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TIIVISTELMA

Tassa tutkielmassa tutkitaan johtajuutta ja valiaskielman tarkoituksena on antaa
vastaus tutkimusongelman paakysymykseen: Mitent&@wtaltaa johtamisessa? Tassa

tyossa kaytetddn systemaattista sisallonanalyysid.perustuu teoreettiseen tarkas
luun. Aihetta tutkitaan kirjallisuuden ja aineistnjpohjalta.

Johtajuus ja valta liittyvat aina toisiinsa. Joutajen ja vallan valisen yhteyden ym-

martamisella kyetddn kayttdmaan johtajuutta jaagatehokkaasti hyodyksi. Vallal

te-

a

kyetaan saavuttamaan johtamiseen suurtakin vaikuitea ja tata kautta saavuttamaan

tehokkaammin halutut tulokset. Johtajuus on ihmigtdtamista ja jotta johtaja kyke-

nee johtamaan ihmisid, on hdnen saatava aikaawttamhista, jota taas saadaan V

al-

lankaytolla. Onkin hyva olla selvilla johtajuudegtavallasta seké niiden oikeanlaisesta

yhteiskaytosta.

Johtajuus-kasitetta tarkastellaan muun muassaknaialla johtajuuden eroja siviili- |
sotilasorganisaatiossa seka selvittdmalla rauremjahtajuutta ja syvajohtamista. Jg
tajuutta sotilasorganisaatiossa selvitetddn myasraalla Johtamisen nelikenttgjaot
lulla. Liséksi selvitetaan mita, kasite johtajggataminen tarkoittavat seka kasitellg

a
h-
te-
an

johtamisteorioita ja -trendeja. Valtaa kasitell&amoin kuten johtajuutta, vertaamallla

siviili- ja sotilasorganisaatiota. Liséksi tarkdktan vallan eri muotoja ja sitd, mih
valta perustuu seka selvitetdan, miten valtaa &gitika vaarin ja oikein.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta valtaa on k@yt@tjotta saataisiin aikaan vaikuty

ta. Valta on valine saada asioita aikaan. Johtajaa ja aito halu johtaa on usein onni

tuneen johtajuuden edellytyksena. Johtamisen haltéidked johtamisprosessin pert
edellytys. Johtajan halun ja tahdon lisdksi taantgohtajuutta tukevia tietoja taitoj
osaamista ja kyvykkyytta. Valta on vaikuttamisteadn valtaa ja sen kayttda orga
saatioissa ei saataisi aikaan haluttuja toimintajane olisivat puutteellisia. Vallall

pystytddn vaikuttamaan toiseen henkil6on ja saartiaid tekemaan haluttuja tekoj

Toisin sanoen jokin ryhtyy toimimaan tai jotain apuu. Vallan vastuullinen kaytts
minen on organisaation vision ja strategian sustddbimintaa, eli vaikuttamista. Va
taa pitaisi valttda kaytettavan vain vallankayttaggensa vuoksi. Valtaa tulisikin kay
tda yhteisten paamaarien ja tavoitteiden seka wagaton vuoksi. Henkildilla, joill
on valtaa, on vaikutusmahdollisuuksia. He kykenes#maan asioita aikaan. Valt
on siis kaytettdva oikeassa suhteessa. Vallan gs§ttulisi ottaa huomioon organisa
tion ja tilanteen vaatima vallan kayton tarve.
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JOHTAJUUS JA VALTA

1 JOHDANTO

1.1 Aihealueen rajaus ja tutkimusmenetelmé seké tutksan tavoite

Johtaminen on jokapéaivaista toimintaa ja johtamisksellinen osa on vallankaytt6. Onkin
tarpeellista tarkastella vallan vaikutuksia johts@ein. Tassa tutkimuksessa tarkastellaan joh-
tajuutta ja valtaa niin sotilaallisesta kuin simidkOkulmasta. Tutkimus on tarpeellinen ja
ajankohtainen, silla johtamisen ja vallan suhdgakapaivaista ja ne ovat aina yhteydessa

keskenaan.

Tutkimuksessa keskitytddn ennen kaikkea tarkastaanjohtajuus- ja valta-kasitteita seka
niiden suhdetta toisiinsa. Tutkielmassa tutkitaallan vaikutuksia ja kayttéa johtamisessa.
Selvitetaan, miten valta vaikuttaa johtamiseentgpotiskayttaytymiseen ja johtamisen tulok-
siin. Perehdytaan vallan haitalliseen ja sen hylishgn kayttoon. Tutkimus pyrkiikin anta-

maan selvennysté kasitteiden johtajuuden ja vaiaarittelyyn seka selvittdmaan joitain kei-
noja miten valtaa voi kayttaa johtamisessa.

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen tutkimus futkimusmenetelmana kaytetaan syste-
maattista sisallonanalyysia. Tutkimustyo perustardettiseen tarkasteluun. Aihetta tutkitaan
kirjallisuuden ja aineistojen pohjalta. Tutkielm&mkoituksena ja tavoitteena on selvittaa mi-
ten valtaa voi kayttaa johtamisessa?

1.2 Tutkimusongelma

Tutkimuksen Johtajuua valta paatutkimusongelma on: Miten kayttaa \eajtdntamisessa?



Tutkimuksen paatutkimusongelmaan haetaan vastalikdisi alakysymysten kautta.
» Mita johtajuus ja valta ovat?
» Miten siviili- ja sotilasjohtajuus eroavat toisiate?
« Miten rauhan- ja sodanajan johtajuus eroavat taisis?
* Miten vallankayttd eroaa siviili- ja sotilasympadssa?

* Miten valtaa voi kayttda hyodyksi ja haitaksi?

1.3 Tutkimuksen viitekehys

JOHTAJUUS
johtaminen VALTA
[
% Johtaja Vallan perustuminen F

|
Vallan muotoja F

_[ Johtajuus siviili- ja VALLAN KAYTTO (
sotilasorganisaatiossa JOHTAMISESSA

_[ Rauhan- ja sodanajan ] Valta siviili- ja }

johtajuus sotilasorganisaatiossa

| vallan véarinkaytts |

4 Syvijohtaminen
|

_[ Johtamisen

nelikenttijaottelu blallan vilsas kéiyttéiminen%

Kuvio 1. Tutkimuksen viitekehys.

Tutkimuksessa kasitellaan kahta kéasitetta: johttgua valtaa. Johtajuutta ja valtaa kaytetaan
yhdessa ja ne liittyvat vahvasti toisiinsa. Johidgn ja vallan vélistd suhdetta tutkitaan sel-
vittdmalla miten johtamisessa voi kayttaa valtaghtdjuus ja valta kasitteina ovat laajoja.

Johtajuuteen ja valtaan liittyy monia eri tekijoj@@nama tekijat on syyta ottaa huomioon, jot-

ta kasitteista saataisiin riittdva kokonaiskuva.

Johtajuus on ihmisten johtamista ja jotta johtajkehnee johtamaan ihmisida, on hdnen saatava
aikaan vaikuttamista, jota taas saadaan vallankayttibhtajuutta tutkitaan aluksi selvittamal-
& mita johtaminen on ja mihin se jaetaan. Itségplus-kasitetta avataan eri l&hteiden ja na-
kemysten kautta. Taman jalkeen johtajuutta tutkitagaamalla siihen liittyvia tekij6ita. Joh-

tajuuden taustaa, historiaa ja kehitysta selvitejahtamisteorioiden ja -trendien kautta. Joh-



tajuuden eri toimintaymparistdjen eroja selvitetéankastelemalla siviili- ja sotilasorganisaa-
tioita sek& johtajuutta rauhan ja sodan aikanatajalita sotilasympéaristossa avataan lisaksi
Syvajohtamisen ja johtamisen nelikenttdjaottelunttea Kasite johtaja liittyy vahvasti johta-
juuteen ja johtamiseen, silla johtaja on johtajuugke vallan kayttaja. Tutkimus avaa myos

johtaja-kasitettd. Taman vuoksi selvitetddn myds ikésite johtaja tarkoittaa.

Vallalla kyetddn saavuttamaan johtamiseen suurte&ikuttavuutta ja tata kautta saavutta-
maan tehokkaammin halutut tulokset. Valta-késitatt#itaan johtajuuden tavoin eri lahteiden
ja nakokulmien kautta. Mihin valta perustuu ja aakayttgjan resurssien kautta selvitetaan
vallan taustoja seka vallankayton syité ja resyssséallan eri toimintaymparistoja tutkitaan

vertaamalla vallankayttdéa siviili- ja sotilasorgsemtiossa. Vallan ilmentymaa kaytannossa
selvitetddn eri vallan muotojen kautta. Vallan ratotojen kautta selvitetddn myds osaltaan
mihin valta perustuu. Vallankaytt6a johtajuudessdvitetddn tutkimalla miten valtaa voi

kayttaa vaarin ja viisaasti.



2 JOHTAJUUS

Johtajuudesta on kirjoitettu paljon ja siita on maonakokulmia ja kasityksia. Johtajuutta ei
voi kovin yksinkertaisesti selittaa, siihen ei pjbytta ja samalla kattavaa selitysta. Asiaa pi-
taa tarkastella laajalti ja monesta eri nédkokulmasttavan kokonaisuuden saamiseksi. Tutki-
jat eivat ole useista tutkimuksistaan huolimattarkyeet saamaan yhtendaista selitysta johta-
misesta. Johtamisen kasitteen yksinkertaisen kséty puuttuminen johtuu osittain myos sii-
ta, etta aikoina jolloin johtamista ja organisaian systemaattisesti tutkittu, ovat organi-
saatioiden olosuhteet ja niiden toimintaymparisit#et jatkuvassa muutoksessa. (Juuti 1992,
153.) Tama tutkimus pyrkii tarkastelemaan johtamusekéd sotilaallisesta etta siviilinako-
kulmasta. Sotilasndktkulmaa tuodaan esille esirkgrlgyvajohtamisen ja Johtamisen neli-
kenttajaottelun kautta.

2.1 Mita johtaminen on?

Johtaminen voidaan jakaa kahteen paaulottuvuutistamisen paaulottuvuudet ovat eng-
lannin kielestdmanagement ja leadership. Termi management ymmarretaan asioiden johta-
mista ja niiden organisointiin seka tuottavuutetyvia toimintoja. Termileadership ym-
marretddn kaikkia niita toimenpiteitd, joilla ylidptadn ja kehitetddn organisaation kannalta
suotuisia asenteita ja kayttaytymismalleja. Lisaksmilléa leadership yllapidetaan ja kehite-
taan henkiléstbn motivaatiota ja kiinteytta. Teesidership onkin ihmisten johtamista, jossa

otetaan paremmin ihmisten yksil6ind huomioon. (K€léHL989, 223.)

Johtamisen ulottuvuuksien suomenkieliset termit ewatannon ohjaus ja henkiléston ohjaus.
Termi management, eli tuotannon ohjaus ja@adership, eli henkiléstén ohjaus. Tuotannon oh-
jaukseen sisaltyvat tyonjako, tybn organisointgprosessien jarjestaminen, tehtavaorientoi-
tunut paatoksenteko ja organisaation suunnittetnkifostéohjaukseen kuuluvat muun muas-
sa alaisiin kohdistuvat toiminnot kuten organisalainteyden yllapito, ohjaus ja valvonta se-
k& inhimilliseen toimintaan liittyva koordinointHenkiléston ohjauksendadership) ja tuo-
tannon ohjauksemianagement) valinen raja ei ole selked. Paaoman tuottavutyxgja tuotta-
vuus kytkeytyvat toisiinsa monin tavoin. Hyvin uséisitteet liittyvatkin vahvasti toisiinsa ja

niiden kytkennéat toimivat johtamisessa ristiin. éKela 1989, 23.)



2.2 Johtamisteorioita ja -trendeja

Ennen Toista maailmansotaa oli valoillaan kolmekitigvaa johtamisnakemysta. Nama joh-
tamisnakemykset olivat: Taylorismi, klassinen jadkyaattinen seka ihmissuhdekoulukunta.
Byrokraattisella nakemyksella oli viela toisen naainsodan jalkeenkin merkittava merkitys
johtamisnékemysten kehityksissa. Taylorismin, @h sanotun tieteellisen liikejohdon kehit-
tajana pidetdan Frederick Tayloria. Taylorin johiemikemys syntyi 1900-luvun alussa josta
koneellinen massatuotanto alkoi yleistya. Tayloriperustuu ihmiskasitykseen, jossa tyésuo-
ritukset ovat mahdollisimman suunniteltuja, pekkstja, seka jossa on tydnjaolla mahdollis-
tettu maksimaalinen tyon tuottavuus. Taylorin mukamdaisten johtamisessa negatiiviset
sanktiot tuli korvata taloudellisilla kiihokkeillalTuotantoprosessit perustuivat selkeaan vas-
tuun jakoon ja autoritaariseen kontrollointijargstaan. Ihmiset toimivat enemman koneina
ja valinenia jolla pyrittiin tehokkuuteen ja tuotaon lisaamiseen. (Kieheld 1989,-29; Her-
sey & Blanchard 1990, 835.)

Koneellistunut massatuotanto, kiristyva kilpailurkianoista ja tyélainsaddannén kehittymi-
nen johtivat kahden johtamiskoulukunnan syntymiseeteellisen liikkkeenjohdon rinnalle.
Syntyi formaaliin kontrolliin ja koheesion kehitygh erikoistuneet koulukunnat, eli klassinen
ja byrokraattinen koulukunta. Toisena koulukuntagatyi niin sanottu sosiaaliseen koheesi-
oon ja aktivointiin erikoistuneet suuntaukset, iblinissuhdekoulukunta. Klassinen ja byro-
kraattinen koulukunnan edustajien Weberin ja Fayakaan alaisten ohjauksen tuli perustua
selvaan kaskyvaltaan seka tyontekijoiden lojaatisutydpaikkaansa kohtaan. Taylorismin
seka klassisten ja byrokraattisten koulukuntienaadteet ovat, ettéa on erikoistumista tehtavi-
en ja henkildiden patevyydessa ja motivoinnissdaeékdgn ulkoisia yllykkeita. Liséksi periaat-
teita ovat autoritaarisuuteen liittyva kilpailu tghtava- ja sosiaalisen jarjestelméan selva erot-
taminen. (Kiehela 1989, 26b; Hersey & Blanchard 1990, -85.)

Klassisen ja byrokraattisen koulukunnille vastapan oli informaalinen sosiaalinen jarjes-
telma jonka kehittajan oli Elton Mayo. Mayo korosita yksilon kuuluminen tyéyhteisdonsa
tyydyttaa hanen sosiaalisia tarpeitaan, joka taslsuttaa tyon tuottavuuteen. lhmissuhteiden
koulukunnan mukaan ihminen ei ole ulkoisten yllykle: sdatelema koneiston osa, vaan so-
siaalisen ryhman arvot saatelevat hanen arvostuksiAmissuhteiden koulukunnan keskei-
semmat ajatukset ovat, etta sosiaaliset pienryloweittyontekijoiden ja aktivoinnin kannalta

tarkeita. Liséksi yksilo tyoskentelee tehokkaammmmikéli han pystyy vaikuttamaan omaan



ty6honsa enemman. Myos esimiehen tuli ottaa huomadaisten tarpeet seké tukea yhteis-
tyota ja heidan tavoitteita. Alaiset tuli ottaa mioon yksil6ind. Ihmissuhdekoulukunnan na-
kemyksid on my6hemmin taydennetty niin sanotuncéekniseen lahestymistapaan turvau-
tuen yhdistamalla tieteellisen liikkeenjohdon janiesuhdekoulukunnan keskeisia ideoita.
(Kieheld 1989, 226; Hersey & Blanchard 1990, -85.)

Toisen maailmansodan jalkeen on pyritty laajentansmsiaalisen integraation kasitetta orga-
nisaation kaikille tasoille. On kiinnitetty enemmBoomiota siihen mitd esimies tekee eika
hanen ominaisuuksiinsa. Piirreteoreettinen tutkimbeigorvautui johtamistyylien tarkastelulla
joka taydentyi tilanneteorioilla. 1980-luvun alkugbelta on yhdistelty eri [Ahestymistapoja ja
nain on pyritty I6ytamaan kattavampia johtamismallelohtamistaidollisessa empiirisessa
tutkimuksessa voidaan erottaa ainakin seuraavatykghiheet: 1940950 Johtajan ominai-
suuksien tarkastelu, jolloin pyrittiin erottamaayvim menestyva johtaja huonosti menesty-
vastéa persoonallisuuden piirteiden perusteella01950 Kayttaytymistieteellinen tarkastelu,
jolloin pyrittiin erottamaan menestyva johtaja hostt menestyvasta heidan kayttamansa joh-
tamistyylinsa perusteella. 197980 Tilannepainotteinen tarkastelu, jolloin pyintterotta-
maan niita tilannetekijoita, joissa johtaminen tapa. Etsittiin esimerkiksi johtamistyylien ja
tilanteiden yhteensopivuutta. 1980- Integroiva gwhisteoreettinen tarkastelu, jolloin johtajan
johtamiskayttaytymisen, yksilollisten piirteidennésta saatavien palautteiden sekéa johtamis-
tilanteen tekijat tehdd&n samaan malliin. (Juu8319480181; Kiehela 1989, 287.)

2.3 Mita johtajuus on?

Esimerkiksi Jyvaskylan Yliopiston Viestintataidaaitbs katsoo aiempien teorioiden pohjalta
johtajuuden tarkoittavan vuorovaikutusta, jonkal@vwvaikutetaan muiden ryhmén jasenten
asenteisiin ja toimintaan. Vuorovaikutus on kaht@nuseamman osapuolen valistd vuoro-
vaikutusta. (Jyvaskylan Yliopisto 2008 [viitattu272008].) Johtajuus painottuukin ihmisten
johtamiseen mihin my6s tama tutkielma painottdahtaminen on tavoitteellista toimintaa.
Johtajuudella tarkoitetaan toimintaa, jolla tuliskea ryhmén tavoitetta ja ottaa huomioon
ryhmén ja sen jasenten tarpeet. Johtajuudellaadmgt annetaan suuntaa ryhmalle, viedaan
asiaa maaratietoisesti eteenpain kohti tahdottppuliilosta. Johtajuudessa johtaja johtaa ja
suoritteen toteuttajat syysta tai toisesta ovaisialga toimivat johtajan kaskyjen mukaan.
Alaiset toimivat johtajan mukaan ainoastaan joggp@m toimet ja k&skyt koetaan oikeute-
tuiksi. Johtaminen on siis ihmisten johtamista. l§siggh 2005, 2@1; Peltonen 1990, 46.)



Johtajuudessa seké esimies itse, etta alaisetdiaiekijat vaikuttavat johtajuuden muotoutu-
miseen. Johtajuus on vastavuoroinen, vuorovaikgteja kehittyva ilmié. Johtamiseen kuu-
luu kolme tekijaa: vaikuttajaosapuoli, vaikutettaasapuoli ja yhteison tavoitteet. Johtajuus
on sosiaalisen vaikuttamisen prosessi, jonka kaluésisen osapuolen vaikutus on suurempi
kuin toisen. Eli kdytdnnossa johtajan vaikutus sebsa alaiseen on voimakkaampaa. Johta-
mista tapahtuu, kun organisaation jaseniin vailatetiin, ettéd he kayttaytyvat organisaation

tavoitteiden kannalta mielekkaalla tavalla. (Jalaoal, 811.)

Kaikki johtajuus ei kuitenkaan ole johtamista, &iéri organisaatioissa ilmenee myG6s epéavi-
rallista johtamista erilaisten epavirallisten ongaatioiden kautta. Epaviralliset johtajat ovat
joukon mielipideohjaajia ja vaikuttajayksiloita. &pralliset johtajat johtavat usein esimerk-
kinsa ja luottamuksena kautta ja heidan lahiympamsa usein pyrkii havainnoimaan ja jaljit-
telemaan heidan reaktioitaan. Johtajuus on vaikusta. Se, joka jossain tilanteessa vaikuttaa
enemman kuin toiset on johtaja. Valtaa on kaytétjaita saataisiin aikaan vaikutusta. Valta
on valine saada asioita aikaan ja vallan ja semdkdljiallisuus tai vahaisyys on eras syy esi-
miestydn ongelmiin. Valta on aina vastavuoroistagdtain piilossa. Myds johtajia johdetaan.
Valta ilmenee aina ihmisten valisessa vuorovaiksggka eiké se oli minkaan henkilon tietty
ominaisuus. (Jalava 2001, 31.)

Johtajan oma ja aito halu on usein onnistuneemjaiden edellytyksend. Johtamisen halu on
usein johtamisprosessin perusedellytys ja sendidakvitaan johtajuutta tukevia tietoja taito-
ja, osaamista ja kyvykkyyttd. Nama ominaisuudesuat johtajalle opittujen taitojen ja tieto-
jen avulla sekad kokemuksen myota. Onnistumisenlydyletend nadiden kykyjen ja halujen
tulisi olla tasapainossa keskenaan. Johtajan dwedar ymmartaa vallitsevaa kulttuuria ja
omattava hyva itsetuntemus sekéa tunnistaa omakdailet ja vahvuudet seké kehittAmistar-
peensa. Johtajan tulisi oppia virheistdén ja mytian& ne seka oltava oma itsensa. Hanen on
osattava hallita itsensa ja johtaa itsedan jaksitéita toisia. Johtajan on kyettdva muuttamaan
johtamiskayttaytymistaan aina tilanteen mukaantalomen perustuu luottamukseen ja luot-

tamus muodostuu pitkalla aikavalilla ja maaratstta toiminnalla. (Nybergh 2005, -20..)

Johtajuutta tutkittaessa on yleensa eroteltu ta@is muodollisen johtajan asema ja yksilon
persoonallisiin piirteisiin liittyva valta. Muodadlen johtajan asemassa johtajalla on rooliase-

mansa perusteella oikeus maarata muita ja johpagesoonallisten piirteiden ja ominaisuuksi-



en kautta hanella on vaikutusvaltaa asianosai€liisi hyva jos johtajalla olisi molempia
ominaisuuksia. (Sotilasjohtaja osa 1 1990659

2.4 Johtaja

Johtajuuden kannalta on hyva myos selvittdd mitdaja on. Johtajasta on monia erilaisia
maaritelmid ja nimityksia. Johtajan synonyyminarggy myos sana "esimies”. Esimiehella
viitataan enemman henkildiden ja ihmisten, elisatn johtamiseen. Esimies onkin nykyaan
hieman yleisempi termi, silla se on vakiintunuttggha neutraalimmaksi tarkoittamaan kaik-
kia johtamistoimintoja. Yksiselitteista maaritelm@htajalla on vaikea antaa koska jokainen
johtaja on yksilo ja johtajan rooli vaihtelee orgeaatioittain ja tehtavittain. On kuitenkin teh-
tava ero sille, miké tekee jonkun yksilon johtajalkditen tavallinen tyontekija tai rivimies
eroaa johtajasta. Johtajasta on monia kansanomiaisiamityksid, kuten esimerkiksi "po-
mao”, "herra”, "paallikko” tai armeijan piirisséd upsreista johtajan roolissa vaannettyja lem-

pinimi& kuten esimerkiksi "luti” ja "kapu”.

Johtaja on usein johtotehtévissa oleva henkilGa jok johtavassa asemassa ja johtaa organi-
saatiota. Eri organisaatioita voi esimerkiksi gdkin hallinto, yritys tai muut jarjestot. Johta-
ja on siis johdossa oleva henkild, jota voidaarsiatyleisluontoisesti esimerkiksi paallikoksi,
johtomieheksi, johtohenkiloksi tai esimieheksi. tipla voi maaritella myos toimeen ja ase-
maan liittyen. Naitd ovat esimerkiksi varastop&ét, tyonjohtaja ja komppanian paallikko.
Johtajan maarittely ja nimitykset voidaan myos p&ra arvoasteisiin jotka ovat etenkin ar-
meijan piirissa yleisessa kaytossa. Naita ovat ediiksi kersantti, eversti, diplomi-insindori,
dosentti ja komissaari. Johtaja on henkil6, jokaasetettu tai noussut johtamaan. Johtaja voi
olla alaisten valitsema ja yksi heista. Johtajallayleensa vastuu kokonaisuudesta ja heité on
monenlaisissa yhteisdissa ja yhteiskunnissa. Jahtaj olla useampia, usealla tasolla ja hei-
dankin valilla voi olla hierarkia. Johtajan auktestti voi olla muodollista, asemaan perustu-
vaa ja se voi olla henkista tai fyysista vallankdgttai karismaa. Johtajan valtuudet ovat or-
ganisaation suurimmat ja h&n on organisaation potlessa korkeimmalla. Organisaatiossa
voi ilmetd myoOs ns. epavirallisia johtajia, joika ole organisaation virallista johtaja-asemaa,
vaan toimivat joukon henkisena johtajana ja ovakgm hyvaksyttyja luottohenkil6ita. Epavi-
ralliset johtajat johtavat omalla esimerkilladngmaavat muulta joukolta luottamuksen joka

nostaa nama henkilot johtajiksi. (Rautavaara 18434346.)



Sotilasjohtajalta odotettuja ominaisuuksia voiddarkastella myds syvajohtamisen mallin
kautta. Syvajohtamisen mallissa kasitelladn hyw@tiasjohtajan ominaisuuksia. Lisaksi eri
ohjesdanndissa ja sotilasjohtaja-kirjoissa on peksivauksia hyvasta sotilasjohtajasta. Esi-
miehen pitdda muun muassa olla alaisiaan kohtaagilireim, oikeudenmukainen ja huolehtia
alaistensa hyvinvoinnista. Esimiehen tulee hankikima alaisten toiveista, ohjata ja neuvoa
seka olla kannustavana ja hyvana esimerkkind. Hswétitukset on huomioitava ja tarvitta-
essa palkittava. Johtajan olisi tunnettava omakonga ja rakennettava kaikkien kesken luot-
tamus. Hyvalta johtajalta vaaditaan vuorovaikutgi@ Esimiehen on annettava alaisilleen
tarvittavia tietoja ja pyrittavd saamaan alaistenmartamaan toiminnan tarkoituksen. On
edistettava alaisten itseohjautuvuutta ja kasatatheiddn motivaatiotaan. Johtajan asema
voi olla joko virallinen tai epavirallinen. Viralien asema perustuu johonkin asetukseen, la-
kiin, sopimukseen tai muuhun saadokseen. Epaviesdlasema perustuu organisaation sisai-

siin ja epavirallisiin vaikutussuhteisiin. (Nybergh05, 27; Peltonen 1990, 46.)

Jussi-Pekka Tanninen listaa Tulikoe-kirjassa hyta@stelujohtajan kymmenen tarkeintd omi-
naisuutta. Ominaisuudet perustuvat sotaveteradymselytutkimukseen. Kymmenen tarkeinta
ominaisuutta ovat rohkeus ja pelottomuus, rauhalBsja maltillisuus, ammattitaito, oikeu-
denmukaisuus ja tasapuolisuus, luotettavuus, skiskyt ja ohjeet, edesta johtaminen, rehel-
lisyys, asiallisuus, seka toverillisuus. (Tuliko@02, 147163.)

2.5 Johtajuus siviili- ja sotilasorganisaatiossa

On hyva tarkentaa mita tasséa tutkielmassa siyalisotilasorganisaatiolla tarkoitetaan. On
kuitenkin todettava se tosiasia, ettd nykypadivandvaikeaa tehda selvaa rajausta siviili- ja
sotilasorganisaation valilla. Yleisesti voidaantalja, etta siviiliorganisaation tarkoitus on
padasiassa tuottaa taloudellista hyotya kun tadasswganisaation tehtdvana on toimia sota-
ja turvallisuuskoneistona. Sotilasorganisaatiossaeesuoraan samanlaista taloudellisen hy6-
dyn- ja voitontavoittelua kuin siviiliorganisaatsss Tassa tutkielmassa sotilasorganisaationa
tarkoitetaan puhtaasti sotilaallista organisaatiotizn esimerkiksi armeijaa, puolustusvoimia,
rajavartiolaitosta. Siviiliorganisaatiolla tarkdié@n muita kuin edella mainittuja sotilaallisia
organisaatioita tai organisaatioita ja henkilodgtka eivat ole asevoimien palveluksessa. Sivii-

leihin eivat kuulu sotilaat, rajavartijat ja poitis
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Johtamisen perusasiat ja osa-alueet ovat samaiskahén siviili- kuin sotilasorganisaatiois-
sakin. Viime vuosina johtaminen on muuttunut. Tyigon tehtdvankuvat ovat muuttuneet
autoritdarisesta esimiehestd enemman valmenta@sgksi. Nykyaikana johtajilta vaaditaan
enemman kannustamista, ohjaamista ja motivoimisita &ikaisemmin. Niin yksityisella kuin
julkisellakin puolella henkilostbjohtaminen ja esasty0 koetaan johtamisen vaikeimpina
osa-alueina. Merkittavimpind ongelmina koetaan atepalkkausjarjestelma ja palkitsemisen
rajoittuneisuus, henkiléston kehittdmisen voimajemoriittamattomyydessa, tydilmapiirissa
ja esimiestyon laadussa. Erityisesti on kaivattudldiyhenkildstéjohtamista. Ihmiset haluavat
kokea johtajansa laheisemmin ja haluavat laajenpamsteluja johtajien paatoksille. Henki-
|6johtamisessa kaivataan enemman vuorovaikutugtgabon vaikuttavat tydyhteiséjen sosi-
aaliset suhteet. Tulevaisuudessa odotetaan juakilbstbjohtamisen ja esimiestydn taitojen
olevan keskeisimmissa osissa tulosten aikaansassais&rityisesti asiantuntijaorganisaa-
tioissa henkilostojohtaminen koetaan ongelmallisgison liittyy myos se, etta kaikki esi-
miehet eivat pohjimmiltaan halua olla esimiesasesmasaan ovat ajautuneet esimiestehta-
viin. (Nybergh 2005, 24; Rautavaara 1973489

Sotilasorganisaatio voidaan jakaa kolmeen eri toi@ymparistoon: rauhan aika, sodan uhan
aika ja sodan aika. Naissa kaikissa organisaatomirita ja johtaminen eroavat toisistaan

huomattavasti. Sotilasorganisaatio ja siviiliorgaitio eroavat toisistaan etenkin autoritaari-
syyden ja tottelevaisuuden edellyttamisen kauttiéyigesti ennen on sotilasorganisaatiossa
korostunut voimakas sosiaalinen jarjestelma, jbsgsearkia perustuu virallisiin sdadoksiin ja

jossa yksildilla on vahan vaikuttamismahdollisuaksekd oma-aloitteisuutta pidetaan vieraa-
na. Kuitenkin viime vuosina yksiléihin on kiinnitgtentistd enemman huomiota ja on tarvit-
tavissa maarin pyritty lisddmaan juuri oma-alosibeitta ja vaikuttamisen mahdollisuutta.

(Nybergh 2005, 25.)

Sotilasorganisaatio maaritelladn usein byrokragtsis ja autoritddriseksi. Ainakin osittain
voidaan ajatella, etta sotilasorganisaation bymatkisuus on kuitenkin enemman rauhan ajan
toiminnassa kuin sodan uhan tai sodan ajan toirssmaSodan aikana edellytetdan usein no-
peita paatoksia ja toimenpiteita joten tall6in adtin ajatella, ettd monet byrokraattiset toi-
mintamallit on sivuutettava. Saadokset joko mahskediti katoavat kokonaan tai niita lieven-
netaan ja talléin muodollisempaan valta-asemaanattena johtamistaito korostuu. Byro-
kraattisuuden ja autoritddrisyyden kautta tuleeakwetta toiminnan takana ovat yksittaiset

ihmiset ja heidan sosiaaliset jarjestelmansa selésst tuntemuksensa. Tasta johtuen usein
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odotettu konemainen toiminta ei toteudukaan, vaatebtadva kompromisseja, joissa kuiten-
kin haetaan selkeytta ja kurinalaisuutta seka §lisita oma-aloitteisuutta. Naiden perusteella
sotilasorganisaation toiminta ei merkittdvamminaesiviilipuolesta. Sotilasorganisaatiossa
naiden toetutumista vaikeuttavat muut ominaisudégn kurinalaisuus, hierarkkisuus ja sel-
keyden tavoittelu. Naiden ominaisuuksien lisakstilagorganisaation johtajuus perustuu
my0s tarkoin maariteltyyn arvojarjestykseen. Setitganisaatiossa naiden ristiriitojen tunnis-
taminen onkin tarkea haaste. (Nybergh 2005, 25tdvaara 1973, 28, 30, £4.)

Erityisesti ennen sotilas- ja siviilijohtajien eebon myos pidetty sitd, ettd sotilasjohtajalla on
huomattavasti laajemmat rankaisemisen valtuudet &wiilijohtajalla. Kuitenkin taas siviili-
johtajalla on paremmat palkitsemien mahdollisuudéh sotilasjohtajalla. Johtajan aseman
perusteella johtajuus perustuukin joko johtajaraiseen nimittamiseen, jolloin johtajan
asema perustuu lakiin, sopimukseen tai johonkinhmawselvaan normiin. Johtajuus voi olla
myo6s epéavirallista, jolloin se perustuu organigaasisaisiin vaikutus- ja valtamahdollisuuk-
siin. Esimerkiksi sotilasorganisaatiossa upsegaealiupseerien johtajuus perustuu eri ohje-
saantaihin, eli viralliseen nimittdmiseen. On mydgistettava sotilasorganisaation tarkoitus.
Sotilasorganisaatio on ennen kaikkea sota- jai&iiga varten, joka edellyttada omanlaatuisia
toimintatapoja. Nama erityispiirteet osaltaan vékuat siihen, etta sotilasorganisaatio on ol-
tava siviiliorganisaatiota hierarkkisempi ja jolaagltaisempi. Myos sotilasorganisaation hen-
kiloston kannalta on merkittavaa, ettéd henkild odas aikana sidottu organisaatioonsa, eika
se voi erota tai vaihtaa tyopaikkaansa. (Nyberddb2@5; Rautavaara 1973, 28, 30,240)

2.6 Rauhan ja sodan ajan johtajuus

Sotilasorganisaatiossa on ennalta maaratyt toitaveh Rauhan aikana toimitaan linjaor-
ganisaatiomallissa ja toimintaympéaristd on rajoitepi kuin sodan aikana. Rauhan aikana
johtamiselle luodaan perusteet sodan aikaa vafi@min paastaan oppivalla toimintamallilla
joka tukee johtajuutta. Jo rauhan aikana tavoitemrat selkeéat paatoksenteot ja kaskyt joissa
korostetaan johtajan vastuuta. Rauhan ajan merkiigina haasteita johtajuuden kannalta on
se miten sodan ajan tilanteessa muuttuva sivigightinta sopeutuu rauhanajan autoritaari-
seen toiminta- ja johtamismalliin. Rauhan aikanpesmlutaan sotilasorganisaation puitteissa
yhteiskunnan muutokseen. Sodan ajan toimintayntp&ga voi yksilolla olla huomattavasti
kapeammat vaikuttamismahdollisuudet kuin rauhamareak Kuitenkin toimintaymparistd on

nopeammin muuttuva ja olosuhteet ovat vaikeammnustettavissa. Talloin edellytetaan so-
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peutumiskykyd ja oma-aloitteisuutta. Sodan aikaneo#tuvat linjaesikuntaorganisaatio ja

johtajan selvempi asema seka vastuu. Itse taisgjotitajan on kyettava sovittaa yhteen vas-
tuu alaisistaan ja tehtavastaan seka hallitsemelan ja tunteet. Motivaatiota on kasvatettava
ja yllapidettava seka tarvittaessa alaiset onatatmukaan paatoksentekoon. Kuitenkin tais-
telutilanteessa syvajohtamisen mallinen transfaonaglinen johtaminen vahenee. (Nybergh
2005, 2728.)

2.7 Syvajohtaminen

Vesa Nissinen on kehittdnyt suomalaiseen ympamsgiveltuvan johtamisen mallin, syva-
johtamisen, jota kaytetdan Suomen puolustusvoimiSgaadjohtamista onkin hyva hieman
tarkastella, silla siitd saa kuvan millainen johismalli on kaytdssa suomalaisessa sotilasor-
ganisaatiossa. Syvajohtamisen mallin teoreettisgmstana on Richard Burnsin luoma trans-
formationaalisen johtamisen malli. Eri kulttuur@sémiset ja ihmisten kayttaytymiset ovat
erilaisia joten syvajohtamisen malli on pyritty gtamaan tastd Burnsin mallista suomalai-
seen kulttuuriin sopivaksi. Transformationaaligiatpmista on kaytetty ja tutkittu menestyk-
sekkaasti muun muassa Yhdysvaltain ja Israelin@sessa. Transformationaaliset johtajat
toimivat hyvana esimerkkina ja osaavat huomioigasséénsa motiivit ja tarpeet. Johtajat ky-
kenevat luomaan ja viestiméaan selkean kuvan orgatiidleen ja sitouttamaan alaisensa ta-
voitteisiin ja niiden saavuttamisiin. Johtajat jédt omaa kasvu- ja kehittymisprosessiaan
johtajana ja tukevat alaistensa henkistd kasvueelgttymistd heidan omassa tehtavassaan,
silla ihmiset nahdéaan kehittymiskykyisina yksildieika joukkomassana. Vastakohtanakin
talle mallille on transaktionaalinen johtaminersga johtaja ei valita alaisistaan ja heidan tar-
peistaan. Johtajan paamotivaatio ja tavoittelundkobn jonkinlainen palkkio, esimerkiksi
palkka. Talloin johtajuuden vaikutus jaa vahaiserksn&uin enemman alaisiin painottuva
johtaminen. (Nissinen 2007, -31; Nybergh 2005, 167.)

Syvéajohtamisen malli on enemman ajattelutapa kuoranainen toimintamalli tai teoria. Sy-
vajohtamisen yksi tavoite on saada koulutettava ishtimaan omaa johtamiskayttaytymis-
taan ja, miten sita voisi parantaa. Syvajohtameessoikea asenne kehittymista kohtaan tar-
kedmpaa kuin oikea tieto asiasta. Ohjataan itseathjauteen ja aktiivisuuteen. Kaiken pe-
rustana voidaan pitda omaa halua ja motivaatidtétié johtajana. Lisaksi kehitetddn johta-
jan kykyd ymmartamaan muita inmisia ja heidan lk@gstmistadn seka miten ihmiset saadaan

aidosti kiinnostumaan toiminnasta. Taméan kauttaaaa vertaiset ja alaiset sitoutumaan yh-
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teisiin tavoitteisiin ja toimintaan seka kehittamatgseaan. Lisdksi yhtélailla alisille kuin joh-
tajillekin korostetaan kanssaihmisten kuuntelurhymlehtimisen tarkeytta. (Nissinen 2007,
3141.))

Jalleen johtajien aidolla kiinnostuksella ja mottialla omaa tehtdvaansa ja alaisiaan kohtaan
luodaan samaa ilmapiiria myos alaisiin. Syvajohtamimalli |&htee siita, ettd jokainen voi
kehittyd johtajana. Tasta perusolettamuksesta naietd@an viitekehys johtamiskayttaytymi-
selle. Syvajohtamisen viitekehykseen kuuluvat nieljgnakived seka kasitteet kontrolloiva ja
passiivinen johtaminen. Kulmakivet ovat luottamuksakentaminen, inspiroiva tapa moti-
voida, alyllinen stimulointi ja ihmisen yksil6llimekohtaaminen. Taman viitekehyksen avulla
koulutettavat voivat tarkastella omaa johtamiskiygtiimistaan ja kehittaa sita saatujen tieto-

jen ja palautteen avulla. (Nissinen 2007-431)

Johtajalla on aina jokin perusvalmius, joka usetruptuu h&nen aikaisempaan tietamykseen-
sa ja kokemukseensa, eli ammattitaitoonsa. Tahémsyamiuteen vaikuttaa myos johtajan
sosiaalinen taustansa ja luonne. Johtamiskayttaggmtuottaa vaikutusta, jota voidaan mita-
ta erilaisilla tavoilla kuten esimerkiksi johdetien ulosannilla eli tehokkuudella, tyytyvai-
syydella ja yrittdmisen halulla. Tarkeimpana naisidaan pitaa yrittamisen halua, silla se on
edellytys kehittymiselle. Jotta johtaja kehittyjshtajana, on hdnen saatava kayttaytymises-
tdan ja suorituksistaan palautetta. Syvajohtamisdrittymisprosessi perustuukin hyvin pal-
jon palautteeseen. Kuitenkaan pelkkd palautteemisaa ei riitd johtajana kehittymisessa.
Palaute pitaa olla laadukasta, totuudenmukaisteelttavad. Johtajan itse tulee asennoitua
palautteeseen huolella ja kriittisesti seka enrakkiea kayttaa sitda hydodykseen oman johta-

jakayttaytymisensa kehittdmisessa. (Nissinen 2894,1.)

2.8 Johtamisen nelikenttdjaottelu

Johtaminen voidaan jasentaa neljaan nakokulmaakenthjaottelun avulla. Johtamisen ne-
likenttajaottelusta saa kuvaa millaista johtamjataen toimintaymparistéa on kaytéssa suo-
malaisessa sotilasorganisaatioskzhtamisen nelikenttajaottelu ei ole suoranainestaves tai

absoluuttinen totuus, vaan se pyrkii selittdméaaaviamaan johtamisen ympéristéa ja johta-
juuteen vaikuttavia tekijoitd. Johtamisen nelikajabttelu pyrkii jasentamaan johtamisen

toimintaymparistéa neljaan ulottuvuuteen. Jaottehurkaan johtaminen koostuu johtajuuden
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(leadership), johtamisen (management), organigakgoteiden (structure) ja organisaa-
tiokulttuurin (culture) keskinaisriippuvuudesta. PMK:n Johtamisen laitos, Mika Aalto)

Johtajuuteen, eli ihmisten johtamiseen, johon igdkeskeisend osana syvdjohtaminen ja
mm. piirreteorioita, kayttaytymisteorioita, tilarteerioita seka sosiologia. Johtamiseen, el
asioiden johtamiseen sisdltyy mm. strategienjoht@mi prosessijohtaminen, projektijohta-
minen, muutosjohtaminen, visiondérien johtaminalannejohtaminen, tavoitejohtaminen,
tulosjohtaminen, arvojohtaminen, laatujohtaminerogaamisen johtaminen sekad sotateoriat
kuten eri strategiat, operaatiotaito, taktiikkastelutekniikka ja logistiikka. (MPKK:n Johta-
misen laitos, Mika Aalto)

Organisaatiorakenteeseen sisaltyy mm. klassiggetijgiset organisaatioteoriat, eri organisaa-
tiorakenteet ja verkostoituminen. Puolustusvoim@ggmnisaatiorakennetta ohjaa oma organi-
saatiorakenne. Organisaatiokulttuuriin sisaltyy mmertaileva liikkeenjohto, erilaiset kulttuu-
ritutkimukset ja ndkemykset seké aatehistoria,amatiogia, semiotiikka ja etiikka. Puolustus-
voimissa vallitsee oma organisaatiokulttuuri. Jotisgn kokonaisuuden hallitseminen edel-
lyttda naiden kaikkien osa-alueiden hallitsemibtaiden neljan kokonaisuuden keskinaisriip-
puvuuteen vaikuttavat myds psykologia ja sosiagkpkgia. Johtaminen on aina yksildiden

johtamisesta organisaatioiden johtamiseen. (MPKKimamisen laitos, Mika Aalto)
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3 VALTA

Valtaa ei voi kovin yksinkertaisesti selittaa koshifen ei ole lyhytta ja samalla kattavaa yk-
sittéista selitystd. Vallasta on monia eri nakokalpa kasityksia. Asiaa on hyva tarkastella
laajalti ja monesta eri nakokulmasta oikean koksunazilen saamiseksi. Tassa tutkielmassa

tarkastellaan valtaa johtajuuden tavoin, niin safiisesta kuin siviilindkdkulmasta.

3.1 Mita valta on?

Valta tarkoittaa jonkin oikeutta tai mahdollisuuttallita jotakuta, maarata tai paattaa jostakin.
Se vélttdd pakkoa toimia toisten tahdon mukaanij@manhenkilon kykya saada toiset toimi-
maan hanen oman halunsa mukaan. John P. Kotteittel@@rvallan siten, ettd valtaa voidaan
my0Os ajatella keinona kayttaa asemaansa hyvakdndarkoituksiinsa ja keinoa kasitella
muita ihmisid oman tahtonsa mukaan. Valtakayttaytem viittaa yksilon vallan kaytt6on
liittyviin toimenpiteisiin ja sen tavoitteluun. Mahkaytt6 taas tarkoittaa valtakayttaytymista
esiintyviin henkildiden valisiin vuorovaikutustileasiin. llkka Puukka nékee vallan siten, etta
valta on usein kaytanndssa kykya saada asiat tedidyalta on vaikuttamista. Tilanteessa
jossa toinen pystyy vaikuttamaan enemman kuin taisejohtaja. Vaikuttamisella saadaan
aikaan toimintaa. (Jalava 2001-28 Kotter 1980, 7; Puukka 2005, 1081.)

Valta sisaltdd useita ulottuvuuksia kuten kykyatt&iy valtaa, omata valtaa ja siirtda valtaa.
Valta eldd ihmisten mielessa, prosesseissa jat@ikea. Se on luonteeltaan sosiaalista ja sita
on kaikkialla. Vallankaytté on valttamatonta, mik#&iminnalla halutaan paasta johonkin
padmaaraan. Vallankayton todellisuuteen vaikuttagké tietoiset etta tiedostamattomat teki-
jat kuten viralliset rakenteet, toiminnan tavoitfeesemat, sddnnot ja sopimukset seka kulttuu-
ri, yhteisédynamiikka ja jokaisen henkilokohtaitaipeet. Vallankaytossa ei ole keskeista itse
valta, vaan miten ja minkalaisilla keinoilla sitdyktaa seka mitkd ovat sen kayton tavoitteet.
Valta on vaikuttamista ympariston ihmisiin ja akioi Puhuminen on vaikuttamista ja myods
hiljaa oleminen on vallankayttoa. Valta tarkoitsiti todennékdisyytta, jonka mukaan ihmi-
nen voi saada tahtonsa lapi vuorovaikutussuhteigsaustuksesta huolimatta. Vallan kaytta-
minen on tyénteon johtamista, eli paatdsten tekémnkannanottoa ja erimielisyyksien ratkai-
semista. (Kaski & Kiander 2005, 1.2@7.)
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3.2 Mihin valta perustuu?

Vallan kayttd perustuu kaytettaviin resursseihi@it8l resursseja ovat esimerkiksi omaisuus,
asema yhteiskunnassa tai organisaatiossa, henkidik@a ominaisuuksia, fyysista voimaa,
tietoa, yhteyksia, informaatiota, suhteita ja vetkga. Vallan kayttd edellyttaa taitoja joita ei
kaikilla vallankayttgjilla ole yhtalaisesti. Ei yiksriita, ettd on resursseja kayttaa valtaa, vaan
vallan kayttaminen vaatii myos taitoa kayttaa sivksilot rakentavat itse oman valta-
asemansa. Kuitenkin vallankayttdjan asema voisgsgaan antaa vallankaytdn resursseja joi-
denka pohjalta on helpompi kayttaa valtaa. Asenaaritl saavutetaan myaos tarkeita yhteyk-
sid, suhteita ja verkostoja jotka edesauttavatayvademan toteuttamista. Jos tietyn aseman
vallan haltija vaihdetaan toiseen henkiloon, saattata heikentya, kadota tai ainakin uuden
henkilon pitdd rakentaa oma valta-asemansa uudeN&ta olisi siis yksilollista ja vallan-
kayttajien omaa tuotosta. Kuitenkin vaikka tietyas@massa olevalla henkil6lla olisi tarvitta-
via resursseja vallankayttoon, niin muiden henklgdi on myos uskottava, etta hanella on val-
taa. Esimerkiksi pelkka fyysinen voima ei riita tean, vaan vallan kayton voimaa pitaa olla
uskottavasti muita enemman. Kun muut vahintaan vegktoisella olevan enemman tiettya
ominaisuutta, niin vallankayttdja saa todellistdtasa muihin ndhden. Valtaan siis tarvitaan
aina my0s muita henkiloita joihin valtaa voi kaytti jotka tietoisesti tai tiedostamatta hy-
vaksyvat vallankayttajalla olevan vallan. (Puukk®2, 111113.)

Vallan avulla esimies johtaa ja ohjaa alaistengaugritusta. Esimies tarvitsee valtaa luodak-
seen edellytykset saumattomalle yhteistyélle itdgasalaistensa sekd kumppaniensa vlille.
Esimiehelld on muodollisen asemansa kautta sa@vatesemavaltaa ja ihmisten vuorovaiku-
tuksiin liittyvaa arvovaltaa. Valtaa esimies saddhteista ja merkittavinta on se, etta pystyy-
ko esimies kayttdméaan ja hyddyntaméaan valtaavéttt seka siten, etta se on hyodyksi tyo-
yhteisdlle. Valtaa olisikin hyva kayttaa viisagstioikeudenmukaisesti. (Juuti 1992, 160.)

3.3 Valta siviili- ja sotilasorganisaatiossa

Sotilasorganisaatiossa valta on maaritetty tasse@imin ja tarkemmin kuin siviiliorganisaa-
tiossa. Kuitenkin paapiirteittdin ne ovat molemraigsgganisaatioissa samanlaiset. Sotilasor-
ganisaation johtajuudessa merkittdva vallan ilmexdtyon kaskyvalta. Kaskyvalta on oikeus
antaa toista henkil6d koskevia maarayksia tai Kaskgaskyvalta voidaan jakaa pysyvaan

kaskyvaltaan joka kuuluu jokaiselle puolustusvosai®levalle henkildlle jolle organisaatio
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tai maaraykset ovat antaneet esimiesaseman. T&#skyvallan jaotuksena on tilapainen
kaskyvalta joka perustuu esimiehen kaskyyn ja numh@arayksiin. Puolustusvoimissa johta-
juus johtajan asemasta perustuukin puolustusvoiriesaantdjen ja sdannosten maarittele-
maan esimiesasemaan ja hanen alaisiinsa kohdistlZskyvaltaan. Valta onkin merkittava
osa johtajuudessa, silla valtaa voidaan my6s delaga siirtéaé toiselle taholle, juuri pysyvan
ja tilapéisen kaskyvallan muodossa. KaskyvaltaHeakilblle ottaa itselleen esimiesasema.
(Rautavaara 1973, 230.)

Siviiliorganisaatiossa johtajan asema ei ole nhdaton kuin sotilasorganisaatiossa ja hanen
vallankaytdlleen on annettu monia eri rajoituksigénsotilasorganisaatiossa ei ole. Siviilior-
ganisaatiossa johtajan valta perustuu enemman gytsslakiin, joka lain perusteella antaa
tiettya valtaa esimiesasemassa oleville alaisiindeé. Siviiliorganisaatiossa johtajien valta

on suppeampaa kuin sotilasorganisaatiossa. (Raurtat873, 30.)

Valtaa ei ole pelkastdan kaskyvalta, vaan valtaaruki monia muitakin vaikuttamistapoja.
Johtamisessa vallan kayttd ilmenee esimerkiksigjant mahdollisuudella ja oikeudella ylla-
pitda jarjestysta, kuria ja mm. naiden kautta ytiib myos joukon toimintakykya. Vallan
avulla johtaja pystyy laatimaan sddnnot, maarayjesetormit, jotka séatelevat alaisten toi-
mintaa ja kayttaytymista. Valta on vaikuttamistargdlan avulla johtaja pystyy luomaan itsel-

leen tehokkaan organisaation. (Rautavaara 1973291

3.4 Vallan muotoja

Kaskyvallan lisaksi vallan kaytté voidaan jakaaysmpisiin valtamuotoihin. Ensimmaiseksi

valta voidaan luokitella palkitsemisvaltaan, jolerystuu palkitsemiseen tai mahdollisuuteen
jakaa palkintoja. Palkitsemisvaltaa omaavalla hiéhH&ion ainakin oltava kykya antaa toiselle
henkilolle palkkioita, mahdollisuus kontrolloidalboiden saamista ja valmiutta joko antaa
tai olla antamatta palkkioita sen mukaan, miterkipgja parhaaksi katsoo. Esimiehet kaytta-
vat palkitsemisvaltaa arvioimalla alaistensa ty@guksia. (Juuti 1992, 161.) Nain annetaan
suorittavalle osapuolelle tyydytystd tehdystad tiod¥lita enemman johtaja palkitsee, sité
enemman hanella on valtaa. (Jalava 2008639%Rautavaara 1973, -96; Puukka 2005, 113.)

Toisena vallan muotona palkitsemisvallasta on kasiia eli rankaisuvalta, jonka avulla on

mahdollista antaa rankaisuja ja ojennuksia. Raokaisaa omaavalla henkilolla on oltava



18

kykya rangaista ja palkita. Henkilon on kyettavdveanaan antamiaan palkintoja ja rangais-
tuksia seka henkildlla on halua kayttaa rangaiséujespalkkioita. Rangaistusvaltaa kaytetaan
yleensa henkildihin, jotka eivat suoriudu tai steotiydtehtaviaan organisaation vaatimusten
mukaisesti. Rankaisuvalta perustuu siihen, ettaviofilestaa henkilén ylenemisen tai ylimaa-
raisen palkankorotuksen saamisen sekd han voi aptaaiellyttavia tehtavia tai antaa jotain
muuta rangaistusta tai sanktioita tehtavasta jaase riippuen. Pakkovallan kaytolla on
usein kielteisia puolia. Se voi johtaa turhautumjsmotivaation menettamiseen ja tyytymat-
tomyyteen seka aggressiivisuuteen. Lisdksi rankarsn helposti muistetaan kauan. Yleises-
ti parhaana kurin kayttona pidetaankin itsekumgkp avulla esimiehen ei tarvitse rangaista
alaisiaan. (Jalava 2001, -35; Juuti 1992, 16162; Rautavaara 1973, -95; Puukka 2005,
113))

Kolmantena on mallinvalta, joka ilmenee siten, et#& kohteena oleva samaistuu vallan kayt-
tgjaan ja haluaa olla samanlainen kuin han. Hyhéaja kayttaa tata valtaa oman esimerkin
kautta ja taten saa alaisensakin tekemaan asiat.ysiantuntemusvallassa jollain henkil6lla
on sellaista tietoa, taitoa ja kykya, joita muuwicatavat ja joidenka perusteella henkil6 saa
valtaa. Laillistettu valta on kuin muodollista &lrallista valtaa. Se perustuu lain, séaddosten
tai sopimusten perusteilla johtajalle annettuuntazal ja valtuuksiin. (Jalava 2001,-35;
Rautavaara 1973, @%; Puukka 2005, 113.)

Alkeellisimpana ja yksinkertaisimpana vallan mu@taoidaan pitaa pakkovaltaa. Pakkovalta
on fyysistd voimaa ja vakivaltaan liittyvaa voim&¥akkovalta liittyy toisen osapuolen mah-
dollisuuksiin rangaista tavalla tai toisella sedtai henkil6a, joka ei toimi halutulla tavalla.
Fyysisen vakivallan aarimmaisena valtana on vatavalakivallasta yhtend esimerkkina on
sota. Yhden maaritelmdn mukaan sodan tarkoitukeenpakottaa vastustaja noudattamaan
toisen tahtoa. Vakivallalla voidaan vaikuttaa saoraastustajaan tai kohteena olevaan fyysi-
seen henkil66n, mutta myos vastustajan toimielinkiinen esimerkiksi hallintokeskuksiin,
tuotantolaitoksiin ja liikenne- ja viestintayhteyiks Naiden kautta voidaan vakivallalla vai-
kuttaa koko yhteiskunnan toimintamahdollisuukslisein vakivallan kaytt6a pidetddn osoi-
tuksena valankayton epaonnistumisena, koska vdkssa kommunikointi toisen osapuolen
kanssa vahenee ja vain oma tahto korostuu. (Ja@Wh 3335; Puukka 2005, 114.)

Pakkovallan hyvana vahvuutena voidaan pitda sita,se on nopea kayttaa ja pakkovallalla

voidaan kumota suuremman vallan omaava taho sk&liedkaskevalla vallalla. Pakkovallan
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ongelmana on se, ettd soveltaessa pakkoa henlpiiikhkovoiman kayttaminen rajaa muiden
vaihtoehtojen kayton pois. Pakko aiheuttaa varsirskviiliorganisaatioissa usein vastarintaa
ja mikali henkild ei suostu, ajaa se pakon kayts@milisddmiseen, jolloin vallan kayttgjan
uskottavuus saattaa karsia. Pidemman paalle pakadwaikentaa tydilmapiiria, alaisten tyy-
tyvaisyytta ja sitoutumista tyohon seka aiheuttmessid. Liséksi pakkovalta johtaa yleensa
siihen, etta pakkovallan kohteena ollut ei koe afesa vastuussa omista toimistaan, koska hén
toteuttaa suoritustaan ainakin osittain pakostik®aalta soveltuu parhaiten kriiseihin, joissa
vaaditaan nopeaa toimintaa ja vastuun keskittarse#a tilanteissa joissa ei ole muita keino-
ja. Pakkovallan kaytt6a tulisi kuitenkin aina h&aktarkkaan. (Jalava 2001,-38; Puukka
2005, 114.)

Yhtena vallan muotona voidaan pitda manipulointissa valtaa kayttava katkee vallankayton
kohteelta tarkoituksensa, eli halutun vaikutukgenka han haluaa saavuttaa. Manipulointia
ovat muun muassa propaganda, aivopesu, mainortageittelu. Manipulointia voi olla
my0Os neuvottelut, suostuttelut ja selitykset. Matopnilla vahvistetaan tai luodaan kohteena
olevan henkilon kasityksia halutusta asiasta. SeNa tosiasioiden valikoivaa kertomista ja
haluttujen asioiden painottamista. Manipulointi kmmmunikointia ja harhauttamista, jotka
perustuvat manipuloinnin kohteena olevan uskomnkKaii olettamuksiin. Kohde voi itse vali-
ta toimiko h&n manipuloijan tahdon mukaisesti. (au2005, 114.15.)

Manipulointia lahella oleva vallan muoto on vakamtinen ja suostuttelu. Ne ovat myds val-
lankayttoa silla se on yksi tapa saada toinen &gggtinaan halutulla tavalla. Vakuuttamista ja
suostuttelua on kun henkil6 A esittdd henkil6 Bidoomuksia, kehotuksia tai argumentteja
ja B omasta arvostuksestaan, riippumattomasti @eimohyvaksyy ne oman toimintansa pe-
rustaksi. Talloin on omalla vaikuttamisella vailiiietoiseen henkilon kayttaytymiseen. Va-
kuuttamiseen liittyy my6s maine ja kielenkayttotkg usein tehostavat vaikuttamista. Va-
kuuttaminen ja suostuttelu voidaan helposti sekaithanipulointiin. Kaikkiin vallanmuotoi-
hin vaikuttaa suuresti vallankayttdjan auktoriteetiutta manipuloinnissa ja vaikuttamisessa
se on erityisesti esille. Auktoriteetissa on kysgnepemman vallan kayttajasta kun kayttajan
tuottamasta asiasta tai sen sisalléstd. Kommumik@gsema, resurssit tai muut henkilokohtai-
set ominaisuudet saavat aikaan kohteen suostunasedlan kéyton onnistumisen. Esimer-
kiksi sotilasorganisaatiossa lahes kaikki kaskeeamga tottelemiseen liittyvat suhteet perus-
tuvat auktoriteettiin. (Puukka 2005, 11%6.)
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Arvovalta on auktoriteettia ja silla tarkoitetaamkutusvaltaa joka on joko yleisesti tunnustet-
tu asemansa kautta tai erityisen patevyyden kaadgutettua valtaa. Arvovaltaa voidaan kut-
sua myos asemavallaksi. Arvovaltaa voidaan pitaasnjghtajalle kuuluvaa valtaa alaisiinsa
nahden. Arvovalta on valtaa, jonka perusteellagghantaa alaisiaan velvoittavia kéaskyja ja
on oikeutettu tekemaan heidan kayttaytymista kaske&atoksia. Arvovalta on kuitenkin pal-
jon muutakin kuin késkyja ja paatésten tekemist@itaja vaikuttaa alaisiinsa myés oman per-
soonallisuutensa ja esimerkkinsa kautta. Naident&gohtaja luo joukolle hyvaa henkea ja
tietojensa ja taitojensa avulla kouluttaa joukkoasmwovaltaa onkin monenlaista: muodollista
arvovaltaa, joka perustuu viralliseen hyvaksymisdakiin, saannoksiin, ohjesdéntdihin tai
sopimuksiin. Arvovalta voidaan jakaa myds persogedn arvovaltaan, joka perustuu johta-
jan luonteeseen, temperamenttisuuteen, kaytokseeldmankuvaan seka yleisesti hanen per-
soonallisuuteensa. Johtajalla voi myds olla ianttkatwomaa arvovaltaa, joka on muodostu-
nut siitd miten kauan johtaja on ollut tehtavass@dmovaltaa tulee myds taidollisen arvoval-
lan kautta, joka on tullut puhtaasti johtajan t@@ioja tietojen sek& kokemusten kautta. Johtaja
saa arvovaltaa myds tekojensa kautta, jolloin seikaansaannosarvovaltaa. (Jalava 2001,
33; Rautavaara 1973,93.)

Asiantuntijavalta on sita kun toinen henkilé koke#a toisella osapuolella on enemman tie-
toa jostakin asiasta ja tata kautta luottaa hedkil@ noudattaa taman neuvoja. Asiantuntija-
valtaa omaava henkild voi kayttda valtaansa jogrelkskomuksensa perusteella ja saada ha-
luamansa vaikutuksen toteutettua jo silla kun nugkiovat h&nen kauttansa saavutettavan it-
selleen halutun lopputuloksen. Asiantuntemusvattaigtuukin luottamukseen. Henkildn on-
kin uskottava vallan kayttajan toimivan myos haeenkseen tai siihen, etta vallan kayttaja
saa parhaan tuloksen aikaiseksi. Asiantuntijavsgtdtaa myds menna manipulointiin, jos val-
lan kayttgja kayttaa toisen osapuolen uskomudtaaihyvakseen. Jotta toinen henkilé kokisi,
ettd henkilolla on asiantuntijavaltaa, on henkikiettava, ettd kyseisella henkilolla on asian-
tuntemusta kyseiselta alalta. Henkilén on halutsaada itselleen kyseista asiantuntemusta ja
koettava, etta asiantuntija haluaa jakaa asianmugtan. (Jalava 2001,-38; Juuti 1992,
162.)

Informaatiovalta perustuu sen informaation halfitsseen mita muilla ei ole. Johtajalla on siis
informaatiovaltaa kun hén tietda sellaista tiewartformaatiota mitd muut eivét tieda. Tama
perustuu myds siihen, ettd henkild jolla on enemimndmrmaatiota kuin muilla, taytyy olla

muita tarkedAmmassa asemassa. Talla tietAmykskligioemaatiolla ihminen voi paattaa mi-
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ta tietoa, eli informaatiota han jakaa muille ja&rei. Henkil6kohtainen valta perustuu siihen,
ettad toinen henkilo pitdé toisesta ja arvostaa hétékiloa. Valtaa omaavalla on siis tiettyja
ominaisuuksia, mitd muut arvostavat. Henkilokohgairvalta perustuu myods karismaan ja
henkilon suulliseen ulosantiin seka vakuuttavuutéeriset kunnioittavat henkiléd ja tama
usein johtaa siihen, ettd muut seuraavat hanereddiaan. (Jalava 2001, 38; Juuti 1992,
162163.)

3.5 Vallan vaarinkaytto

Henkild jolla on valtaa voi kayttaa sita niin hysaskuin pahassa. Henkilo joka on tehtavaan
kypsymaton tai luonteeltaan kiero, voi kayttaa asslsemaansa vaarin, jolloin kyseessa on
vallan vaarinkaytto. Vallan vaarinkaytt6 saattaaty@ esimerkiksi vaarinkayttajan luonteesta
ja mieltymyksista kayttaa pelkastaan kovia vallantoja eli kdsky- ja rankaisuvaltaa. Johta-
jan kykenemaéttomyydesta soveltaa mallivaltaa jardaentemusvaltaa. Tosin henkil6 saattaa
olla kykeneméaton naiden kayttdon myds koska hasanezkkidan ei hyvaksyta tai han ei ole
esimerkillinen sekd hanella ei ole riittdvaa tiattmta. Johtajalla saattaa myods olla ennakko-
luuloja palkitsemisvallan kaytt6a kohtaan, eika hidkalla kayttaa palkitsemista, koska mah-
dollisesti ei katso sen kuuluvan sotilasymparistgoelkaa luovansa alaisilleen liian hyvan
hyvanolontunteen tai katsoo oman arvovaltansa \k#nsmoisesta "pehmeydesta”. Johtajalla
saattaa myos olla vaaria asenteita ja koulutustlin han ei osaa kayttaa valtaa oikein.
(Rautavaara 1973, ¥5.)

Mahdollisesti pahin tilanne on, ettd johtaja nakiesuutensa kayttdd haikailematta valtaa
hyvakseen koska alaiset ovat lahes taydellisappuvaisia johtajastaan ja heita sitoo tiukka
sotilaallinen kuri ja jarjestys. Karkeasti voidaankodeta, etta mita suurempi riippuvaisuus
alaisella on johtajastaan, sita suurempi on johtaglankayttomahdollisuus. Esimerkiksi so-
tilasorganisaatiossa tama riippuvaisuus on mevkitt&iviilipuolella johtajan vallankayttt on
huomattavasti rajoitetumpaa ja alaisilla on oikgitia tehtdvansa josta eivat pida. Tama ei
pade sotilasorganisaatioon, jossa toimintaympajastayttotarkoitukset ovat luoneet erilai-
sen ympariston. Ympariston, jossa johtajilla on@#in valtaa ja mahdollisuus kayttaa seka
jossa alaisten toimintamahdollisuudet on rajalliseanmita siviilipuolella. Tosin nykyaikana

namakin erot ovat tasoittuneet, mutta ero on kkiteselva. (Rautavaara 1973,-98.)
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3.6 Vallan viisas kayttaminen

Kuten aiemmin on todettu, ilman valtaa ei saadaaikvaikutusta. Valta on vaikuttamista.
lIman valtaa ja sen kayttt6a organisaatioissa dasaaikaan haluttuja toimintoja ja ne olisi-
vat puutteellisia. Vallalla pystytdan vaikuttamaarseen henkil6on ja saamaan tama teke-
maan haluttuja tekoja, joku ryhtyy toimimaan jaajottapahtuu. Taman kautta saavutetaan
aikaan vaikutusta. Organisaatioissa tavoitteengromarrettavyys ja hallittavuus jotka voi-
daan saavuttaa vallan viisaalla kayttamisella. Giggatioiden toiminta perustuu vaikuttami-
selle ja organisaatiossa sen jasenet vaikuttavsitnga. Johtaminen on vaikuttamista, silla
henkil6ot jotka vaikuttavat toisiin henkiléihin enemdn kuin toiset, on johtaja. Johtajalla on
nain ollen valtaa jolla han saa aikaan organissséicvaikuttamista ja nain organisaatio toimii.
Jokaisella esimiesasemassa olevalla on ainakirirjorékran valtaa. Vallalla voidaan vaikut-

taa toisten toimintaan, ajatuksiin ja ndkemykgilalava 2001, 291.)

Vallan vastuullinen kayttdminen on organisaatiosion ja strategian suuntaista toimintaa, eli
vaikuttamista. Valtaa ei pida kayttaa vallankaytéjtsensa vuoksi vaan yhteisten paamaarien
ja tavoitteiden seka organisaation vuoksi. Henkégoilla on valtaa, on vaikutusmahdolli-
suuksia. He kykenevat saamaan asioita aikaan lavehyton vahaisyys tai liiallisuus on yk-
si syy esimiestyon ongelmiin. Henkil6t jotka halétyat oman valtansa ja sen kayton usein
my0Os kayttavat sita viisaasti. Esimerkkind voidaaoda esille pelko. Pelon kautta ihmiset
eivat pysty hallitsemaan tilannetta, vaan johtamimenee mahdollisesti hyokkaavaksi ja pe-
lotteluksi alaisia kohtaan. Valtaa kaytetaan peédantta joka korostaa kontrollointia, valvon-
taa ja epaluottamuksen tunnetta. Onkin aina mtastet etta valta on aina vastavuoroista, ei
yksisuuntaista. Vallan kaytté on vuorovaikutustkajovaikuttaa myos vallan kayton kohtee-
seen. Taman kautta valtasuhde on molemminpuolifguruussuhde, jolloin toisen toimin-

ta on ainakin osittain myos toisen tahon intressiékalava 2001, 332.)

Vaikka vallankayttajalla olisi kaikki vallan vélieeaina erottamiseen sakka, on valtaa kuiten-
kin kaytettava rajoitetusti ja harkitusti. Liialen ja harkitsematon vallan kayttd saattaa aihe-
uttaa voimakastakin vastarintaa tai sitoutumattatauorganisaatioon. Nama reaktiot vaikut-
tavat organisaatioon heikentavasti ja laskevat itoian tuloksellisuutta ja vallan vaikutusta.
Vallan kaytto kaantyy siis itsedan vastaan. Johtajakin siis aina ajateltava vallan kaytos-

saan myos niita joita sen kayttd koskee ja pyrittiiyttamaan valtaa siten, etta kaikki osa-
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puolet saadaan vallan kaytolla aidosti sitoutetladottuun vaikutukseen ja tavoitteeseen.
(Jalava 2001, 332.)

Valtaa on kuitenkin kaytettdva myos riittdvastilasjohtajat, joilla on taipumusta vahéaisen
vallan kayttoon tai on riittAmattomat taidot jadah kayttada valtaa seka hallita laajempia ko-
konaisuuksia, saattavat jaada alemman tason jbitdeien tai erikoisammatteihin. Kun taas
henkilot jotka kayttavat valtaa oikein ja riittatidsaavat vaativimpia johtotehtavia missa on
enemman alaisia ja enemman koordinointivelvollisiak Tavallisesti tallaiset henkilét me-
nestyvat paremmin johtajan uralla koska tyon rippus pyrkii tehtédvien mukana kasvamaan
ja talléin henkil6 nousee mukana korkeampiin teimakaytannossa johtajat, joilla on taitoa
ja halua kayttaa valtaa enemman mita heidan tetsaéa vaaditaan etenevat urallaan nope-
ammin kuin ne johtajat, joilla on vdhemman taiputaugltakayttaytymiseen. Valtaa on siis
kaytettava oikeassa suhteessa. Vallan kaytdssdnanotettava huomioon organisaation ja
tilanteen vaatima vallan kayton tarve. On sopeadattorganisaation tapoihin ja ylemman
johdon valtapeliin. (Kotter 1980, % .)
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4 YHTEENVETO

Tutkimusongelmaan: Miten kayttaa valtaa johtamig@sgteenvetona voidaan aluksi todeta,
ettd johtajuus on vuorovaikutusta, jonka avull&kutgtaan muiden ryhman jasenten asentei-
siin ja toimintaan. Johtajuudella tarkoitetaan tioit@a, jolla tulisi tukea rynman tavoitetta ja

ottaa huomioon ryhman ja sen jasenten tarpeetajloitiella ohjataan ja annetaan suuntaa
ryhmélle, viedaan asiaa maaratietoisesti eteerimhin tahdottua lopputulosta. Johtajuudessa
joku johtaa ja muut syysta tai toisesta ovat aagjaitekevat johtajan mukaan. Johtaminen on
siis ihmisten johtamista. Johtajuus on vaikuttamigiohtamista tapahtuu, kun organisaation
jaseniin vaikutetaan niin, ettd he kayttaytyvatamigaation tavoitteiden kannalta mielekkaalla
tavalla. Valtaa on kaytettdva jotta saataisiimaik vaikutusta. Valta on véline saada asioita

aikaan. Vallan ja sen kayton liiallisuus tai valgison yksi syy esimiestyon ongelmiin.

Valta tarkoittaa jonkun tai jonkin oikeutta tai naetlisuutta hallita jotakuta, maarata tai paat-
taa jostakin. Valta on usein kaytdnnossa kykyaaasdt tehdyiksi. Valta on vaikuttamista ja
vaikuttamisella saadaan aikaan toimintaa. Vallattkayn valttamatonta, mikali toiminnalla
halutaan paasta johonkin paamaaraan. Vallankaydellisuuteen vaikuttavat seka tietoiset
ettd tiedostamattomat tekijat kuten viralliset ratkeet, toiminnan tavoitteet, asemat, sdannét ja
sopimukset seka kulttuuri, yhteisédynamiikka jagisien henkilokohtaiset tarpeet. Vallankay-
tossa ei keskeista ole itse valta, vaan se mitanifkalaisilla keinoilla sitd kaytetddn seka

mit& sen kaytdlla tavoitellaan.

Johtajan oma ja aito halu johtaa on aina onnistuf@&ajuuden ja johtamisprosessin edelly-
tyksena. Naiden liséksi tarvitaan johtajuutta tu&eietoja taitoja, osaamista ja kyvykkyytta.
Johtajan on tarkedd ymmartaa vallitsevaa kulttuiariamattava hyva itsetuntemus. Lisaksi

johtajan on tunnistettava omat heikkoudet ja valetiseké kehittamistarpeensa.

Valta on vaikuttamista. llman valtaa ja sen kaytdganisaation toiminnot olisivat puutteelli-
sia tai toiminnoilla ei saataisi aikaan haluttujoksia. Vallalla pystytaan vaikuttamaan toi-
seen henkil66n ja saamaan tama tekemaan halutkggat joku ryhtyy toimimaan ja jotain

tapahtuu.

Vallan vastuullinen kayttdminen on organisaatiosion ja strategian suuntaista toimintaa, eli

vaikuttamista. Valtaa ei pida kayttaa vallankaytéjtsensa vuoksi vaan yhteisten paamaarien
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ja tavoitteiden seka organisaation vuoksi. Henkégoilla on valtaa, on vaikutusmahdolli-
suuksia. Talloin valtaa omaavat henkilot kykenes@maan asioita aikaan. Vallan kayton
vahaisyys tai liiallisuus on yksi syy esimiestydmgelmiin. Henkil6t jotka hallitsevat oman
valtansa ja sen kayton usein myos kayttavat sikaasti. On muistettava, etta valta on aina
vastavuoroista, ei yksisuuntaista. Vallan kayttovaarovaikutusta, mika vaikuttaa myos val-
lan kayton kohteeseen.

Valtaa on kaytettava rajoitetusti ja harkitustiiallinen ja harkitsematon vallan kayttd saattaa
aiheuttaa voimakastakin vastarintaa tai sitoutumnatiutta organisaatioon. Nama reaktiot
vaikuttavat organisaatioon heikentavasti ja lask&aninnan tuloksellisuutta ja vallan vaiku-
tusta. Vallan kayttd kaantyy siis itseddn vastdahtajan onkin siis aina ajateltava vallan kay-
téssdaan myos niita joita vallan kaytosta aiheututmmenpiteet koskevat. Johtajan on pyrit-
tava kayttamaan valtaa siten, ettd kaikki osapwsdatiaan vallan kaytolla aidosti sitoutettua
tahdottuun vaikutukseen ja tavoitteeseen.

Valtaa on kaytettava myaos riittavasti, silla jolatajoilla on taipumusta vahaisen vallan kayt-
toon tai on riittAmattomat taidot vallan kaytto@aattavat jadda alemman tason johtotehta-
viin. Tavallisesti valtaansa kayttavat henkil6t rastyvat paremmin johtajan uralla, koska
tyon riippuvuus pyrkii tehtavien mukana kasvamagdloin henkild nousee mukana korke-
ampiin tehtaviin. Valtaa on siis kaytettava oikeasshteessa. Vallan kayttssa on aina otetta-
va huomioon organisaation ja tilanteen vaatimaavakayton tarve. On sopeuduttava organi-

saation tapoihin ja ylemman johdon valtapeliin.
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