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THVISTELMA

Useiden aikaisempien tutkimusten perusteella perusyksikon pééllikon aikaresurssit eivit riitd hoitamaan
kaikkia tyotehtdvid kunnolla. Paéllikko joutuukin valitsemaan, mihin hén kohdentaa tydaikansa. Tdméan
tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten rauhan ajan perusyksikoiden paillikdt kohdentavat
tydaikansa kokemiensa ydintehtivien vililla, miten niiden tulisi kohdentua ja mité keinoja paillikoilla
on vaikuttaa aikaresurssien jakautumiseen.

Péaatutkimuskysymys oli "Miten perusyksikoiden paillikdiden ydintehtéviin kaytettdvét aikaresurssit
ndyttdytyvit pedagogisen johtamisen ndkdkulmasta?" Tahdn haettiin vastaus kolmella
alatutkimuskysymykselld, joilla selvitettiin mitkd ovat pédllikoiden kokemat ydintehtidvét, miten
aikaresurssit jakautuvat ndiden vélilld ja miten aikaresurssien tulisi jakautua. Viimeiselld
alatutkimuskysymykselld selvitettiin, millaisilla keinoilla paillikko voi vaikuttaa aikaresurssiensa
kohdentamiseen. Perusyksikko on verrattavissa opetuslaitokseen ja pééllikko sen rehtoriin. Tastd syysta
valitsin tutkimuksen teoriaksi pedagogisen johtamisen. Tutkimuksen empiirinen aineisto kerittiin
puolistrukturoidulla sdhkopostikyselylld ja tarkasteltavana joukkona toimivat Panssariprikaatin
yksikoiden padllikot.

Tutkimuksen tulosten mukaan perusyksikon paillikon tarkeimpiin ydintehtdviin sisdltyivit oman
henkilokunnan oppimisen mahdollistaminen, joukkotuotantovelvoitteen toimeenpano, valmiuteen
liittyvit asiat ja henkilostohallinto. Eri tehtdvien kesken aikaresurssit jakautuivat epétasaisesti.
Joukkotuotantovelvoitteen toimeenpano vie kokonaisuutena eniten aikaa pdillikon ydintehtivista.
Vihiten aikaa pééllikoilld kuluu valmiuteen liittyvien asioiden hoitamiseen. Henkilostohallintoon ja
henkilokunnan ohjaamiseen ja kouluttamiseen menee suurin piirtein saman verran aikaa. Puolet
vastaajista oli sitd mielté, ettd valmiuteen liittyviin asioihin tai sodan ajan joukon kouluttamiseen
tarvitaan lisdd paillikon tydaikaa. Kolmasosa vastaajista oli sitd mieltd, ettd ydintehtdvien ulkopuolisiin
asioihin tuhlautuu aivan liikaa aikaa ja noin viidesosa vastaajista oli sitd mielté, ettd aikaresurssit
jakautuvat niin, kuin niiden pitéisikin jakautua. Aikaresurssien jakautumiseen pééllikét vaikuttivat eniten
ldhinna priorisoimalla ja delegoimalla tyGtehtévidnsa.

Tutkimuksen johtopdédtoksind havaittiin, ettd pdéllikon rooli on suurempi henkilokunnan valmentajana
kuin varusmiesten kouluttajana. Paillikolld ei ole nykypdivéina aikaa kouluttaa varusmiehid, mutta hin
voi saavuttaa samankaltaisia tuloksia heidén oppimisessaan hyvdksymaélld oman roolinsa henkilokunnan
valmentajana. Henkilokunnan osaamisen kehittiminen on merkityksellistd koulutustuloksille, koska
heilld on enemman aikaresursseja kdytettdvissa varusmieskoulutukseen kuin paallikolla. Vaikka
paéllikolld onkin usein kiire, tydajan kdyton ei tarvitse olla konkreettisesti tehokasta siten, etti
ajankdyton tulokset ndkyisivat vélittomasti. Paallikko voi tehostaa ajankdyttodan pedagogisen
johtamisen keinoin, henkilostod valmentamalla, eikd vain yrittamélla tehd4 itse enemmaén ja nopeammin
Paallikon ei tarvitse olla se henkild, joka suoraan kouluttaa alaisiaan. Hénen tulee olla se henkild, joka
mahdollistaa henkilokuntansa oppimisen esimerkiksi kurssille tai opetustilaisuuteen osallistumisen.

AVAINSANAT
perusyksikon pééllikko, johtaminen, laadullinen tutkimus, pedagoginen johtaminen, esimiestyo




SISALLYS

1. JOHDANTO ...ttt ettt e ettt e ae et e e st es e a e e s e teeeeeeeeseeaeemeeneansesseasesbeebeeneensanseneesenes 1
1.1. Keskeisimmaét aikaisemmat tutKimuUKSEL...........ooiiiiiiiiiiiieee e 3
2. PEDAGOGINEN JOHTAMINEN ...ttt ettt ettt ese et e e e seestesse st eneeneenneseeeee e 7
2.1. 334" = KABVEA .ttt b bbbt a ettt h e bt eh e st et b et be bt bt st et et st ebes 8
2.2. Pedagogisen johtamisen KOIMe UlOttUVUULLA.........cc.eeviieiiriiciieiieie et 9
2.3. Kolmen 1aatiKOmn Malli......cc.eeiiiiiiiiieii ettt sttt s ebe e eneen 11
2.4, Nelja NEAKOKUIMARA ......ocviiiiiiieiiee ettt ettt s e s see st esbeesseenseessessaensaenseensesnsesnnenes 12
2.5. Perusyksikon padllikkd pedagogisena JORtajana...........cc.eeverveeriieiieeiienie et et eeee e see e seeseseae e e 16
3. PERUSYKSIKON PAALLIKON TEHTAVAT JA YKSIKON TYOJARJESTYS ....ooviiiivicieecenn 17
3.1. Ty6jarjestys ja Sen MUOAOSTUNMINEN .....c..eeruietieieeiieitieitee ettt eete et e stee bt et e beeeaesaeesaeesaee et enteeneeeneenseenseas 18
3.2 PerUSYKSIKON TY0JAIJESEYS .. ettetieniieteeite ettt ettt et ettt ettt st e s bt e sbe e bt e et eaeeeaeesbee bt e beenbeeneesneenee 19
3.3. Tarvitseeko tydaika kayttad tehokKaasti?.........ccooiiiiiiiiiieie et 20
4. TUTKIMUKSEN TAVOITTEET JA TUTKIMUSKYSYMYKSET ....oooiiiiiiiieieeeieeiee e 23
4.1. TUtKIMUKSEN TAJATUKSEL ......eeieiiee ettt ettt ettt et s et e s e e saeesaeenee et e eneeeneenseeneean 24
4.2, Tutkimuksen teoreettinen VIItEKERYS .......ccveviieiiiiiiieiiereet ettt st esseessaennees 25
5. TUTKIMUSMENETELMALLISET RATKAISUT ....oooviviviiiiieieeeeeeeeeee et enns 28
5.1. Laadullinen tULKIIMIUS ......coeiiiiiieie ettt ettt bt bt sttt et e b bt eb e eaeeneens 28
5.2. Puolistrukturoitu kysely aineistonkeruumenetelmana .............c.oecveeierierieniiesieeie et eee e seeeeees 29
5.3. AINCISTON ANALYSOINEL ...vviviieiieiieiieieeteetesee st et eteeseeeteesseesseesseessesssesssesseeseesseesseesseassessseseesseessenssesssenses 30
6. Y SELY et b h et a et b e s bbbt e at e s et e b bbbt bt st et e bbbt et eatennen 32
6.1. Péillikdiden kokemat YAINtERtAVAL ...........oooiiiiiiii e 32
6.2. Péillikdiden ajankdyton jakautuminen ydintehtdvien Kesken.........oocoooeiiiiiiiiiiiiiieeeeee e 36
6.3. Péillikdiden mielipiteet aikaresurssien jakautumisesta ydintehtévien kesken...........ocooeeevieiieieneenne. 39
6.4. Péillikdiden keinot vaikuttaa aikaresurssien kohdentamiseen ydintehtavien kesken ...........ccccoeeeeeneenne. 42
7. JOHTOPAATOKSET ..ot enas e s aenas 46
7.1. Péillikon keinot vaikuttaa tydjarjestyksen toteUUMISEEN. .. ...eeuieuerierieriieriee et 47
7.2. Pohdintaa perusyksikon péallikostd tehokkaana pedagogisena johtajana............c.ccceeeveeierienieenieenenennne. 48
7.3. Tutkimuksen luotettavuuden arVIOTNE .........ocuertiriiriiirieieeee ettt ettt e b eneens 50
7.4. DIISKUSSIO ...ttt ettt s b e bt bt e a e s et e bt s bt bt e bt eae e st et e b e eb e eb e eh e e bt e st et e beshe bt e neenteneens 51
8. LAHTEET ..ottt ettt s e 53
KL ALTISUUS: ..ottt eieete ettt sttt ettt et e et e et e e te et e esbeesseessesseesseeseesseesseesseessesssenseasseesseessesssesssessnesseessensseessenns 53
N 1< USSP 54
115 D410 T RSP 55

VI ETKKOTANLEEL: «...evvvieeeeieeeeeee ettt ettt e e e e et e e e e e se e e et et eeeseeaaaaeeeeessesaseaaeeeessesssntsseeeesessaasasaeeeeessasnnnnnes 56



PERUSYKSIKON PAALLIKKO TYOAIKANSA KOHDENTAJANA -
NAKOKULMANA PEDAGOGINEN JOHTAMINEN

1. JOHDANTO

"Perusyksikon pdcdllikké on tdnd pdivind hallinnollinen esimies. On absurdia vdittdd, ettd
pddllikén on esimerkiksi hilluttava pedagogisena kouluttajana takapihalla sulkeisissa tai am-
pumaradalla toteamassa iskemid tauluista. Tdtdkin on harrastettava, mutta ennen kaikkea

pddllikké johtaa koulutuksen toteutusta.” (Vastaaja 9.)

Perusyksikon pdallikon oppaan (1994, 11-12) mukaan paillikko on aina selvilld yksikkonsé
vahvuudesta, tuntee kaikki alaisensa ja keskustelee henkilokohtaisesti jokaisen alokkaan
kanssa timén astuessa palvelukseen. TAméa on vain yksi linjaus monista niistd, joita yli 100
sivuisessa oppaassa on padllikon tehtdviksi méaritelty. Péallikoistd joiden alaisuudessa olen
toiminut, noin puolet on toiminut timin kohdan mukaisella tavalla. 28 vuotta vanhan oppaan
liséksi ei ole muita ohjeita, jotka pitéisivit kattavasti sisdllddn miké kaikki on perusyksikon
padllikdn vastuulla ja mitd hdnen pitia tietdd mistékin asiasta. Pallikko joutuukin aikaresurs-
sien puitteissa usein valinnan eteen siind, ettd mitké asiat han tekee itse, ja miti hin delegoi

alaisilleen ja mitd jétetddn mahdollisesti kokonaan tekemétta.



Mielenkiinto tdméan tutkimuksen tekemiseen on syttynyt havainnoimalla ollessani erilaisten
padllikoiden alaisuudessa, jotka kohdensivat tydaikaansa eri tavoin. Yksi keskittyi selkedsti
eniten henkilokunnan kouluttamiseen, yksi sodanajan joukon johtamiseen, yksi henkilostohal-
lintoon, yksi henkilokunnan tyohyvinvointiin ja jaksamiseen ja yksi keskittyi fyysisen kasva-
tuksen ilosanomaan ja liikuntakipindn luomiseen. Pééllikdiden tydajan kohdentamisen sel-
keistd eroavaisuuksista huolimatta yksikon péétehtdva eli sodan ajan joukkojen tuottaminen
on kuitenkin aina toteutunut eivétkd yksikon perustoiminnot ole pysdhtyneet. Voi vain hdm-
mistelld, kuinka perusyksikon paillikko kykenee johtamaan koko yksikkoa ja kantamaan kai-
ken vastuun siitd. Jo pelkdstddn ndkemisséni tydjarjestyksien paéllikdiden tehtdvankuvauksis-
sa kohta "Mistd padllikko vastaa" on ollut poikkeuksetta yli puolen sivun mittainen. Kyseisen
osion voisi kiteyttdd perusyksikossd usein kuultuun sanontaan "pédllikko vastaa kaikesta".
Tyoaikansa puitteissa paéllikkoé joutuukin usein valitsemaan mihin hidn fokusoi tydaikansa,
kun hoidettavia tehtivid on useita. Mité tdlloin tapahtuu muille tehtéville? Kuinka paljon péél-
likko voi delegoida tyotehtavid alaisillensa saadakseen enemmin aikaa tarkedmmaéksi koke-

miinsa tyotehtdviin?

Tassé tutkimuksessa on perusteltua verrata perusyksikkoa opetuslaitokseen tai kouluun, silla
molemmissa organisaatioissa johtajat vastaavat oman henkildstonsi antamasta opetuksesta ja
koulutuksen kehittdmisestd. Ahosen (2001) mukaan kouluissa rehtorin pedagogisella johtami-
sella tarkoitetaan oppituntien seuraamista ja ohjeiden antamista. Nykypdivéana rehtorit eivat
kuitenkaan ehdi juurikaan seuraamaan henkilokuntansa antamaa opetusta oppilaille. (Ahonen
2001, 53-54). Kuten eivit rehtoritkaan, eivit myoskain padllikot endd nykyisin ehdi juuri-

kaan seuraamaan opetusta.

Paallikdiden kokemien ydintehtdvien luokitteluun kdytetddn tdssd tutkimuksessa apuna perus-
yksikon tydjarjestyksen mukaisia termejd. Samalla tutkimuksessa pohditaan perusyksikdiden
pééllikdiden keinoja vaikuttaa tyojdrjestyksen toteutumiseen. Perusyksikon tydjdrjestys on
kaytannossé tiivistelmd sen kokoonpanosta, tehtdvistd ja siitd, mitké asiat ovat kenenkin hoi-
dettavana ja miten pééllikko johtaa yksikkoddn. Periaatteessa padllikolld on suhteellisen pal-
jonkin paitintivaltaa tydjarjestyksen toteutumiseen liittyen tarkastellessa yksittdisen tyonteki-
jén tehtdvid tai sitd, miten yksikon sisdistd tiedottamista toteutetaan. Tydjérjestystd ei kuiten-
kaan noin vain mielivaltaisesti laadita, vaan sitd ohjaavat useat eri asiakirjat, lainkohdat ja
ohjeet. Aiheena perusyksikon tydjérjestys on ajankohtainen joukko-osasto 2021- muutoksen
myotd. Vaikka joukko-osasto 2021 - muutos koskettaa ennen kaikkea esikuntia, koskettaa se
osaltaan my0s perusyksikoitd. (Nurkkala 2021). Sen my6td myods perusyksikdiden tyojérjes-
tysten on oltava kirjallisessa muodossa. Olisiko nyt aika saada péivitettyd ja selkeytettyd pe-

rusyksikon padllikon tehtdvinkuvaa, joka perustuu ldhinnd vanhoihin oppaisiin?



Tamin tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd pedagogisen johtamisen teorian ndkokulmasta,
miten rauhan ajan perusyksikoiden pééllikot kohdentavat tyfaikaansa kokemiensa ydintehté-
vien vililld. Lisdksi tutkimuksessa selvitetddn, miten aikaresurssien tulisi heiddn mielestdan
jakautua ja mitd keinoja pééllik6illd on vaikuttaa aikaresurssiensa jakautumiseen saavuttaak-
seen enemman aikaa tirkeimmaéksi kokemiinsa tehtiviin. Tutkimuksen empiirinen osuus suo-
ritettiin puolistrukturoidulla sdhkdpostikyselylld, joka ldhetettiin Panssariprikaatin perusyksi-

koiden paillikoille.

Tutkimuksen tuloksena syntyy késitys pedagogisen johtamisen nidkokulmasta, mitkd ovat ny-
kypdivand perusyksikdiden pééllikiden mielestd pdidllikon tdrkeimmét tyotehtdvit, miten
aikaresurssit jakautuvat ndiden vililld ja mitd keinoja aikaresurssien jakautumiseen paallikoil-

14 on olemassa.

1.1. Keskeisimmat aikaisemmat tutkimukset

Perusyksikoiden paéllikoitd, heiddn ajankdyttdddn ja johtamistoimintaa on tutkittu melko laa-
jasti ja pitkddn. Sen sijaan paillikdiden kokemien ydintehtdvien hoitamista ja ajankéyttod pe-

dagogisen johtamisen nikdkulmasta ei ole aikaisemmin tutkittu.

Markus livarisen pro gradu- tutkielmassa "Perusyksikon pdillikon tyossd jaksaminen ja joh-
tamisen haasteet" (2013) tutkittiin paillikoiden kokemuksia ty0sséd jaksamisesta ja johtamises-
ta. Tavoitteena livarisella oli selvittdd mitkd asiat vaikuttavat ylla mainittuihin. Keskeisimpa-
néd tutkimustehtivind livarisella oli selvittdd: “Miten pédllikko kokee viihtyvédn tydssddn ja
mitkd ovat pddllikdn johtamistoiminnan tirkeimmat tydkalut ja haasteet?" Oman pro gradu -
tutkielmani kannalta livarisen keskeisimmait johtopédédtokset olivat pééllikiden omat vaiku-
tusmahdollisuudet ajankdyttoonsd, hallinnollisten tehtdvien viema aika koulutuksen seuraami-
sesta, esikunnan tai esimiehen antaman ohjauksen véhyys tai puute, tiedon pimittiminen ja

pikatilanteet.



Juhani Sinivuon tutkimuksessa "Tutkimus perusyksikén paillikon ongelmista" (1974) tutki-
taan perusyksikon paillikon ongelmia. Tutkimuksessa ilmenee, ettd paillikon tydméadrd on
kasvanut huomattavasti aikaisempiin vuosiin verrattuna. (Sinivuo 1974, 211-123). Tutkimuk-
sen tuloksissa ilmenee, ettd aikaresurssien puute on ollut yksi suurimmista ongelmista péélli-
kon tehtdvdd suorittaessa. Maavoimien perusyksikdiden pééllikoistd jopa 40-50% on ehtinyt
toteuttaa heille annetut tehtévdt aivan viime hetkelld tai tehnyt ne kokonaan kotona, kuten
viikko-ohjelmat. (Sinivuo 1974, 118.) Tutkimus on melko vanha, jonka takia sen tuloksia ei
voi vertailla tdhdn tutkielmaan. Toisaalta on hyvé tiedostaa, ettd pééllikon tyohon liittyvét

haasteet eivit ole syntyneet ldhivuosien aikana.

Juho Suvanto jatkaa Sinivuon pddtelmid pro gradu- tutkielmassaan "Perusyksikon paéllikko
johtajana - mihin paillikdn aika kuluu?" (2011). Suvannon tutkimuksen tarkoituksena oli tut-
kia paéllikon ajankédyton jakautumista tehtdvinkuvauksien mukaisten eri tehtdvien kesken.
Tutkimuksen rajaus muistuttaa ndin ollen omaani, jossa tutkitaan perusyksikoiden paillikoi-
den ajankéyttod. Erona kuitenkin, ettd Suvanto mittaa ajankdyton hyvinkin tarkasti, kokonais-
tydajan itseraportointilomakkeella, kun taas tdssi tutkimuksessa selvitetddn padllikon subjek-
titvinen arvio tydajan jakautumisesta vain pééllikoiden kokemien ydintehtdavien valilld. Lisak-
si tissd tutkimuksessa pddllikoitd tutkitaan pedagogisen johtamisen teorian ndkokulmasta.
Yksi Suvannon jatkotutkimusaiheista on "Perusyksikon pddllikon mahdollisuudet ajankéyt-
tonsd tehostamiseen". Kyseinen jatkotutkimusaihe sivuaa myds omaa aihettani, silld tutkin
paillikdiden aikaresurssien kiyttdd ja paljonko heilld on pelivaraa vaikuttaa olemassa olevan

tyojérjestyksen toteutumiseen.

Ville-Veikko Vuorio tutki esiupseerikurssin tutkielmassaan perusyksikon paillikon tehtdavén-
kuvausta (1997). Vuorio havaitsee tutkimuksessaan, ettd padllikon tehtdvankuvaus ei vastaa
kaikilta osin sille asetettuja vaatimuksia. Suurin epikohta, jonka Vuorio havaitsee on aikare-
surssien jakautuminen koulutuksen ja hallinnollisten tehtdvien vélilld. Vuorion mukaan ajan-

kayton kohdentamiseen tarvitaan pééllikon toimenpiteiden lisdksi tukea ylemmalté johdolta.



Tuomas Rapala tutki pro gradu- tutkielmassaan "Tulevaisuuden haasteet esimiestyolle perus-
yksikoissd" (2015) perusyksikon pdillikon esimiestyon haasteita varusmieskoulutusta anta-
vassa perusyksikossid. Tutkimuksen painopiste oli selvittdd keskeisimmét haasteet perusyksi-
kon uudistuvassa esimiestydssd. Tuloksien mukaan keskeisimmit haasteet tulevaisuudessa
ovat padllikkoihin kohdistuvat suuret odotukset, joihin heilld ei kuitenkaan ole riittdvésti re-
sursseja vastata. Tyonkuvan koettiin my0s muuttuvan ajan my6td enemmain ja enemman tek-
nisemmaiksi ja monimutkaisemmaksi. Lisdksi paéllikot kokivat, ettd perusyksikon rooli osaa-
misen kehittimisessd on kasvanut liian suureksi. Oman tutkielmani kannalta keskeinen késite,
ajanpuute nousi esille melkein jokaisessa Rapalan empiirisen aineiston vastauksessa ja ndin
ollen sen voitiin katsoa olevan keskeinen tekijd esille nousseisiin haasteisiin liittyen. Myos
perusyksikon rooli osaamisen kehittdmisessa liittyy tutkimukseeni, koska teoreettinen viite-
kehys muodostuu pedagogisen johtamisen késitteestd. Yksi pedagogisen johtamisen ulottu-
vuuksista, pedagogisesti johtaminen on uusien toimintatapamallien oppiminen ja kehittdmi-

nen. (Jalkanen 2020, 44).

Rapalan tutkimuksessa pééllikot kertovat, ettd ylemmaltd johdolta saadut resurssit eivit aina
vastaa annettuihin tavoitteisiin. Johtopaitoksind hin mainitsee, ettd tulevaisuudessa pééllikon
on oltava entisti tilanteenmukaisempi ja osattava valita jokaiseen tydtehtdvdan parhaiten so-
pivat vélineet ja resurssit. Lisdksi perusyksikdiden paillikdiden tyotd olisi tuettava toimin-
nanvapauden lisddmiselld ja toiminnan tehostamiseksi olisi vdhennettiva byrokratiaa seké

yliméaaraistd hallintoa.

Antti Tikka tutki pro gradu- tutkielmassaan "Perusyksikon padllikkoé koulutuksen pedagogise-
na johtajana" (2015), ettd miten pedagoginen johtaminen ilmenee perusyksikodiden paillikoi-
den koulutuksen johtamisessa. Haastattelemalla seitsemidd eri pééllikkod Porin prikaatissa
selvisi, ettd pedagoginen johtaminen ilmenee padllikoiden koulutuksen johtamisessa erityises-
ti tavoitteenasettelun ja vision jalkauttamisen muodossa. Myds resurssien hankinta ja osaami-
sen kehittdminen oli merkittdvéssi roolissa koulutuksen pedagogisessa johtamisessa. Keskei-
simmadt haasteet koulutuksen johtamisen suhteen, jotka nousivat esille Tikan tutkimuksessa
olivat padllikdiden hallinnolliset tyot ja perusyksikoiden henkildstoresurssien vihdinen maara.
Pedagogisella johtamisella pyritddn luomaan oppiva organisaatio ja tutkimuksessa havaittiin

sen edellyttdvdn myos ylemmén organisaation tukea.



Muilla tieteenaloilla pedagogista johtamista on tutkittu hyvinkin paljon ja laajalti. Katja Mie-
lonen on tutkinut pro gradu-tutkielmassaan "Pedagoginen johtaminen - Ainelaitosten opetus-
henkilokunnan késityksid pedagogisesta johtamisesta Jyviskyldn yliopistossa" (2005). Tutki-
muksen tuloksien mukaan pedagoginen johtaminen on korostunut viime aikoina opetuksessa
ja ainelaitoksilla kannetaan suurinta vastuuta pedagogisesta johtamisesta. Pedagogiseen joh-

tamiseen liittyviin asioihin odotettiin ainelaitoksilla kokonaisuudessaan tiukempaa otetta.

Olli Tamminen tutki pro gradu- tutkielmassaan "Pedagoginen johtajuus yksityisessi varhais-
kasvatusorganisaatiossa" (2019), ettd miten pedagoginen johtaminen ilmenee yksityisessa
varhaiskasvatusorganisaatiossa. Tutkimuksen tuloksissa ilmenee, ettd pedagoginen johtami-

nen ndkyy vuorovaikutuksena, yhteistyond ja osaamisen jakamisena.



2. PEDAGOGINEN JOHTAMINEN

Siv Their (1994) vertaa johtajan roolia pedagogin tai opettajan rooliin. Suurimpana erona on,
ettd mainittuihin rooleihin on siséllytetty johtamisen ja auktoriteetin tunne, mutta ilmaisu-
muodot, tekniikat ja metodit ovat toisenlaiset. Pedagogisen johtajan tirkeimpana tehtdvéna on
vilittdd tietoja ja taitoja lisdten muiden osaamista. Téll4 tavalla johtaja on mukana prosessissa
ja koko ajan ldhelld tyontekijoitdnsd. Han toimii valittdmén palautteen antamisen periaattei-
den mukaisesti, valvoo toimintaa ja ottaa muut huomioon samalla, kun asettaa vaatimuksia,
sekd ilmaisee omat odotuksensa alaisille. Pedagoginen johtaja mahdollistaa jokaisen oppimi-
sen ja luo tyontekijoissddn sisukkuutta selviytyéd tehtdvistddn. Hén luo myos halua vahvistaa
valmiuksia kohdata uusia tehtivid. Lisdksi hin ymmartda sen, ettd tavoitteiden saavuttaminen
lahtee tyontekijoistd. Tamédn takia pedagoginen johtaminen perustuu tiettyihin asenteisiin.
Ilman nditd asenteita sitd on mahdotonta harjoittaa. Ensinnédkin nidkemys johtamisesta ja eri-
tyisesti késitys omasta itsestdén johtajan roolissa vaikuttaa siithen, miten vuorovaikutusta ja
yhteistyotd toteutetaan. Pedagoginen johtaja tiedostaa myds sen, ettd tavoitteena on kehittda

oppiva organisaatio. (Their 1994, 38-46.)

Korhonen & Stenlund (2011) méérittelee pedagogisen johtamisen olevan vuorovaikutteista
johtamistoimintaa, jonka tarkoituksena on tukea oppivan yhteison kehittymista. (Korhonen &
Stenlund 2011, 147). My0s Jalkanen (2020) antaa saman méadritelmén pedagogiselle johtami-
selle. Laajemmin ajateltuna pedagogisen johtamisen voisi kiteyttdd olevan vuorovaikutteista
johtamistoimintaa, joka pyrkii luomaan jaettua ymmaérrystd, 10ytdimédn yhteistd suuntaa ja
tukemaan oppivan ympériston kehittymistd ja hyvinvointia. Eri tilanteissa sitd médritelldén eri
tavoin. Sen sisdllot vaihtelevat aina opetuksesta sen kehittimiseen ja koulutusorganisaation

toiminnan kehittimiseen. (Jalkanen 2020, 37-47.)

Tampereen teknillisen yliopiston koulutuspdillikké kuvailee pedagogisen johtamisen olevan
opetussuunnitelmien toteutusta ja kehittdmistd. Laajimmillaan pedagoginen johtaminen on
yliopiston kokonaisvaltaista kehittimistd ja muuttamista, eli koulun henkilokunnan ja opiske-

lijoiden kehittymisesti ja kasvusta huolehtimista. (Nissinen 2007, 3837.)



Uutta luovaan pedagogiseen kehittdmiseen liittyy kolme oppimishaastetta. Ensimmaéinen on
vanhan pois oppiminen. Vanhan pois oppimiseen liittyen Jalkanen (2020) viittaa aivotutkija
Minna Huotilaiseen (2019), jonka mukaan jo opittuja asioita ei voida pois oppia, vaan opittua
asiaa on muokattava tai korvata jollain muulla. Toinen oppimishaaste on uuden mallin tarve,
joka on syntynyt erilaisesta ajattelutavasta nykyiseen malliin verrattuna. Uuden mallin syn-
nyttdiminen on vaikeaa, koska olemme tottuneet ajattelemaan entuudestaan tuttuja tapoja.
Kolmas oppimishaaste muodostuu uuden toimintatavan oppimisesta samalla, kun sitd kehite-
taan. Téllaisesta prosessista on kuitenkin havaittavissa muutoksen tukemiseen liittyvid piirtei-
td, kuten tavoitteet, ymmarrys siitd mikd muuttuu ja miten ja kokonaiskuvan hahmottaminen.

(Jalkanen 2020, 34.)

Muutokset yhteiskunnassa ja erindiset globaalit ilmi6t ovat vaikuttaneet siihen, ettd pedagogi-
sen johtamisen tehtdvikenttd laajenee koko ajan. Tarpeisiin vastataan koulutuksen rakentei-
den ja siséltojen uudistuksilla. Useat pedagogisen johtamisen kentén osa-alueista, esimerkiksi
pedagogiikan ja pedagogisen asiantuntijayhteison johtaminen ovat yhteisid. Pedagoginen joh-

taminen on siis laaja-alaista. (Jalkanen 2020, 47.)

2.1.  "3+3+4"- kaava

Ensimmadinen osa Jalkasen (2020) "3+3+4"- kaavasta kuvastaa pedagogisen johtamisen ulot-
tuvuuksia. Nama ulottuvuudet ovat pedagogiikan johtaminen, pedagogisen asiantuntijayhtei-
sOn johtaminen ja pedagogisesti johtaminen. Kaikkia nditd tarvitaan uudenlaisen kehittdimisen

kulttuurin luomiseen. (Jalkanen 2020, 144-145.)

Toinen osa kaavasta kuvastaa eri aikajaksoja, jotka on lajiteltu kolmeen eri osaan. Ndma ovat
menneisyys, nykyisyys ja tulevaisuus. Niiden avulla on helpompi tarkastella, miten kehitté-
mistyd on ylipdétinsd mahdollista toteuttaa. Tarvitaan osittainen kyky ndhdé tulevaisuuteen
samalla kun hallitaan nykyisyyttd. Pitdd myds olla kyky luopua asioista, jotka ovat jddneet
osaksi organisaatiokulttuuria tai toimintatapoja menneisyydestd. Téllaiset voivat pahimmil-

laan estdd uuden kehittdmisen. (Jalkanen 2020, 144-145.)



Kolmannen osan kaavasta muodostavat neljd ndkokulmaa. Namai ovat jaettu ymmarrys, yhtei-
nen suunta, eldvd organisaatio ja syklinen prosessi. Lyhyesti sanottuna voidaan todeta, ettd
organisaatiota on tarkkailtava ja samalla mietittivd mitkd ovat sen toiminnan kannalta vah-
vuusalueita ja mitkd asiat ovat sen kehittymistarpeita. Lisdksi on keskusteltava organisaation
suunnasta muiden péddttdjien kanssa ja siitd millaisia kaikkia tapoja tdhdn kéytetdédn. Omaa
organisaatiota on tarkasteltava ja arvioitava kuinka hyvin se tukee tavoitteita, jotka sille on
asetettu. Lopuksi on tiedostettava, ettd muutos ei ole yksittdinen tapahtuma vaan se on proses-

si. (Jalkanen 2020, 144-145.)

2.2.  Pedagogisen johtamisen kolme ulottuvuutta

Pedagogisen johtamisen laajan kisitteen takia se jaetaan kolmeen keskeiseen ulottuvuuteen.
Néma ulottuvuudet ovat pedagogiikan johtaminen, pedagogisesti johtamiseen ja pedagogisen
asiantuntijayhteison johtaminen. Kaikissa ulottuvuuksissa niiden keskeinen tekijd on osaami-
sen ja oppimisen johtaminen. Osaamisen johtamisen suhteen esimerkiksi pelkké tiedon liséa-
minen ei valttdmatta johda muutoksiin. Tdmin takia sitdkin on syyté tarkastella eri nakokul-
mista. Osaaminen jaetaan useimmiten taitoon, tietoon, asenteisiin, arvoihin, ja eettisyyteen.
(Jalkanen 2020, 37.) Viitalan (2005, 14) mukaan osaamisen johtaminen on useimmiten osaa-
miskartoitusten tekemistd, osaamisen arviointia ja koulutustoimintaa. Osaamisen johtamisen

keskidssd on tavoitetila tulevaisuudessa, joka on tunnettava etukiteen. (Viitala 2005, 15).

Pedagogisen johtamisen onnistumisen edellytyksisti ovat ylemmén johdon luottamus alai-
seensa, toimintaan riittdvit resurssit, henkildstdjohtamisen taidot, sekd pedagogiikan johtami-
sen taidot. (Fonsén 2014, 170). Pedagogiikan johtamisessa paitavoitteena on laadukas opetus-
toiminta. Tama tarkoittaa, ettd johdetaan opetuksen ja oppimisen tavoitteita ja sisdltdjd, tyos-
kentelytapoja, ohjauksen ja tuen muotoja, materiaalien ja oppimisymparistojen kayttod, sekd
arviointia. Ndma osa-alueet hdarmistyvét koulutuksen suunnittelussa, mutta myds koulutustoi-
minnan johtamisessa eri tavoilla. Esimerkiksi millaisen kokonaisuuden muodostavat erilaiset
oppimisympéristot ja koulutustavat. Koulutustoiminnan johtaminen maérittdd suurimmaksi
osaksi sen, miten annetut tavoitteet toteutuvat kiytanndssd. Kehittdmiskohteiden tunnistami-
nen ja niiden huomiointi on tdmin takia tdrkedd, mutta se ei saa lakkauttaa perustoimintoja.
(Jalkanen 2020, 38.) Perusyksikon ndkdkulmasta jokainen kouluttaja johtaa omalta osaltaan

pedagogiikkaa, mutta pééllikko johtaa kokonaisuutta.



Opetustoiminnan johtamisen tavoitteena on oppiminen. Pedagogiikan johtamisessa keskeises-
séd roolissa on niin kutsuttu linjakkuuden periaate, jossa tavoitteet, arviointi ja tydoskentelytavat
ovat keskenddn samassa linjassa. Tdssd periaatteessa yhtdkdin osa-aluetta ei voi tarkastella
irrallisena osana opetustoiminnan johtamista. Sen sijaan sitd tarkastellaan kdénteisen suunnit-
telun ndkokulmasta, jossa opetustoimintaa suunnitellaan tavoitteiden ndkdkulmasta. Eli ensik-
si médritellddn mitd on tarkoitus oppia, eli tavoitteet. Timén jélkeen maééritellddn miten ta-
voitteisiin padsyd voidaan arvioida. Ja viimeisend médritelldén kyseisen osaamisen kehitti-
mistd. Jos tdmén prosessin tekee toisinpdin, se voi johtaa opetuksen arviointiin oppimisen
arvioinnin sijasta. Pedagogiikan johtamista ohjaa myo6s tutkimustieto. (Jalkanen 2020, 38-39.)
Tahan liittyen pedagogiset valinnat ja koulutussuunnitelmien kehittiminen perustuu aina ai-
kaisempiin kokemuksiin. Hyvéksi koettuja valintoja jatketaan seuraavaan koulutussuunnitel-
maan ja huonoksi koettuja valintoja kehitetddn tai kitketdédn kokonaan pois ja korvataan jol-

lain muulla.

Pedagogiikan johtamisen tavoitteen saavuttamisen, eli laadukkaan opetustoiminnan mahdol-
listaa pedagogisen asiantuntijayhteison johtaminen. Pedagogisen asiantuntijayhteison johta-
misen tarkoituksena on luoda edellytykset laadukkaalle opetustoiminnalle. Kiteytettynid sen
voi midritelld olevan sitd, miten tavoitteita asetetaan ja miten toimintaa kehitetdén tydyhtei-
sOssd. Pedagogista asiantuntijatyotd ohjataankin ennemmin tavoitteilla, kuin ohjeilla. (Jalka-
nen 2020, 41). Puolustusvoimien organisaatiossa tavoitteet synnyttavit késkyja ja ohjeita,
joita noudatetaan. Ty0On laatu on aina yhteistd organisaatiolle, mutta laatuvaatimuksista jokai-
nen vastaa itse henkilokohtaisesti. Itsejohtamisen ldhtokohtana onkin, ettd kaikki tuntevat

organisaation visiot ja tavoitteet. (Their 1994, 20).



Myos tyonsuunnittelu liittyy asiantuntijayhteison johtamiseen. Eli tyon jdrjestdminen siten,
ettd uusien toimintatapojen kehittdminen mahdollistetaan. Esimerkkind tilaisuus, jossa henki-
16std kyetddn kokoamaan ja pohditaan yhdessd miten koulutusta voisi kehittdd. Pedagoginen
asiantuntijatyd on luonteeltaan itsendistd ja uutta luovan pedagogisen kehittdmisen tavoitteet
ovat eritasoisia. Uudistustyon tavoitteilla maaritellddn mitd silld pyritddn saamaan aikaan.
Pedagogisiin tavoitteisiin taas liittyy millaista osaamista uudella opintojaksolla- tai kokonai-
suudella on tarkoitus kehittdd. Ja tyoyhteisoon liittyvissd tavoitteissa on keskeistd pohtia mil-
laisin rakentein ja kdytantein edelld mainittuja tavoitteita pystytdén toteuttamaan. Esimerkiksi
yhteiset pelisddnnot tai kdytdntojen kehittdmiseen liittyvit asiat. (Jalkanen 2020, 42—43.) Asi-
antuntijaorganisaation johtaminen nahdédén ikddn kuin tietoyhteisoni, joka luo ja muokkaa
tietoa. Tarkastellessa perusyksikkod asiantuntijaorganisaationa, on piillikon tehtdvd antaa
kouluttajille mahdollisuus kiyttdd omaa osaamistaan luovasti. (Ahonen 2001, 11-15.) Nyky-
pdivdn perusyksikdssd annettavat koulutustehtdvit ovat enemmain ja enemmén asiantuntija-

tehtdvid, koska monet sotavarusteet tarvitsevat erikoisosaamista teknisyytensé takia.

Pedagogisesti johtaminen on ammatillisen oppimisprosessin johtamista, jossa johtajan rooli
on mahdollistaa oppiminen. Uutta luovan pedagogisen johtamisen kolme haastetta ovat van-
hasta luopuminen, uuden kehittdminen ja uusien toimintatapojen oppiminen samalla, kun niitd
kehitetddn. Pedagogisesti johtaminen on siis monitasoisten oppimisprosessin ohjaamista ja
sen tukemista. (Jalkanen 2020, 43.) Koulutuksen avulla vaikutetaan siithen, minkélaisen orga-
nisaation halutaan olevan. Tdmin takia on olennaista, ettd koulutusjérjestelméa uudistetaan
siséltdpdin, eikd vain reagoida ulkoa tuleviin paineisiin liittyen muutoksiin. Kyky kyseenalais-
taa omaa organisaatiota onkin yksi uudistumisen lahtdkohdista. (Jalkanen 2020, 32.) Opetus-
hallituksen raportin (2013, 34) mukaan pedagogisesti johtamalla opetuslaitoksen rehtori hyo-
dyntdd koulun toimintavapautta siten, ettd asetetut tavoitteet saavutetaan mahdollisimman

tehokkaasti.

2.3. Kolmen laatikon malli

Yksi Puolustusvoimien piirteistd on jatkuva toiminnan kehittdminen. (Halonen 2007, 170).
Pedagogisen johtamisen ndkokulmasta tdtd voidaan ldhestyd innovaatioasiantuntija Vijay Go-
vindarajan (2016) kolmen laatikon mallin ndkdkulmasta, jota Jalkanen kasittelee kirjassaan.
Malli pitdd sisdllddn kolme eri aikajaksoa siséltdvéd laatikkoa, jotka ovat nykyhetki, mennei-
syys ja tulevaisuus. Perusyksikon kaltaisessa koulutusorganisaatiossa kolmen laatikon mallia

voidaan soveltaa siten, ettd laatikot sisdltdvit seuraavia kysymyksii:



Laatikko 2 (Menneisyys)

* Mitka ajattelu- ja toimintatavat
eivat ole ydintehtavan hoitamisen
kannalta valttamattomia, mutta
pitavat kiinni menneisyydessa ja
estavat tai hankaloittavat uuden
kehittamista ?

Laatikko 3 (Tulevaisuus)

* Millaisia tulevaisuuden
mahdollisuuksia on ?

* Mita voitaisiin kehittaa ?

* Millaisia resursseja ja
toimintamalleja tarvitaan ?

Laatikko 1 (Nykyhetki)

* Mika on organisaation
ydintehtava?

* Minka perustoimintojen on
toimittava, jotta ydintehtavaa
pystytaan toteuttamaan ?

* Millaisia resursseja tarvitaan ?

Kuva 1. Kolmen laatikon malli. (Jalkanen 2020, 22-23.)

Pedagogisen johtamisen ndakdkulmasta tima tarkoittaa, ettd kaikkia laatikoita on tarkasteltava
samaan aikaan. Keskittyessd esimerkiksi vain tulevaisuuteen ja uuden kehittdmiseen, voidaan
paityd vaikeuksiin havahtuessa, ettd nykyhetken ydintoimintoihin ei ole varattu riittdvasti
resursseja. (Jalkanen 2020, 23.) Perusyksikon kaltaisessa organisaatiossa ei nykyhetken toi-
mintoja voida pyséyttdd uuden kehittdimisen ajaksi, vaan niitd tehddén samanaikaisesti. Valilla
oivallus uuden kehittimiseen syntyy nykyhetken toiminnan aikana, mutta samalla on huomi-
oitava menneisyydessd kiinni pitdvid toimenpiteitd. Esimerkiksi simulaattoreiden kéyttd va-
rusmieskoulutuksessa saa itseni usein pohtimaan sen mahdollistamia uusia tapoja, joilla kou-
lutusta voitaisiin kehittdd. Mutta samanaikaisesti menneisyydessé olevat ajattelu- ja toiminta-
tavat simulaattoreiden kdyton péatarkoituksesta hankaloittavat sitd. Resurssien oikea-aikainen

kohdentaminen onkin linkitetty voimakkaasti pedagogisen johtamiseen . (Jalkanen 2020, 23).

2.4. Nelja nikokulmaa

Mainitsin aikaisemmin, ettd pedagogista johtamista on késitelty hyvin laajalti eri ndkékulmis-
ta ja eri malleja kdyttden. Suurin syy Jalkasen (2020) kehittdmadn 3+3+4 - kaavaan on peda-
gogisen johtamisen neljad keskeistd ndkokulmaa, jotka hén kirjasi tutkiessaan pedagogista joh-

tamista ja haastatellessa alan asiantuntijoita. Jalkanen 2020, 144.)



Ensimmdiinen ndkdkulma on jaettu ymmarrys. Jaettu ymmaérrys muodostuu oman organisaati-
on ja toimintaympariston toiminnan analysoinnista. Eli jaetussa ymmairryksessd otetaan huo-
mioon ympérilld olevat tapahtumat ja pohditaan miten ne vaikuttavat organisaation toimin-
taan. (Jalkanen 2020, 70.) Senge (1990) kuvaa systeemiajattelun rakennetta, ettd kuinka eri
osa-alueet liittyvit toisiinsa ja selittdd niiden toimintadynamiikkaa. Yksi néistd osa-alueista on

jaettu kisitys (shared vision).

Toinen ndkokulma on yhteinen suunta. Se mairittdd organisaation tehtivin eli toiminnan tar-
koituksen ja sen, miten toimintaympériston muutoksiin reagoidaan. (Jalkanen 2020, 70-71.)
Fonsénin (2008, 49) mukaan pedagogisessa johtamisessa keskeistd on yhteinen ymmarrys

organisaation perustehtdvasta.

Kolmas nikokulma on eldva organisaatio. Tdma nékokulma toimii muistutuksena, etté raken-
teiden lisdksi organisaatio koostuu myos ihmisistd. Eldvd organisaatio kykenee uudistamaan
sen sisdllollisesti sekd rakenteellisesti. Keskeistd on pohtia toiminnan organisointi ydintehta-

vén palvelua varten. (Jalkanen 2020, 70.)

Neljas ndkokulma on syklinen prosessi. Syklisen prosessin tarkoitus on tiedostaa se fakta, ettid
yksikddn muutos ei ole yksittdinen tapahtuma. Téssd nédkokulmassa keskeistd on huomioida
se, miten ideat syntyvit, kehittyvét laajenevat ja miten ne muuttavat meiddn tapaamme toimia

ja ajatella. (Jalkanen 2020, 70.)

Kun ndkdékulmat sidotaan yhteen, syntyy systeemisyyden periaate. Vaikka nikokulmia voi-
daan tarkastella yksittdin tai lineaarisesti, on huomioitava, etti ne linkittyvit vahvasti toisiin-
sa. Mallin ytimen muodostavat kidsitykset, uskomukset ja arvot. Niistd arvot on keskeisin,
silld ne madrittdvit sen, mikd on tirkeintd valintoja tehdessd ja niitd ohjaavat késitykset ja
uskomukset. (Jalkanen 2020, 71.) Sengen (1990) kuvaaman systeemisyyden periaatteessa osa-
alueet toisiinsa sitova elementti on toimintajarjestelméin dynamiikan hallinta. Sengen mukaan
yksi isoimmista ongelmista monissa johtamisessa nimissd kirjoitetuissa teorioissa on, ettd
toisiinsa linkittyvid asioita pyritddn erottelemaan toisistaan eikd ndhdi endi isoa kokonaisuut-
ta. Lyhyen aikavilin parannuksiin liittyy hdnen mukaansa usein pitkén aikavélin kustannuk-

sia.



JAETTU YMMARRYS

ARVOT
ASENTEET
KASITYKSET
USKOMUKSET

SYKLINEN
PROSESSI

ELAVA ORGANISAATIO

Kuva 2. Neljan ndkokulman malli pedagogiseen johtamiseen (Jalkanen 2020, 71).

Jaettu ymmarrys on keskeisessa roolissa oppivassa organisaatiossa. Se ei synny itsestddn vaan
se rakentuu ymmarryksesta siitd, mitd ymparillimme tapahtuu. Seké organisaation sisilld, etti
ulkopuolella. Thmiset ymmartivét asioita jo pelkistd sanoista 14htien eri tavalla, jonka takia
jaetun ymmarryksen muodostaminen ei ole helppoa. Lisdksi on olemassa késitteiti, jotka tar-
koittavat eri asiaa Puolustusvoimissa ja eri asiaa jossain toisessa organisaatiossa. Tdmain takia
yhteiset késitteet ja ymmaérrys niiden merkityksestd ovat tarkeitd. Erimielisyydet, eli toiselle
paras tapa voi olla toiselle huonoin tapa on myds keskeistd jaetussa ymmarryksessd. Pedago-
gisessa asiantuntijayhteisdssd timd moninaisuus on vahvuus, jota voidaan hyddyntdé keskus-
telemalla ndkokulmista ja perustelemalla niitd. Olennaista jaetussa ymmarryksessd on myds
tiedon késittely. Tiedon méérd kasvaa alati niin paljon, ettei kaikkea pystytd késitteleméén.
Tarkedd onkin tiedostaa mitd tarkalleen halutaan tietdd ja miksi se halutaan tietdi. (Jalkanen

2020, 73-74).

Yksinkertaistettuna jaetun ymmarryksen voi jakaa jdsentdmiseen ja ymmartdmiseen. Kykya
hahmotella kokonaisuutta ja paloitella se osiin on tdssd tilanteessa jdsentimistd. ajatukset,
ndkokulmat, kysymykset ja materiaali erotellaan toisistaan aiheesta ja jéarjestelldén uudestaan.
Eli yhdistelldén toisiinsa liittyvét asiat ja tarkastellaan millaisista vield pienemmisté osista ne
muodostuu. Ymmaértdminen sen sijaan on kykyé selittdd, tulkita, soveltaa, hahmottaa nako-

kulmia ja asettua toisen asemaan ja pohtia hdnen suhdettaan muihin. (Jalkanen 2020, 74-75.)



Yhteinen suunta muodostuu, kun organisaatiossa on jalostettu jaettua ymmarrysta pisteeseen,
jossa on padtetty mihin suuntaan voimavaroja kohdennetaan muutoksen keskelld. Se rakentuu
unelmista, tavoitteista ja toiminnasta. Selked yhteinen suunta ruokkii myos sisdistd motivaa-
tiota, jonka keskeinen tekija on merkityksellisyyden tunne. Yhteisen suunnan miérittdmisen
avulla rakentuu merkitys tyolle mahdollistaen my0s yhteiset tavoitteet. Jatkuvan muutoksen

keskella selkeét tavoitteet ohjaavat toimintaa oikeaan suuntaan. (Jalkanen 2020, 89—-104.)

Eldvén organisaatoin mairittdd kaksi asiaa. Ne muodostuvat ihmisisti ja se, ettd organisaa-
tiorakenteet eivét ole pysyvid vaan muuttuvat ajan myotd. Hyvdnd esimerkkind Jalkanen
(2020) antaa koulun, jossa koulurakennus on jaettu luokkahuoneisiin, koulupéivét oppituntei-
hin ja opettavat asiat oppiaineisiin. Toimintaympéaristomme muuttuessa eri koulutusorganisaa-
tiot ovat kuitenkin jérjestdytyneet hieman eri tavoin ajan myotd. Nykypéivian koulutusorgani-
saatioissa tyOskennellddn erilaisissa verkostoissa ja tiimeissd, joissa asiantuntijat jakavat
osaamistaan samalla, kun hyodytddn muiden osaamisesta. Usein ratkaistavat ongelmat ovat

monimutkaisia, jotka vaativat useamman asiantuntijan yhteistyotd. (Jalkanen 2020, 105-107.)

Syklisen prosessin nidkokulmasta uutta luovassa pedagogisessa kehittimisessd mikéddn ei ole
koskaan valmista, vaan kyse on jatkuvasta prosessista. Keskeisti on ymmérrys siitd, miten
ideat syntyvidt ja miten niitd jalostetaan. Ndin ne muuttuvat véhitellen toimintatavoiksi ja
muutoksen tueksi kohdennetaan resursseja. Kun joukko on kokoontunut yhden pdydéin ddrelle
ideoimaan uutta, on useimmiten paidytty siihen, ettd henkilon ehdotus on mennyt 14pi. Tama
on johtunut usein siité, ettd ei ole ollut muita ideoita. Tastd syystd yhdessd ideoiminen ei aina
ole vilttdmattd paras tapa, vaan osallistujien pitdisi miettid etukdteen yksi idea. Ja vasta sen
jalkeen kokoonnutaan pdydin &dérelle esittdiméédn ideoita ja valitsemaan niistd sopivin. (Jalka-

nen 2020, 121-123.)

Laajat uudistukset kestivét yleensd vuosia, keskikokoiset kuukausia, kun taas pienet uudis-
tukset voivat viedd vain viikkoja tai alle sen. Pienet uudistukset eivit yleensd tarvitse pitkda
suunnittelua vaan idea on usein etukiteen syntynyt ja kyse on enemmaénkin sen kokeilemises-
ta ja toteuttamisesta. (Jalkanen 2020, 127.) Keskikokoisten ja laajempien uudistuksien kayt-
toonotto vaikuttavat usein organisaation toimintakykyyn. Uudistuksen jélkeen se saattaa het-
kellisesti jopa romahtaa. Syitd tdhin voi olla monia. Henkilosto voi kokea, ettéd asiat eivit ta-
pahdu endd yhtd automaattisesti kuin ennen tai kokea riittimittomyyttd oman osaamisen suh-
teen uusia tehtdvid kohtaan. Tallaiset hetket ovat kriittisimpid vaiheita uudistuksissa, jossa
jaetun ymmarryksen ja yhteisen suunnan arvot laitetaan vaa’alle. Tarkeintd on pitdd mielessd
selked tavoite uudistukselle. (Jalkanen 2020, 133.) Hyviné esimerkkind on koulutusuudistus

2020, joka heritti samankaltaisia tunteita. (Pddesikunta 2018).



2.5. Perusyksikon paéllikkod pedagogisena johtajana

Yleisen palvelusohjesdéinnon (YLPALVO 2017) mukaan pdillikon tehtdviin kuuluu muun
muassa toimia yksikon padkouluttajana ja johtaa itse tdrkeimmét koulutustapahtumat sekéa
harjoitukset. Paillikké vastaa my0Os yksikkonsd henkiloston koulutustehtdvissd tarvittavan
osaamisen kehittdmisestd ja jakaa tietoa palveluksesta asevelvollisille, sekd henkilstolle. Ha-
nen tulee myds ohjata yksikon henkildstod ja alijohtajia asialliseen johtamistoimintaan ja kou-
luttamistoimintaan. (YLPALVO 2017, 27.) Liséksi yksikon tirkeimmaén tehtdvan eli sodan
ajan joukkojen tuottaminen vaatii joukolta itsendisen kyvyn suorittaa heille késketty tehtava.
Varusmiesjoukko saavuttaa tdllaisen tuloksen perusyksikon kouluttajien antaman koulutuksen
avulla. Tdminkaltainen toiminta vaatii perusyksikon pééllikoltd pedagogista johtamista. Ylla
mainituilla asioilla muodostetaan tutkimuksen rajapinta perusyksikon paillikon tehtdvénluon-

teen ja tutkimuksessa kéytettdvin teorian, pedagogisen johtamisen vilille.

Pedagoginen johtaminen néhtiin alun perin oppilaitosten rehtorien toimintana, jolla johdetaan,
valvotaan ja kehitettdén koulun osaamista. Opetushallituksen raportissa todetaankin, ettd joh-
tajan tulisi olla oman organisaationsa pedagoginen johtaja, joka vastaa organisaationsa osaa-
misen kehittimisestd ja johtamisesta, henkilokuntansa ammatillisesta kehittymisestd, jactun
johtajuuden hyddyntdmisestd ja uutta luovan kulttuurin kehittymisestd. (Alava, Halttunen &
Risku 2012, 30-33). Pedagogisen johtajan tehtdvind on mahdollistaa kaikkien oppiminen ja
olla mukana prosessissa ldhelld tyontekijoitansd. (Their 1994, 42—46).

Organisaatioissa on usein myds ajallisia kerrostumia ja usein osa tyontekijoistd on ollut pit-
kéén toissd, kun osa on vasta taloon tulleita. Uudet tyontekijit ovat toihin saapuessa eri tilan-
teessa kuin ne, jotka ovat nihneet useiden toimintamallien tulevan ja menevén. Téstd syystd
organisaation rakenteista, toimintakulttuurista ja sitd ohjaavista periaatteista on tirked kiyda
jatkuvaa keskustelua. (Jalkanen 2020, 110.) Systeemisyyden periaatetta ajatellen perusyksi-
kon arvot ohjaavat paljolti sitd, kuinka pédllikko jalostaa yhteisen suunnan jaetuksi ymmar-
rykseksi. Monet muutosmallit toteutuvat ajatuksen tasolla siten, ettd ydinjoukko kootaan yh-
den pOyddn ympdérille suunnittelemaan, jonka jilkeen yritetddn saada muut ymmaértamaian
muutoksen tarpeen ja sitoutumaan siithen. Toisinpéin ajateltuna muutosprosessi olisi yhteisol-
linen eikd ketddn tarvitse silloin osallistaa tai sitouttaa, eikd ndin ollen suunnitelmiakaan tar-

vitse jalkauttaa. (Jalkanen 2020, 69.)



3. PERUSYKSIKON PAALLIKON TEHTAVAT JA YKSIKON TYO-
JARJESTYS

Perusyksikko tarkoittaa Puolustusvoimissa komppanian tai patterin kokoista yksikkéd. Sen
tarkeimpdnd tehtdvéni on tuottaa sotilaita sodan ajan joukkoihin. Hallinnolliselta kannalta
termi perusyksikkd on olennainen, koska perusyksikon paillikolle on sdéddetty laissa ja oh-

jesddnnoissa erityisid tehtdvii ja toimivaltaa. (Vuorio 2001, 23.)

Perusyksikon paéllikko vastaa yksikkonsa henkiloston koulutuksesta, hallinnosta, hyvinvoin-
nista ja palvelusturvallisuudesta (YLPALVO 2017, 26-27). Hallintoon kuuluu muun muassa
henkil6ston ja tydajan kidyton suunnittelu, oikeudenhoito ja sosiaaliasiat. (Perusyksikon péél-
likon opas 1994, 45). Toisin sanoen padllikko vastaa kaikesta toiminnasta mitd yksikossd ta-
pahtuu ja kaikista alaisistaan. Hanen tehtdvinsd on myds olla yksikkonsd padkouluttaja eli
kouluttajien kouluttaja, joka samalla toteuttaa, suunnittelee ja johtaa tdrkeimmait harjoitukset
itse. Hénen tulee olla yksikkonsd korkein osaaja monessa asiassa kuten johtamisessa, koulut-
tamisessa, oikeudenhoidossa ja muissa hallinnollisissa tehtivissi. Lisdksi hdn toimii asiantun-
tijana mielenterveystyossi, huollollisissa asioissa ja sosiaaliasioissa. Sen liséksi, ettd paéllikon
tulee olla yksikkonsd padkouluttaja, on héinelld laaja tehtivdkenttdi myds monessa muussa
toiminnassa. P&éllikolld on useita eri henkilostoryhmid alaisuudessaan ja niiden oikeanlainen

johtaminen luo perustan yksikolle asetettujen tavoitteiden saavuttamiselle. (Vuorio 2001, 23.)

Johtamistoiminnan kannalta perusyksikon pééllikon tehtivd muodostuu tehtdvien muodosta-
mista kokonaisuuksista, organisaation odotuksista, seké tehtdvin toteutumiseen saaduista re-
sursseista ja niiden kaytostd. (Vuorio 2001, 23). Perusyksikon paéllikon tehtéviasti laaditaan
oma yksildllinen tehtdvinkuvaus, josta ilmenevét paillikon tyotehtidvat sekd niiden prosentu-
aalinen jakauma. Suvannon (2011) tutkimuksessa tulee ilmi, ettd eniten paillikon aikaresurs-
seista vievit henkildstohallinto ja henkilostdjohtaminen. Toiseksi suurin osa-alue on koulu-

tuksen johtamiseen, valvomiseen ja seuraamiseen kiytetty tyoaika. (Suvanto 2011, 55).



3.1.  Tyo0jarjestys ja sen muodostuminen

Tyo6jérjestys on puolustusvoimista annettuun asetukseen, asevelvollisuuslakiin, sekd Pai-
esikunnan kiskeméaén hallintojdrjestelmédén perustuen madrdys toimivallan ja tehtidvien jaosta.
Henkiloston eri tehtdvét ovat médritelty puolustusvoimien asianhallintasovelluksen tehtidvén-
kuvaussovelluksessa. Tehtdvinhoitaja ja hénen paillikkonsd vastaavat tehtdvinkuvauksen
siséllon ajantasaisuudesta. Pééllikot valvovat ja ohjaavat alaistensa tehtdvikuvauksien siséllon
ajantasaisuutta. Panssariprikaatissa tehtdvinkuvauksien ajantasaisuutta valvoo prikaatin esi-
kunnan henkilstdosasto. (Panssariprikaati 2021.) Tydjérjestyksen voisi késitteend avata ole-
van kuvaus siitd, miten tyot ja vastuut muodostuvat eri yksikoissd. Tyojérjestystd ei suoranai-
sesti johdeta vaan se on kuvaileva asiakirja millé tavalla asiat menevét. Tyojéarjestystd ohjaa-
vat useat eri asiakirjat ja ohjesddnnot, joista esimerkkeind laki puolustusvoimista, asevelvolli-
suuslaki, Organisaatiohallinta Puolustusvoimissa (HN711/23.11.2017) ja Yleinen palvelusoh-

jesdanto.

Joukko-osastomuutos 2021:n myo6td myds perusyksikdiden tydjérjestykset on oltava kirjalli-
sessa muodossa. Perusyksikon tydjarjestys on tavallaan tiivistelma sen kokoonpanosta, tehté-
vistd ja siitd, mitkd asiat ovat kenenkin hoidettavana ja miten paillikko johtaa yksikkodén.
Periaatteessa pééllikolld on suhteellisen paljonkin péditintivaltaa tydjdrjestyksen toteutumi-
seen liittyen tarkastellessa yksittiisen tyontekijin tehtévid tai sitd, miten yksikon sisdista tie-
dottamista toteutetaan. Ty0jarjestystd ei kuitenkaan laadita mielivaltaisesti, vaan sitd ohjaavat
useat eri asiakirjat, lainkohdat ja ohjeet. Paremman késityksen saamiseksi, ldhestyn perusyk-
sikdn tydjdrjestystd ensin joukko-osaston tydjdrjestyksen ndkokulmasta, jossa tarkastellaan
mitkd asiat liittyvét tydjarjestyksen muotoutumiseen. Otetaan tarkastelun kohteeksi Panssari-

prikaatin tygjdrjestys.

Laissa puolustusvoimista (551/2007) 28§ maééritellddn joukko-osaston olevan Puolustusvoi-
mien paikallishallintoviranomainen, jolle on annettu tiettyjd vastuita. Siirryttdessd yksityis-
kohtiin laissa mainitaan, ettd tarkennukset kisketddn tyodjarjestyksessd jonka Prikaatin komen-
taja vahvistaa. (Finlex.fi.) Perusyksikon tydjarjestyksen vahvistaa pééllikon sijasta joukkoyk-
sikdn komentaja, silld perusyksikoiden tydjérjestyksen ilmenevit joukkoyksikon tydjérjestyk-

sen erillisind liittein4.



Muita Panssariprikaatin tydjérjestykseen muodostumiseen liittyvid asiakirjoja ovat asevelvol-
lisuuslaki (1438/28.12.2007), jossa ldhinnd mainitaan kyseisen joukko-osaston aluetoimiston
asioista ja siitd, ettd tarkennukset kdsketédn aluetoimiston tyojérjestyksessd. Puolustusvoimien
toimintaa ohjaava asiakirja (HN707/23.11.2017) miaritt44 tiettyjd reunachtoja tyojarjestyksel-
le. Se vastaa kysymykseen "miten asiat menevét puolustusvoimissa" kéasittelemalld erilaisia
tyojarjestyksen muodostumiseen liittyvid asioita, kuten johtamisen ja ohjauksen kyvykkyyk-
sid, prosessihierarkiaa ja niiden kuvauksia, sekd toimialoja. (Pddesikunta 2017). Prosessivas-
tuullisista tarkennuksia késketddn asiakirjassa (HN703/21.11.2017). Organisaatiohallinto Puo-
lustusvoimissa (HN711/23.11.2017) ohjaa maavoimien hallintoa (HI786/19.12.2014). Vii-
meisimpind asiakirjoina ja ohjeina, jotka liittyvét tydjérjestyksen muodostumiseen Panssari-
prikaatissa ovat (HN710/23.11.2017) viranomaisyhteistyd puolustusvoimissa, Padesikunnan

henkilostoosaston ohje AJ10375 21.5.2013, seké Yleinen palvelusohjesaanto.

Yleisen palvelusohjesddnnon voisi kuvitella ohjaavan paljonkin tydjéarjestyksen muodostumi-
seen vaikuttavia asioita. Niin ei kuitenkaan ole, silld yleisen palvelusohjesddnnon tyojérjes-
tystd kasitteleva kohta liittyy 1dhinné virkaan astumisen tai virasta eroamisen ilmoittamiseen.
Ilmoittaminen tapahtuu joukon esikuntaohjeen tai tyojarjestyksen mukaisesti. (YLPALVO
2017, 19).

3.2.  Perusyksikon tyojarjestys

Samat tydjirjestystd ohjaavat asiakirjat, lainkohdat ja ohjeet koskevat myos perusyksikon
tyQjarjestystd. Mittakaava on vain pienempi ja johtamistoiminta keskitetympdd, kuin ylem-
missd johtoportaissa. Oikeastaan johtamistoiminta on tiysin keskitettyd perusyksikon péélli-

kolle.

Ensimmadisend perusyksikon tydjirjestyksessd ilmenee yksikon pddtehtdvd ja kokoonpano
organisaatiokaaviona. Seuraavaksi médritelldéin yksikon avainhenkildston tehtévit eli yksikon
paéllikon, varapéillikon ja vddpelin tehtidvit. Tyojarjestyksissd keskeisimmait kiytetyt termit
ovat "vastaa", "johtaa", "toteuttaa" ja "osallistuu", jotka maarittavét milléd tavalla he ovat vas-
tuussa tiettyjen asioiden hoitamisesta. Avainhenkildston tehtdvien jélkeen tydjérjestyksessd
luetellaan yksikon organisaatioon kuuluvat osastot, kuten esimerkiksi kurssiosasto ja koulu-
tusosasto, sekd niiden henkildston tehtdavit. Lopuksi tydjarjestyksessa késitellddn yksikkokoh-

taisia ohjeita ja toimintatapoja. (Panssariprikaati 2021.)



3.3. Tarvitseeko tydaika kéyttdéd tehokkaasti?

Tehokkaalla ajankdyt6lld johtaja luo edellytykset toimintakyvyn sdilyttdmiselle. Tehokkaan
ajankdyton tunnusmerkkejd ovat osatehtivien samanaikainen suorittaminen ja toimintojen

keskittdminen tehtdvén kannalta olennaisiin asioihin. (Johtajan kasikirja 2012, 80.)

Tehokkuus tyOpaikalla ja tehokas ajankéytté on ollut pitkdédn ilmio, jolla hyvaa tyontekijia ja
johtajaa on maédritelty. Jo 1880-luvulla Taylor selvitti tydvaiheisiin kulunutta aikaa terésteh-
taassa. Hanen mukaansa tyon tehokkuutta pystyttiin parantamaan jakamalla ty6 vaiheisiin ja
mittaamalla nithin kulunutta aikaa. Téhan liitettiin urakkapalkkaus, jonka myd6td tehtaaseen
palkattiin kielitaidottomia ja teollisuustydohon tottumattomia maahanmuuttajia, jotka saatiin

mukaan tehokkaaseen tyontekoon yksinkertaisilla tyotehtavilld. (Schon 2013, 82—84.)

Puolustusvoimissa tehokkuutta on arvotettu upseerin tydssd kahdella merkittavélld tavalla.
Toinen ndistéd linkittyy suoraan johtamiseen, tarkemmin sanottuna johtajakoulutuksen perus-
taan eli syvdjohtamiseen. Lisdksi tehokkuutta késitelldadn pdallikon tehtdvan luonteen kuvai-
lussa, jossa tehtédviaa 1dhestytddan Ville-Veikko Vuorion (2001) kolmen ideaalin ndkdkulmasta.
Toinen asia, jolla tehokas ajankdyttd saa painoarvon on tydyhteison kehityskeskustelu. Kehi-
tyskeskustelussa paillikon ja muiden tyontekijoiden kuluneen vuoden suoritusta arvioidaan
eri kriteerein, jonka numeerinen tulos nékyy suoraan paillikon tai tyontekijin palkassa. Teho-

kas ajankdytto on yksi asioista, joka vaikuttaa merkittavasti tdhén tulokseen.

Ville-Veikko Vuorion tutkimuksessa, ”Syvéjohtaminen, laatu ja tehokkuus maavoimien pe-
rusyksikoissd” (2001) padllikon tehtdvdn luonnetta ldhestytddn niin kutsutun kolmen ideaalin
nidkokulmasta ja paillikon tehtdvd on kdytdnndssd tasapainoilua ndiden kolmen elementin
kanssa. Ndma ovat organisaation odotukset pééllikkoa kohtaan, kéytettdvissd olevat aikare-
surssit ja padllikon omakohtainen arvomaailma. (Vuorio 2001, 24.) Tutkimuksessa selvidd,
ettd paallikot kdyttdvat pddosan tydajastaan toimistotydskentelyyn. Vuorion olettamus kuiten-
kin oli, ettd pddosa tydajasta olisi kéytetty koulutukseen ja sen seurantaan. Koulutuksen osuus
oli noin 30%. Syyné tdhédn on toimistotoiden sitovuus. 46% toimistotdistd oli hallinnollisia ja
19% koulutuksen suunnittelua. Paallikot kayttivat 17% ajastaan varusmiesten ongelmien ja
muiden asioiden késittelyyn. Vastaava arvo henkilokunnalla oli vain 2%. Loput 16% jakautuu
yksikon sisdiseen tiedottamiseen sekd huollollisten asioiden hoitoon. Henkilokunnan ohjauk-
seen ja kouluttamiseen paéllikot kayttivit noin kaksi tuntia viikossa. Toisin sanoen pééllikoil-

14 e1 ollut riittdvisti aikaa ohjata ja kouluttaa omaa henkilokuntaansa. (Vuorio 2001, 27-29.)



Pééllikoiden riittiméttomyyden tunteesta koulutuksen jddneen ajan vahyyttd kohtaan on huo-
mionarvoista se, ettd Vuorion tutkimus suoritettiin silloisen vanhan koulutusjirjestelmén ai-
kana. Uuden koulutusjirjestelmédn kéyttoonoton jdlkeen piillikdiden hallinnollisten tdiden
midrd lisdéntyi entisestddn. Tama johtui siitd, ettd organisaatio antoi perusyksikoille uusia
tehtdvid, kuitenkaan osoittamatta sitd, mitd tehtdvid tulee karsia pois. Vuorion tutkimuksen
johtopddtoksissa kerrotaan, ettd paillikoiden ajankdyton jakautuminen toimistotdiden ja kou-
lutuksen suhteen on védristynyt. Ajankdyton painopisteen luominen koulutukseen tarvitsisi
organisaation tukea. Vaikka pédllikot pitdvét itseddn ihmisten johtajina, kuluu suurin osa tyo-

ajasta toimistotoihin ja asioiden johtamiseen. (Vuorio 2001, 29-33.)

Jokavuotisessa kehityskeskustelussa arvioidaan tyontekijén suorittamista kolmen kokonaisuu-
den kautta. Namai ovat tuloksellisuus, ammatinhallinta ja toiminta tyoyhteisossd. Ne taas pité-
vit sisdlladn pienempid osakokonaisuuksia. Jokaisesta osakokonaisuudesta annetaan alaiselle
arvosana nollan ja viiden vililtd ja kaikkien ndiden pisteiden keskiarvo maarittdd tyotehtdvéin
palkkaluokkaan henkilokohtaisen palkanlisdn, joka on jotain nollan ja 37% vililta. Perusyksi-
kossé paillikko suorittaa kehityskeskustelun henkilokohtaisesti jokaiselle alaiselleen. Joukko-
yksikon komentaja taas suorittaa kehityskeskustelun perusyksikdiden paillikoille, sekd oman

esikuntansa henkilostolle.

Tehokasta ajankdyttod késitellddn ensimmadisen kerran tuloksellisuuden ensimmaéisessd osa-
kokonaisuudessa, tulostavoitteiden saavuttamisessa. Tédssd kohdassa arvioidaan tulostavoittei-
den laatua, médraa ja aikaresursseja. Vaatimus tdysiin pisteisiin on, ettd tyontekijd noudattaa
aina sovittuja mééri-aikoja ja saavuttaa aina tulostavoitteet ja tyon laatu on aina korkea. Li-
saksi tyontekijad huolehtii tehtivien loppuunsaattamisesta. Kolme pistettd saa, jos médri-aikoja
noudatetaan yleensd ja yhden pisteen jos madrd-ajoissa viivytelldén toisinaan. (Péddesikunta,

2017.)

Seuraavan kerran ajankdyttod kisitelldén heti seuraavassa tuloksellisuuden osakokonaisuudes-
sa, resurssien tehokkaassa ja taloudellisessa kédytossd. Arvosanan tdhidn madrittdd inhimillis-
ten, taloudellisten, materiaalisten ja ajallisten resurssien tehokas ja taloudellinen kiyttd. Mitd
tehokkaammin ja taloudellisemmin ndité resursseja kiytetddn, sen parempi on arvosana. (Pai-

esikunta, 2017.)



Kolmas kohta, jossa kisitellddn tehokasta ajankdyttod on toiminta tyGympéristossé ja sen osa-
kokonaisuus, téiden jdrjestelykyky. Tédssd vaatimus tdysiin pisteisiin erittdin jarjestelmaéllinen
ja suunnitelmallinen tydntekiji, joka ottaa kaikki tarvittavat tilannetekijat huomioon ja enna-
koi muutokset hyvin pitkille. Liséksi on oltava valmiina joustamaan ja varmistamaan tirkei-
den tavoitteiden toteutuminen. Lisédksi tyontekijd huolehtii aina tavoitteiden toteutumisesta ja

puuttuu ajoissa ongelmiin. (Paddesikunta, 2017.)



4. TUTKIMUKSEN TAVOITTEET JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Aikaisemmissa tutkimuksissa tehddén havaintoja, ettd paéllikoillé ei ole riittdvéasti aikaresurs-
seja hoitaa tehtdvidin silld tasolla, kuin he haluaisivat. Tai aikaresursseja ei ole osattu kohden-
taa oikein. Pdéllikon tyotehtdvien on myds koettu olevan nykypéivand entistd teknisempid ja
monimutkaisempia. Liséksi padllikot ovat kokeneet, ettd perusyksikon rooli osaamisen kehit-
tdmisessd on ylipddtinsd kasvanut liian suureksi. Aikaisemmissa tutkimuksissa ei kuitenkaan
kysytd, mitkd paillikon tyotehtdvistd ovat heiddn mielestddn kaikista tdrkeimpid tai, miten

aikaresurssien tulisi heiddn mielestdédn jakautua kyseisten tehtdvien vilille.

Tutkimuksen tavoitteena on lisdtd ymmarrystd pedagogisen johtamisen toteutumisesta perus-
yksikon pédllikdiden kokemien térkeimpien tyotehtdvien kohdalla ja tuoda tietoa sen kehitti-
mistarpeista. Tutkimuksessa selvitetdén, mitkd tyotehtdvit perusyksikdiden pdallikdt mielté-
vit omiksi ydintehtdvikseen. Eli mitka tytehtdvit ovat heiddn mielestdéin kaikista tdrkeimpia.
Perusyksikon padllikolle on késketty mittava maard eri tehtdvid esimerkiksi Yleisesséd palve-
lusohjesddnnossd. Tutkimuksessa selvitetddn myos, miten perusyksikdiden paillikot jakavat
aikaresurssinsa ydintehtéviensd vililld, sekd miten aikaresurssien tulisi heiddn mielestddn ja-
kautua. Lisdksi tutkimuksessa tarkastellaan, mitd keinoja paillikoill4 on vaikuttaa aikaresurs-

sien jakautumiseen. Ndkokulmana tutkimuksessa on pedagoginen johtaminen.

Paatutkimuskysymys: Miten perusyksikéiden pddllikéiden ydintehtdviin kdytettavit aikare-

surssit ndyttdaytyvit pedagogisen johtamisen néikokulmasta?

Paitutkimuskysymykseen vastataan kolmen alatutkimuskysymyksen avulla. Nailld alakysy-
myksilld muodostetaan késitys perusyksikon padllikon keskeisimmistd ydintehtédvistd, paljon-
ko ne ohjaavat padllikon ajankdyttdd ja millaisilla keinoilla perusyksikdiden pééllikot voivat
vaikuttaa omaan tydajan kéayttoonsd. Tuloksia analysoidaan pedagogisen johtamisen teorian

nikokulmasta.

Alatutkimuskysymys 1: Mitkd ovat perusyksikoiden pddllikoiden ydintehtdvdt?

Alatutkimuskysymys 2: Miten aikaresurssit jakautuvat perusyksikoiden pddllikéiden koke-

mien ydintehtdvien vdlilld ja miten niiden pitdisi jakautua?

Alatutkimuskysymys 3: Miten pddllikko voi vaikuttaa aikaresurssiensa kohdentamiseen ydin-

tehtdvien kesken?



Tassd tutkimuksessa padllikon ydintehtdvét selvitetddn puolistrukturoidulla kyselylld. Tutki-
muksessa keskitytdén paillikoiden subjektiiviseen nikemykseen asiasta. Kyselyn kohteena on
Panssariprikaatin perusyksikoiden paillikot. Kysymysten tavoitteena on varmistaa perusyksi-
koiden pééllikdiden ydintehtdvit. Koska saman asian voi sanoa monella eri tavalla, vastauk-
set luokitellaan sen perusteella, miten tyojarjestyksissd padllikon tehtivit tuodaan esille. Tyo-
jarjestykselld tarkoitetaan kuvausta siitd, miten eri vastuut ja tehtdavit yksikon sisdlla on jaettu.
Perusyksikdiden tyojdrjestykset taltioidaan Puolustusvoimien asianhallintajirjestelméén

(PVAH).

Toiseen alatutkimuskysymykseen liittyen pééllikdiden kayttdmid aikaresursseja selvitetddn
samalla puolistrukturoidulla kyselylld, kuin ensimmadisessd alatutkimuskysymyksessd. Kysy-
mysten tavoitteena on, etti vastaaja kertoo ja perustelee oman mielipiteensa siitd, miten hdnen
aikaresurssinsa jakautuvat ydintehtdvien vililld ja miten niiden pitéisi jakautua. Toisella ala-
tutkimuskysymykselld selvitetddn syitd myds sithen, miksi paéllikon ydintehtivit jakautuvat

ajallisesti siten, kuinka he ovat kyselyyn vastanneet.

Vastaukset ensimmaisestd ja toisesta alatutkimuskysymyksestd ovat ehtona kolmanteen ala-
tutkimuskysymykseen vastaamisessa. Padllikdiden kayttdmat aikaresurssit ydintehtdvien hoi-
tamiseen ja niiden vertaaminen keskenéén auttaa ilmentdmain, miten he saavuttavat enemmén
aikaa tdrkeimmiksi kokemiensa tehtdvien hoitamiseen. Lisdksi vastaajilta kysytddn millaisia
keinoja he kayttavit saadakseen aikaa yhdesti ydintehtidvéastd toisen tehtdvéin suorittamiseen.
Kolmanteen alatutkimuskysymykseen vaikuttavat lukuisat eri asiat. Tyojarjestyksid tarkastel-
lessa voi huomata kuinka eriniiset osastojen johtajat vaikuttavat paljon sithen, miten perusyk-
sikon paillikko kayttdd omia aikaresurssejaan. Tai se, miten pédllikko toteuttaa yksikon si-

sdistd tiedottamista ja kdskemista.

4.1. Tutkimuksen rajaukset

Aihe on rajattu kasittdvan perusyksikdiden pééllikdiden kokemia ydintehtdvid, sekd niiden
hoitamiseen tarvittavia aikaresursseja pedagogisen johtamisen ndkokulmasta. Perusteluna
tdhén on, ettd pedagogisen johtamisen ja perusyksikon piaéllikon tehtidvin luonteen vililla on
havaittavissa useita yhteyksid, joita késitelldén tdssd tutkimuksessa. Perusyksikon padllikkod
on nykypaivind yksikkonsd pedagoginen johtaja, jonka tehtdvini on johtaa yksikon osaamis-

ta ja osaamisen kehittymistd. (Tuominen, 2015).



Péillikdiden kokemien ydintehtdvien luokitteluun kiytetddn téssé tutkimuksessa perusyksikon
tyojarjestyksen mukaisia termejd. Joukko-osasto 2021 - muutoksen myo6td, perusyksikoiden
tydjarjestysten on oltava kirjallisessa muodossa. (Nurkkala 2021). Perusyksikon tydjarjestys
el tistd huolimatta ole tutkimuksessa ldheskddn yhté isossa roolissa, kuin pédllikdiden koke-
mien ydintehtivien ja aikaresurssien késittely pedagogisen johtamisen teorian ndakdkulmasta.
Perusyksikon tydjarjestystd hydodynnetddn kuitenkin tutkimuksen empiirisen osuuden tulok-
sien luokittelussa. Toinen vaihtoehto olisi luokitella padllikdiden kokemia ydintehtdvid péalli-
koiden tehtdvinkuvausten mukaan. Tehtdvankuvauksissa kuitenkin ilmenevat myos pééllikon
eri tehtdviin varatut aikaresurssit prosenttiosuuksina, joita ei ole tdssd tutkimuksessa tarkoitus
kasitelld. Lisdksi pdallikoiden tehtdvankuvauksien késittelystd on olemassa aikaisempia tut-
kimuksia. Tydgjdrjestys on myds helpommin jokaisen tyontekijan saatavilla, kuin paillikon

tehtavankuvaus.

Tutkimuksen kyselyosuudessa kysymykset on aseteltu siten, ettei vastaus perustu esimerkiksi
nykyiseen kuluvaan viikkoon vaan vuositarkkuuteen. Tutkimuksen kannalta ei ole valttiméa-
tontd mitata aikaresursseja tarkasti, vaan vastaajat kertovat subjektiivisen arvionsa tydajan-

kayttoonsa liittyen.

Tutkimuksen rajauksiin vaikuttaa lisdksi oma mielenkiintoni tutkia perusyksikodiden paillikoi-
td ja heiddn ajankdyttodin pedagogisen johtamisen nidkokulmasta. Aikaresurssien tutkimisen
pois jattdminen oli tyon aloitusvaiheessa yksi vaihtoehto, jolloin olisin keskittynyt enemmén
sithen, mitkd ydintehtdvat padllikot kokevat tirkeimpind tydssddn. Useissa aikaisemmissa
tutkimuksissa yksi suurimpia haasteita perusyksikoiden pééllikdiden tehtdvin hoitamisessa on
aikaresurssien puuttuminen tai niiden vajaavaisuus. Néin ollen koen, ettd aikaresurssien liit-

tdminen tutkimukseen on olennainen osa péillikdiden johtamistoimintaa.

4.2.  Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoria rakentuu pedagogisen johtamisen ndkokulmasta. Teoreettinen viitekehys

alla.



Teoria Empiirinen aineisto Tulokset

Paallikon keinot vaikuttaa
Perusyksikon tyojarjestys » aikaresurssien kohdentamiseen
ydintehtavien valilla

1

Ajankadyton jakautuminen
ydintehtavien valilla

t

Perusyksikon paallikon
ydintehtavat

Pedagoginen johtaminen > Johtopaatokset Pohdinta

Perusyksikon paallikko

Kuva 3. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkielman teoriaosuus muodostuu pedagogisen johtamisen kisitteestd, perusyksikon tydjar-
jestyksestd, sekd perusyksikon paillikon tehtdvin luonteesta. Perusyksikon tydjdrjestys on
pienimmaissé roolissa ja vaikuttaa tutkimuksessa paillikdiden kokemien ydintehtdvien luokit-
telussa, sekd pédllikdiden keinoina vaikuttaa aikaresurssiensa kohdentamiseen ydintehtidvien
vililla. Perusyksikon pédllikko on tutkimuksen kohteena ja néin ollen keskeinen késite. Peda-
goginen johtaminen on tutkimuksen nidkdkulma ja vaikuttaa koko tutkimuksen ldpi teoriaoh-

jaavana analyysimenetelména.

Empiirisen osuuden keskeisin osa on paillikdiden kokemat ydintehtdvit. Ydintehtdvien selvit-
tamisen jdlkeen selvitetddn niiden ajankéytdllinen jakautuminen ja lopuksi selvitetddn, ettd
mitd keinoja paéllikoilld on vaikuttaa aikaresurssiensa kohdentamiseen néiden ydintehtivien

valilla.

Tutkielman empiirinen aineisto kerdtdan puolistrukturoidulla kyselylld. Tarkasteltavana jouk-
kona toimivat Panssariprikaatin yksikdiden paillikot. Perusteena vastaajajoukon valinnalle on
kaytannollisyys. Olen palvellut kyseisessd joukko-osastossa viisi vuotta ja ndin ollen vastaaja-
joukko on helposti saatavilla ja osittain entuudestaan tuttua. Kyselyn tarkoituksena on saada
vastaukset kahteen alatutkimuskysymykseen: "Mitkd ovat perusyksikéiden pdidllikoiden ydin-
tehtdvdit?" ja "Miten aikaresurssit jakautuvat perusyksikoiden pddillikoiden kokemien ydinteh-

tdvien vdlilld ja miten niiden pitdisi jakautua?



Vastauksien saamisen jdlkeen on perusteet vastata viimeiseen alatutkimuskysymykseen: "Mi-
ten pddllikko voi vaikuttaa aikaresurssiensa kohdentamiseen ydintehtdvien kesken?" Tutki-
muksen tulokset saadaan vertailemalla empiirisen aineiston tuloksia keskenéén, josta johde-

taan johtopditokset.



5. TUTKIMUSMENETELMALLISET RATKAISUT

5.1. Laadullinen tutkimus

Tutkimus on suuntaukseltaan laadullinen. Maaréllisessé tutkimuksessa saatu aineisto jérjeste-
tddn matemaattiseen muotoon ja sen tuloksia pyritdin yleistimadn, kun taas laadullisessa tut-
kimuksessa keskitytddn enemmén tutkittavan ilmion aiheuttamiin merkityksiin. (Kakkuri-
Knuutila ja Heinlahti 2006, 12). Téssa tutkimuksessa vastausaineistoa kerdtdan yhden joukko-
osaston perusyksikoiden paillikoiltd, jonka takia sen tuloksia ei voida analysoida tehokkaasti
madrilliselld menetelmalld. Aineiston maard ei merkitse laadullisessa tutkimuksessa niin pal-
jon kuin mairéllisessd, kunhan se on laadukasta. (Vehkaperd 2003, 19.) Tutkimuksen onnis-
tumisen kannalta on tirkedd saada mieluummin laadukasta kuin maéréllisesti paljon aineistoa.
Kohteena on pieni ihmisryhmaé, jonka takia monimutkaisempia tilastollisia analyysejé ei tarvi-
ta ja jokaista yksittdistd vastausta voidaan kisitelld erikseen. Yksittdisid vastauksia késitelles-

sd saadaan paremmin tietoa paillikoiden henkilokohtaisista kokemuksista.

Perusyksikoiden pééllikoiden aikaresurssien jakautumista ydintehtdvien kesken ei ole aikai-
semmin tutkittu ja tdssd tutkimuksessa sitd tarkastellaan johtamisteorian, pedagogisen johta-
misen ndkokulmasta. Suvannon (2011) tutkimuksessa on myds tutkittu pédllikdiden ajankéyt-
tod. Suvanto tarkastelee kuitenkin ajankdyton jakautumista tehtdvankuvauksen mukaisten
tehtdvien kesken, kun taas tdssd tutkimuksessa tarkastellaan paillikdiden itse kokemia ydin-
tehtdvid ja ajankdyttod pedagogisen johtamisen ndakokulmasta. Lisdksi tutkimusmenetelmalli-
set valinnat poikkeavat toisistaan ja Suvannon (2011) tutkimus on luonteeltaan sekd méaaralli-
nen ettd laadullinen. Témai tutkimus on taas laadullinen. Laadullinen menetelma ei rajaa tut-
kittavaa 1lmi6td niin tarkasti, jolloin ldhtokohdat selvittdd vastaukset tutkimuskysymyksiin
voivat olla viljemmat méérélliseen verrattuna. Tutkittaessa jotain uutta tai vihemmaén tunnet-
tua asiaa on luontevampaa ldhestyd sitd laadullisen tutkimuksen ndkokulmasta. (Tuomi &

Sarajdrvi 2009, 156.)



Laadullisen tutkimustavan kéytto on tirkedd, kun tutkitaan ilmioté, joka liittyy ihmisten kéyt-
tdytymiseen. Sitd ei sitd voida selittdd matemaattisen tilastojen ndkokulmasta. (Puusa & Juuti
2011, 31.) Tutkittavaa aihetta olisi mahdollista 1dhestyd myos maéadrillisestd ndkokulmasta.
Téssd tutkimuksessa tutkitaan kuitenkin perusyksikdiden pédllikdiden johtamista ja eri tehté-
viin kiytettdvien aikaresurssien jakautumista, sekd osittain niiden takana piilevid syy-
seuraussuhteita. Perusyksikon paéllikon rooli heréttdd varmasti jokaisella johtajalla erilaisia
késityksid pois luettuna tietyt kuolemattomat lausahdukset kuten "paéllikko vastaa kaikesta".
Néma kaikki erilaiset ndkemykset ydintehtévistd halutaan saada esiin eiké rajata vastausvaih-
toehtoja valmiiksi. Ndin ollen laadullinen tutkimusmenetelméa on sopivampi kuin maéréllinen.
Lisédksi mainittuja asioita tutkitaan teorian eli pedagogisen johtamisen ndkdkulmasta. Laadul-
lisessa tutkimuksessa ilmididen tutkiminen tietyn teorian ndkdkulmasta on hyvin tirkeds.
(Tuomi & Sarajérvi 2013, 18). Néiden syiden vuoksi mielestini laadullinen tutkimussuuntaus
sopii paremmin tdmén tutkimuksen tutkimusmenetelmiksi. Ottaen huomioon myds empiiri-

sen osuuden kyselyyn osallistujien lukuméérén.

5.2.  Puolistrukturoitu kysely aineistonkeruumenetelmani

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin puolistrukturoidulla kyselylld. Pohdin vaihtoehtoja
haastattelun ja puolistrukturoidun kyselyn vélilld. Paddyin kuitenkin valitsemaan kyselyn,
koska siind kysymykset tulevat varmasti annetuksi vastaajille tdysin samassa muodossa. Siind
ei ole minkdénlaisia muuttuvia tekijoitd kysyjdn suunnasta, kuten d&nenpainotuksia, jotka
voisivat vaikuttaa vastaajaan. (Valli 2001, 30). Haastattelun heikkoutena kyselyyn verrattuna
on aika. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 73). Haastattelu veisi tutkimusmenetelméand jo valmiiksi
kiireisen perusyksikon paillikon tyopédivastd melkoisen méérén ja sitoisi hinet tietyksi kellon-
ajaksi haastatteluun. Mahdolliset pikatilanteet ja alati vaihteleva koronatilanne tuovat myds
lisdhaasteet haastattelun onnistumiselle, jolloin nykyisesséd vallitsevassa tilanteessa vastaus-
prosentti olisi todennékoisesti pienempi kuin sdhkopostikyselyssd. Kyselyn ldhettdmisen jil-
keen perusyksikdiden padllikoilld oli kuukausi aikaa vastata sithen parhaaksi katsomallaan

ajankohtana.



Kyselyn haasteena voi olla, ettid vastaajalla ei ole kokemusta kysytystd ilmiostd. (Tuomi &
Sarajirvi 2009, 73). Oletuksena kuitenkin on, ettd paéllikot osaavat ja kykenevit ilmaisemaan
itsedén tarkoittamallaan tavallaan myos kirjallisesti. Lisdksi kyselyssi selvitetddn ne vastaajat,
jotka ovat toimineet paillikon tehtévissa alle neljd kuukautta. Talld tavalla heidén tyokoke-
muksensa padllikon tehtdvissd voidaan ottaa paremmin huomioon esimerkiksi aikaresurssien
jakoa tarkastellessa. Yleensd uudessa tehtdvissd asioiden hoitaminen vie aluksi enemmén

aikaa.

Toinen haaste voi olla kysymyksen ymmartdminen véérin. (Valli 2001, 31). Tdmén ehkéise-
miseksi kysymyksii laadittaessa on oltava tarkka siitd, ettd vadrinymmartdmisen mahdollisuus
minimoidaan. Kysely koeponnistettiin kahteen kertaan. Molemmilla kerroilla se suoritettiin

kolmelle eri koehenkil6lle varmistukseksi siité, ettd ylldolevat asiat ovat kunnossa.

Avoimet kysymykset tarjoavat tutkijalle laadullista tietoa. Niiden avulla voin saada tutkimuk-
seeni tietoa, joka ei ole entuudestaan tuttua tai on muuten yllattdvii eikd ole ennen tullut aja-
telluksi. (Taanila 2019, 21-25). Téssa tutkimuksessa vastaajat ovat asiantuntijoita omissa teh-
tdvissddn ja titen tietdvit asiasta enemméin kuin mind. Avoimilla kysymyksilld sain riittavat
perusteet tutkimuskysymyksien selvittimiseen. Samalla avoimet kysymykset toimivat hyvin

pienen otannan tutkimuksissa.

Puolistrukturoidut kysymykset eivét vaadi vastaajilta niin suurta ajallista panostusta kyselyyn,
miké voisi karsia vastaajien méérad. Ja silti puolistrukturoitu kysely antaa vastaajille mahdol-
lisuuden tuoda esille omia kokemuksia, toisin kuin pelkdssd strukturoidussa kyselyssd. Kayt-
tamélld puolistrukturoituja kysymyksid kyselytutkimuksessa saadaan tarvitsemat vastaukset
siitd, mitkd tyotehtdvat paillikot mieltdvit omiksi ydintehtdvikseen, miten he johtavat niiden

toteutumista, aikaresurssit jakautuvat ndiden tehtdvien kesken ja miten niiden pitiisi jakautua.

5.3.  Aineiston analysointi

Siséllonanalyysia on pidetty perusanalyysimenetelmand, kun aineistoa analysoidaan. Monet
analyysimenetelmait, jotka eivit kdytd nimed "sisdllonanalyysi" pohjautuvat pitkélti kuitenkin
sithen. Se jaetaan kolmeen osa-alueeseen. Ndma ovat induktiivinen eli aineistoldhtdinen ana-
lyysi, deduktiivinen eli teorialdhtdinen analyysi ja abduktiivinen eli teoriaohjaava analyysi.

(Tuomi & Sarajérvi 2009, 91-96.)



Aineiston analyysi toteutetaan tdssd tutkimuksessa teoriaohjaavalla sisdllonanalyysilld. Ana-
lyysin aikana kirjoittajan ajattelua ohjaavat vuoroin aineisto ja teoria. Teoriaohjaavassa sisil-
l6nanalyysissd aineiston tulkintaa ohjaa téssd tutkimuksessa pedagogisen johtamisen teoria.
Teoriaohjaavuuden voi toteuttaa myos siten, etti tutkielman analyysi tehdddn aineistoldhtdi-
sesti, mutta lopuksi aineiston perusteella tehdyt havainnot sidotaan teoriaan. (Tuomi & Sara-

jérvi 2009, 117.)

Sisdllonanalyysi mahdollistaa tiettyjd kasitteellisid lilkkumavapauksia, mutta samalla se edel-
lyttdd tiettyjen rajoitteiden hyvéksymistd. Teoriaohjaavassa sisdllonanalyysissd aineisto laite-
taan sellaiseen muotoon, ettd vastausaineiston sisdltdmé tieto ei hdvii, vaikka sitd tarkastel-
laankin pedagogisen johtamisen nidkdkulmasta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 107-108.) Kysei-
nen analysointitapa soveltuu erinomaisesti perusyksikon pééllikon johtamistoiminnan tarkas-
teluun. Paillikdn toiminnassa ja valinnoissa on usein muitakin tekijoitd kuin ne, jotka liittyvat

pedagogiseen johtamiseen.



6. KYSELY

Tutkimuksen teoriaosuus kirjoitettiin ennen kyselyn suorittamista. Télld tavalla kirjoittajan
oma tietimys tutkittavasta aiheesta kasvoi kirjoittamisen aikana ja samalla pyrittiin minimoi-
maan riskit siihen, ettd jotain epdolennaista jdisi kysyméttd. Puolistrukturoitu kysely toteutet-
tiin sdhkopostikyselynd. Ennen varsinaisen kyselyn toteuttamista se ldhetettiin kokeeksi kol-
melle henkildlle, jotka ovat toimineet aiemmin pééllikon tehtdvédssd. Saatujen havaintojen
perusteella se koeponnistettiin uudelleen kolmelle henkildlle, jotka olivat vastaushetkelld va-
rapaillikon tehtdvassd. Saatujen havaintojen perusteella yhtd kysymysté tarkennettiin ja kyse-

ly tarkastutettiin tutkimuksen ohjaajalla ennen sen varsinaista toteutusta.

Kysely suoritettiin Panssariprikaatin perusyksikdiden paillikoille syksylld 2021. Vastausaikaa
paallikot saivat yhden kuukauden. Panssariprikaatissa on 18 perusyksikon pééllikkod ja heistéd
16 vastasi kyselyyn eli vastausprosentti on 89%. Kysely ja saatekirje on liitteessd 2. Suuri osa
vastauksista oli hyvinkin tarkasti henkil6itidvissd, jonka takia raakadataa ei ole suoraan liitetty
tdhin tutkimukseen. Sen sijaan vain osa vastauksista on liitetty alalukujen tekstiosuuksiin.
Huomioitavaa on, ettd monissa vastauksissa tekstid on muokattu anonymiteetin séilyttimisek-
si. Tekstin sisdltoon ei kuitenkaan ole puututtu. Esimerkiksi komppania tai patteri on sanana
muutettu yksikoksi, yksikkod yksiloivét tehtdvét on poistettu ja erindiset henkiloston luku-

mairit on poistettu.
Kysymyksien tavoitteena oli saada vastauksia tutkimuksen alatutkimuskysymyksiin eli:
Alatutkimuskysymys 1: Mitkd ovat perusyksikoiden pddllikoiden ydintehtdvdt?

Alatutkimuskysymys 2: Miten aikaresurssit jakautuvat perusyksikoiden pdiillikoiden koke-

mien ydintehtdvien vdlilld ja miten niiden pitdisi jakautua?

Alatutkimuskysymys 3: Miten pddllikko voi vaikuttaa aikaresurssiensa kohdentamiseen ydin-

tehtdvien kesken?

6.1.  Paéllikoiden kokemat ydintehtivét

Paidllikdiden kokemia ydintehtdvid selvitettiin kysymykselld "Mitkd ovat omasta mielestési
padllikon ydintehtivét yksikossdsi? Eli mielestési tarkeimmét tehtavit. Ydintehtivid ei tarvit-
se kirjoittaa auki tdhédn erityisen tarkasti, vaan voit kategorisoida esimerkiksi henkiloston lo-

masuunnitelmien, tydaikojen, poissaolokirjanpidon yms. asiat henkildstéhallinnoksi."



Perusyksikoiden paallikoiden kokemat ydintehtavat

Yksikolle kisketyn joukkotuotantovelvoitteen
toimeenpano

Valmiuteen liittyvit asiat
Yksikon tyotehtdvistd tiedottaminen
Palkatun henkildstén ohjaaminen tai kouluttaminen

Henkildston kdyton suunnittelu

"Paillikkd on padkouluttaja”
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Taulukko 1. Perusyksikdiden pééllikoiden kokemat ydintehtdvit.

Y1l4 olevassa taulukossa on huomioitava, ettd jokainen vastaaja voi luetella kuinka monta
ydintehtdvadd tahansa. Vastausprosentti 100% tarkoittaisi sitd, ettd jokainen vastaajista oli
maininnut kyseisen kohdan yhdeksi pdillikon ydintehtdviaksi. Ydintehtdvien luokittelussa on

kaytetty hyddyksi yksikdiden tydjérjestyksissé lukevia pédllikdiden tehtdvia.

Klassinen lausahdus "perusyksikon paillikko on padkouluttaja" nousi esille noin kolmasosas-
sa vastauksista. Téhdn luokkaan laskettiin seuraavat vastaukset: "klassinen péddkouluttajan

tehtdvd", "paillikko tdrkein tehtdvd on olla padkouluttaja”, "pééllikkd on péadkouluttaja var-

sinkin sotaharjoituksissa", "pééllikkd on koulutuksen johtaja", "pééllikon ydintehtdva on olla

yksikkonsé padkouluttaja" ja "yksikon padkouluttaja, niin varusmiesten, kuin henkilokunnan".

Vastaaja 11 kertoi padkouluttajan tehtidviin sisdltyvin isompien harjoituksien sisdllon suun-
nittelua siten, ettd tuotettavan joukon koulutusvaiheen osalta opetustavoitteet, suorituskyky-
vaatimukset ja operatiivisen kéyttdjin asettamat vaatimukset saataisiin tdyttymain. Han ker-
too myos, ettd pddllikkd ohjaa kouluttajia asettamalla harjoituksiin tai koulutuskaudelle ta-
voitteita, sekd korostaa asioita, joita pitdd huomioida koulutuksessa. Vastaaja 11:n kuvaus
padllikostd padkouluttajana sopii hyvin Jalkasen havaintoon, ettd pedagogisessa johtamisessa

opetustoimintaa suunnitellaan tavoitteiden ndkokulmasta. (Jalkanen 2020, 38).



Yhté vastaajaa lukuun ottamatta kaikki olivat sitd mieltd, ettd paillikon ydintehtdviin sisdltyy
henkildston kdyton suunnittelu tavalla tai toisella. Henkildston kdyton suunnitteluun on sisél-
lytetty seuraavia vastauksia: "henkildstohallinto", "varusmiesten ja henkilokunnan henkil6s-

tohallinto", "henkilokunnan hallinto", "varusmieshallinto", "kaikki hallintoon liittyva", "hen-

kilostdasioiden johtaminen" ja "henkiloston suunnittelu".

Valtaosa vastaajista koki my6s yhdeksi ydintehtdvéikseen palkatun henkiloston kouluttamisen

ja ohjaamisen. Tdhan vastaukseen luokiteltiin kaikki vastaukset padkouluttajan roolista, koska

kaikki madritelmit padkouluttajasta siséltdd henkildston kouluttamisen ja ohjaamisen. Lisdksi

tdhan luokkaan laskettiin seuraavat vastaukset: " henkilokunnan koulutus", "osaamisen kehit-

tdminen/varmistaminen", "henkilokunnan kurssitukset", "koulutus (suunnittelu, ohjeistus ja
"o

toteutus myds henkildkunta)", "henkilokunnan osaamisen kehittdminen", "pééllikon osaami-

sen jakaminen henkilokunnalle".

Vastaaja 11:n mukaan henkilokunnan kouluttaminen on térked kokonaisuus paillikén ydin-
tehtdvissd. Tdma on hidnen mukaansa vaikeampi johtamisen osa-alue, kuin henkildstohallin-
non johtaminen. Vastaaja 11 kertoo, ettd yksikon henkilokunnan osaamista voi rakentaa eri-
laisten kurssien kautta, sekd ohjaamalla kouluttajia seuraamalla koulutustapahtumia. Tdma
kokonaisuus sopii hyvin Jalkasen havaintoon siihen, ettd pedagogisen johtajan paétehtdvd on

mahdollistaa oppiminen (Jalkanen 2020, 43).

Noin kolmasosa vastaajista kokee, ettd yksikon tyotehtévistd tiedottaminen henkilostolle on
yksi pééllikon ydintehtdvistd. Téahidn luokkaan laskettiin vastaukset: "tiedottaminen", "tyon-
johto (erityisesti viikkopuhuttelut)", "sisdinen tiedonvilitys tyotehtdvistd", "tiedottaminen

yksikon tyotehtdvistd henkilostolle", "tyotehtidvienjako alaisille" ja "viikkopuhuttelut".

Vastaaja 5 kiteyttdd henkilokunnan toimintaan liittyvit vastaukset kertomalla, ettd paiallikon
tirkein tehtdvd on mahdollistaa palkatun henkildston toiminta. Tdmé on mahdollista suunnit-
telulla ja alaisille selkedsti médritetyilld tehtavilld. Kyseistd ydintehtdvad tukevat pééllikon
muut tdrkeimmaét tyStehtévit. Johtajan tuleekin olla organisaationsa pedagoginen johtaja, joka
vastaa organisaationsa osaamisen kehittimisesti ja johtamisesta, sekd henkilokuntansa amma-

tillisesta kehittymisestd. (Alava, Halttunen & Risku 2012, 30-33).



Henkilokunnan kouluttaminen ei vélttimaétta tarkoita, ettd péaéllikko itse olisi se henkild, joka
suoranaisesti kouluttaisi heitd. Henkilostohallinto nousi esille kaikissa vastauksissa jollain
tavalla esille. Muutamissa vastauksissa mainittiin, ettd paéllikké voi henkildstohallinnon kaut-
ta kouluttaa henkilokuntaansa esimerkiksi mahdollistamalla heille henkilokunnan opetustilai-
suuksia tai erindisid kurssituksia. Tdma on myos henkilokunnan osaamisen kehittdmistd. Vas-
tajaa 15 kertoo omassa vastauksessaan, ettd yksi paéllikon ydintehtdvistd on osaamisen jaka-
minen. Hin toteuttaa tdtd esimerkiksi vaatimalla henkilostodin kayttdmaan vahvistettuja kou-
lutussuunnitelmia tai tekeméén niihin muutosesityksid, opastamalla heitd oikeiden asiakirjo-
jen éédrelle ja benchmarkkaamalla muiden yksikdiden koulutusta ja tuo niistd vinkkejd omalle
yksikolle. Liittyen osaamisen jakamiseen vastaaja 15 hankkii tietoa tarjolla olevista koulutuk-

sista ja arvioi niiden hyotyd omalle yksikollensa.

Valtaosa vastaajista on my0s sitd mieltd, ettd valmiuteen liittyvit asiat ovat my0s yksi pailli-
kon ydintehtdvistd. Tdhén luokkaan laskettiin vastaukset, kuten "sodan ajan suunnittelu",
"operatiivinen suunnittelu", "valmius", "sodan ajan tehtivéat". Noin kolme neljdsosaa on siti
mieltd, ettd yksikolle késketyn joukkotuotantovelvoitteen toimeenpano kuuluu perusyksikon

paallikon ydintehtéviin.

Yksittdisid erillisid mainintoja pééllikon ydintehtévistd olivat kalustosta vastaava, oikeuden-
hoito ja tilannetiedon vélittiminen ulkopuolisille tarvitsijoille. Kolme vastaajaa oli sitd mielt4,
ettd paillikon on elettdva tulevaisuudessa tai ennakoitava yksikon toimintaa. Aika, jonka péa-
hén pééllikon on toteutettava suunnittelua, vaihteli eri vastauksissa kahdesta kuukaudesta puo-

leentoista vuoteen.

Vastaaja 13:n mukaan pdillikon vastuulla on yksikon koulutuksen ja resurssien suunnittelu,
jonka toteutuksen tdarkeimpénd "tyovélineend" on yksikon henkilokunta. Pééllikoltd vaaditaan
hinen mukaansa nikyvyyttd paivittdisessd koulutuksessa, ohjausta, koulutusta sekd suunnitte-
lua. Hallinnollinen tyd, joka lisdéintyy koko ajan, on hidnen mukaan mahdollista tehda siten,
ettd henkildiden johtaminen ja ohjaus ei kérsi. Vastaaja 13:n mielipide pééllikon ydintehtavis-
td kuvaa hyvin Jalkasen havaintoa siitd, kuinka koulutustoiminnan suunnittelu ja johtaminen
madrittdd suurimmaksi osaksi sen, miten annetut tavoitteet toteutuvat kiaytdnnossa. (Jalkanen

2020, 38).

Vastaaja 9:n mukaan pééllikon ydintehtédvét eivit ole mielipidekysymys, koska yleinen palve-
lusohjesdénto ja perusyksikon paillikon opas méérittelee yksikon pééllikon ydintehtdvat, jot-
ka pystytddn muotoilemaan tehtdvinkuvaukseen esimerkiksi seuraaviin kolmeen ydinkatego-

riaan:



1) Varusmieskoulutus- ja hallinto
2) HenkilOsto- ja materiaalihallinto
3) Operatiivinen suunnittelu ja valmius

Perusyksikon pééllikon opas on hyvin vanha, eik yhti kattavia oppaita perusyksikon paallik-
kyyteen ole julkaistu. Tastd syystd osa oppaan linjauksista on syytd kyseenalaistaa, kuten joh-
dannossa mainittu kommentti siitd, ettd paallikko olisi aina selvilld yksikkonsd vahvuudesta,
tuntisi kaikki alaisensa ja keskustelisi henkilokohtaisesti jokaisen alokkaan kanssa tdmén as-

tuessa palvelukseen. (Perusyksikon pééllikon opas 1994, 11-12).

6.2.  Paillikoiden ajankédyton jakautuminen ydintehtivien kesken

Ajankdyton jakautumista ydintehtdvien kesken selvitettiin kysymykselld "Miké on oma henki-
l6kohtainen arviosi tydajan kdyton jakautumisesta prosentuaalisesti mainitsemiesi ydintehta-

vien vililla? Pohdi tissd koko paillikkyyttési ajanjaksona, eikd esimerkiksi kulunutta viikkoa.
Jos olet toiminut pééllikkdni alle nelja kuukautta, mainitse se myds tassi."

Kolme vastaajista oli toiminut paillikkona alle nelja kuukautta kyselyn vastaushetkelld. Vihi-
ten pédllikon tehtdvéssi ollut vastaaja oli ollut vastaushetkelld 2,5 kuukautta. Heidan vastauk-

sensa on laskettu mukaan tdhan vastaukseen, koska ne eivit poikkea suuresti keskiarvoista.

Paillikoiden yleisimmiit vastaukset
Yksikolle kdsketyn joukkotuotantotehtédvin toimeenpa-

no 30%-60%
Valmiuteen liittyvit asiat 5-20%
Palkatun henkildston ohjaaminen tai kouluttaminen 10-40%
Tiedottaminen 5-15%
Viikoittaiset ennakoimattomat pikatilanteet 5-30%
Henkildston kdyton suunnittelu 20-35%

Taulukko 2. Paéllikdiden aikaresurssien jakautuminen



Valtaosalla paillikoistd aikaresurssit jakautuvat ydintehtdvien vélilla siten, ettd 30-60% ydin-
tehtaviin kaytettavistd ajasta kuluu joukkotuotantotehtdvin toteutumisen varmistamiseen. Eri
prosenttiosuuksien vélilld jakauma oli pddosin tasainen. Vastauksissa joissa oli tarkennettu,
paljonko tdmi vie koko lukemasta vaihteli noin 25-50% vililld. Vaikka valtaosa vastaajista
mielsi valmiuteen liittyvit asiat ydintehtdvékseen, osalla ei ollut lainkaan aikaa sille. Niilld

joilla sitd oli, kdyttivit sithen 5-20% tydajastaan.

Henkilokunnan kouluttaminen ja heiddn osaamisensa kehittdmiseen kiytettdvad aika vaihteli
10% ja 40% vililld. Tdméakin on mielenkiintoinen havainto, silld henkildston kaytto tai heiddn
kouluttamisensa oli suurimmalla osalla ydintehtdvéi. Kolmasosa mainitsi osaamisen jakamisen
tai henkilokunnan tdydennyskoulutuksen. Vastauksien vélilld erot olivat pienet vaihdellen 5%

ja 15% valilla.

Vaikka viikoittaiset ennakoimattomat pikatilanteet kuten esimerkiksi esitutkinnat, tukivelvoit-
teet, tai "sdhkopostitulva" eivit olleet asioita, joita padllikot mielsivét ydintehtdvikseen niin
jopa kolmasosa mainitsi ne silti. Tdmi oli mainittuna prosentuaalisessa tydajan jaossa ja se

vei tydajasta vaihtelevasti 5-30%

Henkildston kdyton suunnitteluun kéytettdva aika oli suurin yhtildisyys tdssd kysymyksessa ja
se vei tyOajasta 20-35% osuuden. Yksittdinen 10% ja yksittdinen 40% oli my0s vastauksissa.
Osa vastaajista korosti koronan nostavan henkildstdhallinnon osuuden tiettyjen tydaikajakso-

jen osalta jopa 50% asti.

Védhemmain huomiota sai tissd kysymyksessd tiedottaminen (neljd vastausta) ja tdmdn pro-
senttiosuus vaihteli 5-15% valilld. Lisdksi oli yksittdinen vastaus materiaalivalvonnasta, joka
vei 5% tyOajasta ja yksittdinen vastaus "keskeisimpien tehtdvien johtamisesta", joka vei 20%

tyOajasta.

Vastaaja 9: " Tissd syntyy varmasti eroavaisuuksia pddllikoiden vileilld, koska nykyddn jo-
kainen perusyksikko on kokoonpanonsa ja asemansa takia hyvin erilaisia. Tehtdvinkuvaukse-
ni mukaan %-osuudet em. toiminnoille ovat 40/40/20 (Varusmieskoulutus- ja hallinto/ Henki-
losto- ja materiaalihallinto/ Operatiivinen suunnittelu ja valmius), mikd jotakuinkin osuu
kohdalleen, kun katson koko vuotta, jonka olen pddllikkond toiminut. Painotukset ovat kuiten-
kin ldpi vuoden melko aaltoilevaa: vililld voi olla pidempid jaksoja, jolloin painitaan esim.
henkilostohallinnon kanssa (esim. alkuvuosi kehityskeskustelujen osalta). Omalta osaltani

ehkd tuo operatiivinen suunnittelu ja valmius ei ole syonyt tuota 20 prosenttia."



Vastaaja 9:n havainto piti tdysin paikkansa eli kysymyksessd ajankdyton jakautumisesta oli
selkedsti eniten vaihtelua eri paillikoiden vastauksien vélilld. Tdmén lisdksi koronaviruksen
tuomat omat haasteensa lisésivit tiettyjen yksikdiden pdillikon suunnittelutyohon kuluvaa
tyoaikaa merkittdvasti. Kolme vastaajaa erotteli koronan ja normaalin toiminnan ja kaikissa
vastauksissa puhuttiin koronan lisddvén henkilostéhallinnon méaarda noin puolella siitd mitd se

olisi ilman koronaa. Néisti huolimatta myos yhtildisyyksidkin oli vastauksissa.

Vastaaja 12 suoritti tydajan jaon siten, ettid ajankdyton jakautumisen summa oli lopulta 120%.
Syyni tdhidn se, ettd useamman vuoden pééllikkyyden aikana hénen varsinainen tyfaikansa ei
ole riittdnyt. Yliméérdinen ty0 on vastaajan mukaan tehty omasta tahdosta sotaharjoitukseen
kuulumattomana tyoni ja se jaksottuu erityisesti saapumiserien "ruuhkapétkille", joissa lyhy-
en aikavélin sisdlld on useampi suuri sotaharjoitus. Hinen vastauksessaan prosentuaalinen
jako menee seuraavalla tavalla: Varusmieskoulutukseen liittyvd suunnittelu ja johtaminen
30%, henkilokunnan osaamisen kehittdminen ja ylldpito 10%, sotaharjoitusten suunnittelu ja
johtaminen 30%, henkildstohallinto henkilokunnan sekd varusmiesten osalta yhteensid 30%.
Operatiivinen suunnittelu 1-2%, Aselajiasioihin (sensuroitu) 1-2%, henkiloston suunnitteluun

5%, palaverit 10% ja osallistuminen toiminnan suunnitteluun 1-2%.

Vastaaja 12 kertoo prosenttiosuuden korreloivan sitd, miten vuosittain on kertynyt nikyvié
ylitoitd tai piiloylitoitd esimerkiksi sotaharjoituksiin kuulumattomien tdiden osalta. Lisdksi
hin mainitsee korona-ajan tuottaneen varusmiesten henkilostohallintoon todella merkittdvia
méaérid aikaisemmin tuntemattomia tyotehtévid ja sitd kautta ylitoitd/kiirettd, kuten varusmies-
ten vapaapiivien jatkon soittokierrokset jokaisen lomalta paluun yhteydessd muodostavat
merkittdvin méadran tyotunteja puhelinpdivystyksineen ja kirjaamisineen. Jalkasen (2020,
134) mukaan uusien toimintatapojen luominen edellyttid muun muassa kehittelyé ja kokeilu-

ja, sekd kokeilujen analysoimista. Ja ndihin tarvitaan aikaa.

Vastaaja 4:n mukaan mitd enemmaén péallikolla on yhteistd tydaikaa varapaillikon kanssa, sitd
enemman he voivat keskittyd olennaisiin asioihin, kuten henkilokunnan kouluttamiseen. Téa-
ma johtuu hdnen mukaansa siitd, ettd pikatilanteet ja vihemman tirkedt asiat voidaan jakaa
kahden kesken, jolloin niihin kdytetty aika puolittuu. Mikali padllikko ja varapéllikko eivét
ole samaan aikaan tdissd, kuluu ndihin "ylimdardisiin" tehtdviin ylivoimainen méérd aikare-

sursseja, eikd paillikko ehdi keskittyméédn paremmin olennaiseen.



Vastaaja 11:n yksikossd on yksi joukkotuotanto vuodessa ja tdmén takia hinen mukaansa
paillikon tehtdvistd osa korostuu eri tavoin eri vuodenaikoina. Kevadlld hinelld menee 60%
padkouluttajan tehtiviin. Syksyllé taas korostuu enemmin tulevan suunnittelu ja henkilokun-

nan osaamisen suunnittelu.

Vastaaja 13: "Painotukset vaihtelevat hyvin paljon. Voi olla viikkoja jolloin VM-hallinto vie
suuren osan tyoajasta (kotiutuminen, valinnat jne.) mutta sitten taas viikkoja jolloin tdillaisia
toitd ei ole. Lisdksi on todella paljon asioita joita ei pysty ennakoimaan / aavistamaan ennen
tyopdivin alkua (kurinpito, valvontatarkastukset jne.). Ndkisin kuitenkin, ettd henkiloston
Jjohtaminen on itselldni ollut painopisteend johtuen ehkd myds omasta tyétavasta. Koulutuksia
on myos tullut johdettua ja pidettyd erilaisia kursseja / koulutustapahtumia, mutta ne ehkd

tuossa ensimmdisen kategorian alla."”

Vastaajien 4, 11 ja 13 havainnot kittelevit hyvin Jalkasen havainnon kanssa siité, ettd tyon-
suunnittelu on oleellinen osa asiantuntijayhteison johtamisessa. Eli tyon tekemisen konkreet-
tinen jérjestely siten, ettd uuden kehittiminen on mahdollista. Milloin, miten ja missi tyos-
kennellddn vaikuttaa paljon sithen, milloin henkilokunta kykenee kokoontumaan ja pohtimaan
asioita yhdessd. Tdhédn voi vaikuttaa esimerkiksi se, ettd miké aika vuodesta on kidynnissi ja

millainen tydtilanne on. (Jalkanen 2020, 43.)

6.3.  Paillikoiden mielipiteet aikaresurssien jakautumisesta ydintehtivien kes-

ken

Paallikoiden mielipiteitd aikaresurssien jakautumisesta ydintehtdvien kesken selvitettiin ky-
symykselld " Kaytitko johonkin osa-alueeseen mielestdsi litkaa tai liian vdhén aikaa ja miten

aikaresurssien tulisi mielestési jakautua? Perustele vastauksesi."



Erot tdmidn kysymyksen vastauksien vililldi olivat huomattavasti pienemmidt mitd 2-
kysymyksessd. Yksittdinen alle neljd kuukautta virassa ollut paillikkoé kertoi, ettd tdssd vai-
heessa kaikkeen kuluu litkaa aikaa. Jos se jdtetddn huomioimatta, jakauma on seuraavanlai-
nen: Kolme vastaajista oli sitd mieltd, ettd aikaresurssit jakautuvat niin kuin niiden pitéisikin
jakautua. Puolet eli kahdeksan vastaajaa on sitd mieltd, ettd operatiiviseen suunnitteluun tai
sodan ajan joukon kouluttamiseen tarvitaan lisdd aikaresursseja. Viisi vastaajista kertoi, ettid
ydintehtivien ulkopuolisiin asioihin menee aivan litkaa aikaa. Naistd kolme nosti esille myds
erindiset pikatilanteisiin, joihin on vaikea vastata tyojirjestyksen kirjoittamisella tai ennakoil-
la. Télloin taidoksi nousevat delegointitaidot ja tdiden jarjestelykyky. Eli mitka tehtdvistd voi

antaa varapaillikolle, mitké osastojen johtajille hoidettavaksi ja mitd hoitaa itse.

Paallikoiden mielipiteet aikaresurssien jakautumisesta
ydintehtavien kesken

Aikaresurssit jakautuvat niin kuin niiden
pitdisikin jakautua

Operatiiviseen suunnitteluun tai sodan
ajan joukon kouluttamiseen tarvitaan 50%
lisad aikaresursseja.

Ydintehtdvien ulkopuolisiin asioihin
menee aivan liikaa aikaa

Kuvio 1. Paillikdiden mielipiteet aikaresurssien jakautumisesta ydintehtdvien kesken.

Vastaaja 1 kertoo, ettd paillikko voi itse vaikuttaa pitkalti sithen mihin tydaikansa kédyttaa.
Vastaaja 2 taas kdyttad tyoajastaan liian suuren osan kaikkeen muuhun, kuin ydintehtaviin.
Hénen mukaansa perusyksikon padllikkod kuormittavat ydintehtdvien ulkopuoliset asiat aivan
liikaa eikd padllikko kykene keskittyméén olennaiseen. My0s vastaajat 5 ja 8 ovat kirjoitta-
neet samalla tavalla kuin vastaaja 2. Vuorio (1997) tekee omassa tutkimuksessaan havainnon,
ettd ajankdyton kohdentaminen ei ole pelkéstddn paéllikon omista toimenpiteisté kiinni vaan
sithen tarvitaan tukea myos ylemmaltd johdolta. Vastaaja 9 kertookin alla, ettd kaikki pailli-

kon tehtdvit eivit ole ajankdytdllisesti edes suunniteltavissa.

Vastaaja 9: "Tdmdkin on vuoden ldpi melko aaltoilevaa. Koko vuotta tarkasteltuna tyéaika
riittdd tdrkeimpien tyotehtdvien tekemiseen. Evi asia on, ettd riittddko tyoaika tyon tekemiseen

Juuri sind pdivdnd tai kdynnissd olevassa tydjaksossa, kun "juoksevia asioita" pamahtaa tyo-



poyddlle nopeammin, kuin niitd ehtii tyostimdcdn. Tdamdn takia myoskddn kaikkia tehtdvid ei

valttimdttd ehdi hoitamaan silld tarkkuudella kuin haluaisi tehdd.

Haluaisin kéyttdd enemmdn aikaa varusmieskoulutuksen suunnitteluun ja toteutukseen, mutta
hallintopuoli (henkilosto- ja varusmieshallinto) vie mddrdllisesti eniten aikaa. Lisdksi pddlli-
kén tyossd korostuu "juoksevat asiat” ja "pikatilanteet" (esim. esitutkinnat, kaikkien alaisten
pdivittdiset huolet ja murheet, esikuntien pikaiset raportointi- ja selvitystyot), mitkd kuuluvat

tyohon ja ovat iso osa kokonaisuutta, mutta ei ole ajankdytéllisesti suunniteltavissa."”

Vastaaja 12 kertoo omassa vastauksessaan ajankdyton jakautumisen menevin oikein mutta
téstd huolimatta hin joutuu tekemdién toitd vadrind ajankohtina. Esimerkiksi varapaillikon
kayttd harjoituksen suunnittelussa ei ole olut mahdollista yksikon henkilostorakenteen vuoksi,
jolloin hén joutuu tyoskentelemddn enemmain yksin kuin yhteistydssa. Lisdksi muut kuormit-
tavat tekijat, kuten pikatilanteet aiheuttavat sen, ettd vastaaja 12:n tyon jélki ei valttdmatta ole
sellaista, kuin hén haluaisi ja timé voi hdnen mukaansa kuormittaa tulevaisuudessa viel4 lisda.
Henkildstohallintoon menee liikaa aikaa johtuen sen tekemistéd hidastavista elementeista.

Esimerkiksi mittava miéra erilaisia késkyji, ohjeita ja normeja.

Vastaaja 12 kertoi my0s vastauksessaan, ettd henkilostohallintoon menee aivan liikaa aikaa
johtuen pitkélti sen tekemisti hidastavista elementeistd. Yhtend esimerkkind valtava madra eri
kiskyjd, ohjeita ja normeja joiden tuntemista edellytetdén pddllikon tehtivissé ja niiden 10y-
tdmistd Puolustusvoimien asianhallinarekisteristd (PVAH). Toinen aikaresursseja syonyt asia,
vastaaja 12:1la oli maininta koulutusuudistus 2020:sta. Vastauksessaan han kertoo, ettd kou-
lutusuudistus 2020 on lisdnnyt tydtaakkaa merkittdvasti kolmeen mainitsemaansa ydintehta-

vaan eli:

e Varusmieskoulutuksen jérjestelyjen ja toteutuksen mahdollistaminen suunnittelu- ja

johtamistyolla

e Henkilokunnan osaamisen ja tyohyvinvoinnin mahdollistaminen, esim. tydaikasuun-

nittelulla ja esim. kurssittamisen jarjestiminen/suunnittelu
e Henkil6stohallinto henkilokunnan ja varusmiesten osalta

Vastaaja 12:n kommentteihin sopivat Jalkasen (2020, 112-113) havainnot siitd, kuinka koulu-
tusorganisaatioissa tarvitaan ymmarrysta siitd, miten koulutusta tai opetusta tarjoava ryhma
kehittyy toiminnassaan. Vaikka monissa oppilaitoksissa on opettajia jotka toimivat edelleen-
kin pitkalti yksin, on ryhménd mahdollisuus saavuttaa parempi tulos, kuin mitd sen osien

summa on. Tiimitydskentely tuo ryhmén jdsenille my6s psykologista turvallisuutta eli tunnet-



ta siitd, ettd ryhmaissé voi ilmaista omia nikemyksiddn vapaasti ja epdonnistua, toisin kuin
tyot tulevat tehtyé hyvin ja aikaméireisiin mennessid. Monialaisen koulutuksen kehittiminen

vaatii yhteistyotd. Jalkanen (2020, 112-113.)

6.4. Paillikoiden keinot vaikuttaa aikaresurssien kohdentamiseen ydintehta-

vien kesken

Péillikoiden keinoja "pelata aikaa itsellensd" selvitettiin kysymykselld "Miten johdat ydinteh-
tdvien toteutumisen eri tavalla, kuin ajatuksesi "perusratkaisusta" saavuttaaksesi enemméin
aikaa tdrkedmmaksi kokemiisi tehtdviin liittyen?". Vastaukset tdhdn kysymykseen ovat samal-

la vastauksia tutkimuksen kolmanteen alakysymykseen.

Tadmidn kysymyksen vastauksissa oli véhiten hajontaa edellisiin verrattuna. Vastaukset olivat

1ahinna joko priorisointi tai delegointi. Osa vastaajista kdytti molempia vastauksissaan.

Paillikéiden keinoja "pelata aikaa itsellensa"
Priorisointi ja

delegointi

15%

Priorisointi
50%

Delegointi
35%

Kuvio 2. Paillikdiden keinot vaikuttaa aikaresurssien kohdentamiseen.



Puolet vastaajista kertoi hankkivansa itselleen enemmaén aikaa delegoimalla. Néistd vastaajista
lahes kaikki puhuvat varapééllikostd, vadpelistd tai molemmista. Kaksi vastaajista mainitsee
my0s eri osastojen johtajat osana delegointia. Delegoinnista varapééllikolle vastaaja 4 painot-
taa, ettd varapdillikon tehtdvdin tarvitaan aktiivinen ja oma-aloitteinen henkild. Vastaaja 5
mainitsee delegoinnista yleisesti, ettd on tunnistettava, mitd tyotehtdvid jakaa alaisilleen ja
milld perusteilla. Delegoinnissa korostuu samanaikaisesti luottamus alaisiin ja omat taidot
jakaa tyotehtiavidan. Loppujen lopuksi delegointi ei kuitenkaan ole vastuun siirtdmisté alaisil-
le, vaan tehtdvien jakamista. Tyojérjestyksid tarkastellessa vastuu tehtévin suorittamisesta jaa

edelleen paillikolle.

Vastaaja 7 kertoo, ettd vaikka perusyksikon padllikkd on yksikkonsd padkouluttaja ja viime
kddessd vastuussa, tulee etenkin varusmieskoulutuksen toteuttamiseen liittyvid asioita dele-
goida mahdollisimman paljon joukkueenjohtajille. Ndin kyseenomaiseen kategoriaan mene-
vid aikaa voidaan siirtdd esim. henkil6stShallintoon ja resurssien johtamiseen. Vastaaja 11 on
taas sitd mieltd, ettd kannattaa miettid onko jotkut asiat helpompi tehdd itse, kuin laatia perus-

teelliset ohjeet siitd mitd pitdd saada aikaiseksi.

Delegointi lasketaan johtajuuden ndkokulmasta ryhmétaitoihin yksilosuoritusten sijasta. Joh-
tajan kokonaisuuksien hahmottamiskyky ja sitd kautta vastuun jako tai delegointi ovat tapoja,
joita pidetddn mahdollisuutena ajankdyton tehostamisessa. Oikeanlaisella delegoinnilla johtaja
saavuttaa enemman aikaa tdrkedmmaéksi médriteltyjen toiden tekemiseen. (Suoranta 2009, 2—

7)

Toiseksi eniten vastauksia tdhin kysymykseen sai priorisointi. Vastaaja 5 kiteyttdd hyvin mo-
nen muun vastauksen. Hanen mukaansa pééllikon tyGtehtévissd on opittava priorisoimaan ja
ymmaértdméadn sellainen tosiasia, ettd jokaista tyotehtdvaa ei voi tehdd tdydellisesti. Onnistu-
nut priorisointi edesauttaa my0s organisaatiota itsessddn kehittymdin parempaan suuntaan.
Vastaaja 5 pohtii my0s vastauksessaan, ettd kaikkia tyotehtdvid ei valttamattd jatkossa jaeta
perusyksikkotasolle "pureskelematta", koska ymmarretdin paremmin kéytettdvissd olevan
ajan rajallisuus. Osa vastaajista kertoo, ettd on pohdittava voiko jotain jéttdd kokonaan teke-

mattd. Vastaajat 1, 2 ja 8 ovat toimineet télla tavalla.



Samanlaisia havaintoja priorisoinnista ja tiettyjen tyotehtidvien tekeméttd jattdmisestd on Alina
Brunila pro gradu-tutkielmassa "Miten tdssd priorisoi, kun kaikki on prioriteetti yksi? - Nuor-
ten asiantuntijoiden kokemuksia tyon ja vapaa-ajan tasapainosta" (2020). Tutkimuksessa sel-
vidd, ettd priorisoinnin koulutuksella tyontekijdt oppivat paremmin omat vastuualueensa ja
ndin ovat myds rohkeampia jéttimain osan tehtdvistd tekematté jotka eivét heille suoranaises-
ti kuulu. Tutkimuksen mukaan priorisoinnin taitojen oppiminen varhaisessa vaiheessa tyo-

elaméi ehkdisee tyduupumusta tulevaisuudessa. (Brunila 2020, 55-75.)

Vastaaja 9: "On tirkedd, ettd yksikossd rakennetaan selkedt toimintatapamallit (tyojdrjestys,

jos sellaista termid asiasta haluaa kayttdiad).

Tehtdvinkuvauksen ja tyojdrjestyksien mukaisesti "pddllikké vastaa kaikesta". Tdmd ei tar-
koita, ettd pddllikké myés laatisi kaikki asiakirjat, kerdisi kaiken tiedon ja pddttdisi sekd
suunnittelisi kaiken mielivaltaisesti. On tdrkedd osallistuttaa henkilostod eri toimintoihin
mahdollisimman paljon esimerkiksi tehtdvinkuvauksen teonsanoilla JOHTAA, OSALLISTUU,
TOTEUTTAA. Nimd asiat on vain kirjoitettava selkedisti auki yksikon toimintatapamalleihin
Jja tuotava henkilostolle tiedoksi. Tdlloin jokainen tietdd, mikd on hédnen roolinsa ja tehtdvdn-
sd missdkin prosessissa (oli se sitten hdvidmisilmoituksien laatiminen yksikossd, tyoaikojen
laadinta tai erilaiset raportointityét). Epdselvissd tilanteissa kaikki putoavat pddllikélle, mit-

kd kumulatiivisesti sy6vdt tuhottomasti aikaa.

Varapddllikon rooli on mielestdni iso pddllikon ajankdyton ndkokulmasta katsoen. lItse toi-
miessani lyhyen aikaa varapddllikkénd oma "tyon kuvani” oli melko epdselvd. Varapddllikkéd
rumasti sanottuna tyollistamdlld ja mddrittelemdlld hdnelle selkeitd "potteja” saadaan pddlli-

kélle aikaa tehtdiviin, jotka eivit ole delegoitavissa.

Yhden asian sisdistiminen on edesauttanut oman tyoni priorisointia. Haluttiin tai ei, niin pe-
rusyksikon pddllikko on tdnd pdivind hallinnollinen esimies. On absurdia vdittdd, ettd pddlli-
kén on esimerkiksi hilluttava pedagogisena kouluttajana takapihalla sulkeisissa tai ampuma-
radalla toteamassa iskemid tauluista. Tdtdkin on harrastettava, mutta ennen kaikkea pdillik-
ko johtaa koulutuksen toteutusta mm. valmistelemalla harjoitukset, henkiloston kdyttod suun-
nittelemalla, henkiloston osaamista kehittamdlld, viikko-ohjelmia ja koulutussuunnitelmia

tarkastamalla ja ennen kaikkea asettamalla tavoitteita, vaatimuksia ja reunaehtoja."”



Jalkasen (2020, 38) havainto siitd, ettd opetustoimintaa suunnitellaan tavoitteiden nidkokul-
masta tukee vastaaja 9:n kertomaa. Vaikka vastaaja 9:n mielestd pééllikko onkin tdnd paivéna
hallinnollinen esimies, painottaa hin vastauksessaan, etti samalla pééllikko johtaa koulutuk-
sen toteutusta suunnittelutyolld ja asettamalla tavoitteita. Vélilld taas piéllikko saattaa olla
lahelld alaisiansa ja toimia pedagogisena kouluttajana. Theirin (1994, 46) mukaan pedagogi-

sen johtajan yksi tehtivistd on olla oppimisprosessissa mukana léhelld tyontekijoiténsa.



7. JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksessa havaittiin, ettd paillikon ydintehtédviin siséltyy kaikilla vastaajilla henkildston
kayton suunnittelu. Paéllikolld on useita eri henkilostoryhmid alaisuudessaan ja niiden oikean-
lainen johtaminen luo perustan yksikolle asetettujen tavoitteiden saavuttamiselle. (Vuorio
2001, 23). Valtaosa vastaajista koki yhdeksi ydintehtdvikseen palkatun henkiloston koulut-
tamisen ja ohjaamisen. Aikaresursseja timd osio vie noin 10% - 40% riippuen vastaajasta.
Yksi vastaajista kiteytti monien vastaukset kertomalla, ettd pééllikon tdrkein tehtdvd on mah-
dollistaa palkatun henkildston toiminta. Vastauksissa nousee myds esille, ettd paillikon ei
tarvitse olla se henkild, joka itse kouluttaa kouluttajiaan vaan hidnen tehtdvindin on mahdol-
listaa oppiminen esimerkiksi ilmoittamalla kouluttajiaan erilaisiin opetustilaisuuksiin. Se, ettid
yksi pééllikon ydintehtdvistd on osaamisen jakaminen ei tarkoita, ettd paillikon pitdisi itse
osata kouluttaa kaikki itse omille kouluttajilleen. Tutkimuksen teoria tukee myos tétd havain-
toa, silld pedagogisessa johtamisessa yksi tdrkeimpid asioita on oppimisen mahdollistaminen.

(Jalkanen 2020, 43.)

Perusyksikon pééllikon ohjeen (1996, 40) mukaan piéllikon on tunnettava yksityiskohtaisesti
yksikdssddn annettavan koulutuksen tavoitteet ja niiden siséltd. Tamén lisdksi pddllikon on
pystyttdvd antamaan kouluttajille sellaiset ohjeet ja perusteet harjoituksista, ettd koulutusta-
voitteiden saavuttaminen onnistuu. P&éllikon on myos itse kyettdvd kouluttamaan yksikon

padtehtivain sisdltyvit asiakokonaisuudet.

Tuominen (2012, 78-79) on eri mieltd siitd, ettd pdillikon pitdisi hallita jokainen koulutusta-
pahtuma, joka tapahtuu hinen yksikdssddn. Hinen mukaansa pdillikon on térkedd osata ohjata
ja valmentaa alaisiaan, sekd kehittdd yksikon koulutusta. Tuomisen mukaan syy tdhén on ai-
karesurssien puuttumisessa. Vatasen (2014, 24) mukaan paillikot eivét ehdi osallistumaan

niin paljon koulutustapahtumiin, kuin he ja organisaatio haluaisivat.



Myos tdma tutkimus tukee Vatasen (2014) ja Tuomisen (2012) havaintoja paéllikdiden koke-
masta aikaresurssien puuttumisesta. Paéllikoiltd kysyttiin, mihin he kéyttaviat mielestddn lii-
kaa tai liian vdhén aikaa ja miten aikaresurssien tulisi heidédn mielestddn jakautua. Puolet vas-
taajista oli sitd mieltd, ettd kouluttamiseen ja operatiiviseen suunnitteluun on kiytettdvissi
litan vdhdn aikaa ja se tarvitsisi suuremman osuuden. Néistd puolet toi selkeésti esille, ettd
padkouluttajana olemiseen ei ole riittdvésti aikaa ja toivoivat sille isomman osan aikaresurs-
seista. Pddkouluttajan tehtdvd on yleisen palvelusohjesddnnén 2017 mukaan muun muassa
vastata joukon koulutuksesta, asetettujen joukkotuotanto- ja koulutustavoitteiden saavuttami-
sesta, avoimen ja oppimista edistdvdn ilmapiirin luomisesta sekd henkiloston osaamisen ja
toimintakyvyn kehittdmisestd ja tyossd oppimisesta. (YLPALVO 2017, 25). Mielestdni on
huolestuttavaa, ettd moni pééllikkd kokee, ettei keskeiseksi koetuille tehtdville ole tarpeeksi
aikaa. Toisaalta jos yleisessd palvelusohjesddnnossé lukee "vastaa oppimista edistdvin ilma-

piirin luomisesta", voiko pééllikon roolin ndhdi enemmaénkin mahdollistajana.

Vastaaja 12 painottaa vastauksessaan, ettd ajankdyton nidkokulmasta yhden tai viimeistdin
kahden henkilon vaje on todella merkittdva yksikon tyoskentelyyn, kun verrataan alkuperiista
hyvaa tilannetta todella heikkoon. Eli se on todella pienestd kiinni. Yleensd myoskdin koke-
mattomin tyontekijd ei siirry, jolloin kun kokemusta ja osaamista lhtee pois yksikostd, vai-

kuttaa se heti padllikon johtamiseen, kiytdnnon toimintaan ja ajankdyttoon.

Jalkasen 2020 mukaan, on tarked huolehtia siitd, ettd organisaation toiminnot eivét ole ihmis-
ten varassa, vaan rakenteiden. Jos "korvaamaton" tyontekijd jadkin vaikka sairaslomalle, ai-
heutuu organisaatiolle haasteita toiminnassa. Monissa organisaatioissa on tillaisia henkildita
ja usein my0s organisaation kokonaiskuva on vain muutamilla henkil6illd. Koordinoitavien
tehtavien madrin kasvu nédkyy siviiliyrityksissd johto- ja paillikkotason tehtdvien lisddantymi-
send. (Jalkanen 2020, 109). Téllaisten tehtdvien madrd kasvaa alati my0s Puolustusvoimien
perusyksikdissd, jossa pééllikoilla on oltava kyky tarkastella kokonaiskuvaa, sekéd asioiden
vilisid yhteyksid. Tdmaén takia olisikin hyvi, jos perusyksikon tydjdrjestys selkeytyisi tulevai-

suudessa koska toiminnot olisivat silloin enemmaén rakenteiden kuin ihmisten varassa.

7.1.  Paillikon keinot vaikuttaa tyojarjestyksen toteutumiseen

Vastaajilta kysyttiin tapoja, joilla he hankkivat enemmaén aikaa itsellensd tarkedmmaksi ko-
kemiinsa ty6tehtdviin. Tédssd nousivat esille 1dhinnéd luonnolliset tavat reagoida kiireeseen eli
priorisointi ja delegointi. Vastaajista kolme kertoi, ettd vililld pitdd myds pohtia voiko jotain

jattad kokonaan tekematta.



Vastaaja 15 mainitsi vastauksessaan, ettd yksi pdillikon ydintehtdvistd on osaamisen jakami-
nen. Téhén liittyen hdn mainitsi muiden perusyksikéiden koulutuksen vertailukehittdmisen eli
"benchmarkkauksen" ja ndistd havainnoista vinkkien tuomisen omalle yksikollensé. Lisédksi
hin vaatii alaisiaan toimimaan ohjesdintdjen ja normien mukaisesti ja opastaa heitd 10yté-

madn oikeita asiakirjoja puolustusvoimien asianhallintarekisterista.

Vastaaja 15:n pitkén kokemuksen pééllikkyydestd takia hdntd voitaisiin verrata koulutusorga-
nisaation asiantuntijaan. Nykypdivin koulutusorganisaatioissa tyOskennellddnkin erilaisissa
verkostoissa ja tiimeissd, joissa asiantuntijat jakavat osaamistaan samalla, kun hyodytdin
muiden osaamisesta. (Jalkanen 2020, 105-107). Pedagogisen johtajan tuleekin kyetd olemaan
sopusoinnussa omien kykyjensd kanssa. Hidnen pitdd pystyd johtamaan, tasapainottamaan,
aktivoimaan sekd innostamaan ihmisid olemaan péiva péivaltd parempia omassa tehtidvassdén.
(Kurki 1993, 113.) Témin tutkimuksen tuloksien perusteella pedagogisen johtamisen sovel-
taminen voisikin olla pééllikoillekin hyvé keino aikaresurssien ja ydintehtidvien hallintaan.
Tehtdvien delegoimisen sijaan voi myds pyrkid aktivoimaan alaisiaan toimimaan asiantunti-

joina ja etsimdén tietoja ja ratkaisuja, sekd opastamaan heitd niiden lihteelle.

7.2.  Pohdintaa perusyksikon paillikostd tehokkaana pedagogisena johtajana

Ilman suurempia uudistuksia on vaikea nihdi, ettd tilanne kadntyisi padllikoiden osalta suun-
taan jossa toimistotdiden ja asioiden johtaminen véhenisi ja padkouluttajan rooli korostuisi.
Yksi tutkimukseni tavoitteista oli tutkia, milld tavoin perusyksikon pééllikot hankkivat itsel-
leen enemmaén aikaa tdrkeimmiksi kokemiinsa asioihin, kuten henkilokunnan valmentami-
seen. Téatd toteutettiin delegoinnin ja priorisoinnin lisdksi useilla pienemmilld asioilla. Esi-
merkiksi silld, ettd eri osastojen johtajat tekevét alustavat suunnitelmat osastojensa henkilo-
kunnan tydajoista. Taménkaltainen toiminta vdhentdd paillikon tyokuormaa, mutta samalla
myo0s tehostaa tyontekoa, kun tydajan kdyttdd on suunniteltu enemmain mikrotasolla. Liséksi
osastojen johtajat piilo-oppivat tydaikojen laatimisen perusteet pddllikon valmennuksessa
samalla. Toisin sanoen tdssd esimerkissd pééllikko vaihtaa tydaikojen laatimiseen kdytetyn
ajan osastojen johtajien valmentamiseen tydaikasuunnitteluun. Vastaaja 15 kertoi vastaukses-
saan toimivan télld tavalla esimerkiksi vaatimalla kdyttimadan vahvistettuja koulutussuunni-
telmia ja opastamalla alaisiaan oikeiden normien ja asiakirjojen &dérelle sen sijaan, ettd hédn

tekisi timén tyon itse.



Pauli Juutin mukaan organisaatiorakenne on tavallaan suunnitelma tyon tehokkuuden maksi-
moimiseksi tyonjaon avulla. Tyonjako mahdollistaa organisaatiossa eri osien vélisen yhteis-
tyon. Rakenteen avulla pyritdédn erilaistamaan tydnjakoa ja toimintoja, mutta kuitenkin mah-

dollistetaan yhteistyd organisaation jasenten valilld. (Juuti 2006, 207-208.)

Mainitsin jo aiemmin tdssd tutkimuksessa Jalkasen (2020) kertovan, kuinka eldvéssd organi-
saatiossa on tiarkedd huolehtia, ettd sen toiminnot eivit ole ihmisten varassa vaan rakenteiden.
Tall4 tarkoitetaan, ettd jos niin sanottu korvaamaton tyontekiji jai sairaslomalle, tulee yksik-
ko kohtaamaan haasteita. (Jalkanen 2020, 109). Vastaaja 12 painotti tdhén liittyen vastaukses-
saan, ettd ajankdyton ndkokulmasta jo yhden tai viimeistddn kahden henkilon vaje on todella
merkittdva yksikon tyoskentelylle, kun verrataan alkuperdistd hyvéa tilannetta todella heik-

koon.

Pedagogisen johtamisen nikokulmasta padkouluttajan rooli ei voi rajoittua pelkdstddn varus-
miehiin. Toisin sanoen pdillikdn rooli on suurempi henkilékunnan valmentajana, kuin varus-
miesten kouluttajana. Paillikolld ei ole nykypdiviand aikaa kouluttaa varusmiehid, hin voi
saavuttaa samankaltaisen tuloksen tehokkaammin mieltdmailld itsensé henkilokunnan valmen-
tajaksi. Tétd kautta henkilokunnalla on suuri merkitys koulutustulosten kannalta varsinkin,

kun otetaan huomioon paillikon ajalliset resurssit osallistua koulutukseen.

Pedagogisen johtamisen ndkdkulmasta pddllikon tydajankdyton ei tarvitse olla konkreettisesti
tehokasta siind mielessd, ettd tydajan kdyton tulokset nikyisivit vilittdomasti samalla tavalla,
kuin mitd ne ndkyvit esimerkiksi varusmiesten kouluttajilla. Sen sijaan pidemmalla aikavalil-
14 paillikon keskittyminen henkildkunnan valmentajan rooliin tuottaa ldhes saman varusmies-
ten koulutustuloksissa, vaikkakaan pdillikon aikaresursseja ei kéytetd 1dheskddn yhtd paljon
varusmiehiin. Voitaisiinkin todeta, ettd paillikkoé johtaa pedagogiikkaa, joka on yksi pedago-

gisen johtamisen kolmesta ulottuvuudesta.

Yksikon tdrkein tehtdva eli sodan ajan joukkojen tuottaminen vaatii joukolta itsendisen kyvyn
suorittaa heille kisketty tehtdvd. Varusmiesjoukko saavuttaa téllaisen tuloksen palveluksensa
aikana, mikéli heiddn kehittymistdén on tuettu henkilokunnan toiminnalla. T@éménkaltainen
toiminta vaatii perusyksikon paillikoltd pedagogista johtamista. Padllikkd voi olla tehokas
pedagoginen johtaja, mutta tehokkuuden tulokset eivdt ndy yhtd lyhyelld aikavélilld, kuin
esimerkiksi tehokkaan syvijohtajan tulokset. Tama johtuu siitd, ettd pedagoginen johtaja vai-

kuttaa enemmaén organisaation toimintaan, kun taas syvéjohtaja vaikuttaa ihmisten toimintaan.



Pedagogisen johtamisen nikokulmasta kaikista tarkeintd on mahdollistaa oppiva organisaatio.
(Jalkanen 2020, 43.) Téastd syystd on hyva pitdd mielessd valmentamisen ja kontrolloivan sy-
vdjohtamisen ero. Perusyksikon pdillikon oppaan (1994) mukaan liian herkka alaisten asioi-
hin puuttuminen tekee alaisista epditsendisid ja vastuuta vilttelevid. Pikkumaisuus, alituinen
toimintaan puuttuminen ja liilan yksityiskohtaisten kdskyjen antaminen heikentdd alaisten
oma-aloitteellisuutta ja luottamusta omiin taitoihinsa. (Perusyksikon pééllikon opas 1994, 18.)
Vidrinlainen valmentaminen voi siis johtaa pedagogiseen tehottomuuteen. Jos paillikot olivat
jo 2000- luvun alussa liikaa toimistossa, tilanne nykypdivéné tuskin on parantunut. Paallikon
rooli pedagogisena johtajana on samalla korostuneessa roolissa, mutta samanaikaisesti val-

miudet sithen laskevat mitd vihemman sitd pddstdén harjoittamaan.

7.3. Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimustoiminnan yhtend tarkoituksena on etsid totuuksia ja pyrkid vilttiméén virheitd. Ta-
min takia jokaista tutkimusta tehdessi on syytd arvioida sen luotettavuutta. On myds tarkeda
pohtia, onko samaa aihetta sivuavien tutkimusten tuloksissa yhteneviisid késityksid tdmin
tutkimuksen tuloksissa. Vaikka se lisddkin luotettavuutta, ei luotettavuuden arviointiin ole
yksiselitteisid ohjeita olemassakaan. Yksi tapa arvioida luotettavuutta laadullisessa tutkimuk-
sessa on arvioida sen validiteettia ja reliabiliteettia. Validiteetti tarkoittaa, ettd tutkimus tutkii
sitd, mitd kirjoittaja on luvannut lukijoilleen ja reliabiliteetti tarkoittaa, ettd tutkimustulokset
ovat toistettavissa. Késitteiden kayttdd on kritisoitu laadullisessa tutkimuksessa, koska ne ovat

alun perin syntyneet mééréllisen tutkimuksen tarpeisiin. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 134-141.)

Tamin tutkimuksen luotettavuutta heikentivind tekijoind voidaan pitdd sité, ettd vastaajat oli-
vat vastaushetkelld kahden normaalista poikkeavan muuttujan vaikutuksen alla. Ensimmaéinen
muuttujista on korona ja sen aiheuttamat pikatilanteet ja muutokset jo olemassa oleviin suun-
nitelmiin ja toimintatapoihin, mikd vaikutti perusyksikdiden pééllikdiden aikaresurssien ja-
kautumiseen. Toinen muuttuja on koulutusuudistus 2020, jonka jalkauttaminen on jo loppu-
suoralla mutta hakee edelleen viimeisié jalansijojaan ja vaikuttaa paillikkoihin pikatilanteilla
ja suunnittelutyon lisddmiselld. Namd muuttujat vaikuttavat hieman tutkimuksen reliabiliteet-
tiin eli tutkimustulosten toistettavuuteen. Myds omat ennakkokésitykseni péaéllikoiden ydin-
tehtdvistd ja aikaresurssien jakautumisesta ovat vaikuttaneet tutkimuksen suorittamiseen. En
kuitenkaan usko, ettd tdmi olisi tutkimuksen luotettavuutta heikentéva tekijd koska tiedostin
ndmad asiat enkd antanut niiden ohjata esimerkiksi tulosten késittelyd. Laadullisessa tutkimuk-

sessa tutkija on tulkitsija. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 136).



Vaikka reliabiliteettiin vaikuttivat ainakin kaksi poikkeuksellista olosuhdetta, oli tdstd huoli-
matta osa tutkimuksen tuloksista yhtenevid useiden aiempien tutkimusten kanssa. Tama lisda
tutkimuksen luotettavuutta. livarisen (2013) tutkimuksessa yhtenee tdmén tutkimuksen tulok-
sien kanssa hallinnollisten tehtdvien viemé aika koulutuksen seuraamiselta, seké esikunnan tai
esimiehen antaman ohjauksen vidhyys ja pikatilanteet. Suvannon (2011) tutkimuksessa selvi-
aa, ettd paallikoiden tydaika kohdentuu pddasiassa henkilokunnan ja varusmiesten henkilosto-
hallintoon ja timén osuus kokonaistydajasta on 41%. Téssd tutkimuksessa vastaava prosentti-
osuus oli noin 33%. On kuitenkin otettava huomioon, ettd Suvannon tutkimuksessa ajankaytto
jaettiin kymmenelle eri osa-alueelle (henkildstéjohtaminen, varusmiespalvelus ja naisten va-
paachtoinen varusmiespalvelus, strateginen ja operatiivinen suunnittelu, materiaalihallinto,
edustustehtdvit, tutkimus- ja kehittdimistoiminta), kun taas tdssd tutkimuksessa vastaajat sai-
vat itse jakaa ajankéyttonsé eri tehtdviin. Useissa vastauksissa padllikot olivat erotelleet esi-
merkiksi pikatilanteet omaksi osa-alueekseen ja osan sen viemaistd aikaresursseista voisi si-

joittaa hallintoon.

Myos Rapalan (2015) tutkimuksen tulokset yhtenevét osittain tdmén tutkimuksen tulosten
kanssa. Rapala selvitti tutkimuksessaan perusyksikon pédllikon haasteita ja tuloksien mukaan
keskeisimmat haasteet ovat henkil6- ja aikaresurssien puute vastata suuriin odotuksiin. Myos
monimutkaistuva ja teknistyvd tyonkuva nousi seki tdssd, ettd Rapalan tutkimuksessa esille
kuten myos perusyksikdn rooli osaamisen kehittdmisessd. Viimeisend yhtdldisyytend nousi
esille paillikoiden mielipide siité, ettd heiddn tyotddn olisi tuettava toiminnanvapauden lisai-

miselld ja toiminnan tehostamiseksi olisi vdhennettdva byrokratiaa sekd ylimairaistd hallintoa.

7.4. Diskussio

Tutkimus tehtiin tapaustutkimuksena ja sen kohderyhménd toimivat yhden joukko-osaston
perusyksikon pédllikot. Tdmén takia tutkimustuloksia ei mielesténi voida yleistdd koskemaan
kaikkia maavoimien perusyksikoiden péallikoitd. Esimerkiksi kohta, jossa valtaosa vastaajista
kertoo valmiuteen liittyvien asioiden olevan my0s yksi pédéllikon ydintehtavisti. Yksi mahdol-
linen jatkotutkimusmahdollisuus olisikin verrata timén tutkimuksen tuloksia toiseen joukko-

osastoon.



Luotettavuuden arviointiin liittyen tdma tutkimus voitaisiin toistaa uudestaan, jolloin havait-
taisiin mahdolliset erot koronan aiheuttamiin pikatilanteisiin tai viimeisid jalansijojaan hake-
vaan Koulutus 2020- uudistukseen. Etuna téssi on vastaajien homogeenisyys. Toiseen kertaan
suoritettavaan tutkimukseen voidaan tehdd eri tutkimusmenetelmaéllisid ratkaisuja ja myos
ndkokulman vaihtaminen on mahdollinen vaihtoehto. Esimerkiksi tyajan kdyton tutkiminen

syvédjohtamisen nikokulmasta.

Moni vastaajista oli sitd mieltd, ettd nykypéivin perusyksikon pééllikolld on enemmain toitd
kuin mihin aikaresurssit riittdvit. Myos padkouluttajan méaritelmésté oli erilaisia ndkemyksid
sekd siitd, onko pééllikko edes padkouluttaja nykypédivind. Kolmas mahdollinen jatkotutki-
musaihe olisikin selvittdd perusyksikdiden pééllikdiden mietteitd padllikon roolista padkoulut-

tajana.

Tutkimuksen empirian kerddmistd varten toteutettu puolistrukturoitu séhkopostikysely toimi
mielesténi erityisen hyvin tdménkaltaisen tutkimuksen tekemiseen. Vastausten lukumaéiré oli
huimat 16/18. Se olisi voinut olla tdydet 100%, mutta vastaamatta jétténeilld oli perustellut
syyt sithen, minkd takia eivét voineet osallistua tutkimukseen. Puolistrukturoidun kyselyn
onnistumisen kannalta on ehdottoman tirkedd koeponnistaa kysely useammalla koehenkil6lla
useampaan otteeseen. Toteutin koeponnistuksen kolmelle eri henkilolle kahteen otteeseen ja
tdstd huolimatta varsinaisen kyselyn toteutuksen aikana sain parilta eri vastaajalta viestid, ettd
he eivit ole tdysin ymmartdneet yhtd kysymystid. Suvannon (2011) tutkimuksessa kaytetty
itseraportointilomake voisi myds toimia tdiminkaltaisessa tutkimuksessa. Itseraportointiloma-
ke mahdollistaisi laajemman otannan ja samalla tutkimus fokusoituisi erityisesti tydajan kayt-

toon ja sen jakautumiseen. Tama sopisi neljanneksi jatkotutkimusaiheeksi.
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Liite 1, saatekirje ja kysely

Arvoisa Panssariprikaatin perusyksikon péallikko,

Olen yliluutnantti Joni Rajamidki Panssariviestikomppaniasta. Johtamisen pro gradu - tutki-
mukseni kohteena on Panssariprikaatin perusyksikon paédllikot, jonka takia toivoisin noin 10-
20 minuuttia arvokasta ja kiireistd aikaanne vastataksenne neljdén kysymykseen. Pienehkon
otannan vuoksi on tdrkedd, ettd vastausprosentti olisi mahdollisimman korkea. Téstd syysta

vastausaikaa on kuukausi eli on lokakuun 9. pdivdén asti.

Tutkimukseni tavoitteena on selvittdd miten perusyksikoiden padllikot jakavat tydaikansa
ydintehtdviensd vélilld, sekd miten aikaresurssien tulisi heiddn mielestdén jakautua. Lisdksi
tutkimuksessa pohditaan, miti keinoja paillikoilld on muuttaa olemassa olevaa tydjérjestysta
pelatakseen enemmin aikaa itsellensd. Niakokulmana on pedagoginen johtaminen ja ydinteh-
tavia tarkastellaan voimassaolevan yksikon tyojirjestyksen kautta. Tutkimuksen aineisto keré-
tddn sdhkopostikyselylld. Kysely toteutetaan syyskuun aikana ja kohteena ovat Panssaripri-
kaatin perusyksikon pééllikot. Vastausaikaa on kuukausi. Syy joukko-osaston valintaan on
puhtaasti kdytdnnollisyys, silld palvelen itse kyseisessd joukko-osastossa. Vastausaineistoa
sdilytetddn henkilokohtaisella tydasemallani. Huolehdin vastaajien anonymiteetin sédilyttdmi-

sestd poistamalla aineistosta yksildivét havainnot.

Lue kaikki kysymykset ennen vastaamista. Voit vastata suoraan vastausviestilld, jotta se on

mahdollisimman vaivatonta.

1) Mitka ovat omasta mielestisi padllikon ydintehtdvat yksikdssédsi? Eli mielestési tdrkeimmait
tehtévit. Ydintehtdvid ei tarvitse kirjoittaa auki tdhén erityisen tarkasti, vaan voit kategorisoi-
da esimerkiksi henkiloston lomasuunnitelmien, tydaikojen, poissaolokirjanpidon yms. asiat

henkildstohallinnoksi.

2) Mikd on oma henkilokohtainen arviosi tydajan kédyton jakautumisesta prosentuaalisesti
mainitsemiesi ydintehtdvien vélilld? Pohdi tdssd koko padllikkyyttdsi ajanjaksona, eikd esi-

merkiksi kulunutta viikkoa.
Jos olet toiminut padllikkona alle 4 kuukautta, mainitse se myos tissé.

3) Kéytdtko johonkin osa-alueeseen mielestési litkaa tai lilan vdhdn aikaa ja miten aikaresurs-

sien tulisi mielestdsi jakautua? Perustele vastauksesi.



4) Miten johdat ydintehtdvien toteutumisen eri tavalla, kuin ajatuksesi "perusratkaisusta" saa-

vuttaaksesi enemmaén aikaa tirkedmmaksi kokemiisi tehtiviin liittyen?

Suuret kiitokset jo etukédteen!



Liite 2, Suostumuskirje Panssariprikaatin komentajalle

Herra eversti,

Teen SM10 - kurssilla pro gradu - tutkimusta johtamisen ja sotilaspedagogiikan laitokselle,
jonka aiheena on "Miten perusyksikon pddllikko kohdentaa tyéaikansa pedagogisen johtami-
sen ndkékulmasta?" Tutkimukseni tavoitteena on selvittdd miten perusyksikoiden paallikot
jakavat ty0aikansa ydintehtdviensd vililld, sekd miten aikaresurssien tulisi heidédn mielestdin
jakautua. Lisdksi tutkimuksessa pohditaan mitéd keinoja pééllikoilld on muuttaa olemassa ole-
vaa ty0jdrjestystd pelatakseen enemmaén aikaa itsellensd. Nakokulmana tutkimuksessa on pe-
dagoginen johtaminen ja ydintehtdvid tarkastellaan voimassaolevan yksikon tyojarjestyksen

kautta.

Tutkimuksen aineisto kerdtdan sdhkopostikyselylld. Kysely toteutetaan syyskuun aikana ja
kohteena ovat Panssariprikaatin perusyksikon paillikot. Vastausaikaa on kuukausi. Syy jouk-
ko-osaston valintaan on puhtaasti kédytdnndllisyys, silld palvelen itse kyseisessd joukko-
osastossa (PSVIESTIK/JTR). Vastausaineistoa sdilytetdédn minun henkilokohtaisella verkko-
levylléni (U-asema) ja varmuuskopiota henkilokohtaisella ulkoisella kovalevylld. Huolehdin

vastaajien anonymiteetin sdilyttimisestd poistamalla aineistosta yksiloivét havainnot.

Alla neljd kysymystd, jotka olisi tarkoitus esittdd Panssariprikaatin perusyksikoiden paillikoil-

le.

1) Mitké ovat omasta mielestési padllikon ydintehtdviat yksikdssdsi? Eli mielestési tarkeimmaét
tehtavit. Ydintehtdvid ei tarvitse kirjoittaa auki tdhén erityisen tarkasti, vaan voit kategorisoi-
da esimerkiksi henkildston lomasuunnitelmien, tydaikojen, poissaolokirjanpidon yms. asiat

henkilostohallinnoksi.

2) Mikd on oma henkilokohtainen arviosi tydajan kdyton jakautumisesta prosentuaalisesti
mainitsemiesi ydintehtdvien vililla? Pohdi tdssd koko paillikkyyttési ajanjaksona, eikd esi-

merkiksi kulunutta viikkoa.
Jos olet toiminut paillikkond alle 4 kuukautta, mainitse se myds tdssé.

3) Kéytitko johonkin osa-alueeseen mielestési litkaa tai lilan vdhén aikaa ja miten aikaresurs-

sien tulisi mielestdsi jakautua? Perustele vastauksesi.

4) Miten johdat ydintehtivien toteutumisen eri tavalla, kuin ajatuksesi "perusratkaisusta" saa-

vuttaaksesi enemmaén aikaa tarkedmmaksi kokemiisi tehtéviin liittyen?



Ensimmadiselld kysymykselld on tarkoitus selvittdd perusyksikdiden pééllikdiden kokemat
ydintehtdvit. Toisen kysymyksen vastauksia aion verrata aikaisempien tutkimuksien tuloksiin

ja pohtia paillikdn roolia pedagogisena johtajana 2020-luvulla.

Kolmannen ja neljannen kysymyksen vastauksia on tarkoitus analysoida pedagogisen johta-

misen nakokulmasta.

Toimin itse yhteyshenkilond kysymyksiin ja kommentteihin liittyen. Lisdtietoa saa tarvittaes-
sa tyon ohjaajilta. Tyon 1. ohjaaja on kapteeni Akseli Jadskeldinen ja tyon 2. ohjaaja, kapteeni
Ville Vistild. Kapteeni Vistild on télld hetkelld kriisinhallintatehtivissd ja palaa Suomeen

marraskuussa

Pyydén teiddn lupaa toteuttaa tutkimuksen sidhkopostikysely Panssariprikaatin perusyksikoi-

den paillikoille.



