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Abstract

The aim of the study was to research the current state of competence and competence develop-
ment among the civilian personnel of a branch command, as well as to develop a new operating
model, the competence development path for its civilian personnel.

The research data were collected by doing a workshop for civilian personnel using action research
methods. Theme interviews were held among the supervisors of civilian personnel. The theme in-
terviews were analyzed using data-driven content analysis, while the workshop results from the
action research were analyzed using the KJ method.

As a result, it was found out that the competence of civilian personnel in the branch command is
recognized and utilized in varying degrees. The recognition and utilization of competence are influ-
enced by personnel turnover and the personal dynamics between supervisors and subordinates.
Competence development is largely carried out during employees' off-duty time. Existing internal
tools (the centralized civilian succession planning tool, SIVKES, and personnel rotation) should be
developed further. The recognition and utilization of competence would improve, if development
discussions were used more widely, and if internal training programs were utilized more often.

It is possible to plan a competence development path for civilian personnel in certain cases.
Developing a career path, which would be suitable for all civilians, is not achievable with current
methods, due to the wide range of jobs, and the requirements for education and competence lev-
els.
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1 Johdanto

Tama opinndytety6 kohdistuu Puolustusvoimien puolustushaaraesikuntaan, jossa on opinnayte-
tyon tekovuonna 2024 noin seitsemankymmenta siviilityontekijaa. Heidat rekrytoidaan koulutuk-
sensa ja osaamisensa perusteella organisaatioon. Osaamisen kehittamisestd, sen suunnittelusta ja
taydennyskouluttautumiseen hakeutumisesta ovat vastuussa seka henkilosto etta heidan esimie-
hensa. (HT953.) Siviilihenkilostd on organisaation pitkaaikaisinta henkilost6a, ja osaaminen vaista-

matta vanhentuu vuosien ja vuosikymmenten aikana, jos sita ei paiviteta.

Opinndytetyon tavoitteena on kartoittaa osaamisen ja osaamisen kehittamisen nykytilannetta ja
kehittaa uusi toimintamalli, siviilihenkil6stén osaamisen kehittamispolku. Osaamisen tunnistami-
nen vaikuttaa henkiloston sitoutuneisuuteen, tydhyvinvointiin, urakehitykseen ja mielekkyyteen

(Viitala 2005, Viitala 2021).

Aiheen valinta on organisaatiolahtdinen. Se liittyy tyoelaman kehittamiseen ja tydelaman uudista-
miseen siten, etta siina tarkastellaan organisaation oppimisjarjestelmaa, suunniteltua osaamisen
kehittamista, henkildstovoimavarojen johtamista ja henkildstdn itseohjautuvuutta. Opinndytetyon
teoriapohjan muodostavat osaamisen (Viitala 2005, Viitala 2021, Otala 2008, Sydanmaanlakka
2012, Koskinen 2021, Kallonen ym. 2021), osaamisen kehittamisen (Eklund 2021, Viitala 2021, Sy-
danmaanlakka 2012), osaamisen johtamisen ja sen suunnittelun (Heinsman ym. 2006, Eklund
2021, Kamensky 2015, Kim ym. 2014), oppivan organisaation (Senge 2006, Sydanmaanlakka 2012),
alykkaan organisaation (Virtanen ym. 2014), henkiléstovoimavarojen johtamisen (Viitala 2021) ja
itseohjautuvuuden teoriat (Morikawa ym. 2022, Martela ym. 2017, Thomas ym. 1990, Vartiainen
2020, Bernstein ym. 2016).

Aihetta ei ole tutkittu aiemmin juuri tasta ndakokulmasta Puolustusvoimissa. Ottaen huomioon
Puolustusvoimien henkilostorakenteen, siviilipuolen organisaatioissa tehdyt saman suuntaiset tut-
kimukset eivat ole suoraan sovellettavissa Puolustusvoimien toimintaan. Aiheen rajauksen vuoksi

kohderyhmaksi valittiin puolustushaaraesikunta.

Tutkimuksen aineisto kerattiin toteuttamalla siviilihenkilostolle tyopaja toimintatutkimuksen me-

netelmin. Siviilihenkiloston esimiehia haastateltiin teemahaastattelun keinoin. Teemahaastattelu



analysoitiin aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin keinoin. Toimintatutkimuksen tyopajan tuotokset

analysoitiin KJ-menetelman mukaisesti.

2 Osaamisen kehittaminen ja sen suunnittelu

2.1 Osaaminen ja oppiminen

Osaaminen tarkoittaa tiedon, taitojen, asenteiden ja muiden inhimillisten valmiuksien kaytantoon
soveltamista, tavoitteena saavuttaa haluttu paamaara. Osaamista on myos oppiminen. Ne mah-
dollistavat monenlaisia menestystekijoita organisaatiossa. (Otala 2008.) Konsultointifirma Deloit-
ten tutkimuksen mukaan (Yli puolet suomalaisista tyonantajista... 2020) suomalaisista tydnanta-
jista yli puolet ei tiedad, miten henkiléstonsa osaamista voisi kehittdaa. Suurin osa samaan
tutkimukseen vastanneista pitdaa osaamisen lisdamista yrityksen menestyksen kannalta tarkeana,
mutta yrityksissa ei tiedetd, millaista osaamista tulisi hankkia. (Yli puolet suomalaisista tydnanta-

jista... 2020.)

Yksilon osaamista ovat henkilokohtaisten ominaisuuksien lisdksi tiedot, taidot, kokemukset, ver-
kostot ja asenteet. Nama kaikki ovat ominaisuuksia, jotka auttavat tyontekijaa suoriutumaan tyos-
tdan. (Otala 2008, 50.) Yksilon osaamisen kehittamisessa korostuvat oppijan aktiivisuuden ruokki-
minen ja itseohjautuvuuden tukeminen. Jotta osaaminen kehittyy, yksil6lta edellytetdaan
oppimista. Uusi tieto (knowledge) syntyy, kun yksil6 huomaa tyéhonsa liittyvan, hyodyllisen infor-
maation, oppii sen ja omaksuu sen osaamiseksi. Tama luo arvoa organisaatiolle tulevaisuudessa.
(Basri & O’Connor 2011, 635.) Osaaminen myds vahvistaa tyohyvinvointia ja sita kautta lisaa tuot-

tavuutta (Kallonen ym. 2021, 71).

Osaamisen maarittely voi lahted myos organisaation tarpeista. Viitalan (2021) mukaan organisaa-
tion kilpailukyky riippuu siitd, mita sielld osataan. Se riippuu my®ds siitd, milla tavoin organisaatioon
hankittua osaamista osataan hyodyntas, ja siitd, miten nopeasti organisaatiossa kyetdan oppimaan
uutta. Henkil6stojohtamisen keinoilla varmistetaan, ettd toiminnan vaatima osaaminen saadaan
hankittua, ja etta niitd pystytaan pitamaan ylla ja kehittdmaan myos tilanteen muuttuessa. Osaa-

minen vaikuttaa myo6s tyon sujuvuuteen ja tuloksiin. (Viitala 2021, 40.)



TyOssa tarvittavaa osaamista voidaan kutsua kompetenssiksi: kompetenssin voi lyhyesti maaritella
tarkoittavan tietoja ja taitoja suorittaa jokin tehtadva. Osaamisen voi katsoa sisaltavan yksilon kom-
petenssit, kyvyt, tiedot ja taidot. (Hoffmann 1999.) Kompetenssi tarkoittaa myos niita henkil6ita,
joilla on tehtdvaan vaadittavat tiedot, taidot, kyvyt, aikaisemmat kokemukset, uskomukset ja ar-
vot. Kompetenssia voidaan kutsua myos resursseiksi. (Le Boterf 1997.) Viitalan (2019) mukaan
kompetenssilla tarkoitetaan tehtdvassa tarvittavia valmiuksia. Ne tarkoittavat paitsi tyossa, koulu-
tuksessa ja muissa tilanteissa kehittyneita valmiuksia, myos yksilén persoonallisia ominaisuuksia ja
asenteita. Etenkin tietoja ja taitoja voi vahvistaa koulutuksella ja kokemuksella. Vaikka ominaisuu-
det ovat osittain synnynnaisia, niita voi tarkoituksellisesti muokata, esimerkkeina paineensietokyky
ja kyky luottaa muihin ihmisiin. (Viitala 2019, 26.) Kompetenssia on myds henkilén tunne, etta teh-
tavan suorittaminen onnistuu. Merkityksellisyys on tdssa yhteydessa tunnetta ja kasitysta siita,
ettd omalla tyolla tai toiminnalla on arvoa eli merkitysta toisille tai itselle (Hackman ym. 1976,

255-258.)

Kompetenssivaatimukset vaihtelevat: ne riippuvat toimintaympariston vaatimuksista ja tehtavien
laadusta. Ne my6s muuttuvat ajan kuluessa. Tyoelamakompetenssit ovat sellaisia valmiuksia, joita
tarvitaan ty6elamassa. Tallaisia taitoja voivat olla esimerkiksi ongelmanratkaisutaidot, sosiaaliset
taidot, sopeutumiskyky ja kyky sietda paineita. Ammattikohtaisia kompetensseja ovat tyotehtavan
ammattialaan liittyvat osaamistekijat, jota voidaan kutsua substanssiosaamiseksi. Tehtavakohtai-

set kompetenssivaatimukset taas liittyvat tiettyyn tehtavankuvaan. (Viitala 2021, 40.)

Oppimisen voidaan sanoa olevan prosessi, jossa ihminen hankkii uusia kokemuksia, taitoja, tietoa,
kontakteja ja asenteita, jotka muuttavat hanen toimintaansa. Siihen vaikuttavat aivojen kognitiivi-
set, psykomotoriset ja affektiiviset alueet. Oppiminen ei ole pelkdstaan tiedon hankintaa, vaan
myos asenteet, tunteet, arvot ja taidot ovat vahintaan yhta tarkeita oppimisen kannalta. Oppimi-
seen liittyy aina yksilon tulkinta, ja todellinen oppiminen sisédltda myos soveltamisen taidon. Tyo ja
oppiminen kuuluvat yhteen ja muodostavat erottamattoman kokonaisuuden. (Sydanmaanlakka
2012, 33; Koskinen, 2021, 154.) Oppimisen tavoitteena voivat olla pysyvat, kokemukseen perustu-
vat muutokset koulutettavan taidoissa, tiedoissa, asenteissa ja valmiuksissa, ja ne saavat aikaan
vhdessa toimintaa. Oppimista tapahtuu koko ajan. Oppiminen on my0s prosessi, jossa hankittavat

taidot, tiedot ja kokemukset sulautuvat osaksi oppijan omaamien taitojen kanssa muodostaen



uutta. Oppimista on seka tavoitteellista eli tiedostettua etta tiedostamatonta oppimista. (Sydan-

maanlakka 2012.)

Oppiminen luo mielihyvaa ja lisaa tietoutta omiin kykyihin. Viitalan (2005, 112) mukaan ihmiset
usein haluavatkin sellaisen tyon, jossa he voivat kokea oppivansa; tyon, jossa he voivat kokea ole-
vansa tarpeellisia ja patevia. Patevyyden kokemuksia voikin olla nykydaan muuttuvassa tyoelamassa
vaikeampi saavuttaa ja sailyttda: muutostilanteissa alttius virheille ja epdaonnistumisille kasvaa. Ai-
kaisemmin tydntekijat voivat luottaa osaamiseensa ja kokemuksen karttuessa suorituksen var-
muuteen, mutta nykydadn myds kokeneille asiantuntijoille tulee vastaan jatkuvasti tilanteita, joissa
virheiden todenndkdisyys on suuri ja niitda myos tapahtuu. Tyon lisaksi on myds jatkuvasti opetel-
tava uusia asioita: yha useammin vastaan tulee tehtava, josta ei ole ty6ssa aiempaa kokemusta,
eika sita ole voinut myodskaan harjoitella aikaisemmin. Tallaisen tyon tekeminen vaatii jaksamista
ja voimavaroja huomattavasti enemman kuin tyd, jonka onnistumiseen voi luottaa. (Viitala 2005,

112.)

Otalan (2008) mukaan motivaatiolla on suuri merkitys oppimiselle: hdanen kasityksensa mukaan
tieto koostuu ihmisen mielenkiinnosta ja johtaa lopulta oppimiseen (Otala 2008, 67). Jotta yksilon
ammattitaito pystyy kehittymaan, vaaditaankin tieto- ja taitomaaraa, jonka tuloksena yksilo pystyy
suoriutumaan itsendisesti tyotehtavistaan, mutta myos kykenee vastaamaan muuttuviin olosuhtei-

siin (Viitala 2005, 113).

2.2 Osaamisen kehittaminen

Aikaisemmin vallalla olleen kasityksen mukaan osaamisen kehittaminen tarkoitti sita, ettd osaa-
mista kerrytettiin organisaation ulkopuolella, esimerkiksi koulutuksissa tai koulutusohjelmissa.
Osaamista voi kuitenkin kehittda myo6s osana arkea ja myos osana paivittaista tyota. Nykytyoela-
massa osaamisen kehittdmisen tulee tukea organisaatiossa sisdisesti sovittua strategiaa. Kunkin
organisaation oma, valittu strategia kertoo tulevaisuutta koskevat valinnat ja seuraavien vuosien
tarkeimmat kehityskohteet. Tama on tarkeda resurssien jarkevan kohdentamisen vuoksi. (Eklund
2021, 28, 30.) Toimiva osaamisen kehittdmisen suunnittelu antaa organisaatioille mahdollisuuden
saada tietoa ja hyodyntaa sita oikea-aikaisesti, mika johtaa parempaan suorituskykyyn. Organisaa-

tiokulttuuri ja valmius tiedon jakamiseen vaikuttavat lopputulokseen. (Kim ym. 2014, 398.)



Tutkimusten mukaan oppiminen ja osaamisen kehittaminen hyodyttavat laajasti kaikkia osapuolia
ja ne myos tukevat tyoelamaa (esim. Contu ym. 2003). Osaamisen kehittamista pidetdan tutkimus-
ten mukaan tarkeana ja valttamattomana, mutta kdaytanndssa, arkitydssa tarkeinta kaupallisissa

organisaatioissa on useimmiten liiketaloudellisten tavoitteiden saavuttaminen (Jarvensivu 2006).

Tyodntekijoiden kasitys omista kehittymismahdollisuuksistaan ovat tutkimusten mukaan aikaisem-
paa myonteisempia. Tyonantajan maksamaan koulutukseen osallistuminen on myds yleistynyt.
Tybelamassa olevien ihmisten osaamispohja on vahvistunut tyotehtavien monipuolistuessa ja ke-

hittyessa. (Truss 2001; Kinnie ym. 2005; Purcell & Hutchinson 2007.)

Koska oppimisen ja tiedonhankintatapojen omaksuminen vaihtelevat yksil6ittdin, on hyva, etta
tyontekija voi itse valita menetelman, jolla sisdistdaa uutta tietoa parhaiten. Osaamisen kehittami-
sen valineita voivat olla muun muassa itseopiskelu, kirjallisuus, internet ja osaajayhteisot. (Otala
2008, 216—218). Eklundin (2021) mukaan osaamisen kehittamisen tavoitteita ovat itseohjautuvuu-
den ja jaetun johtajuuden edistaminen, organisaation muutoskyvyn kehittdminen, organisaation
sisalla tapahtuva osaamisen jakaminen, avoimuuden ja yhteisollisyyden edistaminen, erilaisuuden

hyodyntaminen ja tiimidlyn kehittaminen. (Eklund 2021).

Osaamisen kehittamisen tytkaluna voidaan pitda myds oppimisjarjestelmaa. Oppimisjarjestelma
kuvaa, miten oppimista tapahtuu organisaatiossa. Se myos kuvastaa, miten tyota kehitetdan ja
kuka kehittamisesta vastaa. Oppimisjarjestelma on organisaatiokulttuuriin sidonnainen ja siihen
kuuluu valikoima erilaisia osaamisen kehittamisen kaytantoja. (Eklund 2021, 31.) Osaamisen kehit-
tdminen on myods koulutustarpeiden kartoitusmenetelmia, tehtavakohtaisia osaamisprofiileja,
osaamisluokituksia ja listauksia (Sydanmaanlakka 2012, 134). Osaamisen kehittamiseen kuuluu
myos jatkuva oppiminen. Jatkuva oppiminen -kasitettd kaytetaan seka elinikdinen oppiminen -ka-
sitteen rinnalla, etta sen sijasta. Jatkuvalla oppimisella voidaan viitata koko elinkaaren aikaiseen,
usealla eri elamanalueella tapahtuvaan oppimiseen. Jatkuva oppiminen tarkoittaa paitsi koulutus-
jarjestelman mukaista, myds sen ulkopuolella tapahtuvaa oppimista, josta esimerkkina voidaan
pitda tyossa tapahtuvaa oppimista. Se tarkoittaa tyelaman tarpeisiin ja sen tulevaisuuden haas-
teisiin perustuvaa taidon ja tiedon omaksumista, soveltamista ja hakemista. Jatkuva oppiminen

vaatii tyontekijalta kasitystd nykyisen tyoeldaman haasteista ja ymmartamista niiden merkitysta



tyolle, toiminnalle ja kaikelle osaamisen kehittdmiselle. Osaamisen kehittaminen ja tyossa oppimi-
nen edellyttavat myos organisaatiolta toimintakulttuuria, jossa arvostetaan oppimista, ja jossa se
on osa tyota. Tyoorganisaatioiden tulisi myds innostaa ja kannustaa oppimiseen ja osaamisen ke-

hittdmiseen. (Helminen 2021, 26.)

Osaamisen kehittamisen tulisi olla osa jokaisen tyontekijan toimintaa. Hyvin asetetut ja kannusta-
vat tavoitteet motivoivat tyontekijoita parantamaan omaa osaamistaan. [Iman selkeita tavoitteita
osaamisen kehittdminen voi jadada muiden tehtdvien varjoon. Jos yksilon tavoitteet eivat ole yhtey-
dessa organisaation laajempiin tavoitteisiin, tyontekija voi kokea tyonsa merkityksettémaksi. Par-
haimmillaan organisaation paamaarat kytketaan suoraan tyontekijoiden henkilékohtaisiin tavoit-

teisiin. (Eklund 2021, 31.)

Eklundin (2021) mukaan osaamisen kehittdminen ulottuu parhaimmillaan koko tyésuhteen ajalle
ja sen painopisteet vaihtelevat eri vaiheissa tyosuhdetta. Tyosuhteen alkuvaiheessa, kuten pereh-
dytyksessd, tarkeintd on oppia nopeasti organisaation toimintatavat ja paasta alkuun tydssa. Myo-
hemmin painopiste siirtyy oman tyon kehittdmiseen ja esimerkiksi osaamisen jakamiseen. Vaikka
eri vaiheissa kehitettavat taidot ja osa-alueet vaihtelevat, kaikki tydsuhteen vaiheet ovat yhta tar-
keitd osaamisen kehittdamisen kannalta. Ty6nantajan on hyva huomioida tyéntekijéiden osaamisen

kehittamistarpeet eri vaiheissa, silld tdma lisaa sitoutumista. (Eklund 2021, 115-116.)




Kuvio 1. Osaamisen kehittdminen tyosuhteen eri vaiheissa (Eklund 2021, 115, muokattu)

Rekrytointivaiheessa osaamisen kehittamista suunniteltaessa on tarkeda ottaa huomioon muun
muassa tyonhakijan odotukset. Naita voivat olla esimerkiksi toiveet kehittymismahdollisuuksista,
tarvittavasta tuesta ammatillisessa ja henkilokohtaisessa kehityksessa, motivaatio kehittya seka se,
tarjoaako organisaatio houkuttelevia keinoja osaamisen kehittdmiseen. On myds tarkeaa selvittas,
millaisia tyotehtavan ulkopuolisia kiinnostuksen kohteita hakijalla on, ja kuinka hdnen osaamistaan
ja kiinnostuksen kohteitaan voitaisiin hyddyntada uudessa tydtehtavassa ja tulevaisuudessa organi-
saation muissa tehtavissa. (Eklund 2021, 116-117.) Perehdytysvaiheessa organisaation kannattaa
hyédyntaa uuden tyontekijan tuoretta ndakdkulmaa ja kerata hanen kommenttejaan seka kehitys-
ideoitaan toiminnasta. Tama vaihe on tarkes, silla se on avainasemassa uuden oppimisen, muutos-
ten ja rutiinien muokkaamisen kannalta. Perehdytyksessa siirtyy myds paljon hiljaista tietoa, ja kun
se tehdaan huolellisesti, osaamisen kehittaminen on myéhemmin sujuvampaa. (Eklund 2021, 118-

119.)

Kehityskeskustelut ovat tarkea kanava jatkuvassa kehittymisessa. Erilaiset kehittymispolut tarkoit-
tavat erilaisia, vaihtoehtoisia kehittymispolkuja. Perinteisin malli on urapolkuajattelu ja etenemi-
nen hierarkkisen mallin mukaan, joka sotilasorganisaatiossa on se tavallisin malli, mutta ei sovel-
lettavissa valttamatta siviilityontekijoihin. Se ei mydskaan ole valttamatta kaikkein motivoivin
vaihtoehto, koska kaikki eivat halua johtajiksi. Kehittymispolku voi tarkoittaa Eklundin (2021) mu-
kaan my0Os osaamisen syventamistd asiantuntijatehtdvassa, tai monien eri osaamisalueiden tunte-
mista. Se voi olla my0s erilaisissa projekteissa mukana olemista, tai mentorin ja kouluttajan rooliin
kehittymista. Tehtavankierto on myods yksi kehittymispolku: siina tehtavat kiertavat tiimin sisallg,

jolloin jokainen tyontekija saa vastuulleen uuden alueen. (Eklund 2021, 122.)

Osaamisen kehittamisen suunnittelu |ahtee osaamisen kehittamisen kartoittamisesta. Laadukas
suunnittelu huomioi nykytilan ja sen haasteet: miten tyontekijat kehittavat omaa osaamistaan,
mita haasteita ja millaisia mahdollisuuksia on olemassa. Osaamisen kehittamisen kartoittaminen
tarkoittaa sita, etta tarkastellaan, miten tyontekijat tekevat tyotaan, mihin he kuluttavat aikansa ja
mita ajatuksia heilld on oman osaamisensa kehittamisesta. Lisdksi tulee huomioida, kuinka paljon

organisaatiossa on meneillddn samanaikaisesti kehitys- ja muutosprojekteja, jotta organisaation
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muutoskykyisyys kestad muutokset. Kartoitusvaiheen tavoitteena on kerata mahdollisimman mo-
nipuolista tietoa, jotta valintojen tekeminen olisi perusteltua. Tavoitteita voivat olla esimerkiksi
saada oppiminen osaksi arkea, oppimaan oppiminen, luovuuden ja innovoinnin edistaminen, tiimi-
tyon ja kollektiivisen dlykkyyden hyddyntaminen, kehityskeskustelukdytantdjen tehostaminen,
ura- ja etenemismahdollisuuksien parantaminen ja oppimisen ja kehittymisen systemaattinen seu-

raaminen. (Eklund 2021, 103-105.)

Osaamisen kehittaminen Puolustusvoimissa tarkoittaa organisaation ja sen jasenten kykyjen ja val-
miuksien suunnitelmallista kehittdmista ja tuottamista. (HO592, 6.) Puolustusvoimilla osaamisen
kehittamisen keinot ja koulutustarjonnan osaamistavoitteet juontavat juurensa organisaation suo-
rituskykyvaatimuksista ja lakisdaateisista tehtavista, eli osaamisen kehittdminen lahtee vahvasti or-
ganisaation tarpeesta. Osaamisen kehittdmisen padamaarana on organisaation strategian mukai-
sesti henkiloston osaaminen sekd normaali- etta poikkeusolojen tehtavissa. Osaamisen
kehittamiselld mahdollistetaan asevelvollisten ja palkatun henkildstdon toimintakyvyn yllapito ja

kehittdminen. (HO592.)

Kaikki Puolustusvoimien lakisdateiset tehtavat edellyttavat osaamista ja henkiléston osaamisen
kehittamista. Palkatun henkiloston osalta osaamisen kehittamisessa mainitaan taydennyskoulutus,
tydssa oppiminen (HP910) seka tutkintoon johtava koulutus (PVHSMK-PE 044). Siviilihenkilon
osaamisen kehittdminen painottuu taydennyskoulutukseen, mutta siviilihenkil6stokin voi suorittaa
sotatieteellisia tutkintoja, mikali se sopii tyonkuvaan. Palkatun henkiloston osaamisen kehittami-
selld pyritdan myos siihen, ettd osaaminen ei keskity liikaa samoille henkilGille. Talla lisataan orga-
nisaation hairionsietokykya ja varmistetaan henkil6ston jaksaminen tasaamalla tyémaaraa.

(HO592, 11.)

Osaamisen kehittdmisen vastuualueet on jaettu eri toimialoille. Osaamisen kehittdminen, johtami-
nen ja suunnittelu edellyttavat toimialojen laaja-alaista yhteistyota: esimerkiksi operatiivinen toi-
miala antaa perusteet etenkin sotilaspuolen osaamisen kehittamiselle, ja koulutus- ja henkil6st6-
toimialat tekevat yhteistyota myos operatiivisen toimialan kanssa. Henkiloston osaamistarpeet
tunnistetaan toimialoittain, ja niissa vaikuttavat toimialojen tehtavat ja niiden kehitys. Osaamistar-

peiden perusteella muodostetaan osaamisvaatimuksia. (H0592, 9-10, 14.)
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Puolustusvoimilla osaamisen kehittamisella on kahdeksan eri ndakékulmaa. Ensimmainen nako-
kulma on Sotilaallisen suorituskyvyn ja poikkeusolojen nakokulma, ja sitd voidaan tarkastella edel-
leen neljasta eri nakdkulmasta: vaikuttavuus, kyvykkyys, ratkaisu ja elinjakso. Ratkaisunakékul-
massa selvitetdan, mita koulutusta tarvitaan, ja miten henkilostolle saadaan siihen tarvittava
osaaminen. Kaiken tdman toiminnan edellytyksena on tehtdavaansa kykeneva, suorituskykyinen so-

dan ajan joukko. (HO592, 15-16.)

Kohderyhmanakokulmassa maaritelldaan, etta Puolustusvoimien oppimiskasityksen mukaisesti op-
pimisen kannalta kaikki yksil6t ovat yhdenvertaisia. Koulutusta on asepalvelusta suorittavilla,
mutta myos palkatulla henkilostolld, johon kuuluu eri henkiléstoryhmia (aliupseerit, upseerit ja si-
viilit). Tdydennyskoulutus tulee suunnitella eri henkiléstoryhmien tarpeet huomioiden, ja eri ryh-
mien koulutusta ja opetusta voidaan tarvittaessa myds yhdistaa. Palkatun henkiloston koulutuksiin
osallistuvat ovat Puolustusvoimien kasityksen mukaisesti lahtékohtaisesti motivoituneita ja myds

kiinnostuneita oman osaamisensa kehittamiseen. (HO592, 17.)

Resurssindkokulmassa otetaan huomioon henkiléstén osaamisen kehittaminen osana toiminnan ja
resurssien suunnittelua (TRSS). Koulutukseen kaytettavien palkka- ja toimintamenojen lisaksi re-
surssivaikutuksia ovat myds mm. koulutuksessa kaytettavat tilat ja kalusto. Tasta nakokulmasta
ajateltuna palkatun henkil6ston osaamisen kehittamisen tulee ldhted organisaation tarpeesta, ja
koulutusten kesto ja toteutustapa tulee optimoida siten, etta hyoty lahettavalle organisaatiolle on

tarkoituksenmukainen. (HO592, 17.)

Toimialandakoékulman mukaan toimialat vastaavat oman toimialansa osaamisen kehittamisesta.
Tama kasittad osaamisvaatimusten maarittelyn, tarpeiden kartoittamisen ja koulutustarjonnan
suunnittelun ja toteutuksen. Koulutustoimiala johtaa naita prosesseja, ja henkilostoala maarittaa
tutkintoon johtavan koulutuksen. Toimialat vastaavat myds hankkeisiinsa liittyen suorituskyvyn
kehittamisesta ja osaamisvaatimusten tunnistamisesta. Toimialojen tulee seurata myos oman
alansa henkil6ston osaamista ja siihen liittyvaa osaamistarvetta. Toimialat kuvaavat tarvittavan

osaamisen ohjesaannailla, kasikirjoilla, oppailla ja ohjeilla. (HO592, 18.)
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Toimintakykyndkokulma, huolimatta sotilaallisesta taustastaan, sopii sovellettavaksi myos siviili-
henkilostoon: toimintakyky tarkoittaa yksilon kykya toimia tehtavien edellyttamalla tavalla erilai-
sissa toimintaymparistdissa, ja se liittyy kiintedsti osaamisen kokonaisuuteen. Toimintakyky raken-
tuu psyykkisesta, fyysisestd, sosiaalisesta ja eettisestad osa-alueesta, jotka kaikki ovat

vuorovaikutuksessa keskendan. (HO592, 18.)

Osaamiskeskustoiminnan nakokulma tarkoittaa koulutuksen yhdenmukaistamista, sisallon ja to-
teutuksen keskitettya suunnittelua seka paallekkdisen tydon vahentamista ja koulutuksen jatkuvaa
parantamista. Se mahdollistaa resurssien kohdentamisen vastuualueittain, eli kdytanndssa toimin-
nan toteuttajina toimivat eri organisaatiot Puolustusvoimissa. (H0592, 19.) Toiminta on suunni-
teltu asevelvollisten koulutusta varten, mutta sita voi soveltuvin osin hyédyntaa myos siviilihenki-

[6stolle.

Lessons learned -toiminta tarkoittaa historiatiedon tallentamista, hallintaa ja toiminnan ja koulu-
tuksen tukitoimintaa. Toiminnan tavoitteena on jakaa hyvaksi havaitut toimintatavat koko organi-
saation kayttoon. Kokemusten keraaminen mahdollistaa myds sen, ettd organisaatio ei toistaisi

aiemmin tehtyja virheitd, vaan ottaisi opiksi saaduista kokemuksista tai tapahtumista. (HO592, 19.)

Palvelusturvallisuusnakokulmasta katsottuna myds siviilihenkildstén osaamisen kehittaminen on
tarkeda: esimerkiksi lisensseilla varmistetaan henkildston riittdva osaaminen erityisesti niissa kou-
lutustapahtumissa, joissa on henkilévahingon tai merkittavan materiaalivahingon riski (HO592,

20).

Puolustusvoimien henkilostostrategian (HT953, 2023) mukaan henkilostén osaamisen kehittami-
sen kehittdmistarve on tunnistettu: henkiléstén osaaminen on yksi joulukuussa 2023 valmistuneen
henkildstostrategian kehittamislinjoista. Kehittamislinjan mukaisilla toimenpiteilld tunnistetaan
tarvittava osaaminen ja mahdolliset osaamisvajeet ennakoivasti, tehostetaan osaamisen kehitta-
mista ja varmistetaan tehtdvien edellyttdma osaaminen sekd osaamisen jatkuvuus organisaatiossa.
(HT953, 14.) Osaamisen kehittamisen tehostamiseksi hyddynnetdan monimuotoisia oppimismene-
telmia ja tutkitaan uusia koulutusmenetelmia ja -tapoja. Taydennyskoulutusta raataloidaan kaikille

henkilostoryhmille yksilokohtaisesti, lahtotaso ja osaamistarpeet huomioiden. Henkiléstén mah-
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dollisuuksia omatoimiseen osaamisen kehittamiseen tuetaan ja siitd myos palkitaan. Kaikkien hen-
kilostéryhmien taydennyskoulutusmahdollisuuksia parannetaan, mukaan lukien ulkopuolelta han-
kittava osaaminen. (HT953, 20-21.) Henkilostostrategian mukaan Puolustusvoimat edistda asevel-
vollisten ja palkatun henkildston ammattitaidon kehittymista tarjoamalla koulutusta ja
haasteellisia tehtadvia. Tavoitteena on, etta henkil6sté on organisaation kannustamana omaksunut
jatkuvan oppimisen ja toimintakyvyn kokonaisvaltaisen kehittdmisen periaatteet ja myds sitoutu-
nut niihin. Henkilostolla on seka tahto etta valmiudet niiden omaehtoiseen kehittdmiseen tydssa ja
vapaa-ajalla. Heilld on myos kyky ja halu hyodyntaa ja omaksua ajantasaisia oppimis- ja opetusme-
netelmia, sisdltaen myds kehittyvan teknologian tarjoamat mahdollisuudet. Muualla hankittu

osaaminen hyédynnetaan valinnoissa, sijoittamisessa ja koulutuksessa. (HT953, 12-13.)

2.3 Oppiva organisaatio ja dlykds organisaatio

Oppivan organisaation kasitetta on tutkittu laajasti. Sengen (1990) mukaan oppiva organisaatio on
sellainen, jossa ihmisilla on mahdollisuus jatkuvaan kehittymiseen ja haluamiensa tulosten saavut-
tamiseen. Oppivassa organisaatiossa syntyy uusia ajattelutapoja, ja organisaation jasenet oppivat
yhdessa, pyrkien yhteisiin tavoitteisiin. (Senge 1990). Oppiva organisaatio on sellainen, joka kan-
nustaa tyontekijoitdan jatkuvaan oppimiseen. Tallaisessa organisaatiossa osaamista voidaan hank-
kia, jakaa ja luoda. Uutta tietoa otetaan kayttoon, ja organisaatio pystyy muuttamaan toimin-
taansa ja kayttaytymistaan uuden tiedon perusteella. Oppivassa organisaatiossa tyontekijoita
rohkaistaan kokeilemaan uusia asioita, ja virheet ja epdonnistumiset sallitaan osana oppimispro-
sessia. Sisdiseen kilpailuun kannustetaan, silla se voi edistaa kehittymista ja tehtavan suoritta-
mista. (Sydanmaanlakka 2012, 57-58.) Oppivan organisaation teorian perusajatus on, etta organi-
saatio oppii ainoastaan oppivan henkildstonsa avulla. Teorian mukaan yhden henkilén oppiminen
ei edista koko organisaation oppimista, mutta jokaisen yksilon omaa panosta tarvitaan organisaa-
tion oppimiseen. (Eklund 2021, 50-51.) Pohjoismainen malli oppivasta organisaatiosta perustuu

saadeltyyn yhteistyohon tydnantajien ja ammattiyhdistysten valilla (Finnestrand 2023, 326-338).

Sydanmaanlakan (2012) mukaan oppiva organisaatio kykenee jatkuvasti sopeutumaan, muuttu-
maan ja uudistumaan huomioiden ympariston vaatimukset. Organisaatio pystyy nopeasti muutta-
maan toimintatapojaan oppimiensa kokemusten perusteella. Organisaation oppiminen tarkoittaa

my06s organisaation uusiutumiskykya prosessejaan ja toimintatapojaan muuttamalla, seka sita,
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ettd organisaatio on valmis hankkimaan uutta osaamista ja hyodyntamaan sita valittomasti. (Sy-

ddanmaanlakka 2012, 55-56.)

Oppivan organisaation kasitetta voidaan laajentaa myods alykkaan organisaation kasitteeksi. Talloin
tarkoitetaan sitd, etta organisaatio pystyy tunnistamaan muutostarpeensa varhaisessa vaiheessa,
oppii nopeammin kuin kilpailijansa ja vie uudet ideat kiytantdén tehokkaammin. Alykkaan organi-
saation erityispiirteitd ovat muun muassa nopea oppiminen ja jatkuva uudistuminen seka yksiloi-
den ja tiimien kannustaminen jatkuvaan oppimiseen ja suoritusten parantamiseen. Alykk3ll3 or-
ganisaatiolla on selked visio ja arvot, jotka ohjaavat sen toimintaa. Alykk33ssa organisaatiossa
sallitaan virheet ja opitaan niista. Se pitaa ylla henkiléstonsa hyvinvointia, ja huolehtii henkil&s-
tonsa osaamisesta ja sitoutumisesta. (Sydanmaanlakka 2012, 56.) Alykis organisaatio |dhestyy op-
pimista laaja-alaisesti. Muutokset, jotka oppiminen saa aikaan, nakyvat seka organisaatiossa etta
yksilossa. Tyontekijoiden osaaminen kehittyy ja uudistuu, jolloin organisaatio saa muun muassa

uusia ajattelumalleja, lahestymistapoja ja kdytanteita. (Virtanen ym. 2014, 190-191.)

Oppimista ja muutosta pidetaan alykkaan organisaation keskeisina piirteind (mm. Senge 1990, Sy-
danmaanlakka 2008, Virtanen ym. 2014). Oppiminen voi olla esimerkiksi organisaation tai yksikdn
kayttaytymisen muuttumista. Se voi olla my6s vuorovaikutuksellista. Oppimisen ratkaisevin vaihe

on Virtasen ym. (2014) mukaan reflektointi eli pohtiminen (Virtanen ym. 2014, 190-191.)

Alykk3sn organisaation kehittdmisessd merkityksellistd on uuden osaamisen kehittdminen. Téssa
keskeistd on kyky rakentaa tydyhteisoon sellaiset olosuhteet, jotka mahdollistavat dlykkyyden hyo-
dyntdamisen. Henkilostolahtoisyytta ja osallistavuutta edistavat reflektoiva ote, tiedon hyédyntami-
nen muutoksissa ja luottamus. Organisaatiossa siis tiedetdan, minkalaisin periaattein ja milla ta-

voin ongelmia kasitelldan. (Virtanen ym. 2014, 193.)

Julkishallinnon organisaatioilla eivat perinteiset yritysmaailman johtamismallit toimi sellaisenaan,
koska julkisella hallinnolla on erilaiset toimintatavat ja rahoituskanavat, jotka eroavat yritysten toi-
mintatapamalleista. Julkishallinnon johtaminen on my&s ominaispiirteiltdan erilaista kuin yritys-

maailman johtaminen. (Virtanen ym. 2014, 192, Siltala 2013.)
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Puolustusvoimien kehittamisen linjaukset perustuvat henkilostostrategiaan ja osaamisen varmista-
misen strategiaan. Ndiden strategioiden keskeinen ajatus on, ettd Puolustusvoimien toiminta ja
organisaation kehittdminen perustuvat oppivan organisaation periaatteisiin. (Halonen, 2002,

HT953.)

Osaava henkil6sto Puolustusvoimien normaali- ja

Oppiva organisaatio poikkeusolojen tehtaviin Linjakas opetus

Osaamisen johtaminen

TARVITTAVA OSAAMINEN

TyOssa oppiminen

-

Harjoitustoiminta

Palkattu henkilosto Asevelvolliset

Kansallinen harjoitustoiminta | Reservin koulutus |
Taiyden nyskou lutus Yksikka-, jarjestelma-, johtamis- Vapaaehtoinen
ja esikuntaharjoitukset maanpuolustuskoulutus
Tutkintoon johtava koulutus Kansainvalinen
J harjoitusymparista | Varusmieskoulutus |

Arviointi Oppimisymparistét Osaamisen hallinta

Kuvio 2. Osaamisen kehittdminen Puolustusvoimissa (HO592, 10, muokattu)

Puolustusvoimat on julkishallinnollinen organisaatio, joka toteuttaa sen lakisdateisia tehtavia. Or-
ganisaation missio, olemassaolon tarkoitus, on erilainen kuin yksityisen sektorin organisaatiolla.
Julkinen hallinto eroaa Virtasen ym. (2014) mukaan yrityksista siten, ettei se voi valita kaikilta osin
vahvuustekijoitaan, koska keinovalikoimaa rajoittaa muun muassa lainsaadanto. (Virtanen ym.
2014, 190.) Kuitenkin monelta osin julkishallinnon organisaatiokin toimii monissa kaytannon asi-
oissa samalla tavalla kuin yksityinen sektori: kummallakin sektorilla laaditaan paljon strategioita ja
niista myos keskustellaan. Seka julkisella etta yksityisella sektorilla kohdataan samanlaisia haas-

teita henkiloston osaamistarpeiden osalta. Nopea teknologinen kehitys ja digitalisaatio vaativat
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monenlaista osaamista, ja samalla olemassa olevan henkildston tyon sisallot muuttuvat, esimer-
kiksi tekoalyn kehittymisen myota. Osa henkilostosta pystyy mukautumaan uusiin toimintatapoi-
hin, kun taas osan osaaminen ei ole uudistettavissa joko puutteellisten kykyjen tai haluttomuuden

vuoksi. (Kaijala ym. 2021, 9.)

Kamensky (2015, 185) vaittaa, ettd osaamisen on levittaydyttdva laaja-alaisesti koko organisaa-
tioon: organisaatio on juuri niin haavoittuvainen kuin sen heikoimmat yksilot. Myos kehittamisvas-
tuun tulee koskea koko organisaatiota ja sen jokaista yksiloa erikseen. Ensisijainen vastuu kehitty-
misesta on yksilolla itsellddn, mutta myds esimiehelld on vastuunsa osaamisen kehittamisessa.

(Kamensky 2015.)

Sengen (2006) mukaan organisaation oppimisen teorian viisi peruselementtid muodostavat vah-
vemman oppivan organisaation. Nama elementit ovat yhteinen visio, ajattelumallit, henkil6kohtai-
nen kasvu, tiimioppiminen ja systeemiajattelu. Naista teorioista yhteinen visio tarkoittaa sita, etta
kaikki organisaation jasenet jakavat yhtendisen ymmarryksen siitd, mihin suuntaan organisaatio on
menossa. Jokainen tydntekija ymmartaa, etta heidan tydépanoksensa kehittda organisaatiota kohti
tata visiota, ja he ovat sitoutuneita osallistumaan kehittamiseen. Ajattelumallit viittaavat yksil6i-
den omiin oletuksiin ja yleistyksiin maailmasta. Nama mallit syntyvat henkilokohtaisista tottumuk-
sista ja kokemuksista, ja nilden muuttaminen on haastavaa, koska ne ovat syville juurtuneita. Hen-
kilbkohtainen kasvu tarkoittaa jatkuvaa itsensa kehittamista ja nykyisten toimintatapojen
kyseenalaistamista. Se edellyttda yksilon vastuuta omasta kehityksestaan ja oppimisen tarkeyden
ymmartamista. Henkilokohtainen kasvu sisdltda myos valintoja siitd, missa haluamme kehittya ja
mika on meille tarkeda. Tiimioppiminen edellyttaa, etta tiimin jasenet haastavat omia ajattelumal-
lejaan ja ovat avoimia keskusteluille. Talloin tiimi voi oppia yhdessa ja kehittya tehokkaasti. Systee-
miajattelu tarkoittaa organisaation toiminnan tarkastelua kokonaisvaltaisesti: siind otetaan huomi-
oon, miten kaikki organisaation osat vaikuttavat toisiinsa. Nama viisi elementtia tukevat toisiaan ja

luovat perustan oppivassa organisaatiossa tapahtuvaan jatkuvaan kehittymiseen. (Senge 2006.)
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2.4 Osaamisen johtaminen ja henkil6stovoimavarojen johtaminen

Henkilostdjohtamisen ydinosaamista on organisaation toiminnan kannalta tarpeellisten osaamis-
kombinaatioiden muodostaminen. Tahan ovat Viitalan (2021, 40—41) mukaan keinoina muun mu-
assa tyon muotoilu, rekrytointi, organisaation rakentaminen (esimerkiksi tiimien muodostaminen),
perehdytys, osaamisen kehittdminen, kyvykkyyden johtaminen ja esimiestyd. Tehtdvan vaatimus-
ten ja sita tekevan henkilén kompetenssien vastatessa toisiaan voidaan todeta, etta tydssa suoriu-
tuminen on vahvalla pohjalla. Talla on vaikutusta myds tyon mielekkyyden kokemuksiin, tyéhyvin-
vointiin ja henkildston sitoutumiseen. Ihminen haluaa kokea tydssaan oppimista, minka lisaksi han

haluaa kokea olevansa tarpeellinen ja pateva. (Viitala 2021, 40-41.)

Osaamisen johtamisen (competence management) teoriaa on tutkittu 1970-luvulta alkaen tyoela-
man muuttuessa seka Suomessa etta kansainvalisesti. Pysydkseen kehityksessa mukana, tyénteki-
joiden tulee kyetd omaksumaan suuret maarat tietoa. Nykydan organisaatioilla on usein strategi-

asta johdettu yrityskohtainen osaamismalli, jossa tydntekijéita kehitetdaan organisaation strategian
mukaisesti, vaikka se saattaakin osoittautua liian jaykaksi malliksi jatkuvasti kiihtyvassa globaalissa

kilpailussa. (Karwehl ym. 2021.)

Suomisen (2023) mukaan osaamisen johtaminen tarkoittaa management-johtamiseen liittyvaa val-
lankayttoa ja resurssiajattelua, eli sitd, miten organisaation kdytdssa olevia voimavaroja voidaan
hyodyntda parhaalla mahdollisella tavalla. (Suominen 2023, 198.) Osaamisen johtaminen kattaa
seka organisaation strategisten kyvykkyyksien hallinnan ettd henkiléston osaamisen kehittamisen.
Osaamisen kehittdminen voi siis tarkoittaa myos henkiléstovoimavarojen kehittamista. (Viitala
2021, 121.) Osaamisen johtaminen on Viitalan (2005) mukaan organisaation kilpailu- ja toimintaky-
vyn vahvistamista ja varmistamista osaamispohjan avulla. Sen tavoitteena on varmistaa, etta orga-
nisaatiossa ymmarretdaan, mikd osaaminen on tarkeda valitun strategian toteuttamisen kannalta,
ja ettd osaamisen riittavyys turvataan kaikissa tilanteissa. (Viitala 2019, 209.) Osaamista kehitetdaan
ja vaalitaan organisaatiossa sen kaikilla tasoilla. Osaamisen johtaminen kattaa kaiken toiminnan,
jolla varmistetaan, ettd organisaation strategian vaatimaa osaamista kehitetaan, uudistetaan, han-
kitaan ja yllapidetdaan. Taman saavuttamiseksi organisaatiossa tarvitaan maarittelya, suunnittelua,
arviointia ja kehittamista. Osaamisen johtaminen on monivaiheinen prosessi, joka on jatkuvassa

liikkeessa ja liittyy laheisesti organisaation strategiaan. (Viitala 2005, 14.) Tavoitteena osaamisen
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johtamisessa on jatkuva osaamisen kehittdminen, jolla pidetdan yllad organisaation suorituskykya

(Kalliomaki 2017, 27).

Osaamisen johtamisprosessin perustana on organisaation strategia, tavoitteet ja visio. Osaamisen
johtamista kaytetdaan henkilostotoimintojen johtamiseen: tyontekijéiden valitsemiseen ja arvioin-
tiin, urajohtamiseen, tyontekijoiden kehittamiseen ja suoritusten arviointiin (Heinsman ym. 2006,
293). Onnistuneen osaamisen johtamisen tuloksia ovat muun muassa kehittyneemmat toiminta-

tavat (Viitala 2014, 138).

Viitalan (2012) mukaan yritys menestyy niin kauan kuin sielld on osaavia ihmisia tdissa. Organisaa-
tion yksi tarked padoma on henkinen tai inhimillinen pddoma (human capital) seka alyllinen paa-
oma (intellectual capital). Alyllistd pd3omaa ovat inhimillinen, sosiaalinen ja rakenteellinen p&a-
oma. Inhimillinen padoma kasittaa tyontekijoiden tiedot, taidot ja kokemuksen. Se on paitsi
nakyvaa, myos nakymatonta tietoa. Se sisaltda tiedon, onko organisaatiossa oikeanlaisia osaajia, ja
miten heidan osaamistaan kehitetdaan tulevaisuuden varalle. Rakenteellinen padoma sisaltaa orga-
nisaatiossa sisalla olevan tiedon, jota on esimerkiksi prosesseissa, jarjestelmissa, ohjeissa ja tieto-
jarjestelmissa. Sosiaalinen padoma taas tarkoittaa organisaation suhteita sille tarkeisiin sidosryh-

miin, luottamuksen ja muodostuneet yhteistyotavat. (Viitala 2012, 173-174.)

Henkilostovoimavaroja (human resources) voidaan kutsua myos inhimillisiksi voimavaroiksi. Inhi-
millinen tarkoittaa ihmisia ja voimavara sita, etta henkil6sto tuottaa kehityspotentiaalin ja toimin-
taan tarvittavan tydpanoksen. Yksilotason suorituskyvyn lisdksi tahan paastakseen tarvitaan monia
ryhmatason asioita, joita ovat muun muassa tehokas yhteistyd, luovuus, joustavuus ja innovatiivi-
suus. Nama kaikki ovat edellytyksia hyvaan tyoilmapiiriin. Inhimillisia voimavaroja ovat muun mu-
assa osaaminen, tydohyvinvointi, motivaatio, lahijohtaminen, organisaatiokulttuuri ja ilmapiiri,
tyonantajakuva, luovuus ja innovatiivisuus, sitoutuminen, suoriutuminen seka henkil6ston oikea
maara ja kohdentuminen. (Viitala 2021, 36—37.) Keskeinen osa ndistd on tyontekijan osaaminen,
joka on seka koulutuksen etta kokemuksen tulosta. Osaaminen sisdltaa tietoja ja taitoja, mutta jos-
kus my0s asenteita. Tarkeitd asenteita ovat sitoutumiseen ja motivaatioon liittyvat asenteet. Moti-
vaatio taas antaa voiman ja suunnan tyonteolle. Sitoutuminen tassa yhteydessa tarkoittaa sita, mi-

ten paljon henkilosto on valmis tekemaan organisaation hyvaksi. Se tarkoittaa myos, miten hyvin
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hadn hyvaksyy organisaation asettamat tavoitteet ja arvot, ja miten paljon hdan on valmis ponniste-
lemaan niiden puolesta. Inhimillista padomaa ovat myods tyontekijoiden fyysinen ja psyykkinen hy-
vinvointi seka yhteistyokyky. Tata kaikkea voidaan kutsua myos yhteisnimityksella alyllinen paa-

oma (intellectual capital). (Viitala 2021, 36—-37.)

2.5 Itseohjautuvuus

Itseohjautuvuudesta tydelamassa on puhuttu 1990-luvulta alkaen. Pasasen (2001) mukaan itseoh-
jautuvuus oli aluksi keskeinen kasite: siind puolustettiin sellaista urasuunnittelua tukevan koulu-
tuksen mallia, jossa pedagogiikka perustui ohjaukselliseen toimintaan eika pelkastdaan oppisisaltoi-
hin. (Pasanen 2001.) Nykyaan itseohjautuvuutta voi tutkimusten mukaan pitda yhtena keskeisena
tyoeldaman tulevaisuuden teemana. (mm. Vartiainen 2020.) Tutkimusten mukaan suurin osa orga-
nisaatioista tulee lisddamaan itseohjautuvuutta organisoitumistavoissaan. Itseohjautuvuuden usko-
taan lisdavan tyontekijoiden luovuutta ja motivaatiota, organisaatioiden innovatiivisuutta ja kette-

ryytta. (Bernstein ym. 2016.)

Itseohjautuvuuden maarittely on kirjavaa. Valilla silla tarkoitetaan itsensa johtamista, valilla taysin
esimiehettOmia organisaatioita tai palvelevia ihmislahtoista johtamista. (Kostamo ym. 2020; Mar-
tela ym. 2017.) Martelan ja Jarenkon (2017, 12) mukaan itseohjautuvuus tarkoittaa ihmisen kykya
toimia omaehtoisesti, iiman ulkoista kontrollia. Henkilon tulee olla my6s itsemotivoitunut, eli ha-
nellad tulee olla halua ja taitoa toimia omaehtoisesti ja oma-aloitteisesti. Hanelld on oltava myds
selvilla pdamaara, mita han tavoittelee. Hanella tulee myos olla itseohjautuvuuden vaatima, tehta-
vaan tarvittava osaaminen. Itseorganisoituminen on ryhman ominaisuus, kun taas itseohjautuvuus

on yksildominaisuus. (Martela ym. 2017, 12.)

Sosioekonomisella asemalla on tutkimusten mukaan yhteys tyontekijan itseohjautuvuuteen. Tyon-
tekijan korkeampi palkkataso ja asema organisaatiohierarkiassa ovat myonteisessa yhteydessa
tyontekijan itseohjautuvuuteen. Itseohjautuvuuden kokemiseen vaikuttavat myds koulutustaso ja
sukupuoli, mutta kun otetaan huomioon tyontekijan palkkataso ja asema organisaation hierarki-
assa, sukupuolten seka tutkintojen vaikutus ei ole enaa yhta merkittava. Johtotehtavissa toimivat
ylemmat toimihenkil6t ja esimiestehtavissa toimivat alemmatkin toimihenkildt kuuluvat itseohjau-
tuvimpiin tyontekijoihin. (Morikawa ym. 2022.) Tiedetadan myds, ettad vaikutusmahdollisuudet tyo-

hon, tyon itsendisyys ja kehittavyys edistavat tyon imun kokemista, ja suomalaisessa tyovaestossa
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tyon imun kokeminen ennustaa seka palkkatason ettd ammattiaseman nousua (Hakanen ym.

2021).

Itseohjautuvuuden vahvistaminen voi tuoda monia myonteisia seurauksia seka tyontekijalle etta
organisaatiolle. Ty6olojen laatu ja tyon organisointi tulisi saada vastaamaan tyontekijoiden tar-
peita. ltseohjautuvuus edistaa tydntekijoiden hyvinvointia ja terveytta. ltseohjautuvuutta on tutki-
musten mukaan kaikilla toimialoilla, eniten informaatio- ja viestintatoimialalla. Kuitenkin julkisen
sektorin organisaatiot ovat vahemman itseohjautuvia kuin yksityiset tai kolmannen sektorin toimi-
jat. Tassa voi olla taustalla julkisen sektorin byrokraattisuus ja se, etta julkiset organisaatiot toimi-

vat usein toimialoilla, jotka ovat lainsdadannollisesti saadellympia. (Morikawa ym. 2022.)

Thomasin ja Velthousen (1990, 668) mukaan mahdollisuus itseohjautuvuuteen tuo ihmiselle tyosta
positiivisia kokemuksia ja tyydytysta. Heidan mukaansa itseohjautuvuuden kannalta tarkeita, moti-
vaatiota lisdaavia tekijoita ovat kompetenssi, merkityksellisyys, vaikutus ja valinnanvapaus. Itseoh-
jautuvuus tarkoittaa myos sitd, ettd ihmiselle on annettu tarpeeksi valtaa paattaa tyostaan. Sisai-

sen motivaation ja itseohjautuvuuden voikin myos yhdistaa toisiinsa. (Thomas ym. 1990.)

2.6 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Aiempien tutkimusten perusteella osaamisen taustalla on ihmisen kyky oppia asioita ja soveltaa
opittuja asioita aiemmin opittujen asioiden paille, ottaen ne sujuvasti kdytantoon. (Mm. Eklund
2021, Viitala 2021, HO592, Otala 2008.) Tyossa tarvittavaa osaamista voidaan kutsua kompetens-
siksi ja asiaosaamista substanssiosaamiseksi. Onnistuneeseen oppimiseen johtaa ennen kaikkea
yksilén oma motivaatio. (Mm. Viitala 2021, Hackman ym. 1976.) Henkilostdjohtamisen keinoin voi-
daan varmistaa organisaation nakdkulmasta katsoen oikeanlainen osaaminen ja sen kohdistami-

nen, jolloin tydssa suoriutuminen on optimaalisella pohjalla. (Mm. Viitala 2005, Viitala 2021.)

Taulukko 1. Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Kasite Selite



Osaaminen (ammattitaito, kompetenssi)

Kyky oppia ja soveltaa opittuja asioita (Viitala 2005, Vii-
tala 2021). Taitoja ja tietoa suorittaa tehtdva ja tunne,
ettd tehtdvan suorittaminen onnistuu (Hackman ym.
1976). Yksilon tiedot, taidot, kokemukset, verkostot ja
asenteet. Motivaatiolla suuri merkitys oppimiselle.
(Otala 2008.) Vahvistaa tyohyvinvointia (Kallonen ym.
2021). Yksilon tulkinta ja soveltamistaito (Sydanmaan-
lakka 2012, Koskinen 2021).

Osaamisen kehittaminen

Perusta koulujarjestelmdassa. Organisaation strategiaan
sitoutettua toimintaa, jolla osaamista kehitetaan tai
suunnitellaan. Muun muassa muutoskyvyn ja itseohjau-
tuvuuden kehittamista. Tulisi olla osa jokaisen tyonteki-
jan toimintaa ja jokaisessa vaiheessa tyosuhdetta (Ek-
lund 2021). Myos henkildston kehittamista (Viitala
2021) ja koulutustarpeiden kartoitusmenetelmia, osaa-
misluokituksia ja listauksia (Syddanmaanlakka 2012). Jat-
kuvaa oppimista (Helminen 2021). Puolustusvoimilla 8
eri ndkokulmaa (HO592). PV HESTRA: osaamisen kehit-
tamista kehitetdan (HT953).

Osaamisen suunnittelu

Osaamisen kehittamisen tyokalu: tavoitteiden asettami-
nen ja kdyttaminen. Oppivan organisaation teoria: orga-
nisaatio oppii ainoastaan oppivan henkildstonsa avulla
ja jokaisen panosta tarvitaan. Kehityskeskustelut ja teh-
tavankierto ovat osa urasuunnittelua. (Eklund 2021.)
Esimiehelldkin vastuu osaamisen kehittdmisessa (Ka-
mensky 2015).

Oppiva organisaatio, dlykds organisaatio

Vahvistaminen: yhteinen visio, ajattelumallit, henkilo-
kohtainen kasvu, tiimioppiminen, systeemiajattelu
(Senge 2006). Alykkaan organisaation keskeinen piirre
(Senge 2006). Oppiva organisaatio kannustaa ihmisia
oppimaan (Syddnmaanlakka 2012). Alykas organisaatio
1) ndkee muutostarpeet varhain 2) oppii nopeammin
kuin kilpailijaorganisaatiot 3) pystyy viemaan uudet
asiat kaytanté6n muita nopeammin (Virtanen ym.
2014).

Osaamisen johtaminen

Henkilostétoimintojen johtamista (Heinsman ym.
2006). Kilpailu- ja toimintakyvyn varmistamista osaa-
mispohjan avulla (Viitala 2005).

Henkiléstévoimavarojen johtaminen

Human resources, myds inhimilliset voimavarat, mm.
osaaminen, tyohyvinvointi, motivaatio, sitoutuminen,
suoriutuminen, henkiléston oikea maara ja kohdentu-
minen (Viitala 2021).

21



22

Kyky, halu ja taito toimia itsenaisesti. Tarvittava osaami-
nen. Pa4amaara, jota tavoitella (Martela ym. 2017). Maa-
rittely kirjavaa: myos taysin esimiehetdn organisaatio
tai palveleva ihmislahtéinen johtaminen (Kostamo ym.
2020). Tarpeeksi valtaa --> positiivisia kokemuksia
tyosta (Thomas ym. 1990). Nykyaan keskeinen tyoela-
man tulevaisuuden teema (Vartiainen 2020). Uskotaan
lisddvan tyontekijoiden luovuutta ja motivaatiota (Bern-
stein ym. 2016). Sosioekonomisella asemalla yhteys it-
Itseohjautuvuus seohjautuvuuteen (Morikawa ym. 2022).

Osaamisen perusta muodostuu suomalaisessa koulujarjestelmassa. Osaamisen kehittamisen tulisi
olla osa jokaisen organisaation strategiaa ja sen tulisi olla jarkevasti suunniteltua ja linkitettya stra-
tegiaan, jolloin tyontekija voi kokea asemansa organisaatiossa ja tyonsa merkitykselliseksi. Osaa-
misen kehittamisen tulisi koskea koko organisaatiota, jolloin valtetdan tarkean osaamisen keskitty-
minen liikaa samoille henkil6ille. Osaamisen kehittdmisen tulee olla osa tyosuhteen jokaista
vaihetta, jotta siita saataisiin taysi hyoty. (Eklund 2021.) Puolustusvoimilla palkatun henkil6ston
osaamisen kehittdminen on tdydennyskoulutusta, tyossa oppimista ja tutkintoon johtavaa koulu-
tusta. Puolustusvoimilla osaamisen kehittamiselld on useita eri ndkokulmia, sisaltden muun mu-

assa resurssi-, toimiala- ja toimintakykynakoékulmat. (HO592.)

Osaamisen kehittdaminen onnistuu oppivassa organisaatiossa, joka kannustaa tyontekijoitdaan oppi-
maan, uudistumaan ja sopeutumaan muutoksiin. (Senge 1990.) Oppivassa organisaatiossa tyonte-
kijoilla on mahdollisuus kehittya ja saavuttaa haluamiaan tuloksia pelkdamatta virheita ja epdon-
nistumista (Syddnmaanlakka 2012). Alykés organisaatio nikee muutostarpeensa ajoissa. Se myds

pystyy viemaan uudet asiat kdytantoon kilpailijoitaan nopeammin. (Virtanen ym. 2014.)

Itseohjautuvuus on itsendisyytta ja yksilon kykya toimia oma-aloitteisesti ja omaehtoisesti, itsenai-
sesti. Itseohjautuvuuteen kuuluvat valinnanvapaus, merkityksellisyys, vaikutus ja kompetenssi,
joka tarkoittaa henkilon taitoa ja osaamista tehda jokin tehtava. Itseohjautuvuus lisdd myds moti-

vaatiota tehda tyo hyvin. (Martela ym. 2017.)

Kehityskeskusteluita voidaan pitda tarkedana osana osaamisen kehittdmisen suunnittelua ja seuran-

taa. Kehityskeskustelujen myo6ta yksilon urasuunnittelua voidaan toteuttaa. Perinteisen etenevan
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urapolkuajattelun lisdksi urasuunnittelua voi olla esimerkiksi myos tehtavankierto tai asiantuntija-

tehtavassa toimiminen, substanssiosaamisen syventaminen ja mentorina toimiminen. (Eklund

2021.)

Tassad opinndytetydssa keskeisimmat kasitteet alkuasetelmassa ovat osaaminen ja osaamisen ke-
hittaminen. Osaamiseen liittyy yksilon itseohjautuvuus. Osaaminen on tarkea osa oppivan organi-
saation toimintaa. Oppiva organisaation teorian mukaan organisaatio toimii optimaalisesti silloin,
kun organisaatiossa on osaamisen johtamisen, henkildstovoimavarojen johtamisen ja osaamisen
suunnittelun osat kunnossa (kuvio 3, Tutkimuksen teoreettinen viitekehys, kasitteiden suhteet toi-
siinsa). Siviilihenkiloston osaamisen kehittamispolun muodostamista varten tarvitaan taustalla
oleva tieto siviilihenkiloston osaamisesta, itseohjautuvuudesta, osaamisen kehittamisesta ja sen

suunnittelusta.

Oppiva
organisaatio

Osaaminen

Its=ohjautuvaus

>

k

F Y

Henkilosto-
voimavarojen
johtaminen

Osaamisen
johtaminen

Osaamisen
kehittdminen

e

i

Osaamisen
suunnittelu

Kuvio 3. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys, kasitteiden suhteet toisiinsa

3 Tutkimuksen toteuttaminen
3.1 Tutkimuslupa

Maavoimien esikunnan suunnitteluosasto myoénsi tutkijalle tutkimuslupahakemuksen (MT24515)

perusteella tutkimusluvan joulukuussa 2023 (MT26198, Liite 1). Tutkimusluvan edellytyksena oli
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muun muassa se, ettd haastatteluja ja yksityiskohtia haastateltavista ei ole missdan vaiheessa mil-
laan tutkijan henkilokohtaisella laitteella. Tasta syysta seka toimintatutkimuksen tyopaja etta
kaikki teemahaastattelut nauhoitettiin valtion omistuksessa ja hallinnassa olevan turvallisuusver-
kon TUVE-ty6aseman Skype-toiminnallisuudella. Varajarjestelmana toimi myos organisaation oma

nauhuri.

Kaikille puolustushaaraesikunnan siviilityontekijoille lahetettiin 2.1.2024 kutsuna sahkoposti (liite
3). Yhteensa 14 ihmista vastasi, mutta muutama ei paassyt osallistumaan paallekkaisten menojen
vuoksi, vaikka kiinnostusta olisi ollut. Toimintatutkimuksessa oli paikan paallad kuusi ihmista ja

Skype-yhteydella osallistui nelja ihmista.

Teemahaastattelua varten puolustushaaraesikunnan siviilihenkildiden kaikille Iahiesimiehille lahe-
tettiin 2.1.2024 kutsuna sahkoposti (liite 2). Siviilihenkildstdn lahimpiad esimiehia: osastopaallikoita,
apulaisosastopaallikoita, sektorijohtajia ja tiimijohtajia (yhteensa 36 henkil6d) saatiin teemahaas-

tatteluun haastateltavaksi kolme ihmista.

Kaikille haastateltaville ja my6s toimintatutkimuksen tyépajan alussa kerrottiin, etta kukaan osal-
listujista ei ole tunnistettavissa, eika aineisto ole yksilGitdvissa. Seka tyopajaan ettd teemahaastat-

teluun osallistuminen olivat vapaaehtoisuuteen perustuvia.

Tutkimusluvan edellytyksena oli my0s se, ettd mikali tutkimus tuottaa turvaluokiteltua tai salassa
pidettdvaa tietoa, se tulee kirjata erilliselle liitteelle, jota ei saa luovuttaa Puolustusvoimien ulko-
puolelle. Maavoimien esikunnan koulutusosasto tarkasti opinndytetyon julkisuuden ennen sen jat-

tamista arvioitavaksi.



25

Kutsu tySpajaan ja
teemahaastatteluun

Kirjallisuuskatsaus Tutkimuslupa

Toimintatutkimuksen Teemahasstattelut Tulokset ja

e SRR Al Jatkotutkimusideat

Kuvio 4. Tyon paavaiheet

3.2 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet

Tutkimusongelmana oli selvittaa perusteet puolustushaaraesikunnan siviilihenkiléston koulutuspo-
lun rakentamiseen. Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa, millainen on puolustushaaraesikunnan
siviilihenkil6stén osaamisen ja osaamisen kehittamisen nykytilanne, seka kehittdaa uusi toiminta-
malli, siviilihenkiloston osaamisen kehittamispolku. Keinoina tavoitteisiin padasemiseen tutkimuk-
sessa tehtiin toimintatutkimuksen menetelmilla tyopaja, johon osallistui kohdeorganisaation siviili-

henkilostoa, seka teemahaastattelu siviilihenkiloston esimiehille.

Toimintatutkimus valittiin tutkimusmenetelmaksi siksi, ettd se on asianmukainen menetelma sil-
loin, kun tarkoituksena on kehittdaa uutta. Sen paamaarana on myos saada aikaan muutoksia orga-
nisaation kaytanteissd, tutkien samanaikaisesti naita muutoksia. (Valli ym. 2018, 215.) Esimiehille
suunnattu teemahaastattelu sopi tutkimusmenetelmaksi, koska haluttiin tietoa vahemman tunne-

tusta ilmiosta (Hirsjarvi ym. 2015, 208).

3.3 Tutkimusmenetelmat
3.3.1 Toimintatutkimus

Heikkinen (2018) vaittaa, etta toimintatutkimus on lahestymistapa, jossa kdytannon kehittamistyo
ja tutkimus yhdistetaan, eika varsinainen tutkimusmenetelma. Perusteena talle vaitteelle han esit-

taa sen, etta “Tutkimusta ohjaa teoreettinen intressi: halutaan tietdd, miten asiat ovat” (Heikkinen
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2018). Toimintatutkimuksessa taas on taustalla kdytannollinen tarve: toimintatutkimusta tehdessa
halutaan tietdad, miten tutkittavat asiat voisi tehda organisaatiossa paremmin. Toimintatutkimuk-
sen tavoitteena on |0ytaa tietoa, joka kehittdaa olemassa olevia kaytanteita. “Toimintatutkimus on
tutkimustapa, jonka pédmddrdnd on saada aikaan muutoksia sosiaalisissa kdytéinteissd, mutta sa-

malla myés tutkia nditd muutoksia” (Jary & Jary 1991, 5).

Puusan ym. (2020) mukaan toimintatutkimuksen tavoitteena on useimmiten lisdta organisaation
itseymmarrysta, kehittaa organisaatiossa muutostoimia ja vieda naita muutostoimia kaytantoon.
Konkreettisten muutoskohteiden lisdksi voidaan tarkoittaa myos muutosta, joka seuraa siita, etta

organisaation itsetuntemus lisdantyy. (Puusa ym. 2020.)

Yksi toimintatutkimuksen lahtokohdista on reflektiivinen ajattelu. Reflektoidessaan ihminen tar-
kastelee ajatustapojaan, kokemuksiaan ja uskomuksiaan. Han etaantyy itsestaan ja katsoo toimin-
taansa ja ajattelutapojaan uudesta nakdkulmasta ymmartaakseen, miksi toimii siten kuin toimii.
Reflektiota hahmotellaan toimintatutkimuksessa itsereflektiivisena kehand, jossa toiminta, sen ha-

vainnointi, reflektointi ja uudelleensuunnittelu seuraavat toisiaan. (Valli 2018, 222.)

REKONSTRUOIVA KONSTRUOIVA

Diskurssi
osanottajien kesken

Reflektointi Suunnittelu

Toiminta

sosiaalisessa Havainnointi Toiminta
kontekstissa

Kuvio 5. Toimintatutkimuksen vaiheet Carrin ja Kemmisin (1986) mukaan (Valli 2018, 223, muo-

kattu)
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Kun reflektiivisen kehan sykleja sijoitetaan perakkain, kehasta syntyy spiraali, joka kuvaa toimin-
nan ja ajattelun yhteisty6ta perakkaisina suunnittelun, toiminnan, havainnoinnin, reflektion ja uu-
delleen suunnittelun sykleina. Tallainen spiraalimalli voi kuitenkin kahlita toimintatutkimuksen te-
kijaa, jos sita tulkitaan liian kirjaimellisesti: todellisuudessa toiminnan etenemisessa ei voi erottaa
tarkkoja rajoja kehan eri vaiheiden (suunnittelu, toiminta, reflektointi, havainnointi) valilla. Spiraa-

limalli kuitenkin toimii vinkkina ilmiéta hahmottamaan. (Valli 2018, 224.)

toiminta

mflektOinﬁ paranneﬂ'u
suunnitelma

suunnitelma

Kuvio 6. Toimintatutkimuksen spiraali (Kallinen ym. 2021)

Saaranen-Kauppisen ym. (2006) mukaan yleensa tutkimusta tehtdessa keskeinen tekija tutkimuk-
sessa on tutkimuskysymys tai -ongelma. Tutkimuskysymyksen muotoilu on tarkea vaihe tutki-
musta, koska sen avulla tutkimus kohdennetaan tiettyyn, tarkasti rajattuun teemaan. Toimintatut-
kimuksessa tutkimuskysymyksen muotoilu taas ei ole ensimmainen tehtava, vaan tutkimuksen
tekeminen alkaa tutkimuksen tehtavan maarittelysta. Nain siksi, ettd toimintatutkimuksessa pyri-
taan loytamaan kaytantoon sovellettavaa ja hyddynnettavaa tietoa kaytanteiden kehittamiseksi.
Toimintatutkimuksella pyritdan selvittamaan, miten asioiden tulisi olla, ja millaista tietoa kehitta-

misen tueksi tarvitaan. (Saaranen-Kauppinen ym. 2006.)
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Tassad opinndytetydssa toimintatutkimus toteutettiin tyopajana, koska se sopii kdytannon kehitta-
mistyon ja tutkimuksen yhdistamiseen. Tutkimukseen sopi hyvin toimintatutkimuksen tavoite 16y-
taa tietoa, joka voisi kehittaa olemassa olevia kaytanteita, joka voisi lisata organisaation itseym-

marrystd, kehittda muutosvoimia ja vieda niita kdaytantoon. Toimintatutkimukseen osallistuneet

henkilot pystyvat reflektoidessaan toimintaansa myos tarkastelemaan ajatustapojaan, kokemuksi-
aan ja uskomuksiaan. Tavoitteena oli toimintatutkimuksen spiraalin mukaisesti suunnitelman, ha-
vainnoinnin, toiminnan, reflektoinnin ja parannetun suunnitelman mukaan kehittdaa olemassa ole-

via kaytanteita.

Toimintatutkimuksen spiraalin mukaan tyOpajassa tehtiin suunnitelma, johon sisaltyi reflektointia
ja havainnointia, ja sitd myoten kehitysehdotuksia eli parannettu suunnitelma. Kaytannon toteutus
(toiminta) spiraalin mukaisesti jaa tulevaisuuteen. Tama on riittavaa, koska syklien maara ei ole
mielekas arviointikriteeri: toimintatutkimukselle ominainen jatkuvuus ja spiraalimainen kehittami-
nen voivat sisdltyd myos yhteen sykliin. Syklien maaraa tarkeampaa on suunnittelun, toiminnan ja

arvioinnin toteutuminen. (Heikkinen ym. 2007, 82.)

3.3.2 Teemahaastattelu

Teemahaastattelun lahtdkohtana on tutkimusongelma, johon pyritddn saamaan vastauksia. Haas-
tattelu on erdanlainen keskustelu, jossa etukateen valitut teemat ohjaavat keskustelua. Teema-

haastattelu sijoittuu taysin strukturoidun ja strukturoimattoman haastattelun valimaastoon, erot-
tuen kysely- tai lomakehaastatteluista, joissa kysymysten jarjestys ja muotoilu ovat samat kaikille
vastaajille, tai avoimesta haastattelusta, jossa ei kdyda kaikkia teema-alueita kaikkien haastatelta-

vien kanssa lapi. (Hirsjarvi ym. 2000, Eskola ym. 1998, Saaranen-Kauppinen ym. 2006.)

Teemahaastattelun lahtékohtana on tutkittavien henkildiden tietyn prosessin tai asian kokeminen.
Teemahaastattelussa korostuu tutkittavien eldmysmaailma ja henkilokohtaiset kasitykset asioista.
Tutkija puolestaan on selvittanyt tutkimuskohteena olevasta asiasta sita koskevat oleelliset tekijat,
kuten tutkimuskohteen rakenteet ja prosessit. (Puusa ym. 2011, 81.) Teemahaastattelun Idhtékoh-
dista osa on paatetty ennalta, joten tutkija pystyy ohjaamaan haastattelua siten, ettei hanen kui-

tenkaan tarvitse kontrolloida sitd kokonaan. Teemahaastattelun kulku perustuu etukateen valittui-

hin teemoihin ja sitad ohjaa niihin liittyvat, tarkentavat kysymykset. Teemahaastattelussa
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korostetaan ihmisten tulkintoja asioista ja heidan ndille asioille antamiaan merkityksid. (Puusa ym.

2011, 81.)

Etukateen ajateltu haastattelurunko auttaa varmistamaan tutkimuksen tarkoituksen toteutumisen
ja tutkimusongelman kannalta merkityksellisen tiedon kerdamisen, kun keskustelu keskittyy tutki-
muksen ja tutkimusongelman kannalta keskeisiin asioihin. Teemoilla on tarkoituksena tuottaa
mahdollisimman laajalti sellaista tietoa, jota tutkija voi hyodyntaa tyossaan. (Puusa ym. 2011, 82—
83.) Teemahaastattelun kysymyksia ei valttamatta tarkalleen muotoilla etukdteen. Ne voidaan
esittda eri muodossa. Tutkija perehtyy ensin aiheensa kirjallisuuteen, valitsee kysymyksensa ja tut-
kimuksessa kaytettavan nakoékulman, jonka jalkeen han paattaa keskeiset teemat tutkimukseen.
Tutkimuksen aikana han kysyy kysymyksia ndista teemoista, niitd vapaasti muotoillen. (Hirsjarvi

ym. 2001).

3.4 Toimintatutkimuksen tyopaja

Toimintatutkimus toteutettiin tydpajana 24.1.2024 klo 9—-11 valisena aikana. Paikkana oli tyopai-
kan kokoustila. Osa osallistujista oli tyopajassa etdayhteydessa Skype-yhteyden vilityksella. Tyopaja
nauhoitettiin sekd Skypen tarjoamalla nauhoitustoiminnolla etta tyénantajan nauhurilla. Tyopa-
jaan osallistui paikan paalla kuusi henkil6a, joista yksi oli tutkija, ja Skypen valityksella nelja henki-

163.

Aluksi tutkija alusti aiheen kertomalla opinnaytetydn teoriapohjasta ja toimintatutkimuksen teori-
asta seka siita, miksi toimintatutkimus valikoitui tutkimusmenetelmaksi. Tassa vaiheessa kerrottiin
myo0s tyopajan kulku. Aihetta ei ole aiemmin tutkittu sellaisenaan ja tavoitteena oli |6ytaa tietoa,
joka kehittaa olemassa olevia kadytanteita, lisdd organisaation itseymmarrysta ja kehittda muu-
tosta, ja vieda niita kdaytantoon. Osallistujille kerrottiin, ettd osaamisen kehittamista on kylla maail-
manlaajuisesti tutkittu paljonkin, mutta tutkimuksen kohteena oleva sotilas-siviiliorganisaatio on
rakenteeltaan sen verran ainutlaatuinen, etta siella ei voi soveltaa muihin organisaatioihin tehtyja

tutkimuksia.
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Kanasen (2014, 35) mukaan toimintatutkimuksen teko aloitetaan ongelman maarittelylld (Kananen
2014, 35). Aivan aluksi maariteltiin, ettd taman opinnaytetyon ongelma on se, etta siviilihenkilds-
tolla ei ole koulutuspolkua puolustushaaraesikunnassa. Tasta muodostui myos opinnaytetyon tut-

kimusongelma.

Tutkija oli suunnitellut etukateen toimintatutkimuksen tyopajan kulun. Johtolankana ongelman
ytimeen pidettiin opinndytetydn tutkimusongelmaa, joka muutettiin tutkimuskysymyksiksi. Naita
ovat "Mita osaamista siviilityontekija tuo organisaatiolle?”, ”Miten siviilityontekijoiden osaamista
hyodynnetdan puolustushaaraesikunnassa” ja “Miten siviilihenkildston osaamista voidaan kehittaa
puolustushaaraesikunnassa”. Tutkimuskysymyksilla tuotettiin tietoa ongelman ratkaisemiseksi (Ka-

nanen 2014, 36).

TyOpajassa kerattiin tiedonkeruuvaiheessa kuhunkin ilmioon liittyvia tekijoita. Tama vaihe on KJ-
menetelman toinen vaihe, eli aineiston ryhmittely, ja se tehtiin post it -lapuilla paikalla olijoille.
Skypella tilaisuuteen osallistuneet laittoivat viestia tyopajan Skype-keskustelukenttdan, josta kes-
kustelua moderoinut henkil6 luki asiat daneen ja kirjoitti ne post it -lapuille. Kukin kirjoitti yhden
ilmion/ongelman yhteen lappuun tai tyopajan Skype-keskustelukenttdan, ja kukin osallistuja sai

kirjoittaa niin monta lappua kuin halusi.

Tutkimusongelman ratkaisussa kdytettiin KJ-menetelmaa, joka on nimetty sen kehittdjan, japanilai-
sen antropologi Kawakita Jiron mukaan. Menetelmaa kaytetaan ilmion hahmottamiseen ja ongel-
manratkaisuun. Sen perusidean mukaan kerataan ensin kasiteltavaan ilmioon liittyvia tekijoita,
jonka jalkeen tekijat ryhmitelldan siten, ettd samaa tarkoittavat asiat muodostavat oman ryh-
mansa, ryhmat nimetdan ja ryhmitellddan suurempiin ryhmiin niin, etta paaryhmia jaa vain muu-
tama. Seuraavana paaryhmien vilille piirretdan syy-seuraussuhteita kuvaavat nuolet ja lopuksi il-
midsta tehdadan sanallinen selitys. Ryhmittely tehddan ryhmatyona, koska silloin saadaan ryhman

yhteinen tuotos aikaiseksi. (Kananen 2014, 41.)

Teknisesti tama vaihe tehtiin tydpajassa ryhmatyona: tydpajan aikaansaamat ideat kirjoitettiin la-
puille, laput levitettiin pdydalle, ja siirrettiin omiin ryhmiinsa aineiston ryhmittelyvaiheessa (ks. Ai-

neiston analyysi).
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Vaihe 4:
Vaihe 1: Vaihe 2: Vaihe 3: Kuvaus

Ideointi Ryhmittely Teemoittelu ilmiosta

Kuvio 7. Kl-menetelman vaiheet (Kananen 2014, 41, muokattu)

3.5 Teemahaastattelujen toteutus

Toisena tutkimusmenetelmana kaytettiin teemahaastattelua: tutkija haastatteli vapaaehtoisia
puolustushaaraesikunnan siviilihenkiloston esimiehia. Nama esimiehet eivat valttamatta olleet kui-
tenkaan juuri toimintatutkimuksen tydpajaan osallistuneiden henkiléiden esimiehia. Tutkimuslu-
van mukaisesti tutkija sai haastatella maksimissaan viitta henkil6d, mutta haastateltavia oli yh-

teensa kolme henkil6a.

Aineistoldahtoisen tutkimustavan mukaan tavoitteena on saada kerattya aineisto, joka kuvaa mah-
dollisimman kattavasti ja monipuolisesti tutkittavaa ilmiota ja siind tapahtuvaa muutosta tai kehi-
tysta (McCann & Clark 2003, 10). Tarkeinta ei ole aineiston eli saatujen haastattelujen maara, vaan

se, ettd aineistoa kerdtdan niin kauan, etta se ei enda tuota uutta tietoa kehitettdvaan teoriaan.

Teemahaastattelu toteutettiin siten, etta tutkija laati etukateen tutkimusongelmaan pohjautuvan
haastattelurungon, jossa on kolme tutkimuskysymysta. Naiden tutkimuskysymysten perusteella
luonnosteltiin teemoja ja niiden alateemoja. Ensimmainen tutkimuskysymys haastattelussa on

”"Mitd osaamista siviilityontekija tuo organisaatiolle?” Taman tutkimuskysymyksen tarkoitus oli
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tuottaa tietoa tutkimuksen tavoitteeseen kartoittaa puolustushaaraesikunnan siviilihenkiloston
osaamisen ja osaamisen kehittamisen nykytilannetta. Tahan kysymykseen etsittiin vastauksia ala-
teemoilla eli kartoittamalla haastateltavan koulutustaustaa, tyokokemusta esimiehena, siviilihenki-
|6ston osaamisen tuntemista ja kasityksid, miten henkilosté on tullut Puolustusvoimille téihin. En-

simmaisena teemana oli siis siviilitydntekijan osaaminen organisaatioon tulovaiheessa.

Toinen tutkimuskysymys on ”Miten siviilityontekijoiden osaamista hyodynnetaan puolustushaara-
esikunnassa?”. Tamankin tutkimuskysymyksen tarkoitus oli tuottaa tietoa tutkimuksen tavoittee-
seen kartoittaa puolustushaaraesikunnan siviilihenkildston osaamisen ja osaamisen kehittdmisen
nykytilannetta. Kysymyksen taustalla olevat teemat on laadittu Puolustusvoimien pysyvaisasiakir-
jojen HO592 (Puolustusvoimien osaaminen), HS744 (Henkiléstosuunnittelu Puolustusvoimissa),
HP910 (Taydennyskoulutus) ja HT953 (Puolustusvoimien henkilostostrategia 2030+) mukaan. Ala-
teemoina tassa tutkimuskysymyksessa ovat organisaation sisdinen henkiléstdanalyysi: siviilityonte-
kijan esimiehen kasitys tyontekijan osaamisen hyddyntamisesta, yksilollisyyden huomioimisesta ja

toimialojen yhteistyosta.

Kolmas tutkimuskysymys on ”Miten siviilihenkil6ston osaamista voidaan kehittaa puolustushaara-
esikunnassa?”. Taman tutkimuskysymyksen perusteella oli tarkoitus kerata perusteita puolustus-
haaraesikunnan siviilihenkiloston osaamisen kehittamispolun kehittamiseen. Tahan kysymykseen
etsittiin vastauksia miettimalld, miten hyvin organisaatio tunnistaa siviilihenkilostén osaamisen.
Alakysymyksina olivat teemat, miten osaamisen voisi tunnistaa vield paremmin, miten siviilihenki-
|6ston osaamista voi kehittda tyoajalla ja miten siviilihenkiloston osaamiseen voisi laatia samantyy-

lisen urapolun kuin ammattisotilailla on.

Jokaisen teeman taustalla vaikutti yhteenvetoteema, joka oli “Miten siviilihenkiloston osaamiseen
voisi laatia samanlaisen urapolun kuin ammattisotilailla on?” Tahan kysymykseen mahdollisesti

saatava vastaus olisi my0os vastaus tutkimusongelmaan.
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Kuvio 8. Teemahaastattelurunko

3.6 Aineiston analyysi
3.6.1 Toimintatutkimus: analyysi KJ-menetelmalla

Toimintatutkimuksen tyopajan aineisto analysoitiin tyopajan lopuksi yhteistydssa osallistujien
kanssa KJ-menetelman mukaisesti. Tyopajan osallistujat pohtivat yhdessa aineiston analyysin eri

vaiheet.
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Toimintatutkimus

Tiedonkeruu Toiminnat
Suunnit.tellu Analyysi Ongelman ratkaisu
F.O_kUS.O'”U Haastattelu Aineiston koodaus |, Evaluointi
Kirjallisuus- 7 Havainnointi [ ja luokittelu Yhteison
Ifatsaf‘kSEt Kirjalliset 13hteet kehittaminen
Tleto'llahteet Kyselyt l
Etiikka
Validiteetti
Litterointi
Luokat/Kategoriat Taso 1
Teemat
Taso 2
Taso 3
TULKINTA

Kuvio 9. Toimintatutkimuksen aineiston analyysin eteneminen (Kananen 2014, 104, muokattu)

Ensimmainen toimintatutkimuksen tyopajan ongelma nimettiin tyopajassa seuraavasti: ”Siviilihen-
kilostolla ei ole systemaattista koulutuspolkua puolustushaaraesikunnassa eika missaan muualla-
kaan Puolustusvoimissa”. Osallistujia pyydettiin miettimaan toimintatutkimuksen luonteen mukai-
sesti, miten ongelma on syntynyt, mistd ongelma johtuu, keta se koskee, kehen se vaikuttaa ja

missa se vaikuttaa.

Aineisto ryhmiteltiin analyysin ensimmaisessa vaiheessa siten, etta samaa asiaa tarkoittavat post it
-laput jaoteltiin tydpajan osallistujien kanssa yhteistydssa kolmeen eri luokkaan. Tassa vaiheessa

kaikki aineisto oli vield pelkistamatonta.

Ensimmainen luokka nimettiin typajan osallistujien kanssa keskustellen seuraavasti: “Asema or-
ganisaatiossa, organisaatiorakenne”. Tahan luokkaan koottiin erilaisia siviilien erikoisasemaa maa-

rittelevia ja organisaation rakenteeseen liittyvia tekijoita.
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Taulukko 2. Siviilityontekijan asema organisaatiossa, pelkistamatonta materiaalia

Asema organisaatiossa, organisaatiorakenne
”"Muuttunut maailma”

”Siviilit eri taustakoulutuksista ja tydskentelee eri aloilla:
polun muodostaminen haasteena”

"Tehtavarakenne ja eriytyneet asiantuntijatehtavat”
”Siviilien erikoisasema: ei sovita yhteen muottiin”
”Ulkopuolinen normisto ohjaa osaamisen kehittamista”
"Koulutukseen hakeuduttava omatoimisesti”
”Lyhytkestoiset koulutukset ulkopuolelta: osallistumis-
lupa nihked”

Toiselle yhdistavalle luokalle annettiin tydpajan lopuksi aineistoa analysoitaessa nimi “Asenne”.
Tahan luokkaan valikoitui erilaisia ongelmakohtia siviilien asemasta sotilasorganisaatiossa. Tyopa-
jaan osallistuneiden mielesta sotilasorganisaatiota pidetaan jossakin maarin jaykkana, ja sielld on
paljon vanhentuneita toimintatapoja ja malleja. Siviilityontekijat edustavat organisaatiossa pysy-
vyyttd, mutta koko jarjestelma on sotilaiden johtama ja sotilaille ensisijaisesti suunniteltu. Tyopa-
jaan osallistuneiden mielesta on siten, etta jos siviilihenkild haluaa kehittaa itsedan, tdydennyskou-

lutusta pitaa etsia itse ja olla erityisen oma-aloitteinen.

Taulukko 3. Asenne, pelkistamatoénta materiaalia

Asenne

”"Vanhentuneet toimintatavat ja mallit”

”Sotilasorganisaatio”

"Oletetaan, etta siviilityontekijalla on jo koulutuksen tuoma osaaminen”

"Ei tiedetd, milloin siviilitehtavia aukeaa”

”Ei suunnitelmallisuutta”

”Sotilasorganisaatio: sotilaiden johtama ja sotilaille ensisijaisesti tarkoitettu”

"Taydennyskoulutusta saa itse etsia ja olla oma-aloitteinen”

”Organisaatiolla ei mielenkiintoa kehittaa siviilien osaamista: tuudittautuminen, ettei rekrytoidut henkilot
|ahde koskaan”

”Organisaatio kouluttaa sotilaat, siviilien osaaminen hankitaan markkinoilta”
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Kolmas kokonaisuus nimettiin tydopajan lopuksi aineistoa analysoitaessa seuraavasti: “SIVKES ja
henkilokierto.” Siviilien keskitetty seuraajasuunnittelu -jarjestelma eli SIVKES on ollut olemassa
Puolustusvoimissa noin vuodesta 2015 alkaen. Jarjestelmaan kirjataan siviilien virkoja lyhyine teh-
tavankuvauksineen. Siviili ilmoittaa vuosittaisessa kehityskeskustelussa mahdolliset kiinnostuksen-
kohteensa seuraavia tehtavia kohtaan. Kunkin joukko-osaston henkiléstoosasto koostaa taulukon
henkiloston kiinnostuksen perusteella, ja sitd voidaan kadyttaa seuraajasuunnittelussa, kun siviili-

tehtdvia vapautuu henkildston siirtyessa tehtavasta toiseen tai poistuessa organisaatiosta.

Ylemman johdon suunnittel

->
ohto-
tehtavat

PE +
PH/LOGL

Keskijoh-
don tehtavat

PH/LOGL
+ HALLYKS

PH/LOGL-
suunnittelu

Kouluttaja- ja
~» toimihenkilotehtavat

HALLYKS

Henkilosto-
suunnittelu

/ — Ammattitehtévéat

Kuvio 10. Puolustusvoimien tehtdva- ja seuraajasuunnittelukokonaisuus (HS744, liite 3)

SIVKES-jarjestelmassa ei kuitenkaan ole nakyvilla vielakaan kaikkia siviileille sopivia tehtavia, eika
se ole tae siitd, etta tehtavasta kiinnostunut saisi seuraavan tehtavan automaattisesti. (HS744.)
Toimintatutkimuksen tydpajan tulosten perusteella jarjestelma on myos usein hidas ja jaykka, ja se
taytyy myos tuntea hyvin, jotta pystyy tietdmaan, mita tehtdvien ja ymparipyoreina pidettyjen teh-

tavankuvausten takana on.
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Taulukko 4. SIVKES ja henkilokierto, pelkistamatontd materiaalia

Siviilien keskitetty seuraajasuunnittelu SIVKES ja henkil6kierto

”Alun perin urasuunnittelua varten”

"Ei toteudu talla hetkella realistisesti eika ajantasaisesti, vaan on vuosittainen sykli”

"Tyonkierto ja henkilokierto mahdollista, mutta hyvin harvinaista”

”Siviileilla ei yleensa siirtymisvelvollisuutta, tdhdan mennessa ei pakottavasti ole siirretty siviilihenkilostoa”
”Jos koulutusta tuetaan rahallisesti, mika on vaikeaa, jaat firmaan 2 vuodeksi. ”

"Virkavapaus: lyhyet patkat ja muut koulutukseen liittyvat harkinnanvaraisia”

"Tutkintoon johtava koulutus.”

”Sisdiset koulutukset OK, ulkopuoliseen koulutukseen paasy hankalaa”

"Taytyy tuntea toimiala, seikkailla toimialaputkessa, etta tietda SIVKES-periaatteet, mita tehtdvien takana
on.”

Seuraavaksi toimintatutkimuksen tyopajassa pohdittiin toista ongelmaa, joka on tutkimuksen tee-
mahaastattelun teema: “Miten siviilityontekijan osaamista hyddynnetaan puolustushaaraesikun-
nassa?” Tassa pohdittiin, tunnetaanko siviilitydntekijan kaikki osaaminen, jota voi olla laajalti muu-
altakin kuin nykyisessa tehtavankuvauksessa vaadittava osaaminen. Esimiesten nopea vaihtuvuus,
kiire, ajanpuute ja sotilasliitto NATO seka sen tuomat muutokset kirvoittivat myos esille laajaa

pohdintaa tyopajassa.

Taulukko 5. Miten siviilityontekijan osaamista hyddynnetaan puolustushaaraesikunnassa? Pelkiste-

tyt ilmaukset

Pelkistetty ilmaus

Tunnetaanko kaikki osaaminen, my6s vapaa-ajalta ja harrastuksista

”0Onko kartoitettu, vai pitaako tuoda ilmi itse. Millaisia jatkotydpaikkoja voisi olla?”
”Siviilin pitaa itse huolehtia omasta taydennyskouluttautumisestaan, ei sita kukaan kysele.”

Esimiehet vaihtuvat liian usein ja ovat liian kiireisid paneutuakseen alaistensa asioihin kunnolla.
Ei ole mahdollisuuksia osaamisen kehittamiseen, ellei ole aivan poikkeuksellinen esimies.
Ajanpuute

Esimiehia ei kiinnosta: ei ole aikaa eika mielenkiintoa.

Vaihtelevasti hyodynnetaan eika valttamatta tiedeta, mita osataan.

Hankitut lisenssit: kyseenalaistetaan, tarvitseeko lisenssia vield paivittaa, jos tehtavankuva muuttu-
nut

Paljon hiljaista tietoa. Vaatii tietyn oikean tyypin, joka sattuu tietdmaan ja muistamaan.
NATO-tietamysta myos siviileille. Ei voi tietda, jos ei kerrota.
NATO-tietamys ja tieto, miten sovelletaan omaan tyéhon.




38

NATO-kielitestit ja termisto: siviileillekin koulutusta.

Osaamisen tunnistaminen ja osaamiseen luottaminen riippuu myods ymparoivista ihmisista. Ja sitten
ihmiset vaihtuu. Pysyvyys haviaa.

Vapaa-ajan ja harrastusten tuoman osaamisen hyédyntaminen

Esimiehen nakdkulma: onko mahdollisuutta osaamisen kehittdmiseen? Itse pitda tuoda ilmi.

Kolmas tyopajan teema oli tutkimuskysymys ”Miten siviilityontekijan osaamista voidaan kehittaa
puolustushaaraesikunnassa”. TyOpajassa pohdittiin, ettd tehtavankuvaus ja organisaation tyojar-
jestys (HU153) maarittavat tyon sisallon, vaatimukset ja vastuut, ja niihin tulisi peilata omaa osaa-
mista seka tehda toimenpiteitd, mikali osaamisvajetta on. Tyopajaan osallistuneiden mukaan teh-
tavankuvausjarjestelma on kuitenkin hidas ja sen paivittdaminen on byrokraattista. Esimiesten laaja
vaihtuvuus pirstaloi henkil6ston osaamisen kehittamista. Laaja resurssipula esimerkiksi koulutus-
toimialalla aiheuttaa sen, etta taydennyskoulutukseen liittyvat, organisaation sisdiset kaytanteet
ovat hankalasti saavutettavissa. Kehityskeskustelut pidetdan organisaation sisdisten maaraysten
mukaisesti vuosittain, mutta tyopajassa koettiin, ettd useammin pidetyista kehityskeskusteluista

voisi olla hyotya.

Taulukko 6. Miten siviilihenkildston osaamista voidaan kehittdaa puolustushaaraesikunnassa? Pel-

kistetyt ilmaukset

Pelkistetty ilmaus

Tehtdvan vaatimukset tyonantajalta, siihen voi verrata omaa osaamista, ja siitd tulee ilmi, jos on osaamisvajetta,
johon etsitdan keinot.

Henkilo on rekrytoitu tehtdvaan ja hdnen oletetaan osaavan se.

Substanssiosaaminen on tyontekijalla omasta takaa, mutta PV:n ja valtion viraston tapoihin tarvitaan perehdy-
tysta.

Siviilien NATO-osaaminen hankitaan verkkokursseilla, mika ei ole pedagogisesti paras ratkaisu.

Osaamisvajetta voi kehittya seka normaali- ettd poikkeusolojen tehtaviin.

Sanasto ja ilmaukset, muutkin kuin NATO: perehdyttaminen, koska sanoja lyhennetdan alusta, keskelta ja lo-
pusta

Tehtdvankuvaukset ja oma osaaminen oltava selvilla, jotta henkil6 tunnistaa osaamisvajeen.

Tehtavankuvauksen ajantasaisuus ja tarkempi avaaminen. Ei osaamisluetteloa, koska se kannattaa tehda vain
strategisesti paatehtavien ymparille. On kytketty tehtavarakenteeseen, joka kaatui mahdottomuuteensa. Tehta-
vankuvaa ja osaamista pitaisi katsoa rinnakkain ja kehityskeskustelun kautta paasisivat alati vaihtuvat esimiehet-
kin jyvalle.
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Keskittyneempi kartoitus kuin vain kehityskeskustelu. Joku kartoittaisi henkildstén osaamista: henkilo osaa tata
ja tata, niin voisiko vaikka taman toimialan tehtava tulevaisuudessa, sitd varten tarvitaan tallaista osaamista...

Keskitetty, toimivampi jarjestelma kuin nyt, mista |0ytyisi tietoa osaamisen kehittdmiseen PV:lla. Resurssipulaa
esimerkiksi koulutuspuolella henkildstossa. PV:n Intranet Torni toimii huonosti tiedon etsimisessa.

PV:n Intranet Tornin tdydennyskoulutuskalenterin koulutushaku toimii todella huonosti.

NATO on hirvid organisaatiolle itselleenkin. NATO-yhteensopivuus, ymmarrys ja kurssit myos siviileille.

Taydennyskoulutuskalenteri: kaikkiin koulutuksiin ei sovi ylivuotinen koulutussuunnittelu, vaan joustavuutta
pitdisi olla myos.

Tekniset haasteet toisinaan riesana kursseilla

Tehtdvakentan ohkaisuus siviileilla: tiettyja tehtdvia annettiin sotilaille Puolustusvoimauudistuksen yhteydessa
2014, jotka tekevat niitd oman tyonsa ohella, vaikka voisivat olla taysin siviilitehtavia. Eli tdssa on laajempikin
ongelma organisaatiotasolla.

3.6.2 Toimintatutkimuksen tydpaja: kuvaus ilmiésta ja toiminta

Toimintatutkimuksen luonteen mukaisesti kuviossa 6 esitettya toimintatutkimuksen spiraalia tulee
kayttaa vain tydkaluna. Todellisuudessa monet yhtaaikaiset prosessit etenevat eri suuntiin, ja tut-
kimuksen eri vaiheissa tehdaan koko ajan reflektointia ja havainnointia. (Aaltola ym. 2001, 175-

177.)

Neljannessa vaiheessa tadman opinndytetyon toimintatutkimuksen tyépajassa tehtiin kuvaus ilmi-
0Ostd, johon koottiin toimintatutkimuksen spiraalia mukaillen spiraalin eri vaiheita: havainnointia,
reflektointia, suunnittelua ja toimintaa. Havainnointia olivat ty6pajassa esiin tulleet kokoavat ai-
heet "asenne”, “asema organisaatiossa”, ”"SIVKES ja henkilokierto”, “osaamisen tunnistaminen” ja
”osaamisen hyddyntaminen”. Suunnittelua olivat ”SIVKES ja henkilokierto: toiminnan parantami-
nen, laajempi kaytettavyys”, “Osaamisen tunnistaminen ja hyédyntaminen: kehityskeskustelujen

laajempi hyddyntaminen ja sisdisten koulutusten kdyton laajentaminen”. Reflektointia oli tyopa-

jassa se, etta “toiminta pyorii sotilasorganisaation ehdoilla”.

Toimintatutkimuksen laajana tavoitteena oli yhteison toiminnan kehittaminen. Kaikki tyopajassa
esiin tulleet suunnittelun ja reflektoinnin alle menevat kasitteet voidaan nahda yhteisén toiminnan

kehittamisena. Kipukohtia on tunnistettu, mutta ne pitaa vield ottaa organisaatiossa kaytantoon.
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3.6.3 Teemahaastattelun analyysi

Teemahaastattelut analysoitiin aineistoldhtodisen sisallénanalyysin avulla. Tassa lahestymistavassa
teoria toimii apuna, mutta analyysi ei perustu suoraan teoreettisiin malleihin. Teoriaohjaavassa
analyysissa aikaisempi teoriatieto ohjaa analyysia, mutta Tuomen ym. (2018, 109) mukaan aikai-
semman tiedon rooli ei ole testata teoriaa, vaan luoda uusia ajatusuria olemassa olevien teorioi-
den pohjalta. Ajatteluprosessissa yhdistelldaan valmiita malleja ja aineistolahtoisyytta. (Tuomi ym.

2018, 109-110.)

Milesin ja Hubermanin (1994) mukaan aineistolahtdisen laadullisen eli induktiivisen aineiston ana-
lyysin voi kuvailla kolmevaiheisena prosessina: 1) aineiston redusointi eli pelkistaminen, 2) aineis-
ton klusterointi eli ryhmittely ja 3) aineiston abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden luominen.

(Tuomiym. 2018, 122).

Haastattelujen kuunteleminen ja auki kirjoittaminen sana sanalta

|

Haastattelujen, dokumenttien ym. Aineistojen lukeminen ja sisdltdon perehtyminen

4

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

!

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen

!

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyista ilmauksista

|

Pelkistettyjen ilmausten ryhmittely/yhdistaminen ja alaluokkien muodostaminen

]

Alaluokkien yhdistdminen ja niistd ylaluokkien muodostaminen

!

Ylaluokkien yhdistaminen paaluokiksi tai yhdistavaksi luokaksi ja kokoavan kasitteen muodostaminen

Kuvio 11. Aineistoldahtoisen sisdllonanalyysin eteneminen (Tuomi ym. 2018, 123, muokattu)
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Tutkimusluvan ehtona oli, ettd haastatteluaineistoa ei ole tallennettuna muualla kuin tydnantajan
tarjoamalla TUVE-koneella. Taman takia erilaiset tekodlyn tuottamat tai vastaavat automatisoidut
litterointivalineet eivat olleet vaihtoehto, vaan aineisto litteroitiin kasin: tutkija kuunteli nauhoite-

tun aineiston ja kirjoitti sen sanatarkasti ylos tekstinkasittelyohjelmalla.

Ensimmaisessa vaiheessa teemahaastattelujen haastatteluaineisto tulostettiin TUVE-
turvatulostimella ja luettiin lapi vield kerran. Tutkija merkitsi yliviivaustusseilla aineistosta tassa

vaiheessa kaikki tutkimuskysymyksiin viittaavat kohdat.

Seuraavassa vaiheessa aineisto pelkistettiin eli redusoitiin. Kaytanndssa tutkija kirjasi Excel-tauluk-
koon kaikki tutkimuskysymyksiin vastaavat kohdat aineistosta niiden alkuperdaismuodossa, jonka
jalkeen tutkimuksen kannalta epdolennaiset kohdat karsittiin pois. Pelkistetty, jaljelle jadnyt ai-
neisto listattiin allekkain Excel-taulukkoon datasta mitaan kadottamatta. Tama vaihe toteutettiin

siten, etta tutkija listasi Excel-taulukkoon alkuperaisilmauksista pelkistettyja ilmauksia.

Taulukko 7. Teemahaastatteluaineiston pelkistamisen esimerkkeja: alkuperaisilmauksista pelkistet-

tyja ilmauksia

Alkuperaisilmauksia Pelkistettyja ilmauksia

"Omat halukkuudet. Ei niita tule kukaan
(kysymaan). Padsaantoisesti esimies voi
kysya ja ne jaa esimiehen rintataskuun,
mutta ei koskaan jalostu mihinkdan suun- | Esimies voi kysya, mutta esimiesten suuren vaihtu-
nitelmaan." vuuden vuoksi tieto ei kulje eteenpain

"Tyoyhteis6 on semmoinen, etta jos siella
on miellyttavaa tydskennelld, niin se on
pitovoima". Hyva tyoilmapiiri on pitovoima

"Meidan pitaa tunnistaa mahdollisimman
hyvin se tehtava, jota henkilo tulee teke-
maan. Taustatyo, tehtavankuvaus ja rek-
rytointiprosessit on tehty huolella." Tehtdvan tunnistaminen ja tunteminen, taustatyo

"Paikkaa vaihda, tehtava ilmoita: sita
kautta se osaaminen lisaantyy ja henki-
|6ston kaytettavyys lisaantyy. Ja henki- Osaaminen, mielenkiinto tehtavaan ja henkiloston
16illa sailyy mielenkiinto tehtdvaan." kaytettavyys lisdantyy urakierron avulla




Tutkimuskysymysten perusteella aineistoa kertyi seuraaviin teemoihin ”Siviilityontekijan organi-

saatiolle tuoma osaaminen” ja ”Siviilihenkiloston osaamisen tunteminen”.

Seuraavassa vaiheessa suoritettiin aineiston klusterointi eli ryhmittely. Alkuperaisilmauksista oli
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aiemmin muodostettu pelkistettyja ilmauksia, ja ndma koodattiin eri vareilla. Aineisto kaytiin lapi,

ja etsittiin samankaltaisuuksia tai eroavaisuuksia kuvaavia kasitteita. Samaa ilmiota kuvaavat kasit-

teet ryhmiteltiin varien perusteella ja yhdistettiin luokiksi, joista muodostettiin alaluokat. Nama

alaluokat nimettiin luokan sisaltéa parhaiten kuvaavalla kasitteella. (Esimerkkeja, taulukko 8).

Taulukko 8. Esimerkki aineiston klusteroinnista eli ryhmittelysta

Pelkistettyja ilmauksia

Alaluokkia

Siviileiltd haetaan viimeinen sana,
Siviilit ovat oman alansa asiantun-
tijoita, Osaamisen sitominen teh-
tavaan, Ymmarrys siita mita voi
vaatia, Osaamispohjan tunnista-
minen, Henkilékohtainen tunte-
minen kehityskeskustelun ja joka-
paivaisen tyosuorituksen kautta,
Palvelushistorian tunteminen,
Minka tyyppista osaamista on
taustalla, Oman osaamisen tun-
nistaminen ja sitominen hyoty-
kayttoon

Ammattitaito, Oman alansa asian-
tuntijat, Osaamisen sitominen teh-
tavaan, Osaamispohjan tunnista-
minen, Henkildkohtainen
tunteminen, Palvelushistorian tun-
teminen, Oman osaamisen tunnis-
taminen ja kaytto

Siviili nahdaan tehtavan pysyvana
hoitajana, toimialatehtavissa voi
antaa alaiselle asiantuntijuuden,
jopa eri henkilostéryhmien tehta-
vid voi hoitaa

Pysyvyys, yhteistyo yli henkil6sto-
ryhmien, haastavammat tyotehta-
vat

Organisaation tarve, konkreetti-
nen malli, tydssa oppiminen, tyo-
jarjestys ja tehtavankuvaus, It-
sensa kehittaminen, Oman
osaamisen kehittaminen, Kehitys-
keskustelut, Puolustusvoimia hyo-
dyntadva koulutus, Yhteistyokyky
sidosryhmien kanssa

Taydennyskoulutuksen tarve, Or-
ganisaatioldhtdisyys, Yhteistyo-
kyky, Tydssa oppiminen, Tyossa ke-
hittyminen, Tydjarjestys ja
tehtavakuvaus
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SIV-->ESJA, Kehityskeskustelut,
Yksilon vastuu, Paikkakuntasidon-
naisuus, Siviilivirkojen luonne, By-
rokratia, Siviilien elakoéityminen,
Kehittamistyo, Siviili jamahtaa Palkkausjarjestelmat, Yksilon vas-
helposti tuu, Byrokratia, Esteet

Alaluokat nimettiin luokan sisaltéa kuvaavilla kasitteilla. Luokittelua jatkettiin siten, etta alaluokkia
vhdistelemalld muodostettiin ylaluokkia, ja lopuksi ylaluokkia yhdistelemalla muodostettiin paa-
luokkia, jotka nimettiin aineistosta nousevan, ilmiéta kuvaavan aiheen mukaan. Aivan lopuksi yla-
luokista muodostettiin vield yhdistava luokka, joka on yhteydessa tutkimustehtavaan. Tassa ryh-
mittelyvaiheessa luodaan pohja tutkimuksen perusrakenteelle ja alustavia kuvauksia tutkittavasta

ilmidsta. (Tuomi ym. 2018, 124-125.)

Taulukko 9. Alaluokkien yhdistaminen ja ylaluokkien muodostaminen, esimerkkeja aineistosta

Pelkistettyja ilmauksia Alaluokkia Ylaluokkia Pailuokat

Siviileiltd haetaan viimeinen
sana, Siviilit ovat oman
alansa asiantuntijoita,
Osaamisen sitominen tehta-
vaan, Ymmarrys siita mita
voi vaatia, Osaamispohjan
tunnistaminen, Henkilokoh-
tainen tunteminen kehitys- | Ammattitaito, Oman alansa

keskustelun ja jokapdivai- | asiantuntijat, Osaamisen si-

sen tydsuorituksen kautta, |tominen tehtavaan, Osaa-

Palvelushistorian tuntemi- | mispohjan tunnistaminen,

nen, Minka tyyppistd osaa- | Henkilokohtainen tuntemi-

mista on taustalla, Oman nen, Palvelushistorian tunte-

osaamisen tunnistaminen ja | minen, Oman osaamisen Osaamisen tunnista-

sitominen hyotykayttéon tunnistaminen ja kaytto minen Osaaminen




Siviili nahdaan tehtavan py-
syvana hoitajana, toimiala-
tehtavissa voi antaa alai-
selle asiantuntijuuden, jopa
eri henkiléstéryhmien teh-

Pysyvyys, yhteistyo yli henki-
[6storyhmien, haastavammat

Osaamisen kehitta-

tavia voi hoitaa tyotehtavat minen Osaaminen
Organisaation tarve, konk-

reettinen malli, tyossa oppi-

minen, tyojarjestys ja tehta-

vankuvaus, Itsensa

kehittaminen, Oman osaa- | Taydennyskoulutuksen

misen kehittaminen, Kehi- | tarve, Organisaatiolahtoi-

tyskeskustelut, Puolustus- | syys, Yhteistyokyky, Tyossa

voimia hyodyntava oppiminen, Tyossa kehitty-

koulutus, Yhteistydkyky si- | minen, Tyojarjestys ja tehta-

dosryhmien kanssa vakuvaus Taydennyskoulutus | Osaaminen
SIV-->ESJA, Kehityskeskus-

telut, Yksilon vastuu, Paik-

kakuntasidonnaisuus, Siviili-

virkojen luonne, Byrokratia,

Siviilien elakoityminen, Ke-

hittdmistyo, Siviili jamahtaa | Palkkausjarjestelmat, Yksilon

helposti vastuu, Byrokratia, Esteet Urapolku Osaaminen
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Viimeisessa analyysivaiheessa aineistoldhtoisessa sisallonanalyysissa yhdistelldan kasitteitd, jonka

lopputuloksena saadaan vastaus tutkimustehtavaan. Abstrahoinnissa aineistosta erotettiin tutki-

muksen kannalta olennainen tieto, ja valitusta tiedosta muodostettiin teoreettisia kasitteita. Em-

piirinen aineisto liitettiin teoreettisiin kasitteisiin, ja tuloksissa esitettiin empiirisesta aineistosta

muodostettu malli. Abstrahointia jatkettiin yhdistelemalla luokituksia niin kauan kuin se oli mah-

dollista. (Tuomi ym. 2018, 125-127.)

Kasitteiden yhdistelylla saatiin vastaus tutkimustehtavaan. Tutkimuksen tarkeimmat yhdistavat

luokat ovat Organisaation ja yhteiskunnan tarpeet seka Siviilityontekijan osaamisen kehittaminen.

Taulukko 10. Paaluokkien ja yhdistavien luokkien muodostaminen

Padluokka

Yhdistdva luokka

Esimiestyo

Organisaation ja yhteiskunnan tarpeet

Henkilokohtaiset ominaisuudet

Organisaation ja yhteiskunnan tarpeet




Kouluttautuminen

Organisaation ja yhteiskunnan tarpeet

Osaamisen kehittdaminen

Organisaation ja yhteiskunnan tarpeet

Organisaation strategia

Organisaation ja yhteiskunnan tarpeet

Osaaminen

Organisaation ja yhteiskunnan tarpeet

Yhteiskunnallinen ajattelutapa

Organisaation ja yhteiskunnan tarpeet

Elamantilanteet

Siviilityontekijan osaamisen kehittami-
nen

Osaamisen tunnistaminen

Siviilityontekijan osaamisen kehittami-
nen

Paikkasidonnaisuus

Siviilityontekijan osaamisen kehittami-
nen

Perehdyttdaminen

Siviilityontekijan osaamisen kehittami-
nen

Siirtomenettely

Siviilityontekijan osaamisen kehittami-
nen

Sitouttaminen

Siviilityontekijan osaamisen kehittami-
nen

Tehtdvankuvaus

Siviilityontekijan osaamisen kehittami-
nen

Toimialojen yhteistyo

Siviilityontekijan osaamisen kehittami-
nen

Siviilityontekijan osaamisen kehittami-

Tyo6ilmapiiri nen
Siviilityontekijan osaamisen kehittami-
Tyonkierto nen

Taydennyskoulutus

Siviilityontekijan osaamisen kehittami-
nen

Siviilityontekijan osaamisen kehittami-

Urapolku nen
Siviilityontekijan osaamisen kehittami-
Uteliaisuus nen

Uusi ajattelutapa

Siviilityontekijan osaamisen kehittami-
nen

Siviilityontekijan osaamisen kehittami-

Yhteishenki nen
Siviilityontekijan osaamisen kehittami-
Yksilollisyys nen

Yleisjohtajuus

Siviilityontekijan osaamisen kehittami-
nen

3.7 Tutkimuksen luotettavuus ja toistettavuus
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Tutkimusta tehtdessa pyritdaan, ettd virheitd ei syntyisi, mutta silti tuloksissa on vaihtelua luotetta-

vuudessa ja patevyydessa. Siksi tassakin tutkimuksessa arvioidaan tehdyn tutkimuksen luotetta-

vuutta. (Hirsjarvi ym. 2015, 231.)
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Luotettavuuden arvioinnissa voidaan kdyttaa erilaisia mittareita. Erds naista mittareista on tutki-
mustulosten toistettavuus (reliaabelius), joka toteutuu, kun uusintatutkimuksessa tutkimustulok-
set tukevat edellistutkimuksen tuloksia, tai jos samaa henkil6a uudelleen tutkittaessa saadaan jal-
leen samat tutkimustulokset. (Hirsjarvi ym. 2015, 231; Heikkinen ym. 2007, 147.) Toinen
tutkimuksenarviointikasite on validius (patevyys), joka tarkoittaa sita, miten tutkimusmenetelma
kykenee mittaamaan juuri sitd, mita on tarkoituskin mitata (Hirsjarvi ym. 2015, 231). Tama tarkoit-
taa sitda, miten menetelma sopii juuri sen ilmion tutkimiseen, jota silla on tarkoitus tutkia. (Heikki-

nen ym. 2007, 147.)

Kaytanndssa tdman opinnadytetyon reliaabeliuden testaaminen teemahaastattelun uusintatutki-
muksella tai samaa henkil6a uudestaan haastattelemalla olisi mahdollista toteuttaa, ja oletuksena
onkin, etta tutkimustulokset olisivat samansuuntaisia, mikali samaa teemahaastattelurunkoa hyo-
dynnettaisiin toisessa tutkimuksessa. Jos sama tutkimus toistettaisiin samoilla haastateltavilla, on
mahdollista, ettd samat haastateltavat veisivat teemojen kehittelya pidemmalle. Reliabiliteettia
kohentaa myds se, etta tama tutkimus samoilla teemoilla olisi mahdollista toteuttaa missa tahansa
muussakin Puolustusvoimien joukko-osastossa, koska esimerkiksi seka rekrytointikdaytanteet etta
osaamisen kehittamista maarittava normi- eli organisaation oma ohjeistus ovat yhtenevaiset koko

organisaatiossa.

Opinndytetyon teemahaastattelun osuuden reliabiliteettia kohentaa se, etta tutkimuksessa on
tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta, sisaltaen tutkimuksen kaikki vaiheet. (Hirsjarvi ym.
2015, 231.) Tassa tutkimuksessa on selostettu seka toimintatutkimuksen etta teemahaastattelun

suorittamisen kaikki vaiheet seikkaperaisesti.

Tutkimuksessa on myos metodisen triangulaation aspekti, mika tarkoittaa useiden eri menetel-
mien kayttamistd samassa tutkimuksessa ja luotettavuuden lisdamista sita kautta. Tassa tapauk-
sessa kyseessa on aineistotriangulaatio: saman tutkimusongelman ratkaisemiseksi kdytetdan
useita erilaisia tutkimusaineistoja. (Hirsjarvi ym. 2015, 233.) Tutkimuksessa on my0s kaksi erilaista

tutkimusmenetelmaa (toimintatutkimus ja teemahaastattelu).

Toimintatutkimuksen osalta tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa voidaan puhua Heikkisen

ym. (2007, 149) mukaan validiteetin lisdksi validoinnista: validiteetti tarkoittaa pysyvaa totuutta,
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jota tutkija pyrkii kuvaamaan, ja validiointi prosessia, jossa ymmarrys maailmasta kehittyy vahitel-
len. Validiointia voi kdyttdaa toimintatutkimuksen arvioimiseksi hyddyntden viitta periaatetta toi-
mintatutkimuksen arvioimiseksi: historiallinen jatkuvuus, reflektiivisyys, dialektisuus, toimivuus ja
havahduttavuus. (Heikkinen ym. 2007, 149.) Historiallinen jatkuvuus tassa tutkimuksen tapauk-
sessa tarkoittaa toiminnan kehittymisen tarkastelua mikrotasolla yhteison toimintahistoriallisena
jatkumona. Toimintatutkimukselle ei tdssa tapauksessa kehity “tarinan loppuratkaisua”, koska toi-
minta ei lopu tutkimuskohteessa, vaan ideoinnin ja suunnittelun jalkeen tutkimuskohteen kehitys

jatkuu.

Toimintatutkimuksen reflektiivisyys tarkoittaa sita, etta tutkija pyrkii tiedostamaan oman tietami-
sensa mahdollisuuksia, ehtoja ja rajoituksia. Tutkija tulkitsee sosiaalista todellisuutta, minka vuoksi
hanen on tarpeellista tarkastella omaa suhdettaan tutkimuskohteeseensa. Tutkija kuvaa aineisto-
aan ja menetelmiaan. Han kuvaa tutkimuksen etenemista, jotta voidaan arvioida ajatusten syntya.
Tutkijan reflektio kdynnistda seuraavan, uuden tutkimussyklin. Toiminnan arvioinnin pohjalta muo-
dostuu ymmarrys, jonka pohjalta voidaan suunnitella uusia toiminta- ja tutkimustapoja. (Heikkinen
ym. 2007, 152-154.) Tassa opinndytetydssa tutkijalla on lIaheinen suhde omaan tutkimuskohtee-
seensa, koska han kuuluu tutkittuun henkiléstéryhmaan ja tyoskentelee tutkimuspaikassa. Valt-
tadkseen omia tulkintoja ja ennakkokasityksid, tutkija siteeraa aineistoa sanatarkasti. Ennakkokasi-
tysten ja tulkintojen valttamiseksi myos tyopajan tuottama aineisto analysoitiin
toimintatutkimuksen tyopajan aikana siihen osallistuneiden kesken, jolloin kaikki osallistujat voivat
kertoa mielipiteensa analysoinnista. Tassa toteutuu myos tutkimuksen dialektisuusperiaate, joka
tarkoittaa sosiaalisen todellisuuden rakentumista keskustelussa: totuuden rakentumista vaitteiden
ja vastavaitteiden tuloksena siten, ettd lopputuloksena on synteesi. Tutkija ei rakenna tekstidan

monologiksi, vaan sisallyttda siihen erilaisia tulkintoja. (Heikkinen ym. 2007, 154.)

Toimivuusperiaatteen ja havahduttavuuden ndkokulmien voi olettaa kehittyvan organisaatiossa
vasta siind vaiheessa, kun toimintatutkimuksen tulokset tulevat kdytantdon ja niitd mahdollisesti

voidaan hyodyntaa Puolustusvoimissa laajemminkin.
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4 Tulokset

Siviilihenkiloston osaaminen ja osaamisen kehittamisen nykytilanne

Opinndytetyon tavoitteena oli kartoittaa puolustushaaraesikunnan siviilihenkildston osaamisen ja
osaamisen kehittdmisen nykytilannetta ja kehittda uusi toimintamalli, siviilihenkiloston osaamisen

kehittamispolku.

Toimintatutkimuksen tydpajan tuloksia hyddynnettiin puolustushaaraesikunnan siviilihenkil6ston
osaamisen ja osaamisen kehittamisen kartoittamisessa. Tulosten perusteella osaaminen tunniste-
taan vaihtelevasti ja sitd hyddynnetadan: " Tunnetaanko kaikki osaaminen, myds vapaa-ajalta ja
harrastuksista?” Osaamisen tunnistamiseen ja hyddyntamiseen vaikuttavat myds henkilokemiat ja
henkildstdn vaihtuvuus: “Osaamisen tunnistaminen ja osaamiseen luottaminen riippuu myés ym-

pdréivistd ihmisistd. Ja sitten ihmiset vaihtuu. Pysyvyys hdvidd.”

Tulosten perusteella taustalla vaikuttaa siviilien asema organisaatiossa ja kehitysty® tehdaankin

sotilasorganisaation ehdoilla: “Sotilasorganisaatio: sotilaiden johtama ja sotilaille ensisijaisesti tar-
koitettu.” Koulutuksiin paaseminen mietitytti tydpajaan osallistuneita: “Lyhytkestoiset koulutukset
ulkopuolelta: osallistumislupa nihked”. ”“Siviilin pitéé itse huolehtia omasta tdydennyskouluttautu-

misestaan, ei sité kukaan kysele”. (Taulukko 2.)

Ty6pajan tulosten mukaan Puolustusvoimissa tulisi kehittda SIVKES-tyokalua ja henkildkiertoa si-
ten, etta ne toimisivat paremmin ja olisivat laajemmin kaytettavissa. Toimintatutkimuksen tyopa-
jan tulosten perusteella osaamisen tunnistaminen ja hydodyntaminen paranisivat, mikali kehitys-
keskusteluja hyodynnettaisiin laajemmin ja sisdisia koulutuksia kaytettaisiin laajemmin. Laajemmin
kdytettdaessa nama lisdisivat siviilihenkiloston osaamista ja tukisivat siten siviilihenkiloston osaami-

sen kehittdmispolun rakentamista.
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VI: Reflekininti: sotilasorennissatisyl=eiutin VII: Suunnittelu: Osaamisen tunnistaminen

ja hyddyntdminen
- Kehityskeskustelujen laajempi hyGdyntaminen
- Sisdisten koulutusten kdytdn laajentaminen

VI Suunnittelu: SIVKES ja henkilokierto
- Toiminnan parantaminen

- Laajempi kdytettavyys

V Havainnointi: Osaamisen hyddyntiminen

IV Havainnointi: Osaamisen tunnistaminen

Il Havainnointi: SIVKES ja hldkierto

Il Havainnointi: asenne ——y T
I Havainnointi: asema organisaatiossa

Kuvio 12. Toimintatutkimuksen tyopaja: kuvaus ilmiosta.

Teemahaastattelun analyysin perusteella tutkimuksesta voi nahda kaksi siviilihenkildstén osaa-
mista ja osaamisen kehittamista kuvailevaa, yhdistavaa luokkaa: "Organisaation ja yhteiskunnan
tarpeet” seka " Siviilityéntekijin osaamisen kehittdminen”. Nama yhdistavat luokat keraavat alleen
erilaisia paaluokkia, joita ovat muun muassa elamantilanteet, esimiestyd, kouluttautuminen, osaa-
minen, osaamisen kehittaminen, organisaation strategia, osaamisen tunnistaminen, paikkasidon-

naisuus, perehdyttaminen, tydilmapiiri, tyonkierto, uudet ajattelutavat ja urapolku (Taulukko 9).

Erityispiirteena siviilihenkiloston tyossa nahdaan se, etta tietyn tehtavan toimialan tehtdvan hoita-
jia saattaa olla muutama, tai jopa vain yksi henkil6. Toisin kuin upseerit ja muut ammattisotilaat,
siviilit rekrytoidaan organisaatioon suoraan tiettyyn tehtavaan, jolloin esimerkiksi tietty pohjakou-
lutus taytyy jo olla hankittuna. Talléin heidat ndahdaan oman alansa ammattilaisina, tietyn tehtavan
hoitajana, joka kerryttda omaa substanssiosaamistaan tyosuoritteiden aikana, mutta hanet nah-
daan myos mielelldan pysyvana tekijana, joka ei halua kehittya eika lahtea pois. Tahan vaikuttavat
paitsi organisaation rakenne sotilasorganisaationa, myods henkiléston asenteet. Organisaation na-

kokulmasta siviilien pysyvyyden edustaminen luo vahvuutta organisaatiolle, ja jos tehtdavanhoitajat
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vaihtuisivat samaa tahtia kuin sotilaat, pysyvyytta ei edustaisi kukaan, ja paljon hiljaista tietoa me-

netettdisiin. (Taulukko 2.)

Tutkimuksen tulosten perusteella siviilihenkiléstén osaamista voidaan kehittaa, mutta talla het-
kella se tehdaan pitkalti tydnantajan ehdoilla. Tydjarjestyksen ja tehtdavankuvauksen mukaiset teh-
tavan vaatimukset maarittavat, mita tyontekijan tulee osata, ja jos osaamisvajetta on, siihen etsi-
taan keinot. Kaytannossa tallaiset keinot nousevat esiin vuosittain pidettavassa
kehityskeskustelussa ja ne ovat tydssaoppimista ja organisaation tarjoamaa taydennyskoulutusta.
Tutkimuksen tulosten perusteella siviili pystyy kehittamaan osaamistaan ja paasee lyhyisiin, sisdi-
siin koulutuksiin ja voi suorittaa niita tydajalla, mikali ne sopivat tehtavankuvaukseen. Tassa koe-
taan tutkimuksen tulosten perusteella kuitenkin haasteeksi tdydennyskoulutusjarjestelman hitaus:
taydennyskoulutus suunnitellaan ylivuotisesti, koulutuskalenteri on hankalasti sisdisesta Intra-
netista l0ydettavissa ja sita on myos vaikea tulkita. Taydennyskoulutuksen tarkoituksenmukaisuus
arvioidaan paasaantoisesti nykyisen tehtdvan kannalta, eika valttamatta ollenkaan tekijan mielen-

kiinnon tai tulevaisuuteen suuntaavien kiinnostusten kohteiden perusteella. (Taulukko 3.)

Kehityskeskustelut mainittiin henkilokohtaisen urapolun rakentamisen tyokaluna. Kaytannossa si-
viilityontekija kay esimiehensa kanssa kerran vuodessa kehityskeskustelun, jonka yhteydessa suori-
tetaan my0s suoritusarvio, joka vaikuttaa palkkaukseen. Tama johtaa tutkimuksen tulosten mu-
kaan helposti siihen, etta kehityskeskusteluissa lahdetdan eteenpain palkka-asia etusijalla, jolloin
tyontekijan todellinen tyossa kehittymisen kehityskeskustelu jaa kdymatta, tai se kasitelldan hyvin

ohkaisesti.

Henkiloston kayton perusteita arvioitaessa hyddynnetdadan myos siviilien keskitetyn urasuunnitte-
lun SIVKES-tydkalua (HO592). Tutkimuksen tulosten perusteella SIVKES:n hyodyntaminen on kui-
tenkin vield melko vahaista, koska se on hiukan vieras henkilstolle. SIVKES:id pidetaan tutkimuk-
sen tulosten mukaan hitaana ja byrokraattisena jarjestelmana, eika sekaan poista sitd, etta siviilien
vaativampiin tehtaviin siirtymisen tulppana ovat edellisissa tehtavissa paikoillaan pitkaan pysyvat
henkilot. SIVKES-jarjestelma tulee myos tuntea hyvin, jotta tehtavankuvauksista ymmartaa riitta-
vasti, mitd ne kasittavat. Jarjestelma ei myodskaan toteudu realistisesti eikd ajantasaisesti, vaan sii-

ndkin on vuosittainen, kehityskeskusteluihin sidottu sykli. (Taulukko 4.)
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Kehityskeskustelujen vuosittaisen kaymisen lisdksi esiin nousi sekd esimiesten haastattelujen ett3
toimintatutkimuksen ty6pajan kautta esille, ettd osaamisen kehittamista tulisi suunnitella ja erdan-
laista kehityskeskustelua tulisi kdyda vuoden mittaan useammankin kerran. Osaamisen kehittami-

sen suunnittelu jaa talla hetkelld pitkalti yksilon harteille.

Uuden toimintamallin kehittaminen: siviilihenkil6ston osaamisen kehittamispolku

Eklundin (2021, 105) mukaan osaamisen kehittamisen suunnittelun tyokaluksi organisaation tulisi
aivan aluksi tehda kartoitus, jonka tavoitteena on kerata mahdollisimman monipuolista tietoa,
jotta valintojen tekeminen olisi perusteltua. Tavoitteita voivat olla esimerkiksi saada oppiminen
osaksi arkea, oppimaan oppiminen, luovuuden ja innovoinnin edistaminen, tiimityén ja kollektiivi-
sen dlykkyyden hyodyntdaminen, kehityskeskustelukdaytantdjen tehostaminen, ura- ja etenemis-
mahdollisuuksien parantaminen ja oppimisen ja kehittymisen systemaattinen seuraaminen. Osaa-
misen kehittamispolun voi ndhda paitsi urasuunnittelun ndakékulmasta, myos osaamisen
syventamista asiantuntijatehtdvassa, tai monien eri osaamisalueiden tuntemista. Se voi olla myds
erilaisissa projekteissa mukana olemista, tai mentorin ja kouluttajan rooliin kehittymista. (Eklund

2021.)

Tutkimuksen tulosten mukaan tutkintoon johtavaa kouluttautumista tydajalla pidetaan hankalasti
saavutettavana siviilihenkilostolle. Tatd mieltd olivat seka toimintatutkimuksen tydpajaan osallistu-
neet ettd teemahaastatteluun osallistuneet esimiehet. Tallaisen koulutuksen tulee olla organisaa-
tiota hyodyntavaa. Ulkopuolinen normisto ohjaa osaamisen kehittamista. Hallintoyksikko tekee
hallinnollisen paatoksen lakisdateisesta virkavapaan myontamisesta, mutta virkavapaat myonne-
taan yleensa palkattomana. Palkallisen, tutkintoon johtavan kouluttautumisen paatéksenteko on
keskitetty Padesikuntaan, ja prosessia pidetdaan tutkimuksen tulosten mukaan monimutkaisena ja

hankalana.

Tutkimuksen tulosten mukaan tyoajalla kouluttautumista pidetaan kuitenkin mahdollisena silloin,
kun kyseessa ovat lyhyet kurssit, jotka voi suorittaa esimerkiksi verkkokursseina. Talléinkin yhteis-
tyon siviilityontekijan ja esimiehen valilla on oltava sujuvaa, jotta kumpikin tunnistaa, onko tay-

dennyskouluttautumisesta hyotya tehtavan hoitamisen kannalta, tai mahdollisesti tulevien tehta-

vien hoitamisen kannalta. Esimiehen tulee myos olla aktiivinen pysymadn ajan tasalla alaisensa
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osaamisesta ja osaamisen kehittamisen kiinnostuksesta. Tyajalla kouluttautuminen tarkoittaa
tutkimuksen tulosten mukaan myds useimmiten sitd, etta siviilityontekijan taytyy tehda oma virka-
tyonsa kouluttautumisen lisana, tai pikemminkin niin pain, etta kouluttautuminen tulee lisatyéna
virkatyon paalle. Oppimista ja kehittymista ei tutkimuksen tulosten mukaan my&skaan seurata sys-

temaattisesti, eika silla ole palkkavaikutuksia.

Teemahaastatteluissa mainittiin, etta pieni koulutuspolku puolustushaaraesikunnassa on jo ole-
massa: Puolustusvoimien taydennyskoulutuskalenterin kautta voi hakeutua Maanpuolustuskor-
keakoulun jarjestamille MPOK1 ja MPOK2-kursseille (Maanpuolustuksen opintokokonaisuus 1 ja
2), jotka perehdyttavat tyontekijat organisaation erityispiirteisiin. Naiden kurssien jalkeen, jos si-
viili haluaa kouluttautua organisaation sisdisissa yleispatevissa tdydennyskoulutuksissa, hanella tu-
lee niin sanotusti seind vastaan, koska kurssien perusvaatimukset vaativat laajempaa sotilaskoulu-

tusta kuin pelkan varusmiespalveluksen suorittamisen.

Tehtavankierron voidaan ajatella olevan myds yksi kehittymispolku: siina tehtavat kiertavat tiimin
sisalla, jolloin jokainen tyontekija saa vastuulleen uuden alueen (Eklund 2021, 122). Seka toiminta-
tutkimuksessa ettd teemahaastatteluissa aihetta sivuttiin, mutta molemmissa todettiin, etta tehta-
vankiertoa ei puolustushaaraesikunnassa kuitenkaan juurikaan hyédynneta, vaikka sellainen jarjes-
telma on olemassa. Tutkimuksen tulosten mukaan lomien ja pidempien maaraaikaisten
poissaolojen aikaan saman tiimin henkilosto usein sijaistaa toisiaan, joten monet tyontekijat saa-
vat kaytannossa kokeilla tehtdavankiertoa, mutta sitd pidetdan vain valttdmattomana pahana
omien toiden lisdksi, eika tehtdavaan maarata tekijaa virallisesti. Jos taas siviilitydntekija vaihtaa
tehtdvaa, hanet rekrytoidaan seuraavaan tehtavaan pysyvasti. Poikkeuksena edella mainittuun
mainitaan tutkimuksen tuloksissa kriisinhallintatehtavat, joihin viranhaltijan tehtavaa hoitamaan
voitaisiin teoriassa rekrytoida maaraaikainen henkilo tehtavan- tai urakierron kautta. Puolustus-
haaraesikunnan siviilihenkilosto kuitenkin kdy harvoin kriisinhallintatehtavissa, 1ahtijoita ei ole
edes vuosittain. On myos riski, etta tallaisessa tapauksessa edellinen tehtava jaa vain tyhjaksi tois-

ten saman tiimin jasenten hoidettavaksi siksi aikaa, kun viranhaltija on poissa.

Sotilasliitto NATO:on liittymisesta on tutkimuksen tekoaikaan noin vuosi. Esikunnan tasolla NATO
on tuonut nakyviin tarpeen useista kansainvalisista sotilastehtdvista ja julkisissakin puheissa on va-

laytelty myo0s siviilien kansainvélisten tehtavien lisdantymista. Tutkimuksen tulosten mukaan tama



53

ei kuitenkaan nay tutkimuksen tekoaikaan muuten kuin siten, etta kehityskeskusteluun henkilon
kdyton perusteisiin merkitdadan mahdollinen kiinnostus NATO-tehtdviin samalla tavalla kuin kiinnos-
tus muihin kansainvalisiin tehtaviin (esimerkiksi kriisinhallintatehtavat). Kansainvaliset tehtavat ja
esikunnan asema tuovat kuitenkin kielitaito- ja muita kansainvalisyyteen liittyvia osaamisvaatimuk-
sia myo0s jokaiseen siviilitehtavaan, ja useisiin tehtaviin liittyen osaamista voi kehittaa esimerkiksi
erilaisilla NATO-jarjestelmien kursseilla. NATO-komentorakenteen muotoilu- ja valmistumisvai-
heessa kansainvalisen urapolun luominen siviilitydntekijoille vaikuttaa tutkimuksen tulosten mu-

kaan kuitenkin vield olevan utopistinen ajatus.

Tutkimuksen tulosten perusteella joissakin tehtavissa systemaattisen koulutuspolun rakentaminen
voisi kuitenkin olla mahdollista. Tallaisena esimerkkina mainittiin osastosihteerin tehtavassa kehit-
tyminen. Ensimmaisena tehtavana henkild voisi aloittaa joukkoyksikon toimistosihteering, josta
han voisi edeta vaativampiin henkiléstéhallinnon tehtaviin vaikkapa joukko-osaston henkiléstdsih-
teeriksi, siita esimerkiksi puolustushaaraesikuntaan ja pikkuhiljaa esimerkiksi padesikuntaan henki-
[6stosuunnittelijaksi. Tallainen olisi tehtavakohtainen urapolku taysin ammatillisesta nakdkul-
masta, jolloin substanssiosaaminen karttuu tehtdvien suorittamisen myo6ta ja tyonantaja huolehtii

sisdisesta tdaydennyskoulutuksesta tyon ohessa.

Puclustushaaraesikunnan
henkilgstosihteeri

Joukko-osaston

toimistosihteeri Joukko-osaston

henkildstosihteeri

Puolustushaaraesikunnan Pddesikunnan
henkildstésuunnittelija henkiléstdsuunnittelija

Kuvio 13. Esimerkki osaamisen kehittdmispolusta: toimistosihteerista henkilostosuunnittelijaksi

My0s taloushallinnon puolella vastaavan suuntainen opintopolku voisi olla mahdollista rakentaa,
jolloin henkild kehittyisi uransa aikana taloussihteerista taloussuunnittelijan tehtdvien kautta puo-

lustushaaran sisaiseksi tarkastajaksi ja lopulta Pddesikunnan sisaiseksi tarkastajaksi. Kdytannossa



54

tallainen opintopolku vaatisi kuitenkin alun perin tyontekijalta ylemman korkeakoulututkinnon,

mika on vaatimus sisdisen tarkastajan tehtavissa.

Padesikunnan

Puolustushaaran L .
sisdinen tarkastaja

Taloussihteeri Taloussuunnittelija . .
sisdinen tarkastaja

Kuvio 14. Esimerkki osaamisen kehittamispolusta: taloussihteerista Padesikunnan sisdiseksi tarkas-

tajaksi

Uuden toimintamallin kehittamisen haasteet

Puolustushaaraesikunta toteuttaa lakisaateisia tehtdaviaan maanpuolustuksen toimialalla. Organi-
saatiorakenne on tehty sotilasorganisaatioksi. Sotilasorganisaatiossa on tutkimuksen tulosten pe-
rusteella paljon vanhentuneita toimintatapoja ja malleja. Organisaatio on sotilaiden johtama ja so-
tilaille ensisijaisesti tarkoitettu. Organisaatiolla ei ole valttamatta mielenkiintoa kehittaa siviilien
osaamista, vaan mieluummin tuudittaudutaan siihen, etta siviili tulee tiettyyn tehtavaan ja jaa sii-

hen loppu-uransa ajaksi.

Tutkimuksen tulosten perusteella selkeda, kaikille siviileille sopivaa ja yhtendista osaamisen kehit-
tamispolkua on hankala kehittaa johtuen henkildstoryhman heterogeenisyydesta. Siviileja on eri
tason tehtavissa suorittavasta tyosta asiantuntija- ja tutkijatyohon asti, useilla eri toimialoilla, ja
esimerkiksi koulutusvaatimukset vaihtelevat tehtavan vaativuuden mukaan toisen asteen koulu-

tuksesta jopa ylimmalle korkea-asteelle asti.

Tutkimuksen tulosten mukaan siviilihenkil6ston osaamista ei valttamatta tunnisteta eika tunnus-
teta riittavasti. Esimiehet vaihtuvat liian usein ja he ovat usein liian kiireisia paneutuakseen alais-
tensa asioihin kunnolla. Siviilihenkildstén vapaa-ajan ja harrastusten tuomaa osaamista ei huomi-

oida, mikali tyontekija ei sitd pysty suoraan tuomaan esille virkatyohonsa liittyen.
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Esteend sdanndonmukaiseen urapolun rakentamiseen pidetdan myos siviilihenkildstoryhman ela-
koitymisen suunnittelemattomuutta ja korkeita eldkeikia. Kun henkil6 aloittaa tehtavassa, han

saattaa toimia samassa virassa koko tyduransa ajan, monta vuosikymmenta.

Sotilastehtaviin verrattuna siviileillda ei mydskaan ole kdytanndssa paikkakunnalta toiselle siirtymi-
seen liittyvaa siirtovelvollisuutta. Toimintatutkimuksen tyopajassa pohdittiin, voisiko joihinkin sivii-
litehtaviin kuitenkin rakentaa urapolun, jossa maarattaisiin, ettd tehtavassa toimitaan tietyn aikaa,
jonka jalkeen siirrytaan seuraavaan, haastavampaan tehtavaan, vaikka virkapaikkakunta muuttuisi-
kin. Tdma vaatisi kuitenkin paitsi muutoksia olemassa oleviin kdytédnteisiin, myds muutoksia esi-

merkiksi virkamieslakiin.

Osaamisen tunnistaminen vaikuttaa henkiloston sitoutuneisuuteen, tyéhyvinvointiin, urakehityk-
seen ja tyon mielekkyyden kokemiseen. Mikali mieluisalla virkapaikkakunnalla ei ole hyvaa tehta-
vaa, siviili voi kyllastya omiin tehtaviinsa ja suorittaa ne huonosti, tai Idhtea Puolustusvoimien ul-
kopuolelle. Tallaisia tilanteita tulisi valttaa, koska nadissa tilanteissa organisaatio menettaa hyvan

tyontekijan ja paljon hiljaista osaamista.

5 Pohdinta

Opinndytetyon tavoitteena oli kartoittaa, millainen on puolustushaaraesikunnan siviilihenkildstén
osaamisen kehittdmisen nykytilanne, seka kehittaa uusi toimintamalli, siviilihenkildston osaamisen
kehittamispolku. Keinoina tavoitteisiin padasemiseen pidettiin toimintatutkimuksen menetelmilla
tyOpaja, johon osallistui kohdeorganisaation siviilihenkilostoa, seka tehtiin teemahaastatteluja si-

viilihenkiloston esimiehille.

Aikaisempien tutkimusten perusteella (mm. Otala 2008, Eklund 2021, Helminen 2021) osaamisen
kehittamisen tulisi olla jatkuvaa ja sen tulisi olla osa jokaisen organisaation kehitysstrategiaa. Ta-
man opinndytetyon tyopajoissa ja haastatteluissa nousi esille, ettd osaamisen tunnistaminen on

vaihtelevaa ja henkiloston, etenkin esimiesten vaihtuvuus vaikeuttaa jatkuvuutta.

Taman tutkimuksen tulosten perusteella siviilihenkildston osaamista voidaan kehittdaa, mutta talla

hetkella se tehdaan pitkalti tydnantajan ehdoilla. Tydjarjestyksen ja tehtdavankuvauksen mukaiset
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tehtavan vaatimukset maarittavat, mita tyontekijan tulee osata, ja jos osaamisvajetta on, siihen
etsitdan keinot. Kdytannossa tallaiset keinot nousevat esiin vuosittain pidettavassa kehityskeskus-
telussa ja ovat tydssaoppimista ja organisaation tarjoamaa taydennyskoulutusta. Kuten osaamisen
kehittdmisen suunnittelun teoriat (mm. Eklund 2021, Viitala 2021, Syddanmaanlakka 2012, Helmi-
nen 2021) suosittelevat, myds puolustushaaraesikunnassa osaamisen kehittamista kasitelldan ja
suunnitellaan vahintaan vuosittain kehityskeskustelussa lahiesimiehen kanssa, jolloin kartoitetaan
lahivuosia ajatellen henkildston kayton perusteet ja kiinnostus toisiin tehtaviin. Kehityskeskuste-
lussa on kuitenkin myds palkkavaikutteinen suoritusarviointi. Osaamisen tunnistamisessa tarkeim-

massa roolissa on siviilihenkilon oma aktiivisuus, toiseksi tarkeimpana esimiehen osuus.

Oppivassa organisaatiossa (mm. Senge 1990, Sydanmaanlakka 2012, Virtanen ym. 2014) ihmisilla
on oltava mahdollisuus kehittya ja myos saavuttaa haluamiaan tuloksia. Oppivassa organisaatiossa
osaamista voidaan luoda, hankkia ja siirtda (Senge 1990). Kyky itseohjautuvuuteen on tarkeaa
(Martela ym. 2017, Morikawa ym. 2022), ja omaan tyohon vaikuttamismahdollisuudet palkitsevat
tyontekijaa. (Hakanen ym. 2021.) Taman tutkimuksen tulosten perusteella puolustushaaraesikun-
nan siviilityontekijakin pystyy kehittdmaan osaamistaan ja pdasee lyhyisiin, sisdisiin koulutuksiin ja
voi suorittaa niita tyoajalla, mikali ne sopivat tehtavankuvaukseen. Tassa koetaan kuitenkin haas-
teeksi taydennyskoulutusjarjestelman hitaus: tdydennyskoulutus suunnitellaan ylivuotisesti, koulu-
tuskalenteri on hankalasti sisdisesta Intranetista |0ydettavissa ja sitd on myos vaikea tulkita. Tay-
dennyskoulutuksen tarkoituksenmukaisuus arvioidaan paasaantdisesti nykyisen tehtdavan
kannalta, eikd valttamatta ollenkaan tekijan mielenkiinnon tai tulevaisuuteen suuntaavien kiinnos-

tusten kohteiden perusteella. Koulutuksiin taytyy myos hakeutua itseohjautuvasti.

Tassad opinndytetyossa tutkimusongelmana oli siviilihenkildston urapolun puuttuminen. Tutkimuk-
sen tuloksissa paastiin rajapintaan, lahelle ongelman ydinta: siviilihenkilostén asema sotilasorgani-
saatiossa on erilainen sotilaisiin ndhden, ja ndma ovat organisaation sisdisia rakennekysymyksia.

Muutosta on kuitenkin suunniteltu muun muassa organisaation sisdisesti henkilostostrategian uu-

distuksessa. (HT953.)

Taman tutkimuksen tulosten mukaan ulkopuolista taydennyskouluttautumista ei tueta viela riitta-

valla tasolla. Siviilihenkilostolla ei ole siirtovelvollisuutta, mika vaikuttaa tehtdvankiertonopeuteen.
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Tehtavankierto siviilien keskuudessa ainakin kohdejoukko-osastossa on hyvin vahaista, joten syste-
maattista urapolkua ei pysty suunnittelemaan, koska tehtavien vaihtuminen on hyvin vahaista.

Koulutusvaatimukset eivat ole samanlaisia kuin sotilailla.

Tulosten kayttokelpoisuus ja jatkotutkimusideoita

Tassa tutkimuksessa aineistoa kerattiin vain yhdesta Puolustusvoimien joukko-osastosta, joka on
myos puolustushaaraesikunta. Saman kyselyn voisi laajentaa koskemaan muitakin puolustushaa-
roja ja tarvittaessa vaikka kaikkia Puolustusvoimien joukko-osastoja. Tutkimuksen tulokset voivat
olla kayttokelpoisia ja laajemminkin kdytettavissa Puolustusvoimien eri joukko-osastoissa ja

muissa puolustushaaroissa.

Huomioiden perusteella olemassa olevia, osaamisen kehittamista tukevia jarjestelmia (kehityskes-
kustelut, SIVKES, Torni-Intranetin tdydennyskoulutuskalenteri) tulisi kehittda, jotta ne olisivat pa-
remmin saatavilla ja henkilostolle helpommin ymmarrettavassa muodossa. Monissa jarjestelmissa
on suurta sisddanrakennettua hitautta ja paljon byrokratiaa. Tama kehitystyo hyotyisi jatkotutki-

muksesta, joka kohdistuisi edella mainittuihin jarjestelmiin ja olisi organisaation sisaista.

Tutkimuksen tulosten perusteella kehityskeskustelussa kaytava siviilien keskitetyn urasuunnittelun
jarjestelma SIVKES voisi toimia suunnittelussa jarjestelmallisemmin. SIVKES:n kehitysehdotuksina
esitettiin, ettd SIVKES-jarjestelmdssa esitettdavat tehtdavankuvaukset olisivat tarkemmin kuvattuja ja
todellisuudessa ajantasaisia, jotta hakijat saisivat realistisen kasityksen, millaisia tehtavat oikeasti
ovat. SIVKES-jarjestelmaa pidetdaan myos hitaana, koska sitd hydodynnetdan vain vuosittain kehitys-
keskustelun yhteydessa. SIVKES-jarjestelman kehittaminen palvelisikin henkil6stda niissa tapauk-
sissa, kun tehtdavanhoitaja vaihtuu. Tama helpottaisi myos rekrytointiprosessia, koska SIVKES:n

kautta vapautuvia tehtavia ei tarvitse laittaa hakuun.

Yksi osaamisen kehittamisen polku on Eklundin (2021) mukaan osaamisen syventamista asiantun-
tijatehtavassa (Eklund 2021). Tahan olisi tutkimuksen tulosten perusteella hyvin mahdollisuuksia
myo6s puolustushaaraesikunnassa, mutta se vaatii viitselidisyytta, siviilihenkildston oman ajan kayt-

toa ja aktiivisuutta. Sijaisuusjarjestelyissa, eli toisen henkilon vuosilomien ja muiden poissaolojen
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aikana, toisissa asiantuntijatehtavissa usein jo toimitaankin. Osaamista voi syventaa tydssa oppimi-
sen lisdksi organisaation tadydennyskoulutuksissa ja ulkopuolisissa koulutuksissa. Hidasteena ja
suoranaisina esteina tallaisiin koulutuksiin pidetaan kuitenkin tutkimuksen tulosten mukaan byro-
kratiaa, koska palkalliseen koulutukseen osallistuakseen lupa taytyy anoa ja saada Pddesikunnasta,

ja niita ei kaytannossa katsoen juurikaan myonneta.

Jarjestelmallisen urapolun luomisen esteena on jarjestelmallisyyden puuttuminen ja siviilihenkilds-
ton tyotehtavien heterogeenisuus. Etenkin pienemmilla paikkakunnilla tehtavien hidas kierto han-
kaloittaa systemaattisen urapolun kehittamista. Edelleen on tehtavia, joissa henkilo tyoskentelee
koko tyduransa. Pari tehtavasidonnaista osaamisen kehittamispolkuesimerkkia kehitettiin tyépa-
jassa ja teemahaastatteluissa, mutta maaramittaisen, kaikille siviileille sopivan urapolun kehittami-

nen ei onnistu pelkastaan nykyisin keinoin.

Ty6paja toimintatutkimuksen keinoin oli aineiston keraamisessa kohtuullisen hyva menetelma.
TyOpajaan osallistuneet olivat aktiivisesti mukana toiminnassa ja he olivat innostuneita aiheesta.
Toisaalta osallistujat tiedostavat asemansa siviilitydntekijoina sotilasorganisaatiossa, ison organi-
saation hitauden reagoida muutoksiin, taustalla vaikuttavat laki- ja normiohjaukset ja ndiden ai-
heuttaman yksilolahtdisyyden puutteen. Tutkija sai kiinnostuneita ja aktiivisia osallistujia yhteensa
14 % esikunnan siviilihenkilostosta. Osallistujia oli melko vahan ja siksi tulokset edustavat vain raja-
tun joukon mielipiteitd. Rajoituksena tahan menetelmaan voi mainita myds sen kertaluonteisuu-
den ja kalenterien paallekkaisyydet: muutama kiinnostunut osallistuja ei naiden vuoksi pystynyt

osallistumaan.

Esimiesten nakokulma tuli kohtuullisesti esille teemahaastatteluissa. Maarallisesti haastateltavia
oli vahan, mutta heilla oli laaja esimiestausta ja sotilastaustan lisdaksi paljon henkiléstohallinnon,

koulutustoimialan ja ihmisten johtamisen tuntemusta ja osaamista.

Puusan ym. (2020) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan pohtia kayttaen kasit-
teita “uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys”. Luotettavuus tarkoittaa tassa sita, etta tutkija on ky-
ennyt valitsemaan lahestymistavat ja menetelmat, ja myos ja kdyttdmaan perusteltuja ja oikeanlai-
sia lahestymistapoja ja menetelmia tutkimusongelman ratkaistakseen, ja toteuttaakseen

tutkimuksen. (Puusa ym. 2020, 175.)
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Maaramittaista, kaikille siviileille sopivaa osaamisen kehittamispolkua ei tamanhetkisilld resurs-
seilla ja olemassa olevilla jarjestelmilla pysty kehittamaan. Pienida osaamisen kehittamispolkuja tie-
tyille ammattiryhmille pystyisi kuitenkin kehittamaan. Jatkotutkimusaiheena voisi olla myos se,
onko siviilihenkilostolla kiinnostusta sitoutua sotilaiden tapaan siirtovelvollisuuteen, joka mahdol-
listaisi henkilostosuunnittelussa urapolkujen rakentamisen saannénmukaisesti. Ndissa myos tyon-
antaja sitoutuu taydennys- ja jatkokouluttamaan heidat haastavampiin tehtaviin kattaen heidan
koko tyduransa. Talldin tydkierto olisi sujuvampaa, koska edelliset tehtavanhoitajat olisivat myds
sitoutuneet etenemaan urallaan ja vapauttamaan edellisen tehtdavdnsa seuraajansa kayttéon. Tal-
laisen osaamisen kehittamispolun suunnittelussa tulisi olla alusta alkaen mukana kaikkien henki-
[6storyhmien edustajia sekda myds ammattiliittojen edustajat varmistamassa urapolun jarkevan,

lainmukaisen rakentamisen.

Tutkimusten tulosten mukaan kehityksen esteinad ovat muun muassa:

1. Henkildston vaihtuvuus: Uudet esimiehet eivat aina tunne alaistensa osaamista.

2. Sotilasorganisaation rakenne: Siviilihenkil6st6 on usein alisteisessa asemassa ja organisaa-

tion kehitys tapahtuu sotilaiden ehdoilla.

3. Koulutusmahdollisuuksien rajoitukset: Koulutuksiin padaseminen on haastavaa, ja ulkopuo-

liset koulutukset vaativat oman ajan ja rahan kayttoa.

4. Kehityskeskustelujen muodollisuus: Ne eivat aina edista aitoa keskustelua osaamisen ke-

hittamisesta.

Jatkotoimenpiteina ehdotetaan organisaation henkilostostrategiaankin (HT952) viitaten jo mainit-

tuja osaamisen tunnistamista, osaamisen kehittamisen suunnitelmallisuuden ja osaamisen kehitta-
misen tehostamista. Jatkotutkimusideana voisi miettia SIVKES-tyokalun eli siviilien keskitetyn seu-
raajasuunnittelutydkalun kaytettavyyden kehittaminen. Tall6in voisi selvittdd, onko muissa maissa

sotilasorganisaatioissa vastaavia tyokaluja ja jos on, miten niitd hyddynnetaan, ja voisiko niiden

hyédyntamisesta ottaa oppia Suomessakin.
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Erads jatkotutkimusidea voisi olla tutkimuksessa usealta suunnalta esille kummunnut viesti siviilien
asemasta organisaatiossa. Jatkotutkimuksilla saatettaisiin saada selville, miksi siviilien aseman koe-
taan organisaatiossa toisinaan olevan sotilaiden asemaa heikompi. Vuosittaisissa organisaation
tyoilmapiirikyselyiden tuloksissa (HU434) tdma ilmi6 on vain hyvin heikko signaali. Tama olisi tar-
kedaa myos siksi, etta sotilaita tarvitaan nopeasti entista enemman nykyisen maailmantilanteen ta-
kia, ja joitakin talla hetkella sotilaiden hoitamia tehtavia voisi henkildstoryhmamuutoksilla ja toi-
den uudelleenjarjestelylla siirtaa siviilihenkilostolle. Henkiléstoryhmamuutokset ovat isoja
muutoksia, jotka vaativat yhteistyota myds eri henkilostéryhmien ammattiliittojen edustajien kes-
ken, mutta sotilasliitto NATO:on liittymisen myota sotilaista tulee entistakin kasvavampi pula, jo-
ten siviilihenkiloston osaamisen laajempi hyddyntdaminen helpottaisi my6s organisaation toimin-

taa.

Tassa opinndytetydssa tehtiin seuraavat havainnot osaamisen kehittamispolkuun liittyen:

Nykytilanteen kartoitus: Opinnadytetyossa kartoitettiin puolustushaaraesikunnan siviilihenkiloston

osaamisen kehittamisen nykytilanne, joka on ensimmainen askel kehittamispolun rakentamisessa.

Kehityskeskustelut: Kehityskeskusteluissa arvioidaan henkiléston osaamista ja kiinnostusta uusiin
tehtdviin, mika on keskeinen osa osaamisen kehittamispolkua. Kehityskeskusteluissa kasitellaan

myo6s mahdollista osaamisvajetta ja siihen liittyvia jatkotoimenpiteita.

Koulutusmahdollisuudet: Vaikka siviilihenkilostollda on mahdollisuus osallistua sisdisiin koulutuk-
siin, koulutusjarjestelman hitaus ja byrokratia rajoittavat naitd mahdollisuuksia. Osaamisen kehit-

tamispolun toteutuminen vaatii ndiden esteiden poistamista, tai vahintdan niiden lieventamista.

Oppimisen mahdollisuudet: Osaamista voidaan jo talla hetkelld syventda muun muassa tyéssaop-
pimisen ja organisaation tarjoamien koulutusten kautta. Tama osoittaa, etta jonkinlainen osaami-
sen kehittamispolku on kaytdnnossa olemassa, mutta sen maaramittainen toteuttaminen voi olla

haastavaa.
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SIVKES-jdrjestelma: Kehitysehdotuksena esitettiin olemassa olevan SIVKES-jarjestelman kehitta-
mistad, jonka avulla voitaisiin paremmin suunnitella siviilihenkiléston urapolkuja ja tehtavien vaih-

tumista.

Haasteet ja esteet: Osaamisen kehittdmispolun ongelmat, kuten henkiloston vaihtuvuus ja siviili-
henkiléston kokema alisteinen asema sotilasorganisaatiossa, vaikuttavat kehittamisen jatkuvuu-

teen ja tehokkuuteen.

Siviilihenkilosto henkilostéryhmana edustaa noin neljasosaa puolustushaaraesikunnan henkil6s-
tostad. He edustavat pysyvyytta ja heilld on paljon sisdista tietoa, joten on erittdin tarkeaa huolehtia
heidan osaamisen kehittamisestdan, viihtyvyydestaan, jaksamisestaan ja urapolkumahdollisuuksis-

taan.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukutsu teemahaastatteluun

Kallionalusta Hanna PV MAAVE

Lihettdja: Kallionalusta Hanna PV MAAVE
Lihetetty: tai, 2. tammikuuta, 2024 14.00
Aihe: Kutsu: vapaaehtoinen teemahaastattelu (siviilihenkilésttn osaamisen kehittamispolku)

Arvon vastaanottaja,

saat tdmadn viestin, koska olet esimiesasemassa Maavoimien esikunnan siviilitydntekijaan nahden.

Opiskelen Jyvaskyldn ammattikorkeakoulussa Matkailu- ja p i j ylempaa ammatt tutkintoa. Teen opinnaytety5ta, jonka tydnimi on "Siviilihenkiléstén osaamisen kehittamispolku
! imi i ". Opinndytetydn tavoitteena on kartoittaa siviilihenkildstén osaamisen kehittdmistd ja kehittda uusi toimi i i ittami:

Pidan siviilihenkilostolle vapaaehtoisuuteen perustuvan tyGpajan. Taman lisdksi teen (myds i telun siviili iléston Idhimmille esimiehille, jotta tutkimukseen saadaan mukaan esimiehen n#kokulma ja

mahdollisia ideoita, miten siviilihenkildstdn osaamisen kehittamispolku voitaisiin perustaa.

Aika: teen telututki tdysin ai jesi mukaan. Arvioitu kesto on 30 min - 1 h/haastateltava. Haastattelu voidaan tehdd perintei i , vii i Skypel
limoittaudu: vastaamalla tdhan viestiin 19.1.2024 kuluessa, ett3 olet kiinnostunut osallistumaan.

Muuta: Tutkimukseen osallistuminen on tdysin vapaaehtoista. G5 my&ntdman tutkimusluvan (MT26198) mukaan tutkimus toteutetaan valikoidulle ja rajatulle maaralle vapaaehtoisia hen d (max. 5 hl6 teemahaastatteluun)
tydajan puitteissa. Osallistuneiden henkilllisyys ei paljastu missédn vaih Haastat iaali kerdtdan P imien laittein, eika tutkijan siviililaitteisi iden ia eikd yhteystietoj
t i voit tutustua tu asiakirja MT26198, jossa kerrotaan tutkimu raportoinnista, i kohteena olevista henkildistd ja rajauksista, sekd muista luvan ehdoista.

Tutkimuslt on PVAH-jérj dsss asiakirjalla MT24515.

Tervetuloa mukaan osaamistal

yt
BRI RO RSB S

Hanna Kallionalusta
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Liite 2. Haastattelukutsu toimintatutkimuksen tyopajaan

Kalli Hanna PV MAAVE

Lihettija: Kallionalusta Hanna PV MAAVE

Lihetetty: tiistai, 2. tammikuuta, 2024 13:29

Aihe: Kutsu: vapaaehtoinen tyBpaja 24.1. klo 9-11, rak. 5, nh Luukkonen

Arvon vastaanottaja,

saat tdmdn viestin, koska olet imi il siviilityd
Opiskelen Jyvaskylan ammattikor Matkailu- ja pal i nan johtamisen ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa. Teen opinnaytety6ta, jonka tyonimi on "Siviilil iloston c kehitta:
Maavoimien esikunnassa”. Opinndytetydn tavoitteena on kartoittaa siviilihenkilostén osaamisen kehittdmista ja kehittad uusi toi i kehittdmispolku. Sitd varten pidén tyBpajan, johon juuri sind olet tervetullut.

Aika: ke 24.1.2024 klo 9-11 (Hanna tuo paikalle kahvit/teet)
Paikka: rak. 5, nh Luukkonen
Mukaan: avointa mielta.

iestiin 19.1.2024 kuluessa, etti olet kiinnostunut osallistumaan.

nen on taysin vapaaehtoista. G5 myontdman tutkimusluvan (MT26198) mukaan tutkimus toteutetaan valikoidulle ja rajatulle maaralle vapaaehtoisia henkilita tyGajan puitteissa. Osallistuneiden
henkil&llisyys ei paljastu missddn Haastat iaali kerdtadn F imien laittein, eikd tutkijan siviililaitteisiin jad haastatteluiden vastauksia eikd yhteystietoja.

; i voit tutustua t asiakirja MT26198, jossa kerrotaan tutkimustulosten raportoinnista, tutkimuksen kohteena olevista henkildistd ja rajauksista, sekd muista luvan ehdoista.
Tutkimuslupahakemus on PVAH-jarjestelmassa asiakirjalla MT24515.

Tervetuloa mukaan kehittdmadn Maavoimien esikunnan siviilitydntekijdiden osaamistal

.

Hanna Kallionalusta



Liite 3. Haastattelurunko, teemahaastattelu

/ Yhteenvetoteema: \
’ siviilinenkildstdn \
\ osaamisen it
PR - nen
. kehitamispolku 7 Giibenkilsstin

3. teema: Osaamisen
| tunnistaminen ja
kehittaminen

osaamiseen voisi
laatia samanlaisen
urapolun kuin
ammattisotilailla
on?

*Milld tavalla
siviilihenkiloston osaamisen
voisi tunnistaa vield
paremmin? Miten osaamista

5 voisi kehittaa tydajalla?

\

Yhteenvetoteema

osaamista
voidaan kel
puolustushaar;
esikunnassa?

" l.teema:Sivillitydntekijin
‘f;\ osaaminen organisaatioon /;'
T lovaiheessa —
~ sa

Mita osaamista
siviilityontekija
tuo
organisaatiolle?

Miten
siviilitybntek
osaamista
hyddynnetidan
puolustushaara-
esikunnassa?

* Alateemoja:
tytkokemus
esimiehend,
siviilihenkildston
osaamisen tunteminen

* Alateemoja: sisdinen
henkiléstdanalyysi = esimiehen
késitys siviilitydntekijdn osaamisen
hytdyntimisestd, yksildllisyyden
huomioimisesta ja toimialojen
yhteistyostd

2. teema: Sisdinen \\
henkildstdanalyysi /
../
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