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Tassd tutkimuksessa tutkitaan henkilostdvoimavarojen johtamista joukkoyksikossé
organisaatiorakenteen  n&koOkulmasta.  Erityisessd tarkastelussa on  joukkoyksikon
organisaatiorakenteen ja —toimintojen valinearvo ja sopivuus Kkehitettdessd joukkoyksikkoa

oppivaksi organisaatioksi.

Tutkimus on kvalitatiivinen, tutkimuskysymyksensa perusteella tutkimuskohdetta ja sen
ilmiditd ja kasitteitd kartoittava tutkimus, jossa on myds tapaustutkimuksen npiirteita.
Tutkimus on myos tutkimuskysymyksensé perusteella kehittdvd tutkimus. Tavoitteena on
saada selville SWOT-analyysin muodossa joukkoyksikdn organisaatiorakenteen vahvuuksia,
heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia erityisesti oppivan organisaation ndkokulmasta.

Taman tutkimustyon paatutkimusongelma on seuraavanlainen:

Mitd mahdollisuuksia on joukkoyksikén henkildstovoimavarojen johtamisessa

organisaatiorakenteen nakokulmasta?

Tutkimusongelman alakysymyksiksi on méaritelty seuraavanlaiset asiat:

1. Millainen organisaatio joukkoyksikk® on?

2. Millaisia ongelmia ja kehityskohteita on joukkoyksikdn henkildstévoimavarojen

johtamisessa organisaatiorakenteen nakokulmasta ja miten ndihin pitdisi ottaa kantaa?

3. Miten joukkoyksikén organisaatiorakenne vastaa oppivan organisaation asettamiin

haasteisiin?




Tarkeimpind ja kantavimpina lahteind on kéytetty teoriapohjan luomisessa sek& empiirisen
osion runkona keskeisida suomalaisia henkilostéjohtamisen perusteoksia. Empiirisen osion
merkittdvimmat l&hteet ovat tuoreimmat k&ytossa oleva Karjalan Tykistorykmentin
toimintasuunnitelma, Karjalan Prikaatin esikuntaohje ja Karjalan Prikaatin tyojarjestys.
Mybs PAK-materiaalia ja Puolustusvoimien ohjeita ja oppaita on kaytetty

tutkimusaineistona.

Johdanto-osiossa on l&hinnd esitelty perusteet tutkimukselle, tutkimuskysymykset,
metodiikka ja tdrkeimmaét kasitteet. Teoriaosiossa otetaan esille empiirisen osan pohjaksi
organisaatioteorioita, organisaatiomalleja ja oppivan organisaation kasite. Kolmannessa
luvussa tutkitaan joukkoyksikkod teoriapohjan avulla organisaationa ja johtamisymparistoné.
Neljannessd luvussa on joukkoyksikon henkildstovoimavarojen johtamisesta otettu
erityistarkasteluun tyon organisointi, henkiloston hankinta, sijoittaminen ja kehittdmien,

palkitseminen seké henkildstévoimavarojen johtamisen mittarit.

Tutkimuksen konkreettisena tuloksena on syntynyt SWOT-analyysi “joukkoyksikon
organisaatiorakenne henkildstovoimavarojen johtamisen vélineend oppivan organisaation
nakokulmasta”. Siind summataan esille tulleet seikat ja luokitellaan ne organisaatiorakenteen
vahvuuksiksi, heikkouksiksi, mahdollisuuksiksi ja uhiksi. Niiden pohjalta tarkeimpana
paatelménd voidaan todeta, ettd joukkoyksikon organisaatiorakenne ei sindalladn muodosta

estettd kehitykselle oppivaksi organisaatioksi.

Tutkimuksessa sivutaan pohjatietona  henkiléstévoimavarojen  johtamista  joukko-
osastotasolla. Jatkotutkimushaasteena isompi organisaatio ja varsinaisen henkildstoosaston
olemassaolo avaavat paljon mahdollisuuksia tutkia henkildstévoimavarojen johtamista ja sen

mahdollisuuksia joukko-osastotasolla.
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organisaatiorakenne, oppiva organisaatio
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HENKILOSTOVOIMAVAROJEN JOHTAMINEN JOUKKOYKSIKOSSA
ORGANISAATIORAKENTEEN NAKOKULMASTA

1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen pd&dmaérat ja rajaukset

“Esko Aho keksi paaministerind kutsua eri alojen kérkipaatd pohtimaan kansallista
strategiaa Sannésiin. Sielld joku ulkomaan guru esitelmoéi organisaatioista kaavioita
piirrellen. Keskustelun alettua Aga Oy:n silloinen toimitusjohtaja Carl Nordman
huomautti kylmasti, ettd ei organisaatiolla ole niin vélia. Sita pitda joka tapauksessa
noin kolmen vuoden valein muuttaa, jotta henkildsto pysyisi valppaana. Vaikka ihminen
luonnostaan vastustaa muutoksia, jotka pelottavalla tavalla sotkevat hanen turvallisia

ympyroitaan, antaa muutos hanelle uutta kipinaa.™

Talla tavalla Puolustusvoimain entinen komentaja kenraali Gustav Hagglund kuvailee
kokemuksiaan muistelmateoksessaan ”Leijona ja kyyhky”. Samalla han kertoo nakemyksidan
Puolustusvoimissa toteutetuista organisaation uudistuksista 1990-luvulla. Uudistukset
jatkuvat edelleen. Tehokas johtaminen vaatii organisointikykya. Siksi organisaatiorakenteiden
tutkiminen on aina ajankohtaista. Vaikka sitten siksi, ettd saadaan aikaan niitd muutoksia

tasaisin véliajoin, jota edelld olevassa lainauksessa kuulutetaan.

Tein kandidaatin tutkielman aiheesta ”henkiléstdjohtaminen perusyksikdssa”.  Siiné
tarkastelin henkildstdjohtamisen mahdollisuuksia perusyksikkotasolla erityisesti perusyksikon
paallikon nakokulmasta. Osittain jouduin toteamaan, ettd henkildstdjohtamisen keinot
perusyksikkotasolla ovat Puolustusvoimissa varsin rajatut. Varsinaiseen
henkilostojohtamiseen ja henkilstdvoimavarojen johtamiseen liittyvat padtokset tehdaan
Puolustusvoimissa péaasaantoisesti perusyksikkoa ylemmilld tasoilla. Nain ollen mielestani

henkildstovoimavarojen  johtamisen alueella asiassa on olemassa tiedonintressi ja
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perusyksikkotasoa tutkittuani nain jarkevéna siirtyd organisaatiossa yhden tason yléspain ja

siirtyd tutkimaan henkiléstovoimavarojen johtamista joukkoyksikkotasolla.

Tutkimustyon padadmaérané on selvittaa, mité erilaisia mahdollisuuksia
henkilostévoimavarojen  johtaminen pitdd sisalladn  joukkoyksikkotasolla — erityisesti
organisaatiorakenteen nakdkulmasta. Tutkimuksessa tulee tatd kautta esille myds aiheeseen

liittyvid ongelmia ja kehityskohteita, joihin pyrin tutkimuksessa ottamaan kantaa.

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan henkilostévoimavarojen johtamisesta vain sitd, miké liittyy
joukkoyksikén  organisaatioympdristossd ja  toiminnoissa  palkatun  henkilékunnan
johtamiseen. Varusmiehet, normaalin joukkoyksikon suurin henkilostoryhmé, on rajattu
tutkimuksen ulkopuolelle.

Joukkoyksikoita on monenlaisia ja niilla on erilaisia tehtavid. Tassa tutkimuksessa keskityn
tutkimaan henkilGstovoimavarojen johtamista maavoimien normaalissa joukkoyksikdssa
(pataljoona, patteristo, rykmentti), johon kuuluu kaksi tai useampia perusyksikoita
(komppania, patteri), jotka antavat varusmieskoulutusta kahdelle saapumiseralle (12 kk:n
varusmiesjohtajat ja 6 kk:n miehistd) kerrallaan kuuden kuukauden sykleissa. Tarkoituksena
ei ole lahted tekemddn kvantitatiivista numerotietoon perustuvaa kyselytutkimusta tai monen
eri  joukkoyksikon kesken tehtdvéa vertailutyGtd. Tarkoituksena on tehdd laadullinen
asiakirjatutkimus, jossa eri lahteistd esiin tulevia ilmidita pyritddn sitomaan todelliseen
ymparistoon ottamalla avuksi esimerkkeja todellisesta joukkoyksikostd, Karjalan Prikaatissa
toimivasta Karjalan Tykistérykmentistd. Tarkoituksena on avata lukijalle aiheeseen liittyvaa
teoria- ja tietopohjaa ja sitd kautta aineiston avulla auttaa lukijaa ymmartdmaan tutkijan

nakemyksia aiheesta saman tiedon perusteella.
1.2. Tutkimuksen viitekehys

Ennen varsinaisen viitekehyksen ja teoriaosion tarkastelemista on syytd tutustua ensin
johtamisen nelikenttddn (ks. kuva 1) ja lahted tarkastelemaan tutkimuksen kohdetta ja
tieteellisid perusteita sen valossa. Maanpuolustuskorkeakoulun Johtamisen laitos on viime
vuosina ohjaustydssadn kannustanut tutkijoitaan tarkastelemaan aiheitaan nimenomaan tahén
sitoen®. Nelikentdssd on johtamisen nelja eri osa-aluetta, leadership, management,
organisaatiorakenteet  ja  organisaatiokulttuuri.  Namé& nelja  osa-aluetta  ovat
riippuvuussuhteessa toisiinsa. Mitadn johtamisen osa-aluetta ei voida tarkastella ilman, etta

muita kolmea otetaan huomioon. Painotuksia eri osa-alueiden valilla voidaan kuitenkin
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tehda®. Tassa tutkimuksessa painotetaan erityisesti organisaatiorakenteita ja management-

osiota unohtamatta kuitenkaan leadership- ja organisaatiokulttuurin ndkokulmaa. Kuvassa 1

kay ilmi tutkijan oma ndkemys tutkimuksen sijoittumisesta johtamisen nelikentt&én.

Eri nelikentdn osa-alueisiin siséltyy erilaisia johtamisteorioita. Ne on jaettu johonkin
nelikentdan osioon kuuluvaksi siséltdonsd mukaan. Taman tutkimuksen painotusten mukaan
teoriapohjaa tullaan rakentamaan organisaatioteorioiden varaan. Luomme katsauksen
Klassisiin  organisaatioteorioihin, joiden pohjalta tarkastelemme erityisesti klassisia
organisaatiomalleja.  Tarkedksi ja ratkaisevaksi tarkastelun taustaksi otamme oppivan

organisaation kasitteen.

assiset organisaatioteoria

* Taylor
Management Organisaatiorakenne « Weber

* Fayol
< Nykyiset organisaatioteoriat

« Klassiset organisaatiomallit

/ « Kontingenssiteoreettinen

lahestysmistapa

* Oppiva organisaatio

Leadership Organisaatiokulttuuri

Kuva 1: Johtamisen nelikentta*

Kuvassa 2 on esitetty tutkimuksen varsinainen viitekehys. Tutkimus on selkeésti johtamisen
tutkimusta. Viitekehyksessa johtamisen nelikentédn osa-alueet on avattu rinnakkain. Painotan
tutkimuksessa ensisijaisesti organisaatiorakenteita. Organisaatiorakenteiden alta on
tutkimuksen seuraavaksi painotukseksi valittu klassiset organisaatioteoriat, joita myohemmin
teorialuvussa tarkemmin késitelladn. Tutkimushypoteesin esittelyn yhteydessa perustellaan,
miksi painotutaan klassisiin  organisaatioteorioihin. Klassisista organisaatiomalleista
kasitelladn linjaorganisaatiota, linjaesikuntaorganisaatiota, funktionaalista organisaatiota ja
matriisiorganisaatiota. ~ Klassiset organisaatiomallit ovat pohjana myds nykyisille
organisaatioille. ~ Matriisiorganisaation  voisi  esittdd my6s kuuluvaksi  nykyisiin

organisaatiomalleihin ja -rakenteisiin, mutta tulkitsen senkin silti kuuluvaksi l&hinn&
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klassisiin malleihin. Otan tarkasteluun joukkoyksikon organisaation ja tarkastelen sen

toimintaa ja rakennetta ndiden esitettyjen mallien avulla. Erityisesti lopussa tarkastellaan
joukkoyksikén organisaatiorakenteen toimivuutta ja sen vastaavuutta oppivan organisaatio

asettamiin haasteisiin.

Aihetta tutkitaan myos tarkastelemalla niitd tahoja ja seikkoja, jotka asettavat velvoitteita,
tavoitteita ja rajoituksia joukkoyksikolle ja sen toiminnalle (normit).” Tallaisia ovat
esimerkiksi joukko-osastosta tulevat kaskyt, tyoeldmad s&atelevat virkaehtosopimukset,
pysyvadisasiakirjojen ja eri ohjesddntdjen asettamat vaatimukset sekd lains&d&danto.
Keskeisimpanad tarkastelun kohteena tdssd tutkimuksessa on henkiléstovoimavarojen
johtaminen, jota tarkastellaan erityisesti viitekehyksessa né&kyvén organisaatiorakenteiden
nékokulmasta. Rakenteiden puolesta voidaan tarkastella nakyvia, konkreettisia
henkildstovoimavarojen johtamiseen liittyvida ilmi6itd ja samalla pohtia sitd, miten
joukkoyksikén organisaatiorakenne vastaa kunkin osa-alueen asettamiin haasteisiin.
Tarkastelemme, onko olemassa oleva organisaatio niin tehokas johtamisen véline, kuin tulisi

olla.

JOHTAMISEN TUTKIMUS

MANAGEMENT LEADERSHIP ORGANISAATIO-
KULTTUURI

NYKYISET TULEVATISUUDEN
ORGANISAATIOTEORIAT | | ORGANISAATIOT

Linjaorganisaatio Linjaesikunta- Funktionaalinen Matriisiorganisaatio
organisaatio organisaatio

Joukkoyksikko organisaationa

Oppiva organisaatio

Joukkoyksikdn organisaatiorakenne henkiléstovoimavarojen johtamisen
Valineena oppivan organisaation nadkékulmasta

Kuva 2: Tutkimuksen viitekehys



1.3. Tutkimusongelmat

Taman tutkimustyon paatutkimusongelman olen muotoillut seuraavanlaiseksi:

Mitd mahdollisuuksia on joukkoyksikon henkildstdvoimavarojen  johtamisessa

organisaatiorakenteen nakokulmasta?

Tutkimusongelman alakysymyksiksi olen maaritellyt seuraavanlaiset asiat:

1. Millainen organisaatio joukkoyksikkd on?

2. Millaisia ongelmia ja kehityskohteita on joukkoyksikdn henkilostdvoimavarojen

johtamisessa organisaatiorakenteen nakokulmasta ja miten néihin pitdisi ottaa kantaa?

3. Miten joukkoyksikon organisaatiorakenne vastaa oppivan organisaation asettamiin

haasteisiin?

Padlahtokohtana  tutkimuksessa on  ldhted  etsimd&&n  mahdollisuuksia.  Siksi
paatutkimusongelma on asetettu yll& nakyvalla tavalla. Joukkoyksikén henkilostéjohtamisen
ympdristbd ja tilannetta Kkartoitettaessa on ensin  tarkasteltava joukkoyksikon
organisaatiorakennetta ja l6ydettdvd organisaatioteorioista sopiva vastine maarittelemaan
joukkoyksikkoda organisaationa. Alakysymykseen 1. etsitdan vastauksia luvussa kolme, jossa
kasitellaan joukkoyksikkod organisaationa ja johtamisympéristona.

Mahdollisuuksia ei ole ilman ongelmia. Siksi tutkimuksen yhdistelmaluvussa aineistosta
tehdyt johtopdatokset on koottu mychemmin esiteltdvdn SWOT-analyysin muotoon, jossa
otetaan esiin henkildstévoimavarojen johtamisen niin vahvuudet ja mahdollisuudet kuin
heikkoudet ja uhatkin. Yhdistelméluvussa saadaan vastauksia paékysymykseen ja

alakysymyksiin 2. ja 3.

Tutkimusongelmiin liittyen on tutkimushypoteesi seuraavanlainen:

Joukkoyksikkd on pitkédlle mekaaninen organisaatio (vs. orgaaninen). Organisaatioiden

toimintaymparistot asettavat organisaatioille erilaisia vaatimuksia

(kontingenssiteoreettinen lahestymistapa). Joukkoyksikon vakaa ja melko muuttumaton
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toimintaymparistd  suosii  enemménkin  mekaanista  organisaatiorakennetta  ja

toimintatapaa. Teorioissa ja tutkimuksissa mekaanisen toimintatavoissa on nahty
enemman Kkielteisid kuin myonteisié asioita henkilgstovoimavarojen johtamisen kannalta.
Puolustusvoimissakin on viime vuosina alettu puhua organisaation kehittdmisen
suuntauksista tavoitteena oppiva organisaatio. Oppivan organisaation tunnusmerkist6ja
tunnistetaan yleensd orgaanisesti toimivasta organisaatiosta. Kontingenssiteoreettisen
tarkastelun mukaan kuitenkin omanlaisissa olosuhteissa toimiva organisaatio voi toimia
menestyksellisesti toimien osittain mekaanisesti, osittain orgaanisesti organisoituna
ympariston asettamien vaatimusten mukaisesti. Tassd valossa tarkasteltuna myds
joukkoyksikkd voi kehittéa itseddn oppivana organisaationa. Oppivan organisaation kasite
liittyy nimenomaan Kkiintedsti henkildstovoimavarojen johtamiseen henkildston ja

organisaation osaamisen kehittdmisen kannalta.

1.4. Tutkimusmenetelmat ja tutkimusfilosofia

1.4.1. Aikaisempia tutkimuksia ja tutkimusmenetelmia

Maanpuolustuskorkeakoulussa, erityisesti Johtamisen laitoksen ohjauksessa, laaditaan paljon
opinndytetditd, joissa tutkitaan henkildstovoimavarojen johtamista ja sotilasorganisaatioiden
toimintaa. Aihetta on tutkittu eri tasoilla, pro gradu-tdissa, esiupseerikurssin lopputdissé ja
yleisesikuntaupseerikurssin  diplomitdissd. Sotilaat ovat siviiliopintojensa yhteydessa
kirjoittaneet  aiheesta  myos  siviilikorkeakouluissa.  Esittelen  tdss&  muutamaa
henkildstovoimavarojen  johtamista ja sotilasorganisaatioiden toimintaa késittelevad

tutkimusta ja tekstiéa.

Ville-Veikko Vuorio on laatinut yleisesikuntaupseerikurssin  diplomityon aiheesta
”Syvéjohtaminen, laatu ja tehokkuus maavoimien perusyksikdissa” (2001). Hénen
tutkimuksensa tavoitteena oli selvittdd paéllikén johtamiskayttdytymisen ja yksikon
suorituskyvyn vélistd yhteyttd. Liséksi tavoitteena oli rakentaa perusyksikdille soveltuva
laadun arvioinnin valine, jolla voidaan arvioida kvalitatiivisesti ja kvantitatiivisesti
perusyksikon toiminnan laatua, 1ahinnd joukkotuotannon onnistumista. Vuorio tutkimusty0ssé
on yhdistelty kvalitatiivista ja kvantitatiivista tutkimusotetta. Tutkimuksen teoriaosuus on
laadittu kayttéden laadullista asiakirja- ja kirjallisuustukimusta. Empiirista aineistoa on kerétty
kayttden kvantitatiivisia menetelmid, joissa merkittdvimpana aineistona ovat syvéjohtamisen
mallin mukaiset johtajaprofiilit. Tat4 on tulkittu k&yttéen tilastollista, induktiivista paéattelya,
jota on verrattu alussa esitettyyn teoriapohjaan. Tutkijan itsensd mukaan tutkimus on



;
kuitenkin padosin kvalitatiivinen ja sen kvalitatiivista luonnetta kuvaa tutkimuksen

kokonaisvaltainen tiedonhalu.®

Harri Ahonen on laatinut pro gradu-tutkielman Tampereen yliopistolle aiheenaan "Oppivan
organisaation edistdmismahdollisuuksia Kaartin Jaékarirykmentissa — Perusyksikon pééallikén
asema organisaation ja henkildston kehittdjana” (2004). Tutkimuksessa Ahonen on pyrkinyt
kartoittamaan ja esittdmaan niitd mahdollisuuksia, joita paallikolla on kaytettdvissa
luodakseen ja edistadkseen sellaista organisaatiokulttuuria, joka antaa tilaa luovuudelle,
joustavuudelle ja muutoskyvylle. Hanen tutkimuksena on luonteeltaan kehittava ja siksi sita
tutkitaan kvalitatiivisesti. Tutkimusta varten oli kerétty haastatteluaineistoa, jota oli tulkittu
kéayttden fenomenografiaa. Ahonen toteaa, ettd kvantitatiivisilla tavoilla hankittu aineisto ei
tdmén kaltaisissa tutkimuksissa ole riittava, koska niiden analyysi perustuu paljolti tutkijan
omiin tulkintoihin. Koska organisaatioiden ja niiden kulttuuria kehitettdessd yksil6iden
ajatukset ja toiminta ovat keskeiselld sijalla, tulee tutkia niitd. Fenomenografia voidaan
lyhyesti méaritelld niin, ettd se tutkii maailman ilmenemistd ja rakentumista ihmisten
tietoisuudessa. Se on paljolti yksilosidonnainen. Siksi olikin kiinnitetty huomiota siihen, ket

haastatellaan.’

Jari Puiras on laatinut Maanpuolustuskorkeakoulussa henkildstdvoimavarojen johtamista
sivuavan pro gradu-tutkielman aiheesta “Palkitseminen ja sen kehittdminen Kaartin
Jaakarirykmentissd” (2005) Tutkielmassaan hén on selvittdnyt palkitsemisjéarjestelmén
nykytilaa Kaartin Jaakarirykmentissa ja saanut aikaan myos jarjestelman kehittamisesityksiéa.
Kuten Vuorio, han on yhdistellen kayttanyt kvalitatiivista ja kvantitatiivista tutkimusotetta.
Puiraksen tutkielman teoriapohja on rakennettu kéyttden laadullista tutkimusmenetelmaa ja
sisdllonanalyysia kohteena kirjat, asiakirjat ja Puolustusvoimien pysyvéisasiakirjojen
kokoelma. Tutkimuksen empiirista aineistoa on kerétty kvantitatiivisesti suorittamalla
strukturoitu survey-tutkimus. T&std saatua aineistoa on lopussa voitu tulkita kvalitatiivisesti

kayttaen alussa luotua teoriapohjaa.?

Timo Salonen on laatinut yleisesikuntaupseerikurssin diplomityon aiheesta “Kehittyva
organisaatio  muuttuvassa ympadristossé - osaamisen  johtaminen ja  hallinta
Puolustusvoimissa”. (2002) Tutkimuksessa on kasitelty oppivaa organisaatiota, joten se
sivuaa osittain myos tata tutkimusta. Myos tutkimusmenetelmat ovat kiinnostavia. Salonen on
rakentanut tutkimukselleen teorianakdkulman yhdisteleméllad organisaation kehittdmiseen ja
osaamiseen liittyvia lahestymistapoja. Salonen toteaa, ettd oppiva organisaatio on asetettu

tavoitteeksi Puolustusvoimien henkildstostrategiassa 2002 — 2012. Siksi se on otettu
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tutkimukseen keskeiselle sijalle. Salosen tutkimuksen konkreettisena tavoitteena oli 10ytéa

Puolustusvoimille soveltuva osaamisen johtamisen ja hallinnan toimintamalli ja strategia sen
saavuttamiseksi. Tutkimusasetelmassa on l&dhtokohdaksi asetettu Puolustusvoimien
organisaation nédkokulma. Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen ja tutkimusmenetelména
on kaytetty Kirjallisten ja sahkoisten lahteiden analyysia, asiantuntijahaastatteluja ja case-
tutkimusta. Tutkimuksessa on kaytetty rekonstruktiivista tutkimusotetta, jossa eri
tutkimusvaiheiden tuloksia ja johtopaatoksia on hyddynnetty seuraavan vaiheen vastaavia
tuotettaessa. Tutkimuksessa on pyritty vertailemaan tietoja eri l&hteista ja ndin vahvistamaan
saatuja tuloksia. Teoreettisen perustan pohja oli laadittu tiedon johtamisen, osaamisen
johtamisen ja oppivan organisaation nakokulmia Kkasittelevéastd Kirjallisuudesta. Case-
tutkimuksen kohteena oli Nokia Oyj. Valinnan perusteena oli Kkyseisen organisaation
menestyksellinen toiminta, jonka avulla oli saavutettu menestystd kansainvalisilla
markkinoilla. Case-tutkimus toteutettiin laadullisesti kayttden Kirjallista ja sahkoistd
ldhdeaineistoa sekd asiantuntijahaastatteluja.  Lopuksi  tutkimuksessa  yhdisteltiin
Puolustusvoimien toimintatapamallia, case-tutkimuksen tuloksia ja alussa luotua teoriapohjaa.
Naiden pohjalta laadittiin tutkimuksen varsinainen konkreettinen tulos, aiheeseen liittyvat

prosessi- ja jarjestelmakuvaukset toteuttamisedellytyksineen.’

1.4.2. Aineiston keruu ja tulkinta

Tutkimustyon onnistuminen perustuu siihen, ettd osataan valita valittua kohdetta valottavat
ldhteet ja osataan kaivaa tuossa aineistossa oleva tieto esiin. Tutkijan on valittava ns.
metodinen asenne, menetelméllinen I&htdkohta, jolla tarvittava empiirinen aineisto hankitaan.
Pelkka aineisto ei riit4, se on osattava myos tulkita, jotta tutkimuksesta saataisiin jotain irti.

On siis valittava my®s analyysimenetelma.*°

Tassa tutkimuksessa tutkitaan hyvinkin ké&ytdnnonl&heisesti erilaisia joukkoyksikkotasolla
tavattavia ilmiditd ja sovelluksia. Tutkimuksessa ei l&hdetd tarkastelemaan kohdetta,
joukkoyksikkoda kovinkaan syvillisella ja filosofisella tavalla. Tutkimuksessa tarkastellaan
kaytantoa. Naiden kaytantojen taustalla on kuitenkin paljon piilevid odotuksia, hiljaista tietoa.
Taman esille tuomiseksi ja jotta asioita ylipadtddn voidaan yrittdd ymmartad, tarvitaan

tutkimuksen tekemiseen teoreettista tausta-aineistoa ja jokin tutkimusfilosofia.**

Tutkimukset voidaan yleensad erottaa kvantitatiiviseksi (maarélliseksi) ja kvalitatiiviseksi
(laadulliseksi) tutkimukseksi. Kvantitatiivista tutkimusta voisi kuvailla enemmalti kovaan,

tilastoituun ja tarkkaan tietoon luottavaksi tutkimukseksi, joka etsii omasta kohdejoukostaan
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ja aineistostaan yleispétevia totuuksia, joilla voitaisiin varmistaa jo luotuja teorioita.

Kvalitatiivinen tutkimus on tutkimuskohteeseen pehmedammin ja joustavammin suhtautuva
tutkimusmuoto. Siind pyritddn kohdetta kuvailemaan joustavalla tavalla eri ndkokulmista ja
taté kautta pyritaan 16ytamaan asioiden ja ilmi6iden erilaisia suhteita. Kvalitatiivinen tutkimus
on enemmankin teoriaa luova. Kvantitatiivinen tutkimus antaa tarkkoja lukuja, joita on vaikea
kiistad, kvalitatiivisella tutkimuksella voidaan taas yhdesta tutkimuskohteesta saada aikaan
kovinkin toisistaan poikkeavia teorioita. Kuitenkaan nditd kahta ei voi kovin helposti erottaa,
eikd niitd voikaan pitad toistensa kanssa Kilpailevina suuntauksina, vaan ne l&hinn&
tdydentavat toisiaan. Kvalitatiivisella tutkimuksella aikaan saatuja teorioita voidaan yleensa

testata kvantitatiivisin tutkimusmenetelmin.*?

Tama tutkimus on kvalitatiivinen, tutkimuskysymyksensé perusteella tutkimuskohdetta ja sen
ilmioditd ja kasitteitd Kkartoittava tutkimus, jossa on myds tapaustutkimuksen piirteit.
Tutkimus on myo6s tutkimuskysymyksensa perusteella kehittdvd tutkimus, koska
tarkoituksena on selvittdd mahdollisuuksia. Edell& mainituissa aikaisemmissa tutkimuksissa
kaikissa tuki esille voimakkaasti kvalitatiivisuus aihepiiria késittelevissé tutkimuksissa.
Vuorio ja Puiras ovat yhdistelleet onnistuneesti kvalitatiivista ja kvantitatiivista menetelméaa,
mutta menestykselliseen tutkimukseen ja johtopaatoksiin voidaan paasta myds pelkastaan

kvalitatiivisella siséllénanalyysilla, kuten Salosen tutkimus osoittaa.

Eskola ja Suoranta ovat kirjassaan “Johdatus laadulliseen tutkimukseen” kaésitelleet
tutkimusaineiston hankinta ja analyysitapoja kvalitatiivisessa tutkimuksessa. He ovat jakaneet
aineiston hankinta- ja analyysitavat karkeasti kuuteen eri péddluokkaan, joita ovat
kvantitatiiviset analyysitekniikat, teemoittelu, tyypittely, sisallonerittely, diskursiiviset
analyysitavat ja keskusteluanalyysi.'* Tassa tutkimuksessa painotutaan Kirjassa kuvatun
kaltaiseen teemoitteluun. Taman tutkimuksen teemoittelun taustana ja runkona on jo edelld
kuvattu johtamisen nelikenttd, johon oli lisatty tutkijan ndkemys tutkimuksen sijoittumisesta
nelikenttdan. Nelikentastd organisaation rakenteet yhdistettynd henkilostdvoimavarojen
johtamiseen on ollut ohjenuorana teemoitellessa ja luokitellessa tutkimusaineistoa, jota jo
edelld on kuvattu. Teemoittelussa aineistosta voidaan nostaa esiin tutkimusongelmia
valaisevia teemoja. Lisdksi teemoittelu tarvitsee taustakseen teorian ja empirian
vuorovaikutusta, joka tekstissa pyritddn tuomaan esiin ndiden kahden lomittumisena toisiinsa
muodostaen koko tutkimuksen lapi kulkevan punaisen langan.* Kaikissa edelld mainituissa
tutkimuksissa kvalitatiivisin menetelmin laadittu teoriapohja yhdistettiin ja koottiin lopussa
yhteen varsinaisen empiirisen osion kanssa, joka oli tehty joko kvalitatiivisin tai

kvantitatiivisen menetelmin. N&in tehddaan myo0s téssa tutkimuksessa, jossa teoria ja empiria
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kootaan yhdistelmaluvussa. L&hestymistapoja téssa yhdistelemisessa ja lopullisten tulosten

raportoinnissa on kaksi. Voidaan pyrkia selittdmaén esille tulevia asioita tai voidaan yrittaa
ymmartad niitd.”® Tassa tutkimuksessa on valittu tarkasteltavien ilmididen ymmartamiseen
tahtdava, holistinen, kokonaisvaltainen tapa tulkita eteen tulevaa tutkimusaineistoa muistaen
kuitenkin tarkastella sita valitun teoriataustan valossa. Talla tavalla on mahdollista syvent&a

ymmartamysté ja nahda asioita yksinkertaistettuina erilaisten mallien muodossa.

Tapaustutkimuksen piirteet tulevat esille kohteen melko tarkassa rajauksessa (maavoimien
tietyn kaltainen joukkoyksikko) ja tutkimuksessa otetaan esille paljon esimerkkeja olemassa
olevasta joukkoyksikostd, Karjalan Tykistorykmentistd. Puiras, Ahonen ja Salonen ovat
tutkimuksessaan ottaneet kohteeksi jonkun tapauksen. Tapauksen tutkiminen asettaa haasteita
tutkimuksen yleistettavyydelle. On aina tulkittava erikseen tutkimuksen tulosten perusteella,
voidaanko tuloksia soveltaa my6s muihin vastaaviin tapauksiin. Mielenkiintoisena
esimerkkind case-tutkimuksesta pidan erityisesti Salosen ratkaisua ottaa tarkasteluun Nokia
Oyj ja soveltaa siitd saatuja tuloksia Puolustusvoimien ymparistoon. Salosen tydssa case-
tutkimuksen kohdetta tutkittiin Kirjallisen ja sahkoisen ldhdemateriaalin ja muutamien
asiantuntijahaastattelujen avulla, joita on sitten analysoitu kvalitatiivisin menetelmin. Téssa
tutkimuksessa esimerkkitapausta lahestytadn samalla tavalla. Aiheen kartoittamista avarretaan
muutamin haastatteluin, joista tarkeimpdnd mainittakoon Karjalan Tykistérykmentin
rykmenttiupseeri ja Karjalan Prikaatin henkilostopéallikkd. Numerotietoon perustuvaa
kvantitatiivista tutkimusaineistoa ei kerétd, vaan tutkimus perustuu teemoiteltujen lahteiden,

asiakirjojen, haastattelujen ja kirjallisuuden laadulliseen tutkimukseen ja sisallénanalyysiin.

Kaikissa edelld mainituissa tutkimuksissa aiheen teoriapohja on rakennettu kvalitatiivisia
menetelmid kayttden. Tassa tutkimuksessa painopiste teoreettisen taustakuvan luomisessa on
johtamista ja organisaatioiden toimintaa ja rakenteita kasittelevassd Kkirjallisuudessa.
Empiriaa, kdytantod, tarkastellaan tutkimalla johtamisen nelikentdn mukaisesti teemoiteltuja
pysyvaisasiakirjoja, muistioita, késkyja ja aiheesta olevaa sotilaskirjallisuutta ja yritetaan
sovittaa sitd luotuun teoriapohjaan. Esille tulleita asioita voidaan testata tutkimuksen edetessa

vertailemalla niitd Karjalan Tykistorykmentin toimintaan.

Erityisesti Vuorio ja Salonen pyrkivéat saamaan aikaan tutkimuksessaan jotain konkreettista.
Vuoriolla oli tavoitteena kehittdd perusyksikkotasolle erilaisia mittareita ja Salosen
tavoitteena oli luoda osaamisen johtamiseen liittyvéat prosessi- ja jarjestelmakuvaukset
toteuttamismahdollisuuksineen Puolustusvoimissa. Tama tutkimus on luonteeltaan kehittava

ja tamén tutkimuksen tavoitteena on toteuttaa SWOT-analyysi henkilostovoimavarojen
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johtamisesta  joukkoyksikkotasolla  aiheena  ”Joukkoyksikdn  organisaatiorakenne

henkildstévoimavarojen  johtamisen vélineend oppivan organisaation nakokulmasta”.
Tulevaisuustutkimuksen asiantuntija, Maanpuolustuskorkeakoulun dosentti Auli Keskinen on
luentomateriaalissaan ~ Maanpuolustuskorkeakoulun  Johtamisen laitoksen  strategisen

johtamisen kurssilla mééritellyt SWOT-analyysin seuraavasti:

"SWOT -analyysi (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) on menetelmé, jonka
tuloksia hyodynnetddn esimerkiksi oppimisen tai ongelmien tunnistamisessa,
arvioinnissa ja kehittdmisessa. SWOT -analyysissa kirjataan ylés omat vahvuudet,
heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat. SWOT -analyysi laaditaan nelikenttédnd, jossa
ylapuoli kuvaa nykytilaa ja siséisia asioita, alapuolella on tulevaisuus ja ulkoiset asiat.
Vasemmalla ovat myonteiset, oikealla kielteiset asiat.  Talldin voidaan laatia
suunnitelma, jossa Yyhdistetddn sisdiset ja ulkoiset mahdollisuudet ja toisaalta
suunnitelma niille alueille, joissa ilmenee kehittdmis-kohteita. Kysytdan, mita
vahvuuksia voi edelleen vahvistaa, miten voi paasta heikkouksista eroon tai milla niita
voi korvata, miten mahdollisuuksista voi tehdd totta ja miten niitd voi hyddyntaa, seka

miten uhkiin voi varautua ja miten niita voi torjua.”*®

Tehtyd SWOT-analyysia voidaan kéyttdd tyokaluna herattdmdan ajatuksia ja nakokulmia
henkilostévoimavarojen johtamiseen, joka on hyvin laaja kenttd. Se ei ole pelkka selvityksen
tulos, vaan vaatii syntyakseen tutkijan omaa ajattelua ja johtop&atoksid. Se on konkreettinen
tulos, aivan kuten vaikkapa jonkun ilmion prosessikuvaus. Lopuksi taman tutkimuksen
toteutuksen voisi esitelld tiivistetysti seuraavan kuvion avulla. Kuvio on laadittu mukaillen

Salosen tutkimuksen vastaavaa.



Sovellus

Henkilostovoimavarojen
johtaminen Karjalan

TyKistorykmentissa

Case

Klassinen organisaatioteoria

Byrokraattinen organisaatiorakenne ja —malli

Teoria

Kuva 3: Tutkimuksen toteutus®’

Tutkimuksen teoriapohja on rakennettu kvalitatiivisen analyysin perusteella klassista
organisaatioteoriaa,  byrokraattista organisaatiorakennetta ja -mallia ja oppivaa
organisaatioteoriaa kasittelevésta kirjallisuudesta. Tarkeimpiné ja kantavimpina teoksina on
kaytetty Riitta Viitalan teosta “Henkilostéjohtaminen”, Juhani Kauhasen teosta
”Henkildstovoimavarojen johtaminen”, Pauli Juutin teosta “Organisaatiokdyttdytyminen”
sekd Urpo ja Anita Saralan teosta "Oppiva organisaatio”. Edell& mainittujen teosten arvoa
aiheen kasittelyssa Puolustusvoimien viitekehyksessa korostaa se, ettd ne ovat kaikki mainittu
tenttikirjoina  Maanpuolustuskorkeakoulun henkilstovoimavarojen  johtamisen linjan
sotatieteiden kandidaatin tutkinnon eriytyvien opintojen opetussuunnitelmassa®®. Empiirinen
0sio on rakennettu osin néiden teosten varaan, mutta merkittdvimmassa roolissa on Karjalan
Tykistorykmentin eri henkilostévoimavarojen osa-alueiden tarkastelu erityisesti siten, etta
Kirjallisuudesta saatuja huomioita testataan tarkastelemalla niiden toteutumista valitussa
joukkoyksikdssa. Lopussa sovelluksessa teoria ja empiria yhdistetddn ja tutkimuksen langat
kootaan. Tutkimuksen tiivistelménd ja tarkeimpéanad tuloksena syntyy SWOT-analyysi
”Joukkoyksikdn organisaatiorakenne henkildstévoimavarojen johtamisen valineend oppivan

organisaatio ndkdkulmasta”.
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Puhutaan johtamisesta, aihe on abstrakti. Tdma antaa tutkijalle vapaat kadet tarkastella aihetta
joustavasti, ja oman mielenkiinnon mukaan tutkia aihetta kulloinkin tarkoituksenmukaisesta
nékokulmasta. Tutkimuksen p&aluvuissa on jo luettavissa vastauksia tutkimuskysymyksiin,
mutta kaikki ndma on koottu loppuun yhdistelmélukuun. Yhdistelmaluvussa on kerétyn
tiedon pohjalta tutkijan omat ajatukset ja ndkemykset tutkittavasta kohteesta, jotka on lopussa
tiivistetty SWOT-analyysin muotoon.. Lisdksi lopussa on esitetty tutkijan omaa Kkritiikkia
kaytettyd menetelmdd ja lahteitd kohtaan. Lopusta l0ytyvat myos tutkijan ndkemykset

mahdollisista jatkotutkimushaasteista.

1.5. Tutkimuksen kasitteitd ja méaritelmia

1.5.1. Joukkoyksikko

Puolustusvoimien maédritelmadrekisterin mukaan joukkoyksikké on yleensd samaa aselajia
olevan, komentajan, esikunnan ja perusyksikkoja siséltdvan kokonaisuuden yleisnimitys.
Tallaisia ovat maavoimissa esimerkiksi pataljoona, patteristo ja joissain tapauksissa
rykmentti. Yksittdiset joukkoyksikot ovat puolustusvoimien organisaatiossa joukko-osastojen
alaisuudessa.  Joukkoyksikon alaisuudessa on  perusyksikoitd.  Perusyksikkd  on
puolustusvoimien organisaation pienin hallinnollinen yksikko. Tallaisia ovat esimerkiksi
komppania, patteri, lentue ja viirikko.'® Joukkoyksikkoa, sen toimintaa ja organisaatiota

kasitelladn mydéhemmin omassa luvussaan.

1.5.2. Henkil6stdjohtaminen

Puolustusvoimien  madritelmarekisterin  mukaan “henkildstdjohtamisella  tarkoitetaan
henkilostovoimavarojen johtamista ohjaavien perusteiden ja suunnitelmien laadintaa,
henkilostévoimavarojen tuottavuuden, taloudellisuuden ja vaikuttavuuden seurantaa ja se
avulla tapahtuvaa jatkuvaa kehittamista”.° Kun lausetta avaa, tarkoittaa henkildstdjohtaminen
puolustusvoimien  maarittamalla tavalla  perusteiden ja suunnitelmien luomista
henkildstévoimavarojen johtamista varten. Aikaisemmin saatettiin puhua
henkildstohallinnosta. Henkilostdjohtaminen eroaa sitd edeltdneestd henkilostohallinnosta
erityisesti siten, ettd henkilostojohtaminen ei tyydy vain mekaanisesti toteuttamaan ennalta
madrattyja suuntalinjoja hallinnollisesti henkilostoosastolla. Henkilostdjohtaminen on
enemmankin yleisjohdon tydkalu, jolla pyritadn aktiivisella johtamisella henkildstéresurssien

mahdollisimman tehokkaaseen hyddyntamiseen.?!
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1.5.3. Henkiléstdvoimavarojen johtaminen

Toinen termi, joka siviilimaailmaa koskettavassa henkildstojohtamisen tutkimuksessa tulee
esille, on “henkilostévoimavarojen johtaminen”. Yleensd henkildstéjohtamisella ja
henkildstévoimavarojen johtamisella tarkoitetaan ldhes samaa asiaa.?’ Juhani Kauhasen
mukaan henkilostévoimavarojen johtaminen (human resource management) on henkilgston
hankintaa, motivointia, yllapitoa, kehittdmista ja palkitsemista.”® Puolustusvoimien
maadritelmarekisterin mukaan  henkildstovoimavarojen  johtamisella  tarkoitetaan
puolustusvoimien palkatun henkiloston tehokasta ja kustannustietoista kéyttod, tulevien
henkilotarpeiden arviointia ja ennakointia, henkiloston saatavuuden varmistamista ja
henkildston pysyvyydestd huolehtimista. Liséksi aihe pitdd sisélladn tyomotivaatiosta

huolehtimisen ja paatehtavan mukaisen osaamisen yllapitamisen ja kehittamisen.

Taman tutkimuksen henkil6stojohtamisen nékokulma lahtee painotetusti
henkildstévoimavarojen johtamisesta ja siitd, miten joukkoyksikon organisaatiorakenteet ja -

kulttuuri vaikuttavat siihen.
1.5.4. Organisaatio

Tutkimuksessa késitelldén ja tarkastellaan joukkoyksikkdd organisaationa. Organisaatioita on
monia ja ympardivd maailmamme on tadynnad erilaisia organisaatioita. Organisaatioiden
toimintaan ja rakenteeseen vaikuttavat monet eri tekijat. Yleensa tormatdaankin siihen, ettd
organisaation madritteleminen on hyvin haastava tehtdva. Tutkijat March & Simon toteavat
Kirjassaan Organizations, ettd usein on helpompaa ja hyoddyllisempéd antaa esimerkkejé
erilaisista organisaatioista, kuin erikseen maéritella sitd. Organisaatio voidaan Kuitenkin
méaritelld “ihmisten muodostamaksi yhteistoimintajarjestelméksi tiettyjen paaméaéarien
saavuttamiseksi”.?® Voidaan myds sanoa, ettd organisaatio on yksildistd, resursseista,
rakenteista ja toimintamenetelmista muodostunut kokonaisuus.”® Seuraavassa on otettu esiin

kysymyksid, joista on apua erilaisissa tilanteissa organisaation kasitetta maariteltaessa:
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Kysymys Vastaus

1. Mista organisaatio | Ihmisista ja ihmisten muodostamista ryhmista.
muodostuu?

2. Miksi organisaatio on | Tiettyjen paamaarien ja tavoitteiden
olemassa? saavuttamiseksi.

3. Mikda on organisaation | Ymparistd ominaispiirteet maarittavat organisaation

suhde ymparistoonsa?

ominaisuuksia. Organisaation ja sen ympariston
valisen vuorovaikutuksen ominaisuudet heijastuvat
organisaation rakenteeseen.

4. Miten organisaatio toimii?

Ymparistoon sopeudutaan pyrkimalla 16ytamaan
tietynlainen tasapaino tyonjaon erilaistuneisuuden
ja toiminnan yhtenaisyyden valilla.

Taulukko 1%’

Tutkijana en née tarpeelliseksi antaa lukijalle tarkkaa rajausta ja ndkokulmaa siihen, miten

organisaatio méaritellaan tassa tutkimuksessa. Tamé lyhyt katsaus organisaation kasitteeseen

antaa kuitenkin pohjaa tarkastella tulevaa teorialukua, jossa kasitellaan organisaatioteorioita.
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2. TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN TAUSTA

2.1. Henkiltstdjohtamisen teoreettista taustaa

Vaikeita, laajoja ja monipuolisia aiheita tarkasteltaessa on hyva hahmottaa itselleen, mista
oikeastaan puhutaan ja saattaa asiat oikeisiin  yhteyksiin luomalla asioihin
tarkoituksenmukainen viitekehys. Talla tavalla yleensd pystytddn monimutkaisistakin
kokonaisuuksista poimimaan esille tarkeimmét asiat ja nakokohdat.

Henkildstojohtaminen liittyy vahvasti monien organisaatioiden toimintaan, joiden kanssa
olemme jatkuvasti tekemisissd. Mitd enemman johtamiskulttuurimme muuttuu yksilo- ja
ihmiskeskeisemmaksi, sitd useammin kaikki johtaminen muuttuu henkiléstdvoimavarojen
johtamiseksi nimenomaan silld tavalla, kuin se on tdmén tutkimuksen kasitteissd maéritelty.
Henkildstdjohtamista késittelevassa kirjallisuudessa nousevat organisaatioteoriat padasemaan,
koska organisaatioteoriat ja mallit auttavat ymmartdmaén ja analysoimaan organisaatioiden
toimintaa ja nain voidaan saada nakokulmia organisaatioiden  kehittamiseen.?

Organisaatioteorioiden melko laaja esittely on tassa tutkimuksessa siis hyvinkin perusteltua.

Johtamisen laajaa kenttdd lahestyttiin jo tutkimuksen alussa esittelemalld johtamisen
nelikenttd, jossa leadership, management, organisaatiorakenne ja -kulttuuri muodostavat
johtamisen eri osa-alueita, jotka kuitenkin ovat riippuvuussuhteessa keskendan. Tamé
tutkimus painottuu tuossa nelikentdssa organisaatiorakenteisiin. Henkilostojohtamisen
teoreettista taustaa voidaan lahted nelikentdn jalkeen lahted lahestymaan seuraavanlaisella
kuviolla, joka ndyttdd meille henkildstojohtamisen kentén perinteisen jasentdmisen:



Henkildstbjohtaminen

Kuva 4: Henkildstdjohtamisen kentén klassinen jako.?

Kuviossa keskellda on késite henkilostojohtaminen. Ylhaalla on henkiléstovoimavarojen
johtaminen (Human Resource Managemet), johon téssa tutkimuksessa padasiassa keskitytaan.
Se pitda sisalladn sellaisia asioita, kuin henkildston maaran saately ja riittdvyyden
varmistaminen, tarvittavan osaamisen kehittaminen ja yllapito sekd henkiloston
tyomotivaation ja hyvinvoinnin seuraaminen ja kehittdminen. Naitd asioita ké&sitelld&n

tutkimuksessa tulevissa siséltéluvuissa organisaatiorakenteen nakokulmasta.

Vasemmalta kuviosta I0ytyy johtajuus (Leadership). Leadership on korostetusti ihmisten
johtamista. Se on asioiden tekemistda ihmisten valityksella. Siihen liittyy motivointi,
innostaminen, tavoitteiden asettaminen, ohjaus ja arviointi. Organisaatiokulttuurin luominen
ja  yllapitdminen  kuuluu pitk&lti my6s tdhédn osa-alueeseen. Puolustusvoimien

johtamiskulttuurissa syvajohtaminen késittelee kaikkia naita sisaltojé.

Kuviossa kolmantena on tyéelamén suhteiden hoitaminen. Tydelaméé saateleva lainsaadanto
ja sopimukset tyomarkkinoilla liittyvat t4han osa-alueeseen. Ndma koskevat Puolustusvoimia
siind missé siviiliyrityksidkin, mutta téssé tutkimuksessa tdmén osa-alueen kasittely jaa

vahemmalle.
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Henkilostojohtaminen, sen jarjestelyt ja vaikutukset maaraytyvat pitkalle siind, miten ne on

yrityksessa tai muussa toimijassa, tdssa tapauksessa joukkoyksikossd, organisoitu. Jotta
voimme tehdd johtopadtoksida henkildstojohtamisen mahdollisuuksista ja vaikutuksista

organisaatiossa, on meidan tutustuttava muutamin keskeisiin organisaatioteorioihin.

2.2. Organisaatioteoreettinen tausta

2.2.1. Teoria ja malli

Aluksi avataan kasitteet teoria” ja “malli”. Teoria on sellainen johdonmukainen
ajatusrakennelma, jolla kuvataan objektiivisesti kasitteiden avulla jotain todellisuuden osaa tai
todellisuudessa vallitsevia suhteita. Teorialla pyritdan yksinkertaisesti esittdméén jostain
tietysta ilmiosta ja ilmididen valisista suhteista kerralla suuri maaré faktoja. Teorioita voidaan
luoda tarkastelemalla ja havainnoimalla ympéristoa ja tekemalld ndista havainnoista laaja-
alaisia hypoteeseja. Teorioita voidaan taas kehittdd testaamalla nditd hypoteeseja jonkun

asiaan liittyvan uuden tiedon valossa.®

Usein malli-kasitettd kaytetdan lahes rinnasteisena teoria-kasitteen kanssa. Niiden ero on
usein hyvin tulkinnanvarainen, mutta yleisesti voidaan sanoa, etta teoria on jasentyneempi ja
enemmaélti empiirisesti koeteltu, kuin malli. VVoidaan vaittaa, ettd teoria kuvaa todellisuutta,
mutta malli on taas ihannekuva siitd, millainen jonkun todellisuuden ilmidn pitdisi olla. Malli
on siis kayttokelpoinen tydkalu suunnittelussa ja tulevaisuuden visioiden luomisessa.
Organisaatiomallit ovat syntyneet havainnoista ja uskomuksista, joiden pohjalta on tehty malli

siitd, millainen organisaation tulisi olla ja miten sen toimintaa tulisi ohjata.**

Néista eroista saadaan kohta esimerkki, kun tarkastelemme klassillista organisaatioteoriaa.
Taman teorian alle voidaan lukea useita erilaisia organisaatiomalleja, jotka ovat eri tutkijoiden

ideaalimalleja siitd, millainen on hyva ja toimiva organisaatio.

2.2.2. Organisaatioteorioiden kehittyminen

Erityisesti 1900-luvulla alkanut johtajuuden tutkimus on muiden tieteenalojen kanssa
muuttanut ihmiské&sitystd useaan otteeseen viimeisen sadan vuoden aikana. Aikaisemmin
ihmista pidettiin luontaisesti laiskana ja vastuuta vélttelevénd, jolle motivointikeinoksi oli
annettava rahaa ja ruoskaa. Oppimiskasitys oli myds aiemmin negatiivissavyinen, oppiminen

oli valmiin tiedon siirtdmista opettajalta oppilaalle. Nykyaan yksilot ndhdd&dn enemmaénkin
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suoritushaluisina toimijoina, jotka osaavat motivoitua myds sisdisistd palkkioista.

Oppimiskasityksemme on muuttunut passiivisesta tiedon omaksumisesta aktiiviseksi tiedon
prosessoinniksi, jossa jatkuvasti muokataan omia ajatusrakenteita.®* Kaikki nama vaikuttavat
totta kai johtamiseen ja sitd kautta siihen, millaisessa ymparistossd johdetaan, eli millaisia
organisaatiot ovat. Organisaatiothan voidaan nahdda monella tapaa, my0ds johtamisen

vilineina.®

1900-luvun alkupuoliskolla syntyi muutamien kuuluisien organisaatioteorioiden tutkijoiden
ajatusten varaan ns. Klassillinen organisaatioteoria. Téllaisia tutkijoita olivat mm. Taylor,
Weber ja Fayol. Naiden tutkijoiden nakemykset erosivat jossain méaarin toisistaan, mutta
heiddn ndakemyksensd yhtenevat monissa asioissa, mik4 mahdollistaa melko yhtendisen
klassillisen mallin tarkastelemisen.®* Seuraavassa tarkastellaan naitd muutamia klassillisia
teorioita. Tarkoituksena on luoda niihin yleiskatsaus, kertoa niiden keskeisin sisaltd. Mallien
hyvien puolten esittelemiseen ja kritiikkiin en syvéllisemmin mene, vaan naita tarkastellaan

mydhemmissa luvuissa, joissa esitellddn joukkoyksikkda organisaationa ja sen toimintaa.

Organisaatioteoreetikot ovat nimenomaan kiinnostuneet siitd, miten organisaatio vaikuttaa
yksiloon. Vahemmélle huomiolle on jadnyt se, ettd myds yksilét vaikuttavat organisaatioon.
Sitda  onkin pidettdvd  tdmdén suuntauksen yhtena heikkoutena. Koska
organisaatioteoreetikkojen mukaan organisaation vaikutus ihmiseen on suuri, oli siis luotava
sellainen organisaatiomalli, joka olisi mahdollisimman yksinkertainen ja selked mahdollistaen
nain yksildiden tehokkaan toiminnan organisaation puitteissa. Saksalainen Max Weber (1864
— 1921) oli yksi kuuluisimpia rakenneteoreetikoita. H&n laati ns, byrokratia-teorian
tehokkaasti toimivasta organisaatiosta. Weberin mukaan byrokratialle oli ominaista virkoihin
perustuva organisaatio, jossa toimintaa edistdvind voimina olivat rationaalisin perustein
laaditut s&anndt. Toimintaa ohjaavat sdannot saattoivat olla teknillisid saantoja tai
kayttaytymissaantojd, joiden mukaan organisaatiossa tuli toimia. Ylemmall& johdolla oli taas
selkedt s&anndt siitd, miten nditd toimintatapoja valvotaan ja miten mahdollisista
rikkomuksista tuli ojentaa. Byrokratiassa tyénjako oli selked ja tyonjaossa korostui selkeasti
erikoistuminen. Virkojen jaossa ja organisoinnissa korostui selkeasti hierarkkisuus, jokainen
porras oli taas ylemmén johdon alaisuudessa. Tdma mahdollisti my0s ristiriitatilanteissa
valituksen tekemisen ylemmalle portaalle. Uralla etenemisen térkein kriteeri byrokratiassa oli
virkaikd. Johtamisen rationaalisuuden ja oikeudenmukaisuuden varmistamiseksi Weber néki
tarkeand, ettd organisaation jasenten ja organisaation omaisuus oli erotettava toisistaan, ts.
viranhaltijat eivat omista tuotantovalineita.*® Erityisesti byrokratian mallin pohjalle rakentuvia

organisaatioita tarkastellaan esimerkkien avulla mydhemmin.
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Johtamisteoreetikot ovat enemman ajatuksissaan keskittyneet siihen, millaisia yksilét ovat ja
miten talla perusteella organisaatioita tulisi rakentaa. Yhdysvaltalainen insin6ori Frederik
Taylor (1856 — 1915) kehitti johtamista varten ns, tieteellisen liikkeenjohdon mallin. 1900-
luvun alussa teknologian kehittyessa oletettiin, ettd tekniikka ja tieteen kehitys ovat
avainasemassa organisaation tuloksen parantamiseen, ei juurikaan Kkiinnitetty huomiota
alaisten yksil6llisiin piirteisiin ja tarpeisiin. Alaiset nahtiin enemmaénkin koneina, jotka
tekevat organisaation ndkokulmasta tarvittavan tyon. Tietynlaiset palkitsemiset ja rahalliset
kannustimet néhtiin tarkeimpiné ihmisten tarpeiden tyydyttdmisen valineina sitten, kun tyd oli
tieteellisen tarkasti mittaamalla ensin organisoitu tehokkaammaksi.*® Kuten kuvauksesta aistii,
oli Taylorin ihmiskuva melko negatiivinen. Hanen mallissaan korostettiin kontrolloivaa

johtamista, toimintaa oli valvottava maaratietoisin ottein.’

Toinen mainittava johtamisteoreetikko on ranskalainen Henry Fayol (1841 — 1925), jota
pidetddn ns. hallinnollisen koulukunnan isé&nd. Han oli ajatuksissaan melko lahellda Weberia,
Fayolin mallissa painottuivat tehtdvanjako ja toiden tehokas organisointi. Mallissa korostui
johtajan auktoriteetti ja painotettiin sitd, ettd kullakin henkil6lld tulisi olla vain yksi selkeé
esimies. Suunnitelmallisuus ja jarjestys oli tarkedssa roolissa, laitteiden, materiaalien ja
ihmisten tuli olla oikeassa paikassa oikeaan aikaan. Vaikka hierarkkisuutta ja komentoketjua
korostettiin tassakin mallissa, painotti Fayol myds sitd, ettd kaikkien hierarkiatasojen tuli olla

aktiivisia ja aloitteellisia. Kaikilla tasoilla tulisi laatia suunnitelmia ja toteuttaa niita.*

Edelld mainitut mallit muodostavat siis ns. klassillisen organisaatioteorian. T&ma on saanut
osakseen kritiikkid. Organisaatiota johdettaessa on kaytdnndssé kaksi vaihtoehtoa: johdetaan
asia- ja tavoitekeskeisesti alaisten kautta, jolloin alaiset ndhdéd&n enemmankin vain
organisaation valineind, tai sitten johdetaan ihmiskeskeisesti, jolloin organisaation
tavoitteisiin pyritdan yhdessa alaisten kanssa, tavoitteista tehd&an yhteisia. Nyt esitellyt mallit
edustavat enimmakseen ensin mainittua, asiakeskeistd johtamistapaa. Ensimmaisia nyt
esitettyihin malleihin kriittisesti suhtautuvia koulukuntia oli ns. ihmissuhdekoulukunta
yhdysvaltalaisen Elton Mayon (1880 — 1949) johdolla. Hanen mukaansa pelkka organisaation
tarpeiden mukaan johtaminen ei riitd, vaan huomioon pitdd ottaa myos alaisten tarpeet ja
inhimilliset kysymykset. Organisaation voima on ihmisissé ja heidan vélisissa suhteissaan.
Parhaaseen tulokseen paastdisiin, mikali huomioon otettaisiin ihmisten tunteet ja asenteet.
Johtamisen pitéisi olla ihmiskeskeisempaa ja silla tulisi pyrkia siihen, ettd organisaation ja
ihmisten tavoitteet tulisivat kaikkien yhteisiksi.*® Nykyisin puhutaan jo edelld esitetysta

johtamisen nelikentdstd tutuista termeistd leadership (ihmisten johtaminen, ihmiskeskeinen
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johtaminen) ja management (asioiden johtaminen, asiakeskeinen johtaminen).** Puhtaasti

vain toiseen nojautuvaa johtajaa ja johtamistapaa ei ole olemassa. Johtamistavat ovat tavalla
tai toisella toistensa sekoituksia. Tatd on pyritty kuvaamaan 1940-luvulla Ohion osavaltion
yliopiston  aloittamissa ns.  ”Ohio-tutkimuksissa”.  Niiss&  pyrittiin ~ kuvaamaan
johtajakayttdytymisen eri ulottuvuuksia. Tutkimuksissa kuvattiin johtamiskéyttaytymisté
kahdella ulottuvuudella, ”huomio tehtdvaan” ja “huomio ihmisiin”. He kerasivét tietoa
strukturoidulla kyselytutkimuksella ja saivat ndin aineistoa eri johtamisk&yttdytymisen
tyyleistad. Aineiston pohjalta he havaitsivat, ettd ndma kaksi johtamisen eri ulottuvuutta eivat
ole toisiaan poissulkevia. Suuren pistemé&éran toisessa ulottuvuudessa saavuttanut johtaja
saattoi saavuttaa korkean pistemaaran myds toisessa ulottuvuudessa.* Naista tuloksista he
saivat aikaan seuraavanlaisen nelikentdn, joka kuvaa ndiden ominaisuuksien erilaisia

yhdistamistapoja:

Korkea Korkea
Ihmiskeskeisyys, tehtavakeskeisyys,
Alhainen Korkea

tehtavakeskeisyys IIAELES S EYE

Alhainen Korkea
tehtavakeskeisyys, tehtavakeskeisyys,
Alhainen Alhainen
ihmiskeskeisyys ihmiskeskeisyys

inen —  |HVISKESKEISYYS — *

Kuva 5%

Né&iden klassikoiden pohjalta on 1900-luvun aikana l&hdetty rakentamaan nykyaikaisia
organisaatiomalleja ja rakenteita. Naistd lahtokohdista on myds kéyty keskustelua eri
suuntausten ihmiskuvista ja oppimiskasityksistd. Ndama on syyta pitdad mielessa lahdettéessa
tarkastelemaan erilaisia esimerkkeja erilaisista organisaatiorakenteista ja nykyaikaisista
organisaatioteorioista.
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2.2.3. Kontingenssiteoreettinen lahestymistapa

Organisaatiotutkijoita ja —teoreetikkoja on jaoteltu monella tavalla riippuen siit4, miten he
ovat kasittelemidan ongelmia lédhestyneet. Edelld mainituista teoreetikoista Taylor ja Fayol
olivat johtamisteoreetikkoja ja tutkimuksissaan tarkastelivat sitd, millainen organisaation
tulisi olla ja miten sen pitéisi toimia. Rakenneteoreetikot, kuten Weber, olivat kiinnostuneita
organisaation vaikutuksista yksiloon. Ryhmaéteoreetikot, kuten Mayo, ovat tarkastelleet
ryhmien toimintaa ja ryhman vaikutusta yksiléon. Lisdksi organisaatioiden toimintaa on
tutkittu yksilo-, teknologia-, talous- ja jarjestelméateoreettisesta ndkdkulmasta. Tama osoittaa
sen, ettd organisaatiotutkimus on hyvin laaja-alaista ja nostanut esiin paljon erilaisia
nakokulmia.”® Edellisten lisaksi organisaatioita voidaan tarkastella kontingenssiteoreettisesta
nakokulmasta. Nakokulma syntyi 1960-luvulla Burnsin ja Stalkerin tutkimuksissa. Tamé
nakokulma oli laaja-alaisempi kuin aikaisemmat. Aiemmissa teorioissa keskityttiin
tarkastelemaan organisaatioita itsessdén ja esittelemaan mallia siit4, millaisia organisaatioiden
tulisi olla ja miten niiden pitdisi toimia. Burns ja Stalker toivat esille tilanne-, eli
kontingenssitekijat. He totesivat, ettd ei ole olemassa yleispatevédd totuutta sille, millainen
organisaation tulisi menestyakseen olla. He painottivat tilanteiden ja toimintaympariston
vaikutusta organisaation toimintaan ja rakenteeseen. Yleispatevid menestyksen evaitd hekaan
eivat onnistuneet 16ytamaan, mutta he loivat kaksi vastakkaista toimintaympéristdesimerkkia
ja esittivat nédkemyksensd siitd, millaisia ominaisuuksia ne organisaatioilta vaativat.
Toimintaympdristoesimerkit olivat stabiili, vakaa ymparisté ja turbulentti, jatkuvassa

muutoksessa oleva toimintaymparisto.**

Stabiilin toimintaymparistd haasteisiin pystyisi heiddn mukaansa parhaiten vastaamaan
mekaaninen organisaatio, joka perinteisessa ajattelussa toimisi paljolti byrokratia-mallin
mukaisesti. Tdmén organisaation rakenne on jaykka ja pysyva. Organisaation jasenet ovat
erikoistuneita omaan tehtavaansa. Suurin osaaminen keskittyy tassé rakenteessa organisaation
ylemmille tasoille. Konservatiivisuus on leimaava tekijd, kokemusta ja tietdmysté arvostetaan,
ei niinkdan tuloksia. Traditiot ja vakiintuneet toimintatavat ovat kunniassa. Esimiehia

totellaan ja viestinta ja valvonta tapahtuu pystysuunnassa, ylhaalta alaspain.*®

Turbulentissa toimintaymparistéssd menestyisi parhaiten taas orgaaninen organisaatio, joka
pystyisi toimimaan joustavasti ja dynaamisesti ollen ndin mukautumiskykyinen uusiin
tilanteisiin. Tydnkuva on vaihteleva, tehtavat ja yhteistydsuhteet vaihtelevat jatkuvasti.

Tiedonkulku on horisontaalista, tieto kulkee organisaatiossa myds vaakasuoraan. Ohjaus ja
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valvonta ei tapahdu niink&d&n ylhaaltd alaspdin, vaan se tapahtuu verkostoituneesti eri

suuntiin. Yksilokeskeisyys korostuu ja jasenet ovat omaehtoisesti sitoutuneet organisaatioon
ja sen tavoitteisiin. Osaaminen on hajautunutta ja sitd on organisaation Kaikilla tasoilla.
Jasenten vaikutusvalta perustuu osaamiseen ja tietoon. Organisaation toiminta on avointa ja
ulospdin  suuntautunutta, uusia yhteistyokumppaneita etsitddn jatkuvasti  uusien

toimintatapojen kehittamiseksi.*®

My6hemmin todettiin, ettd pelkka toimintaympadristd ei maaritad organisaation toimintatapoja.
Myos koko vaikuttaa. Pienet organisaatiot ovat yleensd orgaanisia, mutta koon kasvaessa ja
toiminnan laajetessa ne saavat enemman mekaanisen organisaation piirteitd. Laajempien
organisaatioiden  johtaminen on vaatinut yleensd tiukempaa ja hallittavampaa

organisaatiorakennetta.

2.2.4. Organisaatiorakenteita

Tarkastelen téssa lahinnd klassisia organisaatiotyyppejd, jotka perustuvat lahinn& klassilliseen
organisaatioteoriaan, mutta tuon esille myds muutamia esimerkkejd muista nykypaivana
erityisesti  liike-elamdsséd  havaittavissa olevista organisaatiomalleista.  Klassilliseen
organisaatioteoriaan  perustuvia organisaatioita  kutsutaan byrokraattis-rationaalisiksi
organisaatioiksi. N&itd ovat linjaorganisaatio, funktionaalinen organisaatio, linja-

esikuntaorganisaatio ja matriisiorganisaatio.*’

Tarkastellaan néistd ensin linjaorganisaatio. Sit4 voidaan pitdd kaikkien organisaatioiden
perusmallina ja se nousee esiin erityisesti Weberin byrokratian ihannemallissa.
Linjaorganisaatio on rakenteeltaan puhtaasti hierarkkinen. Tallaisen organisaation jasenell& on
vain yksi suoranainen esimies, jonka tehtdvdnd on ohjata ja valvoa toimintaa. Virkatien
koskemattomuutta korostetaan, sitd ei saa ohittaa. Johtamistyyli muodostuu yleensa
autoritaariseksi ja madollisia asiakkaita kohdellaan tapauksina. Muutoksiin mukautuminen ei
talld organisaatiorakenteella tapahdu yleensd kovinkaan helposti. Tassa tyypissé valta- ja

vastuusuhteet on helppo rajata ja tydnjako on selkea.*®
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Kuva 6: Linjaorganisaatio®®

Funktionaalinen, eli toimintokohtainen organisaatio muistuttaa pitkalti linjaorganisaatiota.
Siind organisaation toiminnan tavoitteet ja toiminnan paamaara oli ositettu erillisiksi
kokonaisuuksiksi, jotka olivat linjojen alla. Esimerkkind olkoon vaikka pienyritys, jolla on
yksi ja sama liikeidea, mutta myynti, markkinointi, valmistus tai vaikkapa logistiikka ovat eri
linjojen alla ylimmé& johdon johtaessa toimintaa liikeidean mukaisesti. Tdéma eroaa
linjaorganisaatiosta siten, ettd linjaorganisaatiossa linjat eivat valttaméatta toiminnallaan tue
toisiaan, vaan Kkyse saattaa olla aivan erillisestd toiminnasta ja liikeideasta.
Toimintokohtaisessa organisaatiossa haittana on, ettd alemmat portaat eivat vélttdmatta

ymmarra toiminnan kokonaisuutta ja se saattaa aiheuttaa ristiriitoja eri toimintojen kesken.

Organisaatioiden kasvaminen, toimintojen laajentuminen ja tiedon lisdantyminen johtivat
kehittyneemman mallin kehittdmiseen. Syntyi linja-esikuntaorganisaatio. Siiné linjojen tueksi
otettiin asiantuntijoita, jotka muodostivat ns. esikuntia auttamaan johtajien tydskentelya.
Ideana oli, ettd ne ovat puhtaasti tukena eivatkd ne kéyta linjassa valtaa. Nykyaan on
kuitenkin useasti ollut havaittavissa, etté esikunnille on keskittynyt valtaa ja ne antavat omaa
alaansa koskevia maaréayksié ja ohjeita linjan ohi. Monesti tdma on jopa tarkoituksenmukaista.
Linjaesikuntaorganisaation etuina on asiantuntemuksen nopea saatavuus johtamistoiminnassa
ja varsinaisten johtajien tydpanoksen vapautuminen varsinaiseen johtamistoimintaan

asiantuntijaelimen tukiessa taustalla.*
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Kuva 7: Linja-esikuntaorganisaatio®

Késitelld&n byrokraattis-rationaalisista organisaatioista viel& matriisiorganisaatio. Sitd ennen
luodaan vield Kkatsaus projektiorganisaation kasitteeseen, joka liittyy  Kiinteésti
matriisiorganisaatioon.  Funktionaaliset organisaatiot tarvitsivat kasvaakseen lisaa
erikoisosaamista ja asiantuntemusta. Linja-esikuntaorganisaation tyyppinen ratkaisukaan ei
valttamatta ollut vastaus huutoon. Tarvittiin laajempaa nakemysté. Projektiorganisaatio on
jonkun organisaation sisalle syntyvé organisaatio jotain erityista tehtavaa varten. Yleensa tuo
tehtdva on kertaluonteinen tai lyhytaikainen. Ne ovat myos melko laajoja ja vaativat monien
eri asiantuntijoiden yhteisty6td. Kun yhdistetddn funktionaalinen ja projektiorganisaatio,
syntyy matriisiorganisaatio. Siihen ei endd pade saanto, ettd jokaisella jasenelld on vain yksi
esimies, jolle on vastuussa, vaan raportointi toiminnoista tehdaan vaikkapa kahteen suuntaan,
vertikaalisesti ja horisontaalisesti. Yrityksessa eri toiminnot, kuten myynti, valmistus ja
hallinto, toimivat edelleen linjassa vertikaalisesti. Liséksi horisontaalisesti toimii erilaisia
projekteja, tai vaikkapa eri liiketoimintoja, joilla on omat johtajansa ja niille on alistettu
henkilost6a linjaorganisaation alaisuudesta. Tassé mallissa heikkona puolena ovat, ristiriidat,
joita helposti syntyy vertikaalisen ja horisontaalisen johdon valille. Matriisiorganisaatio on
havaittavissa monessa suuressa yrityksessd tana paivana. Se soveltuu paremmin toimimaan

muuttuvissa ymparistoissa, kuin perinteisesmmat, jo esitellyt organisaatiomallit.
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Kuva 8: Matriisiorganisaatio®

Edella tarkasteltiin kontingenssiteoreettista l&hestymistapaa organisaatioihin, jossa ymparisto
ja tilanteet asettavat erilaisia vaatimuksia organisaatioille. Nykypdivana erilaisten
organisaatioiden toimintaympdristbt ovat muuttuneet entistd turbulenttisemmaksi ja
toimintaymparistdjen pysyvyys lansimaissa on véhentynyt. Tama on asettanut organisaatioille
haasteita kehittyd orgaanisempaan suuntaan. Edelld mainitut organisaatiorakenteet toimivat
edelleenkin pohjana monille organisaatioille, mutta muutokseen vastaaminen on ajanut niiden
kehittymistd eteenpdin. Nykyddn puhutaan myos tiimi-, tulosyksikko- ja verkosto-
organisaatioista, jotka ovat matriisiorganisaation jalostuneempia muotoja. Niissa korostuu
toimintojen eriytyminen, itsenaisyys, pienet yksikkokoot, tulosvastuu, joustavuus ja eri
toimintojen vélinen yhteistyd.>® Puolustusvoimien toimintaympéristén ja toiminnan luonteen
vuoksi en kuitenkaan n&e tarpeelliseksi ldhted tarkastelemaan nditd organisaatioita sen
tarkemmin, vaan olettamukseni on, ettd puolustusvoimat toimii edelleen varsin perustellusti
perinteisempien organisaatiomallien pohjalta. Uusia sisélt6ja ja ajatuksia toimintaan on téasta
huolimatta tullut lis&a, joka koskettaa henkilostvoimavarojen johtamista hyvinkin
voimakkaasti.

2.2.5. Organisaation kehittdminen

Organisaation kehittamistd voidaan lahestyd kahdella eri tavalla. Teknostrukturaalisessa
ldhestymistavassa tarkastellaan kéytettavissa olevaa tekniikkaa ja organisaation konkreettista
rakennetta. Inhimillis-prosessuaalisessa tavassa lahestya tarkastellaan kehitysprosessia taas

enemmalti organisaation j&senten, ihmisten ja organisaation tavoitteiden ja tarpeiden
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nakokulmasta. Kokonaisvaltaisen kehityksen varmistamiseksi néité ei tulisikaan tarkastella

erillisind, vaan niiden pitéisi liittya Kiintedsti toisiinsa. Téalld tavalla voidaan puhua

organisaation kehittamisesta.>

Organisaation kehittamiselld tarkoitetaan kaikkia niitd toimenpiteitd, joilla pyritdan
edistdmaan organisaation jasenten ja toimintayksikodiden vélistd yhteistyotd ja toimintaa.
Perusteena sille yleensd on psykologinen ja sosiaalipsykologinen tietdmys. Ensin
toimintatapoja kokeillaan, osa niistd havaitaan hyviksi ja seuraavaksi niitd sovelletaan
kaytantoon. Kaikella talla on tavoitteena organisaation tehokkuuden ja toiminnan laadun
parantaminen, tydyhteison ja sen jasenten hyvinvoinnin lisédminen ja organisaation ja sen
jasenten osaamisen ja ammattitaidon kehittdminen. Toisin  sanoen, kehitetdan
henkildstévoimavarojen johtamista. Henkilostdvoimavarojen johtamisesta puhuttaessa on siis

perusteltua tarkastella organisaatioita itsessaan hyvinkin tarkasti.>

Organisaation kehittdmisen tavoitteena ei siis voine pitdd pysyvyyttd, jossa toimintatavat
kehittyvat vain sen verran, ettd organisaatio pysyy hengissd. Tavoitteena pitad olla
kehittyminen ja oppiminen, sekd yksilon ettd organisaation tasolla. Téhan liittyen on syyta
seuraavassa tarkastella viela oppivan organisaation kasitettd, joka on viime vuosina noussut

ajankohtaiseksi myo6s puolustusvoimissa.
2.2.6. Oppiva organisaatio

Teoksessa Oppiva organisaatio (Sarala & Sarala 1996) késitelld&dn oppivan organisaation
kasitettd oppimisen, osaamisen, organisaation kehittdmisen ja laadun nékdkulmasta. Jatkuva
kehittyminen ja kehittaminen on osa oppimisprosessia.>® Organisaatiothan eivét sinallaan opi,
ihmiset oppivat. Koska organisaatiot muodostuvat jo edella esitettyjen méaritelmien mukaan
ihmisista ja ihmisten muodostamista ryhmistd, voidaan alkaa kasittdd, miksi puhutaan

oppivasta organisaatiosta.

Oppivasta organisaatiosta on esitetty monenlaisia ndkemyksid ja monet ovat tulkinneet sitéd
hyvin monipuolisella tavalla.” Otetaan tarkasteluun yksi tallainen malli ja tulkinta aiheesta.
Pedler, Borgoyne ja Boydell ovat kirjassaan The Learning Company (1991) sivunneet
oppivan organisaation késitettd tarkastelemalla oppivaa yritystd. He ovat esittaneet yksitoista

oppivan yrityksen osatekijaa, joita tdssa nyt lyhyesti esitellaan.
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Strategia ja toiminnan kehittdminen oppimisnakokulmasta. Yritys nahdaan

yksilond, jonka kehittymistd ja oppimista voidaan tarkastella osittain samalla

tavalla, kuin ithmisen oppimisprosessia.

Henkil6ston osallistuminen paatdksentekoon. Oppivassa yrityksessa informaatio
kulkee vapaasti, joka mahdollistaa koko henkiloston mukaan ottamisen
paatoksentekoon. Vastuu on osittain jaettua ja asioista keskustellaan ennen
paatoksentekoa. Talla tavalla henkilostod saadaan sitoutettua organisaation

paamaariin.

Tiedottaminen. Sivuaa edellistd kohtaa, oppivassa yrityksessd korostetaan

vapaata tiedonkulkua kokonaisvaltaisemman tilannekuvan saamiseksi.

Itsearviointi. Jotta toimintaa voidaan kehittdd, taytyy tiedostaa, missé ollaan
nykyhetkell4. Oppivassa yrityksessa korostetaan virallista ja epdvirallista
itsearviointia ja siitd saatavan tiedon analysointia pohjana organisaation

kehittamiselle.

Siséinen vaihto. Yrityksen sisdlld henkiloston tulisi ndhd& toisensa
yhteistyokumppaneina, ei Kkilpailijoina. Tyontekijoiden tulisi kartoittaa oma
osaamisensa, sen Vvahvuudet ja heikkoudet, ja tuoda se tiedoksi koko
organisaatiolle. Talla tavalla voidaan kohdentaa osaamista ja saada opastusta
tietyissa asioissa. Tamé antaa mahdollisuuksia valjastaa osaaminen tehokkaasti
koko organisaation hyodyksi.

Joustava palkitseminen. Oppivassa yrityksessd on palkan lisaksi my6s muita
palkitsemistapoja, esim. julkiset Kiitokset ja arvostus, vaativammat ty6tehtavét
tai tyoyhteiso voi vaikkapa tarjota tyontekijélle mahdollisuuden kehittad itsedén,

ty6 itsessddn on palkitsevaa.

Organisaation rakenne oppimista edistdvd. Oppivan yrityksen fyysiset,
menetelmalliset ja toimintakulttuuriin liittyvét rakenteet tulisi suunnitella niin,
ettd niithin voi tehdd muutoksia. Tydtehtdvien ja roolien suhteen ollaan
oppivassa  yrityksessd  joustavia. Organisaatio toiminnallaan  edistaa

tyontekijoidensd oppimista ja kannustaa heita itsenséa kehittamiseen.
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8. Ulkopuolisen toimintaympériston seuraaminen. Oppivassa yrityksessa

tyontekijat pitavat aistinsa valppaina tarkkaillessaan ympéardivdaa maailmaa,
vaikkapa yhteistyokumppaninsa toimintatapoja. LdahtOkohtana on se, ettd

ulkopuolelta voidaan oppia jotain.

9. Oppimista voi tapahtua yritysten valilla. Aivan kuten sisdisen vaihdon kohdalla,
muut yritykset eivat ole vain kilpailijoita, vaan muilta saatetaan oppia jotain.
Kartoittamalla omat vahvuudet ja heikkouden voidaan etsi& muualta sopivia
yhteistyokumppaneita ja tavoitella synergiaetuja. Voidaan myos etsia muualta

hyvié toimintatapoja ja soveltaa niitd omaan toimintaan.

10. Oppiva ilmapiiri. Taydellista organisaatiota ei ole, itsearvioinnin kautta voidaan
I6ytaa jatkuvasti uusia kehityskohteita ja -suuntia. Oppivaa yritysta ja oppimista
edistdvaa ilmapiiria arvioitaessa tulisi huomioida fyysinen tydymparisto,
oppimislahteiden saatavuus, oppimiseen rohkaisu ja virheiden hyvéaksyminen
(niistd ~ oppiminen), kommunikaation  toimivuus, palkitsemistavat,
henkil6kohtainen vastuunotto, kuinka organisaation sisélla tyontekijat tukevat
toisiaan, tyGilmapiirin kannustavuus, toimintaa ja laatua ohjaavat standardit seké

toiminnan laadun arvostaminen.

11. Henkilokohtaisen kehittymisen tukeminen. Kaikille organisaation jasenille tulisi
tarjota mahdollisuus henkildkohtaiseen kehittymiseen ja kannustaa kaikkia
sithen omaehtoisesti. Henkilokohtaista kehittymistd tulisi myds jatkuvasti

arvioida ja asettaa sille uusia padmaarié.

Edella mainittuja kokonaisuuksia tarkastellaan tulevissa luvuissa, kun tarkastellaan
joukkoyksikkoa organisaationa. Erityisesti tatd tarkastellaan osaamista kasittelevassé luvussa.
Samalla voidaan todeta, toimiiko joukkoyksikké oppivan organisaation hengessa.”®

2.3. Yhteenveto

Edelld on tutustuttu erilaisiin organisaatioteorioihin ja malleihin, joiden avulla aikansa tutkijat
ovat kehitelleet omia ndkemyksidén toimivasta organisaatiosta ja sen ominaisuuksista. He
eivat ole niink&an tarkastelleet organisaation toimintaympéristod ja sen vaikutusta
organisaatio toimintaan, vaan ajattelumalleja on tehty hyvinkin itse organisaatiolédhtoisesti.

Tama perintd vaikuttaa edelleen vahvasti aikamme ajatteluun organisaatioista ja niiden
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rakenteesta. Naistd Kklassisista organisaatiorakenteista jo esitettiinkin monia esimerkkejé.

Voidaan véittda, ettd Puolustusvoimat ja sen mukana tassd tutkimuksessa tarkasteltava
joukkoyksikkd on rakentunut selvasti téllaisten klassisten organisaatiomallien perustalle.

Tama ei koske vain Puolustusvoimia, ndin ovat rakentuneet monet muutkin organisaatiot.

Edelleen esiteltiin Burnsin ja Stalkerin kontingenssiteoria, jossa organisaation ymparistolliset
ja olosuhteelliset tekijat ovat suurimpana vaikuttamassa siihen, millaiseksi organisaation tulisi
rakentua vastatakseen ympériston asettamiin haasteisiin. Taméhéan ei kuitenkaan sinallaan
milladn tavalla kumoa eik& poissulje vanhoja klassisia malleja. Nama tulevat esille myds
Burnsin ja Stalkerin ndkemyksissd, painotukset ovat vain muuttuneet. Siind missa klassisissa
teorioissa  puolustettiin - painotetusti omaa  ndkemystd, kontingenssiteoreettisessa
l&hestymistavassa niitd yritetdan sovittaa toisiinsa, soveltaa. Puhtaita muotoja naista malleista
ei ole olemassa, niitd voidaan kuitenkin yrittdd ymmartad ja yrittdd néhda niiden
ominaisuuksia ja periaatteita olemassa olevista organisaatioista. N&itd puhtaita muotoja ja
ilmentymi& ei 10ydy joukkoyksikostd eikd sen tyylistd toteuttaa henkilostOvoimavarojen

johtamista.

Edella mainitussa kohdassa ”2.2.5. Organisaation kehittdminen” puhuttiin kahdesta erilaisesta
lahtokohdasta lahestyé kehitystoimintaa, teknostrukturaalisesta ja inhimillis-prosessuaalisesta
l&hestymistavasta. Oppivan organisaation mallia on Puolustusvoimissa otettu vahvasti esille
viime vuosina.>® Oppivan yrityksen yhtatoista kivijalkaa luettaessa meille selvasti korostuu
jalkimmainen tapa lahestyd organisaation kehittamistd. Tassa tutkimuksessa tutkijan
hypoteesina on, ettd joukkoyksikkd on selvésti edelld lueteltujen teorioiden mallien
mukaisesti painotetusti mekaaninen, klassilliseen organisaatioteoriaan perustuva organisaatio.
Se on sellainen jopa perustellusti viitaten Burnsin ja Stalkerin huomioihin toimintaympériston
vaikutuksista organisaatiorakenteisiin. Tahan liittyen on myds mielenkiintoista tutkia, miten
tallainen mekaaninen organisaatiorakenne ja —malli vastaa ja soveltuu oppivan organisaation
asettamiin haasteisiin. Mahdollistaako rakenne sellaisen henkilostdvoimavarojen johtamisen,

jossa joukkoyksikkd todella kehittyy oppivana organisaationa?
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3. JOUKKOYKSIKKO ORGANISAATIONA JA JOHTAMISYMPARISTONA

3.1. Mist& joukkoyksikkd muodostuu?

Viittaan téssd tutkimuksessa useasti Karjalan Tykistorykmenttiin, koska sen on rajauksissa
kuvatun joukkoyksikon kaltainen: maavoimien normaali joukkoyksikké (pataljoona,
patteristo, rykmentti), johon kuuluu kaksi tai useampia perusyksikoita (komppania, patteri),
jotka antavat varusmieskoulutusta kahdelle saapumiseralle (12 kk:n varusmiesjohtajat ja 6
kk:n miehistd) kerrallaan kuuden kuukauden sykleissa. Joukko-osasto kaskee, kuinka
monessa perusyksikdssa joukkoyksikkd toteuttaa tehtdviaan. Maara voi tarvittaessa muuttua,
mikd vaikuttaa toiminnan ja koulutuksen jarjestamiseen joukkoyksikossd. Karjalan
Tykistorykmenttiin ei organisatorisesti kuulu mitddn erikoisempia toimintayksikoita, kuten

my6hemmin esimerkkind mainittavaan Karjalan Huoltopataljoonaan.

Lahden tarkastelemaan joukkoyksikkda organisaationa jo edelld esitettyjen kysymysten
avulla:

e Misté joukkoyksikkd muodostuu?

e Miksi joukkoyksikkd on olemassa (mika on sen tehtdva)?

e Miké& on joukkoyksikon suhde ymparistoonsa?

e Miten joukkoyksikké toimii?

N&itd kysymyksid tarkastellaan t&ssa luvussa, viimeinen niistd antaa vastauksia siihen,
millainen johtamisympéristd rauhan ajan joukkoyksikkd on. Lisad tietoa joukkoyksikon
toiminnasta saadaan empiirisessd luvussa nelja. Tarkastelen Karjalan Tykistorykmenttia
Karjalan Prikaatista, millainen sen organisaatio on konkreettisesti ja mistd se muodostuu,
millaista henkilostod sielld on. Erityisesti henkilOostostd ja eri tehtdvistd on syytd luoda
lukijalle melko hyva kuva, koska henkilostdvoimavarojen johtamista kasitellaan.

Organisaatiokaaviossa ylimpana on rykmentin komentaja. Komentajan tehtavéat on méaritelty
Yleisen palvelusohjesadnnon lisaksi Karjalan Prikaatin tyojarjestyksessa. Eritellyt tehtévat
ovat liitteend 3. Rykmentin komentaja on sotilasjohtaja. Sotilasjohtajuus ja —johtaminen
mielletddn yleensa autoritaariseksi, hierarkkiseksi ja kurinalaiseksi. Jérjestelméa pidetdén
melko lailla pysyvyytta edustavana, sen muutokset tapahtuvat hitaasti. Motivointi perustuu
kannusteiden tai tarvittaessa pakotteiden kayttoon. Kuitenkaan sotilasjohtaminen ei sinallaan
eroa siviilijohtamisesta. Kyse on kuitenkin asioiden ja ihmisten johtamisesta. Isona erona

siviilijohtamiseen voidaan nahdd se, ettd sotilasjohtaja koulutetaan asenteellisesti alusta
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saakka toimimaan kahdenlaisessa hyvin erilaisessa toimintaympadristdssa, johtamaan

joukkoja seka sodassa etta rauhassa.®

Myonnettdvéd kuitenkin on, ettd sodan ajan johtamiseen tarkoitetut ohjeet, kuten Jalkavéen
taisteluohjesaanto (JVO), sisaltavat paljon sellaisia ohjeita, joita voidaan sellaisenaan soveltaa
rauhan ajan johtamiseen. Tama patee seka Puolustusvoimiin ettd siviilimaailmaan.
Sotilaallista johtamista késittelevien oppaiden soveltaminen liike-eldméssa on erityisesti
muotia, kuten vaikka Sun Tzun “Sodankdynnin taito”. Tassa tutkimuksessa keskitytddn

rauhan ajan johtamiseen.

Mitd rauhanajan johtaminen joukkoyksikdon komentajalta sitten vaatii ja millainen on
komentajan johtamisympéristd? Organisaatio on rauhan aikana verrattain Kiintea.
“Taistelujaotusta” ei tarvitse yleensd ruveta kovin helposti muuttamaan. Komentajan tehtavét
ja vallankadyttooikeudet on Kirjattu hyvinkin selkeésti. Johtaminen perustuu rauhanajan
valtionhallinnon suunnittelujarjestelméén, jossa apuna voidaan k&yttdd erilaisia teknisia
johtamis- ja tietojarjestelmid. Johtajan asema on vakaa ja tehtdvan vaihtuminen ja uralla
eteneminen on jo etukateen suunniteltua. Ollakseen rauhan aikana todellinen johtaja ja
saadakseen aikaan tuloksia komentajan on otettava huomioon eri henkildstéryhmié, etupiireja
ja nékokantoja seké joukkoyksikon sisalla ettd ulkopuolella. Tuloksellinen johtaminen vaatii
neuvottelutaitoa, ihmistuntemusta, karsivéllisyyttad ja aikaa. Alaiset on saatava motivoitua
niin, ettd he suuntaavat voimavaransa asetettuihin tavoitteisiin. Paras tulos saavutetaan, mikali
alaiset tuntevat organisaation ja omien tavoitteidensa kayvan yhteen. Johtaminen sodan aikana
ei ole yhtd vakaata. Johtaminen on paljon suoraviivaisempaa ja tuloksia on saavutettava
nopeasti. Johtajan asema ei ole yhtd vakaa, epdonnistumiseen liittyy suuri vaara oman
asemansa menettamisestd. Rauhan aikana luodaan perusteita sodanajan johtamiselle. Johtajan
on myos rauhan aikana osattava tehdd selkeitd paatdksia ja osattava késkea ne alaisille.
Johtajan jakamatonta vastuuta omasta joukosta ja alaisista korostetaan my6s rauhan aikana.
Siind missa siviilijohtamisessa vastuut eivat valttaméattd ole kasautuneet jonkun yksittaisen
johtajan paélle, kantaa sotilasjohtaja aina hyvin suurta vastuuta joukostaan ja alaisistaan.
Vastuun pakoilu ei ole mahdollista. Siksi sotilasjohtajalla on lupa vaatia kaskyjen ja

maaraysten ehdotonta noudattamista alaisiltaan.®*

Komentajalla on apunaan esikunta, johon voi kuulua vaihteleva maard henkil6kuntaa.
Karjalan tykistorykmentin  organisaatiossa rykmentin esikunnan toimintaa johtaa
rykmenttiupseeri. Muita tehtdvia esikunnassa on toimisto-, koulutus-, projekti-, kuljetus- ja

panssariupseeri. Ndiden nimikkeiden lisaksi loytyy ajojérjestelija, ajoneuvovastaava, jotka
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ovat myds sotilaita, sekd toimistosihteeri, joka on siviili.®* Esikunnan koko voi olla

vaihteleva ja joustava tarpeen mukaan, sen kokoonpanoa ei ole tarkkaan maaritetty.®® Karjalan
Prikaatissa on kuusi toisistaan kokoonpanoltaan eroavaa joukkoyksikkod, joilla kaikilla on
tehtdvan ja kokoonpanon mukaisesti omien tarpeiden mukaan muodostettu esikunta. Myos
perusyksikoitd saattaa olla erilainen maara, Karjalan Tykistorykmentissé on neljé

perusyksikkod, Karjalan Huoltopataljoonassa taas vain yKksi.

Tarked tyokalu komentajalla on omassa johtamistoiminnassaan viikkopuhuttelut, johon
osallistuvat rykmenttiupseeri, kulloinkin tarvittava esikunnan henkilosté ja perusyksikdiden
paallikot. Puhuttelut mahdollistavat tiedon ja palautteen kulun vertikaalisesti molempiin
suuntiin.  Puhutteluilla  pyritddn pitdmé&én  joukkoyksikon henkildston  tilannekuva
mahdollisimman oikea-aikaisena. Prikaatin esikuntaohjetta voidaan monelta osin soveltaa
my0s joukkoyksikkotasolle, kuten ohjeessa kasketadn. Samanlaisia kokouksia pidetddn myods
prikaatitasolla, kuten mydéhemmin esitelldan. Niissa kokouksissa joukkoyksikon komentajalla

on mahdollisuus saada joukkoyksikén &ani kuuluviin.®*

Perusyksikkod johtaa perusyksikon pééllikko. Paallikot ovat joukkoyksikéssa komentajan
tarkeimmat suoranaiset alaiset. Perusyksikon tarkeimpéna tehtdvana on rauhan aikana tuottaa
sijoituskelpoisia joukkoja sodanajan organisaatioon. Toiseksi tarkeimpand tehtdvdnd on
valmiuden yllapitdminen, joka mahdollistaa joustavan, nopean ja suunnitelmallisen
siirtymisen tarvittaessa rauhanajan toiminnoista sodanajan tehtaviin.®® Lisaksi perusyksikolla
voi olla joustavasti tilanteen mukaan muita sille kaskettyja tehtdvia. Naita ovat esim. vartio-,
valvonta-, kuljetus-, yllapito- ja edustustehtavat.®® Tehtavan mukaan joukkoyksikén
organisaatiossa saattaa olla alaisena muitakin elimid kuin perusyksikoitd. T&std esimerkkina
mainittakoon Karjalan Huoltopataljoona, joka vastaa prikaatin eri varastojen, laékintahuolto-,
kunnossapito- ja kuljetuskeskuksen toiminnasta seka liséksi tehtdaviin kuuluu ampumaratojen
ja lahiharjoitusalueen toiminnasta vastaaminen.®” Karjalan Tykistorykmentin perusyksikdista
1. KenttatykistOpatteri antaa tykiston esikunta-, viesti- ja huoltokoulutusta. My6ds rykmentin
kuljettajat tulevat 1. KenttatykistOpatterista. 2. Kenttatykistopatteri antaa tykiston
tuliasemakoulutusta. 3. Kenttétykistopatteristo antaa tulenjohtokoulutusta ja sielld koulutetaan
my06s kranaatinheitinjoukot valmiusyhtyman tarpeisiin. Tykistoaliupseerikoulu tuottaa
tarvittavat alijohtajat tuotettavien tykistdjoukkojen tarpeisiin.®
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3.2. Joukkoyksikdn henkildstoryhmaét

Késittelemme téssa ne henkilostoryhmat, joita joukkoyksikoisté 10ytyy, seké esikunnasta, etté
perusyksikgistd. Kuten my6éhemmin tulemme huomaamaan, joukkoyksikot eroavat toisistaan
melko paljon riippuen siitd, mita niille on alistettu ja mikd on niiden tehtava. Henkil6ston
tehtavanimikkeiden kirjo on laaja. Kaikkia mahdollisia tehtdvid ei kuitenkaan ole syyta
esitelld, vaan esiin tulevat vain keskeisimmat, padpaino sotilashenkilostossa. Liséksi eri
jatkokurssien antamaa patevOitymistd ja tehtéviin sijoittamista joukkoyksikkotasolla
tarkastellaan myohemmissa luvuissa. Esimerkki henkildstérakenteesta on esitetty liitteessa 1,
jossa on koottuna kaikkien Karjalan Prikaatin perusyksikdiden henkilostérakenne

henkildstoryhmittain.

Viela talla hetkellda suurin osa joukkoyksikon sisélld olevasta henkilokunnasta on nuorempia
ja vanhempia opistoupseereita. Heidan koulutuksensa rinnastetaan opistotason tutkintoon.®®
Opistoupseerit ovat puolustusvoimien vakinaisessa virassa. Opistoupseereiden koulutus
paattyi vuoden 2003 alussa ja heitd ei enda valmistu. Jatkokoulutusta on kyll&kin tarjolla,
lisaksi monelle tarjoutuu mahdollisuus taydentad tutkintoaan sotatieteiden maisteriksi.”
Tehtavista  yleisin  joukkoyksikdn esikunnassa on toimistoupseeri ja tehtévia
perusyksikkotasolla on joukkueen johtaja / varajohtaja ja kouluttaja. Lisdksi yksikkOupseeri

on yleensa opistoupseeri.”

Upseerin  kasite on kokenut muutoksia vuonna 2001 alkaneen uusimuotoisen
upseerikoulutuksen myatd, jolloin siirryttiin yhtendispaéllyston kouluttamiseen. Ennen vuotta
2005 valmistuneet nuoremmat upseerit ovat suorittaneet vanhamuotoisen upseerintutkinnon.
Kesélld 2005 valmistui yliluutnanteiksi ensimmaéinen kurssi uusia sotatieteiden maistereita,
jotka ovat suorittaneet rinnasteisesti ylemman korkeakoulututkinnon. Myds vuonna 1995 ja
sen jalkeen suoritettu upseerin tutkinto on rinnasteisesti ylempi korkeakoulututkinto.
Sotatieteiden maisterit ja vanhempimuotoisen tutkinnon suorittaneet nuoremmat upseerit ovat
puolustusvoimien vakinaisessa virassa.’> Joukkoyksikon komentaja on kokenut upseeri, joka
on suorittanut yleisesikuntaupseerin tutkinnon. Esikunnan toimintaa johtava pataljoonaupseeri
(rykmenttiupseeri) on esiupseerikurssin suorittanut kokeneempi upseeri. Esikunnassa upseerit
voivat toimia myos erilaisissa toimistoupseerin tehtévissé. Upseerille mahdollisia tehtavia
perusyksikkotasolla ~ on  nuorimmasta  padstd  lueteltuna  joukkueen  johtaja,
saapumiseranjohtaja, varapaallikkd ja mydhemmassa vaiheessa péaallikkd. Paallikkona

toimiminen edellyttdd useimmiten usean vuoden kokemusta perusyksikén toiminnasta.”
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Talvella 2004 valmistui Maanpuolustuskorkeakoulusta luutnantiksi ensimmainen Kkurssi

uusia  sotatieteiden  kandidaatteja.  Heiddn  tutkintonsa  rinnastetaan  alempaan
korkeakoulututkintoon.”  Sotatieteiden kandidaatit ~ palvelevat  puolustusvoimien
madrdaikaisessa nuoremman upseerin virassa, ensimmaisessa vaiheessa 10 vuotta ja tat4 voi
jatkaa kerran 5 vuodella. Kandidaatti voi pyrkié jatkamaan opintojaan sotatieteiden maisterin
tutkintoon tai voi lahted hakemaan vakinaista virkaa erikoistumalla ja pyrkimalla
erikoisupseeriksi.”® Karjalan Prikaatin esikunnassa laaditun ohjeen mukaan kandidaattien
tehtdvat tulisi suunnitella siten, ettd kymmenen ensimmadisen palvelusvuoden aikana
kandidaatit toimisivat joukkoyksikoissa perusyksikoiden opetusupseereina,
joukkueenjohtajina  ja  aliupseerikurssien linjanjohtajana. Kokemuksen  Kkarttuessa
palvelusvuosien 10 -15 vélissa tehtaviksi soveltuvat toimistoupseerin tehtdvat joukkoyksikon
esikunnassa, yksikkdupseeri, osastoupseeri prikaatin esikunnassa ja perusyksikon

varapaallikko.”

Upseereiksi lasketaan myGs madréaikaiset reserviupseerit, joita valmistui vanrikeiksi
ensimmaisen kerran syksylld 2002 vuoden koulutuksen jalkeen. Heidan tutkintonsa ei ole
rinnastettavissa siviilitutkintoon. Madréaikaiset reserviupseerit palvelevat puolustusvoimien
madraaikaisessa virassa, ensimmadisessa vaiheessa 5 vuotta ja tatd voi jatkaa kerran 5
vuodella.”” Maaraaikaisten reserviupseerien tehtavia perusyksikkétasolla on joukkueen johtaja
/ varajohtaja, kouluttaja ja aselajiupseeri.”® Erikoistapauksessa maaraaikainen reserviupseeri
voi kokemuksensa ja erikoistumisensa kautta palvella joukkoyksikdn esikunnassa

toimistoupseerin tehtavissa.”

Siviilikoulutuksen (esim. diplomi-insingori) saaneita voidaan nimittd4 lyhyen koulutuksen
jalkeen erikoisupseerien  virkoihin.®  Erikoisupseerit  palvelevat oman alansa
asiantuntijatehtavissa ja he saattavat toimia joukkoyksikdssa asiantuntija- ja johtajatehtavissa
esimerkiksi joissain korkeaa osaamista vaativissa projekteissa ja muissa vastaavissa

tehtavissa.®!

Sotilasammattihenkil6t  palvelevat lyhyen koulutuksen jalkeen  joukkoyksikdiden
perusyksikdissa tai muussa elimessé joko miehiston tai aliupseerin palvelusarvolla
vakinaisessa tai maardaikaisessa virassa Yyleensd jossain erikoistehtdvassg, kuten
sotilaspoliisina  tai  taisteluvalinemiehena.®>  Vuoden 2007 alussa varsinainen
sotilasammattihenkilén nimike poistui ja heistd muodostettiin uusi ammatti-aliupseeristo.

Uudistuksen myota ndiden aliupseereiden maard lisaantynee ja he korvaavat véhitellen
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poistuvia opistoupseereita heidan tehtavissaan.®® Naita aliupseereita kaytetddn myos

perusyksikoissa muiden téittensa ohella kouluttajan tehtaviin.®*

Joukkoyksikoistd  10ytyvat sopimussotilaat ovat varusmieskoulutuksen suorittaneita
reserviléisid, jotka yleensa heti varusmiespalveluksen péatyttyd jaavat varusmiesaikaiseen
perusyksikkoon maéaéaraaikaisiksi kouluttajiksi. P&&asiassa palvelukseen otetaan sellaisia
henkilditd, jotka ovat sopivia ja halukkaita hakeutumaan Maanpuolustuskorkeakouluun tai
ammattialiupseeriksi. Sopimussotilaiden rekrytoinnissa perusyksikdilla on suuri vastuu.®
Yleisin palvelusaika on vuosi tai puoli vuotta. He palvelevat omalla reservin sotilasarvollaan.

Y leisin tehtéva on toimia tavallisissa kouluttajan tehtavissa.®

Joukkoyksikoissa tydskentelee yleensd myos siviilinenkilostoa esimerkiksi toimistosihteerin

tehtavissa.®’

Joukkoyksikon henkiloston ikarakenteesta voidaan todeta, ettd nuorempi henkil6sto palvelee
perusyksikoisséd, kokeneempi ja vanhempi palvelee joukkoyksikdon esikunnassa.
Perusyksikoiden upseerit, madraaikaiset nuoremmat upseerit, maérdaikaiset reserviupseerit,
sotilasammattihenkilét ja sopimussotilaat ovat yleensd nuorta, alle 30-vuotiasta
henkilokuntaa. Opistoupseereina perusyksikoissé saattaa palvella vanhempaakin ikaluokkaa.
Puolustusvoimissa sotilaiden keski-ikd on painottunut vélille 35 — 40 vuotta, joten
perusyksikdiden henkil6kunta on siis nuorimmasta paéstd. Puolustusministerio on asettanut
tavoitteeksi, ettd valmiusyhtymissa sotilaiden keski-in tulee olla suorituskykyvaatimusten
mukainen, eli alle 35 -vuotta. Téssd keskiarvossa ovat siis kaikki sotilaat, eivat pelkastaan

perusyksikaiden henkilokunta.®®
3.3. Joukkoyksikon tehtévat

Laki madrittelee Puolustusvoimille tehtdvat. Sen ensimmainen ja térkein tehtdvd on tuottaa
taistelukykyisid sodanajan joukkoja ja johtamiskykyisid esikuntia sodanajan tarpeisiin seka

luoda koulutuksella edellytykset myds Puolustusvoimien rauhanajan johtamiselle.®

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan maavoimien joukkoyksikkod, jonka padtehtavéna on tuottaa
sodanajan joukkoja. Joillain joukkoyksikolla saattaa olla merkittdvassa asemassa muunlaisia
esim. huolto- ja tukitehtdvia (kuten edelld mainittu Karjalan Huoltopataljoona), mutta sellaisia
ei tassa kasitella. Esimerkki joukkoyksikon tavoitteesta ja tehtdvasta pelkistettynd I6ytyy

Karjalan Tykistérykmentin toimintasuunnitelmasta vuodelle 2006:
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”Karjalan Tykistorykmentin tavoitteena on tuottaa joukkoja, jotka kykenevét kaikissa

olosuhteissa koko taistelukentdan syvyydessa tukemaan tykiston ja heittimiston tulella
valmiusprikaatia lamauttamalla tai tuhoamalla toiminnan kannalta tarkeimmat maalit

oikea-aikaisesti, tarkasti ja virheettdmasti.”

”Karjalan Tykistorykmentin tehtdvand on osana valmiusyhtymaa kouluttaa ja yllapitaa
valmiusprikaatin tykistojarjestelmé@ sekd tuottaa ja kertausharjoituttaa muut kasketyt

Itdisen Maanpuolustusalueen tykisto- seké kranaatinheitinjoukot.”

Joukkoyksikolle maéaritetyt tehtdvat ovat vahvasti koulutukseen liittyvid. Koulutuksen
antaminen ja suunnittelu vaatii ympadrilleen myds muuta tat4 tukevaa toimintaa, suunnittelua

ja hallinnointia, jota osa-aluetta myds tdma tutkimus kasittelee.
3.4. Joukkoyksikon suhde ympéristoonsa

Joukkoyksikkd on osa suurempaa kokonaisuutta. Sité ei siis voi tarkastella samalla tavalla,
kuin vastaavan kokoista, itsendista keskisuurta yritystd. Joukkoyksikolla ei ole toiminnassa
vastaavanlaista toiminnanvapautta, etenkain henkil6stévoimavarojen johtamisen suhteen.®
Esimerkkindmme toimiva Karjalan Tykistorykmentti on osa Karjalan Prikaatia,
valmiusyhtymad, johon kuuluu liséksi viisi muuta joukkoyksikkdd. N&amé& ovat Itd-Suomen
Viestipataljoona, Karjalan  Huoltopataljoona, =~ Kymen Jadkéripataljoona, Kymen
Pioneeripataljoona ja Salpausselan Ilmatorjuntapatteristo. Muut joukkoyksikdt ja niiden
komentajat ovat joukkoyksikobn ja sen komentajan vertaisia, sidosryhmia ja
yhteistyOkumppaneita. Koska ne toimivat samassa varuskunnassa, on tietyistd toiminnoista
sovittava yhteisesti, kuten vaikka ampumaratojen kaytostd ja varauksista. Eri aselajeja

edustavat joukkoyksikot voivat tukea toisiaan oman alansa asiantuntijuudella.*®

Edelld on jo todettu, ettd joukkoyksikon toimintaa sdédelldén ylh&alta pain monellakin tavalla.
Joukko-osasto muistuttaa organisaationa joukkoyksikon organisaatiota. Siind missa
joukkoyksikdssa on komentaja, esikunta ja alaisuudessa olevat perusyksikot, kuuluu joukko-
osastoon komentaja, esikunta ja alaisena olevat joukkoyksikot. Karjalan Prikaatin tarvitsemat
tukitoiminnot on organisoitu Karjalan Huoltopataljoonan alaisuuteen. Prikaatin esikunta on

my&s huomattavasti laajempi kuin joukkoyksikossa, johtuen organisaation koosta.”

Karjalan Prikaatin esikuntaan kuuluvat esikuntapaallikkd, henkiléstdosasto, operatiivinen

osasto ja huolto-osasto. Henkilostovoimavarojen johtamisen kannalta tarkeimpié toimijoita
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joukko-osaston  tasolla ovat joukko-osaston komentaja, esikuntapaallikké ja

henkildstbosasto johtajanaan henkilostopaallikkd. Erillisen henkildstéosaston olemassaolo
kertoo sen, ettd joukko-osaston tasolla voidaan puhua monella tapaa itsendisesta
henkilostévoimavarojen johtamisesta, ylemman johtoportaan vaatimukset eivat vaikuta enda

niin paljon.”

Karjalan Prikaatin tydjarjestyksessa henkildstoosaston tehtavat on méaritelty seuraavasti:
“Henkilostoosasto suunnittelee ja valmistelee asioita, jotka koskevat prikaatin
henkilostokokoonpanoa sekd henkilostovoimavarojen johtamista ja  kayttoa,
henkilostohallintoa, henkildston — koulutusjarjestelmaa, asevelvollisuutta, palkatun
henkil6ston ja asevelvollisten koulutusta, koulutuksen suunnittelua, fyysisen kunnon
edistamistd, asevelvollisten ja palkatun henkildston sosiaalisia kysymyksig,
maanpuolustustahtoa, yleishallintoa, lainsaddantéa ja oikeudellisia ja vahinkoasioita,

sosiaalitoimintaa, viestintaa seka kirkollista tyota.”*®

Henkildstoosasto on lisaksi siséisesti jaettu neljaan eri sektoriin, jotka ovat vastuualueineen
seuraavat:
”Henkilostosektori
¢ henkiléstdvoimavarojen johtaminen
e henkiltstoasioiden hoitaminen
e palvelussuhdeasiat
e viestintd

e palvelussuhdeasunnot

Asevelvollisuussektori
e varusmiesten henkilostohallinto
e asevelvollisuusasiat
e koulutussuunnitelmat
e johtaja- ja kouluttajakoulutus
e saapumiserakaskyt
e sosiaalinen tyo

e Kkirkollinen ty6

Henkildston koulutussektori
e palkatun henkildston tdydennyskoulutus

¢ henkilokunnan perehdyttaminen
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e henkilokunnan oikeudet

¢ liikuntatoimen jarjestelyt

e koulutus ja opiskelumateriaalin tuottaminen

Oikeudenhoidollinen sektori
e palkatun henkiltston ja asevelvollisten oikeudenhoito

e vahinkoasiat pl. liikennevahingot”®’

Néista tutkimuksen kannalta kiinnostavat erityisesti henkilostopaallikko, henkilostosektori ja
henkildston koulutussektori. Néiden tarkennetut tehtavat 1oytyvat liitteind 4, 5, ja 6. Voidaan
kuitenkin todeta, ett4d prikaatitasolta l0ytyy jo laaja koneisto henkilostovoimavarojen

johtamiseen.

Karjalan Prikaatissa on kaytossd useita vakiotilaisuuksia ja —kokouksia, jotka palvelevat
omalla tavallaan henkilostovoimavarojen johtamista. Ne ovat myods hyddyllisid
joukkoyksikon kannalta, koska ne mahdollistavat tiedon liikkumisen prikaatin sisélla
vertikaalisesti molempiin suuntiin. Naisté esitelld&dn nyt henkilostdvoimavarojen johtamisen

kannalta tarkeimmat.

Merkittdvimpid ovat johtoryhmén tilanneselostukset ja kokoukset. Johtoryhmaa johtaa
esikuntapaallikko ja siihen kuuluvat joukkoyksikdiden komentajat, osastopaallikot, tiedottaja
ja erikseen kutsuttaessa asiantuntijoita. Johtoryhma kokoontuu kerran viikossa ja sen
tehtdvdnd on auttaa prikaatin komentajaa tilannekuvan yll&pitamisessd ja péatdksenteossa.
Johtoryhmadssé joukkoyksikon komentajat voivat olla mukana tuomassa joukkoyksikon
nakdkulmaa asioihin ja samalla pitdd yhteistybkumppanit ajan tasalla kulloisestakin

toiminnasta.®

Suunnitteluryhmé kokoontuu esikuntap&éllikon johdolla ja siihen kuuluvat joukkoyksikdiden
pataljoona-/rykmentti-/patteristoupseerit, suunnittelu-upseeri, laatupaallikko ja
talouspaallikkd. Suunnitteluryhmén tehtdvand on tukea prikaatin komentajaa paatosten
valmisteluissa ja niiden toimeenpanon suunnittelussa. Suunnitteluryhméd kokoontuu
toimintakaskyn mukaisesti tai esikuntapdallikon kutsusta, kuitenkin harvemmin kuin kerran

viikossa.*

Prikaatin laajennettu tilanneselostus pidetdan kerran kuukaudessa. Kokoukseen osallistuvat

komentaja, esikuntapaallikko, joukkoyksikdiden komentajat, osastopéallikot, sektorijohtajat
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sekd perusyksikoiden paallikot ja tyopisteiden paallikot. Tilaisuuden tavoitteena on luoda

osallistujille  kokonaiskuva prikaatin  senhetkisestd toiminnasta ja mahdollistaa
kahdensuuntainen tiedonkulku vertikaalisesti. Tilaisuudessa on my6s mahdollista

perusyksikkotasolta lahtien antaa palautetta ja tehda esityksia prikaatin ylimmélle johdolle.®

Esikuntapéallikkd johtaa prikaatin yhteistyoelintd, johon kuuluvat eri henkil6stéryhmien
valitsemat edustajat. Yhteistoimintaelimen kokousten tarkoituksena on mahdollistaa
henkilostolle mielipiteen esittdminen yhteistoimintalain mukaisissa asioissa siind vaiheessa,

kun ne ovat vield valmistelussa. Yhteistoimintaelin kokoontuu kerran kuukaudessa.'®*

Tehtdvien vaativuuden arviointia varten jarjestetddn omat kokouksensa. Se toteutetaan
arvioinnista annettujen ohjeiden mukaisesti henkilostopééllikén johdolla. Henkilostopéallikko
ja asianomaisten henkil6stoasioiden hoitaja (JSA (upseerit), ESJA (opistoupseerit), SIV
(siviilit), SAH (sotilasammattihenkil6t)) osallistuvat kokoukseen tyOnantajan edustajana ja
tyontekijoitd edustavat paikalliset luottamusmiehet. Arvioinnin jalkeen henkilostopéaéllikko
esittelee tehtavankuvaukset prikaatin komentajalle hyvaksymista varten. Tehtévén arvioinnit

jarjestetaan kerran kuukaudessa ja tarvittaessa useammin.*?

Liséksi henkilostovoimavarojen johtamista koskettavat tyohyvinvointitoimikunnan toiminta,
aloitetoimikunta, komentajat vuosipuhuttelut palkatulle henkilokunnalle ja muut vastaavat

kokoukset, mutta niiden toimintaa ei tassa tarkemmin esitella.

Puolustusvoimat on osa julkista hallinnonalaa. Julkiselle sektorille on ollut tyypillista, ettd sen
rakenteet ja toimintatavat sdilyvat muuttumattomina ja vasta ulkoinen paine ajaa ne
muuttamaan toimintatapojaan. Toiminta on siis reaktiivista proaktiivisuuden sijaan.'%®
Suomessa ja muualla Euroopassa on tapahtunut paljon muutoksia turvallisuuspoliittisessa
ymparistossa parin viime vuosikymmenen aikana. Ne ovat luonnollisesti vaikuttaneet siihen,
miten puolustus missékin maassa jarjestetddn, on tehty mm. ratkaisuja sotilasliitoista ja
siirtymisesta ammattiarmeijaan.’®* Puolustusvoimissa on tehty muutoksia organisaation
suhteen ylemmilld tasoilla. Esikuntia on jarjestetty uudelleen ja joukko-osastoja on
lakkautettu. Maaréa on pyritty korvaamaan laadulla. Yleinen asevelvollisuus on kuitenkin
séilynyt ja tullee sailymaan vastaisuudessakin. Téhan viittaa esimerkiksi Puolustusministerion
pitkan aikavélin strategia, Turvallisesti tulevaisuuteen — Puolustusministerion strategia
20251
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3.5. Johtopéatokset

Vield ei ole tarkasteltu, miten joukkoyksikkd toimii. On tarkasteltu, miltd sen organisaatio
néayttad. Joukkoyksikdssa on komentaja, esikunta ja alaisena perusyksikoitd. Linja on selked,
esimies-alaissuhteet on tarkkaan méaritelty ja matriisinomaisia horisontaalisia johtosuhteita ei
ole. Komentotiet ovat selkedt sekd alas ettd ylospéin, tietty hierarkia on olemassa.

Y htymékohtia aiemmin mainittuun linjaorganisaatioon 16ytyy.

Muistutettakoon mielen funktionaalinen organisaatio ja sen yhteydessa ollut esimerkki
pienyrityksestd, jolla on yksi ja sama liikeidea, mutta eri toiminnot, kuten myynti, valmistus
ja logistiikka ovat eri linjojen alla. Tarkastellun Karjalan Tykistorykmentin tehtava ja tavoite
on selvd. Namia koskevat myos kaikkia sen alaisuudessa olevia perusyksikoita.
Perusyksikoilla on kuitenkin toisistaan poikkeava tydnjako. Vaikka kokonaisuutena
koulutetaankin osia valmiusyhtyman tykistojarjestelméan, kouluttaa esimerkiksi 3.
Kenttatykistopatteri  tulenjohto-osia, 1.  KenttatykistOpatteri ~ johto-osia ja 2.
Kenttatykistopatteri  tykiston tuliasemajoukkoja. Selvd yhtymakohta funktionaaliseen
organisaatioon on havaittavissa. Toimintokohtaisessa organisaatiossa haittana on, etta
alemmat portaat eivat valttamatta ymmarra toiminnan kokonaisuutta ja se saattaa aiheuttaa
ristiriitoja eri toimintojen kesken. Sotilasorganisaation hierarkkisuus ja selkeét johtosuhteet
kuitenkin vaimentavat t&t4 vaikutusta. Joukkoyksikkd on my6s kuitenkin pienehkd
organisaatio ja tyontekijat ovat asiantuntijoita, jotka tuntevat ja osaavat tykistdjarjestelmén
kokonaisuuden. Siksi toimintokohtaisen organisaation huonot puolet eivét niinkaan tule esiin.

Tiedonkulku tietysti saattaa aiheuttaa joskus ongelmia, kuten monessa muussakin asiassa.

Paremmin voidaan joukkoyksikkéd kuitenkin kuvata linjaesikuntaorganisaatioksi, koska
selked esikunta-elementti on olemassa. Esikunta on auttamassa johtajan, eli joukkoyksikon
komentajan tyotd. Aiemmin todettiin, ettd on useasti ollut havaittavissa tietyn vallan
keskittymista esikunnille, mika aiheuttaa sekaannuksia johtosuhteisiin. Joukkoyksikon
kokoisessa organisaatiossa tatd ongelmaa ei juuri ole. Komentaja tietdd koko ajan melko
hyvin, mitd esikunta tekee. Liséksi joukkoyksikon esikunta aidosti antaa komentajalle
asiantuntija-apua asioiden valmistelua varten. Tdéma osaltaan mahdollistaa komentajan
keskittymisen joukkoyksikon kokonaisvaltaiseen johtamiseen ja antaa mahdollisuuksia

komentajalle jopa keskittya henkilostdvoimavarojen johtamiseen.

Kuten jo ndistd havainnoista voidaan paatelld, ei joukkoyksikkdd voi yksinomaan leimata

jonkun tietynkaltaista organisaatiorakennetta edustavaksi yhteisoksi. Sen rakenne saattaa
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vaikuttaa hierarkkiselta ja jaykéalta rauhanajan oloja ajatellen, mutta sotilasorganisaatiot on

suunniteltu niin, ettd ne pystyvat mahdollisimman vahdisin muutoksin toimimaan myos
sodanajan organisaatioina. Siksi tietynlainen tapa toimia ja organisoitua on niille varsin

perusteltu.*®

Joukkoyksikdssd on monenlaista erilaista henkildstod, joilla on toisistaan poikkeava koulutus
ja virkaidn vuoksi poikkeava kokemustausta. Ennen henkiloston kayton suunnittelu oli
helpompaa, oli upseereita ja kanta-aliupseereita. Kaikilla oli tietyt patevyydet ja oikeudet
kouluttaa tiettyja asioita. Nykyisin esim. koulutuksen suunnittelussa pitdd ottaa huomioon
oman henkilokunnan osaaminen, koska esim. sotatieteiden maistereilla, sotatieteiden
kandidaateilla ja mé&é&rdaikaisilla reserviupseereilla on kaikilla toisistaan eroavat tiedot ja
taidot, johtuen koulutuksen pituudesta.

Alati muuttuva ty6elaméa sadntdineen, sopimuksineen ja rajoituksineen lisad joukkoyksikdn
komentajan ja esikunnan henkildstovoimavarojen johtamisen taakkaa. Eri henkilostoryhmié
koskevat toisistaan eroavat ohjeistukset ja asiakirjat. Namé& kaikki on otettava kuitenkin
huomioon. Uhkana saattaa jopa olla, ettd epédpatevalla henkiléstévoimavarojen johtamisella
joku henkilostoryhmé tai yksittdiset henkilét organisaatiossa eivat padse tasa-arvoisesti
mukaan urasuunnittelun piiriin  tai ainakin jotkut henkilot saattavat kokea ndin.
Joukkoyksikdssd kun ei ole organisaatiorakenteesta ja ylemmaéstd portaasta johtuen omaa
henkilostopaallikkoéa, jolla olisi  keskittynyt nimenomaan oman alansa tehtdviin ja

suunnitteluun.

Kuten todettiin, Puolustusvoimissa on ylemmilla tasoilla tapahtunut suuriakin muutoksia.
Yleinen asevelvollisuus on kuitenkin sailynyt ja vahvoja signaaleja siitd luopumisesta ei ole
tullut. Tahan liittyen joukkoyksikon térkein tehtdva, koulutuksen antaminen, on séilynyt
ennallaan eikd se sinédll&&n ole kokemassa suuria muutoksia. T&std voimme péaatelld, ettd
joukkoyksikén toimintaympadristod voidaan pitdd melko vakaana ja muuttumattomana.
Viittaan téssd edelld esitettyyn kontingenssiteoriaan, eli ympariston vaikutuksesta
organisaatioiden tapaan organisoitua ja toimia. Nimenomaan stabiiliin toimintaympéristoon
sopisi mekaanisesti toimiva organisaatio, joka perinteisessd ajattelussa toimisi paljolti
byrokratia-mallin mukaisesti. N&inhan melko pitkéalle joukkoyksikdssd on. Talla voidaan

perustella, miksi joukkoyksikén organisaatiorakenne on sellainen kuin on.
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4. ORGANISAATIO JA SEN TOIMINNOT HENKILOSTOVOIMAVAROJEN

JOHTAMISESSA

4.1. Ty6n organisointi

4.1.1. Henkilostdjohtamisen tietojarjestelmét ja niiden kayttd

Tassa tarkastellaan niitd tietojarjestelmid, joita joukkoyksikon organisaatiossa on kéytossa
helpottamassa henkildstdvoimavarojen johtamista. Johtamisessa tarvitaan nyky&an paljon
tietoa ja sen on oltava ajantasaista. Siksi myos puolustusvoimissa on otettu kayttoon erilaisia
tietojérjestelmid vastaamaan ajan haasteisiin. Tietojarjestelmid ja niiden kaytt6a voidaan
organisaation rakenteisiin liittyen tarkastella ainakin tiedon liikkumisen nakokulmasta.
Organisaatioiden muotoutumiseen, toimintaan ja kehittymiseen liittyy aina myds kysymys,

siitd, miten ja miten nopeasti tieto organisaation sisalla liikkuu.

Henkilostovoimavarojen  tietojarjestelmédt ovat lisdantyneet merkittavasti  viimeisen
vuosikymmenen aikana. Mainittuja tietojarjestelmid, tai muita komponentteja, joilla
henkilostévoimavaroja voidaan Kkehittdd, on useita. Tallaisia ovat esimerkiksi PVAH
(Puolustusvoimien asianhallintajarjestelmd) ja VARTTI (Varusmiestietojérjestelmd). Erilaisia
tyoilmapiirikyselyjd, tydyksikkokokouksia, itsearviointitilaisuuksia, johtamiskéayttaytymisen
arviointeja, vertaisarviointeja, kehittamiskeskusteluja ja osaamiskartoituksia voidaan toteuttaa
ja tulkita eri jarjestelmien avulla. Informaation tuottaminen on nykyaan paljon helpompaa ja
se mé&éard onkin lisdantynyt tietotekniikan kehittymisen myotd. Nyky&én tarvittava perustaito
on oikeanlaisen ja hyodyllisen tiedon I6ytaminen suuresta tietovirrasta.

Yleensd organisaatiolla on kolme vaihtoehtoa tarvitsemansa henkildstojohtamisen
tietojarjestelman hankkimiseksi:

e oman organisaatiokohtaisen tietojarjestelmén luominen

¢ valmiin ohjelmiston ostaminen

e valmiin ohjelmiston luominen ja sen raatdléiminen omin tai ostetuin voimin omiin

tarpeisiin sopivaksi .'%’

Mainituilla tietojarjestelmilla kyetdan liséksi organisoimaan toitd paremmin, muotoilemaan
tyotd, arvioimaan ja kehittdmaan sitd, seka tietenkin palkitsemaan ja kannustamaan alaista
entista parempiin suorituksiin. Joukkoyksikolla ei juuri ole mahdollisuutta oman jérjestelmén

luomiseen eika siihen ole tarvettakaan. Puolustusvoimissa on térkeéd, ettd sen eri tasojen
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jarjestelmat ovat toistensa kanssa yhteensopivia. Puolustusvoimissa eri jarjestelmat

hankitaan keskitetysti ja annetaan alajohtoportaiden kayttoon.

Mainitut ja muut tietojarjestelmat ovat lisdnneet tiedonkulkua eri yrityksissd ja varsinkin
puolustusvoimissa, vaikka yksi tydilmapiirikyselyjen eniten Kritiikkid kerdnneistd esimiehen
tai tyopisteen ominaisuuksista on puutteellinen tiedonkulku. Yksi tapa edelleen lisata tydssa
viihtyvyyttd on sisdisen viestinndn lisddminen. Viestinnan lisd&&minen ja informaation
jakaminen alaisille mahdollistaa my0s alaisille oikeanlaisen tilannekuvan saamisen. Oikea-
aikainen tilannekuva mahdollistaa jarkevalla tavalla alaisen osallistumisen paatoksentekoon
ajatuksineen ja ideoineen. Tietojdrjestelmien avulla hierarkkisessakin organisaatiossa tieto

kulkee helposti molempiin suuntiin, esimieheltg alaiselle ja painvastoin.

Sisdinen viestinté voi olla:
¢ henkilokohtaista kanssakdymista (tapaamiset, viikkopuhuttelut)
e Kkirjallista viestintaa (kaskyt, ohjeet, madraykset)

o sihkoista viestintaa (PVAH, sahkoposti).'*

Karjalan Tykistérykmentin toimintasuunnitelmassa vuodelle 2006 on otettu huomioon
reaaliaikainen ja oikeanlainen tiedonkulku komentajan erityisissé linjauksissa. Se on osoitus

siitd, ettd asiaan halutaan kiinnittdd huomiota.
4.1.2. Tyokierto

Tyokierrosta puhutaan silloin, kun tyontekija siirtyy omasta tehtévéstdan toiseen, joko
samantasoiseen tai eritasoiseen tehtdvadn sovitussa jarjestyksessa sovituksi ajaksi ja palaa
lopussa tehtévéddn, jossa oli ensin. Talla ei kuitenkaan tarkoiteta urasuunnittelua pitkalla
aikavalilla, vaan tdma sykli tapahtuu lyhyen ajan sisalla, esimerkiksi vain yhden tydpaivéan
aikana. Erikseen voidaan tarkastella my6s tyon laajentamista ja rikastamista. Tyon
laajentaminen tarkoittaa tyotehtdvien monipuolistamista ja tehtdvan laajentamista
horisontaalisessa suunnassa. Tyon rikastaminen tarkoittaa tyon vaativuuden ja vastuun
lisaamista vertikaalisessa suunnassa.’®® Eri tehtavissa toimitaan myos sijaisjarjestelyjen
yhteydessé. Sijaisuudesta puhutaan silloin, kun joku toinen tyontekija hoitaa toiselle kuuluvaa
tehtdvaa silla vélin, kun varsinainen tyontekija tilapaisesti on estynyt tehtdvaansa hoitamaan.
Sijaisuudet kannattaa suunnitella etukéteen ja ne kannattaakin Kirjata jo tyontekijoiden
tehtdvankuviin. Nain voidaan varmistaa organisaation toiminta yllattavissékin tilanteissa.

Sijaisuuksia voi kayttad myos hyvaksi henkildston monipuolisen osaamisen takaamiseksi.'*
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Joukkoyksikossa erityisesti perusyksikkotasolla tapahtuu tyokiertoa sanan varsinaisessa
merkityksessd. Kouluttajat saattavat tehdd monenlaisia erilaisia tyOtehtévia paivén aikana.
Aamu saattaa alkaa kaluston tarkastamisella ja huollolla ja jatkua sen jalkeen
sulkeisjarjestysharjoituksella. lltapdivd saattaa vierdhtdd ampumaradalla kouluammuntoja
johtaen. Seuraava pdiva saattaa olla taas hyvinkin erilainen. Kaikki tdmd, vaikka toimenkuva

olisikin opetusupseeri.

Pitkalla aikavélilla tyotehtdvissa tapahtuu my6s muutoksia. Esimerkiksi upseereilla

keskimaaraiset palvelusajat eri tehtdvissa joukkoyksikkotasolla ovat seuraavanlaiset:

e joukkueen johtaja/vast 2-3 vuotta
o yksikon varapaallikko 2-3 vuotta
o yksikon paallikko 2-3 vuotta
e pataljoonaupseeri/vast 3-5 vuotta
e joukkoyksikén komentaja n. kaksi vuotta™*

Opistoupseereilla vastaavat palvelusajat ovat seuraavanlaiset:

e joukkueen johtaja/vast 3-5 vuotta

e linjanjohtaja 3-5 vuotta

o yksikkoupseeri 3-5 vuotta

e toimistoupseeri/jyksE 3-5 vuotta

e yksikon varapaallikko 2-3 vuotta™?
4.1.3. Tyobaika

TyOnteon organisoinnin perusasioita organisaatiossa on maarittaa ajat, jolloin organisaation
jasenet tekevat tyotd. Joukkoyksikossd sotilaita koskee virkaehtosopimuksen méaarittama
tydaika. Ty0 on jaksotyotd ja se suunnitellaan kolmen viikon jaksoissa. Tybaikaa on 114
tuntia ja 45 minuuttia yhdesséd kolmen viikon jaksossa. Suunnittelussa otetaan huomioon

virkaehtosopimuksen maaraamat asiat.™

Vaikka tyoaikaan liittyvat asiat on virkaehtosopimuksessa tarkoin méaaratty, tarjoaa se silti
jouston mahdollisuutta. Kaikkien tyontekijoiden tytaika ei ole esim. 08.00 — 17.00, valissé
tunnin lounastauko, viisi paivéa viikossa. Tarpeen mukaan on mahdollista suunnitella
organisaatiossa pidempia tyOpdivida, joskus taas viikonloppu saattaa olla pidempi

ylim&aréisten vapaapéivien muodossa. Pidempien tyQpéaivien teettdminen silloin talléin
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tarjoaa myds mahdollisuuden valttaa ylitdiden teettdmistd, jotka ovat monesti rasite seka

tyontekijalle, ettd tyonantajalle. Joukkoyksikon sisélla ylitdiden teettdmistd ei suosita
taloudellisten seikkojen vuoksi. Jos ylitdihin on tarvetta, joukkoyksikén komentaja ratkaisee
henkil6ston 50% ylitoiden tekemisen.**

TyoOajan suunnittelussa on joukkoyksikdon organisaatiossa itsendistd valtaa annettu
organisaatiossa alaspéin. Esikunta suunnittelee oman tyQaikansa ja perusyksikot tekevét
suunnittelutyonsa itsendisesti. Liikkumavaraa on jonkin verran mm. siind, mihin aikaan
halutaan tydpaivéan alkavan. Samoin organisaation perusyksikkotasolla paallikoilla on valtaa
paattaa alaistensa tytajoista ja jarjestelyista perusyksikéiden omien suunnitelmien mukaisesti.
Suunnittelu on kuitenkin tehtdva virkaehtosopimuksen mukaisesti ja se annetaan tiedoksi

joukkoyksikon esikuntaan, jossa pidetaan tyGaikakirjanpitoa koko joukkoyksikon laajuudelta.

4.2. Henkildstdn hankinta, sijoittaminen ja kehittdminen

4.2.1. Tehtavien vaatimustasot

Edella on lueteltu henkildstoryhmat, joita joukkoyksikkotasolta 16ytyy. Seuraavassa tutkimme
tarkemmin, mitd vaatimustasoja tiettyihin tehtaviin siséltyy, kuinka paljon jatkokoulutusta ja
—kursseja on tiettyihin tehtéviin paasemiseksi suoritettava. Seuraavat madaritelméat on annettu
ohjeeksi Karjalan Prikaatissa. Ohjeet eivét kuitenkaan ole ehdottomia, poikkeuksia saattaa
kaytannon toiminnassa tapahtua Tatd ohjetta voidaan kuitenkin pitéa yleisena nyrkkisdantona,

joka on sovellettavissa muihinkin joukko-osastoihin ja sitd kautta niiden joukkoyksikdihin.

Asiakirjassa “Karjalan prikaatin henkiloston tehtdvat ja kayttOperiaatteita” todetaan

Seuraavaa.

”Henkildiden tehtévien suunnittelussa ja tehtdviin mééaradmisesséd noudatetaan seuraavia
periaatteita:
e Johto-, suunnittelu- ja asiantuntijatehtéviin laaditaan seuraajasuunnitelmat ja niihin
suunnitelluille henkil6ille suunnitellaan kaksi vaihtoehtoista tehtévaa
e Ammattitehtdvissd osaamisen varmistaminen kohdistuu osaamisen laaja-
alaistamiseen ja syventdmiseen ei niinkaan uralla etenemiseen
e Henkilon osaamista kehitetd&n suunniteltuihin seuraaviin tehtdvavaihtoehtoihin
e Perusteena on ura- ja seuraajasuunnitelma ja henkildiden hakeutuminen

avautuvaan tai avoinna olevaan tehtavaan
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e Henkil6lla tulee olla tarvittava osaaminen suunniteltuun normaaliajan tehtdvaan

seka tehtaviin kuuluviin poikkeusolojen tehtéviin

e Esikuntapaallikon, joukkoyksikén komentajan, osastopaallikdiden ja paallikdiden
tehtaviin maaraadminen pyritddn toteuttamaan ajallisesti siten, ettd sijaisen ja
ld&himpien alaisten tehtdviin maaratdan henkilditd noin puolen vuoden ajalla
riittdva tehtavddn perehtymisen ja tehtdvien vaihtamisen sekd kokemuksen

siirtamisen mahdollistamiseksi.”**®

Joukkoyksikdssd sotilashenkiloston — todenndkdisin - ensimmdinen tehtdva on toimia
opetusupseerina jossain perusyksikossa. Néaihin tehtaviin sijoitetaan valmistuneet sotatieteiden
maisterit, kandidaatit ja méaraaikaiset reserviupseerit. Kokemuksen perusteella opetusupseeri
voi edetd joukkueen varajohtajan/johtajan tehtdviin. Sotatieteiden kandidaatit palvelevat
tehtdvassd paasaantoisesti 10 ensimmaistd palvelusvuotta, méaérdaikaiset reserviupseerit
mahdollisesti koko palvelusuransa (0-15 vuotta) ja sotatieteiden maisterit 2-3 vuotta.
Padsaantoisesti myos opistoupseerit palvelevat uransa 8-10 ensimmaéistd vuotta

opetusupseerin tehtavassa.'®

Perusyksikon varapaallikon, aliupseerikoulun linjanjohtajan ja saapumiserénjohtajan tehtéviin
sijoitetaan paasaantoisesti nuorempia upseereita (SM) n. kahden vuoden palveluksen jalkeen.
Néissd tehtévissa palvellaan n. 2-3 vuotta. Sotatieteiden kandidaatteja voidaan sijoittaa myos
naihin tehtaviin kokemuksen perusteella ja padsaantoisesti heidét sijoitetaan naihin tehtéviin
10-15 palvelusvuoden aikana. Kouluttajakokemuksen perusteella myds opistoupseereita
sijoitetaan ndihin tehtéviin. P&asdantOisesti nama tehtdvat tulevat kysymykseen
opistoupseerien jatkokurssin suorittaneille. Opistoupseeri voidaan sijoittaa perusyksikon
varapéallikon tehtdviin, mikali hé&n on ominaisuuksiensa puolesta sopiva, omaa laajaa
kokemusta kouluttajan ja péaasaantoisesti yksikkoupseerin tehtdvistda ja on suorittanut
opistoupseerien jatkokurssin. Eduksi on my6s toimistoupseerin kokemus. Ennen tehtévaan
madrédémista opistoupseeri opiskelee rauhanajan perusyksikon pééllikkdkurssin. Tehtévassé

opistoupseeri palvelee maaraaikaisesti enintaan kolme vuotta.'*’

Joukkoyksikon esikuntaan eri tehtaviin sijoitetaan henkildstoa urasuunnittelun ja kokemuksen
perusteella. Sotatieteiden kandidaatteja voidaan joukkoyksikon esikuntaan sijoittaa 10-15
palvelusvuoden aikana. Erikoistapauksissa voidaan myds maérdaikaisia reserviupseereja
sijoittaa osaamisen ja kokemuksen perusteella joukkoyksikdn esikuntaan 10-15
palvelusvuoden aikana. Nuoremmat upseerit (SM) voidaan sijoittaa joukkoyksikon esikunnan

toimistoupseerin tehtdviin p&asaantoisesti varapaallikkond toimimisen jalkeen n. 2-3
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vuodeksi. Opistoupseerit palvelevat joukkoyksikon esikunnassa padsaantoisesti 10-20

palvelusvuoden aikana, keskimaarainen palvelusaika tehtavassa on n. 3-5- vuotta.*®

Perusyksikoiden paallikdiden tehtéviin pyritddn saamaan upseereita, jotka ovat suorittaneet
esiupseerikurssin. Esiupseerikurssin suorittaneet pyritddnkin joukkoyksikdssa sijoittamaan
joko suoraan paallikon tehtdvaan tai joukkoyksikon esikuntaan toimistoupseeriksi. Padosa
nuoremmista upseereista (sotatieteiden maisteri) pyritdén sijoittamaan perusyksikon paallikon
tehtdvaan noin 7-8 palvelusvuoden jalkeen. Perusyksikon paallikkona palvellaan yleensa n. 2-

3 vuotta.'*®

Pataljoona-/patteristo-/rykmenttiupseeri toimii joukkoyksikon komentajan sijaisena ja johtaa
joukkoyksikon esikunnan toimintaa. Kyseiseen tehtévaan sijoitetaan joko yleisesikuntaupseeri
tai tehtdvadn ominaisuuksiensa ja kokemustensa perusteella sopiva esiupseeri.
Yleisesikuntaupseeri  voidaan sijoittaa tehtdvaan heti yleisesikuntaupseeritutkinnon
suoritettuaan. Esiupseeri sijoitetaan tehtdvaan pééaséantoisesti 15-20 palvelusvuoden jalkeen.

Rykmenttiupseerin tehtavassa palvellaan paasaantoisesti kolmesta viiteen vuotta.'?°

Joukkoyksikkdtasolla korkein tehtdva on joukkoyksikdén komentaja. Tehtdva edellyttaa
yleisesikuntaupseerin tutkintoa ja kokemusta yleisesikuntaupseerin tehtavista n. 5-7 vuotta.
Joukkoyksikdn komentajan tehtdvassa on luonnollisesti eduksi ko. joukkoyksikon
asejarjestelmien tuntemus ja kokemus perusyksikkotason paallikkotehtavista. Joukkoyksikon

komentajan tehtavassa palvellaan yleensa vain noin kaksi vuotta.**

Joukkoyksikkdtason tehtdvien vaativuustason méérittelyssa voimme ottaa erityisesti upseerien
osalta liséksi kéyttoon valtion palkkatilastointiluokituksen (VPL). Siind tehtavét on luokiteltu
vaativuustasoille 2-8, jossa taso 8 on alhaisin ja 2 korkein vaativuustaso (ks. liite 7).
Puolustusvoimissa upseerien tehtavét sijoittuvat tasoille 6-2. Kouluttajan/varapdallikon
tehtdvissd palvelevat kuuluvat luokkaan 6. Perusyksikdiden paallikot kuuluvat luokkaan 5.

Joukkoyksikén komentaja voidaan laskea kuuluvaksi luokkaan 4.2

4.2.2. Henkil6ston hankinta ja tarpeen méarittely

Juhani Kauhanen kirjoittaa henkildstovoimavarojen johtamisen perusteista, ettd jokaisen
organisaation tulisi kyetd houkuttelemaan organisaation palvelukseen haluamiaan henkildita.
Joukkoyksikolla ei organisaationa ole tahén juurikaan mahdollisuuksia. Se ei voi jarjestaa

itsendisesti omaa rekrytointikampanjaa ja palkata juuri niitd henkil6itg, joita se haluaisi.
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Meidan taytyy muistaa joukkoyksikon suhde ympéristotnsa: se on o0sa suurempaa

organisaatiota, jossa tdma osa-alue hoidetaan ylemmaélla tasolla, se ei kuulu joukkoyksikon
tehtdviin.  Sopimussotilaiden rekrytoinnissa on  joukkoyksikoilla  ratkaiseva rooli.
Sopimussotilaita pyritddn rekrytoimaan niistd joukkoyksikossa palveluksessa olleista
varusmiehista, jotka aikovat hakeutua ja tayttavat hakuvaatimukset
Maanpuolustuskorkeakouluun tai sotilasammattihenkilon tehtéviin. Maanpuolustusalueen
esikunta vahvistaa vuosittain kiintiot, joiden perusteella sopimussotilaita voidaan palkata.
Hyvén aineksen saamisessa ja tulevan Puolustusvoimien péaallyston rekrytoinnissa on
erityisesti perusyksikoilla ratkaiseva rooli, koska heilla on kaikkein laheisin kosketuspinta
omiin varusmiehiin ja sopimussotilaat paasaantoisesti jaavat tdihin omaan varusmiesaikaiseen

yksikkoonsa.'?

Joukkoyksikkd madrittelee henkilOstotarpeen, joka taytyy tyydyttda tehtavien suorittamiseksi.
Tassa asiassa joukkoyksikkd kaantyy joukko-osaston puoleen, johon se voi tehda esityksen
tarvitsemistaan henkilostoresursseista. Joukkoyksikon komentaja tekee joukko-osaston
komentajalle esityksid koulutusta ja henkiloston sijoittamista eri tehtaviin koskevissa

asioissa.***

4.2.3. HenkilOston sijoittaminen ja perehdyttdminen

Tassa asiassa joukkoyksikolla on enemman valtaa. Kun haluttu henkilostéresurssi on saatu, se
sijoitetaan joukkoyksikdssd alemmille organisaatiotasoille, yleensa perusyksikdihin. Uusien
henkildstoresurssien saaminen yleensd vapauttaa vanhempaa henkilostdd muihin tehtaviin ja

muunkin henkildston uudelleen sijoittaminen tulee kyseeseen (kts. tyokierto).

Myohemmin kasitellddn tarkemmin henkildston osaamisen kartoittamista ja kehittdmista.
Tassd yhteydessa voidaan kuitenkin mainita, ettd luonnollisesti henkiloston osaaminen ja
kiinnostuksen kohteet vaikuttavat joukkoyksikdssé siihen, millaisiin tehtaviin henkild
sijoitetaan ja millaisia erityisid vastuita hanelle annetaan. Tastd on esimerkkind ns.
“karkiosaaja-ajattelu”.  Joukkoyksikoissd, kuten Karjalan  Tykistorykmentissa, on
joukkoyksikon esikunnissa ja perusyksikoisséd madarétty karkiosaajia, jotka ovat jonkun tietyn
alan, kuten vaikka liikuntakoulutuksen tai  henkiloéstévoimavarojen  johtamisen

tietojarjestelmien paikallisia asiantuntijoita.*®
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4.2.4. Osaamisen kehittdminen ja arviointi

Kéyttokelpoinen konkreettinen tapa lahted arvioimaan henkiloston osaamisen kehitysalueita,
on lahted selvittdmaan niitd esimerkiksi esimiehen ja alaisen valisen kehityskeskustelun
avulla. Otto Ukkonen on kirjassaan ”Esimies-alaiskeskustelu” todennut, ettd tamantyyppisia
keskusteluja on olemassa monenlaisia monin eri painotuksin, mutta hyvélle esimies-

alaiskeskustelulle on yleensé ominaista seuraavat piirteet:

e Tarkastellaan tuloksellisuutta pidemmélld aikavalilla, yleensda n. vuosi eteen- ja
taaksepain.

e Arvioidaan syvéllisesti tydsuorituksen parantamista.

o Kasitelladan pitkalla aikavélilla yksilon tarpeita ja ongelmia.

e Yritetddn sovittaa yhteen yksikon motivaatio ja toimen vaatimukset.

e Yritetddn selvittdd yksilon kehittdmistarpeet.

e Pyritaén selvittaméan yksikon ylenemispotentiaali ja uratavoitteet.

e Pyritdén selvittdmaén ja selkeyttdmaan esimiehen ja alaisen keskindiset odotukset ja

tavoitteet.*?

Seuraavasta voidaan péatelld, ettd mainitut piirteet tulevat melko hyvin esille
Puolustusvoimissa ja ndin ollen joukkoyksikkotasolla kéytdvissd kehityskeskusteluissa.
Kehityskeskustelu kaydaén joukkoyksikon esikunnassa ja perusyksikodissé kerran vuodessa
esimienen ja alaisen valilla péaédesikunnan henkilostbosaston  pysyvaisasiakirjan
méarittelemalld tavalla. Tamé& keskustelu k&yd&éan siind vaiheessa, kun joukkoyksikon ja
perusyksikdiden toimintalinjat tulevalle vuodelle on suunniteltu. Siind vedetd&n yhteen
edellisen kauden toiminta ja asetetaan tavoitteet tulevalle vuodelle. Liséksi esimies ja alainen
yhdessa laativat kehittdamissuunnitelman. Esimies ja alainen yhdessa tarkastelevat alaisen
tehtdvankuvauksen  ja  tarkistavat  sen toteutumisen menneella kaudella.
Kehittdmiskeskustelussa otetaan kantaa myods alaisen sodanajan tehtdvadn ja sen vaatimaan
ammattitaitoon. Fyysiseen suoritus- ja tyokykyyn kiinnitetddn myos huomiota. Lisaksi alainen
voi  keskustelussa esittdd toivomuksia omaan urasuunnitteluunsa liittyen, Kkuten
tehtdvahalukkuudet joukko-osaston siséllg, halukkuus tehtdviin muissa joukko-osastoissa,
halukkuus tarjolla oleviin kursseihin ja koulutuksiin sek& halukkuus kansainvélisiin tehtaviin.
Kehittdmiskeskustelun osana tehd&an alaisesta suoritusarviointi, mik& vaikuttaa alaisen
palkkaukseen. Se tehddan omalle lomakkeelleen ja siind arvioidaan alaisen tydn
tuloksellisuutta (tuottavuus), ammatinhallintaa (ammattitaito) ja toimintaa tydyhteisossa

(sosiaaliset taidot). Suoritusarviointiin kuuluu esimies- ja itsearviointi.'*’
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Alaisen tehtdvankuvausta tarkastelemalla voidaan samalla pohtia, pitdisikd sitd tarkistaa
jollain tavalla. Nain alainen saa tietdd, misté h&n vastaa ja millaisia tuloksia h&neltd odotetaan.
Talla tavalla esimies voi perus- ja joukkoyksikkotasolla johtamisessaan ottaa huomioon
alaistensa osaamisen ja erikoistaidot. Samalla kartoitetaan alaisten tarvetta paasta erilaisille
kursseille ammattitaitoaan kehittdmé&an. N&in esimies voi olla aktiivisesti mukana

kehittamassa alaisen osaamista.?®

Karjalan Tykistorykmentissa toteutettiin  vuoden 2006 kevéalla osaamiskartoitus.
Osaamiskartoituksen laadinnassa oli suuri apu kevaan aikana esikunnassa ja perusyksikoissa
kaydyista kehittamiskeskusteluista.'”® Taman kartoituksen pohjalta tehtiin joukkoyksikon
esikunnassa osaamisvajetaulukko. Kuten jo edelld on todettu, tarkein tehtdva joukkoyksikolle
on tuottaa sodanajan joukkoja. Siksipa tdmén tehtdvan onnistuminen on myds toteutettavan
henkilostévoimavarojen  johtamisen  tavoite.  Osaamisvajetaulukossa nama  asiat
painottuvatkin. LOydettiin kohteita, joissa koulutusta tarvittiin lisdd. Konkreettisesti nimettiin
my0s henkil6t, joiden osaamista erityisesti asiassa aiotaan lisatd. Nama osattiin nimeta pitkélti
kaytyjen keskustelujen pohjalta. Osaaminen jaettiin kahteen osaan, sodanajan tehtévissa
vaadittava lisdosaaminen ja enemmaén rauhanajan toimintaan keskittyvd henkilostd &
koulutus-osioon. Edelleen ndiden alle oli melko tarkasti méaritelty eri koulutuksen ja
osaamisen alueita. Erikseen oli my0s mainittu, koskeeko jokin erityinen kohta
osaamisvajeesta esikuntaa vai jotain perusyksikkéd niiden antaman erityisen koulutushaaran

koulutuksen mukaisesti.**

Organisaation toiminnan ja kehittdmisen perusstrategiat voidaan jakaa kahteen paaluokkaan,
klassiseen liikkeenjohdon strategiaan ja henkiloston kyvykkyyden kehittdmisstrategiaan.
Ensin mainittu on perinteisempi tapa tarkastella toiminnan kehittdmistd nimenomaan
organisaatiolahtdisesti, tehtdvakeskeisesti. Tama liittyy laheisesti myds klassiseen
organisaatioteoriaan. Klassisessa liikkeenjohdon strategiassa keskitytdén erityisesti resurssien
tehokkaaseen jakamiseen eri yksikdiden valilla, tuotantokapasiteetin tehokkaaseen
hyodyntdmiseen ja organisaation nykyisten vahvuuksien vahvistamiseen. Kaytanndssa tama
perustuu ja on osittain sama asia Taylorin tieteellisen liikkeenjohdon kanssa. Henkiléston
kyvykkyyden kehittdmisstrategia lahtee taas liikkeelle enemman ihmiskeskeisesti ja siind
keskitytddn nimenomaan henkilostdn kehittdmiseen, joka on samalla keino kehittéé
organisaatiota. Organisaatiothan eivat sindllaan opi, ihmiset oppivat. Organisaatio voi siis olla
oppiva organisaatio omien jasentensd kautta. Henkiloston kyvykkyyden kehittdmisstrategia

korostaa oppimiskyvyn merkitystd ja organisaation joustavuutta, joiden kautta paastan
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nopeuteen, hyvaan tuottavuuteen ja korkeaan laatuun. Nama kaksi erilaista l&hestymistapaa

yhdistamélla saadaan aikaan organisaation kyvykkyysstrategia. Kuten jo aiemmin olemme
todenneet, toinen ei sulje toistaan pois. Tassé pystymme my0s viittaamaan myds aiemmin
mainittuun  teknostrukturaaliseen  ja  inhimillis-prosessuaaliseen  lahestymistapaan

organisaation kehittamisessa.***

Kehityskeskustelut ja osaamiskartoitukset voimme laskea kuuluvan kyvykkyyden
kehittamisen piiriin. Tama ei kuitenkaan sinalld&n ndy kovin selvésti esimerkiksi Karjalan
Tykistorykmentin toimintasuunnitelmassa vuodelle 2006. Toimintasuunnitelman paakohtien
otsikot ovat seuraavanlaiset:

1. Karjalan Tykistorykmentin tavoite ja tehtdva
Karjalan Tykistorykmentin tulostavoitteet vuonna 2006
Tehtavét yksikoille vuonna 2006
Tyokyky ja kenttakelpoisuus
Varojen kaytto ja seuranta

o g ~ wD

Komentajan linjaukset vuodelle 2006

Otsikoiden alle on koottu ja ké&sketty asioita varsin organisaatiolahtdisesti. Tavoitteet on
asetettu numeraalisestikin hyvin tarkkaan. Osaamisen kehittdminen tulee tdssé asiakirjassa
esiin kuitenkin sen liitteissa. Asiakirjan liitteind ovat:

1. Koulutuksen jarjestelyt KarTR:ssé

2. Harjoitusten kokoonpanosuunnitelma 2006

3. Henkiloston koulutussuunnitelma 20062
4.3. Palkitseminen

Eri organisaatiot ovat viime vuosina kehittdneet omaa kannustusjarjestelmaansa.
Puolustusvoimissa on ollut perinteisesti ké&ytdssd ylennykset, mitalit ja uutena mm.
tulospalkkaus. Yleisesti tulospalkkiosta voidaan 16ytdd mm. seuraavia ominaispiirteita:

o palkkio on sidoksissa etukateen méariteltyihin tavoitteisiin

e palkkio maksetaan, jos tavoitteet saavutetaan

o palkkio maksetaan padsaantoisesti palkkakautta harvemmin

o palkkio voi koskea useita henkil6ita

e tulospalkkio taydentaa peruspalkkaustapoja™*
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Aikaisemmin esitetyista tietojarjestelmistd yksi sovellus on tehtdvankuvauslomake, jonka

perusteella kyetddn mm. arvioimaan tyonvaativuutta. Vaativuuden arvioinnin myota
puolustusvoimissakin on myos siirrytty ns. VAATI- palkkaukseen. Siviiliyrityksilla voi olla
lisdksi muitakin kannustin ja palkkausmenetelmia oman henkildstonsd motivoinnin
lisd&dmiseksi:

o lakisaateista kattavampi terveydenhuolto

e vapaa-ajan harrastus- ja liikuntatoiminta

¢ henkildstdalennus organisaation tuotteista ja palveluista

e henkil6stolainat

e lomanviettomahdollisuus

e vapaa-ajan ym. lisdvakuutukset

e taydennyskoulutus™®

Puolustusvoimissa tehtdvan vaativuuden ja henkilokohtaisen tyosuorituksen seké patevyyden
huomioon ottavalla palkkausjarjestelmalla pyritddn parantamaan tehtavissa suoriutumista,
palkkauksen ja tehtdvén vaativuuden vastaavuutta, tukea johtamista, henkiléston osaamisen
kehittymistda, vaativampiin tehtdviin hakeutumista sekd& parantaa Puolustusvoimien
Kilpailukykya tyonantajana. TyoOsuorituksen arvioinnin jarjestelméstd ja sen periaatteista
kerrotaan tarkemmin tulevassa kohdassa 7.1. “Kehittdmistarpeiden arviointi”. Kahden
viimeisimman suoritusarvioinnin keskiarvo maérdd maksettavan henkil6kohtaisen (HENKI)
palkanosan suuruuden. Suoritusarvioinnilla pyritddn mittaamaan tyontekijan edelliselld
kaudella saavutettuja tuloksia. Suoritusarvioinnin laatii alainen ja esimies yhdessd. Mikali
yhteisymmarrykseen ei paasta, liittyvat arviointikierroksen késittelyyn alaisen luottamusmies

ja esimiehen esimies.*®

Haastavaa Puolustusvoimissa ja joukkoyksikdssa on, ettd sopimukset ja palkat maardytyvat
eri henkilostoryhmilla eri jarjestelmissa. Naitd jo mainittuja jarjestelmid ovat JSA (upseerit),
ESJA (opistoupseerit), SIV (siviilit) ja SAH (sotilasammattihenkiltt). Kaytanndssa tama
tarkoittaa sitd, ettd vaikka tyotehtdva olisikin sama, on palkka kuitenkin erisuuruinen

esimerkiksi varapaallikkotehtavassa toimivalla upseerilla ja opistoupseerilla.**’

Ei- taloudellisista palkitsemismenetelmistd ovat:
e ty0 sindnsa
e itsensa kehittdminen
e uran joustavuus

e mahdollisuus tulojen lisaykseen*®
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Liséksi tyontekijalle wvoidaan osoittaa erilaisia statussymboleja, mm. toimennimike,

tydvalineet, tydasuste, auto, pankkikortti jne.*

Siviiliyrityksissd seurataan jatkuvasti kehityskelpoisia yksil6itd. Joku voi kyntensa
nayttdmalla saavuttaa ylennyksen korkeampaan tehtdvaan ja sitd kautta saada isompaa
palkkaa. Saavutettavat etuudet ja kannusteet ovat tyoeldaméssd jatkuvasti taustalla
vaikuttamassa. Aiemmin sivusimme komentajan asemaa ja vertailimme komentajan
johtamisympdristda sodan ja rauhan aikana. Totesimme, ettd rauhan aikana johtajan asema on
vakaa ja urakehitys ja siirtyminen seuraaviin, ylempiin tehtdviin on jo ennalta suunniteltua.
Tama patee muihinkin sotilaiden tehtéviin joukkoyksikkotasolla. Ylennykset ja siirrot
seuraaviin tehtaviin eivat tule niinkdin hyvista suorituksista, vaan ne ainakin uran
alkuvaiheessa tulevat virkaikajarjestyksessa. Tehtévien hoitaminen ei sindlla&n vaikuta siihen.
Tahankaan joukkoyksikkotasolla ei voida juuri henkildstdvoimavarojen johtamisella

vaikuttaa.

Joukkoyksikoilla on omia perinteitd ja palkintoesineitd, joilla se voi palkita omaa
henkilokuntaa, sidosryhmid ja varusmiehid. Palkinnot eivdt ole taloudellisesti kovin
merkittavia, joten ne voi laskea ei-taloudellisen palkitsemisen piiriin. Ne toimivat kannusteita

symboloiden koko joukkoa.

Esimerkiksi Karjalan Tykistorykmentin lahjaesineité ovat:
e rykmentin pienoislippu
e rykmentin poytaviiri
e rykmentin plaketti
e is0 pienoistykki

e pieni pienoistykki

Karjalan Tykistorykmentin tunnus ja perinneristi on Karjalan Tykkimiesristi, jota jaetaan
my06s ansioituneesti palvelleille. L&heinen sidosryhma Karjalan Tykistokilta tukee
toiminnallaan rykmentin varusmiesten palkitsemista. Palkitsemista varten rykmentilla on
omat jakosd&dnnoksend ja se saa soveltaa niitd vapaasti. Esineiden hankinnasta paattaa
joukkoyksikon esikunta ja paatokset esineiden luovuttamisesta tekee komentaja. Palkinnot

rahoittaa joukkoyksikko.**
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Taloudellinen palkitseminen tulee esiin palkkauksessa, jota jo edelld on sivuttu. Hyvét

suoritusarvioinnit vaikuttavat positiivisella tavalla palkkaukseen. Ylimaardisia bonuksia
joukkoyksikko ei voi maksaa, mutta puolustusvoimissa kaytéssa olevan palkkaus- ja
arviointijarjestelman  varsinainen arviointityd tapahtuu joukkoyksikkdtasolla oman
organisaation sisalld. Koska suoritusarvioinnit vaikuttavat palkkaukseen, saattaa se aiheuttaa
ristiriitoja joukkoyksikon sisalla. Joukkoyksikdssa tuleekin olla valmiudet néiden ristiriitojen
ratkaisemiseen. Saatetaan my0s kokea ongelmaksi tietyt palkkausjérjestelmén epéakohdat,
jotka aiheutuvat mm. eri henkilostoryhmien erilaisista palkkataulukoista. Koska
suoritusarviointien tasot vaikuttavat Puolustusvoimissa palkkauksen kokonaiskustannuksiin,
saattaa tietyille esimiestasoille tulla painetta alentaa arviointien keskiarvoa kustannusten
alentamiseksi. Tdma alentaisi jarjestelméan arvoa parempiin suorituksiin kannustavana. Nama

ovat kuitenkin seikkoja, joihin joukkoyksikkdtasolla ei voida paljoakaan vaikuttaa.

Ylennysjarjestelmd ja parempien tehtdvien saaminen eivat toimi Puolustusvoimissa
joukkoyksikkotasolla samanlaisina kannusteina, kuin muussa tyteldaméssa siviilipuolella.
Jarjestelm& ei parhaalla mahdollisella tavalla kannusta henkilésta antamaan organisaation
kayttoon kaikkea osaamista ja tyOpanosta, koska se ei vélttdméattd ole vaikuttamassa
urakehitykseen  positiivisesti. Tatd ongelmaa voidaan korjata ja vaimentaa

tulospalkkausjarjestelmélla.

Aineettomaan palkitsemiseen joukkoyksikkdtasolla on enemman mahdollisuuksia. Kyseeseen
tulevat erilaiset palkinnot, esim. Vuoden kouluttaja, jne.

e Tyon palkitsevuus

e Itsensd kehittdminen

e Statussymbolit

o Kiitokset, palkinnot ja muut tunnustukset

e Sosiaaliset suhteet

Ei-taloudellisen ja aineettoman palkitsemisen merkitystd organisaation ja tydyhteison

kehittdvana voimana ei tule vaheksyé, vaan silld on kannustimena oma merkityksensa.
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4.4. Henkilostévoimavarojen johtamisen mittarit

4.4.1. Tyo6ilmapiirikysely

Puolustusvoimien kaikissa joukko-osastoissa toteutetaan kerran vuodessa maalis-
toukokuussa tyoilmapiirikysely, jolla pyritddn kartoittamaan tydilmapiiriin vaikuttavia

tekijoita, kuten tydmotivaatiota, kehityshakuisuutta ja johtamiskulttuuria.**!

Kyselyssa
kysymyksia on noin 80 ja osa-alueita on viisi: tyoilmapiiri, motivaatio, henkinen tyokyky
(stressi), tyytyvaisyys johtamiseen ja tyytyvaisyys sisdiseen tiedottamiseen. Kyselyn asteikko
on vélilld 1 — 5, jossa 1 on huono ja 5 erittain hyva. Koko puolustusvoimissa motivoituneisuus
saa kaikkein heikoimman arvosanan. Samoin puolustusvoimien henkilostd kokee
tiedottamisessa olevan puutteita. Kaikkein parhaimmaksi osa-alueeksi puolustusvoimissa
kuitenkin tunnetaan tyoilmapiiri. Erityisen vahvoja siind ovat tyytyvaisyys omaan tehtavaan,
me-henkeen ja omaan l&hiesimieheen. Verrattaessa puolustusvoimien tydilmapiirikyselyn
tuloksia muihin valtionhallinnon palveluksessa tydskentelevien tydilmapiirikyselyn tuloksiin,

ovat puolustusvoimien tulokset kuitenkin kaikilta osin paremmat kuin muilla sektoreilla.**?

Joukko-osaston siséllad kysely toteutetaan tydyksikoittéin, eli kyselylld on ndin mahdollista
kartoittaa yksittdisen esikunnan tai perusyksikon tyGilmapiirid ja siihen vaikuttavia tekijoita.
Kyselyyn vastataan nimettdoménéd ja vastausaineistoa kasitellddn niin, ett4d vastaajien
henkil6llisyys ei missddn vaiheessa paljastu. Se on laadittu niin, ettd sitd kdytetdan kaikissa
puolustusvoimien  tydyksikoissd sellaisenaan. Eri  esikunnissa, osastoilla ja eri

puolustushaarojen perusyksikdissa asioita kartoitetaan samalla kyselylla.'*®

Tyoilmapiirikysely ja sen tulosten analysointi saattaa toimia esimiehelle hyvand ja
kayttokelpoisena henkilostovoimavarojen johtamisen vélineend. Kyselyssd on Kkuitenkin
joitain ongelmia. Jossain tyodyksikossa saattaa olla kyselyyn vastaajia vain 10, jossain 100.
Myo6s henkiloston rakenne on hyvinkin erilainen. Niinpd kysely ei sellaisenaan paljasta
yksittdisia tyoilmapiiriin liittyvid ongelmia, vaan se toimii vain yleisend mittarina tietyille
asiakokonaisuuksille. Jos jokin kyselyn osa-alue menee punaiselle, onkin syytd l&hted
esimiehen johdolla selvittdm&&n, mistd jonkin osa-alueen huono tulos johtuu. T&ma on
konkreettista tilannejohtamista ja todellinen mahdollisuus vaikuttaa henkildston
tydmotivaatioon ja viihtyvyyteen. Kysely ei sindlladn paljasta yksittéisia ongelmakohtia, vaan
tulokset olisi késiteltdva ja analysoitava esimiehen johdolla koko henkilston kesken. On
pohdittava sitd, mitd kyselyn tulokset tarkoittavat juuri tassa tydyksikdssa ja mita niiden eteen

olisi konkreettisesti tehtavissa. Tehtavakeskeisesti asioihin suhtautuva johtaja saattaa tuloksia



57
analysoidessaan helposti sortua syyllisten etsintddn. Vikoja ei tunnusteta l0ytyvan

organisaatioista eikd sen toimintatavoista, vaan syyt huonoihin tuloksiin l6ytyvét
henkilostostd.  Syyllisten etsiminen ei ainakaan paranna tyoilmapiirid. Kuten jo
kehittdmiskeskustelun yhteydesséd todettiin, mitd alempana organisaatiossa ollaan lahell&
alaista, sitd enemman korostuu ihmisten johtaminen. Jos esimies ldhtee henkildston kanssa
purkamaan tyoilmapiirikyselyn tuloksia pelkastaén asioiden johtamisen nakokulmasta, tulee
seind nopeasti vastaan ja tuloksia ei saada aikaan. Ei l6ydetd konkreettisia parannettavia
asioita ja vaikka l0ydettaisiinkin, ei naille epédkohdille 16ydy ladkkeita.

Kyselyitd voidaan kylla tehda ja niistd saadaan tuloksiakin. Puolustusvoimissa on kasketty
tehda tyoilmapiirikysely vuosittain ja kdskyd noudatetaan. Kuitenkaan tdsta ei ole mitaan
hyotya, mikali tuloksia ei kunnolla analysoida.

Kéydyissa keskusteluissa ja analyyseissd tulisi saada listattua ainakin muutama sellainen
konkreettinen asia, jolle todella esimiehen toimenpitein tai esityksestd, tyOtovereiden vélilla
sopimalla tai joukko-osaston toimenpitein voitaisiin tehda jotain. Jos kyselyn tulokset ovat
huonot eika tyytyméttdmyyden syylle edes yritetd tehdd mitddn, huonontuvat asiat
todenndkoisesti  entisestdadn. Keskustelujen pohjalta esimies voi esimerkiksi jakaa
henkilostonsa kesken tehtévia uudelleen, voidaan muuttaa tydmenetelmia tai tapoja jonkun
asian osalta ja aivan konkreettisella tasolla voidaan hankkia vaikkapa uusia tyovélineita

helpottamaan alaisten tydskentelya.

Joukkoyksikdsséd on monia erilaisia henkilostoryhmié ja olisikin ihme, miké&li koskaan ei eri
asioissa kohdattaisi muutosvastarintaa. Moni saattaa yleensdkin kokea tallaisen kyselyn
tekemisen taysin turhana. Muutosvastarinta kasvaa vield entisestddn, kun esimies vield
haluaisi alkaa tulkitsemaan sen tuloksia. Esimiesten pitéisikin pohtia, milld tavalla
perusyksikdssa kyselyn tuloksia voitaisiin analysoida. Parasta ei valttdmatta olekaan koko
henkiloston kattavan tiimityoskentelyn tai palaverin jérjestamistd, vaan esimies voi kerété
tietoa ja kuunnella alaisiaan véhitellen esimerkiksi viikkopuhuttelujen yhteydessa tai vaikkapa
pelkastadn kahdenkeskisessd keskustelussa eri alaisten kanssa. Tarkeinta on, ettd esimies saa
johtajana sellaista tietoa, mik& auttaa hanta kehittdmadn tyOilmapiirid, tydssa jaksamista,
alaisten ammattitaidon kehittymistd, eli henkildstovoimavarojen johtamisen eréita osa-alueita.

Karjalan  Tykistorykmentin  toimintasuunnitelmassa  késketdan  tyoilmapiirikyselyn

toteuttamisesta seuraavaa:
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"Tyoilmapiirikyselyn vastausprosentin  on oltava 100% ja se analysoidaan

yksikoittdin.  Yksikoittdin  yll&pidetdan vahintddn nykyinen hyva tydilmapiiri.

Analysoinnin perusteella korjataan ainakin yksi tydilmapiiria haittaava tekija.”***

Huomaamme, ettd toimintasuunnitelmassa on Kkiinnitetty huomiota edelld mainittuihin
seikkoihin. Lisaksi Karjalan Tykistorykmentissé kiinnitetddn muutenkin huomiota toiminnan
kehittdmiseen itsearvioinnin kautta. Toimintasuunnitelmassa on kiinnitetty huomiota
toiminnan jatkuvaan parantamiseen. Rykmentissd jarjestetdan kausipalautetilaisuudet kaksi
kertaa vuodessa, tammi- ja elokuussa, joissa késitelld&n painotetusti saapumiserien

koulutustuloksia ja arvioidaan niita.**®

Rykmentissé jarjestetddn komentajan ja rykmenttiupseerin johdolla vapaamuotoisia
itsearviointitilaisuuksia, joissa kulloinkin vapaamuotoisen tyojarjestyksen pohjalta késitelldén
ajankohtaisia aiheita ja kohteita niiden kehittdmisen kannalta. Ndma vapaamuotoiset
tilaisuudet antavat my6s hyvan tilaisuuden antaa esimiehille palautetta heidén

toiminnastaan.'*°

Rykmentin esikunnalla on kaytossaan myos strukturoitu lomake joukkoyksikén omaa
itsearviointia varten.**” Lomake toimii my6s apuna asetettaessa joukkoyksikélle
tulostavoitteita. Siitd voidaan tarvittaessa irrottaa tiettyja osia jonkun erityisen kohteen

arviointia varten, jolloin ei tarvitse tarkastella asiaa koko lomakkeen laajuudelta.**®

4.4.2. Koulutustulokset

Olemme jo todenneet, ettd joukkoyksikon tarkein tehtdva on kouluttaa sodan ajan joukkoja.
Tama on se joukkoyksikon tarkein tuote, jolla tulos saadaan aikaiseksi. Kun johonkin
kohteeseen investoidaan, halutaan saada voittoja. Kun koulutetaan, on tarpeen saada tietoa
siitd, miten koulutettavat asiat on omaksuttu ja miten niitd osataan soveltaa. Koulutuksen
suunnittelussa ja toteuttamisessa ei riitd pelkastaan hyvan koulutussuunnitelman laatiminen ja
sen systemaattinen toteuttaminen. Koulutuksen tulokset on osattava myds selvittda ja ne on
asetettava vertailukelpoisiksi. Vertailukelpoisuus edellyttd4 evaluoinnin toteuttamista tiettyjen

pysyvien mittareiden mukaan.'*

Puolustusvoimissa on kaytossa tietyt kriteerit, joiden perusteella koulutuksen tuloksia voidaan
arvioida. Niita kéytetddn luonnollisesti myds tarkastelun kohteena olevassa Karjalan

Tykistorykmentissé. Toimintasuunnitelmassa kasketdan joukkotuotantovelvoitteet



59
perusyksikoille yksityiskohtaisesti.  Yksikdille annetaan minimisuoritustaso, johon

koulutettavan joukon tulee paasta. Kriteereitd, joilla koulutuksen onnistumista ja laatua
mitataan ovat palveluksen keskeyttdneiden lukumd&ard, maastovuorokausien maaré,
ampumataitotestisséd vahintddn Ill-luokan saavuttaneiden %-osuus, karkiampujakilpailun
pistemaard, E- ja J-kauden joukkojen suoritustasokorttien pisteiden keskiarvo, arvioitu
suorituskyky sodassa, kyselyissd esiin tullut maanpuolustustahto ja varusmieskoulutuksen

laatu yleens4. Naista neljaa viimeista voidaan pitaa kaikkein tarkeimpana.'*

Rykmentissa koulutustavoitteiden saavuttamista ja niiden arviointia pidetddn huomattavasti
ratkaisevampana, kuin tyoilmapiirikyselyn tuloksia, vaikka sillakin on suuri merkitys. Tulosta
kuitenkin mitataan ensisijaisesti tuotetun joukon laadulla. Naitd arvioidaan rykmentin sisélla
erityisesti jo edelld mainituissa kausipalautetilaisuuksissa. Mikali tulokset saavutetaan ja
tuotetun joukon laatu on hyvd, voidaan todeta henkilostévoimavarojen johtamisen olleen
my6s melkoisen onnistunutta. Tulosta ei voida saavuttaa ilman koulutusta toteuttavaa

motivoitunutta henkilostod. >
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5. YHDISTELMA

5.1. Johtop&atokset

Kuten jo aiemmin todettiin, on klassinen linjaorganisaation tapainen organisaatiorakenne
sotilasorganisaatioille varsin luonnollinen ottaen huomioon niiden luonteen ja tehtavén.
Tallaisessa organisaatiossa oppimismahdollisuuksia rajoittaa se, ettd kaikki ei tapahdu aina
kovin yksil6lahtoisesti, vaan johtaja tekee itse asioihin liittyvat paatokset kuunneltuaan ensin
muita. Linjaorganisaatiossa ei yksikon oma-aloitteisuus paase aina esille ja organisaatio ei
saakaan kayttoon kaikkea sitd potentiaalia, mitd yksilolla olisi tarjota. Oppimiskésitykset
linjaorganisaation eri tason johtajilla saattavat olla myds hyvin erilaiset riippuen
kokemuksesta ja tavasta l&hestyd asioita. Linjaorganisaatiossa esimiehen asenteella ja

suhtautumisella on paljon merkitysta organisaation ja sen henkildston kehittamisessa.'>

Organisaation rakennetta ja sen jarkevyyttd arvioitaessa on otettava kasittelyyn monia eri
asioita: tehtdvd, tavoitteet, toimintatavat, kulttuuri, oppimiskésitykset, jne. Joukkoyksikon
tarkein tehtdva on kouluttaa, siis opettaa, sodanajan joukkoja. Tamén onnistumiseksi
joukkoyksikén koulutushenkiloston tulee olla pétevad ja kehityshakuista. Talla voidaan
varmistaa koulutuksen laadun sdilyminen ja kehittyminen ajan vaatimusten mukaisesti.
Taman vuoksi tassa tutkimuksessa esille tuli entistd enemmén oppiva organisaatio. Havaitsin,
ettd oppiva organisaatio ja joukkoyksikon organisaatiorakenteen arvioiminen sen
nakokulmasta tarjoaa vastauksia alussa esitettyihin kysymyksiin. Voidaan l0ytdad seké

mahdollisuuksia ettd haasteita, joita olemme tutkimuksessa lahteneet etsiméan.

Otetaan kasittelyyn jo aiemmin mainittu oppiva yritys ja siihen liittyvat mééreet. Lyhyesti nuo

yksitoista eri kohtaa olivat seuraavat:

Strategia ja toiminnan kehittdminen oppimisnakdkulmasta.
Henkiloston osallistuminen paatoksentekoon.
Tiedottaminen.

Itsearviointi.

Siséinen vaihto.

Joustava palkitseminen.

Organisaation rakenne oppimista edistava.

Ulkopuolisen toimintaymparistén seuraaminen.

© ®© N o g B~ DR

Oppimista voi tapahtua yritysten valilla.
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10. Oppiva ilmapiiri.

11. Henkilokohtaisen kehittymisen tukeminen.

Seuraavassa tarkastelen kaikkia noita kohtia ja kokoan niista aikaansaadut johtopaatokset.
Johtopééatoksistd kokoan jo alussa mainitsemani SWOT-analyysin otsikolla ”Joukkoyksikdn
organisaatiorakenne henkilostévoimavarojen johtamisen valineend oppivan organisaation
nakokulmasta”. Johtopaatdsten edetessa luokittelen perustellusti kaikki edelld mainitut 11
kohtaa kuuluvaksi painotetusti joko vahvuuksiin, heikkouksiin, mahdollisuuksiin tai uhkiin.
Luonnollisesti tarkastelu ei voi olla mustavalkoinen, vaan kyse on jonkun kohdan

painottumisesta johonkin tiettyyn SWOT-analyysin nelikentan osista.

Organisaatiota, sen strategiaa ja toimintaa, tulisi kehittdd oppivassa yrityksessé
oppimisnakokulmasta.  Tutkimuksessa on tarkasteltu Karjalan  Tykistorykmentin
toimintasuunnitelman sisaltéd. Havaintona voidaan todeta sen olevan Kirjoitettu melko lailla
organisaatiolghtoisesti. Vaikka on jo tullut esille, ettd joukkoyksikkotasolla ké&yd&aan
henkiloston ~ kanssa  kehittdmiskeskusteluja,  tehdddn  suunnitelmia  henkildston
jatkokouluttamisesta ja ymmarretddn oppimisen ja uusien oppimiskésitysten merkitys, ei se
valttamatta ndy toivottavassa laajuudessa esimerkiksi toimintasuunnitelmassa, joka on varsin
konkreettinen ohjenuora ja tyokalu joukkoyksikdn komentajan alaisille. Kuten on tullut esille,
on hierarkkisessa organisaatiossa, kuten joukkoyksikdssd, johtajalla suuri merkitys
kehitettdessda  organisaatiota ~ oppivaksi organisaatioksi. Siksi konkreettisissa
tavoiteasiakirjoissa tulisi asia ottaa vahvemmin esille, jolloin voidaan olettaa myos
alajohtoportaiden muistavan sen omassa johtamistoiminnassaan. Lisdksi néin asia tulisi esille
muistutuksena kaikissa toimintasuunnitelman vélitarkasteluissa. Organisaatiolahtdisesti
tarkasteltuna on joukkoyksikkotasolla olemassa uhka, ettd unohdetaan strategian ja toiminnan

kehittdminen oppimisnakokulmasta.

Oppivassa yrityksessa informaatio kulkee vapaasti, tiedottaminen on avointa ja henkildsto voi
osallistua paatoksentekoon, joka mahdollistaa koko henkiléstbn mukaan ottamisen
paatoksentekoon. Vastuu on osittain jaettua ja asioista keskustellaan ennen paatoksentekoa.
Tarkastelimme aiemmin joukkoyksikdn komentajan asemaa ja sotilasjohtajuuden
erityispiirteitd.  Sotilasorganisaatio on  tarkoituksella  rakennettu  hierarkkiseksi.
Linjaesikuntaorganisaatiossa hierarkian ylatasoilla tehddan paatokset ja kannetaan vastuu,
esikunnat ovat vain tukemassa johtajan toimintaa ja tuomassa johtamiseen kéytettavissa
olevaa asiantuntijuutta. Sotilasorganisaatioissa vastuu ei ole jaettua. Se ei kuitenkaan esté

ottamasta alaisia mukaan paatoksentekoon. Joukkoyksikdssa viikkopuhuttelut antavat tahan
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mahdollisuuden ja néin tapahtuu. Samaa toteutetaan prikaatitasolla, jossa joukkoyksikon

komentaja osallistuu prikaatin johtoryhmdan toimintaan. Esimiehet kuuntelevat alaistaan
saadakseen oikeanlaista tietoa ja tehdékseen oikeanlaisia pa&toksia, joista he sitten kantavat
vastuun. Rauhan ajan johtamisjérjestelma ei johtoryhmineen ja virkateineen edes mahdollista
suurien péatosten tekemistd ilman ettd alaisia kuunnellaan asiassa. Asiaan Kiinnitetaan
Puolustusvoimissa  huomiota ja henkildston  osallistuminen paatoksentekoon on

joukkoyksikkotasolla enemmén mahdollisuus kuin heikkous.

Tiedottaminen ja sen eri mahdollisuudet ovat parantuneet uusien tieto- ja
johtamisjérjestelmien myotd. On myos sellaisia luottamuksellisia asioita, joista ei
valmisteluvaiheessa voida tiedottaa. Tietoa kuitenkin on saatavilla ja alaisen oma aktiivisuus
ratkaisee paljon. Nyky&&n informaatiota tulee niin paljon, ettd ratkaisevaa on pystyé
erottamaan merkityksellinen informaatio merkityksettoméastd. Oppivan organisaation
tunnusmerkistdja 10ytyy tassakin asiassa joukkoyksikén tasolta huolimatta byrokraattisesta
organisaatiorakenteesta. Tieto kulkee joukko-osasto tasalta joukkoyksikdihin melko hyvin.
Samoin  joukkoyksikossd jaetaan tietoa alaspdin  perusyksikoihin.  Hierarkkisissa
organisaatioissa tieto saattaa kuitenkin joskus jaada jollekin tasalle. Tietoa ei joko muisteta tai
sitd ei muuten vain jaeta alaspdin. Jotkut asiat halutaan mahdollisesti valmistella ilman
enempid keskusteluja. Esimerkkitapauksena kéytetyssd Karjalan Tykistorykmentissa ei juuri
ole valitettu tiedon kulun ongelmista. Tiedottaminen ei ole heikkous, mutta uhkana ovat siin&

esiintyvat katkokset.

Kaikenlaisissa organisaatiorakenteissa on mahdollisuus itsearviointiin. Jotta organisaatio ja
sen henkilostd voi kehittyd, on niiden tiedostettava nykytila. Oppivassa yrityksessa
korostetaan virallista ja epévirallista itsearviointia ja siitd saatavan tiedon analysointia pohjana
organisaation kehittdmiselle. Puolustusvoimissa itsearvioinnista puhutaan paljon ja sitd myos
toteutetaan laajalla rintamalla monilla eri tasoilla. Puolustusvoimissa kéaytossa oleva
syvajohtamisen malli on nimenomaan konkreettinen tyokalu itsearviointiin ja kehittymiseen.
Joukkoyksikdissd  henkilostdé  osallistuu  vuosittain -~ esimiehen ja alaisen véliseen
kehittdmiskeskusteluun.  Kehittdmiskeskusteluun ~ kuuluu  pohjaty6na itsearviointi.
Joukkoyksikko toteuttaa tyodilmapiirikyselyjé ja mittaa tuottamiensa joukkojen suorituskykyaé.
Itsearviointia tapahtuu, kun n&it4 tuloksia analysoidaan. Ratkaisevaa on, milld tavalla
itsearvioinnin  havaintojen  pohjalta aletaan toimintaa kehittdd. Byrokraattisessa
organisaatiorakenteessa on vaarana lipsua painotetusti teknostrukturaalisiin kehitysohjelmiin,
joissa jarjestetadn organisaatiota uudelleen ja teknisin ratkaisuin pyritddn ratkaisemaan

ilmenneet ongelmat. Muistakaamme kuitenkin, ettd organisaation kyky uudistaa rakenteitaan
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ja toimintatapojaan on myds oppivan organisaation merkki. Inhimillis-prosessuaalinen

ldhestymistapa, organisaation kehittdminen henkildstolahtoisesti, saattaa jaadda taka-alalle.
Molempia tarkastelukeinoja tarvitaan. Hierarkkisessa organisaatiolla johtajalla on
mahdollisuus  k&sked ne tavat ja keinot, jolla itsearviointia  toteutetaan.
Linjaesikuntaorganisaatiossa johtajalla on lisaksi apunaan esikunta, jota voi kayttdd apuna
saadun aineiston analysoinnissa. Joukkoyksikodssd itsearvioinnin toteuttaminen ei ole
organisaatiorakenteen nakokulmasta ongelma, vaan mahdollisuus. Paljon on kiinni kuitenkin
esimiehistd. Itsearviointiin on kiinnitetty paljon huomiota ja se on joukkoyksikon

henkildstévoimavarojen johtamisessa selva vahvuus.

Siséinen vaihto tarkoittaa tietojen, taitojen ja asiantuntijuuden liikkumista organisaation
sisdlld. Toimiva sisdinen vaihto edesauttaa organisaation kehittymistd oppivaksi
organisaatioksi. Organisaation sisalla henkildston tulisi ndhdé toisensa yhteistydkumppaneina,
ei Kkilpailijoina. Tyontekijoiden tulisi Kkartoittaa oma osaamisensa, sen vahvuudet ja
heikkoudet, ja tuoda se tiedoksi koko organisaatiolle. T&lla tavalla voidaan kohdentaa
osaamista ja saada opastusta tietyissd asioissa. Tama antaa mahdollisuuksia valjastaa
osaaminen tehokkaasti koko organisaation hyddyksi. Byrokraattinen organisaatiorakenne
saattaa hidastaa ja vaikeuttaa tiedon kulkemista erityisesti vertikaalisessa suunnassa.
Toimintokohtainen organisaatio, joka joukkoyksikkd my6s omalla tavallaan on, eri
yksikoiden erilaiset tehtévét ja mahdollinen yhteistyon puute voi hidastaa tiedon kulkua myaos
horisontaalisella tasolla. Vapaamuotoisessa verkosto-organisaatiossa asiantuntijuutta voidaan
hyodyntéé joustavammalla tasolla. Joukkoyksikdssa tahén kuitenkin Kiinnitetddn huomiota ja
yhteistyotd eri yksikoiden valilla tehd&én paljon. Tehtdvien suhteen toteutetaan tyokiertoa,
ty6tehtdvia on monenlaisia. Urasuunnittelussa tyotehtdvat vaihtuvat kohtuullisen useasti, mika
mahdollistaa tyontekijan asiantuntijuuden kehittymisen laajalla sektorilla. Tyotehtavien ja
roolien suhteen ollaan joukkoyksiktdssa joustavia. Perehdyttdmistoimin uudet tydntekijat
otetaan organisaation jaseniksi ja tietoa joukon toimintatavoista siirtyy uusille tyontekijoille

kokeneempien opastuksessa. Sisdinen vaihto ja siind onnistuminen on mahdollisuus.

Joustava palkitseminen liittyy myos laheisesti osaamisen kartoittamiseen ja sen kehittdmiseen.
Osaamista Kkartoitetaan joukkoyksikdssd, se on aineistossa osoitettu. Organisaation
mahdollisuudet palkitsemiseen eivat ole joukkoyksikossa silla tasolla, kun ne ovat
samankokoisessa organisaatiossa siviilimaailmassa. Organisaation rakenne mahdollistaisi
kannustavuuden lisaédmisen. Organisaatiossa on eri tasoja, joten tyontekijoilla on
mahdollisuus edetd urallaan ylempiin tehtaviin. Joukkoyksikké on kuitenkin osa isompaa

kokonaisuutta, valta naissa asioissa on pitkélti viety ylemmille tasoille. Kyseenalaista
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kuitenkin on, onko kokonaisuuden kannalta sittenkaan jarkevéa tuoda tata valtaa enenevissa

madrin joukkoyksikkotasolle? Palkitsemiskeinot ovat joukkoyksikéssd samansuuruisiin

siviiliorganisaatioihin verrattuna ohuet, osa-alue voidaan lukea organisaation heikkoudeksi.

Oppivan yrityksen fyysiset, menetelmélliset ja toimintakulttuuriin liittyvat rakenteet tulisi
suunnitella niin, ettd niihin voi tehda muutoksia. Kuten olemme todenneet, joukkoyksikon
rakenne on byrokraattinen. Siihen on mahdollista tehda rajoitetuissa puutteissa myos
muutoksia, esimerkiksi  perusyksikdiden maaria s&atelemalld. Tehtavid voidaan
joukkoyksikén aloitteesta jakaa ja jarjestdd uudelleen perusyksikoiden kesken.
Organisaatiorakenne mahdollistaa tdman, koska asiat voidaan yksiselitteisesti késkea.
Oppivaa organisaatiota arvioitaessa voidaan tarkastella pelkkid organisaation ulkoisia
rakenteita, mutta niiden pohjalta ei voida péatellda kaikkea. Oppivan organisaation kannalta
hierarkkinen ja byrokraattinen organisaatio ei ole kaikkein otollisin. Sen voi lukea

joukkoyksikdn heikkoudeksi.

Samalla tavalla kuin joukkoyksikossé tapahtuu siséistd vaihtoa, varuskunnan sisélla
joukkoyksikét toimivat ja tekevat yhteisty6td. Toimintatapoja voidaan omaksua muilta.
Puolustusvoimien organisaatiossa ei sinansé ole yksikoiden vélilla samanlaista kilpailua, joka
estdisi synergiaetujen saavuttamisen. Ylempi taso on rakenteellisesti organisoitu samalla
tavalla kuin joukkoyksikkd. Yhteistyon taso ja tiedon liikkuvuus on paljon kiinni
joukkoyksikostd itsestdan. Johtoryhmén kokoukset esimerkiksi tarjoavat tédhdn hyvan
foorumin. Oppiminen joukkoyksikdiden valilla on mahdollisuus. Joukkoyksikkd voi oppia
toimintatapoja my6s Puolustusvoimien ulkopuolelta. Olemme todenneet, ettd joukkoyksikon
ja koko Puolustusvoimien organisaatiorakenne ja toimintatavat ovat paljolti muodostuneet sen
toimintaympadriston ~ paineessa  sen  vaatimusten  mukaisiksi.  Puolustusvoimien
toimintaymparistdlle ominaista on se, ettd se on periaatteessa sdilynyt melko
muuttumattomana. Liséksi sen tehtdvdt ja toimintakenttd ovat kovin erilaisia, kuin
siviiliorganisaatioissa. TA&mé saattaa aiheuttaa omaan kuoreensa kapertymistd, ei seurata aikaa
eikd haluta mukautua ymparilld muuttuvaan maailmaan. Joukkoyksikdssakin ulkopuolisen
toimintaympariston seuraamisen puute saattaa muodostua uhaksi kehitykselle oppivaksi

organisaatioksi.

Oppiva ilmapiiri on joukkoyksikéssd mahdollisuus. Taydellista organisaatiota ei ole, mutta
joukkoyksikossa vahvuudeksi luettava itsearviointi viittoo jatkuvasti tietd kohti oppivaa

organisaatiota. Tyodilmapiirikyselyssa on luettavissa, ettd tydilmapiiri on Puolustusvoimissa
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korkealla tasolla verrattuna muihin julkisen alan tydpaikkoihin. Hyva tydilmapiiri

edesauttaa organisaation toimintaa ja kehitysta.

Viimeisen kohdan, henkilokohtaisen kehittymisen tukemisen osalta viittaan edellda mainittuun
itsearviointiin, jonka olen lukenut joukkoyksikén vahvuudeksi. Kaikesta on paateltavissa, etta
joukkoyksikdssa ja Puolustusvoimissa yleensa kiinnitetdén erityista huomiota ammattitaitoon,
urasuunnitteluun ja palautteeseen. Johtopadtoksend totean, ettd henkilokohtaisen kehittymisen
tukeminen on joukkoyksikosséd selked vahvuusalue. Kaikille organisaation jasenille tarjotaan
mahdollisuus henkilokohtaiseen kehittymiseen ja kannustetaan kaikkia siihen omaehtoisesti.

Henkilokohtaista kehittymista myds jatkuvasti arvioidaan ja sille asetetaan uusia paamaarié.

Kaikkia edelld esitettyja kohteita tulee ottaa huomioon arvioitaessa sitd, miten hyvin
joukkoyksikdssa on onnistuttu henkiléstovoimavarojen johtamisen keinon saavuttamaan
oppiva ilmapiiri. Organisaatiorakenne kaikkine heikkouksineenkin tarjoaa siihen
mahdollisuuksia. Seuraavassa edelld esitetyt johtopaatokset on vield esitetty kuvana SWOT-

analyysin nelikentdn muodossa:

VAHVUUDET HEIKKOUDET
(Strenghts) (Weaknesses)
* Itsearviointi » Palkitsemismahdollisuudet
*Henkil6kohtaisen » Organisaatio ei taysin oppivan
Kehittymisen tukeminen organisaation perusajatuksen
mukainen
MAHDOLLISUUDET UHAT
(Opportunities) (Threats)
* Henkildston osallistuminen * Unohdetaan strategian
paatoksentekoon jatoiminnan kehittdminen
Oppimisnakdkulmasta
* Sisdinen vaihto
» Katkokset tiedonkulussa
* Oppiminen "yritysten” valilla
* Ei seurata ulkopuolista
* Oppiva ilmapiiri toimintaymparistoa

Kuva 9: Joukkoyksikdn organisaatiorakenne henkilostovoimavarojen johtamisen

valineena oppivan organisaation nakékulmasta
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5.2. Tutkimuksen luotettavuus, yleistettavyys ja lahdekritiikKi

Laadullinen ote tutkimukseen oli hyva l&dhestymistapa, koska télla tavalla aiheeseen paasi
pureutumaan sen Kkasittelyn vaatimalla syvallisyydelld. Laadullisella tutkimusotteella oli
lopussa helppo luokitella joukkoyksikén henkilostévoimavarojen johtamista SWOT-
nelikentdn osiin. Tutkimuksessa I0ydettiin vastauksia padkysymykseen, jolla etsittiin
mahdollisuuksia joukkoyksikén henkildstovoimavarojen johtamiseen organisaatiorakenteen
nakokulmasta. Luvussa kolme tutkittiin joukkoyksikkdd organisaationa ja lopun SWOT-
analyysi ja johtopaatokset toivat esiin ongelmia ja kehityskohteita seka miten joukkoyksikén
organisaatiorakenne vastaa oppivan organisaation asettamiin haasteisiin. Tutkimuksen
tuotoksena syntynyt SWOT-analyysi on konkreettinen lopputuote tehdysta tutkimuksesta.
Johdantoluvussa esitelty kolmiportainen tutkimuksen toteutusmalli, teoria — case — sovellus,
oli tutkimukseen sopiva. Johtamisen nelikentdan avulla tehty aineiston teemoittelu palveli

hyvin tarkoitustaan ja sill& saatiin tuloksia aikaan.

Taman tutkimuksen rajauksessa keskityin tutkimaan henkiléstdvoimavarojen johtamista
maavoimien normaalissa joukkoyksikossd (pataljoona, patteristo, rykmentti), johon kuuluu
kaksi tai useampia perusyksikoitd (komppania, patteri), jotka antavat varusmieskoulutusta
kahdelle saapumiseralle (12 kk:n varusmiesjohtajat ja 6 kk:n miehistd) kerrallaan kuuden
kuukauden sykleissa. L&hestymistapani oli osittain tapaustutkimus, koska tarkasteluissa
kaytettiin esimerkkind Karjalan Prikaatia ja Karjalan Tykistorykmenttia. Tarkasteltu
joukkoyksikké mahtuu alussa tehdyn rajauksen sisélle. Se olisi voinut olla joku muukin,
mutta tutkijan henkilokohtainen tietdmys ja tuntemus kyseisestd joukkoyksikostd saivat
valitsemaan sen. Monia havaintoja ja tuloksia voidaan yhdistdd myds muihin
joukkoyksikéihin. Perustelen tata silla, ettd joukkoyksikdiden organisaatiorakenne on
kaikkialla samanlainen. Rajauksen mukaiset joukkoyksikot eivat toimi esimerkiksi
matriisiorganisaationa. Puolustusvoimien sisélld toimintakulttuuri voi olla hieman erilainen
eri  joukko-osastoissa ja joukkoyksikoissa, mutta loppujen lopuksi yhteiset s&&nnot,
madraykset ja arvot eivét tee siihenk&an niin suurta eroa, ettei myds muita joukkoyksikoita
voisi tarkastella tdméan tutkimuksen mukaisen SWOT-analyysin tulosten valossa.
Tutkimukselle olisi antanut liséarvoa, jos tarkasteltaviksi tapauksiksi olisi otettu myds muita
joukkoyksikoité ja tarkasteltu samoja kohteita niiden toiminnasta. Tutkimukselle varatun ajan
ja tutkijan oman ajankdyton vuoksi tallaista ratkaisua ei toteutettu. Tutkimusseminaareissa
esitetty mahdollisuus lahted vertailemaan samankokoisen siviiliorganisaation tai yrityksen

toimintaa joukkoyksikon henkildstévoimavarojen johtamiseen on myds jatetty pois. Se ei olisi
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antanut kovinkaan paljon, koska joukkoyksikdn toimintaymparisto ja tavoitteet ovat kovin

erilaisia verrattuna vaikkapa liikemaailmaan. Joukkoyksikén toiminnan kuvailu téssa

tutkimuksessa antaa kuitenkin lukijalle mahdollisuuden tehdé tallaista vertailua.

Tutkimuksen lopputuote ei ollut niin kehittdva, kuin alussa olisi toivonut. Tutkimus ei
sinallaan tarjoa edes ensimmaistd askelta millekdan joukkoyksikén henkiléstévoimavarojen
johtamista koskevalle kehitysohjelmalle. Uhkien ja heikkouksien olemassaolo tekevét aina
kehitysohjelmat tarpeellisiksi. Ohjenuoria tutkimus ei anna, mutta sen lukeminen ja erityisesti
SWOT-analyysi tuloksineen voi auttaa kehittelemaan ajatuksia ja jopa saamaan uusia ideoita

aiheen lahestymistapaan.

Tutkimusta syvennettiin muutamilla haastatteluilla. Kuten jo aiemmin todettiin, haastattelujen
laajentaminen koskemaan myds muita joukkoyksikoita olisi voinut antaa tutkimukselle lisaa
todistusarvoa. Haastattelut toteutettiin kohdehenkildiden tyopisteilla. Ne oli etukateen sovittu,
mutta kysymyksia ei ollut l&hetetty etuk&teen. Jos kohdehenkil6t olisivat voineet valmistautua
haastatteluun paremmin, olisi niista voinut saada enemman irti. Haastattelutilanne ja —rakenne
oli hyvin vapaamuotoinen, tutkijana saattoi siirtya vapaasti aiheissa eteenpain sitd mukaa, kun
haastattelu eteni ja kohdehenkil6lla riitti jostain tietystd aiheesta tietoa. Kyseenalaista on,

olisiko strukturoidulla kysymysaineistolla saatu haastatteluista enempaé lisarvoa.

Jo alussa johdannossa esiteltiin tutkimuksessa kaytettyd Kkirjallisuutta. Tarkeimpind ja
kantavimpina teoksina on kaytetty Riitta Viitalan teosta Henkildstdjohtaminen”, Juhani
Kauhasen  teosta  “Henkilostovoimavarojen  johtaminen”,  Pauli  Juutin  teosta
”Organisaatiokdyttdytyminen” sekd Urpo ja Anita Saralan teosta “Oppiva organisaatio”.
Johdannossa myo6s todettiin, ettd Maanpuolustuskorkeakoulun henkiléstévoimavarojen
johtamisen  linjan  sotatieteiden  kandidaatin  tutkinnon  eriytyvien  opintojen
opetussuunnitelmassa edellytetddn kaikkien ndiden teosten tenttimistd. Teoriapohjan
rakentaminen ndiden teosten varaan on siis hyvinkin perusteltu ja ne ovat Suomessa alansa

perusteoksia. Heikkoutena voidaan pitédéd ulkomaalaisten alkuperaisléhteiden vahaista maaraa.

Empiirisen osion merkittdvimmat lahteet ovat tuoreimmat kéytdsséa olevat Karjalan
Tykistorykmentin toimintasuunnitelma, Karjalan Prikaatin esikuntaohje ja Karjalan Prikaatin
tyojarjestys. Myods PAK-materiaalia ja Puolustusvoimien ohjeita ja oppaita on kaytetty
lahdeluettelon osoittamalla tavalla. Kaytetyt ldhteet sindlladn palvelevat hyvin tarkoitustaan.
Mikali tarkasteltavaa joukkoa olisi laajennettu, olisi se luonnollisesti asettanut haasteita myos

lahteiden kaytblle ja hankinnalle empiirisen osion kannalta. Kaiken kaikkiaan lahteiden
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madrén, laadun ja monipuolisuuden seka tutkimuksen pituuden ja laajuuden kannalta

kaytetty lahdemateriaali on riittdvaa ja aiheeseen nahden todistusvoimaista. Niissd tulevat
esille ne periaatteet, joilla henkilostovoimavarojen johtamista joukkoyksikkotasolla

toteutetaan.

5.3. Tutkimushaasteet

Kuten jo todettiin, tutkimus ei sindlladn osoittanut sitd, miten havaittuja kehityskohteita tulisi

l&hestyd. Tdma on kohde, johon tulevassa tutkimuksessa voitaisiin puuttua.

Tutkimuksessa  esiteltiin - melko laajasti  my6s joukko-osastotasolla  tapahtuvaa
henkilostévoimavarojen johtamista. Liitteissd on pohjatiedoksi esitelty henkilostdosaston eri
sektoreiden tehtévia ja toimenkuvauksia. Erillisen henkildstdosaston olemassaolo kertoo, ettéd
joukko-osaston tasolla voidaan puhua monella tapaa itsendisestda henkildstévoimavarojen
johtamisesta jota ei endd saddelléd niin paljon ylhaalta ja organisaation laajuus antaa kayttoon
paljon uusia keinoja. Kandidaatin tutkielmassa késittelin perusyksikkotasoa, josta téssd pro
gradu-ty6ssa  etenin  joukkoyksikkotasolle.  Isompi  organisaatio ja  varsinaisen
henkildstdosaston olemassaolo avaavat paljon mahdollisuuksia tutkia henkiléstovoimavarojen
johtamista ja sen mahdollisuuksia joukko-osastotasolla. Tutkimuksen l&hestymistapa ja

kysymykset voisivat sindlldén olla idealtaan samansisaltoisia.
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KARJALAN PRIKAATIN PERUSYKSIKOIDEN HENKILOKUNTA
HENKILOSTORYHMITTAIN KESAKUUSSA 2005
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KARJALAN PRIKAATIN TYOJARJESTYKSEN TEHTAVANKUVAUSTEN
KESKEISTEN TEONSANOJEN MAARITTELYT

Vastaa (virkaan liittyva)
On vastuussa asiakokonaisuudesta tai toimenpiteen toteuttamisesta. Vastuussa

olevalta edellytetd&n johtamista, ohjaamista seka koordinointia.

Johtaa (virkaan liittyva)
Pitdad toteuttajajoukon esimiehena huolta siitd, ettd joukon tehtévét tulevat

suoritetuksi.

Ratkaisee (virkaan liittyva)
Tekee péatoksen. Paatds sisaltdd hyvaksynnan, hyvéksynnan muutettuna tai

hylk&amisen.

Esittelee (virkaan liittyva)

Hakee ratkaisun ylempaa ja vastaa asiatietojen oikeellisuudesta.

Suunnittelee (virkaan tai organisaatioon liittyva)
Hankkii ja muokkaa aineiston; laatii asian vaatimat kokonais- ja

osasuunnitelmat, hakee tarvittavat valipaatokset.

e gjattelee
e koordinoi
e priorisoi

e on yhteistoiminnassa eri osapuolten kanssa

Valmistelee (virkaan tai organisaatioon liittyva)

Hankkii aineiston, muokkaa ja lajittelee sen, kokoaa lausunnot.

Kasittelee (virkaan tai organisaatioon liittyva)

Hoitaa asian vaatimat kdytdnnon toimenpiteet (osaksi tai kokonaan).
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Osallistuu (virkaan tai organisaatioon liittyva)

On mukana toiminnassa aktiivisena jasenend (vast.).

Pitaa yhteytta (virkaan tai organisaatioon liittyva)

On aloitteellinen ja aktiivinen yhteydenpidossa.

Seuraa (virkaan tai organisaatioon liittyva)

On velvollinen olemaan tietoinen asiasta ja on aktiivinen tiedon hankinnassa.

Ohjaa (virkaan tai organisaatioon liittyva)
Madarittdd perusteet ja suuntaviivat, vahvistaa tavoitteet seka antaa

menettelytapaohjeita tai muita normeja.

Ohjeistaa (virkaan tai organisaatioon liittyva)

Laatii asiaa koskevat, yleensa pysyvaisluonteiset menettelytapaohjeet.

Koordinoi (virkaa tai organisaatioon liittyva)

Yhteen sovittaa eli jarjestéd yhteen, saattaa sopusointuun.

Valvoo (virkaan tai organisaatioon liittyva)

Seuraa tapahtumien kulkua, puuttuu asioihin tarvittaessa.

Kehittaa (virkaan tai organisaatioon liittyva)
Suorittaa toimenpiteet, joiden tarkoituksena on parantaa asiakokonaisuuden

taloudellisuutta, tuottavuutta, vaikuttavuutta ja laatua.

Muita teonsanoja (virkaan liittyva)
Tavallista tekemistd kuvataan teonsanoilla (piirtad, kirjoittaa, kokoaa, vartioi,

raivaa yms.).
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KARJALAN PRIKAATIN TYOJARJESTYKSEN MUKAISET JOUKKOYKSIKON
KOMENTAJAN TEHTAVAT

Joukkoyksikdn komentaja:

Vastaa joukkoyksikkdnsa

Johtaa

joukkotuotantotehtdvien toteuttamisesta

hallinnosta ja huollosta sekd joukkoyksikén hallussa oleva valtion omaisuuden
hoidosta

koulutussuunnitelmien laadinnasta ja yllapidosta

varusmiesten koulutuksesta ja kasvatuksesta

prikaatin komentajalle esiteltavistd joukkoyksikdn koulutusta, hallintoa ja huoltoa
koskevista suunnitelmista, kaskyistéa ja aloitteista

tarkeimpien harjoitusten ja koulutustilaisuuksien johtamisesta

tyoilmapiirin yllapidosta ja kehittamisesta

toimintasuunnitelman laatimisesta

toimintamenojen seurannasta

raporttien ja kertomusten laadinnasta

materiaalivalvontaohjeen mukaisten tarkastusten toteuttamisesta

oikeudenhoidosta

joukkoyksikkdnsé tiedotustoiminnasta

sotilaallisesta kunnosta, Kkurista, jarjestyksestd, yleissotilaallisesta koulutuksesta ja
isanmaallisesta hengesté

toimintavalmiudesta.

joukkoyksikén koulutuksen suunnittelua, kehittdmistd  ja  toteutusta
joukkotuotantotehtavien ja rauhanajan vaatimusten mukaisesti
joukkoyksikdn koulutusta antamalla siitd kaskyja ja ohjeita yksikodiden paallikoille ja

muulle henkildstolle
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e toimintakdskyn mukaiset tai erikseen kaskettavat prikaatin koulutustilaisuudet, kurssit
ja harjoitukset

e joukkoyksikon tarkeimmat koulutustilaisuudet.

Ratkaisee
e varusmiesten ja henkilokunnan koulutuksen suunnitteluun, koulutusohjelmien
yllapitoon ja kehittdmiseen liittyvét esitykset
e koulutustavoitteet ja koulutuksen runkosuunnitelmat
e sota-, leiri- ja taisteluharjoitusten toteuttamisen
e vartio-, valmius-, kasarmipdivystys- ja kasarmivalvonta- sekd vapaavuorojen

suunnitelmien toteuttamisen

e joukkoyksikkonsa henkiléston virkamatkaesitykset ja lomat

henkildston 50% ylitdiden tekemisen.

Esittelee prikaatin komentajalle koulutusta, henkiloston sijoittamista eri tehtdviin seka
joukkoyksikon hallintoa ja huoltoa koskevat suunnitelmat, késkyt ja aloitteet.

Osallistuu
e operatiiviseen suunnitteluun
e koulutukseen ja harjoituksiin

e jasenend johtoryhman kokouksiin.

Pitaa yhteytta
e muihin joukkoyksikdiden komentajiin
o aselajitarkastajiin

e prikaatin esikuntaan ja sidosryhmiin.

Valvoo
e joukkoyksikon tydajan suunnittelua sekéa tydaikalaskelmia
e joukkoyksikdn koulutusta, hallintoa ja huoltoa seka joukkoyksikon ja perusyksikoiden
hallussa olevan valtion omaisuuden hoitoa

e maararahojen kdyttoa ja toiminnan tuottavuutta, tehokkuutta ja taloudellisuutta.

Huolehtii
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e muista prikaatin komentajan kaskemista tehtavista
e joukkoyksikon perinteiden vaalimisesta
e yhteydenpidosta kiltoihin ja  muihin  joukkoyksikon toimintaan liittyviin

maanpuolustusjérjestoihin perinneasioissa.

Yllapitda ja kehittdd kantahenkilokunnan motivaatiota ja ammattitaitoa kouluttajana ja

kunkin sodan ajan tehtavéssa.



Kadetti Markus Vertasen tutkielman LIITE 4
(1/2)

KARJALAN PRIKAATIN TYOJARJESTYKSEN MUKAISET HENKILOSTOOSASTON
PAALLIKON TEHTAVAT

Henkilostdosaston paallikko:

Vastaa

¢ henkilOstbosaston tuotteista ja niiden laadusta

e henkilo- ja asevelvollisuus asioiden valmistelusta, péatosten vélittdmisestd ja
toteuttamisen valvonnasta

e esikunta- ja toimistopalveluista

e sosiaaliasioista

¢ henkildstohallinnon hoidosta normiston edellyttamalla tavalla

e henkilGtietojarjestelmésté

e palvelussuhdeasioista

e palkatun henkiloston palkitsemisista ja ylennyksista

e reserviupseerien, aliupseereiden ja miehiston ylennyksista

e prikaatin perehdyttamisohjeesta

e tybvoima-apuasioista

o prikaatin perinteista.

e henkiléstoosaston tuotteiden valmistamisen

e prikaatin henkildstévoimavarojen kayttéa komentajan ja esikuntapaallikon antamien
ohjeiden ja linjausten mukaisesti

e palkatun henkildston rekrytointia

e huumestrategiaa paikallisella tasolla

o kehityskeskustelujen seké tehtdvankuvausten laatimista.

Ratkaisee

e henkil6ston ei harkinnanvaraiset virkavapaudet
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e rajayttajalisien maksamisen.

Ohjaa
e liikuntakoulutusta
e henkilostdosaston vastuulla olevien tietojarjestelmien yllapitoa, hyddyntamistd ja
kehittdmista

e palvelussuhdeasuntoasioita.

Valmistelee

e yhteistoimintaa eri henkildstéryhmiin

e yhteistoimintaa siviiliviranomaisiin

e henkil6stoasioita

e henkilékunnan koulutusasioita

e tybhyvinvointia

e viestinta4 ja rekrytointia

e henkil6stotilinpaatosta

¢ henkil6kunnan koulutustarpeita

e maanpuolustustyota

e sopivuus- ja luotettavuuslausunnot rekrytointiprosessissa

e ATK-pohjaisen opetuksen ja koulutuksen seka avoimen oppimis- ja
toimintaympariston suunnittelua ja kehittdmistd, oppimateriaalin tuottamista seka

siihen liittyvaa hankesuunnittelua.

Kasittelee
e asiakirjahallintoa, postia ja virka-arkistoa
o elakeasiat seka sairasvakuutusasiat
e nimikirjanpitoa

e palkanmaksua, palkkioita ja korvauksia ml. etuudet ja perimiset.

Osallistuu ty6nantajatoimintaan.
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KARJALAN PRIKAATIN TYOJARJESTYKSEN MUKAISET HENKILOSTOOSASTON
HENKILOSTOSEKTORIN TEHTAVAT

Henkildstosektori:

Suunnittelee
e henkiloston  palvelusuraa  ohjaamalla  henkilostosuunnittelua,  vastaamalla

urasuunnittelusta ja osallistumalla alueelliseen urasuunnitteluun.

Valmistelee

e virkojen ja tehtdvien kohdentamisen sekd tarvittavat esitykset seka virkaan
nimittamiset ja tehtavaan maaraykset

e henkilostotilinpaatoksen laatimisen ja analysoinnin

e prikaatin palkanmaksuun liittyvat tehtavét

e palvelussuhteeseen liittyvien asuntoasioiden hoitamista

e palkan maksun palvelussuhdeasioita

e palkatun henkiloston palkitsemisesitykset

e palkatun henkiléston ylennysesitykset (ml. palvelusarvot)

e sisdisen ja ulkoisen tiedottamisen viestintaa

e tydvoima-apusopimukset.

Kasittelee

e prikaatin henkildstéhallintoa koskevat asiat.

Ohjaa
e tybnantajatoimintaa
e henkil6ston rekrytointia ja palvelukseen ottoa

e henkilostohallinnon tietojarjestelmien kéayttoa.

Tuottaa

e komentajan ja esikuntapaallikon johdon sihteeripalvelut
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e asiakirjahallinnon ja arkistotoimen.

Toteuttaa

e palvelukseen ottoon liittyvan psykologisen testauksen.

Osallistuu ja seuraa
e tiedotustehtavid ja viestintaa
e henkildstOalan tutkimus- ja kehittdmistoimintaa

¢ joukko-osaston sotilasmusiikkitoimintaan laatimalla vuosittaiset soittotilaukset.
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KARJALAN PRIKAATIN TYOJARJESTYKSEN MUKAISET HENKILOSTOOSASTON
HENKILOSTON KOULUTUSSEKTORIN TEHTAVAT

Henkildston koulutussektori:

Suunnittelee ja valmistelee

sotilashenkildston perus- ja jatkokoulutusta

henkilékunnan koulutusta koskevat oppilasesitykset ja tdydennyskoulutuskaskyt
henkiloston  henkilokohtaiset — koulutussuunnitelmat  huomioiden  henkilo- ja
seuraajasuunnitelmat

henkilékunnan koulutukseen liittyvat oikeudet

varomaarayksien jakelusta ja kouluttamisesta

koulutusjérjestelméan tarkoituksenmukaista kayttoa

laatu- ja itsearviointitoimintaa.

Ohjaa ja ohjeistaa

palvelusturvallisuuden perusteet

APOK-I:n kayttoa ja kehittamista

prikaatin liikuntatoimintaa

prikaatin asevelvollisten ja kantahenkilokunnan kenttdkelpoisuuden ylldpitoa ja
kehittdmista seké kilpailu- ja valmennustoimintaa

vapaa-ajan liikuntatoimen kehittdmisesta

alansa tietojarjestelmien sovellusten kdyttoon liittyvié asioita.
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VALTION PALKKATILASTOINTILUOKITUS (VPL)

Vaikeusaste
Tyon vaikeusasteen tasoluokkia on 7, joissa taso 8 on vaativuudeltaan matalin ja taso 2

korkein. Seuraavassa on esitetty tasojen yleisemmét kuvaukset:

Taso 8
Yksittéiset rutiinitehtdvat. Tyo tehdaan annettujen yksiloityjen ohjeiden mukaisesti.

Taso 7
Ty0tehtavat muodostavat yhtenevéisen toiminnallisen rutiinin, so. ty¢ tehdadn useassa
vaiheessa. Tyo tehddan yksiloityjen ohjeiden mukaan. Tyosté selviytyminen edellyttaa

menetelmien ja tekniikkojen tuntemusta.

Taso 6
Ty0 edellyttdd s&annollistda omien ratkaisujen ja menetelmien valintaa. Tyotd on

helpotettu vain yleisill& ohjeilla.

Taso 5
Ty0 on tehtdva taysin itsendisesti. Vain pdadtulokset valvottu. Ongelmat ovat
mutkikkaita ja ne on p&&osin kuvattu ja médritelty. Tyd perustuu aikaisempaan
kokemukseen, kéaytantdon ja menetelmiin. Tyo edellyttdd perusteellista teoreettista ja

kaytannollista tietotaitoa.

Taso 4
Ty0 edellyttdd huomattavassa maéarin suunnittelua, menetelmien ja tekniikan
kehittdmista ja arviointia jne., miké edellyttdd laajaa ja perusteellista osaamista omalla
tyoalueella. Tyon luonteeseen kuuluu, ettd vaatimukset ja ongelmat ovat vain osittain

kuvattuja ja madriteltyja. Tyo on tehtdva hyvin yleisten ohjeiden mukaan.
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Taso 3

Ty0 edellyttdd kompleksisuudessaan monenasteisten ongelmanratkaisujen tekoa, joilla
on suuri merkitys organisaatiolle. Ongelmia ei ole kuvattu taydellisesti ja ne voidaan
ratkaista monin eri tavoin, joiden vaikutus organisaatiolle on erilainen. Ty6ta voidaan
luonnehtia progressiiviseksi ja innovatiiviseksi.

Johtavassa asemassa olevien tehtdvdnd on muotoilla ja uudelleen asettaa tavoitteita ja
strategioita ja tehdd organisaation pitkdn tahtdimen suunnitelmia, kehittdd tyo- ja

resurssimenetelmia.

Taso 2
Ty0 sisédltdd johtamista sen kokoisissa toiminnoissa, ettd vahintddn 2-5 lahinta alaista

toimii tehtévissd, jotka sijoittuvat vaativuustasoille 3.



