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THVISTELMA

Tassa opinnaytetyossa tutkittiin perusyksikén paallikon suorittamaa esimiesty6té ja sen haas-
teita varusmiehié kouluttavassa, rauhanajan perusyksikossa. Tutkimus toteutettiin laadullisen
tapaustutkimuksen keinoin. Tutkimuksen pdaméaarana oli tuoda esiin perusyksikon toimin-
taympéristond asettamia erityispiirteitd ja esimiestydssa korostuvia haasteita. Erityisesti tut-
kimuksessa oltiin kiinnostuneita keskeisista haasteista, joita eri perusyksikdissa nousisi esiin
jaolisivatko ne kesken&an samoja. Liséksi tutkimus pyrki nostamaan esiin vasta muodostuvia
haasteita.

Opinnéaytetyon tutkimusmenetelmana toimi laadullinen tapaustutkimus. Kirjallisuuskatsauk-
sella muodostettiin teoriapohja tutkimukselle, jonka pohjalta muodostettiin teemahaastattelu.
Teemahaastattelu toteutettiin viidella perusyksikon esimiehelld. Kaikki valitut perusyksikot
olivat maavoimissa varusmieskoulutusta antavia rauhanajan perusyksikoitd. Teemahaastat-
teluaineisto analysoitiin kayttaen teoriaohjaavaa siséllonanalyysia, ja tuloksia verrattiin ole-
massa olevaan teoriaan. Analysoinnin tarkoituksena ei ollut pyrkia yleistdimaén yksittaisia
tapauksia, vaan koota yhteen tutkittavien kertomuksista yhteisia ja tunnistettavia tapauksia.
Tutkija on pyrkinyt tydssddn myos kuvaamaan tutkimuksen edistymisen vaiheet niin, ettd
lukija voi samaistua kaytyihin haastattelutilanteisiin ja niistd saatuihin haastatteluotteisiin.

Tutkimustuloksien mukaan tulevaisuudessa keskeisimmat haasteet perusyksikon uudistu-
valle esimiestyolle ovat paéllikkoon kohdistuvat suuret odotukset, joihin paéllikoilla ei kui-
tenkaan ole riittdvasti resursseja vastata. Viestintd ja vuorovaikutus nousevat esiin toisena
keskeisend haasteena. Esimiesten kokemusten mukaan viestintd ja vuorovaikutus koetaan
keskeisiksi tekijoiksi, mutta perusyksikoissa muutosten tekeminen on hankalaa ja eri henki-
I6stéryhmien véliset erot vaikuttavat kielteisesti uusien viestintd- ja vuorovaikutustapojen
kehittymiseen. Kolmantena haasteena on osaamisen kehittdminen ja johtajuuden tukeminen
perusyksikoissa. Osaamisen erojen koetaan syntyvan perusyksikon ulkopuolisten koulutus-
jarjestelmien puutteellisuudesta ja henkilOstoresurssien vaihtelevuudesta. Henkilokunnan
osaamisessa yksilokohtaisia eroja on paljon. Tydnkuva on myds kokoajan muuttumassa tek-
nisemmaksi ja monimutkaisemmaksi. Esimiehet kokevatkin, ettd perusyksikon rooli osaami-
sen kehittdmisessd on kasvanut liian suureksi. Ajanpuute nousee esiin melkein jokaisessa
vastauksessa ja sen voidaan katsoa olevan keskeinen tekija mietittdessa ratkaisuja esille nou-
seviin haasteisiin. Esimiehet kertovat myds, ettd ylemmalta johdolta saadut resurssit eivéat
aina vastaa annettuihin tavoitteisiin. Tilannekuvaa ja verkostoituneisuutta esimiesten ja
ylemman johdon valilla on kehitettdva. Edelld mainitut haasteet ovat kdytannon haasteita ja
ne on huomioitava puolustusvoimien hyvaa esimiestyota edelleen kehitettdessa.

Avainsanat: esimiestyd, esimiestyon haasteet, muutosjohtaminen, uudistuva johtajuus
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TULEVAISUUDEN HAASTEET ESIMIESTYOLLE PERUSYKSIKOSSA

1. JOHDANTO

1.1 Nakodkulmia tutkittavaan aiheeseen

Puolustusvoimauudistuksen kokoinen muutos on organisaatiossa jokaisen asia. Johtajilla on
suuri vastuu muutoksen tarpeen ja siihen liittyvien paatdsten perustelijoina. Esimiehilla on
suunnittelu- ja toimeenpanovastuun lisaksi haastava tehtavé varmistaa, etta perustelut ymméar-
retaan, ja samalla heiddn on kohdattava tilanteen synnyttamat kielteiset tunteet. Kaikilla tasoilla
tulee nostaa katse uudestaan eteenpéin. Tahan suurimman motivaation antaa meidan tarked pe-

rustehtdvdmme — kotimaan puolustaminen. (Lindberg 2014)

Yhteiskunnan ja ympérodivan maailman muuttuessa myos puolustusvoimat pyrkii entisestaan
tehostamaan toimintaansa. Kriittinen tarkastelu on yleensa aina kehittymisen lahtokohtana. Tar-
kastelun ei tarvitse aina lahted epaonnistumisesta, vaan hyviakin asioita on pyrittdva paranta-
maan ja muuttamaan tarvittavaan suuntaan. Esimiesty0 puolustusvoimissa ei ole vieras kasite,
mutta se saatetaan joskus ké&sittdd vaarin tai synonyymina johtamisen kanssa. Esimiestytssa
epaonnistumiset muodostuvat yleisesti osaamattomuuden tai tietdméttomyyden seurauksena.
Esimiesty0 ei ole sama asia kuin sodanjohtaminen tai sotilasjohtaminen. Yhteistydssa puolus-
tusvoimien muidenkin johtamisoppien takana olevan syvajohtamisen kautta, pyritadn korosta-
maan kenttajohtamisen ja esimiestydn rinnakkaisuutta ja toisiaan tdydentévaa roolia. Esimies-
tyén muuttuminen mukautuvammaksi ja tilanteenmukaisemmaksi parantaa sen tehokkuutta ja

vastaa paremmin esimiestyon uudistuviin haasteisiin. (Yukl ja Mahsud 2010, 81 — 93.)
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Esimiesosaamisen kehittdminen on tarked4 tdman péivan tydelamassa ja esimiesosaaminen on-
kin yksi organisaatioiden menestystekijoista. Niill& taidoilla joilla tdhan asti on parjéatty, ei ta-
man paivéan tydeldmassd endd menesty hyvin. Esimiehen rooli on muuttunut valmentajaksi,
merkitysten luojaksi, oppimisen ja itsetuntemuksen edistgjaksi. Johtajilla ei enad tarvitsekaan
olla valmiita vastauksia alaisilleen. My0s sotilasorganisaatioon ja sen johtamiseen kohdistuu
yha lisddntyvia vaatimuksia madaltaa rakenteita, jotta toimintaympariston haasteisiin kyettai-
siin vastaamaan nopeammin. Tdman toteuttaminen ei ole yksinkertaista ja aiheuttaa suuria
muutoksia, naitd ovat esimerkiksi johtajiston maarallistd vahenemista ja asiantuntijuuden li-
saantymistd. Ennen kaikkea se on valtava prosessi, joka vaatii organisaation johtajalta paljon
osaamista ja vuorovaikutustaitoa muiden organisaation toimijoiden kanssa. (Koskelo 2013, 6;
Krogars ja Ojala 1999, 30 — 31; Hamel 2007, 69 — 71.)

Tulevaisuudessa esimiesten ammattitaidon vaatimukset tulevat muuttumaan. Esimies tarvitsee
innovaatiota ja verkostoitumistaitoja ylitse muiden. Verkostoituminen vaatii sosiaalisia taitoja,
joita nykyajanorganisaatioissa arvostetaan yhd enemman. Tietoyhteiskunnalle ominaiset tyo6-
tehtdvat ovat usein entista vaikeampia ja niiden hoitamiseksi edellytetd&n hyvéa koulutuspohjaa
sekd lahjakkuutta. Perusosaamista ja rutiinityota tarvitaan edelleen, mutta niiden tarve uuden
teknologian organisaatioissa ja toiminnoissa tulee monimutkaisemmaksi. Vahan koulutusta
vaativat rutiinityot sen sijaan véhenevat kokoajan ja néin ollen osaamisen merkitys korostuu.
Jatkuvan muutoksen aikana ei mydskaan riit4, ettd on kerran oppinut yhden asian vaan oppimi-
nen on elinikdinen projekti. Tyopaikoilla osaamista on vaalittava ja johdettava, verkostoitumi-
nen ja tietotekniikka tukevat kehittymistd, mutta samalla ne luovat esimiehen toimintaan uusia
ulottuvuuksia ja monimutkaistavat perinteisen sotilasjohtajuuden kasitettd. (Salojérvi
2006,170; Krogars ja Ojala 1999, 40 - 42.)

Esimiesty6n muuttuvissa haasteissa on vaikuttimena muutos, jossa organisaation ja henkildston
muuttuvat tekijat tekevat esimiehestd muutoksen johtajan. Muutosjohtamisessa keskeisené aja-
tuksena on etsié ja hallita tapahtumat, jotka ovat muuttumassa siten, etté yrityksen tai organi-
saation toiminta ei hairiinny. Muutosjohtaja uskoo, ettd muutos itsessaan on kehityksen avain.
Muutosjohtaminen vaatii samanlaista ennustustaitoa kuin liikkeenjohtaminen. On ymmarret-
tava, mika asia kaipaa muutosta ja kuinka se tuodaan organisaatiossa esille. Johtajan keskeisia
tyonkuvia ovat myds kommunikointi ja viestintd, jotka korostuvat muuttuvien haasteiden hal-
linnassa ja osaamisen kehittdmisessd. (Haapalainen 2005, 24; Erdmetsa 2009, 42 — 43; Piili
2006 149 — 152.)



1.2. Tutkimusongelma ja tutkimuksen viitekehys

Puolustusvoimat on yrittanyt luoda esimiestyon opetuksen ja valmennuksen kautta tyoyksi-
kdihinsa entistd parempaa tuottoisampaa ilmapiirié jo pitkéan. Arvot ja asenteet ovat olleet suu-
rin muutosvastarintaa aiheuttava tekija esimiestydn oppien omaksumiselle. Tutkimuksen tar-
koituksena on Kkartoittaa esimiesten kokemuksia esimiestyon haasteista ja esimiestydsta perus-
yksikoissa seka pohtia millaisia ovat tulevaisuuden nakymét.

Opinnaytetyoni avulla haetaan vastauksia seuraavaan tutkimuskysymykseen:

Mitka keskeiset haasteet korostuvat perusyksikon uudistuvassa esimiesty6ssa?
Seuraavat alakysymykset olen asettanut saavuttaakseni vastauksen paakysymykseen:
- Miten paallikot kokevat oman esimiesroolinsa perusyksikgssa?

- Mita haasteita paallikot kokevat perusyksikén esimiestydssa?

- Miten muutos ja uudistuminen vaikuttavat perusyksikon esimiestydn haasteisiin?

TAVOITTEET JA VAATIMUKSET

¥

ESIMIESTYD

ORGANISARTIO A ALABET ESIMIESTEN KOKEMUKSET JA

VUOROVAIKUTUS JA VIESTINTA » TULEVAISUUDENNAKYMAT » KESKEISET HAASTEET
OSAAMINEN JA KOULUTUS
HYVINVOINTI JA TULOKSELLISUUS

a*

RESURSSIT JA TUKI

Kuvio 1. Tutkimuksen viitekehys



1.3. Tutkimuksen rajaaminen ja perustelut

Tassa tutkimuksessa esimiestyota tarkastellaan esimiesten ja heidan kokemustensa nakokul-
masta. Tarkoituksena on haastattelemalla selvittad, miten esimiesty6téd tehdadn, mitké ovat sen
suurimmat puutteet ja miten esimiehet kokevat esimiestydon muuttuvan lahitulevaisuudessa.
Tutkimus ei pyri kertomaan suoria vastauksia siitd, miten esimiestyoté tulisi tehda tai miten sité
tulisi kehittad vastaamaan tuleviin haasteisiin. Tavoitteena on ymmartaa esimiesty6té perusyk-
sikdssa ja nostaa esiin sen erityispiirteitd seka sille ominaisia tekijoita. Vertailemalla esimiesten
kokemuksia omasta johtamisestaan ja yleisesti olemassa olevaa tutkimustietoa esimiestyosta,
voidaan madrittdd keskeisia tekijoita ja haasteita, jotka korostuvat perusyksikgssa. Tutkimus
keskittyy esimiesten kokemuksiin, joten alaisten ndkemyksié tai sitd miten alaiset kokevat esi-
miehensa johtamisen ei ole t&ssad tutkimuksessa tutkittu. Kirjallisuuskatsauksen ja yleisesti ai-
heesta olemassa olevan aikaisemman tutkimuksen perusteella esimiestydstd on tutkimukseen

valittu keskeiset osa-alueet, jotka ovat ohjanneet tutkimuskysymysten asettamista.

Tassa tutkimuksessa esimiesty0lla tarkoitetaan perusyksikon paallikon toteuttamaa ihmisten ja
asioiden johtamista. Painotus on kuitenkin luotu ihmisten johtamiseen. Esimies on keskeinen
tekija organisaationsa toiminnassa ja muodostaa siksi hyvén tutkimuskohteen. Esimies on vas-
tuussa organisaationsa toiminnasta ja tyontekijoista. Esimies kuvataankin usein ammattilaisena,
joka osaa myds perustyohon liittyvét tekijat. Perustyon osaaminen on tarkedd esimiestyén on-
nistumisen kannalta ja mahdollistaa luottamuksen ja esimiesaseman syntymisen kannalta. Esi-
miehen on asemansa puolesta toimittava kahteen suuntaan organisaatiossaan. Perusyksikon esi-
miehen asemaa voisikin verrata puun ja kuoren vélissé olemiseen. Esimies on my0ds keskeinen
tekij& organisaation arvojen ja tavoitteiden yllapitajana. Esimiehelti odotetaan vastuunkantoa
ja lasnéoloa. Esimiehen tehtdva edellyttad jatkuvasti ihmisten ja ongelmien kohtaamista seka
ratkomista. Esimiehen ajankaytto ei ole yksinkertaista ja usein esimies joutuu tasapainoilemaan
suoritettavien asioiden ja kéytdssé olevan ajan valilla. Keskeisend tekijand esimiehen toimin-
taan ja tehtdvaan kuuluu myds oman toimintansa ymmartaminen ja saately. Varsinkin muutos-
tilanteissa esimiehen itsetuntemuksella on suuri merkitys lopputulokseen. (Jalava 2001, 13; Jar-
vinen 2005, 22 — 24; Reikko ja muut 2010, 54.)
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Perusyksikolla tarkoitetaan tassé tutkimuksessa maavoimissa varusmieskoulutusta antavaa rau-
hanajan perusyksikkod, jota johtaa yksikon esimies eli perusyksikon paallikko. Tutkimuksen
aineiston keruussa haastatellut perusyksikon paallikét on valittu satunnaisesti kahdesta maavoi-
mien joukko-osastosta ja he ovat olleet vapaaehtoisesti mukana tutkimuksessa. Tutkimuksen
tarkoituksena ei ole tarkastella eri yksikoiden tai joukko-osastojen vélill4 olevia eroja, joten

joukkojen tai vastaajien nimia ei ole tarkoituksen mukaista mainita tutkimuksessa.

Esimiesty6lla on tunnustettu ja kiistaton vaikutus tydyhteisoon ja tydyksikon tulokseen. Orga-
nisaatio nojaa siis vahvasti johtajaansa, joka ympadristonsa ja tavoitteidensa ohjaamana pyrkii
parantamaan ja tehostamaan tydyhteison toimintaa. Perusyksikon paallikon hyvat esimiestaidot
terveyttavat ilmapiiria ja laskevat haittojen méaraa. Epdaonnistunut esimiestyd taas vastavuoroi-
sesti turmelee yksikon ilmapiirig, lisd4 Kitkaa toimijoiden valiin ja huonontaa tulosta. Varus-
miehi& kouluttavan perusyksikon paallikon vaikutuspiirissa on lukuisten ammattisotilaiden li-
séksi yleensa satoja varusmiehid. Puolustusvoimat on yhteiskunnallisena tekijand vastuussa
monen nuoren ensimmaisista kokemuksista liittyen johtamiseen ja esimiestyéhén. Me emme
ole pelkastadn Suomen suurin liikuntakoulu, vaan olemme myods merkittava tekija puhuttaessa

johtamisen opetuksesta.

Y leisesti katsottuna esimiestyd ja muutosjohtaminen ovat molemmat runsaasti tutkittuja. Soti-
laallisesta nakokulmasta katsottuna perusyksikon toimintaymparistossa niiden liittdminen ja
tutkiminen yhdessé eivat kuitenkaan ole niin tutkittua. Perusyksikon aikaisemmassa tutkimuk-
sessa korostuu pééllikon tekeméa esimiestyd. Muutosjohtamisesta ja oppimisesta on myos kir-
joitettu kohtalaisen paljon. Perusyksikko toimintaymparisténd on usein ensimmainen ja pitka-
aikaisin toimintaymparisto nuorelle upseerille. Siitd muodostuukin looginen ympaéristo tieteel-
liselle tutkimukselle. Useimmiten tutkimusten taustalla ovat tulevien perusyksikoiden tyonte-
kijoiden ja p&éllikéiden halu tutustua toimintaymparistoonsa paremmin. Aiheen ymmartdmisen
myo6ta toimintaa halutaan myos kehittdd ja luoda teoriaa perusyksikon toiminnasta. Tutkimuk-
set ovat vaihtelevia ja perustuvat usein kirjoittajan kokemaan epékohtaan tutkittavassa koh-

teessa.



2. ESIMIESTYON MUUTTUVAT HAASTEET

Tulevaisuudessakin esimiestyon ytimessé on esimies ja hanen tapansa johtaa ja toimeenpanna
asioita ja ihmisid, sekd suunnitella ja kehittadd organisaationsa toimintaa. Esimiestyo on siis erit-
téin paljon sidoksissa johtajan omiin kykyihin ja ominaisuuksiin. Suomenkielessa johtamisen
eri ulottuvuudet eivat korostu puhuttaessa johtajuudesta tai johtamisesta. Suomenkielessa ei ole
suoria kasitteitd ihmisten ja asioiden johtamiselle erikseen, vaan ne ovat yhden saman kasitteen
alla. Esimerkiksi englanninkielessé taas johtamisen ulottuvuuksille on suoraan olemassa omat
kasitteensd, jotka ovat leadership (ihmisten johtaminen, johtajuus) ja management (asioiden
johtaminen). Esimiestyon onnistumisen kannalta on tarkead hallita molemmat osa-alueet, mutta
omien kokemusten perusteella ja aikaisempaan tutkimukseen pohjaten uskallan véittaa, etta
suuremman ja monimutkaisemman kokonaisuuden muodostaa ihmisten johtaminen. Perusyk-
sikdn esimiehen tehtavakentédssakin korostuu yleensad inmislahtdiset haasteet. Téllaisia haasteita
ovat esimerkiksi vuorovaikutukseen, hyvinvointiin ja osaamiseen liittyvat tekijat. (Jarvinen
2005, 13 — 16; Sydanmaalakka 2006, 34; Johtajan kasikirja 2012, 21; Yukl 2006, 21.)

Tassa luvussa esitellddn tutkimuksen taustalla olevaa teoriaa ja nostetaan esiin uudistuvan esi-
miestyon ja sen muuttuvien haasteiden kannalta keskeisid osa-alueita. Teoriakappale on muo-
dostunut kirjallisuuskatsauksen tuloksena ja siihen on koottuna keskeisi& esimiestyon ja uudis-
tuvan johtajuuden tutkimustuloksia, tutkimukset ja tulokset ovat tarkemmin esiteltyind myo-
hemmin tassa kappaleessa. Kirjallisuuskatsauksen yleisimpia ja toistuvia teemoja puhuttaessa
uudistuvasta esimiestyosta ja sen haasteista ovat olleet, esimiehen rooli ja ominaisuudet seka
héneen kohdistuvien odotusten ja vaatimusten maaré. Keskeisia tekijoita ovat olleet myods vuo-
rovaikutus, viestintd ja osaamisen merkitys tyoyhteisoissé. Tassé luvussa on esiteltynd myos
muutosjohtamisen teoria ja sen vaikutukset perusyksikdiden esimiesten johtamiseen. Muutos-
johtamisen lisdksi on perehdytty myos johtamisen tutkimuskenttdan laajemmin ja siihen, miten
johtamisen tutkimusintressit ovat vaihdelleet eri aikoina. Perusyksikdissa toteutettu esimiestyo
nojaa arvoiltaan muutosjohtamisen teorian mukaiseen ndkemykseen siitd, miten johtaja toimii
osana johtamaansa organisaatiota. Tassa tutkimuksessa muutos ja muutosjohtaminen ndhdaén
esisijaisesti jatkuvana prosessina ja tarpeena poistaa sopimattomia toimintatapoja. Taman takia
teorialuvussa on myo6s perehdytty innovaatioparadigmaan ja sen ajatukseen organisaation tar-
peesta kehittdd omaa toimintaansa. Esimiestyén kohteena voidaan katsoa olevan kaksi pééluok-
kaa, jotka ovat asioiden- ja ihmisten johtaminen. Tassé tutkimuksessa esimiesty6ta tarkastel-
laan ensisijaisesti ihmisten johtamisen ndkdkulmasta. Ihmisten johtaminen ei ole ongelmatonta

ja jokainen yksiloé on omanlaisensa johdettava. (Stenvall ym. 2007, 3 — 4, 16.)
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Johtaminen ja johtamistavat voidaan jakaa kahteen luokkaan, ne voivat olla transaktionaalista
tai transformationaalista johtamista. Taulukosta voidaan nahdd, mita eroja eri paradigmojen
valilla on ja kuinka ne tdydentavét toisiaan. Hyvassa esimiestydssa yhdistyvat molemmat joh-
tamistavat. Transformationaalinen johtamistavan katsotaan auttavan luomaan organisaatiolle
sellaisen ilmapiirin, joka tukee sen innovointiprosessien toimivuutta ja saattaa ennustaa inno-
vaation toteutumista. Jos taas suoritettavat tehtdvat ovat epamaéaéraisia, tutkimukset osoittavat
transaktionaalisen johtamistavan auttavan tyontekijoita keskittdméaan tydpanostaan ja jasenta-
maan kaoottiseksi miellettyd tyoympéristod. Tamé osaltaan auttaa vahvistamaan tyontekijan
innovatiivisuutta ja suuntaa hdnen voimavaransa, niin etta se on tehokasta. (Seeck 2008, 332 -
333.)

Taulukko 1. Transformationaalinen ja transaktionaalinen johtaminen ja paradigmojen ominais-
laatu. (Seeck 2008, 332.)

Transformationaalinen Transaktionaalinen
johtaminen (leadership) johtaminen (management)
RATIONAALISET OPIT Johtaja suunnittelee ja val-
Voo ty6ta. Johtaja on ratio-
Tieteellinen naalinen paattaja, joka
likkeenjohto punnitsee eri vaihtoehtoja.
Han selventaa tavoitteita ja
Rakenneanalyyttinen antaa palautetta seka val-
paradigma VOO tavoitteiden ja paa-

maarien saavuttamista.

NORMATIVISET OPIT | Johtaja innostaa ja moti-
voi seké pyrkii luomaan
Ihmissuhdekoulukunta | tydyhteisdssa mielekk&an
ympariston tyonteolle
muun muassa kiinnitta-
malla

huomiota tyGilmapiiriin.

Kulttuuriteoria
Johtaja sitouttaa yhteisen
jaetun vision avulla ty6n-
tekijat seka organisaa-
tioon ettd tehtaviinsa.

Innovaatioteoriat Johtajien tehtdvana on Johtaja auttaa epamaarais-
taata, etta tydbympariston | ten tehtavien yhteydessa
rakenne, ilmapiiri, kult- keskittAmaan tyontekijoi-
tuuri ja henkilostokaytan- | den panosta ja jasenta-
not ovat sellaiset, ettéa maan usein kaoottiseksi
luovuutta ja innovatiivi- miellettya tydymparistoa.
suutta on mahdollista Han nayttaa, mihin toiminta
esiintya ja esiintyykin. suunnataan, ja siten vah-

vistaa tyontekijan innovatii-
visuutta.




Esimiehen rooli tulevaisuudessa voidaan ndhdé palvelevana ja vaativana. Hyvaa esimiestyota
on vaikea luokitella, mutta keskeisind tekijoiné ovat tilanteenmukaisuus, joustavuus ja luovuus.
Esimiestyon kasvavan haasteellisuuden voidaan katsoa ensisijaisesti muodostuvan muutoksista
esimiehen johtamisymparistosséd. Esimieheen kohdistuu entistd suurempia vaatimuksia seka
ylemman johdon, etté alaisten toimesta. Puolustusvoimien organisaatioita muokataan ja uudis-
tetaan vastaamaan saéstotavoitteisiin. Ty0 itsessdédn on muuttumassa entista vaikeammaksi, tek-
nisemmaksi ja monimutkaisemmaksi. Muuttuva ty0 vaatii enemman itsenéisyytta ja ammatti-
taitoa tekijoiltadn. Osaamisen merkitys alimmissakin tehtavissa korostuu ja osaamisen yll&pi-
don merkitys kasvaa. Esimiesten osaamisen tarve kasvaa, heiddn on myos jaettava johtamis-
vastuuta alaisilleen ja otettava heiddt yha enemmén mukaan paatoksentekoon. Osaamisen li-
séksi esimiesty0dssd korostuvat viestinnan ja vuorovaikutuksen merkitys. (Baker 2007, 2 — 3;
Kotter 1996, 31 - 138.)

2.1 Muutosjohtaminen ja uudistuva esimiesty0

2.1.1 Johtamistutkimusta ohjaavat teoriat

Johtamisen voidaan nahda olevan erdénlainen prosessi tai ryhméa prosesseja ihmisten johtami-
seen. Sen voidaan myds nahda olevan joukko menetelmid, sopivia tydkaluja. Se on myds vii-

tekehys. Johtamisen viitekehys muodostaa paradigman, jonka l&pi johtamista voidaan tulkita

(Sydéanmaanlakka 2009, 16.)

Johtaminen voidaan nahda toimintana, jonka avulla ihmisten voimavaroja ja tydpanosta pysty-
tdan hankkimaan, kohdentamaan ja hyodyntamaén tehokkaasti tavoitteen saavuttamiseksi. Joh-
tamisen tavoitteena on saada erilaiset ja eri asemissa toimivat yksilot toimimaan yhteistyéssa

organisaation yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Seeck, 2009; Bass 2008.)

Johtamisen tutkimuksen taustalla katsotaan aina olevan paradigma. Paradigma tarkoittaa ylei-
simmin peruskasitystd, joita ei normaalisti aseteta kyseenalaisiksi. Johtamisen kentéssa on vii-
meisen sadan vuoden aikana esiintynyt useita eri paradigmoja. Nama paradigmat tai johtamis-
teoriat ovat vastanneet kulloinkin oman aikansa johtamisen tutkimuksen suuntautumista. Para-
digmat ovat yleisesti hyvaksyttyjé teorioita, jotka usein ohjaavat uusia johtamisesta tehtavia
tieteellisia tutkimuksia. (Seeck, 2008, 51 - 52.)
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Johtamisessa otetaan huomioon kulttuuri, toimintaympéristo, yhteisollisyys, resurssit ja ihmis-
ten toimintaan vaikuttaminen. Johtajan tulee mahdollistaa tyonteolle otolliset puitteet ja tuoda
tyontekijoista esiin heidan parhaat puolensa. Johtajan on toiminnallaan mahdollisuus vaikuttaa
organisaation arkeen ja todellisuuteen. Esimiestytssa johtajan on kuitenkin huomioitava tdmé
mahdollisuus my0s suurena vastuuna organisaation terveydentilasta. Johtamisen perusperiaat-
teet ovat lahtdisin yritysjohtamisen ja armeijan johtamisperiaatteiden opeista. Naiden lisaksi
esimiestyon arvojen taustalla katsotaan vaikuttaneen myos luterilaisen etiikan. Aiheesta kirjoi-
tetun materiaalin mukaan sotilasjohtaminen ja johtaminen siviiliorganisaatioissa eivat suuresti
eroa toisistaan. Taman vuoksi niiden vertailua on mahdollista suorittaa esimerkiksi yhteisten
tulevaisuuden haasteiden osalta. Molemmissa tapauksissa johtajan on luotsattava organisaatio-
taan ja tehtdva oikeita valintoja tavoitteiden saavuttamiseksi. Sotilasjohtamisessa kuitenkin ko-
rostetaan sodanajan johtamiseen tahtaévaa kyvykkyyttd. T&mén teoreettisen lahtokohdan poh-
jalta on tarkoitus tarkastella my6s esimiestyon tulevaisuuden haasteita. (Seeck, 2009; Juuti
2006, 15 - 27.)

2.1.2 Johtamisteoriat uudistavat ja kehittavéat johtamista

Teoreettisten ndakdkulmien kehitys on vienyt johtamista kohti jalkimodernia nakdkulmaa, mutta
myaos varhaisemmat tarkastelutavat vaikuttavat yha johtamisen tarkastelussa. Jalkimoderni joh-
tamisen teoria suuntasi mielenkiintonsa organisaatioiden ymmartamiseen kielen tai tekstin kal-
taisina ilmiding, joita kuvasi moninaisuus ja monimerkityksellisyys. Jalkimodernin tarkastelun
keskeisend piirteend on pyrkiéd tuomaan esiin itsestdanselvyyksilta nayttavét asiat, roolit ja “’to-
tuudet”. (Sillanvuo 2010, 12.)

Johtamisteorioissa on yhtéléaisyyksia ja ne ovat kehittyneet toistensa tukemina vastaamaan
oman aikansa tarpeisiin. Innovaatioteorioidenkin taustalla voidaan ndhd& vaikutuksia aikaisem-
mista johtamisparadigmoista, jotka ovat osaltaan vaikuttaneet sen syntyméaéan. Teorioita tarkas-
teltaessa voidaan kuitenkin sanoa, ettd johtaminen ja organisaatioteoriat ovat jatkuvasti siirty-
neet pois niin sanotusta suurmiesjohtamisesta ja kohti verkostomaisempaa ja jaettua johtamista.
Yhtena osoituksena tastda on 1960 — luvulla kdyty keskustelu ja kddenvaantd autoritaarisen ja
demokraattisen johtamisen valilla. Vaikka kasitteet ovatkin vuosien varrella vaihdelleet, johta-
misen kehityssuunta on pysynyt samana. (Seeck, 2008, 51 - 52; Juuti 2006, 15 - 27.)
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Perinteisen johtamisteorian mukaan kuuluu, ettd tyd on vastenmielistd useimmille ihmisille.
Mité tyontekijat tekevat on véhemmaén térkeaa heille kuin se, mitd he siita ansaitsevat. Vain
harvat kykenevat tekemaan ty6td, joka vaatii itseohjautuvuutta ja itsetarkkailua. Johtamisessa
korostuu tallgin tarkka valvonta ja alaisten tarkkailu. Esimies kertoo alaiselle tarkkaan, mita
héanen pita4 tehda ja pyrkii luomaan niisté yksinkertaisia seka toistuvia rutiineja. Samalla han
voi olettaa tyontekijan hyvéaksyvan hanen toimintansa. Organisaation katsotaan tdman kaltai-
sella tarkkaan méaéaratylla toiminnalla saavuttavan asetetut tavoitteet. (Saarikko ja Voutilainen
1977, 16; Juuti 2006, 23 — 27.)

Perinteisen johtamismallin ohella vaihtoehtona on ihmissuhdemalli. Sen mukaan oletetaan ih-
misten haluavan tuntea itsensa hyodyllisiksi ja tarpeellisiksi. Ihmiset ovat yksil6ité ja haluavat,
ettd heitd kohdellaan ja palkitaan yksil6ind. Esimiehen kannalta katsottaessa nd&ma ovat moti-
vaation luonnissa tarkedmpié tekijoita kuin raha. Esimiehen onkin siis kuunneltava alaistaan ja
pyrittdva tekemaan hanen olonsa tarkedksi ja hyodylliseksi. Hanen on sallittava alaiselleen it-
seohjausta ja itsetarkkailua rutiiniasioissa. Esimiehen on myds kuunneltava alaisen mahdollisia
vastavaitteitd ja otettava hanet mukaan organisaation paatoksentekoon. Lahtokohtana on nake-
mys luontaisesta halusta olla yhteistyossa. (Saarikko ja Voutilainen 1977, 17.)

Kolmantena keskeisend mallina voidaan mainita inhimillisten voimavarojen johtamismallia.
Sen mukaan oletetaan, ettei tyo ole ihmiselle luonnostaan vastenmielisté. Ihmiset haluavat edis-
td& niiden mielekkdiden paamaarien luomista, joita he ovat olleet itse mukana asettamassa.
Useimpien ihmisten oletetaan pystyvéan suoriutumaan paljon enemmaén luovuutta, vastuullista
itseohjausta ja itsetarkkailua vaativista toista kuin heidan nykyiset tyonsa edellyttavat. Johtajan
perustehtdvand on kayttda hyvaksi kaytossa olevat inhimilliset voimavarat. Hanen on luotava
sellainen ymparisto, etta jokaisella henkilllda on mahdollisuus tydskennelld kykyjensa rajoille
asti. Esimiehen on rohkaistava jokaista alaistaan taydelliseen osallistumiseen tarkeissa asioissa
ja jatkuvasti laajennettava alaistensa itseohjausta ja -tarkkailua. Antaessaan alaisilleen suurem-
man vastuun toiminnan tarkkailuun ja ohjaamiseen, johto odottaa tdman valittoémasti paranta-
van tyon tehokkuutta. Tdman johtamismallin tuloksena nahdaan ensisijaisesti tyén parantunut
tehokkuus, mutta hyvéna lisatuotteena katsotaan olevan my6s parantunut tyotyytyvaisyys.
(Saarikko ja Voutilainen 1977, 17.)
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Johtamismalleista yksik&&n ei kuitenkaan ole tdydellinen ja sopiva kaikkiin tilanteisiin. Yhteis-
toiminta on haastava tapa toimia ja johtaa, eika sitd saavuteta helposti. Esimiehen on kuitenkin
pyrittdva eri johtamismalleja soveltamalla ratkaisuun, joka parhaiten sopii johtamansa organi-
saation tarpeisiin. Puolustusvoimissa ja sen tyoyksikoissg, henkil6std johtaminen tapahtunee
enimmaékseen inhimillisten voimavarojenmallin mukaan. Esimiehesté riippuen muutkin mallit
ovat kuitenkin edustettuina ja yksikkokohtaisia eroja ilmenee paljon. Yhteistoiminta ja sen mu-
kanaan tuovat késitteet eivét ole vieraita puolustusvoimien tyoyksikoissa, mutta niiden hyétyja
ei tdysipainoisesti vield kayteta johtuen asiaan liittyvisté arvoista ja tavoista ajatella. Varsinkin
vuorovaikutteiseen johtamiseen kiinnitetddn jatkuvasti enemman huomiota ja sen tarkeyttéd ko-
rostetaan osana esimiesty6td. Toisaalta on myds edelleen tydyksikoitd, joihin tdman kaltaiset
opit saadaan sisallytettya ainoastaan ulkopuolisen puuttumisen kautta. (Saarikko ja VVoutilainen
1977, 18.)

2.1.3 Muutosjohtaminen vastaamassa muuttuviin haasteisiin

Useat johtamistutkimukset ké&sittelevat transformationaalista johtamistyylié tuoreena ja nyky-
aikaisena ilmioné, jossa esimies pyrkii huomioimaan alaisensa yksildiné ja vastaamaan omalla
toiminnallaan heidan tarpeisiinsa. Esimies pyrkii synnyttamaan yhteenkuuluvuutta ja motivoi-
maan tyontekijoita yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Transformationaalisen johtamisen
teoria ja — malli perustuvat alun perin Burnsin Leadership-kirjaan. Myhemmin transforma-
tionaalista johtamista ovat kehittdneet mm. Bass 1985, Bryman 1992, Zorn 1992, Nissinen
2004. Esimiehella on kyky tuoda alaisistaan esille heidan parhaat puolensa ja saada heidéan ky-
kynsa hyddynnettyd optimaalisella tavalla. Esimiehen ihmissuhdetaidot ovat tarkeitd. Hanen
taytyy pystya olemaan tiiviissé vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa ja ottamaan huomioon
erilaisia ndkokulmia. Puolustusvoimissa transformationaalisen johtamisen teorian mukaiset
opit otettiin koulutuskayttoon 1990 — luvulla. Vesa Nissisen kehittdma syvéjohtamisen johta-
misteoria tai suuntaus pohjautuu tranformationaaliseen johtamiseen ja nykyisin edelleen poh-
jana puolustusvoimien johtajakoulutuksessa. Mallin vakiintumiseen vaikutti sen tapa tarkas-
tella ihmisten johtamista ja yksilon tarpeita. Lisaksi tarkeiksi tekijoiksi koettiin varsinkin syva-
johtamisessa toimijoiden vélinen vuorovaikutus ja jatkuvan muutoksen hyvéksyminen. (Sil-
lanvuo 2010, 24; Johtajan kasikirja 2012, 16 — 17; Nissinen 2004, 127-128.)
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Muutossuuntautunut johtaja luo mahdollisuudet onnistuneelle muutokselle. Muutosta johtaes-
saan han motivoi ihmisid luomalla visioita tulevaisuudesta, valtuuttamalla alaisiaan pyrkiméén
kohti tavoitteita ja analysoimalla heitd. Muutossuuntautuneelle johtamiselle on tarke&éd kyky
tulkita todellisuutta ja muuntaa alaisten uskomuksia, arvoja ja asenteita. Valtuuttamalla muu-
tossuuntautunut johtaja vahvistaa alaisten siséistd motivaatiota ja se vahvistaa heidan suuntau-
tumistaan tyorooliinsa. Valtuuttaminen luo pohjan yksilén kokemukselle merkityksellisyy-

destd, omasta patevyydestd, itsemaaraamisesta ja vaikuttamisesta. (Hanninen 2008, 16.)

Haverin ja Majoisen mukaan muutosta on olemassa ulkoista ja sisdistd. Ulkoisella muutoksella
tarkoitetaan esimerkiksi resurssien vaihteluja, jotka voivat olla seurausta muun muassa muut-
tuvasta maailmantilanteesta. Yleensd joudumme hyvaksymaan ulkoiset muutokset annettuina.
Siséinen muutos puolestaan tarkoittaa sit4, miten me reagoimme ulkoisiin muutoksiin, jos ha-
luamme reagoida niihin. Sisdinen muutos on valinta, ulkoinen muutos usein annettu tosiasia.
Johtajuus korostuu muutostilanteissa. Keskeistd on vuorovaikutus johtajan ja johdettavien va-
lilla. Johtajan vastuun ottaminen tarkoittaa vastuullista toimintaa siten, etta tydyhteiso toimii
perustehtdvansa suuntaisesti. Muutostilanteessa esiin nousevat ryhmadynaamiset ilmi6t eivat
saa estad tyoyhteison perustehtdvan suorittamista. Johtajuus on koko ryhmaén, ei vain yksilon
ominaisuus. Se on myds tilannekohtaisesti siirtyvaa ja voi olla monen tyéyhteison jasenen kes-
ken jaettua. (Salminen 2006, 143: Haveri ja Majoinen 2000, 31.)

Eisenbach, Watson ja Pillai ovat esittaneet, ettd muutosjohtamista seka transformationaalista
johtajuutta késittelevén kirjallisuuden tarjoamat ndkokulmat tulisi yhdistdd. Nain voitaisiin saa-
vuttaa parempaa ymmarrysta siitd, miten muutos voidaan mahdollistaa. Eisenbachin ym. mu-
kaan sekd muutosta ettd johtajuutta kasitteleva kirjallisuus osoittavat molemmat transforma-
tionaalisen johtajuuden piirteitd, jotka ovat sopivia muutoksen johtamiseen. Transformationaa-
liset johtajat voivat onnistuneesti muuttaa organisaatioissaan vallitsevan pysahtyneen tilan so-

pivalla kayttaytymiselld&n oikeassa vaiheessa muutosprosessia. (Gromov ja Brandt 2011, 70.)
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Airaksinen toteaa, ettd onnistuneessa muutosprosessissa avainasemassa onkin muutoksen lah-
tokohdan ymmértaminen ja muutoksen tavoitteen kirkastaminen. Ylimman johdon nékékul-
masta onkin olennaista tarkastella sitd, miten ylin johto onnistuu kiteyttdméén organisaatiomuu-
toksen vision, miten organisaatiolle onnistutaan luomaan tarvittava kapasiteetti muutoksen la-
piviemiseen ja miten muutoksia hallitaan koko organisaation tasolla. Muutos voi onnistua vain,
mikali johto ja esimiehet sitoutuvat muutokseen ja ettd he onnistuvat viestimaan muutostarpeen
ymmarrettavasti perusteluineen koko henkilostolle ja myos sidosryhmé- ja yhteistydkumppa-
neille. Tamé edellyttdd ylimmalta johdolta monipuolista vuorovaikutteisuutta ja tiivista tyoyh-
teisoviestintad, vaikuttamismahdollisuuksien luomista sekd yhdesséa oppimisen ilmapiirin luo-
mista (Airaksinen 2009.)

Druckerin mukaan nykyisen johtamisen keskeisend haasteena on kehittad organisaatiota muu-
toksen kestdvaksi ja esimiehid muutosjohtajiksi. Muutosjohtaja nékee muutoksen mahdollisuu-
tena ja pyrkii aktiivisesti muokkaamaan organisaation siséista ja ulkoista toimintaa. Esimiehen
roolin kautta asiaa lahestyvat omassa tutkimuksessaan myds Virtanen ja Stenvall, joiden mu-
kaan johtajien tehtavand on madaritelld muutoksen keskeiset siséllot ja tavoitteet. Esimiesten
nakokulmasta tarkastellaan tutkimuksessa sit4, miten lahiesimiehet osaavat muuttaa organisaa-
tion muutostavoitteet konkreettisiksi ja ymmarrettaviksi muutoshaasteiksi sekd miten 1a-
hiesimiehet motivoivat tydntekijoitansd muutoksen toteuttamiseen. Esimiehen rooliin kuuluu
sitoutuminen muutokseen ja organisaation vieminen kohti asetettuja tavoitteita. Esimiesten pi-
taisi muutostilanteissa pystyd kertomaan tyontekijoilleen yksinkertaisesti se mika muuttuu,
miksi muutos tehd&an ja miten muutos tulee vaikuttamaan juuri kyseisen tyontekijajoukon toi-
mintaan. (Drucker 2000, 89 — 90; Virtanen ja Stenvall 2010.)

Russell-Jonesin sek& Purmosen ja Makkosen mukaan suunnitelmallisuus ja muutosstrategian
onnistunut jalkauttaminen johdosta esimiesten kautta kaytannon tydskentelyyn ei kuitenkaan
ole itsestaan selvdd. Muutosten toteuttaminen liittyy aina sekd henkilokohtaiseen ja tiimikoh-
taiseen sekd koko organisaation laajuisiin oppimisprosesseihin. Muutosvalmiuksien ja -kyvyk-
kyyden vahvistaminen koko organisaatiossa sekd muutosagenttien tunnistaminen omassa yh-
teisGssd ja heidan energiansa kanavointi muutoksen edistgjiksi, on oleellinen osa koko organi-
saation muutosvalmiuden lisd&dmistd. Koska esimiesten tehtava on esittdd muutosten perustelut
alaisilleen, on esimiehilld oltava vahva ymmérrys siitd, miksi muutos tarvitaan sekd kykya
muuttaa organisaation muutostavoitteet konkreettisiksi ja ymmarrettaviksi muutoshaasteiksi.
(Russell-Jonesin 2000, 75 — 80; Purmonen ja Makkonen 2011, 24 — 27.)



14

Alaisten muutosvastarinta on perusyksikon kaltaisessa tyoyhteisossa merkittavé haaste esimie-
helle. Samaan aikaan esimiehilla pitaa olla herkkyyttd muutosten toteutuksen seuraamiseksi
sekd uusien muutostarpeiden tunnistamiselle. On myd6s havaittu, ettd esimiehen sitoutuminen
muutosta koskevaan péatokseen on ensisijaisen tarkead, ja heidan tulee esittdd muutoksen pe-
rustelut alaisilleen kuten johtajat ovat ne méaritelleet. Esimiehen on seisottava muutosten ta-
kana, vaikka olisi monien muiden joukossa samaa mieltd muutoksen kehnoudesta. Esimiehen
tulisi ensisijaisesti johtaa muutosta omalla esimerkillaan, ja siksi on erityisen tarkea, etta esi-
mies on motivoitunut muutokseen. Tdma vastaavasti edellyttas, etta esimiehelld on ymmarrys
muutoksen syistd. Heikko sitouttaminen saattaa vaikuttaa esimiesten muutosagentin rooliin hei-
kentavasti ja sita kautta myos alaisten motivoinnin kannalta epéaedullisesti organisaatioiden

muutosvalmiuksiin. (Purmonen ja Makkonen 2011, 24 — 27.)

Useissa tutkimuksissa on myos todettu, ettd yksilollista tukea antamalla myds muutosvastarin-
taa voidaan vahentdd. Koko muutosprosessin aikana johtajan tulisi asettaa korkeita suoritusta-
voitteita seké palkita kayttaytymistd, joka johtaa vision saavuttamiseen. On my0os tarkead, etta
johtaja itse toimii esimerkkina alaisilleen ja kayttaytyy tavalla, jota muutoksen toteutuminen
edellyttdd. Muutosjohtaminen on myos tyokaytantdjen uudistamista. Henkildston osalta tavoi-
tellaan tilannetta, jossa henkilosto etsii ja [0ytaa itsestdan uusia voimavaroja. Uusia voimava-
roja pyritdan hyodyntdmaan toiminnan tehostamisessa. (Gromov ja Brandt 2011, 70; Filander
2000, 42 - 43.)

2.1.4 Innovaatioparadigma ja uudistava johtajuus

Johtamistutkimus kehittyy vastaamaan oman aikansa haasteisiin ja uusiutuu aika-ajoin uusien
nakokulmien tukemana. Hannele Seeck on tutkinut johtamista ja kirjoittanut kattavan teoksen
johtamisen kehittymisesta ja paradigmoista. Seeckin mukaan johtamisessa eletdan innovaatio-
teorioiden aikaa ja niiden vaikutuksen katsotaan alkaneen 1990 — luvun alkupuolella. Innovaa-
tioteoriat ovat johtamisen tutkimuksessa vield kohtalaisen uusi suuntaus, eikd niiden osalta
vield pystytd sanomaan kaikkea, kuten sitd onko kyseessé oikea paradigma vai pelkka johta-
missuuntaus. Innovaatioteoriassa esimiehen on huomioitava alaisen kasvava tarve vaikuttaa
omaan toimintaansa. TyOyhteiso ei motivoidu ja tydskentele tehokkaasti pelkéstaan heille mak-
setun palkan tai annettujen k&skyjen mukaisesti. Jokaisen tyontekijan on pystyttava kayttamaan
ja kehittdmaan omaa osaamistaan ja olemaan luova. Innovaatioparadigmaa kuvaavia keskeisia
sanoja ovat ainutlaatuisuus ja uutuus, muutos ja joustavuus seké luovuus ja innovaatiot. (Seeck
2008, 243 — 245.)
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Innovaatioparadigman mukainen johtaminen ei ole luontaista sotilaallisen organisaation kuriin
ja jarjestykseen tottuneessa organisaatiossa. Ne eivat kuitenkaan oikein ymmarrettyind pois
sulje toisiaan vaan tdydentavat toisiaan esimerkiksi uusien tehokkaampien toimintatapojen luo-
miseksi. Organisaatioissa muutos ndhdaan yleensé negatiivisena tekijand, mutta innovaatioiden
kautta muutos voidaan nahda myds positiivisena uudistumisena, esimerkiksi etsimalla ja puut-
tumalla esimiestytssa koettuihin haasteisiin. Esimiestyota ei muutoksessa tarvitse opetella uu-
destaan, vaan esimies voi toimia jo opittujen taitojen pohjalta, pelk&stdén painotusta muutta-
malla. Tarke&& on esimiehen johtajuus ja ominaisuudet. Useiden eri tutkimusten mukaan esi-
miestyon keskeinen alue on johtajuus. Johtajuuteen siséltyy alaisten ohjaaminen, tukeminen,
kannustaminen, arviointi, kehittdminen ja neuvonta niin, ettd alainen pystyy korkeatasoisiin
suorituksiin ja edesauttaa ndin organisaation menestysté kilpailussa. Keskeisiin suoritustavoit-
teisiin vastaaminen edellyttdd esimieheltd sitoutumista, tavoiteorientaatiota, motivointia seka
yhteisen vision ja tasa-arvon toteutumista. (Seeck 2008, 245 — 246;Viitala 2002, 14; Ruohotie
2000, 70; Halonen 2013, 20.)

Uudistavan johtajuuden keskeisend ajatuksena on hahmottaa johtaminen osaksi aikakautemme
tarpeita ja rakentaa se ajankohtaisten teemojen ympérille. Ajankohtaisuudella tarkoitetaan
my0s toimintaympaéristdd ja sen tarpeita. Haasteena on kehittda ja uudistaa johtamista naiden
muuttuvien tarpeiden mukaan. Puolustusvoimissakaan ei voida valttya tyeldman muutoksilta,
eikd johtaminen tapahdu tyhjiossa. Esimerkiksi Barleyn ja Kundan esittdméan mallin mukaan
normatiivisen ja rationaalisen kontrollin suhde saattaa muuttua ja tdma voisi tarkoittaa myds
normiohjauksen vahenemista perusyksikdissa. Johtajuutta muokkaavat Hopenin mukaan viisi
keskeista tekijaa: yhteiskunnallinen vastuu, teknologia, tietotyd, globaalinen toimikentt,
kumppanuudet ja tyontekijoiden moninaisuus. Perusyksikdiden esimiestyssd ndisté tekijoista
korostuvat teknologian ja tietotyon kasvava rooli sekd osaamisen ja tyoyhteisén vuorovaikut-
teisuus seka viestinté. (Bennis 2007; Hopen 2010, 6 — 8; Barley ja Kunda 1992.)
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2.2 EsimiestyOn uudistuvat haasteet

2.2.1 Esimieheen kohdistuvat haasteet ja vaatimukset

Puolustusvoimissa on jo toteutettu mittava uudistus, jolla on pyritty tehostamaan rakenteita
seké toimintaa. Muutos on my6s nakyvasti esilla esimerkiksi kunnissa, joissa toimintaymparis-
ton muutos on kaynnistanyt suuria kehityshankkeita. Myo6s johtamista tutkivat oppilaitokset
ovat tuottaneet uutta tutkimustietoa esimiestydn muutosvaatimuksista ja johtamisen uusista
haasteista. Puolustusvoimien komentajakin on puhuessaan henkiléstolle korostanut muutoksen
haasteita ja vaatinut osaamisen edelleen kehittdmistd, jotta haasteisiin olisi mahdollista vastata
myos tulevaisuudessa. Esimiestyolle asetettavien vaatimusten kasvaessa, puolustusvoimien esi-
miesasemassa olevien paallikoiden tyo6 tulee vaatimaan edelleen yh& uusia osaamisvaatimuksia.
Johtaminen tulee olemaan entista vaikeampaa ja vaikka henkildston itseohjautuvuus kasvaa se
ei tarkoita esimiestydn tekemisen helpottumista. Perinteisen hierarkkisen johtamisen véistyessa
esimiehen on pystyttdvd omaksumaan uusia ja erilaisia rooleja vallitsevan tilanteen mukaisesti.
Ensimmaisend haasteena tulee olemaan esimiesten oman osaamisen kasvattaminen ja uuden-
laiseen toimintaan liittyvien ennakkoluulojen voittaminen. Puolustusvoimien kaltaiselle orga-
nisaatiolle ei ole helppoa kyseenalaistaa vanhat ja pitkadn voimassa olleet normit. Esimiehen
on kuitenkin rohkeasti pyrittdva uusienkin metodien kayttéon ja omien osaamisrajojen ylitta-
miseen. Esimiehiltd vaaditaan perinteisten ulottuvuuksien eli asioiden- ja ihmistenjohtamisen
lisaksi kykyd muutoksen johtamiseen. Muutoksen johtamisessa yhdistyvat kaikki kolme ulot-
tuvuutta, jotka hyva esimies osaa yhdistaa. (Ahman 2004, 153; Yukl 2002, 65; Halonen 2013,
20.)

Esimies toimii ryhman tai yksildiden johtajana ja han on yleensa sen alan ammattilainen, jonka
esimiehend han toimii. Substanssiosaaminen on tarkeaa, silld muuten saattaa aiheutua ongelmia
alaisten suunnalta esimieheksi hyvaksymiseksi ja esimiehen ja alaisen valisen luottamuksen
suhteen, vaikka hén olisi kuinka hyva johtaja tahansa. Johtajuus ammatillisessa organisaatiossa
aiheuttaa helposti siséisen roolikonfliktin; johtajan pitaisi olla ammattilainen, jotta hanen nake-
myksensa vastaisivat organisaation perustehtdvaé ja padmaéarid, mutta toisaalta organisaatiolla

on tarpeita, jotka eivat liity suoraan perustehtavaan. (Jalava 2001, 13.)
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Johtajuus siséltédé olennaisesti tavoitteiden saavuttamisen ihmisten kanssa ja heidan kauttaan.
Taman takia johtajan on oltava kiinnostunut seka tehtdvasta ettd ihmisten valisista suhteista
Johtajuuden kaésite ei ole aivan yksiselitteinen. Nykyaan johtamisesta on olemassa lukuisia eri
nakokulmista laadittuja maaritelmia ja rajauksia. Johtajuuteen liittyy sévyeroja ja erilaisia ké-
sityksia sen luonteesta ja vaikutusalueesta. Eri tieteenaloilla on omat maéaritelméansa ja ne il-
mentévat myos erilaisia késityksia organisaatioiden luonteesta. Yhteistd ndille maaritelmille
nayttdd olevan pyrkimys saada aikaan tavoitteellista toimintaa ihmisten ja ihmisten hallussa
olevien resurssien avulla. Esimiestyd on johtamista. Johtajuuteen liittyy toimeenpanovaltaa,
suunnitteluvaltaa, organisointia ja valvontaa. Tulevaisuudessa johtajuus ndhdaan kuitenkin yha
enemman vuorovaikutukselliseksi toiminnaksi. Esimies pyrkii roolissaan edesauttamaan paa-
madréhakuista toimintaa vaikuttamalla ymparillaan tydskenteleviin ihmisiin (Sillanvuo 2010,
13-14))

Esimiehen toiminta voidaan jakaa seitsemaan keskeiseen alueeseen, jotka ovat tavoitteiden ja
ty6tapojen selkeyttdminen, saavutussuuntautuneisuuden yllapitdminen, tyontekijoiden tukemi-
nen, ryhmakeskeinen péaitoksenteko, ulkoisten suhteiden hoitaminen sek& arvoperustainen
kayttaytyminen. Esimiehen tarkeimpid tehtavid on konkretisoida, mik& on hdnen osastonsa
rooli organisaation kokonaisuudesta. Esimiehen on oltava tietoinen organisaation strategiasta,
jotta han pystyy suuntaamaan henkildston toimintaa olennaiseen, maéaritteleméaan vastuunjakoja
ja organisoimaan alaisten henkildkohtaisia tyotehtavia seké tavoitteita. Hyvalla esimiehell& on
kyky tarkastella organisaation perustehtdvad, tukevia rakenteita ja prosesseja asiakasnakokul-
masta kasin sekd haastaa henkildstod arvioimaan ja kehittdmaan asiakaspalveluldhtoisesti.
Olennainen osa esimiesty6ta on myos toiminnan tarkasteleminen taloudellisesta nakékulmasta,
palveluja on tuotettava kannattavasti, jotta yritykselld on tulevaisuutta pitkalla aikavalilla. (Jar-
vinen 2005, 22-24; Jalava 2001, 20-22.)

Jossain organisaatioissa ja ty0yhteisoissa edelleen voimassaoleva ajattelumalli siit4, ettd omak-
suttuja toimintamalleja vuodesta toiseen toistamalla saadaan riittdvan hyvaa tulosta, ei enda
riitd. Nykymaailmassa on pystyttdva reagoimaan riittdvan nopeasti muuttuvaan ymparistoon.
Tarvittaessa on pystyttdvd muuttamaan strategiaansa ja toimintatapojaan. Reagoimallakin on
kuitenkin jo todennakdisesti myodhdssa, joten suurimpaan osaan muutoksista tulisi varautua jo

ennalta ja pyrittava ennakoimaan muutoksia ketterésti. (Jarvinen 2005, 18.)
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Johtaminen on keskeinen organisaation toimintaa ohjaava tekija. Kuitenkaan sen merkitysté tai
roolia ei aina osata ymmartad. Johtamisen rinnalle on toisinaan aloitettu nostaa tiimeista ja asi-
antuntijoista koostuvaa mallia, joissa osapuolet itseohjautuvat ja ohjaavat toimintaansa itse.
Kaikki tyoyhteisot kuitenkin tarvitsevat hyvad esimiesty6té ja johtamista. Tulevaisuudessa pai-
nopiste ja huomio tulisikin kiinnitt44 osaavan ja motivoituneen esimiesmateriaalin [6ytdmiseen.
Esimiesten johtamista olisi myds pystyttdva tukemaan niin, ettd johtamisen profiili sailyy kor-
keana ja turhalta toiminnalta olisi mahdollisuus vélttya. Organisaation ja koulutuksen tuki esi-
miehelle on merkittdvassa asemassa johtamisessa, mutta viime kadessa johtaminen jaa sen va-
raan, miten esimies itse tehtdvansa mieltad ja miten hén sen pystyy tayttaméan. Esimiestyon
haastavuus lisaéntyy ja monesti se koetaan myods psyykkisesti erittdin kuormittavaksi. Esimie-
hen tulisi ymmartaa organisaation tarpeiden lisdksi myos alaistensa tarpeita, tavoitteita, arvoja,
vahvuuksia ja puutteita. Liséksi on otettava huomioon se, ettd ihmisia tulisi johtaa yksiloina
eikd ryhména, joten haasteet ovat suuret. Kuormaa lisattéessa esimiehen tulisi oivaltaa ja hah-

mottaa oman minakésityksensa. (Jarvinen 2005, 13; Kultanen 2009, 56.)

Jatkuva muutos ja epavarmuus seké alati kovenevat osaamis- ja tulosvaatimukset tuottavat epé-
varmuutta ja asettavat johtamisen ja esimiestyon uuteen valoon. Esimiestydn merkitys tydnteon
puitteita luovana ja yllapitavana toimintona korostuu. Useissa tapauksissa liian osaamaton esi-
miestoiminta kuitenkin valitettavasti estaa taméan tydyhteisoa tervehdyttavéan toiminnan. VVuo-
sien varrella johtamisen ja siihen liittyvdn ammattimaisuuden merkitys on varmasti kohonnut
jatkuvasti, joskin vield noin kymmenen vuotta sitten sen pahimmillaan arvioitiin olevan aino-
astaan puuhastelua. Vaikka tilanne onkin kd&ntyméssa parempaan suuntaan, ovat ongelmat seu-
ranneet sitd. Osaamaton esimies esimerkiksi jattad kuitenkin tehtavia tekematta vedoten vaik-
kapa kiireeseen. Osaamattomuutta korostaa my6s piittaamattomuus johtamisjérjestelmaa koh-
taan, joka ilmenee kehityskeskusteluiden ja ryhmapalaverien puuttumisella. Voimakkaana vai-
kuttimena huonoon esimiesty6hon ovat esimiehen omat esimiehet ja heidan tapansa toimia.
(Jarvinen 2005, 13 - 15.)
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Sirkku Koskelo on omassa opinndytetydssaén tutkinut valmentavaa johtajuutta ja koonnut sen
taustalla vaikuttavaa teoriaa yhteen ja hyvin ymmarrettavdan muotoon. Valmentava johtajuus
ei sindnsa ole johtamisen tutkimuksessa uusi keksintd, vaan enemmankin painotus tai tapa tar-
kastella johtajuutta. On kuitenkin selvég, ettd valmentavasta johtajuudesta Kirjoitetut asiat ovat
keskeisia puhuttaessa esimiestyosta nyt ja tulevaisuudessa. Koskelon tutkimuksen mukaan ih-
miset eivat endd hyvaksy esimiehiltd yksioikoista komentelua eikd heitd saa motivoitumaan
muutoksiin pelkéstéan tietoa jakamalla. Johtajuutta onkin alettu toteuttaa yhd enemman vuoro-
vaikutuksen avulla ja valmentavalla otteella. Jos nykyiset johtajat ovat saavuttaneet asemansa
vahvan management—osaamisen turvin, tulevaisuudenjohtamisessa painottuvat inhimillisem-
mat tekijat. Valmentava johtaminen korostaa suunnan ndyttamistd, innostamista, kehittymisen
tukemista ja edellytysten luomista alaisten tydskentelylle. Valmentava esimies ei suoranaisesti
kehité alaisiaan, vaan pikemminkin mahdollistaa ja tukee heidan kehittymistdan yksil6ina ja
ammattilaisena. Valmentava johtaja ei hae pikavoittoja, vaan edistdd menestysta pitemmalla
tahtaimelld. (Koskelo 2013, 21.)

Valmentava johtajuus eroaa vanhasta tavoite-ja tulosjohtamisesta monella tapaa. Se on suori-
tuksen ja suorituskyvyn kehittdmisprosessi, joka perustuu arvioinnin ja valvonnan sijaan yhtei-
seen ongelmanratkaisuun. Valmentava johtajuus korostaa kokonaisuuden huomioimista seka
koko yksikdn tavoitteita ja arvoja. Valmentavalle johtajuudelle tunnusomaista on, etta maaréal-
listen tavoitteiden lisaksi asetetaan laadullisia tavoitteita, kuten asiakastyytyvaisyys ja tyotyy-
tyvéisyys. Valmentava johtaminen pitaa tulosten lisaksi tarkeéna tapaa, jolla tulokset saavute-
taan: tiimityohon ja henkilstdvoimavarojen johtamiseen kiinnitetdan erityistd huomiota. Jotta
alaisten suorituskykya voidaan parantaa, valmentavan esimiehen tulee toimia haastajana ja kan-
nustajana sekd luoda suotuiset olosuhteet alaisten kehittymiselle. Johtamiskulttuurin on hyvak-
syttdva henkildstévoimavarojen johtaminen yhdeksi perusarvoksi. Valmentavan johtamisen
taustalla vaikuttaa usko siihen, ettd jokainen ihminen haluaa antaa parhaansa ja kehittyd, kun-

han vain luodaan suotuisat olosuhteet. (Koskelo 2013, 22; Valpola 2002.)
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Valmentavan johtamisen avulla pyritdan yhtendistdmaan niita hyvia tapoja ja tottumuksia, jotka
parhaiten edistévat koko organisaation tavoitteita. Hyvét tavat ja tottumukset niin johtamisessa
kuin muussakin toiminnassa juurtuvat vahitellen organisaation pysyvéksi padomaksi. Kun so-
vituista tavoista pidetadn kiinni, syntyy organisaatioon kokonaan uusi kulttuuri. Valmentava
kulttuuri saavutetaan korostamalla yksilosuoritusten sijaan yhteisty6té. Innostumisen ja yhtei-
seen tekemiseen sitoutumisen tulee nakyé ja tuntua tydyhteison ilmapiirissa. Jotta valmenta-
vaan kulttuuriin péastéisiin, on Kkiinnitettdvd huomiota toimintatapoihin ja arvostuksiin, osaa-
misen kehittamiseen ja vuorovaikutussuhteiden laatuun. Yksi valmentavan kulttuurin kulmaki-
vistd on osaamisen ja ammattimaisuuden tietoinen kehittdminen. Tdmén hetken osaaminen ei
tulevaisuudessa riitd takaamaan menestystd, vaan se, miten yksil6itd ja ryhmia kannustetaan
kehittyméaan. Arvostamalla osaamista vahvistetaan innostusta ja sitoutumista yhteiseen tekemi-
seen. My0s arviointeihin ja palautteen antamiseen tulee kiinnittd4d huomiota. Mittaamisen pai-
nopiste tulee olla sen hetkisen tilanteen arvioimisen sijaan kehittymisessé. Valmentavassa kult-
tuurissa palaute on aina mahdollisuus, ei uhka. Valmentava johtaja auttaa alaisiaan l6ytamaan
omat innostuksen léhteet ja sellaiset tekemiset, jotka tuottavat merkityksellisyyden kokemusta.
Innostus syntyy, kun alaiset saavat olla mukana, osallistua ja vaikuttaa. Ndin he saavat koke-
muksen siitd, ettd ovat yhteisolle tarkeitd ja merkityksellisid (Koskelo 2013, 23 — 24.)

Yhtena keskeisena tekijana hyvassa esimiestydssa on esimiestyon ja eri johtoportaiden johta-
minen. Td&mé on tekijé ja ongelma, jonka valttdminen vaatii hyvéa ohjausta ja ennakointia. Or-
ganisaation pitad olla kiinnostunut esimiestyon laadusta ja siihen liittyvista tekijoista, kuten ta-
voitteet, velvoitteet ja vastuu. Muuten onnistumisen edellytyksia ei ole ja esimiehet alkavat
kyseenalaistaa roolejaan. Tuloksena voi olla tapahtumaketju, jossa rooleja yritetdaan selkeyttaa
kirjaamalla kattava lista tehtavistd ja vastuista, joita esimiehelld on. Samalla esimiehet kuiten-
kin kokevat tdméan ei niink&&n apuna vaan tehtévalistana, johon heilld ei kuitenkaan toteutuk-

seen tarvittavia resursseja. (Jarvinen 2005, 18 - 19.)
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Organisaatiolla on aina omat erityispiirteensa ja tapansa toimia, ja ndistd muodostuvat organi-
saation keskeiset tekijat, jotka vaikuttavat johtamiseen. Esimerkiksi hierarkkisessa organisaa-
tiossa esimiehen paikka ja olemassaolo on kiistattomampaa kuin esimerkiksi asiantuntijaor-
ganisaatiossa. Esimiehen asemoituminen ja kiistattomuus voi helpommin kyseenalaistua asian-
tuntijaorganisaatiossa, jossa asiantuntijuus nousee johtamista korkeampaan arvostukseen. Esi-
miehen on vaikeaa antaa tehtdvia ja suoria ohjeita siitd, miten tulisi toimia, koska ei hallitse
alaistensa tehtévia. Tdssa tilanteessa tyontekijan valta suhteessa johtajaan kasvaa ja asiantunti-
javalta lisd&ntyy. Tdma voi johtaa epéaterveelliseen kehitykseen, jossa organisaatio luisuu rai-
teiltaan puutteellisen ja kapea-alaisen johtamisen takia. Merkittdvimpané tekijana eri organi-
saatioiden valilla on se, ettd mita hankalampaan tilanteeseen esimies tydssaan joutuu, sitd enem-
man hanen omat henkilokohtaiset kykynsa vaikuttavat tilanteesta selviamiseen. (Jarvinen 2005,
32-33)

Johtajuudessa keskeinen asia on tilanteesta riippumatta omata kyky vaikuttaa joukon tai yksilon
kayttdytymiseen vuorovaikutuksen kautta. Johtamiseen liittyy kolme eri kasitettd, jotka ovat
vaikuttajaosapuoli, vaikutettavaosapuoli ja tyGyhteison tavoitteet. Keskeiseksi tekijaksi nousee
johtajan kyky hyodyntdd omaa asemaansa yhteisén johtamisessa ja tavoitteiden saavuttami-
sessa. Useimmissa tydyhteisdissé johtamista ilmenee useilla organisaation eri tasoilla ja sita
suorittavat muutkin kuin juuri siihen tehtdvaan nimetyt tai osoitetut henkilot. Yhteison jasenet
vaikuttavat osaltaan johtajan paatoksen tekoon ja toimintatapojen maérittelyyn seka yhteisiin
tavoitteisiin. Johtamisvastuu ei kuitenkaan hajaudu pois erikseen nimetylté johtajalta, vaan han
on viimekadessa vastuussa oman organisaationsa toiminnasta. (Jalava 2001, 8 — 10; (Koivu-
niemi 2004, 41.)

2.2.2 Verkostomaisuus ja sen haasteet uudistuvassa esimiestydssa

Johtajan ominaisuuksista tai valmiustekijoista yksi nousee ylitse muiden ja toimii osin toimin-
nan mahdollistajana. Johtajalla on oltava kyky ja halu tulla toimeen muiden ihmisten kanssa.
Johtohenkil6ston tehtavanad on inhimillisten pyrkimysten saattaminen sopusointuun organisaa-
tion tavoitteiden saavuttamiseksi. Tdma ei tapahdu itsestadn, vaan vaatii yhteistoiminnan méaa-
ratietoista johtamista ja kehittdmista. Johtohenkildston yhteistydsuhteet ja toiminta ovat tarkeita
ja korostuvat normaalin toimintaympariston lisaksi laajemmassa organisaatiossa tai sen ulko-

puolelle ulottuvassa verkostomaisessa toiminnassa. (Kotter 1996, 29.)
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Organisaation kasvaessa sen toiminnot muuttuvat ja vastuuta on pakko jakaa yhd useammalle
taholle. Vastuu jaetaan yleensa eri osastoille tai eri toimintakokonaisuuksiksi. Vastuun ja joh-
tamisen jakaantuessa organisaation sisélla on johtajien keskinaisen yhteydenpidon korostuttava

ja oltava selkedd eri tasojen johtotehtévissa oleville. (Saarikko ja Voutilainen 1977, 7 - 8,12.)

Esimerkki on voimaa johtamistydssa. Johtohenkildston on huolehdittava keskindisen yhteistoi-
mintansa sujumisesta ennen kuin on vankkaa perustaa organisaation muun sisdisen tai ulkoisen
yhteistoiminnan parantamiseksi. Organisaatiossa erityisesti esimieheltd vaaditaan ajan tasalla
olevaa ymmérrysta siitd, miten verkostomainen yhteistoiminta ja sidosryhmét vaikuttavat orga-
nisaation toimintaan ja esimies onkin velvollinen péivittdméaan osaamistaan muuttuvien tarpei-
den edessa. Yhteistoiminta kehittyy tekemisen kautta ja siihen voivat vaikuttaa negatiivisesti
pienetkin osa-alueet. Varsinkin pienissa ja tiiviissa organisaatioissa ongelman voi aiheuttaa jo
yksittainen henkild. Organisaation yhteistoiminta on myos jatkuvassa muutoksessa ja sen on
kestettavéd organisaatioon kohdistuvat muutokset kuten henkildstén vaihtuvuus ja ikaantymi-
nen. Esimiehen kannalta on huomioitavaa, ettd muutoksen myo6ta myos yhteistoiminta on edel-
leen varmistettava. Tavoitteena on jatkuva ja terve yhteistyo eri henkildstéryhmien valilla seka
alaisten ja johdon valilla. (Saarikko ja Voutilainen 1977, 7,11.)

Yhteistoiminnan luontainen toteutumispaikka on jokaista lahelld oleva ja konkreettisesti kos-
kettava toimintaorganisaatio. On kuitenkin muistettava, etta halu yhteistoimintaan ei ole itses-
tdén selvad, vaan jokainen yksilo suhtautuu siihen omalla tavallaan. Suomalainen ké&sitetédén
usein eristaytyvaksi ja itsenaiseksi toimijaksi, joka pyrkii itsendisesti tavoitteisiin. Taméa osin
myos tutkimuksella todistettu asia aiheuttaa sen, ettd usein hatkdhddmme ja koemme vaki-
naiseksi sen, ettd joku tulee puuttumaan toimintaamme. Ty6ryhmissa toimiminen voi siis ai-
heuttaa voimakkaita ja vastustavia reaktioita meissg, mutta samalla tarvitsemme kuitenkin ym-
parillemme muiden antamaa hyvaksyntad, luottamusta ja tukea. (Saarikko ja VVoutilainen 1977,
7-11)
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Tutkimusten mukaan yhdeksi keskeiseksi muuttujaksi nousee se, toimiiko verkosto johdetusti
vai itseohjautuvasti. Tai jos verkosto toimii johdetusti, kuinka vahva keskusjohtoisuus siind on
havaittavissa. Toinen mielenkiintoinen kysymys taas nahdaan siind, voidaanko verkostomaista
yhteisty6té suunnitella etukéteen. Suunnittelun ja spontaaniuden vélinen ristiriita on havaitta-
vissa lahes kaikissa inhimillisen toiminnan alueissa. Mikaan verkosto ei todennakdisesti voi
toimia taysin itseohjautuvasti ja spontaanisti, ja taas vastaavasti tdysin johdettu ja suunniteltu
verkosto ei voi hyodyntéa verkostomaisen yhteistydn etuja kuin vain puolittain. Koska verkos-
tomaisen toiminnan hyotyné pidetaan juuri joustavuutta ja liikkuvuutta, vaaditaan mahdolliselta
verkoston koordinaattorilta tai johtajalta taitoa pitaa ylla tatd verkoston dynamiikkaa. (Suomi-
nen 2004, 90 — 91.)

Toimivista yhteistyosuhteista, seka taidosta solmia ja yllapitaa niité, on tullut yhteiskuntamme
tdmén hetkisid ydinkompetensseja. VVerkostomaisesti toimivat organisaatiot ja organisaatiover-
kostot edustavat uudenlaisia jarjestaytymisen muotoja, joita pidetdan vastakohtana perinteiselle
hierarkkiselle tavalle toimia. Pirstaleisessa toimintaympéristossa juuri verkostojen etuna pide-
t&én niissa toimivien organisaatioiden kykya oppia toisiltaan tarkkailemalla ja seuraamalla tois-
tensa toimintaa ja prosesseja. Lisdksi verkostomaisen toiminnan katsotaan parantavan osaa-
mista ja korkeatasoisten ideoiden kehittymista yhteistyon kautta. Tutkimuksen tulokset osoit-
tavat, ettd verkostomainen yhteistyd on moniselitteinen ilmid, jota tuotetaan hyvin erilaisilla,
retorisilla tavoilla. Sit4 pidetddn myos merkittdvand oppimisen edellytyksend organisaatiossa.
Tutkimuksen pohjalta voidaan todeta myds, ettd se on prosessi, joka perustuu jatkuvaan osal-

listujien valiseen vuorovaikutukseen. (Suominen 2004, 1 — 2; Kivinen 2008, 54 - 55.)

Erilaisten organisaatioverkostojen siséinen luonne ja toiminta vaihtelevat kuitenkin sen mu-
kaan, kuinka riippuvaisia niissa toimivat organisaatiot ovat toisistaan, ja kuinka pitkéikaisia
verkostot ovat. Toisessa adripddssa ovat satunnaisesti toimivat atomistiset verkostot, joissa toi-
mivien organisaatioiden keskindinen riippuvuus on pientd ja verkoston elinaika lyhyt. Toisen
aaripaan muodostaa taas syviin sosiaalisiin rakenteisiin juurtunut pitkaaikainen verkostoyhteis-
ty®, jonka jasenet ovat hyvin riippuvaisia toisistaan. Merkille pantavaa on kuitenkin se, etta
verkostojen luonne usein muuttuu ja kehittyy ajan myota. (Suominen 2006, 4-5; Heracleous
2003, 184 - 191.)
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Késitettd verkosto, joka juontaa juurensa sanasta verkko, kdytetadn vertauskuvana, kuvaamaan
monimutkaisia ja hajautettuja sosiaalisia jarjestelmid. Verkostolla tarkoitetaan toimijoiden
joukkoa ja niiden sitoutuneisuutta toisiinsa. Verkostojen toimijat voivat olla yksiloité tai orga-
nisaatioita. Verkostomaisuus koetaan positiivisena asiana ja sen merkitys organisaatioissa on
jatkuvassa kasvussa. Verkostoja pidetddn uusina organisoitumisen muotoina, jotka pystyvat
vastaamaan muutosten mukanaan tuomiin haasteisiin. Organisaatioverkostoista puhutaan seka
toimijoiden valisend, ettd sisaisind, ja toisaalla itse organisaatiosta voidaan puhu verkostona.
Organisaatioiden sisaisill4 verkostoilla tarkoitetaan niit4 epdvirallisia verkostoja ja organisaa-
tioita, eri toimijoiden valisid riippuvuus- ja valtasuhteita, joita jokaisessa organisaatiossa vais-
tdmatta esiintyy. Jos koko organisaatiosta puhutaan verkostona, viitataan organisaatiomuotoon,
jolla on selvét erilliset rakenteelliset ominaisuudet, mutta jonka toiminnassa halutaan korostaa
sisdista luovuutta. Organisaatioiden véliset verkostot ovat jarjestelyja, joissa erilliset organisaa-
tiot ovat kesken&én erityisessa yhteistygsuhteessa, joka perustuu vaihdon logiikalle, mutta eivat
toimi kuitenkaan taysin markkinoiden ja hierarkian ohjaamana. Organisaatioverkosto on kui-
tenkin kasitteena kaikkea muuta kuin selvérajainen ilmaus, silla siitd on esitetty hyvin erilaisia
tulkintoja. (Suominen 2004, 4; Toiviainen 2003, 81 — 83.)

Esimiestyon ja verkostoajattelun hyddyntamisen nakdkulmasta tarked osa-alue on myds yhteis-
tyon kautta tapahtuva osaaminen ja oppiminen. Oppimista ja osaamista verkostoissa on tutkittu
jasiité on saatavissa laadukasta tutkimusmateriaalia. Tutkimusten tulokset kuitenkin osoittavat,
ettd verkostossa oppiminen on kuitenkin hyvin kontekstisidonnaista ja syvain toimintatapaan
juurtunutta. Verkosto on taas tutkimuksen valossa monitasoinen kokonaisuus. (Toiviainen
2003, 195 - 200; Knight ja Pye 2002.)

Erityisen haastavaa luottamuksen syntyminen on virtuaalisesti toimivissa verkostoissa, joissa
toimivilla yksil6ill4 tai organisaatioilla ei ole useinkaan yhteistd yhteistyohistoriaa tai mitaan
fyysista kanssakdymista toistensa kanssa. Heiltd saattaa myos puuttua kulttuurisesti jaetut k&-
sitykset siitd, mité velvoitteita yhteistyohon kuuluu. Né&ita kaikkia elementteja on pidetty perin-
teisesti luottamuksen syntymisen kannalta keskeisiné tekijoinéd. Viimeaikainen tutkimus onkin
alkanut korostaa yha enemman erédanlaisen nopean tai ripedan luottamuksen merkitysta nykyi-
sessd muuttuvassa maailmassa. Kun yhteistydsuhteet ovat usein ainutkertaisia ja epdmaaraisia
sekd kestoltaan ettd muodoltaan, luottamus ei voi enda personoitua niin voimakkaasti sen osa-
puoliin. Pikemminkin sen on perustuttava yhteiseen toimintaan tai tyon kohteeseen, joka taas

vastaavasti vahvistaa keskinéista luottamusta. (Suominen 2006, 90.)
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2.2.3 Viestinnan ja vuorovaikutuksen haasteellisuus

Jotkut ovat spesialisteja ja toiset taas yleismiehid. Jotkut etsivat ensisijaisesti turvallisuutta ja
varmuutta toiset taas etsivat jannitysta ja haasteita. Sen lisaksi jokainen yksilo on erilainen tai-
pumuksiltaan ja valmiuksiltaan. Ihmisen perusluonne ja tarpeet on avattu Abraham H. Maslown
tekemaissa kirjassa "Motivation and Personality” ja ne muodostavat pohjan myds olennaisilta
osin eri johtamisteorioille. Yksityiselle ihmiselle on ensiarvoisen tarkead, etta tyon luonne vas-
taa h&nen tarpeitaan, kykyjaéan, valmiuksiaan ja asennoitumistaan; tai yleisesti ilmaistuna, etta
han 10ytaa paikkansa ja pystyy toteuttamaan itsedén siind maarin kuin haluaa. (Torpe ja Ko-
bayashi 1981, 13.)

Vuorovaikutuksen merkitystd opetetaan puolustusvoimien esimiehille esimiesvalmennuksessa
ja vuorovaikutusta tuetaan jarjestamalla mittauksia seka kyselyité tyontekijoiden keskuudessa.
Tyontekijoita halutaan kuulla ja heillda on mahdollisuus vaikuttaa omaan tehtavékiertoonsa pe-
rusyksikossé seka sen ulkopuolella. Organisaatioissa viestintd on tunnistettu keskeiseksi teki-
jaksi jo vuosia ja sen parantamiseen suunnataan jatkuvasti enemman resursseja. lhmisten yksi-
I61lisyys ja tietoisuus omasta itsestddn sekd ymparodivasta maailmasta varsinkin lansimaissa on
lisannyt ihmisten Kiinnostusta ymparistéonsé ja he janoavat saada tietdd syyn siihen miksi, jokin
asia tapahtuu niin kuin se on tapahtunut? (Kotter 1996, 162 — 167.)

Vuorovaikutus ajatellaan usein itsestddn selvéksi toiminnaksi, mika on luontaista kun toimitaan
ryhmissa ja muiden yksildiden kanssa, tai ainakin sen pitdisi olla. Vuorovaikutus ja viestinta
eivat kuitenkaan istu kaikkiin organisaatioihin luonnostaan, vaan niité on kehitettava pitkéjan-
teisell& johtamisella. Mikéli organisaatiossa on erityispiirteiden takia paljon hierarkkisuutta ja
autoritaarisuutta, on vuorovaikutus ajatuksena puistattava ja turha, koska sité ei koeta tarkeaksi
tulosten saavuttamisen kannalta. Onko autoritaarisuuden olemassaolo kuitenkaan véalttamétto-
myys ja onko se hyva vai huono asia? Mielesténi on paljon perusteita sille, miksi puolustusvoi-
mien johtaminen on muovautunut sellaiseksi kuin se on, ja miksi sodan ajan johtaminen maéa-
rittelee toimintaa my6s rauhan aikana. Organisaatio on perustettu poikkeusolojen toimintaan,
jolloin normaalit ja yleiset toiminnanrajat ovat rikkoutuneet. Poikkeusoloissa ympaéristd on
haasteellinen ja asiat tapahtuvat nopeasti seké usein ilman ennakkovarautumista. Tarkeimpana
tekijand on pitdd mielessa annettu tehtdvé ja tavoite perinteisesti se, miten niihin paastaan on
tekijan oma valinta. Tasta johtuen johtajan vastuu ja valta on kasvanut poikkeuksellisen suu-
reksi. Organisaatiolta on myds vasta askettéin alettu vaatia valmiuksia pystya parempaan ja

pidempé&én itsendiseen toimintaan kuin ennen. (Torpe ja Kobayashi 1981, 12 - 14.)
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Johtamiselle ei ole mahdollista tai tarpeellista tehda tiukkaa erottelua sodanajan tai rauhanajan
toimintaan, sill4 samanlaisuuksia on paljon ja hyvan johtajan kriteerit ovat usein samankaltaiset
molemmissa olosuhteissa. Huomioitavaa on se, etté painotukset vaihtelevat ja tilanteesta riip-
puen johtajan on huomioitava eri asioita enemmaén kuin toisessa tilanteessa. Esimiehen ominai-
suudet ja ammattitaito korostuvat, kun héneltd vaaditaan taitoja toimia ympéristossd, jossa ei
ole vain johdettavaa joukkoa, vaan joukollinen johdettavia yksil6itd. Luonteenomaista autori-
taariselle johtamiselle on, ettd se perustuu taysin vallan periaatteelle. Organisaatiorakenteen ol-
lessa korostuneen hierarkkinen esimiehet kayttavat valtaa saadakseen valttamattomiksi katso-
mansa tehtévit suoritetuksi. Puolustusvoimiinkin hyvin sopiva kuvaus “kuri ja jirjestys” ovat
tunnusomaista taman kaltaiselle johtamiselle. Esimiesten késityksista poikkeavia nakemyksia
ei suvaita ja niitd pidetdédn vastustuksena, joka on raivattava pois tieltd tavalla tai toisella. Vali-
tettavasti tdmén kaltaista johtamista esiintyy edelleen puolustusvoimien organisaatioissa,
vaikka tutkimustulokset ja ylemman johdon halu muuttaa asioita ovat olleet tiedossa jo vuosi-

kymmenid. (Torpe ja Kobayashi 1981, 19.)

Esimiehell& on organisaatiossaan tavallisesti usean eri henkildstoryhmien edustajia ja vaihtu-
vuus niin alaisissa kuin esimiehissa on suuri. Varsinkin tilanteessa, jossa esimies tulee organi-
saation ulkopuolelta ja tuo mukanaan omat arvonsa, muokkautuu organisaation toiminta usein
johtajakeskeiseksi. Mikali johtajalta puuttuu tydkalut vaikuttaa omaan toimintaympéristoonsa
ja mikali organisaatio mahdollistaa tdman, on esimies helposti taipuvainen eliittiajatteluun,
jossa hén yksin on kykeneva organisaation toiminnan suunnitteluun, ohjaamiseen ja ongelmien
ratkaisuun. Tama kierre on monella tavalla huono molemmille osapuolille ja aiheuttaa turhau-
tumista ja passivoitumista alaisissa seka loppuun palamista esimiehissé. Useiden tassékin tut-
kimuksessa esiin tulleiden tutkimusten ja omien kokemusten perusteella juuri perusyksikon esi-
miehen tehtéva koetaan yleisesti raskaimmaksi tehtavaksi upseerin urakierron aikana. Yhtena
syyna esimiehen nopealle loppuun palamiselle voisi yksinkertaisesti olla vaaristynyt késitys
siitd, miten esimiehen tulisi tydyhteis6dén johtaa. Ylemman johdon toimettomuus ja halutto-
muus puuttua asiaan on myos ilmeinen. Pitkittyessédan tdman kaltainen toiminta heikent&a or-
ganisaation tuloksentekokykya ja véhentaa tyéhyvinvointia. (Torpe ja Kobayashi 1981, 20 —
21)
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Organisaation on olemassa, sille annetun tehtévan ja tavoitteen saavuttamiseksi. Toiminnalle
on yleisesti asetettu suuntalinjat ja selkedt tulostavoitteet. Tuloksellisuus perustuu keskeisesti
vuorovaikutusjohteisuuteen. Tydyhteison johtaminen on vuorovaikutusprosessien johtamista.
Tyo6yhteison kehittdminen taas on vuorovaikutusprosessien kehittdmista. Hyva vuorovaikutus
on ty6elamaén tarkein laatutekijé ja viestinnén sosiaalinen merkitys on jatkuvasti kasvamassa.
Viestinta tydyhteisossé voidaan jakaa lajeihin usealla eri tavalla. Yksinkertaistaen voidaan pu-
hua paivittaisviestinnasté ja intensiiviviestinnasta. Paivittaisviestinta on usein spontaania, suun-
nittelematonta, lyhytkestoista ja ei useinkaan kovin syvallisté. Asioita tarkastellaan usein lyhy-
elld aikajanteelld. Sisallossa painottuu juuri syntyneet tai l&hipéivien ongelmat, tdiden organi-
sointi ja ohjeistus. Intensiiviviestintd on tiivis ja péivittaisviestintda pitkakestoisempi tapah-
tuma. Tilanne on haasteellisempi. Pohdinta on syvallisempéa. Asioita tarkastellaan usein pi-
demméll& aikajénteelld. Se on usein suunniteltua ja sithen myds varaudutaan. Molempia vies-
tinnén tilanteita tarvitaan. Ne eivat korvaa toisiaan, vaan tdydentdvét toisiaan ja viestintaa ta-
pahtuu kahdenkeskisesti seké ryhmissé. (Ukkonen 2003, 46.)

Henkildstovoimavarojen johtamista tutkinut Juhani Kauhanen perehtyy kirjassaan viestintaan
organisaatiossa. Kauhanen korostaa viestinndn monipuolista vaikutusta organisaation toimin-
taan. Organisaation viestinnén hén jakaa ulkoiseen ja sisaiseen viestintdan. Henkilostévoima-
varojen johtamisen kannalta sisdisella viestinnélld katsotaan olevan aivan erityinen vaikutus
hyvan ty6ilmapiirin luomiselle. Ty6ilmapiisi taas vaikuttaa puolestaan motivaatioon ja asentei-
siin, jotka heijastuvat asiakastyytyvéisyyteen. Puolustusvoimien tapauksessa asiakastyytyvai-
syys tai varusmiesten halu maanpuolustukseen on ratkaiseva tekijé organisaation olemassaolon
kannalta, joten sen merkitysta ei tulisi aliarvioida. Ulkoisessa viestinndssa viestitaan organisaa-
tion asioista ulkopuolisille tahoille ja sen merkitys onkin nykyaan jatkuvasti korostunut, sa-
malla kun yhteiskunnan media-aktiivisuus on kasvanut. Viestinnan ulospdin on tapahduttava
kuitenkin tasapainossa sisaisen viestinnan kanssa ja usein sisdinen viestinta tulisi toteuttaa en-
nen ulkoista. Organisaatio ei halua kuulla heitd koskevia asioita ulkopuolisilta tahoilta ennen
kuin heiddn oma organisaationsa on heille siitd tiedottanut. L&hiesimiehet ovat merkittavassa
roolissa ja vaikuttavat suuresti organisaation viestintdan. Varsinkin siséinen viestinta on heidan
toiminta-alueellaan keskeinen tekija, jonka laiminlyonnilla voi olla peruttamattomia seurauksia

organisaation toimintaan. (Kauhanen 2003, 167 - 169.)
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Tutkimusten perusteella voidaan sanoa kolme seikkaa, jotka vaikuttavat keskeisesti sisdisen
viestinnan tyytyvéisyyteen. 1) Johdon viestintd koko organisaatiota koskevista asioista. 2) Kes-
kindinen vuorovaikutus ja ilmapiiri omalla osastolla tai tiimissé. 3) Vaikuttaminen omaan uraan
ja kehittymiseen. Keskeinen kysymys on, miten tyontekijat saadaan hankkimaan ja hyodynté-
ma&an organisaation jakamaa tietoa. Varsinkin tulevaisuudessa tydyhteisé koostuu erilaisista ja
erilaista tydmuotoa tekevista ryhmistd, kuten méaraaikaiset ja etatyontekijat. Miten heidét si-
toutetaan ja motivoidaan toimimaan ilman valinpitdméatontd, olen vain toissé taalla asennetta?
Mika on esimiehen suorittaman valinnan, perehdyttdmisen ja esimiestyon rooli? (Kauhanen
2003, 167 - 169.)

On kéynnissa voimakkaan muutoksen ja viestinnan aikakausi, joka vaikuttaa voimakkaasti ke-
hitykseen. llman muutosta ei ole kehitysta. IIman viestintéa ei ole inhimillisyyttd. Vuorovaiku-
tus on yhteinen voimavara. Ty0paikan yhteistyd on kokonaisuudessaan viestintéé ja sen puut-
tuminen est&a organisaation sisdisen tehokkuuden kasvamisen. Muistioilla, puhelimella tai poy-
tékirjoilla tapahtuva mykkéa johtaminen lisadvat apatiaa ja epdvarmuutta. Esimies on vastuussa
organisaationsa toiminnasta, mutta my6s omasta osaamisestaan, ja vuorovaikutustaitojen puut-
tuminen on ammattitaidottomuutta. Viestintd on mukana kaikessa toiminnassa. Sill& vaikutet-
taan kasityksiin ja kayttdytymiseen, analysoidaan mennyttd, suunnitellaan tulevaisuutta. Li-
séksi se on mahdollistava tekija puhuttaessa kasvatuksessa, kdskemisessd, informoimisessa ja
kannustamisessa. Eli sen voidaan katsoa olevan aivan keskeinen tekijé organisaation toimivuu-
den kannalta. Esimiehen kannalta vuorovaikutus on keskeista ja sen kannalta katsottuna on tér-
keinté osallistuttaa myos alaiset organisaation paatdksentekoon. Esimiehen toimenkuvaan kuu-
luu, ettd hén on aanesséa padosan tydajastaan ja ohjaa organisaation toimintaa. Esimies vaikutta
alaisiin sanoilla ja alaiset arvioivat esimiestadan tdiman sanojen perusteella. Esimiehen ei kuiten-
kaan tarvitse ajatella aina alaisensa puolesta, vaan toisinaan kuunnella puhumisen sijasta. Ti-
lanne pitdd mieltdd enemmankin kahden osaajan tai asiantuntijan véliseksi keskusteluksi yhtei-
sen paamaéaran saavuttamiseksi. Tasa-arvoisuus syntyy tasa-arvoisessa ilmapiirissa, joka on yh-
teisesti luotava tyoyhteisoon. (Ukkonen 2003, 43 — 44, 49 —50.)
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Vuorovaikutuksen onnistumisen huomaa tydyhteisossa, eikd sen puuttuminenkaan j&& huo-
miotta. Palaute on keskeinen tekija toiminnan kehittdmisessé. Palaute voi olla monenlaista ja
tulla erildhteistd, eritavoin kerattyna. Puolustusvoimissa palautteen kerddminen on ohjeistettu
kattavasti ja sen keradmiseksi tehd&an paljon. Varsinaisen palaute keratddn usein asiakkailta eli
téssé tapauksessa varusmiehiltd, mutta myds organisaation sisdinen palaute korostuu jatkuvasti.
Henkil6std on myds huomioitava ja mikali henkildston antama palaute on eripuraista ja huonoa,
ei mene pitkaan kun asiakkaat antavat samanlaista palautetta. Ilman palautetta esimies jaa myos
ilman tarke&ad informaatiota toimintansa onnistumisesta. Ilman palautetta organisaatio ei kehity.
Palaute ei kuitenkaan riit4, ellei sitd analysoida ja kasitelld asiaan kuuluvalla tavalla. Puolus-
tusvoimien uusin henkildstostrategia korostaa juuri tata seikkaa ja nimeéa sen tehostamiskoh-
teeksi. Keratty palaute on arvokasta ja sen hyddyntdminen osana lisaantyvaa kehitys- ja tutki-
mustoimintaa on keskeista. Myos tydyksikoiden sisalla tapahtuvaa vuorovaikutusta ja esimies
— alaissuhdetta halutaan palautteen kautta edelleen kehittd4 toimivammaksi. (Ukkonen 2003,

72; Puolustusvoimien henkildstostrategia 2015.)

2.3 Perusyksikkd johtamisymparistona

2.3.1 Toimintaympariston ydinkohtien esittely

Organisaatio kasitettd on tutkittu kattavasti ja se liittyy Kiinteésti johtamistutkimukseen. Orga-
nisaatio on perusta ja rakenne tydyhteison toiminnalle ja luo puitteet myds johtosuhteille ja
esimiesty0lle. Organisaatio perustuu yhteistoimintaan ja ihmisten vélisiin suhteisiin. Organi-
saation keskeisin merkitys on sen kyky yhdist&a eri yksiléiden toiminta yhtenéiseksi ja tavoit-
teelliseksi toiminnaksi. Organisaatiota voi tarkastella kahdella tavalla. Ensimmaéinen tapa on se,
mitd yksilé voi tehda organisaation hyvéksi ja toinen tapa on se, mit4 organisaatio voi tehda
yksilon hyvaksi? Esimiestydssé ja johtamisen kannalta on keskeistda hahmottaa molemmat puo-
let ja ymmart&& henkildston kasvava itsetietoisuus ja vaatimukset. Varsinkin tulevaisuuden or-
ganisaatioissa henkilostdn hyvinvoinnin ja osaamisen turvaamiseksi on jokaista yksiloa tuet-
tava ja johdettava yksil6llisesti.(Juuti 1992, 209 — 210; Schein 1987, 28 — 29; Mintzberg 1979.)
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Sotilasorganisaation ensisijaisena vaatimuksena, on kyky suoriutua taistelukentén olosuhteista.
Tasta syysta organisaation on rakenteeltaan oltava mahdollisimman luja, selkeé ja kurinpidon
kannalta vankkumaton. Puolustusvoimien organisaatiorakenne saattaa rauhan ajan toimintoihin
mitoitettuna vaikuttaa hierarkkiselta ja lilan byrokraattiselta, mutta on hyvd muistaa se, etta
puolustusvoimat on valmiusorganisaatio, jonka tehtdvéand on valmistautua toimimaan sodan
uhan tai sodan aikana. (Sotilasjohtaja | osa 1990, 116 — 118.)

Perusyksikon tehtdvana on sotakelpoisten joukkojen tuottaminen Suomen koskemattomuuden
turvaamiseksi. Joukko-osastot tuottavat rauhan aikana joukkotuotantosuunnitelmiensa mukai-
sesti sodan ajan joukkoja. Tuotantotehtavén aika on yleisesti kaksi vuotta tai nelja saapumis-
erdd. Tuotettavan joukon koon mukaan sen tuottamiseen voidaan kayttda yhdesta neljaan eri
saapumiserdd. Yleisend periaatteena voitaneen pitad, ettd kahdesta perakkain palvelukseen tu-
levasta saapumiserastd koulutetaan yksi sodanajan perusyksikkd. Varusmieskoulutus voidaan
kuitenkin jarjestaa ja joukkoja kouluttaa monella eri tavalla ja monessa syklilla. Koulutustapaan

saattaa vaikuttaa muun muassa koulutuskalusto. (Envall 2009, 21 — 23.)

Organisaationa perusyksikko kuuluu osaksi joukko-osastoa, johon se on sijoitettu. Siten se on
perinteinen linjaorganisaatio, mutta siind voidaan myds nahdé linja-esikuntaorganisaation piir-
teitd, silla pa&llikolla on apunaan varapaallikko ja vaépeli, jotka ohjaavat yksikon hallinnollisia
ja myos koulutuksellisia asioita paallikon linjausten mukaisesti. Perusyksikdiden kokoonpa-
noilla ei ole suuria eroja eri aselajien tai puolustushaarojen kesken. Suurimmat erot tulevat pe-
rusyksikon saamista tehtévistd, koska perusyksikon kokoonpanoa voidaan muuttaa vastaamaan
kulloisiakin koulutustehtavia. Perusyksikon organisaatio on selked, hierarkkinen ja oma hallin-
nollinen kokonaisuutensa. Sen toimintaa ohjaa sotilashierarkia ja ylemman esikunnan antamat
perusteet. Perusyksikon sisdinen ja erityisesti ulkoinen yhteydenpito tulee hoitaa virkatieta pit-
kin. (Valtanen ja muut 2008, 144 - 145; Perusyksikon pééllikon ohje 1996, 13 — 19.)
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Joukkueen Joukkueen Joukkueen Joukkueen
Johtaja ja Johtajaja Johtajaja Johtaja ja
kouluttajat kouluttajat kouluttajat kouluttajat

Kuvio 2. Esimerkki kaavio perusyksikon organisaatiosta

Kaaviossa esitetty kuva organisaatiosta on esimerkki rungosta, joka kuvaa useimpien perusyk-
sikdiden organisaatiota. Perusyksikdn organisaatioon voi lisaksi kuulua esimerkiksi aliupseeri-
linja, jota johtaa linjanjohtaja paéllikon alaisuudessa. Linjanjohtajan alaisuudessa toimivat lin-
jan omat kouluttajat. Koulutushenkilost6a voidaan myods kayttda joustavasti eri perusyksikon
kokonaisuuksien tukemiseksi. Siten perusyksikon organisaatio on joustava, tehtdvien mukaan
muuttuva tydyhteiso, joka ainakin koulutushenkildston ja koulutusosastojen osalta muuttuu eri

koulutuskausien ajaksi erilaiseksi. (livarinen 2013, 11.)

Henkilosto on perusyksikon tarkein voimavara muita resursseja véheksymatta. Perusyksikdssé
voi samanaikaisesti tyoskennelld eri ammattiryhmiin kuuluvia henkilditd, kuten peruskoulutuk-
sen saaneita upseereita, sotatieteidenmaistereita ja -kandidaatteja, opistoupseereita, aliupsee-
reita, sopimussotilaita ja siviileja. Nykyiset paallikot kertovat tehtdvdn muuttuneen aina vain
haastavampaan suuntaan. Vastuu lisaantyy ja suunnitteluvali pitenee jatkuvasti. Yhteiskunnan
muutokset heijastavat myds omat vaikutuksensa varusmiehiin, jotka voivat olla erittdin haas-

teellisia johdettavia. (Valtanen ja muut 2008, 145 — 146; Linnamaa ja Paaso 2007, 50 — 54.)
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Henkil6ston kokonaisvaltaisena luotsaajana paéllikon on oltava myos tarkedosa organisaation
osaamisen kehittdmistd. Osaamisen johtaminen ei ole yksinkertainen asia organisaatiossa,
jonka toiminta perustuu toimintakykyisten sodanajan joukkojen tuottamiseen. Perusyksikdssa
vaalitaan hyvid kouluttajia ja koulutustapahtumia tehostetaan jatkuvasti. Puolustusvoimat on
tutkinut paljon koulutustapahtumaa ja laatinut kattavat ohjeistukset toiminnan tueksi. Rauhan-
ajan toimintaa linjaa varsinkin palvelusturvallisuus, joka mainitaan useissa puolustusvoimien
ohjesaannoissa ja oppaissa, kuten esimerkiksi kouluttajan oppaassa. Opas keskittyy koulutus-
tapahtumaan ja sen ymparilla vaikuttaviin tekijoihin. Koulutettavat ovat padasiassa varusmiehia
ja kouluttajat ovat henkilokuntaa. Perusyksikossa paallikolla on ylimpané esimiehend vastuu
oman yksikkdnsé tuottamasta reservista ja koulutuksen sujuvuudesta. Paallikon asemaa voikin
oppaan perusteella tarkastella niin, etta paallikkod vastaa usean eri alaisensa, ammattilaisen te-
kemaésta itsendisesta tyosta. Paallikko ei osallistu ja ole valiton toimia tdssé tapahtumassa, vaan
ohjailee suurempia linjoja ja antaa vaatimuksia koko tydyhteisolle, mahdollistaen resurssien
tehokkaan kayton ja tuloksen tarkkailun. (Kouluttajan opas 2007, 10 — 17.)

2.3.2 Perusyksikon esimiesty6 tutkimuksen kohteena

Seuraavaksi esittelen muutamia tutkimuksia, joihin olen tutustunut tutkimuksen edetessa. Tut-
kimukset ovat puolustusvoimien omien opiskelijoiden ja muiden toimijoiden tekemia ja antavat
tietoa oman tutkimukseni aihealueen aikaisemmin tutkituista aiheista. Aikaisempien tutkimus-
ten valinnassa tdhan tarkasteluun olen kéyttanyt maanpuolustuskorkeakoulun Taisto-hakupal-
velua. Kiinnostukseni kohde oli suunnattuna uusimpiin tutkimuksiin aihealueesta, koska tyoni
tarkoituksena on keskittyd ensisijaisesti uusiin ja tuleviin haasteisiin perusyksikon paallikon
toiminnassa. Hakusanoina olen kayttanyt sanoja kuten: Perusyksikkd, esimiestyd, muutosjoh-
taminen, strateginen johtaminen ja johtamisen haasteet. Hakutulokset olivat kirjavat mutta ase-

moivat hyvin omaa tutkimustani suurempaan johtamisen tutkimuskenttaan.

Perusyksikon pééllikén tehtdvankuvausta, ajankayttoa ja tdiden jakautumista on tutkittu run-
saasti. Tutkimusten mukaan hallinnollinen ty0 koetaan vahemmé&n merkitsevaksi. Tutkimuksen
johtopaéatoksista ja kyselyn tuloksista on havaittavissa ajatus siitd, ettd paallikon tehtavaan miel-
letddn kuuluvan kaikki yksikon toiminnan alueet. Varsinkin aselajien teknistymisen ja koulu-
tuksen vaatimusten sekd haastavuuden lisdantyessa vaikuttaa mahdottomalta mielt&é perusyk-

sikdn paallikon tehtavéksi jokaista yksikolle uskottua tehtavaa ja tavoitetta.
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Ville Vuorio on tehnyt maanpuolustuskorkeakoululle opinndytetyén vuonna 1997 aiheesta pe-
rusyksikon paallikén tehtdavankuvaus. Tutkimus késittelee perusyksikon péallikon tehtavia ja
hanelle asetettuja odotuksia. Tutkimuksessa on kéytetty aineiston kerddmiseen kyselya, jonka
tutkija on tehnyt omien kokemustensa ja esittdmiensé lahteiden pohjalta. Kyselyn tulosten pe-
rusteella suurimmaksi ongelmaksi koettiin paallikon ajankaytto ja tehtdvakentan laajuus. Li-
séksi tutkimuksessa todetaan, ettd ajankayttoa tulisi pystya priorisoimaan ja jakamaan organi-
saation sisélld. Tutkimuksen mukaan paéllikon tehtavésta sédédetyt vaatimukset ja kuvaukset
eivét tue tehtavéan suorittamista. Paallikon omat valmiudet eivat mydsk&an ole aina riittavéat
tehtdvan toteuttamiseen johtuen puutteellisesta perehdyttdmisestd. Johtopédatoksind todetaan,
ettd ajankaytollisen ongelman vuoksi paallikon tehtavaa tulisi kehittad kohti koulutukseen osal-

listumista ja sen valvontaa. (Vuorio 1997, 40 — 43.)

Juho Suvanto on vuonna 2011 tutkinut omassa Pro gradussaan perusyksikon pééllikon ajan-
kayttda suhteessa tehtdvankuvauksen mukaiseen tyomaaran jakautumiseen. Tutkimuksessa
paadyttiin siihen lopputulokseen, etta suurin osa perusyksikon paallikon tydpanoksesta kohden-
tui henkiltstohallinnon sek& koulutuksen johtamisen ja suunnittelun kokonaisuuksiin kuuluviin
ty6tehtaviin. Suvannon mukaan kyseisia tehtavakokonaisuuksia on siis pidettava paallikon tyo-

tehtdvan tarkeimpina osa-alueina (Suvanto 2011, 55 — 60.)

Tutkimusta on tehty myds perusyksikon paallikon, tai vastaavassa asemassa olevan, tydssajak-
samisesta ja tyoyksikkdon vaikuttavien muutosten johtamisesta. Néiden tutkimusten mukaan
esimiehen toiminnan kannalta tarkeimmiksi tekijoiksi muodostuivat osaaminen, kulttuurin va-
littyminen kaikille tyontekijoille ja paallikon esimerkillisyys. Paallikon tydssajaksamiseen taas
koettiin vaikuttavan ensisijaisesti suuri hallinnollisen tyén méaara ja omien esimiesten tuen puut-
tuminen. My®0s viestinnan ja vuorovaikutuksen katsottiin olevan merkityksellisid puhuttaessa

esimiestyon hyvista I&htokohdista.
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Kristiina Hanninen on vuonna 2008 tutkinut esimiestyon haasteita muuttuvassa kuntaorgani-
saatiossa. Esimiestydn on kuvattu olevan yha kasvavien vaatimusten alla alati muuttuvassa yh-
teiskunnassamme. Esimiesten tehtavéksi jaa henkildston sitouttaminen muutoksiin ja mahdol-
lisiin uusiin tehtdviin. Tulevaisuus on epavarmaa ja esimiehiltd odotetaan paljon. Tutkimuk-
sessa esitettyjen tulosten mukaan muutoksenhallinta taidoilla on olennainen merkitys esimies-
ten tydhyvinvointiin. Onnistunut muutos vaatii esimiehilta hyvaa itsensa tuntemista seka kykya
toimia rakentavalla tavalla epdvarmassa tilanteessa. Olennaisessa asemassa ovat tunteiden hal-
linta, hyvéat vuorovaikutustaidot seka luottamuksen rakentaminen. Tydyhteison tydhyvinvoin-
nista vastuunsa kantava esimies huolehtii omista tydhyvinvoinnin osa-alueistaan monipuoli-
sesti. Esimiestyd on tulosten mukaan karsinyt inflaation, jossa esimiestydn arvostus ja paineet
eivét ole oikeassa suhteessa. Esimiesty0 on vaativaa ihmisten johtamista, jossa tyontekijéiden
rakentavilla esimies-alaistaidoilla on suuri merkitys. Vertaistuki muiden vastaavissa asemissa
olevien esimiesten kanssa nousi myos térkeédksi asiaksi. Viime kadessa esimies on itse vas-

tuussa omasta tyohyvinvoinnistaan niin kuin muutkin tyéntekijat. (Hanninen 2008.)

Aki Hugg (2008) on tutkinut omassa Pro gradussaan perusyksikon péallikkoé organisaatiokult-
tuurin muutoksen johtajana. Tutkimuksessa havaittiin, ettd keskeisiksi tekijoiksi organisaa-
tiokulttuurin muutoksen johtamisen kannalta nousivat koulutuksen ja tietoisuuden merkitys
osana organisaatiokulttuurin muutosta seka paallikon oma esimerkki. Keskeisimmiksi havain-
noiksi perusyksikon organisaatiokulttuurin sisaltod koskevista asioista nousivat perusyksikon
organisaatiokulttuurin hierarkkisuus ja byrokraattisuus, seka perinteiden ja arvojen korostumi-
nen. (Hugg 2008.)

Markus livarinen on vuonna 2013 tutkinut perusyksikon paallikon kokemuksia tydssé jaksami-
sesta ja johtamisesta. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd mitka asiat vaikuttavat perusyk-
sikon pééllikon tydssa jaksamiseen ja johtamiseen. Tutkimuksen kohteena oli yksiléiden koke-
musten, johtamisen, tydssa jaksamisen ja paallikon tehtdvien muodostaman kokonaisuuden
hahmottaminen. Tutkimuksen tuloksena todettiin johtamisen haasteina tietojarjestelmat ja yli-
paataan hallinnollisten tehtavien vieméa aika koulutuksen seuraamisesta seka esimiehen tai esi-
kunnan antaman ohjauksen véhyys tai puute ja tiedon pimittdminen seké pikatilanteet. (livari-
nen 2013.)
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Esimiestyon kannanalta selvasti vahemman tutkittua on johtajuuden jakautuminen perusyksi-
kon kaltaisessa ympéristossa. Puolustusvoimien sisalla tapahtuvaa yksikon paallikon suoritta-
maa esimiestyota ei ole juurikaan tutkittu kokonaisuutena, eiké sité ole tarkasteltu sen keskeis-
ten haasteiden muodostamasta nakokulmasta. Keskeisten haasteiden kautta on mahdollista ym-
martad paremmin esimiestyon suuntalinjoja. Haasteiden muuttuessa tutkimusta tarvitaan myos
mahdollisista tulevaisuuden nakymista. Puolustusvoimien ulkopuolelta 16ytyy kuitenkin tutki-

muksia joissa esimiestyon tutkimus kasittelee jo tdiman tyyppisia suuntauksia.

Antti Kumpula tarkastelee vuonna 2012 ilmestyneessé tutkimuksessaan pankkiorganisaation
konttorinjohtajien késityksia itsestddn johtajana ja omasta roolistaan nykyisessa tyoympaéris-
tossd. Toimialaa luonnehtii ja sielld korostuu nykyéan vastuun siirtdminen esimiehilta alaisille
ja esimiesroolin muuttuminen yleishallinnollisten tehtévien hoitajasta valmentavaksi tiimi-
esimieheksi. Pankkitoimintaa héan kuvaa muuttuneeksi, mink& vuoksi esimiestyon rooli ja teh-
tavalle asetettavat odotukset ovat muuttuneet aikaisemmasta. Tutkimus keskittyy siihen, miten
konttorinjohtajat rakentavat identiteettiddn suhteessa muuttuvaan tyohonsa. Tutkimuksessa
pohdittiin ensisijaisesti johtajan identifioitumista organisaatioon. Tuloksina nousivat esiin seu-
raavat asiat. Johtajat nakevét tyonsa eri tavalla, kohtaavat ty6td koskevat muutokset omalla ta-
vallaan ja suhtautuvat muutoksiin omista lahtokohdistaan. Talléin he tuottavat erilaisia jasen-
nyksia urastaan ja tyohistoriastaan seké painottavat kertomuksissaan eri tapahtumien merkityk-

sid ja merkittavyytta toisistaan poikkeavalla tavalla. (Kumpula 2012.)

Muutoksesta on tullut yha pysyvampi olotila. Tama edellyttad kaikilta yksil6ilté ja organisaa-
tioilta jatkuvaa sopeutumista ja uusiutumista. Osaaminen vanhenee niin nopeasti, etta ainoa
keino sailyttaa tyokyky ja tuloksellisuus on kyky oppia uutta ja valmius omaksua nopeasti uu-
sien tyOtehtdvien vaatimia tietoja ja taitoja. On arvioitu, ettd keskimé&arin kaikesta tiedosta uu-
siutuu vuosittain 15 - 20 prosenttia, véhimmilld&nkin 7 prosenttia. Aina on kuitenkin myos sel-
laista tietoa, joka ei uusiudu, vaan kumuloituu organisaatioon ja ihmisille kokemuksena ja pe-
rusosaamisena. Uusiutuakseen on organisaation ymmarrettdva osaamisen ja kehittdmisen mer-
Kitys. Yritysmaailmassa osaamisen merkitys muutoksen hallinnassa on havaittu ja otettu osaksi

strategiaa ja sen toteutusta. (Kauhanen 2003, 141.)
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3. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa kappaleessa perehdytdédn tutkimuksessa kéytettyihin menetelmiin ja sithen, miksi tutkija
on valinnut juuri kyseiset menetelmét oman tutkimuksensa toteuttamiseen. Menetelmien valin-
nat ovat keskeisid, jotta tutkimuksella olisi mahdollisuus vastata juuri haluttuihin kysymyeksiin

tutkittavasta aiheesta. (Hirsjarvi ja muut 2003, 128).

Miellan tutkimukseni tapaustutkimukseksi, koska tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa seka
kuvata rajatun aiheen sisalla tapahtuvaa ilmi6td. Tutkielma on rajattu ké&sittelemaan yhden
joukko-osaston kaikkia perusyksikon paallikoita ja heidan tehtdvaansa. Tapaustutkimuksen ta-
voitteena on tyypillisesti jonkin asian kuvailu, mutta tutkimuksen kartoittavaa tarkoitustakaan
ei suljeta pois. Tapaustutkimus voi olla joko kvalitatiivinen tai kvantitatiivinen ja aineisto voi-
daan kerdta montaa eri menetelma& kayttamalla. Empiirisen aineiston kerdystd, kerdykseen
kaytettyd menetelmaa ja aineiston analysointia kasitelladn tarkemmin tutkielman viidennessa
luvussa. Robert K. Yinin mukaan tapaustutkimus on empiirinen tutkimusote, joka tutkii tdman
paivan ilmiota sen todellisessa kontekstissa, kun ilmion ja kontekstin rajapinta ei ole selkeé ja

jossa kaytetadn monia evidenssin lahteitd. (Hirsjarvi ja muut 2003, 123.)

Tutkimusaiheeni valinnassa minua on ensisijaisesti ajanut eteenpéin halu tarkastella esimies-
ty6ta ilmiona ja sen toteutumista ymparistossd, joka on minulle jo entuudestaan tuttu, ja jonka
pariin tulevat tyotehtavat myéhemmin taas suuntaavat. Omat ennakkokasitykseni asiasta ovat
muodostuneet tydelaméssa vietettyjen noin neljan vuoden aikana. Ensinnékin voimakkaana en-
nakkokasityksené koen esimiestyon perusyksikossa erittdin haastavaksi ja moniulotteiseksi il-
mioksi. Kokemuksieni perusteella se nojaa vahvasti hierarkkisen organisaation perusteisiin,
jossa esimies koetaan kiistattomana johtajana. Pahimmillaan esimiestydn merkitysté ei siis valt-
tdmatta tunnisteta ensinkaan, vaan se asemoituu tapauskohtaisesti osaksi esimiesasemassa ole-
van sotilaan johtamiskéyttaytymista. (Varto 1992, 36.)

3.1 Tapaustutkimus tutkimuksen teon valineend

Tama tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta. Opinnédytetydssa on so-
vellettu tapaustutkimuksen ideologiaa. Tapaustutkimus sopii hyvin tutkimukseen, jossa tutki-
taan esimiestyoté yksittdisend tapauksena tai osana pienta tapauksien ryhmaa, jotka ovat suh-
teessa toisiinsa. Kiinnostuksen kohteena on itse prosessi eli esimiestyé osana ympéristoaan eli

perusyksikkod. (Hirsjarvi ja muut 2003, 123.)
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Tapaustutkimuksessa tutkitaan yksittaistd tapahtumaa, rajattua kokonaisuutta tai yksiloa kéyt-
tdmalla monipuolisia ja eri menetelmilla hankittuja tietoja. Tapaustutkimuksessa pyritaan tut-
kimaan, kuvaamaan ja selittdmaan tapauksia paéasiassa miten - ja miksi -kysymysten avulla.
Yinin mukaan teoreettinen perehtyneisyys tutkimusalaan ennen aineiston keruuta on olennai-
nen osa tapaustutkimusta. Ennen aineiston kerdamista esimerkiksi teemahaastattelun keinoin
on saatava oikea suunta ja riittavé teoriapohja kysymysten luomiseksi. Paitsi aineiston keruun
ohjauksessa teorialla on merkitystd myos tutkimuksen yleistettavyyden kannalta. Mahdollinen
yleistettdvyys koskee teoreettisia vaittami, ei yleistettavyyttd mihinkdan perusjoukkoon. Ta-

paustutkimuksen ei silti tarvitse sitoutua teoriaan. (Yin 1994, 5 - 13.)

Tapausta tutkimalla pyritédan lisdédmaan ymmarrysté ilmiosta pyrkimatta kuitenkaan yleistetta-
vaan tietoon. Yleensa tapaustutkimus valitaankin menetelmaksi, kun halutaan ymmarta4 koh-
detta syvallisesti ja huomioida siihen liittyva konteksti. Tapaustutkimus antaa vastauksia ky-
symyksiin kuten. Miten saatuja tuloksia voitaisiin mahdollisesti soveltaa muuhun tai muualla?
Miten yksittéistapauksen tuloksia voi kayttadé apuna suunniteltaessa aihetta koskevia laajempia
tutkimuksia? (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka 2006.)

Tapaustutkimuksen tavoitteena on selvittdd organisaatiossa tapahtuvaa kaytannon ilmiota tai
tapausta ja sen yhteyttd ympéristoon. Opinndytety6ssd ongelmana on esimiestyon uudenlaisten
vaatimusten tuoma haasteellisuus ja puuttuvat tiedot asiasta. Ty0 tuottaa ongelmanratkaisun
lisaksi uutta tietoa ja ymmarrysta kyseisesta ilmiosta. Tapaustutkimus on lahestymistapa, jossa
ollaan kiinnostuneita siitd, miten asiat ovat ja miten ne vaikuttavat ympéristoonsa. Tapaustut-
kimuksessa on olennaista ottaa tapaus, eli tdssé tutkimuksessa, esimiehet aktiivisiksi osallisiksi
tutkimukseen ja kehittdmiseen. Téhén on pyritty myos tassa opinnéytetyodssa tekemélla yhteis-
tyota useamman perusyksikon esimiehen kanssa seké kuuntelemalla ja tarkkailemalla henkilds-
ton ajatuksia tilanteesta. (Hirsjarvi ja muut 2003, 123; Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka
2006, Artikkeli.)

Tapaustutkimuksen uranuurtajan Robert E. Stakesin mukaan tapaustutkimuksen ensimmaéinen
asia on ymmartad, mika on se tapaus, jota on tarkoitus tutkia. On pystyttava nostamaan tutkit-
tava kohde yl06s sitd ymparoivasta kontekstista. Tapaus voi olla yksinkertainen tai monimutkai-
nen ja tutkimuksen teko voi kestaa ajallisesti pitk&dankin, mutta tutkijan keskittyessa aihee-

seensa han suorittaa tapaustutkimusta. (Stake 1995, 14.)
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Tapaustutkimus on siité tehtyjen havaintojen perusteella tutkimustapa ja taito, jonka oppii vain
tekemalld. Tanskalainen tapaustutkimusotteen kehittdja Bent Flyvbjerg on verrannut tapaustut-
Kijaa puuseppéén, jonka tyokalujen maaré — ja taito kayttaa niitd — karttuu vuosien myotéa.
(Laine, Bamberg ja Jokinen 2007, 5.)

Tapaustutkimus kasitetta on usein virheellisesti kéytetty viittaamaan tutkimusmetodeihin. Eng-
lanninkielisessa kirjallisuudessa menetelmaksi on niputettu usein seké aineistonkeruu- etta tut-
kimusmenetelmat. My6s tapaustutkimus nimetadn usein metodiksi, mika johtuu kasite - késit-
teen laajuudesta. Suomenkielessd menetelma on vakiintunut koskemaan konkreettisia, selvasti
rajattuja tutkimusmenetelmid. Tapaustutkimus taas sisaltaa lahtokohtaisesti useita tutkimusme-
netelmid. Siksi on perusteltua sanoa, ettd tapaustutkimus ei ole metodi vaan tutkimustapa tai
tutkimusstrategia, jonka sisélla voidaan kayttaa erilaisia aineistoja ja menetelmié. (Laine, Bam-
berg ja Jokinen 2007, 9.)

Omassa tutkimuksessani on selvié liittymapisteita tapaustutkimuksen keskeisiin periaatteisiin.
Tutkiessani kokemuksia ilmidsta tulen k&yttdmaan kirjavaa aineistoa ja eri menetelmié johto-
paatosten luomiseksi. Johtopaatoksilta odotan ensisijaisesti yksityiskohtaisia ja tarkkoja ha-
vaintoja suhteellisen pienelta tapausjoukolta. Kaikissa empiirisissa tutkimuksissa kéasitelldan
tapauksia. Tapaustutkimuksessa tapaus ymmarretadn kuitenkin toisin kuin esimerkiksi maaral-
lisessd tutkimuksessa, jossa tapaus on tilastollinen yksikkd. Tapaustutkimuksen kohde on usein
tapahtumaketju tai ilmi6. Siin siis tarkastellaan suhteellisen pientd joukkoa tapauksia tai vain

yhta tapausta. (Laine, Bamberg ja Jokinen 2007, 9.)

Tapaustutkimus on tarkkapiirteinen ja perusteellinen kuvaus tutkittavasta ilmiosta. Tutkittava
kohde voi olla yksild, yhteisd, organisaatio, kaupunki, valtio, sivilisaatio tai tapahtumakulku.
Lahtokohtana on keratd mahdollisimman monipuolinen aineisto ja kuvata tutkimuskohde pe-
rusteellisesti. Useimpia tapaustutkimuksia luonnehtivatkin seuraavat seikat: (1) holistisuus eli
kokonaisvaltainen analyysi luonnollisesti ilmenevéasté tapauksesta, (2) kiinnostus sosiaalisesti
ilmenevaan prosessiin tai prosesseihin, (3) useanlaisten aineistojen ja menetelmien kaytto, (4)
aikaisempien tutkimusten hyodyntdminen, (5) tapauksen ja kontekstin rajan hamaryys. (Laine,
Bamberg ja Jokinen 2007, 10.)
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Tutkimuksen edetessa olen huomannut tdmén luokittelun varsin toimivaksi ja yleensé viidesta
kohdasta useampi kohta tayttyy useissa tapaustutkimuksissa. Omassakin tutkimuksessani tayt-
tyvat selkeésti ainakin kohdat yhdesta neljaan. Tutkittavan aiheen tarkoitus on tutkijalle itselle
usein se mik& tutkimusta vie eteenpain ja motivoi tutkijaa, tapaustutkimus sopii taydellisesti
sithen kayttotarkoitukseen, jonka olen itse tutkimukselleni asettanut. Tarkoituksena ei ole luoda
tuloksia, jotka muodostavat tutkittavan aiheen kenttdan suuria mullistuksia. Tarkoituksena on
yksinkertaisesti avata tutkittavaa ilmi6té ja sen ongelmallisuutta tutkijalle. Kuitenkin tutkimuk-
sen tarkan ja seikkaperdisen toteutuksen jalkeen sen kéytto tulevissa tutkimuksissa on mahdol-
lista. Tapaustutkimukselle on ominaista pyrkimys selvittadd, jotain mik& ei ole entuudestaan
vield tiedossa mutta, joka vaatii lisad tutkimusta. Koska tapaustutkimus tarkastelee usein mo-
nimutkaisiakin ja pidempaankin jatkuvia ilmi6ita, se soveltuu hyvin vastaamaan kysymyeksiin
miten ja miksi. Padméaarana on lisata tietamysta tutkittavasta aiheesta ja olosuhteista, joiden
lopputuloksena tapauksesta tuli sellainen kuin siitd tuli. Tapaustutkijaa ajaa usein eteenpdin
tunne siitd, ettd tapaus on jollain lailla tarked, tapauksen tarkeys kuitenkin tutkijalle selviaa

vasta tutkimuksen kuluessa. (Laine, Bamberg ja Jokinen 2007, 10.)

Tapaustutkimuksella ei tarkoiteta sitd, ettd kaikki voisi olla tutkittavissa tapaustutkimuksena.
Kaikista arkielaméan tapauksista ei saada aikaan hyvaa tutkimusta ja tutkimus ei saa olla pelkas-
tdan kuvaus jostain arkisesta tapahtumaketjusta. Tutkijan tulisikin miettid, missa tapauksessa
tdma tapaus on tapaus? Tutkijan on mééritettdva mistd han on kiinnostunut ja mité puolia ta-
pauksesta tutkitaan.? Mistd tdméa tapaus on tapaus? On kysymys jota tutkijan on pohdittava.
Tapaus ja tutkimuksen kohde eivat ole sama asia, vaan tutkimuksen kohdetta ilmentaa valitut

tapaukset. (Laine, Bamberg ja Jokinen 2007, 10.)

Tutkimusaiheen tunnistaminen auttaa kiinnittdmaan tapauksen aiempiin tieteellisiin keskuste-
luihin. Periaatteessa on kaksi erilaista tapaa aloittaa tapaustutkimus. Yhtaaltd voidaan lahte&
liikkeelle kiinnostavasta tapauksesta ja pohtia, mitka késitteet sopivat sen analysointiin ja mist4
tapaus kertoo eli mik& on tutkimuksen kohde. Toisaalta tutkimuksen kohde voi olla jo selvilla.
Talloin etsitdén tapaus, jossa paastaan kayttaméén ja kehittdmaan késitteitd. Kéytannossa ta-
paustutkimus on jotain ndiden kahden &aripaan valilta. Tapaustutkimus ei valttdmatta sulje pois
tilastollista tutkimusta, silla tapaustutkimuksessa voidaan yhdistaa laadullista ja mééarallista ai-
neistoa. Tassa tutkimuksessa kasiteltdva aineisto on kuitenkin laadullista, jotta p&éstdan yksi-
tyiskohtaisempiin ja tarkempiin johtopaatoksiin tutkittavasta tapauksesta. Seuraavana on esi-
tetty tapaustutkimuksen ja tilastollisen tutkimuksen eroavaisuuksia, joiden perusteella voidaan

avata tapaustutkimuksen tavoitteita ja padmaarié. (Laine, Bamberg ja Jokinen 2007, 12.)
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Taulukko 2. Tapaustutkimuksen ja tilastollisen tutkimuksen vertailu (Laine, Bamberg ja Joki-

nen 2007, 12)

TAPAUSTUTKIMUS

TILASTOLLINEN TUTKIMUS

Kohteena on pieni joukko tapauksia,

usein vain yksi.

Kohteena on suuri joukko tapauksia.

Keratadn laaja aineisto tapauksen eri

ulottuvuuksista.

Aineistoa kerdtd&n suppeasta ominai-

suuksien joukosta.

Tutkimus kohdistuu “luonnollisesti” iime-
neviin tapauksiin. Paatavoite ei ole kont-
rolloida muuttujia niiden vaikutusten arvi-

oimiseksi.

Aineisto valitaan siten, ettd se on edus-

tava otos laajasta populaatiosta.

Keskeinen aineisto on laadullista, mutta

my6s maarallista voidaan kayttaa.

Aineisto on méaéarallisessa muodossa.

Paamaarand on ymmartaa tapausta. Ta-
pauksen yleinen merkitys voi ilmeta kah-
della eri tavalla 1) teoriaa kyseenalais-
tava, tdydentava tai uutta teoriaa luova ta-
paus (analyyttinen yleistys) 2) naturalisti-

nen yleistys.

Paamaarana on empiirinen yleistaminen.

3.2 Aineiston kerddminen opinndytety6ssa

Aineiston kerddmisessd, tassa tutkimuksessa kéytettiin puolistrukturoitua haastattelurunkoa eli

teemahaastattelua. Tutkimuksessa, jossa pyritddn nostamaan esiin asioita, joita ihmiset kokevat

ja kohtaavat tyossddn voidaan haastattelulla paastd lahimmas tutkittavan kohteen olemusta.

Teemahaastattelun toteutuksesta on kirjoitettu paljon ja se on erittdin keskeinen aineiston ke-

rédmiseen tarkoitettu tutkimusmenetelmd. Sen keskeisia hyvid puolia kuvataan esimerkiksi

Hirsjarven ja Hurmeen kirjassa Tutkimushaastattelu, jossa keskitytd&n varinkin teemahaastat-

telun toteutukseen. Haastattelu voidaan toteuttaa useista eri lahtokohdista ja monin eri muodoin,

jolloin se jattaa tutkijalle paljon valinnan vapautta. Teemahaastattelu soveltuu kokemusperdisen

aineiston hankintaan muita haastattelumuotoja paremmin, koska siind tutkija kykenee esitta-

maan epaselvissa tilanteissa tarkentavia kysymyksia ja saa aineistostaan riittavan syvallista ana-
lyysia varten. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 34 — 35; Tuomi & Sarajérvi 2004, 77.)
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Haastattelun etuja on tutkittu myés Tutki ja Kirjoita teoksessa, jossa Hirsjarvi ja muut ovat lis-
tanneet haastattelun hyvié ja huonoja puoli seké& avanneet sen kéyttéa tutkimuksessa. Suurena
etuna haastatteluissa on se, etté niissa voidaan séadelld aineiston keruuta joustavasti ja vastaajia
on mahdollisuus tarkkailla ja my6tailla vastauksen aikana. Haastateltavien kanssa suorassa vuo-
rovaikutuksessa olemisella on suuri merkitys tiedon eheyteen ja oikeellisuuteen kun tutkija itse
on sitd suoraan vastaajalta kerannyt. (Hirsjarvi ja muut. 2002, 192 — 193; Jarvinen ja Jarvinen,
146.)

Tutkimuksen teemahaastattelurungon rakentumisessa aikaisempi tieto aiheesta ohjaa toimintaa.
Tutkimuksen kannalta oli tarkead, ettei tutkija itse sanellut kayttdmaénsa haastattelurunkoa
omien olettamustensa perusteella. Teemahaastattelu perustettiin aiheesta jo tutkimusten kautta
muodostuneeseen teoriaan ja tietoon. Liséksi ohjaavina tekijoiné toimivat tutkimukselle asete-
tut kysymykset ja viitekehys. Ennen varsinaista teemahaastattelua kéaytetty haastattelurunko
testattiin ensin kahdella yksikon esimiehelld, jotta saatiin késitys sen toimivuudesta ja siita mi-
ten vastukset vastasivat haluttuun tulokseen. Tdma alustava haastattelu tapahtui séhkdpostin ja
puhelimen vélitykselld heindkuussa 2014. Alustavaa teemahaastattelurunkoa muutettiin saadun
palautteen perusteella, jolloin se vastasi paremmin siihen, mité tutkimuksella haluttiin selvittaa.
Haastattelut etenivét suunnitelman mukaisesti ja jokaisen haastateltavan kanssa oli heti alusta
asti mahdollista keskustella sujuvasti halutuista aiheista. Yleiseksi malliksi muodostui se, etta
aloitin haastattelun kertaamalla haastattelun aiheet. Yleensé esimiehet olivat kuitenkin hyvin
valmistautuneita ja olivat jo perehtyneet sahkopostilla lahettaméaani haastattelurunkoon. Jokai-
nen haastateltava oli tydn kiireisyydesta johtuen saanut itse valita ajan ja paikan haastattelun
pitdmiseksi, jolloin haastattelut saatiin toteutettua luontevasti ja kiireettomasti. Tavallisesti kes-
kustelu eteni annettu teema kerrallaan, mutta tarvittaessa palasimme tarkentamaan joitain koh-
tia. Pyrin tutkijana siihen, etten anna vastauksia valmiina vaan ainoastaan johdattelin tarvitta-

essa takaisin tutkittavaan aiheeseen. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 77.)
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Haastattelutilanteissa aika kului nopeasti ja esimiehistd huomasi, ettd he olivat halukkaita tuo-
maan esiin tydssaan kokemia haasteita. Alussa vastaukset olivat usein lyhyitd, mutta muutaman
minuutin jalkeen haastateltavat rentoutuivat ja myos vastukset monipuolistuivat seké olivat en-
tistd informatiivisimpia. Haastattelut kestivét keskimadarin noin 90 minuuttia. Pisin haastattelu
kesti yli kaksi tuntia ja lyhin noin 75 minuuttia. Eri teemojen valilla ei ollut suuria eroja ajan-
kaytdssd, mutta kokonaisuutena esimieheen kohdistuvista odotuksista ja ajan riittaméattomyy-
destd puhuttiin usein pisimpaan, eli noin 15 minuuttia, joka haastattelussa. Haastateltaville ker-
rottiin aina haastattelun alussa, etta heidéan antamansa vastukset jaivat nimettomiksi ja niita olisi
tarkoitus kayttaa ainoastaan taméan tutkimuksen tekemiseen. Vastaukset nauhoitettiin ja lisaksi
tutkijana tein jatkuvasti merkintdja haastateltavien lausunnoista, sekéd haastattelutilanteen ete-
nemisesta. Haastatteluista kertyi kaikkiaan melkein 10 tuntia materiaalia, joka myéhemmin lit-
teroitiin tutkimuksen aineistoksi. Omasta ndkékulmastani voin todeta, ettd haastattelut sujuivat
hyvin ja haastateltavat osoittivat seka kiinnostusta, ettd ammattitaitoa vastauksissaan. (Tuomi
& Sarajarvi 2004, 77.)

3.3 Aineiston analysointi opinndytetyossa

Tutkimuksessa kéytettya sisallonanalyysia voidaan pitaa laadullisen tutkimuksen perusmene-
telmé&né. Siihen perustuvat myds useat muut laadullisen tutkimuksen menetelmat. Sisallon ana-
lyysi sopii tutkimuksen metodiksi, mutta sitd on mahdollista kéyttd4d myos valjané teoreettisena
kehyksena. Analyysin peruskaava ja eteneminen tutkimuksen edetessa (taulukossa 1). (Tuomi
ja Sarajarvi 2002, 93 — 94.)

Taulukko 3. Siséllonanalyysin eteneminen tutkimuksessa. (Tuomi ja Sarajéarvi 2002, 94.)

1. Paata, mika tassa aineistossa kiinnostaa ja tee VAHVA PAATOS!

2. Kay lapi aineisto, erota ja merkitse ne asiat, jotka sisaltyvat kiinnostuk-
seesi.

3. Kaikki muu jaa pois tasta tutkimuksesta!

4. Keraa merkityt asiat yhteen ja erikseen muusta aineistosta.

5. Luokittele, teemoita tai tyypittele aineisto

6. Kirjoita yhteenveto




43

Tutkimuksen kantavana tekijana on kohdan yksi mukaan valita jokin tarkkaan rajattu, kapea
ilmio, joka on pystyttdva avaamaan mahdollisimman tarkasti. Tutkittavasta ilmiosta otetaan
kaikki irti, mutta muu kenties mielenkiintoinenkin materiaali on karsittava ja jatettava seuraa-
vaan tutkimukseen. Usein tutkimuksessa voikin ilmeté haasteita siind pystyyko tutkija rajaa-
maan aihettaan riittdvasti ja pysymaan tutkimassaan ilmidssa. Se, misté juuri tassa tutkimuk-
sessa halutaan saada tietoja, ilmenee tutkimuksen tarkoituksesta ja tutkimukselle asetetuista

tutkimuskysymyksista. (Tuomi ja Sarajarvi 2002, 94.)

Seuraavassa kohdassa eli kohdassa kaksi siirrytaan aineiston litterointiin ja koodaamiseen. Tut-
kijana olen koodannut ja litteroinut tekeméni haastattelut parhaan nakemykseni mukaan, kui-
tenkin niin, ettd niillda on mahdollista jasentéa tutkittavaa kohdetta. Lisdksi niiden perusteella
voidaan tukea tekstinkuvailua ja jasentda tutkimusraporttia. Kolmannessa kohdassa, jota voi-
daan pit&a varsinaisen analyysin aloittamisena, mutta jonka aloittaminen ei ole mahdollista il-
man ensimmaista ja toista vaihetta, teemoitetaan aineisto teemoiksi muodostamalla aineistosta
useimmin esiin nousevista ilmidista toistuvia teemoja. Tassa tutkimuksessa teemoittaminen
tehdaan etsimalla yhtaldisyyksia eri haastatteluaineistojen véliltd. (Tuomi ja Sarajarvi 2002,
95.)

Tassa tutkimuksessa analyysin tekeminen on luonteeltaan teoriachjaava. Télla tarkoitetaan pyr-
kimysté luoda tutkimusaineistosta teoreettinen kokonaisuus, joka saa kuitenkin vaikutteita ja
ohjausta tutkimuksessa kéytettdvastd, ja jo olemassa olevasta teoriapohjasta. Analyysiyksikot
valitaan tutkimusaineistosta tutkimuksen tarkoituksen ja tehtdavanasettelun mukaan. Téssé ta-
vassa teoria ohjailee lahinna metodologisia seikkoja ottamatta kantaa analyysin toteuttamiseen
tai lopputulokseen. Analyysiyksikot nousevat esiin tutkittavasta aineistosta eli tassé tapauk-
sessa teemahaastattelujen aineistoista, mutta niistd on kuitenkin tunnistettavissa aikaisemman
tiedon vaikutus. Tasté syysta analyysiyksikot eivat ole tiukasti ennalta asetettuja ja sovittuja
eikd ennalta vaikuttavat ajatukset tai kasitykset tutkittavasta aiheesta paase vaikuttamaan ana-
lyysin lopputulokseen. Siséllénanalyysin sisaltyy myos eri vaihtoehtoja tarkastella saatuja lop-
putuloksia. Puhutaan induktiivisesta ja deduktiivisesta paattelysta. Tassa tutkimuksessa kuvaa-
vaa on induktiivisen paattelyn malli, jossa ilmi6ta yleistetdadn yksittaisten havaintojen pohjalta.
(Tuomi ja Sarajarvi 2002, 97 —99.)
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Tutkimuksen tekijan on itse luotava analyysinsa viisaus. Metodien noudattaminen on térkeaa,
mutta keskeiseen asemaan nousee myos yksilén omat henkilokohtaiset kyvyt kuten vastaanot-
tokyvyn herkkyys, oivalluksen teravyys ja myds onnekkuus. Tutkimuksessa ei voida ainoastaan
todeta, ettd tutkimuksen edetessé aineistosta on noussut esiin teemoja. Tutkijan on saatava lu-
kija luottamaan siihen, ettd hanen tutkimuksensa on uskottava. (Tuomi ja Sarajarvi 2002, 102.)

Analyysin tekninen suorittaminen alkaa aineiston alkuperaisilmaisujen pelkistamisesta. Aineis-
tolta kysytaan tutkimusongelman tai tehtdvan mukaisia kysymyksié. Ensin siis tunnistetaan ai-
neistosta asiat, joista tassé tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita, ja naité ilmaisevia lauseita pel-
Kistetdan yksittaisiksi ilmaisuiksi. Taman jalkeen pelkistetyt ilmaisut ryhmitellaan yhtélaisten
ilmaisujen joukoiksi. Samaa tarkoittavat ilmaisut yhdistetddn samaan kategoriaan ja annetaan
kategorialle siséltod kuvaava nimi. Analyysin kannalta kriittisin vaihe tutkijalle on paattéa tul-
kintansa mukaan se, miten eri ilmaisut kuuluvat samaan tai eri kategoriaan. Taman jélkeen ala-
kategorioita yhdistetdan ylakategorioiksi sisallon perusteella. Lopuksi ylakategoriat yhdistetaan
yhdeksi kaikkia kuvaavaksi kategoriaksi. Taméan yhdistelmén ja kategorioiden perusteella vas-

tataan tutkimukselle asetettuihin kysymyksiin. (Tuomi ja Sarajarvi 2002, 102 — 103.)

Teorialdhtdinen analyysi muistuttaa paljon aineistolahtoistéd sisallénanalyysia, jossa analysoi-
daan laadullista eli induktiivista aineistoa voidaan kuvata myds kolmivaiheisena prosessina.
Prosessin vaiheet ovat 1) aineiston redusointi eli pelkistdminen, 2) aineiston ryhmittely, 3) abst-
rahointi eli teoreettisten kasitteiden luominen. Teorialahtdisyys poikkeaa ainoastaan viimei-
sessd vaiheessa omaan suuntaansa, jolloin empiirisesta aineistosta ei pyritd yksin nostamaan
uusia teoreettisia kasitteitd. Teoriaohjaavassa analyysissa apuna kaytetaan ilmiosté jo tiedettyja
teoreettisia késitteitd. (Tuomi ja Sarajarvi 2002, 110 — 111.)

Aineiston pelkistdmisessa eli redusoinnissa analysoitava informaatio on tassé tutkimuksessa
auki Kirjoitettu haastatteluaineisto. Aineisto on kerddmisen jalkeen pelkistetty niin, etté siit4 on
karsittu pois kaikki epdolennainen. Epdolennaisen Idytamiseen ja olennaisen pilkkomiseen on
kaytetty tutkimusongelmien ohjaavaa kysymyksen asettelua. Litteroinnin keinoin aineistoa on
edelleen pelkistetty, jotta tutkimustehtavan kannalta olennaisimmat asiat saadaan nousemaan
esiin. K&ytannossa tutkimuskysymyksien ja analysoitavan aineiston valill4 k&dyd&an vuoropu-
helua, jonka aikana esiin nousevat toistuvat seikat on alleviivattu. (Tuomi ja Sarajarvi 2002,
111 - 112; Vilkka 2006, 83.)
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Aineiston ryhmittelyssé aineistosta koodatut alkuperdisilmaukset k&ydaan tarkasti lapi, ja ai-
neistosta etsitdan samankaltaisuuksia kuvaavia késitteitd. Samaa asiaa tarkoittavat kasitteet ryh-
mitellaan ja yhdistetdan luokaksi sekd nimetaan luokan siséltoa kuvaavalla kasitteella. Luokit-
teluyksikkona voi olla esimerkiksi tutkittavan ilmién ominaisuus, piirre tai kasitys. Luokitte-
lussa aineisto tiivistyy, koska yksittaiset tekijat sisallytetadn yleisempiin kasitteisiin. Ryhmitte-
lyssé luodaan pohja kohteena olevan tutkimuksen perusrakenteelle seka alustavia kuvauksia

tutkittavasta ilmiosta. (Tuomi ja Sarajarvi 2002, 112.)

Aineiston ryhmittelyn jalkeen empiirinen aineisto liitetaén teoreettisiin kasitteisiin ja tuloksissa
esitetadn empiirisestd aineistosta muodostetut mallit ja teemat. Tuloksissa on my6s kuvattu luo-
kittelujen pohjalta muodostetut kategoriat ja niiden siséllét. Johtopaatdksissd on pohdinnan
kautta pyritty ymmaértamaan tutkittavia heiddn omasta ndkdkulmastaan analyysin kaikissa vai-
heissa. (Tuomi ja Sarajérvi 2002, 115.)
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4. TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa késitelld&n haastattelun tulokset ja verrataan niit4 aikaisemmin teoriaosuudessa
esiteltyihin ilmidihin, jotka on Kirjallisuuskatsauksessa koottu késittelemaan esimiesty6ta ja sen
kasvavaa haasteellisuutta. Haastatteluiden paateemaksi muodostuivat: esimiestyon keskeiset
haasteet muuttuvassa perusyksikossa. Tamé kappale on tutkimuksen kannalta keskeisin sisélto
koko tutkimuksessa ja siind tutkija kuvaa tutkimustuloksia, joita aineistosta on saatu analyysin
keinoin nostettua ylés. Keskeisintd tdman tuloskappaleen laadinnassa on saada lukija vakuut-
tuneeksi siitd, etté tutkijan saamat tulokset ovat oikein johdateltuja ja tulkittuja. Tutkimustulos-
ten esittely on aloitettu kuvalla, jossa on esitetty tutkimuksessa esiin nousseet keskeiset teemat
janiitd yhdistava paateema. Esimiehille jarjestetyn teemahaastattelun analysoinnin perusteella
voidaan sanoa, etté esimiesten kokemat haasteet ovat linjassa esimiestyon yleisten haasteiden
kanssa. Esimiestyd koetaan paallikdiden mielesta tarkedksi ja sen lisaédminen tarpeelliseksi tyo-
yhteison kasvavien vaatimusten siivittdména. Esimiesten haastatteluiden pohjalta voidaan to-
deta, ettd perusyksikko on jatkuvien muutosten kohteena niin asioiden kuin ihmistenkin osalta
ja paallikon esimiestyon kannalta korostuvat asiat kuten pééllik6lté vaadittavat asiat, viestinta
ja vuorovaikutus seka osaamisen ja johtamisen tuen kehittdminen. (Metsamuuronen 2006, 61—
62.)

Esimiestyon keskeiset haasteet muuttuvassa

[ PAATEEMA ] perusyksikossii.

HAASTEET JAODOTUKSET PAALLIKON
ESIMIESTYOLLE

[ YLATEEMAT ] [VIESTINTA JAVUOROVATKUTUS PERUSYKSIKOSSA ]

OSAAMISEN KEHITTAMINEN JA JOHTAJUUDEN TUKEMINEN
PERUSYKSIKOSSA

Kuvio 3. Esimiestyon keskeiset haasteet perusyksikdssé esimiesten ndkokulmasta
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4.1 Haasteet ja odotukset paallikén esimiestyolle

4.1.1 Paallikkoon kohdistuvien odotusten luomat haasteet

Paallikot nakevét itsensa osana tydyhteisod ja vertaavat omia onnistumisiaan, tydyhteison saa-
vuttamaan tulokseen. Aikeisemmissakin tutkimuksissa paallikdiden kokemukset viittaavat sii-
hen, ettd he ajattelevat oman roolinsa olevan yksikon suunnannéyttéjid, jotka ovat vastuussa
kaikista yksikon asioista. Paallikot kokevat myds, ettd rutiinit ja aikaisemmin opittu toiminta-
kulttuuri ohjaavat tyoyhteisod, vaikka paallikko ei olisikaan ohjaamassa toimintaa. Perusyksi-
kon tyoskentelyyn liittyy suuri mé&érd vastuun jakamista ja luottamusta. Arvojen ja yhteistoi-
minnan merkitys korostuu ja paallikot kokevatkin yhteisen toimintamallin merkitykselliseksi
tekijéksi. Esimieheltd odotetaan paallikdiden mukaan tdmén yhteisen suunnan luomista ja val-
vontaa. Esimieheltd odotetaan vastuunkantoa ja lasndoloa. Esimiehen tehtdava edellyttaa jatku-
vasti ihmisten ja ongelmien kohtaamista seka ratkomista. Esimiehen ajankéytto ei ole yksinker-
taista ja usein esimies joutuu tasapainoilemaan suoritettavien asioiden ja kayt6ssa olevan ajan
valilla. Keskeisend tekijand esimiehen toimintaan ja tehtdvaan kuuluu myds oman toimintansa
ymmartaminen ja saately. Varsinkin muutostilanteissa esimiehen itsetuntemuksella on suuri
merkitys lopputulokseen. (Jalava 2001, 13; Jarvinen 2005, 22 — 24.)

Aina pitaa pystya kysyméan palaute kouluttajilta ja jos palaute on huonoa pita&
varmistaa, etta kaikki ovat ymmartaneet tehdyn tyon tarkoituksen. Esimiehella
pitda aina olla se peruste, miksi jokin tehdaan niin kuin se tehdaan. Jos ei ole
muuta perustetta niin sitten se on kokeilu ja silloin se on ymmarrettava kokeiluna,

kokeilun jalkeen siitd on annettava palaute. (henkil62)

Henkil6sto on tarkein voimavara ja toimii niin kuin esimies kaskee. Henkilostolla
on oltava selkeét suuntalinjat. Esimiehen tyota helpottaa, mikali han on alkuun
laatinut suuntalinjat mitd noudatetaan. Kun alaiset tietdvat mita esimies halua
niin he alkavat toteuttaa sitd. Esimies valvoo toimintaa ja katsoo, ettd osaaminen
vastaa siihen mita kulloinenkin tehtava edellyttada. Mikali laadittuihin suunnitel-
min tulee muutoksia, niin kuin aina tulee, niin ne pitda osata perustella. (hen-
kil63)
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Paallikolla koetaan olevan suuri merkitys tyoyhteison eheyden ja hyvinvoinnin luojana. P&al-
likko vastaa uusien henkildiden liittdmisesta tydyhteisoon ja toimii tarvittaessa yhteisen paa-
madrén vaatimalla tavalla karsiessaan tydyhteisosté siihen sopimattomia jasenid. Paallikéiden
mielestéd heiltd odotetaan myos esimerkillisyyttd ja osaamista. P&allikdiden katsotaan olevan
my0s yhdistava tekija eri henkilostoryhmien valilla.

Paallikon on raivattava tilaa kalenterista kun yksikkéon tulee uusi tyontekija,
jotta saa perehdytettya uuden tulokkaan. Suurin osa hallinnon asioista on paalli-
kon tekem&& perehdyttdmista ja koulutuksen osalta paallikkd kaskee alaisensa
hoitamaan perehdytyksen. Oman osaamisen suhteen on oltava realistinen. (hen-
kil65)

Perusyksikon paallikolla on suuri vaikutus sithen millaisia ihmisié otetaan toihin.
Ei mun kannata ottaa toihin aliupseereiksikaan sellaisia, joista ma suoraan kat-

son, etta ne aiheuttavat tulevaisuudessa tyoyhteisélle ongelmia. (henkil61)

Alaiset ovat esimiesten kokemusten perusteella tydyhteison tarkein tekijé ja esimieheltd odote-
taan alaisista huolehtimista, seka alaisten tyéolosuhteiden parantamista. Paallikot kertovat yh-
tendisesti alaisten tarvitsevan omatoimista tyoskentelyd. Alaisen koetaan arvostavan omaa toi-
minnan vapauttaan ja kykya olla mukana vaikuttamassa yksikon asioihin. Esimiehen onkin siis
kuunneltava alaistaan ja pyrittava tekemaan hénen olonsa tarkeéaksi ja hyddylliseksi. Hanen on
sallittava alaiselleen itseohjausta ja itsetarkkailua rutiiniasioissa. Esimiehen on myds kuunnel-
tava alaisen mahdollisia vastavaitteitd ja otettava hdnet mukaan organisaation paatoksen te-
koon. Lahtokohtana on nakemys luontaisesta halusta olla yhteistydssa. (Saarikko ja Voutilainen
1977,17.)

Koko esimiestyd on pelkkda haasteiden hallintaa siten, etté se rasittaa alaisia
mahdollisimman vahan. Itse nden esimiehen tarkeimpana tehtavana riittavien re-
surssien luomisen alaisille. On sitten kyse koulutuskalustosta tai tydhyvinvointi-
tapahtumasta. Alaiset odottanevat kokonaisvaltaista huolenpitoa, mukaan lukien

tuki vaikeissa tilanteissa. (henkil65)
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Olen itse velvoittanut itsendisté toimintaa ja paallikon lasnaolo ei ndy toimin-
nassa. Toisaalta kun itselld on tuolla paljon taysin itsenaisesti toimivia alaisia,
niin se antaa mahdollisuuden itselle puuttua niihin, joille itsendinen toiminta ei
niin onnistu. Tarvittaessa varapaallikdn voi kaskea puuttumaan toisen alaisen

toimintaan, mikali osaaminen ei riita. Vastuuta lisataan pikkuhiljaa. (henkil62)

Perustyohon osallistuminen ei haastatelluiden mielestd ollut suurimpien odotusten joukossa.
Paallikot kokevat kuitenkin, ettd alaiset uskovat paéllikén seuraavan ja puuttuvan tarvittaessa
alaisten toimintaan. Myos esimiesten odotusten katsotaan vaativan paallikolta laajaa tuntemusta

oman yksikkonsa koulutusaiheista.

Linjanjohtajille annetaan paljon vastuuta, ja luotan siihen ettd he hoitavat anne-
tut tehtavat. Paallikolta odotetaan selkeita kaskyja siita mita tehdaan, mutta toi-
minnan halutaan olevan itsenaista. Nuorilla on paljon ideoita siitd miten asioita

voisi tehda ja nekin pitdd huomioida. (henkil63)

Paallikon pitéad pysya kartalla siitd, mika on eri joukkojen koulutustaso ja lapi-
vientien toimivuus, se vaatii alaisten kuuntelua heidan kertoessa toiminnastaan
ja sen olettaa olevan rehellista. Yksikon koulutustulokset kertovat paljon alaisten

osaamisesta. (henkil01)

4.1.2 Ajanhallintaan ja organisointiin liittyvat haasteet

Ajanhallintaan liittyy perusyksikossa Kiistattomia haasteita. Ajanhallinnan ja organisoinnin on-
gelmat nakyvéat useimmissa tdman tutkimuksen tuloksissa. Keskeisimpénd on kuitenkin ajatus
siitd, ettd aika ei endd riita siihen, etta paallikoll& olisi mahdollisuus puuttua jokaiseen asiaan,
joka katsotaan olevan paéllikolle kuuluva. T&sté seuraavana suurena ongelmana on se, etté péal-
likon on valittava, mita han ehtii tehdd ja jatettava loput joko tekemattd, tai tehtdva ne huonom-
min ja nopeammin kuin haluaisi. Esimerkiksi koulutuksen seuraaminen koetaan vaikeaksi. Puo-
lustusvoimien kaltaiselle organisaatiolle ei ole helppoa kyseenalaistaa vanhat ja pitk&an voi-
massa olleet normit. Esimiehen on kuitenkin rohkeasti pyrittdvéd uusienkin metodien k&ytton
ja omien osaamisrajojen ylittdmiseen. Esimiehiltd vaaditaan perinteisten ulottuvuuksien eli asi-
oiden- ja ihmisten johtamisen liséksi kykya muutoksen johtamiseen. Muutoksen johtamisessa
yhdistyvat kaikki kolme ulottuvuutta, jotka hyva esimies osaa yhdistad. (Ahman 2004, 153;
Yukl 2002, 65; Halonen 2013, 20.)



50

Koulutustasoarvioinnit ovat tukeneet toimintaa. Paallikon tarkastukset paivittai-

sessa koulutuksessa ovat kuitenkin naurettavan vahaisia. (henkilé1)

Sotaharjoituksissa on enemman aikaa seurata koulutusta. P-kaudelle paallikko

tarvitsisi pidempia tyoaikoja ja muilla kausilla aikaa on liian paljon. (henkil65)

Koulutuksen seurannan liséksi ajanhallintaan ja organisointiin liittyvid haasteita ovat alaisten
osaaminen ja sen kehittdminen. Osa paallikoista kokee esimerkiksi aliupseerien osaamisen jaa-
van yksinaan perusyksikon vastuulle. Koulutusjarjestelma koetaan myos puutteelliseksi, jotta
riittdvan osaamisen saadaan heti tyouraa aloitteleville tyontekijoille. Vastuunjakamiseksi ja
koko henkildstén osaamisen hyodyntamiseksi ei myoskaan ole olemassa varsinaista mallia siita
miten asioita tulisi tehdd. Osaamisen kehittdmiseksi mainitaan esimerkkeja kuten koulutusko-
konaisuuksien jakamista vastuuhenkil@ille, jolloin koko henkiléston osaaminen saadaan hyo-
dynnettyd ja tyossa kehittyminen tehostuu. Jokaisen tydntekijan on pystyttdva kayttdmaan ja
kehittamadn omaa osaamistaan ja olemaan luova. (Seeck 2008, 243 — 245.)

Miten johtaa ja kehittéda alaistaan kun valilla joudutaan ajan puutteen takia kay-
maan asioita lapi vasta pitkankin ajan kuluttua? Nuoremmat tarvitsevat enemman
ohjausta ja siihen on vain I6ydettava aikaa, kun on viikkoja jolloin paperin pyo6-
rittdminen vie kaiken ajan. Naissa tapauksissa tyon rytmittdmisen merkitys koros-
tuu. (henkil62)

Aliupseereilla pitaisi olla jokin kurssijarjestelmd, kuten upseereilla jolloin koulu-
tuksen suunnittelu olisi helpompaa. Henkildston koulutuksen suunnitteluun ei mi-

nusta jaa hyvin aikaa. (henkil63)

Oma-aloitteisuus korostuu ja yksi mahdollisuus on jakaa vastuu alueita, joita

nuoremmatkin aliupseerit ja upseerit saavat osakseen. (henkil65)

Paallikoiden kokemukset osoittavat, ettd paallikot kokevat haasteelliseksi tilanteen, jossa he
joutuvat valitsemaan hoidettavien asioiden vélilt4. Yhtend suurena syyné vaikuttaa olevan hal-
linnollisen tydmaaran jatkuva kasvu ja paéllikdiden keskittdminen konttorityéskentelyyn. Paal-
likdiden on myo0s vaikea yrittdd jakaa tdméan hallinnollisen tyon tekemista muille, koska yksi-

kdiden muulta henkil6stolta puuttuu usein tdmén tyyppinen ammattitaito.
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Paljon tulee varsinkin ylimaaraista tiedoksi asiaa, mihin ei ole aikaa perehty4,
mutta toisaalta ei uskalla suoraan poistaakaan. Toité on niin paljon, etta jos ne
kaikki haalii itselle, niin niista ei kylla selvid. Tarkeaa on ottaa itse oikeat tyot ja
antaa alaisille oikeat tyot. Paperiasiakirjojen selaaminen vie liikaa aikaa. (hen-
kil62)

Paallikon on valittava se, miten han mitékin tyon osaa arvostaa ja valilla paal-
likkd joutuu harrastamaan tyotaan tai vieméaan toita kotiin. On mahdollista hau-

data itsensa kokopaivaksi tyopisteelle, jos haluaa. (henkil65)

Ensimmaisena mieleen esimiestyon haasteista tulee tuo ristiriita ajankayton ja
paallikon tehtavien suhteen. Hallinnollisten tehtévien suuruus verrattuna yleisen
palvelusohjesdannon kaskemiin paallikon tehtaviin on paalaellaan. Kasarmi pal-
veluksessa harvoin tulee seurattua paivittéista koulutusta niin paljon kuin halu-
aisi. Enemman se on tuolla omassa konttorissa hautautumista tietojarjestelmien

syovereihin. (henkil63)

Ajanhallinnan ja organisoinnin ongelmia kuvastavat myds sotaharjoitusten ja koulutuskausien
aiheuttama tyon epatasapaino, jota ei kuitenkaan ole mahdollista joustamattomien normien ja

toimintatapojen vuoksi muuttaa.

Esimiehella on t6ita, joita pitaa tehda. Sitten ovat ne ty6t alaisen suuntaan, jotka
ovat tavallaan johtamista ja sille pitaa I0ytaa aikaa, ja aika on kortilla. Ajanhal-
linta on vaikeinta ja liittyy siihen, mita kaikkea perusyksikkdon annetaan tehta-
véksi, kuinka paljon aikaa menee sotaharjoituksiin ja kuinka paljon p&allikkd on
sotaharjoituksissa. Siita paastaan siihen, etta kuinka paljon paallikon pitda olla

omassa yksikossaan lasna? (henkilol)

Tyomaara koulutuskausittain jakautuu epéatasaisesti, joka vaikuttaa myos esi-
miestyon tekemiseen ajan puutteen takia. Toivoisin enemmaén aikaa olla kentéllg,
mutta se ei ole mahdollista, koska niin paljon tulee séhkdpostia ja muuta tyota

mika vie liikaa aikaa. (henkil62)
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4.1.3 EsimiestyOn ja perustyon yhteensovittamiseen liittyvét haasteet

Esimiesten kokemuksista on vaikea erotella perusty6té ja esimiestyotd. Perustyoksi kuitenkin
yleisimmin koetaan kouluttaminen ja yksikon varusmieskoulutuksen seké rutiinien pyorittami-
nen. Kouluttamisen liséksi tunnistetaan henkil0stostd huolehtiminen ja hallinnollisten asioiden
hoitaminen. Suurimpana haasteena perustyon ja esimiestyon yhteensovittamisen valilla on se,
ettd esimiestyon kasitettd ei tunneta eiké sen puuttumiseen pyrita aktiivisesti vaikuttamaan. Téar-
kedd on osata yhdistdd ndmé osa-alueet ja viedd ne kdytantoon jokapaivaisessé toiminnassa.
Esimiehell& on oltava tahtoa toimia esimiestehtavissad. Osaamattomuuden kokemus saattaa ai-
heuttaa haluttomuutta johtaa. (Koskelo 2013, 20 — 21.)

Perustyon tukipilari on lapivienti. Perustyd on kouluttamista. Sotaharjoitukset
ovat henkilokohtaisesti mulle tarkea aika, jolloin en keskity hallinnollisiin asioi-
hin. Paallikon tehtdva sotaharjoituksessa on suositeltavaa olla paakouluttaja,

koska muulloin ei ole aikaa seurata koulutusta. (henkil63)

Tyonjako on ajatuksena vaikea, mutta jakautuu lopulta itsestadn. Toimistotdiden
jalkeen loppuaika jaa muuhun. Esitutkinnat pitaa tehda kympilla, mutta muiden
kohdalla voi tehda huonommankin suorituksen. Kun panostat johonkin muuhun

tehtavaan, niin muut toiminnat seisovat. (henkil62)

Haastattelussa esiin tulleen aineiston mukaan paallikot eivat pysty tarkkaan suunnittelemaan
omaa toimintaansa. Useimmissa vastuksissa tyon jakautumista kuvataan siten, ettd paallikkod
pyrkii omien arvojensa mukaan hoitamaan tehtévat tarkeimmaésta alkaen. Vastauksista voi
my0s paatelld, ettd paallikot kokevat tilanteen huonona ja oman tehtadvénsa vaikeana toteuttaa
kaikkien vaatimusten mukaisesti. Paallikon on vaikea jakaa aikaansa haluamallaan tavalla, kun

oman perustyon toteuttamiseen ei ole riittavia resursseja.

P&allikon tydssa tulee esiin virallinen paallikkorooli ja véahan epavirallisempi
johtajuus. Yleinen palvelusohjesaantd maarittelee esimiestehtéavan velvollisuu-
det, mutta kaytannon asiat mita paallikko tekee, on taas toinen juttu. Kaikkia me-

netelmid pitaa kayttaa ristiin. (henkilol)
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Pakkohan siihen on luottaa, etté tyot hoituvat ja tulevat tehtyd. Ollaan tilanteessa,
jossa koulutuksen seurannasta on jo joutunut karsimaan. Perusty6 p-kaudella vie
lilan paljon aikaa, mutta kylla henkiloston ongelmat pystyvat odottamaan tarvit-

taessa. (henkil62)

Valilla tuntuu, etta paallikkoé on pelkka hallinnollinen kumileimasin, joka ei ehdi
seuraamaan ja ohjaamaan koulutusta juuri lainkaan. Eli kun on hoitanut pakol-
liset ja juuri paalle kaatuvat asiat, niin sen jalkeen katsotaan mitd muuta ehtii
tekemaan. (henkilo4)

4.1.4 Johtamisen hajauttamiseen ja verkostomaisuuteen liittyvat haasteet

Johtamisen jakautuminen ja johtajuus vaihtelevat eri yksikoiden valilla ja ovat riippuvaisia
paallikon johtamistavoista. Liséksi vastuun jakoon ja johtajuuden jakautumiseen vaikuttavat
osaaminen ja yksikon toimintakulttuuri. Perusyksikdssa voi olla paljon toimintatapoja, joita ny-
kyinen paallikko ei ole laittanut alulle, vaan ne ovat vanhempia ja vaikuttavat yksikon toimin-
taan paallikosta riippumatta. Perusyksikossa johtajuutta jaetaan ja annetaan osaaville henki-
I6ille, jotka paallikon mielestéd saavat tuloksia aikaan. Useat esimiehet nostavat esiin luotettavia
ja yleensad vanhempia alaisia, jotka he ovat epavirallisesti nostaneet muun henkildstén ylédpuo-
lelle ja n&in ollen hajauttaneet valtaansa alaspéin. Perusyksikdiden esimiestydssa korostuvat
teknologian ja tietotyon kasvava rooli sekd osaaminen, tydyhteison vuorovaikutteisuus ja vies-
tintd. (Bennis 2007; Hopen 2010, 6 — 8.)

Se on ihan selkedd, ettd ne jotka osaa ja ne jotka kykenee tekemaan toitd, niin
niilla on véhan enemman painetta kuin niill, jotka ei siihen kykene. Niille jotka
ovat patevid, annetaan tehtavia toteutettavaksi, jotka he sitten jakavat tarvittaessa

alaspdin ja kayttavat alaisiaan apunaan. (henkil61)

Itselld on aina ollut halu ottaa henkilostosta yksi luottopakki, joka on nostettu
vahan muiden ylapuolelle. Han ottaa osavastuun esimiestyon tekemisestd, kuten
nuorimien ohjaamisesta. Esimerkiksi vanhin aliupseeri ohjaa nuorempia aliup-

seereita. (henkil62)
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Resurssien jakamisesta voi sanoa, etta itsell4 on aina yksikossa pari kolme sel-
laista luottopakkia, joille tulee annettua vaativia tehtavia. Silla kun sanoo heille
niin sen tietaa, etté se lahtee hoitumaan ja kohta tulee jokin valmis setti. Mutta
pitaisi osata kehittad myos muuta henkildstod, kuten varsinkin nuorempia koulut-
tajia. (henkil63)

Haastatteluiden perusteella voidaan sanoa, ettd perusyksikdssa johtaminen halutaan jakaa por-
taisiin, jolloin esimiehen ei tarvitse olla suoraan valvomassa jokaista alaistaan, vaan johtaminen
tapahtuu véliportaiden kautta. Toisaalta kuitenkin kaikki paallikdiden haluamat asiat eivét ole
taysin linjassa taméan tyyppisen jarjestelmén kanssa. Paallikdiden vastauksista 1oytyy ristiriitai-
suuksia, kuten halu lis&td vuorovaikutusta jokaisen tyontekijan kanssa, mutta myos halu edel-
leen johtaa véliportaiden kautta ja pitaa etaisyytta alimpiin alaisiin. Suuntana vaikuttaa olevan
kuitenkin yhteistoiminnan ja asiantuntijuuden kautta lisdantyva tydyhteisén samanarvoisuus.
Sotilasorganisaatio on tiukan hierarkkinen, joten tydyhteison toiminen ilman sotilasarvon tuo-
maa aseman huomioimista, ei ole yksinkertaista. Tyonkuvien méarittelyssé vaikuttaa myos ole-
van suuria liikkumisvaroja, eika henkilon virallinen tyonkuva valttdmattd vastaa todellista ti-

lannetta ja sitd mita henkild perusyksikdssa paivittéin tekee.

Pitaa olla joku valiporras paallikon ja sopimussotilaan valilla. Se on paallikosta
kiinni pakottaako han kaikki saamalle viivalle vai onko paallikké antanut enem-
man valtaa osalle vanhemmista tyontekijoista. (henkil62)

Paallikon lahimpina tukina ovat varapaallikko ja vaapeli. Yritetaan pitéda jouk-
kueenjohtajat omissa téissaan, eika hairita jonkun muun tehtavillg, jotka olisi mu-
kava laittaa muiden tehtavaksi. llman muuta tehtavia pitaa jakaa esimerkiksi va-
rapaallikdn kanssa. Toisinaan osan kanssa asiat menevét oikein ilman sopimis-
takin, toisinaan kaikki pitaa kaskea erikseen. Valilla varapaallikko joutuu pereh-

dyttdmaan uutta paallikkoa. (henkild5)
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Virallinen ja epdvirallinen johtaminen nousevat esiin puhuttaessa johtamisesta perusyksikossa.
Virallisesti paéllikko on se, joka tekee paatokset ja vastaa esimiehend yksikkonsé toiminnasta.
epéavirallisesti taas johtajuutta on hajautettu eri tasoissa toimiville esimiehille ja paéllikké on
valtuuttanut heidat toimimaan parhaaksi katsomallaan tavalla. Vastausten perusteella tamén
kaltainen toiminta vaikuttaa toimivan hyvin, mutta tarvittaessa ylilyonteihinkin joutuu valilla

puuttumaan. Lopullinen paatdsvalta halutaan myds kuitenkin pitaa paallikolla.

Esimies madrittelee my6s alaisenaan toimivan esimiehen roolia ja siind on aina
jonkunlaisia vaarinkasityksia liittyen siihen, mita paallikko itse tekee ja mita ha-
nen alaisensa tekevat. Kun palaa tehtéavankuvaukseen ja palvelusohjesaantoon

niin ne kertovat, mita paallikko tekee ja siihen sitten jarjestetaan aikaa. (henkil1)

En mind itse ainakaan ole sellainen, ettd aina I0ytéisin parhaan keinon. Suunnit-
teluvaiheen jalkeen mina kuitenkin teen paatoksen ja sen mukaan toimitaan. Itse
kuvittelisin niin, etté kun osallistuttaa tyontekijaa, vaikka olisi heikommatkin pe-

rusteet, niin se sitouttaa paremmin. (henkil63)

Verkostoitumisen hyddyt nousevat esiin kaikkien paallikdiden haastatteluaineistoista ja ne koe-
taan p&aosin toimintaa tehostaviksi. Paallikot kayttavat verkostoja omalla tavallaan, mutta ylei-
simmin niihin turvaudutaan, kun esimiehen oma osaaminen vaatii paikkaamista tai péivitta-
mistd. Paallikot kokevat verkostoitumisen myos tehostavan hallinnollisen tyon tekemista ja
osaamista, jolloin aikaa jaéad enemmaén yksikdiden muiden asioiden hoitamiseen. Hyddyt eivat
siis rajoitu omaan yksikkoon vaan tehostavat myos toimintaa yksikén ulkopuolella. Myds pe-
rehdyttdmiseen ja sijaisuuksiin on todettu olevan apua verkostomaisen toiminnan lisddmisesté,

jolloin apua voidaan hakea toisen yksikon esimiehelta.

Verkostoituminen on yksi ehto paallikon ty6lle ja sille, etté naapuriyksikon paal-
likdt ovat tuttuja, jotta saat niiltd apua vaikka esitutkinnan hoitamisessa. Vaikka
toinen paallikkd mahdollisesti olisikin yhté tai kahta kurssia vanhempi, niin pitéa
pystyd soittamaan ja kysymaan, miten se on tdman asian hoitanut. Paallikoksi
tulemisen jalkeen, jos on vaikka tydaika ongelma, niin voi soittaa sitten juuri oi-
kealle henkil6lle. (henkil92)
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Mielestani verkostoituminen ja suhteet ovat tarkeaa, sosiaalisuus ja luottamus
helpottavat yhteistoimintaa varuskunnassa. Hyvat suhteet auttavat erityisesti yl-

lattavien tilanteiden hallinnassa. (henkil64)

Vertaisten tuessa oletusarvoja on, etté tukea tarvittaessa saa, tilannetieto kulkee
ja vertainen hoitaa omat hommansa. Tarvittaessa naapuriyksikon paallikké neu-
voo kaytannon asioissa ja tulee tarvittaessa auttamaan, jolloin neuvot tulevat vii-
den minuutin opastuksella, mitd muuten olisi joutunut selvittelemaan puoli pai-

vaa. (henkild3)

Yhteiset pelisdédnnot ja tydpaikan ilmapiiri ovat esimiesten vastausten perusteella voimavara,
joka helpottaa esimiesty6ta ja tehostaa verkostomaisuutta. Haasteena vaikuttaa olevan henki-
I6stOn vaihtuvuus ja ajatus siitd, etta tydilmapiiri muodostuu perusyksikkdon itsellaén. Henki-
I6iden arvot ja ajatukset ovat sotilasorganisaatiossa usein yhtenevaisid, mutta hyva ilmapiiri ei

ole itsestdan selvyys.

Yhteisissa pelisdannoissa on yritetty tammaiseen reippaaseen rehtiin sotilaskayt-
taytymiseen, joka perustuu yleensa yleiseen palvelusohjesaantdon, jota tuetaan

epavirallisilla saunailtanormeilla. (henkil61)

Odotan tyontekijoiltani perusasioita eli jos et tieda, niin kysy ja tee parhaasi. Jos
ei itsella ole juuri hommia kysy, miten voit auttaa kaveria. Ole oma-aloitteinen,

mutta muista kertoa paallikolle. Nailla paasee aika pitkalle. (henkil64)
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4.2 Viestinta ja vuorovaikutus perusyksikossa

4.2.1 Hyva viestinta ja sita tukevat resurssit

Viestinta on esimiesten keskuudessa todettu keskeiseksi tekijéksi puhuttaessa esimiestyosta ja
johtajuudesta. Haastatellut esimiehet ovat esimerkiksi kaikki sitd mieltd, etta viikkopalaverin
merkitys on erittéin suuri heidan johtamiselleen. Merkitys ei muodostu ainoastaan siitg, etta se
on tapahtuma, jossa paallikolla on mahdollisuus johtaa samanaikaisesti koko henkilstod, vaan
sen merkitys korostuu myds vuorovaikutteisena tapahtumana. Vuorovaikutus ilmenee kasvok-
kain tapahtuvissa keskusteluissa, joissa seka esimies, ettd alainen saavat vuorollaan kertoa
oman mielipiteensd asiasta. Paasaantoisesti kaikki haastatellut esimiehet tunnistivat viestinnan
merkityksen ja totesivat sen yhdeksi kehityskohteeksi omassa toiminnassaan. My6s vuorovai-
kutuksen merkitys ymmarrettiin ja suurin osa vastaajista oli valmiita lissdmaan sen kaltaista
toimintaa. (Sillanvuo 2010, 13 — 14.)

Hyvén viestinnén késite liitettiin vastaajien toimesta useimmiten ajatukseen, jossa esimies vies-
tii toisen osa-puolen kanssa kasvokkain. Lisaksi hyva viestinta nahtiin molemmin puoleisena
ja kiireettdméana tapahtuman, jossa arvojarjestyksella ei niinkaan ollut merkitysta. Kuitenkin
viestintd nahtiin myos tilannekohtaisena, jolloin oli merkityst4, silld miten alainen ja esimies
toimivat viestinnan aikana. S&hkoisen viestinnan kayttd koettiin 1ahinné tukevaksi menetel-
maksi, joka ei sindlladn pystyisi korvaamaan kasvotusten tapahtuvaa viestintda. Keskeiseksi
haasteeksi viestinnan tapahtumisen ja onnistumisen kannalta vastaajat nakivét ajanpuutteen.
Ajanpuutteen lisdksi tai siitd johtuen haastavaksi koettiin my0s tarkeiden asioiden viestiminen
ilman kasvokkain tapahtuvaa kanssakaymistd, luottamuksen puuttuminen ja muiden téiden jar-

jestely viestinndn mahdollistamiseksi. (Kauhanen 2003, 172 — 173.)

Tiistaisin on yksikon viikkopalaveri, jotta henkil6stoll& on tietoa siitd mité on tu-
lossa, vaikka ei muuta niin on tarke&a saada kaikki kerattya vaikka vain kahville.
(henkil63)

Koko joukko pitéisi saada noin viikoittain kasaan, jolloin néhd&an ainakin mité
kukakin on tekemdassa ja saadaan tehtya suuret linjaukset. (henkil4)
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Esimiesten vastausten perusteella jokaisessa yksikdssé on pyritty viestimaan kasvokkain ja var-
sinkin viikoittaisista palavereista on haluttu pitada kiinni. Kuitenkin vastauksissa nakyy myos
haasteena saada toiminta vakiinnutettua normaaliksi ja kaavamaiseksi toiminnaksi. Esimiehet
tietavat mité haluavat ja pystyisivat huomattavasti tehokkaampaan viestintéan, kuin mité vas-
tausten perusteella voidaan sanoa. Varsinkin ajanpuute ja toisaalta organisoimattomuus aiheut-
tavat epdvarmuutta viestintakaytanteisiin. Vastauksissa mainitaan tekijoitd, kuten pitéisi saada
koko henkil6std viikkopalaveriin ja pyrin viestiméaén jokaisen henkilon kanssa. Tamé yhdistet-
tyna siihen, etta sdhkoisen viestinnan apuun ei luoteta, eika paallikko juuri itse ole viestiméssé
kaikille alaisilleen, aiheuttaa koko viestinnén kasitteen ymparille kysymyksen siit4, miten asiat

voisi tehda paremmin.

Viestintaan liittyy kommunikointi ja vaarinkasitykset. Valilla pitaa miettia, etta
kun antaa tehtavan niin monenko portaan kautta se menee toteutettavaksi ja milla

tavalla se voidaan toteuttaa ilman vaarinkasityksia. (henkil65)

Kasvokkain tapahtuva keskustelu on edellytys toiminnalle, tehtéavan anto tapah-
tuu kasvokkain ja sahkoiset jarjestelmat ovat vain tukena. Kahvituntien aikaan
pyrin kohtaamaan alaisia tauoilla ja keskustelemaan heidan kanssaan. Pyrin hen-
kilokohtaisesti keskustelamaan kaikkien kanssa ja kaytan siihen tarvittaessa ai-

kaa, vaikka muiden tdiden kustannuksella. (henkil62)

4.2.2 Hyvén vuorovaikutuksen merkitys

Vuorovaikutus nousee esiin kaikkien vastaajien kanssa kaydyissé haastatteluissa, mutta sen il-
meneminen on erilaista eri yksikdissé ja sen painotus vaihtelee. Paallikot olivat sitd mieltg, ettd
sen merkitys on suuri puhuttaessa perusyksikosta positiivisena tydymparistona. Liséksi sill4 on
suuri merkitys esimiestyon onnistumisen kannalta. Positiiviset vaikutukset ilmenevat myos pa-
rantuneena tuloksena ja hyvinvointina. Toisaalta vuorovaikutuksen tehokkuutta héiritsee toi-
mintatapojen vakiintumattomuus ja luottamuksen seka uskalluksen puute. Esimiehen pitaisi
osata erottaa sotilasorganisaatiossa komentoketju ja vuorovaikutus sekd osata tarvittaessa toi-

mia tilanteen edellyttdmalla tavalla.

Yksikkd palavereissa puheoikeus on kaikilla. Normaalisti paallikko tukee joukku-
eenjohtajia toimintaa asioimalla osalle alaisistaan heidén kauttaan vaikka viesti

voisi vaaristya. (henkilol)
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Haluaisin etté panostettaisiin vuorovaikutukseen ja kaydaan tippipalaverit hyvin.
keskitytdan siihen missa menee huonosti ja pyritaéan korjaamaan ne asiat. (hen-
kil65)

Kysyttéessa paallikoiltd vuorovaikutuksesta, niin esimiehet toteavat pyrkivénsa edistaméaan
sitd. Kuitenkin samalla hierarkkisuus ja kulttuuri ohjaavat toimintaa pois vuorovaikutteisesta
yhteistoiminnasta. Kehitettdvaa vaikuttaa olevan esimiestyon ulottamisessa jokaiseen alaiseen
ja véliportaiden ohi. Palautteen merkitys on my0s keskeinen ja varsinkin palautteen kasittelyyn
tulisi kiinnittdd huomiota. Toiminnan kehittymisen kannalta esimiestyon ja tyéyhteison hyvin-
voinnin seuranta kulkee kuitenkin oikeaan suuntaan. Esimiehet ovat tietoisia kehitykseen vaa-

dittavien tyokalujen merkityksesté ja pyrkivat edelleen kehittdmaan niiden hyodyllisyytta.

Palautteenannosta se kehitys lahtee. Esimiehen on kuunneltava alaista ja peraan-
nyttava tarvittaessa mikéali alainen on oikeassa. On osattava ottaa oma palaute ja

kaytava se lapi, virheista pitda oppia. (henkild5)

IIman muuta tippikyselyt ja laatupalaverit ovat tarpeellisia. Ne on ehka pikkusen
haettu siviilimaailmasta samoin kuin laatukeskustelut. Pikkuisen pitéisi viela pa-
nostaa johtamiseen, ja se laatu nimi siind palaverissa on vaara, pitaisi nimen-

omaan siihen johtamisen laatuun keskittya. (henkil62)

Perusyksikon vuorovaikutuksessa vaikuttavat vahvasti eri henkildstéryhmat ja niiden muka-
naan tuomat haasteet ja johtamisen tilanteenmukaisuus. esimiehet kokevat haasteena sen miten
heidén tulee osata toimia eri tavoin eri tilanteissa. Ajanpuutteen takia esimiehet kokevat myos
vaikeaksi 16ytad aikaa ja tilanteita, joissa voisivat paremmin olla vuorovaikutuksessa koko hen-
kiloston ja kaikkien sen erihenkildstoryhmien kanssa. Vuorovaikutus ajatellaan usein itsestaan
selvaksi toiminnaksi, miké on luontaista kun toimitaan ryhmissa ja muiden yksildiden kanssa,
tai ainakin sen pitéisi olla. Vuorovaikutus ja viestinta eivét kuitenkaan istu kaikkiin organisaa-
tioihin luonnostaan, vaan niita on kehitettava pitkajanteisell& johtamisella. (Torpe ja Kobayashi
1981, 12 - 14.)
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Perusyksikon henkilosto ei ole harmaa massa vaan muodostuu eri henkildstoryh-
mista. Sopimussotilaaseen suhtaudutaan eri tavalla kuin vahan kokeneempaan
tyontekijaan. Puhuttaessa ihmisistd, niin silloin jokaista pitda huomioida terveh-
timalla ja kysymalla miten menee. Pitaa olla kiinnostunut siité millaista jalkea ne
sopimussotilaatkin ovat ty6llanséa aikaan saaneet. Johtajuus pitéisi nakyéa yksilo-
tasolla, kuitenkin alaisilla on omat alaiset ja heidan epaviralliset norminsa. Pois-
tuvat henkilostoryhmistd tulevia huonoja asioita pitdd pystya kitkemaan pois,

jotta tyOyhteisG menee eteenpdin eika jaa junnaamaan. (henkil61)

Eri henkilostoryhmat on huomioitava erikseen ja suuret ikderotkin vaikuttavat yk-
sikdn johtamiseen. Syvajohtamisen kulmakivet ovat ihan hyva ohje esimiehelle,
mutta harmi vaan, etté ne on ilmaistu niin vaikeasti, etta ne eivat selvia kaikille.

Johtaminen on myds paivakohtaista. (henkil2)

Perusyksikon kasvava kiire ja johtamisen jakaantuminen laajemmalle alueelle ovat suuri haaste
kasvokkain tapahtuvalle johtamiselle. Haastatteluissa nousi esiin asioita, jotka jo vaikuttavat
esimiestyohon kuten henkiloston eriarvoistuminen ja ajanpuute sekd toiden jarjestaminen. Esi-
miehet mainitsivat myos arvot ja ndkemyserot, jotka vaikuttavat heidan tekemaénsa esimies-
tyéhon. Varsinkin vanhempien ja kokeneempien henkildiden vaikutukset nuorempiin ja koke-
vuorovaikutuksen kannalta katsottaessa eri henkildstoryhmien koulutusjérjestelmat ja opitut ar-
vot tuntuvat olevan liian kaukana toisistaan, jolloin ne vaikuttavat negatiivisesti koko tyéyhtei-

sOn toimintaan.

Pienempi haaste on tehd& henkil6ston kanssa t6it&, kun on samassa yksikossa ol-
lut varapaallikkond. Kun muut on tuttuja niin itse luottaa niihin ja ne luottavat

esimieheen. (henkil61)

Uudesta henkildstosta ja johtamistavasta karryille paaseminen on hankalaa, ja
jokaista alaista pitaa johtaa eritavalla. Osa parjaa, kun niille antaa selkeat linjat
ja osaa joutuu ohjaamaan oikealle polulle. Itse huomaan sen, ettéa meilla jostain
syysta paallikkdpalavereita ei ole pidetty endd. Yksikoiden paallikot pitéisi tuoda

vahintaan kerran kuussa samaan poytaan. (henkil62)
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4.2.3 Oikean viestintatavan kayttd perusyksikossa

Perusyksikkd ja sotilasjohtaminen perustuvat omien kokemusteni perusteella vahvasti kasvok-
kain tapahtuvaan k&skemiseen. Esimiehen tehtdva on antaa niin tarkkoja késkyja kuin mahdol-
lista ja sen jalkeen luottaa alaisen kykyyn toteuttaa saatu tehtéva. Perinteisesti esimies pyrkii
valvomaan antamansa késkyn toteutumista, mutta ei halua puuttua liikaa alaisen toimintaan.
Teemahaastattelun tulokset ovat samansuuntaisia ja tukevat kasvokkain tapahtuvan viestinnan
merkitystd. Tuloksellisuus perustuu keskeisesti vuorovaikutusjohteisuuteen. Ty0yhteison joh-
taminen on vuorovaikutusprosessien johtamista. Ty0yhteison kehittdminen taas on vuorovai-
kutusprosessien kehittamistad. Hyva vuorovaikutus on tydelaman tarkein laatutekija ja viestin-

nan sosiaalinen merkitys on jatkuvasti kasvamassa. (Ukkonen 2003, 46.)

Paallikolle on yhté tarkeaa kierrelld kouluttajan huoneet ja istua kahvipdydassa,
kuin valilla ottaa sitten alainen kantapaat yhdessa seisomaan paallikon ovelle.
Kasvokkain johtaminen tukee parhaiten esimiesta itsedadn koska silloin alaisen ja
esimiehen valille muodostuu huomattavan paljon parempi vuorovaikutus kuin esi-

merkiksi sahkdpostilla. (henkil61)

Kasvokkain tapahtuva viestintd on paras tapa toimia ja tykkaan toimia kasvok-
kain. (henkil43)

Tarkemmat sopimiset, suunnittelutilaisuudet yms. on syyta hoitaa kasvokkain.
(henkilo4)

Sahkoposti ja puhelin mielletddn hyviksi viestintavélineiksi, mutta niiden rooli halutaan pitéa
ainoastaan kasvokkain tapahtuvan viestinnan tukena. Osa esimiehistd kuitenkin toteaa sen ole-

van hyva viestinnan keino yléspéin ja sivusuuntaan.

Pelkka sahkopostijohtaminen on jotain mika ei kuulu oikeastaan yhtadn mihin-
kaan. (henkilol)

Puhelimen vélityksell4 on mahdollista saada vertaisilta tukea tarvittaessa. (hen-
kil65)
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Sahkaoista johtamista ei tapahdu alaspain. Sivusuuntaan ja ylospain kuitenkin ta-

pahtuu sahkaista viestintaa. (henkild3)

Palaverit ja viikoittaiset koko henkiltstolle tarkoitetut puhuttelut ovat viestinnan kulmakivet.
Perusyksikon kiireen ja tydomaaran jatkuvasti lisadntyesséa niiden merkitys korostuu ainoana
mahdollisuutena koordinoida koko henkildston toimintaa. Henkildston tekeman tyén vaatimus-
ten kasvaessa ja tyonkuvan teknistyessa henkildstod on kuitenkin yha vaikeampi saada keréattya
koko tydyhteisOn yhteisiin palavereihin. Ajanpuute ja organisoinnin haasteet ovat suuri on-
gelma, kun esimiehet haluaisivat lisata palavereita ja ulottaa ne myds oman yksikkonsé ulko-
puolelle. Esimiehet kokivat alaisten kanssa pidettavien palaverien liséksi tarkedana palaverit ver-
taisten ja omien esimiestensé kanssa. Viestinta on toteutettava harkitusti ja oman yksikén asi-
oista on tiedotettava henkilostolle virallisia kanavia pitkin. Organisaatio ei halua kuulla heita
koskevia asioita ulkopuolisilta tahoilta ennen, kuin heiddn oma organisaationsa on heille siit4
tiedottanut. (Kauhanen 2003, 167.)

Viikkopalaveri on hyva tapa. Se on lyhyt ehka tunnin mittainen tai alle ja sen
jalkeen sitten esimerkiksi koulutustapahtumien ohjeistus kootusti kaikille. (hen-
kilo1)

Kerran viikkoon pitaa olla palaveri koko henkilgston kanssa. Pitaa olla mahdol-
lisuus hoitaa viestintd myos sahkoéisesti, mutta en pida sité yksindan hyvana ta-

pana toimia. (henkil62)

4.3 Osaamisen kehittdminen ja johtajuuden tukeminen perusyksikossa

4.3.1 P&allikon perehdyttdminen

Perehdyttdminen on péallikdiden mielesta vaihtelevaa ja usein siiné olisi parantamisen varaa.
Perehdyttdmisté pidetddn tarkedna asiana, jolla on vaikutusta esimiesty6hon. Perehdyttdmisen
toteutus karsii kuitenkin ajanpuutteesta ja henkildston vaihtumisesta ilman perehdyttdmisen te-
hokasta suunnittelua. Uuden esimiehen katsotaan saavan tukea poistuvalta esimieheltd, mutta

vanhempi esimies ei toisaalta halua kertoa uudelle esimiehelle, mitd tdman tulisi tehda.
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Oma perehdyttdminen meni silla tavalla, ettd olin toiminut jo edellisen paallikon
kanssa. Tietysti hoidettiin noita perehdyttdmisasioita, mutta sovittiin vertaistuki
ja kdytannon tuki jatkuvaksi tarvittaessa. Siihen varsinaiseen yksikon johtamiseen
vanha paallikko ei oikeastaan puutu, vaan antaa neuvoja pyydettaessa ja pyrkii
kunnioittamaan uutta paallikkoa. (henkil61)

Lahtokohta pitaa olla se, etteivat paallikot tai varapaallikét vaihdu ilman pereh-
dytysta. Valilla henkil6std vaihtuu liian nopeasti. Mulla oli vuoden aikana kolme
varapaallikkoa ja tehtavat piti jakaa tilanteen mukaan. Osan tehtavista jouduin

ottamaan varapaallikolta itselleni. (henkil62)

4.3.2 Paallikon osaamisen merkitys

Esimiesten osaaminen on vastausten mukaan vaihtelevaa, mutta kukaan esimiehisté ei koe ole-
vansa epépatevé toimimaan esimiestehtévissa. Vastauksista kdy ilmi, ettd kaikkea ei tarvitse
itse osata ja usein riittaa, etta kun tietdd mista tietoa voi tarvittaessa etsia. Paallikdiden osaamista
ei myoskaan mitata koulutusaiheiden yksityiskohdissa, vaan suurempien kokonaisuuksien tun-

temisessa ja toimintojen ohjaamisessa. (Jarvinen 2005, 18 - 19.)

Oma toiminta on yhdistelma sitd minka on siihen menness& oppinut ja mihin ha-
luaisi itse pyrkia. Varmaan ei koskaan paasta siihen, etta paallikko tietaisi ulkoa
kaiken. Tarkedmpaa on tunnistaa, mihin asia liittyy ja osata 16ytaa tietoa tarvit-

taessa. (henkild5)

Taytyy sanoa, ettd tassa yksikossa viimeisimmat nelja paallikkoa eivat valtta-
matta ole juuri jotakin reititin komentoa kyenneet osaamaan, mutta tiedetdan
kylla jarjestelmittéin tasan tarkkaan, etta mita niilla pystyy tekemaan ja siella
vaikuttavat reunaehdot eli pystytaan selkedsti ohjaamaan toimintaa. (henkil61)
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Osaamiseen ja sen paéllikko kohtaisiin eroihin on vaikuttanut myos urapolku ja aikaisempi pal-
velus ennen nykyista perusyksikonpaallikon tehtavéaa. Paallikdiden mukaan nousujohteinen
urakehitys tukee osaamisen kehittymistd, kun taas yksikosté toiseen joutuminen heikentaa sita.
Paallikoiden kokemusten mukaan nopea muutos ja siirtyminen tydympaéristosta toiseen koetaan
negatiivisena asiana. Samassa ty0yhteisossa vietetty aika lisad yksildiden sosiaalisia sidoksia ja
rakentaa yhteenkuuluvuuden tunnetta. Osaamiseen yhdistyy téssa tapauksessa ajatus siitd, etta
sosiaalinen yhteys toisiin tyontekijoihin tukee esimiehen johtamista. Yksikosta toiseen siirty-
minen liittyy my0ds esimiehen perusosaamisen muodostumiseen. Joutuessaan usein vaihtamaan
uuteen tyoymparistoon, esimies kokee osaamisensa olevan riittdmaton uuden tydyhteison pe-

rustydssa toimimiseen. (Weinstein ja Ryan 2011, 5.)

Aloitin itse varapaallikon tehtavat 6kk sen jalkeen kun olin koulusta valmistunut.
Kouluttajan tehtavia tuli lilan vahan ja ne painottuivat liian kapea alaisesti. Uran
pitdisi olla nousujohteisempi ja edetd portaittain, toimiminen esikunnassa ennen
paallikdksi tuloa on suotavaa, etté nakee myds sen puolen ja tutustuu koko varus-

kunnan henkildstoon. (henkil62)

Kaikki muuttuu koko ajan, joten yksikosta toiseen joutuminen haittaa osaamisen
kehittymista. (henkil65)

Esimiesvalmennuksen jalkauttaminen on puolustusvoimissa venynyt luvattoman pitkaksi pro-
sessiksi, joka jaa yleensa ennakkoluulojen ja muiden ty6tehtavien jalkoihin. Perusyksikdiden
esimiesten olisi otettava enemmaén vastuuta omien alaistensa kouluttamisesta ja jarjestaa esi-
miehille aikaa ja resursseja oman esimiestyonsa kehittdmiseen. Osa vastaajista mainitsee myos
avun loytyvan tarvittaessa, mutta siind tapauksessa kyse ei ole valmennuksesta, vaan reagoimi-
sesta jo syntyneeseen ongelmaan. Alla esitettyjen haastattelu vastausten mukaan esimiehet ko-
kevat tarvitsevansa enemman esimiesvalmennuksen kaltaista tukea johtamiselleen. Yksityisella
sektorilla yritykset panostavat paljon esimiestensd kouluttamiseen. Puolustusvoissakin olisi
huomioitava perusyksikkod jokapdivaisend tydymparistond, joka kaipaa osaavaa ja joustavaa
johtamista myds rauhan aikana. Esimiesvalmennuksen merkitys on suuri ja esimiehen osaami-
nen korostuu keskeisend tekijand useissa tutkimuksissa, joissa on perehdytty ty6ilmapiirin ra-
kentumiseen ja terveen tyOyhteison syntymiseen. (Rope ja Kettunen 2012, 215; Aarnikoivu
2010, 29.)
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Yhtend tarkeimpand tyokaluna on esimies ja vuorovaikutus valmennus, joka mo-
nessa paikassa viela laahaa perassa. Parasta siind on se, etta pysyy henkilékoh-

taisesti kartalla siitd, missd mennadn omassa johtamisessa ja tavoissa. (henkild1)

Ei varmaan olisi huono, jos itsella olisi kdytdssa tallainen esimiesvalmennus.
Muistan, ettd on olemassa jonkinlainen kurssi ja sinne on véakeda lahetetty. Thmiset

ovat usein lahjakkaita, joko tydntekijéina tai johtajina. (henkil62)

Olen itsekin joutunut urallani aika vaikeitakin asioita hoitamaan ja tulevaisuu-
teen nahden ei olisi hassumpaa jos olisi vaikka paassyt kdymaan jonkun kurssin

naista asioista esimiestydn asioista kuten puheeksi otto alaisen kanssa. (henkil63)

4.3.3 Paéllikon tyodssajaksaminen ja tyon mielekkyys

Johtajan ominaisuuksista tai valmiustekijoista yksi nousee ylitse muiden ja toimii osin toimin-
nan mahdollistajana. Johtajalla on oltava kyky ja halu tulla toimeen muiden ihmisten kanssa.
Johtohenkil6ston tehtavéna on inhimillisten pyrkimysten saattaminen sopusointuun organisaa-
tion tavoitteiden saavuttamiseksi. Suurimmat ongelmat pééallikén tyossdjaksamiselle tulevat
haastatteluiden mukaan ylemman johdon ja perusyksikdn esimiesten valisistd ndkemyseroista.
Perusyksikdssé esimiehet kokevat oman tehtédvéansa hoitamisen haasteelliseksi, koska eivét saa
riittdvad tukea omilta esimiehiltdan. Perusyksikk6on koetaan myos tulevan liikaa asioita, jotka
eivat suoraan kosketa yksikon toimintaa. Esimiehet kertovat myds, etteivat tavoitteet ja vaati-
mukset aina vastaa annettuun aikaan ja resursseihin. Perusyksikon esimiehet haluaisivat myos
suuremman toiminnanvapauden asioihin, jotka koskettavat heidan yksikké&an ja alaisiaan. Or-
ganisaation kasvaessa sen toiminnot muuttuvat ja vastuuta on pakko jakaa yha useammalle ta-
holle. Vastuu jaetaan yleensé eri osastoille tai eri toimintakokonaisuuksiksi. VVastuun ja johta-
misen jakaantuessa organisaation sisalld on johtajien keskindisen yhteydenpidon korostuttava
ja oltava selkeé&a eri tasojen johtotehtavissa oleville. (Kotter 1996, 29; Saarikko ja Voutilainen
1977,7 - 8,12.)
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Organisaatiotasoja ja johtoportaita on ehka jollakin tavalla madallettu jo, mutta
omalla kohdalla huolestuttaa se, ettd miten kouluttavalle organisaatiolle kyetaan
antamaan esikuntien tuki silla tavalla, etté se on oikeasti koulutusta hyddyttavaa
eika pelkastaan tuota asioiden sydametonta hoitoa. Mita alemmalla tasolla esi-
mies toimii, niin sen vdhemman uskalletaan tuoda omaa persoonaa esiin. (hen-
kilo1)

Ylempi johto voisi luottaa enemman paallikkdon ja antaa sille enemmaén valtaa
tybaikojen muunteluun. Ylempi esimies puuttuu valilla turhan yksityiskohtaisiin
asioihin ja ne lisdavat turhaan paallikon tyémaaraa. Ylemman esimiehen pitaa

puolustaa alaistaan, vaikka olisi virheitékin tapahtunut. (henkil62)

Mielesténi perusyksikko tasolle tulee aivan liikaa tehtavig, jotka kuuluvat joukko-
yksikko- tai jopa joukko-osasto tasalle. Annetuilla resursseilla vaaditaan tuloksia,

jotka kuormittavat erityisesti yksikon johtoa suhteettoman paljon. (henkil4)

Esimiehet toivovat lisdd mahdollisuutta vaikuttaa yksikkonsa sisaiseen ajanhallintaan ja orga-
nisointiin, mutta samalla hallinnollisen tyon maaraa halutaan pienentad. Hallinnollista ty6ta li-
séa paallikdiden mielesta haastavammiksi muuttuvat sahkoiset jarjestelmat, asiakirjojen laati-
minen sekd useat hallinnolliset portaat. Ongelmaa lievittdmaan kaivataan k&ytannon ratkaisuja,
kuten toimistosihteerid yksikko tasolle ja henkilokunnan koulutusvastaavaa joukko-osasto ta-

solle.

En pida siita, ettd paallikko toimii tydaikakirjanpidossa hieman toimistosihteeri-

maisesti. (henkilol)

Tuki mitd omalta esimieheltd saa, on hyvin tarpeellinen ja tarvittaessa liian isot
asiat pitaa pystya siirtamaan ylospain. Tarvittaessa esikunnassa olevan henkilon

olisi helpotettava paallikdiden hallinnollista ty6ta. (henkil2)

Pitaisi saada koulutuksen suunnittelija joukko-osasto tasolle, joka pitaa ylla

osaamistietoja ja tekee yhteistyota paallikdiden kanssa. (henkil63)
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Toiminnan vapautta olisi saatava lisaa niin, etté paallikké voisi jakaa tyoaikaa
joustavammin. Varsinkin kun eri koulutuskausilla tydmaarat vaihtelevat huomat-
tavasti. Oman toiminnan vapauden puuttuminen laskee tydmotivaatiota ja asiointi

paallikon ohi ylemmalta alas on turhauttavaa. (henkil3)

4.3.4 Alaisten osaamisen kehittdminen

Koulutusjérjestelmén kehittdminen koetaan kasvavaksi haasteeksi esimiestyon onnistumisen
kannalta. Esimiehen ty6std on jo kaynyt ilmi sen monipuolisuus ja ajan riittdméattdmyys, joten
alaisten osaamisen toivotaan olevan korkealla tasolla jo ennen perusyksikkdon tuloa. NyKkyisel-
la&n paallikoille muodostuu haasteita siitd, ettd esimerkiksi nuorimmat aliupseerit palkataan
suoraan varusmiesajan jalkeen t6ihin. Tdma4 tarkoittaa sitd, ettd perusyksikko vastaa taysin uu-
sien tyontekijoiden osaamisen kehittdmisestd ennen ensimmaisia osaamisen kehittdmiseen téh-
taavia kursseja. Myodskéén kurssien alkamisajankohdat eivat tue kursseille lahettdmistd, jolloin
paallikot joutuvat venyttdmaan henkiloston osaamisen kehittamistd muiden vélitttmampien toi-
mintojen pyorittdmiseksi. Suuri sopimussotilaiden maira muodostaa myds ongelmia, silla
vaikka henkilokunta lukumaéaraisesti lisdantyy, ei osaaminen kasva samaa tahtia. Usein koke-
maton sopimussotilas tyollistdd muuta henkilokuntaa enemman kuin helpottaa tydnjakautu-
mista. Huomioitavaa on kuitenkin se, etta painotukset vaihtelevat ja tilanteesta riippuen johtajan
on huomioitava eriasioita enemman kuin toisessa tilanteessa. Esimiehen ominaisuudet ja am-
mattitaito korostuvat, kun héneltd vaaditaan taitoja toimia ympérist6ssd, jossa ei ole vain joh-

dettavaa joukkoa, vaan joukollinen johdettavia yksiloitd. (Torpe ja Kobayashi 1981, 19.)

Henkilostolla on todella iso vaikutus kun paastaan esimerkiksi siihen, etta jouk-
kueenjohtajina toimivat yhtendisen koulutuspohjan omaavat upseerit. Kun yksi-
kossa pystytaan henkildiden pohjakoulutuksen pohjalta luottamaan, etté he osaa-

vat mité heille kasketdan, on huomattavan paljon helpompi johtaa. (henkil61)

Suuri haaste on tdma aliupseeristojarjestelméan tulo eli olen sitd mielta, etta olisi
esimiehen kannalta parempi jarjestelma, etté aliupseeri kurssille haettaisiin opis-
kelemaan ja tulevat sitten vasta yksikkoon. Henkiloston ollessa muutenkin tiu-
koilla niin perusyksikkdon luodaan vield tdma tyssa oppiminen ja siihen vaadi-
taan taas henkilost6a enemman. Ihanteellinen tilanne olisi jos perusyksikkdon tu-
lisi valmiimpia kouluttajia, niin ettei niiden peraan tarvitsisi laittaa muita han-

nystelijoita. (henkil63)
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Sopimussotilaiden maara on muutoksessa noussut moninkertaiseksi ja silla on
pyritty paikkaamaan henkildsto vajetta, jota ei oikeastaan voi sopimussotilailla

paikata. (henkil01)

Alaisten osaamista yritetddn tukea myos perusyksikon ulkopuolelta, mutta sen toteutuksessa on
vield kehitettdvad. Sopimussotilaiden palkkaaminen koulutetun henkildston tilalle luo osaamis-
vajetta ja tyollistad tyontekijoita perustyon ulkopuolella kouluttamaan uusia ty6tovereitaan il-
man siihen annettuja resursseja. Uusiutuvat jarjestelmét aiheuttavat myos ongelmia mikéali uu-
den asian kayttéonotto suoritetaan hutiloimalla. Ulkopuolista henkilokunnan osaamisen seu-
rantaa on pidetty hyvana vaihtoehtona osaamisen edelleen kehittdmiselle. Esimies on vastuussa
organisaationsa toiminnasta, mutta myos omasta osaamisestaan, ja vuorovaikutustaitojen puut-

tuminen on ammattitaidottomuutta. (Ukkonen 2003, 43.)

Oli se aikamoinen sekamelska silloin yksi vuosi, kun mentiin uuteen tietojarjes-
telm&an ja siina oli sellainen haaste, etta paallikdt menivat erikseen jonnekin ja
tyontekijat jonnekin luokkaan, ja ne koulutuksen pitdjat eivat olleet riittavan
osaavia. Pitaisi hankkia riittdva osaaminen uusien jarjestelmien kouluttamiseen.
(henkil®3)

Osa alaisista lukkiutuu omaan johtamiseensa, omaa toimintaansa on pystyttava

muuttamaan tilanteen mukaan. (henkil62)

Omassa yksikossani on koko joukko-osaston tyopaikkaohjaaja ja ohjaa paasaan-
tOisesti aliupseereita. Ohjaus on hyvaa mutta siihen ei ole riittavasti resursseja ja

sita toivoisinkin lisda. (henkil63)
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Alaisten osaamiserot ovat kasvussa ja perusyksikdssa tdma tarkoittaa sitd, etté tyo jakautuu tu-
levaisuudessa entistd epatasaisemmin tyontekijoille. Koulutettavien asioiden teknistyessa ja
monimutkaistuessa kouluttajalta vaaditaan koko ajan lisd4 osaamista ja sen maaraajoin tapah-
tuvaa paivittdmista. Perusyksikon siirtyessa asteittain asiantuntijaorganisaatio malliin ongel-
maksi muodostuu nuorempien ja osaamattomampien tyontekijoiden maaré ja heidan tyonsa
mielekkyys seka tarpeellisuus. Esimiestydssa korostuu esimiehen vastuu palautteen antajana ja
toiminnan ohjaajana. Esimiehen antama palaute kertoo alaiselle sen, miten hanen toimintansa
nakyy ulospéin ja mité asioita tulisi vield kehittdd. Esimiehen on kohdattava jokainen alaisensa
yksilona ja kehitettava yksiloiden ammattitaitoa, ei ainoastaan tyoyhteisod kokonaisuutena. Pa-
laute ei kuitenkaan riita, ellei sitd analysoida ja kasitella asiaan kuuluvalla tavalla. Puolustus-
voimien uusin henkildstostrategia korostaa juuri tatd seikkaa ja nimedd sen tehostamiskoh-
teeksi. Keratty palaute on arvokasta ja sen hyddyntdminen osana lisadntyvaa kehitys ja tutki-
mustoimintaa on keskeistad. Myos tydyksikoiden sisalld tapahtuvaa vuorovaikutusta ja esimies
—alaissuhdetta halutaan palautteen kautta edelleen kehittad toimivammaksi. (Aarnikoivu 2010,
36; Ukkonen 2003, 72; Puolustusvoimien henkildstostrategia 2015.)

Paallikkdtaso on tydskennellyt kymmenen vuotta ja hioutunut enemman organi-
saation mukaiseksi kuin nuorimmat. Henkildsto on varsin nuorta, ja tekee asioita
puolustusvoimia varten niin, etta epaviralliset toimet tukevat arkityéta, nuorem-
pia vaikea luotsata osana muuta tydyhteisda. Nuorimmat suoraan varusmiespal-

veluksesta tulleita ja niitten arvomaailma on aika erilainen. (henkil93)

Henkilokemiat ovat toimineet, mutta aina tyontekijan tulos ja ajatukset omasta
tuloksesta eivat kattele. Vaikeinta on ndiden vaikeiden asioiden tuominen ilmi, eri
henkildille se taytyy tehda eri tavalla, osalle voi sanoa suoraan pain naamaa ja
osalle ei. Alaisten osalta perehdyttamisvastuu annetaan vanhemmalle alaiselle
kun uusi nuorempi alainen tulee toihin. Sitten esimerkiksi vaapeliksi taas kasve-

taan tyon ohessa. (henkil92)

Kylla meilla on taalla yksikossa hyva ilmapiiri ja kaikki ymmartéa sen etta osa

on sellaista mit& upseeri tekee ja osa sellaista, etta aliupseeri tekee. (henkil61)

Vanhemmat kouluttajat oman tyon ohella toimivat nuorempien kasvattajina ja
hiljaisen tiedon levittdjind. Sopimussotilaalle ei voi antaa mitaan vastuuta. (hen-
kil65)
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4.3.5 Alaisten motivointi

Haastatteluiden perusteella esimiestytssé keskeisen tekijan eli alaisten motivoinnin suorittami-
nen on parhaiten toteutettavissa osallistuttamalla, luottamalla ja tukemalle heidan ty6taan. Esi-
miesten mukaan alaiset haluavat vaikutusvaltaa omaan tyohonsa ja olla mukana myds koko
yksikkoa koskevassa paatoksenteossa. Alaiset haluavat paattad oman tehtavansa hoitamisesta
ja suunnittelusta, mutta odottavat paallikon tukevan resursseilla ja ohjauksella. Taustalla vai-
kuttavat esimiehen l&sndolo ja alaisten kuunteleminen, jotka mahdollistavat alaisen ja esimie-
hen valille syntyvén luottamussuhteen, joka mahdollistaa tyon ja vastuun joustavamman jaka-

misen seka lisad luovuutta sekd monipuolisuutta. (Aarnikoivu 2010, 36.)

Alainen saa myos itse lausua, ettd mihink& alainen haluaisi, mutta tietysti siina
esimiehelld on se vastuu, mihin alaista lahdetdan kouluttamaan. Alaisilla pitaa
olla riittivd “holkkuma” tehdd asioita. Tuloksellisuutta on syyta aina valilla
tuoda esiin ja mitka ovat tavoitteet. Alaisen toimiala on oltava tarpeeksi hyvin
maadritelty ja hénen on tiedettdva oma asemansa yhteisssa ja mita yhteiso tekee.
(henkilol)

Yksittaisella kouluttajalla pitéa olla olo, etté han pystyy vaikuttamaan asioihin ja

toimimaan hieman omalla tavallaan. (henkil65)

Toiminnan vapaus on tarkein, virheisiin on pakko puuttua mutta olen pyrkinyt
antamaan alaiselle toiminnan vapauden. Olen huomannut alaisten nauttineen
siitd, ettd saavat vaikuttaa. Itse pyrin olemaan taustalla ja luomaan edellytyksia.
En ole ottanut kaikkia lankoja omaan kateen vaan jakanut ne henkiléstélle. (hen-
kil62)

4.4 Tulosten yhteenveto

Tutkimuksen tulokset ovat yhtenevét aikaisempien tutkimusten ja niistd saatujen tulosten
kanssa. Tuloksista kay ilmi, ettd esimiehen on oltava tulevaisuudessa entistd
tilanteenmukaisempi ja valittava jokaiseen tyotehtdvaan parhaiten sopivat valineet ja resurssit.
Esimiestydon muuttuminen mukautuvammaksi ja tilanteenmukaisemmaksi parantaa sen tehok-

kuutta ja vastaa paremmin esimiestyon uudistuviin haasteisiin. (Yukl ja Mahsud 2010, 81 —93.)
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Esimiehen on saatava tukea verkostoista ja omilta esimiehiltdan, hdnen on myos ymmarrettava,
mika asia kaipaa muutosta ja kuinka se tuodaan organisaatiossa esille. Johtajan keskeisié tyon-
kuvia ovat myds kommunikointi ja viestintd, jotka korostuvat muuttuvien haasteiden hallin-
nassa ja osaamisen kehittdmisessa. Taméan toteuttaminen ei ole yksinkertaista ja aiheuttaa suuria
muutoksia kuten johtajiston maarallistd vahenemista ja asiantuntijuuden lisadntymista. Ennen
kaikkea se on valtava prosessi joka vaatii organisaation johtajalta paljon osaamista ja vuorovai-
kutustaitoa muiden organisaation toimijoiden kanssa. (Koskelo 2013, 6; Krogars ja Ojala 1999,
30 — 31; Hamel 2007, 69 — 71; Haapalainen 2005, 24; Erametsa 2009, 42 — 43; Piili 2006 149
—-152))

Tuloksista voidaan ndhdd, mitka asiat koetaan esimiesten mielestd haastaviksi ja mitka esimies-
tyon osa-alueet korostuvat perusyksikon kaltaisessa johtamisymparistossa. Tutkimustuloksissa
ei ole pyritty arvottamaan haasteita tai nostamaan esiin suurinta yksittdista haastetta. Merkitta-
vaa on, ettd useat haastattelut antoivat samankaltaisia vastuksia ja toistuvia teemoja. Tutkimus-
tulosten pohjalta voidaan todeta myos, ettd eri haasteet liittyvat toisiinsa. Esimiesten kokemuk-
sissa aika nousi usein esiin keskeisena haasteena, mutta ajanpuute todettiin myos olevan seuraus
muista haasteista. Esimiehilla oli vaikeuksia oman esimiestydnsa sekad perustyon yhteensovit-
tamisessa. Hallinnollisen ja konttorissa yksin tapahtuvan tydskentelyn katsottiin myds haittaa-
van ja sy0van aikaa vuorovaikutteiselta alaisten johtamiselta. Useat esimiehet kokivat oman
roolinsa selkeédksi, mutta myos kaipasivat ohjeistusten paivittdmista ja enemman koulutusta esi-

miestyon vaativiin tilanteisiin.

Myos alaisten osaamisen kehittdminen koettiin nykytilanteessa ongelmalliseksi, koska koulu-
tukseen ei aina ole sopivaa aikaa tai koulutusjérjestelma ei palvele perusyksikon tavoitteita. Eri
henkilostoryhmien valiset osaamiserot ja arvoerot korostuvat myoés yhtendisen ja yhtendistavan
koulutusjarjestelman puuttuessa. Esimiehet kokevat viestinnan ja vuorovaikutuksen olevan
avainasemassa puhuttaessa uudistusvasta ja tehokkaammasta esimiestydsta. Haasteena on kui-
tenkin organisaation vanha arvomaailma ja muutosvastarinta. Esimiesten kokemusten perus-
teella ylempi johto ei ole tdysin tilanteen tasalla ja usein tilannekuva seka resurssit ja vaatimuk-
set eivat kohtaa perusyksikon ja ylemman johdon valilld. Seuraavassa luvussa on tarkemmin

pohdittu, jokaista esiin noussutta haasteiden osa-aluetta ja niihin vaikuttavia tekijoita.
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5. POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Tassa kappaleessa pohditaan tutkimuksesta saatuja tuloksia. Tulosten lisaksi pohditaan niiden
vastaavuutta tutkimukselle annettuihin kysymyksiin ja tulosten luotettavuutta. Tarkastelun koh-
teena ovat myds tutkimuksessa kaytetyt menetelmét ja niiden sopivuus tdamén tyyppisen tutki-
muksen tekemiseen. Lopuksi olen kirjannut ylos mielestani keskeisimpié jatkotutkimusta tar-

vitsevia osa-alueita.

Tutkimuksen tarkoituksena oli antaa tietoa varusmieskoulutusta antavien perusyksikéiden esi-
miestyosté ja siitd mitka asiat koetaan haastaviksi perusyksikon esimiestyon kannalta. Tutki-
mustavoitteiden pohjalta tutkimukselle annettiin yksi paatutkimusongelma, joka oli: Mitka kes-
keiset haasteet korostuvat perusyksikon uudistuvassa esimiestyssa? Tamén kysymyksen rat-
kaisemiseksi siitd johdettiin kolme alakysymystd, jotka olivat: Miten paallikét kokevat oman
esimiesroolinsa perusyksikdssa? Mitéa haasteita paallikot kokevat perusyksikon esimiestygssa?
Miten muutos ja uudistuminen vaikuttavat perusyksikon esimiestyon haasteisiin? Vastauksia
tutkimuksen padongelmaan aloin hakea haastattelemalla perusyksikoiden paallikoita ja kirjaa-
malla ylos heidan kokemuksiaan omasta esimiestydstaan. Saatuja kokemuksia vertailin aiheesta
Kirjoitettuun ja yleisesti hyvaksyttyyn teoriaan johtamisesta, johtajuudesta ja esimiestyosta.
Tutkittuja tapauksia on kasiteltdva ainutlaatuisina ja oman toimintaympéristonsa seké arvojensa
muokkaamina, joten aineistoakin on tulkittava sen mukaisesti. Vaikka tdman tutkimuksen tar-
koituksena ei ollutkaan yleistaa tutkimuksen tuloksia koskemaan jokaista esimiestydssa olevaa
perusyksikon paallikkoa ja heidan ajatuksiaan tulevista haasteista. Voidaan kuitenkin todeta,
ettd tutkimuksessa haastatellut esimiehet kuvaavat hyvin myds muita vastaavanlaisissa koulu-
tusorganisaatioissa toimivia esimiehid ja heiddn muuttuvia haasteitaan. (Hirsjarvi ym. 2002,
164.)

Haastatellut esimiehet kuvasivat kokemuksiaan paallikon suorittamasta esimiestyosté ja kes-
keisimmaét asiat muodostivat haastatteluaineistosta analysoituina kolme ylateemaa. Y latee-
moiksi muodostuivat: haasteet ja odotukset paallikon esimiestyolle, viestintd ja vuorovaikutus
perusyksikdssa ja osaamisen kehittdminen ja johtajuuden tukeminen perusyksikossa. Ylatee-
mojen alle muodostuneet alateemat on esitetty liitteessa 2. Tutkimuksen tuloksista voidaan paa-
tell& niiden olevan linjassaan tutkimukselle asetettujen tutkimusongelmien kanssa. Tuomen ja
Sarajdrven (2004, 94) mukaan tutkimuksen laadullisuus ja eheys syntyvét kun tutkimuksen tar-
koitus ja saadut tulokset ovat yhtenevéiset kesken&an.
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Tutkimukseni vastaa tulosten osalta muita vastaavan aihealueen tutkimuksia. Tulosten mukaan
tyon arvot ovat muutoksessa ja esimiehiltd vaaditaan uusiutumista, jotta he voisivat vastata uu-
sien sukupolvien asettamaan haasteeseen entista yksilollisemmaésté johtamisesta. Uudessa joh-
tajuudessa korostuvat henkildstoresurssien entista tarkempi kaytto, aloitteellisuuden korosta-
minen ja luovuuden tukeminen. Varsinkin perinteisen ihmisten johtamisen kasitteen mukaiset
arvot korostuvat. Hierarkkisuuden vahentyessa myds byrokratia vahenee ja esimies osallistuttaa
ja jakaa johtajuutta seka ohjaa toimintaa taysin uudella tavalla. Johtamisesta tulee tilannesidon-
naisempaa ja jaetumpaa. Esimiehen osaamisen merkitys korostuu ja samalla luottamuksesta
tydyhteison sisélld tulee yha tarkedmpad. Hopen mukaan epavarmuus ty6ssa ja johtamisessa
tulee lisddntymaan ja varsinkin vuorovaikutustaidoista, sosiaalisuudesta ja sopeutuvuudesta on
huomattavaa hyotya esimiestydssa. Johtajalta vaaditaan asiantuntemusta, mutta yha tarkeam-
miksi tekijoiksi nousevat kyky kannustaa ja tukea toisia. (Hamel 2007, 35, 299; Hopen 2010, 6
-9)

Tutkimuksen tulokset olivat kattavat ja sisélsivat runsaasti kokemuksia paallikdiden suoritta-
masta esimiestyosta. Pallikoiden kokemuksia ja tutkimuksen teoriapohjaa vertailemalla saatiin
tuloksia, jotka vastasivat tutkimukselle asetettuihin kysymyksiin. Seuraavassa kappaleessa on
esitetty vastaukset tutkimukselle asetettuihin kysymyksiin ja pohdittu niiden merkitysté perus-
yksikon esimiestyon kannalta. Esimiestyon tulevaisuudessa korostuvat haasteet voidaan tutki-
muksen perusteella jakaa useisiin alateemoihin. Alateemat kuvaavat hyvin esimiesten koke-
muksia omasta esimiesty0staan ja sen haasteista. Alateemat voidaan myods ryhmitella ylétee-
moiksi, jotka korostavat keskeisia ja suurimpia tulevaisuuden haasteita perusyksikon esimies-
tyossd. (Tuomi ja Sarajéarvi 2002, 111 - 115; Vilkka 2006, 83.)

Esimiesosaaminen on laaja kokonaisuus velvollisuuksia, vastuita ja osaamisen alueita. Esimie-
hen tehtévat koostuvat management ja leadership tehtdvistd. Molemmat ovat tarkeitd eika niita
ole tarpeen erottaa toisistaan. Esimiesosaaminen koostuu kolmesta ulottuvuudesta tahdosta, tie-
dosta ja taidosta. Ne ovat kaikki tarkeitd, mutta eivat yksin riit4: vasta niiden yhdistelm& muo-
dostaa esimiesosaamisen kokonaisuuden. Tarke&é on osata yhdistad ndma osa-alueet ja vieda
ne kaytantoon jokapaivaisessa toiminnassa. Esimiehelld on oltava tahtoa toimia esimiestehta-
vissd. Osaamattomuuden kokemus saattaa aiheuttaa haluttomuutta johtaa. (Koskelo 2013, 20 —
21)
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5.1 Tutkimustulosten pohdinta

5.1.1 Perusyksikon esimiestyon tulevaisuuden haasteet

Analysoimalla tutkimusaineistoa ensimmaiseksi ylateemaksi muodostuivat haasteet ja odotuk-
set paallikon esimiestyolle, joka kuvaa haastatteluiden tuloksia paéllikdiden kokemuksista. Ko-
konaisuudessa voidaan sanoa, ettd paallikon asemaan liittyy paljon odotuksia, joita asetetaan
niin esimiesten, kuin alaistenkin toimesta. Lisaksi pééllikét odottavat itseltddn monia asioita,
kuten eri tehtavien ja tydnkuvien hallintaa ilman, etta tydyhteison toiminta héiriintyy. Alla ole-
vassa taulukossa (taulukko 4) on esitettynd ensimmadisen ylateeman muodostuminen ja sen ala-
puolelta l16ytyvét alateemat. Alateemat ja péaéllikdiden pelkistetyt vastaukset ovat luettavissa
tutkimuksen liitteista (Liite2).

Taulukko 4. Odotusten muodostamat haasteet paallikon esimiestyélle

ALATEEMA: YLATEEMA:
HAASTEET JA ODOTUKSET PAALLI-
KON ESIMIESTYOLLE:

Paallikkoon kohdistuvien odotusten luo-

mat haasteet:

Ajanhallintaan ja organisointiin liittyvat

haasteet:

Esimiestyon ja perustyon yhteensovitta-

misen liittyvat haasteet:

Johtamisen hajauttamiseen ja verkosto-

maisuuteen liittyvat haasteet:

Perustyohon osallistuminen ei haastatelluiden mielestd ollut suurimpien odotusten joukossa.
Paallikot kokevat kuitenkin, ettd alaiset uskovat paéllikén seuraavan ja puuttuvan tarvittaessa
alaisten toimintaan. My®s esimiesten odotusten katsotaan vaativan paallikolta laajaa tuntemusta
oman yksikkonsa koulutusaiheista. Paallikot uskovat alaisten odottavan joustavuutta ja luo-
vuutta tyén monipuolistamiseksi ja mielekkyyden lisdédmiseksi. My0s johtajuuden jakamista
alaspéin ja paatoksenteon hajauttamista alaisille halutaan lisata. Sotilasorganisaatio on kuiten-
kin tiukan hierarkkinen. Tydyhteison toimiminen, ilman sotilasarvon tuomaa aseman huomioi-

mista ei ole yksinkertaista.
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Ajankaytto on keskeinen haaste tyonorganisoinnissa. Paallikolta odotetaan haastatteluiden pe-
rusteella liikaa ja usein yhta tarkeat tyot joutuu arvottamaan keskenaén, jotta olisi mahdollista
paattad mité jaa tekemattd. Tyonkuvan méarittelyssa vaikuttaa myos olevan suuria litkkumis-
varoja, eikd henkilon virallinen tyonkuva valttdmatta vastaa todellista tilannetta ja sitd mité
henkild perusyksikdssa paivittain tekee. Tasté johtuen tydmaaré jakautuu perusyksikoissa epéa-
tasaisesti. Huonosti jakautunut tydn ja vastuun maara aiheuttaa organisaatiolle valittémia on-
gelmia. Esimerkiksi riski loppuun palamisesta kasvaa niilla tyontekijoill&, joiden tydmaara kas-
vaa yli normien ja tavoitellun tason. Vahemman tyota tekevét taas joutuvat alempiarvoiseen
asemaan ja saattavat etdytya muusta tydyhteisostd. Osaaminen ja sen kehittdminen on asia,
jonka paallikét mainitsevan olevan heiltd odotettua toimintaa. Osaamiselle on suuri merkitys
tyonjakautumiseen perusyksikossd, mutta paallikot kokevat olevansa ongelmissa sen organi-
soinnin kanssa. Haasteeksi muodostuu henkilokunnan osaamisen kehittdminen. Ongelmallisia
asioita ovat koulutusjarjestelman ja perusyksikon yhteensovittaminen, henkildston vaihtuvuus

ja aloittavan tyontekijan osaamisen varmistaminen.

Yhteiset pelisdannot ja tyopaikan ilmapiiri ovat esimiesten vastausten perusteella voimavara,
joka helpottaa esimiestyota ja tehostaa verkostomaisuutta. Haasteena vaikuttaa olevan henki-
|6ston vaihtuvuus ja ajatus siitd, etta tydilmapiiri muodostuu perusyksikkdon itsellaan. Henki-
I6iden arvot ja ajatukset ovat sotilasorganisaatiossa usein yhtenevaisid, mutta hyva ilmapiiri ei
ole itsestdanselvyys. Paallikot myds kokevat, ettd heiltd odotetaan johtamisessa suurta omatoi-
misuutta, eikd ylemmaén johdon puoleen aina haluta tai voida kaantya. Vertaiselta saa tarvitta-
essa apua, mutta toisen paallikon toimintaan ei haluta liikaa puuttua. Varsinkin tehtdvaansa
aloittelevan ja vasta perehdytysté kaipaavan paallikon odotetaan tulevan toimeen liian pienell&
tuella ja puutteellisella perendytykselld.

Toisena keskeisena tulevaisuuden haasteena koetaan olevan viestintdan ja vuorovaikutukseen
liittyvat haasteet. Viestinté ja vuorovaikutus muodostivat analyysissa selkean ylateeman. P&él-
likot kokevat viestinnén ja vuorovaikutuksen tarkedksi, mutta niiden toteuttamiseen ja kehitta-
miseen ei tunnu olevan riittavia resursseja. Alla olevassa taulukossa (taulukko 5) on kuvattuna,
miten kyseinen ylateema on muodostunut. Alateemat ja paallikoiden pelkistetyt vastaukset ovat

luettavissa tutkimuksen liitteista (Liite2).
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Taulukko 5. Viestinnén ja vuorovaikutuksen muodostamat haasteet esimiestyolle

ALATEEMA: YLATEEMA:
VIESTINTA JA VUOROVAIKUTUS PE-
RUSYKSIKOSSA:

Hyva viestinta ja sita tukevat resurssit:

Hyvan vuorovaikutuksen merkitys:

Oikean viestintatavan kaytté perusyksi-

kosséa:

Puolustusvoimilla on kdynnissa useita kehityshankkeita, jotka tahtadavat varsinkin vuorovaiku-
tuksen ja tyoyhteisojen kehittamiseen. Esimerkiksi esimiehille suunnattu esimiesvalmennus on
yksi naista kehityshankkeista. Perusyksikoissd sen asemaa ei kuitenkaan useiden vuosien kou-
lutuksesta huolimatta ole saatu vakiinnutettua. Osa péallikdisté ei ole tietoinen koko asiasta,
osa haluaisi saada valmennusta ja osa kokee valmennuksen turhaksi. Ylemman johdon ja pe-
rusyksikoiden valilla ei tunnu olevan yhtenevia kasityksia siita kuka tekee ja mité tekee. Perus-
yksikoissa ollaan usein sietdméattdmassé tilanteessa, jossa kaikki uudistaminen ja kehittdminen
pysahtyy vahvaan muutosvastarintaan. Paallikdiden mukaan tdma johtuu perusyksikoiden tyo-

maaran paisumisesta sietorajojen ylapuolelle seké tydyhteisdn arvojen erilaisuudesta.

Uuden paallikon mahdollisuudet vaikuttaa organisaation kayttdytymiseen vaikuttavat tutki-
muksen mukaan olevan myos ristiriidassa paallikdiden normaalin tehtévékierron kanssa. Mikaéli
paallikkd tulee perusyksikkoon sen ulkopuolelta, menee hanella noin puoli vuotta perehtya sen
henkilostoon ja toimintatapoihin. Tdméan jalkeen hanelle j&& noin vuosi tai mahdollisesti kaksi
vuotta aikaa muuttaa toiminta haluamakseen. Aika vaikuttaa liian vahéiseltd, jotta olisi mah-
dollista saada pysyvid ja suuria muutoksia aikaiseksi. Toisaalta paallikdiden vastauksista nou-
see esiin myos se, ettd usein paallikot kokevat oman tehtdvéansé niin raskaaksi, etté eivat edes

haluaisi olla tehtévassa yhtaan pidempaan kuin kahdesta kolmeen vuotta.
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Esimiestyon ja vuorovaikutuksen kannalta katsottaessa eri henkilostoryhmien koulutusjarjes-
telmat ja opitut arvot tuntuvat olevan liian kaukana toisistaan, jolloin ne vaikuttavat negatiivi-
sesti koko tydyhteisdn toimintaan. Esimerkiksi uusien esimiesten koulutusvaiheessa saama esi-
miestyota ja yleisesti hyvéa tydyhteiséd kuvaileva opetus on kaukana niista arvoista, joita pe-
rusyksikon muu henkilokunta on itse omaksunut eri lahteistd. Opistoupseerien ja aliupseerien
arvojen voidaan haastatteluiden perusteella sanoa usein poikkeavan paallikon omista nakemyk-
sistd. Paallikoiden mielesta koulutusjarjestelmaa pitdisi muuttaa yhtenevammaksi, jolloin vuo-

rovaikutus ja toimintatavat olisivat lahempéana toisiaan eri henkilstéryhmien kesken.

Viestintakaytanteet ovat selvasti murroksessa ja niiden mahdollisuuksia on vasta aloitettu hyo-
dyntdmaan. Sahkdposti ja puhelin mielletdén hyviksi viestintavélineiksi, mutta niiden rooli ha-
lutaan pitéa ainoastaan kasvokkain tapahtuvan viestinnan tukena. Osa esimiehisté kuitenkin to-
teaa sen olevan hyvé viestinnén keino ylospain ja sivusuuntaan viestittdessa. Tasta syntyy vai-
kutelma, jossa esimiehen suhde omiin esimiehiin ja vertaisiin on etdisempi kuin omiin alaisiin.
Tulevaisuudessa tyonkuva tulee puolustusvoimissakin muuttumaan entisestaan ja perusyksi-
kossakin tullaan tilanteisiin, joissa viestiminen ei onnistu kasvokkain. Esimerkiksi vi-

deoneuvottelut ja etatyd muuttavat suuresti perusyksikon esimiestyon toteutusta.

Kolmantena keskeisend haasteena nousevat esiin osaamisen kehittdmiseen ja johtamisen tuke-
miseen liittyvét haasteet. Ylateema ja sen muodostavat alateemat on esitelty alla olevassa tau-
lukossa (taulukko 6). Alateemat ja paallikdiden pelkistetyt vastaukset ovat luettavissa tutki-
muksen liitteistd (Liite2). Puolustusvoimissa johtaminen on ensisijaisesti poikkeusolojen joh-
tamista. Sen tulee olla yksinkertaista, nopeaa ja paattavaista. Tavoite on se, mihin pyritaan ja
usein tavoitteeseen paddseminen edellyttdd erindisten tehtdvien suorittamista. Tehtdvien suorit-
tamista leimaa nopeus ja organisaation etu, jolloin vuorovaikutusta ja yksiloa ei korosteta. Esi-
mies on tottunut omien kokemustensa ja koulutuksensa kautta laittamaan joukon edun oman
etunsa edelle ja tekee saman myos joukon muiden yksildiden kohdalla. Sota ei siis yhtd miesté
kaipaa. Poikkeusoloissa tdmé on hyvéksi koettu ja tehokas malli, joka suojaa organisaatiota ja
tuottaa tulosta, mutta onko voimakas autoritadrinen johtaminen ainoa vaihtoehto johtamiseen
myo6s muulloin kuin poikkeusolojen tilanteessa? Puolustusvoimien johtaminen on kuitenkin
mielestani eriytymassé kahteen suuntaan. Toisessa suunnassa on perinteiden sodan ajan johta-

minen ja toisessa suunnassa on rauhan ajan johtaminen ja esimiestyo.
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Taulukko 6. Osaamisen kehittdmisen ja johtamisen tukemisen haasteet esimiestydssa.

ALATEEMA: YLATEEMA:

OSAAMISEN KEHITTAMINEN JA JOH-
TAJUUDEN TUKEMINEN PERUSYKSI-
KOSSA:

Paallikon perehdyttaminen:

Paallikdon osaamisen merkitys:

Paallikon tydssajaksaminen ja tydnmie-

lekkyys:

Alaisten osaamisen kehittaminen:

Alaisten motivointi:

Puolustusvoimat on yhteiskunnallisena tekijané vastuussa monen nuoren ensimmaisista koke-
muksista liittyen johtamiseen ja esimiestyohon. Me emme ole pelkastadn Suomen suurin lii-
kuntakoulu, vaan olemme myo6s merkittavé tekija puhuttaessa johtamisen opetuksesta. Esimies-
tyon kannalta katsottuna paallikon on vastattava oman kouluttavan henkildsténsa osaamisesta.
Kouluttajan oppaasta ei selkeasti kdy ilmi se, miten kouluttaja hankkii riittdvan osaamisen, op-
paan mukaisen koulutuksen antamiseksi koulutettaville. Perusyksikdissé henkilokunta on jat-
kuvasti muutosten ja vaihtuvuuden johdosta, huomattavan moninaista ja osaaminen jakaantuu
laajalle alalle. Esimiehen onkin siis pystyttava johtamaan tata osaamista niin, etta yksilo taitoja
yllapitamalla ja kehittamalla saadaan yksilon ja organisaation toimintaa tehostettua sekd muu-
tettua aikaisempaa mielekkadmmaksi. Kouluttajan opas kasittelee myos yhdessa luvussa hen-
kilokunnan osaamista ja toteaa sen keskeiseksi tekijaksi. Kuitenkaan osaamisen kehittamisen
prosessista ei anneta mitdan konkreettista kuvaa. Keskeisimmaksi asiaksi koetaan palvelustur-
vallisuus. Pelk&stadn palvelusturvallisuutta tekeméalld esimies ei kuitenkaan kehitd tyodyhtei-

sOnsé toimijoiden osaamista.
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Osaamisen tyon sujuvuuden kannalta katsottuna paljon hyvééa potentiaalia hukataan pienten yk-
sityiskohtien kautta. Esimerkiksi esimiehen vaihtuessa ei uuden esimiehen perehdyttdmiseen
I0ydy aina aikaa tai se suunnitellaan ja tehdaan puutteellisesti. Haastatteluvastausten mukaan
uusi esimies saa kuitenkin tarvittaessa apua verkostoiltaan. Verkostoituminen muiden esimies-
ten kanssa onkin todettu valttamattomaksi jokaisen haastatellun esimiehen vastauksissa. Ver-
kostomaisuudesta on vastausten perusteella ollut hyotyd myos péallikdiden tydssajaksamisen
ja tyonmielekkyyden kannalta. Suurimpina tydnmielekkyyttéd laskevina tekijoina taas nahdaéan
muun muassa omantoimintavapauden puuttuminen. Lisaksi mielekkyytt4 koetaan laskevan saa-
tujen resurssien ja tavoitteiden epésuhtaisuus. Varsinkin aikaa ja henkilost6d koetaan olevan
lilan véhan. Paallikon tydnkuva kaipaa myos selkeytysté ja hallinnollisen konttorityon méaraa

halutaan vahentéa.

Tutkimuksessa on kaynyt ilmi, ettd alaisen motivoimiseksi tyon on oltava osallistavaa ja virik-
keistd. Tyontekijoilla on usein myds halu vuorovaikutteisesti vaikuttaa organisaationsa toimin-
taan ja olosuhteisiin. Tydntekija ei siis ole vain kone. Mikali tyontekija pyritaan kahlitsemaan
konemaiseen tapaan toimia, on tuloksena ainoastaan tyontekijdn motivaation ja tuottavuuden
lasku. Samalla menetetddn myos luovuus, josta voisi syntyd uusia ja toimintaa tehostavia ide-
oita. Esimiesten osalta tdmén tyyppinen johtaminen ilman vuorovaikutusta asettaa esimiehen
rooliin, jossa hanen aikansa kuluu valvontaan ja on poissa muista organisaation toimintaa ke-
hittdvasta toiminnasta. Usein ilmapiiri pakottaa myds johtajat, jotka luontaisesti olisivat vuoro-
vaikutteisempia toimimaan autoritaarisesti vallitsevassa jarjestelmassa. Paéllikdiden vastauk-
sista kady ilmi, ettd osa heistd haluaisi tehda muutoksia ja puuttua enemman epékohtiin omassa
tydyhteisdssaan. Vastakkainen ilmapiiri ja muutosvastarinta kuitenkin estavét innovaatioiden

syntymisen ja hidastavat uudistumista.

5.2 Tutkimusprosessin tarkastelu

Tassa tutkimuksessa metodologiana kaytettiin laadullista tutkimusta, koska alusta alkaen se oli
parhaiten tdhan tutkimukseen ja sen tarkoituksiin sopiva malli. Tutkijan tavoitteena oli saada
yksityiskohtaista tietoa esimiestydsta kohdeyksikoissa. Lisaksi haluttiin tutkia syvallisesti va-
littujen padllikdiden kokemuksia ja muodostaa kuva muutosilmidsta ja sen haasteista. Laadul-
lisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen laht6kohtana on todellisen elamén kuvaaminen. Tutkimus-
ote on induktiivinen, yksityisistad havainnoista padadytaan yleisiin merkityksiin. (Hirsjarvi, Re-
mes & Sajavaara 2007: 157; Metsamuuronen 2006: 198, 203.)
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Tutkimusongelman sekd tutkimuksen luonteen ja tavoitteiden perusteella tiedonhankinnanstra-
tegiaksi valittiin laadullisen tutkimuksen strategioista tapaustutkimus. Tapaustutkimus on em-
piiristd tutkimusta, joka tutkii nykyista tapahtumaa tai toimivaa ihmistd omassa ymparistéssaan,
kayttden monipuolisia ja monilla tavoin hankittuja tietoja méarittelevat tapaustutkimuksen yk-
sinkertaisesti toiminnassa olevan tapauksen tutkimukseksi. Tapaustutkimuksessa tutkitaan siis
yksittéisia tapauksia. Téassa tutkimuksessa tapaus on esimiestyo ja sen uudistuvat haasteet pe-
rusyksikossa. Tapaustutkimuksen etuihin voidaan lukea myds muun muassa mahdollisuus
yleistyksiin: tutkimus perustuu tutkittavan omiin kokemuksiin, ja tarjoaa luonnollisen pohjan
yleistamiselle. Tapaustutkimus osoittautui oikeaksi valinnaksi ja mahdollisti varsin syvallisen

ja yksityiskohtaisen tarkastelun tutkittavaan ilmioon. (Yin 1994: 13.)

Taman tutkimuksen aineisto hankittiin haastattelemalla. Haastattelutyyppind tutkimuksessa
kaytettiin teemahaastattelua. Teemahaastattelu sopii kéytettavaksi silloin, kun tutkimuksen
kohteena ovat emotionaalisesti arat aiheet ja kun halutaan selvittad heikosti tiedostettuja seik-
koja, tai kun tutkitaan ilmiditd, joista haastateltavat eivat paivittdin ole tottuneet keskustele-
maan: esimerkiksi arvostuksistaan, aikomuksistaan, ihanteistaan tai perusteluistaan kriittisessa
mielessé. Haastattelumallin valinnassa haluttiin korostaa mahdollisuutta tulkita kysymyksié ja
tdsmentaa vastauksia. Haluttiin myos Kkartoittaa tutkittavaa aluetta yleisesti, seka saada kuvaa-
via esimerkkeja. Haastattelut etenivat suunnitelman mukaisesti ja jokaisen haastateltavan
kanssa oli heti alusta asti mahdollista keskustella sujuvasti halutuista aiheista. Yleiseksi mal-
liksi muodostui se, ettd aloitin haastattelun kertaamalla haastattelun aiheet. Yleensé esimiehet
olivat kuitenkin hyvin valmistautuneita ja olivat jo perehtyneet sahkdpostilla lahettdmaani haas-
tattelurunkoon. Jokainen haastateltava oli tyon Kiireisyydesté johtuen saanut itse valita ajan ja
paikan haastattelun pitdmiseksi, jolloin haastattelut saatiin toteutettua luontevasti ja kiireetto-
masti. (Hirsjarvi ja Hurme 2004: 29, 49-50.)

Tassa tutkimuksessa analyysin tekeminen oli luonteeltaan teoriaohjaava. Téalla tarkoitetaan pyr-
kimysté luoda tutkimusaineistosta teoreettinen kokonaisuus, joka saa kuitenkin vaikutteita ja
ohjausta tutkimuksessa kéytettavastd, ja jo olemassa olevasta teoriapohjasta. Analyysiyksikot
valittiin tutkimusaineistosta tutkimuksen tarkoituksen ja tehtdvéanasettelun mukaan. Lopputu-
loksena saatiin kattavat ja jasennellyt vastaukset tutkimuksen tehtdvénasettelulle. (Tuomi ja Sa-
rajarvi 2002, 97 —99.)
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5.3 Tutkimuksen luotettavuus

Yin on tutkimuksensa jalkeen jakanut luotettavuuden arviointikriteerit neljaan luokkaan: raken-
nevaliditeettiin, siséiseen validiteettiin, ulkoiseen validiteettiin seka reliabiliteettiin. Jaottelu on
monipuolisempi kuin jako pelkkéan reliabiliteettiin ja validiteettiin, ja timén tutkimuksen luo-
tettavuus on pyritty varmistamaan kiinnittdmalla huomiota Yinin kategorioihin. Rakennevali-
diteetin tayttdmiseksi tutkimuksessa on kerétty dataa useista eri lahteistd, eli haastattelemalla
useita paallikoité eri perusyksikoistd. Useasta eri l&hteestd hankitun tiedon looginen yhteenso-
pivuus tuo validiutta tutkimuksen rakenteelle. Rakennevaliditeetin vahvuutta on pyritty toden-
tamaan myos selostamalla tarkasti tutkimuksen toteutus sen jokaisessa vaiheessa. Aineiston
tuottamisen olosuhteet on kerrottu totuudenmukaisesti. Lukijalle on kuvattu tutkimuksen haas-
tatteluolosuhteet ja -paikat, haastatteluihin kéytetty aika, seka tutkijan oma arviointi haastatte-
lutilanteesta. Tutkimusselosteet on pyritty kuvaamaan mahdollisimman selkeasti lukijalle, ja
niitd on rikastettu suorilla lainauksilla tehdyista haastatteluista. Kattavalla teoriaosalla on luotu
selvitys tutkimuksen perustasta ja méaritelty keskeiset késitteet sekd lahtokohdat empiirisen
tutkimuksen tekemiselle. (Yin 1994: 32-38)

Taman tapaustutkimuksen nakdkulma on kuvaileva ja tutkiva, joten sisdinen validius on jatetty
perustellusti arvioimatta. Ulkoisella validiteetilla puolestaan tarkoitetaan sitd, ovatko tulokset
yleistettdvissa tutkittavan tapauksen ulkopuolelle. Kuten jo aiemmin todettiin, tapaustutkimus
on saanut osakseen Kritiikkia siita, ettd yksittadinen tapaus on heikko pohja yleistettavyydelle.
Yin vastaa kritiikkiin toteamalla, ettd tapaustutkimus pohjaa analyyttiseen yleistdmiseen, silla
tutkijan tavoitteena on yleistaé tutkimustuloksensa johonkin laajempaan teoriaan. Kyse ei ole
siis tilastollisesta yleistdmisesta. Tassa tutkimuksessa ulkoista validiteettia on pyritty varmista-
maan yhdistdmalla tutkimus kattavaan teoreettiseen viitekehykseen. Tutkimuksen tuloksia on
verrattu keskeisimpiin muutosjohtamista ja esimiestyotéd koskeviin teorioihin, ja muihin ai-
heesta tehtyihin tutkimuksiin. Reliabiliteetti vaatii, ettd tutkimus voidaan haluttaessa toistaa.
Tavoite on, ettd mikali myodhdisempi tutkija seuraisi alkuperdisen tutkijan menetelmid, hanen
on saatava samat tulokset ja paadyttava samoihin johtopaatoksiin kuin alkuperéisessa tutkimuk-
sessa. Tarkoituksena on minimoida virheet. Edellytys tutkimuksen toistettavuudelle on aikai-
semman tutkimusprosessin dokumentointi. Tamén tutkimuksen haastatteluaineisto on sdilytetty
ja tutkimuksen etenemisvaiheet kirjattu tarkasti ylés, miké takaa mahdollisuuden tutkia sama
tapaus uudestaan. (Yin 1994: 32-38; Hirsjarvi ja muut. 2002, 192 — 193; Jarvinen ja Jarvinen,
146.)
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5.4 Jatkotutkimustarpeet

Esimiesten haasteissa ja tulevaisuuden huolissa esiin nousevat useat tekijat, joista osa vaikuttaa
enemman yksil6lliseltd ongelmalta kuin yhteiseltd huolen aiheelta. Joukossa on my6s kuitenkin
yhteisid huolenaiheita. Yhtend suurimmista jatkotutkimusta kaipaavista kokonaisuuksista lie-
nee tutkimuksessa esiin noussut tarve henkilokunnan koulutusjarjestelmien paivittamisesta vas-
taamaan niihin tarpeisiin, joita perusyksikossa tarvitaan. Puolustusvoimissa on alkanut mittava
uudistusohjelma, joka tulee muuttamaan monta vanhaa toimintatapaa ja vaatimaan henkil6s-
tolta yhd suurempaa osaamisen ja joustavuuden maaraa. On vield mahdotonta sanoa, miten tima
uudistus vaikuttaa perusyksikon esimiesty6hon, mutta on selvéa, etta tyontekijoiden ja ajan or-
ganisointia on kehitettava.

Osaamisen ja tyossa jaksamisen parantamiseksi olisi saatava selkeité linjoja, joiden mukaan
henkilostoa kehitettéisiin ilman jatkuvia poikkeustilanteita. Perusyksikkdjen esimiesten tyota
olisi tuettava antamalla lisad toiminnanvapautta. Toiminnan tehostamiseksi olisi vahennettava
byrokratiaa sekd ylimaéaraista hallintoa, jota ei tallakain hetkelld pystytd noudattamaan. Esi-
miesten johtajuuden kehittdmiseksi ja sen tukemiseksi olisi my0ds saatava jarjestelma, joka kou-
luttaa esimiestd toimimaan yhteisten arvojen mukaisesti ja hyvien esimiestyon kulmakivien
mukaan. Puolustusvoimissa on useita vuosia mietitty keinoja esimiesvalmennuksen tehosta-
miseksi, mutta toistaiseksi tulokset ovat olleet erittdin vaihtelevia. Ylemmaén johdon malli siit&
miten perusyksikdiden esimiesten tulisi kehittdd omaa johtamistaan, ei kohtaa esimiesten omien
tarpeiden kanssa. Olisi mielenkiintoista tutkia esimiesvalmennuksen epaonnistumisen ja tehot-

tomuuden syitd, sekd ylemman johdon ja perusyksikon esimiesten valisia ndkemyseroja asiasta.
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7. LIITTEET

LIITE 1. Teemahaastattelun kysymysrunko esimiehille

Haastattelurunko esimiesten teemahaastatteluun 2014

1. Miti tulee mieleen Kkisitteestd ”esimiestydon haasteet”

2. Miten esimiesty6ta voidaan parhaiten toteuttaa, toimittaessa perusyksikén esimiehend?
- Parhaat tyotavat/ -menetelmét

- Tyovélineet

- Henkildston vaikutus/merkitys

- Molemminpuolinen luottamus/vuorovaikutus

- Yhteiset pelisaannot

- Tulevaisuuden suunnittelu / Kehityskeskustelut

- Resurssien jakaminen

3. Mité odotatte tyontekijoiltdnne esimiestydn onnistumisen kannalta?
- Palautteen antoa

- Keskustelutaitoja

- Itsendisyytta

- Oma-aloitteellisuutta

- Tuloksellisuutta

4. Miten koette parhaaksi viestia tyontekijéidenne kanssa?
- Palaverit

- Kasvokkain tapahtuvat keskustelutuokiot

- Puhelin ja séhkdposti, jne. (palaute viestin perille menosta)

- Miten usein?

- Oikeanlainen/oikeanaikainen kaytto?

5a. Mitka asiat koetaan haastaviksi?

- TydGaikasuunnittelu

- Esimies-alaissuhde

- Ajanhallinta

- Kommunikointi

- Vadrinkaésitykset

- Vélittdman palautteen anto

- Resurssit

- Oma osaaminen esimiesty0ssé

- Ympariston ja organisaation muutokset



90

5b. Kuinka niihin voidaan vaikuttaa?

6. Kuinka otat huomioon kaikki tyontekijasi asemasta riippumatta?

7. Miten toteutatte esimiestyon ja perustydhon osallistumisen tydssanne? Kuinka jako esi-
miestydn hoitamisen ja muuhun tyéhon osallistumisen valilla onnistuu ajan-suhteen? Mi-
kali tuottaa ongelmia, niin miten asian voisi ratkaista?

- Miten priorisoit tehtavéasi?

- Resurssit?

8. Millaisia odotuksia esimiestydhon kohdistuu, kun esimies toimii useamman muun joh-
tajan/kouluttajan esimiehena?

- Omien esimiesten puolelta

- Alaisten puolelta

- Vertaisilta

9. Miten tukea saa omilta esimiehilta esimiestyon onnistumiseksi?
- Koulutus/perehdytys

- Resurssit, viestintavalineet, tekninen tuki

10. Onko verkostoitumisesta apua esimiestydssasi?
- Sidosryhmien tuki

- Vertaistuki
- Perehdyttdminen ja opettaminen

- Luottamus



LIITE 2. Sisallonanalyysin tulokset:
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PELKISTETYT ALALUOKKA: YLALUOKKA:
ILMAUKSET:
HAASTEET JA ODOTUK-
SET PAALLIKON ESI-
MIESTYOLLE:
Paallikkdon kohdistuvien

odotusten luomat haasteet:

Esimies on yksikon paakou-
luttaja ja osallistuu perus-
ty6hon

Esimiehen olisi annettava
paatosvaltaa alaisille

Esimies tukee alaistaan ja
on lasna

Esimies parantaa ja kehit-
taa tyoyhteisoa

Edistaa tydhyvinvointia

Ajanhallintaan ja organisoin-
tiin liittyvat haasteet:

Hallinnolliset asiat vievat
lilkaa aikaa

Esimies ei ehdi seurata ja
valvoa koulutusta

Henkildstdasiat tarkeaa

hoitaa ajoissa

Tyon jakautumisen vaikutus
ajanhallintaan

TyoOaika ei riitéa toiden te-
koon

Esimiestyon ja perustyon yh-
teensovittamisen liittyvat
haasteet:

EsimiestyOn priorisointi

Esimiestyon hallinta

Perustyon tuki esimiestyolle

Johtamisen hajauttamiseen ja
verkostomaisuuteen liittyvat
haasteet:

Tyomaaran ja vastuun ja-
kautuminen

Sooloiluun puuttuminen

Yhteisten  toimintatapojen
muodostuminen

Sijaisuuksien huomioiminen

Luottamus alaisen osaami-
seen
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Epaviralliset toimintatavat

Henkiloston yhtendisyys ja
tasapuolisuus

VIESTINTA JA VUORO-
VAIKUTUS PERUSYKSI-
KOSSA:

Hyvé viestinta ja sita tukevat
resurssit:

TyOpisteet ja sahkoiset apu-
valineet

Viestintad koulutuksen toteu-
tus

Kasvotusten tapahtuvat pa-
laverit

Hyvén vuorovaikutuksen

merkitys:

Tyohyvinvointi
nen

parantami-

Vaikutukset esimiesty6hon

Henkiloston tehokkuus ja si-
toutuneisuus lisdantyy

Oikean viestintdtavan kayttod
perusyksikossa:

Sahkopostin  ja puhelimen
kayttd

Palaveri on tarkea

Keskustelu ja kasvokkain ta-
pahtuva viestinta

TIPPI ja kehityskeskustelui-
den merkitys

OSAAMISEN  KEHITTA-
MINEN JA JOHTAJUUDEN
TUKEMINEN PERUSYK-
SIKOSSA:

Paéllikon perehdyttdminen:

Pitéisi olla paremmin suun-
niteltua

On uuden paallikon omalla
vastuulla

Vanha paallikké ei halua
puuttua litkaa

Paallikbn osaamisen merki-
tys:
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Esimiehen aikaisempi ura-
kehitys

Esimiestydon osaaminen on
vaihtelevaa

Esimiesvalmennus

Paallikon  tyosséjaksaminen
ja tyonmielekkyys:

Luottamus delegoitujen teh-
tavien hoitoon

Vertaistuki ja luottopelaajat

Ylemméan johdon tuki ja
vaatimukset

Hallinnon kuormittavuus

Toiminnanvapaus

Alaisten osaamisen kehitta-
minen:

Koulutusjarjestelman  pa-
rantaminen

Alaisten osaamiserot

Alaisen mahdollisuus vai-
kuttaa

Alaisten motivointi:

Vaikuttamismahdollisuudet

Luottamus ja tuki




