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1 JOHDANTO

Useat suomalaiset miehet ovat saaneet ensikosketuksensa johtajuuteen varusmiespalveluksen
atkana. Osa heistd on itse toiminut johtajina, osa miehistéssa johtajien alaisena. Puolustus-
voimien kouluttaja- ja johtajakoulutuksen kasvatustavoitteena on kannustaa johtajia jatku-
vaan itsensa kehittdmiseen. Palvelusaikana annetaan perusteet ja luodaan myonteinen asenne
sithen, ettd reservissd johtajat voivat jatkaa johtajana kehittymistd jatkuvan oppimisen kei-
noin. Vaikka Puolustusvoimien kouluttaja- ja johtajakoulutuksen padmiirinid on, ettd johta-
jat osaavat omatoimisesti aloittaa oman joukkonsa koulutuksen ja johtamisen poikkeusolois-
sa, on johtajakoulutuksella ja ennen kaikkea johtajakokemuksella monia vaikutuksia ty6eld-

maankin.

Taman opinniytetyon teoria koostuu johtamisesta, oppimisesta ja palautteesta. Lisiksi esitel-
lddn toimintaympiristo ja toimintaymparistossi kdytossa oleva johtamisen suuntaus ja palau-
tejarjestelmit. Johtajakoulutukseen liittyvilld palautejirjestelmalld rakennetaan avointa palau-
te- ja johtamiskulttuuria sekd lisitddn johtajien itsetuntemusta ja kannustetaan oppimaan.
Palaute on oppimisen edellytys. Tehokas palautejirjestelma on siis olennainen osa johtajuut-

ta. Toimiessaan tehokas palautejirjestelma ei kuormita jirjestelman kayttajia.

Kehittimistyossd mietitidn, millaisia tyOkaluja kaivataan varusmiesjohtajien johtajakauden
palautetta helpottamaan ja toteutetaan ne. Kohderyhmini ovat sekd varusmiesjohtajat etta
varusmiehid kouluttavat ammattisotilaat. Ensin selvitetdan alkukyselyilld varusmiesjohtajilta,
millaiseksi he kokevat timanhetkisen jirjestelmin ja mitd he kaipaavat kehittymisen tueksi.
Kouluttajilta selvitetddn palautteen annon valmiudet ja toiveet parempaan palautetyéhon.
Kyselyiden ja opinniytetyon tekijan havaintojen perusteella tehdddn varsinainen kehittdmis-
tyo. Tyo testataan ja loppukyselyilli haetaan kokemuksia sekd jatketaan tyokalujen kehitta-
mistd. Tavoitteena on siis kehittdd palautetyokaluja, jotka ovat riittavan yksinkertaisia ja
helppokayttoisid, mutta joilla varusmiesjohtajat saavat laadukasta ja monipuolista palautetta

kehittymisensé tueksi.

Ty6 on rajattu koskemaan suoritusten palautteita ja kausipalautekeskusteluja johtajakaudella.
Varusmiesjohtajat pitivit useita kertoja viikossa koulutuksia tai johtavat joukkoa. Palautteen
kautta he voivat oppia itsestddn ja kehittid omaa toimintaa. Palaute pitdd antaa mahdollisim-

man monipuolisesti ja ymmarrettiavisti ja tima onkin yksi kehittimistyon tavoitteista. Yksin-



kertaiset palauterungot mahdollistavat laadukkaan palautteen my6s miehistotasolta saakka.
Kausipalautekeskustelu on kouluttajan ja varusmiesjohtajan vilinen keskustelu, joka pidetiin
koulutuskausien jalkeen, eli kolme kertaa johtajakauden aikana. Kausipalautekeskustelun
rungon tuottaa syvijohtamisen profiili, joka teetitetddn johtajista ennen kausipalautekeskus-
telua. Profiilin tulkinta ja sen perusteella tehdyt kehittimistarpeet ovat olennainen osa johta-
jana kehittymistd. Seké suoritusten arviointien ettd kausipalautekeskustelujen toteuttamistavat
on midritelty tarkasti puolustusvoimien johtaja- ja kouluttajakoulutuksen ohjeissa. Tami asia
on rajannut my6s huomattavasti kehittimistyoti. Toisaalta se on luonut selkeit rajat, joiden

sisalld on toimittava ja ndin ohjannut tyon riittdvin kapeaksi.



2 JOHTAMINEN JA OPPIMINEN

Tassa luvussa esitellidn johtamisen ja oppimisen perusteet. Oppiminen on olennainen osa
palautetta ja kehittymista. Tassa tyossd kohderyhmien paiasiallinen palautteen kohde on joh-
tamiskdyttaytyminen. Puolustusvoimissa kédytetddn johtajuuden opeista syvijohtamista, joka

esitellian timin kappaleen lopussa.

2.1 Johtaminen

Johtajuus jaetaan thmisten johtamiseen (leadership) ja asioiden johtamiseen (management).
Erottavana tekijinid on suhtautuminen muutokseen, thmisten johtamisessa vakauden sijasta
keskitytddn uusien ideoiden ja muutosten edistimiseen Yleisimmin johtajuudesta puhuttaessa
puhutaan ihmisten johtamisesta. Johtajuus mairitellidn monimuotoiseksi vuorovaikutuspro-

sessiksi johtajan ja johdettavien vililld. (Limsd & Paivike 2013, 207.)

Johtajuudessa pyritddn vaikuttamaan toisten ihmisten kayttiytymiseen. Tavoitteena on edis-
tad yhteisollisid tavoitteita. Johtajuus on suhde johtajan ja johdettavien vililld. (Limsa & Pii-
vike 2013, 206.) Johtajuus mairitellidn toiminnaksi, jossa ihmisten voimavaroja ja tyopanosta
hy6dynnetddn, kohdennetaan ja hankitaan tietyn tavoitteen saavuttamiseksi (Pddesikunta

2012, 12).
Jobtajuuden teoriat

Johtajuuden teoriat jaetaan kolmeen pairyhmiian. Niitd ovat johtajuus luonteenpiirteend,
johtamiskayttdytyminen ja johtajuuden tilannesidonnaisuus. (Limsid & Piivike 2013, 222.)
Puhutaan my6s piirre-, asenne- ja tilanneteorioista (Hersey & Blanchard 1990, 82 — 120).
Niiden kolmen pddryhmin lisiksi teorioista esitellddn eettistd johtajuutta, koska yksi osa sitad
on transformationaalinen johtajuus, ja se vaikuttaa syvdjohtamisen taustalla (Lamsd & Piivi-

ke 2013, 239 ja Nissinen 2004, 127).

Piirreteoriat ovat vanhimpia johtajuuden suuntauksia. Niissd nimensd mukaisesti johtajuus
madritellddn johtajan luonteenpiirteiden perusteella. Varhaisimmissa malleissa puhuttiin
suurmiesteorioista, joissa johtajiksi synnyttiin. Stogdillin 1940-luvulla tehdyn tutkimuksen

mukaan hyvin johtajan luonteenpiirteiden on oltava lisiksi tarkoituksenmukaisia suhteessa



sithen ryhmiédn, missa johtaja toimii. Siksi kattavaa méaritelmai hyvin johtajan piirteistd on

mahdotonta tehda. (Limséd & Paivike 2013, 222 — 223.)

Piirreteoriassa vaikeutena on mairitelld hyvin johtajan ominaisuuksia. Sen takia on kiinnitet-
ty huomiota johtamiskéyttiytymiseen. Johtamiskdyttdytyminen on opittavissa, jonka takia
tima suuntaus on tuonut koulutustarpeen ja johdon kehittimisen. Johtamiskayttdytyminen
jactaan vield kahteen kokonaisuuteen, johtamistyon sisiltod ja johtamistyylejd korostaviin

suuntauksiin. (Limsi & Piivike 2013, 225.)

Johtamistyon sisallossa kiinnitetddan huomiota sithen, mitd johtajat tyGssain tekevat, millai-
sessa roolissa he ovat. Kanadalainen johtamistutkija Mintzberg on jakanut rooliodotukset
kolmeen pairooliin, jotka sisiltdvit yhteensid kymmenen roolia, joihin johtaja pyrkii kayttay-
tymiselldan vaikuttamaan. Padtéksentekoon liittyvit roolit ovat yrittdja, ristiriitojen kasittelijd,
voimavarojen jakaja ja neuvottelija. Viestintadn liittyvit roolit ovat havainnoija, tiedon levit-
tdjad ja puheenjohtaja sekd ihmisten vilisiin suhteisiin liittyvat roolit ovat ithmisten johtaja,
keulakuva ja yhteydenpitdjd. Johtaja tekee padtoksid, viestii asioista sekd edistdd vuorovaiku-
tusta. Nidin ollen ihmisten johtamisen ja asioiden johtamisen rajanveto on yllittivin vaikeaa,

tehokkaassa johtajuudessa tarvitaan molempia. (Lamsa & Piivike 2013, 225 — 226.)

Johtamistyylejd voidaan jaotella autoritaariseen, demokraattiseen ja antaa mennd -tyyliin. En-
simmadinen korostaa johtajakeskeisyyttd, toinen kannustaa yhteistyohon ja viimeisessa luote-
taan sithen, ettd johdettavat hoitavat tehtdvit itsendisesti. Tehokkaimmaksi on arvioitu de-
mokraattista tyylid. Johtamistyyleistd tunnetuimman mallin ovat kehittineet Robert Blake ja
Jane Mouton. Heidin johtamisruudukko koostuu kahdesta ulottuvuudesta, ihmiskeskeisyy-
destd ja tehtivikeskeisyydestd. Kumpikin ulottuvuus miiritellidn matalalle tai korkealle ta-
solle asteikoilla 1 — 9. Ulottuvuudet yhdistetadn ja niistd on 10ydettavissa viisi paityylid. Vas-
tuunviltteliji (1,1) on vilinpitimitén molemmissa ulottuvuuksissa. Huolenpitiji (1,9) keskit-
tyy ithmisiin tehtivien jaddessa taka-alalle. Keskitien kulkija (5,5) huomioi jossain mairin sekd
thmiset ettd tehtivat. Kaskija (9,1) korostaa tuloksen saavuttamisia, mutta ei huomioi ihmis-
ten tarpeita. Tiimin vetdjd (9,9) huomioi parhaiten sekd ihmiset ettd tehtdvit. Johtamistyyleis-
sd aina el kuitenkaan korkein tehtdvi- ja ihmiskeskeisyys ole tehokkain, ymparistolla ja tilan-

nesidonnaisuudella on merkitystd. (Limsd & Piivike 2013, 226 — 227.) Johtamisruudukko on

esitelty kuviossa 1.
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Kuvio 1. Johtamisruudukko (Limsi & Piivike 2013, 220)

Tilanneteorioissa tehokkuus riippuu johtamistilanteesta. Tilanteeseen vaikuttavat johtajan
henkil6kohtaiset ominaisuudet, johdettavien henkil6kohtaiset ominaisuudet, johdettavien
tyon luonne, organisaatiokulttuurin erityispiirteet ja organisaation rakenne. Johtamismalleista
Reddin esittelee 3D-mallin joka sisdltid kolme perustasoa: tilanneherkkyys, tilanteen johta-
mistaito ja tyylijousto. Goleman méairittelee tunneilyyn liittyen kuusi johtamistyylid, joiden
tehokkuus tulee siitd, ettd johtaja osaa soveltaa tyyleja tilanteen mukaan. Johtamistyylit ovat
pakottava, arvovaltainen, yhdistivd, demokraattinen, suuntaa ndyttivi ja valmentava. Nama
tyylit toimivat erityisesti rakentavan kritiikin esittimisessa, erilaisuuden sietimisessa ja tiimien

rakentamisessa. (Lamsid & Piivike 2013, 230 — 231.)

Johtajan tehokkuutta arvioidaan kolmesta suunnasta. Tiimin, osaston tai koko organisaation
tavoitteisiin paasy on yksi tehokkuuden mittari. Johtajan tehokkuutta arvioidaan my6s joh-
dettavien asenteilla johtajaa kohtaan. Tyytyviisilld ja ystavallisilld tyontekijoilli on myontei-
nen suhtautuminen esimiecheen. Tyytymittomyys nidkyy myoOs poissaoloissa ja tyonteossa.
Kolmas arviointikriteeri on ryhmaprosessien laatu. Siind arvioidaan, miten johtaja on saanut
toiminnallaan ryhmit yhtendisiksi ja motivoiduiksi ja miten johtaja osaa ratkaista ongelmat ja

tehdd paitoksid. (Lamsa & Piivike 2013, 208 — 209.)



Thmisten johtaminen on vaikuttamista ja vaikuttamiseen liittyy olennaisesti vallankdytto ja
arvovalinnat. Siksi eettisyys on olennainen osa johtajuutta. On kyettiva mittaamaan, onko
johtajuus oikeaa tai vairaa, hyvai vai pahaa. Eettisen johtajuuden nidkékulmat on jaettavissa
kolmeen osaan. Motiivien nikokulmasta johtajan motiiveilla ja arvoilla on merkitystd. Seura-
usten nikokulmasta teot ja niiden seuraukset arvioidaan ja johtajuus punnitaan sen mukaises-
ti, miten asianomaiset asiasta hyotyvit. Keinojen nakokulmassa vaikuttamisen keinot ovat
johtajuuden hyviksynnin arviointi. Tavanomaisessa lihestymistavassa suurimman osan na-
kokulmista antaessa kieltivin vastauksen, johtajan teko on vairin. (Limsd & Piivike 2013,

237 - 238)

Kaksi tunnetuinta eettisen johtajuuden teoriaa ovat palvelujohtajuus ja transformationaalinen
johtajuus. Niistd jalkimmaista tarkastellaan tarkemmin. Transformationaalinen johtajuus tah-
tad syvilliseen muutokseen. Sitd kuvataan kehittymisen prosessiksi, jossa sekd johtaja ettd
alaiset pyrkivit korkeampaan motivaatioon ja moraaliin. Johtajan ominaisuuksia ovat enna-
koivuus, luovuus, avoimuus uusille ideoille, viestillinen kyvykkyys ja innostavan ja muutosha-
luisen ilmapiirin luoja. Karismaattisuus on keskeinen osa transformationaalista johtajaa. T4l-
laista johtajaa kuvaillaan esikuvaksi, innoittavaksi, ihanteelliseksi, dlyllisesti stimuloivaksi ja

yksiloitd huomioitavaksi. (Lamsad & Piivike 2013, 239 — 242.)

Johtamista sotilasorganisaatiossa kutsutaan sotilasjohtamiseksi. Rauhan aikana johtaminen
on samanlaista kuin siviiliorganisaatiossakin. Sotilasjohtajan pitda kuitenkin varautua kohta-
maan johtamisen raskain haaste, ddrimmiinen vastuu ihmisistd ja tehtivistd sodan aikana.
Todellinen tehokkuus mitataan taistelussa, silld ihmisten johtaminen taistelussa on johtamis-

tilanteista vaativin. (Padesikunta 2012, 12 — 13,)

2.2 Oppiminen

Syddanmaanlakka (2001, 30) méarittelee oppimisen prosessiksi, jossa hankitaan tietoja, taitoja,
asenteita, kokemuksia ja kontakteja, jotka johtavat muutoksiin toiminnassa. Oppimisproses-
sia on my6s kuvattu merkittdvimmiksi maaritietoiseksi muutosprosessiksi, jota pyritddn itse
ohjaamaan (Kauppila, 2003, 17). Oppimista tapahtuu koko ajan seki suunnitellusti ja tavoit-
teellisesti ettd suunnittelemattomasti ja sattumanvaraisesti. Oppimisessa uutta tietoa kisitel-

lddn aikaisempien kokemusten perusteella. (Syddnmaanlakka 2001, 30.)



Syddnmaanlakka (2001, 31) puhuu oppimisen portaista. Todellisessa oppimisessa kiyddin
kaikki tasot ldvitse. Ensimmadistd porrasta kutsutaan “luulee tietdvinsd” -tasoksi, toista ’tie-
tad, ettei tiedd” -tasoksi. Nama molemmat ovat askeleita ennen tietimisen tasoa. Uuden op-
pimiselle oman tietimattomyyden tunnistaminen on edellytys. Kolmas taso, tietdd, on uuden
tiedon hankintaa painamalla muistiin asioita. Neljas taso, ymmartiminen, vaatii jo enemman
aikaa, koska silloin uusi asia on todella sisdistetty. Viidennen tason, soveltamisen, saavuttaak-
seen kaksi edellisti tasoa, tietiminen ja ymmartiminen, tiytyy olla hallinnassa. Soveltamisessa
opittua asiaa pystytidn soveltamaan kdytintoon menestyksekkaasti. Kehittdminen on viimei-
seni tasona, silloin ollaan jo niin korkealla oppimisen portaissa, ettd opittuja toimintatapa-

malleja pyritddn uudistamaan.

Yksi tunnetuimmista oppimisprosessin perusmalleista on Kolbin malli, jota kutsutaan koke-
musperiisen oppimisen malliksi. Malli on esitetty kuviossa 2. Siind on kaksi ulottuvuutta,
ymmirtiminen ja muuntelu. Syklisessid mallissa oppiminen lihtee litkkkeelle kiytinnon koke-
muksista, joka on ddripdd ymmartimisen ulottuvuudessa. Motivaatio on lihtékohta oppimi-
selle. Seuraava vathe on harkitseva tarkkailu, joka kuuluu muuntelun ulottuvuuden toisen
daripaahin. Siina tietoa keritdin ja arvioidaan. Kolmas vaihe on abstrakti kisitteellistiminen,
jolla tarkoitetaan lahinnd opitun asian ymmartimistd. Tama on toinen ddripdd ymmartimisen
ulottuvuudesta. Viimeiseni vaiheena on aktiivinen kokeilu, jossa sovelletaan opittua ja joka

on muuntelun ulottuvuuden toinen diripaa. (Verkko-Tutor 2002 a.)

Kaytannin kokemukset
| ulottuvuus

Aktiiyinen Harkitseva tarkkailu
kokeilu Il ulottuvuus (reflekiointi)

Abstrakti
kasittesllistaminen

Kuvio 2. Kolbin malli (Verkkotutor 2002 a)



Kauppila (2003, 20 - 22) puhuu kognitiivis-konstruktiivisesta oppimiskésitteestd, jossa hinen
mukaansa olennaista on hankitun tiedon ymmartiminen. Tietoa otetaan vastaan omien odo-
tusten, aikaisempien tietojen ja omien tavoitteiden pohjalta seki aistien avulla. Vastaanotet-
tua tietoa jasennellddn, liitetddn aikaisemmin opittuun tietoon ja rakennetaan uudeksi koko-
naisuudeksi. Toteavassa oppimistyylissa, jota kutsutaan my0s pintaprosessoinniksi, tieto ote-
taan vastaan sellaisenaan ja sitd ei juurikaan muokata. Sen sijaan syviprosessoinnissa asiaa
tutkitaan ja pohditaan monitahoisesti. Ruohotie (1998, 80 — 81) puhuu samasta asiasta kisit-
teilld pintasuuntautunut ja syvisuuntautunut. Oppimistuloksena pintasuuntautuneisuudessa

ymmirretddn pintataso, syvasuuntautuneisuudessa hahmotetaan tiedon kokonaisrakenne.

Ruohotie (1998, 9) puolestaan puhuu sosiokonstruktiivisesta oppimiskasityksestd, jossa la-
hestytdan oppimista opetuksen kautta. Opetuksen pohjana pitdd olla oppijan tapa nidhda
maailma ja sen tulkintaan tarvittavia kasitteitd, koska ne ovat taustana oppijan muokatessa
opittavaa asiaa. Sekd Kauppila (2003, 21) ettda Ruohotie (1998, 80) puhuvat oppimisstrategi-

oista, joissa muokataan tietoa eri tavalla.

Ruohotie (1998, 84 - 89) luokittelee oppimisstrategiat kolmeen perusryhmaiin. Kognitiivisis-
sa strategioissa tieto jasennelliin mieleenpainamis-, syventimis- ja jisentelystrategioiden
kautta. Metakognitiivisissa strategioissa suunnitellaan, tarkkaillaan ja siddellddn itse omaa op-
pimistaan, saitelyn tullessa esille esimerkiksi lukunopeutta hidastamalla vaikeissa asioissa.
Kolmas ryhmi on resurssien hallintastrategiat, joissa hallitaan ja kontrolloidaan ympiristoa,

aikaa ja ulkopuolista apua.

Yksi korostettava osa oppimista on itseohjautuvuus. Siind opiskeluprosessia hallitaan opiske-
lijan omin toimenpitein. Itseohjautuvassa oppimisessa asetetaan realistiset tavoitteet, suunni-
tellaan oppimisprosessi, toteutetaan opinnot itsendisesti, vastaanotetaan ja kasitelldan tietoa,
motivoidutaan sisdisesti oppimiseen, sisdistetdian omaehtoista tietoa, hyddynnetain oppimista
tehtivissd tal tyOssd ja arvioidaan ja kontrolloidaan omaa oppimista. (Kauppila 2003, 82 —
83.) Ruohotie (1998, 27) miirittelee itseohjautuvuuden perustaksi sosiaalisia ja metakognitii-
visia valmiuksia, joita ovat esimerkiksi yhteistoiminnallisen oppimisen ja palautteen hyédyn-
tamisen taito, hyva lukutaito, kriittinen ajattelu, ymmartimisen tarkkailu ja kyseenalaistami-

sen taito.



10

Oppimistyylit

Oppimistyylejd maaritellidn monella eri tavalla eri yhteyksissa. Syddnmaanlakka (2001, 32 —
34) jakaa oppimisen neljdan eri tyyliin, jotka ovat reagoiva, ennakoiva, toiminta ja kyseen-
alaistava oppiminen. Reagoivassa oppimisessa tiettyyn ilmi6éon reagoidaan tietylld tavalla, jos-
ta seuraa tietty tulos. Téta tulosta arvioidessa mairitelldan johtopadtosten kautta miten toimi-
taan tulevaisuudessa. Ennakoivassa oppimisessa ennakoidaan tulevaisuutta valitsemalla
suunnitelman jilkeen mahdollisimman hyvi toimintatapa. Tuloksen jilkeen arvioidaan koko
prosessi ja oppiminen. Toimintaoppimisessa kdytinnon ongelmaa lihdetdan ratkaisemaan ja
oppiminen tapahtuu seki ratkaisuechdotuksen, ettd toteutuksen muodossa. Viimeinen oppi-
mistyyli, kyseenalaistava oppiminen laittaa koko toimintamallin arvioinnin kohteeksi, ei pel-

kistddn yksittaistd toimintatapaa.

Kauppila (2003, 59 - 65) mairittelee oppimistyylit opiskelun kannalta. Siind tyylin perusteena
on, miten otetaan vastaan tietoa, toimitaan arkipéivan tilanteissa ja havaitaan ilmi6itd. Tyylit
ovat aktiivinen toimija, looginen ajattelija, kidytinnon toteuttaja ja harkitseva tarkkailija. Toi-
mijan tyylind on realismin ajattelu ja hdn oppii kokemuksien ja tilanteiden kautta. Ajattelija
pyrkii loogisuuteen ja jirjestelmillisyyteen ja luo malleja ja teorioita. Toteuttaja haluaa tilan-
teita, jossa padsee kiytinndssi toteuttamaan heti opittavan asian. Tarkkailija harkitsee ja ana-

lysoi rauhassa asioita.

Kupias & Koski (2012, 36 — 38) maarittelevit oppimistyylit kokemuksellisen oppimiskasityk-
sen mukaan, eli Kolbin mallin mukaisesti. Liht6kohtana on, ettd hyvdin oppimiseen kuulu-
vat kaikki nelja vaihetta, mutta tietyt henkil6t ovat hyvia tietyissa oppimisen vaiheissa. Tyylit
ovat nimetty konkreettiseksi kokijaksi, abstraktiksi kasitteellistajaksi, osallistuvaksi kokeilijak-
si ja pohdiskelevaksi havainnoijaksi. Tyylien sisilté on sama, kuin Kauppilan (2003, 59 — 65)

madrittelemissa tyyleissd, nimitykset ovat vaan erilaisia.

Oppimisen lihtokohtana on halu oppia. Se lihtee oppijasta itsestdan. Sitd kutsutaan motivaa-
tioksi. Kupias & Koski (2012, 41) maarittelevitkin ettd motivaatio laittaa litkkeen johonkin
suuntaan tietylld voimakkuudella. Motivaatiossa on siis padmaird ja vireystaso. Motivaatiot
jaetaan ulkoiseen ja sisdiseen motivaatioon. Molemmat tukevat toisiaan, mutta sisiisen moti-

vaation merkitys syvillisessd oppimisessa on tirkedmpi.
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2.3 Syvijohtaminen

Syvijohtamisen perustana on maailmanlaajuisesti johtava transformationaalisen johtamisen
paradigma. Syvijohtaminen johtamismallina on ollut kaytossa puolustusvoimien johtajakou-
lutuksessa 1990-luvun lopusta saakka. Syvijohtamisen ideana on ihmisten valmentaminen
sithen, ettd he kykenevit itseohjautuvasti kaikissa toimintaympiristoissa itse kehittymain

vuorovaikutustaidoissa. Toimintaympiristd on monimuotoinen, joka luo omat haasteensa.

(Padesikunta 2012, 17.)

Syvijohtaminen mairitellidn my6s oppimismalliksi. Siind malli antaa perustan ja suunnan
kehittymiselle ja kasvamiselle johtajana. Tamakin malli on silta teorian ja kiytinnon valilla.
Ylitys vaatii liikettd, joka kehittymisessd on oma kriittinen ajattelu. Vuorovaikutustaidot ovat
olennainen osa syvijohtamista. Kehittyminen johtajana vaatii muilta tulleesta palautteesta
oppimista. Tietynlainen noyryys ja asenne on syvijohtamisen perusta. (Nissinen 2004, 20 —

23)

Nissinen (2004, 24 - 25) mairittelee johtamisen osaamiseksi. Osaamista kehitetidn oppimal-
la. Siksi asenne johtajaksi synnytdin” ei toimi, kun karismalla ja luontaisella johtamisella ei
hallita muutosta. Toimintaympiristot muuttuvat nopeasti ja vain oppimalla menestytiin

muuttuvassa maailmassa.

Painopiste syvdjohtamisessa on johtajana kehittymisessi. Syvdjohtamiseen on itse asiassa
koottu parhaat johtamiskaytinnot, jotka ovat tutkimuksissa vahvistettu ja kdytinnossa koet-
tu. Ndma antavat konkreettisen mallin, perusteet ja tyckalut sithen, ettd johtaja voi kehittyi ja
kasvaa. Johtamiskiyttiytyminen ja syvajohtamisen malli on yhteys teoriasta kiytint6on.
Kayttaytyminen perustuu johtajan persoonallisiin valmiuksiin ja tima toiminta saa aikaan
tiettyjd vaikutuksia. Palautteen avulla saadaan vertailukohta, johon johtaja voi verrata omia

kokemuksiaan. Itseohjautuvuus on vilttimattomyys. (Nissinen 2004, 25 — 26.)

Syvijohtamisessa perustan johtamisosaamiselle luo oppimisen osaaminen eli syvdjohtaminen.
Toisena kerroksena on vuorovaikutusosaaminen ja vasta viimeisend ammattiosaaminen.
Niistd vuorovaikutus- ja ammattiosaaminen nikyvit ulospiin ja oppimisen osaaminen pitda
kohdistua molempiin, jotta tdyspainoista kehitystd johtajuudessa tapahtuu. (Nissinen 2004,
28 —29.)
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Syvijohtamisen malli on tyokalu, jolla miaritellddn kehittimistarpeet. Syvdjohtamisen mallis-
sa on kolme padulottuvuutta: valmius, kdyttaytyminen ja vaikutus. Niitd ulottuvuuksia voi-
daan ulkoisella palautteella luotettavasti arvioida mutta sisdinen palauteprosessi saa vasta ai-

kaan syvioppimista. (Nissinen 2004, 37.) Syvijohtamisen malli on esitelty kuviossa 3.

satisfaction
effectiveness
extra effort

OUTCOMES

passive

inspirational maotivation
intellectual stimulation
controlling & correcting

building trust and confidence

individualized consideration

LEADERSHIP BEHAVIOR

POTENTIAL /

Kuvio 3. Syvijohtamisen malli (Nissinen 2001, 219)

O}nrofessona skills

Johtajan valmius sisiltdd perityt ominaisuudet, kasvatuksen, eliminkokemuksen ja koulutuk-
sen. Myos oppimispotentiaali on osa valmiutta. Johtajan valmiutta mitataan ammattitaitoon
liittyvilld kysymyksilld, jotka perustuvat muiden nikemykseen johtajan tiedoista ja taidoista

nykyisessa tehtdvissa. (Nissinen 2004, 39 — 40.)

Kayttdytyminen on johtamis- ja vuorovaikutuskayttdytymistd tietyssd toimintaymparistOssa.
Sitd arvioidaan kuudella eri ulottuvuudella: luottamuksen rakentamisella, inspiroivalla tavalla
motivoida, dlylliselld stimuloinnilla, ihmisten yksil6lliselld kohtaamisella, kontrolloivalla joh-
tamisella sekd passiivisella johtamisella. Niistd neljad ensimmdistd kutsutaan myos syvidjoh-

tamisen kulmakiviksi. (Nissinen 2004, 41- 42.)

Syvijohtamisen kulmakivet sisdltdvit erinomaisen johtamiskayttdytymisen tirkeimpid piirtei-

td. Ne ovat siis tiivistelma tavoittelemisen arvoisesta johtamiskayttiytymisestd. Luottamuksen
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rakentaminen on ensimmiinen kulmakivi. Se on myo6s tirkein, koska luottamus on vuoro-
vaikutuksen pohja. Rehellisyys, oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus ja lupausten pitiminen
ovat osa luottamuksen rakentamista. My0s alaisten tarpeiden vienti omien etujensa edelle on

osa luottamusta. (Nissinen 2004, 33, 42.)

Toinen kulmakivi on inspiroiva tapa motivoida. Yhteiset tavoitteet ja pelisdidnnot, seka sitou-
tuneisuus ovat osa ulottuvuutta. Esimies innostaa omalla esimerkillddn ja palkitsee onnistu-
misista. Kolmantena kulmakiveni on ilyllinen stimulointi, jossa esimichen rooli on valmen-
taja. Esimies kannustaa alaisiaan innovatiivisuuteen ja ongelmanratkaisuun. Palaute on tirked
osa titd ulottuvuutta. Viimeinen kulmakivi on ihmisen yksilollinen kohtaaminen. Alaisten
tunteminen, yksilollinen kasittely ja helppo ldhestyminen ovat esimiehen taitoja tissd kulma-

kivessd. (Nissinen 2004, 43 - 44.)

Kuudes ja seitsemis ulottuvuus ovat kontrolloiva ja passiivinen johtaminen. Kontrolloiva
johtaminen on luottamuksen vastakohta. Kontrolloivuudessa johtaja ei luota alaisiinsa, val-
voo tiukasti ja seurauksena alaisten oma-aloitteellisuus ja yrityshalu katoavat. Passiivinen joh-
taminen ei ole kidytinnossid johtamista. Esimies pakoilee, eikd ota kantaa eikd vastuuta mis-

tadn tai ottaa vasta viime tipassa. (Nissinen, 2004, 44 — 45.)

Nissisen (2004, 48 - 49) mallin mukaisesti vaikutusta arvioidaan tehokkuudella, tyytyviisyy-
delld ja yrittdmisen halulla. Ne ovat kolme viimeistd ulottuvuutta. Esimiehen ja alaisten yh-
teistyOssd saavutetut tulokset suhteutettuina asetettuihin tavoitteisiin ovat mittauksen koh-
teena. Tyytyvaisyydelld luonnollisesti mitataan tyytyviisyyttd esimicheen ja hdnen johtamis-
kayttaytymiseen. Tehokkuus on esimiechen ja alaisten yhteistd tehokkuutta, jonka esimies on
saanut aikaan. Yrittimisen halussa mitataan esimiechen kayttdytymisen vaikutusta sitoutumi-

seen ja tyOpanoksen lisdamiseen.

Johtamiskayttaytymisen viitekehys muodostuu niistd paaulottuvuuksista ja nithin sisaltyvasta
palautteesta. Valmius on pohja kayttiaytymiselle, jonka tuloksena nikyy vaikutus. Palautteen
kautta kytketddn vaikutusketju takaisin toiseen suuntaan. Ulkoinen palaute kertoo johtamisen
vaikutuksen ja sen, miten se on koettu. Sisdiselld palautteella tarkoitetaan esimiehen oppimis-
ta ja ndin valmiuksien lisdantymista. (Nissinen 2004, 39 — 40.) Kuviossa 4 on esitelty johta-

miskayttaytymisen viitekehys.
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VAIKUTUS

Sisdinen palaute l

KA YTYMINEN

"
Ulkoinen palaute

N

Kuvio 4. Johtamiskayttaytymisen viitekehys (Nissinen 2004, 40)

Koska kukaan ei johda tyhjiossd, on toimintaymparistolld Nissisen (2004, 53 - 60) mukaan
merkitystd. Toimintaympiristoa onkin kuvattu avaruudeksi, jossa johtaminen tapahtuu. Op-
pimisella on 16ydettivd johtamisen ja toimintaympariston tasapaino. Toimintaympirist66n
kuuluvat ihmisten lisidksi asiat ja organisaatio. Ihmisten merkitys on kiistaton, yhdenkin ithmi-
sen vaihtuminen muuttaa toimintaympiristéd. Organisaatiolla kuvataan johtajan asemaa.
Johtaja on osa virallista organisaatiota vallan, asemansa, vastuunsa ja tehtiviensd vuoksi. Asi-
at nakyvat paitoksenteon muodossa, joka on johtamisprosessien keskeisin kisite. Paatoksen
valmistelu ja toteuttaminen ovat johtamista. Toimintaymparisté on jatkuvasti muuttava ele-
mentti, joten ennakointi on edellytys johtamiselle. Ennakoimisessa analysoidaan sisdinen ja

ulkoinen toimintaymparistd, jotta muutokset voidaan tunnistaa ja niihin varautua.

Johtamiskayttiytyminen sisdltdd syvdjohtamista, kontrolloivaa johtamista ja passiivista joh-
tamista. Niiden valiset suhteet sekd vahvuudet eri toimintaymparistoissa maarittelevit johta-
juuden vaikutuksen. Toimintaymparistolld on vaikutusta ulottuvuuksien keskiniisiin suhtei-
siin. Turvallisuutta haettaessa luottamuksen rakentaminen ja ihmisen yksilollinen kohtaami-
nen nousevat suureen rooliin, asiantuntijaorganisaatiota johdettaessa inspiroiva tapa moti-
voida ja dlyllinen stimulointi korostuvat. Syvdjohtaminen on kuitenkin toimintaympéristosta
riippumatta tehokkaampi tapa johtaa kuin kontrolloiva johtaminen. Kuitenkin aériolosuh-

teissa voi olla tilanne, ettd syvdjohtamisen kulmakivet eivit toimi. (Nissinen 2004, 65 — 66.)

Syvijohtamisen malli on tyokalu. Oppimisen tyokalu on johtajaprofiili, joka toimii siltana
teorian ja kiytinnon vililld. Profiililla kerdtty palaute on tulosten ilmaisemista kiytinndssa.
Profiili on raakoja numeroita eri ryhmiltd. Pelkkd profiili ei edistd johtajana kehittymistd, jos

sitd el tulkita. Tulkitseminen taytyy tapahtua kyseinen toimintaymparist6 huomioon ottaen.
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Oikea henkil6 tulkitsemaan profiilia on johtaja itse. Vahvuusalueiden 16ytiminen nostattaa
itseluottamusta. Kehittdmistarpeita 16ytyy periaatteessa kaikilta osa-alueilta. Kuitenkin kehit-
taimistarpeet on laitettava tirkeysjirjestykseen ja otettava sielta yksi alue kerrallaan kehittdmi-

sen kohteeksi. (Nissinen 2004, 69 — 78.) Profiilin tulkinta avataan tarkemmin luvussa 4.4.
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3 VARUSMIESPALVELUS JA JOHTAJAKOULUTUS

Tassa luvussa esitellidn kehittimistyon toimintaymparistod. Puolustusvoimat on organisaa-
tio, jonka tehtdviin kuuluu varusmiespalveluksen toteuttaminen. Kappaleen lopussa esitellddn

varusmiesjohtajille suunnattu johtaja- ja kouluttajakoulutusohjelma.

3.1 Organisaatio ja tehtivat

Puolustusvoimien lakisddteiset tehtdvit ovat Suomen sotilaallinen puolustaminen, muiden
viranomaisten tukeminen ja osallistuminen kansainviliseen sotilaalliseen kriisinhallintaan
(Finlex 2007 a). Suomen sotilaalliseen puolustamiseen kuuluu yhtena osa-alueena sotilaskou-
lutuksen antaminen, joka miiritellidn tarkemmin asevelvollisuuslaissa ja vapaaehtoisesta

maanpuolustuksesta annetussa laissa.

Puolustusvoimien toiminta-ajatuksena on yllipitdd ja kehittda Suomen valtiojohdon ulko-,
turvallisuus- ja puolustuspoliittisen toimintalinjan madrittimaa suorituskykyd. Suorituskyky
muodostuu maanpuolustuksen, meripuolustuksen ja ilmapuolustuksen suorituskyvyista seka
puolustusvoimien suorituskyvystd. Turvallisuusymparistéon suhteutettu suorituskyky ehkai-
see ennalta kriisitilanteiden syntymistd ja niiden eskaloitumista aseellisen voiman kiytoksi.
Suorituskyky mitoitetaan Suomen sotilaallista puolustusta varten sekd samalla soveltuvaksi
puolustusvoimien kahteen muuhun tehtiviin. Puolustusvoimat yllapitda valmiutta kaikkien
sille asetettujen tehtivien tiyttaimiseksi. Puolustusvoimien suorituskyvyn kaytté valmistellaan

koko maan kattavasti. (Puolustusvoimat 2014.)

Puolustusvoimia johtaa Puolustusvoimain komentaja apunaan Pidesikunta. Puolustusvoi-
main komentajana 1.8.2014 aloitti kenraali Jarmo Lindberg. Komentaja kiskee tehtavit kol-

melle puolustushaaralle sekd Maanpuolustuskorkeakoululle. (Puolustusvoimat 2014.)

Suomessa toteutetaan varusmieskoulutusta kolmessa puolustushaarassa: maavoimissa, meri-
voimissa ja ilmavoimissa. Lisiksi pieni joukko varusmiehid koulutetaan sisdasiainministerién
alaisuudessa toimivan rajavartiolaitoksen puolella. Ilmavoimissa toimii viisi joukko-osastoa,
joista yksi lakkautetaan vuoden 2014 lopussa, merivoimissa 4 joukko-osastoa ja maavoimissa

14 joukko-osastoa, joista kaksi lakkautetaan ja nelja yhdistetddn osaksi muita joukko-osastoja
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vuoden 2014 lopussa. (Puolustusvoimat 2014.) Varusmiespalveluksen kdy vuosittain noin

23 000 nuorta (Yle 2014).

Maavoimien tehtdvini on vastata valtakunnan maa-alueen puolustamisesta, tukea muita vi-
ranomaisia sekd vastata kansainvilisten kriisinhallintaoperaatioiden johtamisesta toteuttami-

sesta. Padtehtiva on rauhan aikana asevelvollisten kouluttaminen. (Puolustusvoimat 2014.)

Viela talld hetkelld vuonna 2014 maavoimien johdossa on nelja sotilasldinia, jotka ovat Etela-
Suomen, Linsi-Suomen, Itd-Suomen ja Pohjois-Suomen sotilasldanit. Sotilasldanien alaisia
ovat niiden johdossa olevat joukko-osastot, aluetoimistot ja sotilaslaitokset. Sotilasldanit vas-
taavat alueidensa operatiivisesta suunnittelusta ja toimeenpanosta seké alueellaan tuotettavien
sodan ajan joukkojen laadusta, valmiuden ylldpidosta ja sddtelystd. Puolustusvoimauudistuk-
sen myota sotilasldanit lakkautetaan vuoden 2015 alussa, jonka jilkeen yksi johtamistaso jaa
vilistd, ja maavoimien esikunta johtaa suoraan joukko-osastoja. Aluetoimistot, jotka ovat en-

nen olleet lddnin johdossa siirtyvit joukko-osastojen johdettavaksi. (Valtioneuvosto 2012.)

Kainuun Prikaati on yksi Suomen suurimmista varusmiehid kouluttavista joukko-osastoista.
Kainuun Prikaatin tehtdvind on kouluttaa varusmichii ja reservildisid, jotka hallitsevat Poh-
jois-Suomen erityisolot. Lisaksi tehtivinid on huolehtia puolustusvalmiuden yllipidosta ja

kehittimisesta Kainuussa. (Puolustusvoimat 2014.)

Prikaatissa suorittaa varusmiespalveluksen vuosittain noin 3800 varusmiestd. Kainuun Pri-
kaatissa varusmiespalveluksen voi suorittaa viidessd aselajissa, jotka ovat jalkaviki, tykisto,
pioneeri, viesti ja huolto. Koulutusta annetaan viidessa joukkoyksikdssa jotka ovat Kainuun
jaakaripataljoona, Kuopion pataljoona, Kainuun tykistorykmentti, Pohjan pioneeripataljoona
ja Pohjois-Suomen viestipataljoona. Joukkoyksikkdjen alla on kahdesta neljgin perusyksik-
kod, koko prikaatin perusyksikkojen lukumairan ollessa yhteensd 15 yksikk6a. (Puolustus-

voimat 2014.)

Perusyksikko, josta kdytetdian myos nimitystd komppania tai patteri, on yksikko, jossa toteu-
tetaan varusmieskoulutusta. Yksikén varusmiesvahvuus on yleensd 100 - 200 varusmiesta.
Yksikossa palvelusta suorittavien joukkueiden lukumaira riippuu tehtivistid. Myos joukkueen
ryhmien lukumaird on tiysin joukkue- ja tehtiviakohtainen. Sotilaan kisikirjan (Puolustus-
voimat 2013, 134) mukainen jaakiriryhma koostuu kahdesta ryhminjohtajasta ja kuudesta
miehiston jasenestd. Varusmiesjoukkue koostuu joukkueenjohtajista eli kokelaista, ryhman-

johtajista eli alikersanteista sekd miehistostd. Perusyksikkod johtaa yksikon paallikko, apu-
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naan varapdillikk6é ja vidpeli. Joukkueita kouluttavat kouluttajat jotka ovat sotilasvirassa.
Kouluttajia on joukkueessa yhdesti kolmeen ja heidin tehtidvinimikkeensi ovat joukkueen-

johtaja, joukkueen varajohtaja ja kouluttaja.

Varusmieskouluttaja on upseeri, aliupseeri tai sopimussotilas. Upseeri on Maanpuolustus-
korkeakoulun kiynyt, sotatieteen kandidaatiksi tai maisteriksi valmistunut henkild, jonka
uran alkuvaiheisiin kuuluvat kouluttajatehtivit. MyOs opistoupseereita voi palvella vield kou-
luttajatehtdvissd, mutta heiddn koulutuksensa on jo paittynyt. Opistoupseerit ovat suoritta-
neet opistotasoisen tutkinnon Paillystysopistossa tai Maanpuolustusopistossa. Aliupseerit
ovat yhi suureneva varusmieskouluttajajoukko, jotka suorittavat perusopinnot puolustushaa-
ra- ja aselajikouluissa enintidn vuoden ajan ja heidin osaamisen kehittimisen painopiste on
tyOssd oppimisessa. Sopimussotilaat ovat padsaantoisesti juuri varusmiespalveluksena paatta-
neitd sotilaita, jotka hakeutuvat 6-12 kuukauden ajaksi t6ihin Puolustusvoimiin ja usein sii-

hen joukkoyksikk66n, jossa suorittivat itse palveluksensa. (Puolustusvoimat 2014.)

Kehittimistyon testauksessa ollut perusyksikké on varusmiesvahvuudeltaan noin 150 varus-
miestd, joista varusmiesjohtajia on koulutettavasta eridsti riippuen vililld neljisosa — kolmas-
osa, testauksen aikana neljdsosa. Yksikossa varusmiehet jakaantuvat 4 eri joukkueeseen. Yk-
sik6ssd henkilokuntaa on 12 ammattisotilasta, joista kouluttajatehtivissa tyoskentelee 7 hen-

ked.

3.2 Varusmiespalvelus

Asevelvollisuuslain mukaan jokainen suomalainen mies on asevelvollinen sen vuoden alusta,
jolloin hin tdyttda 18 vuotta sen vuoden loppuun, jolloin hin tayttda 60 vuotta, ellei toisin
madritd (Finlex 2007 b). Asevelvollisuuden suorittamiseen kuuluu yhtend osana varusmies-
palvelus, joka suoritetaan 18 ja 30 ikdvuoden vililld, padosiltaan kuitenkin 19 — 20-vuotiaana.
Miesikiluokasta noin 77 prosenttia suorittaa varusmiespalveluksen, pieni osa siviilipalveluk-
sen ja osa saa vapautuksen rauhan aikana palveluksesta erindisten terveydellisten syiden takia.

(Yle 2014.) Kuviossa 5 on esitetty asevelvollisuusaika ja sen jaksottelu.
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KA 18 18-20 30 58 ]

MIEHISTO RESERVISSA VARA-
Kertausharjoituksia max. 40 pv tai 75 pv RESERVI

UPSEERIT JA ALIUPSEERIT RESERVISSA

FRENERS Kertausharjoituksia max. 100 pv

VARARESERVI

KA 1B 19=20 30 50 ]

Kuvio 5. Asevelvollisuusaika Suomessa (Puolustusvoimat 2013, 15)

My0s naiset voivat suorittaa asepalveluksen. Laissa naisten vapaachtoisesta asepalveluksesta
madritellddn, ettd suomen kansalaiset, 18 — 29-vuotiaat ja asepalvelukseen terveydeltdin ja
muilta henkilokohtaisilta ominaisuuksiltaan sopivat naiset voivat hakemuksen kautta tulla
valituksi suorittamaan asepalvelusta (Finlex 1995). Palvelukseen mairitty nainen voi perua
ilmoituksellaan palvelukseen astumisen ja palvelukseen astuttuaan voivat naiset vield 45 pii-
vin sisdlli omalla ilmoituksella lopettaa palveluksen. My0s joukko-osaston komentaja voi
peruuttaa 45 paivin sisilld naisten palvelusmairiyksen jos henkilé ei vamman tai muun syyn
perusteella sovi palvelukseen. Vuosittain palveluksen suorittaa noin 400 - 500 naista (Yle

2014).

Varusmiespalvelus koostuu erilaisista koulutuskausista. Jokainen, joukko-osastosta ja puolus-
tushaarasta vilittimattd suorittaa ensimmaiseksi 8 vilkon mittaisen peruskoulutuskauden. Sen
jalkeen varusmiehet valikoituvat miehistékoulutuksiin tai johtajakoulutuksiin. Miehisté suo-
rittaa palveluksen 165, 255 tai 347 piivan pituisena. Suurin osa michistosti palvelee puoli
vuotta. Yhdeksin kuukauden miehist6d on lidhinna sotilaspoliisit, lddkintimichet, soittajat,
tyokonemiehet ja tietyt muut erityistaitoa vaativat michistotehtavit, jotka vaativat pitemmin
palvelusajan. Vuoden micehisté palvelee pddsadntoisesti kuljettajan tehtivissd. (Puolustusvoi-

mat 2013, 18 — 27.)
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Peruskoulutuskauden jilkeen miehist6 aloittaa erikoiskoulutuskauden, joka kestdd 9 viikkoa.
Erikoiskoulutuskauden pdimairind on, ettd varusmiehet osaavat oman puolustushaaransa,
aselajinsa sekd koulutushaaransa mukaiset sotilaan perustiedot ja taidot. Joukkokoulutuskausi
kestad 7 viikkoa ja kauden lopussa joukon koulutustaso mitataan. Silloin koulutettavien on
hallittava hyvin sijoitustensa mukaiset tehtivit ja osattava toimia sodan ajan joukkona taiste-
lussa. Aliupseeri- tai reserviupseerikurssilta perusteet saaneet varusmiesjohtajat ovat niiden
sodan ajan joukkojen ryhminjohtajia tai joukkueenjohtajia. Kuviossa 6 on esitetty palvelus-

ajan yleinen jaksottelu tarkemmin. (Puolustusvoimat 2013, 23 - 27.)

AN JOUKKD

[Eikotsmiesten erkoiskoulutusieus 35-40 vioa (347 pv)

Aliup=eeriburs il
Bwkoa

Kuvio 6. Palvelusajan yleinen jaksottelu (Puolustusvoimat 2013, 106)

Peruskoulutuskauden koulutuskokonaisuuksia ovat ase- ja ampumakoulutus (26 %), taistelu-
ja marssikoulutus (21 %), liikuntakoulutus (15 %), yleinen sotilaskoulutus (13 %), kansalais-
kasvatus (5 %) ja jirjestelyt (11 %). Lisiksi risti- ja kertauskoulutukseen (5 %) ja koulutus-
haarakoulutukseen (5 %) on varattu aikaa. Erikois- ja joukkokoulutuskaudella padpaino on
koulutushaarakoulutuksessa, mutta kaikki peruskoulutuskauden koulutuskokonaisuudet ovat

osa muitakin koulutuskausia. (Puolustusvoimat 2013, 18, 23.)
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Johtajakoulutukseen valikoituu varusmiesjoukosta sopivimmat. Johtajakoulutukseen pdisyyn
vaikuttaa peruskokeiden pisteytys, fyysinen kunto, halukkuus, sopivuus, suoriutumismotivaa-
tio, peruskoulutuskauden aikaiset ndytot seka puolustusvoimien tarve. Johtajakoulutus koos-
tuu aliupseerikurssin ensimmadisestd osasta, jonka suorittavat kaikki johtajakoulutukseen vali-
tut ja joka kestad 7 viikkoa. Ensimmiisen osan jilkeen parhaimmat ja sopivimmat suoritta-
vat reserviupseerikurssin ja muut aliupseerikurssin toisen osan. Aliupseerikurssin toinen osa
kestdd 9 viikkoa ja reserviupseerikurssi 14 viikkoa. Johtajakoulutus jatkuu johtajien johtaja-

kaudella seuraavan erin astuessa palvelukseen. (Puolustusvoimat 2014.)

3.3 Varusmiesten johtaja- ja kouluttajakoulutus

Varusmiesten johtaja- ja kouluttajakoulutus muodostaa koulutusohjelman. Ohjelma koostuu
teoriasta ja kaytinnostd, koulutus alkaa aliupseerikurssilla ja jatkuu varusmiesjohtajien johta-
jakauden lipi ja soveltuvissa osin my6s reservildisjohtajien koulutuksessa. Koulutusohjelman
tavoitteena on ettd johtaja hallitsee joukkonsa johtamisen, jatkuvan itsensa kehittdimisen sy-

vijohtamisen mallin mukaisesti ja toimintakyvynsé kehittimisen. (Padesikunta 2012, 29.)

Koulutusohjelman laajuus on 30 opintopistettd. Se sisdltdd aliupseerikurssilla pidettivin joh-
tamisen ja kouluttamisen perusteet — kurssin ja aliupseeri- tai reserviupseerikurssilla kdytavit
johtamistaidon peruskurssin, koulutustaidon peruskurssin sekd johtamis- ja kouluttamistai-
don harjoittelun. Koulutusohjelma jatkuu johtajakaudella kolmella koulutustaidon jatkokurs-
silla, koulutustaidon harjoittelulla, tiimityoskentelylld, johtamistaidon jatkokurssilla ja johta-

miskayttdytymisen kehittimiselld. (Padesikunta 2009, Liite 1.)

Heti aliupseerikurssin alussa pidettivin johtamisen ja kouluttamisen perusteet — kurssin ta-
voitteena on, ettd koulutettavat tuntevat johtajakoulutusohjelman tavoitteet, sotilaan toimin-
takyvyn kehittimisen perusteet, oppimisen, opettamisen ja kouluttamisen perusteet seka sy-
vijohtamisen perusteet. Lisaksi koulutettavat laativat koulutuskortin ja pitivit yksinkertaisen
koulutustapahtuman. Tama yhden opintopisteen kurssi sisiltad padsdantoisesti oppitunteja ja
oman kehittymissuunnitelman tiyttimistd, mutta myOs ensimmadisen arvioitavan koulutta-

missuorituksen. (Padesikunta 2009, Liite 1.)

Puolentoista opintopisteen johtamistaidon peruskurssi koostuu pitkilti oppitunneista ja ope-

tuskeskusteluista. Kurssiin liittyy johtamisharjoituksia. Tavoitteena on, ettd koulutettavat tun-
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tevat nykyaikaisen taistelukentin ilmi6t ja taistelujohtamisen erityispiirteet. Lisiksi tavoittee-
na on osata syvijohtamisen mallin sisalto, havaintojen tekeminen syvijohtamisen mallin mu-
kaisesta kdyttdytymisestd ja syvdjohtamisen profiilin tulkinta sekd palautteen merkityksen

ymmirtiminen johtajana kehittymisessa. (Puolustusvoimat 2009, Liite 1.)

Koulutustaidon peruskurssi pidetdin johtamistaidon peruskurssin tapaan aliupseerikurssin
toisessa jaksossa tai reserviupseerikurssin aikana. Sen laajuus on my6s 1,5 opintopistetti. Ta-
voitteena on tuntea joukon kouluttamisen ja opettamisen perusteet ja litkuntaharjoituksen
toteutuksen perusteet. Koulutettavien on osattava suunnitella ja johtaa yksinkertainen koulu-
tustapahtuma seki laatia harjoitussuunnitelma. Peruskurssi koostuu muutamasta oppitunnis-
ta, mutta padpaino on selkedsti kdytinnossa, kouluttamissuoritusten suunnittelussa, toteut-

tamisessa ja palautteessa. (Puolustusvoimat 2009, Liite 1.)

Aliupseeri- tai reserviupseerikurssin aikana koulutettavat suorittavat johtamis- ja kouluttamis-
taidon harjoittelua toimimalla oppilasjohtajina kasarmilla, yksikon piivystdjina tai valvojina,
joukkueen tai ryhminjohtajina maastossa tai pitdimilld oppilasharjoituksia. Tavoitteena on
harjaantua johtajina tai kouluttajina kdytinnon harjoitteiden kautta sekd osata hyodyntii pa-
lautetta itsensd kehittdmisessd. Harjoittelun aikana opitaan myos antamaan palautetta. Tama
kahden opintopisteen jakso sisiltdd johtaja- ja kouluttamistehtivien lisiksi palautekeskustelu-
ja ja kehittymissuunnitelman laatimista. Esimerkiksi kolmen paivin mittaisesta maastoharjoi-
tuksesta ryhminjohtajana toimiessaan koulutettava kuittaa harjoittelua 40 tuntia. (Puolustus-

voimat 2009, Liite 1.)

Johtamiskaudella toteutettavat koulutustaidon jatkokurssit 1 ja 2 sisiltdvit kumpikin yhden
opintopisteen edestd suunnittelua ja johtamista asekisittelyyn tai ampumaharjoitukseen liitty-
en. Ryhminjohtajien tavoitetasona on ettd he osaavat suunnitella ja johtaa valmistavan am-
pumaharjoituksen tai asekisittelyn harjoituksia sekd osaavat toimia kouluammuntojen ja tais-
teluammuntojen toimihenkil6tehtavissa. Upseerikokelailla tavoitteena on lisiksi osattava joh-
taa kohdistusammunta tai yksinkertainen taisteluammunta tai osa siitd. Jatkokurssit sisdltavit
muutamia perusteoppitunteja ja ohjeistuksia seka itse varsinaiset harjoitukset ja niiden jalkei-
set palautekeskustelut. Taisteluammuntojen sijaan joukko-yksikoissd voidaan toteuttaa jatko-
kurssi 2 koulutushaaran taisteluvilineiden tai kaluston kouluttamisella. (Puolustusvoimat

2009, Liite 1.)
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Koulutustaidon jatkokurssi 3 on yhden opintopisteen laajuinen liikuntaharjoitusten toteut-
tamisen kurssi. Sen tavoitteena on, ettd varusmiesjohtajat osaavat fyysisen toimintakyvyn yl-
lipidon ja kehittimisen perusteet sekd osaavat suunnitella ja johtaa liikuntakoulutuksen har-
joituksen. Kurssi pitad sisillidn opetuskeskusteluja, oppitunteja, oman kuormituspiivikirjan
tayttod, ryhmakeskusteluja sekd harjoituksien pitoa. Kurssin toteuttaminen on jaettu koko

johtajakauden ajalle. (Puolustusvoimat 2009, Liite 1.)

Johtamistaidon jatkokurssi toteutetaan erikoiskoulutuskauden tai joukkokoulutuskauden ai-
kana sitoen joukon sodan ajan tehtivain. Tavoitteena on tuntea oman sodan ajan joukon
toimintaympiristd, johtamisprosessin ja ennakoivan johtamisen mallin periaatteet sekd omaa
johtamistasoaan ylemmain tason johtamisen perusteet. Lisdksi varusmiesjohtajat osaavat toi-
mia omassa sodan ajan tehtdvissiin. Kurssi toteutetaan perusteiden osalta luentoina, ope-
tuskeskusteluina ja itseopiskeluina. Kurssiin sisaltyy kartta- tai kdskynantoharjoitus tai taiste-
luharjoitus, jonka valmistelu toteutetaan ryhmit6ind ja varsinainen kdytinnén harjaantumi-
nen erillisend harjoituksena maastossa tai osana joukon taisteluharjoituksia. (Puolustusvoimat

2009, Liite 1.)

Tiimityoskentely kestdd koko varusmiesjohtajan johtajakauden ajan. Laajuutena kokonaisuus
on 1,5 opintopistettd ja toteutus pari kertaa kuukaudessa. Aluksi tiimityoskentely toteutetaan
perusyksikon paillikon tai johtajakoulutusvastaavan ohjauksessa, mutta myéhemmin varus-
miesjohtajien kesken ryhmityoskentelynd. Tiimityoskentelyssd tarkastellaan mennyt ajanjak-
so ja tulevat viikot. Ideana on 16ytdd kehittymisen ja koulutustavoitteiden kannalta oleelli-
simmat havainnot menneestd kaudesta ja 16ytda tulevan kauden kriittiset tekijat koulutusta-
voitteiden saavuttamisen kannalta. (Puolustusvoimat 2009, Liite 1.) Kiytinnossd tiimityOs-
kentelyn athepiiri on laaja, lihtien yksityiskohtaisista linjauksista arkipdivin toimissa syviin

pohdintoihin johtamisesta ja sithen liittyvista aiheista.

Johtajakauden aikana toteutetaan 9 opintopisteen edestd koulutustaidon harjoittelua ja 9
opintopisteen edestd johtamiskayttiytymisen kehittimisti. Varsinaisten johtamis- tai koulut-
tamistilaisuuksien suunnittelun ja toteutuksen lisdksi palautejirjestelmi on suuressa roolissa.
Jopa yksi neljdsosa jaksojen opintopisteistid koostuu arvioinneista, palautteista ja oman kehit-

tymisen analysoinnista ja seuraamisesta. (Puolustusvoimat 2009, Liite 1.)
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4 PALAUTE

Tassa luvussa kisitelldan palautetta neljassa eri kokonaisuudessa. Ensimmadisessd osassa maa-
ritellddn palaute yleisesti, toisessa osassa mietitidn palautteen antamista ja vastaanottamista,
kolmannessa osassa pohditaan mitd ovat kehityskeskustelut ja niiden rakenne seki viimeises-
sd osassa kisitellddn palautetta kehittimistyon ymparistossd, eli varusmiesjohtajien koulutuk-

sessa.

Palaute, palautteen merkitys ja palautteenantotaidot ovat kehittimistyén runko. Kaikkien
kehitettivien tyOkalujen taustalla on ajatus, miten se palvelisi paremmin johtajille suunnattua
palautetta. Siksi palautteen tarkastelu eri nikokulmista, sekd palautteen antamisen ja vastaan-

ottamisen purkaminen osiin antaa valmiuksia palautetyokalujen kehittdmiseen.

Kehityskeskustelut on nostettu osaksi teoreettista viitekehysti, koska kehittimistyossa esiin-
tyvit kausipalautekeskustelut ovat taustaltaan samanlaisia kuin ty6eldimissd pidettdvit kehi-
tyskeskustelut. Niitd pidetidin siadnnollisesti, ne ovat kouluttajan ja varusmiesjohtajan kah-
denkeskinen keskustelu. Kausipalautekeskustelujen tarkoituksena on arvioida mennyt kausi
ennen kaikkea johtamisen nidkékulmasta, midritelld tavoitteet seuraavalle kaudelle ja miettid

niille toteutuskeinot kehityssuunnitelman muodossa.

Varusmiesjohtajien johtajakauden tavoitteet on mddritelty johtajakoulutusta koskevassa
normissa. Niin ollen palautejirjestelmat ja materiaali ovat siithen liittyen jo olemassa. Kappa-
leen lopussa esitellddn palautejirjestelmat, koska ne ovat ohjanneet ja rajanneet suuresti ke-
hittdmistyotd. Suurin osa tehdyistd tyokaluista on jo olemassa olevien lomakkeiden ja ohjei-

den jatkojalostusta kaytettivimpain ja yksinkertaisempaan muotoon.

4.1 Palaute

Oppimisen erds lihtokohdista on palaute. Riittdva palaute ja avoimuus palautteen vastaanot-
toon ovat kaiken oppimisen ja kasvun lihtokohtia. (Syddnmaanlakka 2001, 58.) Toisaalta pa-
laute on kehittymisen ja kasvun elinehto, ilman sitd ei pidetd edes nykyistd tasoa ylld, vaan

taannutaan (Aalto 2002, 7). Sekd Sydinmaanlakka (2001, 58) ettd Lindholm ym. (2012, 130)
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korostavat jatkuvan palautteen merkitysta. Jatkuvalla ja oikea-aikaisella palautteella estetddn

ongelmien syntymiset tyGyhteisoissa.

Ulkoisen palautteen avulla voidaan korjata tapahtuneita virheitd, tunnistetaan ja ratkaistaan
ongelmia seki selkeytetddn tavoitteita ja lisitddn tyémotivaatiota (Ruohotie & Honka 1999,
84). Ulkopuolelta tuleva palaute lisda ja laajentaa henkilon tietoisuutta omasta kayttiytymises-

taan (Kansanen 2004, 119).

Palautteen tehtdvini on kehittda ja ohjata alaisia esimiehen haluamaansa suuntaan. Kun ko-
rostetaan onnistumisia osa-alueilla, joilla halutaan kiinnittivin enemman huomiota, vahviste-
taan toivottua kayttiytymistd. (Pentikdinen 2009, 141 - 142.) Palautteen merkitys kayttiyty-
miselle on seuraavanlainen: jos siitd seuraa yksilon kannalta myonteista, kyseinen kayttdyty-
minen jatkuu ja sen sijaan kayttaytyminen joka johtaa kielteisiin seurauksiin vihenee tai jopa

lakkaa (Ruohotie & Honka 1999, 87).

Rantamiki, Kauhanen & Kolari (2006, 70 - 71) ovat ottaneet palautteen esille osana palkit-
semista. Heiddn mukaansa palaute on kenties hyStysuhteiltaan tehokkain palkitsemisen muo-
to. Sen antaminen tai vastaanottaminen ei maksa mitiddn, se ei vie aikaa eikd se vaadi lomak-

keita.

Palautteella ja sen antamisella on valtavasti hyotyvaikutuksia. Yksilon kannalta palaute on
paras tapa kasvattaa itsetuntemusta, silli omat vahvuudet ja heikkoudet nakyvit ymparilld
oleville, mutta eivit valttimatta itselle. Palautteen kautta ne muuttuvat yksilolle nakyviksi,
jonka ansiosta yksilo voi muuttaa kdyttaytymistain sen mukaan, mikid on tarpeen. (Ahonen &

Lohtaja-Ahonen 2011, 14.)

Thmiselld on jirjen lisdksi tunteet. Tunteet ovat tietoa tarpeistamme. Vuorovaikutuksessa,
kuten ty6maailmassa, tunteiden piilottaminen ei ole hyviksi. Siksi palaute on tyokalu tuoda
tunteet hallitusti esille. Silloin palautteesta hyotyvit sekd antaja ettd saaja. Palautteella saa no-
peimmin kerrottua tyon merkityksen. TyOyhteison menestymisen avain on tyontekijat, jotka
ovat innostuneet tyostidn. Jos ihmisille el anneta palautetta tehdystd tyostd, tulee monesti
tilanne, ettei ole mitdan valid, miten tyonsd hoitaa ja tyostd ei silloin innostu. Kun onnistu-
neista asioista saa palautteen, tyontekiji voi jatkaa onnistuneita suorituksia ja yhden tyonteki-
jon onnistuneet suoritukset ja siitd saadut palautteet voivat olla pohja koko ty6yhteison yh-

teiseksi hyviksi kidytinnoksi. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 15 - 17.)
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Palaute on varmin tapa lisitd onnistumisia. TyOyhteis6t oppivat onnistumisista koska hyvin
ja suoraan annettu palaute kertoo perustellusti, mita joku teki oikein, jotta hdn ja muut voivat
toistaa suorituksen. Kannustaminen palautteen kautta edesauttaa jatkamaan samaan suun-
taan. Varsinkin alkuvaiheessa ja uutta tehdessd kannustavan palautteen merkitys on suuri in-
nostuksen yllapitaimiseksi ja itseensd luottamiseksi. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 19 -

21)

Palaute on laajin johtamisen tuki. Palautteen on kuljettava niin esimieheltd alaiselle, alaiselta
esimiehelle kuin my6s tyokaverilta tyokaverille samassa tasassa. Palautteen avulla kaikki aut-

tavat toisia saavuttamaan tavoitteensa, joten johtamisen teho moninkertaistuu. (Ahonen &

Lohtaja-Ahonen 2011, 24.)

Yksi palautteen tehtavistd on pitda huolta vastuullisuudesta. Ihmisten halusta onnistua seuraa
se, ettd ihmiset haluavat ettd heitd pidetddn vastuullisena. Tdhin padstddn laatimalla pelisadn-
not ja tavoitteet. Seuranta toteutetaan palautteella, joka onkin yksinkertaisin keino pitid thmi-
set vastuullisina. Palautteen avulla paistdan my6s puuttumaan asiothin varhaisessa vaiheessa

ja se on toisista valittimistd. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 23 - 27.)

Palaute on tehokkain keino kdynnistid muutos. Lisiksi se on halvin henkilostotutkimus.
Tyontekijat tietdvit parhaiten mitd ty6paikalla tapahtuu. Siksi palaute kohdistettuna oikeaan
henkil66n tuottaa toimenpiteitd ja kannustusta tai muutosta tekemisiin. (Ahonen & Lohtaja-
Ahonen 2011, 29 - 33.) Vuorovaikutusta voidaan lisitd helposti palautteen avulla. Vuoropu-
helu onnistuu kuitenkin vain jos osapuolet osallistuvat sithen tasavertaisina ja siind hyodyn-
netdan jokaisen tyontekijin tietoja, kokemuksia ja tuntemuksia. Kun ihmiset uskaltavat antaa
toisille palautetta, avautuu samalla my6s mahdollisuus keskusteluun. (Ahonen & Lohtaja-

Ahonen 2011, 35 - 37.)

Ranne (20006, 20 - 28) mddrittelee palautteen olevan mukana kaikessa elimissi ja luettelee
muutamia sen hyotyjd. Niitd ovat elossa pysyminen ja elimissa parjaaminen, ryhmissé toi-
mimisen tyokalu, todellisuudentajun yllipitiminen, suunnan siilyttiminen ja tarkastaminen
sekd kehittyminen ja oppiminen. Palautteesta hy6tyja ovat myos aines ajattelulle, keskustelul-
le ja nik6kulmien avartamiselle, erilaisuuden ymmartiminen, osaamisen jakaminen, ongelmi-
en esiin nostaminen ja kasittely, hyvinvointi, laatu, tyGyhteison arvojen, tavoitteden ja peli-

saantojen selkeyttiminen, tyon mielekkyys ja haastavuus, muutosvalmius ja tuloksellisuus.



27

Palauteprosessi on jatkuva prosessi, kehd, joka koostuu palautteen hankinnasta ja annosta,
vastaanotosta, kisittelystd ja palautteen vaikutuksesta. Palautteen hankintaa joko keritiin
jarjestelmallisesti tai satunnaisesti mutta se voi tulla my6s keraamaitti ulkopuolisen toimesta.
Mitd laajempi ja runsaampi palautteen keruu ja antaminen on, sitd enemman se hyodyttii ja
sitd todenmukaisempaa se on. Palaute pitdd kyetd vastaanottamaan, saannollisyys harjaannut-
taa myos palautteen vastaanotossa. Kisittelyssa palaute vastaanottajan toimesta tyostetdin
haluamallaan tavalla ja viimeisessd vaiheessa joko kasitelty palaute vahvistaa toimintaa tai pa-
lautteen johdosta tehdain muutoksia. Tamin jilkeen keha lihtee taas alusta. (Ranne 20006,

28.)

Ahonen & Lohtaja-Ahonen (2011, 64 - 67) jakavat palautteen havaintoon ja sen vaikutuk-
seen. Havaintojen tekeminen on helppoa kun on valppaana ja seuraa miti ymparilld tapah-
tuu. Havainto saa aikaan jonkin vaikutuksen ja sen kertominen on tunteiden ja ajatusten ker-
tomista. Havainnon kertomisessa on tarkedd kertoa vain havainnosta, eikd lisitd sithen omia
tulkintoja ja johtopaitoksid. Samoin havainnot pitdd kertoa havaintoina ja pitad tunteet niistd

erillaan.

Kansanen (2004, 121) mairittelee palautteen rakenteen neljalld osalla: ensin kerrotaan henki-
l6kohtaiset tuntemukset toiminnan johdosta, sitten kuvataan tapahtumat ilman arviointeja,

kaydain lapi seurausvaikutukset ja lopuksi pyydetiin tiettyd toimintatapaa jatkossa.

360-asteen palaute sisdltad palautteen joka suunnasta ja tasolta. Kiytinnossd tima tarkoittaa
samalla tasolla olevien ihmisten, alaisten, esimiesten ja jopa asiakkaiden palautetta. T4lldisilla
arvioinneilla saadaan monipuolisempi kuva. (Ruohotie & Honka 1999, 92.) My®6s itsearvioin-
ti lasketaan osaksi 360-asteen palautetta. Oman arvioinnin peilaaminen muiden arviointeihin
on arvokas johtajana kehittymisen tyokalu. Lisdksi eri suunnista tullut palaute auttaa palaut-

teen saajaa ymmartimaan, miten eri ryhmit kokevat asiat. (Limsd & Paivike 2013, 209.)

Hyvin ja hyddyllisen palautteen merkkind on, ettd toinen osapuoli vastaanottaa sen, hyvik-
syy ja palaute johtaa toivottuun muutokseen hinen kiyttdytymisessidn. Palautteesta 16ytyy

seki ohjaava ettd motivoiva vaikutus. (Lindholm ym 2012, 131.)
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4.2 Positiivisen ja korjaavan palautteen antaminen ja vastaanottaminen

Heiske (2001, 139 - 146) puhuu kiitoksesta ja moitteesta eli kritiikistd. Ahonen & ILohtaja-
Ahonen (2011, 73) jakavat palautteen kannustavaan ja korjaavaan palautteeseen. Aalto (2002,
13) esittelee palautteen myonteiseen ja korjaavaan palautteeseen. Palautteista kiytetddn siis
eri lihteissa erilaisia nimityksid, mutta idea niilli on sama. Toinen palaute sisiltia kehuja,

toisessa ei olla tyytyviisid toimintaan.

Rantamiki ym. (2000, 71) jakavat palautteen kahteen osaan, vahvistavaan ja rakentavaan pa-
lautteeseen. Vahvistava palaute on tyytyviisyyden osoitus, tukee nykyistd toimintaa ja kan-
nustaa tekemiin lisdd. Vahvistava palaute kannattaa antaa my0s julkisesti. Rakentava palaute
sen sijaan annetaan kahden kesken. Sen ideana on esittaa toive. Esimies haluaa auttaa tyon-

tekijad ja rohkaisee hantd muuttamaan toimintaansa.

Palautteen tulee kohdistua toimintatapaan ja tilanteeseen, eikd persoonaan (Kansanen 2004,
119). Pentikainen (2009, 143) painottaakin ettd korjaavassa palautteessa virhettd pitda kasitel-
ld tapahtumana, ei henkil6kohtaisena asiana. Palautteen pitdd perustua myos tosiasioihin ja
sen on oltava tismillistd ja kuvailevaa. Palautetta ei kannata antaa toiminnasta, johon henkil6

ei voi omalla toiminnallaan vaikuttaa. (Kansanen 2004, 119 — 120.)
Palantteen vastaanotto

Positiivista palautetta eli kiitosta on joskus vaikea ottaa vastaan. Silloin se torjutaan joko pi-
tamalld asiaa vihipitoisena tai itsestdin selvyytend tai agressiivisesti ja loukkaavasti. Kiitoksen
vastaanottamisen vaikeuden takana voi olla my6s pelko kateudesta tai erilaisuudesta. (Heiske

2001, 136 - 138.)

Furman & Ahola (2002, 24) kuvaavat kolme erilaista tapaa ottaa positiivista palautetta vas-
taan. Ensimmiisessé tavassa palautetta ei oteta lainkaan vastaan, vaan todetaan kieltien, ettei
asia ole niin tai ohitetaan palaute muuten. Toinen tapa vastaanottaa palaute on kiittda siitd.
Kolmas tapa on kiittad ja laittaa saman tien myonteinen palaute kiertoon. Tdma on suositel-
tavin tapa. Lindholm ym (2012, 137) antavat myonteisen palautteen vastaanottamiseen neu-

voksi kiittimisen, tarkennuksen pyytimisen ja vahvuuksista oppimisin vihittelyn sijaan.

Lindholm ym. (2012, 139) arvioivat, ettd jopa 70 prosenttia ihmisistd lamaantuu saadessaan

kielteistd palautetta ja 20 prosenttia el huomaa mitadn. Niin ollen vain 10 prosentille ihmisis-
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ta palautteesta on hyotyi, kun he osaavat kasitelld sen. Kritiikin vastaanottoa voi kuitenkin
harjoitella. Mitd enemman kritiikkiad saa, sen helpompi sitd on ottaa vastaan. Keinoja kritiikin
sietimisen harjoitteluun on monia. Ensimmiiseksi kannattaa suostua kuuntelemaan. Ali vii-
td myOskddn vastaan vaan ota tunne vastaan. Jos et ymmairrd, mistd toinen puhuu, kysele.
Kysele my6s keinoja, miten jatkossa kannattaa toimia. Muista my0s kiittdd palautteesta ja

varmistu etta asiat on kisitelty loppuun.

Ranne (2006, 107 - 119) on jakanut palautteen vastaanoton viiteen ydinelementtiin. Palaut-
teen vastaanotto lihtee litkkeelle palautteen kerddmisestd eli pyytimisestd, hankkimisesta ja
saamisesta. Keruumenetelmid on useita. Sanallista palautetta tulee suullisesti tai kirjallisesti
erilaisten asiakaspalautteiden, kyselylomakkeiden tai kehityskeskustelujen kautta. Sanattoman
palautteen miiri on moninkertainen sanallisen méaradn verrattuna ja sitd kerdtdan havain-

noimalla ilmeitd, eleitd, ruumiinkieltd, sananvalintoja ja ddnenkdyttoa.

Palautteen kerdamisen jilkeen seuraavana ydinelementtind on palautteen saately. Saitelylld
palautteen vastaanottaja maarittelee, missa mairin palautetta paistetain sisille. Sditelylld on
merkitystd varsinkin korjaavaa palautetta vastaanottaessa. Sdatelyvaikeuksien ilmentyessi pa-
lautteen vastaanotossa otetaan kdytt6on puolustuskeinoja, joita ovat kritiikin torjuminen tai
tiydellinen kieltiminen, keskustelemisesta kieltdytyminen, palautetilanteiden viltteleminen,
muiden syyllistiminen tai asiaton vastahyokkays. Taitava sdatelija sen sijaan kuvittelee itsel-
leen ”pleksin” jolla hallitsee vastaanottoa, ei ota palautetta henkilokohtaisesti vaan asiana tai
esimerkiksi katsoo asioita ulkopuolelta. Myos opituilla ammattimenetelmilld, rutinoitumisella
ja sddtelyn haulla elimankatsomuksesta voidaan sdddelld palautteen vastaanottoa. (Ranne

2006, 120 — 130.)

Kolmas elementti on tarkennus, eli tarkentavien kysymysten tekeminen palautteen saamisen
ja sadtelyn jalkeen. Mikili huolellisen kuuntelun jalkeen vield jaa epaselvyyksid, kannattaa ky-
sya tarkentavia kysymyksid. Nailld kysymyksilld voidaan ehkiistd vaarinymmarryksid ja virhe-
tulkintoja. Toisinaan vastaviitteet ja lisitiedon tuominen palautetilaisuuteen voivat avartaa
tilannetta. Tarkentavassa vaiheessa asian kisittely voidaan myos keskeyttid, jos tarvitaan lisa-

aikaa, lisatietoa tai muita henkil6ita paikalle. (Ranne 20006, 131 — 134.)

Ranteen (2006, 134 — 139) mairitteleman palautteen vastaanoton kaksi viimeistd vaihetta
ovat arviointi ja paiatoksenteko seki jatkuvuus. Neljannessa vaiheessa palautteen vastaanotta-

ja arvioi, miten hin palautteeseen suhtautuu ja reagoi sekd miten hin sitd hyodyntdd. Pddtin-
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tivalta on siis vastaanottajalla. Tietyissé tilanteissa kuitenkin kannattaa ottaa korjaava palaute
tosissaan ja toimia sen mukaisesti vaikka itse olisikin eri mieltd. Tallaisia tilanteita ovat esi-
merkiksi tirkedn asiakkaan kritiikki tai esimiehen laillisen tyomairaykseen liittyva palaute.
Lisdksi palautteen vastaanottajan on otettava vastuu omista reaktioista ja palautteeseen vas-
taamisesta. Viimeisessa vaiheessa on turvattava jatkuvuus. Keskustelun jatkuvuus lisdd ennen
kaikkea palautteen hyodyllisyytta. Lisidksi vastaanottaja ja antaja kehittdvit omia palautetaitoja

ja vuorovaikutusta.

Ahonen & Lohtaja-Ahonen (2011, 113 - 121) antavat vinkkeja palautteen vastaanottoon.
Lihtokohtana pidetddn avointa mieltd. Avoimuudella annetaan mahdollisuus muiden lihes-
tyd palautteen kanssa. Avoimuudella rakennetaan myo6s luottamusta. Avoimuuteen liittyy
olennaisesti Joharin ikkuna. Joharin ikkuna on neliruutuinen laatikko ja se on esitelty kuvios-
sa 7. Ruudut ovat avoin, kitketty, sokea ja tuntematon. Avoin ja kitketty ovat henkilokohtai-
sesti tiedossa olevia asioita, sokea ja tuntematon tiedostamattomia asioita. Sokea ruutu on
kuitenkin muiden tiedossa. Kun avointa ruutua laajennetaan kitketyn suuntaan, silloin kerro-
taan itsestd asioita ja kasvatetaan luottamusta. Kun taas avointa ruutua laajennetaan sokean
suuntaan, silloin saatua palautetta kisitelldin ja itselle sokeat alueet muuttuvat avoimeksi.
Niilli molemmilla keinoilla pienennetddn tuntematonta aluetta. Joharin ikkuna auttaa kehit-

tymain ja kehittamain.

Palautteen kasitteleminen
Mina tiedan Mina en tieda

Sindtiedat|  AVOIN SOKEA

Avoimuuden
lisdaaminen

.. TUNTE-
Sind et tieda| KATKETTY MATON

Kuvio 7. Joharin ikkuna (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 119)
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Palautetta kannattaa kuunnella rauhassa loppuun saakka. Sen jilkeen aktiivinen kuuntelija
vield varmistaa kyselemilld ja vahvistaa toistamalla, ennen kuin vastaa sithen kiittamalla. Ta-
min jilkeen asia jaa siihen, tai siitd alkaa keskustelu. Olennaista on, ettd palautteen saaja ym-

mirtad palautteen. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 124 — 125))

Palautteen saamisen jilkeen se kisitellidn pohtimalla. Pohdinta sisiltid vastaukset seuraaviin
kysymyksiin: Miten, missd ja milloin palautteen antaja kertoi sinun toimineen? Miten hin
kertoi toimintasi vaikuttaneen hidneen? Miksi uskot palautteen antajan halunneen kannustaa
sinua tai korjata kdytostisi? Mitd tunteita palaute heritti sinussa? Millaisia tuntemuksia ke-
hossasi on? Miké sai sinut kdyttidytymain tietylld tavalla? Mitd mieltd olet kdytoksestd? Mité
mieltd olet toimintasi vaikutuksesta palautteen antajaan? Kun palautteen vastaanottaja on
miettinyt niihin vastaukset, on hin tietoinen toiminnasta ja sen vaikutuksista. Viimeisena
vaiheena palautteen vastaanottaja tekee pdatoksen, kiyttdako hin palautetta ja miten. Vastuu
palautteesta hyotymisesta ja kayttiytymisen muutoksesta on vain ja ainoastaan palautteen

vastaanottajalla. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 130 — 134.)
Palautteen antaminen

Ranne (2006, 35 — 36) miarittelee yleistettdvissa olevia periaatteita taitavan palautteen annon
perustaksi. Antotapahtuma lihtee liikkeelle perustuksen periaatteista, jatkuu kontaktin luon-
nin ja yllipidon kautta tiettyihin antotapoihin ja paittyy jatkuvuuden varmistamiseen ja tyos-

toon.

Palautteen annon perustus koostuu neljistd periaatteesta. TyO- ja asiakeskeisyydessi tyo ja
kasiteltivid asia mairittelevdt miten, mista ja miksi palautetta annetaan. Yksilollisyys on toinen
periaate ja silld tarkoitetaan yksilon merkitystd palautteen sisiltoon ja antotapaan. Rakenta-
vuus tarkoittaa rakentavaa, kehittdvdd ja neuvovaa palautetta. Neljintend periaatteena on
vuorovaikutus, eli palautteen antajan taytyy havainnoida vastaanottajaa, sen sanattomia ja
sanallisia reagointeja ja tarvittaessa siatia omaa palautteen antoa siten, ettd palaute menee
parhaiten perille. Jokaiseen periaatteen on oltava palautetilanteessa mukana, mutta niiden
keskindinen tirkeysjirjestys vaihtelee palautteen kohteesta riippuen. Lisiksi korjaavassa pa-

lautteessa on muistettava toisen ihmisen kunnioittaminen ja arvostaminen (Ranne 2006, 37.)

Kontaktin ottaminen on edellytys palautetilanteelle. Kun kontakti on saatu, riittdd vihemmin
toimenpiteitd sen ylldpitoon ja vahvistamiseen kuin luomiseen. Luomistavat voidaan jakaa

esimerkiksi kolmeen eri luokkaan sen mukaisesti miten samalla tai eri tasolla palautteen anta-
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ja on vastaanottajan kanssa kontaktinluontitilanteessa. Palautteen antaja voi olla ylapuolella,
joka toimii kriisitilanteissa tai melun keskelld parhaiten. Samalla tasolla olevaa toimintaa kut-
sutaan myo6s samauttamiseksi, jolloin palautteen antaja samaistaa osittain omaa toimintaansa
vastaanottajan kanssa. Palautteen antaja voi my0Os kontaktinluontitilanteessa asettua alapuo-
lelle, esimerkiksi ddritilanteessa tai tilanteessa jossa alistuminen on ehto suhteen jatkumiselle

tai ainoa kontaktinluontitapa. (Ranne 2006, 55 — 69.)

Varsinaisella antotavalla on merkitystd varsinkin, jos vastaanottajan vastaanottokyky on heik-
ko. Yksi suosittu antomalli on kerrosvoileipamalli, jota nykyisin kutsutaan myos hampuri-
laismalliksi. Siind antamisessa on useita kerroksia, joista korjaava palaute on hampurilaisen
pihvina keskelld. Myonteinen palaute annetaan siis aluksi, mutta my6s kokoavasti lopussa.
Myonteistd palautetta kannattaa antaa myOs samasta aiheesta, mistd antaa korjaavaa palautet-
ta, koska silloin korjaavan palautteen vastaanotto ja kisittely helpompaa, kun aihetta on jo
kasitelty. Korjaava palaute kannattaa antaa imperfektimuodossa korostaen niin mennytti ja
viliaikaista toimintaa. Olla-verbid ei kannata kiyttdd, koska silloin korjaavan palautteen asia
viedddn persoonatasolle, joka hankaloittaa vastaanottoa. Palautetta voidaan antaa eri sano-
mistavoilla, mutta ennen kaikkea korjaavassa palautteessa kiytetddn periaatteita, joissa ede-
tadn pehmeistd koviin ja keskustelevista méiriileviin sanamuotoisen sekd lisdtddn intensiteet-
tid ja kiytetadn maksimissaan kolme kertaa samaa keinoa, jonka jilkeen sitd vaihdetaan, jos se

ei tehoa. (Ranne 20006, 70 — 100.)

Keskustelun jatkuvuus ja sen turvaaminen on viimeinen osa Ranteen (2006, 102) maarittele-
mid taitavan palautteen annon periaatteita. Varsinkin korjaava palaute aiheuttaa varmasti aja-
tuksia, ihmetysta ja vastavaitteitd. Keskustelulle pitda varata aikaa heti tai myohemmin. Taita-
va palautteen antaja ottaa vastuun jilkihoidosta, jolloin hdn voi vaikuttaa edelleen asiaan.

Kritiikki yllapitad kehitystal

Ahonen & Lohtaja-Ahonen (2011, 156 — 158) listaavat keinoja palautteen antamiseen. Pa-
lautteen annolle pohjana on havainnointi. Mitd valppaammin ja avoimemmin ympérist6a
seuraa, sen enemman palautteen annon syitd 16ytyy. Palautetta annetaan vain kahdesta syysti:
kun halutaan auttaa toista kehittymédn tai kun halutaan ilmaista tunteita, mitd palautteen
kohteena oleva henkilon kiytos aiheuttaa itsessa. Palautteen syyksi siis kelpaavat vain toisten
etua tavoittelevat palautteet. Varsinkin korjaavan palautteen pohjana tiytyy olla oikeat tiedot

eivitkd vain kuulopuheet tai huterat tiedot.



33

Palautetilaisuuden ensimmiinen osa on havainnon kuvaaminen. Siind kerrotaan tismallisesti
ja pelkistien mité joku teki, missd ja milloin. Havainto ei saa sisaltad tulkintaa eika johtopaa-
toksid. Yleistiminen luetaan my6s huonoksi palautteeksi. Siksi kannattaa viltelld tai ainakin
kayttdd harkiten tiettyjd sanoja kuten aina, ei koskaan, ikind ja toistuvasti. Palautteen annon
on tapahduttava mahdollisimman pian tapahtuneen jilkeen, mutta kuitenkin siten, ettd tun-

teet eivit ole aivan pinnassa. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 162 — 166, 172.)

Tehokkain osa palautetta on kuvata miten toisen henkilén kidyttdytyminen on vaikuttanut
palautteen antajaan. Silloin puhutaan aina totta, eikd palautteen antajan kokemaa tunnetta voi
palautteen saaja kiistad. Vaikuttavan palautteen kaava ”Kun sini sanoit/teit/kirjoitit. ..., mind
koin/tunsin...” on palautteen annon hatjoitteluun hyvi viline. Ohje ei ole palaute, joten oh-

jeiden antamista on viltettdvi, ellei vastaanottaja niitd halua. (Ahonen & ILohtaja-Ahonen

2011, 167 — 169.)

Ahonen & Lohtaja-Ahonen (2011, 169 — 171) neuvovat palautteen antamisen jilkeen sulke-
maan suun. Talld tarkoitetaan sitd, ettd annetaan toiselle aikaa reagoida. Palautteen antajan
pitdd kuunnella ja tarvittaessa jatkaa keskustelua tai vastata kysymyksiin. Viimeisend palaut-
teen osa-alueena antajan taytyy pysyé sanojensa takana. Kaikenlainen perdantyminen, tuomit-
seminen, selittelyjen kuunteleminen, itse selittiminen tai ymmirtiminen voi johtaa siihen,

ettd antaja vetdytyy palautteesta ja palautteen hyoty haviaa.

4.3 Kehityskeskustelut

Esimichen ja alaisten vilistd, kahdenkeskistd, sidnnénmukaisesti tapahtuvaa keskustelua kut-
sutaan esimerkiksi kehityskeskusteluiksi, tavoite- ja tuloskeskusteluiksi tai esimies-
alaiskeskusteluiksi (Pentikdinen 2009, 127). Syddnmaanlakka (2001, 85) kidyttdd nimitystd
suunnittelu- ja kehityskeskustelu, jonka hin mairittelee esimiehen ja tyontekijan valiseksi sys-

temaattiseksi ja toistuvaksi keskusteluksi.

Kehityskeskustelut ovat tulleet Suomeen 1980-luvun alussa ja siitd lihtien niitd on pidetty,
vaihtelevalla menestykselld (Lindholm, Pajunen, Salminen 2012, 17). Aarnikoivu (2011, 11)
ilmaiseekin kehityskeskustelujen olevan parhaimmillaan erinomainen johtamisen tyokalu ja

pahimmillaan ajanhukkaa.
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Valpolan (2002, 9 - 19) mukaan kehityskeskustelu on johtamisen perusosa. Toimivat kehi-
tyskeskustelut ovat osa toimivaa johtamisjirjestelmaa. Kehityskeskustelussa alaisella on mah-
dollisuus vaikuttaa ja kertoa omista toiveistaan. Kehityskeskustelut ovat myo6s oiva tilaisuus
varmistaa, mitd alaiselta odotetaan. Esimichelle keskustelut ovat vamistuskeino, ettd tydhén
ja alaisen asioihin on paneuduttu. Kehityskeskustelussa seki esimies ettd alainen voivat ker-
toa tulevaisuuden suunnitelmista. Ndin molemmille osa-puolille jd4 aikaa ottaa toisen toiveet

huomioon ja hyédyntda niita.

Aarnikoivun (2011, 73 - 75) mukaan kehityskeskustelun tarkoituksena on tyGsuoritusten pa-
rantaminen ja henkilokohtainen kehittyminen. Esimichelle se on tyokalu, jolla edistetidn
tyontekijan sitouttamista kehittymisen ja parhaan mahdollisen ty6suorituksen lisaksi. Esimie-
helli on mahdollisuus kehityskeskusteluissa jalkauttaa missiota, visiota, strategiaa ja arvojan
kiytontoon. Kehityskeskustelut ovat aito tilaisuus kuvata yrityksen tavoitteta ja sitd, mitd ne
tarkoittavat yksilon kannalta. Lisdksi kehityskeskustelussa esimies voi tarkastella ja kehittda
omaa johtamistapaa sekd antaa palautetta. Keskustelussa esimies saa tilaisuuden oppia tun-

temaan alaista ja hinen osaamista ja kehittymishalujaan.

Kehityskeskustelut eivit ole pelkdstdin esimiehen tyokalu. Alaisellakin keskustelut avaavat
monia mahdollisuuksia. Niitd ovat kuuleminen yrityksen tulevaisuuden tavoitteista, oman
ty6panoksen antaminen tavoitteiden saavuttamiseksi ja palautteen antaminen esimiestyosta.
Kehityskeskustelut antavat tilaisuuden pohtia omaa rooliaan ja tyGtehtdvidian suhteessa yri-
tyksen tulevaisuuden tavoitteisiin, tilaisuuden keskustella koko ty6kentistddn sekad tilaisuuden
oppia tuntemaan paremmin esimiestain. Lisaksi kehityskeskusteluissa alaisen on mahdollista
saada tietoa organisaation tilasta sekd palautetta omasta tyOsuorituksesta ja rohkaisua ty6llen-

sd. (Aarnikoivu 2011, 75.)

Kehityskeskustelu on erdinlainen tilinpdatos, jossa vedetddn yhteen olennaiset asiat ja teh-
dédin johtopaitokset (Kansanen 2004, 138). Aarnikoivu (2011, 90) jakaa kehityskeskustelun
kolmeen osaan: valmistautumiseen, keskustelutilanteeseen ja jilkihoitoon. Prosessissa valmis-
tautumisen rooli on tirked. Jos se jad huonolle tasolle, vaikuttaa se keskustelun sisaltéon.

Valmistumiseen voi liittya erilaisia lomakkeita seka tiedotustilaisuus.

Valpola (2002, 48) on listannut erilaisia yritysten kayttimid keinoja valmistautua kehityskes-
kusteluihin kolmeen eri ryhmain. Ensimmaiseen kuuluvat tavoite- ja tuloskeskustelut, suori-

tuskortit, kehittymissuunnitelma ja osaamiskartta. Toisen ryhman keinot ovat tuottaa tietoa
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suorituksesta 300 asteen palautteella, toimintahaastatteluilla, alaisen haastatteluilla ja ryhma-
kehityskeskusteluilla. Kolmannessa ryhmissa haetaan keinoja sitouttaa keskusteluihin kehi-
tyskeskusteluvalmennuksella, kyselytunnilla, tiimin valmistautumisella ja esimiesten valmis-

tautumisella.

Kansasen (2004, 137) mukaan kehityskeskustelu koostuu kolmesta osasta: suoritusten arvi-
ointi, uusien tavotteiden sopiminen ja osaamisen kehittiminen. Niistd kaksi ensimmiista
suositellaan pidettivin yhdessd ja osaamisen kehittimisen erikseen. Varsinkin jos yritykset
kayttivit tulospalkkiota, ei arviointikeskustelua ja osaamisen kehittimiskeskustelua kannata

pitda samaan aikaan.

Valpola (2002, 41 - 43) mairittelee onnistuneeseen kehityskeskusteluun kolme eri keskuste-
lua: tavoitteiden sopiminen, suoritusten arviointi ja kehittimistarpeiden jasentely. Ensimmai-
selld kerralla kannattaa pitdd keskustelu kahdessa osassa: tavoite- ja tuloskeskusteluina. Silloin

muutamaa kuukautta aikaisemmin sovitaan tavoitteista ja suorituksen arvioinneista.

Kehityskeskustelun tavoitteena on tyésuorituksen parantaminen ja sithen liittyy olennaisesti
henkil6kohtainen kehittyminen. Siksi painopisteet jakautuvat seuraavasti: mennyt aika 15 %,
nyt 10 % ja tulevaisuus 75 %. Menneessi ajassa tehddan yhteenveto tapahtuneista, mietitadn
mika selittdd onnistumiset tai epdonnistumiset ja mitd voidaan oppia. Nykytilanteessa pohdi-
taan missd ollaan nyt ja mitkd ovat toiminnan vahvuudet ja kehittimiskohteet. Tulevaisuu-
dessa mietitddn vastauksia kysymyksiin mitéd tavoitellaan, miksi, miten, kuka ja milloin. (Aar-

nikoivu 2011, 74.)

Keskustelun alussa on tirkeintd luoda avoin ja arvostava ilmapiiri. Sen jalkeen kaydaan lipi
yleiselld tasolla mennyt kausi ennen kuin siirrytddn kisittelemaidn menneen kauden tuloksia.
Tissd yhteydessa alainen saa henkil6kohtaista palautetta. My6s resursseja ja tyovilineitd kan-
nattaa arvioida osana keskustelua. Esimiehen ja ty6yhteison arviointi sekd tyohyvinvoinnista
keskusteleminen ovat osa kehityskeskustelua. Lopuksi mairitellddn tulevan kauden tavoitteet.

(Lindholm ym. 2012, 77 - 97.)

Keskustelun jilkihoidon ideana on, ettd kun kehityskeskusteluissa olevat asiat dokumentoi-
daan, niin niitd pystytddn seuraamaan ja niihin voidaan palata pitkin vuotta (Aarnikoivu 2011,
89 - 120). Jalkihoitoa Kansanen (2004, 148 - 149) nimittaa jilkiseurannaksi. Siind kehityskes-
kustelulomake taytetain ja viimeistelldan seka allekirjoitetaan. Kehitystoimenpiteisiin kannat-

taa ryhtya mahdollisimman nopeasti. Vuoden aikana pitaa pitaa seurantapalavereita ja palaut-
ry p p p p jap
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teen antamista ei kannata lykitd seuraavaan kehityskeskusteluun vaaan antaa sitd aina kun

sithen on tarvetta.

Lindholm ym. (2012, 100 - 101) suosittelee seurannaksi ja jalkityoksi mallia, jossa puolen
vuoden paidstd varsinaisesta keskustelusta kdydddn lyhyempi seurantakeskustelu. Ideana on
tarkistaa onko sovituista paatoksista pidetty kiinni ja onko kehitys lahtenyt liikkkeelle sovitulla

tavalla.

Olennainen osa kehityskeskustelua on toimiva vuorovaikutus (Kansanen 2004, 138). Perin-
teisesti kehityskeskustelu on ollut esimiesvetoinen. Roolit eivat kuitenkaan saa jakaantua si-
ten, ettd vain esimies puhuu ja alainen on passiivinen kuuntelija. Toimivassa, nykyaikaisessa
kehityskeskustelussa alainen on padroolissa, alaisen aktiivinen osallistuminen on péaasia. Se-
ka alainen, ettd esimies molemmat kerdivit ja antavat palautetta ja kysyvit ja vastaavat aktii-
visesti kysymyksiin. Aikaansaannosten selvittiminen, keskustelun kiteyttiminen ja suunni-
telmien tekeminen ovat nykyaikaisessa kehityskeskustelussa esimiehen ja alaisen yhteistyota.

(Aarnikoivu 2011, 81 - 83.)

4.4 Varusmiesten johtajakoulutuksen palautejirjestelma

Palaute on johtajana kehittymisen ehto. Erilaiset palautejirjestelmit ja niiden muodostamat
kokonaisuudet ovat tyckalu johtajan reflektiiviselle ajattelulle. Tama on johtamiskayttdytymi-

sen kehittimisen lihtokohta. (Padesikunta 2012, 58.)

Varusmiesten johtaja- ja kouluttajakoulutukseen liittyvan palautejirjestelmin tavoitteena on
tukea johtajien itsetuntemusta, kannustaa oppimaan ja rakentaa avointa palaute- ja johtamis-
kulttuuria. Johtajana kehittymisen edellytys on omasta toimintaymparistosta tuleva uskottava,
aito ja kannustava palaute. Johtajakoulutusohjelman palautejirjestelmin tarkoitus ja kaytto-
periaatteet on koulutettava kaikille varusmiehille. (Pddesikunta 2009, 3 - 6.) Niin johtajan

toimintaympiristossa oleva miehistd saadaan palauteprosessiin mukaan.

Palautejirjestelméaan kuuluu viliton palaute suoritusten jilkeen sekd kausipalautekeskustelut.
Vilitén palaute annetaan johtajalle heti johtamis- tai kouluttamissuorituksen jilkeen tai jopa
aikana suullisesti ja myohemmin kirjallisesti. Palautteessa on tultava ilmi toiminnan vahvuu-

det ja kehittimistarpeet. Kausipalautekekustelut ovat johtajakaudella koulutuskausien jilkeen
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kaytivid, johtajan ja kouluttajan vilisid palautekeskusteluja. Keskusteluissa etsitddn vilittomi-
en palautteiden ja johtajaprofiilin avulla johtamiskayttaytymisen vahvuudet ja kehittymistar-

peet sekd miaritelladn kehittymistarpeita tulevaisuuteen. (Padesikunta 2009, 6.)

TiimityOskentelyssd varusmiesesimiechet muodostavat koulutuskokoonpanonmukaisesti  tii-
mejd. Tiimityoskentelyssd kasitellddn johtajien omia kokemuksia johtajana kehittymisen op-
pimisessa. TiimityOskentelyn tavoitteena on lisitd johtajien sitoutumista, keskindistd kiinteyt-
td sekd opettaa koulutettavia ja kouluttajia arvioimaan toiminnan tuloksellisuutta ja tavoitteel-

lisuutta. (Pddesikunta 2009, 8.)
Jobtamis- ja kouluttamissuoritusten arvioinnit

Johtamis- tai kouluttamissuoritusta seuraa palautekeskustelu ja arviointi. Arviointiin kuuluvat
vihintdin itsearvio ja esimiehen arvio, apuna voidaan kayttid vertais- ja alaisarviointia. Arvi-
oinnit tehdddn niille tarkoitetuille lomakkeille ja taltioidaan johtajakansioon. (Padesikunta
2012, 77.) Arvioinnissa kiytetddn asteikkoa 1-5, numeron 3 ollessa tavoitetaso kyseisessa
koulutusvaiheessa. Luvut 1 ja 2 ilmaisevat kehittimistarvetta, luvut 4 ja 5 keskitasoa parem-
paa osaamista. Avoimessa osuudessa kouluttaja kirjaa yhdestd kolmeen kehitystarvetta ja sa-
man mairin vahvuusalueita lomakkeeseen yhteenvetona suorituksesta. (Pddesikunta 2009,

Liite 4.)

Johtamissuoritukset arvioidaan kymmenelld kokonaisuudella. Kokonaisuudet jakaantuvat
neljdan osaan: valmiuteen, syvdjohtamisen ulottuvuuksiin, johtamisprosessiin ja johtamisen
vaikutukseen. Valmius on osaamista, ulottuvuudet neljd syvdjohtamisen kulmakived, johta-
misprosessi valmistelua, toimeenpanoa, kiskynantotaitoa ja ajankiayton hallintaa seki vaiku-

tus tehtivin tayttamistd. (Padesikunta 2009, Liite 4.)

Sotakokemuksien mukaan ammattitaito on yksi sotilasjohtajan arvostetuimmista ominai-
suuksista. Ammattitaito luo perustan koko johtamistoiminnalle, se on kyky kayttid joukon
suorituskykya tilanteen mukaan mahdollisimman tehokkaalla tavalla. Ammattitaidon kehit-
tyminen lisdd itseluottamusta ja itseluottamuksen lisdidntyminen mahdollistaa johtamiskéyt-

taytymisen kehittimisen. (Padesikunta 2012, 77.)

Innostusta mitataan johtajan omalla innostuneella suhtautumisella ja sitd myo6ta alaisten mo-
tivaation tasolla. Luottamusta rakentuu johtajan esimerkistd, tehokkaasta johtamisesta ja

luottamuksen osoittamisesta. Arvostusta mitataan johtajan oikeudenmukaisuudella, tasapuo-
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lisuudella sekd alaisten huolenpidolla. Oppimisen mittareina on johtajan sopeutumiskyky,

innovatiivisuus ja luovuus sekd muiden osaamisen hyviksikaytto. (Padesikunta 2012, 78.)

Valmisteluun liittyy tilanteenarvio, joka johtaa paatokseen. Pdatoksen tueksi on osattava lu-
kea tilannetta ja ymmarrettivd suurempi kokonaisuus. Pdidtoksessa tulee ilmi, miten tehtdva
suoritetaan. Paitos tiydennetain suunnitelmaksi jossa luetellaan aikajirjestyksessa toimenpi-

teet. Johtajalla on oltava kyky ja rohkeus tehda paitoksid. (Pddesikunta 2008, Liite 4.)

Toimeenpanokyky mittaa johtajan kykya ja rohkeutta toteuttaa tehtdvid. Mahdollisiin ongel-
miin johtaja on pystynyt jo varautumaan ennakoivalla johtamisella. Toimeenpanevan johta-

jan ominaisuuksia ovat omatoimisuus ja delegointi. (Padesikunta 2008, Liite 4.)

Kasky miiritellddn johtajan tahdon ilmaisuksi, jotta kaikki sitoutuvat tyoskenteleméan saman
paamairan hyvaksi. Kiskya antaessa johtajan on otettava huomioon riittdva toiminta-aika
sekd alaisten henkilokohtaiset ominaisuudet, kokemus, koulutustaso, mieliala ja visymystila.
Kiskiessain johtajan on oltava vakuuttava ja sithen vaikuttavat danenkaytté nopeudellaan,
voimakkuudellaan, painotuksillaan ja tauoillaan. Kidskyn on oltava lyhyt, yksiselitteinen, to-
teuttamiskelpoinen ja siind on tultava ilmi vaatimukset ja aikamiireet. (Pddesikunta 2008,

Liite 4.)

Tehokas ajankiytto vaatii ennakoimista ja médriaikojen noudattamista joka tasolla. Ajankay-
ton hallinta vaatii myOs osatehtivien yhtdaikaista suorittamista sekd keskittymistd olennai-

seen. (Pidesikunta 2009, Liite 4.)

Johtamisen vaikutusta mitataan tehtivin tiyttimiselld. Vaikutuksen arviointia on myos se,
ettd onko joukolla kykyi jatkaa uuteen tehtivain. Siksi olennainen osa koko johtamisproses-
sia on joukon toimintakyvyn sailyminen. Jos suorituskykyyn vaikuttavat toimenpiteet aloite-

taan vasta tehtivin jilkeen, joukon suorituskyky laskee. (Padesikunta 2009, Liite 4.)

Kouluttamissuorituksessa arvioidaan valmiutta, toteutumista ja vaikutusta. Arvioinnissa on

keskityttava aiheisiin, joihin johtaja on koulutusta pitiessiddn voinut vaikuttaa.

Valmiutta mitataan opetettavan asian hallinnalla sekd esimerkillisyydelld, innostavuudella ja
asenteella. Opetettavan asian on pohjauduttava ohjesdintoihin ja oppaisiin ja toiminnassa on
kiinnitettava huomiota palvelusturvallisuuteen. Johtajan oma esimerkki ja innostunut suhtau-
tuminen lisdd koulutettavien motivaatiota. Motivaatio on oppimisen perusedelletys. (Pai-

esikunta 2009, Liite 4.)
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Koulutuksen toteuttamista mitataan yleisjarjestelyilld, tapahtuman hallinnalla, opetusmene-
telmilld, havainnollistamalla, ohjausotteella, ajankiyton hallinnalla ja apukouluttajien kaytolla.
Opetusmuodolla on merkitystd oppimisen kannalta. Tapahtuman hallinnassa kiinnitetdan
huomiota suunnitelman ja valmistautumisen lisiksi oikeaoppiseen koulutustapahtuman ra-
kenteeseen. Opetusmenetelmissd aktiivisuus on motivaation ja tavoitteiden saavuttamisen
kannalta merkittdvissi roolissa. Havainnollistamisella tarkoitetaan asioiden esittimistd mah-
dollisimman helposti omaksuttavassa ja kiinnostavassa muodossa. Ohjausote on riittdvasti
positiivista palautetta sekd kannustamista oikealla tavalla vdirien suoritusten muuttamiseksi
oikeiksi. Ajankéyton hallinnassa johtajan on siilytettivd ajantaju ja osattava joustaa ja toimia
tilanteenmukaisesti. Jos koulutuksessa kdytetddn apukouluttajia, pitdd heiddn roolinsa olla

selkedsti ohjeistettu ja apukouluttajat valmennettu tehtaviinsd. (Padesikunta 2009, Liite 4.)

Vaikutuksessa mitataan opetustavoitteen saavuttamista. Tédssd arvioidaan saavuttiko johtaja
tassd ajassa, tilld resursseilla mairallisesti ja laadullisesti sen, mitd oli saavutettavissa. (Paa-

esikunta 2009, Liite 4.)
Rausipalantekeskustelut ja syvijohtamisen profiili

Kausipalautekeskustelu kidydaan perus-, erikois- ja joukkokoulutuskauden jilkeen varusmies-
johtajan ja kouluttajan valilld. Kausipalautteen tarkoituksena on tuottaa laaja-alaista tietoa
johtajan johtamiskayttdytymisestd. Keskeisin apuviline tdhidn on syvidjohtamisen profiili. Sy-
vijohtamisen profiilin avulla johtaja voi saada luotettavaa tietoa siitd miten on ihmisten joh-

taja onnistunut. (Padesikunta 2012, 74 - 75.)

Profiili ei anna valmiita vastauksia vaan sen tarkoitus on aktivoida johtajan oppimista tuke-
vaa ajatystyotd. Lisaksi palaute tiytyy asettaa omaan toimintaymparistoon ja sen erityispiirtei-
siin. Paras profiilin tulkitsija arvioitava henkil6 itse, mutta se vaatii itseohjautuvuuskykya ja
tulkinnan jilkeistd oppimista. Kouluttajan tehtdvi on tukea ja auttaa tulkinnassa (Padesikunta

2012, 75, 84).

Syvijohtamisen profiili muodostuu johtamiskdyttiytymisen kysymyssarjan perusteella. Ky-
symyssarjaan, joka koostuu 32 kysymyksestd, vastaa mairitelty joukko varusmiesjohtajan
alaisia, vertaisia, esimiehid ja kouluttajia. Lisdksi varusmiesjohtaja tekee itsearvion. (Paa-
esikunta 2012, 74 - 75.) Kysymyssarjassa on kaksi taustakysymysti ja kolmekymmenti vait-
tamad. Vaittimien vastausasteikko on seuraavanlainen: ei lainkaan (0), vain vihan (1), jonkin

verran (2), usein (3) ja sddnnollisesti eli ldhes aina (4). Ndin sulussa olevasta luvusta tehddidn
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vastauksen data numeraalisesti. Yhteen ulottuvuuteen liittyy useampi kysymys, joten ulottu-
vuuden luku on keskiarvo kysymyksistd. Asteikko on siis 0-4. My0s ei-toivotut johtajaomi-
naisuudet, kontrolloiva ja passiivinen johtaminen, arvioidaan samalla asteikoilla, joten ndiden
kahden ulottuvuuden tavoite on mahdollisimman ldhelld nollaa, kun kaikkien muiden on 13-

helld neljda. (Nissinen 2004, 72 —73.)

Vastauslomakkeet luetaan ja varusmiesjohtaja saa johtajaprofiilin, josta 10ytyy neljd erilaista
kuvaa. Kolme niistd kuvista tulee eriteltynd vastausryhmiltd, jotka olivat alainen, vertainen ja
esimies. Niissd kaikissa kolmessa vastaajien keskiarvojanan lisdksi taustalla nikyy johtajan
itsearvio. Niin johtaja pystyy vertailemaan omaa kasitystddn itsestddn ja tietyn kohderyhmin
kasitystd omasta johtamisestaan. Neljannessd kuvassa on laskettu keskiarvo, ja tima on var-

sinainen johtajaprofiili.

Profiilin tulkitseminen kannattaa aloittaa yhteenvedosta, niin saadaan kokonaiskuva. Profii-
lin tulkinnassa on olennaista miettid kehittymisen jarrujen, eli kontrolloivan ja passiivisen
johtamisen osuutta sekd kulmakivien keskindistd suhdetta. Sen jilkeen voi vertailla vastaaja-
ryhmid keskendin. Tidssd yhteydessa kannattaa miettid, millaisessa roolissa vastaajat ovat pro-
fiilin vastanneet. Alaisilla on erilaiset odotukset johtajan johtamiskayttaytymisestd kuin esi-
miehelld. Itsearvioita kannattaa vertailla erityisesti tirkeimman vastaajaryhman arvioon. (Péa-

esikunta 2012, 84.)

Itsearvio on usein liian positiivinen verrattuna muihin kayttaytymisulottuvuuksilla. Tama to-
siasia perustelee hyvin sen syyn, miksi palautetta ylipaatinsa tarvitaan. Johtamisen nakokul-
masta kannattaa keskittya alaisen arvioon. Se on kaikkein kriittisin, mutta se vaikuttaa kaik-
kein eniten tuloksentekokykyyn. Esimies arvioi monesti vain pelkin tuloksen perusteella.

(Padesikunta 2009, Liite 3.)

Kysymyssarjassa vastaajat pakotetaan vastaamaan niihin kysymyksiin. Siksi avoin palaute on
tarkedd, jotta vastaajat paasevat kertomaan kokemuksia johtajan johtamiskdyttdytymisestd
my6s kysymysten ulkopuolelta. Profiileita ei ole tarkoituksenmukaista vertailla toisten thmis-
ten kanssa, vaan 10ytda kunkin johtajan vahvuudet ja kehittdmistarpeet. Joka koulutuskauden
jalkeen saatavia profiileita voi vertailla keskendan, siitd nikee onko kehittymistd tapahtunut.

(Padesikunta 2012, 85.)

Syvijohtamisen profiilissa lasketaan jokaiselle ulottuvuudelle keskihajonta. Jokainen yksittdi-

nen kysymys vaikuttaa hajontaan, siksi hajontaa voi olla my6s arvioissa, jonka on tehnyt vain
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yksi henkil6. Pienelld, alle 0,5 yksikon hajonnalla vastaajajoukolla on suuri yksimielisyys. Yli
yhden yksikon hajonnalla, eli suurella hajonnalla vastaajajoukolla on pieni yksimielisyys. T4a-

hin viliin jaa normaali yksimielisyys. (Pdaesikunta 2009, Liite 3.)

Syvijohtamisen profiiliin tulostuu kymmenen arvioitavaa kohtaa, jotka koostuvat aiemmin
esitellyistd johtajakdyttdytymisen osa-alueista: valmiudesta, kdyttaytymisestd ja vaikutuksesta
(Padesikunta 2012, 54). Valmiuden eli ammattitaidon tulkitseminen ei vaadi kysymyksid.
Kayttdytymistd arvioivia kohtia voidaan pohtia erilaisten kysymysten avulla, jotka antavat

pohjaa kiytinnon kehittymiseen.

Syvijohtamisen ensimmadistd kulmakived, luottamuksen rakentamista pohditaan seuraavilla
kysymyksilld: Kykenenké luottamaan ihmisiin ja olenko sen kdytinndssd osoittanut? Toi-
minko esimerkkini? Olenko korostanut keskiniistd luottamusta? Ajanko vain omaa etuani,
piddnko sanani? Toiminko tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti? Olenko rehellinen? Ovatko

paatokseni oikea-aikaisia ja toteuttamiskelpoisia? (Pddesikunta 2012, 85.)

Toista kulmakived, inspiroivaa tapaa motivoida pohditaan seuraavasti: Osaanko kertoa ta-
voitteet? Hallitsenko kokonaisuuden, osaanko varautua tulevaan? Olenko itse innostunut ja
kiinnostunut? Onko tyonjako ja pelisidnnot selkedt? Juhlimmeko yhdessd onnistumisia?
Muistanko kiittdd hyvisti tyosta? Kannustanko ihmisia yhteisiin tapahtumiin? Mietinké uusia

tapoja kannustaa ja motivoidar (Padesikunta 2012, 85 - 86.)

Oppiminen on kolmas syvidjohtamisen kulmakivi. Téta alyllistd stimulointia kuvataan seuraa-
villa kysymyksilld: Annanko tarpecksi rakentavaa palautetta? Osaanko vastaanottaa palautetta
ja oppia siiti? Valmennanko toisia itsendisempadin toimintaan? Haluanko kehittda asioita yh-
dessd muiden kanssa? Saanko ihmiset ajattelemaan asioita? Kannustanko uusiin ideoihin?
Sallinko olla eri mieltd? Delegoinko rohkeasti? Jitinko toiminnanvapauden? (Pddesikunta

2012, 86.)

Viimeinen kulmakivi on arvostus eli ihmisen yksilollinen kohtaaminen. Siind mietitidan tois-
ten ihmisten kuuntelemista, valittimistd ja arvostamista seuraavalla tavalla: Osaanko kuun-
nella muita? Vilitinko toisten ihmisten tarpeista ja hyvinvoinnista? Autanko toisten ongel-
mien ratkaisuissa? Arvostanko toisia? Kannanko vastuuta, olenko riittavasti lasna? (Paa-

esikunta 2012, 86.)
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Kehittymisen jarruja ovat kontrolloiva ja passiivinen johtaminen. Kontrolloivuutta pohditaan
esimerkiksi: Keskitynké olennaisiin ja tirkeimpiin asioihin vai puutunko epiaolennaisiin pik-
kuseikkoihin? Kunnioitanko toisten johtajuutta? Annanko toisille tilaa olla ja toimia itsendi-
sesti? Uskallanko jakaa vastuuta? Etsinko vain virheitd? Pystynkoé oppimaan virheistd ja kasit-
telemdin ne pelisilmda kiyttien? Annanko myo6s positiivista palautetta? ( Pddesikunta 2012,

87.)

Ryhdynké asioissa nopeisiin toimiin ja teenkd nopeita paitdksiar Johdanko aktiivisesti enna-
koiden vaan odotanko ongelmien esiintuloa? Annanko vain ajan hoitaa asiat? Naytanko in-
nostavuuden tydssiani? Osaanko kantaa vastuun omista ja alaisten tekemisisti? Nama ovat

analysoitavia kysymyksiad passiivisen johtajuuden saralta. (Padesikunta 2012, 87.)

Johtamisen vaikutus nikyy kolmessa kohdassa: tehokkuudessa, tyytyvaisyydessi ja yrittimi-
sen halussa. Tehokkuus nikyy tavoitteiden saavuttamisessa entistd paremmin. Tehokkuuteen
vaikuttavat eniten johtamisen selkeys, alaisten sitoutuminen ja toiminnan tavoitteellisuus ja
tehokkuutta selittidkin eniten inspiroiva tapa motivoida. Tyytyviisyyttd selittdd eniten neljds
kulmakivi, arvostus. Tyytyviisyydelld ilmaistaan tunnepohjaisesti miten johtaja on tehtivis-
sddn onnistunut ja miten hinen johtamistapansa vastaa muiden odotuksia. Yrittdimisen ha-
lussa ilmenee sitoutumisen taso tehtdviin, tavoitteeseen ja omaan joukkoon jonka johtaja on
toimenpitein onnistunut luomaan. Inspiroiva tapa motivoida seka dlyllinen stimulointi selit-
tavit eniten titd osa-aluetta ja kadnteisesti myOs kontrolloiva johtaminen. (Padesikunta 2012,

87.)

Kausipalautekeskustelu rakentuu siis syvdjohtamisen profiilin tulkinnan ympirille. Kehitty-
missuunnitelmaa kaytetddn apuna kausipalautekeskusteluissa joiltakin osin. Kehittymissuun-
nitelman tarkoitus on tukea oppimista. Suunnitelman laatimisella ja yllapitimiselld tuetaan
oppijan sisiistd palautetta ja oman toiminnan itsereflektointia. Sen sisdltd rakentuu valmiu-
teen ja toimintakykyyn liittyvistd pohdinnoista, henkilokohtaisten palautteiden analysoinneis-
ta, fyysisen kuormituksen seurannasta, kehittymissuunnitelmista ja toimintasuunnitelmista.

(Padesikunta 2012, 88.)

Kehityssuunnitelma seuraavalle koulutuskaudelle on toiminnan ydin. Siind johtaja arvioi
edellisten kehittymispaitosten toteutumista, analysoi saamiaan palautteita ja laatii kehittymis-

paatoksen seuraavalle kaudelle. (Pddesikunta 2012, 91.)
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Profiilin analysoinnin ja kehityssuunnitelman laatimisen jilkeen olennaista on palautteen
purkaminen. Tilaisuus kdyddan niiden henkil6iden kanssa, joilta palaute on keritty. Alaiset ja
vertaiset kannattaa kasitelld omanaan. Palautteen purkamisen ideana on, ettd johtaja on hyvin
valmistautunut ja hdn kiittdd saamastaan palautteesta, toteaa palautteen hyodyllisyyden, il-
moittaa kehittymispadtoksensd ja pyytdd tukea oppimistavoitteensa saavuttamisessa. (Paa-

esikunta 2012, 76.)
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5 TUTKIMUSONGELMAT JA TUTKIMUSMENETELMAT

Luvussa esitelladn kehittimistyohon liittyvat tutkimusongelmat. Tutkimusmenetelmissa kar-
toitetaan tyohon sopivia menetelmia. Kvalitatiivisen tutkimuksen alalaji, toimintatutkimus on
timan opinndytetyon tutkimusmuoto. Kyseessa on siis laadullinen tutkimus, mutta ldhtokoh-
tatilanteen kartoittamisen ja tyon arvioinnin tukena kaytetddn kyselyitd, jotka ovat perusme-
netelmd miarillisen tutkimuksen puolella. Siksi tissd luvussa esitellddn lyhyesti myos lomak-

keiden teon ja analysoinnin perusteet.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa puhutaan ongelman sijasta usein tutkimustehtavastd (Hirsjar-
vi, Remes & Sajavaara 2007, 122). Tutkimustehtidvini on kehittdd palautetyokaluja varus-
miesjohtajien johtajakauden palautetta tehostamaan. Tyokalujen avulla on tuotettava laadu-
kasta ja monipuolista palautetta johtajille. Tyokalujen vaatimuksena on yksinkertaisuus ja

helppokayttoisyys.

Koska kyseessa on kehittimisty6, lahtokohta alkukyselyille on, mitd mieltd kohdejoukko on
nykyisestd palautejirjestelmaisti, mitkd ovat jarjestelmin hyviksi koettuja asioita ja mitké vaa-
tivat kehittamistd. Kyselyiden perusteella kehitetddn tyokaluja, jotka testataan kohdejoukolla.

Loppukyselyissa testausjoukolta kysytain havainnot tyokaluista seka jatkokehittimisideoita.

Tutkimusmenetelmina kiytetddn kvalitatiivistd tutkimusta eli laadullista tutkimusta. Laadulli-
sessa tutkimuksessa lahtokohtana on todellisen elimin kuvaaminen ja tavoitteena on yleisesti
l6ytaa tai paljastaa tosiasioita. Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisid piirteitd on kokonaisval-
taisuus, ihmiset tiedonkeruun kohteena, kohdejoukon valikoituminen tarkoituksella ja tutki-

mussuunnitelman joustavuus. (Hirsjarvi ym. 2007, 156 - 160.)

Arvoldhtokohta on olennainen osa tutkimusta, koska arvot muokkaavat ymmirrystimme
tutkimistamme ilmi6istd. Objektiivisuuden saavuttaminen on myo6s haastavaa, koska tutkija

ja se mité tiedetddn, ovat saumattomasti yhdessa. (Hirsjarvi ym 2007, 157.)

Kvalitatitvisessa tutkimuksessa ldhestymistapoja ryhmitellddn seuraavasti kiinnostumisen
kohteen mukaan: kielen piirteet, saidnnénmukaisuuksien keksiminen, tekstin tai toiminnan
merkityksen ymmairtiminen ja reflektio. Niitd voidaan jaotella edelleen yksityiskohtaisem-
min. Niistd neljastd ldhestymistavasta saadaan jatkumo, joka muuttuu, kielen piirteisté siirryt-

tiessa askel kerrallaan reflektioon, vihemmin strukturoiduksi ja enemmin kokonaisvaltai-
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seksi. Niin reflektiossa kisitellddn aineistoa syvillisesti ja nikemykselld joka on syntynyt pe-

rehtymisen avulla. (Hirsjarvi ym. 2007, 161.)
Tapans- ja toimintatutkinius

Tapaustutkimusta ei voi madritelld yksiselitteisesti. Maarittelyissd tapaustutkimus kuvataan
nykyhetkesséd tapahtuvaksi sekd todelliseen, ei kokeelliseen, tilanteeseen tapahtuvaksi. Tietoa
hankitaan tutkittavasta tapauksesta monipuolisesti ja monilla eri tavoin. Tapaustutkimus tut-
kii toimintaa tietyssd ympiristOssa, joten ymparistod pitdd kisitelld osana tutkimusta. (Sytjd,

Ahonen, Syrjildinen & Saari 1994, 10 — 12.)

Tapaustutkimuksen voidaan luonnehtia monella tapaa. Yksilollistimiselld tarkoitetaan tutkit-
tavan kykya tulkita ympiristodan. Todellisuuden lihikuvausta toteutetaan kokonaisvaltaisesti
ja systemaattisesti. Tutkimusta toteutetaan luonnollisessa ympiristossi ilman keinotekoisuut-
ta. Vuorovaikutus nikyy siind, ettd tutkija on osa tutkimusta ja tutkittavat eivit ole esineitd
vaan tuntevia ja osallistuvia subjekteja. Joustavuus nikyy tiedonhankinnassa, tieto hankitaan
sieltd mistd se saadaan. Tiedonhankintaan liittyen tapaustutkimus on monitieteellistd. Eri tie-
teiden teoriat ja kokemukset tutkimuksen teosta liitetddn toisiinsa kun valikoidaan eri yhteyk-
sistd taustateorioita ja menetelmid. Arvosidonnaisuus nikyy siind, ettd tutkija on mukana

omana itsendin ja hinen arvonsa ovat osana nikemysti tutkittavasta asiasta. (Syrja ym. 1994,

13- 15)

Tapaustutkimukset ryhmitellddn tutkijan roolin ja tutkimuksen kysymyksen asettelun perus-
teella eri ryhmiin. Yksi naistd ryhmistd on toimintatutkimus. (Syrja ym. 1994, 16 — 17.) Pro-
sessia, joka tahtdd asioilden muuttumiseen ja kehittimiseen paremmaksi, nimitetdin toiminta-
tutkimukseksi. Toimintatutkimus on usein kiytinnonliheistd, toimintatilanteeseen liitettya
ongelmanratkaisua, jossa on sekd teoriaa ettd kdytintod. Toimintatutkimuksen periaatteita
ovat sen suuntautuminen kehittimiseen, muutos, kontekstiin sidonnaisuus, ihmisten akti-
vointi, syklinen luonne, tulevaisuuteen ja ongelmiin suuntautuneisuus ja se liittyy thmisiin ja

heidin sosiaalisiin ryhmien jasenyyksiin. (Kajaanin AMK.)

Toimintatutkimuksen syklisyys esitetddn kuviossa 8. Ongelman havaitsemisen ja tunnistami-
sen jalkeen ongelmaa kartoitetaan ja selvitetddn. Selvityksen perusteella tehdddn suunnitelma
ongelman ratkaisemiseksi. Suunnitelma toteutetaan ja testataan, jonka jilkeen suoritetaan
havainnointi ja arviointi. Ndiden perusteella laaditaan uusi paranneltu suunnitelma, jota taas

testataan ja se arvioidaan. Tdtd suunnitelman parantelua, toteutusta ja havainnointia jatketaan
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kunnes saadaan ongelma ratkaistua. (Kajaanin AMK.) Tdmi opinndytetyo lihtee liikkkeelle
ongelman havaitsemisesta, eli siitd, ettd omakohtaiset havainnot kertovat tarpeesta kehittid
palautetyokaluja. Sen jalkeen toteutetaan selvitys ja kartoitetaan ongelmia, kyselylld seki va-
rusmiesjohtajille ettd kouluttajille. Tulosten perusteella tehdddn suunnitelma ongelmien rat-
kaisuksi, joka saadaan kokeiluun kevaiksi piivittdiseen kayttoon. Havaintoja ja arviointia
tehddidn pitkin kevittd, mutta varsinainen palaute keritddn loppukyselylld. Néiden havainto-
jen perusteella tarvittaessa muokataan palautetyGkaluja ja otetaan ne seuraavalle saapu-
miserille kayttoon. Opinnaytetyd loppuu aikataulullisista syistd tihdn. Koska opinniytetyo
tehdddn opinndytetyon tekijin tyopaikalle, jatkuva kehittymisen prosessi voi jatkua itse tut-

kimuksen jilkeenkin, jos on tarvetta.
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Kuvio 8. Toimintatutkimuksen syklinen luonne (Kajaanin AMK)

Reflektointi osana toimintatutkimusta tarkoittaa toiminnan ja sen vaikutuksen ymmartimista.
Reflektoinnissa tutkija aktiivisesti tarkastelee ja kisittelee uusia kokemuksia liittien ne aiem-

min oppimaansa. (Verkko-Tutor 2002 b.)
Lomakkeiden sunnnitteln, totentus ja analysointi

Tutkimusaineiston kerddminen voidaan toteuttaa kyselyn, haastattelun ja systemaattisen ha-
vainnoinnin keinoin tai sitten hy6édyntimalld valmiita tilastoja tai rekistereitd. Kyselyssa kysy-
tadn kaikilta samat kysymykset samassa jarjestyksessi ja vastaaja vastaa itse nithin. Kyselyssd
tirkedtd on ajoitus ja haasteena kyselylomakkeiden palautuminen tutkijalle. Kysely on helppo

toteuttaa isolle joukolle. Haastattelu eroaa kyselysti siten, ettd tutkija kysyy ja kirjaa vastauk-
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set itse. Systemaattisessa havainnoinnissa keritidn havaintoja eri aistein tai apuvalinein. Ha-
vainnot kirjataan ennalta suunniteltuun lomakkeeseen. (Vilkka 2007, 27 — 32.) Tassi opin-
ndytetyossa kdytetddn tutkimusaineiston keruumenetelmini kyselyitd. Kyselyt varusmiesjoh-
tajille toteutetaan yhteisissa tilaisuuksissa, jolla pyritidn saamaan vastausprosentti korkeaksi ja
vastauslomakkeet heti palautettua opinniytetyon tekijalle. Saatesanoja el myoskain tarvitse
kirjoittaa kyselyihin, kun ne pystytidn kertomaan tilaisuuden aluksi. Kouluttajille suunnatut

kyselyt laitetaan jakoon saatesanojen ja palautusajankohdan kanssa.

Mittaaminen voidaan suorittaa joko asenne- tai mitta-asteikkoa hyviksi kayttien. Asenneas-
teikot ovat asenteenmittausta ja nithin on kaksi erilaista mittaustapaa. Likertin asteikossa mi-
tataan tulosta numeroilla, joiden ideana on keskeltd lihtien toiseen suuntaan samanmielisyys
kasvaa ja toiseen vihenee. Osgoodin asteikossa tulosta mitataan adjektiivien muodossa siten,
ettd asteikon ddripait ovat vastakkaisia adjektiivejd. Vilissd oleva asteikko kuvataan yleensi 5-
tai 7-portaisena. Mitta-asteikosta vilimatka- ja suhdelukuasteikko mittaavat numeraalisuutta,
laatuero- ja jarjestysasteikko sanallista tulosta. Eri tilanteisiin sopivat erilaiset mitta-asteikot,
tirkeintd on keritd tietoa mahdollisimman tarkasti. (Vilkka 2007, 45 — 50.) Sekd varusmiehille
ettd kouluttajille suunnatut kyselyt mittaavat kokemuksiin perustuvia asioita jarjestysasteikol-

la.

Tutkimukseen olennaisesti liittyvé asia on tutkittavien asioiden méari. Perusjoukoksi kutsu-
taan joukkoa, josta halutaan tehdi paitelmid. Otos on joukko, joka vastaa mahdollisimman
hyvin perusjoukkoa, mutta joka on valittu tietylli otantamenetelmalld perusjoukosta. Otos-
koko on mahdollisimman suuri, koska silloin luotettavuus on korkeampi. Resurssit ja analyy-
siin liittyvat paatokset mairittelevit otoskoon. Kato on se osuus tiedoista, jota ei saada. Kato
pitdd ottaa huomioon otoksen suunnittelussa. Pahimmillaan kato voi olla jopa 70 — 96 pro-
senttia kyselytutkimuksissa. (Vinkka 2007, 56 — 60.) Kato pyritdan saamaan mahdollisimman

pieneksi kootuilla kyselytilaisuuksilla.

Otantamenetelmid ovat kokonaisotanta, yksinkertainen satunnaisotanta, systemaattinen
otanta, ositettu otanta ja ryvisotanta. Mikili tutkittava joukko on pieni, kiytetddn kokonais-
otantaa, muissa tapauksissa valitaan edustava otot. Yksinkertaisessa satunnaisotannassa ni-
mensid mukaisesti valitaan tutkittavat kohteen satunnaisesti. Systemaattisessa otannassa
muodostetaan ensimmiiset yksikot arpomalla, jonka jilkeen tietylld sddnnélliselld poiminta-
vililld poimitaan loput. Ositettu otanta huomioi my6s pienet ryhmat tietyilla kiintiGittamisilla.

Ryvisotannassa kohteena ovat luonnolliset ryhmit. (Vinkka 2007, 52 — 55.) Ryvisotantaa
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kiytetddn kummallekin kohderyhmalle suoritetussa alkukyselyssa. Silloin perusjoukkona ovat
kaikki sen hetkiset varusmiesjohtajat ja varusmiesten kouluttajat ja otoksena otetaan yhden
joukkoyksikon joukkotuotantoon koulutettavat varusmiesjohtajat ja heidin kouluttajansa.
Loppukyselyissi menetelmidnd on kokonaisotanta, eli kaikki tyckalujen testaamiseen osallis-

tuneet varusmiesjohtajat ja kouluttajat.

Kyselylomakkeissa kiytetddn monivalintakysymyksid, avoimia kysymyksid sekd ndiden yhdis-
telmid, sekamuotoisia kysymyksid. Kysymyksilld on kyettdvd mittaamaan tutkimusongelmiin
liittyvid asioita ja niistd pitdd muodostua juonellinen tarina. Kysymykset tulee ymmartda vain
yhdelld samalla tavalla ja ne eivit saa olla johdattelevia. Kysymykset on oltava mahdollisim-
man tasmallisid ja selkeitd ja yhdessa kysymyksessd on kysyttiva vain yhta asiaa. Vastausvaih-
toehdoissa kannattaa kdyttda mieluummin useampia vaihtoehtoja ja analyysivaiheessa yhdis-
telld niitd. Vastausvaihtoehtojen pitdd pois sulkea toisensa. Kyselylomake on testattava ennen
kayttoa asiantuntijoilla tai perusjoukkoon kuuluvilla henkil6illa. Testauksessa on tultava ilmi
mittarin toimivuus tutkimusongelmiin nihden, ohjeiden toimivuus, kysymysten yksiselittei-

syys ja ajankiytto. (Vinkka 2007, 62 —79.)

Aineiston hankintaan liittyen on mietittavad tutkimuksen eettisyyttd. Anonymisointiin liittyvait
henkil6tietolaki ja laki viranomaisen toiminnan julkisuudesta. Nama lait méarittelevdt miten
henkilGtietoja kerdtian, kdytetdin, sdilytetddn ja luovutetaan. Piilohavainnoinnilla tarkoitetaan
tutkittavien tutkimista ilman lupaa. (Vinkka 2007, 93 — 97.) Opinnaytetyon kyselyissa ei kera-
tad henkilotietoja. Kyselyiden alussa kysytddn muutama taustatieto, mutta niissi mainitaan,
ettei tietoja kayteta siten, ettd henkilot olisi tunnistettavissa. Kyselyihin kysytddn tutkimuslupa

organisaation edustajalta.

Aineiston hankinnan jilkeen aloitetaan analysointi. Ensimmadisessd vaiheessa lomakkeet tar-
kistetaan. Vajanaisesti taytetyt lomakkeet joko otetaan mukaan analyysiin omana luokkanaan
tai poistetaan kyseiset lomakkeet kokonaan. Katoanalyysi on olennainen osa aineiston tarkas-
tusta. Aineiston kasittelyssa tiedot syOtetain havaintomatriisiin, eli taulukkoon, jossa vaakari-
villd on havaintoyksikén kaikki tiedot ja pystyrivilld yhden asian tiedot kaikilta havaintoyksi-
koilta. Lopuksi tarkastetaan syotetty aineisto. Itse analysoinnissa valitaan analyysimenetelma.
Se voi olla joko yhden muuttujan jakauman, havaintoarvojen poikkeamien tai muuttujien
vilisen riippuvuuden selvittiminen. Ensimmdistd ndistd tutkitaan sijaintiluvuilla, toista ha-
vaintoluvuilla ja kolmatta ristiintaulukoinnilla. Tulokset esitetadan taulukoilla, piirakkakuvioilla

tai pylvaskuviolla. (Vinkka 2007, 105 — 113, 118 — 119.) Opinniytetyossa kerittivit tiedot
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syOtetddn havaintomatriisiin. Koko aineistoa ei analysoida, vaan muutamia olennaisia asioita

tutkitaan laskemalla prosenttiosuuksia kehittamistyon tueksi tai arviointia varten.
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6 KEHITTAMISTYON VAIHEET

Luvussa kuvataan kehittimisty6 kokonaisuudessaan. Ty6 on lihtenyt litkkeelle havainnoista
ja tarpeista, joihin on haettu tukea ja vinkkeja alkukyselyilld. Varsinainen kehittimisty6 on
jaettu kahteen kokonaisuuteen, suoritusten palautteeseen ja kausipalautekeskusteluihin. Ke-
hittdmistyon tuloksena on saatu palautetyokaluja, joita on testattu muutaman kuukauden ajan
kohderyhmilld. Testaamisen jilkeen on toteutettu loppukyselyt, joilla on mitattu kokemuksia

ja edelleen kehittimistarpeita. Vield ndihin kehittimistarpeisiin on otettu kantaa tyon atkana.

6.1 Lihtokohta ja alkukyselyt

Opinnidytetyon tekijan tyoyksikon yksi kehittimiskohde on useita vuosia ollut varusmiesjoh-
tajien johtajakoulutus. Yksi osa johtajakoulutusta on palaute, koska vain palautteen avulla
johtaja voi kehittya. Opinnaytetyon tekijan omat palautteenantokokemukset, muissa yhteyk-
sissd keritty palaute sekd opinniytetyon tekijin havainnot muiden tyontekijéiden ammatti-
taidosta olivat alkusysidys kehittamistyolle. Esimies hyviksyi suunnitelman jonka tavoitteena

oli tuottaa palautetta helpottavia tyckaluja. Tutkimuslupa 16ytyy liitteestd 1.

Tutkimusongelmaa rajatessa paadyttiin kahteen selkeddn kokonaisuuteen: johtamis- ja kou-
luttamissuoritusten jilkeiseen palautteeseen sekd koulutuskausien jalkeisiin kausipalautekes-
kusteluihin. Uutta asiaa ei ollut tarkoitus keksia, silld kyseiset kokonaisuudet olivat puolus-
tusvoimien normissa kisketty toteutettavaksi tietylld tavalla ja materiaalilla. Tarkoituksena oli
keritd monessa eri paikassa esiintyvit asiat yhteen paikkaan, tiivistda niitd seka osittain yksin-
kertaistaa ja selkeyttad asioita. Tamin takia esimerkiksi suoritusten arviointilomakkeen runko
on tismilleen samanlainen kuin kisketyssd johtajakoulutuksen materiaalissa. Materiaalia vain
kiytetddn hieman erilaisessa muodossa ja sithen on liitetty olennaiseksi osaksi 360 asteen

avoin palaute seki tiivistetty ja yksinkertaistettu ohjeistus.

Samoin kehittimistyén kohderyhmiksi valikoitui kaksi selkedd ryhmia: varusmiesjohtajat se-
ka varusmiehid kouluttava ammattisotilasryhma, kouluttajat. Nama kaksi ryhmaa ovat ratkai-
sevassa roolissa varusmiesjohtajien palautejirjestelmissd, joten kehittdessd toimintaa myos
kouluttajien huomioon ottaminen oli tirkeda. Koska alaispalaute on tirked johtajan kehitty-

misen kannalta, taytyi kiinnittdd my6s huomiota alaisten palautteenantotaitoihin.
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Vaikka opinniytetyon tekijilld oli aika hyvit nikemykset, millaista muutostarvetta ja lisdoh-
jeistusta tarvittaisiin, haluttiin kehittimistyon tueksi haastatella kohderyhmii alkukyselyiden
muodossa. Kyselyilld pyrittiin hakemaan tukea opiskelijan havainnoille sekd antamaan vink-

kejd ja ideoita kohderyhmien suunnasta.

Alkukysely teetettiin erilaisena kahdelle eri kohderyhmille. Ensimmiinen kohderyhmai oli
varusmiesjohtajat. Heiddn johtajakautensa oli kyselyn aikaan loppusuoralla. Toinen kohde-
ryhmi olivat joukkoyksikén kouluttajahenkil6sto. Kyselyt teetettiin siis myds naapuriyksikoi-
den edustajille, koska kyselyilld oli tavoitteena laajentaa nikemysta seké ottaa tybhon mukaan
muiden toimipisteiden hyviksi koettuja kiytint6jd. Koska tyostd oli tarkoitus tehda kehitta-
misty0, alkukyselyiden lihtokohtana oli selvittdd kohderyhmien nakemys nykyisestd palaute-
jarjestelmastd, sen hyvista puolista ja sen kehittdmistd vaativista osa-alueista. Tyon tavoittee-
na oli tuottaa tyotd helpottavia palautetyGkaluja, joten osa kysymyksistd oli laadittu sithen

muotoon, etta saataisiin konkreettisia esimerkkeja, kuten millaista tukimateriaalia kaivataan.

Kun kyselyiden kysymyksid mietittiin, monivalintakysymyksilld haluttiin mahdollisuus siihen,
ettd kokonaisuuksia voitaisiin esittdd prosenttilukuina. Ndmi olisivat hyvid motivointimateri-
aalia ainakin kouluttajahenkil6stolle. Avoimilla kysymyksilld haluttiin vastaajoen tuovan oike-
an mielipiteensd julki, ilman rajoittavia monivalintavaihtoehtoja tai lilkaa ohjaavia kysymyk-

sia.
Varusmiesjobtagien alknkysely

Varusmiehille suunnattu alkukysely teetettiin koko kahden ison perusyksikén johtajakoulute-
tuille joulukuussa 2013. Kysely koostui 34 monivalintavaihtoehdoista sekd kymmenestd
avoimesta kysymyksestd. Kyselyn kohderyhmini oli 51 johtajaa, joista kyselyyn vastasi 48.

Vastausprosentti oli siis 94. Varusmiesjohtajien alkukysely 16ytyy liitteestéd 2.

Kysely pidettiin lomakehaastatteluna luokkatilassa. Tilaisuuden alussa esiteltiin tutkimus ja
sen tavoite. Monivalintakysymyset heijastettiin seinalle tykin kautta ja vastaajat vastasivat tie-

donkeruulomakkeisiinsa. Avoimet kysymyset jaettiin paperisena vastaajajoukolle.

Kyselyn tavoitteena oli kartoittaa monivalintakysymyksilli kokemuksia johtajakauden suori-
tusten palautteesta, kausipalautekeskusteluista, palautteen tirkeydestd sekd esimiesten am-
mattitaidosta palautteen annon suhteen. Lisiksi nididen monivalintakysymysten tavoitteena

oli saada kokonaiskuva, kuinka suuri osa tistd joukosta oli mitdkin mielta.
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Avointen kysymysten tarkoituksena oli keriti varusmiesjohtajilta nykyisid hyvid ja kehitta-
mistd vaativia tapoja yksikossa olevaan suoritusten palautteenantoon tai kausipalautekeskus-
teluihin. Lisdksi johtajilta kyseltiin millaista ohjausta tai palautetta he haluaisivat saada kehit-
tydkseen johtajana. Tdtd materiaalia oli tarkoitus kayttdd enimmikseen varsinaisen kehitta-

mistyon runkona varusmiesjohtajien alkukyselysta.
Kouluttajahenkilistin alkukysely ja tulokset

Toinen osa alkukyselyd pidettiin varusmiesjohtajia kouluttaville henkil6kuntaan kuuluville
ammattisotilaille. Se toteutettiin jakamalla kohderyhmille paperinen haastattelulomake saate-
sanojen ja palautusajankohdan kanssa. Koska ajankohta oli huono alkavien joulu- ja talvilo-
mien takia, kyselyyn vastasi seitsemin henkil6d ja vastausprosentti oli ndin ollen noin 30.

Kouluttajien alkukysely 16ytyy liitteesta 3.

Tissd alkukyselyssd seitsemalld monivalintakysymyksilld kartoitettiin henkilékunnan taustoja
ja omaa kasitystd omista palautteenantotaidoista. Lisaksi neljilla avoimella kysymykselld an-
nettiin mahdollisuus kertoa omista toimivista kidytinnoistd seka esittdd toiveita palautteenan-

totyotd helpottavista tukimateriaaleista.

Kolmella kyselyyn vastanneista ei ollut minkédanlaista koulutusta johtajuuteen. Kolmella oli-
vat maanpuolustuskorkeakoulun perusopinnot ja yhdelld lisiksi sivuaineopinnot. Tama ku-
vastaa opinndytetyon tekijin mielestd myos kokonaisuudessaan lihtotasoa perusyksikoissa,
vain harva on opiskellut johtajuutta ja sen myota luultavasti myos palautetta ja sen merkitysté
johtajuuteen: noin puolella on perusopinnot koulutuksen puolesta ja lopuilla ei minkadanlaisia
opintoja. Se aiheuttaa omat haasteensa siihen, ettd kouluttajat ovat tirkein osa varusmiesjoh-
tajien palautejirjestelmii johtajakaudella. Tdma tieto oli olennainen osa kehittimistyotd ja

varsinkin sita, etta siitd tuli riittavan yksinkertainen ja ohjeistuksista riittivan selkeit.

Kyselyissa tuli myos ilmi, ettd varsinkin kausipalautekeskusteluihin kouluttajahenkil6sto tar-
vitsee lisid ammattitaitoa. Reilut 70 prosenttia vastaajista tarvitsisi ammattitaitoa nimen-

omaan tihin palautekokonaisuuteen.

Avoimissa kysymyksissd kysyttiin, millaista tukimateriaalia kouluttajahenkil6sto toivoist suo-
ritusten palautteita tai kausipalautekeskusteluja helpottamaan. Esille nousivat koulutus henki-
l6kunnalle ja varusmiesjohtajille, runko palautekeskusteluihin sekid selkedt maanlidheiset oh-

jeet.
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6.2 Kehittimistyon tekeminen

Opinndytetyon tekijan omien havaintojen, aiheeseen liittyvin teorian ja ohjeistuksien seka
alkukyselyiden tulosten ja toivoiden perusteella aloitettiin varsinainen kehittimisty6. Osa oh-
jeistuksista tulisi olemaan samanlaisia sekd varusmiesjohtajille ettd kouluttajille, joka vaikutti

ohjeistuksen sisiltoon ja esittimistapaan.

Kehittimistyo jaettiin kahteen kokonaisuuteen, aivan kuin varusmiesjohtajien palautejirjes-
telmdkin on jaettu. Ensimmiinen osa liittyi johtamis- tai kouluttamissuoritusten palauttee-

seen ja toinen osa kausipalautekeskusteluihin.
Suoritusten palante

Suoritusten palautteen runkona olivat arviointilomakkeet. Arviointilomakkeiden asiasisalt6a
ei muutettu, mutta sen ulkoasua muutettiin hieman luettavammaksi. Lisiksi avoin palaute
lajiteltiin suoraan eri palautteen antajiin ja heille tehtiin runsaasti kirjoitustilaa. Alkukyselyn

perusteella toivottiin lisdd avointa palautetta, johon otettiin kantaa nailld toimenpiteilla.

Alkukyselyssid toivottiin monipuolista ja rakentavaa palautetta. Arviointilomakkeen arvioita-
vat kohdat on kitjattu vain yhdelld sanalla tai muutaman sanan sanajonolla. Arviointeja teh-
taessa arvionneista tuli monesti litan suppeita, kun pelkkani taustana oli yksittidinen sana. Sik-
si suurin kehittimiskohde tdssd osa-alueessa oli laatia arviointiohjeet, jotka helposti luettavas-
sa muodossa auttaisivat arvioinnin monipuolisessa tekemisessa. Teorian avulla laadittiin yksi
sivullinen kysymyksia, joiden avulla kunkin osa-alueen pystyi monipuolisemmin arvioimaan.
Lisdksi ndiden kysymysten haluttiin olevan ajatusten tukena avointa palautetta kirjatessa.
Nimi arviointiohjeet ovat tukena palautetta antaessa niin miehistolle, johtajille itselleen seka

kouluttajahenkilostolle.

Seuraavaksi tarvittiin ohjeistus, miten suoritusten arviointilomakkeita tiytetdan arviointiohjei-
ta apuna kéyttien. Sen takia laadittiin oppituntimateriaali seki johtajille ettd michistolle ja
vield kertaukseksi ja muistin tueksi muutaman kohdan ohjeet palautevihkoon. Miehistélle
suunnattu oppituntimateriaali sisdlsi my0s yleisesti palautteen antoon liittyvid kaytinteitd ja
esimerkkeja, silld alkukyselyn perusteella oli tarvetta antaa miehistélle palautteenantokoulu-

tusta.
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Raunsipalantekeskustelut

Selkedsti enemmin kehitysta vaativa osuus oli kausipalautekeskustelut. Johtajaprofiilin tulkit-
seminen, joka on olennainen osa kausipalautekeskustelua, koettiin osittain haastavaksi. Jopa
40 prosenttia varusmiesjohtajista vastasi avoimeen kysymykseen ” Minkilaista ohjausta toi-
vot saavasi kouluttajalta, ettd osaat tulkita johtajaprofiilia” ettd haluaisivat profiilin kohtien
avaamista tai esimerkkejd. Samaan aikaan vajaa 30 prosenttia kouluttajista vastasi, ettei heilld
ole riittdvad ammattitaitoa profiilin tulkitsemiseen. Kuten suoritusten palautteen puolella ar-
viointiohjeet olivat tirkein kehittimiskohde, kausipalautekeskustelujen puolella tirkeimmaksi

kohteeksi valikoitui johtajaprofiilin tulkinta -ohje.

Melkein yhtd tirkeiksi osaksi nousi kyselyn perusteella kausipalautelomake. 48 prosenttia
varusmiesjohtajavastaajista oli sitd mieltd, ettd nykyinen kausipalautekeskustelulomake on
vain osittain toimiva ja riittivin selked ja 8 prosenttia oli sitd mieltd, ettei se ollut lainkaan

toimiva ja riittivin selked.

Syvijohtamisen teorian avulla tehtiin yksi sivullinen profiilin tulkintaohjeita. Aluksi avattiin
roolit ja niiden merkitys arviointiin sekd hajonnan raja-arvot. Kymmenesti arvioitavasta
kohdasta syvijohtamisen kulmakivet avattiin listaamalla kyseisen osa-alueen hyvin johtajan
ominaisuuksia. Samoin tehtiin kontrolloivalle ja passiiviselle johtajalle, tosin negatiivisessa

mielessi. Johtamisen vaikutuksen ulottuvuudet linkitettiin kulmakiviin.

Kausipalautekeskustelulomakkeen kohtien rajaaminen osoittautui suurimmaksi haasteeksi.
Samaan aikaan piti pyrkid tekemdin mahdollisimman yksinkertainen ja lyhyt lomakepohja

mutta oli otettava huomioon my6s lomakepohjan monipuolisuus.

Seuraavaksi tarvittiin ohjeistusta lomakkeiden tiytt66n ja profiilin tulkintaohjeeseen. Tiéssd
tyossd tehtiin lyhyt ohje kausipalautekeskusteluihin valmistautumisen tueksi ja itse varsinai-
seen palautekeskusteluun, omansa sekd varusmiesjohtajille ettd kouluttajahenkilstélle. Li-
siksi varusmiesjohtajille tehtiin oppituntimateriaali koulutuksen tueksi ennen ensimmiista

kausipalautekeskustelua.

Yksi osa onnistunutta kausipalautekeskustelua on, ettd keritty johtajaprofiili antaa mahdolli-
simman paljon varusmiesjohtajalle. Hyvia profiilia tukee onnistunut keraystilanne seka sithen

liitetty lisimateriaali. Tassd kehittimistyossa tehtiin my6s oppituntipaketti seki johtajille ettd
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michistolle liittyen johtajaprofiilin kerddmiseen ja ohje henkil6kuntaan kuuluvalle, joka vastaa

tastd profiilin kerdamiseen liittyvisti koulutustapahtumasta.

6.3 Kehittimistyon tuloksena palautetyokalut ja niiden testaus

Opinndytetyon tekijan tyGyhteisossda on ollut varusmiesjohtajilla aiemminkin kaytossd palau-
tevihko, josta 16ytyivit normin mukaiset arviointilomakkeet seki johtajakoulutusvastaavan
tekema hyvin yksinkertainen kausipalautekeskustelurunko. A5-kokoinen vihko mallina oli
koettu hyviksi, joten kehittdmistyOssi jatkettiin samalla muodolla. T4hdn vihkoon kerittiin
suoritusten palauteohjeistus varusmiesjohtajille, tehdyt arviointiohjeet johtamis- ja koulutta-
missuorituksiin sekd muokatut arviointilomakkeet. Samaiseen vihkoon liitettiin kausipalaute-
keskusteluihin valmistavat ohjeet, raja-arvotaulukot, tehty profiilin tulkintaohje seké kausipa-
lautekeskustelulomakkeet. Tavoitteena oli, ettd kaikki palaute keratain yhteen vihkoon ja pa-
lautetilaisuutta varten tarvittava ohjeistus l0ytyy samaisesta vihkosta. Niin ollen alaispalautet-
ta miehistoltd halutessa riittda vihkon vieminen alaisille, he 16ytavit arviointiohjeet vihkon

alusta arviointinsa tueksi.

Varusmiehille ja henkilokunnalle koulutettavat asiat tehtiin PowerPoint-ohjelmalla oppitun-
timateriaaliksi. Nama materiaalit sisdlsivit lahinnd tekstid ja olivat hyvin pelkistettyja ulko-

naoltain. Oppituntimateriaalissa esitettiin lyhyesti ja titvistettyna tirkein asia.

Kouluttajahenkil6stolle tehtiin kansio, jossa kehittimistyé kokonaisuudessaan oli. Jokaisesta
tyokalusta, sen tarpeesta ja kdytostd oli tehty muutaman kappaleen verran tekstid tutustumis-
ta varten. Johtajille jaettu palautevihko oli my6s henkil6kunnalle suunatussa materiaalissa.
Oppituntimateriaalit olivat tulostettuina dioina materiaalissa ja osa ohjeistuksista oli tulostet-
tu A5-kokoon ja laminoitu. Niin henkilokunta sai kokonaiskuvan koko tyostd. Tavoitteena

oli ettd laminoidut ohjelaput olivat varsinainen ty6td helpottava tyokalu.

Tyo6ti testattiin opiskelijan tyGyksikossa ja testaukseen osallistui kevailld 2014 palveluksessa
oleva saapumisera. Kokonaisvahvuus oli noin 150 varusmiesta, joista johtajakoulutettuja 37

henkei. Testaukseen osallistuvia kouluttajia oli kahdeksan henkil6a.

Ty6 otettiin testauskdytt6on maaliskuun alussa vuonna 2014. Varusmiesjohtajille pidettiin

oppitunti suoritusten palautteesta seka jaettiin palautevihko kiytt66n. Tamain jalkeen varus-
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miesjohtajat kerdsivit palautetta suorituksistaan palautevihkossa olevien ohjeistuksien avulla
palautevihkon arviointilomakkeisiin koko keviddn ajan. Samaan aikaan materiaalin kaytto
koulutettiin henkilokunnalle ja jaettiin heille kansiot. Maaliskuun lopussa pidettiin oppitunti

michistolle, jonka jilkeen osaksi palautejirjestelmad otettiin my6s miehistd.

Toukokuun alussa vuonna 2014, kausipalautekeskustelujen tullessa ajankohtaiseksi, pidettiin
varusmiesjohtajille oppitunti kausipalautekeskusteluihin valmistautumisesta ja lomakkeiden
taytostd. Olennaisena osana kausipalautekeskusteluja on syvijohtamisen johtajaprofiili, joka
keritiin ja jonka tuloksia arvioidaan. Siihen liittyvaa oppituntimateriaalia ja ohjeistusta kay-

tettiin myOs tilaisuuksissa.

Varusmiesjohtajat kavivit testauksen aikana kaksi kausipalautekeskustelua kehittimistyon
ohjeistuksien ja lomakkeiden avulla. Toinen niistd kaytiin toukokuun alussa ja toinen kesa-

kuun puolivilissa.

6.4 Loppukysely ja muutokset

Loppukysely pidettiin testaajana olleen yksikon varusmiesjohtajille ja kouluttajahenkilékun-
nalle. Molemmat kohderyhmit olivat testanneet uusia palautetyokaluja sithen mennessd noin

kolmen ja puolen kuukauden ajan.

Varusmiesjohtajille suunnattu loppukysely toteutettiin samalla periaatteella kuin alkukysely,
monivalintakysymyksia oli 31 kappaletta sekd avoimia kysymyksid 8 kappaletta. Kohderyh-
min kokonaisvahvuus oli 37 johtajaa ja kaikki osallistuivat loppukyselyyn, joten vastauspro-
sentiksi saatiin 100. Varusmiesjohtajille pidetty loppukysely 16ytyy liitteestd 4. Henkilokun-
nalle suunnattu kysely toteutettiin my6s lomakehaastatteluna, monivalintakysymyksid oli
kuusi ja avoimia kysymyksid seitsemin. Kouluttajia oli kahdeksan, joista opinndytetyon tekija
ei osallistunut loppukyselyyn mutta kaikki muut osallistuivat. Kouluttajille suunnattu loppu-

kysely 16ytyy liitteesta 5.

Varusmiesjohtajille suunnatun loppukyselyn tarkoituksena oli alkukyselyn tapaan kerati mo-
nivalintakysymyksilld kokemuksia johtajakauden suoritusten palautteesta, kausipalautekeskus-
teluista, palautteen tirkeydestd sekd esimiesten ammattitaidosta palautteen annon suhteen.

Monivalintakysymyksilld haluttiin siis kerdtd samanlaista kokonaiskuvaa kuin alkukyselyssa-
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kin. Alku- ja loppukyselyn vertailu ei suoranaisesti onnistu, silld varusmiesjohtajat eivit olleet

samat alku- ja loppukyselyssd olosuhteiden vuoksi.

Varusmiesjohtajille suunnatun loppukyselyn avoimien kysymysten tavoitteena oli keriti pa-
lautetta kiytossd olleista materiaaleista liittyen suoristusten palautteisiin seké kausipalautekes-
kusteluihin. Lisdksi kysyttiin palautteen riittivyydestd. Toimeksiantajan toiveesta kyselyyn
lisdttiin kaksi kysymystd, jotka eivdt suoranaisesti liittyneet tahdn kehittdmistyohon, mutta
joiden vastauksilla on merkitystd, kun johtajakoulutusta yksikéssd kehitetidn jatkossakin.
My6s opinndytetyon tekijan toimesta loppukyselyyn lisittiin yksi kysymys liikuntasuoritusten
johtamisesta, koska havaittiin testin aikana ettd tissd voisi olla mahdollinen jatkokehityksen

kohde.

Loppukyselyn tulosten perusteella ei ollut tarvetta endd juurikaan muuttaa itse varsinaista
asiasisiltod. Ainoastaan kausipalautekeskustelulomakkeen runkoa haluttiin selkeimmiksi.
Kausipalautekeskustelun runkoa ja siihen liittyvda ohjeistusta muokattiin kaytettivimmaksi ja
péallekkiisyydet poistettiin. Aiemmin oli kdytéssd sama pohja kaikille kausille, nyt joka kau-

delle on oma riitaldity pohja.

Sen sijaan kaytettavyyteen ja ulkondk6on liittyvid toiveita ja palautteita tuli useita. Naiden
perusteella muokattiin palautevihkoa yksinkertaisemmaksi nykyiseen muotoonsa. Aiemmin
vihko oli kaksiosainen: toisesta padstd lukien oli ohjeet ja lomakkeet, ensin kouluttamis-
suorituksiin, sitten johtamissuorituksiin liittyen. Toisessa padssa vihkoa olivat kausipalaute-
keskusteluiden ohjeet ja lomakkeet. Nyt vihko lihtee toisesta pddsti liikkkeelle johtamissuori-
tusten arvioinnista ja toisesta kouluttamissuoritusten arvioinneista. Harvemmin kaytetyt kau-
sipalautelomakkeet ja ohjeistukset 16ytyvit vihkon keskelta. Lisiksi ohjeistuksissa painotettiin

olennaisia asioita korostusfontin avulla.

Kouluttajahenkil6stélle suunnatun loppukyselyn perusteella kehitystarvetta oli edelleen kau-
sipalautekeskusteluihin liittyen, etenkin lomakepohjan yksinkertaistamiseen. My6s varusmies-
johtajien loppukyselyssi esille nousseet selkeyteen liittyvit asiat nakyivit kouluttajien kyselys-
si. Tamin palautteen perusteella lihavoitiinkin osa olennaisista sanoista, joka helpottaa vil-

kaisuluvun toteuttamista.
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6.5 Kehittimistyon lopputulos

Tyon paranneltuna lopputuloksena oli varusmiesjohtajien palautevihko, kouluttajien palaute-
vihko, 4 PowerPoint-oppituntipakettia seki yksi kouluttajien huoneeseen koottu kansio, joka

pitdd sisdllddn johtajaprofiilin kerddmiseen liittyvid ohjeistuksia ja ohjeita.

Varusmiesten palautevihko on siis A5-kokoon tehty vihko, jonka idea on kummastakin
suunnasta lukeminen. Molemmista suunnista vihko lihtee liikkeelle etusivulla, jossa kerro-
taan kyseessd olevan johtamis- tai kouluttamissuoritusten vihko ja kirjoitustilaa omalle nimel-
le. Sen jilkeen on ohjeistussivu kokonaispalauteprosessiin, jonka jilkeen arviointiohjesivu.
Kaksisivuisia arviointilomakkeita on tulostettu vihkoon niin paljon kuin on tarvista, tilld het-
kelld 20 sivua molempiin kokonaisuuksiin. Vihkon keskelld on osuus kausipalautekeskuste-
luihin, jossa on ohjeistussivu, valtakunnalliset pisterajat, joka kaudelle oma kausipalautekes-

kustelulomake ja profiilin tulkintaohje. Palautevihko on liitteessa 6.

Kouluttajille suunnattu materiaali koottiin my6s A5-kokoiseen vihkoon kouluttajien toivees-
ta saada kaikki yhteen nippuun. Vihko sisiltda etusivun ja kuusi ohjesivua. Vihkosta 16ytyvit
samat arviointiohjeet kuin varusmiesten vihkostakin sekd johtamis-, ettd kouluttamissuoritus-
ten arviointiin ja profiilin tulkintaan. Lisaksi vihko siséltid toimintaohjeet arviointitilanteissa

kouluttajille. Kouluttajien ohjevihko on liitteessa 7.

Oppituntimateriaalit on tehty PowerPoint-ohjelmalla. Niiden kéyttGperiaate ei ole muuttunut
ensimmidisestd versioista, eli siitd, joka oli kdytossa testauksen ajan. Muutamia pienid korjauk-
sia, kun varsinaista materiaalia ja ohjeistusta on korjattu, on oppitunteihin tehty. Oppituntien

diat on tulostettuna kahden dian koonnoksina liitteessa 8.

Viimeinen kehittamistyéhon tehty kokonaisuus oli kansio tyopisteelle, johon oli keritty
olennainen liittyen syvajohtamisen profiiliin. Opinndytetyon tekijin omaa tuotosta ovat oh-
jeistukset ja sanallisen palautteen lomakkeet. Lisiksi kansioon on tulostettu ja laminoitu oh-
jeet, kuinka syvijohtamisen profiilin liittyen optiset lomakkeet luetaan lukulaitteella. Kansion
ideana on, ettd kuka tahansa kouluttaja, jonka tehtiviksi tulee johtaa palautetilaisuus, pystyy
pelkistiin kansion avulla siitd suoriutumaan. Muutama materiaali, kuten opinnaytetyon teki-
jan tekemid oppituntimateriaali sekd atheeseen liittyvd syvdjohtamisen profiilin kysymyssarja
l6ytyvat sihkoisend tyGpaikan jaetulta verkkolevylti. Opinnaytetyon tekijin tekemid materiaa-

li tdhdn kansioon 16ytyy liitteesta 9.
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Uust ja pilvitetty materiaali jaettiin testausyksikon henkil6kunnalle. Pienimuotoinen koulutus
muutoksista ja niiden syistd pidettiin my6s. Lisdksi kouluttajien tyon tueksi tehtiin muutama
lomakepohyja, joiden ei endd koettu kuuluvan tihin kehittimistyohon rajauksen vuoksi mutta

jotka ovat luonnollinen osa jatkuvaa kehitystd tyopaikalla.

Seuraavalle johtajaerille jaettiin péivitetty palautevihko ja heille koulutettiin sen kayttiminen.
My06s oppituntimateriaali on ollut kdytossd. Tyotd ei ole vield koulutettu ja jalkautettu mui-
hin toimipisteisiin. Sithen on kylld ollut tilaus ja varmasti jossain vaiheessa niin tullaan teke-

maankin.
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7 KEHITTAMISTYON ARVIOINTI

Kehittimistyon lihtokohtana oli tuottaa tyoti helpottavia palautetyokaluja yksikk6on, jossa
koulutetaan varusmiesjohtajia heidin johtajakautensa aikana. Tyokalujen piti olla yksinkertai-
sia ja helppokiyttdisid, mutta niilld oli tuotettava monipuolista ja laadukasta palautetta va-
rusmiesjohtajien kehittymisen tueksi. Palautetyokaluja tehtiin kehittimistyon aikana runsaas-

ti. My6s niitd kehitettiin vield loppukyselyn ja muiden havaintojen perusteella.

Varusmiesten loppukysely pidettiin eri saapumiserin johtajajoukolle kuin alkukysely, johtuen
siitd, ettd varusmiesten johtajakausi kestdd vain puoli vuotta. Loppukyselysti ei siis sininsi
vol suoraan vertailla tuloksia alkukyselyyn ja miettid sitd kautta arviointia. Sen sijaan loppu-
kyselysta voidaan tulkita varusmiesjohtajien tyytyviisyyttd nykyiseen palautejirjestelmain,

tassd tapauksessa ilman vertailua.

Kouluttajille suunnatun loppukyselyn varsinainen tavoite oli kysyd mielipiteitd kehittdmis-
tyostd. Vastauksia hyodynnettiin palautetyokalujen kehittimisessi edelleen, mutta vastauksi-

en perusteella voidaan my6s suorittaa arviointia tyon onnistumisesta.

Kysyttdessa kouluttajilta heidin mielipidettddn siitd, onko kehittimistyon tuloksena tehty pa-
lautepaketti kehittinyt heidin ammattitaitoaan kouluttamis- tai johtamissuoritusten palauttei-
siin, kukaan ei vastannut “ei lainkaan”. 28 prosenttia vastasi vahin ja jopa 57 prosenttia jon-
kin verran. Yksi vastaaja oli sitd mieltd, ettd palautepaketti paransi hinen ammattitaitoaan
huomattavasti. Jonkin verran tai huomattavasti ammattitaitoa lisinneiden tyovuodet koulut-
tajana olivat alle 3 vuotta. Samalla tavalla tiedusteltiin kausipalautekeskusteluihin liittyen
ammattitaidon lisdystd. Yksi vastaajista el vastannut, koska ei ollut osallistunut kausipalaute-
keskustelujen pitimiseen, mutta vastanneista puolet oli sitd mieltd, ettd paketti on lisinnyt
ammattitaitoa vahin, 16 % jonkin verran ja jopa kolmasosa vastaajista kertoi paketin lisin-

neen huomattavasti ammattitaitoa..

Kouluttajille esitettiin myos kysymys, mistd palautepaketin osa-alueista han hyotyi eniten.
Koska kysymys oli avoin kysymys, saatiin hyvinkin erilaisia vastauksia. Useammasta vastaus-
paperista 10ytyl arviointiohjeet, joko liittyen yksittéisiin johtamis- tai kouluttamissuoritusten
arviointethin tai kausipalautekeskusteluissa profiilin tulkitsemiseen. Lisdksi kausipalautelo-

make koettiin hyviksi ja ohjaavaksi tyokaluksi kausipalautekeskustelujen pitimiseen.
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Varusmiesjohtajien loppukyselyssd yhdessd avoimessa kysymyksessd kysyttiin ” Olivatko
suoritusten palautteeseen liittyvit pohjat (palautevihkossa) johtamis- ja kouluttamissuoritus-
ten arviointeihin liittyen toimivat ja miksi olivat. Mitd kehittiisit ja miten? ”. Vastaajista 95 %
koki toimivaksi. Lihes kaikissa palautteissa esiintyi vihintddn yksi, monessa vastauksessa jo-
pa useampi seuraavista sanoista: selked, monipuolinen tai yksinkertainen. Samaa asiaa kysyt-
tiessd monivalintakysymykselld 92 prosenttia koki palautepohjat joko kokonaan tai osittain
toimivaksi. Toisessa kysymyksessid kysyttiin ”Oliko suoritusten palautteisiin liittyvd materiaa-
li (oppituntimateriaali, arviointiohjeet ja toimintaohjeet vihkon alussa) toimiva ja tarpeelli-
nen? Mitkéd olivat hyvid, mitd kehittiisit ja miten?”. Varusmiesjohtajista 86 % esitti tyytyvii-

syytensi materiaaliin. Etenkin arviointiohjeet olivat selkedsti materiaalista tarpeellisin.

Kysyttdessa varusmiesjohtajien tyytyvaisyyttd kausipalautekeskustelulomakkeen pohjaan ja
sithen liittyvadn materiaaliin, hajontaa syntyi huomattavasti enemmain. Monivalintakysymyk-
seen kausipalautepohjan toimivuudesta 70 % vastasi kylld pohjan toimivuuteen, vastausvaih-
toehtojen ollessa kylld tai ei. Avoimissa kysymyksissd niiden vastausten osuus, jossa oltiin
tyytyvaisia sekd lomakepohjiin etta sithen liittyvdan materiaaliin, ja joilla ei ollut mitaan kehi-
tettdvad asian suhteen, oli 30 prosenttia. Muut olivat joko osittain tyytyviisia tai heilld oli pel-
kastain kehitettiavia kohteita. Kehittimistarpeista nousivat esille lyhemmiit ja tismallisemmat
ohjeistukset sekd lomakepohjaan vihemmin kysymyksid ja selkeimpi jaksotus. Monivalinta-
kysymykselld tiedusteltaessa “osasitko valmistautua kausipalautekeskusteluihin annetulla oh-

jeistuksella” 75 prosenttia vastasi kylla.

Yksi tyokalujen tavoitteesta oli tuottaa johtajalle monipuolista ja laadukasta palautetta. Lop-
pukyselyssi tiedusteltiin johtajilta jos kerisit palautetta vertaisilta, antoiko palaute mahdolli-
suuden kehittdd omaa johtamis- tai kouluttamiskayttdytymista (rakentava palaute)?”. Vastaa-
jista 81 % vastasi kylld. 68 % kyselyyn vastaajista kertoi saaneensa rakentavaa palautetta myG6s
alaisilta. Kouluttajien loppukyselyssa kysyttiin kouluttajien mielipidettd siitd, saivatko varus-
miesjohtajat kokeilun aikana laadukkaampaa 360 asteen palautetta kuin aiemmin. Kukaan ei

vastannut “ei lainkaan”, 43 % vastasi vihan ja loput joko jonkin verran tai huomattavasti.

Tutkimuksen reliaabelius ja validius ovat kokonaisluotettavuuden mittareita. Reliaabelius
mittaa tutkimuksen toistettavuutta ja sen myOtd saatuja ei-sattumanvaraisia tuloksia. Validius
kertoo tutkimuksen pitevyydestd, eli siitd mitattiinko tutkimuksessa niitd asioita, mitd piti
mitata. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta lisitddn kertomalla tutkimuksen vaiheet

tarkasti. (Hirsjarvi ym. 2007, 226 — 227.) Kehittimistyon lihtékohdaksi teetetty alkukysely
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varusmiesjohtajille pidettiin luokkatilassa samanaikaisesti koko joukolle, jolloin saatesanat ja
ohjeet tulivat samanlaisena kaikille kyselyyn vastaajille. Alkukysely kouluttajille toteutettiin
my6s lomakkeella ja kirjoitetuilla saatesanoilla, jolloin lihtékohtatilanne oli kaikilla samanlai-
nen. Loppukyselytilanteet olivat samanlaisia kuin alkukyselytilanteet. Loppukyselyn perus-
teella pystytiddn arvioimaan kehittimistyon tulos. Tyovaiheet on kuvattu luvussa 6. Opinnady-

tetyGssd saatiin vastaukset tutkimusongelmiin, joten tutkimuksen patevyys tdyttyi.
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8 JOHTOPAATOKSET

Tyo6 lahti liikkeelle opinnaytetyon tekijan tyopaikan johtajakoulutuksen kehittimistarpeista.
Yksi iso osa johtajakauden koulutusta on palautejirjestelmin kaytto. Opinnadytetyon tekijan
nikemys oli, ettd palautejirjestelmid ei ollut avattu riittivin selkedksi péivittiiseen kiytt6on,
joka aiheutti sen, ettei sitd osattu kdyttdd riittivin hyvin. Sama tieto tuli esille kouluttajille
suunnatusta alkukyselystd. Tavoitteeksi siis otettiin palautetta helpottavien tyokalujen kehit-

taminen.

Kyselyiden laatiminen osoittautui haastavaksi. Vastausten arvoa pohtiessa havaittiin, ettd osa
monivalintakysymyksistd olisi pitdnyt laatia eri tavalla, joko muotoillen kysymykset tai vasta-
usvathtoehdot toisin. Monivalintakysymyksid tuli tehtya litkaa ja niiden painoarvo tyOssi jii
aika vahaiseksi. Sen sijaan avoimet kysymykset osoittautuivat erittdin tirkeiksi tyon kannalta.
Avointen kysymysten vaarana on, ettd vastaajat eivit vastaa niihin, mutta timin tyon avoi-
met kysymykset saivat runsaasti vastauksia. Avointen kysymysten vastaukset ovat tyolaitd
kidsitelld ja ennen kaikkea haastava lajitella, jos niistd tarvitsee saada lukumiéirillistd tietoa irti,
mutta niiden sisdlt osoittautui tyén onnistumisen kannalta olennaiseksi. Kuitenkin kyselyis-

td saatiin tarvittava tieto kehittdmistyon tueksi ja arvioinniksi.

Vaikka monivalintakysymyksien vastauksia ei varsinaisessa opinniytetyossa kovin paljoa
hy6dynnettykidin, on niitd kaytetty atheen kouluttamiseen liittyen. Kun tyon tulokset otettiin
testikdyttoon ja aihe koulutettiin kouluttajahenkilostolle, oli motivaatiomateriaalina kaytossa

prosenttiosuuksia varusmiesjohtajien alkukyselyjen monivalintakysymysten vastauksista.

Kouluttajille suunnatusta loppukyselysta tuli esille, ettd palautepaketit ovat lisinneet koulut-
tajien ammattitaitoa antaa palautetta. Etenkin alle 3 vuotta kouluttajina olleiden ammattitaito
kasvoi palautepakettien avulla jonkin verran tai huomattavasti. Upseerien uran ensimmadiset
tehtivit ovat yleensd perusyksikossd kouluttajatehtivissa, joten perusyksikossi varusmiesjoh-
tajien palautteenantajina tulee aina olemaan nuoria, tyburansa alkuvaiheessa olevia koulutta-
jia. Kun yksi tyckalujen vaatimus oli, ettd ne tuottavat laadukasta ja monipuolista palautetta
varusmiesjohtajille heididn kehittymisensi tueksi ja timan tutkimuksen mukaan palautetyka-
lut ovat lisinneet kouluttajien palautteenantoammattitaitoa, on kehittimistyosta ollut hyotya
kouluttajien palautetaitojen kehittymiseen. Toinen, alkukyselyssd hyvin esille tullut tosiasia

on se, ettd joukossa on kouluttajahenkil6itd, joilla ei ole itsellidn koulutustaustaa johtajuudes-
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ta varusmiesten johtajakoulutusta lukuun ottamatta. Nima 16ytyvit padsadntoisesti sopimus-
sotilaiden tai ammattialiupseerien ammattiryhmista. Kuitenkin heidin tehtivankuvaansa liit-
tyy varusmiesjohtajien johtajakiyttaytymisen kehittimisen tukeminen. Ei siis ihme, ettd kou-
luttajien suunnasta alkukyselyssd toiveena olivat ty6td helpottavat ohjeistukset ja lomakkeet.

Tahan otettiin kantaa yksinkertaisilla ja helppokayttoisilla tyokaluilla.

Tavoitteena oli tuottaa tyOkaluja, jotka ovat yksinkertaisia, mutta monipuolisia. Loppu-
kyselyn yhdessd avoimessa kysymyksessd tiedusteltiin varusmiesjohtajien mielipiteitd johta-
mis- ja kouluttamissuorituksiin liittyvistd palautetyokaluista. Tyytyviisyys oli todella suurta ja
lihes kaikissa vastauslomakkeissa esiintyi yksi tai useampi sanoista yksinkertainen, monipuo-
linen ja selked. Taltd osin tavoitteeseen on ainakin johtamis- ja kouluttamissuoritusten palau-
tetyokaluissa paisty, jos paallimmaisend ajatuksena varusmiesjohtajalla on juuri se, mité tyOs-

sd tavoiteltiin ilman johdattelevia tai suoria kysymyksia.

Tyokalujen yksinkertaisuutta ja monipuolisuutta arvioitiin my6s kysymalld varusmiesjohtajien
mielipidettd siitd, ovatko he saaneet rakentavaa palautetta kehittymisensa tueksi vertaisilta tai
alaisilta. Vertaisten suunnasta prosenttiosuus oli jopa 81 ja alaistenkin suunnasta 68 %. Kehi-
tettyjen palautetyOkalujen osuutta rakentavaan palautteeseen ei pystytd mittaamaan, koska
vertailukohtaa ei ole. Loppukyselyssd kouluttajien havainnot palautteen laadusta kuitenkin
ilmaisevat, ettd ainakin osa niistd varusmiesjohtajien rakentavan palautteen prosenttiosuuk-
sista on selitettdvissa tyOkaluilla. Jos reilusti yli puolet alaisilta tulleesta palautteesta on ollut
sellaista, ettd johtajalla on ollut mahdollisuus kehittyd sen avulla, ty6kaluja voidaan opinniy-

tetyon tekijan mielesta pitda riittdvin yksinkertaisina.

Kehittimistyon selkedsti onnistuneempi kokonaisuus oli johtamis- tai kouluttamissuorituk-
siin liittyva palaute tyokaluineen. Kaksi sivun mittaista arviointiohjetta, yksi kumpaankin suo-
ritukseen, olivat todella tarpeellinen ja kaivattu tyokalu. Tassikadn tyokalussa ei keksitty uutta
asiaa, vaan kerdttiin teoriapohjasta olennainen tieto ja esitettiin se riittavan yksinkertaisessa

muodossa.

Toisen varusmiesjohtajien palautejirjestelmin kokonaisuuden, kausipalautekeskustelujen ke-
hittiminen onnistui tyydyttavasti. Loppukyselyn perusteella kausipalautekeskustelujen loma-
kepohjaa seki ohjeistusta muutettiin selkeammaksi. Taméin muutoksen jilkeisid havaintoja ei
timan opinndytetyon aikana keritty arvioida. Kuitenkin loppukyselyssa esille tulleisiin kehit-

tamistarpeisiin reagoitiin, joten askel oikeaan suuntaan on varmasti otettu. Kokonaisuutena
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kausipalautekeskusteluissa ja sithen liittyvdssd materiaalissa on vield kehitettdvdd, nimen-
omaan siten, ettd siitd saataisiin vield yksinkertaisempi mutta monipuolisuus kuitenkin siily-

tettaisiin.

Ty6 kokonaisuudessaan tiytti tutkimukselle asetetut tavoitteet. Teoriassa kisiteltyjd asioita
tarvittiin varsinaisessa kehittimisty0ssi, joko taustatietona tai konkreettisesti osana palaute-
ty6kaluja. Alkukyselyt tuottivat kehittimisty6hon tarvittavan tiedon ja loppukyselyiden pe-
rusteella pystyttiin jatkamaan tyokalujen kehittimistd ja arvioimaan ty6. Tyokalut ovat jatku-
vassa kaytossa opinniytetyon tekijan tyopaikalla, eli opinnaytetyon hyoty tydelimaille on mi-
tattavissa. OpinndytetyOprosessi on lisiksi lisinnyt opinnidytetyon tekijin tutkimuksellisia

valmiuksia sekd ammattitaitoa kehittdmistoiminnan ja johtamisen saralla.

Jatkotutkimusmahdollisuuksia nousi esille tyén aikana. Johtajakoulutetut varusmiehet vali-
taan paitsi henkilokohtaisen halukkuuden, my6s kyvykkyyden, osoitettujen niyttdjen ja puo-
lustusvoimien tarpeen mukaisesti. Joka saapumiserilld joukkoon mahtuu varusmiesjohtajia,
jotka eivit ole motivoituneita johtajatehtiviin eivitkd koulutukseen, mika tuli ilmi myés ta-
min opinndytetyon molempien varusmiesjohtajille suunnattujen kyselyiden vastauksissa. Jat-
kotutkimuksessa voisi alkukartoituksena hyodyntdd timin opinnaytetyon kyselyitd. Tutki-
muksessa voisi tutkia, miten varusmiesjohtaja saadaan kidyttimain palautejirjestelmadi ja ke-
hittimédan siten johtamiskayttidytymistidn, jos hidnen motivaationsa johtajakoulutukseen on
olematon. Mitka olisivat ne keinot, joilla heikosti motivoitunut varusmiesjohtaja saataisiin

muuttamaan asennetta ja myos hanen osaltaan johtajakoulutuksen tavoite tayttyisi.
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TUTKIMUSLUPA

KAINUUN PRIKAATI ESITYS
Pohjois-Suomen Viestipataljoona

1.Viestikomppania

Kajaani '%.2.2014

Kainuun Prikaatin komentaja

PEKOUL-OS PAK A 01:02.23 PUOLUSTUSVOIMISSA PALVELEVIIN KOHDISTUVAT
TUTKIMUKSET

YLIKERSANTTI ANNA KARJALAISEN TUTKIMUSLUPA

Pyydan lupaa suorittaa kyselytutkimusta P-SVP:n
kouluttajahenkildstdlle ja varusmiesjohtajille  opinnaytetythoni
littyen.

Kyselyt liittyvat tradenomi (AMK) -opintojeni opinnéytetydhén, jonka
aiheena on ‘“varusmiesjohtajien johtajakauden palautetydkalujen
kehittaminen”. Opinnoissani pa&aineena on esimiestydskentely ja
kehittamistoiminta.

Kyselyt kohdistuu erille 213 ja 114. Vastausaikaa kysely vaatii noin
15-30 minuuttia. Kysely toteutetaan monivalinta- ja avoimilla

kysymyksilla.

Alkukyselyssa varusmiesjohtajita  kerataan kokemuksia ja
kehitysideoita johtamis- ja kouluttamissuoritusten arviointitilanteisiin
seka kausipalautekeskusteluihin. Kouluttajahenkilostolta kerataan
toiveita tehokkaampaan palautteeseen. Alkukyselyn tuloksia
hydédynndn kehittdessani palautetyokaluja kouluttajien paivittaisen
johtajakoulutustydn tueksi. Loppukyselyn tarkoituksena on verrata
siit4 saatuja tuloksia alkukyselyn tuloksiin.

Kajaanin ammattikorkeakoulussa ohjaavana opettajana toimii
Hannele Siipola. Opinnaytetytvastaava Mervi Vaisanen on
tarkistanut  opinnaytetydsuunnitelman ja  hyvaksynyt  sen.
Yhteyshenkiléna Kajaanin ammattikorkeakoulussa on Hannele
Siipola (Hannele.Siipola@kamk fi).



Anomuksen laatija
Opetusaliupseeri
Ylikersantti

Puollan/ En-puotia-

1. VK:n paallikkd
Kapteeni

Puolian/ En-puolla
P-SVP:n komentaja
Everstiluutnantti
Mydnnan/ En-myénna

Kainuun Prikaatin komentaja
Eversti

LIITE 1 2(2)

/ ’
Ny -

Anna Karjalainen

Heil'tk_iLz;ﬂ:e;méki
AN
Al

unﬁkaﬁ =

Zia

Juk nninen



LIITE 2 1(6)

ALKUKYSELY VARUSMIESJOHTAJILLE

Kysely varusmiesjohtajille joulukuu 2013

Taustakysymykset (ei kdytetd niin, ettd voitaisiin tunnistaa)
1. Olen
a) mies b) nainen
2. Ika
a) 19-20 b) 21-22 ) 23-25 d) yli 25 vuotta
3. Palvelusyksikkoni on
a) EK  b) 1.VK
4. Johtajakoulutus
a) AUK b) RUK
5. Korkein siviilitutkinto

a) yo b) ammattikoulu ¢) yo + ammattikoulu
d) korkeakoulututkinto e) peruskoulu

6. Tyokokemus
a) el lainkaan  b) 0-6 kk ) 6-12 kk d)1-2 vuotta
e) 3-5 vuotta f) yli 5 vuotta

7. Ty6kokemus esimiestehtivissa ennen palvelusta
a) ei lainkaan b) 0-6 kk  ¢) 6-12 kk d) 1-2 vuotta

e) 3-5 vuotta f) yli 5 vuotta
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Kysymykset johtamis-/kouluttamissuoritusten palautteesta

8. Miten usein sinulla oli kouluttamis-/johtamissuorituksia E & J-kaudella (rastit, lilkunta-
koulutus ym.) ?

a) paivittiin b) muutaman kerran viikossa
c) kerran viikossa d) harvemmin kuin kerran viikossa

9. Saitko kouluttamis-/johtamissuotituksen jilkeen vilittomin sanallisen palautteen (lyhyt,
pari paallimmaisintd havaintoa )?

a) kylla, aina tai ldhes aina b) satunnaisesti ¢) en juuri koskaan
10. Kuinka tirkeéksi koet sanallisen palautteen suorituksen jilkeen?

a) tairkedmmaksi kuin kirjallisen palautteen b) yhti tirkeaksi kuin kirjalli-
sen palautteen  ¢) vihemman tirkeidksi kuin kirjallisen palautteen

11. Pohditko omaa suoritusta tekemailla kirjallisen itsearvion suorituksen jalkeen?

a) kyll4, aina tai ldhes aina b) satunnaisesti ¢) en juuri koskaan
12. Saitko suorituksen jalkeen kirjallisen palautteen esimieheltd (kouluttaja)?

a) kylla, aina tai ldhes aina b) satunnaisesti ¢) en juuri koskaan

13. Saitko kirjallisessa palautteessa vinkkejd/konkreettisia keinoja miten parantaa kehittamis-
kohteita?

a) kyll4, aina tai ldhes aina b) satunnaisesti ¢) en juuri koskaan

14. Jos kerisit palautetta alaisilta, antoiko palaute mahdollisuuden kehittda omaa johtamis-
/kouluttamiskayttaytymistd (rakentava palaute)?

a) kylla b) ei

15. Jos kerisit palautetta vertaisilta, antoiko palaute mahdollisuuden kehittid omaa johtamis-
/kouluttamiskayttaytymistd (rakentava palaute)?

a) kylla b) ei
16. Kivitko esimiehesi kanssa palautekeskustelun, jossa kisiteltiin viela kirjalliset palautteet?
a) kylla, aina tai ldhes aina b) satunnaisesti ¢) en juuri koskaan
17. Onko mielestisi johtamissuorituslomake kayttokelpoinen sellaisenaan?
a) kylld b) kylld, osittain ¢) ei, voisi olla selkeimpi
18. Onko mielestisi kouluttamissuorituslomake kdyttokelpoinen sellaisenaan?
a) kylld b) kylla, osittain ¢) ei, voisi olla selkedimpi

19. Keritdinko /korostetaanko kirjallista palautetta litkaa (ts. kuormittaako suoritusten jalkei-
set kirjalliset palautteet litkaa)?

a) kylld b) osittain c) el
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Kysymykset kausipalautekeskusteluista

20. Montako kausipalautekeskustelua kévit johtajakaudella?
a) en yhtdin b) yhden c) kaksi d) kolme

21. Koitko kausipalautekeskustelun hyodylliseksi oman johtamiskayttaytymisen kehittymisen
kannalta?

a) kylld b) osittain ) en

22. Saitko kausipalautekeskustelussa tuoda omia ajatuksia/havaintoja ilmi omaan johtamis-
kiyttdytymiseen ja sen kehittymiseen liittyen?

a) kylla b) osittain c) en
23. Kerittiinkd johtajaprofiilin yhteydessa avoin palaute alaisilta?

a) kyll, aina (3 kertaa) b) kylld, 1-2 kertaa ¢) el lainkaan
24. Kerittiinko johtajaprofiilin yhteydessd avoin palaute vertaisilta?

a) kyll, aina (3 kertaa) b) kylld, 1-2 kertaa ¢) el lainkaan

25. Kisiteltiinko alaisilta/vertaisilta kerittyd avointa palautetta kausipalautekeskustelussa
esimiehen toimesta?

a) kylla b) ei

26. Kisiteltiinko alaisilta/vertaisilta kerittyd palautetta yhdessd heididn kanssaan?
a) kylla b) ei

27. Olisitko halunnut ettd avointa palautetta kisitellddn yhdessi sitd antaneiden kanssa?
a) kylla b) en

28. Osasitko tulkita johtajaprofiilia ja etsid sen avulla vahvuuksia ja kehittimiskohteita joh-
tamiskayttaytymisessa

a) kylld, AUK/RUK-koulutuksessa saamien ohjeiden mukaan
b) kylld, kouluttajan avustuksella
c) en

29. Oliko kausipalautekeskustelupohja mielestési toimiva ja riittdvin selkea?
a) kylla b) osittain c) el

30. Osasitko valmistautua mielestasi riittivin hyvin kausipalautekeskusteluun?

a) kylla b) en
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Palautteen tirkeys

31. Miten tirkeidksi koit palautteen merkityksen johtajana kehittymisessa?

a) hyvin tarkeaksi b) melko tirkedksi c) vain vihin tirkeidksi
d) en lainkaan tirkedksi

32. Miten usein hyodynsit edelliselld kerralla saatua rakentavaa palautetta seuraavassa suori-
tuksessa?

a) aina tai lihes aina b) satunnaisesti ¢) en juuri koskaan

Kysymykset kouluttajien ammattitaidosta palautteen antoon

33. Oliko kouluttajilla ammattitaitoa antaa rakentavaa ja ns. maanliheista palautetta johtamis-
/kouluttamissuotituksen jilkeen?

a) kylla, lihes kaikilla b) osalla c) el kenelldkdan
34. Oliko omalla kouluttajalla ammattitaitoa kdyda kanssasi kausipalautekeskustelu?

a) kylla b) osittain c) el
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Kysymykset johtamis-/kouluttamissuoritusten palautteesta

1) Minkalaista ohjausta tarvitset kouluttajalta, jotta voit tehdéd kehittdvin itsearvion?

2) Minkilaista palautetta haluaisit esimicheltd saada kehittadksesi johtamis-
/kouluttamiskayttdytymisti?

3) Minkalainen materiaali /opetustilaisuus /tmv. parantaisi mielestisi sitd palautetta jota sait
suoritusten jilkeen?

4) YksikOssisi kiytossi olevat mielestisi hyvit tavat/keinot palautteen antoon suotituksen
jalkeen?

5) Yksikossisi kiytossa olevat mielestisi kehittimistd vaativat tavat/keinot koskien suotituk-
sen jilkeista palautetta?
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Kysymykset kausipalautekeskusteluista

6) Minkilaista ohjausta toivot saavasi kouluttajalta, ettd osaat tulkita johtajaprofiilia?

7) Minka tyyppistd ohjausta toivot saavasi kouluttajalta, ettd pystyt kehittimain kehittimis-
kohteita johtamiskayttaytymisessa?

8) Minkalainen materiaali /opetustilaisuus /tmv. antaisi suuremman hyédyn kausipalaute-
keskustelusta?

9) Yksikossd kiytossi olevat mielestisi hyvit tavat/keinot liittyen kausipalautekeskusteluun?

10) Yksikossisi kdytossd olevat mielestisi kehittimistd vaativat tavat/keinot koskien kausipa-
lautekeskustelua?

KIITOS VASTAUKSISTASI!
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ALKUKYSELY KOULUTTAJILLE

ALKUKYSELY KOULUTTAJILLE

Saatesanat:

Teen opinndytetyota liittyen tradenomin opintoihin Kajaanin ammattikorkeakoulussa. Opin-
niytety6 on kehittimistyd, jossa pyrin kehittimain tySkaluja varusmiesjohtajien johtajakau-
den palautteen tehostamiseen. Osa-alueina ovat johtamis-/kouluttamissuoritusten arviointi ja
kausipalautekeskustelut. Olen teettinyt 1.VK:n ja EK:n kotiutuville varusmiesjohtajille kyse-
lyn heidin kokemuksistaan ja kehittimisideoistaan. Nyt on tarkoitus keritdi TEILTA KOU-
LUTTAJAKOLLEGOILTA hyvia kaytint6ja ja toiveita ko. athealueisiin.

Vastauksia ei kdytetd siten, ettd niistd voitaisiin henkil6t tunnistaa. Pyyddn palauttamaan tiy-
tetyn kyselylomakkeen lokerikkooni 1.VK:n kouluttajien huoneeseen ennen jouluvapaille
jaamista. Aikaa kysely vaatii 10-15 minuuttia. Kiitdn ajasta ja vaivannaosti, toivottavasti tyoni
tulokset jalkautuvat ajan kuluessa helpottamaan meidin kaikkien arkipidivaa.

Tyovuoden kouluttajana (joukkueenjohtajana/varajohtajana tai kouluttajana, kou-
lu/kurssiajat pois lukien)?
a) alle vuoden b) 1-3 vuotta c) 3-5 vuotta d) 5-10 vuotta

Korkein sotilaskoulutus?
a) AUK/RUK b) SAMOK 1 ¢) SAMOK 2
d) sotatieteiden kandidaatti ~ e) sotatieteiden maisteri

Koulutustaso johtajuuteen?
a) MPKK perusopinnot b) MPKK piiaine ¢) siviiliopinnot d) ei opintoja

Oma nikemys omasta palautteenantotaidosta suullisesti varusmiesjohtajille valittomasti suo-
rituksen jilkeen?
a) useimmiten helppoa, 16ytyy helposti muutama hyvi ja kehitettiva asia
b) osittain haastavaa, mutta pystyn nikemiin kokonaiskuvan ja antamaan rakentavan
palautteen
¢) haastavaa, palautteen taso jad heikoksi tai keskittyy epaolennaisiin asioihin

Oma nikemys omasta palautteenantotaidosta kirjallisesti?
a) useimmiten helppoa, 16ytyy helposti muutama hyva ja kehitettdva asia
b) osittain haastavaa, mutta pystyn nakemaan kokonaiskuvan ja antamaan rakentavan
palautteen
¢) haastavaa, palautteen taso jaa heikoksi tai keskittyy epdolennaisiin asioihin

Oma nikemys omasta ammattitaidosta johtajaprofiilin tulkitsemiseen?
a) useimmiten helppoa, 16ytyy helposti muutama hyva ja kehitettiva asia
b) osittain haastavaa, mutta pystyn nikemiin kokonaiskuvan ja antamaan rakentavan
palautteen
¢) haastavaa, palautteen taso jaa heikoksi tai keskittyy epaolennaisiin asioihin
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Omat valmiudet kausipalautekeskustelun pitimiseen?
a) minulla on riittivit valmiudet
b) pystyn pitimaiin, mutta tarvitsen lisid ammattitaitoa
¢) minulla ei ole valmiuksia sithen

Millaisia hyvii ja toimivia kdytint6jd yksikossisi/sinulla on varusmiesjohtajien johtamis-
/kouluttamissuoritusten arviointeihin?

Millaista tukimateriaalia toivot, joka helpottaa johtamis-/kouluttamissuoritusten arviointia?

Millaisia hyvid ja toimivia kiytint6jd yksikossidsi/sinulla on varusmiesjohtajien kausipalaute-
keskusteluihin?

Millaista tukimateriaalia toivot kausipalautekeskusteluja tehostamaan?
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LOPPUKYSELY VARUSMIESJOHTAJILLE

Kysely varusmiesjohtajille kesikuu 2014

Taustakysymykset (ei kiytetd niin, ettd voitaisiin tunnistaa)

1. Olen
a) mies b) nainen
2. 1kd
a) 19-20 b) 21-22 c) 23-25 d) yli 25 vuotta
3. Johtajakoulutus
a) AUK b) RUK
4. Korkein siviilitutkinto
a) yo b) ammattikoulu ¢) yo + ammattikoulu
d) korkeakoulututkinto e) peruskoulu

5. Tyokokemus

a) ei lainkaan b) 0-6 kk c) 6-12 kk
d)1-2 vuotta e) 3-5 vuotta f) yli 5 vuotta

6. Tyokokemus esimiestehtivissid ennen palvelusta

a) ei lainkaan b) 0-6 kk c) 6-12 kk
d) 1-2 vuotta e) 3-5 vuotta f) yli 5 vuotta
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Kysymykset johtamis-/kouluttamissuoritusten palautteesta.

7. Miten usein sinulla oli kouluttamis-/johtamissuorituksia E & J-kaudella?
a) palvittain b) muutaman kerran viikossa
¢) kerran viikossa d) harvemmin kuin kerran viikossa

8. Saitko kouluttamis-/johtamissuorituksen jilkeen vilittomin sanallisen palautteen? (lyhyt,
pari paillimmaiisinta havaintoa)

a) kylld, aina tai ldhes aina b) satunnaisesti ¢) en juuri koskaan
9. Pohditko omaa suoritusta tekemilla kirjallisen itsearvion suorituksen jilkeen?

a) kylld, aina tai lahes aina b) satunnaisesti ¢) en juuri koskaan
10. Saitko suorituksen jilkeen kirjallisen palautteen esimieheltd (kouluttaja)?

a) kylld, aina tai lihes aina b) satunnaisesti ¢) en juuri koskaan
11. Saitko kirjallisessa palautteessa vinkkejd/konkreettisia keinoja miten parantaa kehittamis-
kohteita?

a) kylld, aina tai lihes aina b) satunnaisesti ¢) en juuri koskaan
12. Jos kerisit palautetta alaisilta, antoiko palaute mahdollisuuden kehittda omaa johtamis-
/kouluttamiskayttdytymistd (rakentava palaute)?

a) kylla b) ei
13. Jos kerisit palautetta vertaisilta, antoiko palaute mahdollisuuden kehittid omaa johtamis-
/kouluttamiskayttaytymistd (rakentava palaute)?

a) kylla b) ei
14. Kavitko esimiehesi kanssa palautekeskustelun, jossa kasiteltiin vield kirjalliset palautteet?

a) kylla, aina tai ldhes aina b) satunnaisesti ¢) en juuri koskaan
15. Onko mielestisi johtamissuorituslomake (palautevihkossa) kiyttokelpoinen sellaisenaan?

a) kylla b) kylld, osittain

c) ei, voisi olla selkeimpi
16. Onko mielestisi kouluttamissuorituslomake (palautevihkossa) kayttokelpoinen sellaise-
naan?

a) kylla b) kylla, osittain

¢) e, voisi olla selkeampi
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Kysymykset kausipalautekeskusteluista

17. Montako kausipalautekeskustelua kavit johtajakaudella?

a) en yhtdin b) yhden c) kaksi

d) kolme
18. Koitko kausipalautekeskustelun hyodylliseksi oman johtamiskayttaytymisen kehittymisen
kannalta?

a) kylld b) osittain ) en
19. Saitko kausipalautekeskustelussa tuoda omia ajatuksia/havaintoja ilmi omaan johtamis-
kiyttdytymiseen ja sen kehittymiseen liittyen?

a) kylld b) osittain ) en
20. Kerattiinko johtajaprofiilin yhteydessa avoin palaute alaisilta?

a) kylld, aina (3 kertaa) b) kylld, 1-2 kertaa ¢) ei lainkaan
21. Kerittiink6 johtajaprofiilin yhteydesséd avoin palaute vertaisilta?

a) kylla, aina (3 kertaa) b) kylla, 1-2 kertaa c) el lainkaan

22. Kisiteltiinké alaisilta/vertaisilta kerittyad avointa palautetta kausipalautekeskustelussa
esimiehen toimesta?

a) kylla b) ei
23. Kisiteltiinké alaisilta/vertaisilta kerittyd palautetta yhdessd heiddn kanssaan?

a) kylla b) ei
24. Olisitko halunnut ettd avointa palautetta kisitellian yhdessa sitd antaneiden kanssa?

a) kylla b) en
25. Osasitko tulkita johtajaprofiilia ja etsid sen avulla vahvuuksia ja kehittimiskohteita joh-
tamiskayttaytymisessa

a) kylld, AUK/RUK-koulutuksessa saamien ohjeiden mukaan

b) kylld, palautevihkossa olevan rungon avulla

¢) kylla, kouluttajan avustuksella

d) en
26. Oliko kausipalautekeskustelupohja (palautevihkossa) mielestési toimiva ja riittavan sel-
kear

a) kylla b) ei
27. Osasitko valmistautua mielestisi riittavan hyvin kausipalautekeskusteluun annetuilla oh-
jeistuksilla?

a) kylla b) en
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Palautteen tirkeys

28. Miten tirkedksi koit palautteen merkityksen johtajana kehittymisessa?

a) hyvin tiarkeaksi b) melko tarkeéksi

¢) vain vahin tarkedksi d) en lainkaan tirkedksi
29. Miten usein hyodynsit edelliselld kerralla saatua rakentavaa palautetta seuraavassa suori-
tuksessa?

a) aina tai lihes aina b) satunnaisesti ¢) en juuri koskaan
Kysymykset kouluttajien ammattitaidosta palautteen antoon

30. Oliko kouluttajilla ammattitaitoa antaa rakentavaa ja ns. maanliheista palautetta johtamis-
/kouluttamissuorituksen jilkeen?

a) kylla, lihes kaikilla b) osalla c) el kenelldkdan
31. Oliko omalla kouluttajalla ammattitaitoa kdyda kanssasi kausipalautekeskustelu?

a) kylla b) osittain c) el
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Kysymykset johtamis-/kouluttamissuoritusten palautteesta

1) Olivatko suoritusten palautteeseen liittyvit pohjat (palautevihkossa) johtamis- ja koulut-
tamissuoritusten arviointeihin liittyen toimivat ja miksi olivat? Mita kehittiisit ja miten?

2) Oliko suoritusten palautteisiin liittyvd materiaali (oppituntimateriaali, arviointiohjeet ja
toimintaohjeet vihkon alussa) toimiva ja tarpeellinen? Mitké olivat hyvid, mitd kehittiisit ja
miten?

Kysymykset kausipalautekeskusteluista

3) Oliko kausipalautekeskustelulomakkeen pohja (palautevihkossa) toimivar Mitkd kohdat
olivat toimivia, mitd kehittiisit ja miten?

4) Olivatko kausipalautekeskusteluihin liittyvat materiaali (oppitunti e-kaudella, ohjeistus
valmistautumisesta kausipalautekeskusteluihin, syjo-tulkintataulukko) tarpeellinen ja riittava?
Mitka olivat hyvid, miti kehittdisit ja miten?
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Kysymykset johtajakaudesta
5) Minka muotoinen ja millainen palaute on kehittinyt sinua johtajakauden aikana kaikkein

eniten? Saitko mielestisi riittdvasti palautetta?

6) Kuinka monta litkuntakoulutusta johdit johtajakauden aikana? Saitko riittivat valmiudet
liikuntasuoritusten johtamiseen AUK/RUK-kurssilla tai kouluttajan ohjeistuksesta? Olisitko

halunnut lisai litkuntakoulutusten johtamissuorituksia?

7) Jokainen johtaja varmasti tietdd ihannejohtajan ominaisuuksia (esimerkillisyys, tasapuoli-
suus, oma-aloitteellisuus, luottamus ym.). Monet eivit kuitenkaan kiyttiydy niin 24/7. Ha-
vaitsitko itsessisi tillaisia hetkid? Mitka seikat ajoivat tihin tilanteeseen? Milld keinoilla moti-

vaatio jatkuvaan “hyvini johtajana” toimimiseen olisi saatu?

8) Millaiset keinot varusmiesjohtajilla on motivoida toisia toimimaan hyvini johtajana? Mil-

laista tukea tihin kaivataan kouluttajilta/kantahenkilokunnalta?

KIITOS VASTAUKSISTASI!
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LOPPUKYSELY KOULUTTAJILLE

LOPPUKYSELY KOULUTTAJILLE

Kysely on suunnattu 1.VK:n kouluttajahenkilostolle, joka on hyodyntinyt johtajien palaute-
keskusteluissa opinndytetyohon tehtyd materiaalia. Ota kyselyn tueksi materiaali. Taman lop-
pukyselyn ja varusmiesjohtajille teetetyn loppukyselyn havaintojen perusteella koulutuspaket-
tia kehitetdan. Vastauksia ei kéytetd siten, ettd niistd voitaisiin henkil6t tunnistaa. Palautus
lokerikkooni 11.7.2014 mennessa. Kiitos ajasta ja vaivanndostal

1. Ty6vuoden kouluttajana (joukkueenjohtajana/varajohtajana tai kouluttajana, kou-
lu/kurssiajat pois lukien)?

a) alle vuoden b) 1-3 vuotta ¢) 3-5 vuotta
d) 5-10 vuotta

2. Korkein sotilaskoulutus?

a) AUK/RUK b) SAMOK 1
c) sotatieteiden kandidaatti d) muu

3. Onko palautepaketti lisinnyt ammattitaitoasi kouluttamis-/johtamissuotitusten palauttei-
siin?

a) el lainkaan b) vahin ¢) jonkin verran

d) huomattavasti

4. Onko palautepaketti lisinnyt ammattitaitoasi kausipalautekeskusteluihin?

a) ei lainkaan b) vihin ¢) jonkin verran
d) huomattavasti

5. Saivatko mielestisi varusmiesjohtajat kokeilun aikana laadukkaampaa 360 asteen palautetta
kuin aiemmin?

a) ei lainkaan b) vahin ¢) jonkin verran
d) huomattavasti

6. Annoitko varusmiesjohtajille normaalia enemman palautetta kokeilun aikana?

a) ei lainkaan b) vihin ¢) jonkin verran
d) huomattavasti
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7. Mista palautepaketin osa-alueesta hyodyit eniten? Miksi?

8. Miki palautepaketin osa-alue oli turhin? Miksi?

9. Havainnot varusmiesjohtajien palautevihkosta? Mikd on hyva sellaisenaan? Mité pitaa ke-
hittdd ja miten?

10. Havainnot kouluttajille suunnatusta apumateriaalista (laminoidut A5-ohjelaput). Mika on
hyvi sellaisenaan? Mita pitdisi kehittid ja miten?
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11. Piditk6é ryhmapalautekeskusteluja joukkueellesi? Millaisia havaintoja?

12. Havaintoja oppituntimateriaalista? Mika oli hyvi sellaisenaan, mita pitad kehittad ja mi-
ten?

13. Vapaa palaute?

Palauta kyselyn liitteeksi palautepaketti, jos olet tehnyt kevain aikana tai nyt loppukyselya
tehdessi sinne muistiinpanoja ja kehitysideoital
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JOHTAJIEN PALAUTEVIHKO

PALAUTE
VIHKO

KOULUTTAMIS-
SUORITUSTEN PALAUTE
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OHJEISTUS JOHTAJILLE SUORITUSTEN JALKEISEEN PALAUTTEE SEEN
1. Anna joukolle palaute suontuksen jalkeen. Pyyds itselle palaute joukolts.

2. Mieti oman suontuksen vahvuudet ja kehittamistarpest Kerrone kouluttsjslle hanen kysyessa.
Fouluttajs antas valttdman suulisen pikapalauttesn.

3. Kirjaa palautevinkoon kausi, paivamaara, tehtsva js olosuhteet (osaston koko, 18htotaso,
koulutuspseikks ja -kalusto, kaytettdvisss ollut aiks ym. suontuksesn veikuttava tieto).

4. Mieti arviointiohjeen avulla suontustssi. Rastita oms arviosi ja pohdi svoimeen palautteeseen

keskeizimmat vahvuudet ja kehitt@mistarpeet.
. Toimita vihko alaisile ja versisille sikamsareen kanssa (mielkelldan alle 24 h suontuksesta).
4. Palauta palautevihko kouluttajale.

7. Mene kaskysta kouluttsjan luo, kuuntele koloeys palsute (3 varmistu, =43 tied &t miten kehitat

toimintaasi.
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Kouluttamissuorituksen arvicinnin ohjeet

lohtajan pastettivissd =i obe valttamatts koulutukseen kiytettdvd aika, sadtila, koulutus-
paikka, koulutuskalusts tai koulut=ttavien ISht3taso. Bl siis anna s=llis=sta palsut=tta johan
johtajs =i ole itse woinut vaikuttss.

Arviginti on kaksiosainen. Arvioikaa 10 kouluttamissuoritulksen keskeistd kohtaa asteikoilla 1-5.
Twilld on kaytdssa apukysymykset, joiden peruste=lla arvostelkaa suoritus. Tehkdd oma reheliinzn
arviginti valttamatts muiden t=kemists arvicinneista.

1. Opetettavan asian hallinta 5. Havainnollistaminen

Dpettiko oikeita asioita? Koulutettinks asia mahdolisimman yksin-
Pystyikd vastamaan =sille tull=isiin kysymryksiin? k= rtaisesti ja kiinnostaesssa muodaossa®
Olike koulutukse2n valmistsudutiu® Sidottiinks asia kokonaisuutesn®

Qliko koulutus paheelusturealiinen® K3ytettiinkd apuna havaintotaulujafvast.?

M ayt=ttinks ssimerkkisuorituksis®

2. Esimerkillisyys, innostvuus, ssenne T. Dhjmusote

ik innastunut itse? Puuttuiko virheellisiin suzrituksiin?
Nayttikd hyvad esimerkkis® Waatiko oikeita suorituksia®

Olike koulutettavien motivaatio kouluttajan Bntoiko rittavast palsutetta®
toimenpitein hywa® Oliko palautte=n padpaino postivisa?

Ohjasika suoritulksia?

3. Koulutuksen yleisjarjestelyt 8. Ajankayton hallinta

Dlika koulutuspaikka tiedustelty atukstesn? Lopetettiinka silloin kun sowithin?

Cliko koulutuspaikles ja opetusmuote paras Oliko tareittas ssa tauotus jarkewa?
mahdollinan oppimisen kannalta® Dsasiko tilantesnmulksisvuden ajankaytissa®
Pystyikd walvomaan koka osastoa? Olika koks ajan ajantaju, oliks sujuves?

4. Koulutus tapahtuman hallinta 9. Spukouluttajizn kiyttd

Olika tapahtuma suunnitehu ja valmista o ® Dliks apuksuluttajst valmennettu tehtaviin?
Dliko tapahtuma rakenteltsan oikesoppinen: Olike apuksuluttajien tehtSvat selke3sti rajattu®
aloitus {aihe, tavoite, motivainti], perustes Olike apukouluttajizn kayttd harjoitehu?
osasuoritulese t, kokonais suoritulset, lopetus Dliko koulutulksessa apukouluttajista hydtya?
{k=rtaus, tavoittessesn padsy, palauts)? lzhtika kouluttaja apukouluttajia?

5. Dpetusmenetelmat 10, Opetustaeoitte =n sameuttaminen

Dliko tekemists puhekoulutuksan sijzan® Sazvuttiks tavoittean madrdllisesti ja laadulli-
Pyrkikd aktivoimsan koulute ttavien sesti talls materizalilla ja ajElla?

omEa Ajatustoimintaa® Olike koulutus tehokasta?

Pystyikd kehittamaan menetelmis
koulutukse=n niin =it3 vasti=ssa®

Toisessa osassa antakas avointa palautetta. Misttikdd johtajan vahvuusalueits ja kigatkas nista

2-3 mielestanne tarkeinta asiza plussalls (+].

lakais=lla johtajalla on kehittamistarpeita jokaisessa osa-alusessa. Pyrkikad as=ttamaan miszl=stanne
tarke ysjErjestetykseen kehittimiskohtest ja kifatkaa niista 2-3 asiaa miinuks=lla [-]. &ntakaa myds
johtajalle wvinkkeja, milld keingin han wai nand osa-alueita kehittaa.
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KUVALS TILANTEESTA:

VALMIUS KOULUTUKSEN PATAMISEEN
1. Opetettavan asianhallinta

2. Esimerkillisyys, innostavuus, asenne
KOULUTUKSEMN TOTEUTUMINEN

3. Koulutuksen yleisjdrjestelyt

4. Koulutustapahtuman hallinta

5. Opetusmenetelmst

E. Havainnal listaminen

7. Ohjausote

2. Ajank3yton hallinta

5. Apukouluttgjien kayto
KOULUTUKSEN VAIKUTLUS

itsearvio alzinen wvertainen kouluttaja
12 3 465 12 3 465 123 465 12 3 465

10 Opetustavoittesnssavumaminen | | [ [ [ | [ ][ [ [ ] [ITTT] [ITTT]]

ITSEARWIO:
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ALAISARYIO:

WERTAIS AYMESI MIESARWIO:

KOULUTTAIAN ARVIO:

PALAUTTEIDEN YHTEENWETO: PWM: . . KOULUTTALA:
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OHJEITA VARUSMIESJOHTAJALLE VALMISTAUTUESSA KAUSIPALAUTEKESKUSTELUUN

1. Ota esille johtsjskansio ja sieltd kyseisen kauden kehitymissuunnitelma. Keskusteluihin valmistautuessa kirjaa

ajatuksia ja mietteitdsi ylgs sinne.

= Tutustu ssamaasi johtajaprofilin, kdytd apunasi prfiilin tulkinte chjetta . Miet osa-alueits, joihin olet
tyytywdinen ja migtd ne johtwvat (mitd hyvid ominaisuuksia johtamisessasi on). Mieti osa-alueits, joista & ole
tyytywdinen ja mieti, mikd ei cnnistunut (mitd kehitmistd vaativia ominaisuuksia johtamisessasi on) Ota

erityistarka steluunkohteet, jossa oma arvio poikkeas huomattavasi alaisiversis/esimiesarviosta. Mietisyita.
= Mieti slustavia kehittymispdstoksia itsellesi. Firjaa fiimitybskentelykohtiin omia ajatuksia (asicita kdsitellddn

yhdessd kausipalautekeskustelussa).
2. Siiry palautevihonkausipalautekeskustelulomakkeen tayttoon.

= HKirjaa kausipalautekeskustelulomakkeessa kohtza 1.1 oma ndkemys pddsithd tawvoitteeseen edellisen
kauden kehittimiskohteissa (huom. P-kaudella edlainenkysymys)

= HKirjaa kohtaan 2.1 oma arvio menneestd kaudesta Mietitilanteita, joissa olit jphtemikouluttamisvastuussa
ja miten selvisit niistd? Mieti kokonaisuudessa kulunuta kautta, missd onnistuit, missd =t Oletho kehittynyt
johtajana®Miten?

= HKirjaa kohtzan 3 taulukkoon omat numeraaliset arvosanat jg merkkas niille val@kunnallinen arvioc
ruksilla. MyShemmillikausilla kirjaa myds edellisten kausien numemt jaruksas sanalliset arvict kehittymisen
seuraamisen tueksi. Johtajaprofilissa versilu e ole pddasia, vaan jokaisen johitsjan oma kehittyminen.
‘Valtakunnalliset rajat antavat kuitenkin suuntaa, missd kohti asteikkoa juuri nyt olet

= HKirjaa kohtzan 4.1 ajstubsia omasts toimintakyvysta ja sen kehittymisesta. Cletic omalla toiminnallasi
johteessa toiminut esimerd&ing, wahvistanut likuntamybnteisyytts ja oftanut huomizon yisilan fyysisen
toimintakywyn? Onko oma toimintekdoysi tehtdvdn edelytEmdlldtasclla?
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JOHTAJAPROFHLIN TULKINTA

EEEEEN RN ERE RN E R T
tugicsamsioicy iy,

R G e E == R
wigsalisiean, & una uuqat:rtnatq:qa

Hajoma (valutas = vastaaa |3 o kysymyiksal saman uiotuvuuden sksdis)
Li VS Li

Arviginfiasialion on 04 (0 = & l@ink3an, &= sA3dndlsssl] Yhiean ulothreusiean on usaila arllaisla
iysymyicsld, joiden tarkoitus on mitata yseistd oss-aueta

Jomajandaksln l3skataan amMmaiI 3 syvaontamisan RumaRival (UOTETAS, NS, Ia
aregsius]. Myds bumaihdsn Kesidndsly sundeila kanafiaa warialla. Eneln pidd olia B |3
arvoetue MfiEvaRs (3za0a, sen [Hikaen vl £2Es innoetueta ja oppimieta

Alld tauuossa Myvan jomialan ominaSUUREa KUSSION wWotrvoudessa. Hyddynnd nild mistiessas mitan
Wil ioahitty 3

[COCTTAMOSCOCT TAMUFESEN RAFSHTAMINER] [ TNROETOS (INERRONA TARA MOTIVOIDA] |

“Tehalisyys “amalla ssimaridild innosiava, Kinnasiunu,
— - I - posiilivinan, shiouimu
2 “galinadl, reali=isa |3 innosiaval tawaitiesd, vasiv
W, 3
“Jahdonmaicaingn, alioas-icainan, R ——

ImaiaTiscEnanen pAfiksama
<o punean 1353ld, SOV 3sial tendaan kSN |3 malvala inastavast
S “me-hangan, ymensyyden [ nyvan Bmapnn ko3
~ama ssimaricd, yman s adaiie R

[~ CPRRINEN (ALTLONEN STIMODSETL |
-g@vinen pEEmemETEE |3 pIAmam 00003
~v@imansa |3 o33 muits Mean@isemn fomintaan | o o 1SSV wuoravEnEa

“Eamnusias giatislsmaan, yiiiiamadn, kshiftdmadn, =
antaa vashuia “an alikaa, fumies, fuirss, hudlshil, pitdd omdsn

“gtia3 et vasiaan, s3I o3 arl mestd puia
SR — “myed Imis- |3 Bamatunla

KDOHTAAMIMEN)

wahitymisan |amuna on konralioiva |3 passivinan jomtaminen. Alla taulukossa on passlivisan Ja anroliaivan
johtajan omindisuuicsla Joita tulsl vaTaa

[ ROWTROLLONA JOH T AMINEN PAGEIVINEN JoH TAMINEN

“Buica vaivoma, keskdityminan epdolannaisosn “nauian Ja kyvyian

‘paiauiz negatvista, virhaisln kasidttyvas “gl o3 kam3a aicd vastuuta, nacymain

“ai Juota aisln, o |33 vastuuta, joaa ohitse “passivinan, pUUTUU asta foun i,
paAMsamaknvyiin

Johtamiesn walkutusta mitataan tehokkuudells, fyyhyeSleyydsild Ja yrittSmiesn halulla. Wat3 pystyy
ianifidmddn kahiidmaly oma3a onlamiskdyiidytymisiddn. Nain olian kahiftdmisiomioais]l & pidd ofaa
FUaan johamisan valiuiuksan Js3-3uaia, Doska ne miflaaeal wkosta, joia fehdddn mulla os3-alusilla.

Tamumauaammmammuna tyytyv@isyyttd Benistan yasBOEnan koht3aminen.
Yritdmisen halud self3d anflen Sylnen shmuloind |3 nspingiva tapa mofvoida sekd k3amoksest
oniralaiva joftaminan.
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FAUSIPALAUTERESKUSTELY P-KAUDEM JALKEEM

1. Johtajuuden ensiaske leiden tote utuminen

1.1 Cletko oliut millzinen johtaja helusisin olls” esseesss pohtimasi mukainen? Pohdi.

1.2 Kouluttajan lisdykssat & vinkit tavoitieen saavuttamisesn:

2. Kuluneen kauwden palautte et
2.1 Johtajan itzearvio (Pohdi kulunutts kautts, kigas vabvouksia (+) & kehitt@miskohieita -3}

2.2 Alsispalsute (kouluttajs kigas keskeizimmat havainnot palsutelapuista):

2.3 VensisVm-esimiespalaute (kouluttsjs kigaa keskeisimmat haweinnot palautels puista):

2.4 Kouluttsjapalsute (kouluttsjs tayias):




LIITE 6 9(20)

3. Johtajaprofiili (kifss profilkists numero, raksivaltskunnalizen tsulukon muksan)

P-KALISI

numera -- - + ++

Ammattitaito

Lugttamuks=n rakentaminen

Inspiroiva tapa motivaida

Alyllinen stimulzinti

lhmisen yks. Kohtaaminen

Johtajaindstai I

Kantrolloiva johtaminan

Passivinzn johtaminen

Tehokkuus

Tyytywdisyys

Yrittamisan halu

3.2 Vahvuudet (kouluttajs kigss keskustelun aikana, MIETIvalmmiksi):

3.3 Kehittamiskohtzet (koulutisjs kinea keskusizlun sikans, MIETI valmiiksi):

3.4 Kehittymispaatos (1-2 tarkeinta ja realistizinta ke hitdmislohteista)

4. Fyysinen toimintakyky
4 1 Johtsjs [t&5yts oms nakemys toimintakywysts ja sen ke hittymisesta kauden aikana):

4.2 Kouluttajan lisdykset & vinkit tavoitieiden sasvuitamiseen:
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FAUSIPALAUTEKESKUSTELU E-KAUDEN JALKEEM

1. Edellisen kauden kehittamispaatos ja siihen passy
1.1 Johtaja (Kifaa edellisksuden kehitEmispaatbs js pohdi, passitkd tavoitteising:

1.2 Kouluttajan lisdykset & vinkit tavoitizen saavulismiseen:

2. Kuluneen kauden palautte et
2.1 Johtajan itsearvio (Pohdi kulunutts keultts, kiges vahvuuksia (+) & kehittémiskohizita -))

2.2 Algizpalaute (kouluttsjs kigaa keskeizimmat hevainnotpalsutelapuista):

2.3 Versis\m-esimiespalaute (koulutts ja kigaa keskeisimmat havainnot palsutels puista):

2.4 Kouluttsjapalsute (kouluttsjs tayitaa):
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3. Johtajaprofiili (kijaa profileista numeno, raksi valtskunnalizen teulukon mukaan)

P-KALIS] E-K.ALSI miwutas

numere -- - + ++|numerae - - 4+ + 4| nual=lla

Ammattitaito

Luattamuks=n rakentamin=n

Inspirgiva tapa maotivoida

Alylinan stimulointi

lhmis2n yks. Kohtaaminen

Iohtajsindeksi I B

Kontrolloiva johtaminen

Passiivinen johtaminen

Tehokkuus

TyyhywIisyys

Yrittamis=n halu

3.1 Muutokset toimintayrnpanistissa (kouluts ja kigas keskusielun sikana, MIET] valmiiksi)

3.2 Vahvuudet(kouluttaja kigaa keskustelun aikana, MIETvalmiiksi):

3.3 Kehittédmiskohizet (kouluttsja kigas keskusklun aikana, MIET! valmiiksi):

3.4 Kehittymispaatos [1-2 t&rkeinta ja realistisinta ke hit&misho hteista):

4. Fyysinen toimintakyky
4.1 Johtaja (tAyté oms nakemys toimintakywysta ja senkehittymisests kauden aikana):

4 2 Kouluttajan lis&yksat & vinkit tavoitieiden ssavuttamiseen:
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KAUSIPALAUTEKESKUSTELY J-KAUDEN JALKEEN

1. Edellisen kauden kehittamispaatos ja siihen paa sy
1.1 Johtaja (Kifsa edelisksuden kehittEmispaatas ja pohdi, pBasitkd tevoitteising:

1.2 Kouluttajan lisgykset & vinkit tavoitieen ssavuttamizesn:

2. Kuluneen kauden palautte et
2.1 Johtajan itsearvio (Pohdi kulunuts kauts, kigas valvouksis (+) & kehittémiskohteits (-))

2.2 Alaispalsute (kouluttajs kingas keskeisimmat hevainnot palsutelapuista):

2.3 VernsisVm-esimiespalaute (koulutisjs kifas keskeisimmat hawainnot palautels puista):

2.4 Koulutajapalsute (kouluta)s tayitaa):
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3. Johtajaprofiili (kifgas profileista numeno, raksi valtakunnalizen tsulukon mukssn)

P-KaUSl E-HALSI J-HALSI muutas

numers -- - + ++4+|nomere -- - + +4|nomere -- - 4+ 44| nuclella

Ammattitaits

Luattamuks=n
rake=ntaminen

Inspiraiva
tapa
matheoida

Alyllinen
stimulainti

Ihmits=n yhks.
kohtaaminean

Johtsjsindess BN R N

Kontrolloiva
johtaminen

Passiivinan
johtaminen

Tehaokkuus

Tyytyedisyys

Yrittamisen

halu

3.1 Muutokset toiminteympanstissa (kouluttaja kigaa keskusilun sikana, MIET] valmiiksi)

3.2 Vahvuudet(kouluttaja kigaa keskustelun aikana, MIET valmiiksi):

3.3 Kehittémiskohizet (koulutisja kigas keskustelun sikana, MIETI valmiksi):
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3.4 Kehittyrminen johtajakesuden sikana (koulutiaja kigaa keskusielun sikans, MIET] valmiiksi):

Fyysinentoimintakyky

4.1 Johtsja (tayis oma nakemys toimintakywyst ja sen kehittymizest kauden aikana):

4.2 Kouluttajan lisgyksset & vinkit tavoitieiden saavuttamizesn:

5. Reservi & johtaminen (tgytetdan koulutsjan kanssa keskustelun lopuksi)

Suwurin hydty henkilbkohizizest jphtajakoulutuksests js ennen kaikkes johtajskaudests?

Orwatko esimiestehtdvatvaihioehio tuleveisuudes=a? Millzinen johtaja halust olls
sivilliss&/kertaushagoituksissa (t=. mitd johtajan ominsisuuksis (syjo) pidat tarkeina)?

Miten siot pitas huolts fyysisests toimintakywysts?
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Upseerikokelaiden valtakunnalliset pisterajat

ULOTTUWULS | vARVULS FLIKESKI- ALLE KESEI- KEHITETTAVA
ALUE([++) TASOM{+) TASOM (-} ALUE[--)

Ammattiato i 3. 10 ST -2.78 =240 gl .40

Luottarmuksen | yii 2.9 2.30-2.010 2.a9-2.30 glie 2.2

rakentaminen

Inspirovatapa | yid.ra 2.in-2.48 2.448-2 18 glle 2.15

motivoida

Alglinen i 2.6l 2.0l -2 32 2.31-2.03 gl 2. U3

stirnulointi

[hrizan yks. i 280 2.80-2.44 2 43-207 glle 207

kohtaaminen

Fontrollonea

Tulkttave suhEesse syvapohts misen ulotiuwauksin, =

uostaitawva taso

johtamian onvalilla 1.2-1.9

Fas=sivinen alle .21 d.871-1.10 1.11-1.339 wi 1.2349

johtaminen

Tehokkuus yi 2. 70 2T0-2.47 2.40-2.71 glle 2.1
Tyybywaisyys R ] 200 -2.00 2.600-2.31 alie 231
Y mttamisen hab | yii 2 .45 24abh-218 217 -1.391 gl 1.30

Ryhmanjohtajien valtakunnalliset pisterajat

OLOTTUVULS [ VARVDUS YLTKESET- ALLE EETFI- KEHITETTAVA
ALUE([++) TASOM(+) TASOMN (-} ALUE([--]

Armmattiato w2 i 2d -2 e 243-2.18 glie .10

Luottamuksen | v 2.08 2.08-2.249 2.8 - 200 alie 2.0l

rakentaminen

Inspirorva tapa | yii 240 2.4bh-2.10 2.14-1.80 alie 1.20

motivoida

AlyTinen U 242-7 15 2 14-1.87 glle T.B7

stinmulointi

hrmisten yvks. wi 2.6l 200 -2.350 229200 glle 1.9U

kohtaaminen

Faontrolloe Tulkitawva suhteessa syvajohtamisen ulotiuvauksin, suostetawa taso

johtamisn on walilla 1.3 -2.0

Fas=sivinen alie U390 J.90-1.24 1.25-1.049 i 1.249

johtaminen

Tehokkuus i 2 40 240-274 213-1.83 glle T.59

Tyytywaisyys yird. i 2ol-2 el 241-2.13 glle 2.13

Yrttamisen hab | il .20 220-1.94 183 -1.57 glle T.H5T
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JOHTAMISSUORITUKSEN ARVIOINTILOMAKE T

TEHTAWA:

KUVALS TEHTAVASTA 1o OLOSUHTELSTA |

ARVIDITAVAT KOKDNABUUDET rastilla |X]. ast=ikke 1 |valttava) 2 ftyydyttaval 3 fhyva) 4 |kiftz tt5v3) 5 | erinomainen|

teearvio alain=n wertainen kouluttaja
VALMIUS 123 45 123465 123405 1 2345
L. Oszaminen {ammattitsits] ey ety ety e rdd
JOHTAMISEAYTTAYTY MINEN
[leurrealcive t)

2. Inspiraiva tapa motiwaida

3. Luattamuks=n rakentaminen

4. Yisilillinen kohtaaminen

5. Alyliinen stimulginti
JOHTAMISKEYTTAYTYMIMEN [prosessi]
G Valmistelu

7. Toime=npana

8. KSskynantotaito

3. AjankIytdn hallinta
JOHTAMISEN VAIKUTUS
10. Tehtivan tymsminen ey iy ey trrrqd

TSEARVID:




LIITE 6 17(20)

BLASARWID:

VERTAL VI ESIMIESARVID:

KOULUTTAJAN ARVID:

PALAUTTEIDEN YHTEENVETD: PV . ; KOULUTTALA;
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Johtamissuorituksen arvioinnin ohjeet

lohtamissuarituksia arvizidessa on usein kysee=ss3 pitempi ajanjakso. Pyrkikad palauttamaan kyseis=ka
ajalita mieliin useits tilanteita ja t=h k33 niist3 keskiarsoarvio.

Arviginti on kaksiosainen. Arvioikaa 10 johtamissuorituksan keskeista kohtaa asteikailla 1-5.
Teills on kdytdssa apukysymyks=t, joiden peruste=lla arvostelkaa suortus. Tehkad oma rehelliinen

arvizinti valttamatts muiden tekamistd arvicinneista.

1. Os=aminen [ammattitaito)

Omasiks tehtavan vastimaa ammattitartoa®
Kayttikd sita ammattitaitos hyvaksee=n?
Pystyikd hyddyntamaan muiden osaamista®
Pystyikd sowehamaan tilant==nmukais=sti®
Ok johtaminen tehokasta®

. Valmistelu

Osasiko anvoida tilantesn aikein ja nopeast®
Ulika vaihtos htoisia suunnitelmia tilanteisin®
Osasiko t=hdd perustelujs paStShsia®
Pysyikd paStiksiss3an tai perusteliusti muutti®

2. Inspiroiva tapa motieoids

Oliko itse innostunut ja mothwoitunut?
Srtoutuiks tehtavan tayttamis==n?
Eaziko alsiset motivoitua ja sitoutettua®

7. Toimeenpano

Oliko toiminnan kdynnistaminen teholkasts ja
jamakkaa®

Dsasiko jakaa tehtavat tilant=es=en ndhde=n
jarkevasti?

PystyikS ongelmanrstksisuun tilant==nmukais=ti®

3. Luottamulksen rakentaminen

Rak=nsiko aktifvisesti luottamusta alaisiin?
Tzimika itse esimerkking®

Johtika tehokdaasti?

Dsaoittiko luottamusta alaisiinsa®

8. Késkynantotaito

Dlreatho kaskyt walmisteluja ja rittaean ajoissa®
Dlivatks kdskyt toteuttamiskelpoisia, lyhyits ja
yhsiselitteisia? limenikd jobtajan tahto®
Varmistettiinks kiskyjen perillamenc?
Annettiinka j= vahottinko vastimuksia®

4. Yisilillinen kohtsaminen

Diks oikeudenmuksinen ja tasapusfinen?
Urttiko alsistz=n tanpe=t ja erot huomicon?
PitikS huolen alaisten fyysisestd ja peyykkisesta
todmintakyysts®

Diliko inhimillinen, mutta =i hian mukaa®

9. Ajankaytin hallinta
Dsasika johtas annakoiden®

Noudattike toiminnallaan maaraaikaja®
Vastiko muilta alkamEar=isiin padsemista?
Keskittyikd toiminnallaan ol=nnaisiin asizihin?
Dika ajankayttd teholesta {monta tehtaeaa) ®

5. Alyllinen stimulginti

Oliko sopeutumiskykyd ja innovativisuutta®
Dsasiko hypddyntas muiden kypeykiyytta®
Pyrkikd saamaan myds alais=t apttelemesan®
Makikd virhest oppimismahdolisvutena?
Hakiko vaihto=htoisia toimintamall=ja®

10. Tehtawdn tayttaminen
Tayttyiks t=htded johtajan toiminnallsan®
Disiko ollut kyky jatkaa heti vut=en tehtoedan®

Toisessa osassa antakaa swsinta palautetta. Misttikaa johtajan wahvuusahesita ja kirjatkaz niista

2-3 mizlestanne tark=intd asiaa plussalla (+].

lokaisella johtajalla on kehittamistarpeita jokaisessa osa-alueessa. Pyrkikaa asettamaan mizlestanne
tarkeys jarjeste tykseen kehittSmiskohtest ja kinatkaa niista 2-3 asiaa miinuks=1ls [-). Antakaa mrpds
jehtajalle winkkeja, milld keingin han woi naitd osa-alusaita kehittad.
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OHJEISTUS JOHTAJILLE SUDRITUSTEN JALKEISEEN PALAUTTEE SEEN
1. Anna joukolie palaute suortuksen jalkeen. Pyyda itselle palaute joukolts.

2. Mieti oman suontuksen vahvuudet ja kehittamistarpest Kerrone koulutajslle hanen kysyessa.
kiouluttsjs antas valittdman suulisen pikepalautteen.

3. Kirjaa palautevinkoon kausi, padivamaara, tehtédva ja olosuhteet (osaston koko, 1Bhtdtaso,
koulutuspaikks ja -kalusto, kEytett8vissd ollut aika ym. suontukseen vaikuttava tieto)

4. Mieti arvigintiohjgen avulla suoritustasi. Rastita oma arviosi ja pohdi avoimeen palautteeseen

keskeisimmat vahwvuudet ja kehittamistarpeet.
5. Toimita vihko alsisile ja versisile aikamiareen kanssa. (miglklldan alle 24 h suontuksesta)
4. Palauta palsutevinko kouluttajalle

7. Mene kiskysta kouluttsjan luo, kuuntele kokoava palsuie ja varmistu, eis tied st miten kehiiat

toimintaasi.
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PALAUTE
VIHKO

JOHTAMIS-
SUORITUSTEN PALAUTE



PALAUTE
VIHKO

KOULUTTAJILL
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SUORITUSTEN PALAUTTEENANTO-OHJEET KOULUTTAJILLE

1. Tarkasta hagoistussuunnitelma/kasky. Seuraa suontusErkeimmatkohdst
suorntuksesta (esim. johtamizsuontukses=a hagoiuksessa kiskyt alaisile, pikatilanteet).
Kirjaa suortuksesta olennaiset vios.

2. Anna palautetta tarvittasessa jo suorituksen aikana.

3. Kysy johtajalts oma nékerys suontuksests parlla laussells. Anna pikapalaute runkos
spuna tarvittaesss kayitsen.

4. Anna realistinen aikamaire, milloin vihko oltsve tsearvion ja alaisiversispalautteen
kerz kouluttajalla.

§. Tutustu snnettuihin pelautteisin. Tee oma palaute muistinpanojen perusteells
anvigintiohjeits tukens kaytiEen. Prionsoi kehittamiskohtest, kigaa tarkeimmat ja ne, joita
johtajs woi omat henkibkohteiset jphtsjpominaisuudet huomioonottsen kehittda

onnistuneesti.

§. Anna jphisjelle koottu palaute, kysy tuntemuksia. Varmista, etta johtajs tietss 1-2
kehittadmiskohdets ja toimenpitest nikden kehitt@mizesn. Kuittaa sivun slalaitsan palaute

kokonaisuudessaan hoidetuksi.

Pikapalauterunko: koulutussuoritus

Crpetettinko oikeita asioita pahlelusturvalisesti?

Taimiko johtajs esimerkilisesti ja innostavasti, palsutetta antasn ja kannustavasti?
CHiko koulutuspaikks, -muoto ja meneteimat jarkevat?

OHiko koulutus rekenteeltsan okeanlsinen ja sjankaytoltasn tehokasts?
Apukouluttajien kaytto?

Pikapalauterunko: johtamissuoritus

CHiko johtaja ammattitaitoinen?

Suontus valmistelu? Toimeenpano sujuvas ja jarkevad?

k.askytys ja valvonta oikeanlzista? Ajankayttd tehokasts?
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Kouluttamissuorituksen arvioinnin ohjeet

Johtajan paSte ttivissd =i ole valttamatts koulutuks=en kdyt=ttaed aika, saStila, koulutus-
paikka, koulutuskalusts tai koulut=ttavizn IGhtStaso. BlE siis anna sellisesta palsutetts johan

johtaja =i ole itse woinut vaikuttsa.

Lreiointi on kaksiosain=n. Arvicikaa 10 kouluttamissuorituksan keskeistd kohtaa ast=ikailla 1-5.
Teills on kSytissd apukysymykset, joiden perusteella areostelkas susritus. Tehkdd oma reheliinzn

arvizinti valttamatts muiden tekemistd arvicinneista.

1. Opetettavan 2zian hallinta

Dpettiks oikeita asioita™

Pystyikd vastamrman esille tullsisiin kysymrrylksiin?
Dk koulutulks = e n valmistauduttu ®

Olikz koulutus paheelustureallinen®

.. Hevainnodlis taminen

Koulut=ttiinka asia mahdolisimman yksin-
kertaisesti ju kiinnostaessse muodossa?
Sidottiinkz asia kokonaisuute=n?
Kaytettinkd apuna havaintataulujavast.?
M &yt ttiin ki esimerkdsworitulksia®

2. Esimerkillisyys, innostreuus, ssenne
Ofiko innostunut itse?

Wayttikd hyvad esime rkkis®

Ofiko kowulute ttavien motivaatio kouluttajan
tzimenpitein hywa?

7. Dhjsusate

Puuttuiko virheellisiin suaritulksiin?
Vaatiko oikeita suorituksia®

Antaiks rittSe3sti palsutetta®

Dlikz palautt==n padpaing postivis@®
Chjasiks suarituksia®

3. Koulutuks=n yi=isjarjzste byt

Dlikz koulutuspaikka tisdust=hu =twkitean?
Dk koulutuspaikks ja opetusmuocto paras
mzhdolinen oppimisen kannata?

Pystyikd vaheomaan koko osastoa?®

8. Ajsnksyton hallints

Lzp=tettiinks sillsin kun sovithin?

Dliko tarvitta=ssa tauotus jarkeva®

D asiko tilsnteenmukaisuden gjankaytimsa?
Dk koko ajan ajantaju, oliks sujuvasa®

4. Koulutustapshtuman hallinta

Ofikz tapahtuma suunniteu ja valmist=hu®
ik tapahtuma rakentetaan cikeacppinen:
aloitus |aihe, tavoite, motheointi]. perustest,
asasusritukset, kakonaissuarituks=t, lop-stus
| k=rtaus. tavoitte=se=n padsy, palauts]®

9. Spukouluttajien kiythd

Dk apukouluttajat valmennettu t=htaviin?
Dlikz apukouluttajizn t=htawst sz lkedsti rajpptiu?
Oliko apukouluttajizn kdyttd harjoite ku®

Dk koulutuksessa apukouluttajista hyotyd®
lzhtika kouluttaja apukouluttajia?

5. Dpe tusmenete lmist

Dlikz tekemista puhzkoulutuksen sijaan?
Pyrkikd akthwoimaan koulutettavien
oMaa ajatustoimintaa?

Pystyiks kehitimasn menat=imid
koulutuksen niin sitd vaati=ssa?

10, Dipeetustawpitteen samarttaminen
Saavuttiko tawoitt==n masraliis=sti ja laadulli-
sesti talld mat=riaahilla ja ajalla®

Dk koulutus teholasta?

Toisessa osassa antakaa awointa palautetta. kli=ttikdd johtajan vehvuusalueita ja kinjatkas niista

2-3 mizlestanne tarkeinta asiaa plussalla [+].

lokais=lla johtajalla on kehittamistarpeita jokaisessa osa-alusessa. Pyrkikdd asettamaan misl=stanne
tarkeysjarjestetybseen kehittimiskohteet ja kirjatkaa niistd 2-3 asiaz miinulsella |-]. &ntakaa mySs
johtajalle vinkkeja. milla keingin han woi natl osa-alueita kehittas.
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Johtamissuorituksen arvioinnin ohjeet

Jzhtamissuorituksia arvicidessa on usein kyseessd pitemipi ajanjakso. Pyrkikaa palauttamaan kyseis=ha
ajalta mi=liin useita tilanteits ja t=hkaa nistd keskisnsoarvio.

Arviointi on kaksiosainen. Arvicikaa 10 johtamissuoriuksen keskeistd kohtaa asteikoilla 1-5.

Teilld on kSytissd apulysymylkset, joiden peruste=lla areoste s sugritus. Tehkdd oma rehelinen
arvizinti valittamattd muiden tekemista arvisinneista.

1. Osmaminen (ammattitsibe)]

Umasike tehtdvan vastimaa ammattitatoa®
Kayttikd sita smmattitsibos hyvaks==n?
Pystyikd hyddyntamaan muide=n osaamista®
Pystyikd soweltamaan tilante=nmulisecti?
Qlika johtaminen teholesta?

. Valmistelu

Osasiks arvioida tilant=2n zike=in ja nopeasti®
ik vaihtos htoisia suun nit=lmia tilanteisin
Dsasiko t=hd 3 pemnestelbujp pastdksia®
Pysyikd paStiksissaan tai perustellusti muoutti?

2_ Inspinoiva tapa motivoida

Ofiko itse innostunut ja motivoitunut?
Sttoutuiks t=htavan tayttamis=en?
Saiko alsiet mothwoitues ja siboute ttua?

7. Toime =npanas

Oika toiminnan kdynnistaminen behokests ja
JamEkkaa?

Osasiko jakaa tehtaeat tilantesseen nahd=n

jarke vIsti?

PystyikS ongelmanratksisuun tilants & nmukaisesti®

3. Luottsmiuks=n raksntaminen

Rakensika aktivisesti luottamusta alaisiin?
Taimiks itse esimerkking?

lohtika teholkkaasti?

Osoittiks luottamusta alaisiinsa?

8. Kiskynantotaito

Dirwatho kaslyt valmisteluja ja ritttavan ajoissa?
Ofvatks k3skyt toteuttamiskelpoisia, lvhyita ja
yisize litt=isia? limeniko johtajan tahto?
Varmistettiinko kaskyjen perillemeno?
Annettiin ko ja vahottiinks vaztimuksia?

4. Yisilodlinen kohtsaminen

Diko oile wde nmukainen ja tasapuolinen?
Ottiko alsisten tanpes=t ja erot huomison?
PrtikZ huzlen alaist=n fyysisesta ja poyykkise st
todmin ks ta

Offika inhimillinzn, mutta =i hian mukavs?

9. Ajanksytin hallinta
Dsasika johtaa ennakoiden?

Moudattika toiminnallzan maarazikoja?
Vastiko muilta sikamaireisiin padse mista®
Keskittyikd toiminnallaan olennaisiin asioihin?
ik ajankaytta tehokasta |monta t=htavaa) ?

5. Ahyllinen stimulointi

Ok sopeutumisloyky3 ja innovativisuustta®
Dsasikzs hyddyntad muiden kyeykiyytta®
Byrkikd saamaan mpds alaise=t aprttelemean?
Hakikd vicheet oppimismahdoliswtena?
Hakiko waihtoehtoisia toimintamall=ja?

10. Te ht&wdn tiyttSminen
Tayttyikd tahtawd johtajan toiminnallsan?
Olisikz ollut kyky jatkaa heti vut=2n tehtaeddn?

Toisessa osassa antakaa avointa palautetta. Misttikad johtajan vahvwusslueits ja kigatkaa nista

2-3 mizlzstinne tark=intd asiza plussalls (4]

lokaisellz johtajalla on kehittamistanpeita jokaisessa osa-alueessa. Pyrkikdd asettamaan mielestInne
thrke ysjarje stetykseen kehittSmiskohte 2t jz Kirjatkaa niista 2-3 asiaa miinulksells [-]. Antakaa meds
johtajalle vinkksja, mills keingin han woi nand csa-alueita kehittad.
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KAUSIPALAUTTEESEEN VALMISTAUTUMISOHJEET ROULUTTAJALLE

1. Kaske johtajss tutustumaan omsan johisjaprofilin ja kigaamsasan ajatuksia vids omeaan
kehityssuunnitelmasn (pohjana kausipalautekeskusteluile). Kaske johtajaa tayttamazn
oma osuutensa ksusipalautekeskustelusta (kohdat 1.1, 2.1, 3.1, 4.1) ja palauttamaan
palautewihko ja tSytetty johtajskansio riittlivan ajoissa, jotta sinulle 38 aikss
valmistautua. Varsinkin 1. kemalls syyta pitéda ohjeistusoppitunti.

2. Kirjaa itsellzsi paallimmaizet havainnot johtajasta. Kysy tarvittaessa myds muilta
kouluttajilta hawaintoja ko. johtajan suortuksista ja olemuksests mislipteittesi tueksi

3. Tutustu johtajan jphtajakansioon ja opintokigean, saat sité hyvwan kuvan jphtajan
tekemistd suontuksizts, nistd saaduists palautizists sekd yleisests aktivisuudests oman
johtajakayttaytymisen kehittamisean. Kuittsa rastissa olevat vilkot opintokigasta.

4. Tutustu johisjasta kerdtyyn avoimesan palautteeseen slaisita, vertsisilts ja esimighilta
ja kirjaa palsuttest fiivistettynd asislizest kausipslsutebe skuslulomakkesn kohtin 2.2

{alainen) ja 2.3 (verainen/vm-esimies).

8. Taydennd tarvitsessa kohdasss 2. tehiyjd havaintoja johtsjan johtamis- ja
kouluttamiskEyitaytymisesta ja kirjaa ne kohtzan 2.4 (esimiespalaute kouluttaja).

G. Tutustu johtajaste kerdttyyn johtajaprofiiliin j2 mieti omalta kannaitasi kyseisen
johtajan vahvuusalveita ja kehitdmistarpeita. Versile kehittymista edelizesen kautesn.
Kirnaa ne omiin ruistinpanoihin. Tutustu johtajan kehittdmissuunnitelmsan. Kayta apuna
jahtajillakin alevaa profilin tulkintaohjetta. Valmistaudu kertomaan esimerkein tai
tilanteisiin sitoen johtajan vahvuusslueits tai kehit&mistarpeita ja keinoja niihin.

T. Tutustu johtajan fyysizen toimintakyyn toimenpiteisin'keh itamissuunnitelmsan (4. 1) @
kifjaa omiin muistinpanoihin realistisis tavoitteits ja mothvointia.

2. Myt sinulls on lsajemp kisitys jphtajsn mennesstd ksudesta. Tutustu johtsjan omeasan
nakeamykseen mennean kauden kehitymispaatoksesn paasysta (1.1) ja kirjaa omat
havaintosi (1.2).

8. Warza rauvhallinen fila (vapss toimistoftyhjd tupsineuvotteluhuone trw, 2i
kouluttajanhuone!) js aikaa 15-230 minfjohtaja kausipalautekeskusteluining Muu joukkus
wvoiolla toisen kouluttajan/muiden varusmiesjohtajien kanssa esim. likuntskoulutuksessa.
Myds haroituksessa onnistuu wvarmasti jAgestdd kouluttejan sutossa tai muusss

rauhallizessa tilasss palautekeskustelu.
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10. Aloita kysymalla johtajsita pan vapaamuotoista kysymysta. (miten on mennyt, mité
ajatuksia kehittymissuunnitelman tekeminen aiheutti ym.).

11. Kasitelkss vhdessa kohts 1. Anna johtsjan kerfoa omin sancin tavoitteeseensa
padsystd, keskusteltaa siheessts ja tee tarvittaessa lis8merkintdjd kohtsan 1.2,
Tavoitteens on KBytas ne keinot, milld h&non pa&ssyt osttsin/okonsan tavoitteesesn ja

rmahdaollizasti ne syyt miksi tavoitieesesn i ole paasty.

12. Kay johtsjan kanssa lapi 360 asteen palautteet Anns johtajan kertoa
tuntemuksiaan kyseizista palautteista.

13. HKasitelk3da johtajaprofiili, kayta apuna profiilin tulkintakaaviota. Jos
toimintayrpanstdssa on tspahtunut muutoksia, kigatksa ne ylos. Analysoi yvhdesss
johtajan kanssa h&nen vahvuusalueenss ja syyt sithen, miksi h&n on onnistunut niissa
(kohta 3.2). Mietikas yhdessa johtajan kanssa hanen kehittymistarpeitsan ja perusteits
siihen, miten h&n wvoi lBhted nitd kehittdm&an (kohta 3.3). Kasitelkdsd myds en osa-
glueiden muutokset ja mahdollizet syyt sihen js huomioikes tarvitaesss muuttunest
lahtdkohdat edelizesn kauteen vermatiuna. Varaudu kertomsan konkreettisia esimerkkeja.
Tehkas yhdes=a johtajan kans=a kehittymispaatis (3.4). Tarkista, ettd tavoitteset ovat
reslistiz ja anna tarvitteessa johtajalle vinkkaja jg motivoi hanta, Muistakss valis
tarkeimmat ja olennaisimmsat asist kehitettdviksi (jopa yksi osa-alue nittaa) Yhden osa-

alugan kehittdminen (esim. ammattitaito) nostas usein myds muita osa-slusita.

14. Keskustelkaa yhdess& johtsjan fyysisestd kunnosta, sen kehittymisestd ja
tavoitteista. Kiges tarvittaessa ssioita kohtaan 4.2,

LOPUKSI: Anna johtajan kertoa mielipiteita joukkueen
kouluttamisesta/johtamisesta, havaintoja toisista johtajista, murheista alaisten

kanssa, kehittamisideoista ja kaikesta mitd halla on paiallimmaisend mielessa!
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JOHTAJAPROFHLIN TULKINTA
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OPPITUNTIMATERIAALIT

———

* Oppitunt pidetidn johtajien jatkokoulutusaikella
ennen Pr-viikkoa tal viimeistdin Pr-viikolla

* Uppitunmin jélkeen jokaiselle jaetaan
henlaldlohtainen palautevihko, johon kerdtdin kaikla
johtajakanden palautteet

* Oppitunnin jilkeen kiydiin vihko lip
(arvicintilomalkkeiden tiyttd ja ariointichjeiden
kdyttd tukena)

* Kanzipalauteosuuteen e1vieli mennd, sutd oma
oppitunt, kun asia ajankchtainen p-kaunden
loppupuclella

§ LR e Lol Mtk

SUORITUSTEN PALAUTE
JOHTAJAKOULUTETUT

WViliton sumlhinen palante
Johtajan kirjallinen itsearvio
Kirjalhsen palautteen kerdiminen
Kokonarspalantteen lipikiynn
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Valiton suullinen palaute

* Suorituksen jilkeen kouluttaja antaa ns.
pikapalautteen suontulksesta nin kann tihinkan
saakka on antanut

* Mieth myds itse vilittdmat tunnelmat snorituksen
jilkeen ja kouluttajan kysyessi pystyt muutaman asian
suontuksesta nostamaan ylos

= il ks Rk

f"’ﬂrﬁ_h.-- - T

Johtajan kirjallinen itsearvio
sucritus undestaan mielessdsi lap
* Kirjaa samaa tahtia hyni ja kehitettivii anoita
* Tee numeraalinen itsearvic palautevihkoon kiyttien
apuna arviointichjetrta. Ole kriittinen mutta rehellinen
itsellesi
* Voit tehds itsearvion esimerldks iltapalaa sySdessd,
sotilaskodizssa kahwvia nauttiessa ta iltatoimien
yhteydessi

= Pl e Rl
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» Kirjaa sen jdlkeen avoin arvoint - kuhtaa.npan
vahvisaluettasi perusteluineen ja pan
kehittirmskohdetta

* Ota huomicon joukolta saamaasi palautetta sekd
kouluttajan pikapalaute

* Keslaty clennaiseen ja suurempiin kokonaisunksin
-= kehittyessda ja kokonaisuuk=ien ollesza vahvempa,
voit nostaa esille myds plenempid ja pikkutarkempia

kehittirmiskohteita
AR il S Bl
. -_-_I_-_|—|__ —
.d_'_'_._,.--"""

Kirjallisen palautteen keraaminen
* Itsearvion jilkeen vie palautevihlo ailkkamisresn
kansza mumlle palautteen antajalle
* p-kaudella apukoulutrajallemomlle jouklueen
ryhménjchtalle vertaisarviota varten
* e-kandella omalle miehistGlle/ryhmille alaisarvoita
varten seki mahdollisest vertaisarao

ryhmaénjchtajlta
* vm-esimi ute jouklueenjohrajalta

+ R Pl el
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* jouklueenjohtajat kerddivit jo p-kandesta lihtien
alaispalautetta ryhmanjchtrajlta
* samalla tavalla vertaispalaute jouklueen mumlta
johtajilta

* Tarkasta ettd haluamas alais-/vertaispalauttest on
tehtyennen kun palautat palautevihon kouluttajalle

+ SR " s el
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Kokonaispalautteen lapikaynti

*» Kouluttaja kutsun palautenlaisuuteen kunhan on
larjannut oman palautteen

* Palautetilaisunden idea on lyhyt yhteenveto en
suunnista tulleista palautteista

* Lisdk= kouluttaja varmistuu, ettd ymmarrdt mitd
pitdisl kehittdd timin nivton perusteella ja ettd sinulla
on tiedossa toimintatavat miten voit kehitoyd

» Tdmd on dlasmutres: kysyd neuvoja ja vinkke)d
kouluttajalta

g -t Pl s Pk
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Oppitunnin kayttoidea
Dppltu.uu pidetiin E-kanden 4-6wnkoilla,
jotu-kokoonpanossa suontetun pitkin
maastopdivin Iyhyen harjoituksen jilkeen
munmn lopuks jokainen miehistdon kuuluva
t[a}PyEl:laa]uhtamEuun']tulEEﬂ arviointilomalklkeen
omasta ryhminjchtajasta arviommtchjeiden avulla
-=nimi miehiston arviommt ovat alaispalautecsuus
johtajalle snoritulksesta
* Jatkossa mmehistd ozaa antaa palautetta johtajalle ja
std ]:l:emtaa.n siten, ettd suontusten jilkeen miehistd

i antaa johtajan palautevihkoon
utteen

SUORITUSTEN PALAUTE
VIIEHISTO

Kirjallinen palaute
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Palautteen merkitys
» Haluaisitteko, ett teilli on sodan aikana johtaja, joka

a) on ammatrntartoinen, pitid alaisista huolta ja tekee
(mahdollisuns sebaytyd)?

b) on ammarntaidoton, el pysty huolehtimaan alaisista
el s toirminmalisan tivttEmsEn tehtss
(suun mahdelhsuns tuhoutumiseen)?

* R Pl el Bl

* Johtaja & ole valmis vaan jokainen ]:Lar_|u11:u5
tehtdvissdin ja palautteen kautta oppiminen lisdd
hinen johtamisvalminks=iaan

* Kumpi on mielestinne parempi
a) ensimetrellld ]:I.EI]:EDII:I.PI]-D]:I.‘I:E.]E. joka kerds
palautetta ja pyrlal oppimaan ja kehittimasan
toimuntaa ja kehiroyy vihdsen?
b)alussa enemmin johtajaominaisuuksia cmaava
johtaja, joka el pysty vastaanottamaan palauterta, el
-= 10 vuoden pddstd konsin uhatessa parempa?

AT Pk Sk Ee
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* [lman palautetta johtaja &1 vo1 kehittyd

* Krutti=in ja tarlan palaute tulee usein alaisilta
*jatluvasd ldsnd
* johtamisella suora valkutus
* &l "rooha”

* (hkeaoppisest annettuna se on myos se tirkein
palaute johtajalle
-= johtaja pystyy kehittymaiin
-=ryhma toimn tehoklkaammin ja paremmin

AR il S Bl

-_-_-_-_._I_
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Palautteen antaminen

* Mwsta johtajan ja ryhmén tehtivid. Johtaja vaati
tetty)d asoita, koska hinen esmiehensi vaativat nutd
hineltd ja koke ryhmailtd (masrdajat, oilkeaoppiset
sucnitukset)

AR Ry LIS T
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hyva palaute vs huono palaute

* Azialhnen <-> asiaton
Asiaton palaute kuvastaa ainoastaan palauntteen
antajan kypsyméatrtomyytta.

* Suora, rehellinen =<-» kaarteleva
RS e T AR e S e }
vastaanottamaan sellaisenaan.

+ R Ry S TR

.-_-_l_-_‘—l_

Fﬂ""_r-‘d-.---- -

* Rakentava «-= merkatyksetin
Palautreessza pitdd olla s1s8leod. Palaute pitdd pysoyd
sitomaan esimerkein suontukseen.

* Meonipuchnen =-» yksipuolinen
Jos palaute esim. koskee vain apukouluttajien kiyttdd,
taustalla onlan pikatlanne ja apukouluttajia e ole
kennnyt kouluttaa, johtaja netdd tasan tarkkaan, ettd
se menl pleleen, mutta palautteen koslaessa vain sitd
osa-aluetta, &1 johtaja saa tdstd palautteesta nutdin

+ R Ry S TR




LIITE 8 9(25)

f‘h‘-.-- -

* Ota esille jaettu tyhyd johtamissnontulksen
* Kirjaa tehtivikohtaan ryhminjchtajan tehtivi ja
harjoitus
esim. Aseman 12 ryhmédnjohtaja
viestiasemaharjoituksessa

* Ota palautreen tueks esille jaettu amaointichje

+ R il ik Rk

* [ehtamisuontuksen arvommtlomakkeen 10 keskeistd
kohtaa numeraalizena arvosanana
* miettikis arviommtohjeen apuloysymyksien avulla
johtajan toimintaa ja arvioikaa
. e el e T il
kokonaisuntta, el ylaitriind nlanteita (jollervat ne
tolstu jatkuvast samanlaisena
* “pelkkd kolmosen ™ &1 anna kenellekdin mitdén,
&l tarkoita etrel kolmosta saa kiyredd, tottakal, mutta
kukaan e cle kaikassa osa-alueissa "kolmosen mies”

f‘-.- . D

e il i el
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* Avoin palaute avaa numeroilla arvioitoga
kokonaisuulk=a

* Miettikii omasta nikikulmasta melestinne 2-3
johtajan tirkeinti vahvuusaluetta. Kirjatkaa myos
tanvittaessa “aula” miks= johtaja ol nnssd hyva.

* Mietthlkii omasta nikckulmastanne mielestinne z-3
tirkeintd johtajan kehittimisaluetta. Kirjatkaa myis
tarvittaessa vinkkejd, miten johtaja vo1 lihred

+ SR i e o

,-—-""-"“-1-.- o D

Palautteen jalkeen

* Mietnkds seuraavan kerran johtajan suontuksa
seuratessa, tekeekd hin jotald en tavalla?
-= jos tekee, johtajalla on halu oppia ja kehittyd
-=antakaa positivista palautetta, jos kehitystd,
pientilan, tapahtun

* Alainen omalla toiminnallasn edesauttaa johtajan ja
koko ryhmaén kehitrymists kohth 5A-tehtdvas!

+ SR i e o
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miehistlle, sitten johtajille
johtajista sekd kerdtiin avoin palaute
palautelomaldkeelle

*» Kohderyhmulle (johtajat/muehistd) suoszitellaan
pidettivin omat tlasuudet joko yhtdaikaisest en
luclkdsza ta1 ensin miehistGlle, jonka jilkeen muehistd
muubhun koulutukseen ja johtajille olasuuns.
Miehistdn olasunden kesto max. 435 min, johtajlla

TN, GO L.

JOHTAMISKAYTTAYTYMISEN
DPALAUTTEEN KERAAMINEN
MIIEHISTOLTA

Syvajohtamisen profiili

Avoin palaute
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Taustaa

* Alaispalautteslla merkitt3va rooli johtajan
johtamiskayttaytymisen kehittSmisess3

* Alainen on joka hetkess3 |3=n 3, pystyy nakema3an
johtajan toiminnan 24,7

* Anna rehellists mutta perusteltua palautetta

* Al§ mieti yksittSistS harjoitusta taitilannetta vaan
johtajan koko kulunutta kautta (pE3paino loppupuolella)

R il i Bl

Syvajohtamisen profiili

- Tahdn voit Inkittdd koodfztan tal kuvakaapata tal kigata
mishiztdlle muistutukseksi oma organizaatio, jotta tetdvat
kenestd tekevat, esimu

L et D024

-, 0016
Kijatkaa oman ryhmanjohtajanne nimd j3 numero lomakkesseen

[kaikista oman ryhmdn johtajista).

R il daeih Bl
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Mustaa johtajan numeroita vastaavat ruudut kohdasta
koodi

* Mustaa kysymyksests 1 kohta A (oclenarvicitavan
henkilén alainen)

* Mustaa kysymyksests 2 kohta A [arvicitavaon
upseerikokelas) B (kersanttiitaiC (alikersantti)

* latka kohdasta 2 omaan tahtiin, mietivastauksias, sill3
jokainen palauteon tarkes

* R il it el ik

" -_-_-_'_'—|_

* Arviointiasteikko
A = el lainkaan
B=vainvahan
C= jonkin verran
0= usein
E= s33nndllizesti||Zhes aina)

[Linkki SYJOKYSYMYSSARIAAN)

* Tarkasta, ett3 olet vastannut kaikkiin 22 kysymykseen ja
vain yhdessa ruudussa kullakin rivilla on mustaus.

+ SR i it ok
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Sanallinen palaute

* Ota jaettu papen eteesi
* Kirjaa ylareunaan arvicitavan johtajan nimi

* Al kirjaa omaa nime3

-

Kirjatessasi palautetta ole rehellinen mutta asiallinen

-

Asiaton kielenkaytto kertoo vastasjan
kypsymattwomyydestd eika palvele arvioitavaa mitenk3aan

+ il S el

Avoin palaute

* Anna kehittavasa jarittavan tarkkaa palautetia
esim. “Hyva johtaja” ei kerromitaan, mutta” jaksaa
opettaaja kuunnellg® jo paljon enemman
esim. * Ei osaa johtaa" ei kerroriittavasti, mutta “ei pysy
aikamaareiss3d ja antaa epaselvid kasky|3" avaa paljon
enemman ongelmakohtia

+ il S el
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Johtajan vahvuudet ja
kehittamiskohteet johtamisessa

* Mieti johtajasi vahvuuksiajakirjpaneylos plusmerkill3
[+] tai kehtaan johtajan vahvuudet

* Mieti johtajasi heikkouksia jakifgaa neylos
miinusmerkill3 [-) tai kohtaan johtajan kehitt3misaluest

* Apukysymykset: Esimerkillinen?Csaava? Luotettava?
Kiinnostunut? Kannustava? Huolenpitgja? Ohjaava?

+ P Pl S

Vastaa lopuksi ndihin o wncels sppuen s tetop Reiuzan]

Kayttaytyyks johtaja kaikissatilanteizsa samalla tavalla
Imaastossa, kasarmillg, itta-aikaan, toisten johtajien tai
kouluttajien nghden? | ja miteneroaa jos ei kayttEydy?

Tuleeko johtaja toimesen kaikkien ihmisten kanssa?

Mitkd johtajan toimenpitest nostavat/nostaisivat sinun tai
ryhman palvelusmotivaatiota ?

Mitkd johtajan toimenpiteet lis38vat/|isSisivat
ryhmakiinteytta?

TAl kaytett3ess3 valmista avoin-arviointipohjaa, vastataan
pohjasza oleviin kysymyksiin

+ R P Sl el
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Syvajohtamisen profiili

Avoin palaute

Taustaa

* loka suunnasta tullut palaute kehitt33 parhaiten [alais-,
vertais-ja esimiespalaute, vermrataan omaan arvioon)

* Anna rehellist2 mutta perusteltua palautetta

* Al§ mieti yksittSistS harjoitusta taitilannetta vaan
johtajan koko kulunutta kautta [pE3paine loppupuclella)
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Syvajohtamisen profiili

« Tdhdn voit Inkittdd koodiiztan tai kuvakaapata/kinata
johtaplle muistutuk=ek=i oma organisaatio, jotta tietavat
kenestd tekevit, esim.

[ Boarrees-:] 0021

:...::".:r.'..._"' RI0g [ 7

'."g'.;':

Kinatkaa kdskettyjen johtajien numero i3 nimi lomakkeizin, Tee
My itseanvio.

+ R il diwihi Rkl

Alkutiedot

* Mustaa johtajan numeroita vastaavat ruudut kohdasta
koodi

* Mustaa kysymyksests 1 kohta A [olenarvicitavan
henkilgn alainen) Blvertainen) C [esimies) D [itsearvio)

* Mustaa kysymyksests 2 kohta A [arvicitavaon
upseerikokelas) B (kersanttil tai C (alikersantti)

* Jatka kohdasta 3 omaan tahtiin, mietivastauksiasi, silla
jokainen palaute on tarke3

+ R il diwihi Rkl
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" Arvicintiasteikko
A =egilainkaan
B=vainvahan
C= jonkin verran
0= usein
E= z33nndllisesti[I3hes aina)

[Linkki SYJOKYSYMYSSARIAAN)
* Tarkasta, ett3olet vastannut kaikkiin 32 kysymykseenja
vain yhdessd ruudussa kullakin rivilld on mustaus.

= EEgaE iy LT TR

-_-_._-_-—-_

Avoin palaute

* Ota jaettupapen eteesi

* Kirjaa ylareunaan arvioitavan johtajannimi ja ympyroi
oikea vaihtoehto [alais/vertais/esimies)

* AlF kirjaa omaanimed

= R Pl el Rl
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Vahvuudet ja kehittamistarpeet

* Kirjaa johtajan hyvat johtajaominaisuudet plusmerkil I3
[+] tai jehtajanvahvuudet

* Kirjaa johtajan kehittamista vaativat johta jagominaisuudet
miinusmerkill3 [-) tai johtajankehittdmisaluest

=R il St ek

* Mitkd ominaisuudetovat hdnen vahvuusalueitaan/Miksi
hanen kansszanon helppo tyoskennella?

* Mizz3 asiocissa hanell3 on vield kehitettSvE3 /'miksi hanen
kanssaanon vaikea tyoskennell37

* Millaizet asiat hanen toiminnassaan lis3isvat sinun
palvelusmotivaatiota?

* [Teimiiko hdn er tilanteissa ja eri henkildiden
|5sn3ollessa erilzilla? Miten toiminta eroaa?)

TAl k3ytettaess3 valmista avoin-arvicintipohjza, vastataan
pohjassa oleviin kysymyksiin

=R Ry LT T
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» Oppitunti pidetdan p-kauden lopussa ennen
ensimmdistd kausipalautekeskustelua johtajakaudella

* Tilaisuudessa jaetaan keratyt SY]JO-profiilit

* Oppitunnin aikana kiydaan lapi
johtajapalautevihkossa olevat
kausipalautekeskusteluihin liittyvat ohjeet, taulukot ja
lomakkeet
» Oppitunnin jalkeen johtajat tekevat luokassa oman
osuuteensa kausipalautekeskusteluihin littyen
(mahdollisuus kysya kouluttajalta, tulee varmasti
tehtyd) jonka jalkeen palautevihkot kerdtdan
samantien kouluttajille ja kouluttajat valmistautuvat
kausipalautekeskusteluihin

LR il A Ferpmimren

VALMISTAUTUMINEN
CAUSIPALAUTE
KESKUSTELUIHIN

Syjo-profiilin tulkinta

Kehittymissuunnitelma

Kausipalautekeskustelulomake
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SYJO-profiil

« Tutustu saamaasi johtajaprofiiliin, kayta apunasi profiilin
tulkintachjetta

*  Mieti osa-alueita, joihin olet tyytyvainen ja mistd ne
johtuvat (mitd hyvid ominaisuuksia johtamisessasion)

*  Mieti osa-alueita, joista et ole tyytyvainen ja mieti, mika
el ennistunut (mitd kehittdmistd vaativiaominaisuuksia
johtamisessasion)

»  Ota erityistarkasteluun kohteet, jossa oma arvio poikkeaa
huomattavasti alais/vertais/esimiesarviosta. Mieti syita

LR ik Arrma e
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Kehittymissuunnitelma

« Kirjaaajatuksia ylos kyseisen kauden
kehittymissuunnitelmaan johtajakansioon
* profiilin tulkinta
* vahvuudet/kehittdmistarpeset
* alustavat kehittymispaatikset
* myds tiimitydskentelykysymyksiin omia ajatuksia (osa

R N ik A ek




LIITE 8 22(25)

,_,.-ﬂ-""*h._--- 5 e

Kausipalautekeskustelulomake

* Nyt olet miettinyt omaa kulunutta kautta tehden samalla
itzelle kehittymissuunnitelmaa
* Kirjaakausipalautekeskustelulomakkeessa kohtaa 1.1

oma nakemys paasitkdtavoitteeseen edellisen kauden
kehitt@miskohteissa. Miksi/miksiet?

LR ik A arpmimnan

» Kirjaakohtaan2.1 oma arvio menneestad kaudesta.

«  Mieti tilanteita, joissa olit johtamis/kouluttamisvastuussa
ja miten selvisit niista?

»  Mieti kokonaisuudessa kulunutta kautta, missa onnistuit,
missd et?

* QOletko kehittynyt johtajana? Miten?

UL ik A Farpmimnen
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» Kirjaa kohtaan 3.1 taulukkoon omat numeraaliset
arvosanat ja etsiniille valtakunnallinen sanallinen arvio.
(erillinen lista) Mydhemmilld kausilla kirjaa myds
edellisten kausien numerot ja sanalliset arviot
kehittymisen seuraamisen tueksi.

» lohtajaprofiilissavertailu ei ole p&aasia, vaan jokainen
johtajanoma kehittyminen. Valtakunnalliset rajat antavat
kuitenkin suuntaa, missa kohti asteikkoa juuri nyt olet.

R i Arwme Earpmmrnen

* Kirjaa kohtaan4.1 ajatuksia omasta toimintakywysta ja
sen kehittymisesta
Mikaliolet suorittanut testeja ko. Kaudella, kirjaane ja
edellisten testien tulosylas.

Oletko omallatoiminnallasi johtaessatoiminut
esimerkking, vahvistanut litkuntamydnteisyyttd jaottanut
huomicon yksilén fyysisen toimintakywyn?

Onko oma toimintakykysitehtavan edellyttamalla
tasolla?

R =~ ik A e
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LOPUKSI
* Valmistaudu huolella

* [Dta palautetta vastaan avoimesti oppien

* Dleaktiivinen

« Kerrotuntemuksistasi

« Esitd kysymyksid

* Pyyda konkretiaa, kdytédnndn esimerkkeja, pienidavinkkeja
ym. mika helpottaa oman toiminnan kehittémista

LS ik A e

« lohtajana et ole koskaan valmis, mutta jokainen kekemus
tuo sinua lahemmaksi tasapaineista ja hyvaa johtajaa.

 Johtajuus ei ole sidottu kellonaikoihin, vaan vastuu on
luotetulle henkilélle suotu taakka.

- Ald anna johtajuuden ollarooli, jotaved&t. Ansaitse
kunniocitusolemalla oma itsesi. Alaiset kyll& huomaavat
tallaiset asiat nopeasti.

R = R ik Armn Moarpmimran
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* Vainsina itse voit kehittdd omaa johtamiskdyttEytymists,
sevaatii palautteista oppimista ja itsetutkiskelua.

* Kouluttajaontukena tdssa vaativassa tehtdvasss,
hytidynna hdnen ammattitaito.

LR Rl A ey
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*  Et "suorita” johtajana kehittymista vain inttidvaan
eléamaa varten. Suurin osa johtajekoulutuksen saaneista
on jossain vaiheessa el@maansa esimiestehtdvissa.

* Muista lisgksi SA-tehtdva. Sinulla on cltavavalmiudet
johtaa omassatehtdvassasi itsendisesti rankkoinakin
aikoina, jatkuvassaepavarmuudessa ja muutoksessa.

kKannatvastuuta ryhmastasifjoukkueestasi jasen
tehtavan tayttamisesta.

LN ik A Harpmimnan
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SYJO-KANSIOON TEHTY MATERIAALI

OHJEET KYSELYN PITAJALLE

Saapumiserdn johtaja onvarannut luokan vahintddn 2 Stunniksija ohessa on muiden
kouluttajien johdolla liikuntakoulutustakalustohuotoatmy miehistolle TAIZ erillistdtilaa ja

malemmille kouluttajat.

1. Ohjeista kyselyn toteuttaminen: ensinmiehistolle (vaatii aikaa noin 30 -45 min) jonka

jélkeen toinen tilaisuus johtajille (vaatii aikaa noin 1 h-1,5 h).

2. Valmistaudu ottamalla riittdvd médrd kopioita sanallinen palaute -pohjista. Waraa
riittdva maaré tiedonkeruvulomakkeita (toimistotarvikekaappiPSVPE). Varaa lyijykynid,

pyyhekumeja ja terottimia tilaisuuteen (toimistotarvikelaatikot)

3. Varmistu ettd johtajista ontehty koodilista (vt varapdillikké'saapumiserdn johtaja), tee
tarvittaessa.

4. Tutustu oppituntipakettiin, Valmistele oppiturtimaterizalintdydentdminen niitd osin,

kuka tekee kenestikin (erillisen ohjeen mukaan).

5. Pida lyhyt oppitunti(P-kaudella ja E-kaudella“opettava®, J-kaudella kertaava), toteuta
kyselyt.

8. Tarkasta kerdtessdsi tiedonkeruulomakkeet pois, ettd niista loytyy koodi ja se on

mustatiu. Tarkista sanallisesta palavtieesta, ettd sielld on arvicitavan johtajan mimi.

7. Lajittele zanalliset palavtteet aakkosjirjestykseen joukkueittain ja laita JOHTAJIEM
SAMALLISET PALAUTTEET -kansioon.

8. Ota nimilista koodeineen ja henkildtunnuksineen mukaan (séhkdisesti) ja kéy
lukemassa tiedonkeruvulomakkeet PEVYPE ssa eri ohjeistuksen mukaan. Tulosta profiilit
kahtena kappaleena (toinen johtajalle, toinen kouluttajalle). Tuo sdhkéinen tiedosto
RPSVEA VEEXSAMPUMISERA/SYJO  kansioon.  SEild lomakkeet  yksikdssid
saapumiserdn kotivtumiseen saakka. J-kauden jilkeen siirrd profiilien tiedot SAP:In eri

ohjeistuksen mukaan.

9. Jaa profiili johtajille, kiske suorittaa omat valmistavtumis et kausipalavtekeskusteluihin

liittyen ohjeen mukaan. Anna maardaika milloin vihkojen taytyy olla kouluttajalla.
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PAASAANNOT "KUKA TEKEE KENESTAKIN ARVIQINMING

Warmista tarvittaessa yksikon johtajakoulutusvastaavalia tai saapumiserdnjohtajalta, jos et

fiedd kuka kenestikin arvioinnin tekee. Padsddnnot on alla kausittain (weteltuna.
P-kausi: Miehistd tekee oman tuvan esimiehestd ja varaesimiehistd alaisarvion.

Alikersantittekevit itsearvion, oman joukkueensa alikersanteista vertaisarvion
ja oman joukkueensa kokelaista alaisarvion (olen arvioitavan henkilan

alainen).

Kokelaat tekevit itsearvion, oman joukkueensa kokelaista verfaisarvion ja
oman joukkueensa alikersanteista esimiesarvion (olen arvioitavan henkilén

esimies).

Kouluttajat tekevdt oman joukkueensa kokelaista esimiesarvion (olen

arvioitavan henkilon esimies).
E-kausi Miehistd tekee oman ryhménsd ryhméanjohtajasta tai -johtajista alaisarvion.

Alikersantittekevit itsearvion, oman joukkueensa alikersanteista vertaisarvion
ja oman joukkueensa kokelaista alaisarvion (olen arvioitavan henkilan

alainen).

Kokelaat tekevit itsearvion, oman joukkueensa kokelaista vertaisarvion ja
oman joukkueensa alikersanteista esimiesarvion (olen arvioitavan henkiléan
esimies). Jos joukkueessa & ole muita kokelaita, tekevit kokelaat muiden

joukkueen kokelaista vertaisarvioinnin (esim. viestiasemajoukkuest).

Kouluttajat tekevdt oman joukkueensa kokelaista esimiesarvion (olen

arvioitavan henkilén esimies).

Joukkue, jossa onvain johtajakoulutettuja tekee kouluttajan haluamallatavalla
arvioinmit. Pienen joukon ollessa kyseessd kaikki tekevdt kaikista
vertaisarvioinnin, suuremman joukon ollessa kyseessd ryhmittdin tai muuten
erikseen kisketylldtavalla. E-kaudella kaikki antavat ndytto jd johtajatehtiviin,

joten vertais palaute tukee parhaiten toimintaa.
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J-Kausi Toteutetaan samallatavalla kuin E-kausi. Liséksi on huomioitava, ettd tehtdvit
ovat palveluksen loppupuolella vakioitunieet, eli joukkueen johtaja tekee
joukkueenvarajohtajasta esimiespalautteen, joukkueen varajohtaja (voi olla

myas tehtivassétoiminut aliupseeri) joukkueenjohtajasta alaispalauttesn ym.

Vain johtajia sisdltavdt joukkueet tekevdt arvicinnit  joukkue- ja
ryhmikokoonpanoissa (kokelas voi tehd siis alaisarvioinnin kersantista, jos

hén on ryhmén jésen ja kersantti rehmédnjohtaja).

Jos joukkueessa on todella paljon esimerkiksi ryhméinjohtajia, kannattaa miettid, tarviiko
kaikkien tehdd kaikista vertaispalautetta. Jos vertaispalautteita tehdddn 8-10 kpl, niin

palauvtteiden taso laskee. Siksirealistinen vertaispalautemadrd on 3-6 kpl.
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ALAISIVERTAISIVM-ESIMIESARVIO  JOoHTAJA:

(ympyrai oikea)

1. JOHTAJAN VAHVUUDET: (Mitkd ominaisuudetvahvuuksia'miksi helppo
yhteistydkumppani?)

2. JOHTAJAN KEHITTAMISALUEET: (Missd ominaisuuksissa kehitettivii/miksivaikea
tybskennelld hinen kanssaan?)

3. Millaisetasiat hdnen toiminnassaan lisdisivit SINUMN palvelus motivaatiotasi?



LIITE 9 5(5)

MIEHISTON ALAISARVIO  JOHTAJA:

1. JOHTAJAN VARVUUDET:

2. JOHTAJAN KEHITTAMISALUEET:

3. Kayttaytyykd johtaja kaikissatilanteissa samallatavalla (maastossa, kasarmilla, ilta-
dikaan, toisten johtajien tai kouluttajien ndhden) ja miten eroaa jos ei kiyttiydy? Tuleeko
johtajatoimeen kaikkienihmisten kanssa?

4. Mitk4 johtajan toimenpiteet nostavat/nostaisivat sinuntai ryhméin palvelusmotivaatiota
tai lisddvatlizdisivat rehméakiinteytta?



