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ESIPUHE

Lukijalle avautuu tissi kirja, jonka tarkoitus on esittd, miten johtamisen perusteita opiskel-
laan sotilasorganisaation tarpeisiin. Kirjan perusajatus on ollut koota yhteen korkean tason
asiantuntijoiden puheenvuoroja sekid opinnoista saatuja kokemuksia opettajan, opiskelijan
ja mentorin nikékulmasta. Lisiksi kirjan luvut antavat lukijalle kuvan siitd, kuinka lihes
kahden kuukauden intensiivinen teorian ja kidytinnén johtamisen opintopaketti voidaan
toteuttaa. Kapteeniluutnantti Jukka Kiuru on timin kirjan toimittamisen lisiksi suunnitel-
lut, organisoinut ja johtanut sotatieteiden kandidaateille tarkoitetun opintojakson Johtami-
sen perusteet.

Suuria pedagogisia oivalluksia on, etti johtamisesta voidaan luennoida hyvinkin korkea-
lentoisesti, kunhan pienryhmityoskentelyssid varmistetaan, ettd johtamisen abstraktit kisit-
teet saavat soveltavan ja kiytinnonliheisen esimerkin. Tissd teorian kiytinnollistimisessd
oivana apuna ovat toimineet reservissi olevat entiset upseerit, joita on kiytetty pienryhmissi
mentoreina. Ajatus mentoroinnista on koko opetuspaketin punainen lanka ja osoittaa, ettd
johtamisen keskiossi on aina johtajuus eli eri-ikiisten ja ammattitaitoisten johtajien vilinen
vuorovaikutus. Johtaminen on kommunikaatiota erilaisissa toimintaympiristdissid, joista
sota lienee kaikkein ddrimmaisid ja vaativimpia.

Yhtenid keskeiseni ajatuksena timin kirjan ja sen taustalla olevan useiden vuosien opinto-
kokonaisuuksien kehittimisen kanssa on ollut avata koko johtamisen haasteellinen kentti
opiskelijoille heti opintojen alussa ja opintojen jatkuessa syventiid ymmirtivin menetelmin
periaatteiden mukaan ikuisia peruskysymyksid: millainen on hyvi johtaja ja miki on hyvii
johtamista. Niitd kysymyksid voidaan lihestyd myos kipeiden, koskettavien ja arkaluontois-
tenkin eri elimiin osa-alueiden ilmididen avulla. Jokaisella meisti on niisti kokemubksia.
Sodassa eletdin epinormaaleissa olosuhteissa, ja siksi epinormaali kiytds on “normaalia”.
Sotilasjohtamisen tavoitteena on kuitenkin antaa upseerille valmiudet tunnistaa, ohjata ja
kontrolloida sodan "normaalia” toimintaa ja ihmisten vuorovaikutusta.

Kirjan kirjoittajat ovat johtamisen kirkiasiantuntijoita Suomessa. He ovat my®os osallistuneet
omalla luentopanoksellaan opintojakson onnistumiseen. Monet heistd ovat myés johtami-
sen opettajia, kouluttajia, valmentajia ja pedagogeja vahvan akateemisen osaamisen lisiksi.

Hannele Seeck kirjoittaa artikkelissaan erilaisten johtamisoppien leviimisesti Suomessa.
Seeck pyrkii osoittamaan, kuinka erilaisissa organisaatioissa on aina jo valmiiksi esiymmiir-
rysti ja arkista osaamista kidytinndissi ja rutiineissa, vaikka itse johtamisen opeista ja mal-
leista ei olisi vield tietoa. Johtamiseen liittyvien paradigmojen kehittely vie vuosikymmenii,
puhumattakaan niiden soveltamisesta yritysten ja organisaatioiden perustehtiviin ja toimin-
taympdristoihin. Yhden mallin nimeen vannominen ei ole siten jirkevii. Todellisuus, ihmis-
ten viliset suhteet ja tapa toimia ovat jatkuvassa muutoksessa.

Pauli Juuti kuvaa artikkelissaan organisaation olemusta. Tarkastelu kuvaa organisaation
kisitteen historiallista kehitystd. Juuti liittdd organisaation kisitteen organisaatiokiyttiyty-
misen ilmioon. Organisaatiokiyttidytyminen on soveltava tieteenala ja keskittyy tydtiteke-
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vien ihmisten toimintaan organisaationa. Ilman organisaation kisitettd johtamisen analy-
sointi on lihes mahdotonta.

Jukka-Pekka Puro analysoi johtamista viestinnin nikokulmasta. Se, miten organisaatio kom-
munikoi sisiisesti ja ulkoisen maailman kanssa, vaikuttaa johtamisen onnistumiseen tai epi-
onnistumiseen. Mitd paremmin organisaatio hallitsee viestintitaidot, sitdi ymmirrettivim-
pdd organisaation johtaminen on.

Heikki Siltalalihestyy johtajuutta esimiestydssi ajankiyton ja perustehtivin nikokulmasta.
Johtajan roolista on kasvanut itsendinen ammatti, jossa toimintaan pitii olla riittivisti aikaa
ja perustehtivi selkeisti miiritelty. Adrimmiisissi olosuhteissa johtaminen tyoni edellyteii
pitkdjidnnitteisyyttd ja paineensietokykyi.

Tommi Kinnunen pureutuu artikkelissaan esimiesvalmennukseen syvijohtamisen mallia
kiyttien. Uusina asioina tydnohjaus ja valmennus edistivit seki johtajien ettd koko tydyh-
teisdn onnistumista tydssdin. Oman toiminnan analysointi ja itsensd valmentaminen koros-
tuvat yhi verkottuneemmassa toimintaympiristdssi. Asemasta on siirrytty persoonan kehit-
timiseen organisaation roolien analyysilla.

Risto Sinkko kertoo artikkelissaan erilaisista johtajatyypeistd ja kuvaa karismaattisen johtajan
kaipuuta ja heroismin uudelleen tulemista. Paradoksaalisesti aikamme ihmiset haluavat eldi
yksil6ind itse itseddn johtaen, kunnes toimintaympiristo kiy erilaisten kriisien ja katastro-
fien vuoksi sietimittomiksi. Silloin kuitenkin vannotaan vahvan johtajan nimeen.

Lea Ahoniemi tutkii tekstissdin muutosjohtamista. Muutos on taitolaji, ja sitd tulisi joh-
taa hallitusti, jotta haluttu uusi tila ei tukahduttaisi uuteen sopeutumisen vaatimaa aikaa.
Organisaatiokulttuuri aina vastustaa muodollista ja rakenteellista muutosta, koska arjessa
olemme tottuneet ylldpitimiin toiminnallamme rutiineita, tapoja ja rituaaleja.

Erik Korhonen, Touko Sandstrim ja Antti Viihijylkki keskustelevat artikkelissaan opiske-
lijana olemisen tavoista ja johtamisesta. Kirjoittajat kertovat kokemuksistaan ottaa vas-
taa johtamisen teoreettisia ja toiminnallisia perusteita. Tekstissdin kirjoittajat tarkastelevat
opintojaksoa opintojakson piddopetusmenetelmien kautta.

Mentoreiden puheenvuoron kirjassa kiyttavit Esko Vaahtolammi, Stig-Gioran Gronberg,
Pekka Hiltunen, Jubani Loikkanen, Veikko Pentti ja Vesa Tervo. He jdsentivit Johtamisen
perusteet -opintojaksosta saatuja kokemuksia mentorin nikékulmasta tuoden esille seki
kokemusperiisid ettd tutkittuun tietoon perustuvia vihjeitd uusille mentoreille. Tarkastelun
keskidssd on oppimista edistdvin ryhmin toiminta ja sen ohjaaminen opintojaksolla.

Kirja ei pyri antamaan lopullista vastausta sotilasjohtamisen perusteiden opetuksesta, mutta
se avaa osaltaan tirkedd puheenvuoroa sotilasjohtamisen teorian ja kiytinnén viliseen tasa-
painotteluun. Kuten ldikiri, muusikko tai niytteliji, myos sotilas ja upseeri ovat aina myds
litkkeessi olevia kiytinnollisia ammatteja akateemisen olemuksensa lisiksi. Johtaminen on
sekd sotatiedetti ettd aina myds johtamistaitoa. Johtamisessa on faktoja mutta myds arvoja
ja asenteita. Ilman karismaa ja nikemyksellisyyttd ei synny kidytinndissd onnistuvia sotilas-
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johtajia. Johtamisen opettamisen haasteena on vilttdd johtamisen liiallinen teoretisoitumi-
nen luokkaopetukseen. Toisaalta sodan toimintaympiriston simuloiminen rauhan ajan ope-
tuksessa vaatii avukseen kaiken uuden teknologian ja sosiaaliset mediat ollakseen aikamme
kadetin nikékulmasta uskottavaa opetusta.

Johtamisen professorina kiitidn kaikkia kirjoittajia seki erityisesti Jukka Kiurua syvillisestd
paneutumisesta sotilasjohtamisen opetukseen. Johtamisen kehittiminen on joukkuelaji.

Santahaminassa 24.9.2009

Aki-Mauri Hubtinen
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JOHDATUS JOHTAMISEN PERUSTEET
-OPINTOJAKSOON

Jukka Kiuru

Vuoden 2008 lopulla péitettiin toimittaa julkaisu, joka kisittelee Johtamisen perusteet
-opintojaksosta saatuja kokemuksia seki joitakin opintojakson olennaisia sisiltoji. Julkaisun
tarkoituksena on, etti se tukee opettajien, opiskelijoiden ja mentoreiden toimintaa tulevilla
opintojaksolla. Julkaisussa yhdistetdin tihinastiset kokemukset opintojaksosta seki luodaan
rakennusaineita seuraaville opintojaksoille.

Julkaisun asiantuntija-artikkelien ajatuksena oli, ettd laitoksen dosentit ja muut asiantuntijat
kirjoittavat kymmenen sivua johtamisesta oman asiantuntijuusalueensa nikokulmasta juuri
korkeakouluopintonsa aloittaneelle kadetille. Kirjoittajia pyydettiin laatimaan artikkelinsa aja-
tellen sitd, ettd he voisivat luennoida tekstinsi perusteella Johtamisen perusteet -opintojaksolla.

Tdmi artikkeli Kisittelee opettajan kokemuksia Johtamisen perusteet -opintojaksosta vii-
meisen kolmen vuoden ajalta. Samalla artikkeli ottaa kantaa johtamisen opintoihin koko-
naisuudessaan.

Opintojakson lihtokohdista ja tavoitteista

Kadetit ovat korkeakouluopiskelijoita, jotka opiskelevat Maanpuolustuskorkeakoulussa
puolustusvoimien rauhan ja sodan ajan tehtiviin. Jokaisella opintonsa aloittavalla kadetilla
on kokemuksia johtajana olemisesta seki puolustusvoimista toimintaympiristéni vihintiin
varusmiespalveluksen ajalta. Noin puolet opintonsa aloittaneista on ollut tdissd puolustus-
voimissa. Vuotta ennen valmistumistaan kadetit saavat tietoonsa tulevan palveluspaikkansa.
Tuleva tehtivinkuvakin on suurimmalle osalle selvi. Tiedossa on my®és se, ettd noin 80 pro-
senttia valmistuneista sijoittuu esimiestehtiviin. Sekin tiedetiin, ettd opiskelu jatkuu taas
neljin vuoden palveluksen jilkeen maisterivaiheella. Muun muassa edelli lueteltujen seikko-
jen vuoksi johtamisen opiskelu Maanpuolustuskorkeakoulussa eroaa johtamisen opiskelusta
esimerkiksi valtiotieteellisessi tiedekunnassa tai kauppakorkeakoulussa.

Johtamisen perusteet -opintojakso on kahdeksan opintopisteen laajuudessaan laajin kai-
kista sotatieteellisiin perustutkintoihin tai jatkotutkintoihin kuuluvista johtamisen opin-
noista lukuun ottamatta opinniytetoitd (Opinto-opas 2009—2010). Opintojakso johdattaa
juuri korkeakouluopintonsa aloittaneet kadetit johtamisen tieteenalaan. Opintojakso hallit-
see kadettien ensimmaisen opiskeluvuoden syyslukukautta, ja se on kadettien ensimmaiinen
akateeminen ponnistus Maanpuolustuskorkeakoulussa.

Opintojaksoa on kuvattu johtamisen opintojen lippulaivaksi ja kivijalaksi. Kuvaus koros-
taa opintojakson merkitysti johtamisen opintojen muodostamassa kokonaisuudessa. Opin-
tojakso mahdollistaa myshempien opintojaksojen ja kandidaatintutkielman asemoimisen
johtamisen tieteenalaan. Opintojakson aikana rakentunut tieto on sovellettavissa lihes kai-
kissa tutkintoon kuuluvissa opinnoissa. (Vrt. Virta 2008, 7-17, 39—42; ks. Opinto-opas
2009-2010, 55-66.)



Opintojakson lihtokohdat asettavat opintojakson tavoitteille, toteutukselle ja oppimisen
arvioinnille merkittdvidkin haasteita. Johtamisen perusteet -opintojakso tihtii siihen, ettd
opiskelijoiden kisitys johtamisesta laajenee ja syvenee oleellisesti. Kyse ei ole pelkistiin tie-
dollisesta ja taidollisesta muutoksesta, vaan myos asenteellisesta muutoksesta johtamista
kohtaan. Opintojakson on mahdollistettava sellaisen teoreettisen valmiuden kehittyminen,
joka mahdollistaa johtamisen kisitteilld, malleilla ja teorioilla operoimisen kontekstissidon-
naisissa ja johtamisen erityistapauksia kisittelevissi opintojaksoissa. Lisiksi opintojakson on
kehitettivi valmiuksia, joita opiskelijat tarvitsevat kandidaatintutkielman tekemisessi. (Vrt.
Virta 2008, 7-42; Opinto-opas 2009-2010, 55-66, 83-95.)

Johtamisen perusteet -opintojaksolla on siis keskeinen asema johtamisen opintojen koko-
naistavoitteiden saavuttamisessa. Johtamisen opintojen kokonaistavoitteet voidaan pelkis-
tdd ajatusmalliin, jossa sotatieteiden kandidaatiksi valmistuvalla on paremmat edellytykset
olla johtaja, osata johtaa, ymmiirtidi johtamista ja tutkia jobtamista. Nimi nelji tavoitetta
saattavat vaikuttaa piivinselviltd tai ympiripyoreilti. Ne kattavat kuitenkin varsin hyvin ne
kehittymissuunnat, joissa sotatieteiden kandidaatin opinnoissa johtamisen opiskelun pitiisi
edeti. (Ks. Opinto-opas 2009-2010, 55-66, 83-95; vrt. Leskinen & Virta & Rainio 2006;
Virta 2008, 7-42.)

Olla johtaja tarkoittaa kehittymissuuntaa, jossa yksilon edellytykset saavuttaa johtajuus-
asema paranevat. Tissd yhteydessi johtajuusaseman saavuttamisella tarkoitetaan sitd, ettd
ihminen koetaan tietyssd ihmisryhmissi johtajaksi. Johtajuusasema rakentuu sosiaalisesti ja
kulttuurisidonnaisesti: johtajuus toteutuu ainoastaan, jos yksilé koetaan johtajaksi.

Osata johtaa tarkoittaa kehittymissuuntaa, jossa yksilon edellytykset kiyttid erilaisia joh-
tamisen keinoja vaikuttamiseen paranevat. Johtamisen osaaminen kattaa kaikki ne keinot,
joilla voidaan vaikuttaa ihmisiin ja asioihin ja ndin edistii tietyn tavoitteen saavuttamista.

Ymmiirtii johtamista tarkoittaa kehittymissuuntaa, jossa yksilon edellytykset ymmairtid joh-
tamista muun muassa sosiaalisena, kulttuurisena ja tekniseni ilmi6ni ja toimintana parane-
ihmisiin vaikuttamista sekd kykyni havainnoida, jasentii ja tulkita erilaisten toimenpiteiden
vaikutusta tavoitteiden saavuttamiseen niin yksilén, ryhmin kuin organisaationkin niko-
kulmasta. Johtamisen ymmirtiminen tukee alaisena olemista, esimiehen ajatusmaailman
ymmirtimistd ja omaa johtajana kehittymisti.

Tutkia johtamista tarkoittaa kehittymissuuntaa, jossa yksilon edellytykset tuottaa johtamisesta
tietoa tieteellisin menetelmin paranevat. Se tarkoittaa muun muassa kykyi kiyttdd kisitteiti,
malleja, teorioita ja menetelmii havainnoinnin, analysoinnin ja tulkinnan vilineini.

Haasteellista on se, ettd opiskelijoiden on pyrittivi etenemiin jokaisessa suunnassa. Ei siis
pelkistiin riitd, ettd koulusta valmistuva luutnantti osaa johtaa. Hinelli pitii olla valmiuk-
sia myds ymmirtid johtamista ja tutkia johtamista. Tydelimin vaatimusten vuoksi hinelld
on oltava valmiudet my®os saavuttaa johtajuusasema. Kaikkien opiskelijoiden ei tarvitse kui-
tenkaan edetd opinnoissaan saman kaavan mukaisesti, puhumattakaan, ettd kaikkien pitiisi
olla samanlaisia. Nelji erityyppistd tavoitetta mahdollistavat luontevan eriytymisen ja tarjo-
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avat erdidnlaiset suuntautumisvaihtoehdot. Tietenkin myés pdd- ja sivuainevalinnat vaikut-
tavat eriytymiseen.

Opiskelijoiden suhtautuminen johtamisen opiskeluun

Opiskelijoiden suhtautumistavoissa johtamisen opiskeluun ja oppimiseen voidaan erottaa
kaksi pddtyyppid. Ammatillinen suhtautumistapa korostaa opinnoista ja oppimisesta saa-
tavaa kiytinnollistd hyotyi tulevissa johtamistehtivissi ja johtamistilanteissa. Akateeminen
suhtautumistapa korostaa opinnoista ja oppimisesta saatavaa teoreettista hyotyi johtamisen
ymmirtimisessd ja tutkimisessa. Ammatillisessa suhtautumistavassa on yhteyksii tietoa tois-
tavaan opiskeluorientaatioon ja akateemisessa tietoa muokkaavaan opiskeluorientaatioon.
(Vrt. Lindblom-Ylinne & Nevgi & Kaivola 2002, 123-127.) Kolmen vuoden kokemusten
perusteella opiskelijoiden intressejd johtamisen opiskeluun voidaan edelleen jisentdd seuraa-
valla tavalla:

On opiskelijoita, joilla on toimintaa korostava intressi. He etsivit vastauksia kysymyksiin, mitd
johtajan on osattava, millainen on hyvi johtaja ja miten pitiisi johtaa. He ovat kiinnostu-
neita erilaisten tekniikoiden hyodyntimisestd johtamisessa ja siitd, miten he voivat kehittyi
johtamisessa. He liikkuvat kiytinnélliselld tasolla ja odottavat saavansa johtamisen opin-
noista kiytinnéllistd hydtyd johtamistehtiviin ja johtamistilanteisiin.

On opiskelijoita, joilla on johtajuusaseman saavuttamista korostava intressi. He etsivit vastauk-
sia kysymyksiin, mitd johtajan on oltava, millainen on hyvi johtaja ja miten voin kehittyi
johtajaksi. He ovat kiinnostuneita johtajalle asetetuista vaatimuksista ja johtajan ominai-
suuksista sekid mahdollisuuksistaan kehittyi johtajaksi. He litkkuvat kiytinnolliselli tasolla
ja odottavat johtamisen opintojen tukevan johtajuusaseman saavuttamista.

On opiskelijoita, joilla on tutkimuksellinen intressi. He etsivit vastauksia kysymyksiin, mitd
johtaminen on, miti ympirdivi todellisuus on ja miti ihmisten vilinen toiminta on. He
ovat kiinnostuneita tieteenalojen, menetelmien ja kisitteiden soveltamisesta havaitun ilmién
tai ongelman jisentidmiseen tai ratkaisemiseen. He pyrkivit liikkkumaan teoreettisella tasolla,
eivitki he vilttimittd ole kiinnostuneita siitd, miten kidytinndssi pitiisi johtaa. He odotta-
vat saavansa johtamisen opinnoista teoreettista hyotyi johtamisen ymmairtimiseen ja tutki-
miseen.

On tirkeid, ettd opiskelijat tiedostavat oman suhtautumistapansa ja lihtékohtansa johta-
misen opiskeluun. Erilaiset puolustusvoimien toimintaympiristdt sekd upseerin tehtivit
ja virkaura huomioiden on ymmirrettivi, ettd upseerilta vaaditaan seki kiytinnollisyyttd
ettd teoreettisuutta. (Leskinen & Virta & Rainio 2006; Sirkio 2006.) Olennaista on myos
ymmirtid se, ettd teoria ja kiytintd tai teoreettisuus ja kiytinnollisyys eivit ole toisiaan

poissulkevia (Niiniluoto 2002, 192-194).

Opintojakson sisalldista

Johtamisen perusteet -opintojakso toteutettiin ensimmadisen kerran vuonna 2006. Opinto-
jakson toteutuksen perusidea on pysynyt kuluneen kolmen vuoden aikana lihes samana.
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Merkittdavimmat sisdltomuutokset liittyvit johtamisen evoluution entistd syvillisempiin
kisittelyyn seki tiettyjen tieteenalojen ja johtamisen vilisten yhteyksien hahmottamiseen.

Opintojakso sai uuden ulottuvuuden vuonna 2008, jolloin opintojaksolle otettiin mukaan
silloisen Johtamisen laitoksen mentorit. Mentorit ovat elikkeelle jidneitd tai muihin tehti-
viin siirtyneitd upseereita. Mentoreiden mukaanotto opintojaksolle liittyi ajatukseen, jonka
mukaan heidin avullaan kyettiisiin vilittimiin opiskelijoille arvokasta kokemusta tydeli-
misti ja eldmisti ylipddtinsi. Mentoreiden sitoutumisen katsottiin mahdollistavan opinto-
jakson tasapuolisen lipiviennin opiskelijoista muodostettujen ryhmien vililld sekd tukevan
turvallisen ja monipuolisen oppimisympiriston rakentumista. Mentorit esittivit ajatuksiaan
opintojaksosta ja opiskelijoiden ohjaamisesta julkaisun kolmannessa artikkelissa.

Johtamisen perusteet -opintojakson sisillot koostuvat viidestd kokonaisuudesta. Ensim-
miisen kokonaisuuden muodostaa johtamiskokemusten ja johtamiskisitysten reflektointi,
lijat erittelevit johtamisen kisitteen sisiltd sekd johtamiseen liittyvid ja sithen vaikuttavia
tekijoitd. Toisessa kokonaisuudessa tarkastellaan johtamiseen liittyvid kisitteiti ja johtami-
sen kokonaisuutta. Opiskelijat muodostavat kisityksen muun muassa johtamisen tarkoituk-
sesta, toimintaympiriston kisitteestd, organisaatiosta ja johtamisen osa-alueista (manage-
ment, leadership, organisaatiorakenne, organisaatiokulttuuri). Kolmannen kokonaisuuden
muodostaa johtamisen evoluutio. Tissi kokonaisuudessa opiskelijat muodostavat kisityk-
sen johtamisoppien kehittymisestd 1900-luvun alusta nykypiiviin. Neljis kokonaisuus kes-
kittyy johtamiseen liittyviin tieteenaloihin. T4ssd kokonaisuudessa opiskelijat muodostavat
kisityksen muun muassa psykologian, sosiaalipsykologian, sosiologian, etiikan ja viestinnidn
yhteyksistd johtamiseen. Viides kokonaisuus on johtajuuden kehittiminen. Siini opiskelijat
muodostavat itselleen kisityksen johtajuuden kehittimisestd sekd henkilokohtaisista kehit-
tymisen lihtokohdista ja mahdollisuuksista.

Tidmin artikkelin viimeisessd luvussa hahmotellaan opintojakson sisiltdjen vilisid yhteyksid
johtamisen opettamisen tueksi.

Opintojakson pedagogisista ja didaktisista ratkaisuista

Johtamisen perusteet -opintojakson pedagogisena lihtékohtana on, ettd oppiminen ei ole
vain tiedon siirtoa ja tietojen omaksumista tai yksilollistd tiedon prosessointia, vaan siihen
liittyy aina yhteisollistd tiedon prosessointia ja kehittelyd (Nevgi & Lindblom-Yline 2002,
100-101; Repo-Kaarento & Levander 2002, 140-141).

Opintojakson toteutus rakentuu kolmelle menetelmilliselle kokonaisuudelle: luentoihin,

opintojaksolle mairitetty kirjallisuus. Opintojakson keskeisii sisiltoja pyritian havainnollis-
tamaan lisiksi elokuvilla, toiminnallisilla menetelmilli ja johtamisen teemapiivilli.

Opintojakso aloitetaan opiskelijoiden johtamiskokemusten ja johtamiskisitysten erittelylla.
Silld autetaan opiskelijoita tunnistamaan lihtotasonsa ja toisaalta tuetaan opintojaksolla
kisiteltdvien sisilt6jen asemoimista opiskelijoiden kokemusmaailmaan (Nevgi & Lindblom-

12



Yline 2002, 94-97). Johtamiskokemusten ja johtamiskisitysten avaaminen opintojakson
alussa helpottaa myos opintojakson aikana ja lopuksi toteutettavaa oppimisen arviointia.

Kadettikurssin lipiviennistd on varattu opintojaksolle yleensi noin 135 tuntia. Luentoihin
kidytetdin noin 50 tuntia, ryhmikeskusteluihin noin 35 tuntia, yksilskohtaiseen opiskeluun,
eli oppimistehtivin tekemiseen, noin 35 tuntia, toiminnallisiin menetelmiin noin 8 tuntia
ja oppimisen ja opiskelun arviointiin noin 6 tuntia. Opintojakson rytmi rakennetaan siten,
etti menetelmit vuorottelevat. Ideana on, etti luentojen jilkeen siirrytiin ryhmikeskus-
teluihin ja ryhmikeskusteluista yksilokohtaiseen opiskeluun. Kahdeksan tunnin opiskelu-
pdivi rytmitetddn niin, ettd luentoja on enintdin nelji tuntia. Ryhmikeskusteluihin ja yksi-
lskohtaiseen opiskeluun on varattu molempiin kaksi tuntia.

Luentojen tarkoituksena on johdattaa opiskelijat opintojakson keskeisiin sisiltoihin seki
tukea ryhmikeskusteluja ja oppimistehtivin tekemistd. Opintojaksolla kiytetdin paljon
ulkopuolisia luennoitsijoita, joita ohjataan ennalta miiritetylli kysymyksenasettelulla ja
opintojakson muodostaman kokonaisuuden kuvaamisella. Opiskelijoille on korostettava,
ettd luentokin on kaikissa tapauksissa vuorovaikutustilanne, eiki siis luennoitsijan yksinpu-
helu, vaikka luennoitsija olisi niin ajatellut (Repo-Kaarento & Levander 2002, 141-142).
Myés opiskelijoilla on vastuu luentotapahtuman rakentumisesta. Tarvittaessa opiskelijoiden
on pyrittdvd ohjaamaan luennoitsijaa sellaisten kysymysten #irelle, joista kaivataan lisitietoa.

Ryhmikeskusteluiden tarkoituksena on syventdd luennoilla Kisiteltyji asioita ja kisitelld
yhteisesti oppimistehtivin tekemisen nostattamia kysymyksid. Ryhmissi siis syvennetdin
oppimista vuorovaikutuksen keinoin. Kuhunkin ryhmiin kuuluu noin 8-13 opiskelijaa.
Ryhmit muodostetaan kuukautta ennen opintojakson alkamista vuorokauden kestivissi
ryhmiytymisessi. Ryhmii ohjaavat Johtamisen ja sotilaspedagogiikan laitoksen mentorit.

Ryhmin toiminnassa on huomioitava, ettd ryhmilld on aina kaksi tavoitetta. Sen tavoitteena
on toisaalta edistdi niin sanotun tehtivitavoitteen saavuttamista, eli tissd tapauksessa opin-
tojakson oppimistavoitteiden saavuttamista. Toinen tavoitteista on tunnetavoite, jolla tar-
koitetaan ryhmin kiinteyden vahvistumista. Kaksoisrakenteen ymmairtiminen ja huomioon
ottaminen on keskeistd ryhmin toiminnan onnistumisen kannalta. Ryhmin on pyrittivi
sddnnéllisesti arvioimaan miten tehtivitavoite on tullut tiytetyksi ja miten ryhmi on toimi-

nut. Ryhmin alkuvaiheessa tunnetavoitteen merkitys on suuri. (Repo-Kaarento & Levander
2002, 155-158.)

Oppimista edistivin ryhmin tyoskentelyn kriteeri ei ole pelkistizin mahdollisimman teho-
kas tehtivistd suoriutuminen, joka on usein opiskelijoiden lihtskohta. On tiedostettava,
ettd ryhmin vaiheista ja ongelmanratkaisun virheisti saattaa oppia paljon enemmin. (Repo-
Kaarento & Levander 2002, 153.) Ryhmin toiminnan ei siis tarvitse olla opintojakson
alusta lihtien sir6tonti, sujuvaa ja tehokasta. On pidettivd mielessi, ettd opinnot ja opis-
kelu ovat vasta alkumetreilli.

Opintojaksolla pyritdin vahvistamaan yhdessd oppimisen normeja. Tidmid merkitsee siti,
ettd yksilon vastuu on ymmiirrettivi laajemmin kuin pelkistiin henkilokohtaisen oppimi-
sen asiana. Opintojaksoilla on siis korostettava vastuuta my6s muiden oppimisesta. Yhdessi
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oppimisen normeja voidaan soveltaa myos muihin kuin oppimistilanteisiin ikdin kuin
rakentavan vuorovaikutuksen periaatteina. (Repo-Kaarento & Levander 2002, 158-161.)

Perinteisen oppimisen normit Yhdessa oppimisen normit
+« Tee vain oma tyosi +  Auta muita menestymaan
« Huolehdi vain omista asioistasi « Ole vastuussa itsesi lisaksi myos
«  Ald valita, mita muut tekevat ryhméstasi
- Ald neuvo muita = Ota vastuu ryhman tuotoksista
- Al4 pyyda apua toisilta +  Kerro muillekin ja kuuntele, mita muut
+ Kiinnitd vain huomio siihen, sanoval . o
mita opettaja tekee ja sanoo *  Kysy muiden mielipiteita
+ Katso aina opettajaan pain - Pyydé toisilta apua
luokassa = Keskustele ja anna kaikkien sanoa
«  Ole hiljaa. sanottavansa
+ Osallistu yhteiseen toimintaan
« Ole katsekontaktissa toisten kanssa
= Ole aktiivinen puhuja.

Kuva 1. Perinteisen ja yhdessa oppimisen normit. (Repo-Kaarento & Levander 2002, 159.)

Oppimistehtivissi opiskelija muodostaa luentojen, ryhmikeskustelujen ja kirjallisuuden
avulla opintojakson sisillot ja oppimistavoitteet kattavan kirjallisen tuotoksen. Oppimisteh-
tivi rakentuu opintojakson viidelle sisiltokokonaisuudelle. Oppimistehtivin kysymyksen-
asettelun on mahdollistettava yksilollinen tiedon prosessointi ja rakentaminen (Lindblom-
Ylinne & Levander & Wager 2002, 326-340). Varsin laaja kirjallinen oppimistehtivi
aiheuttaa monissa opiskelijoissa tuskaa: "Opintojakso olisi ollut tiydellinen ilman hermoja
raastavaa oppimistehtivii (Opintojakson opiskelijapalaute 2008).”

Kirjalliselle oppimistehtiville on kuitenkin perusteensa. Opintojakson tavoitteiden ja toteu-
tuksen kannalta koko opintojakson ajan tydstettivi kirjallinen oppimistehtivi on linjak-
kaampi vaihtoehto kuin tentti. Kirjoittaessaan opiskelija tekee tulkintoja tiedosta, miki vah-
vistaa tiedon merkityksellisyyttd (Repo-Kaarento & Levander 2002, 153). Kirjoittaminen
tekeminen valmentaa suoraan opinniytetydn tekemiseen. Kirjallinen tuotos on mys doku-
mentti oppimisesta ja vaivanniostd, ja silli on my6s jatkokiyttomahdollisuuksia: sitd voi
hyodyntii seuraavilla opintojaksoilla ja se on hyvin tehtyni painava argumentti esimerkiksi
opintojen hyviksilukua haettaessa. Ideana on, etti johtamisen opinnoissa laadittavat kirjalli-
set oppimistehtivit rakentavat opiskelijalle johtamisen portfolion, joka kehittyy vaiheittain
opintojaksojen aikana. (Lindblom-Ylinne & Nevgi 2002, 296-313; Lindblom-Yline &
Nevgi & Wager, 326-352.)

Oppimisen ja opiskelun arvioinnista

Opiskelijat pitivit palautteen saamista tirkedni. Opiskelijan nikokulmasta on turhautta-
vaa, jos ainoa palaute viidentoista sivun uurastuksesta on S, eli suoritettu, tai 3, hyvit tie-
dot. (Lukuvuosipalaute 2009.) Opintojaksolla arvioidaan oppimista edistivii toimintaa ja
oppimista. Arviointi on perusteltua ulottaa myos oppimista edistdvidn toimintaan, koska

14



yhteistoiminnallisella menetelmilld on keskeinen asema opintojakson toteutuksessa. Opis-
kelijalle annetaan palautetta seki kirjallisesta oppimistehtivisti ettd ryhmissd toimimisesta.
Kirjallinen palaute kisitelldan palautekeskustelussa.

Arvioinnissa kiytetddn itsearviointeja, vertaisarviointeja, ohjaaja-arviointeja ja opettaja-
arviointeja. Opiskelijat tekevit itsearvioinnin omasta oppimistehtivistidin ja opiskelustaan
opintojaksolla. Itsearvioinnin tarkoituksena on varmistaa oppimisen ja opiskelun omakoh-
tainen pohdiskelu. Opiskelijat arvioivat lisiksi toisen opiskelijan oppimistehtivin ja ryh-
minsi jasenten oppimista edistivin toiminnan. Vertaisarviointien tarkoituksena on tuottaa
sanallista palautetta arvioitavan oppimistehtivisti ja toiminnasta ryhmissi. Toisten opis-
kelijoiden tuotosten lukeminen tukee lisiksi opintojaksojen sisiltéjen oppimista. Ohjaajat
arvioivat ryhminsi opiskelijoiden oppimistehtivit ja oppimista edistivin toiminnan seki
antavat opiskelijoille kirjallisen palautteen. Lisiksi ohjaajat kidyvit palautekeskustelun opis-
kelijan kanssa.

Opettaja-arviointi miirittid opintojakson arvosanan. Arvosanan miirittimisessi huomi-
oidaan itsearvioinnit, vertaisarvioinnit ja ohjaaja-arvioinnit. Opintojakson arvosana ei siis
pelkistdin muodostu yksilotydni tehtivin oppimistehtivin perusteella, vaan siihen vaikut-
tavat myds oppimista edistivi toiminta sekd opiskelijan tekemin itsearvioinnin ja vertaisar-
vioinnin laadukkuus.

Ajatuksia opintojakson sisdltéjen vilisista yhteyksista

Aiemmin todettiin, ettd Johtamisen perusteet -opintojakson sisilté rakentuu viidesti koko-
naisuudesta. Artikkelin viimeisen luvun tarkoituksena on hahmotella opintojakson sisilto6n
kuuluvaa johtamisen tarkoitusta sekd toimintaympiriston, johtamisympiriston, johtami-
sen osa-alueiden (management, leadership, organisaatiorakenne, organisaatiokulttuuri) ja
tieteenalojen vilisid yhteyksid. Luku on rakennettu enemminkin didaktisesta kuin tiedon
esittimisen nikdkulmasta: sen tarkoitus on toimia opetuksen lihtokohtana ja opetuskeskus-
telun tukena. Tarkastelu on pelkistivii johtamisen kokonaisuuden hahmottelua ja mallin-
tamista.

Organisaation synnysta tavoitteelliseen vaikuttamiseen

Organisaatio on olemassa jotakin tarkoitusta varten. Jotta organisaatio voisi toteuttaa tar-
koitustaan, sille on miiritetty tai se itse mairittdd tehtivii ja tavoitteita. Tavoitteeseen pdd-
semiseksi organisaatioon luodaan toimintaa tukeva organisaatiorakenne, joka on sidoksissa
organisaation tarkoitukseen, tehtiviin ja tavoitteisiin. Organisaatiorakenne sisiltdi muun
muassa toimintoja ja prosesseja seki niiden vilisid suhteita. Se mairittid my6s resursseja ja
tehtivid. Organisaatiorakennetta voidaan ajatella esimerkiksi koneena, jonka tehtivini on
mahdollisimman tarkoituksenmukainen, tehokas ja tuottava toiminta. Organisaatiorakenne
on formaali kuvaus organisaatiosta. (Vrt. Juuti 2006, 204-212; Seeck 2008, 17-20.)

Organisaatio ei kuitenkaan toimi tiysin organisaatiorakenteen mukaisesti, silli organisaa-
tio on ihmisten luoma, kulttuurisidonnainen toimija. IThmisten vilisen toiminnan tulok-
sena organisaatioon kehittyy organisaatiokulttuuri, joka on saanut alkunsa jo organisaation
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alkuhetkistd. Organisaatiokulttuuri on sidoksissa organisaation tarkoitukseen, tavoitteisiin,
tehtiviin sekd organisaatiorakenteeseen. Organisaatiokulttuuri sisiltdd muun muassa ihmis-
ten luomia nikyvid ja nikymictomiid oletuksia, asenteita, arvoja sekid rakenteita. Voidaan
ajatella, ettd organisaatiokulttuuri heijastaa organisaation todellisuutta. Se ilmentid ja mii-
rittdd muun muassa sitd, miten tyohén suhtaudutaan, miten asioita tehdiin, miten ihmisia
kohdellaan ja mistd ollaan kiinnostuneita. (Vrt. Juuti 2000, s. 232-258.)

Organisaatiorakenne ja organisaatiokulttuuri méirittdvit osaltaan sitd, millaisena paivittii-
nen johtaminen organisaatiossa niyttiytyy (vrt. Juuti 2006, 204-212, 232-258). Ne mii-
rittdvit myds johtamisen mahdollisuuksia eli sitd, mitd johtamisella voidaan saada aikaan.
Johtamisen mahdollisuuksiin vaikuttavat lisiksi ainakin johtajan yksil6llinen valmius sekd
lukuisat olosuhde-, aika-, resurssi- ja tilannetekijit sekd toiminnalliset tekijit.

Johtamisen mahdollisuuksien mukaan voidaan vaikuttaa ihmisiin ja asioihin. On kuitenkin
huomioitava niiden kahden vaikuttamisen yhteys. Vaikuttamalla ihmiseen voidaan vaikut-
taa my®s johonkin asiaan ja vaikuttamalla asiaan voidaan vaikuttaa myos ihmisiin. Jos jokin
muutos pyritiin saamaan aikaan vaikuttamalla ihmisiin, on kyse niin sanotusta leadership-
johtamisesta. Jos jokin muutos pyritiin saamaan aikaan vaikuttamalla asiaan, on kyse niin
sanotusta management-johtamisesta. Vaikuttamiseen liittyy myos kehdmaisyys: vaikutta-
malla ihmiseen vaikutetaan johonkin asiaan, joka taas vaikuttaa johonkin ihmiseen. Vastaa-
vasti: vaikuttamalla asiaan vaikutetaan ihmiseen, joka taas vaikuttaa johonkin asiaan.

Vaikuttamalla ihmisiin ja asioihin pyritdin saavuttamaan tavoite. Se miten ihmisiin ja asioi-
hin vaikutetaan sekd millaisia havaintoja vaikuttamisesta ja tavoitteen saavuttamisesta teh-
dddn, muokkaa pitkilld aikavililli organisaatiorakennetta ja organisaatiokulttuuria. Vai-
kuttaminen ja tavoitteiden saavuttaminen muokkaavat myos johtamisen mahdollisuuksiin
vaikuttavia olosuhde-, aika-, resurssi- ja tilannetekijoitd sekd toiminnallisia tekijoiti ja johta-
jan yksil6llisid valmiuksia. Voidaan my®s ajatella, ettd tavoitteiden saavuttaminen muokkaa
lopulta my®s organisaation tarkoitusta, tehtivii ja tavoitteita.

Johtamisen tarkoitus

Johtamisella pyritiin edistimiin tietyn tavoitteen saavuttamista (esim. Juuti 2006, 160—
161; Seeck 2008, 18). Tidmin vuoksi johtamisesta puhuttaessa pitiisi keskidssd olla aina
enemmin tai vihemmin tietyn tavoitteen saavuttaminen. Tavoitteen saavuttamisella voi-
daan tarkoittaa esimerkiksi tietyn tehtidvin suorittamista. Tavoitteet voidaan ymmirtii esi-
merkiksi organisaation viitekehyksessi organisaation, ryhmin tai yksilon tavoitteina. Tavoit-
teet voidaan nihdi virallisina ja epdvirallisina. Ideaalitilanteessa nimi tavoitteet yhdisty-
Vit siten, ettd erityyppiset tavoitteet ja niiden saavuttaminen tukevat toisiaan. Sotilaallisessa
kontekstissa tavoitteet saavutetaan usein suorittamalla tietty tehtivi (esim. Nissinen & Sep-

pild 2000, 32-34).

Kuvassa 2 viiva kulkee alkupisteestd tavoitepisteeseen. Se havainnollistaa tavoitteen saavut-
tamisen edistymistd. Viiva ei ole suora vaan se mutkittelee. Viivan ympirilld nikyy vihreitd
ja punaisia merkkeji. Merkit kuvaavat tavoitteen saavuttamiseen vaikuttavia tekijoiti. Teki-
jit voidaan jakaa esimerkiksi tavoitteen saavuttamista edistiviin ja haittaaviin. Vihreit ovat
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tavoitteen saavuttamista edistivid ja punaiset haittaavia tekijoitd. Tekijoitd yhdistivit viivat.
Tidmi kuvaa sitd, ettd tekijoilld on yhteyksii toisiinsa. Tekijit eivit ole yleensid samanarvoi-
sia, vaan niiden vaikutus tavoitteiden saavuttamisen kannalta vaihtelee. Johramisella pyritiin
edistimdin tavoitteen saavuttamista vaikuttamalla tavoitteen saavuttamista edistiviin ja hait-
taaviin tekijoihin. Johtamisella pyritiin myds vilttimiiin tavoitteen saavuttamista haittaavien
tekijoiden syntyi ja luomaan edistivii tekijoiti.

A —

tavoite

Kuva 2.

Johtaminen ei tapahdu tyhjiéssa

Sanotaan, etti johtaminen ei tapahdu koskaan tyhjigssi. Kuvassa 2 alkupisteen, tavoitepis-
teen, tavoitteen saavuttamista kuvaavan viivan seki tavoitteen saavuttamista edistivien ja
haittaavien tekijoiden ympirilld on kehys. Ti@mi kehys voidaan ymmiirtdi toimintaympiris-
tond. Kun toimintaympiristi tarkastellaan johtamisen ja tietyn tavoitteen saavuttamisen niko-
lulmasta, hahmottuu johtamisympiiristé. Tilloin toimintaympiristssi kiinnitetdin huomio
seikkoihin, jotka ovat tavoitteiden saavuttamisen kannalta olennaisia.

Toimintaympiristot voidaan jakaa puolustusvoimien tehtivien mukaan rauhan aikaan,
sodan aikaan, kriisinhallintaan ja kokonaismaanpuolustukseen (Huhtinen 2006, 45). Toi-
mintaympiristd voidaan nihdd myos henkiseni tai fyysiseni tilana sekd avoimena, rajoitet-
tuna tai suljettuna jirjestelmini (Nissinen & Seppild 2000, 48—52). Toimintaympiristossi
voidaan nihdi olevan muuttuvia ja muuttumattomia elementteji. Ne voivat olla myos pil-

lekkiisia.

Toimintaympiristéd voidaan tarkastella johtamisen osa-alueiden ja tieteenalojen nikokul-
mista. Sitd voidaan my®os lihestyid esimerkiksi erilaisten maailmankuvien, tietokisitysten ja
todellisuuskisitysten kautta. Se mistd nikékulmasta toimintaympiristod tarkastellaan, mii-
rittdd sen, millaisena toimintaympiristé nihddin.

Kuvassa 2 olevat alkupiste ja tavoitepiste sekd tavoitteen saavuttamista edistivit ja haittaavat
tekijit madrittyvit siis osin toimintaympiriston mukaan (vrt. Huhtinen 2006, 43). Ajatusta
voidaan havainnollistaa vertaamalla perusyksikkod johtamisympiristond rauhan ajan toi-
mintaympiristdssi ja sodan ajan toimintaympiristdssi. Perusyksikon tavoitteet ovat rauhan
aikana ja sodan aikana erilaiset. My®ds tavoitteen saavuttamista edistivit ja haittaavat teki-
jit muuttuvat siirryttiessi rauhan ajasta sodan aikaan. Olennaista on kuitenkin ymmirti,
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ettd molemmissa toimintaympiristoissi on samoja sisiltéji. On myds ymmirrettivi, ettd
toimintaympiristé muuttuu johtamisen seurauksena, silli johtamisella vaikutettaan toimin-
taympiristdissi oleviin tekijoihin.

Johtamisen osa-alueet

Maanpuolustuskorkeakoulussa johtamisen osa-alueista puhutaan usein johtamisen nelikent-
ship, organisaatiorakenne ja organisaatiokulttuuri. (Esim. Huhtinen 2006, 45-49.) Johta-
misen osa-alueilla voidaan nihdi olevan ainakin kaksi erilaista merkitysti esitetyssi kuvassa.
Niiden avulla voidaan jisentdd kehyksen sisiltod sekd toisaalta niitd soveltamalla voidaan
vaikuttaa tavoitteen saavuttamista edistiviin ja haittaaviin tekijéihin.

Havainnot tavoitteen saavuttamista edistivistd ja haittaavista tekijoistd voidaan jisentii joh-
tamisen osa-alueisiin. Jos tekijit ovat enemmin sosiaalisia, ihmisiin ja ihmisten viliseen toi-
mintaan liittyvid, jisentyvit ne yleensi johtamisen leadership-culture-alueelle. Jos taas teki-
jit ovat enemmin teknisid, tehtiviin ja prosesseihin liittyvid, jisentyvit ne yleensi manage-
ment-structure-alueelle. Tillainen jisentely herittidd jo joitakin ajatuksia siitd, miten tekijit
vaikuttavat tavoitteiden saavuttamiseen ja miten johtamisella voidaan tekijoihin vaikuttaa
(ks. Huhtinen 2006, 45-49). Jasentely auttaa ymmairtimiin sitd, miten tavoitteen saavutta-
mista edistdvit ja haittaavat tekijit painottuvat johtamisen osa-alueisiin sekd mikid on mah-
dollisesti tekijéiden vilinen suhde. Johtamisen osa-alueet auttavat siis jisentimiin johtamis-

ympiristod (kuva 3).
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Johtamisen osa-alueet voidaan nihdi myos tykalupakkeina, joissa osa-alueisiin kuuluvat
kisitteet, mallit, teoriat ja kokemukset ovat tydkaluja. Tyokaluja pyritidn kiyttdmiin siten,
ettd viiva kulkisi alkupisteestd tavoitepisteeseen. Tyokaluja kiyttimalld pyritdin siis vaikutta-
maan tavoitteen saavuttamista edistdviin ja haittaaviin tekijéihin ja niin edistimiin tavoit-
teen saavuttamista (kuva 4).

[Managoment |Leadesship /

Structure Culiure

Kuva 4.

Leadership-organisaatiokulttuuri-tyokalupakin tyékaluihin kuuluvat ne johtamisen kisit-
teet, mallit, teoriat ja kokemukset, jotka keskittyvit esimerkiksi ihmiseen ja ihmisten vili-
seen toimintaan. Management-organisaatiorakenne-tyskalupakin tydkaluihin kuuluvat ne
johtamisen kisitteet, mallit, teoriat ja kokemukset, jotka keskittyvit esimerkiksi tehtiviin,
prosesseihin, piitoksentekoon ja suunnitteluun. Molemmilla tyskalupakeilla voidaan vai-
kuttaa samaan toimintaa edistiviin tai haittaavaan tekijddn.

Tieteenalojen yhteys johtamiseen

Johtamisen osa-alueiden avulla voidaan siis jisentid kehyksen sisiltod ja niitd soveltamalla
voidaan vaikuttaa tavoitteiden saavuttamista edistidviin ja haittaaviin tekijéihin. Johtamiseen
liheisesti liittyvilld tieteenaloilla voidaan nihdi olevan samat funktiot kuin johtamisen osa-
alueilla.

Tidmin lisiksi tieteenalojen avulla on mahdollista tuottaa tietoa johtamisesta ja tavoitteiden
saavuttamista edistdvisti tekijoistd. Jos tietoa tavoitteiden saavuttamista edistivistd ja hait-
taavista tekijoistd sekd niihin vaikuttamisen mahdollisuuksista halutaan syventiid, on teki-
joitd tarkasteltava jonkin tieteenalan kautta. Tekijoitd on siis tutkittava tieteellisin menetel-
min. Tieteenalat tarjoavat keinon syvillisesti ymmirtii tavoitteiden saavuttamiseen vaikut-

tavia tekijoitd (ks. Juuti 2006, 13-17).

Tyokalupakki-vertauskuva sopii myos tieteenaloille: tieteenalat voidaan nihdi tyokalupak-
keina, jossa tydkaluja ovat tieteenalat kiisitteet, mallit, teoriat ja menetelmit. Se millaisesta
tutkittavasta tekijistd on kysymys ja millaista tietoa tarvitaan, mairitedi tydkalupakin ja kiy-
tettdvit tyokalut.
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Kuva 5.

Kuvassa 5 tavoitteiden saavuttamista haittaavan tekijin on todettu olevan ihmisten vili-
seen toimintaan liittyvd. Tamin vuoksi tekijii lihdetdin tarkastelemaan sosiaalipsykologian
avulla. Tarkastelun avulla tieto tekijdsti lisdéntyy ja sen merkitys saattaa muuttua. Tiedon
tuloksena tekiji saattaa ndyttiytyi erilaisena tavoitteiden saavuttamisen kannalta kuin ennen
tarkastelua (kuva 6).
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Kuva 6.

Tieto ei vilttimittd sellaisenaan kerro, miten johtamisella voidaan tekijdin vaikuttaa. Tietoa
on analysoitava esimerkiksi johtamisen osa-alueiden avulla, jotta voidaan ymmirtidd, mitd
tieto tavoitteiden saavuttamisen ja johtamisen kannalta tarkoittaa. T4min jilkeen tekijiin
voidaan pyrkiid vaikuttamaan soveltamalla esimerkiksi leadership- ja management-osa-aluei-
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kannaita. ..

=

den kisitteittd, malleja, teorioita tai kokemuksia.
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Johtamisen teoriatiedon merkitys

Todettakoon aluksi, ettd johtamisen teoriatiedolla tarkoitetaan tissd yhteydessi johtamisen
osa-alueisiin ja johtamiseen liheisesti liittyvien tieteenalojen kisitteitd, malleja ja teorioita.

Johtamisen teoriatiedolla voidaan nihdi siis olevan ainakin kolme hieman erityyppistd mer-
kitysti. Ensinnikin teoriatieto auttaa ymmirtimiin vallitsevaa ympiristod. Toiseksi teo-
riatietoa voidaan soveltaa kiytinnon tilanteissa esimerkiksi ongelman ratkaisuun. Kolman-
neksi teoriatiedon avulla voidaan tuottaa uutta tietoa.

Seuraavissa piirroksissa (kuva 7) pyritdin havainnollistamaan teoriatiedon merkitystd ympi-
ristén hahmottamisessa. Ylempi piirros kuvaa tilannetta, jossa tavoitteen saavuttamista
havainnoidaan ilman teoriatietoa. Alempi piirros kuvaa samaa tilannetta, mutta havainnoin-
nin tukena on teoriatietoa. Ylemmissid piirroksessa toimintaympiristéd kuvaava viiva on
episymmetrinen ja katkonainen. Episymmetrisyys kuvaa tissi piirroksessa sitd, ettd selkedd
kisitystd toimintaympiristdstd tavoitteiden saavuttamisen kannalta ei ole. Tavoitteen saa-
vuttamiseen vaikuttavat tekijit on kuvattu vihrei-oranssisina pilvini. Pilvien lukumiiri ja
muoto kuvaavat siti, ettd tekijoiti ei ole kyetty kunnolla tunnistamaan. Kaksivirisyys kuvaa
sitd, ettd tekijéiden vaikutusta tavoitteen saavuttamiseen ei ole pystytty tunnistamaan. Pil-
vien vililld ei mydskiin ole viivoja, eli tekijéiden vilisid yhteyksid ei ole kyetty tunnistamaan.
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Kuva 7.

eoriatieto, tissi tapauksessa kisitteet, mallit ja teoriat, tarjoavat siis keinon havainnoida,
Teoriatieto, tissi tapauk kisitteet, mallit ja teoriat, tarjoavat siis k h d
jasentid, analysoida ja tulkita ympiristéd. Voidaan ajatella, ettd niiden avulla voidaan parem-

min ymmirtii todellisuutta. Jossain mairin kyse on vanhasta sanonnasta nihdi metsi puilta.
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Teoriatieto toimii myds tydkaluna kiytinnollisten ongelmien ratkaisemiseen. Teoriatiedon
avulla voidaan my®s tunnistaa tavoitteiden saavuttamista edistivid ja haittaavia tekijoitd seki
niiden priméirejd syitd. Teoriatieto auttaa ymmirtimiin tekijéiden vilisid yhteyksii.

Lopuksi

Kykyi havainnoida ja ymmirtii vallitsevaa ympiristod voidaan pitid yhtend johtajuuden
ja johtamisen pitevyysalueista (vrt. Hersey & Blanchard 1990, 5). Kyse ei ole pelkistiin
olosuhde-, aika- ja tilannetekijéiden ymmirtimisestd, vaan kaiken sen ymmirtimisesti,
miki vaikuttaa tavoitteen saavuttamiseen. Tdmid merkitsee myos monimutkaisten sosiaalis-
ten, kulttuuristen ja jopa yhteiskunnallisten tekijéiden ymmartimistd sekd erityisesti oman
itsensi ymmirtimisti. Johtajan kyky havainnoida ja ymmirtdd ympiristodidn on kykyi
muodostaa johtamisen tilannekuva.

Artikkelin alkuosassa todettiin, ettd johtamisen opintojen kokonaistavoitteet voidaan pelkis-
tdd ajatusmalliin, jossa sotatieteiden kandidaatiksi valmistuvalla on paremmat edellytykset
olla johtaja, osata johtaa, ymmirtid johtamista ja tutkia johtamista. Neljin tavoitteen todet-
tiin kattavan varsin hyvin ne kehityssuunnat, joissa sotatieteiden kandidaatin opinnoissa
johtamisen opiskelun pitiisi edetd. Johtamisen tilannekuva on tekiji, jota voidaan pitiid
edellytykseni niille kaikille. Tapana on ollut sanoa, ettd ilman tilannekuvaa ei ole mitiin.

Kapteeniluutnantti Jukka Kiuru on johtamisen opettaja Johtamisen ja sotilaspedagogiikan lai-
toksella Maanpuolustuskorkeakoulussa.
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OPISKELIJANA JOHTAMISEN PERUSTEET
-OPINTOJAKSOLLA

Erik Korhonen, Touko Sandstrom, Antti Viihijylkki

Johtamisen perusteet -opintojakso jakautuu opiskelijan kannalta kolmeen eri osa-alueeseen:
luentoihin, ryhmikeskusteluihin ja oppimistehtiviin. Tdhin artikkeliin on koottu yksit-
tdisten kadettien jaettuja ajatuksia, jotka on kirjoitettu jonkin osa-alueen nikokulmasta.

Yleisesti on huomioitava se, ettd kadetille opintojakson kulminaatiopiste on oppimistyd seki
tietenkin vield selkeimmin oppimistyén arvosana. Opintojakson painoarvo aselajivalin-
noissa on suuri, ja vaikka kuinka pyrkisi irrottautumaan tisti paineesta, se jumputtaa taka-
raivoon vallan voimakkaasti tyotd viimeisteltiessi. Ehki se viimeinen silaus ennen palautta-
mista voikin olla ratkaiseva tekiji kadetin haluaman aselajipaikan saamisessa.

Tulevan upseerin ei kuitenkaan kannata unohtaa, ettd opintojaksolla luodaan pohjatie-
toja upseerin tirkeimmiille taidolle. Vaikka haluttu aselaji menisikin sivu suun, johtamista
upseeri suorittaa koko lopun uransa. Johtamisen taitoa ei voi korvata milldin, ja miti kor-
keammalle organisaatiossa henkil6 kiipedd, sitd tirkeimmiksi taito muodostuu. Opiskeli-
jana kannattaa siis tarttua opintojaksoa kuin hirkii sarvista ja syventyi sithen niin paljon
kuin mahdollista: jokainen kokemus omasta johtamiskiyttiytymisestd on hyddyllinen.

Luennot ja lahiopetus Johtamisen perusteet
-opintojaksolla

Erik Korhonen

Johtamisen kentti. Monimutkainen kiisite, joka sisiltii paljon opittavaa. Ensimmiisen vuo-
sikurssin kadettien opintoihin kuuluva Johtamisen perusteet -opintojakso pyrkii avaamaan
johtamisen olemusta ja merkitysti tuleville johtajille. Johtaminen on tydkalu, joka on sisis-
tettdvi haluttaessa, kun halutaan johtaa joukkoja oikein.

Oppimiskokemuksen perusteella opiskelija pystyy luomaan itselleen nikemyksen oppimis-
taan asioista. Opintojaksosta paillimmiiseksi mieleen jdi opetuksen ja luentojen hyvi taso
sekd oppimista edistidvi ilmapiiri. Opintojaksolla kiytetty mentoritoiminta oli opiskelijoille
erittdin positiivinen kokemus, jonka avulla opintojakson sisiltéon saatiin huomattavaa
syvyyttd. Kokeneiden, ammattitaitoisten evp. upseerien mielipiteet ja kokemukset ovat omi-
aan valottamaan johtamisen mahdollisuuksia ja haasteita nuorille kadeteille ja opiskelijoille.

Ollessaan tehokasta ja motivoivaa lihiopetus innostaa myds opiskelijoita syventymiin
aiheeseen. Opintojakson luentojen monimuotoisuus oli huomattavaa. Eri luennoitsijoiden
omat mielipiteet ja nikokulmat herittivit opiskelijoissa oikeanlaista asioiden kyseenalais-
tamista ja erilaisten vaihtoehtojen kartoittamista. Kidytinnon johtajuus tarvitsee tuekseen
vankan teoriapohjaisen tietimyksen, jonka avulla johtamisen mahdollisuuksia ja haasteita
on hyvi kisitelli.
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Miki on tirkein tekiji onnistuneessa opintojaksossa? Opiskelijan on tunnettava oppivansa
ja kehittyvinsi. Johtamisen luennot ja oppimistehtivi tarjosivat edellytykset itsensd kehit-
timiselle ja oppimiselle. Opiskelijan ja mentoreiden vilinen vuorovaikutus kohosi miltei
tirkeimmiksi tekijiksi oppijana ja opiskelijana kehittymisen kannalta. Mentoreiden kanssa
kiydyt luennon jilkeiset keskustelutunnit avasivat luentomateriaalin merkitysti ja auttoivat
ymmirtimiin sitd.

Opintojaksolla on oltava opetustavoite. Tavoitteen mittaaminen opiskelevalta joukolta
yksinkertaisella kokeella on usein kasvotonta eiki vilttimittd edesauta oppimistavoittee-
seen pidsemistd. Opintojaksolla toteutettu oppimistehtivi puolestaan laajensi opiskelijoi-
den nikemysti asiasta ja syvensi kadettien teoriatietimysti johtamisen saralta. Hyvin opin-
tojakson perusedellytykseni voidaan pitidd opintojakson oppimistavoitteiden saavuttamista
sekd positiivisten muistojen ja kokemusten syntymisti opiskelijoissa. Oppimaan innostava
ja opiskelijoita kehittivid opintojakso ei voi koostua pelkisti teorialuennoista, vaan sen on
oltava uusia ajatuksia ja asioita tarjoava oppimistilaisuus.

Luentojen pohjimmainen tarkoitus on inspiroida opiskelijoita sekd herittid kysymyksii joh-
tamisen tavoitteista. Opintojaksolla oli paljon onnistuneita luentoja, jotka tarjosivat hyvin
pohjan luentotuntien jilkeisille mentorikeskusteluille. Opiskelijan nikokulmasta luentojen
rot vierailevien luennoitsijoiden vililli solmivat kokonaisuuden hyvin yhteen. Luentojen
positiivisin anti ensimmadisen vuosikurssin kadeteille oli inspiraation ja kiinnostuksen synty-
minen opetettavaa asiaa kohtaan. Se, ettd opintojaksolla oli luennoitsijoina seki siviili- ettd
sotilasopettajia, oli kehittivii kadettien kannalta. Opettajien ja luennoitsijoiden vertailemi-
nen seki heidin mielipiteidensi ja ajatuksiensa arviointi, kyseenalaistaminen ja sisdistimi-
nen olivat edellytys omalle, onnistuneelle oppimistehtiville. Luennoilta ammennettu tieto
ja pienet yksityiskohdat helpottivat hyvinkin paljon oman tyon aloittamista.

Opintojakson oppiaine- ja luentomateriaali oli erittdin haastavaa. Tdmi asetti myds vaati-
muksia kadeteille. Opintojakson suurin haaste luentojen saralta oli tunneilta saadun suu-
ren tietomiddrin siirtiminen oppimistyéhon ja ymmirryksen tasolle. Luennoilla kiytetty
materiaali oli vililli liian haastavaa ensimmiisen vuoden perusteita antavalle opintojaksolle.
Kadettien nikékulmasta perusteissa pysyminen ja johtamisen sitominen kiytintoon olisi
ddrimmiisen tirkedd timinkaltaisilla kursseilla. Kadettien oppimistapojen ja -tekniikoiden
kehittdmisen tulisi olla painopisteend ensimmiiisilld laajoilla kursseilla Maanpuolustuskor-
keakoulussa. Luentojen haastavuudessa positiivista oli tietynkaltainen oppimaan oppiminen
ja aiheeseen syventyminen. Kadettien on oltava aktiivisia ja halukkaita luentomateriaalia
kohtaan, jotta tarjotun tiedon voi ja pystyy sisdistimiin johtamisen perusteita kisittelevilld
opintojaksolla.
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Pienryhmaopiskelu ja mentoritoiminta osana Johtamisen
perusteet -opintojaksoa

Touko Sandstrom

Pienryhmi- ja mentoritoiminnan alkuvaihetta leimasi tietimittomyys. Opintojakson
alussa esitetty rakenne vaikutti siltd, ettd opintojaksolla keskityttiin johtamiseen yleisesti,
ei niinkddn spesifisti sotilasjohtamiseen, joka monien mielessi oli vield tissd vaiheessa tiy-
sin erillinen kenttd. Ainakin omassa ryhmaissini kiinnitettiin huomiota my®és siihen, ettd
muutamia mentoreita ja hyvin harvoja kadetteja lukuun ottamatta pienryhmissi kenel-
likddn ei ollut kokemusta siviilijohtamisesta. Tdmi aiheutti monissa ryhmissd sen, ettd
aluksi mentoritoiminnan ja pienryhmitydskentelyn piddmairi himirtyi. Télloin keskuste-
lutilaisuudet keskittyivit lihinni omakohtaisiin kokemubksiin, joita kukin oli kohdannut
Puolustusvoimissa erilaisissa tehtivissd. Keskusteluaiheet eivit varsinaisesti liittyneet opin-
tojaksoon itseensi.

Mentoreiden toiminnasta huokui selvi halu jakaa kokemuksiaan nuorille kadeteille. Koke-
muksen jakaminen ja omien johtamisteorioiden kertominen nuoremmilleen oli #irim-
miisen tirked elementti oppimistehtivii kirjoittaessa. Mentoreiden ja kadettien toimin-
taa opintojaksolla voisi kuvata yhdelld sanalla: vuorovaikutus. Mentorit eivit pelkistiin
jakaneet kokemuksiaan ja tietoaan nuoremmilleen, vaan my®os vastaanottivat ja kisittelivit
kadettien mielipiteiti ja ajatuksia johtamisen kentiltd. Pienryhmissi toteutetut keskustelu-
tunnit mentoreiden kanssa olivat aktiivista ja inspiroivaa opiskelua parhaimmillaan. Opin-
tojaksosta jidnyt positiivinen maku johtuu suurimmaksi osaksi nimenomaan oppimistavoit-
teiden saavuttamisesta.

Omassa ryhmissidni otimme aina aluksi esille joko seuraavan tai edellisen luennon aiheen,
jota yritimme purkaa, mutta keskustelu kiintyi aina esimerkkeihin eldvisti elimistd, kun
varsinaista aihetta oli pintapuolisesti raapaistu. Alussa timi oli mielenkiintoista, mutta
pidemmiin piille tapa ei tuntunut palvelevan opetustarkoitusta kovinkaan tyhjentivisti ja
alkoi siksi turhauttaa. Kenellikiin ei ollut riittidvii teoriapohjaa ammentaa yleistyksii yksit-

tdisistd johtamistapahtumista, ja titen kultahippuset jdivit niistd usein poimimatta.

Keskustelujen sisiltod oli hyvin vaikea hallita. Keskustelujen sisilté tuntui ronsyileviltd, ja
usein puheenjohtajan roolissa toiminut kadetti ei oikein tiennyt, kuinka toimia: palaut-
taako keskustelu takaisin alkuperiiseen aiheeseen vaiko jatkaako jostakin mielenkiintoisesta
aiheesta, josta kaikilla tuntui olevan vahva mielipide, ja jonka tiimoilta suuri osa ainakin
saatiin osallistumaan keskusteluun. Valitettavasti nimi aiheet olivat hyvin harvoin opinto-
jakson kannalta merkittivid. Omassa ryhmissimme kiytimme vaihtuvaa puheenjohtajaa,
jonka tehtivini alkuvaiheessa oli lihinni jakaa puheenvuoroja, mutta joka opintojakson
loppua kohden alkoi enemmin ottaa roolia aiheiden hallinnassa ja valinnassa. T4ssd kiytin-
nossd oli kuitenkin selkeisti parannettavaa, ja jilkikiteen ajatelleen olisi ollut varmasti pal-
jon toimivampaa, jos puheenjohtaja olisi hieman valmistellut tuntia. T4mi ei olisi vaatinut
paljoa, lihinnd muutamia tukilauseita, jotka olisivat herittineet erilaisia ajatuksia ja titen
luoneet keskustelua.
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Pienryhmioppimisen edetessd pidemmille alkoivat omat kokemukset saada uudenlaisia
ulottuvuuksia. Kun esimerkiksi pohdimme, milld tavoin eri ihmistieteet syventivit johta-
miseen liittyvdd ymmirrystimme ja otimme omien kokemustemme viitekehykseksi vaik-
kapa eettisen nikokulman kehkeytyi keskusteluista erittdin mielenkiintoisia ja opintojaksoa
hyvin tukevia. Pddsimme laajentamaan esimerkkiemme pohjalta hyvin erilaisiin suuntiin,
joista monet herittivit todella paljon keskustelua. Se my®és lisdsi ymmirrystimme johtami-
sesta yksilllisend: se mikd sopii jollekin, ei vilttdmittd toisen arvomaailmaan ole lainkaan
sopiva johtamismenetelmi.

Pienryhmiopetuksen varsinainen anti voidaankin johtaa juuri tisti. Erilaisten toimivien
johtamismenetelmien, -temppujen ja -mallien kirjo, joka mentoreilta ja kadettiveljiltd ja
-siskoilta saatiin, oli d4rimmiisen arvokas ainakin oman johtajuuteni kehittimisen kannalta.
Tunneilta tarttunut teoriaosaaminen ja kirjallinen tyé muuttuivat lihaksi niiden ryhmikes-
kusteluiden kautta. Térkeimpini yksittiisend sitomishetkend ainakin allekirjoittaneella oli
ekskursio siviilimaailmaan.

Ekskursio

Opintojakson osalta merkittivd pdivi opitun soveltamisen ja syventimisen kannalta oli
kenttdjohtamisen piivi. Pdivin ohjelma oli pienryhmien itse piitettivissi ja jirjestettivissi.
Siini tarkoituksena oli lihted ryhmini ulos tutustumaan jonkin yrityksen tai jirjeston joh-
tamiskulttuuriin, -toimintaan ja -ympiristéén. Monien pienryhmien kannalta oleelliseksi
paikan valinnassa muodostuivat mentoreiden kontaktit, joiden avulla sitten tehtiinkin vie-
railuja mitd erilaisimpiin paikkoihin, muun muassa Patria Aviations -yritykseen, keskusri-
kospoliisin tilannekeskukseen, P4imajamuseoon jne.

Piivi oli todella antoisa, silld yritysten johtohenkildiden tapaaminen antoi aivan uuden-
laisen kuvan haasteista, joihin teoreettinen opiskelu ei yleensi tartu. Tapaamisissa tulivat
esiin pienet kidytinnon asiat, joista muodostuu yllittden erittdin suuri osa kokonaisuudesta.
Teorioita ja kirjoja lukiessa oli jo [ytynyt ddrettomin hyvii malleja ja tiysin voittamatto-
mia johtamiskiytintoji. Monet kuitenkin kommentoivat piivin jilkeen sitd, miten taas tuli
todistetuksi, ettd emme elikddn tiydellisessd maailmassa. Sellaiset rajoittavat tekijit kuten
tydvoimapula, ajanpuute ja resurssien niukkuus aiheuttavatkin johtamiselle suuria haasteita,
haasteita, joista edes monien kymmenien miljoonien liikevaihtoa pyorittivien yritysten joh-
toporras ei kovin helpolla selvii.

Oleellista oli se, ettd koska mentorimme olivat pidasiassa sotilasjohtajia, ja heidin esimerkkinsi
tulivat sotilaselimistd, heistd oli muodostunut mielissimme jonkinlaisia spesifeji tapauksia.
Monet ajattelivat johtamista sotilasorganisaatiossa erillisend, ja Puolustusvoimien organisaa-
tiokulttuurin niin poikkeavaksi, etti samat ongelmat tuskin esiintyisivit siviilimaailmassa.
Piivin péitteeksi koimme kuitenkin useita ahaa-elimyksii siitd, miten mentoreiden jakamat
ajatukset ja esimerkit olivatkin olleet kohtalaisen universaalisti sopivia. Sotilasorganisaatiossa
jotkin asiat ovat hyvinkin poikkeavia, mutta yleiselli tasolla johtamisen kannalta on silld erit-
tdin paljon yhteistd kosketuspintaa siviilimaailmaan. Tdmi onkin aika pitevi selitys siihen,
miksi entiset upseerit ovat niin arvostettuja johtamistaitojensa takia my®s yritysmaailmassa.
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Johtamisen perusteet -oppimistehtaiva
Antti Viibijylkki

Opintojen akateemisuus ja oppimistehtivin laatiminen sekid muiden opintojen ja arkieli-
min yhteensovittaminen aikataulullisesti tuntui opintojakson alussa mahdottomalta. Tun-
teitani voisi opintojakson lipiviennin, tavoitteiden ja arvosteluperusteiden selvittyd luon-
nehtia lihes tyrmistyneiksi ja hieman epitoivoisiksikin. Erityisesti lukuvaatimusten ja oppi-
mistehtivin laatiminen tuntui erittdin haastavalta. Laskin mielessini, ettd olen joutunut
viimeksi kirjoittamaan yhtijaksoista pidempi tekstid viimeksi lukiossa, josta oli aikaa jo yli
kaksi vuotta. Lukiossa en joutunut kirjoittamaan muistaakseni yhtdin ndin laajaa tutkiel-
maa (15 sivua), jonka pitiisi tdyttdd tieteellisen tiedon tarkastelun ja tuottamisen kriteerit.
Nelisivuisen tehtivinannon selailu tuntui melko toivottomalta, koska se vain pursui sil-
mille eiki oikein mistdin kohdasta saanut kunnon otetta. Ensimmiiset pdivit menivitkin
luennoilla ja ryhmikeskusteluissa istuen ja keskustelujen ja luentojen antia ylgs kirjaten.
Kolmantena piivini tein ensimmadisen vilitarkastuksen siitd, mitd olin saanut aikaan. Tie-
tokoneelta [6ytyi lihes viisi sivua ranskalaisia viivoja: irtonaisia ajatuksia ja viittauksia, joita
oli lihes mahdotonta yhdistdd minkiinlaiseksi jarkeviksi kokonaisuudeksi. Pidin mielessini
sen, etti oman ajattelun ja piini sisilli tapahtuvan reflektoinnin on muututtava jirkeviksi
jasentelyksi paperille oppimistehtiviksi, jotta voin todistaa itselleni, mentoreille ja opetta-
jille aidosti ymmartineeni asiat. Oli siis vaihdettava taktiikkaa.

Tein rohkeasti seuraavan siirron ja menin kirjastoon. Haalin kisiini lihes kaikki kirjat, joi-
den kannessa luki jossain muodossa sana “johtaminen”. Valtavan kirjapinon kanssa menin
majoitukseeni ja mietin seuraavaa siirtoani. Piidyin luennoilla keskittymiin vain niihin
kohtiin ja ajatuksiin, joihin minulla oli jotain sanottavaa. Otin muutamia lainaamiani kir-
joja mukaan luennoille ja aloin etsid niistd yhtymikohtia keskusteluun ja omaan ajatteluuni.
Osallistuin itsekin ajoittain keskusteluun. Vihitellen muistiinpanoihini alkoi muodostua
jarkevid viittauksia luennoitsijoiden, kirjojen teorioiden ja omien ajatusteni vililli. Huoma-
sin, ettd on jirkevii kirjoittaa myds omat ajatukset ylés, silld illalla oppimistehtiviid pohti-
essaan niitd ei endd vilttimittd tavoita.

Noin viikon jahkailun jilkeen péitin viimein tarttua oppimistehtivin kirjoittamiseen, silli
teksti sithen oli tuotettava ennemmin tai myshemmin. En ole koskaan halunnut jictii teh-
tdvid viimeiseen mahdolliseen hetkeen, vaan tehdi ne rauhassa ajan kanssa, jolloin itselld
sdilyy mahdollisuus muokata ja jalostaa omaa ty6ti oppimisprosessin aikana. Jotkut sanovat,
ettd kauneimmat timantit syntyvit kovassa paineessa, mutta eliminlaadun turvaamiseksi ja
viimeisten piivien stressin vilttimiseksi suosittelen kaikille oppimistehtivin kirjoittamista
vihitellen opintojakson edetessd, esimerkiksi sivu paivissid kahden viikon ajan. Alussa on
mielestini tirkeintd saada itsedin niskasta kiinni ja tyo aloitettua. Sen jilkeen lihes kaikki
sujuu omalla painollaan. Tiedon jalostaminen, sen luominen ja ajattelu kiynnistyvit kylld
omalla painollaan. Suosittelen tekemiin aluksi raakaversion oppimistehtivin sisillysluet-
telosta, johon opiskelija voi systemaattisesti laatia hahmotelman oman tyénsi sisillostd ja
rakenteesta. Tissd vaiheessa kannattaa ehdottomasti kiyttdd hyviksi tehtivinantoa. Vaikka
oma ajattelu ja yksilollisyys ovatkin arvossaan nykyajan akateemisessa opiskelumaailmassa,
on syyti pitdd mielessd kadetin elimin realiteetit ja tehdd opinniytety6t vastaamaan tehti-
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vinantoa ja kiskettyja muotovaatimuksia. Kriittisid ajatuksia kukaan ei kielld tieteen teossa,
pdinvastoin. Térkedd on kuitenkin muistaa perustella omat nikemyksensi.

Oppimistehtivin kirjoittaminen oli tydlds, mutta erittdin palkitseva kokonaisuus. Mie-
lestini nimenomaan kirjoittamisen aikana tapahtuu ajatusten suurin tydstiminen, miki
lopulta nikyy hyvini tekstini ja kriittisind ajatuksina paperilla. Kirjoittaminen ei ole tuot-
tanut itselleni koskaan suuria ongelmia, joten kokonaisuuden hahmotuttua ajatukset oli-
vat melko helposti tydstettivissd oppimistehtiviksi. Niin jilkikiteen on mukava tarttua
telun kehittymisesti ja kypsymisestd viimeisen puolen vuoden aikana. Johtamisen kisite on
saanut ajatuksissani paljon laajemman merkityksen ja linkitin sen aiempaa voimakkaammin
pedagogisiin asioihin. Lihes jokainen valmistuva upseeri aloittaa tyonsi perusyksikossi kou-
luttajan tehtivissd, jolloin hin antaa omalla johtamisellaan ja pedagogisella osaamisellaan
selvin esimerkin omille alaisilleen. Kouluttaminen ja johtaminen liittyvit varsinkin soti-
lasyhteisdissd voimakkaasti toisiinsa, joten niiden asioiden pohdinnasta ei pidi tehdi liian
hienoa ja akateemista. Vaikka kisitteet voivatkin olla hyvin abstraktilla tasolla, kannattaa
mielestini oma johtaminen ja johtajana kehittyminen sitoa omaan toimintaympiristoons,
esimerkiksi perusyksikkoon.

Ohjeita tulevaan

Sanotaan, ettd suunnitelmallisuus tappaa luovuuden, mutta ryhmikeskusteluihin timi ei
pide. Keskusteluista suurin osa menee hukkaan, jos niihin ei jotenkin valmistauduta. Val-
mistautumisen voi tietenkin toteuttaa eri tavalla: jotkut panttiavit kirjoja, jotkut alustavat
esityksid, toiset taas yksinkertaisesti kuuntelevat luennoilla. Koska kadetti on luonnostaan
ahkera ja tunnollinen, mutta kiireinen, on suositeltavaa, ettd hin keskittyy eniten luennoilla
kuunteluun ja oppiskeluun. Mentoritoiminnasta saa uskomattoman paljon enemmin irti,
mikili ryhmissi oikeasti mietitdin niitd nikékulmia, jotka luennoilla eivit tulleet esille tai
jotka olivat jonkun mielestd tdysin viirid. Loppuvaiheessa on my®os tirkedd se, ettd yhi use-
amman tutustuessa kirjallisuuteen oppimistyén palautuksen lihetessd pidetiin kirjallisuu-
dessa esitettyjd kantoja keskiossi ja suhteutetaan niitd omiin kokemuksiin. Itse tutkielmaa ja
sen kokonaisuuden hallintaa on hyvi pitid keskiossid loppupuolella, koska tutkielma jisentii
opetettua ja on varmasti kaikista opiskelijoista kiinnostava asia. Johtamisen opintojaksosta
laadittava oppimistehtivi on joka tapauksessa yksi suurimmista ensimmaisen vuosikurssin
aikana laadittavista toisti, joten sithen on suhtauduttava avoimesti ja kiinnostuneesti.

Myés itse tilaisuutta pitdd hallita. Suurin osa ryhmistd varmaan tekee timin ilman huomau-
tustakin, mutta johtajuutta tarvitaan pienryhmissi. Jonkun on aina otettava vastuu siiti,
miten keskustellaan. Johtaminen on upseerin perustaito, josta jokainen on jollain asteella
kiinnostunut, joten se tulee puheenaiheena saamaan useita sivupolkuja, jonne niin mielel-
lddn harpattaisiin. Keskustelua on kuitenkin kohdennettava , silli muuten mikiin asiako-
konaisuus ei saavuta mitdin syvempid tasoa ja keskittyminen oleelliseen herpaantuu. Johta-
misen opintojakso itsessiin on hyvi osoitus johtajuuden tarpeesta. Oman johtamisen tyén
lopputulos on kokonaisuus, jonka muodostumista opintojakson aikana edesauttavat oma
tiivis opiskelumotivaatio niin luennoilla kuin mentoreiden kanssa kiytivissi keskusteluissa
sekd se, ettd johtamisen perusteet tulevat tutuiksi.
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Miti tuleville kadettikursseille olisi syytd kertoa, on se, ettd aikaa tehtivin tekemiseen on
varattava. Tehtivid ei ole mahdollista tehdd menestyksekkidsti kurssiopintojakson viimei-
selld viikolla. Pystyikseen tukeutumaan ryhmikeskusteluihin ja luentoihin tehokkaasti on
oppimistyotd kuljetettava niiden rinnalla koko opintojakson ajan. Oma tyéni oli lopulta
kansilehtineen ja liitteineen yli 40 sivua paksu paperinippu, jonka tydstiminen luonnol-
lisesti vaati aikaa ja kirsivillisyyttd. Itse selvisin siitd hyvin, mutta ymmairrin kylli monen
opiskelijatoverini tuskan ja unettomat yot tehtivin parissa. Luennot, pienryhmikeskustelut
ja itseopiskelu johtamisen opintojaksolla on helppo tiivistdd yhteen ainoaan neuvoon tulevia
kadettikursseja varten: ole aktiivinen, niin opit.

Erik Korhonen, Touko Sandstrim ja Antti Vihijylkki ovat toisen vuosikurssin kadetteja. He
opiskelevar Maanpuolustuskorkeakoulussa 95. Kadettikurssilla.
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MENTORI OPISKELIJAN TUKENA

Esko Vaahtolammi (toim.), Stig-Goran Grinberg, Pekka Hiltunen, Juhani Loikkanen, Veikko
Pentti, Vesa Tervo, Esko Vaahtolammi

Artikkelin tavoitteena on antaa uusille mentoreille seki kokemusperiisid ettd tutkittuun tie-
toon perustuvia vihjeitd vaativassa tehtivissi onnistumiseksi. Artikkelin kiytinnélliset tie-
dot perustuvat syksylld 2008 Kadettikurssille 95 pidetyn Johtamisen laitoksen jirjestimin
Johtamisen perusteet (8 op) -opintojakson aikana saatuihin kokemuksiin. Tuolloin Maan-
puolustuskorkeakoulussa toteutettuun mentorointiin osallistui yhteensi 26 evp-upseeria
kaikista puolustushaaroista ja rajavartiolaitoksesta. Palvelusarvot olivat vililli kapteeni—

noin kymmenen kadetin muodostaman opintoryhmin tueksi.

Artikkelin laatimiseen ovat osallistuneet ko. kurssilla mentoreina toimineet Stig-Géran
Gronberg, Pekka Hiltunen, Juhani Loikkanen, Veikko Pentti ja Vesa Tervo seki Esko Vaah-

tolammi, joka vastasi artikkelin toimittamisesta.

Mentoroinnin perusteet

Mentorointi on kokeneen asiantuntijan ja opiskelijoiden vilistd vuorovaikutusta, jossa men-
tori antaa oppimista edistdvii tukea, ohjausta ja palautetta oppimisprosessin edetessi.

Oppimisen ja siten myds ryhmikeskustelujen tavoitteilla tiytyy olla relevanssia eli tarkoi-
tuksenmukaisuutta sen todellisuuden ja niiden tehtivien kannalta, joihin opiskelijat koulu-
tuksen saatuaan siirtyvit. Aikuisia koulutettaessa on erityisen tirkedd, ettd tavoitteet muo-
toillaan ja tiedotetaan konkreettisesti ja tarkasti. Tlloin opiskelijat kokevat ne olennaisiksi
asetettujen pdamdirien kannalta. Tavoitteen on oltava tiedottava, jolloin koulutusta jirjes-
tivi taho, opettajat ja opiskelijat ymmartivit, mihin kurssilla tai koulutustilaisuudella pyri-
tddn. Opiskelijoille timi on erityisen tirkeid, silld vasta tavoitetietoinen toiminta koetaan
mielekkiiksi ja aktivoi toimintaan.

Mentori opintojen tukena

Mentorien opiskelijoille kertomat kokemukset kyseisen opetuksen tarpeesta, oppimista-
voitteiden ja oppisisiltjen tirkeydestd vahvistavat opiskelumotivaatiota. Opintoja tukevaa
lisdarvoa saavutetaan kiytinnon sovelluksien ja kisiteltidviin asioihin liittyvien kokemusten
esille tuomisella ja niistd keskustelemalla. Tdami aktivoi opiskelijoita ja monipuolistaa ope-
tukeva mentorointi ulottuu myos henkilskohtaisen ohjauksen antamiseen ja opiskelijoita
askarruttavien asioiden Kisittelyyn.

Tirkedd on, ettd mentorien antama kokemusperiinen tieto saadaan tukemaan siti relevant-
tia oppiainesta, jota luennoilla, ryhmityoskentelyssi ja oppimistehtivissi kisitelldin. Teori-
oiden toteen niyttiminen, verifiointitaito, kokemusesimerkkien avulla laajentaa ja syventii
oppimista.
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Kokenut mentori tietdi, ettd oppiaineisiin kohdistuvat asenteet ovat oppimisen tuote. Jos
opiskelija kokee onnistumisen tunnetta, hin asennoituu opintoihinsa entisti myonteisem-
min, lisd4 ponnistelujaan ja on valmis kehittimiin ammatissa tarvittavia suoritusvalmiuk-
siaan. Menestyminen ja saavutettu tyytyviisyys lisidvit opiskeluharrastusta ja mielenkiin-
toa oppimista kohtaan. Opiskelijan mentorilta saama kannustus seki opiskelun ohjaus ovat
omiaan vahvistamaan motivaatiota ja lisidmiin tyytyviisyyttd sekid opetusta ettd opiskelua
kohtaan.

Aikuisopetuksen periaatteita ovat motivaatio, toiminta, palaute, jisentely, havainnollisuus ja
yhteistyd. Myos mentoroinnissa tulee arvioida niiden periaatteiden toteutumista. Tirkedi
on, ettid opiskelijoiden kanssa kidyddin avointa opiskelun ja opetuksen kehittimiskeskuste-
lua. Tdmid vapauttaa ilmapiirid, vahvistaa osallistumisvastuuta ja lisdd vuorovaikutuksessa
tarvittavaa ryhmin kiinteytti, keskiniistd luottamusta ja arvostusta.

Mentorille asetettavat vaatimukset

Hyville mentorille voidaan asettaa sekd sitoutumiseen liittyvid ettd tiedollisia ja taidollisia
suosituksia hyviin tulokseen pidsemiseksi. Tamin artikkelin perusteena oleva kurssi toteu-
tettiin kahden kuukauden aikana sisiltden 120 opintotuntia, joista 45 oli mentorointitun-
teja. Tdmi merkitsi 17 mentoritilaisuutta, jotka normaalisti kestivit 2 oppituntia. Ryhmissd
tapahtuvia mentorijohtoisia tilaisuuksia edelsi normaalisti kaksi tai kolme kurssin ohjel-
maan sisdltyvii lentoa. Kurssiin sisiltyi yksi koko piivin kestidvi mentorijohtoinen pereh-
tyminen opintoryhmin itsensi valitsemiin kohteisiin. Kiytinnossd timid merkitsi sitoutu-
mista mentoritoimintaan kolmena piivini viikossa lokakuun alusta marraskuun loppuun
paria poikkeusta lukuun ottamatta.

Sitoutuminen mentoriksi

Osallistumista pohtiessaan on henkilon erityisesti harkittava omia mahdollisuuksiaan osal-
listua mentorina tdysipainoisesti luennoille seki varsinaisiin ryhmitilaisuuksiin. Jos kullekin
ryhmille pidsdintoisesti nimetdin kaksi mentoria, ei toisen mentorin poisjddnti yhdesti tai
muutamasta ryhmitilaisuudesta ole vieli ratkaisevaa hyviin tulokseen pidsemisen kannalta.

Luennoille osallistuminen on suositeltavaa. Niin mentorit perehtyivit asioihin, joita kisitel-
lddn ryhmitilaisuuksissa ja heille muodostuu kisitys, miten kyseisid asioita kisiteltiin luen-
noilla ja misti asioista luennoilla keskusteltiin.

Mentorin tiedollisista ja taidollisista vaatimuksista

Ennen opintojakson alkua mentoreille jirjestettiin kaksipiivdinen perehdyttimistilaisuus.
Siihen osallistuminen antoi hyvid perusteita mentorin tehtiviin ja alustavat tietotekniset
valmiudet kurssin lipiviennissi kiytettyyn puolustusvoimien koulutusportaaliin (KOPO).

Opintojaksolla kisiteltiin varsin laajasti johtamisen perusteisiin liittyvii asioita. Siksi kurssin
luento- ja oheismateriaaliin perechtyminen on minimivaatimus valmistautumiselle. Laajem-
paakin alan materiaaliin perehtymisti voidaan suositella.
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Mentorin tulisi valmistautua ryhmitilaisuuksiin niin, ettd hinelld on valmisteltuna varalle
luennoilla Kisiteltyji asioita sivuavia konkreettisia esimerkkeji, kysymyksii ja keskustelun-

aiheita. On kuitenkin muistettava, ettd mentorin tehtivini ei ole pitii luentoja ryhmiille.

Mentoroinnin toteutus

Ryhmatyoskentelyn perusteita

Johtamisen perusteet -opintojakso kuuluu kadettien perusopintoihin. Opintojakson tavoit-
teet olivat kisityksen hankkiminen johtamisesta tieteenalana, perehtyminen keskeisiin teo-
rioihin ja malleihin sekd tutustuminen johtamisen klassikoihin. Keskeisti oli hahmottaa
johtamisen nelikentti ja toimintaympiristot.

Opintojakso oli jaettu kolmeen toteutustapaan: opettajien ja asiantuntijoiden luentoihin,
ryhmitydskentelyyn ja opiskelijoiden itseopiskeluun. Painopiste oli selkeisti ryhmitydsken-
telyssd ja mentoreiden toteuttamassa ryhmien ohjauksessa. Opiskelijoiden ja erityisesti heitd
ohjaavien mentoreiden on siten hallittava ryhmitydskentelyn keskeisid perusteita ja menet-
telytapoja.

Ryhmityéskentely on vuorovaikutukseen perustuvaa oppimisen edistimistd. Vuorovaiku-
tuksessa vaikutetaan vuorotellen puhumalla ja kuuntelemalla. Hyvissi vuorovaikutustilan-
teessa kaikki osapuolet ovat myonteisesti ldsni ja heilld on halu ymmiirtdi toisiaan. Oppi-
misen ilmapiiri on suotuisa. Ryhmin vuorokeskustelun eli dialogin tavoitteena on yhdessi
syventdd ymmirrystd aiheesta. Tavoite voidaan jakaa keskustelusta oppimiseen, itseniisen
ajattelun oppimiseen, erilaisten nikékulmien yhdistimiseen, opittavan asian hahmottami-
seen yhdessi ja uuden ymmarryksen tuottamiseen.

Vuorovaikutuksellisessa ryhmiohjauksessa mentorin ohjaama keskusteleva opetus perustuu
kaksisuuntaiselle viestinnille ja rakentuu kaikkien ryhmiin kuuluvien (ml. mentori) vili-
selle mielipiteenvaihdolle. Tiami edellyttid keskustelukynnyksen madaltamista ja keskuste-
luvalmiuksien kehittymistd. Ryhmin sosiaalisen ilmapiirin on oltava rohkaiseva sekd poh-
dittavien aiheiden kiinnostavia ja oppimistehtivii tukevia. Mentorin ohjaama avoin keskus-
telu selkeyttidd episelviksi jddneitd asioita ja monipuolistaa ongelmaan liittyvid nikemyksid
ja kannanottoja.

Tavoitetietoisessa ryhmiohjauksessa mentorin tulee selvittii itselleen ja opiskelijoille ope-
tustavoitteet motivoivasti. Usein nimi tavoitteet ilmaistaan elimissi, ammatissa tai tehti-
vissid vaadittavina tiedollisina, taidollisina ja asenteellisina valmiuksina. Mentorien esittimit
kokemukset ja esimerkit vaadittavista osaamistasoista eri tilanteissa kannustavat oppimiseen.

Ryhmityoskentelyn haasteita ovat vapaamatkustajuus eli itsekds ryhmin hysdyntiminen
vailla omaa panostusta sekid ryhmiajattelu eli enemmistén tai vahvojen jisenten ajattelun
my®étiily ja samalla innovatiivisuuden estymisen seki selkeiden ohjeiden ja tavoitteiden puute.

Ryhmilld on Tuckmanin mukaan havaittu olevan elinkaarensa aikana viisi vaihetta, jotka
ovat muotoutumisvaihe, kuohuntavaihe, normienluomisvaihe, toteuttamisvaihe ja lopetta-
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misvaihe. Vaiheiden jirjestys saattaa myos vaihdella. Aloitus- ja muotoutumisvaiheessa ryh-
min jisenet voivat olla himmentyneiti ja arkoja. Ryhmii on vaikea saada puhumaan ja
kyselemiidn. Ryhmi kaipaa ohjeita ja sdidntoji.

Kuohuntavaiheessa jisenet voivat testata toisiaan ja myds mentoria. Uskalletaan ilmaista
rohkeammin omia kisityksii ja aiheuttaa ristiriitoja ja kuohuntaa.

Normienluomisvaiheessa ilmapiiri selkiytyy. Osallistujat alkavat luoda yhteisid pelinsdintoja
ja tavoitteita.

Toteuttamisvaiheessa ryhmi tyskentelee jo perustehtivinsi mukaisesti ja oppimista tapah-
tuu. Ryhmi arvioi oppimistaan siidnnéllisin viliajoin, kunnes lopettamisvaiheessa pysih-
dytddn tekemiin lopulliset arviot tavoitteen saavuttamisesta. Samalla on perusteltua kiydi
palautekeskustelu ryhmin kokonaistydskentelysti.

Ryhmaityoskentelyn menettelytapoja ja tekniikkaa

Ryhmaytyminen

Kadettien muodostamat opiskelijaryhmit olivat ryhmiytyneet kurssinsa alussa ennen opin-
tojaksoa. Noin kymmenen hengen ryhmiit olivat muodostuneet varsin homogeenisiksi taus-
taltaan samojen puolustushaarojen, aselajien tai myos koulutushaarojen kadeteista. Muu-
tama opintojaksolle osallistunut ulkopuolinen korkeakouluopiskelija (nk. joo-opiskelija)
toi ryhmiin uutta nikemysti. Toisaalta ulkopuolisten opiskelijoiden tietimys puolustusvoi-
mista on yleensi rajoittuneempi kuin kadettien, miki on otettava huomioon henkilskoh-
taisessa ohjauksessa.

Aloitukseen on panostettava

Aloitus- ja muotoutumisvaiheessa mentoreiden rooli on hyvin keskeinen. On murrettava
alkujiykkyys ja mahdollinen arkuus seki aloitettava myonteisen opiskeluilmapiirin luomi-
nen. Ensimmiisen istunnon keskeisid aiheita voivat olla yleisen esittelykierroksen lipikiy-
minen, tydskentelytavoista ja sddnnoistd sopiminen seki yleiskeskustelu opintojakson toteu-
tuksesta ainelaitoksen aloitusluentojen pohjalta.

Yleinen esittelykierros voidaan aloittaa mentorin omalla puheenvuorolla. Opiskelijat esit-
tdytyvit timin jilkeen kukin vuorollaan. Esittelykierrokseen kannattaa kiyttid aikaa. Kier-
roksen lopulla mentorit voivat tehdi yleisluontoisen yhteenvedon nikemyksestiin ryhmin
jasenistd ja kokoonpanosta. Parhaimmassa tapauksessa alkujiykkyys on saatu murrettua.

Selkeat pelisaannot yhtenaistavat toimintaa

Toisena keskeisend asiakokonaisuutena sovitaan ryhmin tyoskentelytavoista ja sddnnoisti.
Mentoreiden on syytd selvittdd aluksi oma roolinsa ryhmin jiseneni, opiskelun ja opis-
kelijoiden tukena seki isona veljeni. Tydskentelytapojen ja siintdjen sopiminen voidaan
toteuttaa keskustelussa, jossa aiheina ovat mm. sinuttelukiytinto, ryhmin puheenjohtajuus
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ja sihteerin tarve, istumajirjestys, kannettavien tietokoneiden eli "lippireiden” kiyttd seki
sddnnot tauoista ja muista kiytinnon jirjestelyisti. Kdytinnén menettelytapojen sopimisen
yhteydessd voidaan sopivasti sivuten kisitelld upseerille kuuluvia hyvii tapoja.

Sihteerin kidyttimisti ei koettu tarpeelliseksi. Henkilokohtaisen oppimisen kannalta parem-
paan tulokseen paistidn siten, ettd jokainen itse tekee keskustelun aikana muistiinpanoja
omien tarpeidensa mukaan. Yhden poytikirjan laatiminen voi viiristdd omaa kokemuspe-
rdistd oppimista henkil6tasolla.

Opiskelijat ovat tottuneet kidyttdimiin henkilokohtaisia tietokoneitaan muistiinpanovili-
neeni. Keskustelun aktiivisuuden kannalta voi kuitenkin olla eduksi, ettd "ldppirit” jitetddn
pois ja muistiinpanot tehddin paperille. Muistiinpanot voi myshemmin tiydentid ja viedd
koneelle. T4td menettelytapaa voisi kokeilla jossain istunnossa ja sopia sen perusteella jatko-
toiminnasta. Toisaalta ldppirit ovat nykyaikaa ja mahdollistavat tarvittaessa ryhmitydsken-
telyn aikana yhteydet suoraan tietolihteille (netti, omat tiedostot jne.), joten niiden kiytslla
on seki etunsa etti haittansa.

Sinuttelu osoittautui luonnolliseksi tavaksi ryhmin sisiisessi viestinnissi. Kiytintd on
tietenkin jokaisen mentorin itse harkittava omien periaatteidensa mukaisesti. Sinuttelun
kidyttd on eris upseerikasvatukseen kuuluva ominaispiirre, joten se tulee "kiynnistdd” men-
torin johdolla perinteiden mukaisesti valottaen samalla sinuttelun kiyton yleisid periaatteita.

Ryhmin puheenjohtajuuden kierritys on perusteltua tasapuolisuuden ja ryhmin aktivoi-
misen kannalta. Ryhmin tulee antaa puheenjohtajalle istunnon paitteeksi palaute hinen
onnistumisestaan keskustelun johtamisessa; ndin jokainen johtamissuoritus voidaan hyo-
dyntidid oppimismielessi. Mikili ryhmiin on syntynyt avoin ja keskusteleva ilmapiiri, tarjoaa
se rehelliselle ja kehittiville palautteelle onnistumisen edellytykset.

Tavoitteet lapinakyviksi

Ensimmiisen istunnon kolmannessa vaiheessa voidaan kiydi yleiskeskustelu opintojakson
toteutuksesta ja tavoitteista ainelaitoksen aloitusluentojen pohjalta. Istunnon lopuksi kan-
nattaa sopia seuraavan istunnon puheenjohtaja tai koko opintojakson puheenjohtajien vuo-
roluettelo sekd mahdollinen seuraavan istunnon teema. Ryhmitydskentelyn alkuistunnoissa
on eduksi kidydi istunnon paitteeksi keskustelu teemasta "Miten valmistaudun seuraavaan
istuntoon?”

Myo6hemmissi istunnoissa mentori toimii omassa roolissaan opiskelijoiden ohjaajana ja
tukena. Kokemusten perusteella mentori joutuu palaamaan sovittuihin siéintoihin ja ohjaa-
maan keskustelua perustehtivin suuntaan, kannustamaan, tekemiin kysymyksii ja vastaa-
maan esitettyihin kysymyksiin oman asiantuntijuutensa ja kokemuksensa pohjalta. Samoin
usein joudutaan palaamaan jo kisiteltyyn aiheeseen ja syventimiin sitd uudesta nikokul-
masta. Mentoreiden analyyttinen ja rauhallinen viestinti sekd moitteeton suomen kielen
kidyttd tarttuu kokemuksen mukaan opiskelijoihin ja parantaa heidin keskusteluvalmiuksi-
aan, kielenkiyttodin ja yhteistyotaitojaan.
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Palautteeseen on varattava aikaa

Opintojakson ryhmitydskentelyn lopettamisvaiheessa on syytd keriti opiskelijapalaute.
Mentorin on myds annettava palaute opiskelijoille ainakin ryhmin toiminnasta koko-
naisuutena. Mentorin on harkittava erikseen, antaako hin opiskelijoille henkilokohtaisen
palautteen ja miten hin sen tekee. Saatujen kokemusten mukaan opiskelijat olivat tyyty-
viisid saadessaan opintojensa alkuvaiheessa henkilokohtaista palautetta toiminnastaan kor-
keakoulun "ulkopuoliselta” ja varttuneemmalta upseerilta. Opintojakson kokonaisuus kan-
nattaa analysoida viimeisen istunnon aikana jirjestettivissi keskustelussa. Samalla on hyvi
kidydi lapi, saavutettiinko asetetut tavoitteet.

Kadettien aktivointi

Suurin osa kadeteista on vastikiddn paittinyt koulunkiyntinsi ja suorittanut varusmiespal-
veluksensa. Heiddn kokemusmaailmansa on sen mukainen. Kurssin alkaessa moni etsii vield
paikkaansa kadettiyhteisossid, miki aiheuttaa epivarmuutta ja jopa vetdytymistd ensimmaii-
sissd ryhmikeskusteluissa. Ryhmiistuntojen puheenjohtajina toimivilla kadeteilla oli usein
vaikeuksia aktivoida ryhmii ja viedd keskustelua eteenpiin. Téstd johtuen mentorin tulee,
varsinkin alkuvaiheessa, mutta myds myshemmin, toimia fasilitaattorina, joka avustaa ryh-
mii “vaikean kohdan” yli. Toisin sanoen hin joutuu ajoittain ottamaan puheenjohtajan
roolin keskustelun viemiseksi eteenpdin. Tdmi tarve toivottavasti vihenee opintojen ede-
tessd. Mentorin on kuitenkin jatkuvasti seurattava keskustelua ja pidettivi se oikeilla urilla

ja aiheessa.

Ryhmikeskustelussa on olennaista, ettd kaikki ryhmin jisenet ovat siind aktiivisia ja tasaver-
taisia. Mentori ei voi asettautua ryhmin yli- tai ulkopuolelle, vaan hinen on oltava ryhmin
jsen — toivottavasti muuta ryhmii kokeneempi ja asiantuntevampi jiasen. Ryhmin toimin-
nan aktivoimiseksi tulee sen kommunikointitapaa kehittdd uutta luovaksi prosessiksi —ahaa-
elimyksii tuottavaksi. Tdhin tavoitteeseen padstiin mm. avoimen dialogin avulla.

Dialogi on mentorin tydkalu

Dialogia voidaan kuvata keskusteluna, jossa ihmiset ajattelevat yhdessi ja heidin vililldin
vallitsee luottamuksellinen suhde. Yhdessi ajatteleminen tarkoittaa, ettd kukaan ei voi huo-
lehtia vain omasta asemastaan keskustelussa, vaan jokaisen on myds kuunneltava muita —
jaetaan yhdessi kokemuksia ja tietoa, luodaan kaikille osallistujille mahdollisuus syventii
kisitystdan kisiteltivisti asiasta.

Dialogi on mentorin tydkalu, joka antaa mahdollisuuden asioiden yhteiseen pohdintaan ja
reflektointiin. Se on keino voimistaa nuoren opiskelijan sisdistd voiman tunnetta, voimaan-
tumista, kun hinen esittimilleen ajatuksille osoitetaan arvonantoa ja hyviksyntid ryhmissi.

Johtamisen perusteet -opintojakso on kadeteille ensimmiinen laajempi opintojakso. Sen
luentojen miiri, luettavan aineiston laajuus ja ennen muuta oppimistehtivin mittavuus
tuntuivat monesta kadetista ylitsepddsemittomilti tehtdviltd. Tami korostaa mentorin roo-
lia fasilitaattorina ja opiskelutottumusta vailla olevien kadettien avustajana ja rohkaisijana.

Koska ryhmikeskustelujen tarkoituksena on syventii niitd edeltineitd luentoja, ovat luen-
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toaineisto, luennolla kisitellyt asiat, opiskelijoiden havainnot ja pohdinnat luennosta seki
aiheeseen liittyvi kirjallisuus keskustelun lihtskohta. Keskustelussa on sitten loydettivi ne
asiat ja ilmiét, joita on syytd yhdessi syvemmin pohtia.

Kokemuspohjan ajallinen ulottuvuus

Opiskelijoiden ajallisesti rajoittuneesta kokemusmaailmasta johtuen ensimmidisissi keskus-
teluissa litkutaan lihes kokonaan yksittiisissd koulumaailman ja varusmiesajan kokemuk-
sissa tai tapahtumissa. T4mi on luonnollisesti hyviksyttivi asia, koska jokaisella on silloin
my6s mahdollisuus omilla kokemuksillaan osallistua keskusteluun. Mentorin tehtivini on
johdattaa opiskelijat nikemiin, miten heidin yksittiiset kokemuksensa liittyvit kisitelti-
vind oleviin johtamisopillisiin ilmi6ihin — miksi jotakin johtamiskdyttdytymistd, oman tai
toisen henkildn, seurasi tietynlainen reaktio tai tunne.

Ryhmikeskustelu edellyttdi, ettd aiheeseen kuuluvat kisitteet ja midritelmit tunnetaan.
Mentori voi tydskentelyn lomassa tarkistaa keskeisten luennolla esille tulleiden kisitteiden
“oivaltamistilanteen”. Hinen tiytyy herittii kiinnostus opintojakson keskeisii kirjoja koh-
taan. Koska kadeteilla on jatkuva ajanpuute muun palveluksen ja myés tarvittavan vapaa-
ajan johdosta, perehtyminen kirjallisiin lihteisiin saattaa edellyttid mentorilta alkuvaiheessa
varsin mairitietoisia kehotuksia perehtyi lihteisiin.

Oppimistehtivin laatiminen ja muut kadetin elimiin kuuluvat asiat kuormittavat heitd
aivan riittivisti, mikid on otettava huomioon valmistautumistehtivien antamisessa. T%ssi-
kin on muistettava korkeakoulun periaate, jonka mukaan kadetti on itse vastuussa opin-
noistaan. Hinen on kyettivi itse suunnittelemaan ajankiyttonsi kulloistenkin vaatimusten
mukaisesti.

Erdita erityiskysymyksia
Puolustushaarojen valiset erot

Mentoritoiminnan kokonaisuuden kannalta on ehdottoman tirkeii, etti eri puolustushaa-
rojen edustus olisi mahdollisimman kattava. Se tuo syvyytti mentoreiden kesken kiytiviin
keskusteluun ja lisdi eri lihtokohdista tulevien kadettien ymmirtimistd. Tdmi on varmasti
eduksi, jos joudutaan tilanteeseen, jossa esimerkiksi maavoimien upseeri mentoroi ilma-
voimien kadettiryhmii tai pdinvastoin. Mentoreiden vililld kiytivin keskustelun kautta
saadaan jaettua eri puolustushaarojen toiminnassa ja mahdollisesti kulttuurissa olevia eroja.

Eri puolustushaarojen kadeteilla on erilainen tausta. Ilmavoimien (lento-)kadetit ovat mui-
hin verrattuina sekd idltddn ettd joukko-osasto- ja johtamiskokemuksiltaan kokematto-
mampia. Useimmat maavoimien kadetit ovat palvelleet esimerkiksi viliaikaisina koulutta-
jina joukko-osastoissaan ennen kurssille tuloaan. Nimi kokemukset ilmavoimien kadeteilta
puuttuvat. Lisiksi lentokoulutus on vienyt leijonanosan heidin varusmiespalveluksestaan ja
eididn johtamiskokemuksensa rajoittuvat vain vihiiseen vertaisjohtamiseen. Merivoimissa
heid ht kokemuk ttuvat h taisjoht M
ja maavoimissa erdiden teknisten erikoisaselajien tai -alojen kohdalla tilanne on varmaankin
samansuuntainen.
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Mikili halutaan pyrkid optimaaliseen opintotulokseen, on hyvi muodostaa ryhmit ja valita
niiden mentorit samasta puolustushaarasta. Niin puolustushaarojen johtamiskulttuurien ja
toimintatapojen sekd toimintaympiristén erot voidaan parhaiten ottaa huomioon ja hyo-
dyntii syventivissd keskusteluissa.

Oppimistehtava

Kadeteilta vaadittiin opintojakson "piittétyéni” noin 20-30 sivun laajuinen oppimisteh-
tivid. Kadetti kisittelee siind kurssiin liittyvid nikokulmia peilaten niitd omaan kokemuspe-
rdiseen taustaansa. Kirjallisen tyon muodollisena ohjeena oli tutkimustoistd annettu yleis-
ohje. Tyon tekemisen tekniikkaa ei varsinaisesti opetettu.

Useimmille kadeteille tillainen tehtivi oli ensimmiinen laatuaan ja he ymmirrettivisti
kokivat sen haasteellisena. Tdmi tuli selkeisti esille ryhmikeskusteluissa, joissa ajoittain
haettiin perusteita tehtdvin laatimiseen. Siksi olisi hyvi, jos mentoreilla olisi kokemusta
opinniytetdiden ohjauksesta. Myds suomen kielen kieliopin perusteiden hallintaa tarvitaan,
silld usealla kadetilla selkedn ja sujuvan suomen kielen tuottaminen seki pilkku- ym. kieli-
oppisdintdjen hallinta oli puutteellista.

Oppimistehtivin arviointi opintojakson jilkeen sisiltyi mentorin tehtiviin. Objektiivisen
arvioinnin takaamiseksi mentori arvioi muun kuin omaan ohjausryhmiinsi kuuluneen
kadetin oppimistehtivin. Mentorin tuli antaa ainakin sanallinen arviointi oppimistehtivin
sisdllostd. Arviointia ja sen periaatteita kisiteltiin mentoripalavereissa arviointiperusteiden
yhtendistimiseksi.

Upseerikasvatus

Upseerikasvatusta tulee kisitelld ryhmien tydskentelyn ohessa, mutta se ei saa olla itsetarkoi-
tus. Mentorin tulee omalla esimerkilldin luontevasti tuoda esille hyviin upseeriuteen kuu-
luvat ominaispiirteet. Maanpuolustuskorkeakoulussa vallitsevat upseerikasvatuksen peri-
aatteet tulee saattaa mentoreiden tietoon ennen ohjauksen alkua. Niin viltetddn ristiriidat
mentoreiden ja Maanpuolustuskorkeakoulun vakinaisten opettajien toiminnassa. Tyylierot
saattavat himmentdd nuorta kadettia, jos ryhmissid vaaditaan mentorin mielen mukaisia
kiytostapoja ja ne poikkeavat virallisesta ”protokollasta’. Ryhmitydskentelyssi on luonte-
vasti tuotava esille tasmaillisyyttd, kiinnitettivd huomiota kadettien lisndoloon, pukeutumi-
seen jne. Kohteita on runsaasti ja mentorin tulee osata valita upseerikasvatuksensa menette-
lytavat siten, ettd se ei heikenni opintojen sujuvuutta.

Teemapaiva

Opintojaksoon sisiltyi teemapiivi, jonka tarkoituksena oli monipuolistaa ja syventii joh-
tamisen eri elementtejd. Kukin ryhmi saattoi melko vapaasti valita tutustumiskohteensa.
Suunnittelun lihtokohtana tulee olla kadettien aktivointi ja osallistaminen teemapiivin
aihealueen ja kohteen valintaan. Suunnittelu tulee aloittaa heti kurssin alkuvaiheessa. Niin
kadetit sitoutetaan tehtyyn valintaan ja saadaan tehokkaammin suunnittelemaan piivin
tapahtumia. Mentorin kokemuspohja ja henkilosuhteet edesauttoivat ratkaisevasti sopi-
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vien kohteiden valinnassa. Mentoripalavereissa kohteet pitii sopia alustavasti, etteivit useat
yhteydenotot kohdistu samaan kohteeseen. Jossain tapauksessa voisi olla eduksi jopa yhdis-
tdd kaksi ryhmii, mikili valittu kohde sen mahdollistaa.

Kannusteena toiminnalle olkoon seuraava erdin mentorin toteamus: "Hieno syksy, sai tyis-
kennelli nuorten ja fiksujen kavereiden kanssa. Joutui itsekin miettimdin johtamistilanteita ja
vastaamaan haastaviin kysymyksiin. Luennoilla istuminen oli antoisaa ja syvensi omaa tietoa —
luentoja kuunteli mielenkiinnolla ja omiin kokemuksiinsa reflektoiden.”

Yleisesikuntakommodori (evp) Stig-Goran Grinberg on palvellut mm. opettajana ja kadetti-
kurssin johtajana Rannikkotykistokoulussa, opettajana Sotakorkeakoulussa, Turun Rannikko-
rykmentin esikuntapiillikkond, Hangon Rannikkopatteriston ja Uudenmaan Prikaatin komen-
tajana, sotilasasiamieheni Ruotsissa ja hallintojohtajana Maanpuolustuskorkeakoulussa.

Yleisesikuntaeversti (evp) Pekka Hiltunen on peruskoulutukseltaan lentoupseeri ja on lentinyt
virkauransa aikana yli 3300 tuntia ilmavoimien lentokalustolla. Hiin on toiminut mm. seitse-
mdin vuotta koelentijini ja lentinyt 15 eri konetyypilli. Sotakorkeakoulun jilkeen hin on toi-
minut llmavoimien Esikunnan henkilostoosastolla apulaisosasto- ja osastopiillikkondi. Hin on
ollut Ilmavoimien Teknillisen koulun johtaja ja Satakunnan Lennoston komentaja.

Yieisesikuntaeverstiluutnantti (evp), hallintotieteiden maisteri Juhani Loikkanen on toiminut
koulutus- ja piillikkotehtivissi ilmatorjuntajoukoissa ja Ilmavoimien esikunnassa sekéi Ilmator-
Juntakoulussa. Hiin vastasi puolustushallinnon toiminta- ja taloussuunnitelman valmistelusta
Puolustusministeriissi yli kuuden vuoden ajan. Hin oli YK:n sotilastarkkailijana Lihi-Idissi,
sotilasedustajana Suomen YK-edustustossa New Yorkissa, Pidesikunnan kansainvilisen osaston
apulaisosastopiiiillikkind ja kansainvilisten asioiden johtajana Maaanpuolustuskorkeakoulussa.
Aktitvipalveluksen jilkeen hin toimi mm. sotilasosaston johtajana International Institute of
Humanitarian Law -jirjestissi Sanremossa, Italiassa. Tiamdn lisiksi hin on toiminut sodan
lakien kouluttajana lukuisilla kansainvilisilli kursseilla eri puolilla maailmaa.

Yieisesikuntaeverstiluutnantti (evp), kasvatustieteiden tohtori Veikko Pentti on turvallisuus-
kasvatuksen dosentti Helsingin yliopistossa. Hiin on toiminut useiden vuosien ajan opettajana,
Kadettikoulussa, Sotakorkeakoulussa ja Maanpuolustuskorkeakoulussa seki vierailevana profes-
sorina Yhdysvalloissa.

Yleisesikuntaeversti (evp) Vesa Tervo onm palvellut mm. Pobjoisen Maanpuolustusalueen
Esikunnan pidllikkond, Johtamisen laitoksen jobtajana, Jiikéiriprikaatin komentajana, apu-
laisosastopiiiillikkiond pédesikunnan operatiivisella osastolla, Kymen Jidikéiripataljoonan komen-
tajana seki koulutuspiiillikkini Maanpuolustuskorkeakoulussa. Lisiiksi hin on toiminut patal-
joonaupseerina YK:n suomalaisessa valvontajoukossa Golanilla, toimistopiiillikkonii ja toimis-
toupseerina Kuopion Sotilaspiirin Esikunnassa ja Savo-Karjalan Sotilasliinin Esikunnassa.
Nuorempana upseerina hiin palveli joukkueen johtajana ja komppanian varapdillikkini Reser-
viupseerikoulussa seki Kainuun Prikaatissa.
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Yleisesikuntaeversti (evp) Esko Vaahtolammi on palvellut kouluttaja-, pédillikki- ja suunnitte-
lutehtivissi pioneerijoukoissa ja Pidiesikunnassa seki operaatiopiiillikkind Itiisen Maanpuo-
lustusalueen esikunnassa. Hin on toiminut useiden vuosien ajan opettajana Kadettikoulussa ja
Sotakorkeakoulussa. Eliikkeelle hiin jii Maanpuolustuskorkeakoulun hallintojohtajan ja samalla
vararehtorin tehtivistd.
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JOHTAMISOPIT JA NIIDEN LEVIAMINEN

Hannele Seeck

Johtaminen voidaan nihdi toimintana, jonka avulla ihmisten ty6panosta ja voimavaroja
pystytidn hankkimaan, kohdentamaan ja hyodyntimiin tehokkaasti tietyn tavoitteen saa-
vuttamiseksi. Johtamisen tavoitteena on saada erilaiset, eri asemissa olevat ja eri tavoin vai-
kutusvaltaiset yksilot toimimaan organisaation arjessa, silld yhteistoiminta on vilttimitonti
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtamisen teorian tarkoituksena on puolestaan
tarkastella johtamista sen toiminnan, tehtivien, tarkoituksen ja laajuuden nikokulmista.
(Wren 2005, 3; Seeck 2008, 18.)

Johtamista voidaan tarkastella usean erilaisen nikokulman kautta. Johtamisen tarkastelemi-
nen kontekstisidonnaisesti kiinnittdd huomion siithen toimintaympiristoon ja kulttuuriin,
jossa johtaminen toteutuu (Nivala 2006, 129). Johtaminen voidaan nihdi myés yhteisol-
lisend ilmiond (Huhtinen 2006, 223). Ihmisten johtaminen on myés palvelutehtivi, silla
johtajan tulee mahdollistaa tyonteolle sopivat olosuhteet seki auttaa ihmisid saamaan esiin
parhaat puolensa (Juuti 2006, 232). Johtaminen on myds merkitysten rakentamista (mt.,
233). Johtaminen on siten organisaation arkeen kiintedsti liittyvd ilmio, silldi merkityksid
muokataan ja tuotetaan organisaation arjessa (Huhtala 2004). Voidaankin ajatella, ettd joh-
taja muovaa todellisuutta omalla toiminnallaan (Juuti 2006, 19). Sanotaan, etti suomalai-
nen johtaminen on kehittynyt ainakin 1900-luvun puoleenviliin saakka yhtiilti tieteellisen
litkkeenjohdon kehittdjin Frederick Taylorin oppien pohjalta, ja toisaalta armeijan johta-
misperiaatteiden perustalta. (Silén 2006, 13, ks . Seeck 2008, 18.) Lisiksi taustalla on vai-
kuttanut my®ds luterilainen etiikka (emt.).

Johtaminen perustuu tietoon, taitoon ja kokemukseen. Johtajat ja johtaminen ovat jatku-
vasti erilaisten ismien ja oppien kohteena. Johtamiskirjallisuudessa nousee esiin nopeaan
tahtiin erilaisia johtamismuoteja ja -trendeji (Koontz 1961; 1980). Saman aikakauden joh-

Alle vuosi Iskusanat Toimintatavat,

tekniikat

Muodit

Noin 20-30 vuotta Ideologiat

/ ORGANISAATION PERUSFUNKTIO \

Kuvio 1: Paradigmojen, trendien, muotien ja iskusanojen keskindiset suhteet

41



tamistavoista ja johtamiskirjallisuudesta on oydettivissd usein lukuisia yhdistivid piirteiti.
Historiallisen tarkastelun avulla on mahdollista 16ytii johtamisesta erilaisia piirteiti ja ilmi-
oitd, jotka vaikuttavat siihen tapaan, jolla johtaminen tapahtuu kiytinnéssi. Erotan toisis-
taan kolme erilaista tapaa hahmottaa johtamisen piirteet, johtamismuodit, johtamistrendit
ja johtamisparadigmat, joista johtamismuodit ovat historiallisesti kaikkein lyhytkestoisim-
pia, ja vastaavasti johtamisparadigmat kaikkein pitkikestoisimpia.

Johtamismuodit ovat rationaalisia, innovatiivisia ja toiminnallisia vilineitd, jotka tarjoa-
vat keinoja organisaation suorituksen parantamiseen. Samaan aikaan johtamismuodit van-
henevat ja muuttuvat kuitenkin nopeasti, silli ne keskittyvit ratkaisemaan organisaatioi-
den arjesta esiin kumpuavia ajankohtaisia ongelmia. (Abrahamson 1991; Abrahamson &
Fairchild 1999.) Johtamistrendit ovat puolestaan pitkiaikaisempia, organisaation kiytintoji
pysyvimmin muokkaavia tapoja, esimerkiksi laatu- ja prosessijohtamisen opit. (Carson ym.
2000, 1143; Letscher 1994, 38). Johtamis- tai organisaatioparadigmasta voidaan puolestaan
puhua silloin, kun teoriasta tai viitekehyksesti tulee oikeana pidetty, yleisesti hyviksytty tai
vallitseva vuosikymmeniksi (Kuhn 1962, Burrell & Morgan 1979, Guillén 1994, Barley &
Kunda 1992). Tieteellinen liikkeenjohto on tunnetuimpia esimerkkeji vuosikymmenii vai-
kuttaneesta johtamisparadigmasta.

Barleyn ja Kundan (1992) mukaan johtamisen teorioita ja niisti kumpuavia kiytinnon
johtamistekniikoita ja -malleja voidaan kiisitelld ideologisia ominaispiirteiti sisiltdvini reto-
riikkoina, jotka jisentyvit historiallisesti eri paradigmoiksi. Ajatus paradigmoista pohjautuu
Thomas Kuhnin teokseen The Structure of Scientific Revolutions (1962/1970). Teoksessa
Kuhn esittid, ettd tieteessd tapahtuu aika ajoin vallankumouksia. Tieteelliset vallankumouk-
set syntyvit silloin, kun 16ydetdin uusia ilmiditd, joita vakiintunut tieteellinen selittimis-
tapa eli normaalitiede ei kykene selittimiin. Paradigmat ovat Kuhnin tulkinnassa tieteen tai
sen osa-alueen perusoletuksia, joita ei normaalisti aseteta kyseenalaisiksi. Paradigmat ohjaa-
vat tutkimuksen suuntautumista ja teorianmuodostusta tiedeyhteison sisilld. Paradigma on
yleisesti hyviksytty ja oikeana pidetty teoria tai viitekehys, joka on vallitsevassa asemassa.
Vakiintunutta paradigmaa ei julisteta paikkansapitimittomiksi, ennen kuin tarjolla on uusi
ehdokas sen tilalle. (Kuhn 1962/1970.) Kuhn puhuu teoksessaan erityisesti luonnontietei-
den selittimisesti, mutta Kuhnin teoksen jilkeen on alettu tutkia, kuinka paradigmojen
kisitettd voidaan soveltaa yhteiskunta- ja ihmistieteisiin (Burrell & Morgan 1979/2003;
Barley & Kunda 1992; Abrahamson 1997; Guillén 1994; Seeck 2008).

Johtamisparadigmat ovat perustavanlaatuisia ja useita vuosikymmenii kestivid ajattelumal-
leja, jotka vaikuttavat sithen, miten johtamisen ja organisaation tehtivi ja merkitys ymmir-
retddn (Barley & Kunda 1992; Seeck 2008). Mauro Guillénin (1994) mukaan paradigma on
jarjestelmi, joka koostuu useista toisiinsa sitoutuneista ideoista ja tekniikoista, ja se tarjoaa
seki diagnoosin etti ratkaisun kisilld oleviin ongelmiin. Jokainen johtamisparadigmoista
on kyennyt vastaamaan johonkin perimmiiseen yhteiskunnan ja teollisuuden kehityksen
mukanaan tuomaan ongelmaan, esimerkiksi talouden rakenteessa tapahtuneisiin muutok-
siin tai kansainvilisten voimien mukanaan tuomiin muutoksiin (Seeck 2008, 288). Johta-
misparadigmojen omaksumiseen vaikuttavat useat erilaiset institutionaaliset tekijit, esimer-

kiksi valtion sidntelytoiminta ja ammattiyhdistysliikkeen asema yhteiskunnassa (Guillén
1994; Wren 2005; Seeck 2008).
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Mauro Guillénin (1994) mukaan paradigmoilla on teknisii ja ideologisia ominaispiirteiti.
Ideologisia ominaispiirteitd ovat mm. paradigman esittimit nikemykset tyontekijisti, orga-
nisaatiosta ja mahdollisista konflikteista, seki kisitys siitd, mihin ongelmiin organisaation
tulisi kyetd tarjoamaan ratkaisu. Teknisiin ominaispiirteisiin puolestaan kuuluu monien toi-
minnan kannalta vilttimittomien asioiden hoitaminen, esimerkiksi tydtehtivien jako, tys-
prosessin organisoiminen ja tydntekijoiden valitseminen seki tydpaikan valtarakenteet ja
kannustamisen ja palkitsemisen tavat (Guillén 1994, 7-15; Seeck 2008, 21).

Johtamisparadigmat on kehitetty piiasiassa Yhdysvalloissa. Keskeisid johtamisoppeja on
muovattu ja jatkokehitetty kuitenkin my6s mm. Isossa-Britanniassa, Ranskassa, Saksassa ja
Japanissa. Yleisesti kiytetyn erottelun mukaan teollisuusmaissa on vallinnut 1900-luvulla
nelji historiallisesti vakiintunutta johtamisparadigmaa. Nimi paradigmat ovat tieteelli-
nen liikkeenjohto/taylorismi, ihmissuhdekoulukunta, systeemirationalismi/rakenneanalyysi
ja kulttuuriteoriat. (Barley & Kunda 1992; Abrahamson 1991; Guillén 1994.) Yhdysval-
loissa tieteellinen litkkeenjohto vallitsi vuosina 1900-1923, ihmissuhdekoulukunta vuosina
1923-1955, systeemirationalismi eli rakenneanalyysi vuosina 1955-1980 ja kulttuuriteoriat
vuodesta 1980 eteenpiin (Barley & Kunda 1992). Nykyisin alalla kdydain keskustelua siitd,
miki on tilld hetkelld tai lihitulevaisuudessa vallitseva johtamisparadigma.

Tieteellisen liikkeenjohdon tavoitteena oli poistaa tuotannon jirjestimiseen liittyvit ongelmat
tehokkaan toiminnan rationalisoimisen avulla (Barley & Kunda 1992, 371). Opin tirkeitd
lihtskohtia olivat ennen kaikkea tyon suunnittelun ja suorituksen erottaminen, pitkille osi-
tetun tydprosessin koordinoiminen, aikatutkimukset ja suorituspalkkausjirjestelmi (Littler
1982, 50-63). Tieteellisessi litkkeenjohdossa korostui keskeisesti vankkumaton usko tie-
teelliseen pidttelyyn (Taylor 1911/1967, 7; Barley & Kunda 1992, 371). Pohjimmiltaan
tieteellisessd litkkeenjohdossa oli kysymys siitd, kuinka 16ydetiin paras mahdollinen tapa
johtaa tydntekijéitd ja organisoida tyotehtivit (Taylor 1911/1967, 25). Tissi tyon oikeassa
jarjestimisessd oli kyse puhtaasti teknisestid ongelmasta, joka voitiin siis ratkaista tukeutuen
muun muassa tieteeseen, tehokkuuden méirittelemiseen ja tydntekijoiden palkitsemiseen
tyStulosten perusteella (Taylor 1911/1967, 36-37, 39). Tieteellisen liikkeenjohdon hen-
gessi tehokkuuden lisidmisessi oli keskeistd tyon erottaminen tyon valvonnasta, tyonjaosta,
tyoprosessin mekanisoimisesta ja yksinkertaistamisesta sekd auktoriteetin keskittdmisesti.
(Taylor 1911/1967, 36-37, 39; Wren 2005, 124-129; Guillén 1994, 9; Barley & Kunda
1992, 371.)

Ihmissubdekoulukunta tarjosi ratkaisuja muun muassa tyén yksitoikkoisuuteen, poissaoloi-
hin, tydntekijéiden suureen vaihtuvuuteen, konflikteihin seki tydntekijéiden alhaiseen tys-
moraaliin, joiden kaikkien nihtiin vaikuttavan negatiivisesti yritysten tuottavuuteen (Seeck
& Kuokkanen 2007; Kuokkanen & Seeck 2008). Rationalisoimisen nihtiin uhkaavan jo
tyontekijoiden hyvinvointia. Thmissuhdekoulukunnalle oli keskeistd tyopaikan ilmapiirin
ja sosiaalisen jirjestelmin kartoittaminen, muun muassa haastattelujen, erilaisten kyselyjen,
ryhmikeskustelujen, tydnohjauksen, roolileikkien ja psykodraaman avulla (emt.). Thmis-
suhdekoulukunta niki johtajan tehtivini yhteistyon ja vuorovaikutuksen lisddmisen tys-
paikoilla seki tydyhteison ja tydntekijdiden vilisten suhteiden tasapainottamisen. (Guillén
1994, 12—13; Abrahamson 1997, 498; Wren 2005, 323-327). Ihmissuhdekoulukunta kri-
tisoi tieteellisen liikkeenjohdon soveltamaa typrosessin paloittelua pieniin osiin ja pyrki
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pdinvastoin laajentamaan ja rikastamaan tydntekijéiden tydnkuvaa seki kierrdttimiin tys-
tehtivid (Morgan 1997, 34-306). Tyontekijoiti myds rohkaistiin yhteistyohén ja vuorovai-
kutukseen tydyhteisossd (emt.). IThmissuhdekoulukunnan myéti tuotannon parantamiseksi

ryhdyttiin kiinnittimédin entisti enemmin huomiota tuotannon ohella my®s tydntekijéihin
(Wren 2005, 293, 391; Rose 1989, 103—-104, 106—-107; Guillén 1994, 58).

Rakenneteorioilla viitataan suuntaukseen tutkia organisaatioita kokonaisuuksina rakentei-
den ja toimintojen nikékulmasta. Tieteellisen litkkeenjohdon ja ihmissuhdekoulukunnan
oppien avulla oli pyritty ratkaisemaan ajan suurten teollisuusyritysten toimintaan liittyvid
ongelmia, kuten tuotannon organisoinnin tehottomuutta seki tyontekijoiden ja tydnanta-
jan vilisid konflikteja (Guillén 1994, 81). Organisaation koon kasvaessa syntyi kuitenkin
uudentyyppisid ongelmia, joita tieteellisen liikkeenjohdon ja ihmissuhdekoulukunnan tar-
joamien oppien avulla ei enii kyetty ratkaisemaan ja joihin haettiin vastausta rakenneteo-
rioista (Huhtala & Laakso 2006). Titd vasten on todettava, ettd byrokraattisen organisaa-
tion ongelmat ja niiden ongelmien ratkaiseminen synnyttivit rakenteita analysoivat teoriat
(Guillén 1994, 13). Niihin byrokraattisen organisaation ongelmiin ryhdyttiin hakemaan
ratkaisua keskittymilld suuren yrityksen toiminnan kokonaisuuden tarkasteluun suunnitte-
lun, tehtivien osasto- ja yksikkéryhmittelyn, viestintikanavien muodostuksen seki hierar-
kian ja kontrollin jirjestimisen nikokulmasta (Guillén 1994, 80-81, 83). Suurin osa tir-
keimmistd rakenneteoreettisista perusteoksista julkaistiin 1950- ja 1960-luvuilla (Huhtala ja
Laakso 20006, 5). Rakenneteoreettisessa lihestymistavassa oli keskeisti se, ettd organisaation
rakenteita muokkaamalla nihtiin voitavan ratkaista kisilli olevia organisaatioon liittyvid
ongelmia. Organisaatiosta kumpuavia ongelmia voitiin kohdata ja kisitelld erikoistamalla
ja integroimalla eri toimintoja, rakentamalla monimutkaisia byrokraattisia kokonaisuuk-
sia, hajauttamalla pddtoksentekovaltaa, keskittimilld kontrollia sekd luomalla divisioonia
ja tulosyksikoitd (Guillén 1994, 14-15; ks. myos Drucker 1955/1984, 189-223; Etzioni
1964). Johdon nikokulmasta organisaatio oli muutettavissa tehokkaammaksi rakenteita ja
pidtoksentekoprosesseja manipuloimalla (Barley ja Kunda 1992, 377-378; ks. myds Huh-
tala & Laakso 20006).

Kulttuuriteoreettinen lihestymistapa tarkastelee organisaatioita ja johtamista organisatoris-
ten symboleiden, merkitysjirjestelmien ja kulttuurin niksékulmasta. Kulttuuriteoreettinen
lihestymistapa pohjaa oletukseen siiti, ettd jokaiseen organisaatioon liittyy kiinteisti kult-
tuuri tai alakulttuurien monimuotoisuus, joka mairittdd, miten organisaatiossa toimitaan
ja ajatellaan. (Huhtala & Laakso 2007, 14.) Kulttuuri on yhteisen todellisuuden raken-
tamisen ja uudelleenrakentamisen tapa, jonka avulla ihmiset voivat ymmirtidd yhteiselld
tavalla tapahtumia, tekoja, objekteja, sanomisia ja tilanteita. Kulttuuria voidaan ilmaista
jaettuina arvoina, merkityksini, uskomuksina sekid ymmairtimiseni ja kisittdimiseni. (Mor-
gan 1997, 138; ks. myds Schein 2001.) Kulttuuri voidaan nihdi joko muuttujana tai
metaforana. Kun kulttuuri nihddin muuttujana, sithen liitetdin muuttamisen mahdol-
lisuus: yrityskulttuuria voidaan muokata ja muuttaa liikkkeenjohdon tarkoitusperien kan-
nalta tarkoituksenmukaiseksi. Mielenkiinnon kohteena on tilloin se, miti organisaatiot
saavuttavat ja kuinka ne voivat saavuttaa timin tavoitteensa mahdollisimman tehokkaasti.
Kun kulttuuri puolestaan nihdiin metaforana, on kyse siitd, ettd organisaatio itsessiin
ymmirretdin kulttuurina. Metaforinen lihestymistapa ymmirtidd kielen, symbolit, myy-
tit, tarinat ja rituaalit prosesseina, joiden avulla luodaan ja muokataan merkityksid, joista
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koko organisaatio rakentuu. Tillsin mielenkiinnon kohteena on se, miten organisaatio on
muodostunut ja mitd organisoituminen oikein tarkoittaa. (Smircich 1983, 353; ks. myos
Hubhtala & Laakso 2007.)

Aika ndyttad, mikd on nykyisen aikamme, eli 2000-luvun alun vallitseva johtamisparadigma.
Yksi vaihtoehto ovat innovaatioon keskittyvit teoriat, mutta muitakin vaihtoehtoja on,
kuten orastavat ympiristdjohtamisen, eettisen johtamisen ja hyvinvointijohtamisen opit.
Innovaatioteorioista haetaan keinoja tuottavuuden tehostamiseen jatkuvalla uudistumisella,
miki puolestaan edellyttdd innovatiivisuutta. Yrityksen kilpailukykyi pidetddn ylld uudistu-
malla, ja timin tisti tyontekijit valjastetaan ideoimaan ja kehittimiin yrityksen tuotteita
ja prosesseja eri tekniikoin. Innovatiivisuutta ja innovaatioiden syntymisti edesauttavia tek-
niikoita ovat esimerkiksi aivoriihet, roolileikit, shokkikokemukset ja vierailut uusiin ympi-
ristdihin. Tekniikoita, kuten improvisointia, lainataan esittivisti taiteesta. Nigel Thriftin
(2006, 130-152) mukaan johtamistavat ja -tekniikat, joita innovatiivisten ryhmien kanssa
kidytetdin, ovat intensiivisid luonteeltaan. Fyysisend tydympiristond avokonttori puolestaan
mahdollistaa intensiivisen, jatkuvan kommunikoinnin (Thrift, 2006, 151) ja onkin inno-
vatiivisuutta korostavissa ympiristoissi yleinen. Keskeisid innovaatioteoreetikkoja ovat The-
resa Amabile, joka on tutkinut muun muassa luovuutta ja innovaatioita sekd motivaatiota
(Amabile 1989, Amabile ym. 1996), Rosabeth Kanter, joka on tutkinut esimerkiksi inno-
vaatiota ja organisaatiokulttuuria seki niitd organisatorisia tekijoitd, jotka vaikuttavat inno-
vaatioiden syntyyn organisaatioissa (Kanter 1983, Kanter 1988) sekd Minnesotan innovaa-
tiotutkimuksen tutkimusohjelman Andrew Van de Ven, Harold Angle ja Marshall Poole,
jotka ovat tutkineet innovaatiota, luovuutta ja organisaatiokulttuuria (Van de Ven, Angle ja
Poole 1989). Innovaatioretoriikkaa kriittisesti nikdkulmasta tutkinut Anu Kantola (2006)
toteaa innovaatio-kisitteen juurista, ettd innovaatiopuhe nousi lintisten teollisuusmaiden
poliittiselle agendalle ja muuntui poliittiseksi kisitteeksi 1980-luvulla kansallisen kilpailu-
kyvyn noustessa politiikan tekemisen keskiéon. Kansallisen kilpailukyvyn ja innovaatioiden
yhteys kansallisella tasolla kiteytyi kilpailukykyisen ja suorituskykyisen talouden aikaansaa-
miseen: innovaatiot ja teknologinen muutos nihtiin merkittivini ja keskeisini tekijoini
taloudessa, ja niitd nihtiin voitavan tukea tutkimuksen seki yritystoiminnan yhteydessi
tapahtuvan tutkimus- ja kehitystoiminnan kautta. (Kantola 2006, 2, 5, 7-8.)

Vaikka kaikki paradigmat tihtddvit tuottavuuden ja kilpailukyvyn parantamiseen, eroavat
paradigmojen kiyttimit keinot toisistaan merkittivisti. Tdmi johtuu siitd, ettd eri para-
digmat hahmottavat eri tavoin taustalla olevat ongelmat. Tieteellinen liikkeenjohto katsoi,
ettd tuottavuutta parannetaan rationalisoimalla ja laittamalla tuhlaus ja epjirjestys kuriin.
Sitd vastoin ihmissuhdekoulukunnan opit pyrkivit parantamaan tuottavuutta tydmoraalia
vahvistamalla ja tydn monotonisuutta vihentimilld seki yrittivit tunnistaa ja korjata vaih-
tuvuuden ja poissaolojen taustalla olevat perimmaiset syyt. Rakenneteoriat pyrkivit paran-
tamaan tuottavuutta muokkaamalla rakenteita, ja ne tahtoivat olla vuorovaikutuksessa toi-
mintaympiristén kanssa. Kulttuuriteoriat tavoittelivat parempaa tuottavuutta yrittdimalld
sitouttaa ammatillistunutta henkilostod yrityksen arvoihin ja pidmairiin, kun taas innovaa-
tioteorioiden mukaan tuottavuutta parannetaan jatkuvan uudistumisen avulla. (Seeck 2008,
31-32.) Erilaiset johtamisparadigmat ilmentivit ja yllipitivit tietynlaista kuvaa toimijasta
ja suosivat usein tietynlaisia toimijoita. Erilaiset johtamisparadigmat nojaavat myos erilaisiin

valtakisityksiin (Seeck 2008, 319).
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Tieteellinen | lhmissuhde- Rakenne- Organisaatio- Innovaatioteoriat
lilkkeenjohto | koulukunta teoriat kulttuuri
§ Havaittu ongelma
g— Alisuoriutumi- | Tydn monoto- | Organisaation Heikko tuotta- Kiristyva kilpailu, jonka vuoksi
Q | nen, havikki, nisuus, alhainen | rakenteen, tek- vuus, sitoutumat- | kilpailukyvyn sailyttamiseksi
'a epajarjestys, tydmoraali, nologian ja toi- tomuus, vaikeu- | on jatkuvasti parannettava toi-
o | kontrollin konfliktit, levot- | mintaympdriston | det asiantuntija- | mintaa ja tuotava markkinoille
g. puute, johtami- | tomuudet, pois- | yhteensopimatto- | tydn johtamisessa. | uusia tuotteita ja palveluita.
o [ sen mielivaltai- | saolot, henki- | muus.
£ |suus tai sattu- | I6kunnan suuri
§ manvaraisuus. | vaihtuvuus.
= | Nékemys tyéeldmén konflikteista
Véltettdvissa. | Valtettavissa: Konfliktit muotou- | Konfliktit osoitta- | Konfliktit ovat seurausta raken-
Tuotannon Yhteisty® on tuvat rakenteiden |vat organisatoris- | teellisista muutoksista eivatka
tehostamisella | ihmiselle luon- | ja rakennemuu- ten ja yksilollis- ole vélttamatta pahasta. Niiden
saavutettava taista. Organi- | tosten tulok- ten arvojen tai tuloksena syntyy muutoksia ja
ylijadma hyo- | saatiot ndhdaan | sena, eivatka ne | eri kulttuurien uusia ideoita. Kilpailukyvyn yll&-
dyttaa seka sosiaalisina jar- | ole valttamatta yhteentérmayk- | pitdmisen takia konfliktit ovat
tyontekijoita jestelmina. pahasta. Konflik- | sen. usein vaistamattomia, mm. teh-
etta johtajia. tien tuloksena taiden sijaintia muutettaessa.
syntyy muutoksia.
Kaésitys tyontekijbista ja siitd, miten heitd tulee kohdella
Tyontekijoita Tyontekijoita Tyontekijoita Tyontekijoita Tyontekijoita ohjaa tarve
ohjaa oman ohjaavat psyko- | ohjaavat ammatil- | ohjaa tarve kuu- | uudistua jatkuvasti. Tyonteki-
edun tavoit- sosiaaliset nor- | liset paamaarat ja |lua johonkin. jalla on palkan liséksi muitakin
telu. Heita mit, tarpeet ja | normit. Tavoit- Tyontekijoilld on | paamaaria, esim. halu kayttaa
pitdd madratd | tunteet. Heitd |teena ammat- muitakin pddmaa- | tietdmystad ja luovaa potentiaa-
ja valvoa. pitad johtaa ja | tiosaamisen ja ria kuin palkka, lia. Erityisesti tietointensiivisissa
opastaa. johtamistaitojen [ esimerkiksi tarve | organisaatioissa tyontekijat
parantaminen. sitoutua. Tyonteki- | nahddan organisaation arvok-
Rakenteet vaikut- |joita voidaan joh- |kaana omaisuutena. Tyontekijat
tavat tyontekijoi- | taa muokkaamalla | ovat kuitenkin melko helposti
den ja johta- heidan arvojaan ja | korvattavissa; tavoitteena ei ole
jien kaytokseen. | asenteitaan orga- |itseisarvoisesti pitkan tyéuran
Tyontekijoita tulee | nisaation tavoit- | tarjoaminen vaan pikemminkin
kohdella rationaa- | teisiin sopiviksi. jatkuva uudistuminen ja kyky
lisina ammattilai- sopeutua nopeasti markkinoi-
sina. den muuttuviin tarpeisiin.
o | Kiinnostuksen kohteet
g Koneistus, tek- | Yhteisollinen Moderniin yhteis- | Yhteiso, jaetut Uutuus, muutos, luovuus, inno-
® [niikka ja mas- | elamé ja vuo- kuntaan liittyva arvot, (toiminta) | vatiivisuus, jatkuva parantami-
o |satuotanto. rovaikutus ryh- | organisaatioiden | tavat, kdytannoét | nen ja joustavuus.
g. missa monimutkaisuus |ja yhteisen todelli-
o ja lasndolo kaik- | suuden rakentu-
g kialla. minen sosiaali-
s sessa kanssakay-
a misessa.
Metodiikka
Aika-liiketutki- | Kyselyt, haas- | Organisaatiora- Organisatoristen | Ryhmissa tapahtuva intensiivi-
mus, tyontut- | tattelut, keskus- | kennemallit ja arvojen maarittely | nen aivoriihi, roolipelit, shokki-
kimus ja suori- | teluryhmat teh- | paatoksenteon ja ilmaisu, henki- | kokemukset ja ympadristonvaih-
tuspalkkaus. tavakierto ja mallit, kdytantojen | I6kohtainen sitou- | dokset. Yleisimmin avokont-
tyon rikastami- | vertailu. tuminen tavoittei- | toriymparisto ja materiaalisten
nen. siin seka arvojen, | resurssien ohjaus tutkimukseen
taustaoletuksien | ja tuotekehitykseen. Asiakas-
ja tyota koskevien | keskeisyys, avoimuus ja valmius
kaytantojen har- | jatkuvaan parantamiseen ja toi-
monisuus. mintatapojen uudistamiseen.

Taulukko 1: Johtamisparadigmojen ominaispiirteet. Lahde: Seeck 2008, 34-35 (mukaillen
Guillén 1994, Kuokkanen, Laakso & Seeck 2009).
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Suomessa yrityksid on johdettu ja johdetaan yhi tuontiaatteiden ja -oppien voimalla. Suo-
messa ei ole keksitty johtamisinnovaatioita, eli uusia johtamisoppeja. Johtamisopit on omak-
suttu Suomessa viiveelld muiden linsimaiden vastaavaan kehitykseen verrattuna (Seeck 2008).
Suomessa on johdettu erityisesti rationaalisiin johtamisoppeibin nojaten, ibmiskeskeisten oppien
jéddessi toissijaiseen asemaan (Seeck & Kuokkanen 2008). Aiemman tutkimuksen mukaan
valtiolla on ollut merkittivi rooli johtamisoppien omaksumisessa eri maissa (esim. Guillén
1994). Tdmi pitdd paikkansa myds Suomessa, missi erityisesti tieteellinen litkkeenjohto ja
innovaatioteoriat ovat nousseet merkittiviin asemaan ainakin osittain siksi, etti Suomen
valtio on tukenut niiden oppien omaksumista (Seeck 2008, 297-299). Suomessa tieteelli-
nen litkkeenjohto omaksuttiin merkittivissd middrin kuitenkin vasta vuosikymmeniid myo-
hemmin kuin esimerkiksi Isossa-Britanniassa, Saksassa tai Yhdysvalloissa, ja paradigma vai-
kutti Suomessa voimakkaimmin 1940—1960-luvulla (Michelsen 2001; Kettunen 1994; Teris
2002; Karhu 2006; Seeck 2008). Kuten tieteellisen liikkeenjohdon, myés ihmissuhdekou-
lukunnan opit tulivat Suomeen viiveelld (Seeck & Kuokkanen 2007; Kuokkanen & Seeck
2008). Silti ihmissuhdekoulukunnan vaikutus Suomessa oli huomattavan paljon vihiisempi
kuin tieteellisen liikkeenjohdon. Thmissuhdekoulukunta vaikutti Suomessa samaan aikaan
kuin tieteellinen liikkeenjohto, ja ikiin kuin siti tiydentien (Kettunen 1994; 1997; Seeck
& Kuokkanen 2008). Toinen rationaalinen oppi, rakenneteoriat, on vaikuttanut Suomessa
merkittivisti 1960-1990-lukujen vilisend aikana (Huhtala & Laakso 20006). Kulttuuriteoriat
syntyivit 1970- ja 1980-lukujen taitteessa Yhdysvalloissa, ja Suomessa ne vaikuttivat vuosi-
kymmen myshemmin, eli 1990-luvulla. Innovaatioteorioista on seki Suomessa ettd kansain-
vilisesti puhuttu 1960-luvulta lihtien (Seeck & Kuokkanen 2008), mutta Suomessa ne ovat

Barleyn ja Kundan (1992) mukaan normatiiviset ja rationaaliset johtamisopit vuorottele-
vat linsimaisen talouden mukana noin viidenkymmenen vuoden mittaisissa jaksoissa. Rati-
onaaliseen ideologiaan perustuvalla aikakaudella johtamiskirjallisuudessa korostetaan siti,
ettd organisaation kontrolloiminen vaatii ennen kaikkea jirjestelmin tuntemista ja muok-
kaamista (Seeck 2008; Huhtala & Laakso 20006). Siti vastoin normatiiviseen kontrolliin
perustuvalla aikakaudella organisaation johtaminen mielletddn yhteiseltd arvopohjalta toi-
mivan yhteisén johtamisena, eiki normatiiviseen kontrolliin perustuvassa johtamisessa
korosteta vastakohtaisuutta tyon ja vapaa-ajan tai johtajien ja tyontekijoiden vililld (Seeck
2008, 33). Normatiivinen kontrolli syntyy siiti, ettd tyontekijéiden identiteettid, tunteita,
asenteita ja uskomuksia muokataan (emt.).

vuosikymmenen aikana. Ongelma ei enii ole tydntekijoiden sitouttaminen vaan heidin
uudistumis- ja oppimiskykynsi siilyttiminen. Tulevaisuuden ongelmana myos Suomessa
lienee kuitenkin se, miten tietotyoliiset saadaan jaksamaan, tuottamaan jatkuvasti innovaa-
tioita ja pirjadmain kvartaalitaloudessa, kun tydurat pidentyvit edelleen ja vikiluku uhkaa
pienentyd. Bassin mukaan 2000-luvun tietotyon johtaminen vaatii erityisesti transforma-
tionaalista johtamista (Bass, 1997, 131). Jakoa transaktionaaliseen ja transformationaali-
seen johtamiseen on kiytetty johtamisen tutkimuksessa paljon. Transaktionaalisessa johta-
misessa johdetaan yleensi aktiivisesti, tilannetta seuraten, ja mikili standardeista esiintyy
poikkeamia, puututaan niihin nopeasti (Seeck 2008, 328). Toinen transaktionaalisen joh-
tamisen keskeinen tunnusmerkki on ehdollisten, tuloksiin perustuvien palkintojen kiyt-
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timinen (emt., 328). Sitd vastoin mransformationaalisessa johtamisessa johtajan tarkoitus on
motivoida seuraajansa (ts. tydntekijinsi) korvaamaan oman edun tavoittelu yhteisen pii-
miirin tai vision tavoittelulla (emt., 329). Transformationaalinen johtaja inspiroikin alai-
siaan omalla karismallaan, ottaa huomioon alaisten emotionaaliset tarpeet ja stimuloi heitd
dlyllisesti (emt. 328).

Transaktionaalinen
johtaminen

Transformationaalinen
johtaminen

Rationaaliset opit

Tieteellinen liikkeenjohto Johtaja suunnittelee ja valvoo tyota.

Rakenneanalyyttinen
paradigma

Johtaja on rationaalinen paattdja, joka

punnitsee eri vaihtoehtoja. Han selventaa
tavoitteita ja antaa palautetta seka valvoo
tavoitteiden ja padamadrien saavuttamista.

Normatiiviset opit

Ihmissuhdekoulukunta Johtaja innostaa ja motivoi seka
pyrkii luomaan tyoyhteisdssa mie-
lekk&an ympéristdn tyonteolle mm.
kiinnittamalla huomiota tydilma-

piiriin.

Kulttuuriteoriat Johtaja sitouttaa yhteisen jaetun
vision avulla tyontekijat seka orga-

nisaatioon etta tehtaviinsa.

Innovaatioteoriat

Johtajan tehtdvana on taata, ettd
tydympadriston rakenne, ilmapiiri,
kulttuuri ja henkilostokaytannot
ovat sellaiset, ettd luovuutta ja
innovatiivisuutta on mahdollista
esiintyad ja esiintyykin.

Johtaja auttaa epamaaraisten tehtavien
yhteydessa keskittamaan tyontekijoiden
panosta ja jasentamaan usein kaoottiseksi
miellettyd tydymparistod. Han nayttaa,
mihin toiminta suunnataan, ja siten vah-
vistaa tyontekijan innovatiivisuutta.

Taulukko 2: Eri johtamisparadigmojen suhde transformationaaliseen ja transaktionaaliseen
johtamiseen. (Seeck 2008, 332.)

Kuten edelld on todettu, liike-elimissid nousee esiin nopeaan tahtiin erilaisia johtamisen
muoteja, joista puhutaan esimerkiksi liike-elimin lehdissi. Eric Abrahamsonin mukaan eri-
laiset johtamisoppeja markkinoivat tahot kilpailevat siitd, mitkd muodit ohjaavat johtami-
sen kehitysti. Liikkeenjohdon muotien tuottaminen on prosessi, jossa muotien luojat mii-
rittelevit jatkuvasti uudelleen sekd omansa etti muotia seuraavat kollektiiviset uskomukset
siitd, mitkd tekniikat edistdvit johtamisen kehitysti. Vallitsevat muodit nihdiin edistyksel-
lisind ja aiempia muoteja houkuttelevampina. (Abrahamson 1991.) Paradigmaa vilitetiin
ihmiselti toisille useassa eri yhteydessd, esimerkiksi liikkeenjohdon koulutuksessa, johta-
miskonsultoinnissa, gurujen ja konsulttien avulla seki litke-elimin julkaisujen vilityksella.
Suomessa my6s armeijan tarjoama johtamiskoulutus vaikuttaa vahvasti sithen, mitki opit

levidvit (Huhtinen 2006, 207; Juuti 2006, 229).
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Johtamismuotien luojat lanseeravat
uuden johtamismuodin

Joukkoviestimet l
I JOHTAMIS- '
MUOTIEN . JOHTAMIS-
Konsultti-
Gurut TARJONTA i kset MUOTIEN

KYSYNTA

Johtamismuotien luojat
Liikkeenjohtoa

opettavat koulut

Johtamismuotien luojat arvioivat

uusien johtamismuotien kysyntaa
Johtamismuodiksi sopivien johtamistapojen I6ytéminen ja
valitseminen.

Kuvio 2: Johtamismuotien syntyprosessi (Abrahamson 1996)

Abrahamsonin (1996) malli korostaa vuoropuhelua erilaisten johtamismuotien luojien ja
johtamismuotien kiyttijien vililli. Malli kuvaa my®s valintatilannetta, silld johtamiseen on
olemassa lukuisia nikékulmia, joista vain tietyt paisevit sovellettaviksi kiytinté6n. Abra-
hamsonin mukaan sosiopsykologiset ja teknillis-taloudelliset asenteet vaikuttavat siihen,
minkilaista johtamisoppia organisaatio tarvitsee.

Miten johtamisopit syntyvit? Johtamisparadigmat eli -opit seki johtamistrendit voidaan
nihdd myés johtamisinnovaatioina. Johtamisinnovaatio tarkoittaa ajassa tapahtuvaa orga-
nisaation muodon, laadun tai tilan muutosta. Tdmin muutoksen lopputuloksena syntyy
tilanne, joka poikkeaa aiemmin valinneista olosuhteista tavalla, joka ei ollut ennakoita-
vissa lihtotilanteessa. Julian Birkinshaw, Gary Hamel ja Michael Mol esittivit mallin,
jonka avulla voidaan tarkastella sitd, miten johtamismalli, -rakenne tai -tekniikka syntyy
ja muovautuu organisaatiossa (Birkinshaw ym. 2008). Mallissa toimijoina ovat organisaa-
tion sisiiset ja ulkoiset muutostoimijat (engl. internal and external change agents). Sisdisid
muutostoimijoita ovat esimerkiksi yrityksen tyontekijdt, jotka tahtovat luoda, kokeilla ja
saattaa voimaan uusia ajatuksia. Ulkoisia muutostoimijoita ovat konsultit, johtamisgurut,
litke-elimin julkaisujen toimittajat sekd johtamisen opettajat (Abrahamson 1997; Engwall
& Kipping 2004).
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Organisaatio-
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kontekstiin Jalostaminen W
Motivaatiovaihe Keksimisvaihe Toteutusvaihe Teoretisoimis- ja
nimedmisvaihe
Toimintaymparistdllinen
konteksti

Kuvio 3: Johtamisinnovaation synty- ja kehitysprosessi. Lahde: Birkinshaw ym. 2008.

Johtamisinnovaation synty ja omaksuminen sisiltdd yleensd neljd erilaista vaihetta. Niistd
vaiheista ensimmaiinen on motivaatiovaihe. Motivaatiovaiheessa henkildsté on kiinnostunut
vallitsevan johtamisopin tekniikan tai rakenteen muuttamisesta. Keksimisvaiheessa hypo-
teettista uutta toimintatapaa kokeillaan ensimmaisen kerran. Toteutusvaiheessa uutta kiy-
tintod kokeillaan kiytinnossi. Teorisointi- ja nimedmisvaiheessa luodaan yhteys teoreettisen
viitekehyksen ja organisaation kohtaaman muutoksen vilille. Kuviota 1 ei lueta esimerkiksi
vasemmalta oikealle, vaan se on kehitetty kuvaamaan johtamisinnovaation synnyn moni-
ulotteisuutta. Mallissa huomio on organisaatiotasolla ja erityisesti siini, kuinka yksilot toi-
mivat innovaattoreina prosessissa, jossa uusia johtamisinnovaatioita luodaan ja kehitetddn.
Mallin lihtskohtana on ajatus, ettd uudet, ratkaisua kaipaavat ongelmat synnyttivit tarpeen
my6s uusille johtamisopeille ja -tekniikoille (Guillén 1994).

Suomalaisen johtamisen historian tunteminen auttaa erottamaan, miki johtamisopeissa on
uutta ja mikd vanhaa, mikid omaa ajattelua ja miki tuontiaatetta. Johtamisen historiaa tulee
tuntea, jotta voitaisiin kehittdi aidosti uusia johtamisinnovaatioita. Aika ndyttid, pystyvitko
suomalaiset synnyttimiin johtamisoppeja kotimaiseen tai kansainviliseen kiyttoon.
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sddtiotd, jotka mahdollistivat rahoituksellaan timin artikkelin kirjoittamisen. Limmin kii-
tos myds apulaistutkija Anita Vilikankaalle, joka auttoi suuresti timin artikkelin teossa.

Dosentti, filosofian tohtori (PhD) Hannele Seeck on erikoistunut johtamis- ja organisaatioteo-
rioihin. Seeck on Tyoterveyslaitoksen vanhempi tutkija ja Helsingin yliopiston dosentti. Hiin on
toiminut myds Elinkeinoelimaén valtuuskunnan kumppanina. Seeckin keskeiset asiantuntemus-
alueet ovat johtamisopit ja niiden historia seki kriisijohtaminen. Seeck on London School of Eco-
nomicsin (LSE) kasvatti: hin on opiskellut, viitellyt, tutkinut ja opettanur LSE:ssi. Hin on jul-
kaissut useita kirjoja seki artikkeleita kansainvilisissi seki kotimaisissa tieteellisissi julkaisuissa.
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ORGANISAATIOKAYTTAYTYMINEN

Pauli Juuti

Johdanto

Organisaatiokiyttiytyminen on laaja-alainen soveltavan tutkimuksen kentti, joka kattaa
ihmisen ja organisaation vilisen vuorovaikutuksen tarkastelun aina yhden yksilon kiyttiy-
tymisestd koko organisaation toimintaan asti. Organisaatiokiyttiytymisen ymmirtimisen
merkitys on nykyisessid organisaatioelimissi entisestdin lisidntynyt, silld organisaatiot ovat
muuttuneet entistdi monimutkaisemmiksi ja nopeasti muuttuviksi verkostoiksi, joissa toimi-
minen vaatii ihmisiltd erityistd osaamista.

Organisaatiokiyttiytymiseen katsotaan kansainvilisesti kuuluvan sellaisia aihealueita kuten
organisaatiot, johtaminen, yksilén tyokiyttidytyminen, ryhmin toiminta, viestinti ja vuoro-
vaikutus. Organisaatiokiyttiytymisen tutkimusalue on laaja ja kisittdd monia ihmisid itse-
ddn kiinnostavia aiheita, kuten milti tydskentely tuntuu ja kuinka kuormittavaa tydskentely
on. Samalla monet organisaatiokiyttidytymisen tarkastelukohteet, kuten tyomotivaatioon ja
johtamiseen liittyvit kysymykset, ovat keskeisid mielenkiinnon aiheita esimiehille ja orga-
nisaatioille.

Organisaatiokiyttiytyminen on soveltava tutkimusala, joka hyddyntid useiden ihmiseen ja
organisaatioihin kohdistuvien eri tieteenalojen tutkimuksia. Tieteitd, joiden tuloksia organi-
saatiokdyttidytyminen hyodyntid, ovat mm. psykologia, sosiologia, sosiaalipsykologia, antro-
pologia, viestinti, valtio-oppi ja kasvatustiede. Koska niiti tieteenaloja on lukuisia ja koska
niissd kussakin on lukuisia koulukuntia, ei organisaatiokiyttiytymiseen ole olemassa yhti
yksiselitteistd tai “oikeaa” nikokulmaa. Organisaatiokidyttiytymiseen liittyvid teksteji tulee-
kin tarkastella monitieteellisind ja moniiinisini (useita nikokulmia sisillddn pitivind) poh-
dintoina tai tutkimuksina.

Mika on organisaatio?

Organisaatioista on parin viimeksi kuluneen vuosisadan kuluessa tullut niin jokapiiviisid
ja kaikkiin eliminalueisiin vaikuttavia tekijoitd, ettd niiden olemassaoloa tuskin huomaa.
Useimmat meistd pitivitkin organisaatioiden olemassaoloa annettuna, itsestdin selvyyteni.
Organisaatiot ovat kuitenkin ihmisten luomuksia.

Organisaatioita ei ole aina ollut olemassa siind laajuudessa kuin niitd nykyisin on. Nykyiset
organisaatiot ovat saaneet muotonsa pddosin teollistumisen myéti. Aikaisemmin ihmiset
elivit padosin maaseudulla omavaraistaloudessa. Tuolloinkin oli toki organisaatioita, kuten
kirkko tai armeija, mutta organisaatiot eivit siidelleet ihmisen eliminpiirid samassa marin
kuin nykyisin.

Organisaatioita voidaankin pitdi sosiaalisina toimijoina, jotka tavalla tai toisella vaikuttavat
ihmisten elimiin. Ndin ymmarrettyni organisoitumisen juuret ovat syvilld. Voidaan viittii,
ettd noin 3000 vuotta sitten kun foinikialaiset ja myshemmin kreikkalaiset muokkasivat kir-
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joitusta aakkoselliseen muotoon, syntyi uudenlainen, entistd suoraviivaisempi tapa jisentii
asioita. Kirjaimiin liittyvd abcd-ajattelutapa loi perustan nykyisin suosiossa olevalle lineaari-
selle jirjestykselle. Sen jilkeen, kun Johannes Gutenberg vuonna 1436 keksi kirjapainokoneen
ja mullisti ndin koko kirjojen tuotantotavan, kirjalliset dokumentit levisivit laajalle luoden
aivan uudenlaisen “tietoisuuden”. Vihitellen lineaarinen jirjestys” eteni tieteen kehittymisen
ja soveltamisen seurauksena eri eliminalueille. Tietyn tyyppisestid tiedosta — sellaisesta, joka
perustui mittaamiseen — tuli vihitellen elimintapamme taustalla oleva vaikuttaja. Modernin

lisiisi elimin ennakoitavuutta ja poistaisi ihmiskuntaa vaivaavat vitsaukset.

Suoraviivaisen ja ennustettavan elimismaailman luomiseen on vaikuttanut my6s aikaan liit-
tyvien kisitysten muuttuminen. Yhdenmukainen aikakisitys syntyi lukuisten perikkiisten
keksintdjen ja toimintatapojen seurauksena. Ensinnikin 1500-luvulla keksittiin rataskellot,
jotka vihitellen yleistyivit taskukelloina. Tdmi mahdollisti entistd tarkemman ajan hahmot-
tamisen yhi useammille ihmisille. Aikakisityksen yhdenmukaistaminen vaati keksintéjen
ohella myés ihmisten vilisid sopimuksia. Vuonna 1884 pidettiin Washingtonissa meridiaa-
nikonferenssi, jossa maapallo jaettiin aikavyohykkeisiin, ja vuonna 1913 Eiffel-tornista lihe-
tettiin ensimmiinen radiolidhetys, jossa annettiin aikamerkki kaikkialle maailmaan. Niin
oli syntynyt yhtenevi Kisitys ajasta, ja tuo kisitys alkoi yhi vidjddmittdmimmin jisentdd
ihmisten elimii. Nykyisin pidimme itsestddn selvini, ettd jokainen eldd saman aikaulottu-
vuuden sisilld ja noudattaa minuutin tarkkuudella yhtenevii, jirjestynyttd aikaa.

Tieteeseen ja mittaamiseen perustuva jirjestys loi perustan sosiaalisille keksinnéille, jotka
mahdollistivat organisaatioiden synnyn. Kirjanpitotaito keksittiin 1400-luvulla Italiassa,
1458. Vihitellen rahan lainaamisesta tuli organisoitunutta toimintaa. Sanaa “yritys” (ransk.
entreprise) kiytettiin ensi kertaa Ranskassa vuonna 1530. Vihitellen niiden sosiaalisten kek-
sintdjen ja ns. rationaalisen jirjestyksen varaan rakennettiin yhteistoimintaa, joka tunnetaan
organisaatioina. Orastavan organisoitumisen malleja haettiin lisiksi olemassa olevien orga-
nisaatioiden, paidosin kirkon ja armeijan, piiristi.

Organisaatiot toimivat linsimaisen rationaalisuuden yleistymisen areenana. Valistuksen
aikana luotu, maailman subjektiin ja objektiin jakava linsimainen rationaalisuus, loi kielen,
jonka sisilli eldville ihmisille vain objektiivinen ja mitattavissa oleva oli olemassa. T4ami kieli
heijastuu yhi edelleen tapaamme jisentdd asioita ns. realistisena maailmankuvana. Tapamme
jdsentdd organisaatioita (ja samalla organisoitua) on saanut paljon vaikutteita juuri tistd ajat-
telutavasta. Perinteisesti olemmekin jisentineet organisaatioita ns. funktionalistisen niks-
kulman kautta. Funktionalistinen ajattelutapa on saanut vaikutteita darwinismilta, ja ajatte-
lutapa tarkastelee sitd, miten organisaatiot sopeutuvat ympiristoonsd. Yhi edelleen organi-
saatioita pidetddn yleisesti tietyn pddmairin vuoksi rakentuneita sosiaalisina rakennelmina,
joilla on usein hierarkkinen luonne.

Kuvion 1 esittimit nikokulmat kuvaavat pelkistetysti sitd, kuinka organisaationikékulmat
ovat muuttuneet. Organisaatioita tarkasteltiin aluksi realistisen maailmankuvan sisilti. Rea-
listisen maailmankuvan pyrkimys objektiiviseen tietoon ohjasi organisaationikokulmien
kehittdjia hakemaan parasta organisoitumisen muotoa. Parhaana organisoitumisen muo-
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Ajankohta |Paaasiallinen organisaationdkokulma

1900 Funktionalistiset organisaatioteoriat
Tieteellinen liikkeenjohto: Taylor
Hallinnollinen koulukunta: Fayol

seka Gulick ja Urwick

1960 Systeemiteoria
Parsons

1970 Kontingessiteoria
Lawrence ja Lorsch

1980 Tulkinnalliset organisaatioteoriat
Kulttuurindkékulma
Schein

1985 Symbolinen koulukunta

1990 Postmoderni organisaationakékulma

Kuvio 1: Organisaatioajattelun kehityssuuntia

tona pidettiin sellaista organisoitumista, joka tehokkaimmin saavutti organisaatiolle asetetut
tavoitteet. Funktionalistisesti tarkasteltuna organisaatiot olivatkin yhteistoimintajirjestel-
Etzionin miiritelmi kuvaa hyvin funktionalistista organisaationikemysti, joka on lineaari-
sen ajattelutavan (padamiirirationaalisuuden) ldpitunkema.

Vaikka systeemiteoriaa voidaan pitid realistisen maailmankuvan sisille sijoittuvana teoriana,
kddnsi sen omaksuminen katseet systeemin ja sen osien vilisen yhteyden tarkasteluun. Sys-
teemiteorian oletusten mukaisesti kaikki vaikuttaa kaikkeen ja muutos yhdessi osa-jirjestel-
missd aiheuttaa muutostarpeen toisessa osa-jirjestelmissi. Kontingenssinikékulmaa (engl.
contingent = "ehdollinen; mahdollinen”) voitaisiin my®s pitdd systeemiteorian jatkeena. Kui-
tenkin timin nikékulman puitteissa huomattiin, ettd monimutkainen ympiristd edellytti
erilaista organisoitumista kuin yksinkertainen ympiristo.

Kulttuurinikokulman omaksuminen organisaatiotieteisiin siirsi tarkastelutavan pois realis-
tisen maailmankuvan sisiltd niin sanotun tulkinnallisen maailmankuvan tai ymmirtivin
paradigman tai strukturalistisen nikokulman sisille. Endd organisaatiota ei pyritty selitti-
miin, vaan ymmirtimiin ja kuvailemaan. Organisaatiotieteissi sovellettu kulttuuriniks-
kulma lainattiin antropologialta. Niinp4 organisaatioita alettiin tarkastella ihmisten luo-
muksina. Kulttuuria pidettiin tapana toimia ja ajatella. Kulttuurin ilmentymini pidettiin
sellaisia seikkoja kuin artefaktit (ihmisten luomat esineet), tekniikat, toimintatavat, tarinat,
myytit, riitit ja rituaalit. Kulttuurinikokulman sisilld organisaatiota (tai tarkemmin orga-
nisaatiokulttuuria) pidettiin organisaation jisenten yhteisesti omaksumana merkitysjirjes-
telmini.

Symbolista koulukuntaa voidaan pitdd kulttuurinikokulman jatkeena. Kuitenkin symboli-
sen koulukunnan (kreik. sym ballein = "yhdisti3; heittdd”) myotd organisaatioajatteluun tuli
epivarmuutta. Enii ei pyritty tulkitsemaan symboliikkaa yhden taustalla olevan syvillisen
selitysmallin kautta (kuten kulttuuritutkimuksessa), vaan kiinnitettiin huomiota useiden
nikokulmien olemassaoloon seki sithen epivarmuuteen, jolle ymmirrys rakentui. Symbo-
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leita pidettiin viestinnin ja vuorovaikutuksen vilttimittdmini edellytyksind. Merkityksen
nihtiin vilittyvin symboleiden kautta. Symbolit jaettiin sanallisiin, toiminnallisiin ja mate-
riaalisiin symboleihin. Symbolisen koulukunnan mukaan organisaatiot olivat erdinlaisia
saarekkeita, joiden sisilld oli saavutettu melko pysyvii tulkinnallisia malleja vuorovaikutuk-
sen taustaksi.

Postmodernin nikékulman mukaan organisaatiot ovat retorisin keinoin luotuja ja yllipi-
dettyji tekstuaalisia konstruktioita. Postmodernin nikékulman mukaan organisaatiokir-
jallisuudessa esiintyvit koulukunnat kilpailevat keskendin organisaatioissa elivien ihmis-
ten sieluista samaan tapaan kuin erilaiset tuotteet kilpailevat kuluttajien mieltymyksisti.
Organisaationikokulmat vaihtuvat kuin muodit. Kunkin muodin paremmuutta pyritdin
vakuuttamaan erilaisten tarinoiden ja kertomusten avulla.

Mita organisaatiokdyttiaytymisella tarkoitetaan?

Kiyttdytyminen on yhti vaikeaselkoinen ja monitulkintainen termi kuin organisaatiokin.
Kiyttdytymistd on pyritty selittimiin (realistinen maailmankuva) ja ymmirtimiin (tul-
kinnallinen maailmankuva) monien erilaisten teorioiden avulla. Kun sanat organisaatio ja
kidyttdytyminen yhdistetdin, ja pyritiin hahmottamaan organisaatiokiyttiytymisti, jou-
dutaan tukeutumaan useiden tieteenalojen kautta saatuihin tietoihin. Samalla joudutaan
lukuisten koulukuntien kansoittamalle kentille, jolla on vaikea saada edes alustavaa otetta
tarkastelukohteesta.

Tilannetta helpottaa kuitenkin se, ettei organisaatiokiyttidytyminen pyri olemaan oma tie-
teenhaaransa, eiki siten ole vaatinut paikkaa perustieteiden joukossa. Organisaatiokdyttiy-
tyminen onkin soveltava tieteenala, jonka tavoitteena on ymmartid ihmisten kiyttdytymistd
tyelimissi, kuvailla ithmisten suhtautumista tyshon ja parantaa organisaation tuottavuutta
sekd kehittdd organisaation toimivuutta. Organisaatiokiyttiytymisen péiasiallisin tavoite on
ymmirtid, miksi ihmiset toimivat organisaatiossa niin kuin toimivat. Organisaatiokiyttiy-
tyminen syntyi 1950-luvulla ja on alusta asti ollut useiden perustutkimusta tuottavien tie-
teenalojen tietoa soveltava tiede.

Tieteellisen tiedon soveltaminen organisaatioissa ja niiden johtamisessa suo monia etuja pel-
kistidn arkiajatteluun nojautuvien mallien hyviksikiytt66n verrattuna. Ensiksikin arkiajat-
telu pohjautuu yhden tai joidenkin harvojen ihmisten kokemuksiin, ja on soveltuvuudel-
taan ja yleistettivyydeltiin sangen rajoitettua. Toiseksi tieteellisen, teoreettisen ja tutkimuk-
sille pohjautuvan tiedon hyviksikiytt6 vihentii sellaisten virheiden tekemisen riskii, jotka
tiedon puutteessa voisivat olla kohtalokkaita yksittiisille ihmisille, organisaation johtami-
selle tai koko organisaatiolle. Aina eivit kuitenkaan niin sanottua kiytinnén tyokokemusta
saavuttaneet henkilot ole kovin valmiita hyodyntimiin sitd tietoutta, jota kiyttidytymistie-
teellinen teoria tarjoaa. Kiyttiytymistieteellisti tietoa pidetdin toisinaan liian teoreettisena.
Teoriat saatetaan kokea vaikeaselkoisiksi, jolloin niiden tarjoamia nikékulmia ei osata kiyt-
tdd hyviksi omaa tydtilannetta reflektoitaessa.

Organisaatioiden ja niissi tydskentelevien ihmisten toimintaa tarkastelevien teorioiden
kiyttdd koskevat ennakkoluulot ovat luonnollisesti véirid. Ei ole parempaa tapaa oppia joh-
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tamaan organisaatiota kuin tutustua alan kehitykseen ja teorioihin. Valitettavasti organisaa-
tiokéyttidytymisen teorioihin ja sovelluksiin tutustumista hankaloittaa se, ettd organisaatio-
kiyttdytymistd tarkastelevat teoriat ovat kehittyneet vihitellen; yleistettivia, kaikkiin tilan-
teisiin sopivia malleja ei ole olemassa.

Miten organisaatiokdyttaytymiseen liittyvdt nakékulmat
ovat kehittyneet?

Organisaatiokiyttiytymiseen liittyvit nikokulmat syntyivit aluksi pyrkimyksistd etsid
“todellisen” ulkoisen maailman olosuhteita. Niiden pyrkimysten taustalla olevat oletuk-
set olivat ensimmaisissd tydelimain liittyvissd tutkimuksissa naiiveja. Kuuluisien, 1920- ja
1930-luvuilla toteutettujen Hawthorne-tutkimusten tekijoitd ihmetytti esimerkiksi, ettd
vaikka tybolojen parantaminen niytti lisddvin tuottavuutta, ei olosuhteiden palauttami-
nen alkuperiiselle kehnohkolle tasolleen vihentinyt, vaan pdinvastoin paransi sekin tuot-
tavuutta. Tillainen himmistely osoitti tutkijoiden omaksuneen naiivin realistisen todelli-
suuskuvan. Tutkijat siis pitivit ihmistd mekanistisena oliona, joka kiyttiytyi rationaalisen
kausaalisuuden mukaisesti. Niinp4 yleisesti oletettiin ihmisen kerddvin tietoa ulkoisesta
maailmasta ja tekevin kiyttidytymisensi pohjaksi johtopiitoksida oman “loogisen” ajatte-
lunsa avulla.

Hawthorne-tutkimusten tulokset kdynnistivit organisaatiokdyttiytymisen tutkimuksen laa-
jassa mittakaavassa. Tutkijat eivit kuitenkaan hylinneet omaksumaansa naiivin realistista
todellisuuskasitystd, vaan tutkimusta tehtiin edelleen timin saman paradigman sisilli.

Organisaatiokidyttiytymisen tutkimus eteni ennen toista maailmansotaa melko ripeisti.
Tuolloin alettiin puhua asenteista, motivaatiosta ja johtamistyyleisti. Organisaatioita tar-
kasteltiin Weberin viitoittaman byrokratian ihannemallin kautta. Johtamiseen syntyi vield-
kin useiden johtajien kannattama hallinnollinen koulukunta, jonka mukaan johtaminen oli
suunnittelua, organisointia, budjetointia ja valvontaa.

Toisen maailmansodan jilkeen organisaatiokdyttiytymisen tutkimus kiihtyi. Yhtend syyni
kiihtyviin tutkimustoimintaan oli, ettd haluttiin selvittdd, miki sai aikaan sellaiset ilmist
kuten yksinvaltaisen johtajuuden, jota pidettiin sodan aiheuttajana. Toisena syyni oli sodan
jilkeen levinnyt edistysusko ja halu selvittdd kaikkien vield tuntemattomien ilmididen ole-
mus. Kolmantena syyni oli organisaatioelimin nopea kasvu. Vaurastuvat ihmiset tarvitsivat
erilaisia tavaroita loputtomalta tuntuneella tavalla. Olemassa olevat organisaatiot kasvoivat,
ja uusia organisaatioita syntyi nopeasti. Kasvavan organisaatioelimin palvelukseen tarvittiin
lisdd johtajia ja esimiehii. Heiddn kouluttamisekseen tarvittiin johtamistaidollista koulu-

organisaatioiden asiantuntemukselle seki antoi virikkeiti alan tutkimustoiminnalle.

Lisddntynyt tutkimustoiminta tuotti lukuisia uusia nikékulmia johtamiseen, organisaatioi-
hin ja ihmisen kiyttiytymiseen. Nimi nikokulmat kilpailivat muiden nikékulmien kanssa.
Eri nikékulmissa omaksuttu kieli alkoi yhi selvemmin poiketa toisistaan. Lisiksi nikokul-

mien taustaoletukset poikkesivat usein siind midrin toisistaan, ettei niitd voinut vertailla
keskeniin.
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Organisaatiokidyttiytymisen tutkimus ajautuikin nopeasti hajaannuksen tilaan, jossa perin-
teisten tutkimusalojen sisille oli syntynyt lukuisia teorioita ja malleja. Lisiksi systeemi-
teoria ja kontingenssimallit haastoivat perinteisen naiivin realistisen todellisuuskisityksen.
1960-luvulle tultaessa olikin ilmeisti, ettei ala ollut endi yhtenevi. Tuolloin eldteltiin kui-
tenkin vield toivoa siiti, ettd eri teorioita voitaisiin yhdistaa.

Lukuisat tutkijat pyrkivit 1970-luvulla esittimiin omia yhdentivid mallejaan organisaa-
tiokiyttdytymisestd. Jotkut niistd malleista lihtivit liikkeelle yksilon tyokiyttdytymisesti.
Niissd malleissa yksilon mielikuvia pidettiin johtamista, ryhmii ja organisaatiota yhdisti-
vini tekijoini. Niin rakennettujen mallien houkuttelevuus oli siini, etti niissi oli vain yksi
empiirisen tutkimuksen kohde, yksils, jolta voitiin aina kysyi hinen omaksumiaan mieliku-

via johtamisesta, organisaatiosta ja ryhmisti.

Joissakin yhdentivissi malleissa pyrittiin luomaan eri teorioiden pohjalta kisitejirjestelmis,
jotka ottivat huomioon niin yksils-, ryhmi-, kuin organisaatiotasoisiakin ilmisitd. Usein
ndissd malleissa pyrittiin sovittamaan organisaatio-, ryhmi- ja yksilotasojen vilisti eroa tar-
kastelemalla arvoja ja normeja.

Kiytettiinpd yksilo-, ryhmi- ja organisaatiotasoisten ilmisiden vilisten kisitteiden koordi-
noinnissa asenteiden, ilmapiirin, arvojen tai normien kisitteitd, aina paidyttiin siithen, ettd
yksilon omaamat mielikuvat toimivat eritasoisia ulottuvuuksia yhteen nivovina tekijoini.
Tillsin ajauduttiin pulmaan, josta alun perin oli pyritty pois. Jokaisen yksilon oman eld-
min kirjo oli siind mairin suuri, ettei sitd voinut saattaa malliin sopivaksi muutoin kuin
tuomalla se mukaan jo etukiteen. Tdmi oli tehtdvi niin rajattujen kisitteiden kautta, ettei
niiden avulla voinut "vangita” ihmisten elimistd muuta kuin triviaaleja asioita. Tdmi puo-
lestaan pienensi eri teorioita yhdentimiin pyrkivien mallien selitysvoimaa ja samalla niiden
kiyteokelpoisuutta.

Toinen mahdollisuus integroida yksilo-, ryhmi- ja organisaatiotasoja oli keskittyi tarkastele-
maan organisaation toiminnan kannalta keskeisten henkilsiden toimintaa. Tdmin mahdol-
lisuuden tarjosi johtamistutkimus, silli perinteisesti yksiloiden ja ryhmien ja organisaation
toiminnan koordinoinnin on nihty olevan johdon ja esimiesten tehtivi.

Empiiristd johtamistutkimusta pyrittiin yhdentimain 1980-luvulla luomalla mittavia hank-
keita, joissa eri johtamiskoulukunnat yritettiin saattaa yhteneviin asuun. Niissd tutkimuk-
sissa pyrittiin integroimaan piirreteoreettisia, kiyttiytymisteoreettisia ja tilanneteoreettisia
johtamisnikokulmia toisiinsa. Valitettavasti yhdentiminen ei ollut mahdollista muutoin
kuin uudenlaisia kisitteitd luomalla. Tdmi oli omiaan monimutkaistamaan jo ennestiin
kirjavaa kisitteiden kenttdd. Lisiksi integrointipyrkimykset tuottivat tulokseksi vain yksit-
tdiseen esimicheen liittyvid kisitteitd, esim. kompetensseja. Niin integrointi kiersi kehii,
josta ei ndyttinyt olevan ulospiisyd. Lisiksi johtamisteoriat olivat 1970-luvulla jo niin pirs-
toutuneita, ettei suurta johtamiseen kohdistunutta empiiristd tutkimustoimintaa voitu saat-
taa ymmirrettdviin muotoon edes yhteenvetotutkimusten avulla.

Strukturalismi, joka oli syntynyt kielitieteen piirissd pyrkimykseni etsid kielen taustalla val-
litsevia sdédnnonmukaisuuksia, tarjosi vaihtoehdon perinteisille realistisen todellisuuskisityk-
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sen kautta luoduille malleille. Strukturalismilla oli yhtymikohtia Freudin kehittimiin psy-
koanalyysiin seki erdiden kulttuuritutkijoiden omaksumiin nikokulmiin sikili, ettdi mys
niissd etsittiin joko ihmisen psyyken tai kulttuurin taustalla olevia sdinnonmukaisuuksia.
Strukturalismin uutuusarvo oli siind, etti siind oli omaksuttu realismista poikkeava todelli-
suuskisitys.

Strukturalistit eivit tarttuneet ulkoisiin objekteihin ja niiden ilmiasuun (kuten realistisessa
ontologiassa), vaan taustalla olevaan subjektiiviseen kokemukselliseen ainekseen. Struktura-
listinen analyysi oli luovaa salapoliisity6td, jossa etsittiin ilmidn taustalla olevia merkityksia.
Niiden merkitysten nihtiin ohjaavan ihmisten kiyttiytymisti.

Organisaatiotutkimuksessa tapahtui 1980-luvulla strukturalistinen kdinne, kun organisaa-
tiotutkijat omaksuivat kulttuuriparadigman sankoin joukoin. Organisaatioita alettiin jisen-
tdd sosiaalisesti rakentuneina yhteisini merkitysjirjestelmini. Kulttuuria pidettiin jokseen-
kin samanlaisena kisitteend kuin psyyketti yksilslld. Kulttuurin nihtiin méirittelevin orga-
nisaation nikemyksen itsestiin ja suhteestaan ympiristoonsi. Lisiksi organisaation jisenten
nihtiin toimivan yhtenevilli tavalla, koska he olivat omaksuneet kulttuurissa yhteisesti
omaksutut alitajuiset peruskisitykset.

Kulttuurinikékulma muutti kisitystd ihmisestd. Kulttuurinikokulman omaksumisen kautta
ihmisesti tuli samalla kulttuurin luoja ettd sen tuote. Ihmistd alettiin pitdd sekd symboleja
(esim. kieltd) tuottavana ettd omaksuvana toimijana.

Kulttuurinikékulman mukaan organisaatio on kulttuuri. Ihmiset samastuvat organisaati-
oon, saavat sieltd identiteettinsi ja sosiaalistuttuaan organisaatioon alkavat puhua organi-
saation puheita. Ne tarinat, joiden kautta he sopeutuvat organisaatioon, alkavat jisentii
heidin havaintojaan ja ajatteluaan. Tarinat tarjoavat heidin energiansa tyostimiselle oikeina
ja hyvini pidettyjd viylid ja toimintatapoja. Organisaation palveluksessa olevat ihmiset anta-
vat arvostusta toisilleen niiden pohjalta, ja pitivit oikeana ja hyvini niiden toimintatapojen
mukaista kiyttdytymisti.

Kulttuuritutkimus ei kuitenkaan kyennyt yhdentimiin organisaatiotutkimuksen hajaan-
nusta, silld kulttuuritutkimus lihti alun alkaenkin siitd nikokulmasta, ettd jokaisessa orga-
nisaatiossa oli oma ainutkertainen kulttuurinsa, jonka symboliikka oli omintakeista juuri
kyseiselle organisaatiolle. Kulttuuritutkimus ei siis pyrkinyt integroimaan eikd voinut integ-
roida organisaatiokiyttiytymisen tutkimuksen kerddmii lukuisia koulukuntia yhteen. Kult-
tuuritutkimus tarjosi vain uudenlaisen, laadullisesti erilaisen tavan lihestyi jokaista orga-
nisaatiota ainutkertaisena ihmisyhteisoni. Lisiksi kulttuuritutkijat havaitsivat varsin pian ,
ettd organisaatioiden sisilld oli lukuisia erilaisia ammatillisia ja asemaan liittyvid kultcuuri-
sia saarekkeita. Kulttuuritutkimus jisennetiinkin nykyisin kolmeen erilaiseen suuntaukseen
sen mukaan ajatellaanko, ettd 1) organisaatiossa on yhtenevi kulttuuri 2) organisaatiossa eri
henkildstoryhmilld on erillinen kulttuurinsa, vai ettd 3) organisaatiokulttuuri on pirstalei-
nen ja hajanainen.

Viimeksi mainittu nikékulma omaa tarttumakohtia ns. postmoderniin organisaatiotutki-
mukseen. Postmoderni organisaatiotutkimus on luopunut pyrkimyksesti integroida organi-
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saatiotutkimusta. Postmodernista nikokulmasta organisaatio- ja johtamisnikemykset ovat
vaikuttamispyrkimyksii. Ne muodostavat oman diskurssin lajinsa, jonka sisilld pyritiin
muokkaamaan sitd, millaisena johtamista ja organisaatiota on pidettivi.

Postmodernin nikékulman mukaan johtamis- ja organisaationikokulmia kiytetiin orga-
nisaatioissa valtataistelun vilineeni. Organisaatio- ja johtamisteorioissa esitetyn kielen ja
mallien avulla pyritdin esittimiin argumentteja niukoista resursseista taisteltaessa. Postmo-
derni organisaatiotutkija onkin herkistynyt organisaatioissa ja organisaatioteorioissa kiyte-
tylle kielelle. Postmoderni organisaatiotutkija ei pidd kieltd neutraalina vilineeni, vaan aina
jonkin nikékulman puolesta esitettyjen argumenttien vilineeni.

kaavat tietoa. Todellisuuskisitys ja tietokisitys heijastuvat myds sithen, mitd pidetddn tie-
tona, ja niin ollen my®ds sithen, miti pidetdin padtoksenteon kannalta relevanttina ilmioni.
Paidtoksentekijit, jotka kuvittelevat kerddvinsi ulkoisesta todellisuudesta objektiivista tietoa,
eivit huomaa olevansa kielensi vankeja. He eivit huomaa toimivansa useiden kilpailevien
nikokulmien kentilld olevassa valtapelissd, jossa jotkut nikékulmat tallaantuvat ja jotkut
saavat kannatusta.

Paljastaakseen organisaation arjessa kiytyjen keskustelujen argumentatiivisen luonteen,
organisaatiotutkijan on kohotettava omaa tietoisuuden tasoaan. Lisiksi hinen on siirryttivi
tarkastelemaan diskurssejain. Hinen on nihtivi seki organisaatio- ja johtamismallien ettd
arjen organisaatiokeskustelujen retorinen luonne. Lisiksi hinen on herkistyttivi tiedosta-
maan omien nikékulmiensa nikékulmallinen luonne. Hin ei enidid voi pitdd itseddn naiivisti
organisaatioelimin ulkopuolella olevana viiledni tutkijana, vaan hinen on huomattava ole-
vansa vaikuttaja kentilld, jossa on myds monia muita vaikuttajatahoja. Hinen on huomat-
tava tuottavansa tietoa, jota kiytetdin vallankiyton vilineeni.

Kielipelit, joilla pyritidn luomaan illuusio todellisuudesta, ovat valtapeleji. Niiden avulla
ihmiset jdrjestivit suhteita toisiinsa. Organisaatioissa, jotka ovat lihtokohtaisesti luonteel-
taan hierarkkisia, timi merkitsee joidenkin ihmisten asettamista toisten ylipuolelle. Lisiksi
timi merkitsee sitd, ettd on tiedostettava, ettd toisenlaisen totuudesta esitetyn kielipelin
sisilld jotkut muut asettuisivat toisten ylipuolelle.

Tietenkin totuudesta kiydyt kielipelit sijoittuvat aina historialliseen kontekstiinsa. Nimi
kontekstit eivit ole koskaan yksinkertaisia tai helposti ymmairrettivii. Konteksteissa on aina
mukana dominoivan tai dominoivien nikékulmien lisiksi vihemmin ilmeisid nikokulmia.
Kaikissa organisaatiokonteksteissa, olivatpa ne kuinka hierarkkisia tahansa, on aina margi-
naalissa olevia dnii. Lisiksi totuutta luovien tiedemiesten joukossa on aina niitd, jotka eivit
tuota suosiossa olevien nikokulmien mukaista tietoa, eivitki kiytd kyseiseni aikana validina
pidettyjd menetelmii. Niillid luovilla hahmoilla, vaikka he olisivat yksittiisid henkiloitikin,
on suuri potentiaalinen mahdollisuus avata uusia nikékulmia.
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Professori, tutkimusjohtaja, valtiotieteen tohtori Pauli Juuti on toiminut vuodesta 1989 Johta-
mistaidon Opisto JTO:n tutkimusjohtajana ja titi ennen JTO:n johtajuusosaston apulaisosas-
tonjohtajana. Hiin on lisiksi Lappeenrannan teknillisen yliopiston Johtamisen ja organisaati-
oiden professori seki Tampereen yliopiston Henkilostoasioiden ja johtamisen dosentti. Juuti on
toiminut lukuisissa maamme elinkeinoelimin organisaatioissa asiantuntijana ja kebittijind.
Lisiiksi hiin on kirjoittanut yli 40 johtamiseen liittyvii kirjaa tai tutkimusta.
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VIESTINNAN JOHTAMINEN JA JOHTAMISVIESTINTA

Jukka-Pekka Puro

Kisitteellinen jaottelu “johtamisviestintdin” ja “viestinnin johtamiseen” on Suomessa
nojautunut suurelta osin professori Leif Abergin oppikirjatuotantoon. Erityisti huomiota
tissd yhteydessd kannattaa kiinnittdd kahteen teokseen. Viestinnin johtaminen (2000) on
monipuolinen ja jisennystavoiltaan selkein kisikirjamainen perusteos. Johtamisviestintiii!
(20006) on kiytinnéllisemmin suuntautunut. Se on suomenkielisen kirjallisuuden joukossa
hyvin toimiva johdatus sithen, miti johtamisviestinnilld lihtokohtaisesti tarkoitetaan ja mil-
laista tarkoituksenmukaisen johtamisviestinnin voidaan katsoa olevan.

Abergin teokset ovat tarjonneet niin yrityselimin kuin julkishallinnonkin viestinnin kehit-
timistyolle kiytinnsllisii ja toimivaksi osoittautuneita mallinnuksia. Pidin Abergin teoksia
tissd erddnlaisina ponnahduslautoina. En toista niiden perussisiltoji, koska ne ovat helposti
kenen tahansa luettavissa. Pyrin sen sijaan kehittelemiin Abergin peruslihtokohtia eteen-
pdin ja soveltamaan niitd Puolustusvoimien kaltaiseen toimintaympiristé6n. Johtamisvies-
tinndsti tai viestinnin johtamisesta syvemmin kiinnostuvan lukijan kannattaa kuitenkin
perehtyd kumpaankin taustalla vaikuttavaan suomenkieliseen perusteokseen.

Viestinnan johtaminen

Ytimekkiidsti miriteltyni viestinnin johtaminen on toimintaa, jolla ohjataan, koordinoi-
daan ja hallitaan organisaation viestintdjirjestelmid. Tami miiritelmi sisdleid kuitenkin
monia yksityiskohtia, jotka vaativat yksityiskohtaisempaa tarkastelua. Niistd ensimmiinen

ja keskeisin on “viestintijirjestelmi” (Juholin 2001, 76; Aberg 2006, 96).

Viestintéjirjestelmit voidaan viestinnin johtamisen yhteydessi jakaa kiytinnollisesti kahtia.
Toisaalta viestintijirjestelmilld on sisdinen funktionsa, eli ne pyrkivit tiyttimain ne tiedon
jakamisen ja merkitysten vilittimisen tavoitteet, joita organisaatioon kuuluvilla yksikoilla ja
ihmisilld on toisiinsa nihden. Toisaalta viestintdjirjestelmilld on ulkoinen funktionsa. Vies-
tintd suunnataan siis esimerkiksi medialle, organisaation sidosryhmille tai vaikkapa kansain-
viliselle yhteisolle. Kummassakin tapauksessa viestinnin tulee tiyttdd perusedellytyksensi
esimerkiksi oikea-aikaisuuden, sisillollisen relevanttiuden ja erilaisille yleisoille kohdenta-
misen suhteen.

Sisdisen viestinnan johtaminen

Kun viestintidjirjestelmii tarkastellaan sisiisesti, katse kidntyy yleensi ensimmiiseni vies-
tinnin vilineisiin, sellaisiin kuin sihképosti, intranet tai henkildstélehti. Yksittdisten vili-
neiden sijaan sisdistd viestintdd kannattaisi kuitenkin tarkastella siitd nikokulmasta, millai-
sia merkitystenantomahdollisuuksia vilineilld on. Jo hieman vanhentuneen, mutta edelleen
toimivan nikokulman tihin tarjoaa Daftin ja Lengelin (1984) tekemi jaottelu rikkaisiin ja
koyhiin viestinndn kanaviin (Aberg 2000, 218; ks. myds Viteritti 1997). Jaottelu tarkoittaa
kiytdnnossi sitd, ettd organisaation sisdisen viestinnin kanavat voidaan luokitella seuraavan-
kaltaisesti:

63



* Rikkaimmat kanavat: tapaamiset kasvokkain, keskustelutilanteet

* Rikkaat kanavat: puhelin, videoneuvottelut (nermeeting), vuorovaikutteiset www-
sivustot

* Koyhit kanavat: sihkoposti, yksisuuntaiset www-sivustot

* Koyhimmit kanavat: tiedotteet, yksittiiset tietojirjestelmidokumentit

Mitid rikkaampi viestinnin kanava on, siti paremmin viestin merkitys tulee Daftin ja Lenge-
lin mukaan vilitetyksi. Jaottelua voi soveltaa kiytint66n pohtimalla esimerkiksi sitd, kuinka
huolehditaan siité, ettd jokin keskeisend pidettivind turvaohjeistus saadaan organisaatioon
kuuluvien ihmisten kesken jaetuksi ja ymmairretyksi. Mikili ohjeistuksesta laaditaan pelkki
tiedote, on kyseenalaista, kuinka hyvin viestintdd vastaanottavat tahot lopulta sisdistivit
asian merkityksellisyyden. Sama koskee sihképostilistojen kiyttod. Sihkopostin avulla saa-
vutetaan helposti ja nopeasti suuri mddri ihmisid, mutta saavutetaanko silld viestinnin var-
sinainen tavoite — viestin sisillén ja sen todellisen merkityksen vilittyminen — on vaikeampi

kysymys.

Tisti syysti jaottelu ohjaa ajattelemaan siten, ettd mitd merkityksellisemmisti viestistd on
kyse, sitd alttiimmin viestintdi pitiisi ohjata rikkaiden kanavien suuntaan. Mikili halutaan
taata, ettd turvaohjeistus sisdistetddn, viestintdd pitidisi koordinoida kasvokkain tapaami-
siin ja keskusteluihin. Keskusteluun paityminen ei siis ole viestintijirjestelmien hallinnassa
mikiin itseisarvo, vaan tarkoituksenmukainen valinta: ihmiset paisevit kasvokkaisessa vuo-
rovaikutuksessa kuuntelemaan #inenpainoja ja tulkitsemaan viestiin sisiltyvid vivahteita ja
paittelemidn niiden perusteella, kuinka merkityksellisesti asiasta on kyse.

Datftin ja Lengelin jaottelu johtaa kuin itsestiin kolmen kiytinnéllisen kysymyksen 4ireen.
Ensimmiinen niisti koskee viestinnin resursseja. Olisi ihanteellista, jos kaikki organisaa-
tion sisiinen viestinti voitaisiin toteuttaa kasvotusten. Valitettavasti timi ei kuitenkaan ole
suuressa, esimerkiksi Puolustusvoimien kaltaisessa organisaatiossa mitenkiin mahdollista.

tavalla organisaation sisiistd viestintitehtivii toteuttavat, pakottaa kiyttimdin myos koy-
hempii kanavia.

Toinen haaste koskee viestinnin laadullisia eroja. Kuten vaikkapa Huotarin, Hurmeen ja
Valkosen (2005, 69-73) tydyhteisojen viestinnin ja tiedon vilisid suhteita kisittelevissi
teoksessa tuodaan hyvin esille, jokaisessa organisaatiossa on eritasoista ja -laatuista tietoa.
Viime vuosina korkeakouluissa yleistynytti ydinainesanalyysid mukaillen voidaan sanoa,
ettd jokaisessa organisaatiossa on vilttimittd tiedettdvid tietoa (must know), “hyvi tietdd”
-tietoa (should know) ja "mukava tietdid” (nice to know) -tyyppisti tietoa. Jos kaikkea tietoa
pidetiin organisaatiossa vilttimittdmini, edessi on nykyisen tietointensiivisen tyon aika-
kautena hallitsematon informaatiotulva. Siksi on tarkoituksenmukaista, etti tietoa kuljete-
taan eri kanavia pitkin sen mukaisesti, millainen merkitys kyseisen tiedon ymmirtimiselld
organisaation toiminnan kannalta on.

Kolmas haaste koskee organisaatiota itsedin. Monissa valtionhallinnon tydyhteisdissi suh-
tautuminen esimerkiksi sihkdpostiin on kaksijakoista. Toisaalta todetaan, etti sihkdpostin
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kuormittavuus on titd nykyi todellinen ongelma: viestejd tulee liikaa ja viestien sisillot vaa-
tivat yhid enemmiin pureutumista ja keskittymisti. T4min seurauksena viestintijirjestelmii
voidaan ohjata siten, ettd jotain tietoa suunnataan ohjeistuksilla — joskus tiukoillakin — sih-
kopostin sijasta esimerkiksi intranetiin. Samaan aikaan kuitenkin havahdutaan siihen, ettd
sihkoposti on kyseisessi organisaatiossa ehki kuitenkin luontevampi viline kuin intranet.
Syy ei ole niinkiin siing, ettd sihkoposti olisi puhtaasti vilineeni sen parempi tai huonompi
kuin intranet, vaan siind, millaisia tottumuksia ja kiytinteitd organisaatioon on kuluneina
vuosina muodostunut.

On helppo havaita, millaisia toimenpiteiti sisdisen viestinnin johtamiseen siis liittyy. Kyse
on paitoksistd, jotka liittyvit viestintivilineiden sekd niiden vilittimien sisiltdjen ja mer-
kitysten vilisiin mahdollisuuksiin ja jinnitteisiin. Sisdisen viestinnin johtamisessa pidetiin
huolta siitd, etti viestinnin kanavien vilillid tehdiin sisiltdjen perusteella mielekkiiti ja tar-
koituksenmukaisia padtoksid.

Ulkoisen viestinnadn johtaminen

Ulkoista viestintid tarkastellessa katse kiidntyy yleensi ensimmaiisend niihin tahoihin, joille
viestintdd kohdistetaan. Esimerkiksi Puolustushallinnon viestintiistrategiassa (2006, 7) nimi
tahot on jaettu neljadn luokkaan sen mukaan, kohdistetaanko viestintid 1) kansalaisille, 2)
medialle, 3) asiantuntijoille vai 4) kansainviliselle yhteisolle. Kyseisessi strategiassa kisitel-
ldin hieman epikonventionaalisesti viestinnin vastaanottajia ja vilineitd rinnakkain, jolloin
verkkoviestintdd tarkastellaan ikddn kuin omana kohderyhminiin. Huomiota kiinnittdd
myds se, ettd strategiassa ei nosteta esille erilaisia yrityksid ja yhteisojd, joilla lienee kiytin-
ndssd yhi merkittdvimpi rooli puolustushallinnon viestintisuhteissa.

Kysymys siitd, kuinka tehokkaasti Puolustusvoimat kykenee kiyttimiain viestintijirjestel-
miinsi hyviksi, on kahtalainen. Toisaalta Puolustusvoimilla on hyvin toimivaksi hiottu
ja suhteellisen moderni viestintiyksikko. Toisaalta esimerkiksi median sisiiset taloudelliset
muutokset ovat olleet viime vuosina rajuja, ja on vaikea arvioida, kuinka hyvin noihin muu-
toksiin — kuten eri medioiden kaupallistumiseen tai yleisradiotoiminnan uudistumiseen —
on kyetty vastaamaan (ks. esim. Nieminen & Pantti 2009). Havainto siitd, etti mediat ovat
entistd kirkkdampii uutisoimaan tabloidijournalismille ominaisella tavalla my6s puolustus-
hallinnon alaan kuuluvia asioita, asettaa aiempaa kovemmat vaatimukset esimerkiksi sille,
keilld on oikeudet ja velvollisuudet viestid Puolustusvoimiin liittyvistd asioista. Puolustushal-
linnon viestintistrategian linjaus on tissi oman nikemykseni mukaan nykyisiin toimintaolo-
suhteisiin nihden liian vilji.

Puolustusvoimien viestintdsuhteet muuhun julkishallintoon ovat vaatineet piivittimisti,
mutta samankaltaista painetta niiden kehittimiseen ei ole ollut kuin suhteessa tiedotusvili-
neisiin. Viestinnin johtamisen haasteet Puolustusvoimien ja muun julkishallinnon — kuten
eri ministerididen, virastojen tai kuntien — kanssa johtuvat lihinni siitd, ettd haasteet itses-
sddn ovat nykyiin entistikin vaikeampia. Julkishallinnon viestintijirjestelmien keskiniistd
toimivuutta mitataan yleensi yllittivissi tilanteissa tai pahimmillaan vasta kriiseissd, jolloin
kiy armottomalla tavalla ilmi, kuinka hyvin viestintijirjestelmit on onnistuttu testaamaan
ja kuinka hiottuja viestinnin valmiussuunnitelmat ovat.
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Viestintidsuhde kansalaisiin ja erilaisiin yhteiséihin on Puolustusvoimissa, kuten monissa
muissakin valtionhallinnon organisaatioissa, tilld hetkelli suuri haaste. Uudet mediat ja
suositun aseman saavuttaneet sosiaaliset verkkoyhteisot — vaikkapa sellaiset kuin Facebook,
Second Life tai uudempi tulokas Twitter — tarjoavat runsaasti vaihtoehtoja. Kysymys siiti,
millaista kosketuspintaa Puolustusvoimien pitiisi tarjota asevelvollisille esimerkiksi Faceboo-
kissa, on kuitenkin vasta kehittelyn alla.! Joistain uuden median sovelluksista, blogeista ja
sivustoista on saatu ilmeisen hyvii kokemuksia, mutta vield on tdysin laatimatta esimerkiksi
joukko-osastotasoille ulottuvat kiytinnon ohjeistukset siitd, kuinka uutta mediaa pitiisi
kidyttdd suhteessa eri yhteisoihin ja kansalaisryhmiin. Tdstd syystd uusien viestintikanavien
asema Puolustusvoimien viestintijirjestelmissi on ainakin jossain méirin masrittyméaton.

Ulkoisen viestinnin johtamisen lihtokohtainen haaste on samansuuntainen sisiisen vies-
tinnin haasteen kanssa: johtajalta edellytetiin yhi parempaa Kisitysti siitd, miki on hinen
oman yksikkonsi asema osana koko Puolustusvoimien viestintdjirjestelmid ja millainen
viestintd on tarkoituksenmukaista. On ilmeistd, ettd median kaupallistuminen edellyttii
laiselta julkisuudelta. Lisiksi pitiisi entistd enemmin pohtia sitd, miti uuden median jatku-
vasti kasvavien uusien mahdollisuuksien kanssa tehdiin nyt ja lihitulevaisuudessa.

Johtamisviestinta sotilasorganisaatioissa

Siind missd viestinnidn johtaminen liittyy viestintdjirjestelmin hallintaan, johtamisvies-
tintd kietoutuu tiiviisti johtajaan itseensd ja hinen persoonaansa. Johtamisviestinnissi on
kyse kaikesta siitd viestinnisti, jota johtaja itse tekee toteuttaessaan johtamistehtividnsi.
Mairitelmi on viljd ja sellaisenaan epitarkka, mutta silld halutaan tietoisesti painottaa siti,
ettd kiytinnossi kaikki, mitid johtaja tekee tai on tekemitti, on jonkinlaista viestintdi. Jos
modernin viestintitutkimuksen slogan “one cannot not communicate” jollain viestinnin osa-
alueella kirjaimellisesti pitee, kyseessi on nimenomaan johtamisviestintd (ks. Puro 2007,
29-30). Johtaja, joka ei jossain tilanteessa sano tai tee mitiin, antaa selkein asiaan liittyvin
viestin, ja johtaja, joka ei ota kantaa, viestii sitd, ettd hin ei ota kantaa.

Johtamisviestinta retoriikkana ja keskusteluna

Kysymys siitd, millaista on hyvi, tehokas ja tarkoituksenmukainen johtamisviestinti, on
lihes yhtd vanha kuin kysymys siitd, millaista on hyvi johtaminen. Puhetaidon vanhim-
mat tunnetut teokset antiikista alkaen ovat kietoutuneet johtamisen ympirille. Retoriikalle
ominaiset pohdinnat siitd, millaisia sanavalintoja pitiisi kiyttdd, kun halutaan saada ihmiset
omalle puolelle tai millaisia mielikuvia ja havainnollistuksia tehokas ihmisiin vaikuttaminen
pitdd sisillddn, ovat kuin itsestddn liittyneet kysymykseen siitd, kuinka ihmisid johdetaan
(Puro 2006, 163-165). Teemaa on tutkittu sangen monipuolisesti myds sotilasorganisaati-
oissa (ks. esim. Kline 2001; Vickrey 2001).

! Puolustusvoimilla on pelkistetty ja passiivinen Facebook-sivusto, jolla oli 8.8.2009 yhteensa 4 510 fania. Sivuston
yllapitajan suhde Puolustusvoimiin on epaselva. Sivuston fanimaarasta voi paatella, etta aktiivisellekin toiminnalle
Facebookissa olisi tilausta.
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Antiikin retoriikasta kumpuavat kisitykset siitd, millaisia ohjenuoria erilaisissa johtamis-
tilanteissa tulisi seurata, ovat kestineet himmistyttivin hyvin aikaa. Esimerkiksi Torkin
(2006) antiikkilihtdinen, mutta otteeltaan tuore teos Pubevalta on tisti oivallinen esi-
merkki. Vaikka yhteiskuntajirjestelmit ja kulttuurit ovat muuttuneet rajusti, ne kiytinnén
ohjeet vaikuttavan puheen rakenteesta, jotka Cicero esitti De Oratore -teoksessaan 55 eKr.,
toimivat tindkin pdivini. Asian voi ilmaista siten, etti niissi tilanteissa, joissa johtaja esiin-
tyy klassisen retoritkan médrittimalli tavalla yleisonsi — tai alaistensa — edessi, on 2000 vuo-
den aikana tapahtunut kovin vihin muutoksia.

Tdmi ei tarkoita sitd, ettd antiikin opit sopisivat kaikkialle. Suhteellisen pitkille toimivan
yleistyksen mukaisesti voidaan sanoa, ettd antiikin mallit ja kisitteet soveltuvat juuri perin-
teisiin yleisopuheisiin (ks. esim. Barrett 2005, 7). Antiikista 16ytdd kuitenkin niukemmin
johtamisviestinnin nikékulmia siihen, kuinka johtajan pitiisi toimia muissa kuin yleiso-
puhetilanteissa. Antiikin aikaiset johtamisjirjestelmit olivat itsessdin melko autoritaarisia,
jolloin my6s puhetaidossa lihdettiin siitd, ettd "yksi kiskyttdd monia”. Nykyisille johtamis-
jarjestelmille ominaiset kisitykset esimerkiksi konsultatiivisesta tai vuorovaikutteisesta joh-
tamisesta eivit oikein 18ydi vertailukohtaa antiikista.

Suuri osa kuluneiden vuosikymmenten johtamisviestinnin tutkimuksesta onkin luontevasti
kohdistunut juuri niihin muihin kuin klassisen retoriikan kattamiin osa-alueisiin. Esille
nousseet kysymykset ovat yksinkertaisia, mutta niihin on ollut vaikea loytdd esimerkiksi
Puolustusvoimien kulttuuriin istuvia kidytinteitd. Hyvi esimerkki haasteellisesta johtamis-
viestinnin osa-alueesta koskee keskustelukiytinteitd. Kun viestinnidn johtamisen tarkaste-
lun perusteella tiedetddn, ettd parhaiten viestinnidn merkitykset vilittyvit keskustelemalla,
millaista kiytinnon johtamisviestintddn sisiltyvin keskustelun siis pitiisi olla? Mitd hyviltd
keskustelulta johtamisviestinnin nimissi edellytetdin?

Keskustelulihtdiseen johtamisviestintddn on kehitetty erilaisia lihestymistapoja, mutta pii-
periaatteiltaan ne voidaan jakaa prosessi- ja henkilslihtoisiin. Prosessia painottavassa lihes-
tymistavassa mielenkiinnon kohteena ovat johtajan ja alaisen vilisessi vuorovaikutuksessa
toteutuvat viestintiprosessit. Avainkysymys johtajan nikokulmasta on, miten keskuste-
lua on ohjattava, jotta se johtaisi toivottuun lopputulokseen. Klassinen prosessilihtdinen
ongelma koskee esimerkiksi keskustelujen aloittamista: jos keskustelun kohteena on jokin
vaikea tai jannitteinen teema, onko parempi menni suoraan asiaan vai pehmentii keskuste-
lun alkua jonkinlaisella rupatteluosuudella?

Kun lihtokohta on henkilslihtoinen, huomion keskipisteeni on keskustelun toinen osa-
puoli. Arkikielessid timi ilmaistaan siten, ettd se, miten kunkin alaisen kanssa keskustellaan,
riippuu aina kyseisestid alaisesta. Erddnlaisen karkean arkipsykologian mukaisesti joillekin
sopii suoraan asiaan meneminen, toiset taas vaativat pehmeidmpii lihestymistapaa.

Mitd syvemmille johtamisviestinnin tutkimuksissa on kuluneina vuosikymmenini paisty,
sitd ilmeisemmiksi on tullut, ettd niin prosessi- kuin henkilslihtoisissikin lihestymistavoissa
on yhti paljon siinnénmukaisuuksia kuin poikkeamia. On toisaalta ilmeisen totta, ettd
kaikki ihmiset ovat erilaisia ja johtajalta edellytetiin, kuten tutkimustermein asia ilmaistaan,
retorista sensitiivisyytti sen suhteen, millaisia viestintityyleji ja -tekniikoita asiansa ilmai-
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semisessa kiyttdd. Toisaalta voidaan todeta, ettd etenkin vahvan ja suhteellisen yhteniisen
organisaatiokulttuurin omaavista tydyhteisoistd, vaikkapa juuri sellaisesta kuin Puolustus-
voimat, on aina loydettivissi nyrkkisddntoji. Asian voi ilmaista siten, ettd “suoraan asiaan
menemiselli” on Puolustusvoimissa ilmeisen vahva ja edelleen elossa oleva perinne.

Edelld esitetyt johtamisviestinnin esimerkit lihtevit liikkeelle viestinnidn tasoista. Tdmi
jasennys on yksinkertainen, mutta johtamisviestinnin hahmottamisen kannalta useimmiten
riittdvi. Tasoldhtoisen jaottelun mukaisesti johtamisviestinti toteutuu tilanteissa, joissa on
joko laaja yleis, rajoitettu osallistujajoukko tai kenties vain yksi tai kaksi keskustelukump-
pania. Tdmin mukaisesti viestinnin tasot nimetddn siten, ettd johtamisviestintdi toteute-
taan 1) yleisdpuhe-, 2) ryhmiviestinti- tai 3) keskiniisviestintitilanteessa. Edelli olleet esi-
merkit olivat ddripdisti. Ryhmiviestintidn kohdistuvassa johtamisviestinnissid kysymykset
liittyvit usein esimerkiksi kokouksien tai palaverien haasteisiin: kuinka puheenvuoroja jae-
taan, kuinka palavereissa huolehditaan kaikkien osallistumisesta tai kuinka erilaisiin ristirii-
toihin suhtaudutaan?

Johtamisviestinta vaikuttamisena

Sen lisiksi, ettd johtamisviestintid tarkastellaan erilaisilla tasoilla, sitd voidaan jisentdd kiy-
tettyjen vaikuttamisen tekniikoiden ja strategioiden nikokulmasta. Englanninkielisessi kir-
jallisuudessa kiytettivit peruskisitteet ovat joko persuasion (ks. O’Keefe 2002) tai influence
(ks. Cialdini 2008). Titd nikokulmaa edustaa osittain esimerkiksi Hackmanin ja Johnso-
nin (2003) ansiokas Leadership: A Communication Perspective -teos. Oma nikemykseni on,
ettd strategia- ja tekniikkaldhtoiset tarkastelut tarjoavat tasolihtoisia moninaisemmat mah-
dollisuudet johtamisviestinnin varsinaisen ytimen hahmottamiseen. Siini missi esimerkiksi
kokousten ja palaverien yhteydessi katse jid usein liian tiukasti sen pohtimiseen, millainen
on hyvi kokous tai palaveri, vaikuttamislihtdisessi nikokulmassa huomio kiinnittyy siihen
moninaiseen inhimillisen vuorovaikutuksen ty6kalupakkiin, joka johtajalla on kiytossiin.

Kun johtamisviestintdd tarkastellaan vaikuttamisen nikokulmasta, eteen aukeaa yleensi
ensimmiisend kaksi peruskisitettd: myonnyttiminen ja suostuttelu.” Myonnyttivissi johta-
misviestinnissi lihdetiin siitd, ettd johtajalla on kiytettivissiin kuusi perustydkalua:

* lupaukset

e uhkaukset

* seurausten osoittaminen (positiiviset ja negatiiviset)

* stimulointi (positiivinen ja negatiivinen)

* kokemuksiin tai tunteisiin vetoaminen (positiivisiin ja negatiivisiin)
* moraaliin tai arvoihin vetoaminen.

Nimi mydnnyttimisen strategiat, kuten niitd tavataan kutsua, jakautuvat kahteen suun-
taan. Myonteisesti latautuvia mydnnyttimisen strategioita ovat esimerkiksi lupaukset,

2 Jyvaskylan yliopiston viestintatieteiden laitoksella on laadittu englanninkielisista puheviestinnan tutkimuster-
meista erinomainen sanasto, joka l6ytyy osoitteesta http://www.jyu.fi/lhum/laitokset/viesti/oppiaineet/puh/opis-
kelu/opintoneuvonta/puh_sanasto.pdf
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mydnteisten seurausten osoittaminen ja positiivinen stimulointi. Kielteisemmin latautuvia
ovat uhkaukset, kielteisten seurausten osoittaminen ja negatiivinen stimulointi. Kiytin-
td6n saatettuna mydnnyttimisessid pohditaan siis sitd, missd olosuhteissa voi olla perustel-
tua antaa lupauksia ("lupaan, ettd timi asia hoidetaan ensi tilassa”) tai maalata viestinnin
toisen osapuolen eteen kielteisid seurauksia ("mikili titd asiaa ei hoideta, siitd tulee vali-
tuksia”).

Mielekkiiksi timin tyyppisen lihestymistavan tekee se, ettd samankaltaisia strategioita voi-
daan kiyttdd oikeastaan kaikissa mahdollisissa viestintitilanteissa. Esimerkiksi lupauksia voi-
daan antaa yhti hyvin yleiso-, pienryhmi- kuin keskiniisviestintitilanteessakin.

Suostuttelu on jaettavissa myonnyttimisen kaltaisesti kuudeksi perustyokaluksi:

* jalka-oven-vilissi-menetelmi

* ovi-vasten-kasvoja-menetelmi

e suorat reitit tai kiertoreitit

* rationaaliseen pditoksentekoon vetoaminen
*  Social judgement -malli

* kognitiivisen epitasapainon hyddyntiminen.

Suostuttelustrategioiden nimistd voi pddtelli melko hyvin, minki kaltaisista toimintamal-
leista niissd on kyse. Jalka-oven-vilissi-menetelmi tarkoittaa toimintaa, jossa aluksi hyvik-
sytetddn jokin pienempimuotoinen asia, minki jilkeen prosessia "vyorytetddn” eteenpdin.
Strategia tunnetaan kansankielessikin hyvin sellaisissa sanonnoissa kuin "kun annat pirulle
pikkusormen, se vie koko kiden”. Sanonta kertoo lihinni siitd, ettd monesti timin tyyppi-
set toimintamallit tunnistetaan, miki tekee niistd johtamisviestinnissd hyvinkin riskialttiita.
Opvi-vasten-kasvoja-menetelmi on edellisen menetelmin peilikuva. Psykologinen jinnite
kiddnnetdin edelliseen strategiaan nihden ikdin kuin pdinvastaiseksi (ks. Puro 2002, 83-85).

Suorat reitit ja kiertoreitit ovat samaan tapaan keskendin vaihtoehtoisia. Suorassa reitissi
argumentit paittelyketjuineen tuodaan pelkistetyn suoraviivaisesti nikyville, jolloin vies-
tinnin toinen osapuoli ikdin kuin tempautuu mukaan vidjiamitcomaltd vaikuttavaan pro-
sessiin. Kiertoreiteissi lihdetdin siitd, ettd viestinnin toinen osapuoli saatetaan episuorasti,
kuin huomaamatta, toivottuun lopputulokseen. Tilloin puhutaan usein erityisistd “rupat-
telustrategioista”. Nienniisen jutustelun avulla eteenpiin viety prosessi koetaan monesti
tehokkaaksi, mutta samalla jotenkin epireiluksi tekniikaksi.

Rationaaliseen paitoksentekoon vetoamisessa pyritdin siihen, ettd vastaanottaja piityy loo-
gisen pddttelyketjun seurauksena itse toivottuun lopputulokseen. Strategian perusajatuksen
voi kiteyttdd kysymykseen: "Mitid sini tdssd tilanteessa tekisit?” Ratkaisu jitetidn niin —
ainakin nienniisesti — tilanteen toiselle osapuolelle.

Kaksi viimeistd suostuttelustrategiaa ovat olleet monesti kiivaankin keskustelun kohteena.
Social judgement -mallissa kiytetdin hyviksi ajatusta siitd, ettd “kaikki muut” hyviksyvit
esitetyn asian, mutta viestinnin vastaanottava taho jostain syysti ei. “Kaikille muille timi
tuntuu sopivan mutta sinulle nikojidin ei” -tyyppinen vaikuttaminen nojautuu syyllistimi-
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seen ja monesti vastaanottajan erilaisuuden epiasialliseen korostamiseen, misti syystd sithen
suhtaudutaan varauksellisesti.

Kaikkein eniten varautuneisuutta liittyy kuitenkin kognitiivisen epitasapainotilan hysdyn-
timiseen. Olen itse ollut osallisena tilanteessa, jossa yrityksen toimitusjohtaja aloitti tilai-
suuden toteamalla "Teistd kukaan ei ole tiilld viiden vuoden paisti endd toissd. Tai jos on,
toivoisi ettei olisi.” Tillainen henkinen “maton vetiminen jalkojen alta” on tehokas tapa
herittdd kuulijat, mutta seurannaisvaikutukset ovat ilmeiset: ty- ja viestintdilmapiiri jirk-
kyvit ja lause voi muuttua itseddn toteuttavaksi ennusteeksi — ihmiset todellakin lihtevit.

Kognitiivisen epitasapainotilan kaltaisten strategioiden tarkastelut tuovat myés hyvin niky-
ville, millaisia kielteisid painoarvoja huonosti perustellulla johtamisviestinnilld voi pahim-
millaan olla. Jos tydyhteison perinne suosii johtamisviestinnissid kognitiivisen epitasa-
painotilan kidyttimisen tyyppisid, hyvin kielteisesti latautuvia vaikuttamisen strategioita,
negatiiviset kerrannaisvaikutukset henkildston jaksamiseen, motivoituneisuuteen ja sitoutu-
neisuuteen ovat ilmeiset. Hyvi johtamisviestinti on kiinted osa organisaatioiden hyvii hen-
kilgstopolitiikkaa ja -strategiaa (ks. Juuti & Vuorela 2002, 103—106). Jos johtamisviestinnin
perinteet ja kiytinnot painottuvat kielteisesti, on vaikea kuvitella, ettd timi ei nikyisi kiel-
teisesti organisaation ilmapiirissi ja organisaation kyvyssi toteuttaa perustehtividin.

Lopuksi

Viestinnin johtaminen ja johtamisviestinti limittyvit monissa kohdin toisiinsa, mutta yksi
niiden vilinen kosketuspinta on kidytinnén johtamisty6td tekevin nikokulmasta erityisen
merkittivi: johtaminen on viestintii ja vaikuttamista (Salminen 2001, 68). Johtaja vaikut-
taa joko viestintijirjestelmin kautta tai suoraan omana itseniin, mutta lopputulos on sama.
Johtaja ei voi olla viestimittd, eiki hin voi olla vaikuttamatta alaisiinsa. Johtaja voi olla vies-
tintikiyttdytymiseltidn aktivoiva tai passivoiva, ja monesti ikivi kylld kiy niin, ettd johtaja,
joka ajattelee "vetivinsid matalaa profiilia” on vain passivoiva. Kouzesin ja Posnerin (2007)
The Leadership Challenge voi olla monelle lukijalle timin kysymyksen yhteydessid miellytti-
vin herittivi teos. Kouzesin ja Posnerin kirja on hengeltiin angloamerikkalainen ja sellai-
sena hieman provosoiva, mutta sen perusteesien kanssa on helppo olla samaa mielti. Kiteyt-
tden: jonkinlainen stimulointi ja eteenpdin vievin myétivirran luominen yksinkertaisesti
kuuluu johtajan viestintitehtiviin. Stimuloinnin tekniikat ja yksityiskohdat voivat vaihdella
paljonkin siten, ettd Suomen puolustusvoimissa ollaan kenties pidittyviisempii kuin joissa-
kin angloamerikkalaisissa I'T-yrityksissd, mutta my6s suomalaiseen nykyjohtamiseen kuuluu
aktiivisuuden ja innostavuuden tavoittelu.

Jukka-Pekka Puro on filosofian tohtori, pubeviestinniin lehtori ja dosentti Turun ja Jyviskylin
yliopistoissa. Puro on kirjoittanut viime vuosien aikana useita viestinnin kehittimisen teoksia,
joista keskeisimmiit ovat "Esimiehen viestintitaidot” (2002), Viestinnin kipupisteet” (2003)
ja "Onnistu viestinndssi” (2004). Héiin on myds kirjoittanut laajalti viestinnin eri osa-alueilta
tieteellisiin aikakauslehtiin ja sanomalehtiin.
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JOHTAJUUS ESIMIESTYOSSA
Heikki Siltala

Tissid artikkelissa kisitellddn johtajuutta — ihmisten johtamista — neljisti eri nikokulmasta.
Nikokulmat ovat esimiehisyys, perustehtivit seki roolit ja johdettavat (alaiset). Kun puhu-
taan johtajuudesta sotilasorganisaatiossa, kisitettd esimies on syytd korostaa, silld lukuisat
hierarkiasta lihtoisin olevat nimikkeet saattavat vieraannuttaa meidit johtajuuden kan-
nalta olennaisesta roolista. Jokaisen upseerin — opisto- ja erikoisupseerit mukaan lukien
— tai vastaavasti aliupseerin on loydettivi vastaus kysymykseen: olenko esimies, kouluttaja
vai asiantuntija? Asiantuntijana upseerit tydskentelevit tyypillisesti erityistehtivissi, tutki-
mushankkeissa, projekteissa, sotilasmuusikkoina tms. tehtivissd. Vastaavasti siviiliorgani-
saatioiden erilaiset piillikks- ja johtajanimikkeet eivit ole synonyymeja esimies-kisitteen
kanssa. Esimerkiksi projektipaillikot, suunnittelu- tai kehitysjohtajat eivit usein ole hal-
linnollisia esimiestehtivid vaan erilaisiin projekteihin, hankkeisiin ja prosesseihin liittyvid
vastuurooleja ilman juridisia alaisia. Esimichelle kuuluvia taitoja niissi kylli tarvitaan, kun
projekteissa, hankkeissa ja prosesseissa on mukana asiantuntijoita ja tydntekijoitd, joita
on motivoitava, sitoutettava ja jotka on saatava noudattamaan sovittuja pelisidntdji. Vain
direktio-oikeus puuttuu, vaikka vastuu edelld mainittujen projektien ja hankkeiden onnis-
tumisesta onkin nimetty.

Lihtokohta johtajuutta toteuttavan esimichen kohdalla on, ettd hin johtaa vastuullaan ole-
via ihmisii organisaation asettamia tavoitteita kohti. Hinelld on hallinnollinen ja juridinen
vastuu ihmisistd, alaisista. Vastuu on annettu ja sotilasorganisaatioiden ollessa kyseessi, kis-
ketty. Perusoletus sotilasorganisaatiossakin on, ettd esimiestehtivissd toimiva haluaa johtaa
eli on motivoitunut tehtivistidn. Mistd timi motivaatio ihmisten johtamiseen syntyy? Jos
motivaatio syntyy kiinnostuksesta, esimies on mentaalisesti avoimessa tilassa ja siten valmis
oppimaan ja kehittymiin tehtivissiin. Hin on silloin sosiaalisen konstruktion yksi olen-
nainen toimija, joka jisentii ja rakentaa jatkuvasti elivid ja muuttuvaa ihmisen vilistd vuo-
rovaikutuksen verkostoa — organisaatiota ja tydyhteisod. Nykyajan tydyhteisot (Puolustus-
voimien organisaatiot mukaan lukien) ovat moniiinisid sosiaalisia rakennelmia, joissa toi-
mivat ihmiset luovat omilla kokemuksillaan, tulkinnoillaan ja puheillaan organisaatiolleen
jatkuvasti uusia merkityksid (vrt. Juuti 2001). Esimiehen on silloin hyviksyttivi organisaa-
tionsa ajoittainen kaoottisuus, pirstaleisuus ja jopa irrationaalisuus, mutta kiinnostus johta-
misen mahdollisuuksiin motivoi hinti rakentamaan tarvittavaa jirjestysti ja kurinalaisuutta
sekd synnyttimidin luovaa ja uudistavaa toimintaa kohti tavoitteita.

Vaikka kaikissa tydyhteisoissi ja organisaatioissa ilmenee ajoittain ihmisten vilisid ongelma-
ja konfliktitilanteita, esimichen kiinnostus ei tistd syystd vihene eli hin on motivoitunut
ratkaisemaan haastavia ongelmia. Esimiehestid on kiinnostavaa tukea organisaatioonsa kuu-
luvia erilaisia ithmisid ja koko yhteisod kehittymidin, onnistumaan tydssddn ja tehtivissddn.
Esimies luo niin johtamilleen yksilsille ja koko organisaatiolle edellytykset saavuttaa tavoit-
teita ja ylittdd ne. Olen tarkoituksella korostanut kiinnostuksen tirkeytti esimiehisyyden
yhteydessi, koska se muistuttaa tarvittavasta noyryydesti, uteliaisuudesta ja turhautumisen
sietokyvystd seki torjuu liiallista narsistisuutta motivaation lihteeni.
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Aika johtajuuden mahdollistajana

Jos esimies siis kokee tirkeiksi edelld esitetyt kiinnostuksen kohteet, eli jos mainitut asiat
ovat hinestd arvokkaita, esimies toteuttaa tydssiin omia arvojaan. Arvojohtamisen ei tar-
vitse olla timin monimutkaisempaa tai juhlallisempaa. Riittdd kun ihmiset tekevit itsel-
leen ja organisaatiolleen arvokasta ja tirkedd tydtd. Arvot yhdistivit ja sitouttavat; toisaalta
toteuttaakseen arvojaan ihmiset saattavat myos vaihtaa typaikkaa.

Esimiestyén onnistumisen ja siten koko organisaation onnistumisen kannalta arvokas ja
tirked asia on aika. Kun esimichelld on aikaa tehdi arvokkaaksi ja tirkeiksi kokemaansa esi-
miestyotd, sitoutuminen esimiestyohén ja sen mahdollistavaan organisaatioon vain kasvaa.
Jos timin artikkelin ensimmiinen kriittinen kysymys upseereille kuului “olenko esimies,
kouluttaja vai asiantuntija?”, on seuraava vihintiinkin yhti tirked: Jos olen esimies, onko
minulla aikaa tehdi esimiestyiti? Apukysymykset auttavat vastaamaan tihin kysymykseen.
Mihin (ty6)aikani kiytin: kouluttamiseen, hallinnollisiin tehtdviin, asiantuntijatehtiviin,
suunnittelutehtiviin, kehitystehtiviin vai esimiestehtiviin? Idealistinen perusoletus ja vaa-
timus on, ettd esimichen on kiytettivi kaikki aikansa esimiestyohon. Jos hin on esimies,
pitdd hinen tehdi esimiestydti. Vaatimukset onnistuneelle managementille on, ettd tydnjako
ja rakenteet on organisaatiossa suunniteltu ja toteutettu siten, ettd esimichet voivat keskittyi
esimiestyohon. Realistista on kuitenkin myontid, ettd aikaa ei yhid niukempien henkil8sto-
resurssien julkishallinnossa ole mairiinsi enempii. Pitdd siis priorisoida eli asettaa tydteh-
tdvit tirkeysjirjestykseen. Esimichille arvottaminen on helppoa ja yksinkertaista: esimiesty®
on tirkeinti ja siten prioriteetti numero yksi.

Johtajuus perustehtavian mahdollistajana

Esimichelld on ensinnikin oltava aikaa organisaation perustehtivin ylldpitoon. Sotilasorga-
nisaatioissa perustehtivit ovat selkeit: ne perustuvat kiskyihin ja niistid on olemassa yksityis-
kohtaiset dokumentit. Esimerkiksi joukko-osaston komentaja tietii, miki hinen organisaa-
tionsa rauhan- ja sodanajan perustehtivi on. Kuinka monta ja mihin tehtiviin kykenevii
sodanajan yksikkod pitdd valmistua sovitussa ajassa, kuinka toimitaan viranomaisyhteis-
tydssd, mitkid ovat toimenpiteet valmiutta kohottaessa ja niin edelleen.

Piitosten tekeminen ja rajojen asettaminen helpottuu kun perustehtivi on selvilli. Kun
joukko-osaston komentajan kanssa ystivystynyt kunnanjohtaja pyytdd apua kunnanviras-
ton muuttotdihin eli sotilasajoneuvoja kuljettamaan ja varusmiehid muuttolaatikoita kanta-
maan, komentajan pditos syntyy helposti, kun hin kysyy itseltdin: onko timi perustehtivin
mukaista toimintaa? Samaa kysymysti komentaja voi kiyttii, kun hin miirittelee rajoja ja
pelisdintdjd pennalismin ja joukko-osastohenkei kohottavien riittien kieltimisen ja hyvik-
synnin vilille. Joukko-osaston komentaja toteuttaa organisaationsa perustehtivid esimies-
tyon — ihmisten johtamisen - avulla. Siksi vastuukysymykset ovat my6s selkeiti: kaikki, mitd
esimiesasemassa olevat henkil6t tekevit esikunnissa tai joukko- ja perusyksikdissi, palvelevat
perustehtivin toteutumista. Olennaista on tietenkin aineellisten ja aineettomien resurssien
varmistaminen perustehtivin saavuttamiseksi ja ylldpitimiseksi. Siksi tarvikkeista, materiaa-
leista ja henkilston riittidvistd osaamisesta, mairisti ja tasosta on huolehdittava ennakoiden
— tai tarvittaessa reagoiden — osana esimiesty3ti.

73



Esimies puun ja kuoren valissa

Vastaavasti perusyksikon piillikélle kuuluvaa esimiestyotd helpottaa perustehtivin midrit-
tely ja sen mukainen toiminta. Keskijohdon haasteena ovat ylemmin johtotason asettamat
tavoitteet ja odotukset seki toisaalta omalla vastuualueellaan olevan henkilsstén odotukset.
Henkilokohtaiset mieliteot ja -halut ohjaavat helposti yksilon, ja siten koko joukon, toimin-
taa rauhan ja erityisesti sodan aikana. Nuo mieliteot ja -halut ovat usein piinvastaisia kuin
ylemmin johdon odotukset. Esimerkiksi kun joukkoa on sodanajan pitevyyden saavutta-
miseksi harjoitettava henkiselld ja fyysiselld rasituksella kaikkina vuorokauden ja vuoden-
aikoina, joutuu kiskyi totteleva sotilas toimimaan todennikéisesti mielihalujaan vastaan.
Kun lepoa ja limpéi kaipaava joukko yhteisesti ehdottaa esimiehelleen taisteluharjoituksen
siirtdmisestd seuraavaan viikkoon tai viitti jo omaavansa riittdvisti kokemusta visyneeni ja
rasitettuna taistelemisesta, joutuu esimies tekemiin paidtoksen paineen alla. Painetta helpot-
ja toisaalta esimiehen on kestettivi itseddn kohdistuvat kielteiset tunteet. Nimi ovat sotilas-
johtajan kannalta juuri ne klassiset tilanteet, jolloin purnaus syntyy ja kuuluu pahimmillaan
uhkailuna, alatyylisind ilmaisuina ja kieltdytymisind. Tiéssd tilanteessa periksi antaminen
alaisten toiveiden edessi on pakenemista puun ja kuoren vilistd, siirtymistd epimukavuus-
alueelta mukavuusalueelle. Se on symbolisesti siirtymistd ryhmin ulkopuolelta, objektiivi-
sesta asemasta, ryhmiin sisille ja luopumista esimiesasemasta. Silloin johtaja laskeutuu epi-
tarkoituksenmukaisesti johdettaviensa tasolle.

Kun tarkastelu siirretddn sodan ajan ympiristé6n, perustehtivin merkitys vain korostuu.
Kun jatkosodassa niin sanotun asemasodan aikana merkittivi osa Suomen kenttiarmeijaa
kulutti aikaansa puhdetsihin, kiljun valmistamisen ja nauttimiseen seki kortinpeluuseen,
voimme kysyi, oliko perustehtivi himirtynyt esimichiltd armeijan ylintd johtoa myéten?
Perustehtivi syrjiytyi ihmisten mielihaluilla ja -teoilla. Inhimillisesti tarkasteltuna taistelut
kokenut sotilas ja heidin esimiehensi tekivit mieluimmin puhdetoitd, nauttivat alkoho-
lia, pelasivat korttia kuin kuluttivat aikaansa taisteluharjoituksissa. Poikkeuksiakin toki oli.
Esimerkiksi Laguksen panssaridivisioona piti ylli taisteluosaamistaan harjoittelemalla sizin-
néllisesti. Asemasotavaihe tunnettiin yhtymissi lihes taukoamattomien koulutustapahtu-
mien sarjana, joka kosketti jokaisen sotilaan elimii. Arvojohtaminen tarkoitti kiytinndssi,
ettd arvokkainta ja tirkeinti taistelutoimien jilkeen oli siis koulutus. Ainostaan metsi-, tie-
ja kenttivarustustyokomennukset nakersivat pahiten koulutussuunnittelun mielekkyytti.
(Kikeld 1992.) Johtamistyén kannalta perustehtivd muuttui taistelusta taistelukoulutuk-
seksi, jolloin uusi perustehtivi tuki varsinaista perustehtivii.

Johtajuus epamukavuusalueella

Edelld mainitut esimerkit perustehtivin himirtymisestd liittyvit kiintedsti my6s toiseen ryh-
miilmiésn eli organisaation ja sen normiston epévirallistumiseen. Riittivin kauan siviili-
maailmasta ja aidoista primaariryhmistd (esimerkiksi perheestd, parisuhteesta ja niin edel-
leen) erossa oleva organisaatio muuttuu perheenomaiseksi. Silloin ryhmin jisenet tuovat
ryhmiinsi Puolustusvoimien virallisista ohjesdinnéistd ja normeista poikkeavia epiviralli-

sia normeja. (Harinen 2000.) Siten my®os organisaation viralliset roolit muuttuvat ja viiris-
tyvit. Sotahistoria tuntee lukuisia esimerkkeji Puna-armeijan vuoden 1944 suurhyokkiyk-
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sen ajalta, kun ryhminjohtajat pakenivat sotilaidensa kanssa ylivoimaiseksi koetun vihollisen
alta ja ryhtyivit "hiippareiksi”. Ryhmien johtajat hylkiavit tai unohtavat viralliset "ulkoi-
set” roolinsa ja ryhtyvit toimimaan ja kiyttiytymiain “sisdisten” rooliensa mukaisesti. Niin
myds organisaation perustehtivd himirtyy ja vastausta kysymyksiin “miksi tissi tehtivissd
ollaan”, "miksi tissi taistelussa ollaan?”, “miksi tissd sodassa ollaan?” ei enii saada. Tilloin
taustalle, ja ithmisten sisdinen maailma ryhtyy dominoimaan. Vastaavia esimerkkeji on tullut
ilmi Irakin sodassa 2000-luvulla, kun kansainvilinen media on paljastanut amerikkalaisten
sotilaspoliisien suorittamia irakilaisvankien kidutus- ja ndyryytystapauksia mm. Abu Grhai-
bin vankilassa. Suomen Puolustusvoimien pennalismitapaukset ovat vastaavanlaisia ilmioita.

Syyt tihin ilmioon ovat inhimillisid, ja ne korostuvat autoritaarisissa organisaatioissa ja eri-
tyisesti sodan ajan toimintaympiristossi. Kyseessd on sosiaalinen suojautumiskeino; ryh-
mien luoma tiedostamaton keino yllidpitii sosiaalista sujuvuutta ja seki turvallisuuden ettd
mielekkyyden kokemusta. Niiden avulla pyritidn vilttimain ja hallitsemaan epimiellytti-
vid, himmentivii ja ahdistavia tilanteita ryhmiyhteisdissi ja erityisesti sodassa, jossa nilkd,
jano, kylmi, kuuma, kuoleman ja vakavan haavoittumisen pelko ovat jatkuvasti lisnid. Kun
vaihtoehtoina ovat joko lihted rintisateessa pimeidin metsidn vihollisen liheisyyteen tai
tarvitse kauan miettid. Jotta ensimmiinen vaihtoehto (ja siten perustehtivi) toteutuu, tar-
vitaan johtajuutta.

Kuten aikaisemmin todettiin, ryhmilld on perustehtivi, joka rajaa tavoitteet. Perustehti-
vin ddrimmiisimpini vaihtoechtona ja vastakohtana on perusolettamustila, jolloin johdet-
tava ryhmi regressoituu eli taantuu oletuksiin ja jopa fantasioihin (Bion 1979). Ympiroivi
todellisuus voi olla sodan aikana niin epimukava, kauhistuttava tai vaikeasti hyviksyttivi,
ettd sitd ei haluta, jakseta tai kyetd kohtaamaan sellaisena kuin se on, vaan ryhmi taantuu
luomaansa todellisuuteen, jota se itse kehittdimit normit ja uskomukset ohjaavat. Etenkin
sodan ajan tilanteessa vihollisen psykologiset operaatiot pyrkivit ruokkimaan ja vahvista-
maan titd perusolettamustilaa. Sen vastakohtana on johtajan johtama "sotatyén maailma”,
jossa toiminnan keskipisteend ovat yhteiset taistelutehtivit ja sitd tukevat huolto-, lepo- tai
koulutustehtivit. Nami edellyttivit tietoista, jirkiperiisti tavoitteellista toimintaa. Itsendi-
selle ajattelulle on selkeistd kiskyistd huolimatta jitettivi tilaa, silld tilannetaktiikka vaatii
ajattelua onnistuakseen eiki pelkkii sokeaa tottelemista.

Yksiloiden vilisten suhteiden toimivuutta kuvastaa yhteistyd, jota selkei tyonjako ja tydroo-
lit tukevat: konekividdriampujan taisteluparina on tihystiji, ja yksikonpiillikon taistelupa-
rina on varapiillikk tai tilanteen mukaan tulenjohtopiillikks. Vastaavasti aselajien vilinen

yhteisty6 onnistuu yhtymi-, sotilasalue- tai ld4nitasolla vain, jos kaikki niiden toimivat orga-
nisaatiot toteuttavat perustehtiviinsi sotatyon maailmassa eivitki perusolettamustilassa.

”Sotatyon maailmassa” pysyminen edellyttdd seki johtajalta ettd johdettavilta turhautumi-
sen sietokykyi ja pitkijinteisyyttdi. Odottaminen osana isompaa organisaatiota seki tappi-
oiden ja epdonnistumisten kohtaaminen, kisittely ja itseluottamuksen palauttaminen ovat
voitokkaan armeijan realiteetteihin perustuvaa kypsyyttd, jolloin ei paeta henkisesti kaikki-
voipaisuuden fantasioihin tai fyysisesti vilttdmilld taisteluita. ”Sotatyén maailmassa” orga-
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nisaatio uskaltaa kohdata taistelut, ne ovat ddrimmiisid perustehtivin toimintaympiristdji,
mutta se vaatii ponnistelua, oppimista ja kehittymisti. Sen vastakohtana on Wilfred Bionin
kisitteellistimi perusolettamustila tai Pekka Jdrvisen mukaan tyon sisiinen maailma (Bion
1979; Jdrvinen 2006). T4ma tila on helppo tunnistaa siité, ettd toiminnan toimipisteeni on
jokin muu kuin yhteinen sotatyotehtiva” (vertaa puhdetydt ja taisteluharjoitukset). Silloin
joukon toimintaa ohjaavat johtajan sijaan kuulopuheet, huhut, uskomukset, mielikuvat.
Silloin my®és henkilskohtaiset intressit sekd ihmissuhteet ovat joukon yhteisen edun edelli.
Jos "sotatydn maailman” tunnistaa aikuismaisesta ja yksilovastuullisesta toiminnasta, ”sisdi-
sessd maailmassa” toimitaan lapsenomaisesti ja anonyymisti — "joku” korvaa "minin”.

Ryhman kiinteys esimiestyon tukena

Kaikkiin organisaatioihin, my®és sotilasorganisaatioon, syntyy pienryhmii, epivirallisia ryh-
mii. Niihin pienryhmiin muodostuu omia kiyttiytymissidntojd, oma sisiinen arvojirjes-
tys ja oma erikoislaatuinen kulttuurinsa. Kulttuurille ominaista kiyttdytymisti ja toimintaa
ohjaavat epiviralliset normit, arvot, oletukset ja uskomukset. Tilloin puhutaan epiviralli-
sesta organisaatiosta tai piilo-organisaatiosta. Tdmin epivirallisen toiminnan tai suhdever-
koston runkona ovat pienryhmit, joita muodostuu kaikkialla, missi ihmiset eldvit yhdessi
edes jossain miirin vakiintuneissa oloissa (Allardt & Littunen 1958).

Eris organisaation sisille syntyvien pienryhmien ominaisuus on niiden kiinteys, ns. me-
henki. Esimichen on tunnistettava ja tiedostettava ryhmii yhteen sitovat voimat eli ne teki-
jit, jotka saavat jisenet pysymidin ryhmissi. Silloin pienryhmin keskenddn samanarvoisten
jasenien vilisen kiinteyden lisiksi puhutaan my6s johtajien ja johdettavien vilisesti kiintey-
desti ja toisinaan myds ryhmin jdsenten sitoutumisesta koko organisaatioon ja sen tavoittei-
siin. Jos tunnistetut kiinteyttd edesauttavat toimenpiteet eivit ole ristiriidassa organisaation
perustehtivin kanssa, esimiechen on otettava ne johtamisty6nsi vilineiksi.

Sotilassosiologinen tutkimus on kisitellyt edelld mainittua teemaa sotilasjoukon kiinteyden
-kiisitteen kautta. Jo klassikoiksi muodostuneissa toisen maailmansodan aikaisissa tutkimuk-
sissa havaittiin korrelaatiosuhde sotilasorganisaatiossa esiintyvin taistelussa olevien sotilai-
den epivirallisen pienryhmirakenteen ja ryhmikiinteyden vililli. Nami Yhdysvaltain ase-
voimien suorittamat sekd amerikkalaisiin sotilaisiin ettd saksalaisiin sotavankeihin kohdis-
tuneet tutkimukset toivat asian esille tavalla, joka yllitti asevoimien palvelukseen kisketyn
tutkijayhteison seki sodan jilkeisen siviilitiedeyhteison.

Miki sai sekd amerikkalaiset ettd saksalaiset sotilaat jatkamaan taistelua epitoivoisissakin
tilanteissa? Tutkimusten mukaan omaan ryhmiin kuuluva solidaarisuus nousi yhdeksi kes-
keisemmiksi syyksi. Oma kiinted ryhmi, organisaatio, johon sotilaat tunsivat kuuluvansa
ja jonka kanssa oli yhdessi taisteltu, jaettu kokemukset, tunteet ja muut primaariryhmin
kanssa jaettavat inhimilliset vaihdon vilineet, oli muodostunut idealistisia (isinmaallisuus,
uskon sodan oikeutukseen) syitd tai viholliseen kohdistuvaa vihaa tirkeimmiksi. (Shils &
Janowitz 1948; Stouffer ym. 1949.)

Sotilasjohtajuuden kannalta olennaista on siis tietdd, ettd kiintedt primadriryhmit pitivit
sotilasyksikot koossa taistelujen paineessa. Mikili primdiriryhmasiteet olivat heikot, kuten
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esimerkiksi uusissa, nopeasti kokoonpannuissa yksikoissd, yksikot hajosivat, kun paine kas-
voi riittdvin suureksi (Harinen 2000). Sotilasjohtajan on siis rakennettava seki riittdvi lihei-
syys ettd etidisyys suhteessa johdettavaan joukkoonsa, jotta hinen virallisesta organisaatios-
taan muodostuu edelld mainittujen tutkimusten mukainen primaariryhmi. Silloin my®os
johdettavat organisaation jisenet luokittelevat johtajansa primaariryhminsi jiseneksi. Siten
johdettavien solidaarisuus kohdistuu myés johtajaan, mikd puolestaan helpottaa johtamis-
tehtivii.

Esimiehen fyysinen ja mentaalinen suhde alaisiinsa

Liheisyys- ja etiisyyssuhdetta helpottaa, jos johtaja kykenee kiyttimiin sekd ammatillista
ettd persoonallista mindinsi tasapainossa. Kyseessd on oikeastaan kaksi roolia. Ammatillinen
rooli perustuu lainsdddidntoon ja rakentuu siten juridisista oikeuksista ja vastuista. Esimies
saa madriti ja kisked johdettaviaan, mutta hineen kohdistuu tissi roolissa myos odotuksia.
Esimiehen oma esimies odottaa hinelti virallisen organisaation asettamien tavoitteiden ja
tehtivien suorittamista. My®os alaiset odottavat hineltd johtajuuden osoittamista ja sotilas-
kontekstissa sotatydn edellytysten luomista. Tdmi voi tarkoittaa esimerkiksi huollon toimi-
vuutta, sotilaiden riittivin levon turvaamista ja taistelussa tarvittavien varusteiden korkeaa
johtajaltaan etti joukolta itseltdin, jotta ryhmi kykenee tiyttimiin sille asetetut tehtivit,
esimerkiksi voittamaan taistelut. Nimi ovat monesti yhteisii intressejd, jotka johtaja ja joh-
dettavat jakavat. Jokainen yksild haluaa kuulua menestyviin organisaatioon.

Pekka Jdrvisen mukaan esimiechen ammatillinen suhde edellyttdd riittivid etdisyyted alai-
siin, jotta esimies pystyy toimimaan tasapuolisesti ilman, ettd hin suosii joitakin yksiloitd
niin sanotun “pirstikertoimen” mukaan. Esimiehen ammatilliseen rooliin kuuluu my®és esi-
micheltd vaadittava tieto ja osaaminen, joka erottaa hinet alaisistaan. (Jirvinen 2006.) Esi-
merkiksi yksikon piillikolld ei tarvitse olla konekivddriampujan osaamista ja tietoa, mutta
hinelld pitid olla yksikon piillikén tieto ja osaaminen.

Jdrvinen korostaa ammatillisen suhteen tasapainottavana osapuolena esimiehen inhimillistd
suhdetta. Jos ammatillinen rooli perustui rajoihin ja erilaisuuteen, inhimillinen rooli perus-
tuu liheisyyteen, tunteisiin ja kykyyn eldytyi alaistensa todellisuuteen. Silloin esimies kyke-
nee samaistumaan joukkoonsa ja kokemaan yhteisyytti. (Jirvinen 2006.) Tdmi on tirkei
ulottuvuus, kun sotilasjohtaja tietoisesti rakentaa johdettavasta joukostaan primaariryhmai
ja tavoittelee sithen kuuluvaa kiinteyttd ja solidaarisuutta. Olennaista on kuitenkin tasa-
paino niiden esimichen kahden roolin eli kahden minuuden vililld. Jos esimies toimii pel-
kistiin ammatillisen roolinsa kautta, hinet koetaan etdisend, kylmini ja viiledni ja jos taas
painotus on liikaa inhimillisessi roolissa, vaarana on johtajuuden katoaminen ja "esimies
kaikkien alaistensa hyvini kaverina” -ilmién syntyminen.

Parhaimmillaan esimies kykenee toimimaan sisillyttdjini. Kyseessi on Wilfred Bionin ryh-
min vuorovaikutussuhteita kisittelevin container-teorian (Bion 1962) soveltamisesta joh-
tajuuden ja esimichisyyden maailmaan. Tillainen vuorovaikuttaminen on esimichen kykyi
olla vastaanottajana, sisillyttijini, muokkaajana ja vilittdjand kaikelle kritiikille, peloille,
odotuksille, toiveille, syytoksille ja vaatimuksille, joita alaiset esimieheen kohdistavat. Usein
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nimi ajatukset saattavat olla alaisissa tiedostamattomina tunnetiloina, joita he eivit itse
kykene tunnistamaan, sietimiin tai kestimidn itsessidn. Kun esimies sisillyttdd alaistensa
tunnetodellisuuden itseensd ja muokkaa sitd seki pukee sen esimiehen toimenpiteiksi, kiyt-
tdytymiseksi eli toiminnaksi; puheeksi ja teoiksi, se synnyttid alaisille ja johdettavaan orga-
nisaatioon tarvittavan turvallisuuden kokemuksen, kurinalaisuuden seki pitii organisaation
perustehtivissi tai palauttaa sen siihen.

Roolit johtajuuden tukena

Kyky vaihtaa rooleja esimiestydssid on syytd nihdid voimavarana. Kaikkiin ihmisiin kohdis-
tuu rooliodotuksia, joihin vastaaminen mahdollistaa onnistuneet sosiaaliset vuorovaikutus-
tilanteet ja esimerkiksi tyosuoritukset. Jokaisella upseerilla on useita rooleja, joita hin vaih-
taa ympdriston ja tilanteen mukaan. Joukkoyksikon komentajana hinen roolinsa on erilai-
nen kuin vaikkapa lastensa isidni tai ditind. Vapaa aikana ystivien kanssa rooli luonnollisesti
vaihtuu komentajasta kaveriksi, jotta henkil6 tiyttdd hineen kohdistuvat odotukset. Vastaa-
vasti kahdenkeskisissi tilanteissa puolison kanssa henkil66n kohdistuu erilainen rooliodotus
kuin tyopaikalla tai kaveripiirissi.

Kun taistelutilanteessa ldikintimies kutsutaan kuolettavasti haavoittuneen luo, ldikinti-
micheltd odotetaan tiettyd ammatilliseen rooliin liittyvid kidyttdytymistid ja toimintaa. Roo-
lin tdyttdminen luo turvallisuutta ja luottamusta tilanteeseen ja ympirsiviin sotilaisiin.
Jos kyseinen lddkintimies kiyttiytyisikin jonkin omaan siviilielimdinsi kuuluvan roolin
mukaisesti, esimerkiksi stand up -koomikkona, se olisi tilanteeseen nihden sopimaton rooli.
Ensimmaiisen vuoden kadetti muuttaa rooliaan toisena opiskeluvuotenaan varsin mielelldin,
silld tuskin kukaan haluaa olla ”simppuna” pidempiin kuin vaadittavan ajanjakson, eiki toi-
sen vuoden kadetilta toisaalta enidid odotetakaan "simpun” roolia.

Ihmisen persoona nihddin eri tavoin ryhmittyneiden roolien jirjestelmini. Jokaisella ihmi-
variaatioin. Kyseessi on erdinlainen roolivarasto. Jokaisen ihmisen luonteenomaisuus nikyy
siind roolivalikoimassa, joka miirittdd hinen kiyttiytymistdin. Mitd laajempi roolivarasto
yksilolld on, sitd tarkoituksenmukaisemmin hidn pystyy toimimaan elimin eri tilanteissa.
Roolivarasto kehittyy lipi elimin, uusia rooleja syntyy ja vanhat roolit viistyvit taka-alalle.
Ne eivit kuitenkaan hivid, vaan jddvit sisdisen elimin dynaamisiksi tekijoiksi ja ovat val-
miina aktivoitumaan tarvittaessa. (Moreno 1946.) Tykistopatterin pdillikén koulutuksen
saanut ja tehtivistd kokemusta saatuaan upseeri voi tydskennelld vuosia esimerkiksi sotilas-
lddnin esikunnassa henkilostdosastolla, mutta kun hin saa kiiskyn paisotaharjoitukseen pat-
terin paillikoksi, tehtidvin mukainen rooli aktivoituu kiyttoon.

Morenon mukaan ihmiset ovat aina jossakin roolissa. Silloin on kuitenkin otettava huo-
mioon mahdollisesti osittain piillekkiin menevit, keskendin ristiriitaiset roolit ja muut
rooliyhdistelmit. Rooleja tutkittaessa on ymmiirrettivi niiden keskiniiset suhteet ja niiden
vilinen vuorovaikutus. (Moreno 1953.) Tommi Kinnunen on Kisitellyt johtajana kehitty-
mistd ja johtajan kiyttidytymiseen liittyvid valintoja roolien kautta. Kun johtaja osaa valita
kiyttiytymisensi tilanteen ja vuorovaikutussuhteessa olevien ihmisten mukaan, sen lisiksi
olennaista on my®s osata valita oikea rooli. (Kinnunen 2008.)
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Keskeinen kysymys on, minki roolin ihminen kulloinkin valitsee ja miksi. Yksi moreno-
laisen ajattelun kulmakivid on kisite spontaanius. Termi tulee latinankielen sanasta sponte,
miki merkitsee vapaata tahtoa, mahdollisuutta valita. Spontaanisuus ei Morenon mukaan
tarkoita impulsiivisuutta tai vihentynyttd kontrollia, vaan pdinvastoin lisdintynyttd kykyi
hallita seki sisiisia ettd ulkoisia impulsseja ja tehdi tilanteeseen parhaiten sopivia roolivalin-
toja. Ihmiselld on mahdollisuus olla oman eliminsi subjekti. (Blatner, 1988.) Saako suoma-
lainen upseeri olla oman eliminsi kisikirjoittaja?

Lopuksi

Jokainen esimies haluaa olla menestyvin organisaation esimies. Titdi unelmaa helpottaa
jokaisen alaisen halu kuulua menestyviin organisaatioon ja olla menestyvin organisaation
jasen. Esimiestyon haasteena on sovittaa yhteen nimi molempien osapuolten unelmat.
Ylempi johto, eri sidosryhmiit, asiakkaat (valtio ja yhteiskunta) antavat myds omat merki-
tyksensid menestyksen kisitteelle. Tillaisessa nikokulmien kaaoksessa tarvitaan selkeyttijiksi
strategiaa. Strategian lisiksi johtajuus tarvitsee kehittymistd ja oppimista. Riittdvin hyvi
johtajuus ei ole pelkistiin esimichen oma, mitattava ominaisuus, vaan se on edelleen orga-
nisaation vuorovaikutussuhteiden tulosta (ks. Juuti 2005; Siltala 2006). Siksi johtajuuden
oppiminen ja kehittyminen on ennen kaikkea organisaation tai tydyhteison oppimista (tys-
yhteisotaitoja). Tétd oppimista esimiehen on johdettava eli luotava sille edellytykset.

Johtajuuden toimintaympiristé on nyt ja tulevaisuudessa entistdi enemmin sosiaalisten
medioiden digitaalista ja virtuaalista toimintaympiristod. Tieto vallan vilineeni on siirty-
missd pois perinteisiltd esimiesauktoriteeteilta YouTuben ja Facebookin kaltaisille sivustoille,
joissa jokainen organisatoriseen tai sosiaalickonomiseen asemaan riippumatta voi vaikuttaa
toisiin ihmisiin. Esimiesten on menestyikseen luotava dialoginen suhde uuteen digitaaliseen
todellisuuteen ja hyddynnettivi se uutena johtajuuden toimintaympiristoni. (Siltala 2008.)

Esimiestyo eli johtajuus vaatii aikaa, mutta niukkojen resurssien todellisuudessa aikaa ei
ikavi kylld ole koskaan riittivisti. Siksi johdettavien on tultava puoliviliin vastaan. Se onnis-
tuu, koska kaikki haluavat saada kokemuksen hyvin sujuvista (sodan tai rauhan) toisti.
Menestyksen ja sujuvuuden suhteen on siis olemassa yhteinen intressi. Kun omat sotatydt
sujuvat, vihollisen vastaavat tyot eivit suju.

Dosentti, filosoftan tohtori Heikki Siltala on Maanpuolustuskorkeakoulun Johtamisen ja sotilas-
pedagogiikan laitoksen dosentti, erityisalanaan sotilasjohtajuus. Tilli hetkelli hin tyoskentelee
Sanoma-konserniin kuuluvan AAC Global Oy:n liitketoimintalueen johtajana. Ennen nykyisti
tyotehtividinsi Heikki Siltala oli Johtamistaidon Opisto JTO:n rebtori ja varatoimitusjohtaja.
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ESIMIESVALMENNUS JA SYVAJOHTAMINEN

Tommi Kinnunen

Tissi artikkelissa luodaan katsaus esimiesvalmennuksen eri muotoihin, joilla nykyisin kehi-
tetddn tyoyhteisdji. Syvdjohtamisesta esitetddn perusteiden lisiksi joitakin havaintoja vai-
kuttavuuden nikokulmasta. Syvijohtamisen perusteet kisitellddn pintapuolisesti, koska
lihtskohtana on, ettd timin kirjan lukija on kerdnnyt palautetta syvijohtamisen kysymys-
sarjalla ja syvdjohtamisen malli viitekehyksineen on lukijalle entuudestaan tuttu. Syvijoh-
tamisen perusteiden kertaamiseen soveltuu hyvin jompikumpi teoksista Syvdjohtaminen
(Nissinen, 2004) ja Sovella syvijohtamista — huipputuloksiin vuorovaikutusta oppimalla
(Nissinen & Anttalainen & Kauppinen, 2008). Artikkelin kirjoittaja dosentti Tommi Kin-
nunen on kehittinyt tydyhteis6jd useiden vuosien ajan valmentamalla, tyonohjauksella seki
coachaamalla.

Esimiesvalmennuksen nykymuotoja

Ristikangas, Aaltonen ja Pitkinen (2008) ovat havainneet, ettd esimicheksi ei varsinai-
sesti valmistuta missdin oppilaitoksessa. Yliopistot ja korkeakoulut tarjoavat yhi enemmin
johtamiseen liittyvid opintokokonaisuuksia. Johtamisen erikoisammattitutkinnot (JET),
MBA:t sekd muut esimiestyon kehittimiseen liittyvit valmennuskokonaisuudet ovat yrityk-
sid yhdistdd kidytinto ja johtamisen teoria toisiinsa. Mikdin ei ole niin kiytinnéllistd kuin
hyvi teoria. T4ti ajatusta hyddyntien syvijohtamisen malli ja valmennus kehittyykin tutki-
muksen ja valmennuskiytintsjen vuoropuheluna.

Tyéyhteisojen kehittimisen yhteydessi kiytetdin nykyisin paidsidntdisesti valmentamisen
kisitettd. Sanaa koulutus kohtaan tuntuu esiintyvin jopa allergisia oireita, koska mielikuva
koulutuksesta saattaa olla vanhanaikainen ja ummehtunut. Koulutuksien lihtékohtana on
my®s usein se, ettd kouluttaja sanelee koulutettaville, miten heidin tiytyy toimia. Valmen-
tamisen peruslihtékohta on auttaa valmennettavaa hyédyntimiin potentiaaliaan vielikin
laajemmin. Tyénohjaus ja coaching eri muodoissaan ovat eriitid vaihtoehtoja valmennuk-
selle ja koulutukselle haluttaessa edistdd ihmisten ammatillista kehittymistd. Niitd voidaan
toteuttaa ryhmiohjauksen lisiksi myos yksiloohjauksena. Usein juuri yksildohjaus tuokin
mahdollisuuden pysihtyi ajatuksineen ja tuntemuksineen pohtimaan asioita, joiden #irelle
ei vilttimittd muuten tulisi pysihdyttyid.

Keski-Luopa (2001) kuvaa, kuinka kisitteeseen tyonohjaus liittyy monia erilaisia mieliku-
via ja tulkintoja. Thmisten kuullessa termin tyénohjaus ensimmaistd kertaa saattaa heriti
ajatus tyohon perehdyttimisestd tai tyohon opastamisesta. Nimi mielikuvat johtavat kui-
tenkin viirille poluille. Tyénohjauksen kisitteeseen on kohdistunut vuosien saatossa voima-
kasta kritiikkid juuri siitd syystd, ettid siiti muodostuva mielikuva saattaa olla melkein miti
tahansa. Suomessa tyonohjaus ei ole muodostunut kisitteeksi, jolla olisi yhtendinen merki-
tyssisdltd. Suomessa tyonohjaus niyttiikin olevan kokoelma erilaisia konsultatiivisia lihes-
tymistapoja, joiden avulla yritetdin auttaa yksittdisid esimiehii, tyontekijoiti tai kokonaisia
tyoryhmii heidin tyshonsi liittyvissd ongelmissa. (Kinnunen, 2008.) Tydelimin tehostu-
misen myoti tyonohjauksen tarve tuntuu voimistuvan vuosi vuodelta.
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Kinnunen (2006) pohtii, miten tydnohjaus soveltuisi sotilasjohtajan ammatti-identitee-
tin syvilliseen tutkiskeluun. Sotilasjohtajat eivit ole vilttimitti tottuneet keskustelemaan
peloistaan ja epivarmuuden tunteistaan, koska ne saattavat luoda mielikuvan heikkoudesta
vahvassa vahvuutta korostavassa sotilaskulttuurissa. Jokaisella meisti on kuitenkin lisni
nidmi inhimilliset tuntemukset enemmiin tai vihemmin. Avoin keskustelu tuntemuksista ja
erilaisten nikékulmien avaaminen saattaisi antaa voimaa tydssi jaksamiseen, jolloin ei tar-
vitsisi kamppailla omien tunteidensa ja tuntemuksiensa tukahduttamisen kanssa. Sotilasjoh-
tajien ammatti-identiteetin jisentimistd saattaisi auttaa, jos asioiden tarkastelussa pidettii-
siin vahvasti esilld tyonikskulmat. Ulkopuolinen “sparraava” tydnohjaaja saattaisi johdatella
pohtimaan niitékin asioita, joita on totuttu pitimiin sotilaskulttuurissa itsestddnselvyyksini
tai joista on totuttu vaikenemaan.

Suomessa kiytetddn paljon kisitettd coaching valmentavan toiminnan yhteydessi. Risisen
(2006) mukaan coaching on toisaalta ajattelutyyli (mindset) ja toisaalta taitopohja (skill-
set). Coachingin ajattelutyylissi painotetaan coachattavan voimavaroja, ratkaisukeskeisyytti,
tavoitteita ja arvostavaa asennetta. Taitopohja koostuu vuoropuhelusta coachin ja coachatta-
van vililld seki prosessin ohjaamisesta. Coachingin haasteena on, etti se saattaa lisitd ihmis-
ten liiallista suorituskeskeisyyttd tydelimissi. Aaltosen, Pajusen ja Tuomisen (2005) mukaan
coaching on mahdollisimman henkilskohtaisella tasolla tapahtuva, tavoitteellinen oppimis-
ja vuorovaikutusprosessi. Myds business coaching kytkeytyy voimakkaasti oppimisen ja joh-
tamisen haasteisiin. Coachingin on ajateltu jopa olevan enemmin tyoskentelyote tai eli-
minasenne kuin sarja tapaamisia. T4ll6in coach on coachattavan rinnalla kulkija, joka tukee
hintd niin menestyksen hetkilld kuin vaikeissakin tilanteissa. (Kinnunen, 2008.) Tyonohja-
uksen toteutukseen vaaditaan tutkinto, mutta coachingia tunnutaan jirjestettivin Suomessa
tyoyhteisojen kehittimisen yhteydessid melkoisen lennokkaasti ja vapaasti myés ilman asian-
mukaista tutkintoa tai koulutusta.

Aaltonen, Pajunen ja Tuominen (2005) miirittelevit kirjassaan tydnohjauksen, mentoroin-
nin, konsultoinnin, coachingin ja fasilitoinnin kisitteitd. He toteavatkin, ettd niiden eri
menetelmien erot ovat vaikeasti hahmotettavissa. Eriit tyonohjaajat kiyttivit hyvin val-
mentavaa otetta ja toisaalta kokenut mentori kertoi olevansa kuin valmentaja ja antavansa
mentoroitavilleen vilitehtivii, jotta he piisisivit oppimistavoitteisiinsa. Coach oli puoles-
taan kiyttinyt johdon tydnohjauksesta tuttuja menetelmid, joiden tavoitteena on tiedos-
taminen erdinlaisena yleisend paidmidrini seki tyon laadun parantuminen konkreettisena
tavoitteena. Suomessa nykymuotoinen coaching johtamisen kehittimisen tukena on vasta
tekemissd laajempaa tuloaan. Olennaista niissd kaikissa menetelmissid on, ettd ohjattava
oppii johtamaan itsedin ja etsimiin itse vastauksia haasteisiinsa. Sama tavoite on myds syvi-
johtamisen ajattelun taustalla. (Kinnunen, 2008.) Suomessa niyttii esiintyvin vield asen-
netta, ettd tyonohjaukseen joudutaan ja coachingiin pddstiin. Syyni tihin voi olla se, ettd
tyonohjausta hyddynnetdin hyvin usein tilanteissa, joissa esiintyy vaikeita haasteita ja ihmis-

suhdeklikkeji.

Me ihmiset emme eld lintupopulaatiossa, jossa odottaisimme suu auki, ettd ulkopuolinen
henkil pureksisi elimdmme vastaukset puolestamme ja oksentaisi ne meille valmiina. Liian
valmiiksi pureksitut toimintaohjeet siitd, miten meidin tulisi kehittdi itseimme palautteen
pohjalta, saattavat entisestdin lisitd defensiivisti kiyttdytymistd palautetta kohtaan. Jois-
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sakin tilanteissa liian innokas sparraaja voi syyllistyi tihin, vaikka hin pyrkisikin vilpitts-
misti auttamaan toista henkilod kehittymiin ja kasvamaan. Ohjauksellisella ja valmenta-
valla otteella toimitaan kuin kitiloni, auttaen toista henkil6i itsedin tuottamaan vastaukset
esitettyihin kysymyksiin. Luonteeltaan timi kysymyksilld johdattelu on sokrateenomaista
etenemisti. Ohjaajalla(kin) on vain yksi suu ja kaksi korvaa, joita ja jilkimmaisid pitiisi
muistaa kiyttdd samassa suhteessa, vaikka kiusaus aktiivisesti konsultoivaan otteeseen olisi-
kin suuri. (Kinnunen, 2008.)

Kovat paineet tydpaikalla nostavat joillakin esimiesvalmennuksiin osallistuvilla tarpeita pika-
voittojen lunastamiseen. Tami nikyy kiytinnossi siten, ettd esimiesvalmennuksissa toivo-
taan valmentajalta ns. temppuluetteloja, kuinka eri tilanteissa kannattaisi toimia. T4llaisten
ohjeiden jakaminen on kuitenkin turmiollista, ja sitd pyritiin vilttimain kaikin keinoin,
koska pelkilld temppuluetteloilla piidstdin harvoin hyviin lopputulokseen. Ihmisten kiyt-
tdytymisen taustalla olevien teorioiden kidytinnénliheinen esittiminen erilaisten ajattelua
selventivien mallien avulla vaikuttaa olevan keino avata pohdintoja, miten toimia haasta-
vissa tilanteissa. Mallien vahvuus on siini, ettd ne yksinkertaistavat kompleksista maailmaa,
mutta samalla ne pelkistyksissdin jittdvit vikisin monia asioita selittimittd. Valmennuksista
kerittyjen palautteiden pohjalta vaikuttaa silti, ettd eniten hyotyid saadaan kiytinnén esi-
merkeistd, kiytinnonliheisistd tyokaluista, omaa kiyttiytymistd kuvaavasta 360-profiilista,
muiden osallistujien kanssa kiytivistd keskusteluista seki case-tydskentelysti, jota voidaan
tehdi paperilla tai niyttelijoiden avustuksella.

Esimies valmentajana ja kehittdjana

Mikko Ivalo kuvailee vuonna 1947, millainen on hyvi johtaja: Johtajan tulee olla ennen
kaikkea jameri ja ruumiinrakenteeltaan vankka. Esimiehend hiin hallitsee kaikki alaistensa tyor
néitii selvésti paremmin. Hin siilyttiiii isillisen arvovaltansa pitimilli tiukkaa kuria, pubu-
malla harvakseltaan ja hiljentimdilli vastalauseet alkuunsa. Kiskyliiset palkitsevat hyvin joh-
tajan noyryydelli ja tottelevaisuudella. Nyt, 62 vuotta myShemmin, kyseinen teksti tuntuu
monelta osin naurettavalta. Jos mietimme tekijoiti, jotka ovat muuttuneet vuosikymmenien
aikana, voimme todeta lihes kaiken muuttuneen.

Ivalon kuvaus lihtee liikkeelle piirreteoriaan nojaten antaen mielikuvan hyvin maskuliini-
sesta miehestd. Samaa mielikuvaa vahvistetaan, kun puhutaan #sillisesti arvovallasta. Nykyi-
sin olemme ottaneet pitkidn harppauksen tasa-arvoa kohtaan, joka nikyy myonteisesti mm.
siten ettd naisia on eri tehtivissi puolustusvoimissa. Kinnusen (2007) mukaan tilld vuo-
situhannella kuitenkin edelleen arveluttaa, miten todellinen tasa-arvo toteutuu valittaessa
henkil3itd esimies- ja johtajatehtiviin. Henkilon kiyttdytyminen on aina hyvi sitoa hinen
aikansa toimintaympiristoon; on hyvd muistaa, ettd Ivalon kuvaus on tehty ajankohtana,
jolloin Suomi oli muuttumassa maatalousyhteiskunnasta teolliseksi yhteiskunnaksi. Ivalon
kuvaus hyvisti johtajasta luo helposti mielikuvan autoritaarisesta johtajasta. Nykyisin hyvin
johtajan tulisi kuitenkin toimia valmentajan tavoin; johtamisen kentissi valmentavaa johta-
mista onkin kisitelty paljon.

Havusen (2004) mukaan valmentajuudesta puhuttaessa viitataan tyypillisesti esimiehen tai-
toihin ihmisten johtamisessa. Valmentajaroolin sisdistiminen tarkoittaa osittaista epiitsek-
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kyyttd, koska kunnia ja huomio kuuluvat ryhmille ja siind tyskenteleville ihmisille. Havu-
nen (2004) kuvailee, kuinka valmentajan tehtivini on luoda otolliset olosuhteet mahdolli-
simman mutkattomalle ja tehokkaalle tyoskentelylle. Tdmin mahdollistamiseksi on tehtivi
tyoti ja oltava lisnid sekd kuunneltava miti yksilsille ja ryhmille tapahtuu. Valmentavaan esi-
miestyoskentelyyn liittyy ajatus yksilon ja tydyhteison tarpeiden yhteen saattamisesta. Havu-
nen tulee sithen johtopiitskseen, ettd onnistuessaan valmentava esimies toimii syvidjohtami-
sen mallin mukaisesti. Aaltosen, Pajusen ja Tuomisen (2005) mukaan valmentavan esimiehen
paras tykalu on hinen oma persoonansa ja esimerkkinsi. Valmentava esimies toimii ryh-
minsi roolimallina ja hinen asenteitaan, suhtautumistapaansa ja arvojaan seurataan. Kan-
sanen (2004) korostaa, etti erilaisuuden ymmairtiminen kiytinnén vuorovaikutustilanteissa
on valmentavalle esimichelle hyvin tirkedd. Kansanen painottaa, etti erilaisuuden hyodyn-
timinen on yksi tiimien rakentamisen ja kehittimisen perusteista. Parhaimmillaan toki voi-
daankin saavuttaa tehokas tiimi, jos eri osaamiset tdydentivit toisiaan. Samaan pyritdin usei
eri sotilasjoukkojen ja ryhmien muodostamisessa. Jalava (2001) tukee aikaisempia nikemyk-
sid. Hinen mielestdin valmentavan esimiesroolin tavoitteena on ihmisten osaamisen kehitti-
minen. Valmentavan esimiehen pidasiallinen keino tuottaa hyotyi organisaatiolle on auttaa
ihmisid oppimaan, kasvamaan ja kehittymiin. Upseerin eri tehtiviin liittyy odotuksia edelld
kuvatusta valmentavan esimiehen kiyttidytymisestd. Ratkaisevaa tydelimissi menestymisen
kannalta onkin, miten upseeri omaksuu valmentavan esimiehen roolin tydssiin.

Rooli voidaan Jalavan (2001) mukaan méiritelld siten, ettd se on toimintamuoto, jonka
yksilé omaksuu tietyssi tilanteessa, jossa on mukana muita ihmisid. Rooli on aikaisempien
eliminkokemusten, yhteisén kulttuuristen mallien ja muiden tilanteessa olevien henkil®i-
den odotusten tuote. Jacob Morenon (1961) mukaan ihminen on koko ajan ikiin kuin
ndyttdmolli eri rooleissa. Tilldin voidaan ajatella, ettd ihminen kiyttiytyy aina jostakin roo-
lista kisin. Morenolaista ajattelumallia soveltaen voi ajatella, ettd ihminen on sitd tasapai-
noisempi, miti laajempi roolivarasto hinelld on. Tillgin hidn kykenee joustamaan parem-
min ympiriston ja sen asettamien odotusten vaatimusten vaihtuessa. Rooli voidaankin
nihdd asemasta ja tehtivisti riippuvaiseksi kiyttidytymisodotukseksi. Nidin ollen johtajana
kehittyminen voidaan aina nihdi uudentyylisten esimiesroolien omaksumisena. (Kinnu-
nen, 2007.) Ristikangas, Aaltonen ja Pitkdnen (2008) toteavat myds morenolaiseen tyyliin,
ettd roolit ovat tosia ja aitoja, luonnollinen osa sosiaalista olemista ja toimintaa. Roolimme
ovat kehittyneet vuorovaikutuskokemustemme siivittimini lipi eliminvaiheidemme. Roo-
lit eivit ole kiveen hakattuja, geeniperimdmme tuotteita tai pysyvid luonteemme osia vaan
jatkuvasti alttiina muutoksille. Tdmin vuoksi esimerkiksi upseerin roolissa toimivan henki-
l6n kiyttdytyminen muuttuu usein eliminkokemuksen ja kerittyjen palautteiden myoti.

Rooli voidaan nihdi minidn toiminnallisena muotona, jossa henkilén persoona ilmentyy
(Jalava, 2001). Vaikka ihmisen kiyttiytyminen on vahvasti sidoksissa rooliin, joka niyttiy-
tyy muille ihmisille, on pohjalla aina mys ithmisen oma persoonallisuus. Persoonallisuuden
hallitsevuus kiyttiytymisessi on puolestaan riippuvainen turvallisuudentunteesta, joka koe-
taan vallitsevassa ympiristossi. Vieraassa toimintaympiristdssi saatamme pysytelld turval-
lisessa, ympiristd6n soveltuvassa roolissa ja persoonan osuus on taustalla pienehks. Timi
lihtskohta luo myés turvallisuuden tunnetta muille ihmisille. Jos esimerkiksi poliisi ei kiyt-
tdytyisi tydtehtivissiin niiden poliisin ammattirooliin liittyvien odotuksien mukaisesti joita
ympiristolld on, vaan yhti vallattomasti kuin kenties ystiviensi kanssa juhliessaan, saat-
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taisi timi vaikeuttaa merkittivisti hinen tyotddn. Kuviossa 1 on esitetty kuvaus persoonan
ja roolin vilisestd suhteesta vieraassa seki tutussa ympiristdssi. Kuvion P kuvaa henkilon
persoonallisuutta ja ympyrin sektorit erilaisia rooleja. Meiltd odotetaan erilaista kiyttiyty-
misti esimerkiksi silloin, kun olemme ympiristodmme nihden ammattisotilaita, esimiehii,
kollegoja, alaisia, naisia, miehii, vanhempia, lapsia, asiakkaita, palveluntarjoajia, opettajia,
oppilaita, valmentajia jne. Nidmi erilaiset roolit heijastuvat toimintaamme erilaisena kiyt-
tdytymisend, mutta niissi kaikissa on mukana my6s omaa persoonallisuuttamme. Ympiristo
havaitsee persoonallisuudestamme vain sen, miki nikyy ja kuuluu ulospiin. Muut ihmiset
voivat arvioida ainoastaan ihmisen havaittua kiyttiytymisti. Kuvion ympyristd havaitaan
vain pinta, ei ydinti. Voimme aina muuttaa kiyttiytymistimme ottamalla uuden roolin.
Tissd suhteessa voidaan myds miettid, ettd voimme aina pyrkid kehittymiin sellaisiksi joh-
tajiksi, jota toimintaympiristomme tarvitsee. (Kinnunen, 2007.) T4hin paistiksemme tar-
vitsemme palautetta ympiriltimme.

VIERAS YMPARISTO TUTTU YMPARISTO

S

\/

KUVIO 1. Persoonan ja roolin vélinen suhde vieraassa seka tutussa ymparistossa (Kinnunen,
2007.)

Jokainen johtaja tarvitsee palautetta lisitikseen itsetuntemustaan. Hyvin itsetuntemuksen
my6td voidaan syventyd omaan kiyttidytymiseen ja luoda suuntaviivoja, milli tavoin johta-
miskidyttdytymistd kannattaisi muuttaa tulevaisuudessa. Jarvinen (2005) kuvaa, kuinka esi-
mies, joka ei piittaa itsetutkiskelusta, kiyttiytyy usein hallitsemattomasti sellaisissa johta-
mistilanteissa, joissa on paljon tunnetason jinnitteiti. Itsetuntemuksen kautta esimies voi
oppia ymmairtimain ja hallitsemaan omaa kiyttidytymistdin entisti paremmin. Kayttiyty-
misen hallitseminen on johtajalle tirkeii, koska halutessaankin johtajan on vaikea muuttaa
persoonallisuuttaan toisenlaiseksi kuin millaiseksi se on muotoutunut pitkin yksilokehityk-
sen tuloksena. Onneksi johtaja voi kuitenkin muuttaa ja kehittdd johtamiskiyttidytymistiin
hyvinkin paljon 360-arvioinnin avulla saamaansa palautteen pohjalta. (Kinnunen, 2007.)

Oppimaan ohjaava valmennus

Syvijohtaminen®-valmennus on oppimaan ohjaava ohjelma, joka auttaa l6ytimiin seki
hyodyntimain itsessddn olevaa potentiaalia. Nissinen (2008) kuvaa, kuinka syvijohtamisen
rakenne lepii kahden pilarin varassa: nykyaikaisen johtajuuden seki oppimisen tutkimusten
kentissd. Sana syvi viittasi syvioppimiseen ja johtamista lihestytdin ihmisten johtamisen,

85



mutta toki suuressa mairin my®ds itsensi johtamisen nikokulmasta. Eris klassinen méiritelma
ihmisten johtamiselle on, etti se on johtajan ja johdettavan vilisti tavoitteellista vuorovaiku-
tusta. Syvijohtamisen valmennusohjelman kehittymisen myéti johtajakoulutusohjelmasta ja
esimiesvalmennusohjelmasta on piidytty vuorovaikutusvalmennusohjelmaan. Vuorovaiku-
tusohjelma on tarpeellinen koko henkiléstslle tydtehtiviin katsomatta, koska jokainen hen-
kil tarvitsee tavoitteellista vuorovaikutusta muiden ihmisten kanssa viestiessiin.

Nissinen (2008) kuvaa, kuinka hyvin ty6n pitii vastata ihmisten tarpeisiin laajasti, tarve-
hierarkian kaikilla tasoilla. Turvallisuusakselin (luottamuksen rakentaminen ja ihmisen yksi-
I6llinen kohtaaminen) rinnalle tarvitaan oppimisakseli (ilyllinen stimulointi ja inspiroiva
tapa motivoida). Syvidjohtamisen valmennuksessa kiytettivi lentokonemetafora kuvaa visu-
aalisesti akseleiden vilistd suhdetta: turvallisuusakseli on koneen runkona ja oppimisakseli
koneen siipind. Keskendidn tasapainoisina nimi elementit saavat tydyhteison lentoon. Jos
koneen runko on vahva, sen sisilld on hyvi olla. lman kantavia siipid kone ei kuitenkaan voi
lentdd (voi ehki liikkua hiljaa pyérilldin kiitotielli eli olla ndenniisesti liikkeessd). Informaa-
tioajan yhteiskunnassa tarvitaan vilttimittd ihmisten johtamiseen nimi molemmat pii-
ulottuvuudet. Turvallisuusakselin on ensin oltava riittivin vahva, jotta paistiisiin kisiksi
oppimisakselin haasteisiin. (Nissinen, 2008.) Syvijohtamisen malliin kuuluvia kontrollia ja
passiivisuutta voidaan pitii puolestaan eriinlaisina lentokoneen jarruvarjoina, jotka koros-
tuessaan estivit eteenpiin menemisti.

Nissisen (2008) mukaan tavoitteellinen vuorovaikutus liittyy kisitteend kiintedsti kaikkiin
niihin tilanteisiin ja tehtiviin, joissa on tarkoitus kasvattaa, ohjata, suunnata tai muuten
vaikuttaa muiden ihmisten kiyttidytymiseen ja toimintaan. Tavoitteellinen vuorovaikutus
on seki kisitteellisend ettd kidytinnoéllisend perustana hyvin toimivan tydyhteison pelisiin-
ndille. Syvijohtaminen®-valmennuksessa puhutaan tavoitteellisen vuorovaikutuksen peli-
kentisti. Till4 tarkoitetaan sitd, ettd toiminnan tavoitetilassa olemme alueella, jossa yhdessi
tekeminen on tavoitteellista ja vuorovaikutus toimii kehittivisti aidossa dialogissa. Tillainen
tyyhteisoé menestyy, koska se kykenee kriittiseen keskusteluun seki luovaan ongelmanrat-
kaisuun. (Nissinen, 2008.) Kuviossa 2 on esitetty sovellus Nissisen (2008, 100) kuvaamasta
tavoitteellisen vuorovaikutuksen pelikentistid. Vasemmalta oikealle ja alhaalta ylos edeten
alkuperiisessi Nissisen pelikentissd on kuvattu kontrolloiva kulttuuri, kitkatekijini tavoit-

teellisuus, kitkatekijini vuorovaikutus ja syvijohtamisen kulttuuri.

Tavoitteellisen vuorovaikutuksen pelikenttid voidaan lihestyd myos puhtaasti kulttuurisesta
nikokulmasta. Kuviossa 2 akseleiden + tarkoittaa, ettd vuorovaikutus / tavoitteet painottu-
vat ihmisten kohtaamisissa. Kuvion - tarkoittaa puolestaan, ettid vuorovaikutusta ei esiinny
juuri lainkaan eiki tavoitteista viestitd tai ne ovat hyvin episelvit. Tyoyhteisossi saattaa val-
lita passiivisuuden kulttuuri, jos ihmiset eivit ole keskendin vuorovaikutuksessa vaan vilt-
televit kohtaamisia eikd tavoitteista olla selvilld. Jos tavoitteet ovat taka-alalla ja episelvii,
mutta ihmiset ovat koko ajan vuorovaikutuksessa keskendin, on vaarana “onnellinen perhe”
-kulttuuri. Tilloin on tyypillistd, ettd tyopaikalla viihdytdin, mutta tuloksellisuus kirsii
todella pahasti. Jos keskustelukulttuuri on puolestaan olematon, mutta tavoitteita painote-
taan joka vilissd, saattaa timinkaltaisen tydyhteison kulttuuri tuntua kontrolloivalta. T4l-
16in vain tavoitteet tuntuvat merkitsevin jotakin. Kun vuorovaikutus on aktiivista ja selvien
tavoitteiden ohjaamaa, toimii tydyhteiso syvijohtamisen kulttuurin hengessi. Tdminkaltai-
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nen tydyhteiso toimii itseddn kehittien ja kokemuksistaan oppien. Tutkimusten valossa on
havaittu, ettd timinkaltainen tydyhteisé menestyy erinomaisesti.

TAVOITTEET
+
A
Kontrolloiva Syvéajohtamisen
kulttuuri kulttuuri
- »+ VUOROVAIKUTUS
Passiivinen "Onnellinen perhe” -
kulttuuri kulttuuri

KUVIO 2. Tavoitteellisen vuorovaikutuksen pelikentta kulttuurien nakékulmasta.

Vaikuttavaa valmennusta

Valmennuksen vaikuttavuuden tutkiminen on haasteellista, koska ihmiset eivit eld tyhjiossi,
vaan kehittyvit valmennuksesta riippumatta. Vaikuttavuuden problematiikka on kuitenkin
kichtova ja se kutsuu tutkijoita luokseen kuin elimin tarkoituksen pohtiminen. Ahoniemi
ja Kulmala (2008) tutkivat Syvijohtaminen®-valmennuksen vaikuttavuutta lihiesimiesten
kehittimisohjelmaan vuosina 2004—2007 osallistuneissa yrityksissi.

Ahoniemen ja Kulmalan (2008) mukaan esimiesten henkilskohtaiset 360 asteen johtajap-
rofiilit kehittyivit padsidntdisesti myonteisesti valmennuksen vaikutuksesta. Myos erillisissd
tydilmapiiritutkimuksissa laskettu esimiesindeksi nousi pidsdintoisesti yrityksissi. Niin
ollen voitaneen todeta, etti panostus laadukkaaseen henkilgjohtamisvalmennukseen lisi
tyotyytyviisyyttd henkiloston parissa ja kehittdd esimiehen konkreettisia henkildstjohta-
mistaitoja.

Tyéilmapiirikartoituksissa lasketut indeksit kehittyivit pidsidntoisesti myonteiseen suun-
taan valmennuksen jilkeisissd seurantatutkimuksissa. Tdmai tarkoittanee sitd, ettd tyytyvii-
syys tydilmapiiriin, esimiestoimintaan ja viestintddn on lisdintynyt tarkasteluajanjaksona.
Hankkeissa kivi selvisti ilmi, ettd esimiestoiminnalla ja koetulla tydilmapiirilld oli vahva
keskiniinen yhteys. Mutta kumpi oli ensin, muna vai kana? Tdmi jidnee yhi teoreettisesti
pohdittavaksi, mutta selvidd on, ettd mydnteistd kehitystd saadaan aikaan panostamalla esi-
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miehen henkildstéjohtamistaitoihin. Parannus tillid sektorilla heijastui mm. tydilmapiirid ja

mala, 2008.)

Ahoniemi ja Kulmala (2008) toteavat loppupiditelminidin, ettd esimiesvalmennus on kuin
veteen heitetty kivi: sen vaikutukset heijastuvat laajalti tydyhteison toimintaan. Myonteisesti
kehittyvi esimiesten henkilostdjohtamistaito nikyy nopeasti oman osaston tai tiimin ty$-
hyvinvoinnin lisdédntymiseni seki parantuneena tydilmapiirind. Tyytyviisyys esimiestoimin-
taan heijastuu myds tyytyviisyyden lisidntymiseni tydyhteison viestintdd kohtaan. Taitava
esimiestoiminta ja hyvi tydilmapiiri konkretisoituvat lopulta tydyhteisén kasvu- ja kannat-
tavuuslukuihin.

Ahoniemen ja Kulmalan (2008) tutkimustuloksia voidaan hysdyntii siten, ettd kasvua ja
kannattavuutta tavoittelevien tydyhteisdjen kannattaa hyvissi ajoin panostaa esimiesten
valmennukseen. Esimiehii valmentamalla voidaan parantaa tyoilmapiirid ja ndin viltcad
mielipahasta aiheutuvaa stressid ja sairauspoissaoloja. Niami tirkeit tekijit luovat viihtyi-
syytti ja sitoutumista ja parantavat samalla johdon ja tydntekijoiden vilistid tiedonkulkua.
Yritysten ja organisaatioiden keskeinen tavoite, kannattavuus, miiriytyy seki tydyhteison
oman toiminnan ettd markkinoiden tilanteen mukaan. Hyddylliselld esimiesvalmennuk-
sella voidaan vaikuttaa juuri tuottavuuteen eli sithen kannattavuuden tekijiin, joka on tyo-
yhteison omassa paitintivallassa. Tilld hetkelld valmennuksen vaikuttavuutta ollaan ana-
lysoimassa muutamissa tydyhteisdissd, joissa kaikki henkil6t osallistuivat valmennukseen.
Piillimmaiiset havainnot ovat rohkaisevia, mutta niistd raportoidaan tarkemmin Deep
Lead Oy:n toimesta.

Ohjausmenetelmien hyddyntaminen syvdjohtamista
tukien

Syvijohtamisen mallin mukaisesti toimiva henkil6 noudattaa toiminnassaan kaikkien kes-
keisten ohjausmenetelmien (tyénohjauksen, mentoroinnin ja coachauksen) periaatteita.
Tyénohjauksen perusidean mukaisesti syvdjohtamisen mallin mukaisesti toimiva henkilo
pyrkii oppimaan ja kasvamaan seki tukemaan my6s ympirilldidn olevia ihmisii tihin samaan
paimiiriin. Alyllinen stimulointi ja inspiroiva tapa motivoida ovat ne kulmakivet, joiden
hengessi pohditaan ja tutkitaan omaa perustehtivii ja sen suorittamista vaihtoehtoisilla
tavoilla. Talloin arvioidaan, miten omaa ty6ti voitaisiin tehdi vieldkin paremmin. Mento-
roiva lihestymistapa korostuu kaikissa kulmakivissd, mutta erityisesti ihmisen yksil6llisessd
kohtaamisessa. Uudistumista tapahtuu dialogisesti toisen henkilén kokemuksia hysdynti-
milld. Coachaava ohjaus painottuu tyénohjauksen kanssa oppimista ja kehittymistd tuke-
ville kulmakiville (AS & I'TM). Ohjausprosessit tihtiivit ihmiseni kasvamiseen ja oppimi-
seen, jolloin kehittyminen on tavoitteellista. Sama korostuu kasvamisessa ja kehittymisess,
kun pyritdin kehittymidin syvidjohtamisen mallin suuntaisesti. (Kinnunen, 2008.)

Kinnusen (2008) mukaan ohjausprosessien onnistuminen vaatii molemminpuolista avoi-
muutta. Avoimuus etenee tyypillisesti kiisi kiidessd luottamuksen kanssa: olemme avoimia
vain silloin, kun voimme luottaa toiseen henkil56n ja kokea olomme turvalliseksi. Syvijoh-
tamisen mallin mukaisessa kiyttdytymisessd kaiken toiminnan lihtokohtana on luottamus.
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Jos sitid ei ole, on vaikeaa yrittdd innostaa muita ihmisid. Luottamuksen rakentaminen ja
ihmisen yksilollinen kohtaaminen luovat turvallisuutta muodostavan kokonaisuuden, joka
on tirked perusta ihmisten vilisessi vuorovaikutuksessa. Tyonohjausta, mentorointia tai
coachingia toteuttavat henkilét voivat hyodyntid syvijohtamisen mallia myds oman ohja-
usprosessin toteuttamisessa. Malli antaa tavoitteille suuntaviivoja sekd mittarin (360-arvi-
ointi, josta tulostetaan syvijohtamisen profiili), jolla ohjaaja voi arvioida etenemistdin kohti
tavoitteita. Tdmi ei tarkoita, ettd syvijohtamisen malli mittareineen palvelisi vain ohjaajan
suoritusarviointia, vaan sitd, ettd niilli menetelmilld voidaan edistid myos ohjaajan amma-
tillista kasvua ja kehittymistd ohjausprosessin toteuttamisessa. Eri ohjausmenetelmisti voi-
daan puolestaan hyddyntii lukuisia apuvilineitd kidyttdytymisen kehittimiseen. Jo pelkis-
tddn avoimien kysymysten hyddyntiminen johtamiskiyttiytymisessi auttaa kehittymiin
syvdjohtamisen mallin suuntaisesti.

Turvallisuusakselin (LR & IYK) jilkeen on hyvi panostaa oppimisen ja kehittymisen akse-
liin. Seki johtajat ettid eri ohjausmenetelmien kiyttijit pohtivat, miten oppimista edistet-
tdisiin tuloksellisella tavalla. Syvijohtamisen malli tarjoaa viitekehyksen ja siithen soveltuvan
mittarin (360°), jonka mukaisesti voidaan omaa kiyttiytymisti kehittdd. Eri ohjausmenetel-
mit tarjoavat puolestaan myés tihin lukuisia eri menetelmii, jotka haastavat ajattelemaan
rutiineista poikkeavalla tavalla ja edistivit titd kautta oppimista. Syvijohtamisen malli ja
keskeisimmit ohjausmenetelmit (tyénohjaus, mentorointi ja coaching) tukevat toisiaan
tiydentivilld tavoilla. Thanteellisessa tilanteessa nimi kaikki kyetiin valjastamaan kiyttoon
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Syvdjohtamisen mallin mukaisesti toimivaa henki-
164 voisikin kuvailla kokemuksia hysdyntiviksi, valmentavaksi tyonohjaajaksi. (Kinnunen,
2008.)

Niytedd siltd, ettd suuntaus kokonaisten tydyhteisdjen valmentamiseen on vahvistumassa.
Tdmi on tdysin ymmirrettivid, koska tilldin voidaan saavuttaa parhaita mahdollisia tulok-
sia. Ndmi erinomaiset tulokset voidaan saavuttaa, kun kaikki osallistuvat kehittimistalkoi-
siin eikd vapaamatkustajia ole. Puolustusvoimien tydyhteisdjen tulisi tarttua tihidn haastee-
seen vieldkin laajemmalla rintamalla ja lihted yhdessd kehittimain tydyhteisod tavoitteel-
lisen vuorovaikutuksen hengessi. Valitettavan usein haaste jdd vain johtajien ja esimiesten
harteille. Kuten olemme huomanneet, yhdessi haasteet voitetaan tai hivitiin, oli kyse sitten
sodankdynnisti tai tydyhteisdjen kehittimisesti.

Dosentti, kasvatustieteen tohtori, kapt (evp) lommi Kinnunen on erikoistunut syvijohtamiseen
ja esimiesvalmennukseen. Hiin on tutkinut syvijohtamista eri nikikulmista ja on jirjestinyt
itse erilaisia esimiesvalmennuksia JTO:n ja Deep Lead Oy:n palveluksessa. Nykyisin Kinnunen
tyoskentelee Deep Lead Oy:n tutkimus- ja kehitysjohtajana. Hinen kirjoituksiaan on julkaistu
useissa teoksissa.

Lahteet

Aaltonen, T. & Pajunen, H. & Tuominen, K. 2005. Syty ja sytyti. Valmentavan johtamisen filosofia. Helsinki:
Talentum.

89



Ahoniemi, L. & Kulmala, H. 2008. Esimiesvalmennus on kannattava investointi (Teoksessa: Nissinen, V. &
Anttalainen, J. & Kauppinen, R. 2008. Sovella syvijohtamista — huipputuloksiin vuorovaikutusta oppimalla.
Helsinki: Tammi.)

Havunen, R. 2004. Kehiti valmentajan taitojasi esimiestydskentelyssi. Helsinki: Talentum.
Ivalo, M. 1947. Henkilokohtainen tydnjohto (Ammattienedistimislaitoksen ammattikirjoja n:o 31). Helsinki:
Otava.

Jalava, U. 2001. Esimiesty6 — valmentaminen ja uudistuminen. Helsinki: Tammi.
Jdrvinen, P. 2005. Ammattina esimies. Helsinki: WSOYpro.
Kansanen, O. 2004. Esimies valmentajana — yhteisty6lld tuloksiin. Helsinki: WSOY.

Keski-Luopa, L. 2001. Tydnohjaus vai superviisaus. Tydnohjausprosessin filosofisten ja kehityspsykologisten
perusteiden tarkastelua. Oulu: Metanoia Instituutti.

Kinnunen, T. 2006. Tyénohjauksella syvyytti sotilasjohtamiseen (Teoksessa: Huhtinen, A. & Rantapelkonen,
J. (toim). 2006. Sirpaleita sotilaskulttuurin rajoilta. Maanpuolustuskorkeakoulu; johtamisen laitoksen julkaisu-
sarja 2, artikkelikokoelmat n:o 17, 2006. Helsinki: Maanpuolustuskorkeakoulu.)

Kinnunen, T. 2007. Suomalaisen johtajan 360-profiili (Teoksessa: Tiede ja Ase. Suomen sotatieteellisen seuran

vuosijulkaisu N:o 65, 2007. Vaasa: Waasa Graphics.)

Kinnunen, T. 2008. Syvijohtamisen malli tydnohjauksen ty6kaluna ja piinvastoin. (Teoksessa: Nissinen, V. &
Anttalainen, J. & Kauppinen, R. 2008. Sovella syvijohtamista — huipputuloksiin vuorovaikutusta oppimalla.
Jyviskyld: Gummerus Kirjapaino Oy.)

Moreno, J.L. 1961. The Role Concept: A Bridge Between Psychiatry and Sociology. (Teoksessa: Fox, J.
(Ed.)1987. The Essential Moreno: Writings On Psychodrama, Group Method and Spontaneity. New York:
Springer Publishing Company).

Nissinen, V. 2004. Syvijohtaminen. Helsinki: Talentum.

Nissinen, V. 2008. Kohti syvijohtamisen vaikuttavuusohjelmaa (Teoksessa: Nissinen, V. & Anttalainen, J. &
Kauppinen, R. 2008. Sovella syvijohtamista — huipputuloksiin vuorovaikutusta oppimalla. Jyviskyld: Gumme-

rus Kirjapaino Oy.)

Ristikangas, V. & Aaltonen, T. & Pitkidnen, E. 2008. Asiantuntijasta esimies. Innostusta ja arvostusta esimies-

tydhon. Juva: WS Bookwell Oy.

Risinen, M. 2006. Tydnohjaus ja tydhyvinvointi. (Teoksessa: Vesterinen, P.(toim) 2006. Tyshyvinvointi ja esi-
miestyd. Helsinki: WSOYpro).

90



MIELIKUVIEN JOHTAMINEN

Aki-Mauri Hubtinen

Johdanto

Linsimaat ovat siirtymissi perinteisestd sodankiynnistd yhi enemmin kriisinhallintaan ja
yhteiskunnan elintirkeiden toimintojen turvaamiseen. Aseellisen vaikuttamisen sijasta toi-
minnan keinoina korostuvat kiyttidytymiseen ja asenteisiin kohdistuvat toimenpiteet. Niitd
toimenpiteitd kutsutaan informaatio-operaatioiksi (Info Ops). Perinteisten psykologisten
operaatioiden (lentolehtiset, radio- ja tv-lihetykset) rinnalle on nousemassa ihmisten sosiaa-
linen kontrolloiminen internetin kautta. Tietokonesota tai kybersodankiynti www-alustalla
mahdollistavat nopean vaikuttamisen. Lisiksi teknologia mahdollistaa www-ulottuvuuden
hyodyntimisen my6s koyhilld ja kehittymittomilld alueilla. Sotilasoperaatioita rajoitetaan
yhid enemmin perinteisen asevaikutuksen ja resurssien tuhlaamisen suhteen, mistd kiitos
kuuluu tiedotusvilineille ja linsimaiselle humanismille. Asevoimien kannalta informaatiolla
vaikuttaminen on noussut ydintoimin-noksi myos sodan ajan toimintaympiristdssi.

C4ISRPsyops

W o et
Gt st 15 . LEADERSHIP > CAISRPsyaps
" CULTURE

Sota on politiikan johtamista toisin keinoin

Kansallisvaltioiden synnyn myéti linsimaissa on pyritty myds demokra-tisoimaan sota
osana ihmiskulttuuria. Vikivalta siis kytketddn taloudellisiin etuihin (vrt. Virilio 2007, 22).
Antiikin taisteluissa rajattu tapahtuma oli oleellisempi kuin toiminnan suunta. Nykyaikana
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sodankdynnilld pyritdin juuri toiminnan (polititkan) suuntaamiseen ja yksittiiset tapahtu-
mat tai operaatiot jadvit taka-alalle. Taktiikka on metsistystaitoa, kun taas strate-gia kuuluu
poliittisen osallistumisen alaan. Vasta 1870-luvulla sodankiyntiin ilmestyy yllittien talou-
dellinen ulottuvuus, joka kulminoituu ensin tekniseni vallankumouksena ensimmaisessi
maailmansodassa ja myShemmin tieteelliseni vallankumouksena ydinaseen syntymisen
myota.

Aivan kuten juomme kofeiinitonta kahvia, sydmme rasvatonta lihaa tai harrastamme virtu-
aalista seksii, kiymme sotaa vailla piamiirid. Linsimainen elimintapa asettuu kaikessa glo-
baaliksi vartijaksi jakaen demokratiaa ja puolueettomuutta asein ja siidoksin. Linsi on luo-
nut sodasta kuvan sisillissotana, jossa hullut heimopiillikét tappavat naisia ja lapsia. Niin
linsi oikeuttaa oman viliintulonsa taistelujen tuomariksi. Linsi nousee itse pois sodasta ja
tuo turvallisuuden piivinsiteen maanpiillisiin helvetteihin. (Vrt. Zizek 2004.) My®s suo-
malaisilla reserviliisilld ja ammattiupseereilla on oltava selvilld, minka puolesta he taistelevat
ja miksi he turvaavat rauhaa oman maansa rajojen ulkopuolella. Vaikka elimme teknologis-
ten innovaatioiden aikaa, ei ilman soturikoodia ja sotilaan eettisid periaatteita voida suorittaa
oikeudenmukaisia ja esimerkiksi kelpaavia sotilasoperaatioita.

Kuten Virilio toteaa (2007, 33), hin ei vastusta ihmistd sodassa, vaan sodankiynnin muut-
tumista teknologian ja tieteen taloudelliseksi pelikentiksi. Virilion mukaan sotilaat eivit
endd 1800-luvun jilkeen ole olleet vastuussa sodankiynnisti, koska sotaa sellaisenaan ei ole.
Sota on osa linsimaista teollis-taloudellista kompleksia. Aikamme sotilasluokka onkin tek-
nokraattien hallitsema. He rakentavat asejirjestelmii joutumatta kiyttimain niiti tai poh-
timaan niiden seurauksia. Sotakoneisto ei koskaan ole vain rijihdyksii ja tuhoja, vaan se
on aina my®s tapa kommunikoida ja osoittaa vas-tustajan arvo. Oleellista on koneiston vai-
kuttavuuden nopeus. Virilion mukaan epistemologian kiertyminen teknologian ympirille
on tehnyt linsimaisesta vikivallasta futuristista ja siksi fasistisesti esteettisti. Tdmi johtuu
siitéd stereotypiasta, ettd linsimaissa sota nihddin negatiivisena ilmioni, kun taas teknologi-
aan liitetddn positiivisia tulevaisuudenodotuksia. Syntyy siis fasistisesti esteettinen jinnite.
(Virilio 2007, 38.) Teknologia siis toimii taistelussa ”ilman taistelua”. Virilion mukaan, jos
emme enii kykene erottamaan sotaa rauhasta, polititkka menettdd paikkansa talouden voi-
mapisteend. Demokratia neuvottelutaitona vaatii politiikassa aikaa, jota talouden tarjoama
instant-jatkuvuus ei salli. Nopeus on vikivaltaa.

Todellisuutemme on muuttunut kaoottiseksi ja arvomaailmamme hierarkkisesta suhteelliseksi
(yksilslliseksi), koska emme enii aseta teknologisen kehityksen innovaatioille mitiin rajoit-
teita. Teknologia laajentaa tilaa ja samalla aikamme nopeutuu, vaikka tarvitsisimme kypsymi-
seen edelleenkin aikaa. Menetimme mahdollisuuden rationaalisuuteen, eiki etiikalla, estetii-
kalla tai moraalifilosofialla ole toimivia tydkaluja instant-viihteellistymistd vastaan. Progressio
ja kehitys ovat myés katastrofin aineksia, kuten Hannah Arend osuvasti toteaa. Muun muassa
internetissi niemme globaaleja positiivisia mahdollisuuksia, mutta samalla mikiin katastrofi
ei eniid ole paikallistettavissa tai rajattavissa ajallisesti. Kun Titanic vuonna 1912 upposi, tai
kun vuonna 2006 Tsernobylin ydinvoimalan nelosreaktori rdjihti, katastrofi ei vield koskenut
kaikkia. Vuonna 2009 tapahtunut pérssitalouden romahdus koskettaa kaikkia tavalla, jossa
suojabunkkereita ei ole. Myds ilmastomuutosta ei paise pakoon kukaan. Kuten Virilio toteaa,
tieteestd on tullut puhdasta sotaa vailla vihollista. (Virilio 2007, 205.)
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Sodan ensimmainen uhri

Yhdysvaltalainen senaattori Hiram Johnson on sanonut, ettd "sodan ensimmiinen uhri on
totuus”. Turvallisuus on tunne, eiki ihmissieluun voida asentaa palomuureja. Sotaan johdat-
tavat poliitikot ja rummunpiristelijit haluavat aina salata tai peittdd tillaiset tosiasiat seki
sotaan joutuvalta kansalta etti itse sotilailta. Propaganda on valistuksen tuote, jolla katolinen
kirkko pyrki neutralisoimaan luterilaisuuden vaikutuksia. Sananvapaus, painokoneet, tilasto-
tiede, laitokset ja episuora tulenkiyttd keksittiin samaan aikaan. Kansallisvaltiot valjastivat
ihmiset sekd mekanistiseen rauhan ettd mekanistiseen sodan tyshén. Samalla juuri miespuo-
linen kansalainen menetti mahdollisuuden olla tappamatta sodassa. Ihmiset on helppo saada
uskomaan asioita, mutta timi ei tarkoita sitd, ettd ithmiset vieli muuttaisivat toimintaansa.
Propagandan historia on epionnistuneen propagandan historiaa. Onnistumisista meill ei ole
tietoa — ainakaan ennen kuin historialli-sessa tarkastelussa. Siksi salaliittoteoriat ovat medi-
assa kiyttokelpoisia. Parhaiten timin ymmirtivit monet terroristit. Siksi he soveltavat seu-
raa-vaa kaavaa: vaikutus on suoraan verrannollinen sokin, vahingon ja nikyvyyden mairiin.

Salaliittoteoriat ovat aina psykologisen sodankiynnin polttoainetta. Jaakkonen (2008, 221—
222) kuvaa hyvin menetelmis, jolla psykologista operaatiota tehdiin. Ensin valitaan salalii-
ton toteuttajaksi iso, kasvoton ja epamiellyttivi organisaatio. Asevoimat ja tiedusteluelimet
kelpaavat tihin rooliin takuuvarmasti. Seuraavaksi poimitaan tapahtuma, henkil® tai paikka,
joka on riittdvin tunnettu mutta samalla myyttinen. Sitten keksitdin perinteiselle tarinalle
vaihtoehtoinen kulku. Diskursiivisuus ja totuuden suhteellistuminen informaation miiriin
turvauduttaessa tekee ajastamme juuri vaihtoehtotarinoille otollisen. Kuvia ja auktoriteetteja
ei kunnioiteta, paitsi jos koetaan tarpeeksi suurta henkilokohtaista uhkaa. Seuraavaksi tari-

nalle etsitdin “faktoja”, jotka tukevat sit. Erityisesti yksityisten henkilsiden kokemat traumat
ja paljastukset tiedotusvilineissd toimivat hyvin. Uhrit ja vaietut totuudet tarvitsevat kasvoja.

Diskurssisoppaan lisitdin houkuttelevia yksityiskohtia, ja yksilon kokemasta vedetiin kollek-
tiivisia ja epahistoriallisia syy-seuraus-suhteita. Seuravaksi onkin aika korostaa omaa tarinaa
virallisen ja kasvottoman tarinan vaihtoehtona. On aika alleviivata sitd, etti virallinen orga-
nisaatio pimittdi aina tietoa. Syytetdin virallista organisaatiota ja vedotaan suureen yleisoon.
Tissd vaiheessa on kiireesti korostettava, ettd virallinen organisaatio tulee varmasti kritisoi-
maan uutta diskurssia ja yrittdd niin jilleen vaientaa yksilon. Vaikka vastaviitteini esitettdi-
siin millaisia faktoja ja asiallisia perusteluja, kannattaa tarinasta pitaa kiinni, silld se kestii tie-
dotusvilineissi paremmin kuin faktat. Medialle salaliittoteoriat ovat palkitsevia uutisaiheita.

Zizekin mukaan (2004, 23-40) yhdysvaltalaisia ja eurooppalaisia valmisteltin WTC:n
iskuun Independence Dayn kaltaisilla Hollywood-elokuvilla. Kaikkia koskevan globaa-
lin uhan uhri sai erityisesti yhdysvaltojen kasvot. Uhka kohdistuisi kylld kaikkiin, mutta
ennen kaikkea yhdysvaltaisiin pyhiin symboleihin, kuten Valkoiseen taloon tai Pentagoniin.
Viattomat ja rauhantahtoiset amerikkalaiset ajetaan nurkkaan, jolloin ainoaksi keinoksi jii
uhkaajien rankaiseminen vikivallalla.

Oikeus sotaan ja oikeus sodassa

Aluksi on kysyttivi, miksi sodassa edelleen tarvitaan kertomuksia, vaikka tiede ja teknolo-
gia ovat kehittyneet niin, ettd sota polititkan jatkeena on yhi harvinaisempaa? Miksi edel-
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leen monet turvallisuuden ammatista kiinnostuneet etsivit toiminnalleen moraalista koodin
mieluummin antiikin sankareista tan virtuaalisista elokuvan ja tietokonepelien hahmoista
kuin aikamme arjen arvoista?

Suomessa on viime vuodet kiivaasti keskusteltu siitd, onko tulkintamme vuosien 1918 ja
1939-1945 sodista totta ja miki vaikutus sodilla on ollut kansallisen vikivallan kulttuurin
rakentumiseen. Yksi keskeinen keskustelija on ollut emeritusprofessori Heikki Ylikangas,
jonka mukaan — postmodernisti — totuutta ei ole. On vain loputtomia nikékulmi

On olemassa kulttuurista ja aikakaudesta riippumattomia arvoja, joita voimma pitii ainakin
jollain tapai universaaleina jsiabsoluuttisina. Ali tapa muita iliki itseisi. Minimoi muille
aiheuttamaa harmia ja kirsimystd omalla toiminnallasi. Pidd lupauksesa iliki valehtelea
Kuitenkin kun tillaisista arvoistd pidetdin tiukasti kiinnid tormitiddd kiytinnon ongelmiin.
Lazkiri, joka on vannonut auttavansa potilasta viimeiseen asti, joutuu ristiriitaan sen tosi-
asian kanssa, ettd potilas kirsii kovin, kui elimisipitkitetddn. Niin paddymme tilanteeseen,
jossa kaksi absoluuttista arvoa ajautuvat ristiriitaan. Absoluuttisesta luonteestaan huolimatta
arvot asettuvat ajallisessa ja paikallisessa tarkastelussa aina keskiniiseen hierarkiaan. Kaksi
absoluuttista arvoa eivit voi esiintyd samanaikaisesti yhti tosina. Mikiin periaate ea pide,
ilmn, ettd muut periaatteet tukevat sitd olemalla sille alisteisia. (Fotion 2007, 2-3.) Vaikka
kansakunnalla olisi kuinka perusteltu syy ryhtyi sotaan, ei se vield tarkoita sitid, ettd kansa-
tdd diplomatiaa ja politiikkaa ensi kiden keinoinaa Ennen kuin vikivaltaan voidaan ryhtyi,
on astuttava monta arvoaskelmti. Muuten vikivallan kiyttd ei ole perusteltua. Etiikka ei siis
ole ithmiseen luonnollisesti kuuluva ominaisuus, kuten thminenkiin ei ole ”ikuinen”. Sodat
osoittavat hyvin, kuinka ihminen kuolee, mutta joukkojen symbolit ja tunnukset elivit
uusiin sukupolviin. Kun ihmiselle tapahtuva paha tuomitaan, ihminen nihdiin passiivisena
uhrina. Hyvi syntyy pahasta, ei toisin piin. (Badiou 2004, 17.)

Tuomas Akvinolainen mairitteli sodalle kahden tasoiset rajat. Oikeutus sotaan (jus ad bel-
lum) ja sodassa tapahtuvat oikeudet (jus in bello) ovat edelleen voimankiyttdsiinnosten teo-
reettiset lihtokohdat. Sekd soturi ettd murhaajjatappavat. Molemmat aiheuttavat tuskaa ja
kirsimystd. Lansimaissa ero soturin tai sotilaan ja toisaalta tappajan tai terroristin vililld on
totuttn nikemiin siind, ettd soturin uhrit ovat toisia sotureita, jotka my®ds yrittivit tappaa
sotureitan Nykyisin juuri terroristit verhoavat itsensi ei-sotilaiksi sulautumalla siviilivies-
to6n. Asetelma on episymmetrinen vikivallan oikeutuksen arvokoodiston suhteen. Lisiksi
sotureille on aina sallittu ilman rikosoikeudellisia seuraamuksiu niin sanotut ”oheisvahin-
got”, jossa viaton joutuu surmatuksi soturin suojellessa suurempaa ihmisjoukkoa. Sen sijaan
murhaajan lihtékohtana on tappaa viaton jn vikivaltaiseen kuolemaan valmistautumaton
ihminen jonkin aatteellisen tai ideologisen paimiirin tai henkisen tilan vuoksi. Uhri ei siis
oln surmateon pdimairi. Ymmirrimme heti, ettd kiytinnossi oikeutus sotaan ja oikeus
sodassa eivit ole perikkiisid ehtoja, toisilleen alisteisia eivitki rationaalisesti auki purettavia.
Sodan rajat ovat aina historiallisia, mutta samalla myyttisii.

Oikeutettu sota tai vikivalta perustellaan usein reaktiona siihen, ettd jokin toimija yrittdd
riistdd kohteelta autonomian ja oman tahdon. Itse vikivalta ei oikeuta vikivaltaan, vaan
sen tekee “ensikiden” vikivallan aiheuttama jilkikiteinen tuho ja kirsimys. Niin ollen eris
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oikeutettu syy sotaan on puolustaa itsedin, heikompaa osapuolta tai ystivii ja liittolaisia.
Syyksi riittdd myds se, ettd jokin taho tai toimija on kasvanut niin voimakkaaksi, etti laa-
jemmassa piirissi epiillidn sen kohta kiyvin heikompiensa kimppuun. Pysihtykidimme
miettimidn luonnon meille rakentamaa vikivallan ansaa: onko siis niin, ettd seki yksit-
tiisen ihmisen kasvuun — seki henkiseen etti ruumiilliseen voimistumiseen, oman tah-
don ja hallinnan laajene-miseen — ettd ihmisjoukkojen, yhteiséjen ja valtioiden kasvuun ja
kehitykseen vilttdmited liittyy aina sisddn- ja ulospdin suuntautuva aggressio? Voimmeko
ylipdinsi ajatella ihmistd ja ihmiskuntaa ilman aggressioita, vikivaltaa ja sodan mahdolli-
suutta? T4dnddn yksittdinen ihminen kasvaa monessa maanosassa liian terveeksi ja vahvaksi
suhteessa niihin olosuhtei-siin, joissa hidnen pitiisi elid. Emme enii joudu linsimaissa tais-
telemaan luontoa vastaan. Onko niin, ettd heikot ihmiset, muun muassa kéyhyydessi asu-
vat, ovat liian heikkoja vikivaltaan? Voitaisiinko ihmiskunnan alttiutta aggressioihin, viki-
valtaan ja sotaan juuri heikentii heikentimilld talouskasvua, yleistd hyvinvointia ja turhaa
voiman, tehokkuuden, toiminnan ja tuottavuuden lisiamisti? Onko kalastaja Linkola kui-
tenkin oikeilla jiljilld kaikessa julmuudessaan? Loppuuko ihmisen tuottama vikivalta vasta
luonnon kostaessa?

Usein vikivaltaa korostetaan inhimillisen toiminnan viimeiseni keinona. Jos ajattelemme
Suomen tilannetta kesilldi 1939, ei sotaan valmistautuminen ollut itsestiin selvii, vaan
my®s valtion johdossi uskottiin diplomatian voittavan. Kuitenkaan johdossa ei sorruttu tiy-
sin luottavaisin mielin seuraamaan suurvaltojen sotilaallisen voiman paisumista. Sota kan-
sakunnan viimeiseni keinona on niin oleen kiytinnossid mieleton. Sotaan pitdd kuitenkin
aina valmistautua, joten sen luonne viimeisend keinona on kyseenalainen. Toisaalta enna-
koiva informaatioajan sota, jossa kuvitteellinen vastustaja — esimerkiksi nikymiton terroris-
tien verkosto — pyritiin tuhoamaan jo ennen sen realisoitumista, johtan uuteen sodan kisit-
teen miirittelyn mahdottomuuteen. Kiinalaisen filosofin Sun Tzun ajatus voitosta ilman
taistelua ja kirsimysti on kiytinnossd absurdisesilld se tekee sodan kisitteestd samalla kaik-
kivoivan ja voimattoman. Juuri tissi voimme nihdi liiketalousteorioiden mielettémyydena
silldi ne rakentavat ajattelunsa klassisen sotastrategian ajatusmallien varaan. Kuinka kiydi
toista kunnioittavaa kauppaa periaatteilla, joiden pddmiirind on vastustajan henkinen ja
fyysinen tuhoaminen? Globaalin talouden kriisi antaa mahdollisuuden tarkastella talousteo-
rioiden nykyistd mielettomyytti.

Informaatiosodankaynti ja epasymmetrisyys

Slaoiek Zizek viittdd (2005), ettd informaatiomaailmassamme emme oikeasti usko ideolo-
gioihin tai uskontoihin. Riittdd, ettd joku toinen, jonka kiytdstd voimme matkia, on usko-
vinaan. Voimme uskoa uskovamme, koska muutkin uskovat uskovansa. Toisiimme meiti
sitoo rituaali tai heijaste todellisesta. Ndin muutkin voivat katsoa meitd ja kuvitella usko-
vansa. Sosiaalinen jirjestys kannattelee siis arvojamme, eivit arvot itse.

Kansallisvaltioiden sotaa tutkinut Carl von Clausewitz on korostanut, etti sodassa kaikki on
himirii eikd sotaa voida arvioida, voittaa tai hivitdi matemaattisin kaavoin. Sodassa menes-
tyy se, joka tekee vihemmin virheitd kuin joku toinen. Sodan metaluonne on niin sanottu
kitka, joka aiheutuu usein mitdttdmistd tekijoistd, itsestddnselvyyksistd tai pikkuseikoista,
jotka unohtuvat upseerien suunnittelupoydilld, kun kansa hurraa sodan puolesta. Esimer-
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kiksi seki Napoleon ettd Hitler unohtivat Venijin talven ankaruuden ja Vietnamin sotaa
kidyvit amerikkalaiset kansan tuen vilttimittdmyyden.

Oman haasteensa sodan oikeuttamiselle synnyttdd niin sanottu episymmetrinen tilanne,
jossa sotaan ajautuvat osapuolet ovat eri “kastia”. Kun kaksi symmetristd osapuolta, kuten
kansallisvaltiota, aloittaa sodan, sodan oikeutukselle ei ole vaikeaa 16ytdd perusteluita. Sen
sijaan epasymmetrinen tilanne sissiliikkeen ja valtion vililli tekee usein tyhjiksi sodan oikeut-
tamisen argumentit. Sissi- tai terroristiryhmittymin taistelu epioikeudenmukaista valtioko-
neistoa vastaan voi olla kunniakasta ja laajasti moraalisesti hyviksyttyd, mutta oikeutetun
sodan nikokulmasta usein perusteetonta.

Sodan oikeutuksen nikskulmasta klassinen esimerkki samanaikaisesta symmetrisesti ja epi-
symmetrisestd sodasta on ensimmiinen Afganistanin sota, jolloin Afganistanin virallinen
hallinto oli Taleban-ryhmittymin kisissi ja samanaikaisesti maassa toimi al-Qaida terroris-
tijarjestd. Yhdysvallat sai silloin sodan oikeutuksen talebaneja vastaan, mutta ei al-Qaidaa
vastaan. (Fotion 2007, 94.) Epasymmetrisyys korostuu juuri torjuvan (prevention) ja ennalta
ehkiisevin (premetive) ajattelun vililld. Kaksi symmetristd kansallisvaltiota saa ryhtyi torju-
vaan sodankiyntiin, mikili niiden vililld orastaa konkreettinen ja vilitén uhka. Sen sijaan
sota, joka kohdistuu realisoimattomaan mutta mahdollisesti realisoituvaan uhkaan, on epi-
oikeutettu. Aikamme sodille valtioiden ja ei-valtioiden vililli on yhi vaikeampaa rakentaa
oikeutetun toiminnan siintdjd, koska sidannét rakentuvat yleensi linsimaisten valtioiden
lihtokohdista, ilman ettd terroristit tai sissiliikkeet olisivat olleet mukana niitd laatimassa.

Rajanveto soturin ja murhaajan vililli himirtyy, kun soturi kohtaa vastustajansa, joka ei
suostu taisteluun sovittujen sdintsjen puitteissa. Usein se johtuu kulttuurisista eroista. Esi-
merkiksi yhdysvaltalaisten sotilaiden taistelu Afganistanissa al-Qaida-terroristeja vastaan on
hyvin episymmetristd. Terroristiverkosto muodostuu taistelijoista, jotka eivit ole vain val-
miita kuolemaan, kuten amerikkalaiset sotilaat, vaan haluavat kuolla. Episymmetria aihe-
uttaa taistelussa tilanteita, joissa rationaalinen — tai paremminkin linsimainen — oikeustaju,
arvot, ja yksilonkunnioitus eivit pide. Kun amerikkalaiset ajavat Kabulin katuja maastoau-
tollaan ja basaarista sy6ksyy lapsi heidin autonsa eteen, ollaan dilemmassa: pysiyttiiks auto
ja pelastaa lapsen henki, vai ajaa lapsen yli ja pelastaa ajoneuvon miehists. Terroristit kiytti-
vit lapsia syotteini saaden amerikkalaisten ajoneuvot pysihtymiin, minki jilkeen terroris-
tit laukaisevat tienvarsipommin ja tuhoavat ajoneuvon michistéineen. Tillaisten tilanteiden
jilkeen empatia ja pelisdinnot taistelutilassa yleensd muuttuvat.

Sota ja totuus

Usein sanotaan, ettd sota tai vikivalta saavat perustelunsa oikeista piamiiristi, sananlaskun-
kin mukaan tarkoitus pyhittid keinot. Puhtain asein puhtaan asian puolesta” on Manner-
heimin kreivillisen suvun vaakunassa oleva ajatus. Se ei kuitenkaan merkitse siti, ettd Suo-
men sotien péillikkéni Mannerheim olisi rakastanut vastustajaansa Stalinia. Oikea intentio
siis erotetaan ~oikeasta tunteesta’. (Fotion 2007, 17.)

Sodan oikeuttamista rajoittaa se, ettd sodan voi kansainvilisten siddosten mukaan kiyn-
nistdd vain laillinen hallitsija tai valtiollinen auktoriteetti. Niin olleen esimerkiksi ei-val-
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tiollinen toimija, kuten al-Qaida-terroristijirjestd ei olisi voinut aloittaa sotaa Yhdysvaltoja
vastaan. Yhdysvalloille muodostuikin ongelmaksi kiinnittdi vastaisku johonkin valtioon saa-
dakseen al-Qaidan iskun niyttimiin sodanjulistukselta. Siind kiytettiin apuna propagan-
daa, jonka keskeinen tuote oli kiisite "terrorismin vastaisesta sodasta”.

Natsi-Saksa rikkoi lihes kaikkia sodan oikeuden siint6jd hyskitessiin vuonna 1939 Puo-
laan ja vuonna 1941 Neuvostoliittoon. (Fotion 2007, 35-39.) Toisaalta saksalaiset asevoi-
mat pidsddntoisesti noudattivat sodassa kiytettyji sddntojd, vaikkakin itse taisteluiden jil-
keen sotavankien ja vallattujen alueiden siviilien kohtelu ei ollutkaan Geneven sopimuksen
mukaista. Toisaalta voitokkaat salamasodan operaatiot olivat ristiriidassa sodan oikeuden
sddntdjen kanssa. Voidaankin kysyd, ovatko oikeutetun sodan sidnnét ristiriidassa varsinai-
sen sotataidon kanssa, johon kuuluvat yllitys, harhautus ja toisen taisteluvoiman tuhoami-
nen? Esimerkiksi Japanin 7. joulukuuta 1941 tekemi isku Pearl Harbouriin on sotataidol-
lisesti nerokas, samoin kuin vuoden 2001 syyskuun 11. pdivin terrori-isku New Yorkin
WTC:hen on episuoran sodankiynnin malliesimerkki. Molemmat ovat kuitenkin oikeute-
tun sodan vastaisia, koska kummassakaan tapauksessa vastustajalla, Yhdysvalloilla, ei ollut
mitdin mahdollisuutta vastata hyskkiykseen.

Natsi-Saksa etsi Neuvostoliiton alueelta itselleen perusraaka-aineita ja “elintilaa”. Vastaavasti
Japanin sodat Aasiassa 1930- ja 1940-luvulla perustuivat ajatukseen alistaa alueen kansat ja
valtiot japanilaisten tarpeille. Oikeutetun sodan periaatteet eivit tiyttyneet sodissa; timin
lisiksi japanilaiset rikkoivat sodan sisdisid sdintojd hyokitessddn padsidntoisesti siviilivies-
to4 tai itseddn heikompia asevoimia (esimerkiksi Kiinaa) vastaan. Vaikka Stalin tapatti omaa
kansaansa, ei Hitlerin aikomus ollut estii sitd sotatoimilla Neuvostoliittoa vastaan.

Mielenkiintoista on, ettd erityisesti japanilaiset banzai- ja bushido-hengessi toimivat itse-
murhataistelijat olivat ristiriidassa oikeutetun sodan arvojen kanssa, vaikka toteuttivatkin
”soturin korkeinta olemusta”. Oikeutetun sodan siinnét kieltivit omien sotilaiden epiin-
himillisen kohtelun, josta tietysti marttyyriterroristit ja itsemurhaiskijit ovat oiva esimerkki.
Adrimmiinen eksistentialismi ei tue kiisitystimme ihmisen itseksi tulemisen kehittymisesti.
Sitd vastoin amerikkalaisten oikeutetun sodan periaatteet toteutuivat, koska heidin inten-
tionsa olivat hyvit heidin hyokitessddn Japanin kaupunkeja vastaan; toisaalta B-29-pom-
mittajien siviilien keskuuteen kylvimi tuho tekee lentdjistd epdinhimillisid teknologian vili-
kisid. Ei-sotilaallisia kohteita vastaan ei saisi tietoisesti hyokata.

Lead others, manage yourself

Hokema, ettd elimme jilkiteollista informaatioaikakautta, pitinee paikkansa. Tiedon suh-
teen elimme vield teollista aikaa monilla kiytinnon aloilla. Pitkiddn linsimaissa vallinnut
tieteellisen tiedon ihanne on perustunut positivistiseen ajatusmalliin: tosiasiat ja arvolatauk-
set on pidetty toisistaan erilldin. T4ni4n sosiaalinen media ja internetin erityisesti nuoria
osallistuttava vaikutus murentaa pohjaa ajatukselta, ettd tosiasioita voitaisiin kisitelld irti
arvolatauksista. Milldin tosiasialla ei ole sosiaalista merkitysti, jos silli ei ole joko positiivista
tai negatiivista arvolatausta. Myos tiedotusvilineet pakottavat julkisena informaation kisit-
telyfoorumina asiantuntijat ja tieteentekijit antipositivistiseen keskusteluun. Mm. tilastotie-
dot menettivit niin merkitystddn, vaikka niitd edelleen kiytetiin mediayleison havaintojen
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hallintaan. Positivistiset tosiasiat ovat joutuneet yhi enemmin mukaan informaatiotaiste-
luun, jossa totuus on suhteellista ja perustuu viestijin retorisiin kykyihin saada vastaanotta-
jat uskomaan sanomaansa ja pitiméin sitd arvokkaana.

Hyvi johtaja etsii tietoa méirillisen datan takaa. Johtajuuden nikemyksellisyys perustuu siis
aina laadulliselle tiedolle. Johtajuus on aina myés keskustelua oman identiteetin tai minuu-
den ympirilld. Esimerkiksi kun ihminen kirjoittaa pdivikirjaa tai muistiota, hin miirillisen
tiedon lisiksi "vihjailee” tai kommunikoi itsensi kanssa. Tillainen laadullinen ja tiedosta-
maton hermeneuttinen tieto on yleensi se, joka vahvistaa johtajuutta tai ylldpitdd strategi-
sia toimijoita toiminnan vaikutuksen ajan. Organisaatiossa luodaan siis aina laadullista ja
ei-mitattavissa olevaa tietoa, joka usein on organisaatiolle itselleen tiedostamatonta. Tie-
teessi ja teknologiassa kommunikaatio lisid informaatiota mairillisesti, mutta organisaation
laadullinen johtajuus ei useinkaan ole informaatiota mairillisesti lisddvid tai kumuloivaa.
Henri Broms ja Henrik Gahmberg osoittivat timin vuonna 1983 julkaistussa artikkelissaan
"Communication to Self in Organizations and Cultures” (Administrative Science Quar-
terly). Kuten tutkijat toteavat, ei Tolstoin Anna Karenina tai Macchiavellin Ruhtinas lisid
meidin tietoamme Venijin rautateisti tai Italian ruhtinaslinnoista, mutta romaanien rivien
vilistd on loputtomiin ammennettavissa johtajuuden oppeja aikakaudesta toiseen. Kun joh-
taja tuntee ja arvottaa jonkin “omaksi jutukseen” — ”timi on minun yritykseni, nimi ovat
minun tydntekijéitini” — hin liikkuu laadullisessa tiedossa.

Hyvilli johtajalla on kyky pukea pakottava sisdinen visio kuviksi alaisten eteen, ja alaiset voi-
vat itse tiydentdd sen eheiksi toimintakoodiksi (Gahmberg 2009). Titd vuorovaikutusta tarvi-
taan myds soturikoodissa. Hyvi johtaja osaa sekd johdattaa etti hallinnoida. (Aaltonen 2009.)

Sota viihteellistyy. Vuonna 2000 julkaistiin Soldier of Fortune -tietokonepeli (SOF), joka
edusti silloista uutta huippua videopelien vikivallan realistisuudessa. Pelin suunnitteluun
osallistui muun muassa Yhdysvaltain asevoimien entinen eversti. Pelihahmojen kehossa oli
26 "tappoaluetta’, jotka reagoivat, kun niihin tulitettiin: kehot vuotivat verta, luut ja jinteet
katkeilivat. Oleellista peleissi oli tappajan katse, eli pelaaja katsoo pelikenttdd “suojasta’,
aseiden takaa. (Anderson jne. 2008, 21.) Laajat tutkimustulokset osoittavat, ettd sukupuoli,
iki tai sosiaalinen asema eivit takaa vikivallattomuutta. Oleellista on, kuinka kauan ithmi-
nen viettdd aikaa pelaten kokonaisvaltaisesti vikivaltaisia (audiovisuaalisuus, tappamisen
reaalisuus) tietokonepeleji. Tietokonepeleilld voidaan siis laskea kynnysti kiyttdi vikivaltaa
uhkaavassa ja vihamielisessd tilanteessa. (Anderson jne. 2008, 124.)

Vikivallan juoni ei koskaan saa olla yksinkertainen, vaan sen tulee aidosti herittid pelaa-
jassa pelkoa ja sddlid. Hyviid ihmistd ei saa esittdd kohtalon kisissd siirtymissd onnesta kur-
juuteen. Paras pelivikivallan kohde on keskivertoihminen, joka ei ole lipeensi hyveellinen
tai oikeudenmukainen, mutta jonka joutuminen vikivallan kohteeksi tai tekijiksi perus-
tuu vidriin paitoksiin ja tilannetietoihin. Vikivallan tuottamisen ja vastaanottamisen juoni
syntyy aina suuren virheen ympirille. Emme siis tavoita pelatessamme katarsista ja roolien
aitoutta, vaan pelaamme tiedolla ja pddtoksenteolla eliminoiden automaationa vastustajia.
Vikivallassa harjoitus tekee mestarin. Pelissd tapahtuvat tuhansien kertojen toistot aggres-
sion tuntemuksissa, teoissa ja reaktioissa johtavat lopulta aggressiivisiin toimintatapamallei-

hin pelien ulkopuolella. (Anderson jne. 2008, 208-211.)
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Asevoimien ja peliteollisuuden kannalta katsottuna videopelien kyky saada nuoret kiinnos-
tumaan ja oppimaan aseellista vikivaltaa ja sotilastaktiikkaa sekd poistaa aggressiivista kiyt-
tdytymistd ehkiisevid estoja ovat my®nteisid asioita. (Anderson jne. 2008, 221.)

Voimaantumisella tarkoitetaan ihmisten ja ihmisyhteis6jen kykyjen, mahdollisuuksien ja
siksi tutkivan ryhmidoppimisen ja avoimien innovaatioyhteisjen kiytinnoiksi. Virtuaalisen
voimaantumisen kautta oppijat aktualisoivat tietoverkon avulla saatavilla olevan sisillon ja
sosiaaliset yhteydet. Virtuaalinen voimaantuminen perustuu myds tietoyhteiskunnan moni-
mutkaistuvien sosioteknisten systeemien muodostumisen dynamiikan hyddyntimiseen
innovatiivisten tietokdytintdjen kautta. Sosioteknisen rakenteen rajapinnassa tapahtuva
menetelmi- ja ohjelmistomedian seki digitaalisen median sisiltojen kehittyminen virtuaa-
lisen voimaantumisen infrastruktuuriksi on kiytinnén tutkimuksen piikohde. Asiantunti-
joiden hiljaisen tiedon muuntaminen yhteiskiyttdiseksi, avoimessa kehitysympiristdssi toi-
mivaksi tietimykseksi ja virtuaalisen voimaantumisen polttoaineeksi luo uusia edellytyksii
tietoyhteiskunnan ammattien tulevaisuudelle.

Virtuaalisen voimaantumisen ammattikasvatukseen vaikuttavat ulottuvuudet ovat 1) yksi-
I6llisen oppimisen kehitys kokeilevaksi, tutkivaksi, elinikdiseksi ja jopa maailmanlaajui-
seksi ryhmioppimiseksi sekd 2) yksisuuntaisen viestinnin kehittyminen vuorovaikuttei-
seksi globaaliksi virtuaaliseksi yhteisollisyydeksi seki tietimyksen hankinnaksi ja luomiseksi.
Mediateknologian, ekspansiivisen oppimisen ja yhteisollisen viestinnin merkityssuhteiden
ja -verkostojen tajuaminen ja muuntuminen tietimyksen luonnin ja hallinnan prosessiksi
— innovaatiotalouden ajuriksi — on tutkimuksen tuottama innovaatio. Kun virtuaalisen voi-
maantumisen prosessi ymmarretdin, on mahdollista kehittdd nykyisii ammattikasvatuksen
tietokdytintojen rakenteita ja edistdd ammatillisen kehitystoiminnan edellytyksii.

Virtuaalisen voimaantumisen tavoite voidaan kiteyttid kehitykseni kohti tietimyksen hallin-
nan yhteiskuntaa, jonka voimavarana ovat tiedolliset toimijat: itseniiset, ajattelevat ammat-
tilaiset, jotka osaavat kiyttdd tietimyksen hallinnan ja luovuuden tyévilineiti ajasta ja pai-
kasta riippumattomina asiantuntijaryhmini. Tietoyhteiskunnassa tarvitaan myos yhteistd
visiota ja pilottihankkeita verkostomaisten, systeemisynergisten organisaatioiden tietokiy-
tintojen toteuttamiseksi. (Oesch 2007.)

Lopuksi

Sodan totuudet ovat aina voittajien kirjoittamia. Siksi absoluuttista totuutta sodasta ei voida
saavuttaa. Sota on vahvasti kulttuurinen ja emotionaalinen tapahtuma, joka sisiltii useita
tulkinnan mahdollisuuksia. Sotaa koskevilla siinnéilld pyritiin edes jotenkin hallitsemaan
inhimillisid d4rimmiisid tapahtumia. Sota on poikkeavaa toimintaa, siksi emme saisi olet-
taa ihmisten kiyttiytyvin sodassa normaalisti. Epinormaali olosuhde asettaa epinormaalin
kiyttidytymisen lihtdolettamukseksi. Siksi sodan totuus on aina myyttinen.

Filosofian tohtori, yleisesikuntaeverstiluutnantti (evp) Aki-Mauri Huhtinen on Maanpuolustus-
korkeakoulun sotilasjohtamisen professori. Hiin on myis kiytinnillisen filosofian dosentti Helsin-
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gin yliopistossa seki Media- ja informaatioteknologian filosofian ja yhteiskunnallisten seurausten
tutkimuksen dosentti Lapin yliopiston taiteiden tiekunnassa.
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JOHTAJATYYPIT JA YHTEISKUNNAN
JOHTAMISVAATIMUKSET

Risto Sinkko

Johdannoksi

Tidmin artikkelin tarkoituksena ei ole kiydi lipi kaikkia johtamisen tutkimuksen histori-
assa kehiteltyji johtajien ja johtamisen typologioita, vaan kuvata joitakin vihemmin esilld
olleita erotteluja, joilla kuitenkin saattaa olla annettavaa timin piivin johtamiskeskuste-
lulle. Keskeinen erottelu tissi tarkastelussa on jako heroistiseen ja postheroistiseen johta-
miseen. Amerikkalaisessa johtamisen tutkimuksessa timi erottelu on alkanut el laajem-
min 1990-luvulla. Erilaisten johtajien ja johtamistapojen tyypittelyt ja luokittelut nadyttivit
muodostavan pidttymittdmin ketjun — usein konsulttien esittdmii — “teorioita” johtami-
sesta. Mainittakoon tissi kuitenkin ainoastaan, etti joissakin esityksissid postheroistinen joh-
taminen nihdiin yhtend hajautuneen johtamisen tyyppini.

Samaan kisiteperheeseen kuuluu myés jaottelu heroistiseen ja postheroistiseen yhteiskun-
taan. T4mi ajattelu on yleisempid ja nakyvimpii saksalaisessa tutkimuksessa. Jaottelusta on
vaikea menni sanomaan, onko sen taustalla laajempaa yhteiskuntateoreettista ja filosofista
nikemysti, vai onko sittenkin kysymys olemassa olevien yhteiskuntien empiristisesti tai
suorastaan anekdoottisesta tarkastelusta. Mahdollista on my®és se, ettd osalla yhteiskunnal-
lisista ajattelijoista on yhteiskuntapoliittisia tavoitteita, joihin sopii hyvin kisitys yhteiskun-
nan postheroistisuudesta. Joka tapauksessa timi jaottelu tuntuu hyddylliseltd ja keskustelua
edistiviltd, kun tavoitteena on viime kidessi tarkastella siti, minkilaisia vaatimuksia tai
hyviksyttiavyyskriteereiti yhteiskunta johtamiselle tini pidivini asettaa.

Postheroismin historiaa

Yhteiskunnallisessa keskustelussa postheroismin historia niyttid melko lyhyelti. Yleensi
timin ajattelumallin katsotaan alkaneen kehittyd toisen maailmansodan jilkeen. Asia ei
kuitenkaan ole aivan nidin yksioikoinen. Saksassa on kyllikin sanottu, ettd sankarillisuutta
vaadittiin aikanaan keisarin, maan ja kirkon puolesta taistelemisessa. Viimeinen sankaruutta

vaatinut johtaja oli Adolf Hitler, der Fiihrer.

Arthur Mitzmanin (1970) mukaan Max Weberin ajattelussa postheroistinen tietoisuus
(postheroic consciousness) oli esilld jo 1800-luvun lopun keisarillisessa Saksassa, jopa kahdessa
vaiheessa. Mitzmanin mukaan Ranskassa ensimmaiinen postheroistinen aalto esiintyi yhti
aikaa kirjallisuuden romantiikan kanssa jo puoli vuosisataa aikaisemmin.

Amerikkalainen strategian tutkija Edward N. Luttwak (1995 ja 1996) on kirjoittanut 1990-
luvun puolivilissid postheroistisesta sodasta sekd postheroistisesta sodankiynnistd. Hinen
tarkastelunsa ei kuitenkaan liity yhteiskunnalliseen kehitykseen tai johtamiseen, vaan hin
perustelee kisitteelld vihemmin heroistista, pienimuotoisempaa ja kirsivillisyyttd koros-
tavaa sodankiyntitapaa. Sittemmin amerikkalaisessa sotatieteellisessid keskustelussa posthe-
roismi on liitetty kansakunnan sotatappioiden sietokykyyn.
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Saksalaiset Gerhard Kiimmel ja Nina Leonhard (2004) tarkastelevat tappioiden sietokykyi
ja yhteiskunnan postheroistisuutta suhteessa saksalaisten sotilaiden tappioihin rauhanturva-
operaatioissa.

Johtajatyypit heroismi-postheroismi-vastakkainasettelun
ndkoékulmasta

Amerikkalaiset tutkijat Bill Joiner ja Stephen Josephs (2007) ovat tutkimustensa perusteella
miiritelleet viisi hierarkian muodostavaa johtajatyyppid, joiden vililld yhteni erotteluna
on jako heroistisiin ja postheroistisiin tyyppeihin. Tissi jaottelussaan he nojaavat David L.
Bradfordin ja Alan R. Cohenin (1998) nikemykseen postheroistisesta ajattelutavasta (post-
heroic leadership mind-set). Heiddn mallinsa puitteissa johtaja siilyttid edellisen tason taidot
kehittyessdin tasolta seuraavalle . Tavoitteena on johtamisen joustavuus (leadership agility),
joka on kestivin johtamiskiyttiytymisen edellytys nopeasti muuttuvassa ja kehittyvissi toi-
mintaympiristdssd. Joinerin ja Josephsin mukaan heididn tutkimistaan johtajista 10 % on
sellaisia postheroistisia johtajia, joilla timi tavoite toteutuu.

1) Asiantuntija (Exper?)

* Johtamistyyli: taktinen, ongelmien ratkaisemiseen suuntautunut. Asiantuntija-joh-
taja uskoo, ettd johtajan voima riippuu asiantuntemuksesta ja aseman antamasta auk-
toriteetista.

* Tapa johtaa organisaation muutosta: asiantuntija-johtajan organisaatioon liittyvit
aloitteet kohdistuvat organisaation kasvuun tai laajentumiseen omien organisaation
rajojen sisilld kiinnittimittd huomiota muihin asianosaisiin ja sidosryhmiin.

* Tapa johtaa tiimeji: valvoo enemmin kuin johtaa. Asiantuntija-johtaja kokoaa enem-
minkin yksiloisti muodostuvia ryhmii kuin tiimeji. Tillainen johtaja takertuu use-
ammin yksityiskohtiin kuin johtaa strategisella tasolla.

* Tapa kilydi keskustelua olennaisista asioista: asiantuntija-johtajan tyyli on joko puo-
lustaa voimakkaasti mielipiteitddn tai pitdd niistd kiinni mukauttaakseen toisia. Hin
saattaa heilua tyylistid toiseen riippuen siitd, millainen suhde hinelli on kuhunkin
ihmiseen. Asiantuntija-johtaja on taipuvainen vilttimiin palautteen antamista tai
pyytimisti.

2) Suorittaja (Achiever)

* Johtamistyyli: strateginen, suuntautuu tuloksen saavuttamiseen. Suorittaja-johtaja
uskoo, etti johtajan voima ei synny ainoastaan auktoriteetista tai asiantuntemuksesta,
vaan myds toisten motivoinnista.

* Tapa johtaa organisaation muutosta: suorittaja-johtajan organisaatioon liittyvit aloit-
teet sisiltavit myos alan ympiriston analyysin. Hinen strategiansa sidosryhmien
hyviksynnin saavuttamiseksi vaihtelevat yksisuuntaisesta viestinnistd kannanottojen
pyytimiseen.

* Tapa johtaa tiimeji: suorittaja-johtaja toimii kuin tiysivaltainen manageri. Tirkeiden
asioiden kisittelemiseen tarkoitettujen kokousten tarkoitus on hyviksynnin saavut-
taminen johtajan omille nikemyksille.

* Tapa kiydid keskustelua olennaisista asioista: suorittaja-johtajan tyyli on joko itsetie-
toinen tai mukautuva, ja hinelld on taipumusta tasapainoilla kohdatessaan vihiistd
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hyviksyntidd. Hin hyviksyy usein palautteen, jos se auttaa toivotun tuloksen saavut-
tamisessa.

3) Katalysoija (Catalyst)

* Johtamistyyli: visiondirinen, pyrkii helpottamaan alaisten toimintaa. T4llainen joh-
taja uskoo, etti johtajat tuottavat ja ilmaisevat innovatiivisen ja inspiroivan vision
sekd voimaannuttavat ihmisid muuttamaan vision todellisuudeksi.

* Tapa johtaa organisaation muutosta: katalysoija-johtajan tapa kehittdd organisaati-
ota liittyy usein tiimity6ti, osallistumista ja voimaannuttamista sisiltavin kulttuurin
kehittimiseen. Proaktiivinen yhteistyo erilaisten sidosryhmien kanssa heijastaa kisi-
tystd siité, ettd sidosryhmien osallistuminen parantaa tehtivien péitdsten laatua.

* Tapa johtaa tiimeji: katalysoija-johtaja toimii tiimin vetdjini ja tydn helpottajana
luodakseen vahvasti osallistuvan tiimin. Hin on valmis hyviksymiin avoimen nike-
mysten vaihdon vaikeissa kysymyksissi. Hin suosii suoria raportointeja ja kiyttid tii-
mien kehittdmistd johtamisen kehittimisen vilineeni.

* Tapa kidydd keskustelua olennaisista asioista: katalysoija-johtaja on valmis tarvitta-
essa tasapainoilemaan itsetietoisten tai mukautuvien lihestymistapojen vililli. Hin
hakee palautetta omasta aloitteestaan. Hin on aidosti kiinnostunut oppimaan erii-
vistd nikokannoista.

4) Yhdessi tekiji (Cocreator)

* Johtamistyyli: yhdessd ymmirrettyyn tarkoitukseen ja yhteistydhon pyrkivi. Tillai-
nen johtaja uskoo, ettd johtaminen on ensisijaisesti toisten palvelemista.

* Tapa johtaa organisaation muutosta: timin tyyppinen johtaja kehittdi keskeisiin vii-
teryhmiin sellaiset suhteet, joille on tyypillistd syvd vuorovaikutus ja aito sitoutumi-
nen yhteiseen hyviin. Hin saattaa luoda yrityksii ja yksikoiti, joissa yhteinen vastuu
on olennainen toimintatapa.

* Tapa johtaa tiimeji: yhdessi tekevi johtaja kehittdd yhteistyotd tekevid johtamistii-
meji, joiden jisenet tuntevat olevansa vastuussa oman alueensa lisiksi koko organi-
saatiosta, jota he yhdessi johtavat.

* Tapa kiydi keskustelua olennaisista asioista: yhdessin tekevin johtajan tyyli heijaste-
lee tapaa integroida itsetietoiset ja mukautuvat lihestymistavat. Hin pystyy kisitte-
lemiin ja ottamaan vakavasti huomioon kielteisen palautteen, vaikka se olisi tunne-
pohjaista ja vahvasti hyskkaavid.

5) Kokoaja (Synergist)

* Johtamistyyli: holistinen lihestymistapa. Tillainen johtaja kokee johtamisen kisin
kosketeltavalla tavalla elimin tarkoituksena, joka hyodyttidd toisia toimimalla henki-
lskohtaisen kasvun vilineeni.

* Tapajohtaa organisaation muutosta: Kokoaja-johtaja pitii ylli syvin ja empaattisen tie-
toisuuden kaikkien asiaan liittyvien ihmisten ja tahojen ristiriitaisista eduista, mukaan
luettuina johtajan omat edut. Hinelld on kyky kehittid kokoavia intuitioita, jotka tuot-
tavat nienndisesti ratkaisemattomista konflikteista kaikkia hyodyttivii ratkaisuja.

* Tapa johtaa tiimeji: kokoaja-johtaja pystyy vaihtelemaan sujuvasti erilaisten tiimien
johtamistyylien vililld. Hin pystyy puristamaan ryhmien dynamiikasta kaikille osal-
lisille hyadyllisid tuloksia.

103



* Tapakiydi keskustelua olennaisista asioista: tillainen johtaja pystyy haastavissakin kes-
kusteluissa ylldpitimdin toimintatapaa, joka ottaa kaikki lisniolijat huomioon, niin
ettd keskusteluyhteys on vahva mutta hienovarainen ja ulkoisen palautteen rikastama.

Asiantuntija- ja suorittajatason johtajat ovat tissd omaksutun erottelun mukaan johtajia, joi-
den johtamisajatusmaailmaa voidaan kutsua heroistiseksi (beroic leadership mind-ser). Hei-
didn tavoitteensa johtamisessa on tavoitteiden asettamisessa, alaisten toiminnan koordinoin-
nissa ja heidin suorituskykynsi johtamisessa.

Vaikka kirjoittajien mukaan kokoajat, joita on yksi prosentti timin piivin johtajista, saat-
tavat edustaa pitkin aikavilin tehokasta johtamista, olennainen haaste useimmille yrityksille
on kuitenkin kehittdd suorittajista urallaan eteenpiin katalysoijia. Johtamisen alemmalla ja
keskitasolla asiantuntijoista on tarve kehittidi suorittajia. Muuttuvassa toimintaympiristossd
eivit pirjai yritykset, joiden johtajat ja pdillikét ovat notkeudessaan 1900-luvun tasolla.

Nikoékulma johtajan karismaan

Shane Douglas Muldoon (2003, ks. esim. s. 223) on esittinyt, etti kisitys postheroistisesta
johtamisesta haastaa aikaisemman erottelun transaktionaalisiin ja transformationaalisiin
rakennetuksi ajatus heroistisesta johtajasta, koska transformationaaliselta johtajalta edellyte-
tdin karismaa. T4hin voidaan vastaviitteeni esittid, ettei johtajan karisman vilttimitti aina
tarvitse olla heroistista. Johtajan karisma voi olla hyvin postheroistiseen kisitykseen sopivaa
visionddristd karismaa.

Niin karismaattinen johtaminen voidaan jakaa kahtia: muodostuvat tyypit ovat tietenkin
heroistinen karismaattinen johtaja ja postheroistinen karismaattinen johtaja. Heroistinen
karismaattinen johtaja on perinteisessi mielessi tarkoitettu vahva johtaja. Tillaiselle johta-
miselle niyttidd olevan kysyntid yhi edelleen, ainakin kriisiaikoina. Tillainen johtaja argu-
mentoi: ~Jos te ette tiedd, mini tiedin; jos te ette osaa, mind osaan; jos te ette tee, mini
teen.” Tdmi lainaus on saksalaiselta tutkijalta Dirk Baeckerilta (2001). Tillaiset argumen-
tit ovat tutkijan mukaan sankarijohtajan klassisia eleitd, mutta eivit sovi sithen problema-
tiikkaan, jonka eteen johtaja tini pdivini tavallisesti joutuu. On myds huomautettu, ettd
nykypiivin viihdetarjonta kuvaa usein johtamistapaa, joka on erittiin heroistinen, ehki sen
helpon ymmirrettivyyden ja tunteisiin vetoavuuden vuoksi.

Postheroistinen karismaattinen johtaja on vahvan visiondirinen johtaja. Visio on hinen
karismansa perusta. Hin kuuntelee ja kommunikoi ja ottaa huomioon johdettavien erilaiset
lihtskohdat. Hin on muutosjohtaja, jota kuvaa joustavuus ja pehmeit arvot. Hin on syvin
rauhanajan johtaja.

Vahvan johtajan kaipuu

George W. Bush oli kaikkien aikojen suosituin (eniten tukea saanut) USA:n presidentti
11. syyskuuta 2001 tapahtuneiden New Yorkin ja Washingtonin terrori-iskujen jilkeen teh-
dyilld mielipidetutkimuksilla mitattuna. Silti hinti kauden paittyessi pidettiin kaikkien
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aikojen huonoimpana amerikkalaisena presidenttini, ja sekin oli totta mielipidetutkimusten
mukaan. T4dmi tulos kuvaa tietenkin yhti paljon sitd kansaa, joka timin arvion on antanut
kuin itse johtajaakin.

President George W. Bush's Job Approval Ratings Trend
B % Approve % Disapprove
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Kuvio 1. Presidentti George W. Bushin kannatus (Job Approval) hanen kahden kautensa
aikana gallup Gallup USA-tutkimuslaitoksen mittausten mukaan.
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Bush wvalitsi terrori-iskujen vastineeksi sotapolititkan, mutta hinen kannatuksensa laski
nopeasti tietyisti sotilaallisista voitoista huolimatta, vaikka nuo voitot nikyivitkin nousevina
piikkeini hidnen kannatuksessaan. Tdmi kuvaa sitd, millaiseksi kisitys voittamisesta sodassa
on muuttunut. Sodan jiljiltd USA ei pystynyt rakentamaan Irakia linsimaista demokratian
ihannekuvan mukaiseksi valtioksi, mikd mititoi amerikkalaisten mielissi myos kineettisen
sodan voitot.

Kuvioihin on merkitty joitakin Bushin kauden keskeisi tapauksia, joilla myds niyttid olleen
vaikutusta hinen kannatukseensa. Jo ensimmiisen kauden alussa hinen kannatuksensa lihti
laskuun, mutta New Yorkin ja Washingtonin terrorihyskkiykset muuttivat asiaa dramaatti-
sesti. PEW-tutkimuksen mukaan nihdiin aivan toisen kauden lopussa, kuinka hinen toi-
mintansa finanssikriisin vaikutusten torjumiseksi veti suosion alle 25 %:iin.

Poliittista asemaansa ja tulevaisuuttaan pohtiville johtajille tistd kriisistd syntyvit johtopii-
tokset ovat tavallaan jopa lohdullisia. Kriisi nosti presidentti Bushin normaalitilanteesta voi-
makkaasti poikkeavalla tavalla vankkaan asemaan johtajana — joksikin aikaa. Nyt jilkikiteen
voidaan todeta, ettd Afganistanin ja Irakin sotien aloittamisen jilkeen Bushin suosion lasku oli
sittenkin ylldttivin nopeaa. Tiltd pohjalta voidaan sanoa, ettd ajallemme on tyypillistd kan-
salaisten mielipiteiden (ja siind ohessa my®os johtajien suosion) nopea muuttuminen. Sama
ilmi6 nikyy myos siind, kuinka nopeasti finanssikriisin todella alettua sekd asiantuntijoiden
ettd kansalaisten nikemykset kriisistd muuttuivat. Kriisi syveni ennityksellisen nopeasti.

Terrorismin vastaisen sodan alkuvaiheissa samansuuntaista kansakunnan johtajan kanna-
tuksen nousua oli nihtivissi Euroopassakin. Isossa-Britanniassa sotaan liittynyt padminis-
teri Tony Blair sai mielipidetutkimuksissa kansalaisten enemmiston tuen — vaikkakaan ei
niin yksituumaisesti kuin presidentti Bush USA:ssa.

Saksassa liittokansleri Gerhard Schréder joutui kidymiin liittopiivilld kovan keskustelun
luvasta lihettdd saksalaisia joukkoja Afganistaniin. Hallicuskumppani Vihredt (Die Grii-
nen) joutui taipumaan, koska mielipidemittausten mukaan liittokansleri olisi mahdollisissa
uusissa vaaleissa saanut huomattavan voiton — ja Vihreit olisivat mahdollisesti pudonneet
liittopdiviltd ja hallitusvastuusta kokonaan.

Lehtitietojen mukaan padministeri Goran Perssonin asema Ruotsissa vahvistui selvisti. Suo-
messa mielipidemittauksessa mitattu tyytyviisyys presidentti Tarja Haloseen ja padminis-
teri Paavo Lipposeen lisddntyi. Erityisen mielenkiintoinen oli padministeri Lipposen tilanne.
Sosialidemokraattisella puolueella oli kesilld 2002 tulossa puoluekokous, jossa ddnestettii-
siin Lipposen paikasta puolueen puheenjohtajana, eikd Lipposen asemaa pidetty itsestddn
selvind. Viestintikyvyiltdin jaykkidni ja suorastaan morokollind pidetty padministeri arvi-
ointiinkin lehtitietojen mukaan kriisin puhjettua uudelleen, jolloin hinti pidettiin koke-
neena ja jimikkini johtajana. Seurauksena oli, ettid puolueen piirissi ryhdyttiin julkisesti
kannattamaan Lipposen jatkamista puheenjohtajana, vaikka puheenjohtajuus ei erityisesti
ollutkaan tissd vaiheessa keskustelun kohteena. Kokouksessa Lipponen valittiin puheenjoh-
tajaksi selvilld ddnten enemmistolla.

Sanomalehti Kalevan Suomen Gallupilla teettimin ja 2. joulukuuta 2001 julkistaman tut-
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kimuksen mukaan padministeri Lipponen oli suositumpi kuin koskaan vuodesta 1995 alka-
neen paidministeriuransa aikana. Lipposeen tyytyviisten osuus oli kasvanut kymmenen pro-
senttiyksikkod 40 prosenttiin. Presidentti Halonen oli silti selvisti suositumpi, hineen oli
tyytyviisid 79 % vastaajista, mutta kasvua tissi luvussa oli vain 5 prosenttiyksikkda.

Yhteiskunnan sosiaalinen paioma johtamisen nakokul-
masta

Suomessa on tutkittu laajalti oman yhteiskuntamme sosiaalista pidomaa, mutta niissi tut-
kimuksissa ei kuitenkaan ole sivuttu kysymysti siitd, onko yhteiskunnan sosiaalisella pdi-
omalla ja postheroistisuudella liittymikohtia, tai ovatko ne mahdollisesti jopa osittain pial-
lekkiisii asioita — ainakin osittain. Ilmeisesti on niin, ettd suuren sosiaalisen pidoman yhteis-
kunnassa, kuten Suomessa, on suurempi taipumus hyviksyi postheroistinen johtamistapa
ja soveltaa sitd.

Sosiaalisen padoman keskeisid piirteitd on nopea ja tehokas — seki tekninen etti sosiaalinen
— verkottuminen, joka perustuu ihmisten viliseen luottamukseen riippumatta siitd, kuinka
liheisid ihmiset ovat toisilleen. Tillaisessa sosiaalisessa ympiristdssd heroistinen, komente-
leva johtaja tuntuu nopeasti hiirikdltd — ainakin syvin rauhan tilassa, kun ihmisten itseluot-
tamus on hyvi ja toimintaympiristd riittdvin ennustettava.

Maanpuolustustahto postheroistisessa yhteiskunnassa

Jos yhteiskunta on todellakin muuttunut postheroistiseksi, ei timi voi olla vaikuttamatta
kansalaisten maanpuolustustahtoon edes silloin, kun maanpuolustustahto miiritelldin
suppeasti haluna puolustaa aseellisesti omaa maata hyokkiykseltd. Tutkimuskirjallisuuden
perusteella vaikutus nikyy siten, ettd postherois-
tisessa yhteiskunnassa kansalaisten halu uhrata
taistelijoiden tappioita pienenee. Tdmin taus-
talla on yksilon elimin kasvanut kunnioitus. On
arveltu jopa, ettd ilmi6td voidaan selittdd Euroo-
pan “vanhenevien” yhteiskuntien alhaisella synty-
vyydelld. Kun lapsia on yksi tai korkeintaan kaksi,
ei haluta ottaa riskii heidin menettimisestiin,
vaikka menetys tapahtuisi kansakunnan tai val-
tion yhteisen edun nimissi.

Selvdi on, etti suhtautuminen ihmisen kuole-
maan, varsinkin tapaturmaiseen ja vikivaltaiseen
kuolemaan, on muuttunut. Viime vuosina Suo-
messakin on yleistynyt tapa viedi kukkia tai kynt-
tiloitd litkenneonnettomuudessa kuolleille onnet-
tomuuden tapahtumapaikalle. Uusi tapa ei koske

Kuva: lltasanomat.fi
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pelkistiin siviilihenkilsitd. Kilvidlld kesikuussa 2007 poliisin takaa-ajama rattijuoppo tor-
misi vakavin seurauksin hinti pysiyttimissi olleeseen poliisimieheen. Iltapdivilehdissi
oli kuvia siitd, kuinka kuolleen konstaapelin kollega virkahaalarissaan asetti hautakynttilidn
tapahtumapaikalle. Tillaiset ilmiot viittaavat siihen, ettd tappioiden sietokyky yhteiskun-
nassa todellakin on alentunut.

Johtamisen tulevaisuuden suuntia

Olettakaamme, etti syvi rauhantila siilyylinsimaisissa yhteiskunnissa, Euroopan maat eivit
joudu sitoutumaan raskaisiin sotaponnistuksiin rajojensa ulkopuolella ja etti timin hetken
finanssikriisistd selvitdin ilman maailmanpolitiikan suuria heilahduksia. Silloin niytti siltd,
ettd postheroistisen tyyppinen johtamismalli voittaa alaa. Ihmiset ihailevat ja tukevat tule-
vaisuudessakin “guruja” ja "staroja’, mutta arkipiivin johtamisessa voidaan arvioida hajau-
tetun johtamisen voittavan alaa. Esimerkkini tistd on naapurimaamme Ruotsi (ks. Crevani
ym. 2007). Postheroistisessa johtamisessa nihdiin piirteitd, joita esiintyy useammin nais-
johtajien toimintatavoissa.

Tydelimistd kerrotaan jo esimerkkeji siitid, ettd kun ruotsalaiset vield “diskuteeraavat” suo-
malaiset jo tekevit. Kysymys on siis viime kidessd tekemisen tavoitteesta, ja tissd mielessd
puhutaan seki onnistuneesta johtamisesta etti tehokkaasta johtamisesta, jotka eivit viltti-
mitti ole sama asia.

Tehokas johtaminen saattaa viedd haluttuun tavoitteeseen, mutta jittdd tekijit raunioiksi.
Titd voisi kutsua Pyrrhos-johtamiseksi. Taistelu kylld voitettiin, mutta voittanut armeija jii
niin huonoon kuntoon, etti seuraavaa taistelua se ei enii ehki olisi voittanut. Onnistunut
johtaminen johtaa my®os tavoitteen saavuttamiseen, ehki vihemmin kunniakkaasti, mutta
tyon tehnyt tiimi tai organisaatio pystyy edelleen jatkamaan seuraavissa projekteissa ja otta-
maan vastuulleen uusia tavoitteita. T4hin liittyy myés se, ettd johtaja siilyttid asemansa ja
mahdollisuutensa jatkaa. Johtajan viisautta on valita oikea lihestymistapa.

siitd, ettd valittu johtamistapa ei vaikuta epiedullisesti tavoitteen saavuttamiseen. Airim-
miistd sankaruutta tarvitaan harvoin, mutta sotilasorganisaation edun mukaista on toimia
niin, ettd johtaja saa tiukassakin paikassa organisaationsa kaiken tuen. Nihtivissi on sellai-
nen mahdollisuus, ettd yhteiskunnan yleensi johtajuudelle asettamat vaatimukset ovat aina-
kin jossain miirin ristiriidassa sotilasorganisaation johtamisen parhaiden toimintatapojen
kanssa. Jos sotilasorganisaatiota — puolustusvoimia — pidetddn “viirilla” tavalla johdettuna,
lisdi se kritiikkid koko organisaation olemassa olon oikeutusta kohtaan.

Uusimmassa yhteiskunnallisessa tai poliittisessa keskustelussa on havaittavissa ajatuksia siiti,
ettd "kova” johtamismalli liitetddn ammattiarmeijaan, jonka saatetaan peliti kasvavan val-
asevelvollisuutta tukevat eniten sosiaalidemokraattien kannattajat (Opinion 2008, s.79).
Tissi ajattelumallissa kansanarmeijaa pidetiin parempana kuin ammattiarmeijaa. Perintei-
sesti puolustusvoimien tukemisen on katsottu liittyvin "oikeistolaiseen” ajattelutapaan.
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Yhteiskuntatieteen maisteri Risto Sinkko on reserviliistutkijana paneutunut reserviliisten ja
varusmiesten maanpuolustustahtoon. Sinkko toimii viestinnin tutkijana ja tutkimusjohtajana
omassa yrityksessi. Tilli hetkelli on opiskelija MPKK:n tohtoriohjelmassa ja hinen viitistyonsi
kisittelee sotilaiden maanpuolustustahtoa ja taisteluluottamusta ja niiden vaikutusta joukon
suorituskykyyn. Hin toimii myds Johtamisen ja sotilaspedagogiikan laitokselle opinndytetviden
ohjaajana seki tuntiopettajana. Sinkko on Suomen Sotilassosiologisen Seuran hallituksen jisen
Jja julkaissut useita tutkimuksia maanpuolustustahdon alalra.
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NAKOKULMIA MUUTOSJOHTAMISEEN

Lea Ahoniemi

Johdanto

On olennaisen tirkedd, etti Maanpuolustuskorkeakoulussa opiskellaan muutosjohtamista ja
projektinhallintaa. Puolustusvoimien voimavaroja tarkastellaan valtiontaloudessa nykyisin
samoin kuin muitakin valtiontalouden resursseja. Tietylld panostuksella on kyettivi tuotta-
maan piaamiiriksi asetettu lopputulema, tissi tapauksessa puolustusvalmiuden tavoitetila.
Eduskunnan vuosittain myéntimilld resursseilla on koulutettava joukot seki hankittava ja
ylldpidettivi kalusto, tarvikkeet jne. Jokainen joukko-osasto on vastuussa omista resursseis-
taan, ja jokainen yksikké oman toimintansa tuloksista.

Muutoksen hallintaa ja sithen liittyvid ilmisitd on tutkittu eri tieteenaloilla. Liiketaloustie-
teellisessd kirjallisuudessa muutosjohtamisesta kiytetddn termiid change management. Mana-
gement mielletdin asioiden (liiketoiminnan ym.) suunnitteluksi johtamiseksi. Se sisiltii
aikataulutusta, tavoitteiden asettamista, analysointia yms. Muutosta voidaan kuvata koko-
naisvaltaisena ilmioni, jossa tietty toimintatapa muuttuu pysyvisti. Muutos on onnistunut
vasta, kun toiminta tai kidyttdytyminen on muuttunut. Muutos on aina tahdon asia. Usein
muutoksessa ei kuitenkaan tunnisteta eiki tunnusteta henkilgston motivoitumisen ja tun-
teiden merkitystd. Monesti kriittisin tekiji erilaisissa muutoshankkeissa ovatkin organisaa-
tiossa toimivat ihmiset

Organisaatiot ovat ihmisten muodostamia kokonaisuuksia. Tiéstd syystd voidaan ajatella,
ettd organisaatioilla on samankaltaisia tarpeita kuin yksil6illi. Muutostilanteet organisaati-
oissa ovat tilanteita, joissa pitiisi ottaa ihmisten ja organisaation luontaiset tavoitteet erityi-
sen tarkasti huomioon. Mitd suurempi muutos on kyseessd, sitd enemmin ihmisten ja koko
organisaation turvallisuuden tunnetta horjutetaan.

Ajankohtainen esimerkki muutosjohtamista vaativista tehtivisti puolustushallinnossa on eri
toimintojen ulkoistaminen ja sen mukanaan tuomat haasteet. Siirtyminen joukko-osasto-
jen, maanpuolustusalueiden jne. jirjestimisti omista toiminnoista joko puolustusvoimien
omien palveluyksikoiden tai siviilitoimijoiden toteuttamaan kumppanuusyhteistyshén on
aiheuttanut paljon keskustelua, olipa kyse sitten terveydenhuolto-, muonitus- tai kaluston-
huoltopalveluista.

Muutoksia on osattava johtaa hallitusti, jotta haluttu lopputulos saavutetaan. Projektin
johtamisessa on monesti kyse nimenomaan muutosjohtamisesta eli kyvystid saada aikaan
haluttu toiminnan pysyvd muuttuminen. Pysyvin muutoksen saavuttaminen vaatii projek-
tin hallintaa, olipa kyseessi pienen tai suuremman muutoksen toteuttamisesta. Projektinhal-
lintataitoja voidaan siten kehittid opettelemalla muutosjohtamisen lainalaisuudet.

Muutos on sovitettava organisaation kulttuuriin
Organisaation kulttuurilla on merkittivi vaikutus organisaation muuttumiskykyyn. Kiy-
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tinndssd timi tarkoittaa sitd, ettd organisaatiokulttuuri ja sen erityispiirteet on otettava huo-
mioon muutoksen suunnitteluvaiheessa. Mikili kulttuurin liittyvit tekijdt jitetdin huomi-
oimatta, on muutosvastarintariski organisaatiossa merkittivi ja muutoksen pysyvyys kyseen-
alainen. Kulttuuri voidaan ajatella tiedostamattomaksi ilmioksi.

Mikili puolustusvoimat olisi vain ja ainoastaan kiskyvaltasuhteisiin perustuva toimija, voi-
taisiin ajatella, ettd muutosten toteuttaminen olisi nopeaa ja yksinkertaista. Kiytintd on
kuitenkin osoittanut aivan muuta. Osittain timi johtuu siitd, ettd eri toimintojen toteutta-
misesta halutuilla tavoilla on ohjattu kiskyttimalla, kirjaimellisesti. Kiskyyn perustuvaa toi-
mintaa on opetettu alokasvaiheesta lihtien. Mikili muutoksessa halutaan lisiti toimijoiden
oma-aloitteellisuutta tms. ilman, etti selked toimeenpano-ohjeistus on olemassa, ristiriitati-
lanne on valmis.

Edgar Schein on jakanut organisaatiokulttuurin kolmeen tasoon. Nikyvit signaalit kertovat
tavan, jolla ihmiset tuovat itsensi esille ja ovat vuorovaikutuksessa keskendan. Nikyvid tasoa
kuvastavat organisaatiokaaviot, rakennukset, tekniikka yms. Vilittémisti pinnan alla ovat
organisaation arvot, yhteisén yhteniisyys, epdvirallinen organisaatio yms. (Schein 1992, 22.)
Pohjimmaisina ovat erilaiset perusoletukset, mm. ihmissuhteiden luonne ja yrityksen suhde
rakenteella. Muutosten toteuttaminen on sitd vaikeampaa, mitd syvemmiille organisaatiokult-
tuurissa muutoksen tulee ulottua. [hmisen psyykesti noin 90 % on pinnan alla, nikymitts-
missi. Tétd mallia soveltaen voidaan ajatella, etti organisaation nikyvin tason huomioiminen
muutostilanteissa kattaa vain 10 % kaikista huomioitavista tekijéistd. (Pekkala, 2007.)

Organisaatiokulttuuri on organisaation toiminnan viitekehys, ja sitd voidaan kiyttdd myos
muutoksen viitekehykseni. Organisaatiokulttuuriin kuuluu myss ennustettavuus; kulttuuri
pyrkii toistamaan itseddn. Téstd syysti ei voida olettaa, ettdi minkilaiset organisaatioissa teh-
tdvit muutokset tahansa onnistuisivat. Organisaation historia ja perinteet vaikuttavat mer-
kittdvisti organisaation kykyyn omaksua tulevia muutoksia. Muutostilanteissa organisaation
toimintaa tulisi tarkastella jatkumona, eiki ainoastaan timin hetkiseni todellisuutena. His-
toriaa ymmirtimilli voidaan ennakoida muutosten suuntaa. Mitd enemmin organisaation
johto on kiinnostunut organisaation kulttuurista ja miti paremmin se tuon kulttuurin tun-
tee, sitd paremmat mahdollisuudet johdolla on onnistua muutosten lipiviennissi. Nykypii-
vind muutokset ovat tyypillisesti jatkuvia prosesseja, ja tistd syystd organisaatiokulttuurin
muuttumiskykyi pitiisi kehittdd koko ajan ja pitkijinteisesti.

Muutoksen tasot

Organisaatioissa tapahtuvia muutoksia voidaan luokitella usealla eri tavalla. Erids tapa on
jakaa organisaation kokemat muutoksen kolmeen eri luokkaan niiden syvyyden mukaisesti.

Pieni muutos, parannus, on toiminnan kehittdmistd ilman merkittivid organisatorisia muu-
toksia, esim. ongelmallisen toimintatavan parantaminen. Jatkuvan parantamisen ajatus voi-
daan mieltdd myos laatukisitteend. Jatkuvassa parantamisessa muutoskipu on pieni, koska
riskit ja epdvarmuus ovat vihiisempii. Jatkuvan parantamisen ylldpito on haastavaa. Uhkana
voi olla parannusten jidminen rutiinien varjoon. Jatkuvassa parantamisessa on kaksi perus-
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olettamusta: ensinnikin ihmiset pystyvit parempaan, ja toiseksi he pystyvit parempaan,
mikili he saavat perusteluja, resursseja, tukea ja lisid osaamista. Jatkuvan parantamisen edel-
lytys on projektiosaaminen, koska muutokset kohdistuvat yksittdiseen toimintatapaan, ja
muutos on viety loppuun, kun toimintatapa on saatu muutetuksi.

Keskisuuri muutos, uudistus, on keino reagoida litketoimintaympiristdssi tai asiakasken-
tidssd tapahtuviin merkittdviin muutoksiin tai kasvattaa organisaation sisdistd tehokkuutta.
Uudistuksessa vanhat toimintamallit korvataan uudistetuilla malleilla. Esimerkkejd uudis-
tuksista ovat organisaatiomuutokset fuusioiden yhteydessi, ydinprosessin uudistaminen,
uudet tuotteet tai tiedonhallintajirjestelmin muutos. Uudistusta varten on miiriteltivi
tavoitetila. Siirtyminen tavoitteeseen tapahtuu uudistuksen kautta. Henkilostéon liittyvid
haasteita uudistuksessa voivat olla esim. osaamisen puute, tiedon panttaamisen uhka, tai se,
ettd muutoksen tarkoitusta eikid hyotyi ei ymmairretd. Uudistuksen vaikutukset on kuiten-
kin otettava tarkasti huomioon suunnittelussa. Uudistuksen syyt on viestittivd perusteel-
lisesti, ja uudistuksen edistymisestd on tiedotettava jatkuvasti. Keskeistd uudistuksessa on
viestid erot nykytilan ja tulevan tavoitetilan vililld sekd tehdd nihden erojen pohjalta oikeat
johtopiitskset. Uudistuksen johtaminen voidaan jakaa kahteen osaan: johtaminen on toi-
saalta olemassa olevan toiminnan tehokkaasta jatkumisesta huolehtimista ja toisaalta uudis-
tuksen ohjaamiseen liittyviin johtamista.

Suuri muutos, muodonmuutos, on organisaation radikaali muutos, jossa siirrytdin tdysin
uuteen liiketoimintastrategiaan, tiysin uuteen ajattelumalliin. Muodonmuutoksessa organi-
saatiokulttuuri muuttuu. Rajussa muodonmuutoksessa lopputulos voi alussa olla episelvi.
Lopputulos saavutetaan muodonmuutosprosessin aikana ja sen seurauksena. Muodonmuu-
toksen tarpeellisuus on kyseenalaistettava, koska muodonmuutoksella pyritiin muuttamaan
organisaation peruselementteji, organisaatiokulttuuria ja organisaatiossa tydskentelevien
ihmisten ajattelumalleja. Organisaation muodonmuutos tulee eteen, kun organisaatio ja
sen toimintaympiristo eivit endd ole yhteensopivia. Jatkuvassa parantamisessa ja uudistuk-
sessa organisaatiota voidaan ohjata, sitd voidaan johtaa projektina. Muodonmuutosta voi-
daan kuvata aavalla merelld purjehtimiseksi. On kuunneltava tuulia, muutettava suunnitel-
mia tuulien kidntyessi sekid huomioitava aallokon vaikutus veneeseen ja sen nopeuteen. On
hyviksyttivi se, ettd ongelmia tulee vastaan matkan varrella ja ettd lyhin reitti satamaan ei
ole paras vaihtoehto. Muodonmuutos on jirjestyksen syntymisti kaaoksesta.

Tyypillisesti muodonmuutoksen kulku on ennustettava. Kun vanhat toimintatavat eivit
enii tuo menestysti, yritetddn uudistaa toimintaa vanhoilla tutuilla keinoilla. Kun todetaan,
ettd vanhat keinot eivit enii riitd, todetaan, etti muodonmuutos on ainoa mahdollinen
vaihtoehto organisaation siilymisen kannalta. Johtajat ovat tissi tilanteessa avainasemassa.
Heidin ajattelutavassaan on ensin tapahduttava suuri muutos. Muodonmuutoksessa on tir-
kedd seurata signaaleja, jotka kertovat mahdollisesta tarpeesta tarkistaa muutoksen suun-
taa, vauhtia tai piamaiirid. Térkeitd asioita ovat markkinoiden ja henkildston palautteet, ja
suuntaa voidaan muuttaa niiden perusteella. Muodonmuutoksen riskeji ovat henkinen kyp-
symittomyys, keskiniinen syyttely, pelko ja itsekkyys. Muodonmuutoksessa ihmisten johta-
minen on erityisen tirkedd. Onnistuneessa muodonmuutoksessa organisaation perushenki
ja olemassaolon perustarkoitus sdilyvit. Arvot voivat muuttua uuden vision my6td, mutta
keskeiset ja perustavaa laatua olevat arvot sidilyvit.
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Kaiken organisatorisen muutoksen ydin on yksilon muutos. Ilman yksiléiden muutosta ei
voi tapahtua yhteisollisti muutosta. Téstd syystd muutoksen onnistumisen kannalta kes-
keistd on, kuten on jo edelld todettu, ihmisten huomioon ottaminen ja ihmisiin keskittyvin
muutosjohtamisen osaaminen.

Muutoksen hallittu johtaminen

Muutosjohtamisen miirittelyssid korostetaan henkisti ja dlyllistd johtamista, joka tarkoittaa
analyyttiseen tietoon ja moraaliin perustuvan toiminnan yhdistimisti. Johtaminen on hyvin
tavoitesuuntautunutta, ja johtajan tehtivid on muuttaa tavoitteet korkeammalle moraalisen
ja motivaation tasolle (Vuorinen 2004, 25-20) .

Muutoksen johtamisesta on tehty useita erilaisia malleja. Ehka kuuluisin malli, muutoksen
portaat, on P. Kotterin laatima. Monet muut mallit ovat mukaelmia tistd mallista. Muutos
on jokaisessa organisaatiossa yksilollinen. Muutokseen liittyvit ongelmat ovat yhteydessi
mm. muutoksen tasoon ja yrityksessi vallitsevan kulttuuriin. Muutoksen askeleet — tai mit-
kdin muutkaan mallit — eivit ole taikakaluja, joilla johto voi taata muutoksen onnistumi-
nen. Ne toimivat kuitenkin apuna muutoksen erilaisten vaiheiden hahmottamisessa. Mal-
lien avulla voi olla mahdollista hahmottaa muutoksiin liittyvid sudenkuoppia.

M uutoksen vaiheet
(Hellstrom 2006 K otteria muk.)
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Kuva 1. Muutoksen vaiheet tiedostamisen ja sitoutumisen funktiona.

Aina muutosta ei omaksuta kerralla, vaan se voidaan hyliti joko ennen kokeilua tai kokeilu-
jen jilkeen. Muutos voi kutistua ndennidismuutokseksi. Hellstrom on kehittinyt edelli esit-
timainsd mallia entistd konkreettisemmaksi suomalaisissa yrityksissi tekeminsi muutostut-
kimukseen perustuen. (Hellstrom, 2007.) Mallin vaiheistus on seuraava:
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Tiedostaminen

Tiedostaminen on vaihe, jossa organisaatiossa havahdutaan muutoksen tarpeeseen. Muu-
tostarpeen voi herittid toimintaympiriston muutos tai uusien mahdollisuuksien havaitse-
minen. Tiedostamisvaiheen tavoitteena on varmistaa, ettd henkilo, joilla on vaikutusvaltaa
organisaatiossa, ovat samaa mieltd muutoksen toteuttamisen hyodyllisyydesti ja vilttimit-
tomyydesti.

Visiointi

Muutoshankkeeseen osallistuvat luovat visiointivaiheessa yhteisen kisityksen halutusta
tilasta. TAmin vaiheen tarkoituksena on tunnistaa keskeiset muutokseen vaikuttavat teki-
jit ja luoda uskottava strategia muutoksen toteuttamiseksi. Tutkimuksen mukaan parhaat
tulokset saavutetaan, kun visiointivaihe toteutetaan tavalla tai toisella yhdessi henkiloston
kanssa. Toimivan muutosvision ja -strategian tulisi rakentua olemassa olevan ja kestivin
todellisuuden pohjalle. Parhaimmillaan muutokseen liittyvit suunnitelmat ovat selkeiti,
innostavia, realistisia, rehellisid ja aidosti suuntaa antavia. Suunnitelmissa on tirkedd huomi-
oida olemassa oleva organisaatiokulttuuri.

Energisointi

Tissid vaiheessa muutokseen osallistuvia ihmisid autetaan ymmirtimain muutoksen viltti-
mittdmyys ja muutoksen tuomat mahdollisuudet. Energisointivaiheessa jokainen, joka on
osallisena muutoksessa, pystyy arvioimaan muutoksen vaikutukset itseensi. Téssd vaiheessa
tirkeiksi asiaksi muodostuu ihmisten erilaisuus. Johtajien rooli on tirkei, koska nikyvilld
tavalla kidyttdytyvit johtajat viestivit asian tirkeydestd. Avainhenkilsiden osaamisen seki
asenteen ja arvojen sisdistimisen tulee olla yhdensuuntaisia. Avainhenkiliden pitdd osata
"myydi” muutokset. Thmisilli on luontainen halu ymmirtid, ja muutosjohtajan tirkei teh-
tivd on auttaa ihmisid ymmirtimdin. Vaikeutena tissi ovat kommunikaatioon liittyvit
moninaiset haasteet. Kiytinnon ongelmia voivat olla esim. viestin vastaanottaminen, kuun-
teleminen tai ihmisten erilainen kisitys termeistid. Thmisten eritasoinen koulutus ja erilaiset
taustat voivat aiheuttaa ongelmia. Niiden haasteiden lisiksi ongelmaksi voivat muodostua
tahalliset vidrinymmirrykset.

Testaus

Muutoksen toimivuutta voidaan testata esimerkiksi pilotoimalla sitd pienemmaissd mittakaa-
vassa jossakin organisaation osassa. Testauksen tuloksena muutosmallia voidaan tarvittaessa
korjata ja parhaimmillaan testauksen tulokset luovat lisdd uskoa muutoksen tarpeellisuu-
teen. Kiytinnossd muutosmallien testaamien ei liene joka tilanteessa edes mahdollista.

Maastouttaminen

Maastouttaminen on yksi haastavimmista osista muutoksessa. Silloin suunnitelmat kohtaa-
vat todellisuuden. Tissd vaiheessa testataan muutoshankkeiden onnistuminen toden teolla.
Tissi vaiheessa organisaation johdon pitid huolehtia henkildston osaamisen kehittimisesti.
Ilman oikeita tietoja ja taitoja ihmiset kokevat helposti turvattomuutta. Tirkedd on myds
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korostaa opitun jakamista muille. Aito oppiminen tapahtuu vasta silloin, kun opiskeltu, tie-
dostettu, muistettu ja ymmirretty muuttuvat kiytinnon teoiksi.

Juurruttaminen

On tirkedd, ettd muutoksen onnistumista mitataan ja muutoksen tuloksia seurataan. Hen-
kilostod pitdd palkita hyvistd suorituksista. Avainhenkiliden pitdd huolehtia siitd, ettei
organisaatiossa lipsuta takaisin vanhoihin toimintamalleihin. Muutos vaatii sitkeyttd. My®os
hyvin suunnitellun ja aloitetun muutoksen alkuinnostus voi jossain vaiheessa hiipua. Juur-
ruttamisvaiheessa on tirkedd, ettd johtajat jaksavat aina uudelleen syttyd ja motivoida henki-
16st6d. Muutoksen pitid olla myds luopumista, silld se merkitsee jonkun asian loppumista.

Muussa tapauksessa on vaarana, ettd tehdéin vain uusia asioita vanhojen piille.

Uudistaminen

Muutoshankkeet ovat oppimisprosesseja. Niiden ldpivientid pitdd analysoida rehellisesti ja
niistd tulee ottaa opiksi seuraavia muutoshankkeita varten.

Muutokseen sopeutuminen

Muutoshankkeeseen lihdettiessi on syytd miettid muutokseen liittyvid riskejd ja niiden hal-
lintaa huolellisesti. Riskien hallinnalla tarkoitetaan ongelmien voittamista, ennen kuin ne
ohjaavat toimintaa. Riskien hallinta muodostuu riskien arvioinnista ja niiden valvonnasta.
Riskien arvioinnilla pyritdin selvittimiin ne ongelmat, jotka voisivat estdd tai vaikeuttaa
toiminnan muutoksen toteuttamista. Pyritdin ymmirtimiin, mitkd ongelmat ovat vaaralli-
simpia ja miten niihin liittyvit riskit voitaisiin vilttdd. Riskien valvonnalla selvitetdin, miten
riskien vilttiminen suunnitellaan ja miten siti ohjataan.

Ihmiselld on luontainen taipumus pyrkii erilaisten tilanteiden hallintaan. Tdmi korostuu
erityisesti linsimaisessa kulttuurissa. Oli kysymys mistd eliminalueesta tahansa, haluamme
olla vaikuttamassa meitd koskeviin asioihin ja kokea, ettd on olemassa jonkinlainen varmuus
esim. tydpaikan pysyvyydesti. Ihmisten luontainen itsemidriimispyrkimys vaikuttaa myos
muutostilanteissa. Jos muutos koetaan ylhiilti—alas-saneluksi, se herittdd henkilostossa vili-
tontd vastustusta. TAlloin herkisti tulkitaan, ettd henkilostolle ei anneta mahdollisuutta hal-
lita tilannetta, joka liittyy heidin omaan tyshonsi.

J. & L. Russelin mukaan muutos on luonnollinen ja viistimitén emotionaalinen matka,
jonka kaikki organisaation jisenet kiyvit lipi muutosprosessin aikana. (Russell, 2003,
15-17.) Muutosmatkan aikana lipikiydain nelji vaihetta:

* mukavuus ja hallinta tai tyytymittémyys ja odotus

* pelko, viha ja vastustus

* kysely, kokeilu ja I6ytiminen

* oppiminen, hyviksynti ja sitoutuminen

Muutosmatkan ensimmaisessi vaiheessa organisaation jisenet kokevat olonsa turvalliseksi
&
ja mukavaksi, koska he kokevat hallitsevansa tyonsi ja tydympiristonsi. Ympiristo on jir-
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jestyksessd. Ihmiset tietdvit paikkansa osana kokonaisuutta ja tuntevat itseensi kohdistuvat
odotukset. Osa ihmisistd voi olla tyytymittomii vallitsevaan olotilaan ja jo kaivata muu-
tosta. Niilld henkilsilld on ajatuksia ja ideoida siitd, miten asioiden tulisi olla. Nimi ihmiset
ovat muutoksen kidynnistimisessd peruspilareita. Osalla tyytymittomyys voi olla kuitenkin
liian suurta, jolloin heisti ei vilttimittd ole apua muutoksen onnistumisessa. Riippumatta
siitd, millainen henkiloiden alkutila on, he kaikki kiyvit lipi jonkinasteisen muutosmatkan.
Toiset kokevat sen lievempini kuin toiset.

Toisessa vaiheessa ihmiset kokevat pelkoa ja vihaa ja vastustavat muutosta voimakkaasti.
Heidin olotilansa on hermostunut ja epivarma. Vanhat toimintatavat ja nykyiset kdytinnot
eivit enii vastaa tulevaisuuden haasteita. Muutosmatkan toisessa vaiheessa kaivataan men-
neitd aikoja ja tulevaisuus mielletdin kaaoksena.

Jos ihmisten kokemat tunteet huomioidaan ja heitd kuunnellaan muutosprosessin aikana, he
alkavat vihitellen osallistua muutoksen eteenpiin viemiseen. Kolmannessa vaiheessa katse
suunnataan jo tulevaisuuteen. Ihmisissd herdd uteliaisuus uutta kohtaan. Heilld on mahdol-
lisuus vaikuttaa muutokseen, he ovat motivoituneita ja pyrkivit vaikuttamaan positiiviseen
muutokseen. Mikili kolmas vaihe onnistuu, ihmiset paisevit muutosmatkallaan eteenpiin
kohti oppimista, hyviksyntid ja sitoutumista. Muutos ja sen tuottamat tulokset konkretisoi-
tuvat. Muutoksen aikana opitut asiat muodostuvat uusiksi toiminta- ja kiyttidytymismal-
leiksi. Organisaatiossa tyoskentelevit ihmiset tuntevat olevansa valmiita vastaamaan niihin
muutosvoimiin, jotka alun perin aiheuttivat muutosprosessin.

Muuttumiskyvyn tietoinen kehittaminen

Erimetsin (2003) mukaan paras turvallisuuden tunteen lisidjd on muuttumiskyky. Muuttu-
miskyvyssd on kyse siitd, miten helposti ihminen kykenee sopeutumaan muutoksiin ja eri-
laisiin haasteisiin. Muuttumiskyky on ajattelutapa. Muuttumiskykyisilld ihmisilld on taito
toipua ikillisen ympiriston muuttumisen aiheuttamista pettymyksistd. He nikevit ongel-
mat mahdollisuuksina ja etsivit jatkuvasti uusia haasteita. Muuttumiskykyyn liittyy myos
virheisti ja epdonnistumisista oppiminen. Muuttumiskykyinen ihminen ei hipei epionnis-
tumisiaan tai masennu niistd. Hin pystyy siilyttimiin realistisen optimistisuuden ja huu-
morintajun mys paineen alla.

Kekselidgisyyden puute saa ihmiset pysyttelemiin vanhoissa tavoissa. Muuttumiskykyi voi-
daan tietoisesti kehittdd esim. seuraavin tavoin:

* Ongelmat ja niiden ratkominen tarjoavat tavan oppia ja kasvaa. Kekseliis ongelman-
ratkaisija osaa hyddyntdd mitd erilaisimpia tilanteita ja on halukas tekemiin yhteis-
tyotd muiden kanssa. Pessimistisen ajattelutavan voi suunnata optimistisempaan
suuntaan esim. suuntaamalla huomion muualle silloin, kun masentavat ajatukset val-
taavat mielen.

* Toinen tapa on viittdd itselleen vastaan ja todistaa omat kisityksensi viiriksi. Opitun
optimismin teho perustuu ajattelun voimaan. Itseensi luottavaiset ihmiset arvostavat
itseddn, ja heilld positiivinen kuva itsestdin. He nikevit maailman monimutkaisena
ja haastavana, mutta kuitenkin mahdollisuuksia tiynni olevana paikkana.

* Oikea tavoitteen asettelu on tehokas keino rakentaa itseluottamusta. My®és vilitavoit-

116



teiden asettaminen voi auttaa.

* Epdvarmuuden sietokykyi voidaan opetella keskittymilld niihin asioihin, joista ihmi-
nen voi itse pddttdd ja jotka hin voi toteuttaa. Epivarmuutta inhoavat ihmiset halu-
avat vastauksia nyt ja heti. Heiddn tekemit piitdkset voivat olla vikiniisii ja hitiil-
tyji. Omalle epimukavuusalueella meneminen opettaa.

Myés tasapaino on tekijd, joka liittyy olennaisesti turvallisuuteen. Oman elimin ja tydeli-
min joustava yhteensovittaminen on jokaiselle ihmiselle tirkedd, eikd kukaan jaksa loput-
tomiin ilman tasapainoa. Varsinkin isoissa muutostilanteissa, joissa tyontekijéiltd vaaditaan
ylimiiriisid venymistd tydnantajan hyviksi, on tirkedd, ettd myos johto pitdd huolta tydte-
kijoidensd tasapainosta.

Toisaalta turvallisuuden tunteen maksimointi on ihmiselle uhka. Maksimoimalla turvalli-
suuttaan ihminen kaventaa omaa turvallisuuden tunnettaan. Jos pyrimme vilttelemiin kaik-
kea, jonka koemme uhkana, alamme peliti yhi enemmin ja varoa liikaa. T4ssikin asiassa
ihmisen tulisi tietoisesti pyrkid tasapainoon. Turvallisuuden tarve, tilanteiden hallinta seki
tasapaino ovat jokaiselle ihmiselle yksilllisid asioita. Samanlaisessa tilanteessa toiset ihmiset
tuntevat turvattomuutta, kun taas toiset nauttivat tilanteen suomasta jinnityksen tunteesta.

Muutosvastarinnan hallinta

Muutosvastarinta koetaan usein negatiiviseksi asiaksi. Terve muutosvastarinta on kuitenkin
hyvi ja hyédyllinen asia. Muutosvastarintaa voi luonnehtia ihmisten luonnolliseksi kiyttiy-
tymismalliksi. Ihmiset kokevat muutosvastarintaa, koska he pelkiivit menettivinsi muu-
toksessa jotain arvostamaansa. Mitd suurempi on ihmisten ennakoima menetys, sitd voi-
makkaampaa on vastustus. Muutostilanteisiin liittyvid tyypillisid konkreettisia uhkakuvia
ovat esim. pelko ty6n ja taloudellisen toimeentulon menettimisestd, luottamus heikkene-
minen omaan osaamiseen, tyossd hankittujen sosiaalisten suhteiden katoaminen, sosiaalisen
statuksen laskeminen, luottamuksen pieneneminen suhteessa organisaation muihin jiseniin
sekd itsendisen tyoskentelykyvyn viheneminen. Jossain tapauksissa muutosvastarinta voi olla
jyrkin asenteellista. Muutoksia vastustetaan pelkisti periaatteesta. Negatiivinen muutosvas-
tarinta voi lamaannuttaa koko yrityksen tai organisaation toiminnan, ja pahimmillaan orga-
nisaation hyvit muutospyrkimykset kiddntyvit itseddn vastaan.

Negatiivisen muutosvastarinnan ehkiisemisessi tirkeissi roolissa ovat luotettava tiedonvi-
litys ja avoin keskustelu. Oikean tiedon puuttuminen synnyttii herkisti huhuja ja muutos-
tarpeen kyseenalaistamista. (Hannan & Freeman, 1984, 161)

Muutostilanteissa ihmisten terveesti kriittisyydesti ja kyseenalaistamisesta on hy6tyd. Muu-
tokset ja johdon ajattelu tulevat testatuiksi moneen kertaan. Asioiden tarkastelu monelta
suunnalta vahvistaa ja parantaa muutossuunnitelmaa entisestddn. Jossain tapauksessa vastus-
tajat voivat toimillaan hidastaa muutoksen nopeutta ja tilli tavalla antaa aikaa muille orga-
nisaation jisenille sopeutua tuleviin muutoksiin. Terve muutosvastarinta on luonteeltaan
positiivista, koska muutokseen ei suhtauduta ehdottoman kieltivisti. Se on vapauttavaa,
koska asioiden kisittelyn jilkeen voidaan keskittyd muutoksen toteuttamiseen. Muutok-
sen suunnitteluvaiheessa on tirkedd tunnistaa ja hyviksyid muutosvastarinnan olemassaolo.
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Usein muutosvastarinnan voimakkuus kuitenkin yllittdd yritysjohdon ja muutoksen lipi-
viejit. Vastarinnan syyni voi olla tietimittdmyys tai ymmirryksen puute. Koko asia saattaa
olla vidrin ymmirretty. Siksi muutoksen perusteluihin tulisi kiinnittdd erityistd huomiota.
On tirkeii katkaista huhuilta siivet.

Yhteenveto: Onnistuneen muutosjohtamisen tekijat

Organisaatiotutkimukseen liittyvissi kirjallisuudessa on lueteltu lukuisia onnistuneen muu-
tosjohtamisen tekijoiti. Seuraavassa on mainittu Lanningia (2001, 35-36) mukaillen keskeisid
tekijoitd sekd kerrottu, miten niiden kiytinnén toteutuminen voidaan varmistaa. Osa luetel-
luista toiminnoista on pillekkiisid, miki jo sininsd korostaa selkein tiedonvilityksen, tavoite-
orientoitumisen ja saavutusten seurannan keskeisti roolia muutosjohtamisen toteutuksessa.

Muutosprosessin maaratietoinen suunnittelu

Toteutetaan nykytilakartoitus ja paikannetaan keskustelujen avulla muutoksen todellinen
tarve. Huolehditaan siitd, ettd muutoksen toteuttajat ovat tietoisia halutusta muutoksesta.
Visioiden ja tavoitteiden on oltava selkeitd ja realistisesti saavutettavia. On varmistettava
keskustelujen avulla, ettd tavoitteet on ymmirretty organisaatiossa oikein. Lyhyen tihtiimen
tavoitteiden on oltava varsin konkreettisesti mairiteltyji. Toteutussuunnitelmassa on oltava
varaa suunnitelmien tarkistamiseen ty6n edetessi. Oikeat henkilot (muutoksen toteuttami-
sesta paidttivit sekd muutoksen varsinaiset toteuttajat) osallistuvat valmisteluun ja toteutuk-
seen. Valmisteluty6td on johdettava miiritietoisesti. Muutos suunnitellaan toteutettavaksi
projektimaisena, jolloin sille asetetaan selkeit tavoitteet ja arviointikriteerit sekd budjetti,
aikataulu ja yksityiskohtainen tehtivinjako.

Johdon sitoutuminen muutokseen on valttamatonta

Muutoksiin osallistuvilla johtajilla on oltava riittdvisti toimivaltaa ja resursseja muutosten
toteuttamiseen. Heidin on osallistuttava aktiivisesti muutoksen toteuttamiseen. Monimut-
kaisten muutostekijéiden vaikutuksia on kyettivi arvioimaan jo valmisteluvaiheessa, joten
my6s sidosryhmien mukaan ottaminen on tirkedd. Olennaista on my®és, ettd johtajat kan-
nustavat omalla esimerkilldin muutoksen toteuttamiseen.

On varmistettava kaksisuuntainen tiedonvilitys muutosprojektin
aikana

Muutoksista on tiedotettava kaikille sidosryhmille eri kommunikaatiokanavia kiyttien seki
etukiteen ettd koko muutosprojektin ajan. Tdmi on haasteellista, koska muutosviestin tois-
tuvuuteen voi myds tottua ja turtua. Toteuttajien palaute on arvokasta tietoa, jonka kerii-
minen on syyti jirjestdd systemaattisesti. Eri osastojen ja projektiryhmien yhteistyotd on tii-
vistettivi, samoin projektipdillikdiden keskiniistid tiedonvilitystd. Organisaatiot, joissa tie-
toa johdetaan tehokkaasti, ovat hyvii oppimaan. Jokapiiviisen oppimisen arvostaminen on
oleellista. My®és epiviralliset keskustelut ja tapaamiset ovat hyddyllisid. Kiytinnossd monet
parannukset tapahtuvat huomaamattomasti ja paikallisella tasolla, yksittiisissd prosesseissa.
Esimiehilld on vastuu tukea niiti muutoksia ja huomioida parantuneet suoritukset.
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Suunnitelmista ja mahdollisista haasteista tulee keskustella avoimesti

Toteutusryhmin on pidettivi muutoksen toteutuksesta vastuussa oleva projektiryhmi
ajan tasalla muutoksen etenemisesti. Palaute on arvokasta tietoa valmistelijoiden hydyn-
nettiviksi. Monta virhettd voidaan vilttdd, kun kuunnellaan toteuttajia. Toisaalta monta
vilttimdtontd muutosta jiisi kokonaan toteuttamatta, jos tehtiisiin vain niin, kuin aiem-
minkin.

Toimintaympariston muutoksen on oltava oikein mitoitettu

Muutoskehityksen tiytyy tapahtua riittdvissi laajuudessa, niin ettd otetaan huomioon lii-
ketoiminnan ja organisaation tehtivin luonne. Toteutukseen ja sen aloittamiseen on varat-
tava riittdvisti resursseja. Tavoitteiden saavuttamista on voitava seurata mittauksin. Tarvitta-
essa voidaan rakentaa mittaristo, johon informaatio keritiin monipuolisia tarkastelutapoja
hyviksikiyttden. Balanced Scorecard -mittaristo on hajautettu siten, etti siind seurataan
toiminnan ja halutun muutoksen taloudellisia, toiminnallisia jne. vaikutuksia. Mittaus- ja
palkkiojirjestelmin on tuettava haluttua muutosta.

Muutosprosessin avainhenkildiden tunnistaminen

Valmistelutydssid on tunnistettava, ketkd ovat muutoskehityksen kannalta avainhenkiliti.
Avainhenkil6t on saatava sitoutumaan toiminnan muutokseen. Seki muutosta suunnitte-
leva projektiryhmi ettid varsinaiset muutoksen toteuttajat on valmennettava ja koulutettava.
Mikili toteuttajat tulevat tarvitsemaan muutoksen vaikutuksesta uusia taitoja, on heidin
kouluttamisestaan huolehdittava asianmukaisesti. Avainhenkiléiden motivaatio on onnistu-
misen kannalta tirkeiid koko muutosprosessin ajan.

Organisaatiokulttuurin erityispiirteiden tunnistaminen

Muutos voi olla uhkatekijid olemassa olevalle organisaatiokulttuurille, jota muutoin halut-
taisiin vaalia. Riskienhallinnassa on tunnistettava mahdolliset uhkatekijit seki suunniteltava
ennalta ehkiisevit toimenpiteet. Vastoinkidymisiin on reagoitava viivytyksittd. Muutosvasta-
rinnan perusteet on kyettivd mahdollisuuksien mukaan ennakoimaan.

Esimiesten ja muutosprojektia johtavien esimiesten toiminta

Menestyikseen esimichen on oltava aidosti kiinnostunut tyontekijéiden elimintilanteesta ja
mielipiteistd. Esimiesten oman toiminnan on oltava muutoksen toteutusvaiheessa esimerk-
kini muille. Projektipiillikon sitoutumisesta ja projektiryhmin keskiniisesti koheesiosta
kannattaa pitdi erityistd huolta. Johtamiseen kuuluu vastuunottaminen muista ihmisisti ja
heidin tyostiin. Muutoksen johtamiseen liittyy myds paljon itsensd johtamista, silld jokai-
nen, joka osallistuu muutoksen lipiviemiseen, joutuu kdymiin muutokseen liittyvid vai-
heita lipi my®ds itsessidn. Mitd paremmin johtaja onnistuu itsensd kanssa, sitd paremmat
mahdollisuudet koko organisaatiolla on onnistua muutoksessa. Yksi muutoksen onnistumi-
sen avain lienee jokaisen yksilon terve suhtautuminen muutoksiin ja positiivinen, rakentava
muutosvastarinta.
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Esimerkki ulkoistamisen suunnittelusta

Seuraava esimerkki pohjautuu puolustusvoimien eri ulkoistamisprojektien arviointitulok-
siin, joita artikkelin kirjoittaja on ollut laatimassa:

1. Ulkoistamista perustellaan seki yksityiselld ettd julkisella sektorilla usein sills, ettd jokin
toinen organisaatio on omaa organisaatiota kustannustehokkaampi tietyn palvelun tai
toiminnon tuottamisessa. Julkisella sektorilla on linsimaissa useita sellaisia tehtivii,
joissa yksityisen sektorin toimijat ovat osoittautuneet kustannustehokkaammiksi (Parker
& Hartley, 2003.) Ulkoistaminen aiheuttaa kuitenkin hallinnollisia kustannuksia (tran-
saktiokustannuksia) ulkoistajalle. Nimi kustannukset saattavat olla luonteeltaan sekd
lyhytaikaisia tai kertaluonteisia ettd pitkiaikaisia tai kestoluonteisia. Kumppaniorgani-
saatio ei myoskdin saavuta tavoitteeksi asetettua kustannustasoa vilittomisti ulkoistami-
sen tapahduttua. (Aubert ym., 1996; Hendry, 1995; Williamson, 1985, 1975.)

2. Tekijit, jotka vaikuttavat ulkoistamisen jilkeisiin kustannuksiin sekd ulkoistajan ettd
kumppaniorganisaation piirissd, voidaan tunnistaa huolellisen ennakkoanalyysin perus-
teella. Silloin niitd tekijoitd voidaan ohjata siten, ettd kustannustavoitteet saavutetaan
mahdollisimman nopeasti. (Kulmala et al., 2006.)

Osatutkimuksen perusteella on muodostettu seuraava hypoteesi kustannusten kiyttiytymi-
sestd, kun julkisen sektorin palveluntuotantoa siirretddn yksityiselle sektorille:

Kustannukset

A

Joteuma

Tavoite

Aika

Hypoteesin muodostamista on ohjannut viisi suomalaisesta valtionhallinnon piiristd nous-
sutta empiiristd havaintoa:

1. Yhteistoimintaverkostojen tavoite on lihes aina julkisen sektorin kustannusten alen-

tuminen ja palvelutuotannon tehostuminen.

2. Lyhyelld aikajinteelld kustannukset usein nousevat, koska yhteistoimintaverkostojen
hallinnolliset kustannukset kohoavat julkisella sektorilla.
Hallinnollisten kustannusten nousu tyypillisesti aliarvioidaan.
Mainittua tavoitetta ei juuri uskota saavutettavan lyhyelld aikajinteella.
5. Ei ole osoitettu, ettd palvelutuotannon tavoiteltua tehokkuustasoa olisi saavutettu.

N
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Puolustusvoimien ulkoistamishankkeista kerittyd empiiristi aineistoa tarkasteltaessa on ole-
tettavaa, ettd hypoteesin mukaista tavoitekustannuskiyrii tulee pitii teoreettisena. Kiytin-
nossi lienee tarkoituksenmukaista tarkastella ulkoistamisen kustannusvaikutuksia seuraa-
van, hieman jalostetun viitekehyksen nikokulmasta:

b
>

Nykyinen
..................... kustannustaso

Kaytanndllinen tavoite
Teoreettinen tavoite

B B L -k LT

Lyhyt Keskipitka

Aikavali

Pitka Aika

Todellisuus-kiyri edustaa sikili mielenkiintoista ilmiotd, ettd siti kohtaan on esitetty jo
kaksi kriittistd nikokulmaa:

* Empiiriset tulokset kuljetuskaluston huollosta osoittavat, ettd vaikka hankittu kump-
pani on varsinaisessa palvelutuotannossa osoittautunut puolustusvoimia kustannus-
tehokkaammaksi tuottajaksi tietyissi palveluissa, hallinnollisten kustannusten nousu
on mitattu saavutettua kustannussidstod korkeammaksi. Kiyrin katkoviiva edustaa
tilld hetkelld parasta arviota siitd, miten kustannukset ehki jatkossa kiyttiytyvit

* Valtiontilintarkastajat ovat esittineet, ettd kaikissa ulkoistamishankkeissa ei viltti-
mittd pidstd ns. alenevien kustannusten kiyrille, vaan ulkoistamisen hallinnolliset
kustannukset saattavat olla pysyvid. (VTO, 2003.)

Tdmin tarkastelun kautta kustannusten kiyttiytymistd voidaan mallintaa. Seuraava kuva
esittdd ulkoistamistilanteissa lihes vilttimitonti johtamisen tydkalua, jolla voidaan kuvata
kunkin ulkoistamisratkaisun kustannusvaikutukset. Nollahetki edustaa tilannetta, jolloin
ulkoistamisesta aiheutuneet hallinnolliset kustannukset ovat alentuneet niin paljon, ettd
ulkoistamisratkaisu ja aiempi oma tuotanto olisivat aiheuttaneet yhti suuret yksikkskustan-
nukset. Kriittinen piste (break-even point)” edustaa tilannetta, jolloin ulkoistamisella saavu-
tetut sddstot kattavat tdysimairiisesti aiheutuneet hallinnolliset kustannukset, ja todellista
sddstdd alkaa tapahtua ei ainoastaan yksikkokustannuksissa, vaan myos kuluneen ajan huo-
mioivissa kokonaiskustannuksia.
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“NONCN Nykyinen
AN AN S, AN
- po 7 prad kustannustaso
4 )’,v‘ ’)’r
—— Todellisuus
> .
Aika
Nollahetki Kriittinen

piste

Jirkevin taloudenohjauksen kannalta on vield tarpeen tarkastella eri ulkoistamisratkaisujen
tai -hankkeiden suhdetta toisiinsa. Se, miten Todellisuus-kiyri muotoutuu ulkoistamisen
Oheinen kuvio selventii asiaa. Todellisuus 1 ja Todellisuus 2 -hankkeet muuttuvat koko-
naiskustannusten nikokulmasta samalla hetkelld kannattaviksi, mutta niiden lopputulema
on varsin erilainen. Mikili ulkoistamisen alkuvaiheessa syntyy paljon kustannuksia, hank-
keen rahoitus muodostuu ongelmaksi. Todellisuus 1 -hanke on toteuttajalleen varsin raskas.
Vastaavasti se taso, johon yksikkokustannusten siistoilld padstian, midrittelee miten kan-
nattava hanke voi olla. Todellisuus 2 -hanke tuottaa nollahetken kaukaisesta ajankohdasta
huolimatta varsin suuren tulevaisuuden sidstdpotentiaalin.

/
/ \
/ \\ .
/ < Nykyinen
~~___ kustannustaso
- \ Todellisuus 1
™~ Todellisuus 2
> Aika
NoII_a- Nolla- Kriittinen
hetki 1 hetki 2 piste (1&2)

Julkisen sektorin ulkoistamistilanteissa on otettava huomioon my®és tilanne, jossa jokin osa
julkisesta organisaatiosta yhtiditetdin tai yksityistetddn. Tillaisessa tilanteessa esitetty malli
luo perustan selvittdd, minkilaisen taserakenteen perustettava yhtio tarvitsee ja milld edel-
lytyksilld hanke voi olla taloudellisesti kannattava. Ulkoistamiskustannuksiin vaikuttavien
tekijoiden analysointi ja mittaaminen voisivat joissakin tapauksissa tukea henkilékunnan tai
muun toimijan halukkuutta siirtyi yhtisitettdvin tai yksityistettdvin toiminnon omistajaksi
sekd vihentid henkilokunnan peloista aiheutuvaa muutosvastarintaa.
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