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1 JOHDANTO

Suomalaisessa tyoelamassa on tapahtumassa merkittavia muutoksia. Suuret ikadluo-
kat ovat tulossa eldakeikaan ja tydelamaan astuvilla nuorilla on suuri haaste astua hei-
dan saappaisiinsa. Oman tyokokemuksemme perusteella vaitamme, etta hyva esi-
miestyo ja toiden oikeanlainen organisointi ovat avainasemassa arvioitaessa tyoyh-
teisOn tyossa viihtymista. Nailla osa-alueilla on monessa tyopaikassa viela kehitetta-
vaa. Tavoitteena onkin, etta taitavalla esimiestyolla autetaan nuoria tyontekijoita
oppimaan tehtaviinsa ja selviytymaan niistd mahdollisimman hyvin ja toisaalta tue-
taan myo6s vanhenevia tyontekijoita jaksamaan tydelamassa pidempaan ja terveem-
pind. Esimiestyon merkitysta koko tyoyhteison jaksamiselle ja tuloksellisuudelle on-

kin korostettu viime aikoina yha enemman.

Tama opinndytetyo tehtiin llmasotakouluun Koulutuskeskukseen Tikkakoskelle. II-
masotakoulun historia alkaa vuoden 1942 marraskuun alusta, jolloin Pieksamaen
Naarajarvelle perustettiin IImavoimien Viestikoulu. Monien vaiheiden ja paikkakunti-
en jalkeen vuonna 2005 limavoimien Viestikoulun nimi vaihtui llmasotakouluksi ja
toiminta laajeni llmavoimien komentajan alaiseksi puolustushaarakouluksi seka lima-
voimien johtamisjdrjestelmadalan ja ilmatorjunnan aselajikouluksi. llImasotakoulun
paatehtdavana on ilmapuolustushenkiloston perus- ja tdydennyskoulutus seka ilma-
torjunta-aselajin tutkimus- ja kehittamistoiminnan toteuttaminen. (llmasotakoulun

tyojarjestys 1.1.2010.)

IImasotakoulua johtaa koulun johtaja, joka toimii myds Luonetjarven varuskunnan
paallikkona. Varuskuntaan kuuluvat: Ilmavoimien Esikunta, IImasotakoulu, llmavoi-
mien Materiaalilaitos, Viestikoelaitos, Puolustusvoimien Johtamisjarjestelmakeskuk-
sen (hallinto- ja tuotanto-osasto), Sotilasldaketieteen Keskuksen Tikkakosken terve-
ysasema, Keski-Suomen aluetoimisto/Lansi-Suomen Sotilaslaani, Padesikunnan tut-
kintaosaston Keski-Suomen aluetoimisto sekd Puolustusvoimien Ruokahuollon Tikka-

kosken muonituskeskus. (IlImasotakoulun tydjarjestys 1.1.2010.)



IImasotakoulun palkatun henkiléstén vahvuus on 320, joista maaraaikaisia virkoja on
noin 20. Varusmiespalvelusta saapuu vuosittain suorittamaan 800 miesta ja vapaaeh-
toista naista. Kadettikurssilla on 30 opiskelijaa / kurssi. (Perustietoa tyonhakijoille,

2010)

Opinndytetyon idea lahti liikkeelle Jyvaskylan ammattikorkeakoulun Esimiesosaami-
nen -opintojaksolta. Kurssin edetessa huomasimme kuinka paljon esimies voi vaikut-
taa tydorganisaatioon ja kuinka tarkea hanen asemansa on. Halusimme myos tutus-
tua esimiehen tyohon pintaa syvemmalta. Kurssi antoi paljon ajattelemisen aihetta
peilatessamme opittuja asioita jokapadivaiseen elamaan omalla tyopaikallamme. Ha-
lusimme yhdistaa opiskelun ja tyéelaman tarpeet ja ehdotimme limasotakoululle

yhteistyota opinndytetyon tekemisesta esimiestyohon liittyvasta aiheesta.

Ty6ssa kootaan yksiin kansiin johtamis- ja esimiestydlle asetetut vastuut ja velvolli-
suudet seka puolustusvoimien erityispiirteet ndihin liittyen. Esimiestoiminnan tasoa
kohdeorganisaatiossa kartoitettiin vuoden 2008 tyoilmapiirikyselyn (TIP-kysely) ja
etenkin sen johtamista kasittelevilla kysymyksilla. Lisdksi kdytimme apuna omia tyon-
tekijan nakdkulmasta tehtyja havaintoja. Naihin perustuen mietimme kehitysehdo-
tuksia esimiestyon kehittamiseksi. Lisdtavoitteena on auttaa IlImasotakoulun johtajia
ja esimiehia selvidmaan vaativasta haasteestaan mm. kokoamalla liitteeksi kdskyjen

ja ohjeiden sijaintiosoitteet tahan opinnaytetydhon

Tavoiteasettelun perusteella keskeisiksi kysymyksiksi muodostuivat:

e Mitka ovat puolustusvoimien esimiestyon tarkeimmat asiat?
e Miten niitd talla hetkella toteutetaan?

e Mita voisi tehda paremmin?

Toivomme myods saavamme esimiehina toimivia huomioimaan asioita alaisten kan-
nalta. Opinndytety6 on tehty tyontekijan nakokulmasta katsoen, mika tuo tyohon

uutta ndakokulmaa.

Opinndytetyon teoriaosuus (teoreettinen viitekehys) on koottu esimiehille laeissa ja

asetuksissa maaritellyista oikeuksista ja velvollisuuksista seka jo olemassa olevasta



tutkimuksesta ja kirjallisuudesta, joka kasittelee esimiestyohon liittyvia ns. “parhaita
toimintatapoja”. Aineisto on koottu aiheeseen liittyvasta kirjallisuudesta, verkko-

materiaalista, lehtiartikkeleista seka laeista ja asetuksista.

TyOssa kaytettiin hyvaksi lahes yksinomaan kvalitatiivista tutkimusaineistoa. Aineis-
toa hankittiin kyselemalld, haastattelemalla ja havainnoimalla seka tutustumalla or-
ganisaation omiin dokumentteihin ja johtamiseen liittyvaan kirjallisuuteen ja sahkoi-
seen dokumentaatioon. Tutkimuksellisessa osuudessa esimiestyota limasotakoulussa
on kartoitettu vuoden 2008 tydilmapiirikyselyn (TIP-kysely) avulla ja pyritty |6yta-
maan kehitysehdotuksia, joilla IImasotakoulun esimiesosaamista ja tata kautta esi-

miesty6ta voitaisiin kehittaa.



2 TYOELAMAA KOSKEVA KULTTUURIMUUTOS

Viitalan (2005,295) mukaan on esitetty arvioita, etta johtajuuden tarve vahenee sita
mukaa kun tyontekijoiden patevyys kasvaa, teknologia kehittyy ja paatosvaltaa siirre-
taan sinne, missa tekeminen tapahtuu. Kaskemisen ja valvomisen tilalle on tullut jat-
kuva muutos. Nain ollen uudenlaisia johtajia tarvitaan muutoksista selviytymiseen.
Naissa muutostilanteissa johtajilta ja esimiehiltd odotetaan, ettd he auttavat selkiyt-
tamaan tavoitteita ja toiminnan periaatteita seka luomaan jarjestysta muiden puo-

lesta.

Vanhan tyokulttuurin tilalle ovat tulleet organisaatiomuodot, jotka perustuvat jatku-
vaan oppimiseen, uudistumiseen, joustavuuteen seka tiimitydskentelyyn. Esimiehen
tehtavaksi on tullut tiimien johtaminen ja toiminnan luominen seka yllapitaminen ei

niinkaan tehtavien maaraaminen.

Tassa uudessa organisaatiossa esimiehen tehtdavana on aikaansaada sellaiset olosuh-
teet, etta tyontekijat haluavat ponnistella tyoyhteison kanssa yhdessa tavoitteiden
eteen. Onnistuakseen tadssa esimiehelta edellytetdan yha enemman ymmarrysta ih-
misten ja ryhmien kadyttaytymisesta seka johtamisesta. Kaikki esimiehet eivat tule
ajatelleeksi, mita kaikkea johtajuus tuo tullessaan. Esimiestehtdva on paljolti naky-
matonta taustatyotd, joka vaikeuttaa johtotehtavan sisdistamista. Naissa uudenlaisis-
sa organisaatiossa johtajan /esimiehen tehtédva on erilainen, tavallaan vaativampikin,
koska hdnen tehtdavanaan on johtaa toita joita han ei ehka tunne oikein hyvin. Tama
muutos saattaa koetella henkiléston muuntautumiskykya, koska vastuu tehtavista

jakaantuu koko tiimin kesken.

2.1 Esimiehille asetettavat tavoitteet

Esimiehelle asetetaan juridisia, haasteellisia ja vastuullisia tulostavoitteita alaistensa
johtamiseen liittyen. Esimiehen vastuulla on jalkauttaa ylemman johtoportaan maa-

rittelemat tavoitteet niin, etta alaiset pystyvat omilla tehtavilla ja osaamisella ne saa-



vuttamaan. Hyvin maaritetyt tavoitteet seka oikein suunnitellut ja organisoidut re-
surssit kannustavat tyontekijoita tuottavaan tyonlaatuun ja yhteistyokykyyn muiden
sidosryhmien kanssa. Motivoiva ja oikeudenmukainen johtamistapa vaalii luottamus-

ta esimiestd kohtaan alaisten keskuudessa.

Koska nykypaivana johtajilta ja esimiehilta vaadittava johtamistaito on kokenut muu-
toksen, heilta odotetaan ihmisten johtamisen seka asioiden johtamisen hallintaa.
Esimiehilta odotetaan yrityskulttuurin kehityksen tukemista entisajan pelkan johta-
misen ja esimiestyon sijaan. Alaiset asettavat esimiehelle monenlaisia odotuksia ja
vaatimuksia. Esimiehen pitaa olla hyva ihmistuntija ja osata kohdata alainen omana
yksilona. Hanen taytyy pystya arvostamaan niin itsedaan kuin muitakin ihmisia, jolloin
hadn kykenee iloitsemaan heidan kehittymisestaan ja potentiaalinsa laajentamisesta.

(Viitala 2005, 324).

Osaava ja asiantunteva esimies mahdollistaa tyontekijoiden kehittymisen tyossadan ja
olemassa olevan tietotaidon hyédyntamisen parhaalla mahdollisella tavalla. Hyvan
esimiehen tulee olla perehtynyt alaistensa tyotehtaviin, jolloin han pystyy tukemaan
heitd mahdollisissa ongelmatilanteissa seka osata priorisoida ja karsia ylimaaraisia
tehtavia. Esimiehen vastuulla on kertoa ylemmalle johtoportaalle mahdollisen lisa-
tyovoiman tarpeesta. Esimiehen ihmissuhde- ja vuorovaikutustaidot ovat kullan ar-

voisia ominaisuuksia.

Yritykset odottavat johtajilta ja esimiehiltd apua tavoitteiden ja toiminnan selkiytta-
miseen seka jarjestyksen luomista muutoksen hallinnassa. Yrityksen sisdinen muutos
vaikuttaa tyontekijoiden tuloksellisuuteen ja voi heikentda koko yrityksen tulosta.
Arjen johtamiseen tulee tekemisen suunnittelun, tukemisen ja huolehtimisen lisaksi
osaamisen suunnittelu, oppimisen tukeminen ja osaamisen riittavyydestd huolehti-
minen. Nykypaivan johtajilta odotetaan kykya havaita uusia kehittdmistarpeita ja
mahdollisuuksia tehostaa yrityksen toimintaa. Esimiehen valtteihin katsotaan kuulu-
van idearikkaus, rohkeus puuttua ja muuttaa asioita seka luoda hedelmallistd yhteis-

tyokykya eri osa-alueiden vilille. (Viitala 2005, 295 — 299.)
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2.2 Esimiehen perehdytys ja esimiesvalmennus

Esimiehina toimiville on tarjolla erilaisia mahdollisuuksia kouluttaa itsedan. Koulu-
tusinvestoinnit eivat valttamatta aina tuota niita kaytannén muutoksia, joita yrityk-
sissd on pyritty toteuttamaan. Tahan voi olla syyna se, etta esimieskoulutus saattaa
olla lilan kaukana arjen ongelmista tai koulutusta ja valmennusta ei ole onnistuttu
riittavasti kytkemaan kaytannon tilanteisiin. On siirryttava yha enemman yksil6lliseen
ja raataloityyn koulutukseen. Arvioiden mukaan tehokkain tapa kehittdaa esimiesval-
miuksia on ty6ssa tapahtuva valmennus ja kdytannén kautta oppiminen, joita edus-

tavat esim. mentorointi sekd organisaatiotason ryhmapalaverit.

Esimieskoulutuksen perustuu usein nykytilanteen analyysiin, jossa selvitetaan esi-
miehen vahvuudet ja kehittamisalueet. Selvityksen tyokaluna voidaan kayttaa esi-
merkiksi transformationaalisen johtajuuden testia (liite 1) tai niin sanottua 360 -
asteen mittausta, jossa esimies vastaa itsedan koskeviin kysymyksiin, jossa esimiehen
tyota arvioivat niin omat esimiehet kuin alaisetkin, vastaamalla samoihin kysymyk-
siin. Mittaus voidaan toistaa esimerkiksi vuoden valein. Mittauksen jalkeen tehdaan
henkilokohtainen konkreettinen kehittamissuunnitelma, jossa pohditaan kaytannon

keinoja, miten esimies voi toimia aiempaa paremmin.

Oikeilla koulutusratkaisuilla voidaan saada aikaan paljon. Lahtokohtana kuitenkin on,
ettd alaiset eivat odota esimiehen olevan ihmetekoihin yltava yli- ihminen, vaan ty6-

toveri, joka ottaa kaikki alaisensa huomioon tasavertaisina ihmisina.
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3 JOHTAJAN VASTUUT JA VELVOLLISUUDET

LakimiesUutisten artikkelissa Juha Teerimaki kiteyttdaa: ”Esimiehen valta ja vastuu
kulkevat kasi kdadessa. Valta on suhteellista ja rajoitettua, laki maaraa pitkalti vallan

maaran.”

Laki edellyttaa kaikkien virka-/tyosuhteessa noudatettavien lakien ja asetusten tun-
temista niin esimiehilta kuin alaisiltakin. Esimiehen tehtaviin kuuluu vastuu tuntea
ty6hon liittyvat normit: lait, asetukset, sopimukset, maaraykset ja ohjeet seka toimia
niiden edellyttamalla tavalla. Laeissa maaritellddan seka tyontekijan etta tydnantajan
oikeuksia ja velvollisuuksia. Valtion virkamieslain 1 luvun 2§:n mukaan ”lain tarkoi-
tuksena on turvata virkamiehelle oikeudenmukainen asema suhteessa tyonanta-

jaan”.

Ty6sopimuslain 2 luvun 1§:n yleisvelvoite sisdltdaa tydnantajan henkildstopolitiikan
keskeisimpia lahtdkohtia. Lainkohta tuo juridisen perustan sille, etta jokaisella on
oikeus hyvaan johtamiseen. Lait ovat siten valittamisen hyva perusta. Resurssien ja
valtuuksien tulee olla riittavat organisaation kaikilla tasoilla, ettei johtaminen vaikeu-

du sen vuoksi.

3.1 Esimiehen valta ja vastuu

Esimiehen tarkein tehtdva on suunnitella ja jarjestaa tyoyksikon tydt mahdollisimman
tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti. Tahan liittyy tarkeana tekijana henkildston
ty6ajan tehokas kaytto. Tarkoituksena on siis maksimoida tyon tulokset ja minimoida
kustannukset. Esimiehilld on seka toiminnallinen etta taloudellinen vastuu tyoyksik-
konsa toiminnasta. Valtansa avulla esimiehet vievat organisaatiota kohti sen tavoit-
teita. Esimiehilla on heiddn asemaansa perustuvaa ratkaisuvaltaa tarkeiden resurssi-
en suhteen kuin myos tiedon hallintaan liittyvaa valtaa. Heilla on myds valtaa vaikut-

taa muiden organisaatiossa toimivien ihmisten tilanteeseen. (Viitala 2005, 297.)
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My@ds alainen on hyvin riippuvainen esimiehestaan: niin tehtavien sisallon, koulutus-

mahdollisuuksien, palkkaus-, kuin urakehityksenkin suhteen.

Henkilostdn arvostusta ja hyvaksyntaa johtajana ei ole mahdollista saavuttaa, vaikka
esimiehen muodollinen valta olisi hyvinkin selkea ja vaikka hanella olisi alaistensa
tehtdvien osaaminen ja asiantuntemus. Esimiehen taytyy hankkia omalla toiminnal-
laan tyontekijoidensa kunnioitus ja uskottavuus johtajana, henkilokohtainen auktori-

teetti. (Jarvinen 2006, 33.)

Seuraavassa luettelossa on koottu yhdeksan mielestamme tarkeinta esimiehen teh-

tavaa:

» TyOyhteis66n sopivan tyontekijan valitseminen yhdessa muun organisaa-

tion kanssa

» Uuden tyontekijan perehdyttamisesta huolehtiminen

» Viestinta seka alaisten sekd johdon suuntaan eli tiedon vélittdminen

» Toiden jako tiimin sisalld, tehtavien maarittely seka organisointi ja resur-

sointi

» TyOyhteison tyohyvinvoinnista huolehtiminen

» Alaisten tyokyvyn sdilyttdminen

» Opiskelun mahdollistaminen ja tukeminen

» Seuranta ja suorituksen arviointi, palautteen anto

» Kehityskeskustelut alaisten kanssa

» Varhainen puuttuminen ongelmatilanteissa
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3.2 Tyontekijan velvollisuudet

Valtion Virkamieslain 4 luvun 14 §:n perusteella “virkamiehen on suoritettava tehta-
vansa asianmukaisesti ja viivytyksetta. Hanen on noudatettava tyonjohto- ja valvon-
tamaarayksia. Virkamiehen on kayttaydyttava asemansa ja tehtadviensa edellyttamal-
|a tavalla”. Tyésopimuslain 3 luvunl §:n perusteella tyontekijalla on velvollisuus suo-
rittaa tydnsa huolellisesti tydnantajan toimivaltansa mukaisesti antamien maaraysten

mukaan.

Edella esitetyt velvollisuudet on suoraan virkamies- ja tydsopimuslaeista. Kaytannos-
sa tyontekijalle kuitenkin tulee tyovelvoitteen lisaksi myos valttaa kaikkea sellaista
toimintaa, jonka voidaan katsoa olevan ristiriidassa hanen asemassaan olevan tyon-
tekijan menettelyjen kanssa, eli tyontekija ei saa vaarantaa toiminnallaan tyonanta-

jan luottamusta kykyynsa hoitaa tehtdavansa asianmukaisesti.

Tyontekijan tulee myos suorittaa tyotehtavansa huolellisesti ja huolehtia samalla
sekd omasta etta muiden tyopaikalla olevien tyontekijoiden turvallisuudesta parhaan
kykynsa mukaan. Tyontekijalla on myds ilmoitusvelvollisuus tydpaikan koneissa, lait-
teissa tai rakennuksissa havaitsemistaan vioista ja puutteellisuuksista, varsinkin sil-

loin kun niista saattaa aiheutua tapaturman tai sairastumisen vaaraa.

Nadiden lisaksi tyontekijalla on tietysti velvollisuus asettaa oma panoksensa tyodyhtei-

son tyossa viihtyvyyteen ja tydilmapiiriin.
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4 ESIMIEHEN TEHTAVAT

Viitalan (2005, 296) mukaan Popper ja Zakkai (1994) ovat tulleet tutkimuksissaan
siihen tulokseen, ettd ihmisilla on sisdinen kaipuu tulla johdetuksi. Kautta aikojen
ihmiset ovat etsineet ja tarvinneet luotettavia ja rohkeita johtajia, joiden on uskottu

huolehtivan kansan parhaasta.

Johtajat ja esimiehet toimivatkin esimerkkeina alaisilleen oman toimintansa kautta.
Heidan tehtaviinsa kuuluu viime kadessa tehda ratkaisut organisaation toiminnan
edun mukaisesti. Yksi monista tyonteon perusedellytyksista on se, etta esimies hoi-
taa johtamistehtavaansa. Esimiehen tulisi myos olla ns. alaistensa edella kadyva ja
joskus jopa tieta tasoittava henkild. Hanen tarkeimpiin tehtaviinsa kuuluu olla joh-
dettavan joukkonsa tukena ja hdanen tulee olla kadytettavissa, niin hyvassa kuin kipe-
rassakin tilanteessa ja etenkin kiperissa tilanteissa. Esimies on joukkonsa taka-alalla,
nakymattomissa, kun kaikki on hyvin, mutta kun tyéyhteis6 on jostain syysta pulassa,
esimiehen paikka on seista joukkonsa edessa ikdan kuin suojaamassa omiaan, puo-
lustamassa ja antamassa tukeaan korottamatta itsedan. Jokaisella esimiehelld on
myo6s oma esimies. Taman syklin tulee jatkua samalla tavoin myds eteenpadin. Liian
usein alainen unohdetaan ja koetaan vain ikdvaksi, valttamattomaksi pahaksi. (Era-

metsa 2003, 53-74.)

Johtajan tehtdvat ovat suurelta osin kahden ihmisen valista vuorovaikutusta, jonka
kautta toiminta pysyy johdon ja tyontekijan kasissa ja tyontekija tietda tekevansa
oikeita asioita oikeaan aikaan. Kun sekd organisaation etta siind tyoskentelevien ih-
misten tavoitteet ovat samansuuntaiset, paasee koko yritys parhaaseen mahdolli-
seen lopputulokseen. Johtajan on tarkeda muistaa, ettd organisaatio on ihmista var-
ten eikd ihminen organisaatiota varten. Yrityksessa olisi nahtava ihmiset voimavarana

eika kustannustekijana. (Makipeska & Niemela 2001, 16-17.)
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4.1 Johtajuuden haasteet

Esimies toimii tehtdvadssaan aina kahden melko erilaisen minuuden varassa. Toisaalta
han on kuin kaikki muutkin organisaatiossa eli ihminen ihmiselle, ja jakaa siten mui-
den tyoyhteison jasenten kanssa yhteisia tyohon, yrityksen toimintaan ja eldmaan
liittyvia kokemuksia. Toisaalta esimies toimii ammatillisessa roolissa, joka erottaa
hanet monella tavalla muista tyoyhteison jasenista. Tasta persoonallisen ja ammatil-
lisen minan valisesta tasapainosta riippuu paljolti esimiehen onnistuminen tehtavas-

saan. (Jarvinen 2006, 140.)

Jokainen voi oppia hyvaksi johtajaksi, vaikka joillakin onkin paremmat luontaiset ky-
vyt kuin toisilla. Johtaminen on ammatti siina missa muutkin ammatit, joten johtajak-
si ei synnyta vaan kasvetaan ja opitaan. Esimiehelld, joka haluaa kehittya johtajan
tehtdvassa, on kaikki mahdollisuudet tulla arvostetuksi ja karismaattiseksi johtajaksi.

Esimiestehtavassa ei voi olla koskaan valmis eika tdaydellinen. (Jarvinen 2006, 139.)

Johtajan on toimiessaan otettava huomioon monia eri nakdkulmia, asetuksia, saa-
doksid, hyvan johtamistavan mukaan tuomia seikkoja seka tietysti oman ja yrityksen
toiminnan eettisyys ja arvopohja. On tarkead, ettd on luotu normit, joiden mukaan
on toimittava, silla nykyaikana johtajat joutuvat usein painimaan seka moraalisten
ettd eettisten asioiden kanssa ja tekemaan paatoksia pienimman haitan periaatteen
mukaisesti, tehddkseen hyvaa toisesta nakékulmasta. Usein juuri tyontekijat joutuvat
kdrsimaan esimerkiksi kiristyvan kilpailun tuoman paineen aiheuttamasta tuottovaa-

timusten noususta tai tyontekijéiden vahennyksista. (Salminen 2007, 8-9.)

Ihmisten erilaisuus idan, rodun, sukupuolen ja erilaisten henkilokohtaisten suuntau-
tumisten perusteella asettaa johtajalle haasteita. Nykyaikainen tydyhteiso saattaa
muodostua hyvin erilaisista ihmisista, eikd suomalainen kulttuuri, viela nykyisinkaan,
anna siihen kovin paljon tukea. Sen lisdksi, etta esimies omaa suomalaisen ajatteluta-
van, hanen on osattava huomioida my®6s erilaisen kulttuurisen taustan omaavan

tyontekijan nakokulma ja osattava toimia myos heidan kanssaan. Esimiehen seka
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koko henkilokunnan kokemus erilaisista asioista ja osaaminen eri toimialoilta on suu-

ri voimavara yritykselle.

Esimiehen jaksaminen tydssa on erittdin tarkea niin hanen itsensa, kuin koko tyoyh-
teisonkin toiminnan kannalta. Hanen jaksamisellaan ja sita kautta tehokkaalla toi-
minnallaan on myds suuri vaikutus varsinaiseen liiketoimintaan. Ndin ollen esimiehet
tarvitsevat niin linjajohtajien kuin henkilokunnankin tuen selvitdkseen ja jaksaakseen
johtamistehtavassaan. Koska esimiehen tehtavana on omalla esimerkillaan luoda ja
yllapitaa innostusta ja tydmotivaatiota, voi han omalla innottomalla tydmoraalillaan
jossain vaiheessa murentaa myds henkiloston tydtarmon ja — moraalin. (Jarvinen

2006, 145.)

Yrityskulttuuri muodostuukin jokaiselle yritykselle omanlaisekseen ja siihen vaikutta-
vat useat seikat, kuten liikeidea, yrityksen arvot, yrityksessa vallitsevat asenteet,
saannot, sisdinen kommunikaatio, johtaminen seka kaikki ihmisen toiminta yrityksen
sisalla. Yrityskulttuurissa on johtajan tehtavana johtamisen ja esimiestydon muuttami-
nen suuntaan, jolla tuetaan yrityskulttuurin kehitysta. Koska esimieheltd vaaditaan
monia sellaisia ominaisuuksia ja taitoja joita kaikilla henkil6illa ei valttamatta ole niin
organisaatioissa onkin alettu miettia johtajan menestymisen salaisuuksia laajemmin.

(Erdmetsa 2003, 53 -74.)

4.2 Tyohonotto

Esimiehelld on tyohonotossa valtaa melko paljon, vaikka lait ja asetukset rajoittavat-
kin tata valtaa. Periaatteessa hdanen oma persoonansa ja ajatusmaailmansa vaikutta-

vat paljon siihen kenet han valitsee, vaatimukset tayttavista, tyonhakijoista.

Erilaiset tyohon ja sen tekemiseen vaikuttavat lait kuten tyosopimuslaki, vuosiloma-
laki, tyoaikalaki, tydturvallisuuslaki, yhdenvertaisuuslaki, laki yksityisyyden suojasta
tyoelamassa, tyoehtosopimuslaki ja laki yhteistoimintamenettelysta taytyy yleiselld
tasolla tuntea. Valitettavan harvoin esimiehille annetaan opastusta siitd, mita kaikkea

tyontekijan osalta pitad tydosuhteessa ottaa huomioon. Monia asioita joudutaan op-
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pimaan kokemuksen, usein yrityksen ja erehdyksen kautta. Esimiehen tulee tuntea
tie tyontekijan haastattelusta tyosuhteen lopettamiseen, pitada tietda niin tyontekijan
koeajasta, maaraaikaisen tydsopimuksen tekemisesta kuin salassapitovelvollisuudes-
takin. Selvasti eniten ongelmia tulee irtisanomistilanteissa, joissa tapahtuu toisinaan
selvid virheita tai lainvastaisuuksia. Oikeus voi maarata tydnantajan maksettavaksi

tuntuvat korvaukset irtisanomistilanteessa tehdysta virheesta. (Kiiras, 2010.)

4.3 Uuden tyontekijan perehdyttaminen

Hyva perehdyttaminen koetaan hyodylliseksi niin tydntekijan kuin tydnantajankin
nakokulmasta katsottuna. Tyontekija hyotyy perehdyttamisestd, koska epavarmuus
ja sen aiheuttama jannitys vahenevat, sopeutuminen tyoyhteis6on helpottuu, tyon-
tekijan mielenkiinto ja vastuuntunto tyota kohtaan kasvavat, laatutavoitteet saavute-
taan nopeammin ja perehdytettavan kyvyt ja osaaminen tulevat paremmin esille.

(Lepisto 2004, 56.)

Henkilon sitoutumista organisaatioon voidaan tukea hyvalla perehdyttamiselld. Nain
tyon laatu, tuottavuus seka henkiléston pysyvyys ja myonteinen asenne lisdantyvat

pitkalla tahtdaimelld. Myos tyoturvallisuus paranee. (Viitala 2005, 358.)

Yritys voi my0s saavuttaa laadukkaalla perehdyttamisella kilpailuetua. Yksinkertaises-
ti on kysymys siita, ettd perehdyttamiselld pyritdan vahentamaan virheita, milla pie-
nennetdan virheista johtuvia kustannuksia. Asiakkaan menetyksesta aiheutuvat kus-
tannukset ja yrityksen vahingoittunut maine saattavat aiheuttaa tatakin suuremmat
kustannukset. Siispa tulokkaan perehdyttamisen laiminlydnnille ei 16ydykaan yhtaan

loogista ja liiketaloudellista perustetta. (Kjelin & Kuusisto 2003, 20.)

Uuden tydntekijan perehdyttdamisesta suurin vastuu on organisaatiolla ja esimiehella.
Perehdyttaminen on hyva aloittaa jo valintamenettelytilanteessa missa vaiheessa
hakijoille annetaan tietoa tyopaikasta ja tyotehtavasta. Valituksi tulemisesta anne-
taan tieto usein puhelimitse jolloin on tarkeaa, etta keskustellaan tyésuhteen aloit-

tamiseen ja tydsuhteeseen liittyvista yksityiskohdista. Tyontekijalle voidaan myods
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antaa organisaatioon ja tyotehtavaan liittyva ennakkotutustumispaketti joka helpot-

taa tyontekijan tydhontuloa ja sen jalkeen alkavaa perehtymista.

Puolustusvoimien normissa Perehtyminen ja perehdyttaminen vastuutetaan kum-
paakin osapuolta, tyontekijaa seka organisaatiota. Normissa kasite perehtyminen on
madritelty tyontekijan aktiiviseksi osallistumiseksi tilanteeseen jossa hanen omaa
osaamistaan kehitetaan uuden tai muuttuneen tyotehtavan hoitamiseksi. Perehty-
minen on siina ohjeistettu osaksi tehtdvan vastaanottamista ja sen hoitamisen aloit-
tamista. Perehdyttamisella taas tarkoitetaan organisaation suunnitelmallista toimin-
taa jossa tyontekijan osaamista kehitetaan tyotehtavan vaatimusten mukaisesti.
Normissa laajennetaan suunnitelmallinen perehdyttaminen uuden henkilon palve-
lukseen tulosta myos tilanteisiin jossa jo palveluksessa oleva siirtyy organisaation
sisalla tai hanen tehtavassaan tapahtuu olennaisia muutoksia. Myds pitkan poissaolo-
jakson, sairaus- tai ditiysloman tai esimerkiksi kansainvalisista tehtavista paluun jal-

keen perehdyttamisesta pitaa tehda suunnitelma ja toteuttaa se sen mukaisesti.

Puolustusvoimien normin mukaan jokainen hallintoyksikko on velvollinen laatimaan
oman perehdyttamisohjeensa jossa myos tehtavat, vastuut ja vastuuhenkilot pereh-
dyttdmiseen liittyen on maaritetty. Esimiehelle on annettu vastuu tyontekijan henki-
I6kohtaisesta perehtymissuunnitelmasta ja sen toteutumisen valvonnasta. Henkil6-
kohtaisessa perehtymissuunnitelmassa on oltava, normin mukaan, vahintaan keskus-
telu ja tehtavankuvauksen tarkastaminen esimiehen kanssa, tutustuminen organisaa-
tion perehdyttamiskansioon seka kuukauden sisalld tapahtuva tavoitekeskustelu
esimiehen kanssa. Lisdksi siihen on sisallytetty vahintdaan kuuden kuukauden paasta
tapahtuva ensimmadinen suoritusarviointi (kehityskeskustelu). Perehtyminen ohjeen
mukaisesti kestda puolustusvoimissa puolesta vuodesta vuoteen. Perehdyttdja toimii
perehdytettdvan henkilon ohjaavana tutorina ja perehdyttdjind toimivat esimiehet,
tyotoverit, asiantuntijat sekd muut tyoyhteisdon henkilot. Erillisten tyotehtavien osa-
kokonaisuuksia varten voidaan maarata tyohon opastaja joka tuntee sen alueen par-
haiten. Perehdyttamissuunnitelma on jaettu kahteen vaiheeseen joista ensimmaises-
sd, johon osallistuvat myos siirtyneet tydntekijat, tutustutaan omaan hallintoyksik-

koon sekd omaan tyohon ja siihen liittyviin vélineisiin ja menetelmiin. Toisessa vai-



19

heessa tutustutetaan uusi tyontekija koko puolustusvoimien organisaatioon, tehta-
viin ja toimintaan. (PVSHM Koulutusala 041 — PEHENKQOS Perehtyminen ja perehdyt-

taminen puolustusvoimissa 11.2.1010.)

Uuden tydntekijan vastaanotto ja ensimmainen tydpaiva luovat hanelle pitkaksi aikaa
kuvan yrityksesta tai organisaatiosta. Perehdyttdminen on hyva suunnitella etuka-
teen. Aluksi tutustutetaan uusi tyontekija omaan tydpisteeseen, toimistoon, tiimiin ja
sen tehtaviin seka siella tyoskenteleviin ihmisiin. Osa kohtaamisista on luontevaa
jarjestaa epavirallisemmin, jotta tyontekijan kynnys tuntea itsensa hyvaksytysti on
matalampi. Esimies vastaa perehdyttamisesta ja valvoo, etta se tulee hyvin suorite-
tuksi. Esimiehen on myo6s autettava ja tuettava uuden tyontekijan tiimiin ja tyoyhtei-

soon liittymista. (Viitala 2005, 357.)

Kjelinin ja Kuusiston mukaan opastustehtavasta vastaava perehtyy ensin itse tyopro-
sessin kulkuun ja tydmenetelmiin seka tyoturvallisuuteen. Kun on itse hyvin perilla
tyOprosessista, on uusi tyontekija helpompi opettaa tehtavaan. Hyvan kokonaiskuvan
luominen on lahtokohtana tyénopastukselle. Jotta opastettava saa hyvan kokonais-
kuvan tehtavastaan, on tarkeaa, ettd hanelle ensin esitetdaan tehtavan tai toiminnan
rakenne ja sen keskeiset ominaisuudet seka tehtavaan liittyvat saannot ja periaatteet
ja sen jalkeen naytetaan miten tehtava kaytannossa suoritetaan. Kjelinin ja Kuusis-
ton mukaan mielikuvaharjoittelu ennen tyétehtavan suoritusta auttaa oppimisessa.
Kun opastettava vield omin sanoin toistaa tyovaiheet seka keskeisimmat kohdat, han
saa kokonaiskuvan seka paa-, ettd osatavoitteista, jolloin opastettava on valmis ko-

keilemaan tehtdvan suorittamista ensimmaisen kerran. (Kjelin & Kuusisto 2003, 235.)

Kangas (2000, 14) esittda ns. viiden askeleen menetelméan tydopastuksen suunnitte-
luun ja toteuttamiseen. Se koostuu opastustilanteen aloittamisesta, opetuksesta,
mielikuvaharjoittelusta, taidon kokeilusta ja harjoittelusta seka opitun varmistami-
sesta. Taito itse tyoskentelyyn kehittyy vasta kdytannon harjoittelun kautta. Kun
opastettava on tehnyt tyosuorituksen kokonaisuudessaan alusta loppuun, héan itse

ensin arvioi tuloksen ja vasta sen jalkeen opastaja arvioi tehdyn tyon.
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Esimiehelld on jo tydntekijan ansioluettelon ja haastatteluprosessin perusteella hyva
kasitys siitd, miten paljon tietoa ja taitoa uudella tyontekijalla on. Uuden organisaati-
on ja sen tapoihin perehtyminen henkilokohtaisesti laaditun suunnitelman perusteel-
la auttaa tyohon ja tyoyhteisoon sopeutumisessa. Suunnitelmallisen perehdyttami-
sen ohessa uusi tyontekija tutustutetaan myds tydyhteison toisiin tyontekijoihin. Hy-
va henkilokohtainen perehdyttdmissuunnitelma on jaettu riittavan pitkdaan ajanjak-
soon, jotta uusi tyontekija ehtii omaksua tarvittavat asiat uuteen tyohon ja tydyhtei-

soon liittyen.

4.4 \Viestinta esimiestyossa

Esimiehen viestinnalla on valtava merkitys tyontekijéiden motivaatioon, sitoutumi-
seen sekad tydnsuoritusten tasoon. Organisaation luottamus vahvistuu tehokkaan
viestinnan avulla, mika puolestaan parantaa tydntekijoéiden uskollisuutta ja edelleen
toiminnan tuloksia. Heidan viestintdansa vaikuttaa suuresti myos tyotyytyvaisyyteen.

(Kortejarvi - Nurmi, Kuronen & Ollikainen, 2008, 103-105.)

TyOyhteisoissa viestintaad hoitavat muutkin kuin viestintdalan ammattilaiset. Viestinta
on esimiehen tyovaline ja johtamisen keino. llman viestintaa ei voi johtaa. Esimies-
viestinta vaikuttaa merkittavasti koko tyoyhteison kommunikointiin ja sitd kautta
myos tyoyhteison toimintaan. Harkittu ja johdonmukainen viestinta helpottaa koko
tydyhteisda kehittamaan toimintaansa tuottavampaan suuntaan. Silld on suuri rooli
myo0s siind, millainen ilmapiiri tydpaikalla vallitsee. Erityisesti johdon ja esimiesten
kohdalla hyva viestintd on olennainen osa hyvaa johtamista. (Kortejarvi - Nurmi, Ku-

ronen, Ollikainen, 2008, 103-105.)

Esimiesviestinnan tavoitteena on lisdtd omassa tiimissa tietoisuutta kaikesta, mika
liittyy tyontekoon, tuloksen tekemiseen seka organisaatioon yleensa. Esimies toimii
valittdjana tyontekijoiden ja johdon valilla. Han ei siis ainoastaan tuo viestid ylhaalta
alas, vaan myos vie tyontekijoiden palautetta johdon suuntaan. Esimiehen kautta

valittyy tieto niin paivittdisista tyotehtavistd ja henkilokohtaisista tavoitteista kuin
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koko organisaation toiminnastakin. Esimiehen velvollisuus on tiedottaa ty6paikka-
kohtaiset muutokset kohteessa tydskenteleville tyontekijalle, joten han on omalta
osaltaan vastuussa tiedonkulusta yksikkdnsa tai tiiminsa sisalla. Tiedottamisen tulee
olla ehdottomasti ajantasaista ja luotettavaa. Organisaation tiedottaja kertoo koko
tydyhteisda koskevaa tietoa samassa muodossa koko henkildstolle, mutta esimiehen
tehtdavana on suodattaa ja raataloida tietoa. Lahinta esimiesta pidetaankin tyoyhtei-
sossa tarkeimpana tiedonldahteena. (Kortejarvi - Nurmi, Kuronen& Ollikainen, 2008,

103-105.)

Viestintatilanne ei paaty viestin valittdmiseen, olipa viestintdkanava mika tahansa.
Esimiehen tehtdavana on varmistaa, etta viesti on mennyt perille, ja ettd se on ym-
marretty oikein. Kun kyseessa on useampi kuin yksi ihminen, on todennakoista, etta
toiset oppivat ja sisdistdavat uusia asioita nopeammin ja toiset hitaammin. Viestin
perillemenon kannalta toisto on olennaisen tarkeaa, eika pida olettaa, etta etenkaan
isompia asioita muistetaan ja osataan kerralla. (Kortejarvi-Nurmi, Kuronen & Ollikai-

nen, 2008103-105.)

4.5 Tyohyvinvointi

Tampereen yliopiston tyéhyvinvoinnin professori Marja-Liisa Mankan mukaan tyohy-
vinvointiin ei suhtauduta tarpeeksi vakavasti, vaikka asiasta puhutaan ja kirjoitetaan
paljon. Jos ylin johto ymmartaisi tyohyvinvoinnin merkityksen, niin silloin siihen sat-
sattaisiin. Tyoyhteison kehittdmisen perusperiaate on jatkuva parantaminen. Tydhy-

vinvointi olisi syytd ottaa strategiseksi kilpailutekijaksi. (Mankka, 2007)

On erittdin tarkeda saada ammattitaitoiset tyontekijat pysymaan tyoelamassa mah-
dollisimman pitkaan. Mikali tybhyvinvoinnilla saadaan vahennettya sairaspoissaoloja
seka tyokyvyttomyyselakkeitd, saadaan aikaan valtavat sdastot. Hyvin toimivassa

tyoyhteisdssa halutaan olla elakeikdan saakka. (Multanen, Bredenberg, Koskensalmi,

Lauttio & Pahkin 2004, 15.)
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Tybhyvinvointi koostuu useasta eri osasta. Naita ovat esimerkiksi johtaminen, tyo-
olosuhteet, tydilmapiiri, tyopaikan ihmissuhteet, tyotehtavien hallinta, ja riittava
osaaminen seka tydn organisointi. Tyohyvinvointiin liittyy keskeisesti useita erilaisia
muuttujia jotka on esitetty seuraavassa kuvassa. Muuttujat kytkeytyvat vahvasti

my0s toisiinsa vaikuttaen kokonaisuuteen.

KUVIO 1. Tyohyvinvointiin vaikuttavat seikat (Kansalaisfoorumi)

Elaketurvakeskus on tehnyt tutkimuksen, jonka mukaan tyossa jaksamiseen kannus-
tavaa kuusi ensimmaista tekijaa olivat: hyva ja toimiva tydymparisto, hyva tyoyhtei-
son ilmapiiri, mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6hon, tydkaverit ja tyopaikan sosiaali-
set suhteet, hyva esimiestoiminta sekd mielenkiintoinen ja haastava tyo. (Tuominen,
Takala ja Forma, 2010, 73.) Ty6hyvinvointi ja tydssa jaksaminen, tyontekijoiden
osaaminen seka organisaation kulttuurin kehittaminen ovatkin kiinteasti sidoksissa
esimiestoimintaan. Tyohonsa sitoutunut esimies on kiinnostunut alaistensa tyohyvin-

voinnista sekd tyoyhteison kehittamisesta. (Otala 2003, 122.)

Ty6ssa jaksamiseen vaikuttaa myos se kokeeko tyontekija tydon omakseen, tarjoaako
tyo haasteita ja sen kautta omaa henkista kasvua. Esimies ja organisaatio voi pakot-

taa tyontekijan tekemaan tyotd, mutta into tehda tyota syntyy ihmisessa itsessaan.
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Hyva esimies voi tukea tyontekijan motivoitumista eri tavoin. Ty0ssa jaksamista edis-
taa tyontekijan mahdollisuus oppia jatkuvasti uutta ja toiminnan vapaus tyoskennella
itsenadisesti ilman jatkuvaa kontrollointia. Esimiehen palaute tyon tuloksista kannat-

telee tyokiireen ja kuormituksen lisddntyessa.

Tampereen yliopiston professori Markku Ojasen mukaan tyontekijan ja hanen tyénsa
tuloksen arvostus seka sen julki tuominen ovat merkittavin keino vaikuttaa tyonteki-
jan tyossa jaksamiseen ja viihtymiseen. Hinen mukaansa tyoyhteison oikeudenmu-
kaisuus ja keskindinen arvostus vaikuttavat tyoilmapiirin positiiviseen luomiseen

enemman kuin mikdan muu keino. (Arvostus luo ilmapiirin.)

Seuraavassa kuviossa on kuvattu ns. jatkuvan kehittamisen ympyrassa terveen tyéyh-

teison yllapidon menettelyt.

6. Arviointi ja &nalvlmmn
tarkistukset nykytila
TERVE TYOYHTEISO:
ILMAPIIRI
YASTUU
5. Tiedon 25
keruu ja ARYOSTUS Tavoitteiden
raportointi asettaminen
PALAUTE
TUKI
TURVALLISUUS
& 3. M'rt.tarien
Toimenpiteista valinta
sopiminen

KUVIO 2. Terve tyéyhteis6 (Euroopan tyoterveys- ja turvallisuusvirasto)
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4.6 Osaamisen kehittaminen

Osaamisen johtaminen on ennen kaikkea keskustelevaa johtajuutta. Juuti ja Vuorela
(2002, 151) ovatkin todenneet kirjassaan, etta esimiehen tarkea rooli on olla keskus-
teluprosessin ohjaaja. Keskustelua voidaankin pitda johtamisen tarkeimpana ja taval-

laan ainoana todellisena keinona.

Esimies on tarkea tiedonkasittelyprosessien kantaja. Tieto ei yksin riita, vaan vas-
taanottajan pitda sisdistaa tieto, ennen kuin se alkaa vaikuttaa asenteiden ja tekojen
tasolla. Yksilén oppimista maarittaa vahvasti se pohja, joka hanella silla hetkella on.
Aikuinen rakentaa tietdmystaan aina nojaten omiin kokemubksiinsa ja muokaten ole-
massa olevia ajatusmallejaan joten esimies ei pysty antamaan valmista tietamysta
eika "kaskemaan” sen kehittamisen suuntaan. Esimies voi vain kannustaa ihmisia
suhtautumaan avoimesti ja kriittisesti toisten ajatusmalleihin seka uuteen tietoon.

(Viitala 2005, 342.)

Jokainen vastaa itse oman ammattitaitonsa kehittymisesta ja ajan tasalla pitamises-
ta, mutta esimiehet vastaavat siita, etta heidan yksikdissaan se on mahdollista. Esi-
miehen tehtdavdna on huolehtia henkildstonsa osaamisesta kuten mista tahansa
muustakin resursseista, jonka varassa vastuualueen tehtavat saadaan hoidettua.
Henkilostbammattilaisten vastuulla on puolestaan tukea esimiehid osaamisen johta-
misessa. Osaamisen johtamisen tarkein vastuutaho on kuitenkin ylin johto, koska sen

paatoksenteko suuntaa ja mahdollistaa eniten kaikkien muiden toimia.

4.7 Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut ovat keskeinen osa osaamisen johtamisjarjestelmaa ja sen toteut-
taminen kuuluu oleellisena osana esimiestehtdvaan. Kehityskeskustelun hyva hallinta
onkin tarkea osa esimiestaitoja. Oikein toteutettuna kehityskeskustelu antaa esimie-
helle kokonaiskuvan alaisten suoriutumisesta, odotuksista ja tarpeista. Kehityskes-

kustelu tarjoaa myds mahdollisuuden oppia tuntemaan alaisensa paremmin. Kehitys-

keskustelut antavat myos tilaisuuden ohjata alaisten kehittymista ja toimintaa yrityk-
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sen tavoitteiden mukaiseksi. Alaiselle kehityskeskustelut puolestaan suovat mahdolli-
suuden saada palautetta omasta suoriutumisesta ja tietoa yrityksen tulevaisuuden-
suunnitelmista seka omista mahdollisuuksista yrityksessa. Kehityskeskustelussa alai-
sella on mahdollisuus tulla kuulluksi jolloin han voi kertoa omista tavoitteistaan, odo-
tuksistaan, toiveistaan seka ideoistaan tyohon liittyen. Yrityksen kannalta kehityskes-
kustelu antaa tietoa henkiloston osaamisesta seka kehittamistarpeista ja -toiveista,
jolloin yrityksen on helpompi kohdentaa henkiléstévoimavaroja oikeaan suuntaan.
Kehityskeskustelut siis antavat perustan yritysten omien voimavarojen tehokkaalla

hyodyntamiselle seka toiminnan kehittamiselle. (Viitala 2005, 343.)

Kaikilla tyontekij6illa on omat henkil6kohtaiset tavoitteensa. Esimiehen tehtdavana on
huolehtia siitad etta tyontekijalla suodaan mahdollisuus paasta tavoitteeseensa. Ha-
nen tulee kayttaa aikaa alaistensa tyOsuoritusten saannélliseen arviointiin ja irrottau-
tua hanelle kuuluvista rutiinitehtavista. Hyva esimies keskittyy henkiléstonsa suori-
tukseen lapi koko vuoden. Han antaa positiivista palautetta seka valmentaa alaistaan.
Palautetta han kadyttaa tarttuakseen ongelma-alueisiin ja kysymyksiin tai kannustaak-
seen alaistaan yha parempiin suorituksiin. Arviointiprosessi on tehokas tydkalu, joka

voidaan sitoa suoraan yrityksen kokonaistuottavuuteen ja menestykseen.

Esimies voi parantaa kehityskeskustelun tehokkuutta luomalla itse tilanteeseen
avoimeen viestintddn kannustavat asetelmat ja ilmapiirin. Tahan pyrittdessa ensim-
mainen tarked asia on kehityskeskusteluajan varaaminen hyvissa ajoin ja kummalle-
kin osapuolelle sopivana ajankohtana. Jos esimiehelld on useita alaisia, yksittaisiin
keskusteluihin tulee varata riittavasti aikaa, jotta saadaan aikaan kiireeton keskustelu
ja kaikki arvioinnit saadaan suoritettua rauhassa ja ilman turhia keskeytyksia. Ulkoi-
set hairidtekijat tulee minimoida. Seka tyontekijan, ettd esimiehen tulee valmistella
tapaaminen etukateen ja kayda lapi ne tyontekijan tavoitteet, jotka edellisessa arvi-
oinnissa asetettiin. Muistiinpanot seikoista, joista tulisi keskustella, olisi molempien

osapuolten hyva tehda etukateen. (Viitala 2005, 362.)

Avoin mieli, tdsmallisyys, objektiivisuus ja faktoissa pysyminen auttavat kehityskes-
kustelutilanteessa. Kehityskeskustelun pitdminen rakentavana ja tuen sekd koulutuk-

sen tarjoaminen helpottavat ongelmallisten alueiden kasittelyssa. On tarkeda kan-
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nustaa tyontekijaa maarittamaan omat tavoitteensa antaen samalla omia ehdotuk-
sia. Mittavat, mutta saavutettavissa olevat tavoitteet saavutetaan todennakoisem-
min, kun esimies ja alainen asettavat ne yhdessa. Tydntekija saavuttaa paljon hel-
pommin tavoitteensa maaritettyaan itse niihin vaadittavat toimenpiteet. Kehityskes-
kustelujen idea on parantaa yksilon suoritusta, ei etsia vikoja tai I6ytaa syyllista. Mi-
kali ongelmia ilmenee, tulee tyontekijalle antaa mahdollisuus seka aikaa korjata ti-
lanne. Positiivinen palaute helpottaa vaikeidenkin asioiden lapikaymista. Arvioinnista
tulee aina tehda yhteenveto ja myos keskustelussa virinneiden uusien tavoitteiden

kirjaaminen kannattaa. Tama asiakirja toimii pohjana seuraavalle arviointikaudelle.

Kehityskeskustelu on siis tarkea tydkalu, mutta pitda muistaa etta kerran vuodessa
toteutettuna kehityskeskustelu ei korvaa jatkuvaa palautetta, joka on avain tehok-

kaaseen toimintaan ja suorituskyvyn jatkuvaan parantamiseen.

4.8 Tyopaikan ongelmat

Olipa kyseessa mika tahansa ryhma tai yhteis, jossa vaikuttaa useita erilaisia ihmisia,
syntyy aina jossakin vaiheessa ristiriitoja tai konflikteja. Tyopaikan henkisen hyvin-
voinnin kannalta on tarkeaa, ettd vaikeat tilanteet otetaan heti kasittelyyn ja niista
puhutaan avoimesti. Tallaisia ongelmia saattavat olla esimerkiksi kiire, ylityot, kat-
kokset tiedonkulussa, vaikeudet pysya aikataulussa, laatuvirheet, asiakasreklamaatiot
ja epaasiallinen kayttaytyminen. Tyoyhteisossa voi myos olla esimerkiksi alkoholi- tai
mielenterveysongelmia, uupumista, tehtavien laiminlyontia, tyontekijoiden keskinai-

sia selkkauksia jne.

Esimiehen kuuluu seurata aktiivisesti tyontekijoiden hyvinvointia seka tydyhteis6on
liittyvia tilanteita. Hanen tulee tunnistaa riskitekijat ja puuttua havaittuihin ongelma-
tilanteisiin seka tyokyvyn heikkenemiseen mahdollisimman varhaisessa vaiheessa.
Esimiehen tulee kiinnittdad huomiota myos tyoyhteisdn sisdiseen vuorovaikutukseen,
ilmapiiriin sekd omaan kanssakdaymiseensa alaisten kanssa. Tydpaikan henki ja sosiaa-
liset suhteet ovat erittdin tarkeita asioita ihmisten arvioidessa hyvan tyopaikan omi-

naisuuksia. Olennaista onkin ymmartaa, etta esimiehen tarkeimpana tehtdavana on
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luoda sellaiset toiminnalliset edellytykset ja puitteet, etta ihmiset voivat tehda tyo-
taan vaarantamatta henkilokohtaisia suhteitaan toisiin tyontekijoihin. (Nieminen,

2010)

Esimiehen velvollisuutena on ottaa puheeksi ja keskustella tydntekijan kanssa avoi-
mesti ja luottamuksellisesti havaitsemistaan tai tietoon tulleista selvitysta vaativista
asioista. Tata kutsutaan ns. puheeksiottamismenettelyksi. Toistensa kunnioitus ja
rakentava keskustelu tuottavat parhaan tuloksen. Varhainen puuttuminen on osa
valittamista ja huolenpitoa. Mitd aiemmin vaikeat asiat otetaan esille ja selvitetdan,
sitd parempia ovat tulokset. Vaikeista asioista kannattaa aina puhua ennen kuin niis-
ta syntyy ongelma. Mikali asioihin ei puututa, voi seurata ongelmakierre, joka ajan
oloon vain pahenee. Varhainen puuttuminen edistaa tyontekijéiden hyvinvointia ja
terveytta seka ehkaisee tyokyvyn heikkenemista ja sen on katsottu lisddavan myos
tyoyhteison toimivuutta ja vaikuttavan myonteisesti tyoilmapiiriin. (Jarvinen 2006,

78.)

Ty6ilmapiiriin vaikuttaa tapa, jolla esimies kohtaa alaisiaan ryhmana ja kuinka han
kasittelee alaisiaan yksiloina. Aktiivinen asioihin puuttuminen on osa hyvaa esimies-
tyota, vaikka se joskus tuntuisikin hankalalta. Alaisten ndyryyttaminen tai syyllistami-

nen ei koskaan johda hyvaan lopputulokseen.

Tyontekijan kannattaa ottaa puheeksi esimiehen kanssa omaan tyéhyvinvointiinsa
vaikuttava asia tai tilanne. Muut tyOyhteison jasenet voivat myos tehda aloitteen
asioiden selvittamiseksi. Puheeksiotto ja siihen liittyvat ratkaisut ovat kuitenkin aina

esimiehen vastuulla.

Varhaisella puuttumisella ja puheeksiottamisella pyritdan estamaan pitkittyneita sai-
rauslomia, tyokyvyttomyyden kehittymistad seka vahentamaan sairauspoissaoloista ja
tyokyvyttomyydesta aiheutuneita kuluja. Tydyhteisoissa saatetaankin kdaynnistaa
erilaisia koulutus-, ilmapiirikysely- ja kehityshankkeita tarkoituksena, etta niiden avul-

la voitaisiin huomaamatta ratkaista hankalat konflikti- tai ongelmatilanteet.
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5 JOHTAMISEN ERITYISPIIRTEET PUOLUSTUSVOIMISSA

Organisaatiokulttuuri

Maavoimat, llmavoimat, Merivoimat, Padesikunta ja sen alaiset laitokset seka Maan-
puolustuskorkeakoulu muodostavat Suomen puolustusvoimat. Laki puolustusvoimis-
ta maarittelee Puolustusvoimien tarkeimmiksi tehtaviksi Suomen sotilaallisen puolus-
tuksen, muiden viranomaisten tukemisen yhteiskunnan elintarkeissa toiminnoissa ja

osallistumisen kansainvalisiin kriisinhallintatehtaviin. (Laki Puolustusvoimista.)

Laki Puolustusvoimista (2007) maarittaa Puolustusvoimien johdon seuraavasti: ” Puo-
lustusvoimien ylimmasta paallikkyydesta saadetdan perustuslaissa. Puolustusvoimat
on hallinnollisesti puolustusministerion alainen. Tasavallan presidentti paattaa soti-
laskaskyasioista ja sotilaallisista nimitysasioista sen mukaan kuin tassa laissa saade-
taan”. Puolustusvoimain komentaja paattaa puolustusvoimien tehtavien toteuttami-

sesta ja voimavarojen kdyttamisesta. (Laki Puolustusvoimista.)

Puolustusvoimien komentajan johtoesikunta on Paaesikunta, joka on keskushallin-
toon kuuluva viranomainen. Pddesikunnan tehtaviin kuuluu johtaa ja valvoa puolus-
tusvoimille sdadettyjen tehtdvien suorittamista. Jokaista puolustushaaraa (maa-, il-

ma- ja merivoimia) johtaa oma komentaja. (Taskutietoa maanpuolustuksesta 2009.)

Puolustusvoimissa palvelee 16 000 henkil6a: sotilaita 8 800 ja siviileja 7 200. Varus-
miehia Puolustusvoimat kouluttaa vuosittain noin 25 000 ja vuodesta 2008 alkaen
reservildisia noin 25 000. Erilaisissa kriisinhallintatehtavissa suomalaisia palvelee ker-
rallaan noin 1 000 henkilda. Sodan ajan enimmaisvahvuus on 350 000 henkil6a. Luku
koostuu maavoimien noin 240 000, ilmavoimien 38 000 ja merivoimien 28 000 henki-
|6sta. Rajavartiolaitoksen tehtaviin kuuluu kouluttaa ja perustaa rajajoukkoja, jotka
voidaan liittda puolustusvoimien kdyttoon sodan aikana. (Taskutietoa maanpuolus-

tuksesta 2009.)
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Puolustusvoimissa on kaytossa linjaorganisaatio, jonka ominaispiirteena on toimival-
lan keskittyminen ylempaan johtoon, ja alaiset, jotka saavat tehtavat ja kaskyt yhdel-
ta ainoalta esimiehelta. Linjaorganisaatio-mallin kehitti saksalainen sosiologi Mas
Weber 1800-luvun loppupuolella ja tiukka byrokratia onkin koettu nykyaikana van-
hanaikaiseksi johtamistavaksi, jossa viestinnan merkitysta ei arvosteta tarpeeksi. Lin-
jaorganisaation puutteeksi on havaittu myds tieteen ja tekniikan kehityksen tuloksien
sopeuttamisen vaikeudet organisaation toimintaan. Sotilasorganisaation rakenteelta
vaaditaan kykya pystya toimimaan samanlaisena vahaisin muutoksin sodan ja rauhan
aikana. Organisaation rakenne saattaa rauhan aikana vaikuttaa liian hierarkkiselta ja
byrokraattiselta. Puolustusvoimat tavoittelevat kuitenkin nykyaikaista ja nuorekasta

organisaatiota. (Kauppinen 1995, 13, 24.)

Puolustusvoimat ovat kokeneet suuria muutoksia 2000-luvulla muun muassa raken-
nemuutoksen myota. Tehtavia tarkistetaan ja toimintoja keskitetaan. Puolustusvoi-
main komentaja Juhani Kaskeala linjaa Puolustusvoimien henkiléstostrategia
2005:ssa, ettd muutoksessa on kiinnitettava erityishuomiota esimiestoimintaan ja
sen kehittdmiseen sekd osaavaan henkilokuntaan ja sen hyvinvointiin. (Puolustus-

voimien henkilostostrategia 2005, 5.)

5.1 Sotilasjohtaminen

Sotilasorganisaatiossa johtaminen on perinteisesti perustunut autokraattiseen joh-
tamiseen, ja tata periaatetta noudatetaan nykyaankin. Puolustusvoimiin eivat puh-
taasti demokraattiset menetelmat sovellu, silld johtaja on yksin vastuussa tehtavan
toteuttamisesta. Puolustusvoimien johtaminen on keskittynyt yksittaisten hankkei-
den toteuttamiseen, lakisaateisten tehtavien suorittamiseen, ja sen on havaittu ole-

van hyvin pirstoutunutta. (Kauppinen 1995, 91.)

Lopullinen kasky- ja paatantavalta sotilasorganisaatiossa ovat Puolustushaaran ko-
mentajalla, mutta IiImavoimien esikuntapaallikko Prikaatinkenraali, Lauri Purasen
mukaan johtamistapaa on pyritty nykyaikaistamaan seka lisddmaan vuorovaikutusta

alaisten ja johtajien valilla. Puolustusvoimilla on selvat paatoksentekopisteet, mutta
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mieluummin puhutaan kaskyttamisen sijaan tydnsuunnittelusta. Yhteistyota ja ver-
kottumista pyritdan yllapitamaan ja lisddmaan eri tahojen kanssa, silla kankea soti-
lasorganisaatio kaipaa samanlaista toimintakulttuurin kehitysta kuin muuallakin yh-

teiskunnassa. (Siivet pysyvat seldssa.)

Puolustusvoimat antavat kaikille varusmiespalvelusta suorittaville johtajuuden ja
johtamiskayttaytymisen peruskoulutuksen. Puolustusvoimat olikin pitkdan ldhes ai-
noa johtajakoulutusta antava laitos. Varusmiespalveluksessa saatua johtajakoulutus-
ta on arvostettu myds yritysmaailmassa. Nykyisin puolustusvoimien uusiutunut joh-
tajakoulutusohjelma on herattanyt kiinnostusta yliopistoissa, korkeakouluissa ja
ammatillisissa korkeakouluissa. Koulut ovat hyédyntaneet sen rakennetta myds
omissa koulutusjarjestelyissdan. Voidaan sanoa puolustusvoimien antavan yhteiskun-
tamme kaikille jasenille johtajuuden ja johtamiskayttaytymisen peruskoulutuksen sen

laajan kiinnostuksen vuoksi. (Nissinen & Seppala 2000, 191.)

Johtajakoulutus on sotilasorganisaatiossa erityisasemassa. Varusmiehia, ammattisoti-
laita ja siviilihenkilost6a on osattava johtaa rauhan aikana niin, ettd he pystyvat suo-
riutumaan tehtavastaan myos kriisin ja sodan uhatessa tai sen aikana. Sodan ajan
johtaminen on péaaasiallisesti kriisijohtamista ja hyvin johtajakeskeista. Eteen tulevat
tilanteet ovat usein pakkotilanteita, jolloin edellytetaan tietynlaista kuria, ja kuri pi-
taa myoOs osata hyvaksya. Sotilasorganisaatiossa johtajan tehtdvana on saada paras
mahdollinen tulos organisaatiostaan. Onnistunut johtaminen edellyttdaa johtamisti-
lanteen osatekijoiden hyvaa tuntemista ja hallintaa. Johtamisprosessissa huomio on
kiinnitettava toiminnan ja johtamisen lisaksi myos ihmisten johtamiseen. Autokraat-
tisesta johtamistavasta huolimatta nykyajan muutosrintamassa pyritdan antamaan
enemmadn valtaa viestinnalle ja alaisten motivoinnille. Sotilasjohtamisen muutokses-
sa pyritdankin kokonaisvaltaista johtamista muuttamaan enemman tilanteen ja ym-

péariston vaatimukset huomioon ottavaksi johtamistavaksi. (Kauppinen 1995, 29.)

Yhteiskunnassa tapahtuvat muutokset ja kehitykset luovat uudenlaisia paineita myds
puolustusvoimien johtamismenetelmille. Julkishallinnon johtaminen eroaa yhteis-
kunnan muilla sektoreilla toimivien organisaatioiden johtamisesta. Perinteinen jul-

kishallinnon johtaminen juontaa juurensa 1900-luvun alusta. Julkishallinnon johtami-
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en on ollut kokonaisuuksien ja julkisen edun eteenpain viemista. Myos politiikalla oli
painava sana sanottavana. Byrokratia ja lainsadadannon noudattaminen oli ajatteluta-
vassa keskeisessa asemassa seka syva asiantuntemus, joka mahdollisti uralla etene-

misen. Perinteistad johtamismallia on luonnehdittu jaykaksi ja vanhanaikaiseksi, jossa

luottamus alaisiin puuttui. (Virtanen & Stenvall 2010, 41.)

Julkishallinnossa alkoivat puhaltaa uudet tuulet 1990-luvulla, jolloin vanha malli alkoi
vaistya. Uusi johtamismalli pyrkii kustannustehokkaampaan toimintaan, jossa pyri-
taan toimimaan itselle edullisemmalla tavalla. Politiikka ja asiantuntemus kulkevat
rinnan, mutta ammatilliset lahtékohdat ovat viime kddessa toiminnan tuloksenteki-

jat. (Virtanen & Stenvall 2010, 46.)

Sotilasjohtaminen ja - koulutus ovat joutuneet kokemaan myds muutoksia. Sotilas-
johtamisen autokraattisuutta, eli johtajan rajoittamatonta valtaa, ei armeijamaail-
masta pystyta koskaan kokonaan poistamaan, mutta uudenlaisia johtamiskeinoja
mm. syvajohtamisen saralta on uuden johtajakoulutuksen myo6ta tuotu sotilasjohta-
miseen. Syvajohtamisen mallin kehittdja on everstiluutnantti evp, kasvatustieteen
tohtori, Vesa Nissinen. Han on luonut maailmalaajuisesti merkittavan tutkimussuun-
tauksen, joka keskittyy enemman ihmisten johtamiseen asioiden sijaan. Vuonna 1998
puolustusvoimissa kayttoon otetussa syvajohtamisen koulutusohjelmassa kehitetdan

koko sotilasorganisaatio ja sen johtamiskulttuuri uudenlaiseksi. (Syrjanen 2003, 63.)

Sotilasorganisaation johtamiskoulutus on kehitetty sodan ajan tarpeita silmalla pita-
en. Kaskyvalta- ja vastuusuhteet ovat selvat ja joukkoa johdetaan kaskyin ja komen-
noin. On myos ollut selvad, ettd johtaja on paras asiantuntija. Vanhassa johtajamallis-
sa asioita on johdettu ja alaiset ovat olleet toteuttajina, mutta uuden johtajanake-
myksen mukaan alaisia johtamalla my06s asiat etenevat entistd paremmin. Kuitenkin
on selvaa, etta sotilasorganisaatiossa johtaja on aina vastuussa tehtavien valmiiksi
saattamisessa. Sodan ja kriisin aikana suora kdskeminen ja esimiehen esimerkkina
toimiminen korostuvat. Rauhan ajan johtaminen on enemman jarkiperaista vaikut-

tamista ihmisiin, jolloin nimenomaan syvdjohtamisen metodit korostuvat.
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Syvajohtamisen ideana on yksilon kehittyminen johtajana ja ihmisten johtaminen
yksildina. Esimiesasemassa olevalle luodaan henkilokohtainen johtajaprofiili syvajoh-
tamisen kysymyssarjan palautteiden avulla. Kysymyssarjalla pystytaan kartoittamaan
esimiehen vahvuuksia ja heikkouksia seka kartoittamaan kehittymistarpeita. (Nissi-

nen 2004, 37.)

Syvéjohtaminen

. Irr:mis;en Kontrolloiva
jonhtaminen johtaminen

Asioiden Passiivinen
johtaminen johtaminen

Organisaation
rakenne ja
rutiinit

KUVIO 3. Johtamisen yleinen malli vastaan syvdjohtamisen malli (Nissinen 1999)

Syvdjohtaminen voidaan kiteyttaa viitekehyksen neljadn perusasiaan: luottamuksen
rakentamiseen, inspiroivaan tapaan motivoida, alylliseen stimulointiin ja ihmisen
yksil6lliseen kohtaamiseen. Mainittujen johtamisominaisuuksien keskindinen tasa-
paino toimii niin, ettei mikaan niista korostu ja tai jata jotain osa-aluetta vahemmalle
huomiolle. Syvdjohtamisella tavoitellaan johtajan jatkuvaa kehittymista. Minna Syrja-
sen tutkimuksen mukaan syvdjohtamisen tuoma muutos nakyy eniten koulutuksessa
kdytettavissa olevissa menetelmissa kuin puolustusvoimien johtamiskulttuurissa.

(Syrjanen 2003, 70.)

Keskusteltuamme ty6tovereiden kanssa syvdjohtamisen toimivuudesta sotilasorgani-
saatiossa huomaamme sen jakavan mielipiteita. Joidenkin mielesta syvdjohtaminen
on liian lempead johtamistapa kuriin ja jamakkyyteen totutussa sotilasymparistdssa.
Toteutettavaksi tarkoitetut asiat pitda kaskea niin, ettei niita voi kyseenalaistaa tai

tarvitse selitelld. Toisten mielesta syvajohtamismallin mukainen johtamistapa antaa
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alaisille keskustelunvaraa ja alaisten lempeampi kohtelu tuottaa parempia tuloksia.
Kuitenkin sotilasorganisaation perimmainen tehtava, Suomen puolustaminen sodan

aikana, vaatii jamakkaa otetta ja uskottavaa kaskytysta johtajilta.

Sindnsa syvdjohtamisessa ei ole mitdan uutta. Hyva johtaja, niin sotilas- kuin siviili-
johtajakin, on osannut kayttaa syvajohtamisen kulmakivia jo kauan aikaa ennen ter-

min keksimista.

Sotilasjohtajan asema maaraytyy sodan ja rauhan ajan johtamistasoista. Tehtava-
tasoilla on erityispiirteet, jotka vaikuttavat sotilasjohtajan tehtdvankuvaan ja johta-
misen painotuksiin. Sotilasjohtajuuteen liittyvat lakisaateiset ja moraaliset vaatimuk-
set ovat huomattavasti korkeammat kuin siviiliorganisaation johtajilla. Sotilasjohtajil-
la on pitka kokemus johtamisesta; varusmiehien peruskoulutuskaudesta saakka puo-
lustusvoimat kouluttaa vakea johdollisiin tehtaviin. Ammattisotilaiden koulutus pe-
rustuu myos johtajuuden kursseihin. Ura- ja tehtavakierron myo6ta heille avautuu
mahdollisuus edetd osasto-, sektori- ym. johtajiksi saakka. Erinomainen johtamiskayt-
taytyminen on kuitenkin johtajan ammattitaidon varassa. (Nissinen & Seppala 2000,

28,29.)

Nykyisin sotilasjohtamisessa korostuvat syvdajohtamisen metodit jo senkin takia etta
maailma ja ihmiset ovat muuttuneet. Tyontekijat eivat enda hyvaksy hyvin autoritaa-
risia johtamismenetelmia ja otteita. Ihmiset on kohdattava yksil6ina ja osattava mo-
tivoida ty0honsa. Samaa tyota tekevia on johtajan osattava kohdella tarvittaessa eri
tavalla. Pelkka tyon tai tehtavan tekemisen kaskeminen ei enda nyky-yhteiskunnassa
riitd. Tosin usein huomaa esimiesten myos kadottaneen kykynsa olla johtajia ja vasta-
ta omasta ja alaistensa tekemisesta. Esimiehen velvollisuus on kuitenkin tehda paa-

tokset ja kantaa vastuu.

IImi6 korostuu jos tarkastellaan kriisiajan johtamista. Usein kriittisissa tilanteissa ei
ole aikaa syventaville keskusteluille ja kaikkien mielipiteiden huomioon ottamiselle,
vaan paatokset pitda tehda nopeasti. Paatokset eivat ole valttamatta miellyttavia,
mutta jonkun ne on niissakin olosuhteissa tehtdva. Samoin jo normaalin tyon johta-

misessa, johtajuuden ollessa kateissa, pdatoksenteko usein ontuu.
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5.2 Henkiloston toimintakyky

5.2.1 Osaamisen kehittdaminen

Puolustusvoimien palvelukseen tuleva siviilivaesto palkataan peruskoulutuksen saa-
neena. Seka sotilas- etta siviilihenkilostolle pyritdan antamaan perehtymis-, tayden-
nys- ja jatkokoulutusta tehtavan menestyksekkaan hoidon varmistamiseksi. Koko
henkiloston kehittamisen paamaarana puolustusvoimissa on varmistaa sotilaallisen
suorituskyvyn luominen ja ylldpito. Puolustusvoimat tdydennyskouluttaa henkilokun-
taansa seka sisaisilla etta ulkopuolelta ostetuilla koulutuksilla. Sotilaiden jatkokoulu-
tukseen kuuluvat sotatieteelliset jatkotutkinnot, yleisesikuntaupseeritutkinto ja sota-
tieteiden tohtorin tutkinto seka sotilasammatilliset opinnot aliupseereille. (Puolus-

tusvoimien palkatun henkildstén osaamisen kehittaminen 2004—-2017.)

Osaamisen suunnitelmallinen kehittaminen on osa osaamisen johtamista ja kokonai-
suuden turvaamista, jossa yhdistetddan puolustusvoimien osaamistarpeet ja yksilon
oppimistarpeet. Puolustusvoimien palkatulle henkildstolle on luotu osaamisen kehit-
tdmisen toimenpideohjelma (OSTRA) vuosille 2004-2017. OSTRA maarittaa kehitta-

misen lahtokohdat, edellytykset, paamaarat ja tavoitteet seka toimenpiteet.

Lahtokohtana puolustusvoimien osaamisen kehittdmisessa on osaamistarpeiden kar-
toitus seka yksildiden oppimistarpeet seka niiden yhdistaminen. Rakenteet, valineet
ja toimintatavat kuuluvat osaamisen hallintaan, ja naista saatava tieto antaa johtami-
selle ja henkilostovoimavarojen suunnittelulle ja ohjaamiselle arvokasta tietoa ja tu-

kea. (Puolustusvoimien palkatun henkiloston osaamisen kehittaminen 2004-2017.)

Esimiehiltd edellytetdan osaamisen kartoittamista ja kehittamista alaisten osalta ja
oppimisen hyoédyntamista organisaation kayttéon. Puolustusvoimien henkilostén
osaaminen pyritddn varmistamaan ura- ja henkilésuunnittelulla seka toimivalla teh-
tavakierrolla. Esimiehen antama tuki ja kannustus edistaa alaisen ammatillisen tieto-
taidon yllapitamista ja kehittymistd, mutta viime kddessa jokainen tyontekija kuiten-

kin vastaa itse omasta kehittymisestaan. Osaamistarpeet kartoitetaan yksikon tehta-
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vien ja toimintastrategian perusteella hyédyntdaen henkildstosuunnitteluprosessia.

(Puolustusvoimien palkatun henkiléston osaamisen kehittaminen 2004-2017.)

Puolustusvoimien henkilokunnan ammattitaitoa kehitetaan koko tyéuran ajan, mika
korreloituu erinomaisesti syvajohtamiseen liittyvan elinikdisen oppimisen metodin
kanssa. Peruskoulutuksen jalkeen tarjottava jatko- ja taydennyskoulutus seka erilai-
set ammattitaitoa lisaavat kurssit takaavat henkildstén suunnitelmallisen kehittami-
sen ja osaamisen varmistamisen. Osaamista kartoitetaan ja kehitetaan suunnitelmal-
lisella toiminnalla, johon kuuluu muun muassa itseopiskelua, tydnohjausta ja tyokier-
toa. Lisaksi kaytetadan vanhempia ja kokeneempia tyontekijoita nuorempien ja koke-
mattomampien mentoreina ja tutoreina. (Puolustusvoimien palkatun henkiléstén

osaamisen kehittaminen 2004-2017.)

Oppiminen ja osaamisen johtaminen on maaritetty kiinteaksi osaksi puolustusvoimi-
en toimintaa ja henkildstokokoonpanon suunnittelua. “Puolustusvoimien tulosohja-
uksessa osaamistarpeet asetetaan organisaation tavoitteiksi ja kehittamiskeskuste-
luissa yksiloiden tavoitteiksi”. (Puolustusvoimien palkatun henkildston osaamisen

kehittdminen 2004-2017.)

Puolustusvoimat arvostaa ja tukee alaisten omaehtoista opiskelua. Koulutuksen ja
opintojen sopivuus tyotehtdavaan mahdollistaa joko palkallisen tai palkattoman opin-
tovirkavapaan saamisen seka erilaisten tyoaikajarjestelyjen sopimisen. Oppiva orga-

nisaatio ja tyossaan kehittyva tyontekija on arvokas sijoitus tydnantajalle.

Uusi helmikuussa 2010 julkaistu ja maaliskuussa voimaan tullut maarays ohjatusta
tyOssad oppimisesta antaa uuden mahdollisuuden henkiloston osaamisen kehittami-
seen. Kaskyn mukaan tyonantajan on esimiesten valitykselld mahdollistettava tyossa
oppiminen ja kehitettava siihen keinoja ja menetelmia. Tydssa oppimisen avulla puo-
lustusvoimat haluaa varmistaa henkiloston ammattitaidon sailymisen ja kehittymi-

sen, lisatd tyomotivaatiota seka parantaa tyotyytyvaisyytta ja tyoskentelyilmapiiria.

Ohjatussa tydssa oppimisessa opetukseen, ohjaukseen ja arviointiin osallistuvat tyon-
tekijan liséksi tyoyhteiso ja puolustusvoimien koulut ja siind on mahdollisuus kayttaa

myos ulkopuolisia asiantuntijoita. Oppimisen tyontekijakohtaiset tarpeet maaritel-
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laan vuosittaisissa kehityskeskusteluissa. Tydssa oppimisen tavoitteet suunnitellaan
kokonaisuudeksi, jossa huomioidaan tyon sisalto, tydssa vaadittava osaaminen ja
tydyhteisolta tarvittava tuki. Sen jalkeen oppijalle laaditaan tydssa oppimisen suunni-
telma, jota seurataan dokumentoimalla tyontekoa ja tyosuoritteita. Tyoyhteison teh-
tavana on luoda edellytykset tydpaikalla tapahtuvaan oppimiseen ja siksi tyopaikalle
maarataankin vastuullinen tyopaikkaohjaaja. Lisaksi apuna voidaan kayttaa tutoreita

eli vertaisohjaajia.

Lahtokohtana kehittamiselle on ammatillinen ydinosaaminen sisaltden ammatillisen
tietotaidon ja tyoelamatietouden. Muita kehitettavia alueita ovat mm tyéyhteisolli-
nen osaaminen (tiimityo ja verkostotaidot) seka toimintaprosessien tunnistamistai-
dot. Kehitettaviin alueisiin kuuluu myds ohjauksellinen osaaminen sisdltden ihmistun-
temus ja empatiataitoja seka tyévalmennuksellisia taitoja. (PVHSM Koulutusala 042-

Ohjattu ty6ssa oppiminen 11.2.2010)

5.2.2 Joustavat tybajat

”Puolustusministerio on hallinnonalan neuvotteluviranomaisena valtion virkaehtoso-
pimusasetuksen 7 §:n 2 momentin nojalla antanut soveltamisohjeet puolustusvoimi-
en virkamiesten tybajasta tehdyn virkaehtosopimuksen soveltamisesta”. (Sopimus-

madardykset puolustusvoimien virkamiesten tydajoista 1.3.2005.)

Puolustusvoimissa noudatetaan joukko-osastojen eri osastoilla erilaisia tyoaikoja:
saannollista tyoaikaa tekevien tydaika on 114 h 45min kolmen viikon tydjaksoissa.
Kiinteda virastotydaikaa noudattavien henkildiden tydaika on klo 8.00 - 16.15. Liuku-
vaa tyOaikaa noudattavat voivat maarittaa itse oman tyoaikansa klo 7.00:n ja 18.00:n
valiseksi ajaksi. TyOajat suunnitellaan 3-viikkoisjaksoina ja mahdollisista ylitoista edel-
lytetdan esimiehen etukdteen antamaa maaraysta. Ylitydkorvaus suoritetaan ensisi-
jaisesti vapaana. (Sopimusmaaraykset puolustusvoimien virkamiesten tydajoista

1.3.2005.)

Puolustusvoimissa on lisatty nykydan paljon kdytettya etatyon mahdollisuutta. Tyon-
tekija voi tilapaisesti kayttaa esimerkiksi Puolustusvoimien toisella paikkakunnalla

sijaitsevia tiloja tyonsa tekemiseen tai terveydellisten syiden vuoksi tyoskennella ko-
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toa kasin. Etatyoskentely on vielad uutta puolustusvoimien ymparistdssa, mutta ta-

manhetkiset kokemukset ovat hyvia ja etatyoskentelyjarjestelyt toimivia.

Etatyo on johtamiselle haaste, mutta myds mahdollisuus. Varsinkin sotilasvirassa
tyoskentelevien palvellessa eri paikkakunnalla kuin perhe, tyontekijan mahdollisuus
tyoskennelld osa viikosta kotipaikkakunnallaan auttaa motivoitumaan tyéhon ja siir-
ron aiheuttamiin haittoihin paremmin. Esimiehelld on vastuu alaisten suorittamista
tybajoista niin vakituisessa tyopisteessa kuin etatyoskentelyssakin. Esimiehen tulee

puuttua valittdmasti tydajan vaarinkaytoksiin ja luvattomiin poissaoloihin.

Laki puolustusvoimista, puolustusministerion asetukset, puolustusvoimien liikunta-
strategia vuosille 2007-2016 seka puolustusvoimien henkiléston kenttakelpoisuus ja
fyysinen tyokyky -maarays maarittdd ammattisotilaan perustaitojen ja fyysisen kun-
non vaatimukset. Sotilastehtavat ja maanpuolustusty6 edellyttavat hyvaa fyysista
kuntoa niin sotilailta kuin siviileiltakin. Siviilihenkiloston oikeudet fyysisen kunnon ja
tyokyvyn yllapitamiseen ovat samat kuin sotilashenkil6illa, mutta suoritukset perus-

tuvat vapaaehtoisuuteen ja oma-aloitteisuuteen.

Joustava tydaika ja tydnantajan tarjoamat monipuoliset liikuntatilat ja -tapahtumat
mahdollistavat erilaiset liikuntasuoritukset. Henkilokunta voi hyodyntaa lilkkuntamah-
dollisuuksia ruokatuntien yhteydessa ja kahden tunnin tyoaikana suoritettavan joh-
detun liikuntasuorituksen aikana seka harrastaa tyomatkaliikuntaa. Kahden tunnin
mittaisen viikkoliikuntaoikeuden saavat kaikki, jotka suorittavat vuosittaiset kunto-
testit: lihaskuntotesti ja Cooper-testi tai vaihtoehtoisesti pp-ergo-testi. Esimies on

tyontekijan itsensa kanssa vastuussa liikuntavapaan oikeanlaisesta kaytosta.

Sotilaiden, varsinkin koulutus- ja opetustehtavissa toimivien tulisi olla esimerkkeina
hyvasta sotilasjohtajasta mihin kuuluu myoés hyva fyysinen kunto. Ylipainoinen esi-
mies ei voi olla esimerkillinen johtajana puolustusvoimien kaltaisessa organisaatio

jonka tuote on kuitenkin uskottava kyky puolustaa maata.

Esimiehelld on vastuu alaistensa seka joukkonsa sodan ajan suorituskyvysta. Esimie-
hen esimerkki hyvasta tyokyvysta ja fyysisesta kunnosta kannustaa myos alaisia kayt-

tamaan liikuntaetuuksia hyodykseen. Hanen tulee tukea ja olla tietoinen henkiloston
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rauhan ajan toiminta- ja tyokyvyn yllapidosta ja siihen liittyvista muutoksista. Esimie-
hen kanssa kehityskeskustelussa kdaydaan lapi myos kunto- ja kenttdkelpoisuustestien
tulokset. Kunto- ja kenttakelpoisuustestit ovat sotilaille palvelusvelvollisuus ja siviili-
en osallistuminen testeihin perustuu heiddan omaan aktiivisuuteensa ja vapaaehtoi-
suuteen. Kunto- ja kenttakelpoisuustestien tulokset vaikuttavat sotilashenkilon
ylennyksiin, uusiin tehtdavamaarayksiin ja sodan ajan tehtavaan. (Palkatun henkilds-

ton kenttakelpoisuus ja fyysinen tyokyky maardays PVHSMK PeHenkOs.)

Alaisten suorittamatta jattamat kenttdkelpoisuustestit vaikuttavat myos esimieheen.
Linjaorganisaation rakenne vaatii esimiehilta tarkkaavaisuutta ja seurantaa alaisten-
sa, eritoten sotilaiden, kuntosuorituksista. Esimiehen pitaisi pystya motivoimaan
my0s ne alaisensa jotka eivat harrasta liikuntaa, suorittamaan testi ajallaan ja tarvit-
taessa myos kannustamaan heidat liikkumaan, jotta heidan testituloksensa olisivat

hyvaksyttavia ja pystyttaisiin hyddyntamaan liikkunnan tuomat terveysvaikutukset.

5.2.3 Tyoyhteison kehittaminen

Esimiehen vastuisiin ja velvollisuuksiin kuuluu tyoilmapiirista ja tydhyvinvoinnista
huolehtiminen ja seuranta. Ty6ilmapiirikysely on tehokas tapa selvittdaa tyoyhteison
tilaa ja mahdollisia kehityskohteita. Puolustusvoimissa nimettomat tydilmapiiri-
kyselyt (TIP-kyselyt) aloitettiin vuonna 1996. Vuodesta 2004 joukko-osastot ovat itse

voineet paattaa, tehdaankd kartoitus vuosittain vai joka toinen vuosi.

TIP-kyselyn tehtdvana on seurata puolustusvoimien tydilmapiirin osatekijoita, ja se
kuuluu osana tyoyhteison yleista kehittamistoimintaa. Kysely kartoittaa tyontekijoi-
den motivaatiota, ty6ssa jaksamista, tydyhteison toimivuutta/toimimattomuutta,
auttaa esimiehia tunnistamaan ty6ilmapiirin vahvuuksia ja heikkouksia seka toimii
henkildstévoimavarojen johtamisen apuvalineena. Kyselyn tulosten mukaan esimie-
hilld on perusteet yhdessa henkilékunnan kanssa miettia ja toteuttaa tarvittavia ke-

hittamistoimenpiteita. (Puolustusvoimien henkilostotilinpadtds 2009.)

Tyo6ilmapiirin laatuun pitaa tana pdivana kiinnittaa erityista huomiota kiihtyvan ty6-
tahdin ja henkilokunnan rajallisuuden vuoksi. Ihmisten voimavaroja pitda osata kayt-

taa niin, etta valtyttaisiin loppuun palamisilta ja turhilta sairauslomilta. Esimiehet



39

ovatkin kovan paineen alla kannustaessaan henkilostda hyviin suorituksiin ainaisen
kiireen keskelld. Jokainen tyontekija on kuitenkin osaltaan vastuussa tyopaikan ilma-
piirista ja viihtyvyydesta. Tyotovereiden kanssa on tultava toimeen ja yhteisen hyvan
eteen tehtdva toita. Huono ilmapiiri vaikuttaa tyontekijoiden motivaatioon ja sen

myo6ta tyon tuottavuuteen ja koko organisaation toimintaan.

Puolustusvoimien henkilstoétilinpaatds 2009 kertoo TIP-kyselyyn vastanneiden ole-
van sita mieltd, etta kyselyssa esiin tulleisiin kehittamisehdotuksiin on reagoitu ja
parannuksia on tehty. Ruotuvaki-lehden artikkelin mukaan puolustusvoimien tyoil-
mapiirin vahvuuksiin lukeutuu TIP-kyselyiden mukaan pienryhmien me-henkisyys,
tyytyvaisyys esimieheen seka tyytyvaisyys omiin tyétehtaviin. Kyselyn perusteella
voidaan todeta myd0s, ettd ihmissuhteet ovat tydymparistossa tarkeita ja etta ne toi-
mivat hyvin. Yhteisollisyys puolustusvoimien kaltaisessa organisaatiossa on tarkea,
silla niin siviileiden, sotilaiden kuin reservildistenkin on kriisin uhatessa aariolosuh-
teissa pystyttava toimimaan saumattomasti yhteen. Yleisesti TIP-kyselyiden tulokset
ovat olleet hyvia, mutta kylla kehitettaviakin kohteita 16ytyy. Esimiehia muistutetaan
antamaan alaisilleen enemman kiitosta ja tunnustusta hyvin tehdysta tyosta. (Puolus-

tusvoimien henkilostotilinpaatos 2009.)

Kyselyt osoittavat, etta kiusaaminen ja naisiin kohdistuva seksuaalinen hairinta on
vahadisempaa puolustusvoimissa kuin kuntien ja yksityisen sektorin tyopaikoilla. Mui-
den valtion tyopaikkojen kiusaaminen ja seksuaalinen hairintd on suunnilleen samaa
tasoa kuin puolustusvoimilla. Puolustusvoimilla on tavoite pdasta kiusaamisen ja hai-
rinndn nollaprosenttiin, mutta viela sita ei ole kuitenkaan saavutettu. (Me teimme

sen!; Puolustusvoimien henkildstotilinpaatds 2009.)

Mielestamme tyohyvinvointitoiminta tyopaikoilla on tarkeaa ja laaja-alaista tyopai-
kan kehittamista. Tyohyvinvoinnista huolehtiminen tuo tuloksia tydssa jaksamiseen,
tyokyvyn sailyttamiseen seka tyokyvyttomyyden ehkaisyyn. Tyohyvinvointitoiminta
parantaa myos tuloksellisuutta ja toimintakykya kestavalla tavalla ja varmistaa moti-

voituneen henkiloston.
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Ty6hyvinvointitoimintaa voidaan tarkastella kokonaisvaltaisen tyokykykasitteen poh-
jalta, jossa otetaan huomioon yksild, tydyhteiso ja tyd seka toimintaymparisto. (Tyo-

hyvinvointitoiminta puolustusvoimissa. b.)

YKSILO
= losmintakyky
- vesmavarat

- sosiaaliset taidot

- glamantilanne
TYO JA TYOYMPARISTO
- tyon vaatimukset
- tydmenetelmat TYOYHTEISO
- vakutusmahdollisuudet - johtajuus
- tyon sisalto ja mielekkyys - organisonti
= tyon henkinen kuormittavuus - tyOnjako
- uralla eteneminen - imapiin
- tyovalineet - vuorovalkutus
- fyysinen kuormittavuus - sosiaalinen tuki
- ergonomia

- tapaturmavaara

- kuumuus ja kylmyys

AMMATILLINEN OSAAMINEN

KUVIO 4. Kokonaisvaltainen tyokyvyn kasite (Tyohyvinvointitoiminta puolustus-

voimissa. b)

Kuvion neljan osa-alueen yhteistoiminnasta on vastuussa niin tyopaikka, tydnantaja
kuin henkilostokin. Kun kaikki osa-alueet ovat tasapainossa, voi tyontekija hyvin ja
tekee tuloksellista tyota tyonantajan eduksi. Tyopaikkojen vuositydsuunnitelmissa
otetaan huomioon tyopaikan tarkeimmat kehittamiskohteet, johon johto yhdessa
tyoterveyshuollon ja tyéhyvinvointitoimikunnan kanssa pyrkii etsimaan ratkaisut.
TyShyvinvoinnista pyritdaan tekemaan tarkea osa henkilostdjohtamista ja kehittamis-

toimintaa. (Tyohyvinvointitoiminta puolustusvoimissa. b.)

Puolustusvoimien henkiloston tydhyvinvoinnin ja tydkyvyn seurannasta ja tukitoi-

menpiteistad tyopaikalla vastaavat esimiehet, kuten laissa on maaratty. Seuranta- ja
tukitoimet toteutetaan tyontekijan, esimiehen ja tyéterveydenhuollon yhteistyona.
Puolustusvoimissa tyohyvinvoinnista huolehditaan monin tavoin: vuosittaiset tyail-

mapiirikyselyt, henkilokohtaiset kehityskeskustelut seka TYHY-toiminta. Vuodesta
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2007 on puolustusvoimien tyéhyvinvointitoimikunnille maaratty paavastuu tasa-
arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmien laadinnasta muun tyéhyvinvointitoiminnan

suunnittelun yhteydessa. (Tyohyvinvointitoiminta puolustusvoimissa. a.)

5.2.4 Tasa-arvo ja yhdenvertaisuus

Laki miesten ja naisten tasa-arvosta 15.4.2005/232, pyrkii estamé&an sukupuoleen
perustuvaa syrjintaa ja edistamaan naisten ja miesten valista tasa-arvoa seka paran-
taa naisten asemaa tydelamassa. (L miesten ja naisten tasa-arvosta 15.4.2005/232.)
Laki edellyttaa tasa-arvosuunnitelman tekemista yli 30 henkilon tydpaikoilla. Tasa-
arvosuunnitelma on paivitettdava vuosittain, ja se on valine, jonka avulla tydénantaja

sitoutuu edistamaan tasa-arvoa edustamallaan tyopaikalla.

Puolustusvoimissa, kuten muillakin tyopaikoilla, noudatetaan lain maarayksia tasa-
arvosta ja yhdenvertaisuudesta. Esimiehilla on vastuu tasa-arvon ja yhdenvertaisuu-
den periaatteiden toteutumisesta joukko-osaston toiminnassa, suunnittelussa ja joh-
tamisessa. Jokainen tydntekija osaltaan on vastuussa tasa-arvon ja yhdenvertaisuu-

den edistamisestd ja turvaamisesta omassa tyoyksikossaan.

Tyo6ilmapiirikyselylla selvitetdan tyontekijoiden kokemusta tasa-arvoisuudesta ja oi-
keudenmukaisuudesta. Tyontekijoiltd halutaan myos parannus- ja kehitysehdotuksia
mahdollisten epakohtien korjaamiseksi. Tasa-arvotyon olennaiseksi osaksi nahdaan
nykytilanteen ja kehittamiskohteiden viestiminen koko henkilostélle. Tyonantajan
tulisi kaytettavissa olevat voimavarat huomioon ottaen toimia ja panostaa tasa-
arvoon toiminnallisesti ja suunnitelmallisesti niin, etta se toteutuisi tydoloissa. Am-
mattiryhmien tulisi olla tasa-arvoisia keskenaan, ja seka naisilla ettd miehilla pitaisi
olla samanlainen etenemismahdollisuus urallaan. Tydnantajan tulisi kehittaa tydoloja
sellaiseksi, ettd ne soveltuvat sekd naisille ettd miehille ja etta avoinna oleviin tehta-

viin hakeutuisi ja valikoituisi my06s naisia.

Yhdenvertaisuuslaki 20.1.2004/21 pyrkii edistamaan ja turvaamaan yhdenvertaisuu-
den toteutumista tydpaikoilla ja vahvistaa syrjinnan kohteeksi joutuneen oikeussuo-
jaa lain soveltamisalaan kuuluvissa syrjintatilanteissa. Laki kieltda tyontekijan syrjin-

nan mm. idn, etnisen tai kansallisen taustan, kansalaisuuden, kielen, uskonnon, va-
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kaumuksen, mielipiteen, terveydentilan, vammaisuuden, sukupuolisen suuntautumi-

sen perusteella.

Yhdenvertaisuuslain mukaan tyénantajan tulee laatia yhdenvertaisuussuunnitelma,
jossa kasitellaan tyonantajan toimintaa asiakkaiden parissa. Puolustusvoimissa tama
koskee varusmiehia ja reservildisia. Tyopaikoilla lain valvonnasta vastaavat tyosuoje-
luviranomaiset, vihemmistovaltuutetut ja syrjintdlautakunta. (Yhdenvertaisuuslaki

20.1.2004/21.)

Puolustusvoimissa, omien erityispiirteidensa takia, sukupuolten valilld on ollut ja on
edelleen suuri epasuhta esimerkiksi uralla etenemismahdollisuuksissa. Sotilailla ete-
neminen kulkee omaa rataansa virkaurakurssien ja tehtavakierron kautta. Siina tus-
kin sukupuolella on merkitysta, vaikka siita ei vield olekaan suurta kokemusta naisup-

seerien vahdisen maaran vuoksi.

Erikoisupseereissa, insinoori-, ladkinta- jne. -upseereissa on jo kuitenkin nahtavissa
mahdollisuudet edeta sukupuolesta huolimatta. Vasta kevaalla 2010 ylennettiin puo-

lustusvoimien ensimmadinen nainen insindorimajuriksi.

Varsinaisten siviilitehtdvien osalta suurimman osan naisista tyoskennellessa toimis-
tosihteereina urakierto ja uralla eteneminen on huomattavasti rajoittuneempaa. To-
sin liImasotakoulussakin on pari esimerkkia tehtdavan vaihtumisesta vaativampaan
henkilon patevoidyttya esimerkiksi talousalan tradenomiksi. Mutta muuten organi-
saatio, johtuen mahdollisesti tehtavien erilaisuudesta, ei mahdollista siviilien urakier-
toa samassa maarin kuin sotilaiden. Teknisen alan siviilityontekijoilla on jonkin verran
paremmat mahdollisuudet edetd urallaan esimerkiksi asentajasta tiiminvetajaksi ja
siitd ryhmanjohtajaksi ammatissa saavutetun oppimisen ja patevéitymisen kautta.
Ammatissa oppimiseen organisaatio ja nykyinen koulutusjarjestelma antavatkin hy-
vat mahdollisuudet. Varsinkin llmasotakoulun monipuoliset kurssit niin tekniikan kuin

johtamisen alalta helpottavat uralla etenemista.
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5.2.5 Kehityskeskustelut

Kun tulosyksikdn toimintasuunnitelmat tuleville vuosille on hyvaksytty tai keskuste-
luun on muutoin riittavat perusteet, kdydaan esimiehen ja tyontekijan valilla vuosit-

taiset kehityskeskustelut.

Vuoden 2001 PAK 03:09 Esimiehen ja alaisen valinen kehityskeskustelu Puolustus-

voimissa linjaa kehityskeskustelun kokonaisuuden seuraavanlaiseksi:

e henkilon perus- ja erityistietojen seka tehtavankuvan tarkistaminen
e edellisen kauden toiminnan ja tarkeimpien tehtavien saavuttamisen arviointi
e seuraavan kauden tavoitteiden ja tarkeimpien tehtavien sopiminen

e tyontekijan nykyiseen ja tulevaan tehtavaan liittyvien osaamisen kehittamis-
tarpeiden tunnistaminen ja osaamisen kehittamistavoitteiden asettaminen

e palaute esimiehen toiminnasta

Kehityskeskustelujen madraaika on vuosittain marras-helmikuu. Yksittdisia kehitys-
keskusteluja voidaan kdyda my6s muuna ajankohtana. Kehityskeskustelujen suori-
tusarvioinneissa pyritddn aina sopimusten mukaiseen arviointikriteerittémaan oikeu-
denmukaiseen ja tasapuoliseen huomioimiseen. Suoritusarviointien numeroiden on
oltava todenmukaisia ja perusteltuja, ja ne on suhteutettava arviointijakson tydsuori-
tuksiin, tehtavankuvaukseen ja henkilolle asetettuihin tavoitteisiin. (PAK 03:09 Esi-

miehen ja alaisen vélinen kehityskeskustelu Puolustusvoimissa 2001.)

Menneen kauden suoritusarvion tehtdvanhoitajan tai esimiehen vaihtuessa voidaan

tehda aikaisintaan kuuden (6) kuukauden tehtdvanhoidon jalkeen.

Puolustusvoimien palkatun henkiloston mahdollinen halukkuus uusiin tehtaviin koti-
maassa seka kansainvalisiin tehtadviin ilmoitetaan kehityskeskustelujen yhteydessa.
Joukko-osastot tekevat irrotettavuus- ja sopivuuslausunnot kansainvélisten tehtavien
osalta ja [ahettavat ne edelleen puolustushaaran esikuntaan jatkotoimenpiteita var-
ten. (PAK 03:09 Esimiehen ja alaisen valinen kehityskeskustelu Puolustusvoimissa

2001.)
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Alaisen ja esimiehen pitda valmistautua kehityskeskusteluun etukateen. Kehityskes-
kustelulla ja eritoten suoritusarvioinnilla on merkitysta tyontekijan palkan muodos-
tumiseen. Kehityskeskustelussa seka esimies etta alainen voivat tuoda esille kehitys-

ehdotuksia niin tyéhon kuin tyontekijan ammattitaitoonkin liittyen.
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6 ILMASOTAKOULU

IImasotakoulun olemassaolon perusta on ilmapuolustuksen suorituskyvyn luominen
ja kehittaminen. Tarkeimpia tehtavia on asevelvollisten, aliupseeriston, kadettien ja
palkatun henkiloston korkealuokkainen koulutus rauhan ja sodan ajan ilmapuolus-
tuksen eri tehtaviin. liImasotakoulu vastaa Luonetjarven varuskunnan ja tukikohdan
kriisin ja sodan ajan suunnittelusta ja kehittamisesta. IImasotakoulu on investoinut
avoimeen tiedotukseen ja aktiiviseen osallistumineen esimerkiksi erilaisille messuille,
jossa pyritaan valittamaan myonteistd maanpuolustusasennetta. (llmasotakoulun

tyojarjeysty 1.1.2010.)

Tavoitteena limasotakoululla on saada arvostusta korkeakouluna niin alueellisesti
kuin kansainvalisestikin. Koulutukseen, opiskeluun ja ty6ssa oppimiseen panostetaan
ja ndita osa-alueita pyritdan kehittdamaan jatkuvasti. llmasotakoulu on kehityshakui-
nen ja hyédyntaa uusimpia menetelmia ja teknologioita niin opetuksessa kuin opera-
tiivisessa toiminnassakin seka tekee yhteistyota muiden oppilaitosten kanssa. lima-
puolustuksen avaintulosalueen opetus ja tutkimus on limasotakoulun erikoisalaa.

(lmasotakoulun ty6jarjestys 1.1.2010.)

IImapuolustuksen suorituskyvyn edellyttamat tehtavat, jotka limavoimien komentaja

on kaskenyt limasotakoulu tuottaa seuraavien padprosessien avulla.
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1 Palkatun henkiléston koulutus

3 Tukikohdan valmius

2 Asevelvollisten joukkotuotanto >

4 Tukiprosessit '

Henkiléstéhallinto Logistiikkasuunnittelu Valmius- ja TRS-
ja -palvelut suunnittelu

KUVIO 5. limasotakoulun paaprosessit (Ilmasotakoulun tydjarjestys 1.1.2010)

6.1 llmasotakoulun johtosuhteet

ILMASOTAKOULUN
ORGANISAATIO

Koulun johtaja

Henkiléato-| Operativanen | Huolto-
osmto

Koulutunkeskus Koulutuspataljoona o koulutuskeskus Tukilentolasvue
1imavotmien
Huoltokeskun Vartiokeskus Soittolunts

KUVIO 6. limasotakoulun organisaatiokaavio (limasotakoulu)

IImasotakoulun organisaatiokaavio seuraa puolustusvoimissa kaytossa olevaa linjaor-
ganisaatioita, minka vuoksi koulun johtosuhteet ovat selkeat. Koulun johtajan suora-
naisessa alaisuudessa toimivat apulaisjohtaja, lentoturvallisuusupseeri, koulutuskes-

kuksen johtaja, tukilentolaivueen komentaja, koulutuspataljoonan komentaja, Elekt-
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ronisen Sodankdynnin Koulutuskeskuksen johtaja ja llmavoimien Soittokunnan paal-

likko. (Ilmasotakoulun tydjarjestys 1.1.2010)

IImasotakoulun johtaja toimii joukko-osaston komentajana seka koulun ylimpana
lentopalvelusesimiehend. Komentajan ensisijainen tehtava on luoda alaisistaan toi-
minta- ja suorituskykyinen seka taistelutahtoinen joukko, josta huokuu hyva me-
henki ja sotilaallinen kuri. Han saa kdskyt ja maaraykset joukon johtamiseen Puolus-
tusministeriosta ja llmavoimien Esikunnasta. Koulun toiminnan perusteista ja suun-
taviivoista seka yleisen palveluksen yksityiskohtaisista jarjestelyista johtaja maaraa

itse. (Ilmasotakoulun tydjarjestys 1.1.2010)

Johtaja vastaa joukkonsa osaamisen johtamisesta, kehittamisesta ja varmistamisesta
seka henkiloston hyvinvoinnista ja tyo- ja palvelusturvallisuudesta. Myos tukikohdan
rauhan ja sodan ajan toiminnan ja suorituskyvyn yllapito ja kehittdaminen limavoimien
komentajan antamien maaraysten ja suuntaviivojen mukaan kuuluu johtajan vastuu-
alueeseen. Koulun johtaja edustaa koulua erilaisissa tilaisuuksissa ja vastaa yhtey-
denpidosta yhteiskuntaan seka paikallisiin siviiliviranomaisiin ja tiedotusvalineisiin.

(Hmasotakoulun tyojarjestys 1.1.2010)

Koulun johtajan sijaisena toimii koulun apulaisjohtaja. Apulaisjohtaja johtaa esikun-
nan toimintaa ja tehtavia seka johtoryhmaa. Hanen johdollaan suunnitellaan, valmis-
tellaan ja toimeenpannaan koulun kokonaistoimintaa ja tydhyvinvointia koskevia
asioita. Apulaisjohtaja vastaa koulun toiminnan ja resurssien suunnittelusta ja seu-
rannasta, henkiléstovoimavarojen johtamisesta, viestinnasta, asiakirjahallinnosta ja
perinteiden vaalimisesta. Han toimii eri elinten ja lautakuntien puheenjohtajana ja
opettajana koulun johtajan maaraamissa opetustehtavissa. Hanen alaisina ovat hen-
kilostoosaston, operatiivisen osaston ja huolto-osaston osastopaallikét. Osastopaalli-
kot vastaavat oman toimialansa tehtdvien toteuttamisesta esitettyjen suuntaviivojen

mukaisesti. (Ilmasotakoulun tydjarjestys 1.1.2010.)
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6.2 Illmasotakoulun koulutustarjonta

IImasotakoulun paatehtava on suunnitella, kehittda ja toteuttaa ilmapuolustushenki-
[6ston perus- ja tdydennyskoulutusta. Peruskoulutusta annetaan sotatieteiden kan-
didaatin, maisterin ja tohtorin tutkinnoilla seka yleisesikuntaupseerin tutkinnolla.
Taydennyskoulutuksella pyritdaan varmistamaan palkatun henkiléstéon ammatillinen
kehittyminen ja luomaan valmiuksia tyéelaman toimintojen parantamiseen. Erilaisia
taydennyskursseja ja - koulutuksia annetaan seka siviileille ettda ammattisotilaille.
Taydennyskoulutuksella varmistetaan sodan ajan osaamisen kehittaminen. (Ilmavoi-

mien koulujen sotilasammatillinen koulutuskalenteri ja opiskelijan opas 2010.)

IImavoimien koulujen yhteiseen sotilasammatilliseen koulutuskalenteriin ja opiskeli-
jan oppaaseen on keratty vuosittain jarjestettavat puolustushaara- ja aselajikohtaiset
taydennyskoulutuksen opintojaksot. Opinnot ovat avoimia padsaantdisesti kaikille
henkilostéryhmille. Koulujen jarjestamien koulutusten lisdaksi opintoja voi suorittaa
sahkoisessa koulutusportaalissa, KOPOssa. Verkkosotakoulu on puolustusvoimien ja
rajavartiolaitoksen yhteiskaytossa ja siella voi suorittaa eri opintojaksoja etdaopintoi-
na. (Ilmavoimien koulujen sotilasammatillinen koulutuskalenteri ja opiskelijan opas

2010.)

IImavoimien koulujen kirjastot tukevat opiskelua tarjoamalla kattavan aineistomate-
riaalin teknisen alan kirjallisuudesta, ammatti- ja erikoiskirjallisuudesta, Puolustus-
voimien laatimista ohjesdadannoista ja oppaista. llmasotakoulun, Lentosotakoulun ja
IImavoimien Teknillinen koulun kirjastot ovat puolustushaara- ja aselajikoulujen kir-
jastoja, joilla on yhteistyotda Maanpuolustuskorkeakoulun, ammattikorkeakoulujen ja
yliopistokirjastojen kanssa. Kirjastojen palvelu on asiantuntevaa ja tarvittaessa hanki-
taan materiaalia kaukolainausperiaatteella tai pysyvasti sijoitettuna koulun omaan
kirjastoon. (Ilmavoimien koulujen sotilasammatillinen koulutuskalenteri ja opiskelijan

opas 2010.)

Osaamisen kehittamisella pyritadn lisadmaan yksilon ja organisaation valmiuksia

kohdata, ennakoida seka reagoida oikein ymparistdssa tapahtuviin muutoksiin. Or-



49

ganisaatioiden osaamista kehitetdaan osaamiskartoitusten perusteella. Yksildiden ke-
hittymistarpeet perustuvat henkilokohtaiseen osaamisen kehittamisen suunnitel-
maan, joka tehdaan kehityskeskustelujen yhteydessa. (Kasky CD9274 limasotakoulun
henkiloston koulutus sekd osaamisen yllapitdminen ja kehittaminen 2007; limasota-

koulun kasky CD9274.)

Kesalla 2007 limasotakoulussa julkaistiin kasky, jonka tarkoituksena oli kdynnistaa
kartoitus llmasotakoulun henkiloston koulutuksesta seka osaamisen yllapitamisesta
ja kehittamisesta. Kaskyn mukainen koulutustarvekartoitus tehdaan vuosittain aina
vuoteen 2011 saakka. Kartoituksella selvitetaan henkildston perus-, taydennys-, jat-
ko- sekda muu koulutustarve. Kartoituksen tulosten avulla taloussuunnittelu suunnit-
telee ja kohdentaa rahoitusta tulevaisuuden koulutustarpeisiin ja henkiloston tehta-
vakohtaiseen lisdkoulutukseen. Koulutustarvekartoitus auttaa myds tulevaisuuden
opetustapahtumien suunnitteluun ja toteutukseen llmasotakoulussa. (Ilmasotakou-
lun henkiléston koulutus seka osaamisen yllapitaminen ja kehittaminen 2007; II-

masotakoulun kdsky CD9274.)

IImasotakoulussa jarjestetdaan limavoimien ja ilmatorjunnan perus-, taydennys- ja
jatkokoulutusta. Koulutuksesta liImasotakoulussa vastaa koulutuskeskus, jonka paa-
tehtdavana on kouluttaa puolustusvoimien organisaatioiden kaytt66n johtajia ja ilma-
puolustuksen ja sotilasilmailun asiantuntijoita. (Ilmasotakoulun tydjarjestys

1.1.2010.)

Koulutuskeskukselta saamamme tiedon mukaan koulutusyhteistyd on syvinta Maan-
puolustuskorkeakoulun kanssa. Yhteistyota tehddan myos huomattavassa maarin
maavoimien puolustushaarakoulun, Maasotakoulun, kanssa. Lisdksi ilmavoimien esi-
kunta, ilma- ja maavoimien joukko-osastot, aselajikoulut sekd materiaalilaitokset
ovat erityisalojen opetuksen ja koulutuksen yhteistyokumppaneita puolustusvoimien
osalta. Puolustusvoimien ulkopuolella Jyvaskylan ammattikorkeakoulu on ldheinen
yhteistyokumppani, mutta myds muiden oppilaitosten kanssa tehdaan eriasteista
yhteistyota. Esimerkiksi llImasotakoulussa opettajina toimivien tdydentavat opinnot
ammatillisen opettajakorkeakoulun opintoina Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa

Sotilasammatillisen pedagogiikan ja johtamisen opintojen kehittamisen osalta.
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Syvajohtamisen metodeihin perustuva esimies- ja vuorovaikutusvalmennus kaynnis-
tettiin IlImasotakoulussa vuonna 2007 puolustusvoimien henkildstdstrategian mukai-
sesti. Valmennuksella haluttiin tukea eri henkiléstoryhmien tyoyhteisotasolla tapah-
tuvaa toimintaa seka vakauttaa vuorovaikutustaidot tyo- ja palvelusyhteison ilmapii-
riin. Valmennukseen liittyen osallistujat kerasivat syvajohtamisen kysymyssarjan (liite
2) avulla palautetta omasta johtajakayttaytymisesta seka laativat erilaisia analyyseja
ja raportteja, minka tuloksena he saivat henkilokohtaisen johtajaprofiilin. Valmen-
nusprosessin onnistuminen vaatii osallistujilta avointa ja positiivista asennetta seka
sitoutumista projektiin ja oman johtajana kehittymisen suunnitelmaan. Myd6s koko
joukko-osaston henkil6ston ja tydyhteison sitoutuminen prosessiin edesauttaa saa-
vuttamaan avoimen palautekulttuurin tyoyhteisd6n, johon vuosia kestavalla valmen-
nuksella ja tydskentelylld pyritaan. (CC13134. Esimies- ja vuorovaikutusvalmennus

IImasotakoulussa; llmasotakoulun kadsky 20.12.2006.)

Esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksen toteuttaminen jai liImasotakoulussa yhteen
valmennuskertaan. Nykyisin lImasotakoulussa annetaan monipuolista johtajakoulu-

tusta viimeisimpien suuntausten mukaisesti, jossa syvdjohtaminen on vahvasti lasna.

Johtamisen sotilasammatilliset puolustushaaraopinnot jakautuvat perustason, yleis-
tason ja mestaritason opintoihin. Perustason opinnoissa perehdytaan johtajuuden
perusteisiin ja johtajana kehittymiseen seka viestintdan. Yleistason opinnot keskitty-

vat itse johtamistyohon ja mestaritason opinnot erikoistilanteiden johtamiseen.
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Winha- Jakson nimi Laajuus Opintoj; Lahipar Vastuuhenkild Opiskelu- Pakollisuus  Esitieto
koodi ajankohta (vka) paikkoja
Perustason opinnot
1.12.2009 - 11.-12.2.2010 (vko 6) Mika Saastamoinen
NP1 Johtamisen perusteet 2 2822010 22.42010 fvka 16) Juha Jokitala 35
Henkiléstowoimavarojen \
3 3.-5.2.2010 (vko 5) 35
VIPZ.1 johtaminen | 1 1.1.-30.4.2010 - 2 Kimmo Taskinen 35
WIP3.1 Johtajana kehittyminen 1 1.2.-305.2010 24.-25.3.2010 fvko 12) Anssi Aaltonen 35
Ammatillinen 1.12.2009 - = i -
IVIP4.1 viestinta- ja tutkimus ! 30.4.2010 25.1.2010 tvko 4) Fiitta penteinen =
Turvallisuustoiminnan 1.1-28.2.2010 28.1.2010 (vko 4) Tapio Pihlajamaki 35 PHOK
IVIPS.1 perusteet 05 Mikko Hakuli >
Yleistason opinnot
VY11 Johtamisen arvot ja etiikka 1 1.1-30.2.2010 26.1.2010 (vko 4) Sauli Keskinen 35
Henkiléstvoimavarojen - 95 IVIP2
VY21 Johtaminen I 1 1.1.-30.4.2010 24.-25.2.2010 (vko 8) Kimmo Taskinen 35
WY 1 Osaamisen johtaminen | 1 1.2-30.4.2010 11.3.2010 (vko 10) Juha Jokitalo 35

(Hannu Tapanainen)

VIY4. 1 Osaamisen johtaminen Il 1 1.3.-30.5.2010 21.4.2010 (vko 16) Juha Jokitalo . 35
(Hannu Tapanainen)

Puolustusvoimien
1 313 - i 5
VIYS.1 organisaatiokultturi 1.1.-31.3.2010 9.-10.2.2010 (vko 6} Juha Jokitalo 3
VIYE.1 Prosessijohtaminen 7 15.1-30.6.2010 8.2.2010 (vke 6) Mika Saastamoinen 35
ja TRSS-suunnittelu - i 18.-19.5.2010 (vko 20)
Rauhanajan .
NMIY7 1 1 20.4-31.7.2010 - } 35
johtamisymparistét 1.-2.6.2010 (vko 22) Lauri Soukka
IVIY8.1 Sodanajan 2 23-306.2010 10.-11.6.2010 (vko 23) Kimmo Pispa 35
johtamisymparistét
Mestaritason opinnot
VM1 Projektijohtaminen 2 3 3.-10.3.2010 (vko 10) 2
jektij 1.2.-30.6.2010 10-115.2010 (vko 19) Mika Saastamoinen ES)
VIM2.1 Kriisijohtaminen 2 1.3.-30.5.2010 19.-20.4.2010 (vko 16} Sauli Keskinen 35

KUVIO 7. Johtamisen sotilasammatilliset puolustushaaraopinnot kevat 2010 (lima-

voimien koulujen sotilasammatillinen koulutuskalenteri ja opiskelijan opas 2010)

6.3 Johtamiskulttuuri

Yleensa puolustusvoimien normaaleissa joukko-osastoissa johtaminen on autoritdari-
sempaa ja johtajakeskeisempaa, riippuen tietysti kunkin esimiehen henkilékohtaisis-
ta ominaisuuksista ja valmiuksista. Esikunnissa taas johtaminen on ihmislaheisempaa
johtuen tiiviimmasta tyoyhteisosta ja henkilokohtaisen vuorovaikutuksen seka kans-
saihmisten laheisemmasta ja paremmasta tuntemisesta. llmavoimissa johtamiskult-

tuuri poikkeaa useimmiten maavoimien johtamiskulttuurista.

Maavoimissa johtaminen on usein ”perinteisemman” puolustusvoimien mallin mu-
kaista kun taas ilmavoimissa on, ehka henkildston pienemman maaran takia, totuttu
ihmislaheisempaan ja keskustelevampaan johtamiseen. Toinen vaikuttava seikka on
ehka se, ettd ilmavoimissa on kautta aikojen ollut suurempi maara erikoisalojen asi-
antuntijoita, joiden ammattitaitoon seka heidan kanssaan kaytyihin keskusteluihin

sotilasjohtajan on luotettava paatoksia tehdessaan. llmavoimissa myos henkilokoh-
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taisen osaamisen kautta yksilén vaikuttaminen organisaatiossa ylospdin on ollut aina
mahdollista, kun taas maavoimissa, johtamiseltaan kankeampana organisaationa,
vaikutusmahdollisuudet ovat olleet ehka pienemmat. Voidaankin todeta, etta ilma-
voimat on ollut Iahempana nykyista johtamismallia jo kauan. Aiempi hyva johtamisen
kulttuuri ei kuitenkaan anna nykyaikana mahdollisuutta pitaytya aiemmassa, joskin

kohtuullisen toimiviksi todetuissa johtamisen malleissa ja kdytanteissa.

IImasotakoulun johtamiskulttuuri on yksikkdjen ja osastojen selvasti toisistaan poik-
keavien tehtdavien myo6ta ollut aina sekoitus osin ilmavoimallista ja osin perinteista

sotilasjohtamista.
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7 TYOILMAPIIRIKYSELYN ANALYSOINTI

Ty6ilmapiiria llmasotakoululla kartoitetaan joka vuosi jarjestettavalla Puolustusvoi-
mien valtakunnallisella ty6ilmapiirikyselylla (TIP-kysely). Kyselyyn vastaaminen on
tehty helpoksi tyontekijoiden omilta tydasemilta kaynnistyvan NetJotos ohjelman
avulla. Tavoitteena on, etta kaikki vastaavat kyselyyn. Tydilmapiirikyselyssa kartoite-
taan mm. tyoyhteison toimivuutta, esimiestoimintaa, motivaatiota, tyossa jaksamista
ja suhtautumista tyotovereihin. Kyselyn tulokset kootaan yhteen koko limasotakou-
lun osalta ja tuloksia voidaan verrata osastoittain llmasotakoulun sisalla. llmasota-
koulun tuloksia voidaan puolestaan verrata ilmavoimien omiin tai muiden puolustus-

haarojen yksikoihin koko Puolustusvoimien tasolla.

TIP-kyselyn tulokset puretaan ensin pienemmissa yksikdissa osastoittain ja tyopisteit-
tain. Naissa purkutilaisuuksissa pyritaan 16ytamaan tarkeimmat kehittamista vaativat
kohteet ja esityksia niiden parantamiseksi. Lopuksi koko henkildstélle pidetdan tulos-
ten purkutilaisuus, jossa kasitellaan koko koulun ty6ilmapiirin tilanne ja siihen vaikut-

tavat tekijat.

7.1 Tyoilmapiirikyselyn vastauksien analysointi

Opinnadytetyon pohjana on kaytetty viimeisen kaytossa olleen tyoilmapiiri-kyselyn
tuloksia. Kysely toteutettiin syksylld 2008 ja se koostui 83:sta tyohon liittyvasta ky-

symyksesta.

Tassa tyossa olemme ottaneet analysoitavaksi ne 18 kysymysta, jotka liittyvat suo-
raan tai epasuorasti johtamiseen tai esimiestyéhon. Analyysissa kysymykset on jao-
teltu kolmeen alakategoriaan: johtaminen, sisdinen tiedonvalitys sekd osaaminen ja
tyoilmapiiri. Vastausten koonnoksessa eridavat mielipiteen (vastausvaihtoehdot 4 ja 5)
on havainnollisuuden lisdamiseksi vahvennettu. Kysymykset vastausjakautumineen
on esitetty liitteessa 3. ja koko Puolustusvoimien johtamisen keskimaardiset tulokset

liitteessa 4.



54

Kysymysten vastausvaihtoehdot olivat:

1 = Olen taysin samaa mielta
2 = Olen pddosin samaa mielta
3 = Silta valilta

4= Olen paaosin eri mielta

5= Olen taysin eri mielta

7.1.1 Vastauksien tarkastelu henkilostotasolla

Johtaminen:

Hiukan yli 60 % (60,3 %) liImasotakoulun (ILMASK) kyselyyn vastanneista on taysin tai
pddosin samaa mielta siita, ettda he saavat |lahimmilta esimiehiltdan riittavasti kannus-
tusta ja tukea tyossaan. Koko Puolustusvoimien (PV) vastaajien tulos oli 59 %. Noin

viidennes (19 %) ILMASK vastaajista on padosin tai taysin eri mielta.

Miltei 80 % (77,9 %) ILMASK:n vastaajista on tdysin tai padosin samaa mielta siita,
ettd [ahin esimies ottaa heidat huomioon yksiléina. Léhes saman verran (77,8 %) vas-
tanneista katsoo, etta lahin esimies ottaa heidan mielipiteensd huomioon toiminnas-

saan. Koko PV:ssa vastaava tulos oli 75 %.

Alle 50 % (42,7 %) vastanneista on tdysin tai pddosin samaa mielta siitd, ettd he saa-
vat esimiehiltdan kiitosta ja tunnustusta, jos hoitavat tydnsa hyvin. Koko PV:n tulos
oli 55 %. Lahes viidennes (16,9 %) ILMASK:n vastaajista oli tdysin tai padosin eri

mielta.

Lahintd esimiestdan pitad hyvana ja patevana johtajana lahes 60 % (59,2 %) ILMASK:n

vastaajista, mutta 15,8 % vastanneista on pdaosin tai taysin eri mielta.

Yli 60 %:n (63,2 %) ILMASK:n vastaajista katsoo, ettd ldahin esimies tuntee hyvin tyo-
yksikdn toiminnan eri osa-alueet, kun koko PV:n vastaava tulos oli 75 %. Ldhes vii-

dennes (17,3 %) ILMASK:n vastaajista on padosin tai taysin eri mielta.
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Sisdinen tiedonvailitys

Yli puolet (53,3 %) ILMASK:n vastaajista on sitd mieltd, ettd he saavat ajoissa ja hel-
posti kayttoonsa tyotehtavien hoitamisen kannalta oleelliset tiedot, mutta alle puo-
len (46,3 %) mielesta uudistuksista ja muista tarkeistd asioista tiedottaminen on ollut
riittavaa. Molemmissa kysymyksissa lahes viidennes (19,4 % ja 18,9 %) ILMASK:n

vastaajista on padosin tai taysin eri mielta.

Osaaminen ja tyoilmapiiri

Alle 70 % (67,3 %) ILMASK:n vastanneista on sitd mieltd, etta esimies ohjaa ja tukee
heita tyossa tarvittavan osaamisen kehittamisessa. Vastaava luku koko PV:lla on 59

%. Padosin tai taysin eri mieltd on yli viidennes (20,6 %) vastanneista.

Eri ammattiryhmien valinen tasa-arvo joukko-osastossa on toteutunut yli 60 %:n
(62,1 %) ILMASK:n vastanneista. Vajaa viidennes (17,9 %) on kuitenkin paaosin tai

taysin eri mielta.

Sukupuolen viélisen tasa-arvon joukko-osastossaan katsoo ILMASK:n vastaajista to-

teutuneen yli 80 % (82,5 %). 7 % on taysin tai pddosin erimielta.

Hairintaa ja kiusaamista ovat kokeneet aiemmin, mutta ei enda 12,4 % ja kyselyhet-

kelld 4 % ILMASK:n vastaajista.

Huonosti olevat asiat

Kaikkein huonoimmaksi ty6honsa liittyvaksi asiaksi ILMASK:n vastaajat kokivat
henkilokohtaisen tydomaaran, kiireen (32,3 %). Seuraavaksi tuli kolme asiaa lahes
samoilla prosenttimaarilla: tydmaaran jakautuminen eri ihmisten valilla tyoyksikossa
(18,6 %), toiden jarjestely tyoyksikossa (16,8 %) sekda omien tydtehtavien ja vastuun
maarittely (16,2 %). Muita huonoimmaksi maariteltyja vasatausvaihtoehtoja IL-
MASK:n vastaajat kokivat olevan ihmissuhteet ja ilmapiiri tyopaikoilla (6,6 %), lahim-
maltd esimieheltd saatava tuki (4,8 %), lahimman esimiehen oikeudenmukaisuuden
puute (3,0 %) toimeentulo Idhimman esimiehen kanssa ihmisena (1,2 %) seka toi-

meentulo |dhellad olevien tyotovereiden kanssa (0,6 %).
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7.1.2 Vertailu organisaatioiden kesken

Vertailtaessa Puolustusvoimia, lImavoimia seka llmasotakoulua huomataan, etta Il-
masotakoulu on saanut muita huonommat tulokset tyémaaran jakautumisen, tulos-
tavoitetiedon, johtamisen seka sisdisen tiedonvalityksen osalta. Ainoastaan tyon imu

on parempi kuin muilla vertailluilla.

7.1.3 Vertailu henkilostoryhmien kesken

Henkilostoryhmittain vertailtuna upseerit (ups), joista suuri osa toimii itsekin johtaji-
na ja esimiehind suhtautuivat kriittisimmin johtamisen vaittamiin seka sisdiseen vies-
tintdan. Erikoisupseerit (eu) puolestaan nakivat eniten kehitettdvaa Me-hengessa ja

tyoilmapiirissa.

Tyo6maaran ja sen jakautumisen ovat kokeneet parhaiksi erikoisupseerit (3,8 %) ja
heikoimmiksi upseerit (3,1 %). Johtamisen ovat kokeneet heikoimmaksi siviilit (siv)
(3,5 %). He ovat maaritelleet heikoimmaksi myds ME-hengen ja tyoilmapiirin (3,6 %).
Parhaan arvion ME- hengesta ja tyoilmapiirista antoivat sotilasammattihenkil6t (SAH)

(4,2 %).

7.1.4 Vertailu osastoittain

Vertailtaessa osastoja keskenadn tydmaaran ja sen jakautumisen osalta, vain Tukilen-
tolaivue eroaa joukosta pienemmilla prosenteilla (3,1 %). Johtamisen osalta puoles-
taan menestyi parhaiten Huoltokeskus (3,9 %) ja huonoiten Esikunta (3,6 %). Suu-
rimmat osastokohtaiset erot tulivat ME-hengessa ja tyoilmapiirissa. Koulutuspatal-
joona koki ME-hengen ja tydilmapiirin parhaaksi (4,3 %) ja Esikunta huonoimmaksi

(3,5 %).

7.2 Kehittamiskohteita llmasotakoulussa

Esimiestydn merkitysta koko tyoyhteison jaksamiselle ja tuloksellisuudelle on koros-
tettu viime aikoina yhd enemman, joten monissa organisaatioissa onkin toteutettu

erilaisia kehittamisohjelmia esimiestyota tekeville. liImasotakoulun merkittavimmiksi
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kehittamiskohteiksi nousivat oman kokemuksen seka tyoilmapiirikyselyjen perusteel-

la:
1. Tehtavien jakautuminen eri tyontekijoiden kesken
2. henkilokohtainen tyomaara
3. toiden jarjestely
4. palautteen antaminen
5. tyontekijoiden yksilollinen kohtaaminen ja kuuntelu
6. tehtdvien delegointi seka
7. motivointi, innostaminen ja tukeminen

Hairintaa ja kiusaamista tuntee kokevansa Iimasotakoulussa 4 % vastaajista ja siihen
tulee puuttua. Aiemmin sita on kokenut 12,4 % joten sen suhteen on tapahtunut

huomattavaa edistysta, mutta siina tulee kuitenkin tavoitella nollatasoa.

Naemme limasotakoulun esimiestydn ehka suurimpana haasteena esimiehelle kuu-
luvien tehtdvien laajuudesta sekd oman toimen ohella (OTO) suoritettavista tehtavis-
ta johtuvan aikapulan, joka ilmenee usein siing, ettei itse esimiestydhon jaa riittavasti

aikaa.

Tyoilmapiirikyselyn mukaan henkilokohtainen tydmaara, kiire, toéiden jakautuminen
tyontekijoiden kesken tyoyksikdssa seka omien tyotehtavien vastuun maarittely ovat
huonoimmiksi koetut asiat lImasotakoulussa. Osaan huonoksi koetuista asioista kou-
lun johto voi pyrkid vaikuttamaan. Esimiehen, Idhimpana olevana johdon edustajana,
tulee viestia johdon suuntaan ongelmista omalla osastollaan tai tyopisteelldan. Jo
esimieheltd ja johdolta saatava tuki voi auttaa jaksamaan paremmin jatkuvan yli-
kuorman kanssa vaikka tydon maaraan ei pystyttaisikdan vaikuttamaan. Tyon maaran
jakautumiseen esimiehen ja johdon tulisi vaikuttaa, mikali siihen on organisaation
sisalld mahdollisuuksia kohdentamalla virkoja tai tydtehtdvia toisin. Esimiesten tulee

opetella tuntemaan oman osastonsa, sektorinsa tai toimialansa tehtavat niin hyvin



58

etta tyontekijoiden tydtehtavien vastuut pystytaan maarittelemaan oikein. Haasteen
siihen asettaa, puolustusvoimien erityispiirteista johtuva, esimiesten nopea urakier-
to. Kaikkien tasojen esimiehet eivat kuitenkaan vaihdu yhta usein ja varsinkin pitem-
paan tyoskennelleitten toimisto- ja sektoripaallikdiden osalta heiddn vastuutaan tie-
don valittamisesta tyontekijoiltd johdon suuntaan tulisi lisata. He ovat kuitenkin
usein pitkdan toimialalla tyoskennelleita ja tuntevat sitd kautta tyoyksikdiden haas-

teet ja vahvuudet.

Vastuu tyoyhteisostad on kuitenkin aina johdolla, ja heidan tulisi nahda paremmin
organisaatioon kuuluvan nopean urakierron aiheuttamat haasteet ja toimia niiden

aiheuttamien haittojen vahentamiseksi.
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8 KEHITYSEHDOTUKSET JA YHTEENVETO

Puolustusvoimien muuttuessa ja mukautuessa nykyiseen teknologia- ja tietoyhteis-
kuntaan tyotehtavat siirtyvat yha enemman yleisista perusyksikdiden kouluttajateh-
tavista asiantuntijatehtaviin. Samassa yhteydessa ihmisten vaatimukset tyostaan
ovat muuttuneet; haetaan haasteellisuutta ja kehittymista tydssa ja uralla. Muutok-
set ovat tuoneet ja tuovat yha uusia haasteita esimiehina ja johtajina toimivalle hen-

kilostolle.

Organisaation menestys kulminoituu viime kadessa johtamiseen. Lahes kaikki ongel-
mat toiminnassa juontuvat johtamisen ongelmista. Hyvakin johto kaipaa uusiutumis-
ta ja kouluttautumista. On suuri haaste kyeta johtamaan, toimia esimiehend ja tyos-
kennelld saumattomasti johtoryhmanakin. Laadukkaalla johtamisella ja esimiesty6lla
saadaan esiin henkildstdn parhaat taidot ja osaaminen. Tydilmapiirikyselyn mukaan
IImasotakoululla onkin kehitettavaa johtamisen ja sisdisen tiedonvalityksen osalta,
sen oltua vuoden 2008 TIP-kyselyssa koko ilmavoimien ja puolustusvoimien tuloksia

jaljessa.

Esimies johtaa toimintaa ja tukee alaistensa tydssa onnistumista. lhmisia johdetaan
kdaytannon vuorovaikutustilanteissa, joissa nakokulmat ja persoonat kohtaavat. Hyva
esimies tunnistaa omat reaktionsa ja toimintatapansa. Han on riittdvan jamakka, han
osaa ohjata omaa toimintaansa, mutta han antaa tilaa myos muille. Hyva esimies
antaa palautetta avoimesti, pystyy my0s itse vastaanottamaan sita ja osoittaa lojaali-
suutta alaisia kohtaan. Hyva esimies osaa kdyttda saamansa palautteen omaan johta-
jana kehittymiseensa. Johtajien teoista tyontekijoiden motivaatiota vahentavat eni-
ten kunnian ottaminen alaisen tekemasta tyosta ja epdeettisyys seka vastuun pakoi-
lu. Usein hyvin epdyhtendinen ja erilaiset tavoitteet omaava henkildsto tulisi saada
tyoskentelemaan organisaation tavoitteiden eteen. Siinad auttaa kehittyminen myds
viestinndn taidoissa; niin organisaation tahdon valittamisessa alaiselle, kuin alaisen
kuuntelijanakin. Hanen tulisi osata erottaa keskusteltava asia alaisestaan ja suhtau-

tua esitettavaan asiaan avoimesti.
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Ihmisten tydssaan tekemat virheet esimiesten taytyy myos hyvaksya. Usein esille
tulevasta syyllisen etsinndsta tulee paasta virheista oppimiseen. Oppiva organisaatio,
samoin kuin tyontekija itsekin, voi hyotya siita etta mahdolliset virheet voidaan kasi-
telld “lessons learned”- menetelmilla, toimia seuraavalla kerralla paremmin ja valttaa
vastaavat virheet henkilékohtaisella tasolla ja organisaation toiminnoissa. llmavoi-
missa lentotekniselld toimialalla olevan kdytanndén olisi hyva laajentua muillekin aloil-

le.

Suurimman haasteen luo lImasotakoulussa ja koko puolustusvoimissa esimiehina
toimivien sotilaiden nopea urakierto. Samoin nykyiset henkiléresurssit aiheuttavat
omat haasteensa johtajana toimimiseen. Organisaation tulisi mahdollistaa laadukas
johtaminen seka johtajana kehittyminen. Myds koulutustarjontaa voisi lisata kehitys-
tarpeiksi koettujen asioiden kursseilla, esimerkiksi ajankayton hallintaa, tydn suunnit-

telua ja organisointia.

Toiden suunnittelussa olisi hyva miettia onko esimiehen tehtdvissa jotain sellaista
minka osaava alainen voisi tehda. Aikaresurssit tosin ovat molemmilla yleensa nykyi-
sin hyvin rajalliset jo valmiiksi. Puolustusvoimien ohjatun tydssa oppimisen normin
mukaista kokeneen tyontekijan suorittamaa mentorointia voisi laajentaa kaikilla toi-
mialoilla esimiehind toimiville henkil6ille. Samoin vertaisohjausta, tutorointia, eri

toimialojen esimiesten kesken.

IlImasotakoululle olisi myos hyva ottaa kdyttoon Puolustusvoimilla kdytdssa oleva, jo
IImasotakoulullakin kokeiltu, esimies- ja vuorovaikutusvalmennus, johon keskeisena
osana kuuluu 360 asteen johtamispalaute, jossa esimiehen johtamistapaa arvioivat
seka hanen alaisensa, esimiehensa ettd esimies itse. Kaikkien vastatessa samoihin
kysymyksiin samana ajankohtana esimies saa tietoa siitd, kuinka realistinen hanen
oma kasityksensa esimiesosaamisestaan on. Numeroarviointien lisaksi kyselyssa tulisi
olla mahdollisuus antaa palautetta myos sanallisesti, silld arvioiden perustelut ja esi-
merkit tukevat konkreettisuudessaan paremmin esimiehen kehittymista. Kirjallisen
palautteen keraamisen jalkeen olisi panostettava myos siihen, miten palautetta kasi-

tellaan.
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Uusi ohjatun tydssa oppimisen normi laajentaa mahdollisuuksia kouluttautua ja ke-
hittya myos johtajana ja esimiehend. Varsinkin ohjauksellisen osaamisen ihmistun-
temuksen, empatiataitojen ja tydévalmennuksellisten taitojen kehittaminen osaavassa
tyopaikka- seka vertaisohjauksessa antaa organisaatiolle erinomaiset mahdollisuudet
lisata henkilostonsa ammattitaitoa tyossa oppimisen kautta. Normin mahdollisuudet

tulisikin ottaa kaytt6on mahdollisimman nopeasti koko organisaatiossa.

IImasotakoulussa, johtajina toimivilla, on erinomaiset mahdollisuudet kehittya esi-
miehind jo korkeakoulun omilla monipuolisilla johtamisen kursseilla. Yhteistyd mui-
den sotilas- ja siviiliopetuslaitosten kanssa laajentaa opintojen mahdollisuuksia, mi-
kali yksilo haluaa ja saa kayttaa tilaisuudet hyvakseen. Nykyinen, hyvin hektinen ty6-
rytmi tosin aiheuttaa omat haasteensa omaehtoiselle kouluttautumiselle ja kehitty-
miselle. Organisaation ja esimiesten tulisikin ohjata ja kannustaa eri portailla toimivia
johtajia kehittdmaan itsedan, toimintaansa johtajina ja sitd kautta vaikuttamaan koko
organisaation suorituskykyyn hyvahenkisena avointa vuorovaikutusta tukevana tyo6-
yhteisona. Hyvan hengen ja yhteiset hyvaksytyt tavoitteet omaava tyoyhteiso pystyy
tuottamaan erinomaisen tuloksen, ilmavoimien ja koko ilmapuolustuksen rauhan- ja

kriisinajan henkiloston.
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PUOLUSTUSVOIMIEN KASKYT JA OHJEET

Henkil6st6 ja urasuunnittelu
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LITTEET

Liite 1 Transformaalisen johtajuuden testi

Anna-Maija Lamsa

”Seuraavassa on esitetty lyhyt testi, jonka avulla, voit saada suuntaviivaa omasta joh-
tajuudestasi. Kyseessa on Bassin ja Avolion (1992) kehittama MLQ-6S mittaristo
(Multifactor Leadership Questionnaire malli 6S) (ks. Northouse 2001, 156-157). Sen
osat ovat karisma, inspiroiva motivointi, dlyllinen stimulointi, alaisten yksil6llinen

huomiointi, palkitseminen, poikkeamajohtaminen ja Laissez-faire”.

Vastausvaihtoehdot:

0 = ei lainkaan

1 = erittdin harvoin
2 = joskus

3 = melko usein

4 = erittdin usein

Arvioi rehellisesti miten usein toimit vditteiden kuvaamalla tavalla johtajana:

1. Alaiset viihtyvat seurassani.

2. limaisen alaisille muutamilla sanoilla lyhyesti

sen mita pitaa tehda. o 1 2 3° 4



3. Saan alaiset tarkastelemaan vanhoja asioita ja

ongelmia uusilla tavoilla.

4. Autan alaisia kehittamaan itseaan.

5. Kerron alaisille mita heidan pitaa tehda saa-

dakseen palkkion tyosta.

6. Tunnen tyytyvaisyytta kun alaiset saavuttavat

sovitut tavoitteet.

7. Minulle riittaa, etta alaiset tekevat asiat kuten

ennenkin.

8. Saan alaiset luottamaan minuun.

9. Maalaan houkuttelevia mielikuvia alaisille siita

mitd voimme saada aikaiseksi.

10. Kannustan alaisia etsimadan uusia tapoja rat-

kaista ongelmia.
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11. Kerron alaisille miten heidan tulee tyosken-

nella.

12. Annan tunnustusta ja palkitsen alaisia, kun he

saavuttavat tavoitteensa.

13. Jos asiat sujuvat, en yrita muuttaa mitaan.

14. Minulle sopii mita alaiset haluavat tehda.

15. Saan alaiset tuntemaan ylpeytta saadessaan

tyoskennella kanssani.

16. Autan alaisia |6ytamaan tyolleen merkityk-

sen.

17. Saan alaiset kyseenalaistamaan ideoita, joita

he eivat ole kyseenalaistaneet aikaisemmin.

18. Kiinnitan huomiota syrjdaan jaaviin alaisiin.



19. Kiinnitan huomiota siihen, etta alaiset voivat

saada ansaitsemansa palkkion.

20. Kerron alaisille standardit, joiden mukaan

heidan pitaa toimia.

21. En kysele alaisilta enempaa kuin on tarpeen.

Nayta tulos




Liite 2 Syvajohtamisen kysymyssarja

¥  Netlotos

Vastaa seuraaviin kysymyksiin

Huom !

P Puclustusvoimien kyselyjérjestelma

Ole tarkkana, kysymyksié on véahan mutta asteikko kaantyy valilla.

LUE SIIS KYSYMYKSET HUOLELLA.

Olen arvioitavalle
C  esimies
C vertainen

C alainen

KAYTA SEURAAVIA VAIHTOEHTOJA

ei lainkaan

vain vahan

jonkin verran

usein

sdannollisesti (lahes aina)

AWNHO
LI 1 T

Arvioimani henkilo...

. on nykyisesséa tehtdvassaan ammattitaitoinen

. on luontaisesti lahjakas johtaja

. toimii esimerkkina tydyhteiséssaan

. asettaa yhteisen edun oman etunsa edelle

. puhuu innostavasti tavoitteiden saavuttamisesta
. etsii erilaisia nakékulmia ratkaistaessa ongelmia
. ottaa muut huomioon tasavertaisina ihmisina

. keskittyy virheisiin ja syyllisten etsintdan

O 0 N O A W N =

. viivyttelee paatoksentekoa selvissakin asioissa

[y
(=]

. lisaa ihmisten halua yrittda enemman

[
-

. olen tyytyvainen hénen johtamistapaansa

[y
N

. saavuttaa tehokkaasti asetetut tavoitteet

[ury
W

. on tiedoiltaan ja taidoiltaan hyvé johtaja

[
A

. on pohjimmiltaan kyvykas johtaja

[y
ul

. kantaa vastuunsa vaikeissakin tilanteissa

[
o)}

. motivoi ihmisia yhteisilld haasteilla ja tavoitteilla

fury
N

. suhtautuu avoimesti uusiin ajatuksiin ja esityksiin

o

T YYD YYD YYD DY YN Y DN
T YYD Y Y Y Y Y Y DY YD
0 Nk INe Hie NN HiRe NN HiNe NN HERe HERS HERS HNRS HER HERS NERS HENS

[y

N

W

AT TEIHTYIDIATATYNDTID DD
T YYD Y YYY YYD DY DN

N
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18. kuuntelee minua

19. tekee paatdkset juurikaan muita kuulematta

20. jattaa sovittuja asioita hoitamatta

21. reagoi hitaasti todella kiireellisiinkin asioihin

22. saa ihmiset jopa ylittdmaan itsensa

23. olen tyytyvdinen ettd saan tehda tyota hanen kanssaan
24, saa aikaan erinomaisia tuloksia

25. innostaa ihmisid omalla esimerkilldéan

26. l6ytaa pulmatilanteisiin vaihtoehtoisia ratkaisuja
27. pitéa aidosti huolta alaisistaan

28. kontrolloi vahvasti alaistensa tekemisia

29. vilttelee vastuutaan vaikeuksien ilmetessa

' i @ NI © W Bl © Tk © il o Tt o All'e Tilll o i o ik @ Uit e
® il e i & Il © i © Hie(o i © a6t o s o 1l © 8 o Jil o i o
Q0 D0 0 00099 9 9D
© i © IR i o F o TS TR o I © Vil o T8 o I YIS o) IRk )
@ JMlle BiRs 8 o Bl e 13 o Tl o 1 o il © 8 o NS o Bt o Ml @

30. on aidosti kiinnostunut alaisestaan myos yksilona

0 = ei lainkaan

1 = vain vaéhan

2 = jonkin verran
3 = usein

4 = saanndllisesti (Iahes aina)

Avoin palautteesi tulee alla olevaan tilaan. Henkild jota arvioit pyrkii tdman johtamispalautteen avulla
kehittdmaan omaa johtamiskayttdytymistaan. Kirjoita seka vahvuuksista ettd kehittdmistarpeista auttaaksesi
hanta tassa pyrkimyksessd. Muista sédilyttda nimettomyytesi.

Al

Hyvéksy vastaukset



Liite 3 Tyoilmapiirikyselyn vastaukset

JOHTAMINEN

1. Sazn 1éhimmalis esimicheltini ritdvist kannostusta ja tokea omass. fydssini (jos olet fydyksikon (vast) paalikkn, ja13 vastazmatta)

76

ILMASE 20

ILMASK 2007

ILMASK 2008

olen i¥ysin smaz miel

olen pliosin samz mielts

siltd valil

olen plansin eri mielta

olen t2ysin er misja

Yhieensd

0.0%%

e

100
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JOHTAMINEN

I7. Lahin esimizheni ottaz minut huomioon yksilond (jos clet tydyksikon (vast) pmilikks, jEt vastamatia)

ILMASK 2006

[LMASK 2007

ILMASK 2008

clen t2ysin samaza miela

77
olen pAfnsin sama michs 55T

sihia valilis

=
L=

olen pidosin eri mislta

LA
=

olen ifysin en muel#l

[X]
=]

Yhizensi

0%

0.0

ET




78

JOHTAMINEN

13. Samn 1shimmalis ssimichelting kitosts ja funmestusts, jos hvidan t=hitvin hyvin (jos alst tyoyisikon (vast) pasdlbdos, jo vastamatis)

TLMASE 2004

ILMAEZK X7

ILMAZE 2008

olen t¥ysin samas miel

olen plfnsm sama mislts

silidl vakilis

olen pifnsin =i mislt)

olen t¥ysin e misl

¥ hiesnsa

0.0%%

oes
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JOHTAMINEM

.

21. Lahin esimicheni on kaiken kaikkiazn byvE ja plieyd joht

jos olet bpdyksilodm (vast) plallikkn, jA2 vastamatia)

ILMASK 2006

[LMAEE 2007

ILMASE 2008

olen t¥ysin smmax miel

olen pliosin sama mislts

siltd valili

olen pllosin eri micltl

olen i¥ysin er mislty

 hieensa

0.0%

o
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JOHTAMINEN

6. Lihin esimisheni ottas mielipfis=n huomicon oimimmassaan {jos alst tydykesikdn (vast) pAsllids, jAi8 vastsamabis)

ILMASK M0

[LMAEE 27

ILMASK 2008

olen t¥ysin mmas mizl

oo
olen pifnsin sama mishs S0E
siltd valilg 157

olen piAnsim ari misty

olen it¥ysin =6 misltl

hieensa

0.0%%

0.0%

1R
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JOHTAMINEN

3. Lahim esimichen: funies byvin bypdiyksikfn toeminnan en osa-alueet (jos alst ty@yvisikdn {vast) pasllhdos, jH3 vastxmatia)

ILMASK M0

[LMAEE X7

ILMASK 2008

olen tiysin sxmas mieltl

olan pAfnsin sama mishs

siha vilils

olen pidnsin ari mislt

olen tiysin e misltl

Yhieensa

0.0%%

00
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SISAIMEN TIEDONY ALITYS:

5. Saan yleensd ajoissa ja helpost Edytinoni tydbehivini hoitamisen annalts oleelliset tiedod

ILMASK 20

[LMAEK 207

ILMASK 2008

olen t¥ysin samaz mieltl

olen pddosin samz michs

sitta valils

olen pldosin eri miclta

olen téysin en mislg

Yhieensa

0.0%%

0%
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SISAIMEN TIEDONY ALITYS:

. Undistuksista ja montoksisia ja muista tireistd asio

tisdottaminen on ol but rittEvas

ILMASK 20

[LMAEK 207

ILMASK 2008

olen t¥ysin samaz mieltl 315
olen pddosin samz michs 418
siltd vl ME
olen pldosin eri miclta 3.4
olen téysin en mislg 55

Yhieensa

0.0%%

0%
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TLMASK M0

[LMAEK 2007

ILMASK 2008

olen t¥ysin samaa mielt

olen pddosin sama mislts

siltd vililis

43.5

olen pddosin eri misltl

i

olen t¥ysin er misltl

168

Yhieensd

0.0%%

0.0%

1R
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TASA-ARVD:

6. En ammattiryhmien vilinen asa-arvo on toleuhmat joukibo—csastossani [ vast) hyvin

ILMASK 2006

[LMASK 2007

ILMASK 2008

olen t2ysin samaa mielL

clen pliosin sama mishs

502

silia vililis

1.6

olen pldosin eri mishl

104

olen t¥ysin er miel

Yhieensa

0. 0%

0%

100




TASA-ARVD:
7. Sukupuclten wilimen tass—arvn on toteuhmt jonkko-osssinssmi (vast) hyvin

ILMASE 200

[LMASK 2007

ILMASK 2008

clen t¥ysin smmaz miclE

olen piinsin samaa michy

0T

siltd vl

0.4

clen piiosin e misita

50

oclen t¥ysin en mieln

bl ]

Yhieensa

0.0

0l

100
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kimszarmista, sortamisia tai loukkaavas kohteha. Oletko
giemmin tumiem olevasi ti oletko @11 hetiells henkisen
wikivallan ja kiusasmizen kohis=na omasss tyfssisi?

ILMAEK 2006

[LMASK 2007

ILMASK 2008

Kyl 1all3 hetkells

4.0
Kyl aiermmmin, =i enix 124
Eil koskaan BLE
Yhizensa

0.0%

LTI

1R
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HUDMDETI IA HYVIN OLEVIAT ASIAT:

57. Missl ppohon FithyvEssS asiaes i alueella asiat olivat
Simm lkchdallasi kaikiozin boonommmin? EH milla alusella koit
omialla kohdallasi eniten ongelmia? VALITSE YAIN YESI
¥AIHTOEHTD. Jos ongelmia = kohdalls exiinny, j5 bobix
tyhjsksi. Tyovksikilla trkoitetnn perusyksikkod, esikunman
OEISI0E 0 Vsl

ILMAEK 2006 ILMASE 2007 ILMASE 2008
Toimeentule lhimman esimicheni kanssa thmizen® 1
Lahimmaha ssimichelifm sty bk 4.8
Henkiltkohtainen tyfmmirs, kime 123
Lahimman esimicheni oikendenmukaismmden poute L]
Dhmien tyOtehEviend ja vastuualusend masmtiely 162
TydmEirsn jakavtuminen eri ihmisten valilke bpoyvicsikdss 1B
Toiden jimjestely tydyksikissing I6E
Thrmissuhteet ja itmapiim koko bpfyisikoesEn .t
Toimesntnlo Bhella clevien tydioverien kanssa 11

Y hieensa

il

0.0%

1R




10 heikointa
Tucilmapiirikusely 2008

Joukko—osaston {(vast) tulostus

ILMASK

34, Tyosszanistyopaikallani ei ole asioita, _o..

18, Tyomddra on Jjakautunut oikeudennukaizesti..

6. Uudistuksista ja nmuutoksista ja nuista tar..

18, Toiden jar jestely onassa tyoyksikoszani ..

5. S5aan yleensa ajoiss=za ja helposti kayttooni..

42,

Palkitseninen tapahtuu onassa tyoyksikoss..
Joukko=osastossani vallitsee hywva joukko-. .
Saan lahimnmalta esinieheltani kiitosta ja..
S5aannollinen tyocaikani riittda yleensa te..

Saan lahimnalta esinieheltani riittavasti..

F
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8 18 28 3o 48 58 68 70 &0 98 188

s 1
‘I 1
. 1
‘T 1
s 1
" (1
T 1
T 1

[ olen taysin sanaa nielta
I orlen padosin samaa nielta
] siltd waliltd
[] olen padosin eri nielta
Bl olen taysin eri nielta
13. Sman -
. 1. Sazn
0. Tyommrs o & jl:.;'i-ﬁ#n 3. Saan eyt Hbimmil
ja};a:.u.r;u. . l..l;disu'.'m'su :m:;s;'l. zf::l 41. Palkitseminen i:i:'.i.‘il‘.‘l._‘.:l. . 14 :“l_:le-l:bI
. . - oikendenmuaisesti | ja muntcksists | tyoyksiktesind hJcl-Ipo&:-i tapahiiiu omassa 45. WSS, gy dlinen | kannustusta ja
TyDssini'tyDpaikallani | eni henkiltiden A muista (perusyksikk, . tyyksikossini N . | jos hoidan [ . -
B - T - kdythdmi R Joukko—osasiossani . tysaikani tukea omassa
& ale asioita, jotka vilille omasss tirkeistd esikunnan . (perusyksikko, - tehiyEni . . -
heitzavat prvekeik i asicista st t vy | FEREIEEARE [ i vallitsae hywd —— riitt®) yleensa | bySssini (jos
Brmotivaztiotani ':'t:}' 'HiHCC.\. :i-ldol.ln.rnh-'. :n Inr-':-"lu. hoitzmmizzn :.-ull - jouko-osastichenks "illcln - tehityieni et
by astictn Iperu=y N B kannalta S . . R hoitamiseen | tyfyksikon
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