo-
dyntavat tulospalkkausta. Kehittyvalla tasolla henkildstdjohtaminen ja strategi-
nen johtaminen on kytketty toisiinsa ja henkildstdjohtaminen on johdonmukais-
ta ja kokonaisvaltaista. Organisaatioon on laadittu henkilostéstrategia ja henki-
|6stOasioita raportoidaan. Esimiehille jarjestetdaan johtamisvalmennusta. Edis-
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tyksellisella tasolla organisaation strategia korostaa tavoitteiden saavuttamista
erityisesti henkilostdjohtamisen keinoin. Henkiléstéjohtamisen tuloksellisuutta

arvioidaan ja esimiestyon arviointi on liitetty palkkaukseen.

Esimiestytn laatu osoittaa myds organisaation henkiléstdjohtamisen kehitty-
neisyyden. Vahiten kehittyneella tasolla esimiehellda on vastuu henkiléston
johtamisesta organisaatiossa. Nollatasolla esimies ei edes ymmarra, etta ha-
nella on vastuu myos henkilostbjohtamisesta. Seuraavassa kehitysvaiheessa,
perustasolla, henkilostdasioita hoidetaan jo keskitetysti ja esimiehet saavat
apua ihmisten johtamiseen liittyvien asioiden hoitoon. Kehittyneella tasolla
organisaatiossa on jo useita henkildstbjohtamisen osa-alueita systemaattisesti
kaytossa. Parhaassa tilanteessa esimies osallistuu henkildstéjohtamisen osa-
alueiden kehittamiseen ja on mukana aktiivisesti. Joskus saattaa kuitenkin olla
tilanne, etté esimies ei osallistu henkilostdjohtamisen kaytanteiden hoitami-
seen ja vetaytyy sivuun. Ylimmalla ja kehittyneimmalla tasolla esimies on hen-
kildstojohtamisen tarkein vastuuhenkild. Tama vaatii esimieheltd taydellista
sitoutumista ihmisten johtamiseen ja halua osallistua ja kehittdd henkilosto-
toimintoja. (Aaltonen, Luoma & Rautiainen 2004, 115-116.)

Jarvinen ja Salojarvi (2007, 15-17) ovat kyselytutkimuksessaan tutkineet hen-
kildstdjohtamisen nykytilaa ja strategisuuden astetta kayttden Aaltosen, Luo-
man ja Rautiaisen luomaa asteikkoa strategisen henkilostdjohtamisen kehitty-
neisyydesta. Kysely oli suunnattu suomalaisten organisaatioiden henkil6sto-
toimen paéattajina toimiville henkildille. Tutkimuksen mukaan henkilostdjohta-
misen strategisuus Suomessa on tasolla, joka vastaa perustason ja kehittyvan
tason valimaastoa. Talla tasolla organisaatioissa on laajasti kaytdéssa henki-
I6stotoimintaan liittyvat prosessit ja jarjestelmat. Myos henkilostbjohtamisen
merkitys strategian kannalta ymmarretaan, mutta linjajohto ei viela osaa toi-
minnassaan tata huomioida ja henkilostdstrategiaa ei ole liitetty osaksi organi-
saation kokonaisstrategiaa. Tutkimukseen vastanneista yli puolet (65 %) kuu-
lui yrityksen johtoryhmaan ja oli nain mukana henkildstdjohtamisen kehittami-

sessé johtoryhman jasenena.
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Viitalan ja Jarlstromin (2014, 42—43) mukaan strategisen henkildstdjohtamisen
kehittymiseen on vaikuttanut resurssilahtéinen teoria. Henkilostéjohtaminen ja
henkilostd on tunnistettu tdrke&na resurssina organisaatioissa ja kilpailevissa
yrityksissa kilpailuedun tuojana. Henkildstotoiminnot, henkilostdjohtaminen ja
esimiestyd nahdaan entistd enemman tarkeana tavoitteiden saavuttamiseen
vaikuttavana tekijand organisaatioissa. Resurssilahtdisessa ajattelussa henki-
|0storesurssit (esim. henkildston tietotaito ja organisaatiokulttuuri) ovat organi-
saatiolle kilpailuetu enemman kuin helpommin kopioitavissa olevat tuotteet tai
tuotantotavat. Henkildstén osaaminen, julkisuuskuva ja maine ovat organisaa-
tiolle tutkimuksen mukaan tarkeimpia resursseja. Naihin resursseihin voidaan

vaikuttaa henkilostdjohtamisen keinoin.

Valtiolla on ollut kaytossa henkiléstovoimavarojen hallintajarjestelma vuodesta
1995 alkaen, jolloin henkiléstotilinpaatdksia on alettu tehda 10 organisaatios-
sa. Henkilostévoimavarojen hallintajarjestelmaa kaytetaan apuna strategises-
sa henkildstojohtamisessa. Sen avulla tuotetaan tietoa henkildstévoimavaro-
jen tilasta sekad menneesta ja tulevasta kehityksesta johdolle, esimiehille, asi-

antuntijoille seka henkilostdlle. (Leinonen 2007, 13.)

2.2 Esimiestyo

Toimintaymparistbn muuttuessa my6s esimiehen rooli on muuttunut enemman
ohjaavaksi ja mahdollistavaksi. Esimies on linkkin& johdon ja alaisten valilla ja

pyrkii auttamaan alaisiaan saavuttamaan tavoitteensa.

Esimiestyon sisalto

Esimiehen tehtava on saada henkildsténsa menestyméan ja onnistumaan.
Esimiehen onnistuminen tapahtuu henkildston onnistumisten kautta. Esimies
auttaa henkilostod paasemaan tavoitteisiin ja toimii paatoksentekijana. Esi-
miehen tyo voidaan jakaa asioiden ja ihmisten johtamiseen. Asioiden johtami-
sessa tehdaan mm. paatoksia, seurantaa ja raportointia. Ihmisten johtamises-

sa on kyse mm. palautteen antamisesta seké strategian selkiyttamisesta hen-
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kilostblle. Asioiden ja ihmisten johtaminen nivoutuvat helposti toisiinsa ja vaa-

tivat toisiaan, jotta tasapaino saavutetaan. (Erametsa 2009, 27-28.)

Esimiehen tehtava on vaativa, ja esimiehelle suunnataan suuri maara odotuk-
sia. Esimiehen tulee tietdd henkildstbnsa tyon sisallosta, tydlainsaadannosta,
tietotekniikasta, hallinnosta, taloudesta ja strategiasta. Lisdksi esimiehilla on
oltava hyvat vuorovaikutussuhteet ja on ymmarrettava ihmisten kayttaytymis-
t&; kuinka ihmiset reagoivat muutoksiin ja palautteeseen, mika heitd motivoi ja
kuinka saada ihmiset tydskentelemaan yhteisen tavoitteen saavuttamisen
eteen mahdollisimman hyvassa ilmapiirissa ja hyvalla mielella. Myos esimie-
hen oman itsensa johtaminen, tunteminen ja hallinta korostuvat. (Jarvinen
2011, 142-143))

Hannikainen (2013, 98-101) on tutkinut henkildstdjohtamisen haasteita osana
keskijohdon tydta. Hanen tutkimuksensa mukaan henkiléstdjohtaminen on
olennainen ja merkittava osa keskijohdon tyota, mutta ei valttamatta tarkeim-
massa osassa. Oman vastuualueen asiantuntijatyd ja muu esimiesty6 nah-
daan usein henkildstbjohtamista tarkeampana. Haasteina henkiléstojohtami-
sessa hahdaan vastuunjako seké erikoisosaamiseen ja tyotaakkaan liittyvéat
konfliktit. Hannik&aisen tutkimuksessa erikoisosaaminen liittyi ihmistuntemuk-
seen ja tydlainsdadantdon liittyviin seikkoihin. Haasteiksi nousivat myos re-
surssienhallinta (rekrytointi ja poissaolot), ristiriitatilanteet (kurinpidolliset asiat
ja kritiikki esimiesty6ta kohtaan) ja henkilostdjohtamisen viestintad. Ratkaisuksi
tutkimuksessa esille nousseisiin haasteisiin esitettiin koulutusta, henkilosto-
ammattilaisten ja vertaisten tukea seka organisaatiokulttuurin merkitysta. Kes-
kijohdolla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa eri organisaatiotasojen johtajia

ylintd johtoa lukuun ottamatta.

Jarvisen mukaan (2011, 144-149) esimiehen tulisi menestyakseen tayttaa
ainakin nelja seuraavaa keskeista edellytysta johtajuudessaan. Ensimmaisek-
si esimiehen toimintaan ja johtajuuteen liittyy esimerkillisyys. Esimiehen toi-
minnan tulee olla maaraysten ja ohjeiden mukaista, jotta samaa voidaan odot-
taa henkilostoltd. Johdon ja esimiesten kayttaytyminen on jatkuvan tarkkailun

alla. Toisena edellytyksena hyvassa esimiestydéssa on ammatillisuus. Amma-
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tillisuus liittyy esimiehen taitoon saattaa henkildsténsa kohti tavoitteiden saa-
vuttamista tuloksellisesti. Esimiehen tehtava erottuu henkilostosta siind, etta
hanen tulee hallita ja hillita omat mielipiteensa ja asenteensa. Kolmantena
kohtana esimiehen menestymisen edellytyksena on oikeudenmukaisuus, joka
littyy ammatillisuuteen ja puolueettomasti toimimiseen. Oikeudenmukainen
toiminta edellyttda ohjeita ja pelisdéntja, joita koko henkildsté noudattaa.
Palkitsemisen tulee mygs olla lapinakyvaa ja tasapuolista. Neljantena seikka-
na esimiehen menestymisen takana on aitous. Aitous liittyy esimiehen per-
soonaan ja siihen, kuinka aidosti esimies toimii johtajana. Aito johtaja luottaa
omaan johtamistapaansa. Vuorovaikutus aidosti toimivan johtajan kanssa on

helppoa ja luottamusta herattavaa.

Esimiesty0 ja johtaminen ovat hyvin samanlaisia julkisessa ja yksityisessa
organisaatiossa. Molemmissa organisaatioissa johdetaan ihmisia ja asioita;
henkiléston motivaatio ei ole riippuvainen organisaatiomallista tai omistuspoh-
jasta, ja ristiriitatilanteet ratkaistaan kaikissa organisaatioissa jollakin tavalla.
Julkisen ja yksityisen sektorin vélilla on kuitenkin joitain eroja. Julkisen organi-
saation tunnuspiirre on ohjattavuus ylhaaltapain ja toiminnan onnistuminen
suhteessa poliittiseen paatoksentekoon. Yksityinen sektori toimii alhaalta
yléspain ja talouden ehdoilla. Julkisen sektorin johtajan toiminta on julkista ja
silla on yhteiskuntavaikutusta. Julkisen sektorin johtajan tydssa korostuvat
arvot, kuten tasapuolisuus, oikeudenmukaisuus, avoimuus ja puolueettomuus.
Liséksi toimintaymparistdissa on eroja. Julkisen sektorin johtajan toimintaval-
tuudet ovat usein rajallisemmat kuin yksityisella sektorilla ja hanella ei ole tilin-
teko- tai tuloksentekovastuuta samalla tavalla kuin yksityisen sektorin johtajil-
la. (Virtanen & Stenvall 2010, 35-39.)

Ikola-Norrbacka (2011, 88, 90) on artikkelissaan Eettinen julkisjohtaminen
(Hyyrylainen & Viinamaki, 2011) todennut, etta julkisen sektorin muutoshank-
keet ja uudet organisointitavat julkisessa hallinnossa vaikuttavat myos esi-
miesten rooliin organisaatioissa. Julkisen toiminnan etilkkaa maaraavat erilai-
set lait ja normistot. Laki asettaa oikeudet ja velvollisuudet julkiselle toiminnal-
le ja siten myo6s haasteita oikeudenmukaiselle ja tasapuoliselle esimiestydlle.

Tutkija on laatinut yhdekséan ulottuvuutta esimiestyon etiikalle. Nama ulottu-
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vuudet ovat: tydyhteison toimivuuden arvot, esimiehisyys ja yhteisty6, esi-
miestyon kehittaminen, joustavuus kaytannon esimiestydssa, esimiestydn uu-
distamisen piirteet, asiakasnakokulma, vaikuttavuus ja laatu esimiestyon osa-
na, yhteiskunnalliset tehokkuusarvot ja esimiestyon kaytannon vaatimukset.
Viides ulottuvuus (esimiestydn uudistamisen piirteet) koskee toimintatapojen
muutosten kautta tulevaa vaatimusta esimiestyon uudistamiselle. Eettinen
esimies kuuntelee alaisiaan ja pyrkii kehittamaan toimintaa ja uusia toiminta-
tapoja. (Hyyrylainen & Viinamaki 2011, 88, 90, 95-97.)

Esimiesten rooli henkildstdjohtamisessa on vaihdellut henkiléstdjohtamisen
kehitysvaiheiden mukaan. Henkiléstdjohdon ryhméan (HENRY ry) toteuttaman
suomalaisen henkildstétyon kehityssuuntia selvittavan henkiléstobarometri-
kyselyn tulosten mukaan esimiesten tulisi hallita henkilost6johtamisen tyoteh-
tavansa paremmin. Vuonna 2010 toteutettuun kyselyyn vastanneet henkil6s-
tbalan asiantuntijat ovat huolissaan esimiesten osaamisen puutteista henkilds-
tojohtamisessa seka aikapaineista, milla on vaikutusta henkildstdjohtamisen
laatuun. Moni vastaaja pitd& esimiesten kouluttamista ja henkilostojohtamisen
tehtavien organisointia uudelleen tarpeellisena. (Viitala, Suutari & Jarlstrom
2011, 4-5))

Esimiesty® muutostilanteissa

Muutoksen lapiviennissa on ensiarvoisen tarkedd oikeudenmukainen ja perus-
teltu paatoksenteko. Uuden toimintatavan tai strategian kayttéénotto tai muu
muutostilanne vaatii paljon tiedottamista ja perusteluja tehdyille valinnoille.
Viestid muutoksesta pitaa toistaa riittavasti ja varmistua siitd, ettda myos alin
organisaation taso saa riittavan ja perustellun tiedon muutoksesta. Henkil6s-
tohallinnon rooli on olla esimiestason tukena viestinnan suunnittelussa ja to-
teutuksessa. Henkildston ja sidosryhmien mukaanotto suunnitteluprosessiin
helpottaa muutoksen l&pivientia ja lisdéa sitoutumista muutokseen. (Evans,
Pucik & Bjorkman 2011, 452-456.)

Esimiehilla on suuri rooli erilaisten muutostilanteiden lapiviennissa. Tiedotta-
minen on oleellinen osa muutosjohtamista. Esimiesten tulee olla hyvin perilla

muutoksen tavoitteista ja syistd, jotta heilla on mahdollisuus vastata henkil6s-
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ton kysymyksiin ja perustella muutosta. Esimiehen suhtautuminen muutok-
seen ja kehittdmiseen vaikuttaa myos henkildston sitoutumiseen ja motivaati-
oon. Henkiloston kayttaytyminen saatetaan tulkita muutosvastarinnaksi vain
Siitd syysta, etta he eivat ole saaneet riittavasti perusteltua tietoa asiasta.
(Jarvinen 2012, 97-102.)

Esimiesten ja johdon aktiivinen ja ndkyva sitoutuminen ja tuki muutostilantei-
den lapiviemiseen helpottaa mydnteisen ilmapiirin muodostumista organisaa-
tioissa. Johdon ja esimiesten tulisi osoittaa omalla esimerkillaén sitoutumisen-
sa uuden oppimiseen ja oppivan organisaation ilmapiirin luomiseen. (Popper
& Lipshitz 2000, 191.)

Organisaatiot pyrkivat muodostamaan muutokseen valmiin organisaation ja
tarvittaessa reagoimaan muutostilanteisiin nopeasti. Yksittaisella esimiehella
on organisaatiokulttuurin luomisessa tarkea merkitys. Paivittaiset johtamisti-
lanteet vaikuttavat tyoyhteison ilmapiiriin ja kehityshalukkuuteen. Jatkuva ke-
hittdminen on mahdollista organisaatiossa, missé on hyva palautejarjestelma
ja keskusteleva ilmapiiri. Kehittdmiskohteet tulisi valita ja perustella huolella ja
johdon tulisi sitoutua kehittamistyohon. Kesken jaava kehittamisty6 aiheuttaa
henkilostossa turhautumista ja valinpitamattomyytta seka vaikeuttaa uuden
hankkeen aloittamista. (Jarvinen 2012, 126-128.)

Jarvisen (2012, 128-131) mukaan kehittdmishankkeessa ja muutoksen ete-
nemisessa voidaan ndhda selkeita vaiheita. Alussa hanke usein heréttaa in-
nostusta ja kiinnostusta. Odotukset muutokselle ovat suuret ja henkildstd on
motivoitunutta. Kaytannon toteutusvaihe on kriittinen ja siind vaiheessa hanke
joko etenee kayttoonottoon saakka tai hautautuu lopullisesti. Kayttéonottoa voi
vaikeuttaa osaamattomuus ja arkiset vaikeudet. Jos uudistuksen kayttoonotto
jaé esimerkiksi esimiesten henkilokohtaisen kiinnostuksen varaan, osa esi-
miehistd omaksuu uuden toimintatavan ja osa ei. Jos organisaatio ei valita
uudistuksen kayttoonotosta, jattavat loputkin esimiehet uuden toimintatavan
kayton. Organisaation johdon tulisi pystya asettamaan sellaiset pakotteet, joil-

la voidaan varmistua kayttoonotosta. Kehittamishankkeiden ja muutosten joh-
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taminen edellyttaa pitkajanteista ja selkeisiin tavoitteisiin perustuvaa esimies-

tyota muutospaineen alaisuudessa.

Henkildstdjohdon rynman (HENRY ry) toteuttaman suomalaisen henkildst6-
tyon kehityssuuntia selvittavassa henkilostobarometrikyselyssa on tutkittu
muutosjohtamisen haasteita suomalaisessa henkildstotydssa. Marianne Lauri-
lan artikkelin mukaan tulokset osoittavat, ettd henkilostotydssa haasteena tu-
lee olemaan henkildstbn osaamisen kehittdminen ja pysyvan muutosvalmiu-
den luominen jatkuvien muutosten keskella. Kouluttaminen ja valmentaminen
nahdaan keinoiksi parantaa henkildstén osaamista ja sitoutumista. Tietojen ja
taitojen kehittamisen lisaksi, voidaan vaikuttaa asenteisiin ja vahentdd muu-
tosvastarintaa uutta asiaa kohtaan. Lahiesimiesten muutosjohtamistaitojen
kehittaminen nahd&én yhta tarkeéna seikkana. Lahiesimiehille tulisi opettaa
teorian soveltamista kaytantdon ja tarjota kaytannonlaheisia tyovalineitd muu-
tosjohtamisen tueksi. (Viitala, Suutari & Jarlstrom 2011, 55-56.)

2.3 Syvgjohtaminen

Syvajohtaminen on ollut johtamismallina kaytdssa 1990-luvun lopulta alkaen
Puolustusvoimissa. Syvajohtaminen korostaa ihmisten johtamista asioiden
johtamisen tilalla. Syvajohtamisessa korostuu johtajan kehittyminen ja kasva-

minen johtajana. (Johtajan kasikirja 2012, 29.)

Syvédjohtaminen keskittyy ihmisten johtamiseen ja vuorovaikutustaitoihin. Joh-
tajalla on vastuu muista ihmisista ja heidan tyonsa tuloksista, johtaminen on
ihmisten valista toimintaa. Toimintaymparisto, tyétehtavat, ihmiset ja tekniset
jarjestelméat muuttuvat. NAma muutokset vaativat jatkuvaa oppimista johdolta

ja esimiehiltda menestydkseen omassa tehtavassaan. (Nissinen 2004, 20-34.)

Luottamusta rakentava johtaja asettaa alaistensa tarpeet omien tarpeiden
edelle. Tasapuolisuus, oikeudenmukaisuus ja rehellisyys ovat syvajohtajan
ensisijaiset arvot ja kayttaytymisen perusteet. Han on esimerkillinen alaisil-

leen. Inspiroivalla tavalla motivoiva johtaja saa alaiset huomaamaan tyossaan
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uusia haasteita ja kehittamiskohteita. Syvajohtaja ottaa alaiset mukaan luo-
maan tavoitteita ja saa heidat sitoutumaan paremmin. Johtaja kiittda ja antaa
palautetta hyvasta tyosuorituksesta. Alyllisesti stimuloiva johtaja haastaa alai-
sensa luovuuteen ja pyrkii ldytamaan tyéhon uusia nakokulmia. Syvéajohtaja
kohtaa alaisensa yksildllisesti ja on kiinnostunut alaistensa asioista. Hanella
on myonteinen ihmiskasitys ja han on hyva kuuntelija. (Johtajan kasikirja
2012, 55-56.)

Syvajohtamisen mallissa on tiivistettyna esitetty kokemuksen kautta I6ydetyt ja
teoriaan pohjautuvat hyvaksi todetut johtamiskaytannot. Malli antaa perusteet
ja tydkalut johtajana kehittymiselle ja kehittdmistarpeiden maarittdmiselle. Sy-
vajohtamisen mallin ulottuvuuksia ovat: johtajan valmius, johtamiskayttaytymi-
nen, vuorovaikutuskayttaytyminen ja johtamisen vaikutukset. Malliin on otettu
mukaan vain ulottuvuudet, mitké voidaan luotettavasti ulkoisella palautteella
arvioida. Johtajan oppimisen kannalta on olennaista sisainen palauteprosessi
eli se pystyykd johtaja syvaoppimaan. Palaute nahdaan kehittymisen ehtona.
(Nissinen 2000, 99-102.)

Syvajohtamisen mallin ulottuvuuksista johtajan valmius liittyy henkilén persoo-
naan. Siihen vaikuttaa perima, koulutus ja elaméankokemus. My6s johtajan
oppimismahdollisuudet vaikuttavat valmiuteen. Palautteiden kasittelyn avulla
johtaja arvioi omia valmiuksiaan johtajana. Johtajan valmius on peruste johta-
jana kehittymiselle. Ammattitaito eli nykyisessa tyétehtavassa tarvittavat tiedot
ja taidot ovat osa johtajan valmiutta. Toinen syvajohtamisen mallin ulottuvuus
on johtamis- ja vuorovaikutuskayttaytyminen, mika tarkoittaa tietyssa ryhmas-
sa tapahtuvaa tavoitteellista vuorovaikutusta. Tata osaa johtajan kayttaytymi-
sestéa voidaan ulkopuolelta arvioida ja havainnoida. Johtamis- ja vuorovaiku-
tuskayttaytymiseen kuuluvat luottamuksen rakentaminen, inspiroiva tapa mo-

tivoida, oppiminen, ihmisen yksildllinen kohtaaminen ja arvostus, kontrolloiva

johtaminen ja passiivinen johtaminen. Kolmas ulottuvuus syvajohtamisen mal
lissa on johtamisen vaikutukset. Johtamisen vaikutuksille tarkoitetaan seké
organisaation sisalta ja myos ulkopuolelta havaittavissa olevia muutoksia toi-

minnan tehokkuudessa, tuloksellisuudessa ja organisaation jasenten ajattelu-
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tavassa. Johtamisen vaikutus koostuu tyytyvaisyydesta, tehokkuudesta ja yrit-
tamisen halusta. (Nissinen 2000, 99-102.)

Sisdinen
palaute

Kayttaytyminen

Ulkoinen
palaute

Kuvio 1. Syvajohtamisen malli (Johtajan k&sikirja/Puolustusvoimat)

Syvajohtamisen pohjalta on luotu esimiesvalmennusohjelma, joka toimii oppi-
misen ohjelmana. Puolustusvoimissa on kaytdssa syvajohtamiseen pohjautu-
va esimiesvalmennus, jossa oppija on keskipisteena. Valmentaja toimii tukena
ja apuna oppimisessa. Oppijan oppiminen perustuu omaan haluun ja kykyyn
tunnistaa omat kehittamiskohteet ja olla valmentaja itselleen. (Nissinen 2004,
97-100.)

Syvéjohtamisen valmennusohjelman avulla kehitetd&n esimiesten ja henkilos-
ton vuorovaikutus ja esimiestaitoja normaali- ja poikkeusoloissa. Valmennus
auttaa tarkastelemaan omaa toimintaa kriittisesti ja kannustaa kehittamé&an
henkilon omaa toimintaa ja kayttaytymista suunnitelmallisesti. (Puolustusvoi-

mien henkilostotilinpaatés 2013, 6.)

Sotilasjohtaminen
Sotilasjohtamisessa toimintaympariston muodostavat seka fyysinen ja henki-
nen ymparisto, joissa esimies ja johtaja tydskentelevat. Sotilasjohtamisessa
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voidaan puhua avoimesta, rajoitetusta tai minimaalisesta toimintaymparistos-
td. Avoimessa toimintaymparistdéssa korostuvat jatkuva muutos ja informaation
lisddntyminen. Organisaation menestymisen takana on kyky ennakoida, hallita
ja ehk& myo6s ohjata muutosta. Téllaisessa tilanteessa voidaan puhua oppi-
vasta organisaatiosta, mika tukee organisaation henkiléston oppimista ja ke-
hittymista. Avoimet toimintaymparistot ovat lisdantyneet rakennemuutosten,
kansainvalistymisen ja asiantuntijuuden lisd&ntyessa. Avoimessa toimintaym-
paristdéssa johtamisen vaatimustaso on korkea. Rajoitetussa toimintaymparis-
tosséa ovat vakiintuneet toimintatavat, rajoitettu toiminta organisaation ulkopuo-
lelle seké hierarkkinen linja-organisaatiorakenne. Henkilostd on usein sitoutu-
matonta ja motivaatio on heikko téllaisessa toimintaymparistdossa. Kehittamis-
tarpeiden rajoittaminen johtaa henkildstdon poistumiseen organisaatiosta. Tas-
ta syysta on tarkeaa pyrkia kohti avointa toimintaymparistoa. Minimaalinen
toimintaympariston on kyseesséa sodan ajan tilanteessa jolloin nakékulmana
on yksittdinen johtaja. Tassa toimintaymparistossa ei ole yksilolla toiminnan
vapautta. (Nissinen & Seppala 2000, 48-52.)

Sotilasorganisaation toimivuuden perustana pidetaan linja-organisaatiota, jos-
sa korostuu johtajan jakamattoman vastuun periaate (Nissinen 2000, 37). So-
tilasjohtaminen on johtamista sotilasorganisaatiossa. Sotilasjohtajan tehtava
on rauhan aikana sisalloltaan ja haasteiltaan samanlainen kuin kenen tahansa
johtajan. Mutta sotilasjohtajan tulee vastata johtajan tehtavastaan ja ihmisista
my6s sodan aikana. Sotilasjohtamisen tehokkuutta mitataan ihmisten johtami-
sena taistelutilanteessa. Ihmisten johtaminen taistelutilanteessa nahdaan vaa-
tivimpana tilanteena sotilasjohtajalle. (Johtajan kasikirja 2012, 12—-13.) Sotilas-
johtamisen viitekehys muodostuu organisaation rakenteesta, organisaation
menettelytavoista ja rutiineista, teknologiasta ja johtamisvélineista, informaati-
osta seka ihmisista organisaation sisalla. Sotilasjohtamisen viitekehyksen
elementit ovat jatkuvasti vuorovaikutuksessa kesken&an. Sotilasjohtaminen
voidaan maaritellda kokonaisuudeksi, mikd syntyy viitekehykseen kuuluvista
osa-alueiden laadusta ja vuorovaikutuksesta. (Nissinen & Seppala 2000, 20—
21.)
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Sotilasjohtajan asema perustuu viralliseen, hierarkkiseen organisaatioon. Or-
ganisaation olemassaolon perimmainen tarkoitus maarittelee organisaation
rakenteen ja rutiinit ja sitd kautta sotilasjohtajan aseman. Johtajan asema
maaraytyy kolmen johtamistason kautta. Sodan aikana johtamistasot ovat:
taistelutekninen, taktis-operatiivinen ja strateginen. Rauhan ajan johtamistasot
ovat: alijohto, keskijohto ja ylin johto. Taktis-operatiivisella tasolla ja keskijoh-
to-tasolla johtajalla voi olla johdettavia satoja tai tuhansia ihmisia ja johtami-
nen on usein valillista. Strategisen johtamisen ja ylimman johdon tasolla paa-
toksenteon merkitys on suuri ja se voi vaikuttaa jopa satojen tuhansien ihmis-
ten toimintaan. Sotilasjohtamiseen liittyva lakisdateinen ja moraalinen vaati-
mus on siviiljohtamiseen verrattuna huomattavan korkea ja sotilasjohtajan

asema siséltaa paljon muodollista valtaa. (Nissinen & Seppala 2000, 26-29.)

Puolustusvoimien kulttuurilliset "perinteet” voivat asettaa haasteita osaamisen
kehittamiselle. Tiimitydskentelyyn ja oppimiseen liittyva eri asiantuntijatasojen
hyddyntadminen edellyttda osittain luopumista sotilasorganisaatioon liittyvasta
asemaan perustuvasta vallankaytosta. Toisaalta organisaatiolta edellytetaan
my06s avointa viestintda ja vuorovaikutusta kehittamistydssa. (Salonen 2002,
99.)

Johtajakoulutus puolustusvoimissa sisaltdd seké johtamisen teoriaa etta kay-
tannon harjoittelua. Keskeinen osa johtajakoulutusta on itsensé tuntemisen
lisddminen, jotta pystyy johtamaan muita. Muilta kerattava palaute johtamis-
kayttaytymisesta seka itsearvioinnin vertaaminen ovat hyodyllisia itsetunte-
muksen rakentamisessa. Talla tavoin on mahdollisuus tunnistaa omat heik-
koudet ja kehittamiskohteet. (Johtajan kasikirja 2012, 165.)

2.4 Osaaminen

Osaamisen kehittdminen on nykypaivana tarkeda seka yksilén, organisaation
ja koko yhteiskunnan nakdékulmasta. Osaamisen kehittdmisen avulla organi-
saatiolla on paremmat mahdollisuudet menestya ja saavuttaa tavoitteet seka

tukea organisaatiota tulevaisuuden haasteissa.
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Osaamisen sisaltod

Nykypaivan muutosvauhti tyossa ja tydymparistéssa vaatii korkeatasoista
osaamista ja valmiutta kohdata muutoksia. Muutostilanteet vaativat myos ky-
kya luopua entisesta. Itsensa johtaminen ja oma osaaminen ovat osa asian-
tuntijuutta. Asiantuntijuutta kehittyy henkildlle, joka pystyy soveltamaan osaa-
mistaan erilaisissa tilanteissa. Asiantuntija verkostoituu helposti muiden asian-
tuntijoiden kanssa. (Valtiokonttori 2009, 15.)

Organisaatio, joka tyoskentelee aktiivisesti ja tuottavalla tavalla li-
saten osaamistaan on oppimistilassa. Oppiminen on siis sellais-
ten kykyjen ja osaamisen rakentamista, jotka tekevat mahdolli-
seksi tehda jotain, mihin aikaisemmin ei ole pystytty. (Aaltonen &
Wilenius 2002, 159.)

Osaamisen hallinta on haasteellista jatkuvan muutoksen ja uudistuminen
vuoksi. Toimintaymparistot ja mm. teknologia uudistuvat nopeasti. Tasta joh-
tuen osaamisen tulisi olla organisaatioissa joustavaa ja vahvaa. (Viitala &
Jarlstrom 2014, 100.) Viitala ja Jarlstrom (2014, 100) esittelevat Sanchezin
(2004, 2001) luomat viisi osaamismoodia siihen, kuinka osaamisen joustavuus
ja vahvuus voidaan todeta. Ensimmainen moodi kuvaa sité, kuinka organisaa-
tion johdolla ja esimiehilla tulisi olla kyky havaita muutoksia toimintaymparis-
tOssé ja osata tunnistaa ne osaajat, jotka voivat reagoida muutokseen. Toisen
osaamismoodin mukaan johdolla ja esimiehilld tulee olla taito suunnitella toi-
mintaa ja hankkia riittdvat resurssit tavoitteiden saavuttamiseksi. Neljannen
moodin mukaan johdolla tulee olla taito houkutella oikeat osaajat palvelukseen
sopivilla kannustimilla. Neljannen moodin mukaan organisaatiossa tulee olla
joustavuutta kayttda sopivia resursseja vaihtoehtoisin tavoin, ja muuttaa re-
surssien kayttéa vahaisin kustannuksia nopealla aikavalilla. Viides osaamis-
moodi korostaa organisaation toiminnallista joustavuutta yhdistaa kaytettavis-

séa olevat organisaation osaamiset ja resurssit mahdollisimman hyvin.

Valtionvarainministerion henkilostdosaston asettamassa hankkeessa tyoryh-
ma on pohtinut osaamisen johtamisen kehittamista valtionhallinnossa. Hank-

keen tavoitteena olivat henkiloststrategisen ajattelun ja osaamisen painotta-
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minen valtionhallinnon virastojen johtamisessa, sekéd osaamisen hallinnan va-
lineiden kaytdn edistaminen. Tyéryhman keskeisin johtopaatds oli, etté osaa-
misesta on tullut kriittinen menestystekija myods valtionhallinnossa tilanteessa,
jolloin kilpailu tybévoimasta kiristyy. Tyoryhma on toivonut, etta virastot kehitty-
vat oppiviksi organisaatioiksi ja etta niilla on riittavasti sitoutunutta ja osaavaa
henkilostda toteuttamassa hallinnon toiminta- ja palvelutehtavia. (Valtiova-
rainministerio 2001, 28-29.)

Jotta uusi osaaminen saadaan tehokkaasti kaytt6on, on organisaation pystyt-
tava luopumaan vanhoista kaytanteista ja toimintatavoista. Arkitydssa toimi-
taan helposti entisen mallin mukaan, eika mietita sita, miten ty6 olisi tehok-
kainta ja organisaation tavoitteiden kannalta parasta tehda. Kehittaminen
saattaa muuttua yksittaisiksi kursseiksi tai naennaiseksi tyon kehittamiseksi,
jota ei osata yhdistaa varsinaiseen arkityéhoén. (Tuomi & Sumkin 2012, 47—
48.)

Henkilostobarometritutkimuksen mukaan eniten tulevaisuudessa osaamiseen
littyvia haasteita syntyy tyontekijoiden ikaantymisen ja elakkeelle siirtymisen
my6ta. Hiljaisen tiedon siirtdmiseen ei ole keinoja ja aikaa. Uusien osaajien
I6ytaminen ja houkutteleminen organisaatioon koetaan ongelmalliseksi. Lisék-
si uuden tyontekijdn saaminen nopeasti tuottavaksi tyontekijaksi on tarkeaa.
(Viitala & Jarlstrom 2014, 106.)

Organisaatioissa on 1990-luvulta lahtien kehitetty osaamisen johtamisen kéay-
tantdja. Osa organisaatioista on pidemmalla osaamisen johtamisen toiminta-
tapojen kehittelyssa, ja organisaatioissa on jo olemassa kokonaisvaltaisia
osaamisen johtamisjarjestelmia. Toiset organisaatiot ovat asiassa viela alku-
vaiheessa. (Viitala 2008, 7.)

Liiketaloustieteeseen liittyvan keskustelun organisaatioon liittyvasta osaami-
sesta ja oppimisesta voidaan katsoa alkaneen 1980- ja 1990-lukujen vaih-
teessa. Alun perin asiasta on kayty keskustelua jo 1950- ja 1960-luvulla, kun
tutkijat ovat selittdneet organisaation kehittymisen olevan oppimisprosessi.

Tama on ollut perusajatuksena osaamisen johtamisessa nykypaiviin saakka.
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(Viitala 2002, 9, 13.) 1970-luvulla on Bennis ennakoinut, etta organisaatioiden
yksi tarkeimmistd menestystekijoista tulee olemaan kyky oppia kokemuksen
kautta seka kyky hankkia, kasitella ja hyodyntaa tietoa ja kehittaa oppimista
tehostavia oppimisprosesseja. (Viitala 2008, 11.) 1990-luvulta l&htien on
osaamiseen liittyva laaja aiheen kasittely jakautunut organisaation oppimisen,
oppivan organisaation, alyllisen ja henkisen padoman, ydinosaamisen, osaa-

misen johtamisen ja strategisen johtamisen osa-alueisiin. (Viitala 2002, 9.)

Viitalan (2008, 109) mukaan osaaminen on ihmiselle perusta, jonka avulla han
onnistuu ja kehittyy omassa tydssaan ja tyoyhteistéssaan. Jokaisella inmisella
on henkilékohtainen varasto osaamisia, joista muodostuu organisaation tieta-
mys, toimintamallit, prosessit ja rakenteet. Organisaation henkildstén yhteinen
osaaminen auttaa organisaatiota toteuttamaan ydintehtavaansa ja saavutta-

maan strategian mukaiset tavoitteensa seka menestymaan toiminnassaan.

Hyrkas (2009, 61) maéarittelee osaamisen jakaantuvan yksilon ja organisaation
osaamiseen. Osaaminen on toisaalta ihmiseen ja tyohon liittyvaa (kompetens-
si) ja toisaalta organisaatioon liittyvaa (ydinosaaminen, kyvykkyys). Liséksi
osaaminen on tehokasta toimintaa erilaisissa tyttilanteissa, ja organisaation

kykya yllapitaa strategista osaamista.

Osaamisstrategia kuvaa osaamisen merkitysta organisaation kokonaisstrate-
giassa. Osaamisstrategia sisaltéda suunnitelman siitd, kuinka organisaation
osaamisen kehittdminen ja johtaminen hoidetaan. Strategiassa kuvataan
osaamiseen liittyvat tavoitteet ja painotetaan organisaation kannalta tarkeim-
mat osaamisen kehittdmisen kohteet. Osaamisstrategia sisaltdéd myos suunni-
telman osaamisen kehittdmisen menetelmista ja keinoista. (Otala 2008, 141—
142.)

Salonen on diplomitydssééan (2002, 101) todennut, etta vain osaavan ja sitou-
tuneen henkil6ston avulla organisaatiolla on mahdollisuus saavuttaa strategi-
an mukaiset tavoitteet ja paamaarat. Tutkimuksen mukaan osaamisen johta-

misessa ja hallinnassa on kyse yksiléiden uudenlaisesta ajattelutavasta seka

sen kautta syntyvista valmiuksista hyodyntaa olemassa olevia ja kehitettavia
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jarjestelmia seka valineita itsensa kehittamiseen. Samalla myos organisaatio

kehittyy.

Aineeton paaoma organisaatiossa

Aineettoman paaoman eli osaamisen, toimintatapojen, organisaatiokulttuurin,
yhteisty6suhteiden, tiedon, bréandien, rakenteiden ja erilaisten verkostojen
merkitys organisaatioille on kasvanut viimeisten vuosien aikana. (Roos, Fern-
strom, Piponius & Rastas 2006, 7-14.) Tahan on vaikuttanut teollisuuden ra-
kennemuutos, teknologian kehittyminen ja mm. tiedon ja osaamisen korostu-
minen tuotannontekijéind. Aineettoman paaoman mittaamiseen ei useinkaan
ole organisaation johdolla riittavia tydkaluja. Aineeton paaoma voidaan jakaa
kolmeen luokkaan, joita ovat inhimillinen paaoma (osaaminen), rakennepaa-
oma (rakenteet) ja suhdepddoma (verkostot). Inhimillinen paaoma kasittaa
osaamiseen liittyvat osa-alueet, kuten henkiloston tietamyksen, kokemuksen,
kyvyt ja henkilokohtaiset ominaisuudet. Rakennepdédoma sisaltéa mm. pro-
sessit, toimintatavat ja jarjestelmat. Suhdepadoma koostuu organisaation yh-
teistyosuhteista ja verkostoista. (Mts. 7-14.) Aineettoman pddoman luokittelu
(inhimilliseen -, rakenne- ja suhdepadomaan) on lahtokohta aineettoman paa-
oman arvon maarittamiselle, mittaamiselle ja johtamiselle, seka aineettomasta
padomasta raportoinnille. (Jarvenpada, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2013,
358-360.)

Julkisella sektorilla aineeton paaoma koostuu inhimillisesta -, rakenne- ja suh-
depdédomasta. Inhimilliseen pddomaan katsotaan kuuluvan mm. henkil6ston
osaaminen, tiedot, taidot, asenteet, kokemus, hiljainen tieto sek& henkilokoh-
taiset verkostot ja kontaktit. Rakennepddoman yhteydessa puhutaan myos
sisaisesta rakenteesta, johon kuuluvat mm. arvot, kulttuuri, ty6éilmapiiri, pro-
sessit, jarjestelmat, tietokannat, rekisterit, ohjeet, mallit ja rakenteet. Suhde-
padoma kasittaa ns. ulkoisen rakenteen eli suhteet sidosryhmiin ja kyvyn rat-

kaista sidosryhmien ongelmia. (Lehtonen 2013, 31.)

Aineettomasta padomasta kaytetddn myds nimitystd osaamispddoma. Osaa-
mispadaoman pohjana ovat organisaation rakenteet, jotka ovat yksilon osaami-

sen tukena. Osaamisen johtaminen edellyttaa inhimillisen pddoman johtami-
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sen lisdksi suhdepddoman ja rakennepaaoman johtamista. Organisaation
prosessit, kulttuuri, tietojarjestelmat ja erilaiset suhdeverkostot (sisaiset ja ul-
koiset) mahdollistavat luotujen tavoitteiden saavuttamisen. (Valtiokonttori
2009, 16.)

Inhimillinen padaoma

Ihmisten osaaminen eli
tiedot, taidot, kokemus,
tahto ja innostus.
Vuorovaikutus, yhteistyo,
sisdiset verkostot

Suhdepiioma Rakennepaiaoma

Arvot, prosessit,
projektit, menetelmat,
tietojarjestelmat,
johtamis - ja
organisaatiokulttuuri,
tyotyytyvaisyys,
tyoymparisto,
tyoterveyshuolto

Ulkoiset verkostot ja
suhteet asiakkaisiin,
hallinnoivaan virastoon,
yhteistyokumppaneihin,
alihankkijoihin ja
toimittajiin seka muuhun
yhteiskuntaan

Kuvio 2. Osaamispaaoman rakenne (Valtiokonttori 2009, 17.)

Tieto ja oppiminen

Tieto on perustekija yksilon osaamisessa. Pelkan tiedon avulla ei tapahdu hy-
vaa tyosuoritusta, mutta tiedon soveltaminen taidoksi ja yhdistaminen moti-
vaatioon, muodostaa hyvan tyésuorituksen. Hyva osaaminen nakyy ammatti-
taitona ja koostuu taidoista, tiedoista ja asenteesta. (Viitala 2008, 126.) Oppi-
misprosesseja tukemalla tuetaan ja johdetaan osaamisen kehittymista.

Osaamisen voidaan katsoa olevan oppimisen tulosta. Tydelaméssa muutos-
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vauhti on lisdantynyt ja johtanut siihen, ettd myds oppimisvaatimukset ovat
lisdantyneet. Tyoymparist6t ja muuttuvat tyétehtavat edellyttavat itsenaista ja
tehokasta oppimista yksil6ilta. Elinikainen oppiminen liitetddn usein aikuiskou-
lutukseen ja ammattien vaihdoksista aiheutuvaan uuden oppimiseen. Elin-

ikaista oppimista tapahtuu myo6s vapaa-ajalla epamuodollisesti. (Mts. 135.)

Oppimista tapahtuu kaiken aikaa. Oppimiseen liittyy muuttumista, kehittymis-
t&, kasvua ja kypsymista. Osa oppimisesta on suunniteltua ja tavoitteellista ja
0sa on sattumanvaraista ja suunnittelematonta. Oppimisessa kasitelladn uutta
tietoa valikoiden. Usein oppiminen vaatii aikaa omien kokemusten reflektoin-
tiin eli arviointiin, kun verrataan uutta opittua tietoa aikaisempaan, seka liite-
taan opittu asia uuteen toimintamalliin. Oppimisen voidaan sanoa olevan pro-
sessi, jossa hankitaan uutta tietoa, taitoa, asenteita, vuorovaikutussuhteita ja
kokemuksia, mitk& muuttavat yksilon toimintaa. (Sydanmaanlakka 2007, 32—
33))

Opimme asioita eri tavoin. Jokaisella oppijalla on erilainen tietoperusta, koke-
mustausta ja oppimistyyli. Kolb (1984) on maaritellyt nelja erilaista oppimistyy-
lia; ideoija, ratkaisija, pohtija ja toimija. Ideoiva oppija on luova ja tarkastelee
asioita eri nakokulmista. Hanen avullaan pystytaan ldytamaan uusia vaihtoeh-
toja ja mahdollisuuksia. Ratkaisija on teoreettinen oppija ja hanta ei yleensa
kiinnosta kaytanto. Ratkaisija tekee valinnat ja pohtii seuraukset valinnalle.
Pohtija on aktiivisesti kokeileva oppija ja perustaa ajatuksensa konkreettisille
asioille. Pohtija pyrkii Ioytamaan erilaisia vaihtoehtoja ja I6ytamaan ratkaisuja.
Toimija soveltaa kasitteita ja yleistyksia uusiin kaytantéihin ja tilanteisiin. H&-
nen avullaan asioita sovelletaan kaytant6on. Oppimistyylilla on vaikutusta op-
pimistilanteen ja -tavan valintaan. Ihnminen voi vastaanottaa informaatiota kuu-
lemalla, nakemalla, liikkumalla tai koskettamalla. Liséksi oppimiseen vaikuttaa
henkilon informaation kasittelytapa ja olosuhdevaatimukset oppimistilantees-
sa. (Viitala 2008, 149-151.)

Tutkimusten mukaan ihmiset oppivat erilaisin tavoin. Joidenkin tutkimusten
mukaan ihminen oppii 10 % lukemastaan, 15 % kuulemastaan ja 80 % koke-

mastaan. Toisaalta on tutkittu, ettd 29 % ihmisista oppii pelkastaan katsele-
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malla, 34 % kuuntelemalla ja 37 % kokeilemalla ja liikkumalla. Jokaisen ihmi-

sen tulisi pyrkia tunnistamaan tapa milla oppii parhaiten. (Otala 2011, 84.)

Oppimisprosessissa tietoa luodaan muokkaamalla kokemuksia. Motivaatio ja
halu oppia ovat oppimisen lahtokohtia. Oppiminen liitetaan osaksi yksilon kay-
tannodn kokemuksia tydsta ja toiminnasta, seka oman toiminnan arvioinnista.
Oppimisprosessin perusmallissa oppiminen alkaa toiminnan kautta kokemuk-
sesta ja oppimisen halusta. Kokemuksen jalkeen tulee arvioinnin vaihe, jolloin
kokemuksia arvioidaan ja hankitaan kokemukseen liittyvaa lisatietoa. Arvioin-
nin jalkeen tapahtuu ymmarrys ja ahaa elamys-vaihe, kun ymmarretaan ko-
kemuksen ja arvioinnin kautta uusi asia. Ymmarryksen jalkeen tulee uuden
soveltamisen vaihe, kun uutta tietoa sovelletaan kaytantoon. Oppimista vah-
vistavia asioita ovat oppimishalu, ahaa-elamykset, dokumentointi ja kokeilu.
Aikaisemmat kokemukset ja asenteet vaikuttavat voimakkaasti oppimiseen.

Ne voivat olla jopa esteena uuden oppimiselle. (Sydanmaanlakka 2007, 37—

40.)
KOKEMUS
Toiminnan kautta

SOVELTAMINEN Tiedon Tiedon hankinnan ARVIOINTI
kautta

laajentamis
en kautta

Ymmadrryksen
kautta

YMMARRYS

Kuvio 3. Oppimisprosessin perusmalli (Sydanmaanlakka 2007, 38.)
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Oppimista tapahtuu kolmella eri tasolla; yksil6-, rynm&/tiimi- ja organisaatiota-
solla. Yksilon oppiminen on perusta ja noudattelee oppimisprosessia. Tiimi tai
ryhma on pieni maara jasenia, joiden osaamiset taydentavat toinen toistaan.
Tiimin jasenilla on yhteinen paamaara ja tavoitteet sekéa toimintamalli. Tiimissa
on tarkeaa tiedon ja osaamisen jakaminen tiimin jasenten kesken. Organisaa-
tion oppiminen on organisaation kyky muuttaa ja uudistaa toimintaa. Organi-
saation oppimisprosessissa on tarkea merkitys palautteella. Hyva palautejar-
jestelméa auttaa organisaatiota mm. strategian ja tavoitteiden selventamiseen.
Palautteen perusteella voidaan organisaation toimintamalleja ja osaamista
kehittdd. Yksilon-, tiimin- ja organisaation oppiminen liittyvat toisiinsa, mutta
organisaation oppiminen ei ole yksilon ja tiimin oppimisen summa. (Sydan-
maanlakka 2007, 48-55.)

Elinikaisen oppimisen merkitys johtajuuteen on tullut esille Kotterin (1996,
155-160) tutkimuksissa 1990-luvulla. Tutkimuksen mukaan, elinikdinen oppi-
minen ja kilpailuvietti, ovat tarkeita tekijoita, kun tarkastellaan yksilon menes-
tymista tyouralla vaikeassa kilpailutilanteessa. Elinikdinen oppija ottaa riskeja
kokeilemalla rohkeasti ja avoimesti uusia asioita, eika lannistu epaonnistu-
misistaan, vaan pyrkii ottamaan opiksi virheistaan. Elinikainen oppija pyytaa
mielipiteita tydkavereiltaan ja kuuntelee muiden neuvoja. Kuuntelemalla elin-
ikdinen oppija saa palautetta omasta toiminnastaan. llman rehellista palautetta
oppiminen nahdaan lahes mahdottomana. Riskeja ottamalla elinikéinen oppija
vastaanottaa vaikeita muutoksia ja kokemuksia, mutta kehittdd samalla itsel-

leen vastustuskykya vaikeuksia vastaan.

Kun organisaatio kannustaa henkilostda jatkuvaan tydsuoritusten parantami-
seen ja oppimiseen, voidaan puhua oppivasta organisaatiosta. Oppivassa or-
ganisaatiossa korostetaan jatkuvaa oppimista ja luodaan organisaation sisélle
kulttuuri, joka edesauttaa ja kannustaa kehittdmiseen. Jokainen yksil6 on vas-
tuussa tietojen ja taitojen ajan tasalla pysymisesta. Tyotehtavien tulee olla
rittdvan haasteellisia, jotta ne mahdollistavat jatkuvan kehittymisen. Tydyhtei-
son tuki on oleellisen tarkedd osaamisen kehittamisen kannalta, ja organisaa-

tion strategian tulee korostaa oppimisen tarkeytta. Tyoyhteisossa tulee olla
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jarjestelmat suoritusten ja osaamisen perusteella tapahtuvaan palkitsemiseen.
Organisaation oppimiskulttuurin ja tuen vaikutus henkildston osaamisen kehit-

tdmiseen ja siihen sitoutumiseen on suuri. (Ruohotie 2005, 65-67.)

Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen on organisaation strategian edellyttaman osaamisen
hankkimista, kehittamisté ja vaalimista nyt ja tulevaisuudessa. Tarkein asia on
organisaatiossa tydskentelevien henkiliden osaamisen tason nostaminen ja
kehittdminen, seka osaamisen tehokas hyédyntaminen. Yksittaisen henkilon
osaamisen ja oppimisen ymmartaminen ovat keskeinen ydin osaamisen joh-
tamisessa. (Viitala 2009, 170.)

Esimiestytn ja johtamisen tarkeimpéana tehtavana voidaan nahda osaamisen
johtaminen ja erilaisten prosessien ja tukijarjestelmien luonti osaamisen kehit-
tamiseen. Osaamisen tulee saada samanlainen huomio kuin muutkin organi-
saation menestystekijat, kuten talous ja laatu. Myds huoli osaamisen siirtymi-
sestd mm. henkilon jaadessa elékkeelle, on syyta huomioida esimiestydssa ja
osaamisen johtamisessa. (Valtiokonttori 2009, 11.) Osaaminen on yksil6lle
tarkeda monelta kannalta tarkasteltuna. Osaamisen kautta yksilon arvostus
ryhmassa kasvaa ja sosiaalinen asema kohenee. Tietysti myos ty6tehtavien
suorittaminen tehostuu osaamisen kautta. Tygssa tarvitaan erilaisia valmiuk-
sia eli kvalifikaatioita. Osa valmiuksista on opittuja tietoja ja taitoja ja osa per-

soonallisuuteen liittyvia seikkoja. (Viitala 2009, 178-179.)

Hyrkas (2009, 83 — 87) on vaitdskirjassaan kuvannut osaamisen johtamisen
kehittymisté ja lahtokohtia kolmen sukupolven nakdkulman mukaisesti. Hyrkas
on koonnut kuvauksen Ahosen, Engerstromin ja Virkkusen (2000), Hongin ja
Stalen (2003-2005), Tuomen (2002), Virkkusen (2002) ja Snowden (2002)
kirjoitusten perusteella. Ensimmaisen sukupolven nakdkulman mukaan ihmi-
nen on tietoa varastoiva yksikkd. Tietdmys nahd&an erillisina taitoina, joita
voidaan mitata. Nakokulmassa arvostetaan osaamisen kerdamista ja tietoa
henkiloston osaamisesta yksilotasolla. Tietotekniikalla ja informaatiotekniikalla
on suuri rooli osaamisen johtamisessa historian alusta alkaen. Toisen suku-

polven ndkdkulmassa korostetaan tilannetietoisuutta, hiljaista tietoa ja tiedon
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tulkintaa. Tiedon tulkinta ndhd&éan oppimisprosessina. Toisen sukupolven néa-
kokulmassa keskitytdan enemman verkostoihin ja yhteistoimintaan kuin yksi-
Ion tietoon. Joustavuus ja kyky kehittya olivat toisen sukupolven nakokulmas-
sa haasteita osaamisen johtamisen kehittymisessa. Myds tiedon jakaminen,

siirtAminen ja valmistautuminen tulevaisuuteen nahtiin oleellisina seikkoina.

Kolmannen sukupolven nédkdkulmassa korostui uuden luominen ja uudistumi-
nen. Toiminnan ja tietdmisen valinen yhteys ymmarrettiin tarkeaksi ja jatkuva

muutos ja innovatiivisuus korostuivat.

Osaamisen johtaminen perustuu organisaation strategiaan ja tavoitteisiin. Or-
ganisaation kilpailuetua tuottava ydinosaaminen tulee olla maaritelty, koska se
on lahtokohta organisaation osaamisen maarittely- ja kehittamisprosessille.
Ydinosaamisen perusteella maaritelladn osaamisalueet, ja osaamisalueiden
perusteella edelleen konkreettiset osaamiset. Osaamisten maarittely voi edeta
ylh&alta ydinosaamisesta tasoittain alaspain seka alhaalta ylospain yksilo-
tasosta organisaatiotasoon saakka. Maarittelyn jalkeen voidaan laatia kehit-
tamissuunnitelmia osaamispuutteiden tayttamiseksi. (Sydanmaanlakka 2007,
154-157.)

Osaaminen on tarked osa organisaation menestysta, mutta jostain syysta sita
ei monissa organisaatioissa osata johtaa tavoitteellisesti osana esimiehen
vastuita. Osaamisen johtaminen tulisi nostaa samalle tasolle, kuin muidenkin
resurssien johtaminen. Syyna osaamisen heikkoon johtamiseen saattaa olla
yhtenaisen kasityksen ja konkretian puuttuminen. Saatetaan keskittya vain
yksittdisen henkilon osaamisen kehittdmiseen sen sijaan, etta tulisi ajatella
koko organisaation osaamista. Osaamisen johtamisen vastuu voi olla epasel-
va. Henkilostéasiantuntijoilla on usein vastuuta osaamisen kehittamisesta ja
esimiestason tulee tehda yhteistydta HR henkiloston kanssa. Myods henkil6s-
tolla itsella&n on vastuu oman osaamisensa ja tyokykynsa yllapidosta. Muut-
tuneet tydsuhteet ja hajautunut tyo saattavat hankaloittaa osaamisen kehitta-
misen johtamista. Liiallinen kiire ja lyhyet tulostavoitteet aiheuttavat myds vai-

keuksia I6ytaa aikaa oppimiselle ja kehittamiselle. (Otala 2008, 36—42.)
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Esimiehelld on suuri rooli osaamisen kehittdmisesséa. Esimies on vastuussa
oman vastuualueensa osalta organisaation tavoitteiden toteutumisesta ja tie-
taa toteuttamiseen vaadittavan osaamisen. Esimiehella voidaan nahda olevan
nelja eri ulottuvuutta osaamisen johtamisessa. Ensimmaiseksi esimies ohjaa
osaamisen kehittamista organisaation tavoitteiden mukaisesti. Toisaalta esi-
mies pyrkii luomaan organisaatioon ilmapiirin, joka kannustaa osaamisen ke-
hittAmiseen. Myds alaisen ja esimiehen valisen vuorovaikutuksen parantami-
nen ja koko tydyhteison oppimista ja kehittdmista edistavan ilmapiirin luomi-
nen ovat osa osaamisen johtamista. Alaisen oppimisen tukeminen ja toisaalta
koko tydyhteison osaamisen kehittdminen ovat oppimisprosessien tukemista
osaamisen johtamisessa. Esimies voi mytds omalla esimerkillaan edistaa
osaamisen kehittdmista ja luoda perustan osaamisen kehittamista arvostaval-
le ilmapiirille. Osaamisen johtamisen keinoina esimiehelld ovat mm. kehitys-
keskustelut, osaamiskartoitukset ja kehittamissuunnitelmat. (Viitala 2002,
187-192.)

Viitala on vaitoskirjassaan (2002, 192—-194) luokitellut esimiehet neljaan eri
ryhmaan osaamisen johtamisen tason perusteella. Alimmalla kollegat tasolla
esimies pyrkii omalla esimerkilladn saamaan alaisensa motivoitumaan oppi-
miseen. Luotsit tasolla esimiehet ovat oppimisessa esimerkkina alaisilleen,
mutta myos pyrkivat suuntaamaan oppimista tiettyyn suuntaan. Seuraavalla
tasolla eli kapteenit tasolla esimiehet pyrkivat esimerkin ja oppimisen selkiyt-
tamisen lisaksi myds luomaan oppimista edistavan ilmapiirin tydyhteisoon.
Ylimmalla tasolla esimiehet ovat valmentajia alaisilleen ja edellisten tasojen

tuen lisdksi pyrkivat myos tukemaan oppimisprosesseissa.

Hyrkéksen (2009, 161-162) tutkimustulosten mukaan johdon osallistumisella
on selva vaikutus osaamisen johtamiseen Suomen kunnissa. Mita vAhemman
johto osallistuu osaamisten maarittelyyn, sitd vahemman osaamisen johtami-
nen liittyy kunnan strategiaan. Johdon osallistumisella on merkitys osaamisen
johtamisen kehitykseen ja suuntautumiseen. Tutkimuksen mukaan myds or-

ganisaation ilmapiiri vaikuttaa osaamisen johtamiseen. Oppivan organisaation

tunnusmerkkeihin kuuluu se, etta ilmapiiri tukee oppimista ja osaamisen kehit-
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tamista. limapiiri on osaamisen johtamisen tarkea edellytys. Tutkimuksessa on

tarkasteltu osaamisen johtamisen kehittymista Suomen kunnissa.

Osaamisen johtamisen merkitysta korostaa myds Otala (2008, 26) kokemuk-
sen ja hiljaisen tiedon katoamisen uhkan lisdédntyessa. Organisaatioissa on
huomattu, etté hiljaisen tiedon siirtdminen nuoremmille on tarkeaa ja vaatii
osaamisen johtamista ja sopivien menetelmien kehittamista tiedon keraami-

seen.

Osaaminen ja tydohyvinvointi

Osaaminen on osa ty6hyvinvointia. Tyohyvinvointi syntyy tydyhteiséssa tyota
tekemalla erilaisten henkildiden kokemuksista yhdesséa. Tydhyvinvoinnin pe-

rustana voidaan nahda johtaminen, tyon hallinta ja osallistuminen seka osaa-
minen. Tydhyvinvointi kohottaa yhteisollisyytta ja innostusta, seka kannustaa
tavoitteiden saavuttamisessa. Osaaminen ja tyéhyvinvointi nivoutuvat toisiin-
sa; osaaminen auttaa tyohyvinvoinnin kokemisen myoénteisena ja hyvinvointi

tyossa edistaa oppimista ja motivaatiota. (Valtiokonttori 2009, 18.)

Osaamispaaoman (inhimillinen -, rakenne - ja suhdepaaoma) eri osa-alueet
voidaan liittda tyohyvinvoinnin kokemiseen. Suhdepddoman osalta korostuu
luottamus eri sidosryhmien ja kumppaneiden kesken yhteistydssa. Rakenne-
padoman kautta tydohyvinvointiin vaikuttaa organisaation rakenteiden toimi-
vuus esimerkiksi palautteen annossa, tyon ja osaamisen kehittamisessa seka
mahdollisuudessa saada tietoa ja vaikuttaa omaan tyohonsa. Inhimillinen
padoma sisaltdd osaamisen ja sen jatkuva kehittdminen on oleellista muutos-
kyvykkyyden ja muutosturvallisuuden kannalta. Myo6s tyon hallinta ja tyokyky

muodostuvat inhimillisen pddoman kautta. (Valtiokonttori 2009, 19.)

Esimiehen toiminnalla on vaikutus tydyhteison tuloksellisuuteen, toimintaan ja
hyvinvointiin. Esimies voi omalla esimerkillaan luoda hyvan ilmapiirin tyoyhtei-
s60n kohtelemalla henkildstda tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti, pitamalla
saanndllisesti kehityskeskusteluja ja yhteisia palavereja. Esimiehen tehtavana
on asettaa pelisaannot ja organisoida ty6ta. Hyvat vuorovaikutustaidot autta-

vat luomaan avoimen tyOyhteison. (Hyppénen 2013, 165-167.)
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3 Henkilostdn kehittdmis- ja koulutusmenetelmat

3.1 Osaamisen kehittaminen

Osaamisen kehittamisen edellytyksena on organisaation nykyisen osaamisen
seka strategian vaatiman osaamisen tunnistaminen. Henkiléstoresurssien tar-
kastelu on osa organisaation osaamisen ja kehittdmistarpeiden tunnistamista.
Henkil6illa on tydsséan erilaisia tyorooleja, joihin vaikuttavat heidan kokemuk-
sensa, elamantilanteensa, tythistoriansa ja osaamisensa. Eri henkilgilla on
myos erilainen tuloksellisuus tydnteossa. Esimiehen tulisi voida tunnistaa eri-
laiset tydroolit ja pyrkid I6ytdmaan sopiva seka tasapainoinen yhdistelma tyon-
tekijoitd hyvan ja tuloksellisen lopputuloksen saavuttamiseksi. Tyéroolit voi-
daan nahda joko kehittymispotentiaalin tai tuottavuuden nakokulmasta. Kehit-
tymispotentiaali liittyy tyontekijan kykyyn kehittda itsedaan ja organisaatiotaan.
Tuottavuus liitetaan henkilén tyon tekemisen tuottavuuteen. (Tuomi & Sumkin
2012, 57-61.)

Erametsan (2009, 255-261) mukaan kehittaminen on esimiehen perustehta-
va. Kehittamisen tulisi olla jatkuvaa ja jokaisesta itsestaan lahtevaa, ei ylhaalta
pain kaskettyd. Kehittaminen voi olla pienia muutoksia paivittéain, toiminnan
hienosaatamista. Toisinaan on tilanteita, joissa tulee tehda suuri ja nopea
muutos pikaisesti. Esimies voi rakentaa organisaatioon toimintakulttuurin,
missa kehittyminen on paivittaista arkea. Jatkuvan kehittamisen kulttuuri Iah-
tee ihmisista. Esimies ei voi olla kehittaja yksin, vaan henkildsto tulee saada
mukaan. Kehittaminen tulee tapahtua strategian ja organisaation tavoitteiden
mukaisesti. Kehittdmisen kohde ja tavoitteet tulee myds maaritella mahdolli-
simman hyvin. Liséksi kehittdmisen tulokset tulee toimeenpanna, jotta kehit-

tamistydlle on jatkuvuutta.

Osaamisen kehittamisessé on tarkead huomioida myds yhteistoiminta ja ver-
kostoituminen. Yhteistyolla sidosryhmien kanssa ja kumppanuuksilla voidaan
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yllapitaa ja hankkia monenlaista osaamista. Kaikkea osaamista ei siis tarvitse

valttamatta olla omassa organisaatiossa. (Sydanmaanlakka 2009, 63—-64.)

Palautteella on suuri merkitys organisaation ja yksilon kehittymisen ja oppimi-
sen nakokulmasta. Palautteen anto on olennainen véline paivittaisjohtamises-
sa. Jos positiivinen palaute puuttuu, on henkilén vaikea arvostaa itsedan tai
uskoa omiin kykyihins&. Oppimisen ja muutoskyvykkyyden kannalta tulisi luo-
da arvostava, luottamusta rakentava ja turvallinen ilmapiiri tydyhteisoon. Pa-
laute onnistuneista muutoksista ja oppimistilanteista on apuna uusien muutos-

tilanteiden ja oppimistarpeiden kartoittamisessa. (Valtiokonttori 2009, 20-21.)

3.2 Osaamisen kehittamismenetelméat

Osaamisen kehittdmisen menetelmat voivat olla yksilon osaamisen tai koko
tyoyhteisbn osaamisen kehittamiseen keskittyvia menetelmiéa. Osa kehitta-
mismenetelmista sopii laheisesti tydhon ja osa voidaan toteuttaa kokonaan tai
osittain tyon ulkopuolella. Laheisesti tydhon liittyvat menetelmat kehittavat
henkilon ammattitaitoa nykyisessa tai tulevaisuuden tyotehtavassa tai ne ke-
hittdvat osaamista jonkin erityisosaamisen osalta. Ty6tehtavien avulla tapah-
tuvia osaamisen kehittdmismenetelmia ovat mm. tydkierto, tybnohjaus, tuuto-
rointi, mentorointi ja kehityskeskustelut. (Viitala 2008, 261-262.) Yksilon
osaamisen kehittamisen menetelmia tyon ulkopuolella ovat koulutus ja oma-
ehtoinen opiskelu. Tydn ulkopuolella tapahtuva kehittdminen on usein kallista,
hidasta ja hankalaa organisoida joten sita kaytetaan harvemmin nopeiden
muutosten tilanteissa. (Mts. 271.) Koko tydyhteison kehittamiseen kaytettyja
menetelmid ovat erilaiset ryhma - tai tiimitason koulutustilaisuudet. Lisaksi
ryhmatason kehittdmismenetelmid ovat mm. ongelmanratkaisutilanteet, pala-

verit, tyéryhmat, vierailut ja kehittdmisprojektit. (Mts. 277-281.)

Osaamisen kehittdmisen menetelmat ovat osa organisaation rakennepéaa-
omaa. Menetelmien avulla kehitetdan organisaation henkildstén osaaminen
vastaamaan strategian mukaisia osaamistarpeita. Apuna osaamisen kehitta-

misessa voidaan kayttaa erilaisia osaamiskumppaneita, kehittdjia ja sosiaalis-



35

ta mediaa. Talloin voidaan puhua my6s suhdepaaoman hyddyntamisesta.
Osaamisen kehittdmisessa keskitytaan ensin organisaation ydinosaamisen
mukaisten osaamisvaatimusten kehittamiseen. Uuden tiedon hankinta ja sen
muuttaminen koko organisaation yhteiseksi osaamiseksi eli osaamispaa-
omaksi on osaamisen kehittdmisen ensimmainen tavoite. Osaamisen lisdami-
seen on erilaisia keinoja ja menetelmia. Osaamisen johtamiseen kuuluu oike-
an menetelman valinta seka osaamisen kehittamisen ohjaaminen ja tukemi-
nen. (Otala 2008, 213.)

Organisaation oppiminen tapahtuu vaiheittain kohti oppivaa organisaatiota.
Otala (2014, 75-78, 214) on esittanyt kahdeksan eri vaihetta organisaation
oppimisprosessissa. Ensimmaisessa vaiheessa maaritelladn oppimisen tavoit-
teet ja osaamistarve. Tassa vaiheessa maaritelladn toiminnan muutostarpeet
ja muutosvaihe. Seuraavaksi yksittainen tyontekija hankkii uutta tietoa ja kehit-
taa itseaan. Tietoa voidaan hankkia monella eri tavalla kuten koulutuksella,
kursseilla, itseopiskelulla, kirjoja tai artikkeleita lukemalla. Monissa organisaa-
tioissa kehittdminen jaa tahan vaiheeseen. Kolmannessa vaiheessa on kyse
tyontekijan hankkiman tiedon sisdistamisesta, jotta uusi tieto voi muuttua
osaamiseksi ja taidoksi. Tassa vaiheessa tyontekija voi esimerkiksi keskustel-
la kokeneemman tyontekijan tai mentorin kanssa. Uutta tietoa voi myds sovel-
taa kaytantoon esim. oppimispelien kautta. Tama vaihe vie aikaa, jotta uusi

tieto muuttuu ymmarrykseksi.

Otalan (2014, 75-78, 214) mukaan organisaation oppimisprosessin neljas
vaihe on tiedon jakaminen organisaatiossa. Tyontekija jakaa uuden tiedon
kokouksissa tai palavereissa muille tydyhteison jasenille. Viidennessa vai-
heessa muodostetaan yhteinen ndkemys uudesta asiasta organisaation tai
yksikon jasenille. TAssa vaiheessa voidaan hyddyntaa yhteisollisia oppimis-
menetelmid kuten Learning Cafe menetelmaé. Vaiheen aikana on tarkoitus
sopia myo6s uuden yhteisen ndkemyksen viemisesta kaytantoon. Kuudennes-
sa vaiheessa uutta ndkemysté sovelletaan kaytant6on tekemalla yhdessa ja

hyddynnetaan tydssaoppimista tai tyokiertoa.
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Seitseménnessa vaiheessa jaetaan kokemuksia kaytant6on soveltamisesta.
Tassa vaiheessa tapahtuu varsinainen uuden oppiminen. Mahdollisimman
monen kokemus uuden oppimisesta tulisi saada jaettua tydyhteisdssa. Koke-
musten jakamista voi tapahtua mm. kokouksissa tai tydnopastuksessa. Tasséa
vaiheessa on tarkeda arvioida omaa toimintaa ja kuinka toiminta on muuttunut
uuden oppimisen kautta. Viimeisessa vaiheessa arvioidaan onko yhteinen
toiminta muuttunut ja jos on, niin milla tavoin. Tassa vaiheessa voidaan koke-
muksia verrata lahtotilanteeseen ja toiminnan tuloksia tavoitteisiin. Lopullinen
organisaation oppimisen tulos voidaan todeta tavoitteiden saavuttamisen kaut-
ta ja maaritella mahdollinen lisdoppimistarve. Esimiehen on tarkeaa hallita
organisaation oppimisen perusprosessi osana osaamisen johtamisen tehta-
vaansa. (Otala 2014, 75-78, 214.)

Yksittaisen tyontekijan tiedon hankintaa voidaan tukea erilaisilla menetelmilla.
Jokaisen henkilon yksilollinen oppimistapa maarittelee tavan milla uutta tietoa
kannattaa hankkia. Oppimistyylitestilla on mahdollista selvittaa itselleen paras
oppimistapansa. Erilaisia tiedonhankintatapoja ovat mm. artikkelit, kirjat, inter-
net, raportit, kurssit, koulutus, itseopiskelu, e-oppimisohjelmat, sosiaalinen
media, tietopalvelut ja tutkimukset. Lukeminen on monelle sopiva tapa hank-
kia uutta tietoa. Organisaation oppimiseksi luetun tiedon saa jakamalla sen
muiden kanssa, ja yhteisesti miettiméalla sen soveltamisen kaytantoon. (Otala
2008, 216-222.)

Koulutus on perinteinen tapa hankkia tietoa. Nykyaan on yha enemman tarjol-
la opiskeluvaihtoehtoja myds tydssa kayville inmisille. Internet ja sosiaalinen
media ovat lisdnneet opiskelumahdollisuuksia myds yliopistojen ja oppilaitos-
ten luentojen siirtdmisella verkkoon. Itseopiskelu antaa mahdollisuuden opis-
kella omassa tahdissa vaikka organisaation sisaisessa verkossa. Organisaati-
oiden oma henkiléstokoulutus on monissa organisaatioissa merkittéavin tiedon
jakamisen tapa. Organisaatiot jarjestavat itse koulutusta tai tilaavat kursseja
ulkopuolisilta koulutuksen jarjestdjilta, ja tarjoavat mahdollisuuden osallistua
taydennyskoulutukseen. Henkildstokoulutus organisaation sisalla on hyva kei-
no, kun halutaan opettaa sama toimintatapa ja tieto samalla tavalla usealle. E-

oppimisohjelmat antavat mahdollisuuden perusasioiden opiskeluun kaikille
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samansisaltdisena. Esimerkiksi perehdyttaminen ja kehityskeskustelu ovat
yleisia aihepiireja e-oppimisohjelmien avulla opetettavaksi. (Otala 2008, 216—
222.)

Valtionhallinnon henkilostékoulutuksessa hyddynnetaan verkko-oppimista
vaihtelevasti. Verkko-oppiminen on osa monimuotoista henkiléston osaamisen
kehittdmista. Puolustusvoimat hyddyntéaa verkko-oppimista henkiloston koulu-
tuksessa. Verkko-oppiminen, e-oppiminen tai e-learning tarkoittavat osaami-
sen kehittamista tietoverkkojen avulla ja tydnteon tukemista. Verkko-
oppiminen on mm. oppisisaltdjen séhkdista jakelua internetin tai sisdisen ver-
kon kautta, sahkoisten tietolahteiden hyddyntamista tai eri hallinnonalojen va-

lista yhteistyota. (Valtiovarainministerio, verkko-oppiminen)

Uusi tieto tulee myos ymmartad, omaksua ja sisaistad, jotta voidaan puhua
uudesta osaamisesta. Oppimiskeinoja tiedon muuttamisesta osaamiseksi ovat
mm. tydssaoppiminen, henkildkohtainen valmennus, pelit ja simulaatiot. Ty0s-
saoppiminen on usein kaytannén harjoittelua mm. tyokierron tai mestari-
oppipoika menetelman avulla. Henkilokohtaisessa valmennuksessa on mah-
dollisuus keskustella uudesta tiedosta ja sen merkityksesta esim. mentoroin-
nin tai tydonohjauksen menetelmilla. Pelit ja simulaatiot ovat keino soveltaa
tietoa ja muuttaa tieto osaamiseksi. Simulaatioita kaytetddn mm. lentéjien kou-
luttamisessa ja peleja mm. ongelmanratkaisuharjoituksissa. (Otala 2008, 223~
238.)

Oppimisymparistojen ja opetusmenetelmien kehitykseen vaikuttavia asioita
ovat mm. tiedon maaran kasvu, tietotekniikan kehittyminen seka sosiaalisen
median, pelien ja virtuaalimaailmojen lisaantyva merkitys. Nuorten kyky
omaksua ja kayttaa tietoa digitaalisessa muodossa avaa mahdollisuuksia uu-
sien oppimisymparistdjen ja tekniikoiden seka motivoivien oppimateriaalien

kehittamiseen. (Puolustusvoimien henkilostostrategia 2014, 8.)

Yksilon osaamisen kehittdmismenetelmét
Yksittaisen henkilén osaamisen kehittdmiseen liittyvat menetelmat voivat liittya

tiiviisti ty6hon, tapahtua kokonaan ty6n ulkopuolella tai olla sekoitus naista.
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Ty6hon liittyva osaamisen kehittaminen liittyy kokemukseen ja perustuu reflek-
tioon. Tyohon liittyvat kehittdmisen muodot voivat olla ammattitaitoa lisaavia

tai tiettyyn erityisosaamiseen suunnattuja. (Viitala 2008, 261.)

Tydkierto on oppimisen muoto, jossa henkild vaihtaa ty6tehtavaa tai yksikkda
tietyksi ajaksi. Tyokierto avaa nakdkulmia organisaation muihin toimintoihin ja
lisdéd arvostusta muita tyotehtavia kohtaan. Tyodkiertoon osallistuva oppii ym-
martamaan organisaation toiminnan laajemmin. Etenkin johtotehtavissa tyo-
kierto hyodyntaa paatoksentekijaa ymmartamaan erilaisia toimintoja. Tyokierto

littyy urasuunnitteluun.(Viitala 2008, 262.)

Sijaisuuksien hoito on tapa lisata tyontekijoiden ammattitaitoa kaytannon
tasolla. Organisaation osaamisriskeja voidaan vahentaa hyvalla sijaisjarjes-
telmalla. Tama vaatii huolellisen perehdyttdmisen. Sijaisuustehtava laajentaa
henkilon osaamista. Moniosaaminen on lisaantynyt tiimityoskentelyn myota.
Tiimin jAsenet voivat tehda toistensa tehtavia tai osallistua niihin. Moniosaa-
minen tuo yksilolle tydhon vaihtelua ja haasteita. Samalla my6s ammattitaito

kehittyy ja moniosaajan asema organisaatiossa kasvaa. (Viitala 2008, 263.)

Eritystehtavat laajentavat tyontekijan osaamista ja lisaavat kokonaisnake-
mysta organisaation toiminnasta ja tehtavista. Eritystehtava voi olla esim. ty6-
opastus, koulutus tai organisaation esitteleminen. Erityistehtavassa tyontekija
on vastuussa jostain tietysta kehittamistehtavasta tai jonkin asian koordinoin-
nista. Erityistehtava lisaa yleensa motivaatiota, tyotyytyvaisyytta ja ammattitai-
toa. (Viitala 2008, 264.)

Tyon muotoilu kehittdmismenetelmana tarkoittaa tyon sisallon muuttamista
niin, ettd henkil6 saa enemman vastuuta tai hoitaa suuremman kokonaisuu-
den hoitamisen itsenéisesti. Toisaalta henkild voi toimita tutorina muille tydn-
tekijoille toimimalla uuden tiedon hankkijana ja levittdjan& organisaatiossa.
(Viitala 2008, 265.)

Kehittamishankkeisiin tai projekteihin osallistuminen ovat hyvia kehitta-

mismenetelmi& henkildstblle. Hankkeissa ja projekteissa voidaan harjoitella
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esimies- ja johtotehtavia seka lisata kokonaisnakemysté organisaation toimin-
nasta. (Viitala 2008, 265.)

Tuutorointi tarkoittaa oppimisen ohjausta. Tyopaikalla tuutori voi ohjata toi-
sen tyontekijan oppimisprosessia jossain tietyssa asiassa. Tuutori voi toimia
esimerkiksi uuden toimintatavan kayttoénoton neuvojana. Tuutorina toimimi-

nen kehittdd myos tuutorin omaa osaamista. (Viitala 2008, 266.)

Mentoroinnissa kokeneempi tyontekija tukee ja opastaa vahemman kokenut-
ta tyontekijaa. Mentoroinnin tarkoitus on tukea ja rohkaista kokemattomampaa
tyontekijad, seka edistaa hanen uraansa olemalla taustatukena ja opastamalla

haasteellisissa tyttehtavissa. (Viitala 2008, 267.)

Perehdyttaminen on yksi tehokkaimmista osaamisen kehittamisen keinoista.
Se voidaan kaynnistéaa jo ennen kuin henkild aloittaa tydsuhteen, esimerkiksi
toimittamalla materiaalia organisaatiosta ennakkoon tutustuttavaksi. Hyva pe-
rehdyttaminen tukee uuden henkilon sitoutumista tehtavaan ja organisaatioon.
Perehdyttaminen sisaltaa vastaanoton ja organisaatioon perehdyttamisen.
Uusi tydntekija saa tietoa tyon sisallosta ja tydsuhteeseen liittyvista asioista.
(Viitala 2008, 356—360.)

Kehityskeskustelu on ennalta sovittu ja suunniteltu alaisen ja esimiehen va-
linen keskustelu. Keskustelussa tarkastellaan pidempéaa aikajaksoa ja syven-
nytdan tydhon laajemmin ja syvemmin. Kehityskeskustelu on osa organisaati-
on tiedonkeruuta kehittdmissuunnitteluun liittyen. Keskustelu on myds henki-
I6kohtaisen ohjauksen menetelma. Osaamisen kehittamisen nakdkulmasta
keskustelun etuna on henkilokohtaisuus ja palautteen anto. Tyontekijan
osaamista tarkastellaan kehityskeskustelussa seka nykyisen tyotehtavan vaa-
timien osaamisten kannalta, ettd tulevaisuuden muutosten vaatimien osaamis-
ten ndkdkulmasta. (Viitala 2008, 267—-269.)

Tydnohjauksen tarkoitus on ammattitaidon lisdéaminen, henkinen kasvu ja
ongelmatilanteiden hallinta. Tyénohjauksessa on kyseessa oppimistilanne,

jossa ohjattava tarkastelee suhdettaan tybhonsa ja organisaatioon seké oppii
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tuntemaan itseaan. Tyonohjaus voi olla yksilo -, ryhma - tai yhteiséohjausta.
(Viitala 2008, 269.)

Action Learning eli toiminnassa oppiminen tarkoittaa teorian ja kaytannon
oppimisen prosessia, jossa toiminnan oppimisen aikana sovelletaan teoriaa
kaytannon tydssaoppimiseen. Monesti toiminnassa oppiminen tapahtuu ryh-
mass4, jolle annetaan jokin organisaation ongelmatilanne ratkaistavaksi. Op-
pijat saavat teoriatukea ja tytkaluja tehtavan ratkaisemiseksi. Prosessin aika-
na tapahtuu ongelman ratkaisua opitun teorian mukaisesti, ja sen soveltamista
kaytantoon. (Viitala 2008, 270.)

Edella luetellut yksilon osaamisen kehittdmismenetelmat liittyvat padasiassa
tyohon ja suoritetaan tyon yhteydessa. Myos tyon ja tyoyhteisén ulkopuolella
on mahdollista kehittéda yksilon osaamista. Kokonaan tyén ulkopuolella tapah-
tuva kehittdmistoiminta on usein kallista ja sen organisointi on hankalampaa.
Liséksi nopeasti tapahtuvat muutokset toimintaympéaristossa ja toiminnoissa
aiheuttavat sen, ettei ulkopuolista koulutusta ehdita hyodyntaa riittavan nope-
asti. Tyon ulkopuolella tapahtuvia kehittamismenetelmia ovat mm. koulutus,
omaehtoinen opiskelu, opintomatkat, vierailut ja parhaista kaytanndista oppi-
minen. (Viitala 2008, 271.)

Koulutuksen avulla voidaan kehittaa seka yksilon ja ryhman osaamista. Kou-
lutusta katsotaan olevan kaikki oppimiseen tahtaava toiminta, joka tapahtuu
tyonteosta erillaan ja valmiiksi jarjestettyna. Koulutus voi olla lyhyt luento, péi-
van koulutus tai usean vuoden kestava tutkintokoulutus. Kouluttaja voi olla
organisaation oma henkil6 tai ulkopuolinen kouluttaja. Lyhytkestoiset koulu-
tukset ovat yleensa tietojen paivittamista tai tiettyjen taitojen opettelua, mité
tarvitaan tyon tekemiseen. Pitkakestoiset koulutukset tukevat ammattitaidon
kehittymista syvéllisemmin ja laajemmin. Koulutuksessa tietoa siirtyy koulutta-
jalta koulutettavalle. Tiedon siirto voi olla pelkastaan kouluttajan luennon avul-
la tapahtuvaa siirtoa tai oppimista vastavuoroisen keskustelun kautta. Ope-
tusmenetelma vaikuttaa siihen, onko oppija passiivinen tiedon vastaanottaja
vai aktiivinen tiedon tuottaja. Koulutus voidaan jarjestaa kouluttamiseen eri-

koistuneen ulkopuolisen organisaation avulla. Talldin ongelmana voi olla kou-
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lutuksen heikko vastaavuus organisaation tarpeeseen. Etuina ovat ulkopuoli-
sen kouluttajan asiantuntemus ja ulkopuolisuus. Koulutus voidaan jarjestaa
my0s organisaation oman koulutusosaston kautta. Talldin ongelmana saattaa
olla vakiintuneet toimintatavat, ja etuna puolestaan organisaation tuntemus.
Vaihtoehtona on myo6s koulutuksen jarjestaminen kiinteasti organisaatiossa,
jolloin kouluttajia ovat organisaation tyéntekijat ja esimiehet. Tassa etuna on
kouluttajien kehittyminen ja opetuksen kohdistuminen oikeaan tarpeeseen.
(Viitala 2008, 271-274.)

Itseohjautuva oppiminen tarkoittaa henkilékohtaista kehittymista esimerkiksi
kirjallisuuden, videoiden tai verkkopohjaisten menetelmien kautta. Tama kehit-
tamismenetelma antaa mahdollisuuden huomioida yksilolliset tarpeet sisallon
ja aikataulun osalta. Henkil0st6 voidaan velvoittaa opiskelemaan itsenaisesti

esimerkiksi uusien tuotteiden tiedot verkosta. (Viitala 2008, 274.)

Omaehtoinen opiskelu nakyy aikuisopiskelun lisaantymisena elinikaisen op-
pimisen ajattelun my6té. Joustavat tydehdot antavat mahdollisuuden opiske-
luun tyon ohessa. (Viitala 2008, 274.)

Verkossa tapahtuva oppiminen on lisdantynyt kehittamistoiminnassa. Verk-
kopohjaiset menetelmat ovat mahdollistaneet osallistujien valisen yhteydenpi-
don ja etaopiskelumahdollisuudet. Verkko-opiskelussa jaa kuitenkin yhteis-
tydsuhteinen syventyminen ja yhteiset oppimiskokemukset vahemmalle. (Vii-
tala 2008, 275-276.)

Kirjallisuus voi olla itseopiskelun tukena mm. organisaation tiettyyn tarkoituk-
seen laatimien valmiiden lukupakettien avulla. Kirjallisuutta voidaan myos vel-
voittaa lukemaan ennen tiettyd koulutustilaisuutta, jossa sovelletaan teoriaa
kaytantoon. (Viitala 2008, 276.)

Ryhmé&n osaamisen kehittamisen menetelmat
Ryhman osaamisen kehittdminen voi olla koko henkilostoa koskevaa kehitta-
mista tai tiettya pienempaa ryhmaa koskevaa kehittamista. Tietyt asiat voi-

daan haluta kertoa kaikille organisaation jasenille samansiséltdisind, samaan
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aikaan ja samoilla tiedoilla. Nama tilanteet ovat koulutuksellisia tilanteita, joko

informatiivisina tai osallistavina tilaisuuksina. (Viitala 2008, 277.)

Ongelmanratkaisutilanteet ovat organisaatioissa oppimistilanteita. Ongel-
man ratkaisussa voidaan hyoddyntaa jarjestelmallistd analysointia ja kayttaa
erilaisia analyysitekniikoita seka antaa henkildille erilaisia rooleja (johtaminen,
tulosten esittdminen) prosessin aikana. Ratkaisuvaihtoehtojen etsimisessa
voidaan myds kayttaa erilaisia ideointitekniikoita. Vaihtoehtojen etsiminen ja
ratkaisun tekeminen harjoittaa yhteistyo- ja neuvottelutaitoja. (Viitala 2008,
277.)

Palaverit ovat myos oppimistilanteita. Niissa voidaan saada tietoa, kehittaa
ajattelua ja harjoitella vuorovaikutustaitoja. Palaverin avoimuus ja kehittynei-
syys nakyy siina, kuinka osallistujat kokevat voivansa esittdd nakemyksensa
ja tulla kuulluksi. Palaverissa voidaan myos tuoda myos esille ammatillista
kehittymistéa tukevia asioita. (Viitala 2008, 278-279.)

Tiimit ja tydoryhmat ovat ryhmia, missa kokemattomalla tyéntekijalla on mah-
dollisuus saada hyvaa ohjausta ja kehittya kokeneempien osaajien kanssa
tyoskennellessaan. Tiimeissa tulevat esille erilaiset tydtavat ja ajattelumallit,
joita kriittisesti tarkastelemalla ryhmé&n jasenet voivat arvioida omia totuttuja
tapojaan. (Viitala 2008, 279.)

Kehittamisprojektien avulla voidaan kaytannon tasolla kehittdd organisaation
toimintamalleja ja prosesseja onnistuneesti. Jos kehittAmisprojektit toteutetaan
yhteistoiminnalla, my6s projektin jasenet oppivat yhteistyo6taitoja ja projektin
hallintaa. (Viitala 2008, 280.)

Kokeilut voivat olla yksittdisen henkilon tydssdén soveltamia uusia ratkaisuja
tai laajoja kokeiluja koko organisaation tasolla. Kokeiluissa uusi ratkaisu myos
testataan kaytantdon ennen kayttdéonottoa, toisin kuin kehittamisprojektissa.
Kokeilun aikana toiminta havainnoidaan huolellisesti ja vaiheet dokumentoi-
daan. (Viitala 2008, 280.)
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Hyvista kaytannoistad oppiminen eli bench marking on hyvaksytty ja tehokas
tapa oppia. Prosessiin kuuluu organisaation omien toimintatapojen tarkastelu,
jarjestelmallisesti toteutetut vierailut ja haastattelut toiseen organisaatioon se-
k& lopuksi suoritusten analysointi ja testaus. (Viitala 2008, 281.)

Vierailut ja opintokaynnit perustuvat myos hyvista esimerkeista oppimiseen,
mutta eivat ole yhta pitkia ja raskaita toteuttaa kuin bench marking. Vierailuja

voidaan hyddyntaa etenkin silloin, kun esiintyy muutosvastarintaa uutta asiaa
kohtaan. Vierailujen ja opintokéyntien oppiminen tapahtuu kasittelemalla saa-
tuja havaintoja, ja pohtimalla niiden soveltuvuutta omaan organisaatioon. (Vii-
tala 2008, 281.)

4 |Imavoimien esikunta tutkimuksen kohteena

4.1 Puolustusvoimat

Puolustusvoimien rauhan ajan organisaatio vuonna 2015 muodostuu P&a-
esikunnasta, kolmesta puolustushaarasta (maavoimat, merivoimat, ilmavoi-
mat) seka Maanpuolustuskorkeakoulusta. Paéesikunta johtaa puolustusjarjes-
telman suunnittelua ja kehittamista, suorituskyvyn rakentamista ja yllapitoa
seka suorituskyvyn kayttod. Padesikunnan alaisia laitoksia on viisi: Puolustus-
voimien johtamisjarjestelméakeskus, Puolustusvoimien palvelukeskus, Puolus-
tusvoimien tiedustelulaitos, Puolustusvoimien tutkimuslaitos ja Puolustusvoi-

mien logistiikkalaitos. (Puolustusvoimat verkossa 2015.)

Maavoimien vastuulla on Suomen maa-alueen puolustaminen. Maavoimissa
on vuonna 2015 esikunta ja kahdeksan joukko-osastoa. Merivoimat vastaa
merialueemme valvonnasta, sen koskemattomuuden turvaamisesta, aluelouk-
kausten torjunnasta seka maallemme elintarkeiden meriyhteyksien ja merilii-
kenteeseen suojaamisesta. Merivoimissa on vuonna 2015 esikunta ja nelja
joukko-osastoa. lImavoimat vastaa maamme ilmatilan jatkuvasta valvonnasta
ja vartioinnista. limatilan loukkaukset estetaan tarvittaessa voimakeinoin. So-

dan aikana ilmavoimien paatehtava on havittajatorjunta. llmavoimissa on
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vuonna 2015 esikunta ja nelja joukko-osastoa. (Puolustusvoimat verkossa
2015.)

Maanpuolustuskorkeakoulu on Puolustusvoimiin kuuluva sotatieteellinen kor-
keakoulu. Se tuottaa korkeakoulutettua henkilokuntaa Puolustusvoimille ja

Rajavartiolaitokselle. Maanpuolustuskorkeakoulu vastaa upseereiden perus -,
jatko - ja tdydennyskoulutuksesta seka tarjoaa taydennyskoulutusta myos si-

viilihenkilostélle. (Puolustusvoimat verkossa 2015.)

Henkiléstdjohtaminen ja henkiléstostrategia

Puolustusvoimien henkildstostrategia ja osaamisen kehittamisen strategia oh-
jaavat henkiléstojohtamista ja osaamisen johtamista limavoimien esikunnas-
sa. Osaamisen kehittamisella pyritdan valmistautumaan organisaation muu-
tostilanteisiin ja toimintaymparistdssa tapahtuviin muutoksiin. llmavoimien esi-
kunnassa on henkilostdstrategian mukaiset osa-alueet ohjeistettu erillisissa
toimintaa ohjaavissa dokumenteissa kuten toimintasuunnitelmassa ja toimin-
takaskyssa. Lisaksi tydsuojelun toimintaohjelma, esimies- ja vuorovaikutus-
valmennus, tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma, tydilmapiirikysely seka

tyojarjestys antavat henkilostdalalle ohjausta seka informaatiota johdolle.

Puolustusvoimien henkilostojohtaminen strategisesti voidaan katsoa olevan
kehittyvalla tasolla; henkilostostrategia on maaritelty ja henkildstéraportointi
tapahtuu henkilostotilinpaatdksen avulla. Esimiesten jarjestelmallista johta-
misvalmennusta tapahtuu mm. esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksen kaut-
ta. (Jarlstrom & Viitala 2014, 44-47.)

llmavoimien esikunnassa noudatetaan Puolustusvoimien henkilostdstrategiaa,
mik& on asevelvollisia ja palkattua henkildstod koskeva strategia. Henkilost6-
strategia siséltaa keskeiset perusteet Puolustusvoimien henkildstéjohtamisen,
henkildstohallinnon sek& henkildston osaamisen, toimintakyvyn, koulutuksen
ja harjoitustoiminnan kehittdmiseksi. Puolustusvoimien henkildsto- ja koulutus-
toimialojen tavoitetilassa Puolustusvoimilla on ammattitaitoinen ja motivoitunut
henkilosto, joka on laadultaan ja maaraltaan riittdva sodan, erilaisten kriisien

ja rauhan ajan tehtavien tayttamiseksi. (Puolustusvoimien henkildstostrategia
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2014, 8-9.) Puolustusvoimien henkilostostrategian osa-alueita ovat: henkilos-
ton maara ja rakenne, henkildstén saatavuus ja sitoutuminen, henkiloston
osaaminen ja toimintakyky, johtaminen ja vuorovaikutustaidot seka tytskente-
ly- ja toimintatavat. (Puolustusvoimien henkiléstostrategia 2014, 13-19.)

Henkilostostrategian mukaisesti tehtavakierrolla varmistetaan Puolustusvoimi-
en tarvitsema osaaminen ja henkildston ammattitaidon kehittyminen. Tehtava-
kierrolla erilaisissa tyotehtavissa pyritddn monipuolistamaan henkiléston
osaamista ja ammattitaitoa. Puolustusvoimien tarvitsemaa kokemusta luodaan
tehtava- ja seuraajasuunnittelulla, mika koskee koko henkilostdéa. Henkiloston
ammattitaito rakentuu kouluttautumalla, tydssa oppimalla seka vertaisilta,
esimiehilta ja alaisilta oppimalla. Tydssa oppiminen on keskeisin osa henkilos-
ton osaamisen kehittymista ja kokemuksen karttumista. Ty0ssa oppimista tue-
taan esimiehille ja tyontekijoille laadittavilla ohjeilla, tydpisteiden valilla tapah-
tuvilla henkiléstovaihdoilla, oikea-aikaisella taydennyskoulutuksella sekéa kan-

sainvalisilla tehtavilla. (Puolustusvoimien henkilostostrategia 2014, 14-16.)

Henkilostbjohtamisen tarkeita periaatteita puolustusvoimissa ovat henkiloston
yksil6llinen ja tasa-arvoinen kohtaaminen, vuorovaikutus ja avoimuus seka

johdonmukaisuus ja oikeudenmukaisuus. Vastuu henkilostdjohtamisesta, tyo-
hyvinvoinnista ja osaamisesta on seka esimiehilld, henkildstéalan ammattilai-
silla ja koko henkilostélla. Henkildstojohtamisen avulla pyritddn luomaan hyva

tydyhteiso ja ilmapiiri. (Puolustusvoimien henkildstotilinpaatdos 2013, 6.)

Esimiesty6

Sotilasvalan ja -vakuutuksen mukaisesti sotilasesimiehet Puolustusvoimissa
ovat alaisiaan kohtaan oikeudenmukaisia, huolehtivat hyvinvoinnista, toimivat
ohjaajina ja neuvonantajina seka esimerkkina. Esimiehelld tulee olla aikaa
alaiselleen ja olla lasnd. Avoimella keskustelulla luodaan vuorovaikutteinen
ilmapiiri, jolloin tuetaan tiedon siirtymista ja jakamista. Esimiehella on vastuu
tyon organisoinnista, tavoitteiden ja tehtavien maarittdmisesta, alaisten palkit-
semisesta, tyokyvyn ja tydhyvinvoinnin tukemisesta seka alaisten tehtava- ja

seuraajasuunnittelusta. (Puolustusvoimien henkilostostrategia 2014, 18.)
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Henkilostérakenne Puolustusvoimissa jakaantuu sotilas- ja siviilitehtaviin.
Myds esimiestehtavissa voi toimia sotilas tai siviili. Imavoimien esikunnassa
tutkimushetkella tyoskenteli 65 henkil6a esimiestehtavissa, joista 15 on siviile-
ja. llmavoimien esikunnan henkildston tyotehtavien sisallét on maaritelty jokai-
sen henkilon henkilokohtaisessa tehtavankuvauksessa seka limavoimien esi-
kunnan tyojarjestyksessa. Tyojarjestys laaditaan vuosittain, ja siind kuvataan
llImavoimien esikunnan asema, toimivalta ja vastuu, mitka perustuvat puolus-
tusvoimien ja ilmavoimien hallintonormeihin seka lakiin puolustusvoimista.
Tyojarjestyksessa maaritelladn myds llmavoimien esikunnan sisainen tyonja-
ko ylimman johdon kesken ja annetaan menettelytapamaarayksia asioiden
hoitamiseen. Tehtavankuvauksessa maariteltyjen ja tyojarjestyksen kautta
tulevien ty6tehtavien ja vastuiden lisdksi esimiestehtavassa toimiva henkilo
hoitaa esimiestehtavat. Pelkastdan esimiestehtavassa ei toimi yhtdan esimies-

ta llmavoimien esikunnassa.

Puolustusvoimien tehtavat perustuvat sodan ja rauhan ajan tarpeisiin. Henki-
|6ston osaamista, kokemusta ja toimintakykya hyédynnetéan palvelussuhteen
ajan erilaisissa tehtavissa. Nain karttuva ammattitaito ja kokemus antavat
henkilostdlle mahdollisuuden hakeutua vaativampiin tehtaviin. Puolustusvoi-
mien henkildstésuunnittelua toteutetaan seuraajasuunnittelun avulla. Seuraa-
jasuunnittelun avulla varmistutaan siitd, etta tehtavissa toimii ammattitaitoinen
henkilostd keskeytyksettd. Suunnitelmallinen tehtavékierto ja seuraajasuunnit-
telu tukevat henkiloston osaamisen kehittymista ja kaytettavyytta jatkotehta-
viin. Tehtavakierto on mahdollista seké sotilas ja siviilitehtavissa ja sen pituus
vaihtelee tehtavittain ja henkilostoryhmittéin. (Puolustusvoimien henkildsto-
strategia 2014, 27-28.)

Osaamisen johtaminen ja kehittaminen

Osaamisen johtamisella puolustusvoimissa ohjataan henkiléston osaamista ja
oppimista toiminnan tavoitteiden mukaisesti. Osaamisvaatimukset ja yksil6i-
den osaamiset tulee voida yhdistaa tavoitteiden saavuttamiseksi puolustusjar-
jestelmén suorituskyvyn paamaarien vaatimusten mukaisesti. Erilaisilla koulu-
tuksilla lisatdan henkildston osaamista ja toimintakykya. Koulutuksen toimin-

tamalleja ja oppimisymparistoja kehitetdan, jotta osaamisen kehittaminen on
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motivoivaa henkildstolle. Puolustusvoimat jarjestaa palkatulle henkilostolleen

perus-, jatko- ja tdydennyskoulutusta. Osaamisen kehittamisella pyritaan vas-
taamaan organisaation muutostilanteisiin ja toimintaympéariston muutokseen.

Osaamisen kehittamisen menetelmia ovat mm. perus- ja jatkokoulutus, rekry-
tointi, tydssa oppiminen, kansainvéliset tehtavat ja kriisinhallintatehtavat.

(Puolustusvoimien henkildstotilinpaatds 2013, 17.)

Puolustusvoimien palkatun henkildstén osaamisen kehittdminen 2004-2017
strategiassa maaritelladn puolustusvoimien osaamisen kehittdmisen lahto-
kohdat, edellytykset, paamaarat, tavoitteet ja toimenpiteet. Osaamisen kehit-
tdmisen perustavoitteena on yhdistaa yksilon oppimistarpeet ja puolustusvoi-
mien osaamistarpeet. Osaamisen kehittamisessa hyddynnetaan monenlaisia
menetelmié kuten verkko-opiskeluymparistoja, tydssé oppimista ja henkilokoh-
taista oppimissuunnittelua henkilén omaan urapolkuun liittyen. Oppivan orga-
nisaation periaatteita pyritddn viemaan kaytantoon ja edistamaan yksildiden
vastuuta oppimisesta ja kehittamisesta. (Puolustusvoimien osaamisen kehit-

tamisen strategia 2004.)

OSAAMISEN KEHITTAMINEN

PUOLUSTUSVOIMIEN TARPEET " YKSILON TARPEET
[ PITRMST ygyrys, v

YKSILON TARPEET | LS ; PUOLUSTUSVOIMIEN TARPEET

SUORITUSKYKYINEN JOUKKO TOIMINTAKYKYINEN YKSILO

Kuvio 4. Osaamisen kehittaminen Puolustusvoimissa (Puolustusvoimien
osaamisen kehittamisen strategia, 2004.



48

Puolustusvoimien osaamisen kehittdmisen paamaarana on luoda sellainen
osaamisen taso, jolla varmistutaan riittavasta sotilaallisesta suorituskyvysta.
Osaamisen johtaminen on osa puolustusvoimien kokonaistoimintaa. Osaami-
sen kehittamisen lahtékohtana on yksilon halu ja kyky oppia seka puolustus-
voimien tarve. Oppiminen liitetdan osaksi jokaisen henkilén tydnkuvaa. (Puo-

lustusvoimien osaamisen kehittamisen strategia 2004.)

Hannisen (2011, 120-121) diplomitydssa on tutkittu osaamispadomamallin
hyodyntamista Puolustusvoimien osaamisen johtamisessa. Mallin mukaan
osaamisen johtamisessa korostuvat kaiken sellaisen ymmartaminen, mika ei
ole ndkyvissa. Organisaatiokulttuuri, hiljainen tieto, avoimuus ja luovuus ovat
tekijoita, joita ei voida mitata mittanauhalla tai punnita vaa’alla. Usein henkilos-
to ei edes tiedosta niité ja ne muodostuvat eri organisaatioihin eri tavoin. Nai-
den asioiden hallinta on vaikeaa, mutta osaamispadomamallin avulla voidaan
koota tietoa naistd nakymaéattamista asioista ja keratyn tiedon avulla kehittaa
osaamista. Hanninen nékee tulevaisuuden osaamisen johtamisen kokeiluina,
tutkimuksena, ideointina, innovointina ja lopulta paatéksentekona naiden poh-

jalta.

Palkatun henkiloston koulutus ja osaamisen perusta luodaan Puolustusvoimi-
en perus- ja jatkokoulutuksella seka taydennyskoulutuksella Maanpuolustus-
korkeakoulussa tai puolustushaara - ja toimialakouluissa. Maanpuolustuskor-
keakoulu jarjestaa sotatieteellisen perus- ja jatkokoulutuksen ja sotilasamma-
tillinen opetus annetaan puolustushaara-, aselaji- ja toimialakouluissa. Tay-
dennyskoulutuksella tuetaan henkildston selviytymista uusissa tytehtavissa
ja toimintaympariston muutoksissa. (Puolustusvoimien henkilostostrategia
2014, 36.)

Tybssé oppiminen on tyon yhteydessa tapahtuvaa oppimista, jossa tyonteki-
jan ammattitaito kehittyy. Tydssa oppimiseen voi liittyd valmentavaa koulutus-
ta ja siin& korostuvat havaintojen teko seka harjoittelu kokeneemman tyénteki-

jan ohjauksessa ja mydhemmin itsendisesti. Tydssa oppimisen kautta hankittu
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osaaminen voidaan varmistaa naytoilla, mika edellyttaa tyéssa oppimisen do-
kumentoimista. (Ilmavoimien koulujen sotilasammatillinen koulutuskalenteri ja

opiskelijan opas 2014, 10.)

Puolustusvoimissa on siirrytty perinteisesta oppimisesta monimuotoiseen op-
pimiseen. Monimuoto-opiskelussa lahtokohtana on opiskelijan itseopiskelu.
Siind painotetaan opiskelijan itsenaista roolia ja opettajan roolia opintojen oh-
jaajana. Opettaja toimii oppimisen ohjaajana ja vaikeiden asioiden selvent&ja-
na. Etaopetus on yksi monimuoto-opetuksen muoto. Siina opettaja kertoo
miten ja mita asioita pitaisi oppia. Puolustusvoimissa monimuotoista opetusta
voidaan toteuttaa esim. videoneuvotteluyhteyden avulla. Yksi monimuotoisen
opetuksen tapa on verkko-opiskelu, jossa kaikki tai pd&dosa opiskelusta suori-
tetaan verkkoymparistossa. (Ilmavoimien koulujen sotilasammatillinen koulu-

tuskalenteri ja opiskelijan opas 2014, 136.)

Siviilihenkiléston osaamisen kehittdmiseen Puolustusvoimissa kuuluu paa-
saantdisesti perehtymiskoulutusta, taydennyskoulutusta ja sddnnénmukaisia
tietoiskuja. Naiden lisaksi henkildstolla on mahdollisuus omaehtoiseen tai tuet-
tuun taydennys- tai jatkokoulutukseen. Edellisten liséksi henkiléston osaami-
sen kehittamisessa hyodynnetddn myds tyonkiertoa, itseopiskelua, tydtnohja-
usta, parhaisiin kaytantéihin tutustumista, mentorointia, tuutorointia ja Puolus-
tusvoimien ulkopuolista koulutustarjontaa. Perehtymisen yhteydessa laaditaan
alustava henkilokohtainen osaamisen kehittamissuunnitelma. Vastuu pereh-
dyttamisesta on esimiehella. (Padesikunta KOUL OS PAK 01:03:06 2002, 5.)

Puolustusvoimissa vuosittain kaytavissa esimiehen ja alaisen vélisisséa kehi-
tyskeskusteluissa tarkastellaan kertynyt osaaminen ja mahdollinen osaamisen
kehittdmisen tarve tulevaan tehtavaan liittyen. Tulevalle kaudelle suunnitellaan
tarvittava osaamisen kehittdminen. Tavoitteiden toteutuminen arvioidaan seu-
raavissa kehityskeskusteluissa. (Puolustusvoimien henkilostotilinpaéatés 2013,
18.)

Puolustusvoimien henkild- ja urasuunnittelua ohjaa keskitetysti Padesikunta.

Tarkoituksenmukainen urakehitys on etu seka organisaatiolle ja yksilolle.
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Henkilot valitaan paasaantoisesti tehtavia varten, eivatka yksilot maarita teh-
tavien sisaltba ja vaadittavaa osaamista, vaan sen tekee organisaatio. Ura-
suunnittelun tarkoituksena on, etta henkildlle suunnitellaan puolustusvoimien
tarpeen mukainen tehtava sen mukaan minkalainen osaaminen, kokemus,
henkilokohtaiset ominaisuudet ja kehittymismahdollisuudet henkilélla on. Tas-
sa huomioidaan myo6s henkildlle suunniteltujen seuraavien tehtavien edellyt-
taman osaamisen hankkiminen. Henkil6lla on mahdollisuus vuosittaisissa ke-
hityskeskusteluissa ilmoittaa oma halukkuutensa tehtaviin ja suuntautumisha-

lukkuus puolustusvoimien organisaatiossa. (Paaesikunta 2009, 14.)

4.2 llmavoimien esikunta

Opinnaytetyon toimeksiantaja on limavoimien esikunta. limavoimien esikunta
on taktinen johtoporras ja sijaitsee Tikkakoskella, Jyvaskylassa. llmavoimien
esikunta valmistelee lImavoimien komentajan k&skemat tai muutoin koko il-
mavoimia koskevat merkittavat asiat seka jakaa resurssit tehtéavien suorittami-
seen. Se johtaa limavoimien viranomaistehtavien toimeenpanoa, joista tar-
keimpana on ilmatilan valvonta ja alueellisen koskemattomuuden turvaami-
nen. (Puolustusvoimien toimintakasikirja 2015, 95.) limatilan loukkaukset este-
taan tarvittaessa voimakeinoin. Havittajatorjunta on limavoimien paatehtava
sodan aikana. Vuoden 2014 loppuun saakka limavoimien joukko-osastoja
ovat kaksi koulua (llmasotakoulu ja Lentosotakoulu), kolme lennostoa (Lapin,
Karjalan ja Satakunnan lennosto), limavoimien materiaalilaitos sekéa lImavoi-
mien esikunta. Vuoden 2015 alusta lImavoimien kokoonpano muuttuu ja lima-
voimiin kuuluvia joukko-osastoja ovat: lImasotakoulu, Lapin lennosto, Karjalan
lennosto, Satakunnan lennosto ja limavoimien esikunta. (Puolustusvoimat
verkossa 2014.)

llmavoimien komentaja johtaa ilmavoimia ja on Puolustusvoimain komentajan
suoranainen alainen. limavoimat on linja-esikuntaorganisaatio. lImavoimien
komentajan suoranaisina alaisina ovat limavoimien esikunnan esikuntapaal-
likkd ja joukko-osastojen komentajat. llImavoimien esikuntapéaéallikko johtaa

llmavoimien esikunnan toimintaa apunaan apulaisesikuntapaallikko ja Iima-
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voimien esikunnan kanslian paallikko. llmavoimien esikunnan kanslia vastaa
joukko-osastollisista toiminnoista ja johdon avustamisesta. (Puolustusvoimien
toimintakasikirja 2015, 96.)

llImavoimien esikunnassa tydskenteli vuoden 2013 lopussa 283 henkiloa. (ll-
mavoimien esikunnan kanslian vuosiraportti 2013). Henkilostd koostuu soti-
laista ja siviileista. Erilaisia henkilstoryhmia ovat siviilit, upseerit, erikoisup-
seerit, opistoupseerit ja aliupseerit. Esimiestehtavissa tyoskentelee n. 65 hen-
kila. llmavoimien esikunnan organisaatio muodostuu kuudesta osastosta,
joita ovat henkilostbosasto, kanslia, operatiivinen osasto, suunnitteluosasto,
johtamisjarjestelmaosasto ja huolto-osasto. Liséksi llmavoimien esikunnan
organisaatioon kuuluvat Sotilasilmailun viranomaisyksikké ja llmaoperaa-
tiokeskus, joka on vuoden 2014 alusta toiminut osastoa vastaavana yksikko-

na. (Puolustusvoimat verkossa 2014.)
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Kuvio 5. llmavoimien esikunnan henkilostdrakenteen jakauma

llImavoimien esikunnassa esimiestehtavissa toimii seka sotilaita etta siviileita.
Esimiestehtaviksi katsotaan padasiassa paallikkdtehtavat, kuten ylin johto (ll-
mavoimien esikuntapaallikkd, apulaisesikuntapaallikkd), osastopaallikko, apu-

laisosastopaallikkd tai sektorijohtaja. Ilmavoimien esikunnan tyojarjestys laadi-
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taan vuosittain, ja siina kuvataan limavoimien esikunnan asema, toimivalta ja
vastuu, jotka perustuvat puolustusvoimien ja ilmavoimien hallintonormeihin
seka lakiin puolustusvoimista. Tydjarjestyksessa maaritelladn myos limavoi-
mien esikunnan sisainen tyonjako ylimman johdon kesken ja annetaan menet-
telytapamaarayksia asioiden hoitamiseen. Yksittaisen tyontekijan tyotehtavien
siséltd on méaaritelty tehtavankuvauksessa. (Puolustusvoimien toimintakasikir-
ja 2015 liite, 5.)

llImavoimien esikuntaa johdetaan linjaesikuntaorganisaatiomallin mukaisesti.
Asiat valmistellaan ratkaistaviksi toimialoilla ja ratkaistaan ensisijaisesti alim-
malla mahdollisella organisaatiotasolla toimivaltaisen virkamiehen paattksella.
Puolustusvoimien siséiset asiat kasitellaan sotilaskaskyasioina, ellei niité ole
maaritelty ratkaistavaksi valtionhallinnon esittelymenettelyé noudattaen. Soti-
las- ja tai siviilivirassa palveleva virkamies esittelee esimiehen ratkaistavaksi
osoitetun asian ja varmentaa esimiehen siita tekeman paatoksen. Asian val-
mistelua koordinoidaan ja ohjataan kasittelemalla asia tarvittavin osin johto- tai
koordinaatioryhméassa. (llmavoimien esikunnan tygjarjestys 2015 liite 1, 4.)
Sotilaskaskyasiat ovat sellaisia Puolustusvoimia ja siina palvelevia sotilaita
koskevia asioita, jotka asianomainen sotilasesimies ratkaisee sotilaallisen
paallikkbasemansa perusteella. Tyypillisia sotilaskaskyasioita ovat mm. soti-
laallisten toimenpiteiden valmistelu ja johtaminen, asevelvollisten kouluttami-
nen ja sotilaallisen joukon sisédisen hengen, kurin ja jarjestyksen yllapitaminen.

(Puolustusvoimien toimintakasikirja 2015 liite, 5.)

Taman tutkimuksen kannalta keskeisia henkildstdjohtamisen osa-alueita lima-
voimien esikunnan esimiesten tyossa ovat palvelussuhdeasiat kuten ajanhal-
linta, virkamatkustus, virkavapaudet ja tyosta poissaolot seka palkanmaksuun
littyvat asiat. Tarked osa-alue on myds osaamisen kehittdminen, kehityskes-
kustelut seka tyontekijan tehtavasisallon maarittelevaén tehtavankuvaukseen
littyvét seikat. Henkiloston hankintaan liittyvat tehtavat kuten rekrytointi ja pe-
rehdyttdminen ovat yksi osa henkilostéjohtamista lImavoimien esikunnassa.
Esimiesten tehtaviin voidaan lukea myos tyoilmapiirista ja henkiléston tyoky-
vysta huolehtiminen. Naihin seikkoihin voidaan vaikuttaa mm. tyéhyvinvointia

parantamalla tai ylentamisen ja palkitsemisen keinoin. Yleisesti esimiesten
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tehtavakenttaan kuuluvat myos kaikki johtamiseen, muutosjohtamiseen ja ke-
hittdmiseen liittyvat osa-alueet. Puolustusvoimauudistuksen lapivienti on aset-
tanut suuria haasteita esimiestydlle ja etenkin muutostilanteen johtamiselle.
Puolustusvoimauudistuksen kautta muuttuvat toimintatavat tulee aktiivisesti

johtaa ja kehittdd osaamista, jotta organisaatio pystyy menestymaan.

5 Tutkimuksen toteutus

5.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Esimiesten osaamisen kehittdminen henkildstdjohtamisen nakdkulmasta on
nahty keskeisena kehittdmiskohteena Iimavoimien esikunnassa. Puolustus-
voimauudistukseen liittyva uusi toimintamalli yhteisten tukipalveluiden siirtymi-
sesta palvelukeskukseen lisaa esimiesten vastuuta hallinnollisissa tehtévissa.
Hallinnollisten tehtéavien hoitamiseen esimiehilléa tulee olla riittava osaaminen
henkilostdjohtamisen osa-alueista. Kaytannon kokemus on osoittanut, ettéa
oikean ja motivoivan osaamisen kehittdmismenetelman I6ytaminen on haas-
teellista. Taman tutkimuksen tutkimusongelmana on l6ytaa oikea tapa ja me-
netelma osaamisen kehittamiseen, ja kartoittaa osaamisen kehittdmiskohteet

henkilostdjohtamisessa.

Taman tutkimuksen tutkimuskysymys on: Miten limavoimien esikunnan esi-
miesten henkildstdjohtamisen osaamista tulisi kehittaa? Tavoitteena on kerata
tietoa IlImavoimien esikunnan esimiesten omista kokemuksista henkildstdjoh-
tamisen osaamisesta ja mahdollisista osaamisen kehittdmisehdotuksista. Ala-
kysymyksina ovat: Mik&a on esimiesten oma ndkemys osaamisestaan henki-
I6stojohtamisen osa-alueilla? Milla menetelmilla esimiesten mielestéa henkilds-
t6johtamisen osa-alueita tulisi kehittad? Alakysymyksilla pyritd&n selvittdmaan
ne henkiléstdjohtamisen osa-alueet, joista lImavoimien esikunnan esimiehet
kokevat tarvitsevansa enemman lisétietoa, ja keinot, kuinka tietoa voitaisiin
heille antaa. Tutkimusongelmaan pyritddn loytamaan vastaus teoreettisen vii-

tekehyksen ja empiirisen tutkimusaineiston avulla.
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5.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmét voidaan jakaa kvantitatiiviseen (maarélliseen) ja kvalita-
tiviseen (laadulliseen) menetelmaan. Menetelmat eivat ole vastakkaisia vaan
paremminkin toisiaan taydentavia lahestymistapoja tutkittavaan asiaan. Tut-
kimuksen tarkoitus méarittelee tutkimusmenetelmén valintaa. Tutkimuksen
tarkoitus voi olla kartoittava, selittdva, kuvaileva tai ennustava. Yhteen tutki-
mukseen voi toki siséltyd useita eri tarkoituksia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2010, 135-139.)

Kvantitatiivinen tutkimusmenetelma valitaan usein silloin, kun on olemassa
valmiina teorioita ja johtopaatoksia aikaisemmista tutkimuksista. Kvantitatiivi-
seen tutkimukseen liittyy hypoteesien ja olettamuksien esittdminen ja kasittei-
den maarittely. Kerattavan havaintoaineiston tulee soveltua méaralliseen mit-
taamiseen. Aineiston kasittely suoritetaan tilastollisesti ja voidaan ilmaista tau-
lukkomuodossa. Tilastollisesta aineistosta laaditaan johtopaatoksia. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2010, 140.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuksen
lahtokohta ei ole teoria tai hypoteesien testaaminen, vaan siina pyritaan Ioy-
tamaan odottamattomia seikkoja todellisesta elamasta. Kvalitatiivisen tutki-
muksen aineisto kootaan todellisessa tilanteessa ja kohdejoukko valitaan tar-
koituksenmukaisesti. (Mts. 164.)

Kysely on yksi survey-tutkimuksen keskeisimmista tiedonkeruumenetelmista.
Survey-tutkimus tarkoittaa tutkimusta jossa kyselyn, haastattelun tai havain-
noinnin keinoin kerataan tietoa standardoidusti ja kohderyhmé& muodostaa
otoksen tietysta perusjoukosta. Kaytanndssa kaikilta vastaajilta kysytaan asi-
aa taysin samalla tavalla. Kyselylla voidaan kerata tietoa mm. tosiasioista,
kayttaytymisesta, toiminnasta, arvoista, asenteista tai mielipiteista. Usein esi-
tetddn myos vastaajaan liittyvid taustakysymyksia kuten sukupuoli, ika ja per-
hesuhteet. Saadun aineiston perusteella pyritaan selittamaan tutkimuksen
kohteena olevaa ilmi6ta. Kyselyn etuina pidetdan sen tehokkuutta, edullisuutta
ja mahdollisuutta laajan aineiston nopeaan kerdamiseen. Toisaalta heikkouk-
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sina nahdaan kyselyn pinnallisuus, teoreettinen vaatimattomuus ja joissain
tapauksissa tapahtuva kato eli vastaamattomuus. Liséksi vastaajien kyselyyn
suhtautumisen vakavuutta tai mielipidetta kysymyksista ja vastausvaihtoeh-
doista ei saada selville. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 193, 195, 197.)

Tassa tutkimuksessa tutkimusmenetelmaksi valittiin kvantitatiivinen tutkimus,
koska tutkittavasta aiheesta on aikaisempia tutkimustuloksia ja teoriaa ole-
massa. Tutkimuksessa haluttiin antaa vastausmahdollisuus kaikille esimies-
tehtavissa toimiville henkildille llmavoimien esikunnassa, jolloin kyselytutkimus
oli paras vaihtoehto aineiston keruulle. Nain saatiin mahdollisimman kattavasti
kerattya esimiestehtavissa toimivien henkildiden kasitys ja yleiskuva tutkitta-
vasta asiasta. Tutkimusaineiston keruu suoritettiin sahkoisen kyselylomak-
keen avulla, mika on usein kvantitatiivisen tutkimuksen tiedonkeruumenetel-
ma. Kohderyhmaksi valittiin toimeksiantajan, limavoimien esikunnan, esi-
miesasemassa toimivat henkil6t, joiden tavoittamiseen sahkoinen kyselyloma-
ke oli toimivin muoto. Kysely suoritettiin sdhkodisen NetJotos-kyselyohjelman
avulla. Sahkoinen kyselylomake takasi vastaajille omaan aikatauluun sopivan
ajan vastaamiselle omassa tyopisteessa. limavoimien esikunnan esimiesten

kiireinen aikataulu olisi aiheuttanut haasteita haastattelujen jarjestamiselle.

Kyselylomakkeen suunnittelussa huomioitiin aikaisemmissa tutkimuksissa
esille nousseita tuloksia. Aikaisemmissa tutkimuksissa on mm. koulutus ja
valmentaminen todettu hyviksi kehittamismenetelmiksi (Viitala, Suutari & Jarl-
strom 2011, 55-56). Puolustusvoimissa henkilostdstrategian mukaiseksi kehit-
tamiskohteeksi on asetettu esimiesten hallinnollinen osaaminen, ja koulutuk-
sen laatiminen esimiestyon tueksi. Tama kehittamiskohde tuki myos kyselyn
painottamista koulutukseen. Otala (2008, 216—222) tuo esiin teoksessaan,
ettd lukeminen on monelle henkildlle sopiva uuden tiedon hankkimistapa, jo-
ten itseopiskelun merkitystéa haluttiin myds kartoittaa kyselylla. Kyselylomak-
keen laadinnassa huomioitiin my6s toimeksiantajan resurssit osaamisen kehit-
tamismenetelmien kaytdsta hallintoyksikkdtasolla, ja kyselyssa paadyttiin kes-
kittymé&an keskeisimpiin, ja helpoimmin resurssien puitteissa toteutettavien

menetelmien kartoittamiseen.
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Lomakkeen sisaltétestaus suoritettiin yhden esimiehen tuella. Kyselylomak-
keen teknisen testauksen suorittivat kyselyohjelman asiantuntija, ja yksi tyon-
tekija llmavoimien esikunnasta, joka ei ollut koskaan kayttanyt kyselyohjel-

maa.

5.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksissa pyritaan valttdmaan virheiden syntymista ja tasta syysta tutki-
musten luotettavuutta arvioidaan. Luotettavuuden arviointiin voidaan kayttaa
monia eri menetelmid. Yksi menetelmista on tutkimuksen mittaustulosten tois-
tettavuus (reliaabelius). Toistettavuus toteutuu kun tutkimuksen uusiutuessa
tutkimustulokset tukevat edellisen tutkimuksen tuloksia tai jos samaa henkiloa
tutkittaessa tulokset pysyvat samoina eri tutkimuskerroilla. Toinen menetelma
luotettavuuden arvioinnissa on péatevyys (validius). Validius tarkoittaa sita, etta
tutkimuskysymysten mittaavat sita, mita niiden oli tarkoitus mitata. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2010, 231.)

Tutkimuksen tulosten pysyvyytta tarkoittava reliabiliteetti voidaan varmistaa
uusimalla mittaus tai kysely. Kaytanndssa se on mahdotonta, varsinkin jos
kyselyn kohteena olevien havaintoyksikdiden lukumé&é&ra on suuri. Liséksi tut-
kimus itse voi vaikuttaa tutkittaviin ja tutkittavat alkavat kiinnittd& huomiota
tutkittaviin asioihin, jolloin uusitun kyselyn tulokset saattavat muuttua. (Kana-
nen 2010, 129). Taméan tutkimuksen reliabiliteetti perustuu tutkimuksen eri
vaiheiden dokumentointiin ja tehtyjen ratkaisujen perusteluun. Tutkimuksen

toistaminen on mahdollista dokumentoinnin perusteella.

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi voidaan jakaa ulkoiseen ja siséiseen
validiteettiin. Ulkoinen validiteetti mittaa tutkimuksen tulosten yleistettavyytta.
(Kananen 2010, 129). Ulkoisen validiteetin merkitys tassa tutkimuksessa ei
ole niin merkityksellinen, koska tutkimus on kohdistettu kaikille IImavoimien
esikunnan esimiehille, joten kyselyn vastausten voidaan katsoa edustavan
kattavasti toimeksiantajan esimieshenkilostéa. Tulosten hyédynnettavyys toi-

sessa samanlaisessa puolustusvoimien organisaatiossa voidaan katsoa ole-
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van mahdollista. Kyselyn kohteena olivat kaikkia henkildstéryhmid edustavat
esimiehet, joilla on esimiestehtavia llmavoimien esikunnassa. Tutkimuksen
luotettavuutta paransi kyselyn yksityisyys, jolloin vastaajalla oli mahdollisuus
tuoda julki oma henkilokohtainen nakemyksensa.

Sisdinen validiteetti voidaan jakaa sisalt6-, rakenne- ja kriteerivaliditeettiin.
Siséltovaliditeetti tarkoittaa oikean mittarin valintaa. Kanasen (2010, 130) mu-
kaan sisaltovaliditeetin toteutumista omassa tutkimuksessa on vaikea todis-
taa. Valittujen mittareiden dokumentointi ja perustelu on tarkedd. Rakenneva-
liditeetti liittyy tutkimuksessa kaytettyihin kasitteisiin ja siihen, kuinka hyvin ne
littyvat tutkittavan ilmién teoriaan. Kriteerivaliditeetti on muiden tutkimustulos-
ten hyddyntamista oman tutkimuksen tulosten yhteydessa. (Kananen 2010,
130-131). Muiden tutkijoiden samankaltaisia tutkimustuloksia on hyddynnetty
tutkimuksessa ja tulosten johtopaatosten laadinnassa. Tutkimukseen liittyvat

kasitteet on maaritelty teorian perusteella.

Usein kyselytutkimuksen vastausprosentit jaavat alle 50 prosentin (Vehkalahti
2014, 44). Taman kyselytutkimuksen vastausprosentti oli 52 %, joten voidaan

katsoa kyselyn tulosten edustavan kohderyhmaa riittavasti.

6 Tutkimuksen tulokset

Kysely suoritettiin 15.8.2014—2.9.2014 véalisena aikana llmavoimien esikun-
nassa. Kohderyhmana oli llmavoimien esikunnan 1.8.2014 mukaisen organi-
saation 65 esimiestd. Kohderyhmaé jakaantuu henkildstoryhmiin seuraavasti:
41 upseeria, 9 erikoisupseeria, 6 opistoupseeria, 1 aliupseeri ja 8 siviilivirka-
miesta. Kohderyhmaan kuului vastausajankohtana 3 naisesimiesta ja 63

miesesimiesta.

Sahkdinen kysely lahetettiin esimiehille 15.8.2014 saateviestin kera puolus-
tusvoimien sahkoéisen asianhallintaohjelman (pvah) sahképostin avulla. Saa-
teviestin vastaanottokuittausten perusteella viestin avasi 58 esimiesta

27.8.2014 mennessa. Samana ajankohtana kyselyyn oli vastannut 27 esi-
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miesta. Muistutusviesti, milla pyrittiin saamaan lisaa vastauksia, kyselysta la-
hetettiin séhkdpostin kautta 27.8.2014. Muistutusviestista vastaanottokuittaus

tuli 53 esimiehilta.

Sahkdiseen kyselyyn tuli vastauksia yhteensa 34 esimieheltéa, mika oli 52 %
kohderyhmasta (N=65). Kyselyn vastaamisajan aikana saateviestin vastaanot-
ti yhteensa 58 esimiesta, joista 24 jatti vastaamatta kyselyyn. Yhteensa 7 esi-
miesta ei tavoittanut/avannut saateviestid vastausaikana. Henkilostoryhmittain
tarkasteltuna kaikista muista henkilostéryhmista paitsi aliupseereista vastaus-
prosentti oli yli puolet. Vastaajien lukumaarat ja vastausprosentit henkilosto-

ryhmittéain on esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1. Vastaajien jakauma henkiléstoryhmittain

N=34 Kohderyhma Vastauksia Vastauksia

% kpl kpl %

Upseeri 61 41 21 51
Erikoisupseeri 15 9 5 56
Opistoupseetri 9 6 3 50
Aliupseeri 0 1 0 0
Siviili 15 8 5 63
Yhteensa 100 65 34 52

Usein kyselytutkimuksen vastausprosentit jaavat alle 50 prosentin (Vehkalahti
2014, 44.) Taméan kyselytutkimuksen vastausprosentti oli 52 %, joten voidaan

katsoa kyselyn tulosten edustavan kohderyhmaa riittavasti.

Tutkimuksessa taustatietoja on tarkasteltu 11 taustamuuttujan kautta. Tausta-
tiedoilla on selvitetty vastaajan sukupuoli, ika, koulutustaso, henkiléstéryhma,
varusmiespalveluksen peruskoulutus, osasto, suoritetut puolustusvoimien
koulutukset, esimiestaso ja kauanko toiminut esimiestehtavéssa seka alaisten
lukumaara. Taustamuuttujien avulla on kartoitettu eroavaisuuksia etenkin kou-

lutus- ja kokemustaustan seka henkilostoryhman perusteella.
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Vastaajien taustatiedot
Kyselyyn vastanneista esimiehista kaksi oli naisia (6 %) ja 32 (94 %) miehia.
lImavoimien esikunnan organisaatioon kuului kolme naisesimiesta kyselyn

ajankohtana. Naisten vastausprosentti on 67 % ja miesten 52 %.

Vastaajien ikdjakauma on esitetty taulukossa 2. Yli puolet (62 %) vastaajista
sijoittuu ikdjakaumassa kohtaan 41-50 vuotta. Alle 30 vuoden ikéisia vastaajia
ei ollut yhtdan ja yli 60 vuoden ikaisia vain 3 % vastaajista. Yli 60 vuotta tayt-
tdneiden esimiesten osuus on pieni, koska esimiestehtavissa toimivista suuri

0sa on upseeristoa ja heidan eroamisikénsa on 55 vuotta tai alle.

Taulukko 2. Vastaajien ikdjakauma

N=34

%

alle 30 0
31-40 24
41 - 50 62
51-60 11
yli 60 3
Yhteensa 100

Vastaajien koulutusta kartoitettiin kolmannella kysymyksella. Koulutus on por-
rastettu 5 tasoon alkaen toisen asteen tutkinnoista ja paattyen tutkijakoulutuk-
seen. Kaikkein alimmat perusasteen koulutukset on jatetty kyselysta pois,
koska oli tiedossa, ettd kohderyhmén koulutustaso on korkeampi. Suurin osa
(88 %) vastaajista on suorittanut korkea-asteen tutkinnon: alemman korkea-
asteen kymmenes (14 %), ylemman korkea-asteen yli puolet (62 %) ja tutkija-
asteen joka kymmenes (12 %) vastaaja. Kaikilla vastaajilla oli vahintdan opis-

to-asteen tutkinto suoritettuna.



Taulukko 3. Vastaajien koulutustasojakauma

N=34

%

Toinen aste (lukio tai nykyinen ammattiopisto) 0

Opistoaste (esim. insin66ri, merkonomi) 12
Alempi korkea-aste (esim. insin6ori AMK ja kandi-

daatti) 14

Ylempi korkea-aste (maisteri, YAMK) 62

Tutkijakoulutusaste (lisensiaatti, tohtori) 12

Yhteensa 100

Taulukossa 4 on esitetty vastaajien jakauma henkiléstoryhmittain. Yli puolet
vastaajista (61 %) olivat upseereita. Muiden ryhmien jakauma oli tasaisempi
(erikoisupseerit ja siviilit 15 %, opistoupseerit 9 %). Aliupseereilta ei ollut yh-

taan vastausta. Aliupseereita kyselyn kohderyhmassa oli vain yksi henkilo.

Taulukko 4. Vastaajien henkilostoryhméajakauma

N=34

%

Upseeri 61
Erikoisupseeri 15
Opistoupseeri 9
Aliupseeri 0
Siviili 15
Yhteensa 100

Vastaajan varusmiespalveluksen aikaisen peruskoulutuksen puolustushaara
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kysyttiin kysymyksessa 5. Reilusti yli puolet (68 %) oli suorittanut ilmavoimis-

sa varusmiespalveluksen peruskoulutuksen, ja viidennes (26 %) oli suorittanut

vastaavan koulutuksen maavoimissa. Alle kymmenes (6 %) vastaajista ei ole

suorittanut ollenkaan varusmiespalvelusta.



Taulukko 5. Vastaajien puolustushaara varusmiespalveluksessa

N=34

%

llImavoimat 68

Merivoimat 0

Maavoimat 26
En ole osallistunut puolustusvoimien peruskoulutukseen,

ei aselajia 6

Yhteensa 100
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Vastaajat jakaantuivat eri osastoille Imavoimien esikunnassa melko tasaises-

ti. Taulukossa 6 on esitelty vastaajien jakaantuminen osastojen valilla verrat-

tuna kokonaisvastaajamaaraan (N=34). Eniten vastauksia tuli huolto-osastolta

(23 %) ja vahiten henkildstbosastolta (3 %). Kaikilta osastoilta oli tullut vasta-

uksia jonkin verran.

Taulukko 6. Vastaajien jakaantuminen eri osastoille

N=34

%

Henkilostoosasto 3
Kanslia 15
Suunnitteluosasto 12
Operatiivinen osasto 9
llImaoperaatiokeskus 14
Huolto-osasto 23
Johtamisjarjestelméaosasto 12
Sotilasilmailun viranomaisyksikko 6
Muu yksikko (johto, viestintédkeskus, oikeudellinen sektori) 6
Yhteensa 100

Kysymyksessa 7 on kartoitettu vastaajien koulutustaustaa puolustusvoimien

koulutuksien nakdkulmasta. Vastaaja on voinut suorittaa useita kysymyksessa

mainittuja kursseja, joten vastausten lukumaara on 58. Kahdeksan vastaajaa

(14 %) on ilmoittanut, ettei ole suorittanut mitaan kysymyksessa mainituista

koulutuksista. Vastaajien jakaantuminen henkiloéstéryhmittdin mukailee henki-

I6iden osallistumista puolustusvoimien koulutukseen, silla esiupseerikurssi on



62

upseereiden virka-uraan liittyva koulutus ja sen oli suorittanut lahes puolet (38

%) vastaajista.

Taulukko 7. Osallistuminen puolustusvoimien koulutukseen

N=58

%

Esiupseerikurssi 38
Yleisesikuntaupseerikurssi 14
Toimialapéaallikkdkurssi 7
Ylemman paallyston kurssi 14
Perusyksikon paallikkokurssi 8
Opistoupseerin jatkokurssi 5
En mitdan edell& mainituista koulutuksista 14
Yhteensa 100

Vastaajista yli puolet (62 %) toimivat sektorijohtajana tai vastaavana limavoi-

mien esikunnassa. Sektorijohtajan tehtéavassa korostuu eniten paivittaisjohta-

minen ja sen myo6ta henkildstdjohtamisen osa-alueiden osaaminen. Osasto-

paallikdn tai apulaisosastopaallikon tehtavassa toimii neljasosa (26 %) vastaa-

jista. Vastaajien jakaantuminen esimiestasoille on esitelty taulukossa 8.

Taulukko 8. Vastaajien esimiestaso

N=34

%

Johto (kom, ep, aep) 3
Osastopaallikko 12
Apulaisosastopaallikko 14
Sektorijohtaja tai vast. 62
Jokin muu 9
Yhteensa 100

Vastaajien kokemus esimiestehtavassa toimimisesta on esitetty taulukoissa 9

ja 10. Kyselyajankohtana esimiestehtavassa alle 5 vuotta oli toiminut suurin
osa (85 %) vastaajista. TAma johtuu osittain puolustusvoimien upseeriston

nopeasta tehtavakierrosta ja tehtavien vaihtuvuudesta. Samaa seikkaa osit-
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tain selittdd myos se, ettd alle vuoden nykyisessa esimiestehtavassa on toimi-
nut neljannes (26 %) vastaajista. Upseereiden osuus kaikista vastaajista oli 61
%. Yli 30 vuotta tyokokemusta esimiestehtavassa koko tyduran aikana ei ollut
kellaan vastaajista. Neljannes (26 %) vastaajista oli toiminut 16 - 30 vuotta
esimiestehtavassa koko tyburansa aikana. Viidennes (21 %) vastaajista oli

toiminut koko tydurallaan esimiestehtavassa alle 5 vuotta.

Taulukko 9. Aika esimiestehtavassa (nykyinen tehtava)

N=34

%

alle 1 vuoden 26

1 -5 vuotta 59

6 - 8 vuotta 9

yli 10 vuotta 6

Yhteensa 100
Taulukko 10. Aika esimiestehtavassa (koko tydura)

N=34

%

alle 5 vuotta 21

6 - 15 vuotta 53

16 - 30 vuotta 26

yli 30 vuotta 0

Yhteensa 100

Taulukossa 11 on esitetty vastaajien alaisten lukumaaran jakaantuminen.
Puolella (50 %) vastaajista oli alle viisi alaista. Viidennes (21 %) vastaajista
ilmoitti, etta heillda on yli 20 alaista.

Taulukko 11. Alaisten lukumaara

N=34

%

alle 5 50
6-10 23
11-20 6
yli 20 alaista 21

Yhteensa 100
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Kokemukset osaamisen kehittdmisesta
Kyselyn avulla selvitettiin esimiesten kokemuksia tAmé&nhetkisista henkilosto-

hallinnon osaamisen kehittdmisen menetelmista lImavoimien esikunnassa.
Lisaksi kyselylla kartoitettiin esimiesten mielipiteita keinoista, joilla osaamista
voitaisiin kehittaa. Esimiehilta kysyttiin myos mielipidetta siita, kuinka hyvin he
ovat omasta mielestaan perilla eri henkildstdjohtamisen osa-alueista, ja mita

koulutusta he ovat saaneet osa-alueisiin kyselyajankohtaan mennessa.

Ensimmaiseksi vastaajilta kysyttiin, ovatko he osallistuneet puolustusvoimien
jarjestamaan henkiléstohallinnon koulutukseen. Kysymysta oli tarkennettu
niin, etta vastaaja ilmoittaa vain muun kuin limavoimien esikunnan jarjestaman
koulutuksen. Yli puolet (65 %) vastaajista oli osallistunut puolustusvoimien
jarjestamaan henkiléstohallinnon esimieskoulutukseen. Reilu kolmannes (35
%) esimiehista ei ollut osallistunut puolustusvoimien jarjestamaan henkilosto-

hallinnon koulutukseen ollenkaan.

Vastaajia, jotka vastasivat edelliseen kysymykseen kylla, pyydettiin viela tar-
kentamaan, mihin henkildstohallinnon esimieskoulutukseen he ovat osallistu-
neet. Vastausten lukumaara tassa kysymyksessa oli 47 (N=47), koska vastaa-
ja oli voinut valita useamman vastausvaihtoehdon. Esimies- ja vuorovaikutus-
valmennukseen oli osallistunut 16 esimiesta (34 %) ja lahes yhta moni eli 14
esimiesta (30 %) oli osallistunut kehityskeskustelukoulutukseen. Esimiesten
muutoskoulutukseen ja perehdyttamiskoulutukseen oli osallistunut 7 esimiesta
(15 %), ja henkilostbhallinnon opintokokonaisuuden oli suorittanut 3 esimiesté
(6 %).
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Taulukko 12. Osallistuminen henkildstéhallinnon koulutukseen (muu kuin Il-
mavoimien esikunnassa jarjestetty koulutus)

N=47

% Kpl
Esimies- ja vuorovaikutusvalmennus 34 16
Muutoskoulutusta esimiehille 15 7
Perehdyttdmiskoulutus 15 7
Kehityskeskustelukoulutus 30 14
Henkilostbalan opintokokonaisuus (HTO) 6 3
Yhteensa 100 a7

Seuraavassa kysymyksessa esimiehilla oli mahdollisuus kertoa muut kuin
edellisessa kysymyksesséa mainitut henkildstéhallinnon koulutukset, joihin he
ovat osallistuneet. Esimiehet olivat osallistuneet mm. tyfantajavirkamiesten
koulutukseen, johtamisopiston koulutukseen ja virkaurakurssien yhteydessa

jarjestettyihin henkildstéhallinnon koulutuksiin.

Vastaajilta kysyttiin myds mielipidetta henkildstéhallinnon esimieskoulutuksen
hyodyllisyydesta. Kysymykseen oli vastannut 22 esimiestd, ja kaikkien mieles-
ta koulutus oli ollut hyédyllinen. Tahan kysymykseen vastasivat kaikki ne vas-
taajat, jotka olivat vastanneet osallistuneensa esimiesten henkilostéhallinnon

koulutukseen.

Seuraavaksi vastaajilta kysyttiin osallistumista IImavoimien esikunnan jarjes-
tamiin henkildstohallinnon esimieskoulutuksiin. Lahes puolet (46 %) vastaajis-
ta ilmoitti osallistuneensa kehityskeskustelukoulutukseen. Viidennes (19 %) oli
osallistunut esimies- ja vuorovaikutusvalmennukseen, ja neljasosa vastaajista
(25 %) perehdyttdmiskoulutukseen. Esimiehille tarkoitettuun muutoskoulutuk-
seen oli osallistunut joka kymmenes (10 %) vastaaja. Taulukossa 13 on esitet-
ty koulutuksiin osallistumisen jakauma ja vastaajien lukumé&éarat koulutuksit-

tain.
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Taulukko 13. Osallistuminen henkildstéhallinnon koulutukseen (llmavoimien
esikunnassa jarjestetty koulutus)

N=37
% Kpl
Esimies- ja vuorovaikutusvalmennus 19 7
Muutoskoulutusta esimiehille 10 4
Perehdyttdmiskoulutus 25 9
Kehityskeskustelukoulutus 46 17
Yhteensa 100 37

Vastaajat eivat ilmoittaneet muita kuin edella mainitut henkiléstéhallinnon esi-
mieskoulutukset, joihin olisivat osallistuneet Iimavoimien esikunnassa. Avoi-

meen kysymykseen ei siis tullut vastauksia.

Lahes kaikki (96 %) vastaajat ilmoittivat lImavoimien esikunnan jarjestaman
henkilosthallinnon esimieskoulutuksen olleen hyodyllinen. Kysymykseen
vastasi 24 esimiestd, joten kaikki koulutukseen osallistuneet (37 kpl) esimiehet
eivat antaneet vastaustaan koulutuksen hyodyllisyydesta. llmavoimien esi-
kunnan esimiesten henkildstohallinnon koulutusta ei kokenut hyodylliseksi 4 %

vastaajista.

Avoimessa kysymyksessa vastaajilla oli mahdollisuus kertoa, miksei koulutus
ollut heidan mielestaan hyddyllinen tai kuinka koulutusta tulisi parantaa tai
mik& oli huonoa koulutuksessa. Ajan puute ja kiire tulivat esiin vastauksissa.

Eraan esimiehen vastaus oli:

Ei oikein tahdo I0ytya aikaa. Voisi ehka yrittda teemoittaa ja tas-
mayttaa koulutusta.

Lisaksi vastauksissa toivottiin koulutuksen olevan tietoiskumaista ja tasmalli-
sesti rajattua. Enemman maaritellyille kohderyhmille suunnattua koulutusta

toivottiin myds. Yksi esimiehista kommentoi asiaa néin:

Suoraan aiheeseen ja rajatut tavoitteet ja kohderyhmat tietoisku-
maisesti tai miniseminaarein.



67

Kehityskeskustelukoulutuksen siséllén arvioitiin olevan liilan paljon jarjestel-
makoulutusta. Kehityskeskustelukoulutukselta odotettaisiin enemman pohdin-
taa keskustelun sisallon lapikaymiseen ja vuorovaikutukseen. Yhden esimie-

hen mielipide kehityskeskustelukoulutuksesta oli seuraavanlainen:

Kehittamiskeskustelukoulutus on l&hinna jarjestelmékoulutusta.
Kehityskeskusteluosaaminen edellyttaisi sen lisdksi kehittymista
mm vuorovaikutustaidoissa eli nimenomaan pohdintaa siita miten
keskustellaan, mika on hyva kehityskeskustelu (siis ei vain nume-
roiden nappailya).

Vastaajista lahes puolet (47 %) oli sita mielta, etta llmavoimien esikunnassa ei

jarjesteta riittavasti koulutusta esimiehille henkiléstéhallinnon osaamisesta.

Kokemukset henkildstohallinnon osaamisesta

Seuraavassa kysymyksessa vastaajilla oli mahdollisuus ilmoittaa enintaan 3
henkilostohallinnon osa-aluetta, joista kaipaisi eniten koulutusta. Henkil6sto-
hallinnon osa-alueet kyselyn vaihtoehdoiksi nousivat esiin teorian ja aikaisem-
pien tutkimusten perusteella. Taulukossa 14 on esitetty jakauma osa-alueista,
jotka esimiesten mielesta ovat tarkeimpia osaamisen kehittdmisen kannalta.
Viidennes (19 %) vastaajista néki palvelussuhdeasiat tarkeimpana osaamisen
kehittdmiskohteena. My6s tehtadvankuvaukseen liittyvia asioita pidettiin lahes
yhta tarkedna (18 %) aiheena kouluttamisessa. Palkkausjarjestelmasté ei kai-
vannut koulutusta kukaan vastaajista, ja ylentaminen, palkitseminen ja yhteis-
toimintamenettely olivat vain muutaman vastaajan mielesta tarkeita koulutta-

misaiheita.

Esimiestason mukaan tarkasteltuna ylin johto ndkee tarkeimmaksi henkilosto-
hallinnon osaamisen kehittamiskohteeksi johtamisen ja esimiestydn (50 %)

sekd muutosjohtamisen (50 %). Osastopaallikkdtasolla osaamisen ja tydyhtei-
son kehittaminen (36 %) nahdaan tarkeimpana osa-alueena kehittamistydssa.

Apulaisosastopdaallikét kokevat palvelussuhdeasiat (27 %) ja rekrytoinnin seka
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perehdyttdmisen kaipaavan eniten koulutusta. Sektorijohtajien ja muiden esi-
miestehtavissa toimivien jakauma eri osa-alueilla on tasaisempi: tehtavanku-
vaus (21 %), palvelussuhdeasiat (19 %) seka johtaminen ja esimiestyo (15 %)
ja muutosjohtaminen (13 %) ovat lahes viidenneksen sektorijohtajien mielesta
osa-alueita, joista he kaipaisivat koulutusta. Taulukossa 14 on jakauma esi-
miestasojen valisista eroista henkilostdjohtamisen osa-alueiden koulutustar-

peista.

Taulukko 14. Koulutustarve esimiestason mukaan

Kaikki
vastaajat Osasto- Apulais- Sektorijoht Jokin
N=85 Johto paallikkd osastopaall tai vast muu
% Kpl % % % % %
Palvelussuhdeasiat 19 16 0 18 27 19 12
Palkkausjarjestelma 0 0 0 0 0 0 0
Kehityskeskustelut 5 4 0 9 9 4 0
Tehtavankuvaus 18 15 0 18 9 21 13
Osaamisen ja tydyhteisdn kehittdmi-
nen 13 11 0 36 9 9 13
Johtaminen ja esimiestyo 14 12 50 9 9 15 13
Rekrytointi ja perehdyttaminen 7 6 0 9 18 6 0
Muutosjohtaminen 10 9 50 0 0 13 12
Tyohyvinvointi ja tyokyky 10 9 0 0 9 11 25
Yhteistoimintamenettely 2 2 0 0 9 0 12
Ylentdminen ja palkitseminen 1 1 0 0 0 2 0
Yhteensa 99 85| 100 99 99 100 100

Henkilostoryhmittain tarkasteltuna koulutusta kaipaavien henkildstéhallinnon
osa-alueiden jakaantuminen on esitelty taulukossa 15. Kyselyyn vastanneista
upseereista neljannes (25 %) kaipaa eniten koulutusta palvelussuhdeasioista,
ja lahes viidennes (17 %) vastanneista upseereista kaipaa koulutusta tehtéa-
vankuvauksesta. Erikoisupseereista lahes joka kolmas (33 %) kaipaa lisékou-
lutusta johtamiseen ja esimiesty6hon, ja neljannes (25 %) tyokykyyn ja tyohy-
vinvointiin liittyviin asioihin. Opistoupseereista joka kolmas (33 %) kaipasi kou-
lutusta tehtdvankuvauksesta, ja joka viides (22 %) palvelussuhdeasioista. Si-
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viiliesimiesten mielesté eniten koulutusta kaipaava osa-alue oli johtaminen ja
esimiesty®, koska kolmasosa (33 %) oli valinnut sen tarkeimmaksi. Toiseksi
tarkein osa-alue oli muutosjohtaminen, mink& néki yhtena tarkeimmista koulu-

tuskohteista neljannes (25 %) vastanneista siviiliesimiehista.

Taulukko 15. Koulutustarve henkildstéryhman mukaan

Upseeri | Erikois- | Opisto- | Ali- Siviili
N=85 upseeri | upseeri | upseeri
% % % % % %
Palvelussuhdeasiat 19 25 8 22 0 0
Palkkausjarjestelma 0 0 0 0 0 0
Kehityskeskustelut 5 5 6 8 0 0
Tehtdvankuvaus 18 17 8 33 0| 17
Osaamisen ja tyoyhteistn kehittami-
nen 13 13 17 1 0 8
Johtaminen ja esimiesty0 14 6 33 11 0| 33
Rekrytointi ja perehdyttdminen 7 12 0 0 0 0
Muutosjohtaminen 10 12 0 0 0| 25
Tyodhyvinvointi ja tyokyky 10 6 25 11 0| 17
Yhteistoimintamenettely 2 2 0 11 0 0
Ylentdminen ja palkitseminen 1 1 2 0 0 0
Yhteensé 99 99 99 97 0| 100

Kun koulutustarvetta henkiléstdjohtamisen osa-alueiden osalta tarkastellaan
sen perusteella, mink& puolustushaaran varusmiespalveluksen peruskoulu-
tuksen esimies on suorittanut, on esimiesten vastausten jakaantuminen esitel-
ty taulukossa 16. Esimiehet, jotka ovat suorittaneet varusmiespalveluksen pe-
ruskoulutuksen puolustusvoimissa, ovat melko samaa mielta siité, mista osa-
alueista he kaipaavat lisakoulutusta. Esimiehet, jotka eivat ole suorittaneet
varusmiespalvelusta, kaipaavat koulutusta johtamisesta ja esimiestyosta,
muutosjohtamisesta seka tydhyvinvointiin ja tyokykyyn liittyvista asioista eni-

ten.
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Taulukko 16. Koulutustarve varusmiespalveluksen peruskoulutuksen perus-

teella

llma- |Meri- |Maa- |En ole osallistu-
N=85 | voimat | voimat | voimat | nut varusmies-
koulutukseen

% % % % %

Palvelussuhdeasiat 19 20 0 18 0

Palkkausjarjestelma 0 0 0 0 0

Kehityskeskustelut 5 7 0 0 0

Tehtdvankuvaus 18 17 0 23 0
Osaamisen ja tyoyhteistn kehittami-

nen 13 14 0 14 0

Johtaminen ja esimiesty0 14 12 0 14 50

Rekrytointi ja perehdyttdminen 7 8 0 4 0

Muutosjohtaminen 10 10 0 9 25

Tyo6hyvinvointi ja tyokyky 10 8 0 13 25

Yhteistoimintamenettely 2 2 0 5 0

Ylentdminen ja palkitseminen 1 2 0 0 0

Yhteensa 99 100 0 100 100

Vastaajilla oli mahdollisuus esittda my6s muita osa-alueita, kuin edella luetel-

lut, mista he haluaisivat koulutusta. Avoimeen kysymykseen oli tullut yksi eh-

dotus koulutettavasta aiheesta. Vastauksessa toivottiin koulutusta aiheesta

"Hankalat tapaukset alaisina”.

Seuraavassa kysymyksessa esimiehid pyydettiin arvioimaan sitéa, kuinka hyvin

he omasta mielestdén ovat perilla esimiehen vastuulla olevista henkilostohal-

linnon tehtavista. Vahintaan puolet vastaajista koki olevansa erittain hyvin tai

hyvin perilla palvelussuhdeasioista (56 %), palkkausjarjestelmasta (50 %),

kehityskeskustelusta (85 %), tehtdvankuvauksesta (65 %), johtamisesta ja

esimiestyosta (73 %) ja tydhyvinvoinnista (59 %). Rekrytointi ja perehdyttami-

nen, muutosjohtaminen seka ylentdminen ja palkitseminen olivat joka viiden-

nen vastaajan mielestd huonosti osattuja osa-alueita. Jakauma esimiesten

arvioista omasta henkildstéhallinnon osaamisestaan on esitetty taulukossa 17.
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Taulukko 17. Esimiesten arvio siitd, kuinka hyvin he ovat perilla vastuullaan
olevista henkilostdhallinnon tehtavista

Erittdin | Melko Hyvin Huonosti
hyvin hyvin
% % % %
Palvelussuhdeasiat 6 50 41 3
Palkkausjarjestelma 3 47 50 0
Kehityskeskustelut 15 70 15 0
Tehtdvankuvaus 12 53 26 9
Osaamisen ja tyoyhteistn kehittami-
nen 3 35 53 9
Johtaminen ja esimiestyd 6 67 21 6
Rekrytointi ja perehdyttdminen 6 32 41 21
Muutosjohtaminen 3 23 53 21
Tyo6hyvinvointi ja tyokyky 6 53 38 3
Yhteistoimintamenettely 3 18 67 12
Ylentdminen ja palkitseminen 3 32 47 18

Osaamisen kehittamismenetelmien arviointi

Esimiesten mielesta paras menetelma henkiléstéhallinnon osaamisen kehit-
tamiseen on kontaktiopetus luokkahuonekoulutuksena. Tata mielta oli puolet
(50 %) vastaajista. Viidennes (21 %) vastaajista oli sitd mieltd, ettéa paras me-
netelma olisi koulutusmateriaali itseopiskeluun, ja l[&hes yhta moni (17 %) piti
opasta henkiléstéhallinnon keskeisista asioista parhaana menetelmana
osaamisen kehittamiseen. Verkkokurssia ja testia piti parhaana menetelmana

joka kymmenes (12 %) vastaaja. Jakauma on esitetty taulukossa 18.

Taulukko 18. Paras menetelma osaamisen kehittdmiseen

N=34

%

Kontaktiopetus luokkahuonekoulutuksena 50
Koulutusmateriaali itseopiskeluun 21
Opas henkilostohallinnon keskeisista asioista 17
Verkkokurssi ja testi itseopiskeluun 12

Yhteensa 100
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Taulukossa 19 on esitelty jakauma parhaasta osaamisen kehittamismenetel-
masta henkildstoryhmittain tarkasteltuna. Henkilostoryhmittain tarkasteltuna
luokkahuonekoulutus néhtiin parhaana menetelmana muiden henkilostéryh-
mien paitsi opistoupseereiden mielesta. Opistoupseereiden vastauksissa
kaikki muut vaihtoehdot (koulutusmateriaali itseopiskeluun, opas henkilosto-
hallinnon keskeisista asioista, verkkokurssi ja testi itseopiskeluun) nahtiin joka
kolmannen (33 %) vastaajan mielesta parhaana menetelmana osaamisen ke-
hittdmiseen. Yksikaan opistoupseeri vastanneista ei ollut sitéa mielta, etta luok-
kahuonekoulutus olisi paras menetelméa. Upseereista reilusti yli puolet (62 %)
piti luokkahuonekoulutusta parhaana menetelména. Koulutusmateriaali itse-
opiskeluun oli upseereiden mielesta huonoin vaihtoehto henkiléstéhallinnon
osaamisen kehittamiseen. Vastanneista upseereista kymmenesosa (10 %) oli
sitd mieltd. Erikoisupseereiden ja siviileiden osalta jakauma oli samanlainen.
Heidan mielestaan luokkahuonekoulutus ja koulutusmateriaali itseopiskeluun
olivat yhta hyvia vaihtoehtoja. Molempien henkiléstéryhmien vastauksista la-
hes puolet (40 %) jakaantuivat néille vaihtoehdoille. Joka viidennen (20 %)
erikoisupseeri- tai siviiliesimiehen vastauksen perusteella opas henkilostohal-
linnon keskeisista asioista olisi paras menetelmé&. Yksikaan erikoisupseeri- tai

siviiliesimies ei pitdnyt verkkokurssia tai testi& parhaana menetelméana.

Taulukko 19. Paras menetelmé osaamisen kehittdmiseen henkilostéryhman
perusteella

Upseeri | Erikois- | Opisto- Ali- | Siviili
N=34 upseeri | upseeri | upseeri
%
Kontaktiopetus luokkahuonekoulutuksena 50 62 40 0 0 40
Koulutusmateriaali itseopiskeluun 21 10 40 33 0 40
Opas henkiléstéhallinnon keskeisisté asioista 17 14 20 33 0 20
Verkkokurssi ja testi itseopiskeluun 12 14 0 33 0 0
Yhteensa 100
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Kun tarkastellaan vastaajien mielesta parasta menetelmaa henkiléstohallinnon
osaamisen kehittdmiseen sen perusteella, kauanko on toiminut esimiestehta-
vassa koko tyouran aikana, niin kaikki vastaajat kokivat kontaktiopetuksen
luokkahuoneessa parhaaksi vaihtoehdoksi. Alle viisi vuotta esimiestehtavassa
koko tyburallaan tydskennelleista esimiehista ei kukaan kokenut koulutusma-
teriaalia itseopiskeluun hyvana vaihtoehtona. Muuten vastaukset olivat hyvin

samansuuntaisia eri ajan esimiestehtavassa toimivien vastaajien osalta.

Taulukko 20. Paras menetelma osaamisen kehittamiseen esimieskokemuksen
perusteella

alle 6-15 16 - 30 yli 30
N=34| 5 vuotta vuotta vuotta vuotta
%

Kontaktiopetus luokkahuonekoulutuksena 50 57 44 56 0
Koulutusmateriaali itseopiskeluun 21 0 28 22 0
Opas henkiléstéhallinnon keskeisista asioista 17 29 17 11 0
Verkkokurssi ja testi itseopiskeluun 12 14 11 11 0
Yhteensa 100 100 100 100 0

Seuraavassa kysymyksessa tarkennettiin luokkahuonekoulutuksen toteutta-
mistapaa. Lahes puolet (41 %) vastaajista oli tdysin samaa mielta siita, etta
luokkahuonekoulutus tulisi jarjestaa niin, etta siina yhdistettaisiin luento ja
ryhmatyot. Joka viides (21 %) vastaaja oli taysin samaa mielta siita, etta pelk-
k& luento olisi paras tapa toteuttaa luokkahuonekoulutus. Taysin samaa mielta
ja samaa mielta vastaukset yhteensa antavat vastauksen siita, etta luento ja
luento seka ryhmaéatyot ovat lahes yhtd hyviksi menetelmiksi koetut vaihtoeh-
dot. Ryhmaty6t koettiin huonoimpana vaihtoehtona luokkahuonekoulutuksen
toteuttamistapana. Reilusti yli puolet (68 %) vastaajista oli eri mielta tai taysin
eri mielta siita, etta luokkahuonekoulutus jarjestettéisiin ryhméatdiden muodos-

sa.




Taulukko 21. Luokkahuonekoulutuksen toteuttamistapa
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Luento |Luentoja Luento ja | Ryhmatyot
ennakkotehtavat | ryhmatyot

% % % %

Taysin samaa mielta 21 12 41 3
Samaa mielté 53 35 35 29
Eri mielté 23 41 24 53
Taysin eri mielta 3 12 0 15
Yhteensa 100 100 100 100

Luokkahuonekoulutus olisi hyva jarjestaa kaksi kertaa vuodessa tai tarvittaes-

sa. Joka kolmas (35 %) vastaaja oli tdysin samaa mielta siita, etta luokkahuo-

nekoulutus olisi hyva jarjestaé tarvittaessa. Joka neljas vastaaja (24 %) oli

taysin samaa mielta siitd, ettad koulutus tulisi jarjestaad kaksi kertaa vuodessa.

Selkedasti eri mielta tai taysin eri mielta vastaajat olivat siita, ettd koulutus jar-

jestettaisiin nelja kertaa vuodessa tai kuukausittain. Kukaan vastaaja ei ollut

taysin samaa mielta tai samaa mielta siita, ettéa koulutus jarjestettaisiin joka

kuukausi. Taulukossa 22 on jakauma siitd, kuinka usein luokkahuonekoulutus

tulisi esimiesten mielesta jarjestaa.

Taulukko 22. Kuinka usein luokkahuonekoulutus tulisi jarjestaa

Kaksi ker-
Nelja kertaa | taa Joka Tarvittaessa
vuodessa vuodessa kuukausi
% % % %
Taysin samaa mielta 6 24 0 35
Samaa mielté 15 41 0 32
Eri mielté 41 26 35 15
Taysin eri mielta 38 9 65 18
Yhteensé 100 100 100 100

Luokkahuonekoulutuksen sisaltdd tarkennettiin seuraavassa kysymyksessa.

Vastaukset jakaantuivat melko tasaisesti kaikkien vaihtoehtojen osalta, kun

yhdistetaan taysin samaa mieltd ja samaa mielta vastaukset. Reilusti yli puolet
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(67 % ja 68 %) vastaajista oli tdysin samaa mieltd tai samaa mielta siita, etta
lyhyt koulutus (1 h) yhdesta aiheesta kerrallaan/kerta tai lyhyité tietoiskuja (1
h) eri aiheista yhden paivan ajan, ns. non-stop periaatteella, olisivat paras
vaihtoehto luokkahuonekoulutuksen toteuttamisessa. Reilusti yli puolet (79 %
ja 80 %) vastaajista oli myds sitd mieltd, etta koulutuspaiva aihepiirit vaihdel-
len (perusasiat) ja koulutuspaiva ajankohtaisista/muuttuneista asioista olisi
paras vaihtoehto koulutuspaivalle. Huonoimmaksi vaihtoehdoksi luokkahuo-
nekoulutuksen sisallélle, eri mielta tai taysin eri mieltd vastauksien perusteella,
tuli kolmasosan (32 % ja 33 %) vastausten perusteella lyhyt koulutus (1 h)
yhdesta aiheesta kerrallaan/kerta tai lyhyita tietoiskuja (1 h) eri aiheista yhden
paivan ajan, ns. non-stop periaatteella. Vastausten jakauma selvida taulukos-
ta 23.

Taulukko 23. Luokkahuonekoulutuksen siséaltd

Lyhyt koulutus
(1h)

yhdesta aiheesta
kerrallaan / kerta
%

Lyhyita tietoiskuja (1h)
eri aiheista yhden paivan ajan
ns.non-stop periaatteella

%

Koulutuspaiva
aihe-

piirit vaihdellen
(perusasiat)
%

Koulutuspaiva

ajankohtaisista/

muuttuneista asioista
%

T&ysin samaa mielta 35 18 15 23
Samaa mieltd 32 50 65 56
Eri mielta 24 26 17 18
Téaysin eri mielta 9 6 3 3
Yhteensa 100 100 100 100

Seuraavassa kysymyksesséa pyydettiin vastaajia arvioimaan sita, minkalainen

itseopiskelu olisi heidén mielestdan tehokkainta. Vaihtoehtoina itseopiskeluun

olivat: verkossa suoritettavat tehtavat ("testit"), verkosta I6ytyva materiaali it-

seopiskeluun ja opaskirja itseopiskeluun ja kasikirjaksi. Reilusti yli puolet (76

%) vastaajista oli taysin samaa mielta tai samaa mielta siita, etta verkosta l0y-

tyva materiaali itseopiskeluun olisi tehokkain menetelma henkildstéhallinnon

osa-alueiden osaamisen kehittdmiseen itsenaisesti. Verkossa suoritettavat

tehtavat tai testit olivat huonoimmat vaihtoehdot vastaajien mielesta itseopis-

keluun, koska puolet (50 %) vastaajista oli eri mielta tai taysin eri mielta taman
vaihtoehdon tehokkuudesta. Vastausten jakaantuminen on esitelty taulukossa
24,



Taulukko 24. Itseopiskelun sisaltd

76

Verkossa suoritettavat

tehtavat (testit)

%

Verkosta [6ytyva
materiaali itseopiskeluun
%

Opaskirja itseopiskeluun
ja kasikirjaksi
%

Taysin samaa mielta 12 17 21
Samaa mieltéd 38 59 38
Eri mielta 35 15 35
Taysin eri mielta 15 9 6
Yhteensa 100 100 100

Taulukossa 25 on jakauma vastaajien mielipiteista siitd, kuinka he toivoisivat

saavansa tiedon jarjestettavasta koulutuksesta. Puolet (50 %) vastaajista ol

taysin samaa mielta siita, ettd puolustusvoimien asianhallintajarjestelmalla

(pvah) toimitettu kutsu olisi paras menetelma tiedottamiseen. Lahes puolet (47

%) vastaajista oli samaa mielta siitd, ettd kutsu virallisella asiakirjalla on hyva

tiedottamisen menetelma. Huonoina tiedottamisen vélineina piti viidennes (21

%) vastaajista ilmavoimien esikunnan tapahtumakalenteria tai torni-portaalin

ajankohtaista/tapahtuu -palstaa.

Taulukko 25. Tiedottaminen koulutuksesta

Kutsu virallisella PVAH sanoma | limavoimien esikunnan | Torni-portaalin ajankoh-
asiakirjalla tapahtumakalenteri taista/tapahtuu palsta
% % % %
Taysin samaa mielta 12 50 12 18
Samaa mielta 47 44 23 38
Eri mielta 32 6 44 23
Taysin eri mieltéa 9 0 21 21
Yhteensa 100 100 100 100

Viimeisessa kysymyksessa oli esimiehilla mahdollisuus kertoa omat toiveet

ilmavoimien esikunnan henkiléstohallinnon osaamisen kehittamiseen liittyen.
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Vastausten perusteella koulutuksen toivottiin olevan mahdollisimman vapaa-
muotoista, joko pelkkana luentona tai luentoon yhdistettyna ryhmatyot. Eras

esimiehista kertoo asiasta seuraavasti:

Koulutus tulisi saada jarjestettya mahdollisimman vapaamuotoi-
sena. Itseopiskelulle ei juurikaan jaa aikaa nykyisessa tyopai-
neessa. Helpompi on saada kalenteroitua aika luennolle ja mah-
dollisille ryhmétehtaville. Tieto koulutuksista ja niiden ajankohdista
mahdollisimman aikaisin jakoon.

Ajankohtaisista ja muuttuneista asioista olisi hyva pitaa tietoiskumaisia tilai-
suuksia, ja vanhojen asioiden kertausta muutaman kerran vuodessa. llma-
voimien esikunnan osastojen valisista toimintatapaeroista haluttaisiin paasta
eroon yhteisella koulutuksella, jonka tueksi esitettiin verkosta l6ytyvaa materi-
aalia. My6s yhtendainen linjaus limavoimien esikunnan sisalla henkiléstéasioi-
den hoidossa nousi esille. Halutaan tasapuolinen ja oikeudenmukainen henki-
|6stdasioiden hoito koko tydyhteis6on, karsimalla yksittaisten esimiesten omat
linjauksen asioiden hoidosta pois. Tahan voidaan etsié ratkaisua myods koulut-

tamisen avulla. Vastaajista yksi kommentoi asiaa nain:

Ajankohtaisista muuttuneista asioista lyhyita tietoiskuja tarvittaes-
sa. Esimiehet vaihtuvat usein ja jotkin kaytanteet ovat joukko-
osastokohtaisia, kertauspaivat pitkin vuotta voisi olla myds hyva
idea. Yhtenaisia selkeitd toimintatapamalleja, tiivistettyja ajan ta-
salla olevia oppaita joista l6ytyisi vahintaan viittaukset ajan tasalla
oleviin ohjeisiin ja tiivistetysti muutamalla lauseella ILMAVE eri-
tyislinjauksia tai toimintamalleja --> ei enaa osastokohtaisia erilli-
sid toimintamalleja. Erityisesti ns rajatapauksista ja tulkinnallisista
asioista esim. laakarissa kaynnit, viikkoliikunta, erilaisiin tapahtu-
miin lahteminen tms tyGajan / oman ajan kayttd. Esimieskohtainen
tulkinta aiheuttaa eriarvoisuutta osastojen kesken ja epétietoisuut-
ta esimiehen vaihtuessa.

Koulutustilaisuuksien sdannoéllisyytta toivottiin myds. Saanndllisesti toistuvat
koulutukset todennékdisesti muistetaan paremmin ja aika osataan varata
ajoissa. Jélleen korostui verkosta 10ytyvan materiaalin tarkeys. Yhden esimie-

hen vastaus oli:

Saannollisesti toistuvat koulutustilaisuudet esim. kaksi kertaa
vuodessa (syksylla ja kevaalld), jotka olisi merkitty jo hyvissa ajoin
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ILMAVE:n toimintakalenteriin seké perehtymisaineisto verkossa.
Nailla pitaisi kylla asiat menna tarpeeksi hyvin perille. Kiitoksia, et-
ta haluatte kehittaa tata osa-aluetta.

Useammassa vastauksessa korostui riittavan aikainen tiedottaminen koulu-
tuksen ajankohdasta, jotta osallistuminen kiireen ja tyopaineen alla on mah-
dollista. Kokeneempien esimiesten ohjausta ja esimerkkeja erilaisten tilantei-
den hoidosta tuli esille myés muutamassa vastauksessa. Yhden esimiehen

vastauksessa oli huoli myds hiljaisen tiedon kerddmisen haasteista.

Lisaksi arvioitiin sita, olisiko mahdollista vahentéa vaihtuvuutta henkiléstojoh-
dossa, koska nopea upseerien tehtavakierto ei mahdollista riittavaéa perehty-
mista alan asioihin. Esimiehen kokemus oli, etta asiantuntemus on siviilihenki-

|6stdn varassa.

Taman tutkimuksen tarpeellisuutta toi esiin myos yhden esimiehen vastaus.
H&anen ndkemyksensa oli, ettei esimieskoulutuksia ole juurikaan limavoimien
esikunnassa jarjestetty. Hyvissa ajoin suunniteltu ja ilmoitettu koulutus olisi

tarpeellista. Tassa esimiehen vastaus:

Voi olla etté asiat on menneet ohi, mutta taalla nyt 3vuotta toimi-
neena kohtuullisen vahan kyselyssa olevia koulutuksia on jarjes-
tetty. Kysely oli hyva ja sen perusteella itse nakisin koulutuksien
jarjestamisen tarpeelliseksi. Virkaura kurssilla asioita kaytiin kui-
tenkin hyvin pintapuolisesti vaan lapi. Hyvissa ajoin kalenteroitu
koulutus mahdollistaisi osallistumisen siihen> olisiko ratkaisu IL-
MAVE:n tosu tai edellisen&d vuonna laadittava koulutuskalenteri.

Yhteenveto kyselytutkimuksen vastauksista

Tutkimuksen lahtékohtana oli selvittaa kuinka llmavoimien esikunnan esimies-
ten henkilostdjohtamisen osa-alueiden osaamista tulisi kehittdd. Lisaksi tutki-
muksessa selvitettiin Ilmavoimien esikunnan esimiesten oma nakemys henki-
|6stdjohtamisen osaamisen tasostaan ja kartoitettiin menetelmia, jotka olisivat
esimiesten mielesta henkilostdjohtamisen osa-alueiden kehittamisessé parhai-
ta.
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Kyselyyn vastasi 52 % esimiehista ja yli puolet (62 %) heista oli sektorijohtajan
tai vastaavan tehtavassa. Sektorijohtaja on usein lahiesimies, ja hoitaa ni-
menomaan paivittaisjohtamista, seka henkilostohallinnon osa-alueisiin liittyvia
tehtavia. Suuri osa (85 %) vastaajista oli toiminut esimiestehtavassa alle 5
vuotta nykyisessa tyotehtavassa kyselyhetkella. Upseeriston nopealla tehta-
vékierrolla saattaa olla vaikutusta siihen, ettd kokemusta esimiestehtavasta ei
valttamatta ehdi kertya kovin pitkaa aikaa kerrallaan.

Yli puolet vastaajista oli osallistunut henkiléstohallinnon esimieskoulutukseen
muualla puolustusvoimissa kuin lImavoimien esikunnassa. Kaikki koulutuk-
seen osallistuneet olivat tyytyvaisia koulutukseen. Suosituimmat koulutukset
olivat esimies- ja vuorovaikutusvalmennus seka kehityskeskustelukoulutus.
llImavoimien esikunnan jarjestamista esimieskoulutuksista oli eniten osallistut-
tu esimies- ja vuorovaikutusvalmennukseen, perehdyttamiskoulutukseen ja
kehityskeskustelukoulutukseen. Puolet vastaajista oli sitd mieltd, etté lImavoi-
mien esikunnassa ei jarjesteta riittavasti esimieskoulutusta. Lahes kaikki vas-
taajat, jotka olivat osallistuneet limavoimien esikunnan jarjestamiin koulutuk-

siin, olivat niihin myds tyytyvaisia.

Kaikkien vastaajien mielesta palvelussuhdeasiat ja tehtdvankuvaus olivat tar-
keimmat henkilostdhallinnon osa-alueet, mista tulisi saada lisaa koulutusta.
Esimiestason mukaan tarkasteltuna oli eroavaisuuksia siind, mista asioista
kaivataan koulutusta. Ylimman johdon mielesta eniten koulutusta tulisi saada
johtamiseen, esimiesty6hén ja muutosjohtamiseen. Alemmilla esimiestasoilla
mielipiteet jakautuivat tasaisemmin eri osa-alueiden valilla. Palkkausjarjestel-
ma oli osa-alue, mihin lisdkoulutusta ei kaivannut kukaan vastaajista. Palve-
lussuhdeasiat koettiin tarkeaksi aiheeksi kaikkien muiden ryhmien, paitsi

ylimmé&n johdon mielesta.

Varusmiespalveluksen peruskoulutuksen puolustusvoimissa suorittaneet esi-
miehet olivat lahes samaa mielta siitd, mista henkilostohallinnon osa-alueista
he kaipaavat lisdkoulutusta. Vastaukset olivat hyvin samanlaisia vaikka esi-

miehet olivat suorittaneet eri puolustushaaran (ilmavoimat ja maavoimat) pe-
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ruskoulutuksen. Esimiehet, jotka eivét ole suorittaneet varusmiespalvelusta,
kaipasivat koulutusta johtamisesta ja esimiestydsta, muutosjohtamisesta seka

tyohyvinvointiin ja tyokykyyn liittyvista asioista eniten.

Esimiesten mielesta rekrytointi ja perehdyttaminen seka muutosjohtaminen
ovat henkilosthallinnon osa-alueet, mista he omasta mielestaan tietavat vahi-

ten.

Puolet vastaajista oli sitd mieltd, ettd kontaktiopetus luokkahuoneessa on pa-
ras menetelma osaamisen kehittdmiseen henkiléstohallinnon asioissa. Henki-
|6stéryhman perusteella asiaa tarkasteltaessa, kaikki muut henkilostoryhmat
paitsi opistoupseerit, nékivat luokkahuonekoulutuksen parhaana vaihtoehtona.
Kontaktiopetus luokkahuoneessa oli myds parhaaksi koettu vaihtoehto, kun
muuttujaksi otetaan aika, jonka vastaaja on toiminut esimiestehtavassa koko
tydrajansa aikana. Alle viisi vuotta esimiestehtavassa toimineista esimiehista
ei kukaan nahnyt koulutusmateriaalia itseopiskeluun hyvana vaihtoehtona

osaamisen kehittamiseen.

Luokkahuonekoulutuksen toteuttamistapaa tasmennettiin lisékysymyksella,
koska koulutukset talla hetkella toteutetaan luentotyyppisesti. Luento tai luento
ja ryhmatyot olivat esimiesten mielesté parhaat vaihtoehdot luokkahuonekou-
lutuksen toteuttamiseen. Pelkéat rynmatyot koettiin selkedsti huonoimpana
vaihtoehtona. Vastaajat olivat sita mielta, ettd koulutus tulisi jarjestaa tarvitta-
essa tai kaksi kertaa vuodessa. Luokkahuonekoulutuksen sisallosta mielipiteet
olivat hyvin vaihtelevat, ja kaikki esitetyt vaihtoehdot saivat kannatusta.
Enemman kuitenkin esimiehet olivat sitd mielta, ettéd kokonainen koulutuspai-
va eri aiheista, muuttuneista asioista seka perusasioista, olisi parempi kuin

lyhyet tietoiskumaiset koulutukset.

Itseopiskelun naki parhaana keinona henkildstdhallinnon osa-alueiden osaa-
misen kehittdmisen joka viides esimies. Annetuista vaihtoehdoista parhaaksi

vastaajien mielesta valikoitui verkosta l16ytyva materiaali itseopiskeluun.
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Selkeasti parhaana vaihtoehtona koulutuksesta tiedottamiseen néhtiin puolus-
tusvoimien asianhallintajarjestelmalla (pvah) lahetettava henkilokohtainen
viesti. Huonoimpana tiedottamiskanavana tuli esiin lImavoimien esikunnan

tapahtumakalenteriin merkitty tieto koulutustapahtumasta.

Kyselyn lopussa oli vastaajilla mahdollisuus vapaasti kertoa ajatuksiaan esi-
miesten henkilostohallinnon osaamisen kehittamiseen liittyen. Vastauksissa
korostui koulutuksista tiedottamisen tarkeys riittavan ajoissa. Liséksi koulutuk-
sien avulla toivottiin toimintatapojen yhtenaistamista limavoimien esikunnan
eri osastojen ja llmavoimien eri joukko-osastojen valilla. Kokeneempien esi-
miesten osaamisen jakaminen yhdistettyna henkiléstéhallinnon asiantuntijan
pitamaan koulutukseen tuli esiin myds useamman vastaajan kehittdmisehdo-
tuksena. Téalla tavoin saataisiin my6s kaytannon tilanteita kasiteltdvaksi. Luen-
totyyppisen koulutuksen tueksi toivottiin kasikirjaa, mista asioita voi tarkistaa

tai ainakin paasta tiedon lahteelle kasiksi.

7 Johtop&aatokset

Henkilostdjohtaminen ndhd&éan tutkimusten mukaan haasteena esimiesten
tyossa. Kuten Hannikainen (2013, 98-101) on todennut tutkimuksessaan, on
oman vastuualueen asiantuntijatyd usein henkiléstéjohtamista tarkedAmmaéssa
asemassa esimiesten tyossa. Vastuunjako henkilostbammattilaisten kanssa ja
henkilostojohtamiseen liittyva erikoisosaaminen nahdaéan haasteena esimies-
ten nakokulmasta. Henkilostdjohtaminen siséltaa paljon lainsaadantoon liitty-
vien asioiden hallintaa ja myos epamiellyttavien konfliktitilanteiden hoitamista.
Hannikéisen (2013, 98-101) tutkimuksessa on ratkaisuksi esitetty koulutuksen
lisdamistd, vertaisten tukea ja oikeanlaisen kulttuurin luomista organisaatioon.
Myds Otalan (2008, 36—42) mukaan liiallinen kiire, vastuunjaon epéaselvyys ja
oppivan organisaation merkityksen ymmarryksen puute saattavat olla syyna
siihen, ettei osaamisen johtamista huomioida riittavasti esimiestytssa. Esi-
miehen esimerkillisyys oppimista edistavan ilmapiirin luomisessa on tarkeaa.
Esimiehen suhtautuminen ja osallistuminen jarjestettaviin koulutuksiin ja tilai-

suuksiin tukee myds alaisten osallistumishalukkuutta, ja osaamisen kehitta-
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mista edistavan ilmapiirin luomista. Johdon osallistumisella ja esimerkilla, se-
k& organisaation ilmapiirilla on myoés Hyrkéksen (2009, 161-162) tutkimustu-

losten mukaan selva vaikutus osaamisen johtamiseen.

Erikoisosaamisen puute liittyy myds taman tutkimuksen tulokseen, jossa esi-
miehet kokevat tarvitsevansa eniten koulutusta palvelussuhdeasioista. Palve-
lussuhdeasiat sisaltavat lainsdadantoon seké virka- ja tydehtosopimukseen
littyvia asioita eli mm. tydaika-, virkamatkustus- ja virkavapausasioita. Epa-
miellyttavien konfliktitilanteiden hoitaminen nousi esiin yhdesséa avoimen ky-
symyksen vastauksessa. Vertaistuen ja kokeneempien mentorien merkitysté
henkilostdjohtamisen osaamisen kehittdmisessa olisi hyva ottaa huomioon
koulutustilaisuuksia suunniteltaessa. Muutamissa vastauksissa toivottiin ko-
keneemman esimiehen opastusta yhdistettyna asiantuntijan luentoon. Talldin
koulutustapahtuma voitaisiin jarjestaa tiimi tai tydryhmamuotoisena. Puolus-
tusvoimissa asemaan perustuva vallankaytto ja puolustusvoimien organisaati-
on kulttuuri saattavat osaltaan heijastua koulutustilaisuuksien luonteeseen ja

mm. asiantuntijatiimisséa tapahtuvaan kehittamiseen.

Esimiehen tyd on seké ihmisten ettd asioiden johtamista. Tasapuolisen ja oi-
keudenmukaisen johtamisen tueksi vaaditaan vankkaa osaamista. Osaamista
tulee olla monelta eri osa-alueelta, ja ihmisten johtaminen vaatii myds hyvia
vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaitoja. Taman tutkimuksen tulosten perusteella
henkilostdjohtamisen esimieskoulutusta tulisi lisata llmavoimien esikunnassa.
Esimieskoulutuksen tarkeytta korostaa myos se, etta puolustusvoimissa esi-
miehet vaihtuvat melko usein upseeriston tehtavékierron vuoksi. Tehtavakier-
rolla vahvistetaan henkiloston ammattitaitoa ja osaamista. Joukko-osastoa
vaihtavalle tai uudelle esimiehelle tulisi kouluttaa henkildstéjohtamisen osa-
alueet tyotehtavan alussa, koska joitain eroja toimintatavoissa ja menettelyoh-
jeissa on joukko-osastokohtaisesti. Sotilaskoulutuksen suorittava esimies saa
yleista johtamiskoulutusta osana sotilaskoulutusta, mutta siviiliesimiehille voisi
suunnata enemman johtamis- ja esimieskoulutusta esimiestehtavan alussa.
Tutkimuksen mukaan esimiehet, jotka eivét ole suorittaneet varusmiespalve-
lusta, kaipasivat enemman koulutusta johtamisesta ja esimiestyosta, kuin va-

rusmiespalveluksen suorittaneet.
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Osaamisen kehittdmismenetelmia voidaan tarkastella yksilon tai tydyhteisén
kehittymisen nadkodkulmasta. Yksilon osaamista kehittdvat menetelmat liittyvat
ammattitaidon parantamiseen tai jonkin erityisosaamisen kehittamiseen. Yksit-
taisen tyontekijan tiedon hankintaa voidaan tukea erilaisilla menetelmilla. Jo-
kaisen henkilon yksilollinen oppimistapa maarittelee tapaa milla uutta tietoa
kannattaa hankkia. Lukeminen on monelle sopiva uuden tiedon hankintatapa.
(Otala 2008, 216—222.) Henkil6stdjohtamisen osa-alueiden osaamisen kehit-
tamisen tueksi voidaan laatia kasikirja tai opastyyppinen aineisto, josta tietoja
voidaan tarkastaa tai ohjata tiedon lahteeseen. Tama tukisi yksilon oppimista
ja tiedonhankintaa oman tarpeen ja aikataulun mukaan. Itseopiskelu verkosta
I0ytyvan materiaalin avulla n&htiin hyvané& oppimistapana joka viidennen lima-
voimien esimiehen mielestéa. Organisaation oppimiseksi luetun tiedon saa ja-
kamalla sen muiden kanssa ja yhteisesti miettimalla sen soveltamisen kaytan-
toon. llmavoimien esikunnan sisdista koulutusta voisi tehostaa toimintatavalla,
jossa esimiehet itsendisesti tutustuisivat laadittuun materiaaliin ennakolta ja
sen jalkeen keskustelevassa koulutustilaisuudessa asioita otettaisiin esille.
Organisaatioiden oma henkiléstokoulutus nahdaan usein parhaana tiedon ja-
kamisen tapana, koska nain saadaan sama toimintatapa ja tieto samalla taval-
la koulutettua usealle. Puolustusvoimat jarjestaa taydennyskoulutusta koko

organisaation laajuisesti henkildstoalalta.

Kyselyn perusteella koulutus koettiin parhaana osaamisen kehittdmismene-
telmana limavoimien esimiesten mielesta. Vastaajista puolet néki koulutuksen
parhaana vaihtoehtona. Myds teoriapohja ja tutkimustulokset tukevat tata tu-
losta, koska koulutus on usein koettu parhaaksi osaamisen kehittdmisen kei-
noksi aikaisemmissa tutkimuksissa. Muutosjohtamisen haasteita suomalai-
sessa henkildstotydssa tutkineen henkilostéjohdon ryhman (HENRY ry) mu-
kaan henkildstotyon haasteena tulee olemaan henkiloston osaamisen kehit-
taminen, ja muutosvalmiuden luominen. Tutkimuksen mukaan kouluttaminen
ja valmentaminen ndhdaan keinona parantaa henkiloston osaamista. Nain
voidaan kehittaa taitoja, tietoja seka vaikuttaa asenteisiin. (Viitala, Suutari &
Jarlstrom 2011, 55-56.)
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8 Pohdinta

Muutos organisaatioissa on jokapaivaista ja vaatii organisaatioilta taitoa uudis-
tua ja muuttaa toimintaa jatkuvasti. Puolustusvoimissa kaynnissa oleva uudis-
tus muuttaa toimintatapoja kaikissa puolustusvoimien joukko-osastoissa kuten
myos limavoimien esikunnassa. Esimiestyon merkitys kasvaa ja esimiehilta

vaaditaan enemman osaamista myo6s henkiléstohallinnon osa-alueiden osalta.
Entistd enemman otetaan kayttoon sahkoisia palveluita jolloin ns. hallintohen-
kiloston tarkistusvelvoite vahenee ja esimiehen tulee osata ratkaista monia

asioita itsenaisesti.

Taman tutkimuksen tutkimuskysymyksiin etsittiin vastauksia séahkdisen kyse-
lyn avulla. Tavoitteena oli I16ytdd vastaus kysymykseen, miten limavoimien
esikunnan esimiesten henkilostéjohtamisen osaamista tulisi kehittaa. Tutki-
muksen tavoitteena oli myds kartoittaa esimiesten oma nakemys henkilosto-
johtamisen osa-alueiden osaamisestaan ja menetelmista milla osa-alueita voi-

si kehittaa.

Puolustusvoimien henkilostostrategian keskeisimmissa kehittdmistoimenpi-
teissa on kehittdmiskohteiksi maaritelty mm. palkatun henkildstén osaamisen
kehittdminen, johtaminen ja vuorovaikutustaidot seka tyoskentely- ja toiminta-
tapojen kehittdminen. Nama kehittdmiskohteet tukevat tdmén opinnaytetyon
tavoitetta kehittd& esimiesten henkilostéhallinnon osaamista lImavoimien esi-
kunnassa. Strategian mukaisena kehittamiskohteena on varmistaa esimiesten
hallinnollinen osaaminen ja laatia koulutus esimiestyon tueksi. (Puolustusvoi-
mien henkildstostrategia, lite 1 2014, 2—4). Tutkimuksen tuloksia voidaan
hyddyntaa llmavoimien esikunnan esimiesten osaamisen kehittamiseen liitty-
en oikeanlaisten kehittAmismenetelmien suunnittelussa ja valinnassa. Kyselyn
vastauksissa tuli esiin myds Kiitosta siitd, etta esimiesten osaamista henkilds-

tojohtamisessa halutaan kehittaa.

Esimiehille olisi hyva jarjestdd oma perehdyttamiskoulutus. Talla hetkella 1l-

mavoimien esikunnassa jarjestetaan perehdyttamiskoulutusta uusille virka-
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miehille ja esikuntaan siirtyneille henkil6ille. Koulutus on sisalloltéan sama
kaikille virkamiehille. Toimintatapojen yhtenaistdmisen ja asioiden samanlai-
sen soveltamisen kannalta voisi kaytt6on ottaa myos yhteisen perehdyttamis-
koulutuksen esimiehille puolustushaarakohtaisesti. Toisaalta myds koko orga-
nisaatioon yhtenainen opetuspaketti esimiestehtavissa toimiville saattaisi yh-
tendistaa toimintatapoja koko organisaation sisélla. Puolustusvoimien moni-
muotoinen oppiminen tukee koulutuksen jarjestamista verkko-opiskeluna tai

l&hiopetuksena mm. videolaitteistojen valityksella.

lImavoimien esikunnan esimiesten mielesté eniten osaamisen kehittamista
vaativat osa-alueet henkiléstohallinnosta olivat palvelussuhdeasiat ja tehta-
vankuvaus. Palvelussuhdeasiat kasittavat useita eri aiheita, joten koulutus
tulisi jakaa pienempiin osioihin. Toisaalta eroavaisuuksia koulutettavissa osa-
alueissa oli mm. esimiestason mukaan, joten koulutusta voisi suunnata
enemman esimiestason tarpeiden mukaisesti. Koulutuksen eriyttdminen esi-
miestason mukaan asettaa haasteita siina, ettd ylemman tason esimiestehta-
vissa toimii vain muutama henkild, ja koulutustilaisuuden jarjestaminen heille

saattaa olla hankalaa jo pelkan aikataulun vuoksi.

Rekrytointi ja muutosjohtaminen olivat kyselyn perusteella huonoimmin osatut
osa-alueet. Naiden osa-alueiden osaamisen kehittdminen on myos tarkeaa,
mutta rekrytointiprosessista suuri osa on siirtymassa Puolustusvoimien palve-
lukeskuksen vastuulle, joten osaamisen kehittaminen joukko-osastossa tulee
tdsmentda sen jalkeen, kun vastuut palvelukeskuksen kanssa ovat selkiinty-

neet.

Esimiehille suoritetun kyselyn perusteella henkilostohallinnon osa-alueiden
koulutus tulisi jarjestaéa luentona tai luentona ja siihen yhdistettyna ryhmaétyot.
Koulutusta tulisi jarjestaé tarvittaessa tai kaksi kertaa vuodessa. Upseereiden
tehtavakierto ja siihen liittyvat nopeat tehtavavaihdokset vaikeuttavat koulu-
tuksiin osallistumista, joten voisi olla perusteltua jarjestaa koulutuksia useam-
min kuin kaksi kertaa vuodessa. Koulutus voisi tapahtua vuosittain saannolli-
sesti tiettyna ajankohtana, jotta koulutuksen ajankohdasta muodostuisi selke&

kasitys ja sen tunnettuus Iimavoimien esikunnassa kasvaisi. Koulutuksen
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ajankohta olisi hyva merkita ajoissa seuraavan vuoden toimintakalenteriin tai

vastaavaan.

Jonkin verran oli vaihtelua eri henkilostoryhmissa siitéd, mika koulutusmene-
telma olisi paras mahdollinen. Naen, ettéd koulutuksen kohdistaminen henkilés-
téryhmittain on lilan hankala jarjestaa jo pelkan aikataulutuksen vuoksi. Luok-
kahuonekoulutuksen tueksi laadittava sahkodinen materiaali toimisi tukena
hankalissa kysymyksissa. Talla hetkella puolustusvoimien siséisessa verkos-
sa on toimialoittain toimiva materiaalipankki, josta voi hakutoiminnoilla tai se-
laamalla hakea tarvitsemaansa tietoa. Hakutoiminnon kehittdminen tarkem-
maksi antaisi kootusti saman tiedon kaikille esimiehille, ja erillisia tietopankke-

ja tms. ei tarvitsisi kehittaa, koska niiden yllapito on haasteellista.

Koulutuksen kestoa arvioitaessa kannatusta sai seké lyhyet tietoiskumaiset
koulutustilaisuudet seké koko paivan kestava koulutus. Koko paivan kestava
koulutustilaisuus voisi sisaltdd osuuden jossa kasitellaan perusasioita eri ai-
heita vaihdellen. Osa koulutuksesta voisi olla ajankohtaisten ja muuttuneiden
asioiden tiedottamista tarvittaessa. Kaytannon tilanteiden lapikayminen osana
koulutusta nousi esiin esimiesten omissa kehittamisehdotuksissa. Henkildsto-
hallinnon asiantuntijan pitama alustus aiheesta ja sen jalkeen kokeneemman
esimiehen avulla kaytdnnon tilanteiden lapikayntia keskustellen antaisi vaihte-
lua koulutustilaisuuksille. Koulutuksiin olisi hyva saada teknisen osaamisen ja

faktatiedon lisaksi myds kaytannon kokemusta ja tilanteita esille.

Tietoiskumaiset lyhyet koulutukset olisi hyva liittda jonkin toisen tapahtuman
tai tilaisuuden yhteyteen. limavoimien esikunnassa jarjestetaan infotilaisuuk-
sia, joten tietoiskut voisivat sisaltya naihin tilaisuuksiin. Omina tilaisuuksina

jarjestettavat lyhyet tietoiskut saattavat jadda ilman osallistujia.

Jatkotutkimuksen aiheena voisi olla useampien eri kehittdmismenetelmien
tutkiminen osaamisen kehittamisen tukena. Useampien kehittamismenetelmi-
en ottaminen mukaan tdméan tutkimuksen kyselyyn olisi tuonut laajemman tie-
don eri menetelmistd, mutta samalla tutkimus olisi mielestani kasvanut liian

suureksi.
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Puolustusvoimien henkiléstdjohtamisen tavoitteena on osaava henkilostd. Jat-
kuvaa oppimista tuetaan ja kaikilla on mahdollisuus kehittaa itseaan. Esimies-
ten osaamisen kehittdminen ja hyva perehdyttdminen henkilostdalan osa-
alueiden osalta vaikuttaa koko organisaation toimintaan ja tydilmapiiriin. Hy-
valla henkilostojohtamisella saadaan tasapuolinen ja yhdenvertainen kohtelu
kaikille tyontekijoille. Puolustusvoimissa on kaytdsséa syvajohtamisen periaat-
teisiin perustuva esimies- ja vuorovaikutusvalmennus. Siihen on mahdollista
osallistua myds muiden kuin esimiesasemassa olevin tyontekijoiden. lImavoi-
mien arvolause on Qualitas Potentia Nostra — Laadussa voimamme. Yksi ar-
volauseeseen liittyva arvostus on halu jatkuvasti kehittaa toimintaa. Henkilés-
ton tydmotivaatio ja osaaminen ovat keskeisessa asemassa lImavoimissa kun

tavoitellaan menestysta.

Tulevaisuuden tydntekijat kasvavat tietotekniikan maailmaan, joten koulutuk-
sien suunnittelussa ja erilaisia oppimisvaihtoehtoja ja ymparist6ja kehitettaes-
sa on hyva huomioida sahkoiset oppimisymparistot entista laajemmin.



88

Lahteet

Aaltonen, T., Luoma, M. & Rautiainen, R. 2004. Vastuullinen johtaminen, in-
himillista tuloksentekoa. Helsinki: WSOY.

Aaltonen, M. & Wilenius, M. 2002. Osaamisen ennakointi. Pidemmalle tulevai-
suuteen, syvemmalle osaamiseen. Helsinki: Edita.

Erametsa, T. 2009. Teoriasta todeksi. Esimiestyd kaytannossa. Helsinki: Ta-
lentum.

Evans, P., Pucik, V. & Bjérkman, 1. 2011. The Global Challenge. International
Human Resource Management. Second Edition. New York: The McGraw-Hill
Companies.

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2010. Tutki ja kirjoita. 15.-16. p. Hel-
sinki: Tammi.

Hyppanen, R. 2013. Esimiesosaaminen. Liiketoiminnan menestystekija. Hel-
sinki: Edita.

Hyrkas, E. 2009. Osaamisen johtaminen Suomen kunnissa. Akateeminen vai-
toskirja. Lappeenrannan teknillinen yliopisto, kauppatieteellinen tiedekunta.
Viitattu 20.1.2015.
Http://www.doria.fi/bitstream/handle/10024/43678/isbn9789522147172.pdf?se

quence=1

Hyyrylainen, E. & Viinamaki, O-P. 2011. Julkinen hallinto ja julkinen johtami-
nen. Juhlakirja professori Ari Salmisen 60-vuotispaivan kunniaksi. Vaasan
yliopisto, julkisjohtaminen. Viitattu 15.1.2015.
Http://www.uva.fi/materiaali/pdf/isbn_978-952-476-340-0.pdf

Hannikainen, E. 2013. Henkil6stdjohtamisen hajauttaminen keskijohdolle: Na-
kemyksia tyon haasteista ja organisaation tuesta. Pro gradu -tutkielma. Tam-
pereen yliopisto, johtamiskorkeakoulu. Viitattu 20.1.2015.
Https://tampub.uta.fi/bitstream/handle/10024/94888/GRADU-
1390984635.pdf?sequence=1

H&anninen, T. 2011. Puolustusvoimat 2020 - huippuosaajia huippuorganisaati-
ossa. Diplomity6. Maanpuolustuskorkeakoulu, maasotalinja. Viitattu
20.1.2015.

Https://www.doria.fi/bitstream/handle/10024/74248/Y2550 H%C3%A4nninen
TK_YEKS55.pdf?sequence=1

llImavoimien esikunnan kanslian vuosiraportti 2013. Asiakirja
CK646/29.1.2014.

llImavoimien esikunnan ty6jarjestys 2015. Asiakirja HK761/16.12.2014.


http://www.doria.fi/bitstream/handle/10024/43678/isbn9789522147172.pdf?sequence=1
http://www.doria.fi/bitstream/handle/10024/43678/isbn9789522147172.pdf?sequence=1
http://www.uva.fi/materiaali/pdf/isbn_978-952-476-340-0.pdf
https://tampub.uta.fi/bitstream/handle/10024/94888/GRADU-1390984635.pdf?sequence=1
https://tampub.uta.fi/bitstream/handle/10024/94888/GRADU-1390984635.pdf?sequence=1
https://www.doria.fi/bitstream/handle/10024/74248/Y2550_H%C3%A4nninenTK_YEK55.pdf?sequence=1
https://www.doria.fi/bitstream/handle/10024/74248/Y2550_H%C3%A4nninenTK_YEK55.pdf?sequence=1

89

llImavoimien koulujen sotilasammatillinen koulutuskalenteri ja opiskelijan opas
2014. llmasotakoulun koulutuskeskus.

Johtajan kasikirja. 2012. Paaesikunta/Henkilostbosasto seka kirjoittajat. Viitat-
tu 20.8.2014.
Http://www.puolustusvoimat.fi/iwcm/634e26804ddde509alb3bfd86fad152c/Jo
htajan_kasikirja_netti.pdf?MOD=AJPERES

Jabe, M. 2012. Tydhyvinvoinnin tyokirja, voitko hyvin tydssasi? Helsinki: Yri-
tyskirjat.

Jarvenpaa, M., Lansiluoto, A., Partanen, V. & Pellinen, J. 2013. Talousohjaus
ja kustannuslaskenta. Helsinki: WSOY pro.

Jarvinen, P. 2011. Esimiestyon vaikeus ja viisaus. Helsinki: WSOYpro.
Jarvinen, P. 2012. Onnistu esimiehena. Helsinki: Sanoma.

Jarvinen, V., Salojarvi, S. 2007. Henkilostbjohtamisen trendit 2007. Kyselytut-
kimus 2007 - raportti. Henkilostéjohdon ryhmé&, HENRY ry. Johtamistaidon
opisto.

Kananen, J. 2010. Opinnaytetyon kirjoittamisen kaytannén opas. Jyvaskyla:
Jyvaskylan ammattikorkeakoulu.

Kananen, J. 2011. Kvantti: Kvantitatiivisen opinnaytetyon kirjoittamisen kay-
tannon opas. Jyvaskyla: Jyvaskylan ammattikorkeakoulu.

Kotter, J. 1996. Muutos vaatii johtajuutta. Helsinki: Rastor.

Lehtonen, V-M. 2013. Motivoiva johtaminen seka innovatiivinen ja hyvinvoiva
tyoyhteiso valtion tyopaikkojen tuloksellisuuden perustana vuonna 2012. Ti-
lanneanalyysi ja kehitysehdotukset perustuen tyotyytyvaisyystutkimuksiin ja
muuhun henkildstéinformaatioon vuosilta 2006 - 2012. Valtiovarainministerio.
Viitattu 21.1.2015.

Http://www.vm.fi/lvm/fi/04 julkaisut ja asiakirjat/O1 julkaisut/06 valtion_tyoma
rkkinalaitos/20130410Motivo/Motivoiva_johtaminen.pdf

Leinonen, V-M. 2007. Henkilostdjohtamisen tehostaminen valtionhallinnossa
henkilostotilinpaatdsinformaation avulla. Akateeminen vaitoskirja. Svenska
handelshdgskolan, ekonomi och samhalle. Viitattu 21.1.2015.
Https://helda.helsinki.fi/bitstream/handle/10227/261/173-978-951-555-970-
8.pdf?sequence=1

Nissinen, V. 2000. Puolustusvoimien johtajakoulutus. Johtamiskayttaytymisen
kehittyminen. Julkaisusarja 1. Tutkimuksia n:o 13. Maanpuolustuskorkeakou-
lu, johtamisen laitos.

Nissinen, V. 2004. Syvajohtaminen. Helsinki: Talentum.


http://www.puolustusvoimat.fi/wcm/634e26804ddde509a1b3bfd86fad152c/Johtajan_kasikirja_netti.pdf?MOD=AJPERES
http://www.puolustusvoimat.fi/wcm/634e26804ddde509a1b3bfd86fad152c/Johtajan_kasikirja_netti.pdf?MOD=AJPERES
http://www.vm.fi/vm/fi/04_julkaisut_ja_asiakirjat/01_julkaisut/06_valtion_tyomarkkinalaitos/20130410Motivo/Motivoiva_johtaminen.pdf
http://www.vm.fi/vm/fi/04_julkaisut_ja_asiakirjat/01_julkaisut/06_valtion_tyomarkkinalaitos/20130410Motivo/Motivoiva_johtaminen.pdf
https://helda.helsinki.fi/bitstream/handle/10227/261/173-978-951-555-970-8.pdf?sequence=1
https://helda.helsinki.fi/bitstream/handle/10227/261/173-978-951-555-970-8.pdf?sequence=1

90

Nissinen, V., Seppéla, T. 2000. Johtajakoulutus murroksessa. Johtamiskayt-
taytyminen johtamisen tutkimuksen ja johtajakoulutuksen ydinkasitteena. Jul-
kaisusarja 1. Tutkimuksia n:o 17. Maanpuolustuskorkeakoulu, johtamisen lai-
tos.

Otala, L. 2008. Osaamispaaoman johtamisesta kilpailuetua. Helsinki: WSQOY-
pro.

Otala, L. 2011. Alyllinen kunto. Tuottavuutta tydhon. Helsinki: WSOYpro.
Popper M., Lipshitz, H. 2000. Organizational learning: Mechanism, culture and

feasibility. Management Learning 31 2, 181-196. Viitattu 8.2.2015.
Http://www.jamk_fi/kirjasto, Nelli-portaali, Abi Inform.

Puolustusvoimien siviilihenkildstén osaamisen kehittaminen. 2002. Paaesikun-
ta koulutusosasto PAK 03:01:0. Hallinnollinen ohje. 241/5.4/D/1.

Puolustusvoimien henkilostostrategia. 2005. Paaesikunta/Henkilostéosasto.
Viitattu 30.5.2014.
Http://www.puolustusvoimat.fi/wcm/51429600400al1df4a853bf86c8584hb8e/he
stra_2005.pdf?MOD=AJPERES

Puolustusvoimien henkilostostrategia. 2014. Padesikunta/Henkilostbéosasto.
Asiakirja HK1027/19.12.2014. Viitattu 30.1.2015
Http://www.puolustusvoimat.fi/wcm/8964f40046dbca659aabbb786bf3619b/PU
OLUSTUSVOIMI-

EN+HENKIL%C3%96ST%C3%96STRATEGIA V1.pdf?MOD=AJPERES

Puolustusvoimien henkildstotilinpaatds 2013. Viitattu 16.5.2014.
Http://www.puolustusvoimat.fi/wcm/44c52f00438ce708af2eef028affb6da/PV
HTP 2013 netti.pdf?MOD=AJPERES

Puolustusvoimien palkatun henkildston osaamisen kehittamisen strategia
2004 - 2017. 2004. Paaesikunta, koulutusosasto.

Puolustusvoimien toimintak&sikirja 2015. Pd&esikunta, suunnitteluosasto.
Asiakirja HK493/1.10.2014.

Puolustusvoimat verkossa. 2014. Viitattu 18.6.2014.
Http://www.puolustusvoimat.fi/wcm/Erikoissivustot/kokonaisturvallisuus/Suom
eksi/1/1.5/

Puolustusvoimat verkossa. 2015. Viitattu 30.1.2015.
Http://www.puolustusvoimat.fi/portal/puolustusvoimat.fi/lut/p/c5/vZDNjgpAFISf
ZR79293N0PYSo0eW30Qf4E2RhAXgCijDCg_fRjMsndjauJp5aVOl-
qQAYeOudTfczH-nLOTYAFMbzXRXIpWFAgns1WOPQcuMXORIA9CSOghdI-
bO69yVseNNxHrGFoaPyZ0ZaHRcDcljisCdyoYXDQA|PS1pZL5xsciLBd-
1Rh01Way7fHr-wZTY{PfSj8-DKiNnV1SdA3qggTNUItJFGOkx LTvBfgHXx -
cgoEO5Dh3 LhGolLoD9d4zhJex9q-
SNcWvVvYwIwr9IWSCri24xI90CLogkiKIIISYES50lIGI21552mLNGk6k9vIe6tKFz3f
qg2d27gPAhCz39sxxH-



http://www.jamk.fi/kirjasto
http://www.puolustusvoimat.fi/wcm/51429600400a1df4a853bf86c8584b8e/hestra_2005.pdf?MOD=AJPERES
http://www.puolustusvoimat.fi/wcm/51429600400a1df4a853bf86c8584b8e/hestra_2005.pdf?MOD=AJPERES
http://www.puolustusvoimat.fi/wcm/8964f40046dbca659aabbb786bf3619b/PUOLUSTUSVOIMIEN+HENKIL%C3%96ST%C3%96STRATEGIA_V1.pdf?MOD=AJPERES
http://www.puolustusvoimat.fi/wcm/8964f40046dbca659aabbb786bf3619b/PUOLUSTUSVOIMIEN+HENKIL%C3%96ST%C3%96STRATEGIA_V1.pdf?MOD=AJPERES
http://www.puolustusvoimat.fi/wcm/8964f40046dbca659aabbb786bf3619b/PUOLUSTUSVOIMIEN+HENKIL%C3%96ST%C3%96STRATEGIA_V1.pdf?MOD=AJPERES
http://www.puolustusvoimat.fi/wcm/44c52f00438ce708af2eef028affb6da/PV_HTP_2013_netti.pdf?MOD=AJPERES
http://www.puolustusvoimat.fi/wcm/44c52f00438ce708af2eef028affb6da/PV_HTP_2013_netti.pdf?MOD=AJPERES
http://www.puolustusvoimat.fi/wcm/Erikoissivustot/kokonaisturvallisuus/Suomeksi/1/1.5/
http://www.puolustusvoimat.fi/wcm/Erikoissivustot/kokonaisturvallisuus/Suomeksi/1/1.5/
http://www.puolustusvoimat.fi/portal/puolustusvoimat.fi/!ut/p/c5/vZDNjqpAFISfZR7g2g3N0PYSoeW3Qf4E2RhAxgCijDCg_fRjMsndjauJp5aVOl-qQAYeOudTfczH-nLOTyAFmbzXRXlpWFAgns1W0PQcuMXORlA9CSQghdI-bO69yVseNNxHrGFoaPyZ0ZaHRcDcljisCdyoYXDQAjPS1pZL5xsciLBd-1Rh01Way7fHr-wZTYfPfSj8-DKiNnV1SdA3qgTNUItJFGOkx_LTvBfgHx_-cgoEO5Dh3_LhGoLoD9d4zhJex9q-sNcWvYwlwr9lWSCri24xl90CLogkiKIIISYES5gIIGl2l5s2mLNGk6k9vle6tKFz3fqq2d27qPAhCz39sxxH-aAW6m3YY4SKxCvSJh0V3zhXOSbOIR8DppxWg6zkme8NKjt9hLEhKp_XHU5TLjRxelxtMsQutL0mbf1xa4vwX7VU9ki9ll-OhewpiKKwO6RY3znJu3ikZW44jEfcJtKSGvew7-zBYkga3EbuZUW8cy4--rnGpatA3009DQye_lelfANKQSfF/dl3/d3/L2dBISEvZ0FBIS9nQSEh/?pcid=726729004f4a9c7fb15cf1090ad4a1d2
http://www.puolustusvoimat.fi/portal/puolustusvoimat.fi/!ut/p/c5/vZDNjqpAFISfZR7g2g3N0PYSoeW3Qf4E2RhAxgCijDCg_fRjMsndjauJp5aVOl-qQAYeOudTfczH-nLOTyAFmbzXRXlpWFAgns1W0PQcuMXORlA9CSQghdI-bO69yVseNNxHrGFoaPyZ0ZaHRcDcljisCdyoYXDQAjPS1pZL5xsciLBd-1Rh01Way7fHr-wZTYfPfSj8-DKiNnV1SdA3qgTNUItJFGOkx_LTvBfgHx_-cgoEO5Dh3_LhGoLoD9d4zhJex9q-sNcWvYwlwr9lWSCri24xl90CLogkiKIIISYES5gIIGl2l5s2mLNGk6k9vle6tKFz3fqq2d27qPAhCz39sxxH-aAW6m3YY4SKxCvSJh0V3zhXOSbOIR8DppxWg6zkme8NKjt9hLEhKp_XHU5TLjRxelxtMsQutL0mbf1xa4vwX7VU9ki9ll-OhewpiKKwO6RY3znJu3ikZW44jEfcJtKSGvew7-zBYkga3EbuZUW8cy4--rnGpatA3009DQye_lelfANKQSfF/dl3/d3/L2dBISEvZ0FBIS9nQSEh/?pcid=726729004f4a9c7fb15cf1090ad4a1d2
http://www.puolustusvoimat.fi/portal/puolustusvoimat.fi/!ut/p/c5/vZDNjqpAFISfZR7g2g3N0PYSoeW3Qf4E2RhAxgCijDCg_fRjMsndjauJp5aVOl-qQAYeOudTfczH-nLOTyAFmbzXRXlpWFAgns1W0PQcuMXORlA9CSQghdI-bO69yVseNNxHrGFoaPyZ0ZaHRcDcljisCdyoYXDQAjPS1pZL5xsciLBd-1Rh01Way7fHr-wZTYfPfSj8-DKiNnV1SdA3qgTNUItJFGOkx_LTvBfgHx_-cgoEO5Dh3_LhGoLoD9d4zhJex9q-sNcWvYwlwr9lWSCri24xl90CLogkiKIIISYES5gIIGl2l5s2mLNGk6k9vle6tKFz3fqq2d27qPAhCz39sxxH-aAW6m3YY4SKxCvSJh0V3zhXOSbOIR8DppxWg6zkme8NKjt9hLEhKp_XHU5TLjRxelxtMsQutL0mbf1xa4vwX7VU9ki9ll-OhewpiKKwO6RY3znJu3ikZW44jEfcJtKSGvew7-zBYkga3EbuZUW8cy4--rnGpatA3009DQye_lelfANKQSfF/dl3/d3/L2dBISEvZ0FBIS9nQSEh/?pcid=726729004f4a9c7fb15cf1090ad4a1d2
http://www.puolustusvoimat.fi/portal/puolustusvoimat.fi/!ut/p/c5/vZDNjqpAFISfZR7g2g3N0PYSoeW3Qf4E2RhAxgCijDCg_fRjMsndjauJp5aVOl-qQAYeOudTfczH-nLOTyAFmbzXRXlpWFAgns1W0PQcuMXORlA9CSQghdI-bO69yVseNNxHrGFoaPyZ0ZaHRcDcljisCdyoYXDQAjPS1pZL5xsciLBd-1Rh01Way7fHr-wZTYfPfSj8-DKiNnV1SdA3qgTNUItJFGOkx_LTvBfgHx_-cgoEO5Dh3_LhGoLoD9d4zhJex9q-sNcWvYwlwr9lWSCri24xl90CLogkiKIIISYES5gIIGl2l5s2mLNGk6k9vle6tKFz3fqq2d27qPAhCz39sxxH-aAW6m3YY4SKxCvSJh0V3zhXOSbOIR8DppxWg6zkme8NKjt9hLEhKp_XHU5TLjRxelxtMsQutL0mbf1xa4vwX7VU9ki9ll-OhewpiKKwO6RY3znJu3ikZW44jEfcJtKSGvew7-zBYkga3EbuZUW8cy4--rnGpatA3009DQye_lelfANKQSfF/dl3/d3/L2dBISEvZ0FBIS9nQSEh/?pcid=726729004f4a9c7fb15cf1090ad4a1d2
http://www.puolustusvoimat.fi/portal/puolustusvoimat.fi/!ut/p/c5/vZDNjqpAFISfZR7g2g3N0PYSoeW3Qf4E2RhAxgCijDCg_fRjMsndjauJp5aVOl-qQAYeOudTfczH-nLOTyAFmbzXRXlpWFAgns1W0PQcuMXORlA9CSQghdI-bO69yVseNNxHrGFoaPyZ0ZaHRcDcljisCdyoYXDQAjPS1pZL5xsciLBd-1Rh01Way7fHr-wZTYfPfSj8-DKiNnV1SdA3qgTNUItJFGOkx_LTvBfgHx_-cgoEO5Dh3_LhGoLoD9d4zhJex9q-sNcWvYwlwr9lWSCri24xl90CLogkiKIIISYES5gIIGl2l5s2mLNGk6k9vle6tKFz3fqq2d27qPAhCz39sxxH-aAW6m3YY4SKxCvSJh0V3zhXOSbOIR8DppxWg6zkme8NKjt9hLEhKp_XHU5TLjRxelxtMsQutL0mbf1xa4vwX7VU9ki9ll-OhewpiKKwO6RY3znJu3ikZW44jEfcJtKSGvew7-zBYkga3EbuZUW8cy4--rnGpatA3009DQye_lelfANKQSfF/dl3/d3/L2dBISEvZ0FBIS9nQSEh/?pcid=726729004f4a9c7fb15cf1090ad4a1d2
http://www.puolustusvoimat.fi/portal/puolustusvoimat.fi/!ut/p/c5/vZDNjqpAFISfZR7g2g3N0PYSoeW3Qf4E2RhAxgCijDCg_fRjMsndjauJp5aVOl-qQAYeOudTfczH-nLOTyAFmbzXRXlpWFAgns1W0PQcuMXORlA9CSQghdI-bO69yVseNNxHrGFoaPyZ0ZaHRcDcljisCdyoYXDQAjPS1pZL5xsciLBd-1Rh01Way7fHr-wZTYfPfSj8-DKiNnV1SdA3qgTNUItJFGOkx_LTvBfgHx_-cgoEO5Dh3_LhGoLoD9d4zhJex9q-sNcWvYwlwr9lWSCri24xl90CLogkiKIIISYES5gIIGl2l5s2mLNGk6k9vle6tKFz3fqq2d27qPAhCz39sxxH-aAW6m3YY4SKxCvSJh0V3zhXOSbOIR8DppxWg6zkme8NKjt9hLEhKp_XHU5TLjRxelxtMsQutL0mbf1xa4vwX7VU9ki9ll-OhewpiKKwO6RY3znJu3ikZW44jEfcJtKSGvew7-zBYkga3EbuZUW8cy4--rnGpatA3009DQye_lelfANKQSfF/dl3/d3/L2dBISEvZ0FBIS9nQSEh/?pcid=726729004f4a9c7fb15cf1090ad4a1d2
http://www.puolustusvoimat.fi/portal/puolustusvoimat.fi/!ut/p/c5/vZDNjqpAFISfZR7g2g3N0PYSoeW3Qf4E2RhAxgCijDCg_fRjMsndjauJp5aVOl-qQAYeOudTfczH-nLOTyAFmbzXRXlpWFAgns1W0PQcuMXORlA9CSQghdI-bO69yVseNNxHrGFoaPyZ0ZaHRcDcljisCdyoYXDQAjPS1pZL5xsciLBd-1Rh01Way7fHr-wZTYfPfSj8-DKiNnV1SdA3qgTNUItJFGOkx_LTvBfgHx_-cgoEO5Dh3_LhGoLoD9d4zhJex9q-sNcWvYwlwr9lWSCri24xl90CLogkiKIIISYES5gIIGl2l5s2mLNGk6k9vle6tKFz3fqq2d27qPAhCz39sxxH-aAW6m3YY4SKxCvSJh0V3zhXOSbOIR8DppxWg6zkme8NKjt9hLEhKp_XHU5TLjRxelxtMsQutL0mbf1xa4vwX7VU9ki9ll-OhewpiKKwO6RY3znJu3ikZW44jEfcJtKSGvew7-zBYkga3EbuZUW8cy4--rnGpatA3009DQye_lelfANKQSfF/dl3/d3/L2dBISEvZ0FBIS9nQSEh/?pcid=726729004f4a9c7fb15cf1090ad4a1d2
http://www.puolustusvoimat.fi/portal/puolustusvoimat.fi/!ut/p/c5/vZDNjqpAFISfZR7g2g3N0PYSoeW3Qf4E2RhAxgCijDCg_fRjMsndjauJp5aVOl-qQAYeOudTfczH-nLOTyAFmbzXRXlpWFAgns1W0PQcuMXORlA9CSQghdI-bO69yVseNNxHrGFoaPyZ0ZaHRcDcljisCdyoYXDQAjPS1pZL5xsciLBd-1Rh01Way7fHr-wZTYfPfSj8-DKiNnV1SdA3qgTNUItJFGOkx_LTvBfgHx_-cgoEO5Dh3_LhGoLoD9d4zhJex9q-sNcWvYwlwr9lWSCri24xl90CLogkiKIIISYES5gIIGl2l5s2mLNGk6k9vle6tKFz3fqq2d27qPAhCz39sxxH-aAW6m3YY4SKxCvSJh0V3zhXOSbOIR8DppxWg6zkme8NKjt9hLEhKp_XHU5TLjRxelxtMsQutL0mbf1xa4vwX7VU9ki9ll-OhewpiKKwO6RY3znJu3ikZW44jEfcJtKSGvew7-zBYkga3EbuZUW8cy4--rnGpatA3009DQye_lelfANKQSfF/dl3/d3/L2dBISEvZ0FBIS9nQSEh/?pcid=726729004f4a9c7fb15cf1090ad4a1d2

91

aAW6EM3YY4SKXCvSJIhOV3zhXOSbOIR8DppxWg6zkme8NK|jtOhLEhKp XHU
5TLjRxelxtMsQutLOmbflxad4vwX7VU9Ki9ll-
OhewpiKKWO6RY3znJu3ikZW44|EfcJtKSGvew7-zBYkga3EbuZUWS8cy4--
rnGpa-

tA3009DQye |elfANKOSF/dI3/d3/L2dBISEVZOFBIS9NQSE/?pcid=72672900
4f4a9c7fb15cf1090ad4ald?2

Rajattomien uramahdollisuuksien etsiminen puolustusvoimissa. Urapilotointi-
tukiryhman loppuraportti. 2009. Paaesikunta.

Https://www.vm.fi/vm/fi/04 julkaisut ja asiakirjat/03 muut asiakirjat/2009060
3Asiant/5_Puolustusvoimat.pdf

Roos, G., Fernstrém, L., Piponius, L. & Rastas, T. 2006. Aineeton padoma -
johdon kasikirja. Helsinki: Edita.

Ruohotie, P. 2005. Oppiminen ja ammatillinen kasvu. Helsinki: WSOY.

Salonen,T. 2002. Kehittyva organisaatio muuttuvassa ymparistéssa - osaami-
sen johtaminen ja hallinta Puolustusvoimissa. Diplomity6. Tutkimuksia n:o 24.
Helsinki: Maanpuolustuskorkeakoulu, johtamisen laitos.

Schmidt, T., Vanhala, S. 2010. Henkilostojohtaminen Suomessa 1992 - 2009.
Tutkimus suurten yritysten ja julkisten organisaatioiden henkilostokaytantdjen
omaksumisesta ja konvergoitumisesta. Cranet-projekti. Helsingin Kauppakor-
keakoulun julkaisuja B-115. Viitattu 15.1.2015.
Http://epub.lib.aalto.fi/pdf/hseother/b115.pdf

Sydanmaanlakka. P. 2007. Alykas organisaatio. Helsinki: Talentum.

Sydanmaanlakka, P. 2009. Jatkuva uudistuminen. Luovuuden ja innovatiivi-
suuden johtaminen. Helsinki: Talentum.

Tuomi, L., Sumkin, T. 2012. Osaamisen ja tytn johtaminen - organisaation
oppimisen oivalluksia. Helsinki: Sanoma.

Valtiokonttori, Kaiku - palvelut. 2009. Osaaminen muutoksessa. Parasta muu-
tosturvaa on osaaminen ja sen jatkuva kehittaminen. Helsinki: Valtiokonttori,
Kaiku-palvelut.

Valtiovarainministerid. 2001. Osaamisen johtaminen. Kehittamishankkeen
loppuraportti. Tydryhmamuistio. Viitattu 20.1.2015.

Https://www.vm.fi/lvm/fi/04 julkaisut ja asiakirjat/O1 julkaisut/06 valtion_tyom
arkkinalaitos/4064/4065 _fi.pdf

Valtiovarainministerio. 2007. Haasteena johtamisen laajentaminen valtionhal-
linnossa, osa 2. Helsinki: Edita.


https://www.vm.fi/vm/fi/04_julkaisut_ja_asiakirjat/03_muut_asiakirjat/20090603Asiant/5_Puolustusvoimat.pdf
https://www.vm.fi/vm/fi/04_julkaisut_ja_asiakirjat/03_muut_asiakirjat/20090603Asiant/5_Puolustusvoimat.pdf
http://epub.lib.aalto.fi/pdf/hseother/b115.pdf
https://www.vm.fi/vm/fi/04_julkaisut_ja_asiakirjat/01_julkaisut/06_valtion_tyomarkkinalaitos/4064/4065_fi.pdf
https://www.vm.fi/vm/fi/04_julkaisut_ja_asiakirjat/01_julkaisut/06_valtion_tyomarkkinalaitos/4064/4065_fi.pdf

92

Valtiovarainministerid. Valtio tydnantajana. Henkildstévoimavarojen johtami-
nen. Viitattu 16.1.2015.

Http://www.vm.fi/vm/fi/12 Valtio tyonantajana/l5 Henkilostovoimavarojen jo
htaminen/index.jsp

Valtiovarainministerio. Valtio tydnantajana. Henkiléstdvoimavarojen johtami-
nen. Verkko-oppiminen. Viitattu 30.1.2015.

Https://www.vm.fi/vm/fi/12 Valtio tyonantajana/l5 Henkilostovoimavarojen j
ohtaminen/06_Verkko oppiminen/index.jsp

Vehkalahti, K. 2014. Kyselytutkimuksen mittarit ja menetelmat. Helsinki: Finn
Lectura.

Viitala, R.2002. Osaamisen johtaminen esimiestytssa. Akateeminen vaitoskir-
ja. Vaasan yliopisto, liiketaloustiede.

Viitala, R. 2008. Johda osaamista, osaamisen johtaminen teoriasta kaytan-
toon. Helsinki: Inforviestinta.

Viitala, R. 2009. Henkilostojohtaminen. Strateginen kilpailutekija. Helsinki: Edi-
ta.

Viitala, R. & Jarlstrom, M. 2014. Henkildstéjohtaminen uuden edessa. Henki-
I6stdbarometrin nostamat kehityshaasteet. Tutkimuksia 302. Vaasan yliopisto,
liketaloustiede. Johtaminen ja organisaatiot. Viitattu 16.1.2015.
Http://www.uva.fi/materiaali/pdf/isbn_978-952-476-537-4.pdf

Viitala, R., Suutari, V. & Jarlstrom, M. 2011. Ikkunoita henkildstotyon tulevai-
suuteen. Tutkimuksia henkiléstobarometrin 2010 tuloksista. Selvityksia ja ra-
portteja 171. Vaasan yliopisto, liiketaloustiede. Viitattu 16.1.2015.
Http://www.uva.fi/materiaali/pdf/isbn_978-952-476-374-5.pdf

Virtanen, P. & Stenvall, J. 2010. Julkinen johtaminen. Helsinki: Tietosanoma.


http://www.vm.fi/vm/fi/12_Valtio_tyonantajana/15_Henkilostovoimavarojen_johtaminen/index.jsp
http://www.vm.fi/vm/fi/12_Valtio_tyonantajana/15_Henkilostovoimavarojen_johtaminen/index.jsp
https://www.vm.fi/vm/fi/12_Valtio_tyonantajana/15_Henkilostovoimavarojen_johtaminen/06_Verkko_oppiminen/index.jsp
https://www.vm.fi/vm/fi/12_Valtio_tyonantajana/15_Henkilostovoimavarojen_johtaminen/06_Verkko_oppiminen/index.jsp
http://www.uva.fi/materiaali/pdf/isbn_978-952-476-537-4.pdf
http://www.uva.fi/materiaali/pdf/isbn_978-952-476-374-5.pdf

Liitteet

Liite 1. Esimiesten osaamisen kehittaminen-kysely

Taustakysymykset

1. Vastaajan sukupuoli

Nainen
Mies

2. Vastaajan ika

alle 30
31-40
41 -50
51-60
Yli 60

3. Vastaajan koulutustaso

Toinen aste (lukio tai nykyinen ammattiopisto)
Opistoaste (esim. insindori, merkonomi)

Alempi korkea-aste (esim. insind6ri AMK, kandidaatti)
Ylempi korkea-aste (maisteri, YAMK)
Tutkijakoulutusaste (lisensiaatti, tohtori)

4. Vastaajan henkiléstoryhma

Upseeri
Erikoisupseeri
Opistoupseeri
Aliupseeri
Siviili

5. Mink& puolustushaaran varusmiespalveluksen peruskoulutuksen olet suorittanut?

lImavoimat
Merivoimat
Maavoimat
En ole osallistunut puolustusvoimien peruskoulutukseen, ei aselajia

6. Milla osastolla tydskentelet Imavoimien esikunnassa?

Henkildstbosasto

Kanslia

Suunnitteluosasto

Operatiivinen osasto

llImaoperaatiokeskus

Huolto-osasto

Johtamisjarjestelméosasto

Sotilasilmailun viranomaisyksikkd

Muu yksikko (johto, viestintakeskus, oikeudellinen sektori, lentoturvallisuusyksikko)
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7. Mitka seuraavista Puolustusvoimien koulutuksista olet suorittanut?

Esiupseerikurssi
Yleisesikuntaupseerikurssi
Toimialap&allikkdkurssi

Ylemman paallyston kurssi

Perusyksikon paallikkékurssi
Opistoupseerin jatkokurssi

En mitdan edelld mainituista koulutuksista

8. Milla esimiestasolla toimit kyselyyn vastaamishetkella

Johto (kom, ep, aep)
Osastopaallikko
Apulaisosastopaallikk®
Sektorijohtaja tai vast.
Jokin muu

9. Kauanko olet toiminut esimiestehtavassa (nykyinen tehtava)?

Alle 1 vuoden
1 -5 vuotta

6 - 10 vuotta
yli 10 vuotta

10. Kauanko olet toiminut esimiestehtéavasséa koko tydurasi aikana?

alle 5 vuotta
6 - 15 vuotta
16 - 30 vuotta
yli 30 vuotta

11. Montako alaista sinulla on talla hetkella?
alle 5
6-10

11-20
yli 20 alaista

Koulutustausta / esimiesten henkildstohallinnon koulutus

12. Oletko osallistunut esimiehille tarkoitettuun henkiléstéhallinnon koulutukseen Puo-
lustusvoimissa (muu kuin lImavoimien esikunnan jarjestama koulutus)?

Kylla

Ei

Jos vastasit KYLLA edelliseen kysymykseen, niin jatka vastaamista myds seuraaviin timéan
sivun kysymyksiin. Jos vastasit El, voit siirtya seuraavalle sivulle.

13. Mihin henkilostdohallinnon esimieskoulutukseen olet osallistunut?
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Esimies — ja vuorovaikutusvalmennus
Muutoskoulutus esimiehille
Perehdyttdmiskoulutus
Kehityskeskustelukoulutus
Henkiléstbalan opintokokonaisuus (HTO)

14. Oletko osallistunut johonkin muuhun kuin edelld mainittuihin henkiléstéhallinnon
esimieskoulutuksiin?

15. Oliko koulutus mielestasi hyddyllinen?
Kylla
Ei

Jos vastasit El edelliseen kysymykseen, niin jatka vastaamista myos seuraavaan kysymyk-
seen. Jos vastasit KYLLA, voit siirtya seuraavalle sivulle.

16. Miksei henkildstohallinnon esimieskoulutus ollut mielestasi hyédyllinen? Kuinka
parantaisit koulutusta? Miké oli huonoa?

17. Oletko osallistunut johonkin seuraavista IImavoimien esikunnan jarjestdmista hen-
kilostohallinnon esimieskoulutuksista?

Esimies — ja vuorovaikutusvalmennus
Muutoskoulutus esimiehille
Perehdyttéamiskoulutus
Kehityskeskustelukoulutus

18. Oletko osallistunut johonkin muuhun kuin edella mainittuihin lImavoimien esikun-
nan jarjestamiin henkiléstéhallinnon esimieskoulutuksiin?

19. Jos olet osallistunut llmavoimien esikunnan jarjestaméaan henkiléstohallinnon esi-
mieskoulutukseen, niin oliko koulutus hyddyllinen?

Kylla
Ei

Jos vastasit El edeIIiseer_) kysymykseen, niin jatka vastaamista myos seuraavaan kysymyk-
seen. Jos vastasit KYLLA, voit siirtya seuraavalle sivulle.

20. Miksei koulutus ollut mielestasi hyddyllinen? Kuinka parantaisit koulutusta? Mika
oli huonoa?
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21. Jarjestetdaankd llmavoimien esikunnassa mielestasi riittavasti koulutusta esimiehille
henkiléstéhallinnon osaamiseen liittyen?

Kylla
Ei

22. Mista henkildstéhallinnon osa-alueista kaipaisit eniten koulutusta? (voit valita enin-
taén 3 kohtaa?)

Palvelussuhdeasiat (ajanhall, virkavap, matkaves)
Palkkausjarjestelma
Kehityskeskustelut

Tehtavankuvaus

Osaamisen ja tyoyhteison kehittdminen
Johtaminen ja esimiesty®

Rekrytointi ja perehdyttdminen
Muutosjohtaminen

Tybhyvinvointi ja tyokyky
Yhteistoimintamenettely

Ylentdminen ja palkitseminen

23. Onko jokin muu henkildstohallinnon osa-alue, kuin edelléd luetellut, mista kaipaisit
koulutusta?

24. Kuinka hyvin olet perilla esimiehen vastuulla olevista henkiléstohallinnon tehtévista
omasta mielestasi?
1=erittain hyvin, 2=hyvin, 3=melko hyvin, 4=huonosti

Palvelussuhdeasiat (ajanhall, virkavap, matkaves)
Palkkausjarjestelma
Kehityskeskustelut

Tehtavankuvaus

Osaamisen ja tyoyhteison kehittdminen
Johtaminen ja esimiesty®

Rekrytointi ja perehdyttdminen
Muutosjohtaminen

Tydhyvinvointi ja tyokyky
Yhteistoimintamenettely

Ylentédminen ja palkitseminen
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25. Mik& on mielestasi paras menetelma esimiesten henkiléstdhallinnon osaamisen
kehittamiseen?

Kontaktiopetus luokkahuonekoulutuksena

Koulutusmateriaali itseopiskeluun

Opas henkildstéhallinnon keskeisista asioista

Verkkokurssi ja testi itseopiskeluun henkildstéhallinnon keskeisista osa-alueista

26. Milla tavoin LUOKKAHUONEKOULUTUS tulisi mielestasi toteuttaa?
1=tdysin samaa mieltd, 2=samaa mieltd, 3=eri mielta, 4=taysin eri mielta



Luento

Luento ja ennakkotehtavat
Luento ja ryhmatyot
Ryhmatyot
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27. Kuinka usein LUOKKAHUONEKOULUTUS tulisi mielestasi jarjestaa?
1=tdysin samaa mieltd, 2=samaa mielta, 3=eri mieltd, 4=taysin eri

Nelja kertaa vuodessa
Kaksi kertaa vuodessa
Joka kuukausi
Tarvittaessa
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28. Minkalainen siséalto LUOKKAHUONEKOULUTUKSESSA tulisi mielestési olla?
1=taysin samaa mieltd, 2=samaa mieltd, 3=eri mielta, 4=taysin eri

Lyhyt koulutus (1h) yhdesta aiheesta 1 2 3 4
kerrallaan/kerta

Lyhyita tietoiskuja (1h) eri aiheista yhden 1 2 3 4
paivan ajan, ns. non-stop periaatteella

Koulutuspaiva aihepiirit vaihdellen 1 2 3 4
(perusasiat)

Koulutuspdaiva ajankohtaisista/muuttuneista 1 2 3 4
asioista

29. Minkalainen ITSEOPISKELU olisi mielesténi tehokkainta?
1=tdysin samaa mieltd, 2=samaa mieltd, 3=eri mielta, 4=taysin eri

Verkossa suoritettavat tehtavat ("testit”) 1 2 3 4
Verkosta léytyva materiaali itseopiskeluun 1 2 3 4
Opaskirja itseopiskeluun ja kasikirjaksi 1 2 3 4

30. Milla tavoin toivoisit saavasi tiedon koulutuksesta?

1=tdysin samaa mielta, 2=samaa mieltd, 3=eri mielta, 4=taysin eri
Kutsu virallisella asiakirjalla 1 2 3 4
PVAH sanoma 1 2 3 4
llImavoimien esikunnan tapahtumakalenteri 1 2 3 4
Torni - portaalin ajankohtaista / tapahtuu —palsta 1 2 3 4

31. Kerro omat toiveesi Imavoimien esikunnan esimiesten henkiléstéhallinnon osaa-
misen kehittdmiseen liittyen.
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Kiitos vastauksestasi!



