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Tutkimuksessani  tutkin johtajuutta ja vallankdytt6d puolustusvoimien rauhanajan
organisaatioissa. Johtajuus ja valta ovat aina olennaisesti liittyneet toisiinsa ja ovat
ajankohtaisia tutkimuskohteita. Lisdksi puolustusvoimissa nopeasti kayttdon otettu
syvéjohtamisen malli on vaikuttanut johtajuuteen ja vallankdyttdon puolustusvoimien

rauhanajan organisaatioissa.

Johtajuus eli ihmisten johtaminen on osapuolten vélistd vuorovaikutusta. Hyva ihmisten
johtaja saa sitoutettua alaisensa yhteisiin tavoitteisiin. Ihmisten johtaminen on luovaa ja
tulkinnallista. Johtaja luo tulkintojensa kautta merkityksia hyvésta johtajuudesta olemalla
vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa. Puolustusvoimien johtajakoulutuksen malli,

syvéjohtaminenkin perustuu hyvaéan ihmisten johtamiseen.

Vallalla tarkoitetaan jotain milld saadaan joku tai jotkin tekemé&én jotain, vaikka tdma ei alun
perin olisi suostuvainen tahan. Vallankaytt6dkin on monenlaista ja hyva johtaja osaa kayttaa
valtaansa viisaasti. Vallankayttd kuuluu oleellisesti myds johtamistoimintaa. Vallan avulla

saadaan aikaan vaikutuksia.

Tutkimus Kkartoittaa minkalaista johtajuutta ja vallankdytt6d puolustusvoimien rauhanajan
organisaatiossa ilmenee. Tutkin my6s kuinka puolustusvoimien organisaatiokulttuurit ja
rakenteet vaikuttavat johtajuuden ja vallan muotoihin. Liséksi kasittelen vield sitd, kuinka
puolustusvoimissa kéyttoon otettu syvajohtamisen malli vaikuttaa ndihin asioihin.
Tutkimuksen paékysymyksid ovat, mitd johtajuus ja valta ovat sotilasorganisaatiossa ja
minkalaista johtajuutta ja vallankdytt6d esiintyy sotilasorganisaatiossa? Péaékysymyksiin

ldhden hakemaan vastausta alakysymysten kautta, mitd johtajuus ja valta ovat? Mitka




erityispiirteet vaikuttavat johtajuuteen ja vallankdyttéon puolustusvoimien rauhan ajan
organisaatioissa? Miten syvajohtaminen vaikuttaa sotilasjohtajien johtamiskayttaytymiseen?
Mité johtamisen ja vallankdyton erityispiirteitd puolustusvoimien rauhan ajan organisaatiot
ja kulttuuri tuovat sotilasjohtajien johtajuuteen ja vallankédyttoon? Tutkimusaineistona on
paasaantoisesti tuoreita tutkimuksia, mutta tietyilta osin kaytetadn hyvaksi myds vanhempia
tutkimuksia ja puolustusvoimien oppaita. Tutkimuksessa kaytetddn kvalitatiivista

tutkimusmenetelmé&d, tutkimalla eri Kirjallisuuslé&hteita.

Tutkimuksessa havaittiin ettd johtajuus ja vallankayttd ovat viime aikoina lahentyneet
siviilipuolta puolustusvoimissa. Edelleen puolustusvoimissa on kuitenkin myds sellaisia
asioita, mitk& erottavat sen selvésti siviilipuolesta. Ndma4 asiat vaikuttavat myos johtajuuteen
ja vallankdyttoon. Johtajuutta ja vallank&ytt6d ohjaa puolustusvoimien rauhan ajan
organisaatioissa esimerkiksi, oppaat, ohjeet, organisaation hierarkia, kulttuuri ja koulutus.
Lopputuloksena kuitenkin voimme todeta, ettd johtajat jotka ovat hyvid ihmisten johtajia ja
osaavat kayttda valtaansa oikein saavat aikaan parempia tuloksia myds puolustusvoimissa,
vaikka puolustusvoimissa vaikuttavatkin monet asiat johtajuuteen ja vallankayttoon. Naiden
lisdksi johtajan on my0s osattava kayttda oikeassa suhteessa muitakin johtamistyyleja.
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Johtajuus ja valta puolustusvoimien rauhanajan organisaatiossa

1. JOHDANTO

Minkalaista johtajuutta ja vallankdyttéa esiintyy puolustusvoimien rauhan ajan
organisaatioissa? Kuinka puolustusvoimien organisaatiorakenteet ja kulttuuri vaikuttavat
sotilaiden ihmisten johtamiseen ja vallankayttoon? Kuinka kéyttdad valtaa viisaasti
johtamisessa? Kuinka puolustusvoimien johtajakoulutus vaikuttaa sotilaiden johtajuuteen ja
vallankayttoon? Opinndytteesséni tutkin, minkalaista johtamista esiintyy puolustusvoiminen
rauhanajan organisaatioissa. Opinndytteessani keskityn erityisesti Kkasitteisiin johtajuus ja
valta, ja miten ndméa esiintyvat puolustusvoimien rauhan ajan organisaatioiden
johtamistoiminnassa. Lisaksi tutkin kuinka puolustusvoimien nykyinen johtaja-koulutus,
organisaatiorakenteet ja kulttuuri vaikuttavat johtajuuden ja vallan ilmentymiseen

puolustusvoimien rauhanajan organisaatioissa.

Johtajuus ja valta ovat aina liittyneet oleellisesti toisiinsa johtamisessa. Vallan avulla johtaja
pystyy saamaan aikaiseksi vaikutuksia johtamistoiminnassa, mutta pelkalla vallalla ei voi
johtaa. Kaikki johtajat ovat aktiivisia tai potentiaalisia vallankdyttajia, mutta kaikki
vallankayttajat eivat ole johtajia. Siviilipuolella johtajuutta ja valtaa on tutkittu paljon seka
erikseen ettd yhdessd. Organisaatiorakenteet ovat perusrakenteeltaan samankaltaisia siviili- ja
sotilasorganisaatioissa ja hierarkia johtajien ja alaisten valilla maarittdd raameja ja ohjaa
toimintoja. Toimintaa puolustusvoimissa ohjaa myos erilaiset kaskyt ja pysyvéisasiakirjat.
Toisaalta myos siviilipuolelta 10ytyy erilaisia toimintaa ohjaavia kaskyja. Eroa kuitenkin tulee
puolustusvoimien organisaatiokulttuurista seké pysyvaisasiakirjojen ja ohjeiden méaarittamista
toimintamalleista. Tamén kautta johtajuus ja vallankdytt0 sotilaiden johtamisessa eroavat
siviilipuolen johtajista. Vaikka namd kaksi puolta ovatkin puolustusvoimien nykyisen

johtajakoulutuksen ja yhteiskunnan muutoksen kautta lahentyneet toisiaan.
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Tassa tutkimuksessa on tarkoituksena selvittdd minkalaista johtajuutta ja vallank&ytt6a

esiintyy puolustusvoimien rauhanajan organisaatiossa. Lisaksi tutkin miten puolustusvoimien
rauhan ajan organisaatiorakenteet, kulttuuri ja johtajakoulutus vaikuttavat sotilasjohtajien

mahdollisuuksiin ja tapoihin kaytt&4 johtajuutta ja valtaa omassa johtamiskayttaytymisessaan.

2. TUTKIMUSONGELMAT JA TUTKIMUKSEN RAJAUS

Taman tutkimuksen padkysymykset ovat, mité johtajuus ja valta ovat sotilasorganisaatiossa ja
minkalaista johtajuutta ja vallank&yttod esiintyy sotilasorganisaatiossa? Tutkimus on rajattu
kasittelemddn johtamista ihmisten johtamiseen eli johtajuuteen ja kuinka valta nakyy
johtajuudessa. Liséksi organisaatio on rajattu puolustusvoimien rauhan ajan organisaatioihin.
Tutkimusta ldhden tutkimaan ensin alakysymyksen kautta, mitd johtajuus ja valta ovat?
Késitteiden avaamisen jalkeen tutkin mitké erityispiirteet vaikuttavat johtamiskayttaytymiseen
puolustusvoimien rauhan ajan organisaatioissa. Puolustusvoimien nykyista
johtajakoulutusmallia syvéjohtamista, kasitelladn niilt& osin miten se vaikuttaa sotilasjohtajien
johtamiskayttaytymiseen. Néiden asioiden jalkeen késitelldan vield erikseen mita johtamisen
ja vallankéyton erityispiirteitd puolustusvoimien rauhan ajan organisaatiot ja kulttuuri tuovat
sotilasjohtajien johtamiskayttdytymiseen. Naiden kysymysten kautta pystyn antamaan
kattavan vastauksen tutkimukseni aiheeseen. Tutkimusaineistona kaytetddn seké siviili- etta
sotilaspuolen tutkimuksia ja kirjallisuutta. Liséksi puolustusvoimien eri ohjesadnndista ja
oppaista loytyy  tietoa  puolustusvoimien nykyisistd  toimintamalleista  ja
johtamiskoulutuksesta. Tutkimusaineistona on paasaantdisesti tuoreita tutkimuksia, mutta
tietyilta osin kaytetddn hyvaksi myods vanhempia tutkimuksia ja puolustusvoimien oppaita.

Tutkimuksessa kaytetaan kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa ja kirjallisuus analyysia.

3. JOHTAJUUS JA VALTA

3.1 JOHTAJUUS

Johtajuudesta eli ihmisten johtamisesta voidaan puhua silloin, kun tiettyjen motiivien ja
tavoitteiden pohjalta otetaan kayttéon organisatorisia, poliittisia, psykologisia ja muita
resursseja siten, ettd alaiset sitoutuvat yhteisiin tavoitteisiin. Tamén ajattelun lahtékohtana on
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se, ettd johtaja ottaa aktiivisesti huomioon alaisten tarpeet. Tallaisen johtajuuden

edellytyksena on todellinen vuorovaikutus johtajan ja johdettavan valilla.!

Johtajuudella tarkoitetaan johtajan asemaa, johtajana oloa. Kyseessa on toisaalta asema eli
status ja toisaalta toimiminen johtajan roolissa, johtajuuden kayttdminen eli sen
harjoittaminen. Johtajuus on aina osapuolten valista vuorovaikutusta, jossa joku johtaa ja
muut syysta tai toisesta suostuvat siihen. Johtaja voi antaa kaskyja vastustusta herattamétta
ainoastaan jos kaskyt koetaan oikeutetuiksi, perustuivatpa ne hdnen asemaan tai eivét.
Johtajuuteen liittyy myo6s kyky tehdd paatoksia epavarmuuden ja epatietoisuuden vallitessa.
Kaikki johtajuus ei ole mééritettyd, vaan organisaatiossa on myos paljon epavirallista otettua

ja jaettua johtajuutta, jolloin puhutaan epavirallisesta johtajuudesta.?

Virallisella johtajuudella tarkoitetaan organisaation antamaa tehtdvdd toimia organisaation
jonkin tietyn yksikon johtajana ja sen henkil6ston esimiehend joko toistaiseksi tai maaraajan.
Virallisessa johtajuudessa kyse on delegoinnista; ylempi johtaja antaa alemmalle tarkoin
rajatun 0san omasta johtajuudestaan, mutta sdilyttdd ylospain tdyden vastuun
kokonaisuudesta. Sosiaalipsykologiassa ymmarretddn niin, ettd johtamistehtdvd on aina
madriteltdva selkeédsti. On esimerkiksi méaériteltdvd, mik& on johtajan ja hénen
organisaatioyksikkonsa tehtavd ja mitkd ovat yksikolta edellytettdvat tulokset, mitkd ovat
johdettavaksi annetut ihmisresurssit, yksilot, ryhma tai joukko ja mitd muita lahinna
aineellisia tai muita voimavaroja johtajalla on kaytossaan.

Jos organisaatio ei huolehdi johtajuudestaan eika nimité virallista johtajaa, joku ottaa johdon
ennen pitkaa, silla johtajuus ei tunne tyhji6ta. Johtajuutta on aina ja kaikissa joukoissa tarjolla
ja sitd joko annetaan tai se otetaan, tyhjio tayttyy tavalla tai toisella.® Talldin puhutaan
epdvirallisesta johtajuudesta. T&té ei voida kuitenkaan pitdd ehdottomana totuutena, silld aina
ei pystytd maédrittdméan johtamistehtavad taysin. Kuitenkin myds téllaisessa tilanteessa

johtajan on osattava toimia.

Ihmisten johtaminen on luovaa ja tulkinnallista. Esimies luo tulkintojen kautta merkityksia
hyvasta johtajuudesta vuorovaikutuksellisesti tydyhteison jasenten kanssa. VVoidaankin sanoa,
ettd esimiehen tarkein johtamistydkalu on havainnointi. Séhkdpostilla johtaminen ei koskaan
korvaa fyysistd, konkreettista kohtaamista, jolloin aistihavainnoin esimies péasee

havainnoimaan ja tulkitsemaan tyGyhteisonsa ilmapiirid. Miten ja mistd ihmiset puhuvat?

! Virta Jami: Johtamisen laitoksen tutkimusohje, MPKK, Johtamisen laitos, Helsinki. s.22

2 Marcus Nybergh: Varusmiesaikaisen johtajakoulutuksen yhteiskunnallinen vaikuttavuus ja kehittimistarpeet,
MPKK, Johtamisen laitos, Helsinki, 2005. s.20

% Goran Lindgren: Tulikoe — Ihmisten johtaminen sodan ja rauhan aikana, Suomen reserviupseeriliitto, Jyvaskyla
2001, s.22-25.
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Miltd he ndyttavat? Oireillaanko jostain? Nakyyké enemmén hymyilevia vai murjottavia

kasvoja? jne.*

Johtajuus on epadvarmuuden sietdmistd. Epdvarmuus jatkuu niin kauan kuin hyvaksymme, etta
hyvastéd johtajuudesta ei ole olemassa lopullista totuutta. Johtajuus on sarja yrityksid, jotka
epéilemattd usein onnistuvat. Né&ité yrityksia ovat muun muassa ohjaaminen, valmentaminen,

delegoiminen, opettaminen, kaskeminen, maaraaminen.’

Johtajuus on vuorovaikutusta, jonka avulla vaikutetaan muiden ryhman jasenten asenteisiin ja
toimintaan. Johtajan ja johdettavien toiminta on riippuvaista toisistaan, silla johtajuus syntyy
vuorovaikutuksessa ja sitd harjoitetaan juuri vuorovaikutuksen avulla. Toisaalta johtajuus
liittyy yksilén ominaisuuksiin, toisaalta sita voi kehittaa ja harjoitella.®

Johtaminen on siis kaytanndssé pitkalti ihmisten valistd vuorovaikutusta ja yhteistoimintaa
oman organisaation sek& sidosryhmien kanssa. Tutkimuksen mukaan johtajien ajankdytosta
70-90 % menee erilaiseen vuorovaikutukseen. Vuorovaikutustilanteita on hyvin monenlaisia
ja ne vaihtelevat aina virallisista kokouksista, keskusteluista sahkopostiviestein,
kaytavakeskusteluihin. Vuorovaikutustaitojen merkitys korostuu ihmisten vélisten tuntojen
ymmartamisessd, konfliktien ratkaisemisessa ja neuvotteluissa. Vuorovaikutus on myos
tarkedssd asemassa ihmisten vélisessa kommunikaatiossa ja arkisessa seurallisuudessa. Talla

tavoin johtaja saa ihmiset mukaan toimintaan ja antamaan itsestaan mahdollisimman paljon.’

Voidaan ajatella, ettd sotilasorganisaatiossa johtajuus perustuu selvdan ja tinkimattomaan
arvojarjestykseen eli hierarkiaan. Sotilasorganisaatiossa ei ole varaa demokratisoida
johtajuuttaan yhteiskunnan perusmallia mydtéillen, silla sodassa ja rintamaolosuhteissa, joista
puolustusvoimien on pystyttdva suoriutumaa, vaaditaan sopeutumista l&dhes ehdottomaan
kaskyvaltaan ja tinkimattomaan kuriin. Kuitenkin jopa silloinkin, kun kysymyksessa on
johtaja, jolla on ehdoton kaskyvalta alaisiinsa nahden, ilmenee vuorovaikutusta hénen ja

hanen alaistensa valilla.

Esimerkkind ehdottomasta kaskyvallasta voidaan kayttad sulkeisjarjestysharjoitusta.

Sulkeisjarjestysharjoitus on koulutus tilanne, missé johtajuus nayttaa erittain tinkimattomalta

* Siltala Heikki. Toim. Huhtinen Aki-Mauri: Sotilasjohtamisen tiedon kohteet, MPKK, Johtamisen laitos,
Helsinki 2006, s.30.

® Siltala Heikki. Toim. Huhtinen Aki-Mauri: Sotilasjohtamisen tiedon kohteet, MPKK, Johtamisen laitos,
Helsinki 2006, s.30-31.

® Jyvaskylan yliopisto, viestintatieteiden laitos

” Marcus Nybergh: Varusmiesaikaisen johtajakoulutuksen yhteiskunnallinen vaikuttavuus ja kehittdmistarpeet,
MPKK, Johtamisen laitos, Helsinki, 2005. s.21

® Antero Rautavaara: Johtaja — johtaminen, Pagesikunnan koulutusosasto, Helsinki, 1973, 5.30-31
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ja yksisuuntaiselta. Esimies komentaa ja alaiset tottelevat “sokeasti” ilman mink&&nlaisia

vaikutusmahdollisuuksia esimieheen. Harjoituksen johtajan ei siis tarvitse ottaa huomioon
alaistensa tunteita ja asenteita. Heidan on toteltava, teki mieli tai ei. Pinnallisesti katsoen téssa
tilanteessa johtajuus on késkevan yksisuuntaista. Jokainen sulkeisjarjestysta johtanut on
kuitenkin kokenut sen, ettd joskus harjoitus onnistuu hyvin, joskus huonosti. Jos harjoitus
sujuu hyvin, vaikuttavat alaisten hyvét suoritukset johtajaan miellyttavélla tavalla. Nain
koettu vaikutus saattaa muuttaa johtajan kayttdytymistd ankarasta kireydestd asiallisen
rauhalliseksi. Tama koetaan myonteisend vaikutustapahtumana koulutettavien keskuudessa, ja
he yrittdvat todella parastaan. Syntyy uusi vaikutussysdys, joka kohdistuu johtajaan. Lopulta
han antaa tunnustuksen hyvista suorituksista. Johtaminen on sittenkin — ndinkin muodollisessa

tilanteessa — ollut kaksisuuntaista vuorovaikutusta.’

Olemme jo aikaisemmin todenneet, ettd johtajuus voidaan maééritelld joko viralliseksi
johtajuudeksi tai epaviralliseksi johtajuudeksi, jonka lahtokohtana on jonkun ryhman jésenen
vaikutusmahdollisuus muihin jéseniin. Tama vaikutus voi olla joko pysyvaa tai tilapdista.
Sosiaalipsykologinen  késitys johtajuudesta voitaisiin - ndin  ollen selittdéd myos
ké&sitteiden “vaikuttaminen” ja “vaikutusvalta” avulla. Verrattuna perinteelliseen késitykseen
johtajuudesta (hierarkkinen jarjestelmd, johtajan ja alaisen suhde), sosiaalipsykologinen
tulkinta tdhdentdd paremminkin johtajuuden maéaérallistd puolta, siis sitd kuka kulloinkin
vaikuttaa toisiin enemman kuin muut, mutta ei nde merkittavaa laadullista eroa johtajan ja ei-

johtajan valilla.*

Tassa tydssa edelleenkin keskityn viralliseen johtajuuteen. Silti sotilasorganisaatiossa, niin
selva ja tasmallinen kuin se onkin, toimii luvalla tai luvatta joukko “epévirallisia”
vaikuttajayksiloitg, siis johtajia sanan laajemmassa, sosiaalipsykologisessa mielessa. Heista
kaytetd&n usein nimitystd toverijohtaja, jopa joskus puhutaan luonnollisesta tai aidosta
johtajasta. He ovat erilaisten toveri- tai tavoitepiirien keskuudestaan kelpuuttamia "vetdjia”,
joihin turvaudutaan ja joiden mielipiteisiin ja ratkaisuehdotuksiin luotetaan, joko tilapdisesti
tai jatkuvasti. N&iden ns. sosiaalisen organisaation johtajien vaikutusvalta saattaa
rauhanaikaisessa sotilasorganisaatiossa olla sangen véahdinen tai ainakin nédyttaa silta. Silti he
voivat vaikuttaa ratkaisevastikin sellaisiin ilmidihin kuin palvelusalttius, kurinalaisuus ja
joukon henki. Heidan vaikutustaan on usein vaikea huomata ja paikantaa, koska sosiaalinen

organisaatio etenkin lujan ulkonaisen kurin vallitessa piiloutuu tai toimii “maan alla”.*!

% Antero Rautavaara: Johtaja — johtaminen, Padesikunnan koulutusosasto, Helsinki, 1973, s.31-32
10 Antero Rautavaara: Johtaja — johtaminen, Péaéesikunnan koulutusosasto, Helsinki, 1973, 5.33
1 Antero Rautavaara: Johtaja — johtaminen, Padesikunnan koulutusosasto, Helsinki, 1973, 5.34
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Kovassa paineessa saattaa sosiaalinen ja virallinen organisaatio I&hentyd toisiaan ja johtajan

ja alaisten vélinen suhde saa uusia muotoja. Ndin muuttuneissa olosuhteissa johtajasta on
tullut tavallaan kaksinkertainen johtaja. Han on edelleenkin virallinen johtaja kaikkine siihen
kuuluvine oikeuksineen ja arvontunnuksineen, mutta lisaksi hanestd on kehittynyt alaistensa
henkinen johtaja, sen “is&” tai “vanhempi veli”. Alaiset ovat kaikissa asioissa oppineet
turvautumaan haneen ja hanesta on tullut se henkild, joka voimakkaimmin edustaa alaisten
muodostaman ryhman eldmanpoljentoa. Téllaista johtajaa nimitetddn myds psykologiseksi

johtajaksi.*

Vaikka ohjesaannoissa maaritella&n hyvinkin tarkasti organisaation arvojérjestys, on upseerin
syytd muistaa, ettd hdnen asemansa johtajana, siis esimiehend, ei aina ole ehdoton. Hanella ei
liloin ole yksinoikeutta johtajuuteen, vaan han joutuu tavallaan kilpailemaan asemastaan ja

vaikutusvallastaan epavirallisen eli sosiaalisen organisaation kanssa.'®

3.2 VALTA

Yksinkertaisesti sanottuna valta on jotain jolla saadaan joku tai jotkut tekemdan jotain tai
estetddn joku tai jotkut tekemadstd jotain. Valtaa voi kayttad yksittdinen henkild, voidaan

puhua myds tietyn ihmisryhmén, organisaation tai vaikkapa valtion vallasta.

Omassa tydssani keskityn enemmankin yksilon valtaan ja niihin vallankéytdn puoliin, jotka
liittyvat yksilon luonteeseen tai asemaansa. Yksilolla on valtaa, jos hén saa jonkun toisen
tekeméan, mita haluaa, vaikka taivuteltava ei alun perin olisikaan halukas mydntymé&an
vallankéyttajan ajatuksiin. Vallan muotoja ovat esimerkiksi pakottaminen, vékivalta,
auktoriteetti tai karismaattinen vaikuttaminen.'* Tarkasteltavasta organisaatiosta johtuen jatan
esimerkiksi, vékivallan ym. kautta tapahtuvan vallankdyton tarkastelematta ja keskityn

enemman auktoriteetin, karisman ja organisaatiorakenteen kautta tuomaan vallankéyttéon.

Valta on tyoyhteisolle tarked asia, silla ilman valtaa organisaatioiden rakenteet ja toiminta
olisivat varsin puutteellisia. Valta on jotain milld johtaja pystyy vaikuttamaan alaisiinsa ja tata
kautta saamaan tyOyhteisonséd tekemddn niin kuin han haluaa. llman vaikuttamista ei

tydyhteisOssé tapahtuisi mitdan ja tatd kautta tuloksia ei tulisi, eli johtaja tarvitsee valtaa

12 Antero Rautavaara: Johtaja — johtaminen, Padesikunnan koulutusosasto, Helsinki, 1973, 5.35
3 Antero Rautavaara: Johtaja — johtaminen, Pégesikunnan koulutusosasto, Helsinki, 1973, 5.37-38
1 Maija-Riitta Ollila: Persoonan valta, WSQY, Helsinki 2005, s. 17.
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johtamistoiminnassaan. Valta ei ole yksisuuntaista vaan ilmenee aina ihmisten vélisessa

vuorovaikutuksessa, samoin kuin jo edella késitelty johtajuus.™

Kaikki johtaminen ei ole vallankayttod eiké kaikki vallankaytto johtamista, mutta on olemassa
myo6s sellaista vallankdyttod, joka on johtamista. Puhuttaessa vallankdytosta johtamisessa
tarkoitetaan niin sanottua oikeutettua vallankaytt6d. On kuitenkin huomattava, etté johtaja voi
toimia ryhmépaamaarien saavuttamisen edistamiseksi myds muulla tavalla kuin kayttamalla

valtaa.'®

Rainio kaésittelee kirjassaan valta ja vallankdyttd johtamisen psyykkisid kustannuksia
suhteessa vallankayttoon, ja esittdd kysymyksen riittavatkd saavutetut yhteistoiminnan
tulokset peittdmaan johtamisesta aiheutuneet kustannukset ja toiseksi olisiko sama tulos ollut
saavutettavissa vahaisemmin johtamisponnisteluin?

Puhuttaessa vallankdytostd Rainio muotoilee kysymyksen seuraavasti. Millaisia ovat johtajan
kannalta vallankdyton vaatimat psyykkiset kustannukset verrattuna muihin vaikuttamisen
muotoihin? Vastaus nédyttda ensisilmaykselld periaatteessa yksinkertaiselta, ellei vastustusta
esiinny, saastetddn ponnistuksia, joten vallankdytté nayttaa aina lisdavan johtajan psyykkisia
kustannuksia, koska siind on voitettava tietty vastustus, ponnisteltava. Asia ei kuitenkaan ole

nain yksinkertainen.'’

Vallankdytdssd, kuten my6s muuten johtamisessa, on kysymys erilaatuisesta psyykkisesta
ponnistelemisesta. Johtaminen nimittdin vaatii aina johtajan roolissa toimivalta erilaisia
ratkaisuja. Johtajan on hahmotettava ja tiedostettava selvasti se tilanne missd ollaan.
Esimerkiksi jasenyksilditten kyvyt ja mahdollisuudet, ryhman rakenne ja mahdollisuudet

vaikuttavat siihen tilanteen mukaisesti.'®

On olemassa my0s johtamistilanteita, joissa vallankayttd johtamismenettelynd saattaa
pienentda johtamisen psyykkisid kustannuksia, jopa olla ainoa mahdollinen, mutta
teoreettisesti lienee niin, ettd vallankdyton vahentdminen tilanteen sallimaan minimiin
vahentdd my0s johtamisen kustannuksia, siihen siséltyvaa ponnistelua ja piinaa. Luopuminen
vallankaytdsta tai sen supistaminen minimiin merkitsee yleensd tarkempaa ongelmatilanteen

erittelyd, monipuolisesti eri tekijoita huomioonottavaa ja tarkkaa péaatoksentekoa, seka

15 Urpo Jalava: Esimiestyd — Valmentaminen ja uudistaminen, Tammi, Helsinki 2001, s 29-30.

18 Kullervo Rainio: Valta ja vallankéyttd — Sosiaalipsykologinen tarkastelu, Werner Soderstrém osakeyhtid,
Porvoo 1968, s.146.

7 Kullervo Rainio: Valta ja vallankéyttd — Sosiaalipsykologinen tarkastelu, Werner Soderstrém osakeyhtid,
Porvoo 1968, s.146-147.

'8 Kullervo Rainio: Valta ja vallankayttd — Sosiaalipsykologinen tarkastelu, Werner Soderstrém osakeyhtio,
Porvoo 1968, s.147-148.
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taitavaa ja tehokasta informaatiota. Mitd vahemman turvautuu vallank&yttoon, sitd

monimutkaisemmaksi johtamisongelma muodostuu ja sitd enemmaén johtaja tarvitsee taitoja

ihmisten johtamisessa.™

Johtajat siis kayttavat valtaa. Kuinka valtaa tulisi johtajana sitten kayttad. Erilaiset
vallankéyton tavat sopivat erilaisiin tilanteisiin ja vallankayttajalla on tarjolla itse asiassa
varsin monipuolinen valikoima vaikuttaa toisen osapuolen toimintaan. Jalava esittelee

kirjassaan esimiesty® alun perin Frenchin ja Ravenin erottelemat viisi vallan lahdetta.?’

1. Asemavalta

Asemavallan kohdalla on kyse siitd, ettd asemansa perusteella toisella on oikeus tehda
paatoksia ja antaa maarayksia ja toisella on velvollisuus toimia toisen tahdon mukaan
tavoitteita toteuttaen, rehellisesti ja uskollisesti. Organisaatioissa asemavalta on selkein
vallan muoto, kun organisaatio nimittdd jonkun johtajakseen antaa organisaatio samalla
johtajalle tietyn maéran organisaation “omistamaa” valtaa kayttéonsa. Kuinka paljon
johtajalla on valtaa kaytettavissd, ilmenee yleensa siitd missa asemassa johtaja toimii.
Lis&ksi organisaation toimintasddnndt ym. maarittelee kaytettavissé olevan vallan méaran.
Asemavallan kayttd on yleistd, mutta samalla se on myds selkeimmin dokumentoitua ja
rajattua valtaa. Asemavaltaan liittyy tavallisesti oikeus kéyttaa tietyissa tilanteissa myds

pakkovaltaa.?!

2. Pakkovalta

Pakkovalta liittyy toisen osapuolen mahdollisuuksiin rangaista tavalla tai toisella sellaista
henkil6d, joka ei toimi hdnen tahtonsa mukaisesti. Pakkovallan parhaita puolia on sen
kéayttdmisen nopeus, jossa toisen ylivoima on ilmeinen. Kaytt4jd antaa kohteelle
vaatimuksen ja uhkaa mahdollisella rangaistuksella jos kohde ei toteuta vaatimusta. Hyva
pakkovallan kayttdja saa vallan kdyton kohteen ymmartdmaan etta tilanteessa ei ole muuta
vaihtoehtoa ja taten antaa kohteelle mahdollisuuden hyvéksya tilanne niin ettei se loukkaa

h&nen omanarvontunnettaan.

Pakkovallan kéyttdmisessd on kuitenkin ongelmansa. Kayttamélld pakkovaltaa henkil®d
kdytdnnossd rajaa muiden vaihtoehtojen kayttamisen pois. Mikali pakkovallan

kayttdminen ei onnistu on kayttdjan kaytettava lisad pakkovaltaa ja jos hén ei ole siihen

19 Kullervo Rainio: Valta ja vallankéyttd — Sosiaalipsykologinen tarkastelu, Werner Soderstrém osakeyhtid,
Porvoo 1968, s.149.

20 Urpo Jalava: Esimiestyé — Valmentaminen ja uudistaminen, Tammi, Helsinki 2001, s 32-33.

2! Urpo Jalava: Esimiestyé — Valmentaminen ja uudistaminen, Tammi, Helsinki 2001, s 33
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halukas, on mahdollista ettd hdnen arvostuksensa laskee. Lisdksi pakkovaltaa

kayttdessadn kohteella itse asiassa on aina kaksi vaihtoehtoa. Esimerkiksi vallan kayttaja
voi uhata irtisanomisella jos kohde ei suostu vaatimuksiin ja jos kohde ei vieldk&én suostu

johtaa tilanne irtisanomisvalintaan.

Toiseksi pakkovallan kéyttdminen heikentdd tydyhteison ilmapiirid. Lisaksi johtajan
voimakkaasti ylhdaltd alaspain tapahtuva paatoksenteko tappaa tyontekijoiden ideat ja

saattaa heidat kokemaan itsensé alistetuksi.

Kolmanneksi pakkovallan kéyttdminen heikentdd tyontekijan tyotyytyvéisyyttd ja
sitoutumista tyohonsd ja aiheuttaa stressid. Erityisesti rangaistusten kayttdminen

pakkovallan keinona tuottaa negatiivisia seurauksia.

Neljanneksi pakkovallan kayttdminen johtaa yleensa siihen ettd kohde ei itse koe olevansa
vastuussa omista toimistaan, jotka on toteutettu pakon alaisena. Yleensa jos pakkovaltaa
kaytetddn, vallan kohteeksi joutuva yritetddn saada toteuttamaan joitain sellaisia
tarkoitusperid joita han ei halua toteuttaa, tai yritetddn héntd estda toteuttamasta jotain.
Talloin vallankdyton kohteeksi joutunut voi toimia mielestddn yhtd moraalisesti
toimiessaan kaskyé vastaan kuin sen puolesta. Lisaksi "henked” on hyvin vaikea saada
mukaan pakotettuun toimintaan. Pakkovallan kéyttaminen johtaa siksi yleensa

tilanteeseen, jossa toiminta lakkaa valittémasti kun pakko on poistunut.

Pakkovallan kaytt6a tulisikin harkita hyvin tarkkaan. Sen voidaan varauksin todeta
soveltuvan kahteen tilanteeseen. Ensinndkin Kkriiseihin missd tarvitaan vastuun
keskittdmistd sekd nopeaa toimintaa ja toiseksi sitd voi joissakin tapauksissa kayttaa

viimeisena keinona ongelmatapauksissa.

3. Palkitsemisvalta

Mitd enemmén esimies toimii palkitsevasti, sitd enemman valtaa h&nella on. Tekemalla
hénen toiveidensa mukaisesti henkild voi odottaa saavansa jotakin sellaista etua tai
arvokkaana pidettyd, joka muuten olisi héneltd Kkiellettyd. Palkkiot eivat tarvitse
valttamatta olla aina suuria. Esimerkiksi henkil® jolla on paljon "henkil6kohtaista valtaa”
tai “asiantuntijavaltaa” voi varsin tehokkaasti kayttad kiitosta tai arvostusta palkkiona.
Myonteinen palaute, arvostus ja positiivinen huomio toimivat itse asiassa palkkioina

varsin hyvin.

22 Urpo Jalava: Esimiestyé — Valmentaminen ja uudistaminen, Tammi, Helsinki 2001, s 33-35
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Asemavallasta puhuttaessa palkkio voi olla vaikkapa raha tai lupaus uralla etenemisesta.
Néihin liittyy kuitenkin myo6s ongelmia, mikali henkilén toiminta on hyvin pitkalti

ostettua voi han helposti 1ahted mukaan enemmén tarjoaviin houkutuksiin.

Vallankayttdjan on térked osata myods arvioida palkkion suuruus. Palkkio voi olla liian
pieni, jollain toivottua vaikutusta ei saada. Toisaalta palkkio voi olla myds liian suuri,
jolloin kohde saattaa vastustaa, koska han ajattelee ja&vansa kiitollisuudenvelkaan tai han
ajattelee ettd se luo vaatimuksia tulevaisuutta varten. Hyvana saantoné voidaan pitaa ettd
hyvat palkkiot ovat sellaisia joita toinen osapuoli arvostaa. Siksi toimiva palkitseminen on

periaatteessa varsin yksilollista toimintaa.®

4. Tieto on valtaa

Asiantuntijavallasta on kyse silloin, kun toinen henkilo nékee, ettd on mielekdsta luottaa
toisen arvioon tai seurata neuvoa, koska talla on enemmaén tietoa asiasta. Asiantuntija voi
kayttaa valtaa, koska toinen uskoo, ettd talla tavalla toimien lopputulos on hyva ja hanelle
edullinen. T&ssé tapauksessa vallan kayton kohde ei suostuisi vallank&yttoéon jos kohde ei
usko ettd asiantuntija toimii hdnen parhaakseen tai silla tavoin ettei késiteltdva asia saa
parhainta mahdollista ratkaisua. Taman takia asiantuntijan ja kohteen valista

vuorovaikutusta ei useinkaan mielletéd vallankéytoksi vaan avun antamiseksi.

Asiantuntija vaikuttaa kohteeseen ongelmanmaarittelykyvyn ja ongelmien ratkaisutaidon
kautta. Asiantuntija usein madrittelee ongelman, tai jos kohde on jo méaritellyt ongelman,
pyrkii asiantuntija maarittelemddn sen uudestaan. Asiantuntija pyrkii vaikuttamaan
ongelmaan sen perusteella, minkdalaista asiantuntemusta kohteella on. Kohteen

asiantuntemuksesta pitkalti riippuu se pystyyko asiantuntija kayttdmaan valtaansa.

Asiantuntemus antaa esimiehelle valtaa, mitda on miellyttdvad ja huomaamatonta kéyttaa
verrattuna esimerkiksi pakkovaltaan tai asemavaltaan. Tydntekijat myds yleensé odottavat
ettd esimies on asiantuntija heidan alallaan. Tyontekijat kysyvat hanen palveluitaan ja tata
kautta esimiehen on jatkuvasti kehitettdvd asiantuntemustaan. Tdssa on vaarana se etta
ennen pitkda esimiehesta tulee tydyhteison konsultti ja varsinainen johtamistoiminta jaa

taka-alalle.

2 Urpo Jalava: Esimiestyd — Valmentaminen ja uudistaminen, Tammi, Helsinki 2001, s 35-36
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Informaatiovalta taas liittyy esimiehen asemaan informaatiovirtojen leikkauspisteessa.

Esimiehen saama informaatio on vallan ldhde, koska muut eivat tied4 samoja asioita, joita
esimies tietdd. Toisaalta voidaan sanoa my0s ettd paastdkseen informaatioon kasiksi
tarvitsee tietyn maaran valtaa eli henkilo on riittdvén tarked paastakseen kasiksi

informaatioon.

Informaatiovallan kadyttdminen merkitsee sitd, ettd esimiehelld on kaytettavissaan
informaatioita jota muut tarvitsevat. Esimies kuitenkin p&&ttdd kuinka han informaation
valittdd ja kuinka paljon hén informaatiota valittdd. T&lla tavoin esimies voi késitella
informaatiota ja tehdd tarpeellisia tulkintoja informaatiosta. Tulkintojen tekeminen
tydyhteison perustehtévén ja vision toteuttamiseksi on johtamista. Esimiehen tehtéva on
nimenomaan keratd informaatioita ja tehda siitd paatelmia ja péaatoksid. Muunlaiseen
kayttoon tarkoitettu informaation manipulointi on varsin kyseenalaista varsinkin, jos se

asettaa tyontekijoille esteita paasta osalliseksi tydssan tarvitsemaan informaatioon.?*

5. ”Henkildkohtainen valta”
Henkilokohtainen valta lahtee siitd, ettd henkil® pitd4 toisesta ja arvostaa tatd henkilona.
Toisella on tassa tapauksessa henkilén mielesta tietynlaisia erityisia ominaisuuksia, jotka

ovat hyvin arvostettavia. Tassad mielessa voidaan puhua myds johtajan karismasta.

Henkilokohtaisen vallan kayttdjat ovat yleensa hyvin verbaalisia ja esimerkillisid. Vallan
kayttaja osaa pukea hyvin sanoiksi sen mitd tarkoittaa ja yleensd heilld on myds
luonnollisesti sanottavaa. Yleensa vallan kayttdja toimii tydyhteisossa esimerkillisesti ja
on valmis ottamaan jopa henkilokohtaisia riskeja tavoitteiden saavuttamiseksi. Tasta
tyontekijat voivat todeta hanen olevan sitoutunut ja tosissaan. Han tietdd ettd
epéonnistumisia saattaa tulla, mutta hdn ei naistd lannistu vaan ottaa vastuun
tyoyhteisostaan ja vetdd sitd mukanaan. Liséksi esimies omaa perushyveitd, han on

asiantunteva ja pateva, rehellinen ja luotettava.

Henkilokohtaisen vallan k&yttdjat omaavat seuraajia. Seuraajat ovat kuuliaisia ja ovat
sitoutuneet esimieheensd ja hdanen ajamiin asioihin. Tallaiset henkil6t ovat yleensa hyvin
aikaansaavia. Ongelmia tulee siitd kun tyOyhteisd on liian sitoutunut esimieheensa ja
esimies paattadkin vaihtaa tyOpaikkaa tai muuten l&htee tydyhteisosta. On selvéad ettei

toiminnan koordinointi saa perustua lilan vahvasti esimiehen henkilokohtaiseen

2 Urpo Jalava: Esimiestyd — Valmentaminen ja uudistaminen, Tammi, Helsinki 2001, s 36-37
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vaikutukseen vaan tydyhteisén on my0ds panostettava toimintaa tukevien jérjestelmien

kehittamiseen kuten johtamiseen, osaamisen kehittamiseen ja laadun hallintaa varten.?®

Johtajuuden erottaa kaikista muista inhimillisen toiminnan muodoista nimenomaan vastuu ja

valta suhteessa muihin ihmisiin.?

4. JOHTAJUUS JA VALTA PUOLUSTUSVOIMISSA

4.1 SOTILASORGANISAATIO

”Organisaatio on tyon ja toimintojen jakamisen sekd arvovallan ja vastuun
hierarkian avulla toteutettuna joidenkin yksildiden toiminnan jarkiperaista
koordinoimista jonkin selvasti ilmaistun yhteisen tarkoituksen tai paamaaran

saavuttamiseksi’” Schein

Padesikunnan julkaisema Sotilasjohtaja 1 maarittdd sotilasorganisaation rauhan aikana

seuraavasti:

Sotilasorganisaatio suunnitellaan rakenteeltaan sellaiseksi, ett4d organisaatio kykenee vain
vahaisin muutoksin toimimaan samanlaisena sodan ja rauhan aikana. Vaikka rakenne rauhan
ajan tarpeisiin ndhden vaikuttaa hierarkkiselta ja byrokraattiselta, on organisaatio

toiminnaltaan kuitenkin jarjestelmateoreettista mallia.

Rauhan ajan puolustusvoimissa painottuvat koulutus- ja valmiustehtdvat. Organisaatio
koostuu  erilaisista  jarjestelmistd,  kuten  koulutus-,  huolto-, materiaali- ja
suunnittelujarjestelmistd. Kun siviiliorganisaatiot hankkivat taloudelliset resurssinsa itse ja
pyrkivat tekemdan tulosta ja voittoa, saa puolustusvoimien organisaatio taloudelliset
resurssinsa organisaation ulkopuolelta ja pyrkii tuottamaan kollektiivista turvallisuutta tarkoin

séadellyin méérarahoin ja yleisesti hyvaksytyin toimintamallein.

Rauhan ajan sotilasorganisaatiota voidaan tarkastella avoimena organisaationa, jonka
riippuvuus ulkopuolisista organisaatioista ja yleisestd yhteiskunnallisesta ilmastosta on

meidédn demokraattisissa valtiojarjestelmissa huomattavan suuri. Koulutusjérjestelménd on

% Urpo Jalava: Esimiestyd — Valmentaminen ja uudistaminen, Tammi, Helsinki 2001, s 37-38
%6 Vesa Nissinen: Syvajohtaminen, Talentum, Helsinki 2007, s.21.
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rakennettu  hierarkkiseksi linja-/linja-esikuntaorganisaatioksi ~ mik& sopii  hyvin

opettajakeskeiseen varusmieskoulutukseen.

Sodan ajan varalta laaditut suunnitelmat tuotetaan eritasoisissa  esikunnissa.
Esikuntatydskentelyssa korostuvat eri alojen asiantuntijoiden yhteistyokyky. Esikuntien
organisaatiot pyritddn suunnittelemaan niin, ettei projektiluontoisia tydryhmid tarvitsisi

muodostaa rutiiniomaisten, useita toimialoja koskevien asioiden ratkaisemiseksi.

Rauhan ajan sotilasorganisaation toimintaan vaikuttavat lisaksi monet yhteiskunnalliset
paineet. Lomat, vapaa-aika, hallintomenetelmat, kurinpito ja useat muut toiminnat saavat
ohjausta jarjestelman ulkopuolelta. Vuorovaikutus organisaation ulkopuolisten vaikuttajien

kanssa korostuu rauhan ajan toiminnassa.”’

Tarkasteltaessa sotilasorganisaatio organisaatioteorian yleiselld tasolla huomataan, etta niihin
liittyy joukko omaleimaisia piirteitd, jotka erottavat ne siviiliorganisaatioista. Vaitoskirjassaan
”Pennalismi ja initiaatio suomalaisessa sotilaselaméssa” Pekka Leimu esittdd amerikkalaisen
Samuel Stoufferin listaamat kolme seikkaa, jotka erottavat sotilasorganisaatioita

siviiliorganisaatioista:

1. Sotilasorganisaatio on luonteeltaan autoritaarinen ja edellyttdd jaykkaa
tottelevaisuutta.

2. Sotilasorganisaatiossa vallitsee voimakkaasti  kerrostunut sosiaalinen
jarjestelma, jossa hierarkia perustuu virallisiin sdadoksiin.

3. Sotilasorganisaatiossa painotetaan asioiden suorittamista traditionaalilla

tavalla ja vieroksutaan oma-aloitteisuutta.”®

Puolustusvoimat on organisaationa vahvasti hierarkkinen. Talla tiukalla arvojarjestyksellé ja
hierarkialla on pitkat, historiaan pohjautuvat perinteet. Hierarkkinen jarjestelma ja tarkka
arvojarjestys ovat luoneet puolustusvoimista yhteison joka, osiltaan poikkeaa siviilipuolen
yhteisOistd. Toisaalta niin kuin olemme aikaisemmin todenneet, sotilasorganisaatio heijastaa
yhteiskunnan poliittisia ja sosiaalisia rakenteita sekd kulttuurillisia arvoja. Oletettavasti
yhteiskunnan muutos ajaa sotilasorganisaatiota lahemmaksi siviiliyhteiskuntaa. Tall6in
voidaan todeta, ettd nykyajan sotilasorganisaatiot eivat endd taysin vastaakaan Stoufferin
listaamia seikkoja. Toki ne pitavat osittain vield nykyaéankin paikkaansa, mutta viime aikoina

%7 paaesikunnan koulutusosasto: Sotilasjohtaja 1, Valtion painatuskeskus, Helsinki 1990, s. 116-117.
%8 Minna Syrjanen: Myytit ja ”hyva” johtajuus sotilasdiskurssissa, MPKK, Helsinki, 2003. s.54.
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sotilasorganisaatiot on  oletettavasti  l&hentynyt  siviiliorganisaatioita.  Nyky&aén

puolustusvoimissa esimerkiksi korostetaan huomattavasti enemman yksilon vastuuta ja oma-

aloitteisuutta.?®

4.2 JOHTAMINEN SOTILASORGANISAATIOSSA

Yleisesti sotilasjohtamisessa on poikkeuksellista se, ettd sitd valmistaudutaan toteuttamaan
kolmesta, toisistaan poikkeavissa ymparistoissé, rauhan, sodan uhan ja sodan aikana. Kaikista
sotilasjohtamisen ympaéristoistd on l6ydettavissa sellaisia tekijoitd, jotka eivat sulje toisiaan
pois eri tilanteissa. Jos sotilasorganisaation p&&dmé&drand on toimintakyvyn luominen
pahimman varalle, tdima edellyttdaa tiettyja johtamisvalmiuksia, joita on harjoiteltava ja

noudatettava jo rauhan aikana.

Edellisessé kappaleessa kuvasin sotilasorganisaatiota rauhan aikana, mutta niin kuin olemme
todenneet, sotilasorganisaatiolta vaaditaan ennen kaikkea, ettd se kykenee suorittamaan sille
annetut tehtavat sodan ja taistelukentén vaativissa olosuhteissa. Vaativat tehtévét ja sodan
ajan ankarat olosuhteet, erityisesti kaiken aikaa l&4snd oleva sotilaiden kuoleman,
haavoittumisen ja vangiksi joutumisen vaara, edellyttdvat organisaation olevan rakenteeltaan
mahdollisimman luja, selked ja kurinalainen. Rauhan ajan sotilasorganisaation tehtdvana on
puolestaan valmistautua toimimaan sodassa ja taistelukentélld ja kyetd mahdollisimman

pienin muutoksin toimimaan myds sodan aikana.*

Yleinen palvelusohjesaanto kiteyttda sen toimintatavan, joka sotilasorganisaatiossa on asetettu

tavoitteeksi:

”Esimiehend sotilaan tulee olla alaisiaan kohtaan oikeudenmukainen, hénen tulee
huolehtia heidan hyvinvoinnistaan, hankkia tietoja heidan toiveistaan, ohjata ja
neuvoa heitd seka pyrkia olemaan heille hyvana ja kannustavana esimerkkina.
Hanen tulee lujasti ja tinkimatta yllapitdd kuria ja sotilaallista jarjestysta seka
kaikin tavoin edistaa niiden noudattamista.

Palvelustehtavissaan kunnostautuneita tulee Kiittda ja pyrkid mahdollisuuksien
mukaan palkitsemaan.

Rikkomuksiin ja rikoksiin syyllistyneitéd on tarvittaessa ojennettava tai rangaistava.
Laki suojaa sotilasta esimiesten kaskyvallan vaarinkaytolta, epaoikeudenmukaiselta

kohtelulta ja loukkauksilta sekd aiheettomilta syytoksilta. Sotilaalla on oikeus

% valtanen Mikko: Johtamisen sosiaalipsykologia — késitteita ja kaytantdja sotilasyhteisssa, MPKK,
Johtamisen laitos, Helsinki, 2008. s.131

%0 Géran Lindgren: Tulikoe — Ihmisten johtaminen sodan ja rauhan aikana, Suomen reserviupseeriliitto,
Jyvéskyld 2001, s.62.
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saannosten ja hyvien tapojen mukaiseen, asialliseen, oikeudenmukaiseen ja

ihmisarvoiseen kohteluun.”

Puhuttaessa johtamisesta sotilasorganisaatiossa tulee usein esille myds sotilaallinen kuri.

Yleinen palvelusohjesadntd sanoo sotilaallisesta kurista seuraavaa:

”Sotilaallisella kurilla ymmarretaan annettujen kéaskyjen ja maaraysten tasmallista
noudattamista. Sotilasyhteisdssa kuri on parhaimmillaan silloin, kun jokainen on
sisimmissdan vakuuttunut sen valttamattomyydestd, mukautuu sotilaalliseen
jarjestykseen ja palvelukseen, on tyéssadn oma-aloitteinen seké asettuu varauksetta

esimiestensa johdettavaksi ja luottaa heihin.”

Vaikka varsin helposti voidaan kasittaa, ettd sotilaallinen kuri on pelkkda simputtamista ja
kaskyjen sokeaa tottelemista, ndin ei kuitenkaan ole. Simputtaminen on ankarasti Kielletty ja
nykydan korostetaan myods sotilaan omaa ajattelua. Hyva kuri ei perustu kurin taustalla
olevien sanktioiden korostamiseen. Itsekuri, joka on kurinalaisuuden térkein tekijé, korostuu.
Hyva sotilas toimii k&sketylla tavalla ilman esimiehen jatkuvaa silmallapitoa. Todellisuudessa
sotilaallinen kuri ei poikkea paljoakaan yleisesta lainkuuliaisuudesta, jota meiltd kaikilta

edellytetaan yhteiskunnan toimivuuden ja yleisen turvallisuuden varmistamiseksi.®*

Johtaminen rauhan ajan organisaatiossa voidaan jakaa ihmisten johtamiseen (leadership) ja
asioiden johtamiseen (management). Mikko Valtasen toimittamassa kirjassa johtamisen
sosiaalipsykologia, Vesa Muona kaésittelee asioiden ja ihmisten johtamista perusyksikon
paallikon nakokulmasta, mutta samoja asioita voidaan ndhdd my6s muissa rauhan ajan

sotilasjohtajissa.

Management-johtamisesta Muona mainitsee muun muassa, muutosjohtamisen, osaamisen
johtamisen ja projektijohtamisen. Naihin kasitteisiin my0ds rauhan ajan sotilasjohtajat
tormadvat. Ndiden kautta johtajat kehittdvéat organisaationsa ammattitaitoa ja sitoutumista

tydhon.

31 Goran Lindgren: Tulikoe — Ihmisten johtaminen sodan ja rauhan aikana, Suomen reserviupseeriliitto,
Jyvéskyla 2001, s.66.

%2 Muona Vesa. Toim. Valtanen Mikko: Johtamisen sosiaalipsykologia — Kasitteita ja kaytantoja
sotilasyhteistssd, MPKK, Johtamisen laitos, Helsinki, 2008. s.151.
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Leadership-johtamisen kanssa rauhan ajan sotilasjohtajat joutuvat tekemisiin johtaessaan

alaisinaan toimivia varusmiehid ja henkilokuntaa. Erityisesti henkilokunnan keskuudessa
ihmisten johtamisen taidot korostuvat. Muona kayttdd esimerkkind perusyksikon paéallikén
henkildarviointia. HenkilGarviointi edellyttad paallikoltd jatkuvaa seurantaa, riittavaa
palautteen antoa sek& avoimuutta ja vuorovaikutusta. P&allikon on asetettava alaisensa
tyonkuva ja tavoitteet riittdvan selkedksi, jotta henkilon arviointi voidaan suorittaa. IThmisten
johtaminen vaatii johtajalta selkedd suunnan maarittdmista, alaisten sitouttamista, motivointia,
innostamista, oppimisedellytysten luomista ja muutosten hyvaksymista. Ihmisten johtaminen
on my0s puolustusvoimissa asioiden tekemistd yhdessa ihmisten valitykselld, motivointia,

innostamista, tavoitteiden asettamista seka organisaatiokulttuurin rakentamista ja yllapitoa.*

Leadershipin alueella johtamiseen vaikuttaa myds organisaation kulttuuri. Puolustusvoimissa
on omanlaisensa organisaatiokulttuuri ja puolustusvoimien sisalld eri organisaatioihin on
muovautunut omanlaisensa organisaatioilmapiiri. Johdettavan yksikén organisaatioilmapiiri
voi vaikuttaa ratkaisevasti johtamiseen. Erityisesti yksikon henkilokunta, erilaiset yksil6t,

saattavat oleellisesti muuttaa ihmisten johtamista ja suhtautumista.®

Sotilasorganisaatio on samalla lailla ihmisten organisaatio kuin siviiliorganisaatiokin,
sosiaalinen jarjestelmd, jonka Kiinteys ja sitd kautta taisteluarvo riippuvat henkiléston
sisdisista suhteista, kurinalaisuudesta ja motivaatiosta. Siviiliorganisaatioiden yhteydessa
puhutaan nykyadan paljon henkiloston yrittdvyydesta tai sisaisestd yrittavyydestad merkittdvana
Kilpailutekijand. Yrittavyyden tunnusmerkkeind mainitaan esimerkiksi yksiloiden oma-
aloitteisuus, itseluottamus, itsensd toteuttamisen mahdollisuus ja tunne, rohkeus ja
ennakkoluulottomuus, luovuus ja kekselidisyys, tavoitteellisuus, riskinottokyky ja oikeus
tulokselliseen toimintaan, paattavadisyys, rakentava ja kannustava Kkriittisyys seka
kokemuksellisuus.

Epdilemattd ndma samat asiat voidaan ottaa tavoitteeksi myds ihanteellisessa
sotilasorganisaatiossa. Helppoa niihin padseminen ei ole, koska sotilasorganisaation sinansa
valttdmattomat muut ominaisuudet kuten selkeys, hierarkkisuus ja kurinalaisuus
vadrinymmarrettyind herk&sti muodostavat ylipddseméattomia esteitd edelld kuvattujen
yrittdvyyden tunnusmerkkien syntymiselle. Tdamén sisdénrakennetun ristiriidan tunnistaminen

ja kohtaaminen onkin nykyaikaisen sotilasorganisaation keskeinen haaste.®

¥ Muona Vesa. Toim. Valtanen Mikko: Johtamisen sosiaalipsykologia — ksitteita ja kaytantoja
sotilasyhteisdssd, MPKK, Johtamisen laitos, Helsinki, 2008. s.151.

 Muona Vesa. Toim. Valtanen Mikko: Johtamisen sosiaalipsykologia — kasitteita ja kaytantoja
sotilasyhteisdssd, MPKK, Johtamisen laitos, Helsinki, 2008. s.151.

% Géran Lindgren: Tulikoe — Ihmisten johtaminen sodan ja rauhan aikana, Suomen reserviupseeriliitto,
Jyvéskyld 2001, s.69.
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Sotilasorganisaation byrokraattisuus koskee etenkin rauhan ajan organisaatiota. Sodan aikana
ja taistelussa on voimassa samat ominaisuudet, mutta niiden merkitys saattaa véhentyé.
Saannoistd ja saddoksistd ei luovuta, mutta niiden merkitys saattaa vahentyd etenkin

ryhmétasolla ja talldin johtamistaito korostuu verrattuna muodolliseen valta-asemaan.®

Rauhan ajan johtajuutta maarittelee paljon se ettd, rauhan aikana sotilasorganisaatio toimii
rajoitetussa toimintaymparistossd perinteisessa linjaorganisaatiomallissa, jolla on ennalta
madrétyt toimintatavat. Johtajuudessa luodaan perusteet sodan ajan johtajuutta varten, miké
nakyy selkeissd paatosketjuissa, kaskyttamisessa sekd johtajan vastuun korostamisessa.
Yhtena rauhan ajan johtamisen haasteena pidetddn sitd, miten autoritaarinen toimintamalli
kyetddn sdilyttdmaan siviiliyhteiskunnan muuttuessa ja siten koulimaan sodan ajan
johtamistoimintaan. Sodan ajan vaatimusten tayttamiselld ei kuitenkaan voi selittda tehotonta
johtamiskulttuuria. Rauhan aikana onkin sopeuduttava ympardivan yhteiskunnan muutokseen

varsinkin, jos sopeutuminen ei ole ristiriidassa sotilasorganisaation paatehtavan kanssa.*’

Sotilasorganisaatiossa pitdisi rauhan aikana kiinnittdd huomiota esimerkiksi toiminnan
tehokkuuteen, henkildston edunvalvonta- ja yleiseen hallintomenettelyyn. Toisaalta vaitetaan,
ettd armeijan on harjoiteltava ja osattava eri tilanteiden pohjalta sodan ajan toimintoja seka
kaytettdva kaskyvaltaan perustuvaa linja-esikuntaorganisaation mukaista autoritaarista
johtamistapaa. Voidaan aiheellisesti kysyd, muodostavatko valtion- ja julkishallinnon sek&
sodan ajan johtamisvaatimukset yhdessa mahdottoman yhtdlon, jonka tuloksena on sarja
epatyydyttavid kompromisseja? Tietenkin voidaan sanoa, ettd jos esimies osaa johtaa rauhan
aikana erilaisten saadosten sitomana, hdan osaa johtaa myds sodan aikana kaskyvaltaan ja
yksisuuntaiseen viestintddn perustuvaa organisaatiota. Johtamisarvostukset ja —tavat
muodostuvat jo rauhan aikana eika niiden Kkollektiivista vaikutusta voida muuttaa kovinkaan
nopeasti kriisin syntyessa. Pelkdstdadn johtajien vaihtama toimintatapa ei siis riitd. Talta
pohjalta asioiden johtamisen rinnalle on noussut tukevaksi, mutta ei kilpailevaksi tekijaksi
ihmisten johtaminen. lhmisten johtamisen avulla yritetddn varmistaa ja tehostaa minka
tahansa  sotilaallisen  tehtdvan  tdyttdmistda hyoddyntdamallda  kulttuurin  tarjoamia

mahdollisuuksia.®®

% Marcus Nybergh: Varusmiesaikaisen johtajakoulutuksen yhteiskunnallinen vaikuttavuus ja kehittdmistarpeet,
MPKK, Johtamisen laitos, Helsinki, 2005. s.25

" Marcus Nybergh: Varusmiesaikaisen johtajakoulutuksen yhteiskunnallinen vaikuttavuus ja kehittdmistarpeet,
MPKK, Johtamisen laitos, Helsinki, 2005. s.27

% pekka Varjonen: Sotilasorganisaation kulttuuri — Puolustusvoimien henkildstén arvostusten ja johtamiseen
liittyvien toimintatapojen kriittinen tarkastelu, MPKK, Helsinki, 2000, s.62
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4.2 SYVAJOHTAMINEN

Puolustusvoimissa nopealla tahdilla kéayttoonotettu syvajohtamisen malli on suomalaiseen
kulttuuriin  sovitettu koulutuksen tyokalu. Syvadjohtamisen yhteys yhteiskunnalliseen
muutokseen ja sodan ajan johtamiseen on varsin mielenkiintoinen. Jo saatujen kokemusten
mukaan syvajohtaminen edustaa muutosta johtamis- ja koulutuskulttuurissamme.
Syvajohtamisen malli pohjautuu transformationaalisen johtamisen mallille ja on kaytOssa
sovelluksineen koko Puolustusvoimien johtajakoulutusjarjestelmdssé. Transformationaalinen
johtaminen voidaan kasittad erdénlaiseksi johtajakoulutuksen tavoitetilaksi, silla johtajiksi
koulutettavia varusmiehid arvioidaan syvéjohtamisen kysymyssarjalla ja koulutusta
suunnataan tuottamaan mallin mukaisia johtajia. Varusmiesten lisaksi Puolustusvoimien
henkilokuntaa arvioidaan kehityskeskusteluissa ja joissakin tapauksissa henkilokunta
muodostaa johtajaprofiilinsa kysymyssarjan avulla. Puolustusvoimien johtajakoulutus on
ohjeistettu P44esikunnan koulutusosaston julkaisemissa pysyvaisasiakirjoissa.*

Kuten mika tahansa malli, syvajohtamisenkin malli on silta teorian ja kaytannon valilla. **

Syvdjohtamisen  kehitt4jd on ollut Vesa Nissinen. Syvgjohtamisen idea on
esimiesvalmennuksen  perusta ja  oppimisen malli.  Syvédjohtaminen  rakentuu
johtamiskayttaytymisen nakokulmasta ja siitd, mika ihmisten mielestd on erinomaista
johtamiskayttaytymistd. Mallin perusteella on kehitetty syvajohtamisen kysymyssarja, jonka
avulla keratd&dn yksittdisille johtajille palautetta. Tastd palautteesta muodostuu
henkilokohtainen johtajaprofiili, jota voidaan tukea vield kokoamalla avointa sanallista
palautetta esimiehen vahvuuksista ja kehittymistarpeista. Kaéytetty johdonmukainen
ldhestymistapa rajoittaa mallin rakennetta: malliin on otettu mukaan vain sellaista

ulottuvuuksia, joita ulkoisella palautteella voidaan luotettavaksi arvioida.*?

Johtajan valmiudesta malli siséltd& vain yhden ulottuvuuden, ammattitaidon. Syvaoppimisen
prosessin ymmartaminen ja sisaistiminen edellyttad harjaantumisvaiheessa, etta valmiudesta
on ainakin yksi ulottuvuus mukana. Ammattitaito on tahan tarkoitukseen sopiva késite, koska
se perustuu oppimisen kautta syntyneeseen tietotaitoon ja nékyy myos ulospain esimerkiksi

paatoksenteossa.®

% Nissinen Vesa. Toim. Goran Lindgren: Tulikoe — Ihmisten johtaminen sodan ja rauhan aikana, Suomen
reserviupseeriliitto, Jyvaskyld 2001, s.45.

0 Rasanen Mika: Syvéjohtaja — malli mahdottomuudesta?, MPKK, Johtamisen laitos, Helsinki, 2005. 5.72-74
* Nissinen Vesa: Syvajohtaminen, Talentum, Helsinki 2007, s. 23

*2 Nissinen Vesa: Syvajohtaminen, Talentum, Helsinki 2007, s. 37-38

*® Nissinen Vesa: Syvajohtaminen, Talentum, Helsinki 2007, s. 38
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Syvgjohtamisen mallissa johtajat voidaan jakaa johtamiskayttdytymisen perusteella

kolmeen eri luokkaan: syvajohtajiin, kontrolloiviin johtajiin ja passiivisiin johtajiin.
Syvajohtaminen puolestaan jakautuu edelleen neljdén alaulottuvuuteen eli kulmakiveen, joita

ovat:

1. luottamuksen rakentaminen
2. inspiroiva tapa motivoida
3. élyllinen stimulointi

4. ihmisen yksil6llinen kohtaaminen**

Johtaminen kaikista mahdollisista vaikutuksesta malli sisaltdd kolme ulottuvuutta:
tehokkuuden, tyytyvaisyyden ja yrittdmisen halun. Ulottuvuudet mahdollistavat vélittémén
arvioinnin oman johtamiskayttdytymisen ja saavutettujen vaikutusten valilla. On kuitenkin
syytd muistaa, etté johtamisen varsinaiset lyhyen ja pitkan aikavélin tulosmittarit ovat ne, joita

organisaatiossa on muutoinkin sovittu kaytettavaksi.

Malli ja siihen liittyvé kysymyssarja rakentuu siis kymmenesta ulottuvuudesta:
VALMIUS

1. ammattitaito
JOHTAMISKAYTTAYTYMINEN
2. luottamuksen rakentaminen

3. inspiroiva tapa motivoida

4. élyllinen stimulointi

5. ihmisten yksil6llinen kohtaaminen
6. kontrolloiva johtaminen

7. passiivinen johtaminen
JOHTAMISEN VAIKUTUKSET

8. tyytyvaisyys

9. tehokkuus

10. yrittamisen halu.*

Johtajan valmius on persoonaan sitoutuva, kaksitahoinen Kkasite. Tamén késitteen

ensimmainen osa on yksilo nyt, sellaisena kuin perityt ominaisuudet, kasvatus, kokemukset,

* Nissinen Vesa: Syvédjohtaminen, Talentum, Helsinki 2007, s. 38
*® Nissinen Vesa: Syvdjohtaminen, Talentum, Helsinki 2007, s. 38-39
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koulutus ja muut seikat ovat h&ntd eldman varrella muokanneet. Toisen puolen tasta

kasitteestd muodostuu hanen oppimispotentiaalinsa.*®

Johtamiskayttaytyminen on se osa johtajan toimintaa, jota voidaan ulkopuolelta havainnoida
ja arvioida. Johtamiskayttaytymista VOI harjoitella valmennustilanteissa.
Johtamiskayttaytymisen késite on laaja, silla se pitéa sisalldén kaikki ne havainnot, joita muut
ihmiset esimiehestd tekevat. Tdma havainnointi ja tiedon kulku ei rajoitu pelkéstaan
tyoymparistoon. Haluttiinpa tai ei, niin esimerkiksi se, mit4 esimies tekee omalla vapaa-
ajallaan, vaikuttaa my6s ihmisten kéasitykseen hdnestd. Ja tdhén kasitykseenhan jokainen

tormaa arkipaivan vuorovaikutustilanteissa.*’

Johtamiskéyttaytyminen on tavoitteellista vuorovaikutusta. Vuorovaikutustilanteissa ollaan
lasnd kokonaisena ihmisend, jolloin mitd&n inhimillisen toiminnan n&dkokulmaa ei voi jattad
huomiotta. Erityisen térkedd oppimisen kannalta on oman tunne-eldmén ja omien
tunnepohjaisten reagointitapojen tunnistaminen ja hallinta. Johtamiskayttdytyminen tapahtuu
aina tietyssa toimintaymparistossd, ja tdma ymparistd vaikuttaa sekd suoraan etta valillisesti
johtamiskayttdytymiseen.  Tarked lahtékohta oppimiselle on tunnistaa, miten

toimintaymparistd ohjaa kayttaytymista.*

Johtamisen onnistumisen perusmittari on aina se, mitd esimies saa muitten ihmisten kanssa
aikaan suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Tarkastelu tehddin yksilon, ryhman ja koko
organisaation osalta. Onnistumista ja vaikutuksia pitdd tarkastella monipuolisesti eri
kriteerein, lyhyella ja pitkalla aikavélilla. Yh& useampi huippujohtaja ja johtamisen tutkija on
sitd mieltd, ettd johtamisen tarkein vaikutus on oppimisen aikaansaaminen. Mikéli mitattaisiin

vain valittémia vaikutuksia, ei tata nakokulmaa saisi nakyviin.*

Tarkasteltaessa hyvaa johtamista ja hyvan johtajan vaatimuksia suomalaisessa
sotilasyhteisdssa, tormatdaan termeihin transaktionaalinen johtajuus ja edellda mainittu
transoformationaalinen  johtajuus. Ensimméisen kerran termit transaktionaalinen ja
transformationaalinen johtaja toi julki James MacGregor Burns tulkittuaan Max Weberin
vuonna 1947 julkaisemassa teoksessa “The theory of social an economic organization”
kuvattuja johtajina karismaattisia ja sankarillisia henkil6ita, jotka menestyivét byrokraattisina

ja traditionaalisina auktoriteetteina. Tutkittuaan teorioita Burns padtyi lopputulokseen, ettéd

*® Nissinen Vesa: Syvajohtaminen, Talentum, Helsinki 2007, s. 39
*" Nissinen Vesa: Syvdjohtaminen, Talentum, Helsinki 2007, s. 41-42
*8 Nissinen Vesa: Syvajohtaminen, Talentum, Helsinki 2007, s. 42
* Nissinen Vesa: Syvajohtaminen, Talentum, Helsinki 2007, s. 48
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perinteiset byrokraatit ovat toiminnassa transaktionaalisia ja karismaattiset johtajat

trasformationaalisia.>®

Burns ldhestyy johtajuutta vallan ja vaikuttamisen nakOkulmasta: kaikki johtajat ovat
aktiivisia tai potentiaalisia vallankayttdjid, mutta kaikki vallankayttajat eivéat ole johtajia.
Burnsin mukaan johtajuuden perustehtdvana on yhdistaa seka johtajan etté alaisten yksilolliset
tavoitteet ylemman tavoitteen saavuttamiseksi. Burnsin keskeisena ajatuksena oli erottaa

transaktionaalinen ja tranformationaalinen johtaminen.™

Transaktionaalinen johtaminen on tyypillisin johtajuuden ilmenemismuoto. Se perustuu
vastavuoroiseen toimintaan, jossa johtaja lahestyy alaistaan vaihtaakseen jotain, esimerkiksi
palkkaa tyohon. Transaktionaalinen johtaja pyrkii alaisiinsa vaikuttamalla saavuttamaan

tavoitteet riippumatta siita, mitka alaisten tavoitteet tai tarpeet ovat.>?

Transformationaalinen johtaminen on haastavampaa ja monimutkaisempaa. Siind johtaja
tunnistaa ja ottaa huomioon alaistensa tarpeita ja vaatimuksia. Taman lisaksi
transformationaalinen johtaja pyrkii tunnistamaan alaistensa motiivit, tyydyttdmaan alaistensa
yha korkeamman tason tarpeita ja sitouttaa ndin alaisensa kokonaisvaltaisesti yhteiseen

toimintaan.>®

Burnsin mallissa johtaja ndhddén alaistensa kehittdjéna ja kasvamisen mahdollistajana tai jopa
moottorina, siten ettd ty0 voi yha laajemmin tyydyttdd myoOs alaisten kasvutarpeita.
Transaktionaalinen johtaja ei kehitd alaisiin vaan ainoastaan vaihtaa jotakin johonkin. Tata
mallia edelleen kehitti professori Bass kirjassaan ”Leadership and performance beyond

ecpectations”. Bass médrittelee transaktionaalisen johtajuuden kolmen lausekkeen avulla:

- Johtaja selvittad, mita tyosta halutaan vastineeksi, ja pyrkii antamaan sen alaisilleen,
jos suoritukset sita edellyttavat.

- Yrittdmiseen kannustetaan palkkioin tai niiden lupauksin.

- Jos alaisen kiinnostuksen kohteet liittyvat juuri k&silla olevan tyon tekemiseen, johtaja

ottaa niihin kantaa.

*0 Rasanen Mika: Syvéjohtaja — malli mahdottomuudesta?, MPKK, Johtamisen laitos, Helsinki, 2005. s.74
>! Nissinen Vesa: Syvajohtaminen, Talentum, Helsinki 2007, s. 127-128

52 Nissinen Vesa: Syvajohtaminen, Talentum, Helsinki 2007, s. 128

53 Nissinen Vesa: Syvajohtaminen, Talentum, Helsinki 2007, s. 128



22
Tassa yhteydessé Bass nékeekin trasaktionaalisen johtajan enemmaén liittyvan johtamisen

management-kasitteeseen kuin ihmisten johtamiseen.>

Vesa Nissinen esittda kirjassaan ”syvajohtaminen” kolme seikkaa milld transformationaalinen

johtaja saa alaisensa tekem&&n enemmaén kuin he alun perin aikoivat.

- Johtaja saa alaisensa asettamaan ryhman tai yhteisonsé edun henkil6kohtaisen etunsa
edelle.

- Johtaja kykenee tukemaan alaistensa henkistd kasvua, niin ettd heidén toimintaansa
ohjaavat entistd enemman ylemmaén tason tarpeet

- Johtaja suuntaa ja motivoi toimintaa mielekkailla ja haastavilla tavoitteilla.>

Kolmas johtamistapa Bassin mallissa, transaktionaalisen ja transformationaalisen
johtamistavan lisdksi on, “antaa mennd” johtamistapa. Bassin mukaan “antaa menn&”
johtamistapa on hyvin tehoton ja kyseenalainen johtamisen muoto. Johtaja ei ole mukana
alaistensa tyossa eikd ota kantaa asioiden kulkuun. Johtaja ei pyri ratkaisesmaan ongelmia,
vaan peittelee niitd. Johtaja antaa alaisten tehda kuten he haluavat, on itse poissaoleva ja
ailahteleva.

Bass tiivistdd transformationaalisen  johtamisen teoriansa  kolmeksi  keskeiseksi

olettamukseksi:

- Keskimaarin tehokkaampia ovat transformationaaliset johtajat. Aktiiviset
transaktionaaliset johtajat ovat tehokkaampia kuin passiiviset johtajat. Tehottominta
on antaa menna -johtaminen.

- Tehokkuuden lisd&ntyminen johtamiskayttdytymisen muuttuessa on yksisuuntaista.
Kun edetdan antaa menna -johtamisesta kohti tehokkaampia johtamisen muotoja,
kayttdytymisen muutos nakyy myds johtamisen vaikutuksissa. Jos sen sijaan lahdetéén
liikkeelle trasformationaalisesta johtamisesta, ei alemman tason
kayttaytymismuodoilla saavuteta endd mitéén lisdysté johtamisen vaikutuksen
alueella.

- Tehokkaimman eli transformationaalisen johtajan kdyttaytymisprofiili on

samantyyppinen yli organisaatio- ja kulttuurirajojen.>’

> Nissinen Vesa: Syvajohtaminen, Talentum, Helsinki 2007, s. 129-131

> Nissinen Vesa: Syvajohtaminen, Talentum, Helsinki 2007, s. 127-130

% Réasinen Mika: Syvajohtaja — malli mahdottomuudesta?, MPKK, Johtamisen laitos, Helsinki, 2005. 5.76

>’ Rasanen Mika: Syvéjohtaja — malli mahdottomuudesta?, MPKK, Johtamisen laitos, Helsinki, 2005. s.77-78
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Transformationaalista johtamista tarkasteltaessa tulee hyvén ja tehokkaan johtajan
henkilokohtaisissa ominaisuuksissa yleisesti esille karisman kasite. Karisman nahdaéan olevan
yksi tarkeimmistd johtajan henkilokohtaisista ominaisuuksista transformationaalisessa
johtamisessa. Bass madrittad karisman johtamisessa siten, ettd johtajat toimivat esikuvien
tapaan saaden alaisensa toimimaan ihailun ja kunnioituksen kautta omalla esimerkillan.
Weberin  késityksissd  karisma on  yksi  keskeisimmistd  tekijoista  hyvalle
johtamiskayttaytymiselle ja tehokkaalle johtamiselle. Weber méérittelee karisman tietyksi
inhimillisen persoonan laaduksi, jonka avulla ihminen erottuu muista. Karismaattisten
ominaisuuksien karismaattisuus edellyttdd ndiden piirteiden harvinaisuutta. Jos kaikKi
omaisivat ne ominaisuudet, minka takia henkil6a pidetddn karismaattisena, ei Kkyseinen
henkild enda olisikaan karismaattinen. Tassa yhteydessd Weber ei pyrkinytkaan I6ytdmaan
tekijoitd, joita kehittdmalld saadaan aikaan parempia tuloksia, vaan tarkasteli yksilolle

synnynnaisia ja persoonallisia ominaisuuksia, jotka aiheuttavat poikkeuksellisen toiminnan.®

Jo késiteltdessd johtajuutta, todettiin vuorovaikutus hyvin tarkeédksi osaksi ihmisten
johtamista. Vuorovaikutus nahdaan myaos oleelliseksi osaksi transformationaalista johtamista
ja sen yhdeksi apuvalineeksi tai edellytykseksi on nimetty karisma ja karismaattisuus.
Karisman voidaan ndhd& toimivan vuorovaikutussuhdetta helpottavana tekijdnd. On
oletettavaa ettd kunnioitetun ja ihaillun henkilon on helpompi muodostaa
vuorovaikutussuhteita. Tallgin  johtamissuhteet muodostuvat nopeammin  ja

transformationaalisen johtamistavan edellyttdmaén johtamiskayttaytymista ilmenee.>

Toisaalta karismaattisuus voi myos haitata johtajuutta ja tuhota aidon vuorovaikutuksen.
Nissinen mainitsee Burnsin maaritelméstd karismaattisesta johtamisesta, missa johtaja on
ennen kaikkea sosiaalinen symboli. Nissinen toteaa, ettd useimmiten tallaisesta johtajuudesta
puuttuu aito vuorovaikutus ja myds arvojen ja tavoitteiden kritiikki. Karisma tuo valtaa, ja
kritiikin puute altistaa vallan vaarinkaytdlle. Nissisen mukaan Kielteinen karismaattisuus voi
nékyé organisaatiossa seuraavasti:

- Todellinen vuorovaikutus ja kritiikki puuttuvat.

- Impulsiivinen ja epatavallinen kayttaytymisen nostattama vastarinta haittaa toimintaa.

- Onnistumisen meriitti riistetadn alaisilta itselle ja toisaalta epaonnistumiset kielletaan,

eli virheist4 ei opita.
- Hallinnolliset rutiinit eivat toimi tehokkaasti.

%8 Rasanen Mika: Syvajohtaja — malli mahdottomuudesta?, MPKK, Johtamisen laitos, Helsinki, 2005. 5.81-83
%9 Réasénen Mika: Syvajohtaja — malli mahdottomuudesta?, MPKK, Johtamisen laitos, Helsinki, 2005. 5.84-85
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- Liiallisen itseluottamuksen  ja  puutteellisen  analysoinnin  aiheuttama

epéonnistumisen riski kasvaa organisaatiossa.
- Johtajuudelle ei ole jatkumoa.
Aidosti karismaattiselta johtajalta vaaditaankin normaalia vahvempaa arvosidonnaisuutta ja

moraalia, jotta han voisi vastustaa vallan turmelevaa vaikutusta.”

Vesa Muona kasittelee Mikko Valtanen toimittamassa kirjassa Johtamisen sosiaalipsykologia
perusyksikon péallikkod syvdjohtajana. Paallikolla on johdettavanaan useita eri
henkilostoryhmid. Kokeneilla opistoupseereilla on ammattitaitoa ja nakemystd yksikon
koulutusasioissa. Nuoremmat upseerit taas soveltavat opiskelemalla saatua teoriapohjaa
kaytantdon ja kehittavat itseddn omaksumalla hyvia ja huonoja johtamismalleja vanhemmilta
kouluttajilta seka paallikolta. Paallikoltd vaaditaan kykya toimia ihmisten kanssa ja saada

alaiset sitoutumaan ty6honsa. Syvajohtajalla on erinomaiset mahdollisuudet tahan.™

Edella mainitut asiat voidaan nahda samalla tavalla myds muissa rauhan ajan organisaatioissa
kuin vain perusyksikossd. Toki perusyksikon ja muissa rauhan ajan organisaatioiden
johtamisessa kéytetaan myas passiivista ja kontrolloivaa johtamista.
Johtamiskayttaytymisessa on kyse siitd, missa suhteessa toisiinsa ja kuinka vahvoina eri
ainekset esiintyvét. Syvajohtamisella ja kontrolloivalla johtamisella on erityinen suhde juuri
rauhan ajan organisaatioissa. Koska virheet pitaa pyrkia korjaamaan, johtamiskayttaytyminen
voi olla kontrolloivaa ja kulminoitua tapaan jolla virheet korjataan. Alaisia tulisikin kehottaa
virheiden korjaamiseen é&lyllisen stimuloinnin kautta. N&in alaiset voisivat arvioida
suorituksiaan ja oppia virheistaan.®> Erinomainen johtaja kykeneekin kayttimaan seka
transaktionaalista ettd transformationaalista johtamista toimintaymparistonsa asettamien

vaatimusten mukaan.

Ihmisten johtaminen eli johtajuus on siis syvadjohtamisen mallin kautta merkittavassa osassa
puolustusvoimien nykyistd johtamisen koulutusohjelmaa. Niin kuin jo aiemmin totesimme,
kaikki johtajat ovat aktiivisia tai potentiaalisia vallank&yttdjid, mutta kaikki vallankayttéjat
eivat ole johtajia. Voidaan ajatella, ettd transformationaaliset johtajat joutuvat kdyttdaméaan
vahemman valtaa johtamisessaan kuin transaktionaaliset, jotka pyrkivat saavuttamaan omat
tavoitteensa vaikuttamalla alaisiinsa riippumatta siitd, mitka alaisten tavoitteet tai tarpeet ovat.

Toisaalta Donohue ja Wong ovat todenneet ettd mitd korkeammalla johtaja on organisaation

% Nissinen Vesa: Syvajohtaminen, Talentum, Helsinki 2007, s. 137-139

% Muona Vesa. Toim. Valtanen Mikko: Johtamisen sosiaalipsykologia — kasitteita ja kdytantoja
sotilasyhteisdssd, MPKK, Johtamisen laitos, Helsinki, 2008. s.157

%2 Muona Vesa. Toim. Valtanen Mikko: Johtamisen sosiaalipsykologia — Kasitteita ja kaytantoja
sotilasyhteistssd, MPKK, Johtamisen laitos, Helsinki, 2008. s.157
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hierarkiassa, sitd enemman hanelld on sekd mahdollisuuksia ettd tarvetta

transformationaalisen johtajuuden soveltamiseen.®®

4.3 SOTILASJOHTAJALTA ODOTETUT OMINAISUUDET

Sotilasjohtajalta odotettuja ominaisuuksia kasitelldadn syvajohtamisen mallin liséksi muun
muassa Yleisessa palvelusohjesadnndssé ja Sotilasjohtaja-kirjoissa. Edella tuli jo ilmi mitd
yleinen palvelusohjesdantd sanoo esimiehen toiminnasta. Taman liséksi johtajan on opittava
tuntemaan oma joukko ja siihen on pystyttdva luomaan luottamuksellinen ilmapiiri. Niin kuin
olemme jo aikaisemmin todenneet, on ihmisten johtaminen myds sotilasympéristossa pitkéalti
ihmisten vélista vuorovaikutusta. Johtajan tulee antaa alaisilleen tarvittavia tietoja, jotta ndma
voisivat ymmaértad toiminnan tarkoituksen. Tallgin he voivat toimia itseohjautuvasti ja heidan
motivaationsa kasvaa. Johtajan tulee olla myos rehellinen ja oikeudenmukainen alaisiaan
kohtaan. Kadeteille tehdyn Kkyselyn perusteella huono johtaja vastaa stereotyyppisté
sotilasjohtajaa, jolle on tunnusomaista huutaminen, alaisten haukkuminen seka syyllistaminen
johtajan itsensa tekemista virheistd. Sotilasorganisaation heikkoutena néhdaan myds, ettei
henkiloston kyvykkyyttd osata hyddyntdd optimaalisesti eikd tehdysta tyosté kiitetd riittavan

usein.?

Voimakkaasti yksinkertaistaen voidaan sanoa, ettd hyva johtaja on se, joka kykenee
vastuualueellaan saamaan jatkuvasti aikaan hyvid tuloksia ja sen lisaksi huolehtimaan
joukkonsa tuloksentekokyvyn jatkuvasta yllapitamisesta ja kehittdmisesté.

Suomalaisten johtamistaitoa koskevat tutkimukset ovat paljastaneet joukon selvia
kehittdmisen alueita. Tutkimustulosten mukaan Suomalaisessa johtamiskulttuurissa on vaikea
viestid ja toimia vuorovaikutuksessa. Niin kuin olemme jo aikaisemmin todenneet, on
vuorovaikutus taidot tarkeitd ihmisten johtamisessa ja siksi ndihin tulisikin jokaisen johtajan
Kiinnittdd huomiota. Lisaksi innostavuutta, rohkaisua ja tukea pitdisi lisatd. Syvajohtaminen
kiinnittdd huomiota palautteen kautta oppimiseen ja siksi jokaisella johtajalla pitéisi olla
kaytettavissadan esimiehensa, alaistensa ja mielellaan joidenkin laheisten kollegojen arvioita ja

palautteita toiminnastaan johtajana ja esimiehena. Pelkka oma arvio ei siis riita.%

% Nissinen Vesa: Syvajohtaminen, Talentum, Helsinki 2007, s. 138

® Marcus Nybergh: Varusmiesaikaisen johtajakoulutuksen yhteiskunnallinen vaikuttavuus ja kehittdmistarpeet,
MPKK, Johtamisen laitos, Helsinki, 2005. s.27

% Géran Lindgren: Tulikoe — Ihmisten johtaminen sodan ja rauhan aikana, Suomen reserviupseeriliitto,
Jyvéskyld 2001, s.32.
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4.4 VALTA PUOLUSTUSVOIMISSA

Yleisin vallankdyton muoto puhuttaessa puolustusvoimista on ké&skyvalta. Késkyvallaksi
sanotaan oikeutta antaa toista henkilda velvoittavia kaskyja ja maarayksia. Késkyvalta voi olla
pysyva tai tilapainen. Esimerkki pysyvasta késkyvallasta on vaikkapa perusyksikon pééallikko,
jolla on pysyva késkyvalta kaikkiin alaisiinsa. Esimerkki tilapdisesta kaskyvallasta on
vaikkapa perusyksikon paivystdja jolla on tilapdinen késkyvalta kaikkiin perusyksikon
varusmiehiin.

Yleinen palvelusohjesaantd sanoo kaskyvaltasuhteista mm. seuraavaa:

Esimies on jokainen, jolla on pysyva tai tilapéainen kéaskyvalta toiseen puolustusvoimien
palveluksessa olevaan henkiloon. Henkild, joka kuuluu toisen k&skyvaltaan, on tamén

kaskynalainen.”

’Késkynalaisen on toteutettava tasmallisesti esimiehen hanelle antamat lailliset k&skyt.
Esimies on talldin yksin vastuussa kaskyn taytantéonpanon seurauksista. Jos esimiehen
antama kasky on kuitenkin sellainen, ett& alainen joutuisi sita tayttaessaan selvasti rikkomaan

lakia tai palvelusvelvollisuuttaan vastaan, hanen on ilmoitettava siita kaskyn antajalle.”

Puolustusvoimissakaan ei kuitenkaan vallankayttd tarkoita yksinomaan kaskyvaltaa, vaan
siihen liittyy joukko muitakin vaikuttamistapoja, kuten johtajan esimerkin innoittava voima ja

mahdollisuus kayttaa erilaisia palkintoja alaisten kannustamiseksi.®

Vallan kaytté johtamisessa kohdistuu moneen toimintoon. Niit4 ovat luonteeltaan virallisessa
organisaatiossa seuraavat:
1. Valta ja vallankayttd tekevét jarjestelmallisen johtamisen mahdolliseksi
toteuttamalla tapahtumaketjun, jonka renkaita ovat paatoksen teko -> kaskytys -
> alaisia velvoittava suoritus - > valvonta.
2. Valtavansa avulla johtaja pystyy luomaan sellaisen organisaation, joka
mahdollisimman tehokkaasti toteuttaa sille asetetut paamaéarat.
3. Valtansa perusteella johtaja on oikeutettu laatimaan ne sdénnét, normit ja
méaéaraykset, jotka séatavat alaisten kayttdytymisen organisaatiossa.
4. Valtaa johtaja tarvitsee myos luodakseen edellytykset saumattomalle ja hyvin

tahdistetulle yhteistoiminnalle organisaatioon kuuluvien yksiléiden ja ryhmien

% Antero Rautavaara: Johtaja — johtaminen, Paaesikunnan koulutusosasto, Helsinki, 1973, 5.91
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vélille

5. Valta antaa johtajalle oikeuden ja mahdollisuuden yll&pitaa jéarjestysta ja kuria

organisaatiossaan ja ndin sailyttdd johtamansa joukon toimintakyky.

Voitaisiin myds sanoa, ettd luettelon kohta 1 edustaa vallankdayton operatiivista eli
toimeenpanevaa aluetta, kohdat 2, 3 ja 4 sen organisoivaa eli strukturoivaa puolta ja kohta 5

sen sailyttavaa ja yllapitavaa osuutta.®’

Yleinen uskomus on, ettd sotilas ei voi johtaa ilman valtaa. Pekka Varjonen esittddkin
diplomitydssédén sotilasorganisaation kulttuuri kysymyksen, pitddko sotilasorganisaation
valtarakenne ymmartaa siten, ettd se ohjaa tiukasti yksildiden kognitiivisia prosesseja? ”Valta
muuntaa yksilon hyddyn koordinoiduksi toiminnaksi, jolla saavutetaan arvokkaita padmaaria”
(Pfeffer). Vallan késitteiden asemavalta-laillistettu-, palkitsemis- ja rankaisuvalta sek&
persoonallinen valta-malli- ja asiantuntijavalta erottaminen toisistaan kaytannon tilanteissa on
usein vaikeaa. Sama vaikuttamisyritys saattaa joissain tapauksissa kasvattaa yhta vallan
lahdettd ja pienentdd toista. Tutkimusten mukaan tehokkaat johtajat luottavat enemman
persoonalliseen valtaan kuin asemavaltaan. Toisaalta on tiedostettava asemavallan tarkeys,
koska se yhdessa persoonallisen vallan kanssa mdadrad johtajan vaikutusmahdollisuudet
alaisiin. Vaikuttamismahdollisuudet riippuvat erityisesti kohteen statuksesta ja vaikuttamisen

tarkoitusperasta.®®

Kuitenkin Frenchenin ja Ravenin maarittelemat viisi vallan lahdetta voidaan selkeésti myos
Ioytdd puolustusvoimien rauhan ajan organisaatioista. Asemavaltaa sotilasjohtajilla on
sotilasarvojen ja organisaation hierarkkisuuden kautta. Pakkovaltaa sotilasjohtajat voivat
kayttdd niissa tapauksissa, ellei alainen toimi niiden sddnndsten mukaan, mita
puolustusvoimissa on, silla organisaatio mahdollistaa erilaisten sanktioiden antamisen.
Palkitsemisvaltaan sotilasjohtajia jopa velvoitetaan yleisessd palvelusohjesédanndssa, silla
yleisesséd palvelusohjesdadannidssd mainitaan, ettd johtajien on mahdollisuuksien mukaan
palkittava ja kiitettdva alaisiaan hyvistd suorituksista. Toisaalta sotilasjohtaja voi kayttaa
palkitsemisvaltaa myds omien etujensa saavuttamiseksi. Tosin tdssé tapauksessa pitdd muistaa
ne ongelmat mita palkitsemisvallan kdyttdmisessa voi ilmaantua. Asiantuntijavaltaa esiintyy
my0s yleisesti rauhan ajan organisaatioissa. Varsinkin perusyksikdssd varusmiehet joutuvat
hyvin paljon luottamaan johtajiinsa, sill4 varusmiehilld ei ole samoja tietoja, mitd johtajilla
on. Lis&ksi asiantuntijavaltaan liittyvad informaatiovaltaa 10ytyy sotilasjohtajilta, johtajat

®7 Antero Rautavaara: Johtaja — johtaminen, P4desikunnan koulutusosasto, Helsinki, 1973, s.91
%8 pekka Varjonen: Sotilasorganisaation kulttuuri — Puolustusvoimien henkilstén arvostusten ja johtamiseen
liittyvien toimintatapojen kriittinen tarkastelu, MPKK, Helsinki, 2000, s.53-54.
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saavat informaatiota ylempéa ja jakavat siitd tarpeelliseksi katsomansa osan alaspéin.

Henkilokohtaista valtaa puolustusvoimien organisaation kautta ei automaattisesti saa, vaan
henkilokohtainen valta liittyy persoonan luonteeseen. Toisaalta joissakin tapauksissa voi
korkea sotilasarvo tuoda karismaa ja néin lisdt4d johtajan henkilokohtaista valtaa.
Puolustusvoimissakin péatee samat lainalaisuudet vallankdyton muodoissa kuin mité esitin
kasiteltdessd eri vallanmuotoja. Se missd suhteessa sotilaat kayttdvat nditd vallanmuotoja
riippuu johtajasta itsestddn ja tilanteesta. kuitenkaan ei voida syrjayttaa jo edella mainittuja

kulttuurin ja organisaation vaikutusta.

5. YHTEENVETO

Tutkimusongelmaan,  millaista ~ johtajuutta  ja  vallankdyttbd  puolustusvoimien
rauhanajanorganisaatioissa esiintyy? Puolustusvoimien rauhanajanorganisaation johtajuuteen
ja vallankayttoon vaikuttaa se tosiseikka, ettd se valmistautuu toimimaan kolmessa toisistaan
poikkeavassa toimintaympéristossa, sodan, sodan uhan ja rauhan aikana. Tama vaikuttaa
oleellisesti myos tarkasteltaessa vain rauhan ajan organisaatioita, silla organisaatio pyritdén
muodostamaan sill4 tavalla, ettd se pystyy mahdollisimman véhaisin muutoksin toimimaan

my06s muissa toimintaymparistoissa.

Rauhan ajan organisaatiossa painottuvat erilaiset koulutus- ja valmiustehtévat. Organisaatio
on rakennettu hierarkkisen linja- tai linjaesikuntaorganisaation mukaan. Jotta organisaatio
pystyisi toteuttamaan péatehtdvanséd eli toimimaan sodan aikana, edellyttdd se ettd
organisaatio on luja, selked ja kurinalainen. Sotilasorganisaation byrokraattisuus ja

hierarkkisuus koskee etenkin rauhan aikaa.

Kuitenkin sotilasorganisaatio on ennen kaikkea ihmisten organisaatio, jossa vallitsevat
tietyilta osin samat ihmisten johtamisen ja vallankéyton puolet kuin siviiliorganisaatiossakin.
Puolustusvoimien johtajakoulutusta on uudistettu viime vuosina keskeisesti. 1990-luvun
puolivalisséd puolustusvoimissa otettiin kayttoon syvajohtamisen malli, milla korvattiin
entinen perinteinen johtamismalli. Syvéjohtaminen ei kuitenkaan ole taysin ristiriitainen
vanhan johtamismallin kanssa. Sotilasjohtamisen kokonaisuus ja hyvan johtajan ominaisuudet
eivat sindnséd ole muuttuneet, mutta syvajohtamisessa on siirrytty asioiden johtamisesta entisté
enemman ihmisten johtamiseen. Syvéjohtamisen malli perustuu transformationaalisen
johtamisen perusoletukseen eli kaikki johtajat ovat aktiivisia tai potentiaalisia vallankéyttdjia,
mutta kaikki vallankéyttajat eivét ole johtajia. Hyvét ihmisten johtajat joutuvat kayttdmaan

vdhemman asemansa tuomaa valtaa johtamisessaan ja sitd kautta saavat sitoutettua alaisensa
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paremmin ty6hon ja saavat parempia tuloksia alaisistaan irti. Toisaalta ei kuitenkaan voida

lahted siitd oletuksesta, ettd hyvat johtajat toimisivat pelkéstdén transformationaalisen
johtamismallin kautta, vaan hyvat johtajat kdyttavat myos transaktionaalista ja kontrolloivaa
johtamista. Ero tuleekin siind kuinka hyvin johtaja osaa k&yttd4 nditd johtamistyylejéa eri

toimintaymparistdjen asettamien vaatimusten mukaan.

Ihmisten johtaminen eli johtajuus on ennen kaikkea ihmisten vélistd vuorovaikutusta.
Sotilasorganisaatio on aina perustunut selvdan ja tinkimattoméan arvojarjestykseen eli
hierarkiaan. Rauhan aikanakaan sotilasorganisaatiolla ei ole varaa demokratisoida
johtajuuttaan, silla sodan aikana vaaditaan sopeutumista lahes ehdottomaan kaskyvaltaan ja
kuriin. Selvasta hierarkiastakin riippumatta johtajuus myds puolustusvoimien organisaatioissa
on pitkélti vuorovaikutusta. Vaikka puolustusvoimissa joskus johtajuus nayttaytyykin erittain
ehdottomalta ja yksipuoleiselta, tapahtuu myds téssa vuorovaikutusta alaisen ja johtajan
valilla. Johtaja nédkee kuinka h&nen johtajuutensa vaikuttaa alaisiinsa ja tatd kautta se voi
vaikuttaa, joko positiivisesti tai negatiivisesti johtajaan. Hyva ihmisten johtaja johtaakin
alaisiaan myo6s kasvotusten, eika vain sahkdpostein tai puhelimella. Taméa on tarkeaa silla néin
johtaja pystyy havainnoimaan alaisiaan ja heiddn mielialaansa. Myds tdmaénkaltaista
johtamista kannatetaan nykyaan puolustusvoimien johtajakoulutuksessa.

Vallankayttd puolustusvoimissa perustuu selvddn hierarkiaan. Selvéd arvojarjestys maarittaa
sen kenelld on oikeus kayttaa valtaa. Vallankéytto liittyy oleellisesti jontamiseen, niin siviili-
kuin sotilasorganisaatioissa. Valta on organisaatiolle tarke&d asia, silla ilman valtaa

organisaation rakenteet ja toiminta olisivat varsin puutteellisia.

Puolustusvoimissa tulee hyvin usein esille k&skyvalta. Késkyvalta ilmenee puolustusvoimien
rauhan ajan organisaatioissa jokapdaivaisessé elamdassd, mutta myds muunlaista vallankéyttoa
ilmenee. Tyo6sséni kasittelin tarkemmin asemavaltaa, pakkovaltaa, palkitsemisvaltaa,
asiantuntijavaltaa ja henkilokohtaista valtaa. Naméa kaikki vallankdytdon muodot voidaan
selvasti 16ytad myo6s puolustusvoimien rauhan ajan organisaatioista. Asemavaltaa 10ytaa
organisaation selvasta hierarkiasta. Korkeamman sotilasarvon omaava henkild voi kayttda
valtaa alempi arvoiseen. Pakkovalta ilmenee rangaistuksista, mitd voidaan antaa jos kaskyt
jatetdén tayttdmatta. Palkitsemisvaltaa ilmenee toisaalta liian harvoin puolustusvoimissa, silla
puolustusvoimissa ajan saatossa muokkautuneen organisaatio- ja johtamiskulttuurin
vaikutuksesta kiitosta jaetaan harvoin ja enemman Kkeskitytddn virheiden etsimiseen.
Kuitenkaan ei voida sanoa, ettei palkitsemisvaltaa ilmenisi ollenkaan. Syvéjohtamisen

mallissa painotetaan nimenomaan sen kaltaista johtamista, missd muistetaan antaa palautetta
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my06s hyvistd suorituksista. Asiantuntijavaltaa 10ytyy yleensda Kkaikilta johtajilta, silla

sotilasjohtajan pitad tietdd mitd han tekee. Tatd kautta johtajat ovat asiantuntijoita omalla
alallaan ja he voivat kdyttaa asiantuntijavaltaa alaisiinsa. Lisaksi asiantuntijavaltaan liittyva
informaatiovalta tulee esille hierarkian kautta. Johtajat saavat tietoa ylempad ja jakavat tdman
jalkeen sen informaation alaspdin, mit4 alaiset tarvitsevat. Henkil6kohtaista valtaa ei voida
pitéé itsestdanselvyytend puolustusvoimien rauhan ajan organisaatiossa, mutta karismaattisten
johtajien kautta myos tata vallan muotoa ilmenee. P&3dosin myo6s puolustusvoimissa pétee
vallank&yton muotoja tarkasteltaessa, samat asiat kuin siviiliorganisaatiossakin. Eroja tosin

tulee mainitsemistani kulttuurin ja organisaation vaikutuksista.

Yleisessd palvelusohjesddnnodssa sanotaan, ettd esimiehen tulee olla alaisiaan kohtaan
oikeudenmukainen, huolehtia heidan hyvinvoinnistaan ja olla esimerkkind. Lisaksi samassa
kohdassa huomautetaan ettd esimiehen on kiitettdva ja mahdollisuuksien mukaan palkittava,
palvelustehtdvissadn kunnostautuneita. T&assd kohtaa voimme todeta selvdn yhteyden
syvdjohtamisen mallin  mukaisen johtamistyylin kanssa. Malli antaakin nykyajan
sotilasjohtajille hyvén mallin ihmisten johtamiseen myds sotilasorganisaatioissa. Tutkimusten

mukaan ihmiset my6s odottavat esimiehiltad tdmén kaltaista johtamista.

Edella viitatussa kohdassa yleisesta palvelusohjesadnndstd, mainitaan lisaksi vallankaytostéa
seuraavaa: rikkomuksiin ja rikoksiin syyllistyneitd on tarvittaessa ojennettava tai rangaistava.
Laki suojaa sotilasta esimiesten ké&skyvallan vaarinkaytolta. Puolustusvoimien selva hierarkia
madrittdd osaltaan vallankdyton mahdollisuuksia, mutta hyviltd sotilasjohtajilta odotetaan

mya0s asiantuntemusta ja taitoa kayttda asemansa tuomaa informaatioita.

Johtajuutta ja vallank&ytt6d ohjaa puolustusvoimien rauhan ajan organisaatioissa siis oppaat,
ohjeet, organisaation hierarkia, kulttuuri ja koulutus. Oppaissa ja ohjeissa madritetaan,
toimintatavat. Organisaation hierarkia madarittdd vallankdyton mahdollisuudet. Kulttuurin
ymmartamalld sotilasjohtaja pystyy ymmartdmaéan, minkalaista johtajuutta ja vallankayttoa
odotetaan. Koulutuksen kautta sotilasjohtajat sisdistetddn syvéjohtamisen malliin ja mallin
mukaiseen johtamistoimintaan. Tutkimusten mukaan hyvat sotilasjohtajat osaavat kéyttaa eri
johtamistyyleja erilaisten toimintaymparistéjen mukaan, mutta erityisesti hyvét ihmisten
johtajat ja johtajat jotka osaavat kadyttad valtaansa oikein johtamistoiminnassaan, saavat
parhaat  tulokset irti  alaisistansa.  Lis&ksi  johtajien  valmiudet vaikuttavat
johtamiskayttaytymiseen. Ammattitaito ja henkilon karisma ovat johtajan valmiuksia, jotka

oikein kaytettyna edesauttavat johtamistoimintaa.
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Puolustusvoimissa ilmenevét johtajuuden ja vallankdyton muodot ovat siis lahentyneet

selvasti viime aikoina siviilipuolta. Kuitenkin edelleen puolustusvoimissa vaikuttaa monet
asiat johtajien johtamistoimintaan mitkd eroavat siviilipuolesta ja tastd syysta

puolustusvoimien ja siviilipuolen johtamiskulttuureja ei voida taysin rinnastaa.
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