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1990-luku oli merkittava vuosikymmen niin maailmaajuisesti kuin myés Suomen ja Py
lustusvoimien osalta. Puolustusvoimat kehittyi gkikmonia uudistuksia vuosikymmeng

varrella. Muun muassa johtamisessa tapahtui maviéit kehitysta Puolustusvoimissa.

Tutkimukseni tarkoituksena on selvittda mita johisasta kirjoitettiin Sotilasaikakauslehd
artikkeleissa 1990-luvulla. Tavoitteena ei ole taa@sille todellisia tapahtumia, vaan pyr
mykseni on muodostaa kuva siitd mita sotilaiden attitehdessa kirjoitettiin johtamises

kyseisena vuosikymmenena.

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen. Olen hkimkit aineistoni kayttamalla paaasias
aikakauslehtitutkimusta, jonka kohteena on ollutil&saikakauslehti. Olen lukenut kyseis
lehden vuosikerrat 1990-1999. Lahdemateriaalinantéiotkimukseen olen kayttanyt te

moittelun avulla valitsemiani artikkeleita.

Teemat olen esitellyt ja perustellut tarkemmin itutkksen teemaluvussa. Teemoja ovat
losjohtaminen, johtajakoulutus ja tietotekniikkae Nlivat aikanaan ajankohtaisia johtamis

aiheita ja herattivat siksi myos Sotilasaikakaudésdsa eniten keskustelua 1990-luvulla.
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JOHTAMINEN JA SEN MUUTOKSET 1990-LUVUN PUOLUSTUSVOI MISSA -
SOTILASAIKAKAUSLEHDEN NAKOKULMA

1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja aiheen esittely

1990-luvulla tapahtui seka maailmanlaajuisesti etiiakunnallisesti paljon asioita. Neuvos-
toliitto romahti vuonna 1991 ja samana vuonna lkéytiyds Persianlahden sota. Tietotek-
niikka kehittyi valtavasti vuosikymmenen aikana. dySuomen historiassa koettiin merkitta-
via tapahtumia vuosien 1990-1993 laman myoéta jarfemoEuroopan Unioniin liittymisen
johdosta vuonna 1995.

Vuosikymmen oli merkittavd myds Puolustusvoimiesy@malaisen sotilasjohtamisen osalta.
Puolustusvoimat koki monia merkittavia uudistukgissikymmenen varrella, muun muassa
hallinto- ja johtamisjarjestelman uudistuksen vuod®93 alussa seka siirtymisen tulosohja-
ukseen ja -johtamiseen vuosina 1994-1995. Myosajakbulutus uudistui vuosikymmenen
lopulla. Niin sanotusta perinteisestd "managementpbrkele”-johtamismallista siirryttiin
kohti syvajohtamista. Tietotekniikan huima kehigkutti ajatuksiin tulevaisuuden taistelun-
johtajien vaatimuksista. My06s johtamisjarjestelrkéhittyivat ja ne toivat johtamiseen uusia

mahdollisuuksia.

Olen paattanyt tarkastella johtamista ja sen muaidok990-luvun Puolustusvoimissa Sotilas-
aikakauslehden artikkeleiden kautta. Aikaisempi&itowuksia johtamisesta on olemassa to-
della paljon. Vastaavanlaista tutkimusta kuin t@ntietoni mukaan kuitenkaan ole viela teh-
ty. Tutkimukseni eroaa eniten muista tutkimuksgitaa, etta tarkoituksena ei ole tuoda esille
todellisia tapahtumia vaan muodostaa kuva siitéd ifiotilasaikakauslehdessa kirjoitettiin

johtamisesta 1990-luvulla.



1.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelméani on kvalitatiivinen tutkimushgm olen hankkinut aineistoni kayttamal-
|& pa&asiassa aikakauslehtitutkimusta. Olen valikaalitatiivisen tutkimuksen paamenetel-
makseni, koska siina pyritdén tutkimaan kohdetthdodisimman kokonaisvaltaisesti ja sen
pyrkimyksena on 16ytaa ja paljastaa tosiasibikaalitatiivista tutkimusta voidaan nain ollen
kayttaa.

Tutkimukseni on my6s historian tutkimusta, kosk&eskee 1990-lukua. Historian tutkimuk-

sessa pdaaasiallinen metodi on havainnointi, jorddatdena on lahdemateriaali. Tutkimusai-
heen rajaaminen tehdaan historian tutkimuksess@magssa kahdella paaasiallisella tavalla:
kronologisesti tai toimijoiden, toiminta-alueentgaminnan mukaan. Tavallisesti useita naista
kaytetdan samassa tutkimuksessa. Olen lukenutaSakbkauslehden numerot vuosilta
1990-1999 ja lahdemateriaalina minulla on valitsei@htamiseen liittyvat artikkelit. Koska

lehtia on paljon ja johtamiseen liittyvia artikkglesitédkin enemman, olen analysoinut niita

teemoittelun avulla.

1.3 Lahteet ja l&ahdekritiikki

Tutkimuksessani olen kayttéanyt lahteind Sotiladeakslehden numeroita vuosilta 1990—

1999. Kyseisen lehden artikkelit ovat hyvia latdenuodostettaessa kuvaa johtamisen kehit-
tymisestad Puolustusvoimissa 1990-luvulla, koskeekgsa on sotilaiden ammattilehti, jonka

artikkelit k&sittelevat useasti juuri Puolustusvi@na johtamista jollain tasolla. Lisaksi ana-

lysoimalla kyseisen lehden artikkeleita on mahdtlisaada kuva koko vuosikymmenesta,
koska lehti ilmestyy vuosittain joka kuukausi janéikasitelladn johtamisen ja Puolustusvoi-

mien lisaksi myos esimerkiksi turvallisuuspolitik ja asetekniikan kehitysta muualla maa-
iImassa. Sotilasaikakauslehti on kaytdnnossa amdaenotettava lahde tutkimukseeni, kos-
ka muut lehdet eivat kasittele edella mainittuj@igs yhta kokonaisvaltaisesti.

Koska aihe koskee 1990-lukua, on kyseessa mydariaisttutkimus. Artikkeleiden osalta on
kyse siita ketkd ovat kirjoittaneet artikkelit jaitkd heidan mahdolliset vaikuttimensa ovat
olleet. Kirjoittajat esittavat artikkeleissaan yhs& omia mielipiteitddn ja olenkin pyrkinyt

tuomaan eri kirjoittajien "keskustelua” lehtien g@mlilta esille. Toisaalta olen myds pyrkinyt



loytamaan eri Kirjoittajien samanlaisia havaintggamielipiteitd asioista lisatakseni niiden

patevyytta.

1.4 Tutkimuksen viitekehys, tutkimusongelmat ja rapus

"JOHTAMISEN KEHITTYMINEN PUOLUSTUSVOIMISSA 1990 -LUVULLA"
Sotilasaikakauslehden numerot 1990 - 1999

ANALYSOINTI

U

Johtamiseen liittyvét artikkelit

RAJAUS

Tietotekninen
i _7 kehitys?

Johtamisjariestelméat

KUka . . . .
o Trendit, mallit, iimict :
kirjoitti ja Johtajakoulutus Maail-

miksi? .
ANALYSOINTI mantilan-
teen vai-
kutus?
JOHTOPAATOKSET

Kuva 1. Tutkimuksen viitekehys

on edennyt. Lahdeaineiston analysoinnin jalkeerajoiseen liittyvat artikkelit on rajattu
teemoittelun avulla. Keskeiset teemat on edelleslyaoitu alla esitettyjen apukysymysten
avulla. Naiden vaiheiden kautta on paasty tutkireakehtopaatoksiin.

Tutkimukseni paatutkimusongelma on selvittda noté#amisesta kirjoitettiin sotilasaikakaus-

lehden artikkeleissa 1990-luvullaiséksi olen asettanut seuraavanlaisia apukysyrayksi

1. Kuka artikkelin kirjoitti ja mahdollisesti miksi Koitti?
2. Ketka kavivat keskustelua aiheesta ja kuinka padjtaoli?

3. Millaisia kannanottoja voitiin tuoda esille?



4. Miten maailmantilanne vaikutti syntyneisiin trenii@i, malleihin ja ilmiéihin?
5. Miten tietotekniikan kehitys vaikutti Sotilasaikalslehdessa esitettyihin ndkemyksiin

johtamisesta?

Tutkimuksessani olen rajannut aiheen koskemaan-L#@@ ja johtamista Suomen Puolus-
tusvoimissa. Koska Sotilasaikakauslehdesta |oytysnrkenen vuoden ajalta todella suuri
maara johtamiseen liittyvia artikkeleja, olen edetl rajannut nakokulman koskemaan Puo-
lustusvoimissa 1990-luvulla syntyneita johtamiseandeja, malleja, ilmi6ita, tietotekniikan

kehityksen vaikutusta johtamiseen ja varusmiesibtajakoulutuksen uudistumista.

1.5 Tutkimuksen keskeisimmat kasitteet ja maaritelra

Tulosjohtaminen on hyvien tulosten saavuttamiséabtdfiva johdon, esimiesten ja koko hen-
kiloston ajattelu- ja toimintatapa, joka pyrkii kibdntamaan voimavarat tulosten kannalta
olennaiseen toimintaan ja merkittaviin asioihinga koko tydyhteisén omaksumana mah-
dollistaa sovittujen tulostavoitteiden ja paamaésgaavuttamisen seké organisaatio- etta yksi-
l6kohtaisestf.

Tavoitejohtaminen suhteuttaa yksildiden toiminnad&n omiin henkilokohtaisiin etuihinsa
ja tarpeisiinsa. Henkil6kohtainen sitoutuminen gyté@ yksilossa motivaation. Kyse on jar-
jestelmasta, joka varmistaa, etta organisaatiokillaitasoilla johtajat ymmartavat yhtion

tarkoituksen ja oman roolinsa yhtitssa seka toitrsitan, etta yhtié paasee tavoitteisiifisa.

Johtamisjarjestelman tehokas toiminta tarjoaa jojédk johtajille apuvalineet paatbksenteon
pohjaksi. Alueellisesti laajalla taistelualueell@ssa joukot toimivat ajoittain erillaan toisis-
taan johtajalla ei ole mahdollisuutta johtaa jakiedisjoukkoaan aina fyysisesti itse, vaan kas-
kyja ja tilannetietoja on kyettava valittamaan gjhnh ja alaisen valilla johtamislaitteiden vali-

tyksella?

2 TUTKIMUKSEN TEEMAT

Tutkimukseni teemoja ovat johtamisen trendit, nhgiilmiot, seka varusmiesten johtajakou-

lutus ja tietotekniikan kehitys. Taustalla ovatkedtaneet kaikki sotilasjohtamisen osa-alueet



eli leadership, management, organisaatiokulttiairrgkenne. Teemoittelu on tukenut lahde-
aineiston jakoa ja artikkeleiden erottelua toisiatga se on myods mahdollistanut selkean ja
helposti ymmarrettdvan kuvan luomisen johtamisehitignisesta 1990-luvun Puolustus-

voimissa. Edella mainitun kuvan luominen on tapabt erilaisten kirjoittajien ja erityylisten

artikkeleiden kautta seka peilaamalla niitd nykypan. Tutkimuksen kolme paakappaletta
olen jakanut seuraavasti: ensimmaisessa on teeimlasgpohtaminen, toisessa johtajakoulutus
ja kolmannessa kappaleessa tietotekniikka. Jakgethked ja tarkoituksenmukainen, koska
juuri nama kolme johtamisen teemaa toistuivat 8sdilkakauslehden 1990-luvun numeroissa
ja ovat siksi keskeisimpid. Jonkin verran keskustdierattivat myos upseereiden koulutus ja
johtaminen kriisinhallinta tehtavissa. Naita aibdtésiteltiin lehden palstoilla kuitenkin huo-

mattavasti edella mainittuja vahemman.

2.1 Tulosjohtamisteema

Tulosjohtaminen oli 1990-luvun, etenkin vuosikymreeralun Puolustusvoimissa johtamisen
kuumin puheenaihe. Ainakin Sotilasaikakauslehdessaynnytti ylivoimaisesti eniten artik-

keleita ja mielipidekirjoituksia. Tasta voidaan fe, ettd tulosjohtamiseen siirtyminen oli
Puolustusvoimissa erittdin merkittava tapahtumariJésta syysta olen valinnut tulosjohta-

misen yhdeksi tutkimukseni teemaksi.

Tulosjohtaminen herétti Sotilasaikakauslehteerokigjissa niin positiivisia kuin negatiivisia

tuntemuksia. Tulosjohtamisen puolestapuhujat yiéttiselittaa tulosjohtamisen syvinta ole-
musta ja hyvia puolia niista viela tietamattomiflailosjohtamista vastaan olevat kirjoittajat
taas leimasivat sen muoti-ilmioksi ja konsulttiegk&innoksi ansaita lisdéa rahaa. Naita kum-
paakin kantaa tuon tutkimuksessani esille. Tutkisemkkolmannen kappaleen tarkoitus on
tuoda esille kuinka paljon johtamiskulttuurin musifpuolustusvoimissa 1990-luvulla aiheutti

keskustelua sotilaiden ammattilehdessa.

2.2 Johtajakoulutusteema

1990-luvun puolivalin jalkeen varusmiesjohtajienukduksessa alettiin keskittyd entista
enemman ihmisten johtamiseen. My6s johtajavalimtoila taistelunjohtajan vaatimuksiin

alettiin kiinnittdd enemman huomiota. Sotilasaikedtahdessa aiheesta kirjoittajia oli paljon,



mutta eniten keskustelua piti ylla silloinen majiMesa Nissinen. Tutkimuksen neljannella
kappaleella pyrin tuomaan esille milla tavalla pohtskulttuurin ja johtajakoulutuksen kehit-
tyminen nékyi Sotilasaikakauslehden artikkeleissasikymmenen jalkipuoliskolla.

2.3 Tietotekniikkateema

Tietotekniikan kehitys 1990-luvulla oli nopeaa. \éikymmenen lopulla tietotekniikan hyo-

dyntamista johtamisessa pidettiin paljon tarkearapsiana kuin viela vuosikymmenen alus-
sa. Kehitys oli mennyt niin nopeasti eteenpain. pédpen tarkoituksena on tuoda aiheesta
syntyneitd mielipiteita esille ja osoittaa, ettlériigkan kehityksesta huolimatta paperikarttaan,
aistihavaintoihin ja tapaamisyhteyksiin perustugadan ajan johtamista pidettiin yha edel-

leenkin tarkeana.

3 JOHTAMISEN MUUTOS PUOLUSTUSVOIMISSA

1990-luku oli monessa suhteessa muutoksen aikaés rRyolustusvoimien ja johtamisen
osalta. Puolustusvoimat koki monia uudistuksia ywsmenen varrella, muun muassa hal-
linto- ja johtamisjarjestelman uudistuksen vuod@93 alussa seka siirtymisen tulosohjauk-
seen ja -johtamiseen vuosina 1994-1995. Tulosjahtaomheratti Sotilasaikakauslehdessa

eniten keskustelua koko 1990-luvulla.

3.1 llmid nimelt& tulosjohtaminen

Seuraavissa kahdessa alaluvussa kasitelladn ensidrka@nnanottoja tulosjohtamisesta, sen
puolesta ja sita vastaan, seka tulosjohtamisedggsista. Tahan olen koonnut otteita kirjoit-

tajien nakemyksista ja tulosjohtamisen maaritelénist

3.1.1 Ensimmaiset esitykset tulosjohtamisen puolesja niiden kritisointi

Taistelukoulussa johtamisoppia opettanut evergtantti Aarno Vehvilainen Kkirjoitti en-

simmaistd kertaa Sotilasaikakauslehdessa 1990Kuvulosjohtamisesta numerossa 4/91.
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Artikkelissaan "Jarjella ja sydamelld” han kertokifjoille omia ndkemyksiaan tulosjohtami-

sesta.

Vehvildisen mukaan tulosjohtamista pidettiin tumlldiian usein vain hiostusjarjestelmana.
Tuloksia mitattiin tallaisessa jarjestelmassa, \iilisen mukaan vain rahass#an ei kui-
tenkaan pitanyt tulosjohtamista tallaisena jarjesi@a. Tulosjohtaminen oli sen sijaan Veh-
vildisen mukaan laaja ja monitahoinen ajattelumgibsa johtamis- ja organisaatiokulttuurin
nakokulma edellytti, ettd johtamisen sisaltd ja kitgs omaksuttiin organisaation kaikilla
tasoilla. Ihmisen arvostaminen oli tulosjohtamigg@nnaisin osa, joka korostui tulostavoit-
teiden ohella kaikissa johtamisprosessin vaihei¥&hvilainen Kkirjoitti myos nykypaivan
Puolustusvoimissa kaytossa olevasta kehityskedkstdeesimiehen kanssa. Tavoitekeskuste-
lussa sovittiin esimiehen ja alaisen kesken taseittulosten maaritysvaiheessa. Ihmisen oi-
kea ja motivoiva kohtelu oli toteutuksessa kaik@éhtbkohta. Valvontaan johtaja suhtautui
Vehvilaisen mukaan sen merkityksen tuntien, mutaala valvonnan negatiivisia jannitteita
valttden ja ihmistd ymmartden. Tavoite- ja kehigglustelut kuuluivat myods tulosten arvi-

ointiin ja jatkotoimenpiteiden paattamiseen.

Vehvildinen korosti artikkelissaan erityisesti sigita tulosjohtaminen oli ennen kaikkea ih-
misten johtamista. Tulosjohtajan ja etenkin sojlatajan tuli oivaltaa, mita ihmiselle merkit-

si, etta haneen luotettiin.

Vehvildisen kirjoitukseen vastasi eversti ja sdgi@avos Jarl Jarkka numeron 8/91 keskuste-
lupalstalla. H&n oli monessa suhteessa samoiljaillan Vehvildisen kanssa, mutta kaipasi
enemman kaytdnnon nakemysta ja esimerkkeja. Jarkelestd kirjoituksen vastaus kysy-
mykseen, mitd tulosjohtaminen oli, jai teoreett@ekian painotti, etta tulosjohtajan sopeu-
tuminen tehtdvaansa vaati erityisia taitoja. Tulbtgjan oli muistettava, oliko han koko jou-
kon johtaja vai jonkin alan ekspefitilarkka yhtyi Vehvildisen nakemykseen siita, ditaii
sen arvostaminen oli tulosjohtamisen olennaisin os#ta kysyi, mita se tarkoitti? Lisaksi
han kaipasi oman esimerkin vaikutuksen esille tstemiNiita Jarkan mukaan tarvittiin tulos-

johtamisessa.

Everstiluutnantti Aarno Vehvilainen jatkoi esityién tulosjohtamisen puolesta kirjoitukses-
saan "Tulosjohtaminen on paljon muutakin kuin btajia” numerossa 12/91. Vehvildisen
mielesta tulosjohtamisesta kaytya keskusteluatbaperusteiden epéyhtenaisyys. Tulosjoh-

tamisesta annettiin hdnen mielestdan lilan suppega Ja uskottiin tarpeettomasti, etta kysy-
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mys oli taysin uusista opeista, jolloin muutosvastakin oli raju. Jos syyt ja seuraukset oli-
vat sekaisin, saattoivat tulosjohtamisen kritigo@hvildisen mukaan olettaa, ettda Suomea
koetellut lama ja siitéa johtuneet sadastdétoimenpitdizat synnyttaneet tulosjohtamisen. Tai
sitten he saattoivat kuvitella, etta tulevaisuupdriaminen koostui vain budjettien ja seuran-
taraporttien pyorittelysta, asioiden johtamiseslianganagementista. Vehvildinen Kirjoitti:
"Unohdetaan, etta sotilasjohtajan — kuten jokaigdmajan aina — on oltava osaava ennen
kaikkea ihmisten johtajana, leadershipin alueella.”

Vehvildinen painottikin, ettei tulosjohtaminen dllmikaan uusi asia. Ennen se tunnettiin vain
tavoitejohtamisen nimikkeelld. Kyse oli hienojalesmaksi jAsentyneesta opista, jota kuvat-
tiin vain aiempaa osuvammalla termilla. Organisaatidrkeimpana voimavarana olevan ih-

misen merkitys oli tulosjohtamisessa oivalleftu.

Aarno Vehvildisen mielesta tulosjohtamisen maartebli yritetty pelkistdd kahteen lausee-
seen, joista paallimmaiseksi nousi tavoitteideaudellinen saavuttaminen. Kuviteltiin myads,
ettd esimiehen kova ote ja alaiselle korkealleedisetima ratkaisivat. Tulosjohtajan oli kui-
tenkin osattava enemman. Koko henkilostd oli saatalosjohtamiseen mukaan, kun tavoi-
teltiin todellista tehokkuutta. Tassa punnittinkaitajan todellinen ammattitaito; voimavaro-
jen kohdentamisessa oli ihmisten lisaksi ndhtavasmaha ja aika. Vehvildinen painottikin,
ettd tulosjohtaminen perustui tehokkaaseen tyomjak@ossa avainsanoja olivat delegointi
seka vuorovaikutus esimiehen ja alaisen valilléyan kehityskeskusteluiden kautta. Vehvi-
l&inen Kirjoitti seuraavasti: "Rehellistéd ja suona@autetta pidetddn arvossa.” Ja "tyopaikan
ihmissuhteiden on oltava kunnossa, jos aiotaaraag@ada tuloksia.” Toisin kuin kuviteltiin,
tulosjohtaminen ei aiheuttanut perusyksikkotaskdiginkaan suuria muutoksia. Sisaistamalla
tavoitteet ja valitsemalla keinot ihmiset tuntieasgutettiin hyvia tuloksia samalla tavalla kuin
ennenkin. Vehvildisen mukaan tulosjohtaminen kanrfaiolustusvoimissa nahda laajana
ajattelu- ja toimintatapamallina. Taman lisaksingpeen oppien kayttokelpoisuus tuli ymmar-
taa ja oivaltaa myos se, ettéa tulosta toi vainderkuhunkin tilanteeseen sovitettu tyyli, kay-
tettiinpa siita mita nimitysta hyvakst.

Kaikki eivat olleet samaa mielta Vehvilaisen jakder kanssa. Carl Miettinen kritisoi tulos-
johtamista Sotilasaikakauslehden keskustelupastalimerossa 11/91 kirjoituksellaan "Tu-
losjohtaminen tulee H6lmolaan”. Han kirjoitti "sagiiaan” siitd miten holmolaiset paattivat
siirtya tulosjohtamiseen, koska Polhdlassékin dh mehty. Avuksi holmolaiset pyysivat

Konsultti-Kallen. Kalle neuvoi hoélmoélaisille kuinkaulosta alettaisiin tehda. Viljelytavat ja
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tyovélineet olivat vanhanaikaisia ja ne tuli vaditausiin. Myos tilat olivat vaarankokoisia ja
niiden nimiin piti saada kansainvalisyytta. Renkajfehtoorejakin oli Konsultti-Kallen mie-

lesta liikaa. Saneeraus ja kohdentaminen oliv&arstin avaimet. Miettisen mukaan tarina ei
kertonut, mitd hdélmolaiset edelld kuvattujen tapatien jalkeen tekivat. Viimeksi kun hén
oli kuullut, oli hélmélaisilla ollut ampumakilpaituja tulokset olivat tulosjohtamisen myotéa
samaa tasoa kuin edellisenakin vuofnisliettisen kirjoituksessa oli nahtavissa hanen tikep
nen asenteensa tulosjohtamisen siirtymisesta ymagiimasta Puolustusvoimien johtamis-

malliksi.

Miettisen kritiikin jakoi rajavartiolaitoksen majuduhani Kulmala artikkelissaan "Tulosjoh-
tamisen muutospaineet” (SAL 6-7/93). Hanen mukaasiéainen tulosjohtamiseen liittyva
tydelaman muutos aiheutti jo ilman lamaakin huoenadt vaikeuksia muutoksen johtamises-
sa. Kulmala kirjoitti: "Erityisen vaikeaa arvele@inidn olevan ns. sotilasorganisaatioille, puo-
lustusvoimille ja rajavartiolaitokselle. Tulosjohaen vie "valtaa” sotilasjohtajalta.” Kulma-
lan mielesta tulosjohtamisen ja ty6elaman muutdksesstaavat johtajat eivat olleet saaneet

asiaansa koulutusta.

3.1.2 Tulosjohtamisen kayttoonotto

Yleisesikuntamajuri Hannu Jokela kirjoitti artikisdaan "Henkilostohallinnossa heratys!”
Sotilasaikakauslehden numerossa 1/92 tulosjohtangsaistumisen edellytyksista. Artikke-
lissaan Jokela viittasi muun muassa Carl Miettigejoitukseen "Tulosjohtaminen tulee
Holmolaan” (SAL 11/91). Jokela kirjoitti: "Tulosohis ja tulosjohtaminen on usein keskuste-
luissa leimattu muoti-ilmioksi, konsulttien keksoksi tyollistaa itsensa tai vanhojen asioiden
uudelleen nimeamiseksi. Tasta ei ole kysymys.” lzZwkenukaan tulosjohtaminen merkitsi
kulttuurin ja ajattelutavan muutosta. Normiohjaugheni ja toimivaltaa delegoitiin sinne,
minne se kuului eli toiminnasta vastuullisille eshille ja johtoportaille. Lisaksi tulosohjaus
suosi kehittamista ja uudistamista. Tarkeda ei sbumita tehtiin, vaan mitad aikaansaannok-

sia syntyi-*

Tulosjohtamisen kayttdonotto ei Hannu Jokelan moKaatenkaan merkinnyt sotilasjohta-
misen periaatteiden romuttumista. Han kirjoitti:uldsjohtamisen kayttdonotolla ei poisteta
esimiehen kaskyvaltaa. Sotilaallista toimintaa géa@ukkoja johdetaan tulevaisuudessakin

sotilaalliseen kaskyvaltaan perustuvan sotilasjoigan keinoin.*



13

Jokela jatkoi kirjoituksessaan siita, etta tulosgohisella lisattiin kaikilla tasoilla tulosyksi-
koistd koko Puolustusvoimiin paatantavaltaa resemskaytosta ja siitd miten asiat tehtiin.
Tulosjohtamisella kustannustietoisuus kasvoi, teisaen tekeminen jai pois ja suunnattiin
huomio oleelliseen. Vaitettiin, ettd Puolustusvdienieivat soveltuneet yritysmaailmaan
suunnitellut voiton tekemiseen tarkoitetut jarjést#. Jokela myonsi taman ja painottikin,
ettd tulosjohtaminen oli otettava kayttoon Puolsgtimien omilla ehdoilla, ei muualta suo-

raan kopioidert®

3.2 Tulosjohtaminen joukko-osastoissa

Taman otsikon alla esitdn majuri Veli-Pekka Luulkdoga everstiluutnantti Pentti Vaanasen
ajatuksia tulosjohtamisesta joukko-osastossa. Lok ké&sitteli tulosjohtamista joukko-
osastossa enemman teoriatasolla kun taas Vaanabelkiasta omakohtaisia kaytannon ko-
kemuksia. Artikkelit ilmestyivat vuonna 1994, jatoPuolustusvoimissa oltiin hiljalleen siir-

tymassa tulosjohtamiseen.

Majuri Veli-Pekka Luukkonen kasitteli tulosjohtar@goukko-osastossa artikkelissaan "Siu-
nattu, kirottu: Tulosjohtaminen joukko-osastossastil8saikakauslehden numerossa 3/94.
Joukko-osastoa voitiin Luukkosen mukaan verratdatntolaitokseen, jonka tavoitteena ol
tuottaa sotakelpoinen joukko. Tulosjohtaminen obtantolaitoksen johtamisen ja suunnitte-
lun tyokalu. Sotilaat pitivat itseddn naiden kumikia alan mestareina. Luukkonen kirjoitti
pelottavinta tulosjohtamisessa olevan sen, ettéarstialu- ja johtamiskyvyssamme saattoi

sittenkin 16ytya tuolloin oppimisen varaa.

Luukkosen mukaan tulosjohtamista voitiin pitaa tejohtamisesta edelleen kehittyneena
johtamisjarjestelmand, jossa tarkeimpana erontawtiitteiden ja tulosten erilainen panostus.
Johtamisen periaatteet olivat kuitenkin molemmissaleissa lahtokohdiltaan samanlaisia.
Tulosjohtaminen oli itse asiassa prosessi, jossadman integroituneet suunnittelu, paivit-

taisjohtaminen ja valvonta toistuivat.

Luukkonen esitti tuolloin, ettéa lahtoékohta-analylgannattaisi tehda joukko-osastoissa ryhma-
tyona eri tulosalueiden nakokulmasta tarkasteltuNain joukko-osaston tuloksiin vaikutta-
neet tekijat saatiin kartoitettua mahdollisimmarkaati!’ Tulosjohtamisessa, tulosyksikko
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pystyi jakamaan oman tehtavansa toimintakentan amukaenaisiin kokonaisuuksiin, eli tu-
losalueisiin, joihin tulosyksikon jokainen toiminkmiului. Tulosalueet selkeyttivat Luukkosen
mielestd muun muassa johtamista ja suunnittelul@sjantamisen periaatteisiin kuului myoés,
ettd kussakin tulosyksikdssa maariteltiin kolmen@lja avaintulosta, jotka ohjasivat organi-
saation toiminnan keskeisiin asioihin ja vaikuttikakonaistuloksiin. Han jatkoi: "Koulutuk-

sen tulosalueen avaintuloksia voisivat olla: amitagitbinen ja sijoituskelpoinen henkildkun-
ta, reservilaisista koulutettu maanpuolustustaletoija sijoituskelpoinen sodan ajan joukko
seka varusmiehista koulutettu maanpuolustustahigmesijoituskelpoinen sodan ajan jouk-

ko 118

Majuri Veli-Pekka Luukkosen mukaan tulosjohtamirmrustui tulosyksikkd rakenteeseen,
jossa organisaatio hajautettiin itsenaisiksi jatwalisiksi yksikoiksi, joilla kullakin oli omat
tulostavoitteensa. Alaisen oli myos osallistuttéarzoitteiden asettamiseen. Talla tavalla hanet

integroitiin organisaation tavoitteisiin omien tatteidensa kautt®’

3.2.1 Kaytannon kokemuksia

Konkreettisista tulosjohtamisen kokemuksista kitjc@verstiluutnantti Pentti Vaanéanen ar-
tikkelissaan "Vuosi TUJOa ja TUPAa” Sotilasaikakighslen numerossa 5/94. Han oli Puo-
lustusvoimien tulosjohtamisen kokeiluyksikkona toieen Kuopion asevarikon paallikko.
Vaananen Kkirjoitti, ettd tulosjohtaminen oli koettwopiossa myonteisend. Se oli lisannyt
avoimuutta, parantanut yhteistoimintaa kaikillaoida ja edistanyt tiedon kulkua. Vaanasen
mukaan vaite, etta tulosjohtaminen sopi hyvin valté mutta ei joukko-osastoon, oli epatosi.
H&an yhtyi myds muun muassa Aarno Vehvilaisen (SRI91) vaitteeseen siita, ettd tulosjoh-
taminen ei ollut mik&d&n uusi asia. Vaanasen migléstvat sotilaat olivat aina tulosjohta-

neet?® Han listasi kokemustensa perusteella viisi teesisjohtamisesta

1. Tulosjohtamista ja tulospalkkiota ei pida pelata

2. Upseerikoulutuksen saanut osaa johtaa tulokseiliselsayttda kannustavaa palkkaus-
ta tulostavoitteiden palkitsemiskeinona

3. Tulosjohtaminen on muutakin kuin suunnittelua jdjetointia

4. Toimintamenomomentti mahdollistaa joustavan ja g&dn toiminnan joukko-

osastossa
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5. Tulosjohtaminen pitda ndhda mahdollisuutena, nadtaalla tulee tiedostaa siina pii-

levat vaarat

Vaananen piti realistisena, ettei tulosjohtamisasiai viimeista valtaa pitdvaa johtamisteori-
aa. Yksi johtamismalli oli hanen mukaansa ylitseidan — sotilasjohtaminen, joka oli pysy-
nyt ja kehittynyt jopa vuosituhansien ajan. Sodiéa tehtava oli hyddyntaa tulosjohtamisen
parhaat puolet ja tehda sotilastulosjohtamisestahyva kuin mahdollista. "Lyhytnakaisiin
johtamisen muoti-ilmiéihin ei saa sortua.” Tulogj@minen ei Vaanasen mukaan kumonnut
hyvélle johtajalle asetettuja vaatimuksia, eikadrdaiemmin hyvéaksi koettuja johtamismene-
telmidéan. "Avainsanoja ovat ihmisten johtaminenitgensa johtaminen. Johtajan oma esi-
merkki, ammattitaito, tasapuolisuus ja oikeudennsikas ovat tarkeimpid ominaisuuksia,

joita alaiset seuraavat®

3.3 Tulosjohtamisen kayttokelpoisuus sodan aikana

Tassa alaluvussa majuri Markku Koli ja Sotilasadaiehden silloinen p&aatoimittaja Erkki
Nordberg pohtivat tulosjohtamisen kayttokelpoisalgbdan aikana. Kirjoitukset ilmestyivat
Sotilasaikakauslehdessa tulosjohtamiseen siirtymisginykselld, vuoden 1993 joulukuun

numerossa.

Sotilasaikakauslehden numerossa 12/93 maanpudtoskieakoulun taktiikan opettaja, maju-
ri Markku Koli, Kirjoitti niin sanotusta sodan ajanlosjohtamisesta. Artikkelin nimi oli "Tu-

losjohtaminen alueellisessa puolustuksessa”.

Kolin mukaan sodan ajan tulosjohtamista tarvittiineellisessa puolustuksessa, silla tulosjoh-
tamisen keskeisimmat elementit liittyvét taktisgamamiseen. Ne muodostivat tulosjohtami-
sesta Kolin mielesta jopa niin hallitsevan osatg &ktinen johtaminen olikin komentajien

nakokulmasta aitoa tulosjohtamista.

Koli kirjoitti artikkelissaan kuinka taktinen johtaisprosessi kulminoitui tulosjohtamisena
ylemman johtoportaan paattksentekoon. Eli siihetenmkomentaja méaaritti alaistensa ko-
mentajien niin sanotut tulostavoitteet. "Kun alaingnmartaa taysin sen, mita ylempi komen-
taja hanelta edellyttdd, han pystyy itsendisesttantumaan nopeastikin muuttuviin tilantei-
siin ja sailyttamaan johtamistavoitteiden yhtensygiilen |api organisaatior
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Saman numeron (SAL 12/93) paakirjoituksessa "Pyyoig poksyistd” Erkki Nordberg kir-
joitti niin ik&A&n sodan ajan tulosjohtamisesta. eféiMmukaansa tulosjohtaminen oli laajalti
ymmarretty totutun esikuntapohjaisen tyoskenteihatié tuputetuksi johtamismalliksi ja tasta
syysta todelliset sotilaat olivat yleensa suhtaeérsiihen hyvin tunneperaisesti. Tulosjohta-
misessa ongelmia ja niiden ratkaisuja kasitelaihtgryhmassa, joka tuki johtajan toimintaa
perinteista esikuntaa intensiivisemmin. Johtorylen&uitenkaan syrjayttanyt perinteista so-
dan ajan johtamisen komentajakeskeisyyttd. Myosus@jan tulosjohtamisessa oli komenta-
jalla jakamaton vastuu. Tulosjohtaminen olikin wargerinteinen johtamismalli myds sodan
aikana. Nordberg kirjoitti: "Siind annetaan alaisgehtava ja osoitetaan voimavarat. Lopuksi
mitataan tulos; voitto tai tappio, josta sittend&én johtajan henkiloon kayvat johtopaatok-
set.” Tulosjohtaminen ei kuitenkaan Nordbergin nmarkaopinut esimerkiksi kyylalle tai kyt-
tagjalle, heikolle johtajalle, joka halusi itse dgitkoko ajan kaikki narut omissa kasissaan.
Tulokset oli saavutettava maarallisesti ja laadaiti myds sodanaikana. Johtajat vaihdettai-
siin, jos naihin tavoitteisiin ei paastaisi. Sitdkiosjohtamisen vastustajat, torpedoijat ja han-
kaloittajat pelkasivatkin, Nordberg kysYi

Myds majuri Markku Koli oli samaisen lehden artikksaan paatoimittajan linjoilla. Han
kirjoitti: "Sotaa varten tarkoitetulla organisadlioei ole varaa ristiriitaisiin johtamismallei-
hin. Tulosjohtamiseen siirtyminen edellyttdd snnigtéa tulosjohtamiseen myoés alueellisessa
puolustuksessa.” Kolin mukaan Puolustusvoimierkktsiika oli tuolloin kasilla ja kaikkien
muutosten olisi tapahduttava samanaikaisesti. Hattigkirjoituksensa: "Alueellinen puolus-
tus odottaa selkeaa taktista johtamisprosessia lsmk@&ntajan mahdollisuutta ja kykya itse-

naiseen tehtavan méaarittamiseen, sodan ajan altsidhtamista®

3.4 Keskustelu hiipuu

Tulosjohtamista kasiteltiin paljon Sotilasaikakalslessa vuosina 1991-1994, jonka jalkeen
siihen liittyvat artikkelit yhtakkia havisivat lelkd sivuilta. Yksi syy todennakoisesti oli se,
ettd lehteen Kkirjoittajat saivat uutta keskusteltavSeuraavat kaksi vuotta kirjoitettavaa riitti

varusmiesten johtajakoulutukseen ja valintajarjesdén liittyen.
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4 VARUSMIESTEN JOHTAJAKOULUTUS JA VALINTAJARJESTELM A

1990-luvun puolivalista lahtien Sotilasaikakauskessgh alkoi ilmestya artikkeleita johtamis-
kulttuurin ja johtajakoulutuksen uudistamisen tagia. My0ds johtajavalintoihin ja tulevai-
suuden taistelunjohtajan vaatimuksiin alettiin Rittha naissa artikkeleissa entistd enemman
huomiota. Vuosikymmenen puolivalistd alkaen alektiim perinteisestd suomalaisesta "mana-

gement by perkele”-tyyppisestéa johtamiskulttuursteya kohti syvajohtamisen kulttuuria.

4.1 Uudistuksen tarve

Taman alaluvun artikkeleissa Sotilasaikakauslehkegoittaneet, kuten Antti Haikio ja enti-
nen paatoimittaja Erkki Nordberg, kyseenalaistisidibiset johtamisopit ja johtajakoulutuk-
sen ja valintajarjestelmén. Muun muassa heidanitaifsistaan tuli uudistuksen tarve lehden

lukijoille hyvin selvaksi.

Majuri Vesa Nissinen kirjoitti vuonna 1997 julkaissa tutkimuksessaan "Varusmiesten joh-
tajakoulutuksen perusteet — Transformational lesdpmallin soveltaminen sotilaskoulutuk-
seen”, etta Puolustusvoimien johto oli tuolloin eimmyt johtaja- ja kouluttajakoulutuksen
kehittamisen painopistealueeksi ihmisten johtamiddpseerien peruskoulutuksessa taméa
muutos oli jo toteutunut ja johtamisopissa oli titgdainopistealueeksi ihmisten johtaminen jo
syksysta 1995 alkaen. Nissisen Kirjoitti, ettd sarfiajaa tultaisiin jatkamaan varusmiesten

johtajakoulutusta uudistettaessa ja kehitetta®ssa.

Tarve varusmiesten johtajakoulutuksen ja -valimfegielman uudistamiseksi tuli selkeasti
esille myds Sotilasaikakauslehden artikkeleissasw#o 1994-1996. Paatoimittaja Erkki
Nordberg avasi keskustelun varusmiesten johtajaktokten uudistamistarpeesta paakirjoi-
tuksessaan numerossa 8/94. Han Kkirjoitti aliupkeahijen valtakunnallisesta merkityksesta
seka niiden johtamis- ja kouluttamistaidon opetskseNordberg painotti juuri ihmisten joh-
tamisen opetuksen lisdamista, silla "juuri ihmisjmtamisen osaamattomuudestahan suoma-
laisia johtajia useimmiten syytetdan.” Niin santdéusnanagement by perkele”- johtamisesta
piti hanen mukaansa jo kerta kaikkiaan p&aasta enoiam taistelukentalla kuin myos tyoela-
massa. Paatoimittaja Nordberg kirjoitti: "Alaiset gaatava tayttamaan tehtavansa hyvin ja
tekemdaan johtajan tahtomat asiat muilla keinoinoNesnsin I6ydettava Puolustusvoimissa ja

sitten opetettava aliupseerikouluis$4.”
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Tarpeesta uudenlaiseen johtajakoulukseen kirjmitds Antti Haikio numerossa 8/95, artik-
kelissaan "Muuttuva ja uudistava johtajuus vaikaitsgsimp&an, ei vain kayttaytymiseen. Sen
VoI sita paitsi viela oppiakin.” Haiki6 totesi, @ttuolloin kaytdssa ollut johtamismalli perustui
1970- ja 1980-luvun oppeihin. Niissa korostettinintgjan ja alaisen valista viestintad, kayt-
taytymistéa ja vuorovaikutusta. Johtaja pyrki naispéissa suuntaamaan alaisen tarpeet tehta
van tayttamisesta seuraavaan hyotyyn, palkkioolpohgkseen tai rangaistuksen valttami-
seen. "Vuorovaikutus voi kuitenkin valehdella. Jjah ja alaisen motiivi voi olla yhteinen
vain siihen asti, kun motivointina kaytetty palkkiataa tyydyttdmaan alaista. Mutta tilanteen
muuttuessa johtaja ei valttdmatta enda voikaamétilaisen uusia tarpeita.” Talldin joukon
suorituskyky Haikion mielesta vaaranffliHan totesi lopuksi, etta johtamiskulttuurin olisi
kehityttdva, jotta koulutuksen laadullinen uudista@m olisi mahdollista. Silloisten pysy-
vaisohjeiden mukaan johtajakoulutus oli yksi Putllagoimien merkittava tehtava. Haikion
mielesta se jai kuitenkin 1990-luvun alkupuoliskarulutustodellisuudessa aivan liilan vahal-

|e 29

Varusmieskoulutuksen uudistumisesta kirjoittanugsikunnan koulutusosaston majuri Keijo
Suominen ("Varusmiesten koulutusuudistus ei olentetskkaa, Neljatoista teesia joukko-
osastojen oviin”, SAL 12/94) piti toisaalta Puolustoimien valinta- ja rekrytointijarjestel-

maa hyvana, mutta kysyi artikkelissaan valittiinRaolustusvoimiin valtaosin vain sellaisia
johtajia, jotka olivat tehokkaita vain rauhan ajahtotehtavissa. Han jatkoi: "Enta suosiiko
koulutus- ja seurantajarjestelmamme tehokkaitgygjohtajia? Heitd, joille rauhan ajan ura-
putki aukeaa helpommin kuin omaperaisille, luovjkejoustaville johtajille, joita varmasti

tarvitsemme kaikilla johtamisen tasoilla. Etenkiiigiaikana.”°

4.2 Johtajavalintojen kehittaminen

Kun johtamiskulttuurin ja johtajakoulutuksen tulikehittyd ovat johtajavalinnat ja niiden
onnistuminen tietysti yksi ratkaiseva tekijd. Vdasssinen ja Jarmo Nieminen Kirjoittavat

vuoden 1995 Sotilasaikakauslehden artikkeleissaam asta.

Vesa Nissinen totesi Sotilasaikakauslehdessa BlJ@hitgjavalinnoissa on loydettava lahjak-
kuudet”), ettei johtajavalintoja voitu tehda tayattutkimalla, koska johtajaominaisuudet oli-

vat ihmisen geeneissa. Ne olivat yksilollisia, ¢éhéasiksi ole ennustettavissa. "lhminen, jolla
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on maarattyyn lahjakkuuteen perustuva mahdollisaimsia johtajana, on potentiaalinen joh-
taja. Sotavaen olisikin |6ydettava johtajakoulursssa juuri potentiaalisimmat taistelunjoh-
tajat.” Nissinen kasitteli artikkelissaan muun nma&a¥ hdysvalloissa tehtya kaksostutkimusta.
Tutkimuksessa tutkittiin perinnéllisyyden, eli geam ja ympaéristotekijoiden vaikutuksia.
"Nayttaisikin silta, ettd "potentiaalinen johtajaf olisikaan henkild, joka tayttaa tietyn tehta-
van muodolliset patevyysvaatimukset. Han olisi sggman henkild, jolla on maarattyyn lah-
jakkuuteen perustuva mahdollisuus toimia johtajamdissisen painottikin, etta todelliset,
aidosti synnynnaiset johtajat olivat melkoinen haaisuus. Hekin olivat yleensa harjaannut-
taneet itsedan johtajuudessa. Luontainen ja patdimen johtaja olivat ndin ollen kaksi aivan
eri asiaa. Nissinen kirjoitti artikkelissaan, eti$a potentiaalisista johtajista voitiin menettaa
jos johtajavalintaan liittyvat perusteet eivat elleiittdvan selkeat. Lahjakkuus ja kyvykkyys

tuli Nissisen mukaan erottaa toisistaan.

Nissinen tuli lopuksi siihen tulokseen, ettd niamettu potentiaalinen johtajuus oli varusmies-
ten johtajakoulutusvalinnoissa kasitteenad selMasitntaista johtajuutta tarkeampi. "Valinta-

jarjestelma pitaisikin kehittda siten, etta sillitsttaisiin I6ytaa koko saapumiserastéa potenti-
aalisimmat taistelunjohtajat. Mikali tdssa onniaaut, kuulunevat myos ne harvat luontaiset

johtajat valituksi tulevien joukkoor

Nissinen jatkoi samasta aiheesta kirjoittamistal&#ikakauslehden seuraavassa numerossse
(SAL 6-7/95) artikkelissaan "Yhdeksassa viikossakkhasta reserviupseerioppilaaksi”. Va-
rusmieskoulutuksen uudistus astui voimaan 199%ijaerkiksi aliupseeri- ja reserviupseeri-
kursseja lyhennettiin. Nissinen pohtikin artikkesn kuinka tehd& oikeat johtajavalinnat
lyhyen nayttbajan puitteissa. Han kirjoitti: "Nuert varusmiesten johtajavalintojen suurin
ongelma on johtajuuteen liittyvien nayttdjen ja swsten puuttuminen. Tatad puutetta voi-

daan osittain paikata kayttamalla johtajatehtaearat

Johtajatehtavaradan puolesta puhui myds Uudenmadkéripataljoonan aliupseerikoulun

johtaja kapteeni Jarmo Nieminen ("Johtajatehtawa@sad on ideaa” SAL 8/95). Johtajatehta-
varataa kaytettiin Uudenmaan Jaakaripataljoonapusaiseran 1/95 jadkarien johtajuuspoten-
tiaalin testaukseen. "Tarkoituksena oli tukea pgkaskoita johtajavalinnoissa ja kokeilla uu-

sia menetelmia potentiaalisten taistelunjohtajiéytdmiseksi johtajakoulutukseen. Samalla
kaynnistettiin seurantatutkimus johtajakoulutuksealikoituneiden menestymisesta niin kou-
lutuksessa kuin kaytdnnon johtajatehtavissa” Ratieutettiin Niemisen mukaan Vesa Nissi-

nen tekeméan diplomityén, "Potentiaalinen taistebintgjuus ja reservin upseereiksi koulutet-
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tavien varusmiesten valintaperusteet. Esitys peulskuskauden valintamenettelyksi”, ideoi-
den mukaisesti. Johtajatehtavaradan testit keimtetiun perin padesikunnan paallikon, ken-

raaliluutnantti Matti Kopran ideoiden pohjafta.

Nieminen kertoi artikkelissaan, etta johtajatehtata koostui kolmesta viiden minuutin ras-
tista. Aika sisélsi hanen mukaansa tehtavan antsensuorituksen ja kullekin jaékarille anne-
tun palautteen. Testit suunnitteli ja toteutti pBaerikoulun henkilokunta ja rastien pitgjina
toimivat alikersantit, joukkueiden kouluttajien satessa ja arvioidessa. Johtajatehtavarata
toteutettiin peruskoulutuskauden seitseménnelkolNa taistelijan ampumaleirin aikana. Seu-
raavalla viikolla perusyksikoiden aliupseerikoullimnat tehtiin perinteisella menetelmalla.
Komppanioista valittiin parhaat ja halukkaat jadkghtajakoulutukseen. Suurin osa valituis-
ta oli osallistunut myo6s johtajatehtavaradalle jgosrmenestyneet siind johtajakoulutukseen
valitsemattomia paremmin. "Seurantatutkimus osttiajatehtdvaradan korreloivan positii-
visesti johtajavalintoihin ja RUK:n kurssimenestgksa.” Kapteeni Nieminen totesi kirjoituk-
sensa lopuksi, etta johtajatehtavaradan kehittanastttaisiin jatkaa. Hanen mukaansa saatu-
jen positiivisten tulosten liséksi sen kayttda gavalinnoissa puolsi myos se, ettéa kyseinen

valintamenetelma nojautui vankkaan tieteelliseenjaan>*

4.3 Taistelunjohtajan vaatimuksia

Tietotekniikan ja myos aseteknologian kehityksemtaytulevaisuuden taistelukentan kuva
alkoi 1990-luvulla muuttua aiempaa teknisemmaksinastéa haasteellisemmaksi koulutuksen
kannalta. Tassa alaluvussa Vesa Nissinen pohtsitsiisessa artikkelissaan huomispaivan

taistelunjohtajan vaatimuksia vuonna 1996.

Johtamis- ja hallinto-opin laitoksella tuolloin skennellyt yleisesikuntamajuri Vesa Nissinen
Kirjoitti taistelunjohtajalle asetettavista vaatiksista artikkelissaan "Tietoviisas kynamies vai
ryhmakiinteyden luova taistelija, Huomispaivan telisnjohtaja” Sotilasaikakauslehden nu-
merossa 1/96. Nissisen mukaan tulevaisuuden tskstefalla vaadittaisiin kaikilta johtajilta

entistd enemman dynaamista tilannetajua, jousttvyatpaineensietokykya. Taman lisaksi
johtajien olisi pystyttava luomaan joukkoonsa ryhkimdeyttéd seka hankkimaan alaistensa
luottamus. "Kaikki tama edellyttaa johtamistyylia kykya sovittaa se ryhman kulloisenkin
tilanteen mukaisesti.” Vaikka varusmiesten luokittevalinta- ja koulutusjarjestelma muuttui

vuonna 1995, murroskausi jatkui Nissisen mukaarleste vuonna 1996. "Tavoitteena on
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tietysti mahdollisimman luotettava ja tasapuolikakonaisjarjestelma, jossa jokaisen sodan
ajan reserviin koulutettavan varusmiehen luonneykja halukkuus otetaan huomioon.” Kui-
tenkin esimerkiksi kysymykseen, tulisiko uusi kaukjarjestelma vastaamaan tulevaisuuden

haasteisiin, oli Nissisen mukaan viela tuolloinitedifavan vahan vastauksia.

Nissinen Kkirjoitti artikkelissaan, ettd ihmisendstalunjohtajan tulisi olla miehilleen rehelli-
nen ja ehdottoman oikeudenmukainen. Johtajan tpiistya peittamaan pelkonsa ja oltava
tarvittaessa myos rohkea. Vastuun kanto oli ehdataiiloinkin kun fyysiset voimat ovat
lopussa. Myds alaisista huolenpito oli Nissisen aauktarkea ominaisuus johtajalle. "Juuri
tallaisia ja, jos mahdollista, vielakin parempistelunjohtajanalkuja pitéisi kahdeksan viikon

mittaisella peruskoulutuskaudella pystya l6ytami&Aan.

Majuri Vesa Nissinen jatkoi aiheesta kirjoittamisturaavan numeron artikkelissaan "Taiste-
lunjohtajuuden toiminnallinen perusta: Kolmen gsotaistelunjohtajia tarvitaan” (SAL 2/96).
Nissisen mukaan hyvin erityyppiset ihmiset voisitaimia menestyksekk&éasti sodan ajan
johtajina taistelutekniselld tasolla, mutta johtajan toiminnalliset perusvaatimukset olivat
kaikille ihmisille yhtenevaiset. Taman vahvisti suglaiseen sotakokemukseen perustunut osa
taistelunjohtajien ominaisuuksia ja valintaa koslesta tutkimuksesta. Sotilaallisen johtaja-
koulutuksen kannalta oli Nissisen mukaan ensiaeroigirkead huomata, ettéd joukon luotta-
mus johtajaansa ja ryhmakiinteys olivat se perysti® tehokkuutta taistelussa voitiin raken-

taa.

Tutkimuksen tilastoaineisto kerattiin vuonna 199300 upseerioppilaalta ja 39 kouluttajal-
ta. Tutkimukseen kuului kolme osaa, joista Nissikégitteli artikkelissaan johtajaominai-
suuksia kartoittavaa kyselyaKolmeen osaan jaettu tutkimusaineisto ja siitalyeHaktori-
analyysit tukivat Nissisen mukaan olettamusta, gonmtukaan taistelunjohtamisen kasite saat-
toi sinallaan olla liian laaja ilman tehtavaan mtanutta jaottelua. TAman Nissinen perustel
silld, ettéa reservin upseereille ja aliupseerabeitetut sodan ajan tehtavat saattoivat olla hy-
vinkin erilaisia koulutushaarasta ja aselajistppiien. "Taistelunjohtaja-kasitteen paloittelu
kolmeen osaan — itsendiseen, valitttmaan ja tednisektoriin — vaikuttaa kasitellyn aineis-
ton perusteella mahdolliselta lahestymistavalfdtsenaiset taistelunjohtajat-ryhméaan jaettiin
tutkimuksessa vihollisen selustassa toimimaan ketut sissit ja tiedustelijat. Toiseen ryh-
maan jaettiin etulinjassa ja sen valittomassa $lydiessa toimimaan koulutetut jalkavaki-

miehet, panssarimiehet ja tulenjohtajat, eli V@htt taistelunjohtajat. Kolmannen ryhman
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muodostivat tykiston tuliasema-, ilmatorjunta-, qeeri- ja viestimiehet, jotka toimivat paa-

asiassa omassa selustassa. He kuuluivat tekristetuajohtajat-ryhmaéarf.

Eroja ryhmien valilla oli muun muassa sotilaallissmmattitaidon ilmenemisessa. Teknisen
taistelunjohtajan ammattitaito rakentui varsin lisegti hyvien teknisten tietojen ja taitojen

seka selkean kaskytystaidon varaan. Itsenéisaditelianjohtajalla puolestaan hyvat tekniset
tiedot ja taidot yhdistyivat motoristen kykyjen lssa. Nissisen mukaan tama viittasi selvasti
sissi- tai tiedustelujoukon karjessa etenevan isttgan tarpeeseen. Valittomalla taistelun-
johtajalla sen sijaan hyvat tekniset tiedot ja daidsettuivat yhteen alyllisen tehokkuuden ja
motoristen kykyjen kanssa. "Han on siis jotakin IEdenainittujen valiltd, mutta kuitenkin

varustettu esitaistelijan leimalld®

Vesa Nissisen mukaan juuri nama aselaji ja kouh#tasakohtaiset erot maavoimissa piti pys-
tya ottamaan huomioon johtajavalintoja tehdesséa. ébmautti kuitenkin, etta valintoja teh-
dessa oli hyva pitaa mielessa myos se, etta kakian parikymppisten nuorten miesten kehi-
tys kohti kypsyytta oli viela kesken. "Vastuun oti@aen omasta tyosta ja perheesta kasvattaa

yksiloon aikaa mydten velvollisuuden tuntoa ja omhaitteisuutta.*

"Valintamenettelyn kehittdmisen lahtokohdan tutila, etta jarjestelman on mahdollistettava
aselaji-, jopa koulutushaarakohtaisten erityisvaasten huomioon ottaminen valintatilan-
teessa.” Aselajikohtaisten painokertoimien maanitssa Nissinen ehdotti koulutuksen ke-
hittamispaivia aselajeittain, esimerkiksi resergegrikoulujen koulutusyksikdiden paallikot
olisivat voineet kutsua oman aselajinsa perusykaé paallikot keskustelemaan ja ddnestéa-

maan asiasti.

5 TIETOTEKNIKAN KEHITYKSEN VAIKUTUKSIA JOHTAMISEEN

Tietotekniikka otti valtavan harppauksen eteend&f0O-luvulla. Tassa kappaleessa on kasi-
telty Sotilasaikakauslehden artikkeleita vuosikymerealusta, puolivalista ja lopusta. Vaikka
kirjoitukset ovat suhteellisen pitkalta aikavalijttietotekniikka oli tuolloin ehtinyt kehittya
paljon, 16ytyi niista silti yhtalaisyyksia. Kaiklirjoittajat pitivat teknistymisesta huolimatta
perinteistd paperikarttaa, aistihavaintoihin jaa@pisyhteyksiin perustuvaa sodan ajan joh-

tamista yha edelleenkin tarkeana.
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5.1 Johtamisjarjestelmaét ja niiden tuomat mahdollisiudet

Tietotekniikan kehityksen hyddyntaminen johtamis@uvélineena tuli ajankohtaiseksi 1990-
luvun alussa. Compag Computer Oy:n tekninen johtajaservin luutnantti Teemu Tunkelo
pohti kirjoituksessaan "Mikroverkko tukee maavoimigperatiivista johtamista” perusteita ja
mahdollisuuksia mikrotietokoneiden verkkokayttlleaamoimien operatiivisen johtamisen
tukena (SAL 6-7/92). Tunkelon mielesta mikroverldaattoi tehostaa esikuntien toimistojen
tydskentelya entista tehokkaammalla tiedon valijlissja arkistoinnin automatisoinnilfa.

Tunkelo esitti my0ds, etta taman lisdksi mikroverkkaitaisiin kayttaa ainakin tilannekuvan
seuraamiseen ja operaatiokaskyjen ja tilanneilratéturakentamiseéf Mikro soveltui Tun-

kelon mukaan myo6s yhdeksi esikunnan toimiston wiakheeksi puhelimen, telefaxin, sa-
nomalaitteen, viestikeskuksen ja l&hetin rinndi&e on uudenlainen valine, joka ei puheli-
men tavoin vaadi lhettajan ja vastaanottajan jidisia toimintaa viestivélineen dares$4.”

Tunkelo totesi artikkelissaan, etté tietojarjestiainkayttd esikunnan toimiston tukena tarjoai-
si nopeampaa tiedonvalitysta, rinnakkaisen toiminisaantymisté ja uusia mahdollisuuksia
mitata ja hallita toimintaa. Riskeind han piti gipruutta jarjestelmén toiminnasta, sen tar-
joaman tietopaljouden hallintaongelmaa. Tunkelo nskind my6s toimintamallien kankeu-
tumista, jos jarjestelma olisi rakennettu liianmadksi kokonaisuudeks? Tietokoneiden te-
koalyn kayttd paatdoksenteossa olisi hAnen mukaay$a kyseenalaista, koska se edellyttaisi
mallintamista, joka taas tekisi toiminnan ennuatetksi. Mita se ei saanut offa.

Tekninen johtaja Teemu Tunkelo paatti artikkelissaoin: "Esikuntatyon tietokonetuki tar-
joaa suuria mahdollisuuksia. Etenemistapana viisainpienet konkreettiset askeleet kohti
kokonaisuutta, joka on valmis vasta vuosien kuluttkaytdnndssa tdma tarkoittaa ensivai-
heessa mikroverkon kayttoonottoa ja jatkossa sdifiepasteittain kehitettdvid operatiivisia

sovelluksia.*’

Majuri Markku Koli kirjoitti saman vuoden joulukuumumerossa 12/92 myds johtamisjarjes-
telman tarpeellisuudesta. Hanen mukaansa Suonuieutvtavoitella korkeaa teknistymisen
astetta. Puolustusvoimien tuli sen sijaan kyetéaassahan hajallaan liikkkuvat joukkonsa ja
suojaamaan paikallaan olevat. Sita varten Suonaggittiin Kolin mielesta kenttékelpoinen,
vaikeissakin olosuhteissa toimiva, elektroninertgatisjarjestelm&® Koli kirjoitti artikkelis-
saan: "Sotatoimien johtaminen maataistelussa estnpuolustajaltakaan ilman vaikeissakin

olosuhteissa toimivaa C3l-jarjestelméaa. Tallaisamegtelman laajamittainen alueellinen so-
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veltaminen on aivan keskeinen osa Suomen maavoitnietintaedellytyksista ensi vuosi-

kymmenen taistelukentall4>

Kuusi vuotta mydhemmin majuri Pasi Rikkinen kirjogamasta aiheesta artikkelissaan "Tais-
telukentta digitalisoituu” (SAL 11/98). Kuudessaodessa tietokoneet olivat tuolloin kehitty-
neet huomattavasti. Rikkinen totesikin, ettad tietediden kehitys oli lisdnnyt niiden merkitys-
ta taistelukentélla huomattavasti. Tietokoneitat&tiyn jo silloin muun muassa johtamisen
apuvalineena, jolloin niiden avulla keréttiin tiataihollisesta, omista joukoista ja olosuhteis-
ta. Saadut tiedot pystyttiin myos esittamaan jaitiajdigitaalisen kartan avulla. Rikkisen
mukaan tulevaisuuden taistelukentalla johtajat ygstitkin tarkastelemaan maastoa digitaa-
lisesti kuvaputkelta ja saamaan nain realistisemkuaan taistelukentasta ja sen olosuhteista
suoraan komentoajoneuvoihimSaRikkinen totesi kuitenkin artikkelinsa lopuksi: &ikka
tietojarjestelmat eri muodoissaan tulevatkin medikiiksi osaksi taistelukenttaé eivat ne viela
toistaiseksi tule syrjayttamaan paperikarttaa jant&asikarttana ja suunnittelun apuvalinee-
na. Samoin paatdksenteko taistelussa sailyy edéilegohtajalla>

Samoilla linjoilla Rikkisen kanssa oli Sotilasailalslehden p&atoimittaja Erkki Nordberg
neljd vuotta aikaisemmin numerossa 12/94. Han iltirjpdakirjoituksessaan tapaamisyhtey-
den merkityksesta johtamisessa. "Kokemusperais@stitaa siis silta, ettd henkilokohtainen
johtaminen: tapaamisyhteys, lahetit, esikaskygwign toimintalinjojen kertominen alaisille
sekad kaapeliyhteyksien kayttd, on edelleenkin ¢aisjohtamisen paamenetelma.” Nordber-
gin mukaan radio- ja linkkiyhteydet paljastivat kaun sijainnin ja ryhmityksen nopeasti elekt-
roniselle tiedustelulle. Han jatkoi: "Tulikosketuds jalkeen voi sitten yrittd& puhua peitetysti
ymparistoonsa elektromagneettisesti sateilevasstividineeseen. Se kdy painsa juuri siihen
saakka kunnes vihollisen elektroninen hairintanggn mykistad.” Nordberg totesi lopuksi,
ettd viimeistaan silloin johtaja joutuisi ryhtymatoden teolla johtamaan taistelua omien ais-
tihavaintojensa ja tapaamisyhteyksien avtfla.

6 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen lahdeaineisto on hyvin laaja. Sotilkakauslehden vuosikertojen 1990-1999
tutkiminen vei tutkijalta verrattain paljon aikagyseisen lehden artikkelit mahdollistivat kui-

tenkin yhden nakoékulman muodostamisen johtamisdmttimisesta 1990-luvun Puolustus-
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voimissa. Kvalitatiivinen tutkimus ja teemoittelgattautuivat sopiviksi menetelmiksi tassa

tapauksessa.

Olen koonnut johtopaatokset kustakin teemasta jpdig@esta omaan alalukuunsa. Lisaksi
olen pohtinut mahdollisia jatkotutkimusaiheita oseslaluvussaan. Jo lahdeaineistoa tut-
kiessani valitsin johtamiseen liittyvat, toistuviratrja eniten kirjoituksia synnytténeet teemat
tutkimukseeni. Perustelin teemojen tarkeysjarjesaypksilla, kuinka paljon ne toistuivat nu-
merosta toiseen ja kuinka paljon ne herattivat kststua Sotilasaikakauslehdesséa. Toistu-
vimpia ja eniten artikkeleita synnyttaneita johtaem teemoja olivat tulosjohtaminen, varus-
miesten johtajakoulutus ja valintajarjestelma se&tbtekniikan kehityksen vaikutukset joh-
tamiseen, eli suurelta osin johtamisjarjestelmiehitys. Maarallisesti eniten artikkeleita oli
tulosjohtamisesta, sen jalkeen varusmiesten jdtaajatukseen ja valintajarjestelmaan liitty-

en ja kolmanneksi eniten tietotekniikkateemasta.

6.1 Johtamisen muutos Puolustusvoimissa

Tulosjohtaminen oli 1990-luvun alkupuoliskon kuunpoheenaihe Sotilasaikakauslehdessa.
Se synnytti ylivoimaisesti eniten artikkeleita jaetipidekirjoituksia. Tasta voidaan paatella,
ettd tulosjohtamiseen siirtyminen oli Puolustusvesa erittdin merkittdva tapahtuma. Se

herétti myos Sotilasaikakauslehteen kirjoittanetssdeita.

Aiheesta kirjoittajia oli yndeksan henkil6d, yhdagsa eri Sotilasaikakauslehden numerossa,
vuosina 1991-1994. Heista seitseman Kkirjoitti tidbamisesta positiiviseen tai vahintaankin
neutraaliin savyyn. Selkeita kritisoijia oli vairaksi: Carl Miettinen mielipidekirjoituksellaan
Sotilasaikakauslehdesséa 11/91 seka silloinen rajalaatoksen majuri Juhani Kulmala artik-
kelissaan "Tulosjohtamisen muutospaineet” (SAL 83/ Miettinen leimasi tulosjohtami-
senmuoti-ilmiodksi ja konsulttien keksinndksi ansaitadl rahaa kun taas Kulmala kritisoi
sitd, etta silloinen tulosjohtamiseen liittyva ti@man muutos aiheutti jo ilman lamaakin
huomattavia vaikeuksia muutoksen johtamisessa. Klalmmielestd muutoksesta vastaavat
johtajat eivat olleet saaneet asiaansa tarpeeksuksta. Han myos pelkasi tulosjohtamisen

vievan "valtaa” sotilasjohtajalta.

Myonteisempéa linjaa edustivat Sotilasaikakaustghtiirjoittaneet everstiluutnantti Aarno

Vehvildinen (4/91 ja 12/91), eversti ja sosiaalvesiJarl Jarkka (8/91), majuri Hannu Jokela
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(1/92), majuri Veli-Pekka Luukkonen (3/94), evdrsiinantti Pentti Vaananen (5/94), maan-
puolustuskorkeakoulun taktiikan opettaja majuri kkar Koli (12/93) sekd Sotilasaikakaus-
lehden silloinen paatoimittaja Erkki Nordberg (12/9Miksi nama henkil6t sitten suhtautui-
vat tulosjohtamiseen positivisemmin? Esimerkikgmstiluutnantti Aarno Vehvildainen opetti
kirjoituksiensa ilmestymisen aikaan taistelukoutugshtamisoppia ja everstiluutnantti Pentti
Vaananen tyoskenteli puolustusvoimien tulosjohtamikokeiluyksikkdna toimineen Kuopi-
on asevarikon paallikkona. Vehvilainen oli todeniiaksti johtamisen opettajana perehtynyt
hyvin tulosjohtamiseen kun taas Vaanasella oli &dytn kokemuksia mielipiteidensa tuke-

na.

Tulosjohtamiseen siirtymisen jalkeen (1994-1999 ailasaikakauslehdessa enaa ilmestynyt
artikkeleita tulosjohtamisesta. Yhtena syyna olinvasti se, ettéa keskustelun aiheeksi nousi
uusi aihe. Silloin se aihe oli varusmiesten jolkajdutus ja valintajarjestelma. Mika merkitys
toisaalta oli silla, etta tulosjohtamiseen siingttPuolustusvoimissa laman paattymisen jal-
keen? Tama puoltaa mielestani sitd, etta tulogpohen ei ollut vain laman synnyttdméa
muoti-ilmi® ja konsulttien keksintd niin kuin esimkéksi Carl Miettinen mielipidekirjoituk-
sessaan kritisoi. Tulosjohtaminen oli tuttua jo @9@vulla yritysmaailmassa. Valtion viras-

toihin, myds Puolustusvoimiin, se tuli vain hienmagbhemmin.

6.2 Varusmiesten johtajakoulutus ja valintajarjestéma

Tulosjohtamiskeskustelun laannuttua, Sotilasaiksledugdessa ilmestyi useita artikkeleita joh-
tamiskulttuurin ja varusmiesten johtajakoulutuksandistamisen tarpeesta vuosina 1994—
1996. Myds johtajavalintoihin ja tulevaisuuden t@lisnjohtajan vaatimuksiin alettiin naissa

artikkeleissa kiinnittda entistd enemman huomiota.

Tastéa johtamiseen liittyvasta aiheesta riitti Saiikakauslehdessa toiseksi eniten artikkeleita,
kuitenkin jonkin verran tulosjohtamista vihemmagasta aiheesta kirjoitti viisi eri henkiloa,
kahdeksassa eri numerossa, vuosina 1994-1996.Nissimen Kkirjoitti johtajavalintoihin ja
taistelunjohtajan vaatimuksiin liittyen neljassatidgaikakauslehden numerossa (5/95, 6-
7/95, 1/96 ja 2/96). Muita kirjoittajia olivat p&anittaja Erkki Nordberg (8/94), Antti Haikio
(8/95), paaesikunnan koulutusosaston majuri Keyjon@inen (12/94) seka Uudenmaan Jaa-

karipataljoonan aliupseerikoulun johtaja kapteemmb Nieminen (8/95).
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Miksi varusmiesten johtajakoulutuksesta, johtajenadista ja taistelunjohtajan vaatimuksista
kirjoitettiin? Ja miksi sen tekivat juuri edellaiteiyt henkil6t? Aihe oli ajankohtainen. Oli-

han Puolustusvoimien johto tuolloin nimennyt johtaga kouluttajakoulutuksen kehittdmisen
painopistealueeksi ihmisten johtamisen. Muutogmtbteutunut upseerien peruskoulutukses-
sa, koska johtamisopissa oli ihmisten johtaminerttotpainopisteeksi syksysta 1995 alkaen.

Sotilasaikakauslehden paatoimittaja, Erkki Nordb&ngoitti taman uudistuksen lisdamisesta
myo6s varusmiesjohtajakoulutukseen. Han painottii jiumisten johtamisen opetuksen lisaa-

mista. Paatoimittajan velvollisuus onkin yleensgoiiitaa ajankohtaisista asioista.

Paaesikunnan koulutusosaston majuri Keijo Suomikyseenalaisti artikkelissaan puolustus-
voimien valintajarjestelmén kysymalla valitaankooRistusvoimiin valtaosin vain sellaisia
johtajia, jotka ovat tehokkaita rauhan ajan joHttdgissa, mutta eivat sodan aikana. Johtaja-
valintojen tarkeydesta kirjoittamista jatkoi Vesas$inen seuraavana vuonna sekd vuoden
1996 kahdessa ensimmaisessa Sotilasaikakauslebderossa. Hanen artikkelinsa koskivat
johtajavalinnoissa kaytettavaksi ehdotettua joledjEvarataa seka taistelunjohtajan vaati-
muksia. Selitys siihen miksi Nissisen kirjoitti 8asaikakauslehteen juuri naista aiheista, on
varsin ymmarrettava ja luonnollinen. Han oli vuorl®5 paattyneelld yleisesikuntaupseeri-
kurssilla tehnyt diplomitydn taistelunjohtajuudegiavarusmiesten johtajavalinnoista. ("Po-
tentiaalinen taistelunjohtajuus ja reservin ups&sr&oulutettavien varusmiesten valintape-

rusteet. Esitys peruskoulutuskauden valintameny&gg).

6.3 Tietotekniikan kehityksen vaikutuksia johtamisesn

Sotilasaikakauslehdessa ilmestyi artikkeleita tekniikan hyddyntamisesté johtamisessa lapi
koko 1990-luvun, kuitenkin yllattdvan vahan siineihden miten paljon tekniikka kehittyi
vuosikymmenen aikana. Suoraan aiheeseen liittygoitki vain nelja henkilo6a, neljassa Soti-
lasaikakauslehden numerossa vuosina 1992-199®itkdjja olivat Compag Computer Oy:n
tekninen johtaja ja reservin luutnantti Teemu Tuak@-7/92), majuri Markku Koli (12/92),
Sotilasaikakauslehden paatoimittaja Erkki Nordb¢i@/94) seka majuri Pasi Rikkinen
(11/98). Tulos on yllattava. Olisin etukateen odottt paljon enemman kirjoittelua aiheesta.

Joka tapauksessa tietokoneiden merkitys taistetak@njohtamisen apuvélineina kasvoi
1990-luvulla. Vaikka kirjoitukset sijoittuivat sudllisen pitkalle aikavalille ja tietotekniikka

oli tuona aikana ehtinyt kehittyd paljon, 10ytyigté silti yhtalaisyyksia. Kaikki kirjoittajat
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pitivat teknistymisesta huolimatta perinteistd pé@ettaa, aistihavaintoihin ja tapaamisyhte-

yksiin perustuvaa sodan ajan johtamista yha edi#leagarkeana.

6.4 Jatkotutkimusaiheita

Tama tutkimus on esittanyt vain yhden rajatun néakdlan johtamisen kehittymisesta loppu-
jen lopuksi hyvin lyhyeltad aikavaliltd. Jatkossasbmielenkiintoista jatkaa siitd mihin tama
tutkimus jai, eli 2000-luvun Sotilasaikakauslehdisvaihtoehtoisesti aiheeseen liittyen voisi
hakea aivan uutta l&hestymistapaa. Mielenkiintaidita myds jonkin sotilasjohtamiseen liit-
tyvan ilmioén historiallinen tarkastelu. Tallaindmi6 voisi olla esimerkiksi syva johtaminen.
Aiheesta olisi ehka mahdollista tehdd myds venailautkimus "vanhan” ja "uuden” johta-

mismallin valilla.
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