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Tutkimus on johtamisen oppiaineen tutkimus, jonka tavoitteena on lisatd ymmarrysté soti-
lasjohtamisesta ja -johtajuudesta. Tutkimus keskittyy johtajuuteen eli ihmisten johtamiseen.
Tutkimus on rajattu kasittelemaan johtajuutta joukkoyksikdssa. Tutkimuksen paakysymyk-
send on, millaisia merkityksia komentajatehtavassa palvelleet henkil6t antavat johtajuudelle.

Tutkimuksen teoreettinen tausta on muodostettu johtajuusteorioista ja sotilasorganisaatiosta
johtajuuden kontekstina. Tutkimus on laadullinen tutkimus, jossa ké&ytetd&dn fenomenologis-
hermeneuttista l&hestymistapaa. Aineisto kerdttiin teemahaastattelulla. Tutkimuksessa haas-
tateltiin seitsemad joukkoyksikon komentajatehtdvassé palvellutta upseeria. Aineiston ana-
lyysi tehtiin aineistolahtdisesti. Aineiston analyysin tuloksina muodostettiin teemoja, joiden
tulkinta tuotti vastaukset tutkimuksen alakysymyksiin. Tutkimuksen padkysymykseen vas-
tattiin muodostamalla synteesi alakysymysten vastauksista.

Tutkimuksen perusteella johtajuudelle annettaville merkityksille tunnistetaan kolme ulottu-
vuutta. Yksilotasolla johtajuus on persoonasidonnaista ja johtajuus rakentuu kaytannon ko-
kemusten, erityisesti johtajakokemuksen perusteella. Johtajuutta opitaan tekemalld. Johta-
juuden kaytannot muodostavat johtajuudelle annettavien merkitysten kaytannéllisen ulottu-
vuuden. Johtajuus nayttaytyy johtamisen painotuksissa, johtamispaikan valinnassa ja johta-
jan tavassa tyoskennell& johdettavien kanssa. Kolmas ulottuvuus on johtajuuden merkityk-
sellistyminen ajallisessa ja paikallisessa kontekstissa. Johtajuudella ei ole pysyvaa olemusta,
vaan se nayttaytyy niin yksilollisesti kuin kollektiivisesti eri tavoin erilaisissa olosuhteissa.
Johtajuus on siten tasapainotila, joka muodostuu yksilollisten kokemusten, vuorovaikutuk-
sen ja kulttuurin tuotteena sek& suhteena kokonaisvaltaiseen toimintaymparistoon.
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JOHTAJUUS, KOMENTAJUUS JA JOHTAJUUDEN KEHITTYMINEN - JOHTA-
JUUS JOUKKOYKSIKOSSA

1. JOHDANTO

"Viekdd minut katsomaan johtajuutta.”

Simon Kelly (2014, 914) on esittanyt kysymyksen where is the leadership? Samansuuntaisen
kysymyksen on esittdnyt myos Huhtinen (2015) pitdessaan luentoa strategisesta johtamisesta
yleisesikuntaupseerikurssin opiskelijoille. Minne siné veisit lukijan, joka pyytaa sinua viemaan
hanet katsomaan johtajuutta? Vastausten méaré on todennakoisesti sama kuin vastaajien ja hei-

dan kokemusten summa.

Kokemukseni johtamisesta ja johtajuudesta ajoittuvat noin 20 vuoden ajalle. Ne tulevat jouk-
kueurheilusta seka sotilasorganisaatiosta, jossa olen toiminut opiskelijana, kouluttajana, opet-
tajana ja johtajana. Johtajakokemukseni koostuu muutaman henkilén muodostaman ryhmén
johtamisesta 250 henkilon yksikén johtamiseen. Johtajatehtdviéni ovat kotimaassa olleet jouk-
kueen johtajan, perusyksikon varapaallikon ja paallikon tehtavat. Olen palvellut perusyksikon
paallikon tehtdvassd myos kriisinhallintaoperaatiossa. Sodanajan tehtédvaa olen harjoitellut

joukkoyksikén komentajatason tehtdvassa.

Joukkueurheilussa ja varusmiespalveluksessa muodostuneet kokemukset johtamisesta ja johta-
juudesta olivat samansuuntaisia. Johtajan tehtéva oli antaa kaskyja ja ohjeita seka néyttaa esi-
merkkid. Sotilasjohtajan tuli hallita oman joukon organisaatio, kéyttoperiaatteet, kalusto seka
tuntea joukon toiminnan tavoitteet. Kadettikoulussa johtaminen painottui kaytantdon koulutuk-
sen ja erilaisten taisteluammuntojen johtamisessa. Johtajapalautteeni kertoivat ammattitaidon
ja tehokkuuden olevan vahvuuksiani, mutta johtamiskayttaytymiseni olevan kontrolloivaa.
Voinkin todeta, ettd ensimmaisissa kasityksissani johtamisesta ja johtajuudesta on korostunut

tehtavéakeskeisyys, kaytannollinen osaaminen ja esimerkin tarkeys.

Perusyksikon paallikon tehtdva on ollut itselleni johtamisen kannalta opettavaisinta aikaa.
Tama johtui tehtdvan kokonaisvaltaisuudesta ja siitd, miten yksikon paéllikko on jatkuvassa

vuorovaikutuksessa johdettavien kanssa. Myds tekemani virheet vaikuttivat oman toimintani



Kriittiseen tarkasteluun. Huomasin, miten tarked merkitys johtajan persoonalla on. Itselleni
tdma tarkoitti persoonani tunnetuksi tekemistd. Tehtavdorientaatio oli kuitenkin omaa johta-

juuttani ilmentéva tekija.

Johtamisen opettajana minulla oli mahdollisuus laajentaa teoreettista osaamistani johtajuudesta
seka reflektoida johtajakokemuksiani. Tehtava mahdollisti myos laaja-alaisen keskustelun ai-
heesta niin opiskelijoiden kuin opettajien kanssa. llman opettajakokemusta en todennakaisesti

olisi valinnut ihmisten johtamista tutkimukseni aiheeksi.

Kriisinhallintaoperaatiossa palvellessani pyrin hyddyntdmaan oppimaani. Otin yhdeksi johta-
juuteni ohjenuoraksi ajan viettdmisen johdettavieni kanssa. Tama tapahtui usein yksikén ma-
joituskaytavalla tai pelaamalla konsolipeleja johdettavien kanssa. Tehtédvassa huomasin konk-
reettisesti myos organisaatiokulttuurin vaikutuksen johtamiseen ja johtajuuteen. Pataljoonan ir-
lantilaiset yksikon paallikot eivat juuri litkkuneet yksikkdnsa nuorempien upseerien kanssa tai
vietténeet aikaa miehiston seurassa. Koin tdmén erikoiseksi, mutta toisaalta hekin varmasti ko-

Kivat suomalaisten kdytannot samalla tavalla.

Johtajakokemukseeni liittyy myos mittava kokemus erilaisista esimiehistd. En ole viela tavan-
nut kahta taysin samanlaista johtajaa. Osa on ollut ammattitaitoisia sek& ihmisten etté asioiden
johtamisessa ja osa taas toisessa néistd. Olen mielesténi oppinut kaikilta jotain ja hyodyntéanyt

oppimaani johtajatehtavissani.

Edella esittaméni kokemukset muodostavat henkilékohtaiset lahtokohtani tamén tutkimuksen
laatimiseen. Tutkimukseni tavoitteena ei kuitenkaan ole antaa vastausta siihen, minne yksilo
veisi joukon ihmisi&d katsomaan johtajuutta, vaan minne joukko sotilaita saattaisi yhteiseen so-

pimukseen perustuen mennd, kun tavoitteena olisi menné katsomaan johtajuutta.

1.1.  Nakokulmia sotilasjohtajuuteen

Sotahistoriasta I0ytyy useita esimerkkeja siitd, miten joukon johtajan merkitysté pidetaan jalki-
kéateen tarkasteltuna keskeisend sotilasorganisaation tehtdvien toteuttamisen kannalta (Sotilas-
johtaja 3 1990, 155-176). Esimerkeissa johtajan toiminnasta tunnistetaan aina joitain ajattomia
periaatteita, mutta myods kykyd muuttaa johtamista ja sopeutua vallitseviin olosuhteisiin. Sa-
malla voidaan huomata myds henkildsuhteiden vaikutus johtamiseen. Johtajia on vaihdettu eri

syihin vedoten ja vaihtojen taustalla on ollut moninaisia vaikutteita (Laaksonen 2004, 11-12).



Edellinen kuvaus koskee johtamista sodanajan olosuhteissa, mutta silla on yhteys myds arki-
paivaisempéan johtamiskeskusteluun. Yksi johtamiskeskustelun teema on johtajuus. Keskuste-
lussa esitetddn sekd analyyttisia ettd intuitiivisia ajatuksia siitd, miten jossain tilanteessa 0soi-
tetaan johtajuutta tai vaihtoehtoisesti jadddaan kaipaamaan sita.

Tutkimusaiheeni liittyy yleisesikuntaupseerin tutkintoon. Tutkinto on jatkotutkinto, jonka suo-
rittaminen on edellytys Puolustusvoimien ylimpiin tehtdviin. Sotilasorganisaatiossa on johtajia,
paallikoita ja komentajia. Joukkoyksikon komentajan tehtéva on yleensd ensimmainen komen-
tajatehtéva, jossa tutkinnon suorittanut upseeri palvelee. Joukkoyksikkd on myds ensimmainen
johtamistaso, jossa sotilasjohtajan tukena on esikunta. Kaikki yleisesikuntaupseerit eivét kui-

tenkaan toimi komentajatehtévissé tai mahdollisesti suoriudu tehtavistad samalla tavalla.

Komentajatehtaviin edetdén eritasoisten johtaja- ja paallikkotehtdvien kautta. Sotilasjohtaja toi-
mii uransa aikana myo6s asiantuntijatehtévissé. Johtajana toimiessaan sotilasjohtaja on myds
esimiehensd johdettava. Sotilasjohtaja on usein my6s johdettaviensa kouluttaja tai opettaja. Osa
naista rooleista on paallekkaisia ja voi muodostaa erilaisia vaatimuksia odotuksia johtajan kayt-
taytymiselle. Milloin johtajan tulisi keskittya johtamiseen ottamalla selkea johtajan rooli ja toi-
saalta, milloin johtajan tulisi ottaa koulutuksellinen ja opettava ndkdkulma johtamiseen? Miten
tallaiset kokemukset vaikuttavat johtamiseen ja johtajuuteen liittyvaan ajatteluun?

Sotilasjohtaja toimii ja valmistautuu toimimaan uransa aikana myos erilaisissa toimintaympa-
ristdissd, jotka ovat osin paallekkaisia. (Huhtinen 2006b, 45). Sotilasjohtajalla on aina kaksi
toimintaymparistoon sidottua tehtdvad: Rauhanajan tehtévé sekd sodanajan tehtéva, johon val-
mistaudutaan ja jota harjoitellaan rauhanajan toimintaymparistdssa. Rauhanajan tehtdva voi
olla myds sama kuin sodanajan tehtavd. Rauhanajan toimintaymparistossa johtamisen ja johta-
juuden voidaan néhda tapahtuvan tavanomaisissa ja vakaiksi koetuissa olosuhteissa. Sotaa ja
taistelua toimintaymparistona voidaan kuvata vaikeasti ennustettavaksi seké yksilon fyysisté ja
psyykkista toimintakykya d&rimmilleen rasittavaksi ymparistoksi. Monikansallisiin kriisinhal-
lintaoperaatioihin osallistuminen seka lisaantyva kansainvélinen yhteisty6 tuovat omat vaikut-
teensa sotilasjohtamiseen ja -johtajuuteen. Toimintaympéristdjen erot voivat siten osaltaan vai-
kuttaa vaatimuksiin ja odotuksiin johtajan kéyttaytymisestd. Miten johtamisella ja johtajuudella

vastataan ndihin osin paallekkaisiin vaatimuksiin?

Sotilasjohtajan uralla etenemiseen vaikuttaa useita tekij6itd. Koulutusjarjestelma rakentuu tut-
kinnoista, jotka suoritettuaan johtaja voidaan méératd ylemman tason johtajatehtaviin. Tayden-
nyskoulutus tuottaa johtajatehtévissé tarvittavaa osaamista ja tydssaoppiminen luo osaltaan val-

miuksia vaativampiin johtajatehtaviin (Puolustusvoimien henkilOstostrategia (HESTRA)



2014). Johtamista opetetaan kaikilla tutkintotasoilla. Opetus luo valmiuksia johtajatehtaviin.
Johtamisen opetuksesta osa toteutetaan operaatiotaidon ja taktiikan opetuksen yhteydessa, jol-
loin muutama henkild saa mahdollisuuden toimia yhtymé&tason esikunnan johtajatehtévissa.

Tallaisia mahdollisuuksia avautuu kuitenkin vain muutamille henkildille.

Sotilasjohtajien valmiuksia ja tehtdvista suoriutumista arvioidaan erilaisin menetelmin ja ne
vaikuttavat osaltaan uralla etenemiseen. Arviointeja tehddén tutkintojen osana seké tyotehta-
vissé. Arvioijina toimii sotilasjohtajan esimiehid, vertaisia ja johdettavia. Arvioinneilla kera-
tdén tietoa sotilasjohtajan johtamiskayttaytymisestd, kyvykkyyksista ja kehittymispotentiaa-
lista. Arvioinnit vaikuttavat osaltaan upseerin uralla etenemiseen. Samalla sotilasjohtaja saa
palautetta toiminnastaan. Mielenkiintoiseksi muodostuvat koulutuksen, kokemuksen ja arvioin-

tien vaikutus johtamiseen ja johtajuuteen liittyvaan ajatteluun.

Sotilasjohtamista ja -johtajuutta on pidetty hyvin johtajakeskeisend. Sotilasjohtamisen ylem-
milla tasoilla johtajakeskeisyys nimet&én usein komentajakeskeisyydeksi. Johtamiseen liittyy
Kiintedsti my0s vastuu, jota korostuu erityisesti organisaation ylemman tason komentajatehtéa-
vissé (Kenttaohjesaantd Yleinen 2014, 19; Puolustusvoimien johtaminen ja ohjaus 2015). Té-
han vaikuttaa osaltaan sotilaallisille organisaatioille tyypillinen linja-esikuntaorganisaatiomalli
seka organisaation toiminnan séétely erilaisin normein ja ohjein. Linja-esikuntaorganisaatiossa
johtamista jasennetééan erilaisilla késitteilla. Perinteisia kasitteita ovat komentotie ja toimialatie
(Yleinen palvelusohjesaantd (YLPALVO) 2016, 13). Nykyaan puhutaan myos johtamisesta ja
ohjauksesta, jolloin toimijoita johdetaan ja toimintaa ohjataan (Puolustusvoimien johtaminen
jaohjaus 2015). Linja-esikuntaorganisaation komentajatehtévéssa tallainen jako voi tuntua vie-
raalta, koska yksilon ndkdkulmasta komentaja johtaa seké toimijoita ettd toimintaa. Toisin sa-
noen, sotilasjohtaja ja komentaja johtavat ihmisié ja asioita. Ihmisten johtamisesta kdytetaan

my0s sanaa johtajuus ja asioiden johtamisesta sanaa johtaminen.

Johtajuus ja johtaminen ovat toisiinsa kiintedsti liittyvia kasitteita ja niitd maaritelty eri tavoin.
Teorioiden ndkdkulmasta molemmilla on yli sata vuotinen historia, vaikka johtajuuteen liittyvia
Kirjoituksia on jaljitetty antiikin aikaan ja Kiinan dynastioihin. Sotilasjohtamisen osalta esi-
merkkin& voi mainita Sunzin. (Grint, 2011, 4). Johtaminen voidaan nahd& toimintana, joka joh-
taa halutun lopputuloksen saavuttamiseen. Seeck (2008, 18) on maaritellyt johtamisen toimin-

naksi, jossa ihmisten potentiaalia kdytetddn tehokkaasti mééaritellyn tavoitteen saavuttamiseksi.

Johtajuutta koskeville mééritelmille on yhteisté oletus prosessista, jossa vaikutetaan tarkoituk-
sellisesti ihmisten kautta ryhmé&én tai organisaatioon. Yukl (2013, 2) méérittelee johtajuuden

prosessiksi, jossa tuotetaan joukolle ymmarrys ja sopimus siitd, mitd ja miten tulee tehda seka



miten yksilon ja ryhmén pyrkimyksia edesautetaan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Ndiden

kasitteiden eroihin palataan tutkimuksen seuraavassa luvussa.

Johtamista ja johtajuutta on myds tutkittu paljon. Johtajuutta koskeva ensimmainen tutkimuk-
sellinen kysymys koskee itse ké&sitettd. VVoidaanko johtajuutta yleensék&dén maaritelld yksiselit-
teisesti? Johtajuuden késite haastaa ontologiset ja epistemologiset oletukset. Yksiselitteisen
maadrittelyn mahdollistamiseksi johtajuuden tulisi olla jotain konkreettista ja kasin kosketelta-
vaa. Perinteinen johtajuustutkimuksen ndkokulma onkin kohdistunut johtajuuden toteuttajaan
eli johtajaan. T&llGin johtajuuden madrittely painottuu kysymykseen siité, kuka on johtaja, mil-
lainen johtaja on tai mita johtaja tekee. Johtajuustutkimuksen tuoreempaa ndkdkulmaa edustaa
kysymys siitd, mitd johtajuus on tai mita johtajuudella ymmarretéén tarkoitettavan. Tutkimuk-
sellisesti johtajuustutkimus on siirtynyt johtajakeskeisestd nédkokulmasta kohti suhdekeskei-

syytté ja johtajuuteen liittyvia sosiaalisia prosesseja painottavaa ndkokulmaa.

Puolustusvoimien johtamiskoulutus perustuu Syvéjohtamisen malliin, joka korostaa ihmisten
johtamista, johtajana kasvamista ja kehittymista. Malli perustuu transformationaalisen johtami-
sen paradigmaan (Nissinen 2000, 25; Johtajan kasikirja (JOKA) 2012, 29). Syvajohtamista voi-
daan pitad johtajakeskeisena teoriana. Ihmisten johtaminen otettiin johtajakoulutuksen kehitté-
misen painopistealueeksi 1990 -luvulla (JOKA 2012, 16). Syvéjohtamisen koulutus varusmie-
hille alkoi vuonna 1998. Varusmiespalveluksen jélkeen upseerin peruskoulutukseen hakeutu-
neilla on siten paasaantoisesti ollut samanlainen johtajakoulutustausta vuonna 1999 opinnot
aloittaneesta kadettikurssista l&htien. Joukkoyksikon komentajan tehtévassa talla hetkell& pal-
velevat henkil6t ovat kohdanneet Syvédjohtamisen opetuksen joko perustutkintoon liittyvéassa

opetuksessa tai joukko-osastopalveluksessa.

Teoreettisesti tarkasteltuna Syvéajohtaminen on kuitenkin vain yksi monista johtajuusteorioista,
vaikka sen taustalla olevan transformationaalinen johtajuuden on monissa tutkimuksissa tun-
nistettu tuottavan hyvia tuloksia erityisesti sotilasjohtamisen kontekstissa (Bass 1998). Teoria

keskittyy johtajaan, vaikka siind tunnistetaan useita johtajuuteen vaikuttavia tekijoita.

Sotilasjohtajuus ei ole ainoastaan sotilasorganisaation yksityisomaisuutta. Se kohtaa yhteiskun-
nan vahvimmin Puolustusvoimien asevelvollisia kouluttavissa joukko-osastoissa. Kasitykset
sotilasjohtamisesta ja -johtajuudesta rinnastuvatkin yleensa talle tasolle. Joukkoyksikén ko-
mentajana toimivan henkilon johdettavat henkil6kuntaan kuuluvat sotilaat ovat yleensa yli
kymmenen vuotta ja varusmiespalvelusta suorittavat yli kaksikymmentd vuotta komentajaa

nuorempia henkildité. Liséksi on huomioitava, ettd poikkeusolojen sotilasorganisaatio perustuu



laajaan reserviin ja merkittdva osa poikkeusolojen sotilasjohtajista on reservildisia. Sotilasjoh-
tajuus saa siten vaikutteita muualta yhteiskunnasta. Yhteys muuhun yhteiskuntaan seké suku-
polvien valiset erot muodostavat oman tekijansa sotilasjohtamiseen ja -johtajuuteen liittyvaa

ajatteluun ja kaytantoihin.

Edella esiin tuomani pohdinnat muodostavat taustan tdmén tutkimuksen toteuttamiselle ja hei-
jastavat myos omia johtamiseen ja johtajuuteen liittyva kokemuksiani. Sotilasjohtajuuteen liit-
tyy useita ndkokulmia, joiden yhteydet ovat monimutkaisia ja joita tuntuu olevan mahdotonta
jarjestédd loogisesti. Nakokulmat voivat muodostua kaytannon kokemuksista erilaisissa roo-
leissa, toimintaymparistoissé ja ajankohtina. Johtajuutta voidaan lahestya myds teoreettisesta
nakokulmasta ja toisaalta kaytantoa voi tarkastella teorian avulla. Johtajuus voi toisin sanoen

saada useita erilaisia merkityksié.

1.2.  Tutkimustehtéva, tutkimusasetelma ja rajaus

Tutkimus on johtamisen tieteenalan tutkimus, jonka aiheena on johtajuus joukkoyksikdssa.
Kiinnostus tutkimuksen laatimiseen on syntynyt sotilasorganisaatiosta kertyneiden johtajako-
kemuksieni kautta. Aiheen valintaan on vaikuttanut myds omien johtajakokemuksieni sijoittu-
minen joukkoyksikkdtasolle. Koen aikaisemman kokemukseni tukevan aiheen valintaa siksi,
ettd tutkimuskohteen on toimintaymparistdé minulle tuttu ja mahdollistaa siten tutkimusaiheen
lagja-alaisen késittelyn. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 150-152). Tutkimusaihe liittyy myds opin-
naytetyoni tutkintotasoon ja tutkinnon opetussisaltoihin.

Johtaminen on yleisesti maaritelty ihmisten véliseksi toiminnaksi, joten johtamisessa ja johta-
juudessa keskidssa ovat johtajat, vertaiset ja johdettavat. Ihmisten valiseen toimintaan liittyy
aina myos odotuksia, toiveita, erimielisyyksia ja jannitteitd, jotka osaltaan vaikuttavat johtajuu-
teen. Sotilasjohtaminen on historian valossa néhty johtajakeskeisend. Sotilasjoukon toiminta,
oli se sitten menestyksellistd tai ei, on henkilditynyt joukon johtajaan. My0s sotilasorganisaa-
tion rakenne korostaa johtajan merkitystd. Tamén vuoksi olen valinnut tutkimuksen nakoékul-

maksi johtajan, joka on téssa tapauksessa joukkoyksikdn komentaja.

Tutkimuksen tavoitteena on lisatd ymmarrysté sotilasjohtamisesta ja -johtajuudesta. Tutkimuk-
sen tuottama tieto voi vaikuttaa kasityksiin sotilasjohtamisesta ja -johtajuudesta. Tieto palvelee
Puolustusvoimia ja sitd voidaan hyodyntda johtajakoulutuksessa. Tutkimus tuottaa liséarvoa

Syvéjohtamisen mallin opetukseen tuoden esiin uusia tulkintoja Syvéjohtamisen kéytannoista.



Tutkimuksen paakysymys on:

Millaisia merkityksid komentajatehtavassa palvelleet henkil6t antavat johtajuu-
delle?

Alakysymyksiksi on johdettu seuraavat kysymykset:

Millaisia kokemuksia ja kasityksia haastateltavilla on johtamisesta ja johtajuu-
desta?

Miten johtajuus nayttaytyy joukkoyksikon komentajan tehtavassa?
Mitka tekijat tukevat johtajuuden kehittymisté ja johtajaksi valikoitumista?

Tutkimuskysymyksissé esille nousevia termeja ovat merkitykset, kokemukset ja késitykset. Ne
kuvaavat esiymmarryksen perusteella muodostunutta nakemystani tutkimuskohteen tulkinnal-
lisuudesta (Tuomi & Sarajérvi 2009, 34-35). Tutkimus on laadullinen tutkimus, jossa kéytetaan
fenomenologis-hermeneuttista ldhestymistapaa. Tutkimuksen tieteenfilosofiset taustaoletukset
ja valittu tutkimusmenetelmaé perustellaan ja esitetdén tarkemmin omassa luvussaan. Tulkinnal-
linen lahestymistapa ja tutkimuksen tavoite johtajuuden ymmartdmisesta edellyttavét tutkijan
kokemusten, oletusten ja lahtokohtien esille tuomista. Tata kutsutaan myos esiymmarrykseksi,

jonka olen tuonut esille luvun alussa.
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Kuvio 1. Tutkimusasetelma.



Tutkimusasetelmassa kuvattu alusta muodostuu tutkimuskohteen kontekstista, joka on johta-
juus sotilasorganisaatiossa. Alusta toimii myds tutkijan esiymmarryksend ja lahtokohtana ai-
heen valinnalle. Aiheen valinnan perusteella laajennetaan ymmarrysta tutkimusaiheesta pereh-
tymaélla johtajuusteorioiden evoluutioon ja johtajuuden tutkimuksen nakoékulmiin. Samanaikai-
sesti tarkastellaan johtajuutta sotilasjohtajuuden kontekstissa jasentdmalla sitd ihmisten johta-
misen, asioiden johtamisen, organisaatiorakenteiden ja organisaatiokulttuurin (johtamisen ne-
likenttd) seké erilaisten toimintaympéristéjen ja sotilasjohtajuudelle asetettujen vaatimusten né-
kokulmasta. Teoreettinen perehtyminen ja kontekstin jasentdminen laajentavat ymmarrysté tut-
kimusaiheesta ja toimivat perustana tutkimusmenetelman valinnalle ja soveltamiselle. Aineis-
tonkeruu toteutetaan teemahaastatteluin, joiden tavoitteena saada tietoa haastateltavien johta-
miseen ja johtajuuteen liittdamistd kokemuksista, kasityksista ja merkityksistd. Haasteltavina
ovat joukkoyksikon komentajatehtdvassé palvelleet henkilot. Haastatteluaineiston analyysi ja
tulkinta tuottavat vastaukset tutkimuksen alakysymyksiin. Tutkimuksen paékysymykseen vas-
tataan muodostamalla synteesi alakysymysten vastauksista. Hermeneuttinen spiraali kuvaa tut-
kimusprosessin edetessa tapahtuvaa jatkuvaa tutkijan ymmarryksen kehittymista, tutkimusai-
neiston osien ja kokonaisuuden vuorovaikutusta seka johtajuudelle annettavien merkitysten tul-

kintaa.

Tutkimusaiheen alustava rajaus on tehty esiymmarryksen perusteella ja rajaamista on jatkettu
tutkimusprosessin edetessa perehdyttéessa tutkimusaiheen teoreettiseen taustaan ja kontekstiin.
Samalla on tarkennettu tutkimus-, aineistonkeruu- ja analysointi menetelmat. (Hirsijarvi, Re-
mes & Sajavaara 2007, 82-85.)

Aiheen rajaamisessa on hyddynnetty johtamisen nelikenttdmallia. Nelikenttd ei ole teoria, vaan
tyokalu. Nelikentélla tarkoitetaan johtamisen jakamista osa-alueisiin, joita ovat johtajuus (lea-
dership), johtaminen (management), organisaation rakenne ja organisaation kulttuuri. Mallin
kayttdminen tarjoaa mahdollisuuden jasentad johtamisen ja johtajuuden kasitteita ja ymmartaa
johtamisen osa-alueiden keskindisriippuvuuksia (Huhtinen 2006b, s 42-49). Nelikentdn osa-
alueiden nakdkulmasta tutkimuksen painopiste on johtajuudessa, koska koen nelikentan mui-
den osa-alueiden rakentuvan ihmisten vélisen vuorovaikutuksen ja toimien seurauksena. Johta-
jan ja johdettavien jaon osalta tutkimus painottuu johtajaan. Johtajuutta on kuitenkin haastavaa
késitella liittdmétta sitd muihin nelikentdn osa-alueisiin. Tdm& huomioidaan jasentdmalld tutki-

musaiheen kontekstia myo6s ndista nakokulmista.

Johtajuusteorioiden osalta tutkimusta ei ole rajattu yksittaiseen teoriaan, koska tutkimuksen ta-
voitteena on lisatd ymmarrysta johtajuudesta. Tutkimuksessa késitellddn keskeisimpié johta-



juusteorioita seka uusimpia johtajuustutkimuksia. Teoreettisen perehtymisen tavoitteena on laa-
jentaa tutkijan esiymmarrysté ja luoda perusta tutkimusaiheen kokonaisvaltaiselle ymmartami-
selle. Teorioiden kokonaisvaltainen kasittely mahdollistaa my6s haastatteluin kerattdvan aineis-

ton laaja-alaisen tulkinnan.

Johtajuutta tutkitaan sotilasorganisaatiossa tapahtuvana, paasaantoisesti sotilaiden valisena toi-
mintana. Tutkimusaiheen mukaisen organisaatiotason mukaiset johtajat ovat tekemisissa myos
sotilasorganisaation sidosryhmien kanssa. Naita voivat olla esimerkiksi muut viranomaiset tai
maanpuolustusjarjestot. Heill& saattaa olla myos kokemusta tydskentelysté sotilasorganisaation

ulkopuolella. Nama tunnistetaan tutkimuksen taustalla vaikuttavina tekijéina.

Tutkimusta ei ole rajattu koskemaan yksittaista toimintaymparistéa (JOKA 2012, 30-32). Va-
linnan taustalla on ndkemys toimintaympéristdjen osittaisesta paéallekkaisyydestd seké kasitys
johtajuudesta tulkinnallisena ilmiona. Toimintaymparistot asettavat toisistaan poikkeavia vaa-
timuksia johtamiselle ja johtajuudelle. Tutkittaessa johtajuutta, voidaan toimintaympéristojaot-
telulla jasent&a johtajuuden erityispiirteita ja tuottaa lisatietoa johtajuudesta. Erilaiset toimin-

taympadristot toimivat siten ndkékulmina johtajuudelle annettaville merkityksille.

Johtamisen ja johtajuuden tutkimuksessa tulee tunnistaa myos organisatorinen ndkokulma. (Sil-
tala 2006, 27). Puolustusvoimien organisaatio on linjaorganisaatiosta kehitetty linja-esikunta-
organisaatio. Linja-esikuntaorganisaatio nayttaytyy alimmalla tasollaan joukko-yksikén orga-
nisaatiossa (Puolustusvoimien hallinto (PVHALLINTO) 2015). Tutkimuksen organisatorinen

rajaus on tehty maavoimien joukko-osastoon ja sen alaiseen joukkoyksikkdon.

Joukkoyksikon johtajuuden tutkimus asemoituu organisaatiotasolle, jossa johtaja on nimetty
joukon komentajaksi. Joukkoyksikditd ovat muun muassa pataljoonat. Joukkoyksikdn komen-
tajan alaisuudessa on yleensa kaksi tai useampi perusyksikkoa eli komppaniaa. Rauhanajan
joukkoyksikoén organisaation henkilostomaara on noin 30-60 palkattuun henkilokuntaan kuu-
luvaa sotilasta ja 350—700 varusmiestd. Sodanajan joukkoyksikdn henkiléstomééra on kokoon-
panosta riippuen 750-2300 sotilasta. Joukkoyksikko vastaa siten henkilostomaaraltaan keski-
suurta yritysta tai suuryritysta. Joukkoyksikdiden rauhanajan tehtévat ovat ensisijassa valmiu-

teen ja koulutukseen liittyvia.

Joukkoyksikon ja joukko-osaston komentajana toimii yleisesikuntaupseerin tutkinnon suoritta-
nut upseeri. Joukkoyksikon komentajan tehtdvéssa palvellaan maavoimissa yleensa 6-10 vuotta
tutkinnon suorittamisen jalkeen. Komentajatehtavassa palvellaan yleensé 2-3 vuotta (HESTRA
2014 28; Kadettiupseerit 1920-2010 2010). Tutkimuksessa késitelld4n johtajuutta edell&d mai-

nitun tason komentajan nakdkulmasta.
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Johtajuustutkimusta on yleisesti ottaen tehty runsaasti. Sama koskee sotilasjohtamisen ja -joh-

tajuuden tutkimusta. Tutkimusaiheestani tekee mielenkiintoisen se, ettd rajaukseni mukaisen

tason sotilasjohtajuutta ei Suomessa ole tutkittu aikaisemmin. Taulukkoon 1 on koottu oman

tutkimusaiheeni kannalta mielenkiintoisena pitdmieni tutkimusten tutkimuskysymyksia, kay-

tettyja tutkimusmenetelmid ja otteita tutkimusten tuloksista.

Taulukko 1. Johtajuutta késittelevia tutkimuksia

johdon edustajat konst-
ruoivat johtajuutta?

nen)

Aineisto: episodinen haas-
tattelu

Laatija | Tutkimuskysymys Tutkimusmenetelma Otteita tuloksista
Ruutu | Rintamakomentajien Laadullinen tutkimus Johtamistapa: persoonan merkitys, edessa
(1980) | henkilokohtainen johta- oleminen, puhuttelut ja johdettavien odotus-
mistapa, yksildlliset piir- | Aineisto: kirjallinen kysely | ten tayttdminen.
teet ja ominaisuudet, | ja haastattelu
joita voidaan hyodyn- Piirteet ja ominaisuudet: itseluottamus, roh-
taa? keus, vastuuntunto, vaativuus.
Nivalai- | Minkélaiseksi suomalai- | Laadullinen tutkimus (feno- | Vahvuudet: koulutustausta ja ammattitaito,
nen set  kriisinhallintaope- | menologia) vuorovaikutustaidot, motivointi ja tehta-
(2015) | raatiossa palvelleet up- vaorientaatio.
seerit kokevat suoma- | Aineisto: avoin, strukturoi-
laisen johtajuuden ja | maton kysely Haasteet: suorasukainen kayttaytyminen,
mita erityispiirteitd joh- suhtautuminen palautteeseen, avoimuuden
tajuudessa on monikan- puute.
sallisessa kriisinhallin-
taoperaatiossa?
Kulla Millaiseksi suurten suo- | Laadullinen tutkimus (ek- | Johtaminen kohdistuu ihmisiin.
(2011) | malaisyritysten  toimi- | sistentiaalis-fenomenologi-
tusjohtajat kokevat joh- | nen) Johtaminen on vuorovaikutusta tavoitteen
tamisen? saavuttamiseksi.
Aineisto: haastattelu
Ihmissuhdetaitojen merkitys.
Kokemuksen merkitys johtamisen oppimi-
sessa.
Saksi Miten suomalaiset fi- | Laadullinen tutkimus (feno- | Seitseman johtajuuden teemaa (muun mu-
(2013) | nanssialan  ylimman | menologis-hermeneutti- assa vastuu, lasnéolo ja luottamus).

Johtajuuden kulttuurimuutos.

Johtajuus kohdistuu ihmisiin, mutta sisaltda
myds manageriaalisia piirteita.
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Salo- Miten johtamiskoulutuk- | Laadullinen tutkimus (her- | Johtajuus on organisaation ja kulttuurin
vaara | sen osallistujat kokevat | meneuttinen, narratiivinen) | ominaisuus.

(2011) | oppimispolkunsa ja mil-
laisia merkityksia johta- | Aineisto: videot (puhe ja toi- | Johtajuuden oppiminen on soveltamista, oi-
juuteen liitetd@n? minta) valtamista ja luovuutta pitden sisélldan
myds epaonnistumisia.

Virta- Milla tavalla konteksti | Laadullinen tutkimus (kes- | Johtajuus kumpuaa kontekstista.
harju vaikuttaa  johtajuuden | keisin menetelméa narratiivi-
(2016) | muotoutumiseen? nen analyysi) Johtajuus on tila, jossa joukko pyrkii saavut-
tamaan tietoisen tai tiedostamattoman paa-
Aineisto: esseet (haastat- | maaran.

telu, havainnointi, doku-
mentit, valokuvat) Johtajuus muotoutuu yhteisessa merkityk-
senantoprosessissa.

Sotilasorganisaatioon kohdistuvan tutkimuksen hyéty tahan tyohon muodostuu tutkimuskoh-
teen kontekstista eli johtamisesta ja johtajuudesta sotilasorganisaatiossa. L&himpand tutkimuk-
seni rajausta on Ruudun Tiede & Ase -lehdessa (1980, 89-124) julkaistu tutkimus 19391945
sodissa ansioituneiden rintamakomentajien (rykmentti- ja divisioonataso) henkilokohtaisesta
johtamistavasta taisteluissa. Tulokset rakentuvat johtajuusteorioiden piirteitd ja kéyttaytymista
korostavaan nakokulmaan. Tutkimuksen tulokset korostavat johtajan merkitystd, mutta johta-
jaan ei suoranaisesti kohdistu vaatimusta sankarillisuudesta tai ylivertaisesta osaamisesta. Ni-
valaisen (2015) tutkimus kohdistuu suomalaisiin upseereihin ja yhteen sotilasjohtamisen toi-
mintaymparistoon, joten tutkimus ja sen perustuminen ajankohtaiseen tietoon on mahdollisen

vertailukohta télle tutkimukselle.

Kullan (2011) vaitéstutkimuksen tuloksissa on mielenkiintoista johtamisen kohdistuminen ih-
misiin ja kokemuksen merkitys johtajana kehittymisen kannalta. Johtajaksi kehittymisen ajal-
linen kesto sijoittuu ajallisesti jotakuinkin upseerin uran ensimmaisen komentajatasoisen tehté-
vaan. Tutkimus keskittyy suomalaiseen johtamiseen ja sijoittuu johtamistasollisesti organisaa-
tion korkeimmalla tasolle. Vaikka t&ssé tutkimuksessa johtamistason asemointi ei ole taysin
samanlainen, ovat Kullan tutkimustulokset varteenotettavia ainakin vertailukohteena. Saksin
(2013) véitostutkimuksen tuloksista huomionarvoista erilaiset teemat, joiden kautta johtajuus
nousee esiin. Sotilasjohtajuuden ndkokulmasta mielenkiintoista on myos kulttuurin muutos
sekd johtajan yksindisyys ja paatoksenteko, silld sotilasorganisaation kulttuurissa johtajan paa-
toksentekoon liittyvaa roolia on yleisesti pidetty vahvana. Molemmissa tutkimuksissa kaytetyt

tutkimusmenetelmat ovat mielenkiintoisia myds tdman tutkimuksen nédkdkulmasta.
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Salovaaran (2011) vaitostutkimuksen tekee mielenkiintoiseksi tutkimuksen padvaite johtajuu-
desta kulttuurin ja organisaation ominaisuutena. Sotilasorganisaation pitkd historia ja vahva
kulttuuri ovat tekijoitd, joiden vuoksi Salovaaran véitettd voidaan pohtia my6s téssa tutkimuk-
sessa. Virtaharjun (2016) véaitostutkimuksen mukaan johtajuus kumpuaa kontekstuaalisista te-
Kijoista ja syntyy erilaisten merkityksenantoprosessien seurauksena. Tassa tutkimuksessa kon-
teksti ja sen mahdolliset vaikutukset huomioidaan empiirisen aineiston kerddmisen valmiste-
lussa ja tulosten tulkinnassa. Molemmat tutkimukset poikkeavat perinteisisté johtajakeskeisista
tutkimuksista ja ajatuksesta johtajuuden muotoutumisesta johtajan toiminnan seurauksena. Sen
sijaan niissé tunnistetaan johtajuuteen liittyvien sosiaalisten prosessien vaikutus johtajuuden
muodostumiseen. Tutkimusten taustaoletukset johtajuuden ontologiasta toimivat yhtend néko-

kulmana myds tdman tutkimuksen menetelmévalinnoille.

1.4. Tutkimuksen rakenne

Tutkimusraportin toisessa luvussa perehdytéén johtajuusteorioihin ja -tutkimukseen. Luvussa
jaotellaan johtajuuden ja johtamisen késitteet, perehdytéén johtajuusteorioiden kehittymiseen,
tarkastellaan johtajuusteorioita johdettavien ndkokulmasta ja tuodaan esille eri sukupolvien
odotuksia johtajuudelle. Kolmannessa luvussa perehdytaan sotilasjohtajuuden kontekstiin joh-
tajuudelle asetettujen vaatimusten, toimintaymparistoajattelun ja johtamisen nelikentdn nako-
kulmasta. Toinen ja kolmas luku muodostavat tutkimuksen teoreettisen osuuden ja tuovat esiin
tutkijan hermeneuttisen l&hestymistavan, jolloin tutkijan k&sitys tutkittavasta aiheesta muodos-
tuu tutkimuksen edetessd ja samanaikaisesti ohjaa tutkijan tieteenfilosofisten taustaoletusten
muodostumista ja menetelmavalintoja. Neljannessa luvussa esitetdan tutkimuksen tieteenfilo-
sofiset taustaoletukset ja tutkimusmenetelma. Viidennessa luvussa esitetdan ja tulkitaan tutki-
muksen tulokset sek& vastataan tutkimuskysymyksiin. Kuudennessa luvussa esitetdan tutki-
muksen johtopéatokset, arvioidaan tutkimusprosessia ja esitetddn mahdollisia jatkotutkimusai-

heita.
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2. JOHTAMINEN JA JOHTAJUUS

Tassa luvussa kasitellaan johtamis- ja johtajuusteorioiden kehittymistd. Luvun tavoitteena on
syventad tutkijan ymmarrysta tutkittavasta ilmidsta. Ymmarrys ilmiosté toimii tutkimuksen tie-
teenfilosofisten ja tutkimusmenetelmallisten valintojen perustana. Samalla se muodostaa teo-
reettisen perustan haastatteluaineiston tulkintaan. Yksi luvun keskeisista kysymyksista kohdis-
tuu Kuhnin paradigma-ajatteluun (Kuhn 2012). Onko johtajuusteorioiden ja johtajuuden osalta
maadritettavissa yhta yleisesti hyvéksyttya, oikeana pidettya ja vallitsevaa paradigmaa? (Niini-
luoto 1984, 247-248.). Vai onko johtajuus ilmion& kompleksinen kokonaisuus, joka saa erilai-
sissa olosuhteissa yksiléllisen muotonsa? Ensimmaisessa alaluvussa kasitellaan johtamisen ja
johtajuuden jaottelu johtamisteorioiden, johtajuuden kasitteen ja johtamisen nelikentan néko-
kulmasta. Kolmen seuraavan alaluvun tavoitteena on selvittaé johtajuusajattelun kehittyminen.

Lopuksi késitelld&dn sukupolvien valisia eroja ja niiden vaikutusta johtajuusajatteluun.

2.1. Johtamisen ja johtajuuden jasentely

Englannin kielessé johtaminen erotellaan yleisesti sanoilla leadership ja management. Naista
ensimmadista voidaan sanoa ihmisten johtamiseksi ja jalkimmaista asioiden johtamiseksi. Kotter
(19904, 103-111) maéarittelee asioiden johtamisen olevan kompleksisuuden kanssa selvidmista
ja ihmisten johtamisen muutoksen kanssa selvidmista. Néistd asioiden johtaminen kohdistuu
suunnitteluun, paatoksentekoon, tehtaviin ja prosesseihin. Ihmisten johtaminen taas kohdistuu
ihmiseen ja ihmisten valiseen toimintaan (Kotter 1990a, 103-111; Kiuru 2009, 19). Huhtisen
(20064, 51) mukaan asioiden johtamiselle on tyypillista kontrollointi, kun taas ihmisten johta-
minen liitetddn paattavaisyyteen, luotettavuuteen ja sosiaalisuuteen. Bennisin ja Nanusin (1985,
21.) mukaan management (asioiden johtaminen) on asioiden tekemista oikein ja leadership (ih-
misten johtaminen) oikeiden asioiden tekemistd. Grint (2005b, 2010) liittad k&sitteen kaytan-
toon, jolloin asioiden johtaminen on aikaisemmin koettujen asioiden johtamista (tai toistamista)

ja ihmisten johtaminen ennen kokemattomien tilanteiden johtamista.

Johtamisen nelikenttdmallissa leadershipista kdytetddn sanaa johtajuus ja sen todetaan olevan
ihmisiin kohdistuvaa johtamista. Management voidaan késittdd asioiden johtamisen liséksi

koko johtamisen kasitteen alla tapahtuvaksi toiminnaksi. Jatkossa johtaminen -sanaa kaytetééan
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kun on tarkoitus kasitelld johtamista yleiselld tasolla. Johtajuus -sanaa kaytetdan kasiteltdessa

sitd ihmisten valisena toimintana.

Johtajuuden madritelmid on niin monta kuin on niiden tekijad. Tama Stogdillin (1974) lausuma
konkretisoituu tutustuessa erilaisiin johtajuuden maaritelmiin. Kuten johdannossa todettiin, on
Yuklin (2013) mukaan johtajuuden méaritelmille tyypillisté se, ettd se on vaikuttamista ihmis-
ten kautta ryhmaan ja organisaatioon. Yukl (2013) itse maarittelee johtajuuden prosessiksi,
jossa tuotetaan joukolle ymmarrys ja sopimus siitd, mité ja miten tulee tehdd sek& miten yksilon
ja ryhmén pyrkimyksia edesautetaan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi.

Johtajuusteoriat ovat kehittyneet yhdessa yleisten johtamisteorioiden kanssa. Johtamisteorioi-
den ja -mallien voidaan katsoa syntyvan ratkaisuna olemassa olevaan ongelmaan tai pyrkimyk-
seen lisdté toiminnan tehokkuutta. Teoriat edustavat omaa ndkemystaén johtamisen kokonai-
suudesta. Seeckin (2008) mukaan johtamisteorioiden kehityksessé on havaittavissa nelja kes-
keistd koulukuntaa (paradigmaa). Ne ovat tieteellinen liikkeenjohto, ihmissuhdekoulukunta, ra-
kenneteoriat ja kulttuuriteoriat. Teorioihin siséltyy erilaisia kasityksia myds johtajan roolista ja
taidoista. Taman tutkimuksen osalta on keskityttava johtajuutta késitteleviin teorioihin. Johta-
juusteorioiden padsuuntaukset on valittu lahdeaineistoon tutustumalla ja yhdistamalla niista
yleisemmin kaytetyn teoriallisen jaon. T&ssé tutkimuksessa teorioista kasitelldan johtajuuden
piirreteoriat, kdyttaytymisteoriat, tilanneteoriat, transformatiivinen johtajuus ja karismaattinen
johtajuus. Sen jalkeen kasitelladn viimeisempia johtajuusteorioiden suuntauksia. (Yukl 2013;
House & Aditya 1997; Den Hartog & Koopman 2001; Crevani ym. 2007; Seeck 2008; Glynn
& Raffaelli 2010; Alvesson & Spicer 2011; Ropo 2011.)

2.2.  Perinteiset johtajuusteoriat

Tassa alaluvussa kéytetdédn yleisesti tunnettua Brymanin (1992) ndkokulmaa perinteisten joh-
tajuusteorioiden kasittelyyn. Sen mukaan voidaan erottaa neljé aikakautta, jolloin johtajuutta
on tarkasteltu yksittaisten teorioiden ndkdkulmasta. Naitd ovat piirreteoriat, kayttaytymisteo-

riat, tilanneteoriat ja ns. uusi johtajuus.
Piirreteoriat

Taman tutkimuksen nékokulmasta piirreteorioiden kasitteleminen on perusteltua. Sotilasorga-

nisaation historia liitetddn aina myds johtajuuteen. Historiassa on tehokkaita ja menestyneité
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johtajia kuvailtu yksil6llisten piirteiden perusteella. My6s sotilasjohtajien piirteiden tutkimuk-
sella on pitkat perinteet. Psykologiset testit ja johtajan taitojen arviointi ovat edelleen olennai-
nen osa sotilasorganisaation johtajavalintoja ja johtajakoulutusta organisaation kaikilla tasoilla.
Piirreteorioiden jatkumona esiin noussut ajattelu johtajan taidoista ja niiden tarpeesta eri tehta-
vatasoilla on myos edelleen ajankohtainen tapa tarkastella sotilasjohtajuutta (Nissinen 2000,
62-66).

Ajattelu piirreteorioiden taustalla on siing, etté johtajaksi ei kehitytd vaan johtajaksi synnytéan.
Piirreteoriat kasittelivat johtajaa ja johtajan yksilollisid ominaisuuksia. Tavoitteena oli tunnistaa
ja profiloida hyvén johtajan ominaisuudet ja hyddyntaa tata tulevien johtajien valitsemisessa.
Tutkimusten tuloksena (mm. Stogdill 1974; Bass 1990) pystyttiin erottelemaan piirteitd, jotka
yhdistyivat johtajan tehokkuuteen, mutta eivét kuitenkaan taanneet sita.

Stogdillin (1974) mukaan johtaja eroaa muista aloitekyvyn, itseluottamuksen, sosiaalisuuden,
sinnikkyyden, ndkemyksellisyyden ja vastuullisuuden suhteen. Yukl (2013) nostaa eri tutki-
musten perusteella tehokkaan johtajan kahdeksan piirretté (stressin sietokyky, tunteiden vakaus
ja kypsyys, luonteen eheys, kyky vaikuttaa asioihin, halu johtaa ja tulla hyvaksytyksi seka itse-
luottamus ja tavoiteorientaatio). Kirkpatrick & Locke (1991, 49) péatyvat kuuteen piirteeseen
samalla todeten, etta ne eivat yksistaan riitd, vaan kokonaisuus riippuu tilanteesta. Piirteet ovat
”draivi” (onnistumisen halu, kunnianhimo, energia, sitkeys ja aloitteellisuus) halu johtaa, luo-
tettavuus, itsevarmuus, kognitiiviset kyvyt ja tyén osaaminen. Johtajan tehokkuuteen liittyvia
piirteitd on myos koottu yhteen. Téstd esimerkkind on viiden suuren (”big five™) yleisen piirteen
kokonaisuus (Barrick & Mount 1991, 1-26; Judge ym. 1999, 623-625). Piirteet ovat ulospain-

suuntautuneisuus, avoimuus, tunnollisuus, sovinnollisuus ja tunne-elaman tasapaino.

Johtajan taitojen kasittely on piirreteorioiden jatkumo. Tamé poikkeaa aikaisemmasta teoriasta
siten, ettd kyseessé on johtajan saavutettavissa olevat asiat hdnen persoonallisuutensa sijasta.
Katzin (1955) mukaan taidot voidaan jakaa kolmeen kategoriaan, joita ovat kéytannolliset, so-
siaaliset ja kasitteelliset taidot. Kaytanndlliset taidot liittyvat tyohon liittyvien asioiden, kuten
johtajan vastuulla olevan organisaation tyovélineiden ja -menetelmien, ty6dta koskevan ohjeis-
tuksen ja sdanttjen seké erilaisten prosessien osaamiseen. Sosiaaliset taidot liittyvat ihmisten
kanssa tapahtuvan tyon osaamiseen. Niilla tarkoitetaan kykyéa toimia johdettavien, vertaisten ja
esimiesten kanssa organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Késitteelliset taidot liittyvat Kat-
zin (1955) mukaan kokonaisuuden hahmottamiseen. Tama sisaltaa yksityiskohtien liittdmisen
suurempaan kokonaisuuteen, muutosten seuraamusten kasittamisen, sek& organisaation toimin-
nan suhteuttamisen laajempaan kontekstiin. (Katz 1955, 33-42; Yukl 2013, 148-151.)
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Kéytannollisten taitojen tarve tehokkaan johtamisen mahdollistajana on liitetty alemman tason
ns. tyénjohdollisiin tehtdviin kun kasitteellisten taitojen hallinta liitetddn korkeimman tason
johtajan taitovaatimuksiin. Sosiaalisten taitojen merkityksen voidaan nahda suhteellisen tasai-
sena, vaikka taidon tarve korostuu organisaation ylemmilla tasoilla. Katzin (1974, 1955) mu-
kaan kéaytannollinen osaaminen kehittyy tekemalla ja sosiaaliset taidot sopivalla valmennuk-
sella. Kasitteellisen ajattelun kehittyminen edellyttdéd valmentamista seké sopivissa maarin ta-
pahtuvaa tehtévékiertoa, jotta johtaja oppii hahmottamaan asioita eri perspektiivista. (Katz
1955, 33-42; Katz 1974, 90-102; Yukl 2013, 154.)

Boyatzis (1982) on tunnistanut organisaatioita tutkimalla kompetensseja, jotka han sijoittanut
viiteen paaryhmaan. Niitd ovat paaméaarahakuisuus, johtamistaito, inhimillisten voimavarojen
kehittaminen, muiden huomiointi ja ryhmétoiminnan johtaminen. Yuklin (2013) mukaan kom-

petenssit voidaan jakaa tunneélyyn, sosiaaliseen dlykkyyteen ja oppimiskykyyn.

Kéyttaytymisteoriat

Johtajien kéyttaytymisen arviointi on edelleen yksi johtajuuskeskustelun aihe. Talldin johtajia
jaotellaan, jopa karrikoidusti, ihmisten johtajiksi tai asioiden johtajiksi. Johtajan kayttaytymi-
seen perustuvan tutkimuksen keskeisin anti onkin johtajan tyon jaottelu tehtdvakeskeiseen ja
suhdekeskeiseen johtamiseen. Kuten Yukl (2013, 50) toteaa, voidaan kayttdytymisessa nahda
selva yhteys suhdekeskeisyyteen panostavan johtajan ja johdettavien tyytyvéisyyden valilla.
Tutkimuksissa ei kuitenkaan Kiinniteta tarpeeksi huomiota johtajan erilaisiin rooleihin ja tilan-
nesidonnaisiin tekijoihin, kuten johdettaviin, johtajan asemaan organisaatiossa ja tehtévien
luonteeseen. (Yukl 2013; Day & Antonakis 2012; House & Aditya 1997; Den Hartog & Koop-
man 2001.)

Kéayttaytymisteorian juuret ovat Ohion ja Michiganin yliopistojen 1950 -luvulla aloittamassa
tutkimuksessa. Johtajan kayttaytymiseen liittyvé tutkimus edustaa kehitystd, jossa johtajuuden
tutkimus siirtyy kasittelemaan johtajan lisdksi myos tehtavié ja johdettavia. Tavoitteena oli sel-
vittdd, miten johtajan kayttaytymisen suuntaaminen, johdettavien kohtelu ja ajankaytto eri asi-
oihin vaikuttaa johtajan tehokkuuteen. Ohion yliopiston tutkimukset jakoivat johtajan toimin-
nan tehtdvaan suorittamiseen painottavaan (initial structure) ja ihmiset huomioon ottavaan toi-
mintaan (consideration). Michiganin yliopiston tutkimuksissa tunnistetiin tehtdvakeskeisen
(task oriented), ihmissuhdekeskeisen (relations oriented) johtajuuden lisdksi myo6s osallistuva
johtajuus (participative) (vrt. Ropo 2011, 196). House & Adityan (1997, 420) mukaan Harvar-
din tutkimuksissa nousi esiin yksilollisyys, mutta he olettavat sen jdéneen varjoon sosiaalisuu-

den korostuessa.
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Ihmissuhdekeskeinen johtaja viettda aikaa johdettavien kanssa, kuuntelee johdettavia ja heidan
ongelmiaan seké tukee ja ohjaa johdettavia huomioiden heidat tasavertaisina ihmisina. Tehta-
vékeskeinen johtaja kohdistaa huomionsa toiminnan koordinointiin ohjaten johdettavien tehta-
vid ja ajankayttod seka valvomalla toiminnan laatuvaatimusten tayttymisté ja prosessien toteut-
tamista. (Yukl 2013, 50.)

Tehtavékeskeisyytta ja suhdekeskeisyytta kasittelevaa ajattelua ovat soveltaneet muun muassa
Tannenbaum & Schmidt (1958) sek& Blake ja Mouton (1964). Tannenbaumin & Schmidtin
johtamiskayttaytymisen jatkumomallissa (Continuum) johtamistyylien &aripdiné ovat johtaja-
keskeinen ja johdettaviin keskittyvé johtamistyyli, joiden vélill& johtaja kéayttaa erilaisia tyyleja.
Blaken ja Moutonin (1964) managerial grid (johtamisruudukko) on liitettavissa Ohion yliopis-
ton tehtévé- ja suhdekeskeiseen jaotteluun ja erilaisiin painotuksiin niiden valill4. Mallissa huo-
mioidaan se, ettd huomio ihmisiin ja tuotoksiin voi muodostua eri tavoin. Nain ollen johtaja voi

painottaa jossain tilanteessa toista suuntausta ja olla tehokas (Yukl 2013, 57).

Mintzberg (1973) tutki viiden yrityksen toimitusjohtajatehtdvassa toiminutta henkilda. Tutki-
muksen mukaan johtajan kéyttdytymisessé on erotettavissa erilaisia rooleja, jotka han tiivisti

ihmissuhderooleiksi, tiedonkésittelyyn liittyviksi rooleiksi ja paatoksentekorooleiksi.
Tilanneteoriat

Tilanneteoriat ovat relevantteja koko ajan kompleksisemmaksi muuttuvissa johtamisymparis-
toissé. Tilanneteorioilla on vahva yhteys myds sotilasjohtamiseen ja -johtajuuteen. TAma néyt-
tdytyy muun muassa sotilasjohtamisen ja -johtajuuden liittdmisessa eri toimintaymparistojen
asettamiin vaatimuksiin. Sotilasjohtaja toimii uransa aikana johtajatehtévissé, joissa johdettavat
muodostavat erilaisia ryhmia muun muassa kokemustaustaltaan. Johtajan tulee kyeta tunnista-
maan ja ymmartamaan tilanteeseen liittyvia tekijoitd ja niiden vaikutuksia johtajuuteen. Seu-
raavaksi kasiteltavat teoriat ovat jokainen omalla tavallaan erilaisia sen suhteen, miten johtajan

tulee huomioida tilanne.

Tilanneteoriat yhdistdvat johtajan piirteet, kayttdytymisen ja tilannetekijat. Perusajatuksena
teorioissa on johtajan mukautuminen tilanteeseen. Edelld mainitut kolme tekijaa ovat johtami-
sen muuttujia, joilla on vaikutus toisiinsa. Yuklin (2013, 163) Muuttujista yksi on nimettavissa
ennustavaksi muuttujaksi, yksi riippuvaksi muuttujaksi ja yksi tilannemuuttujaksi. Useimmissa

teorioissa ennustava muuttuja on johtajan kayttdytymiseen (tehtéva- ja suhdekeskeisyys) liit-

tyva.
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Fiedlerin (1967) kontingenssiteoriassa johtaminen on riippuvaista ryhmaéstd, tehtdvasta ja val-
lasta. Ndiden perusteella tilanteet eroavat ja vaikuttavat johtajan mahdollisuuksiin toimia. Joh-
tamisen kayttaytymispainotuksina mallissa voidaan tunnistaa tehtava- ja sundekeskeisyys. Teo-
riaan kehitettiin johtajien menestymistd ennustava LPC-malli (Least Preferred Co-worker),
jossa johtajan tekema arviointi mielestadan heikoimmasta tyontekijésté vaikuttaa johtajan valit-
semaan johtamistyyliin. (Yukl 2013, 166-167; Juuti 2006, 177-180; House & Aditya 1997,
421; Den Hartog & Koopman 2001, 169.)

Herseyn ja Blanchardin (1990;1969) tilannejohtamismalli perustuu osaltaan Reddinin 3D -mal-
liin ja Blake & Moutonin johtamisruudukkomalliin (Juuti 2006, 180). Reddinin malli lisasi pe-
rinteiseen tehtdva- ja suhdekeskeiseen jaotteluun kolmanneksi ulottuvuudeksi tehokkuuden.
Mallissa on kyse siit4, ettd johtajan tulisi muuttaa tyylidan (kayttaytymistdan) sovittamalla se
johdettavan joukon ja yksilon kypsyyteen ts. kehittymistasoon. (Hersey & Blanchard
1990;1969, 162-180; Juuti 2006, 180-183; Yukl 2013, 165-166; House & Aditya 1997, 423;
Den Hartog & Koopman 2001, 169.)

Path-Goal -teoria (Evans 1970; House 1971) selittdd, miten johtajan kdyttaytyminen eri tilan-
teissa vaikuttaa johdettavan tyytyvaisyyteen ja suoritukseen (Yukl 2013, 164-165). Housen &
Adityan (1997, 422) mukaan teorian tavoitteena oli tdsmentéa aikaisemmasta tehtavé- ja suh-

dekeskeisen kayttaytymisen muodostamia ongelmia.

Tilanneteorioiden periaatteet tuovat esiin johdettavien vaikutuksen johtajan valitsemaan kéyt-
taytymismalliin. Haasteena varhaisemmissa tilanneteorioissa on kuitenkin johdettavien kasit-
tely jonkinlaisena kokonaisuutena, jonka perusteella johtaja tekee valinnan kayttdytymisestaan.
Todellisuus saattaa kuitenkin olla monimutkaisempi, koska johdettavien valilla on usein ha-
vaittavissa eroja osaamisen ja kokemuksen suhteen. Tallgin johtajan tulisi kyetd sovittamaan

oma kayttdytyminen suhteessa johdettaviin niin kollektiivisesti kuin yksilollisesti.

Transformationaalinen johtajuus

Transformationaalinen johtajuus on Puolustusvoimissa kaytdssa olevan Syvadjohtamisen mallin
teoreettinen perusta. Transformationaalinen johtajuus ja myéhemmin késiteltava karismaatti-
nen johtajuus poikkeavat aikaisemmista teorioista. Jos edelliset edustavat ajatusta johtajuudesta
rationaalisena prosessina, transformationaalinen ja karismaattinen johtajuus painottavat arvoja
ja tunteita seké tiedostavat johtajan roolin ja k&yttaytymisen symbolisen merkityksen johdetta-
vien kanssa tapahtuvassa vuorovaikutuksessa. Tassd mielessa johtajuuteen liittyy tulkinnalli-

suutta, joka muodostuu vuorovaikutuksen tuotteena.
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Transformationaalisen johtajuuden kasite nousi ensimmaéisen kerran esiin Burnsin (1978) jul-
kaisemassa poliittista johtamista késittelevassa kirjassa Leadership. Burns lahestyy johtajuutta
vallan ja vaikuttamisen kautta. Transformationaalinen johtajuus perustuu ké&sitykseen, jonka
mukaan todellinen johtajuus muuttaa johdettavaan toimintaan osallistuvia ihmisia paremmaksi.
Teorian synty oli seurausta pyrkimyksesta johtajuuden syvélliseen ymmartdmiseen. Burns esit-
tdéd nelja transformationaalisen johtajuuden muotoa, joista yksi on karismaattinen johtajuus.
Karismaattisen johtajuuden voi ndhda vaikuttavan transformationaalisen johtajuuden taustalla.
(Juuti 2006, 190-197; Nissinen 2000, 32; Seeck 2008, 327-333.)

Transformationaalista johtajuutta on pidetty johtamisen uutena paradigmana. Juuti (2006, 190)
esittdd Burnsin teoksen olleen merkki johtamisen ja johtajuuden kehittymisesté tulkinnallisen
nékokulman suuntaan. Transaktionaalinen johtaminen perustuu ajatukseen johtajan ja johdet-
tavan valisestd vaihtoprosessista, jossa johtaja antaa johdettavalle palkintoja hanen suorituksis-
taan. Transformationaalinen johtaminen perustuu vetoamiseen johdettavan moraalisiin arvoi-
hin, heidén tietoisuuden kehittdmiseen, tulevaisuuden tavoitteiden ja paamaéarien esittdmiseen
sekd yhteisen muutoksen toteuttamiseen. (Burns 1978, 18-21; Nissinen 2004, 128-129; Yukl
2013, 321; Juuti 2006, 190-194.)

Bass (1985) esitti mallin transformationaalisesta johtajuudesta pelkistden Burnsin kasitteita.
Bassin teorian ero Burnsin teoriaan on se, ettd han ei nde transformationaalista ja transaktio-
naalista johtamista toistensa vastakohtana. Ne ovat erillisid, mutta eivét toisiaan poissulkevia.
H&n my0s jaottelee transaktionaalisen johtamisen managementiksi ja transformationaalisen
johtamisen leadershipiksi. Bassin mukaan transformationaalinen johtaja parantaa johdettavan
motivaatiota ja suorituksen tasoa, mutta tehokas johtaja kayttaa seké transformationaalista etta
transaktionaalista johtamistapaa. Transformationaalisen johtajuuden osa-alueita oli aluksi
kolme: luottamuksen rakentaminen, alyllinen stimulointi ja yksiléllinen kohtaaminen, joihin
lisattiin my6hemmin inspiroiva motivointi. Transaktionaalisen johtajuuden osa-alueita oli
aluksi kaksi: ehdollinen palkitseminen ja passiivinen johtaminen joihin lisattiin myéhemmin
kontrolloiva johtaminen. (Bass 1985, 11-22; Nissinen 2000, 33—-35; Nissinen 2004, 130-131;
Yukl 2013, 321-333; Juuti 2006, 190-195.)

Bass liittdd karisman transformationaaliseen johtamiseen johdon merkityksen ja yksildiden
huomioimisen kautta. Bassin mukaan karismaattisilla johtajilla on paljon valtaa johdettaviin
néhden, jolloin he saattavat kayttaa sitd vaarin. Han liittd4 karisman ihmisten inspiroimiseen,
alylliseen stimulointiin ja yksilolliseen kohtaamiseen. (Juuti 2006, 190-197; Seeck 2008, 328—
329.) Transformationaalisen johtajuuden kayttdytymisen arviointiin on kehitetty erilaisia me-

netelmid, joista tunnetuimpia on MLQ -menetelma (Multifactor Leadership Questionnaire) ja
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siitd kehitetyt versiot. Kyselyssé johdettavilta selvitetadn, miten usein johtajat kayttavét trans-
formationaalisen ja transaktionaalisen johtajuuden kayttaytymismalleja. (Yukl 1999, 286; Yukl
2013, 324-325.) Tallaisten arviointimenetelmien kayttoonotto kuvastaa hyvin myods johdetta-

vien roolin kasvua johtajuudelle annettavien merkitysten tuottajina.

Karismaattinen johtajuus

Karismaattisen johtajuuden kasittely tdssa tutkimuksessa perustuu teorian taustaoletuksiin ka-
rismaattisuuden tarpeesta Kriisitilanteissa (vrt. sotilasjohtamisen toimintaympéristot). Karis-
maattinen, transformationaalinen ja vision&arinen johtajuus on yhdistetty neo-karismaattisten
teorioiden alle. Karismaattisen johtajuuden ja transformationaalisen johtajuuden on todettu ole-
van yksi ja sama asia. Bassin (1985) mukaan karisma on olennainen osa transformationaalista
johtajuutta, mutta karismaattinen johtaja ei valttdmatta ole transformationaalinen johtaja. Ka-
rismaattiselle johtajuudelle on tunnusomaista johtajan piirteiden, kéyttdytymisen ja osaamisen
korostuminen. Transformationaalinen johtajuusteoria taas viestii enemman johdettaviin koh-
distuvan vaikuttamisen tarkeyttd. Suhde johdettaviin on teorioita erottava tekija. (Yukl 1999,
2013; Anderson & Sun 2017.)

Max Weber (1947) piti karismaa kehon ja mielen lahjana. Sité ei ollut suotu jokaiselle. Weber
liittd& karisman ensisijaisesti epaviralliseen auktoriteettiin. Weberin ajattelun mukaan karisma
ilmenee kriisitilanteissa. Karismaattinen johtaja nousee esiin osoittamalla poikkeuksellisen vi-
sion, joka ratkaisee ongelmat ja saa johdettavat uskomaan siihen. Vision nayttaessa toimivalta
johdettavat alkavat pitda johtajaa poikkeuksellisena ja erityisominaisuuksia omaavana henki-
I6n&. (Antonakis, Fenley & Liechti 2011, 375; Yukl 2013, 310. Yukl 1999, 293.)

Housen (1977) piirteitd, kayttaytymisté ja tilannetekijoita yhdistava sovellutus oli ensimmainen
viralliseen organisaatioon liitetty karismaattisen johtajuuden teoria. Sen mukaan johtajan karis-
maattisen johtajan ominaispiirteet ovat dominanssi, itseluottamus, halu vaikuttaa ja usko omaan
nakemykseen. Karismaattinen johtaja antaa johdettaville selkedn, jopa ideologisen tavoitteen
osoittaen luottamusta johdettavien kykyyn saavuttaa se. Housen mukaan karismaattinen johta-
juus nousee esiin vaikeissa tilanteissa. Shamirin, Housen & Arthurin (1993) teoriassa tédhan
lisattiin motivaatioon liittyvid huomioita ja kasiteltiin yksityiskohtaisesti johtajan ja johdetta-
vien valista vaikuttamisprosessia. (Anderson & Sun 2017, 2; Yukl 2013, 312; Antonakis ym.
2011, 375; Den Hartog & Koopman 2001, 174: Aaltio 2008, 177.)

Congerin ja Kanungon (1987) teoria karismaattisesta johtajuudesta perustuu oletukseen, jonka
mukaan karisma on johtajan piirteisiin ja kyvykkyyteen liittyva ilmid. Johdettavat muodostavat
kasityksen johtajan karismaattisuudesta johtajan kayttdytymisen, asiantuntemuksen ja tilanteen
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mukaan. Kriisi ei ole valttaméaton edellytys karismaattisen johtajuuden esiintymiselle. Pelkka
tyytymattomyys tai véhaiset ongelmat voivat luoda tilanteen karismaattisen johtajuuden tar-
peelle. (Yukl 2013, 310; Anderson & Sun 2017, 2; Aaltio 2008, 175.)

Yksi ndkokulma karismaattiseen johtajuuteen on myos se, etta se ei perustu ainoastaan johtajan
piirteisiin ja kayttaytymiseen. Myos johdettavien on koettava johtaja karismaattisena henki-
I6n&.(Howell & Shamir 2005, 96-112.) Karismaattisen johtajuuden tutkimukseen liittyy myos
mahdollisuus karismaattisuuden oppimisesta. Antonakisin ym. (2011) tutkimuksessa testattiin,
voiko henkil0d opettaa kayttdytymaan karismaattisesti ja vaikuttaako se johtajuuden tuloksiin.
Tulosten mukaan koulutus lisési merkittavésti henkildiden karismaattisuutta ja karisma johta-
juuden tehokkuutta. Taman perusteella karismaattisuus voidaan liittdd vuorovaikutustaitoihin.
(Anderson & Sun 2017, 2; Antonakis ym. 2011, 375: Yukl 2013, 310.)

Karismaa kasiteltéessa ei voida valttaa sen liittdmista hyvaan ja pahaan seka karisman positii-
visiin ja negatiivisiin seuraamuksiin. Karismaa voidaan jaotella sen sosiaalisen ja henkil6koh-
taisen orientaation mukaan. Sosialisoitu karismaattinen johtajuus perustuu tasa-arvoiseen kéyt-
taytymiseen, palvelee yhteista etua seka kehittaa ja voimaannuttaa muita ihmisia. Henkilékoh-
tainen karismaattinen johtajuus perustuu dominoivaan, narsistiseen ja autoritaariseen kayttay-
tymiseen. Johtaja on itsek&s, saattaa manipuloida johdettaviaan oman etunsa saavuttamiseksi.
(Anderson & Sun 2017, 2-3; Howell & Shamir 2005, 96-112; Den Hartog & Koopman 2001,
175-176; Yukl 2013, 317.)

2.3. Johtajuuden uudet suuntaukset

1990 -luvulta lahtien johtajuusteorioita on kehitetty Kiihtyvélla tahdilla. Tutkittaessa kymme-
nessa tieteellisessa julkaisussa esitettyja sovelluksia, malleja ja teorioita todettiin niitd olevan
66 kappaletta (Dinh, Lord, Gardner, Meuser, Liden & Hu 2014.). Vanhempi teorian tutkimus
keskittyi ymmartdmaan johtajuuden prosesseja yleiselld tasolla, kun uudemmissa malleissa ja
teorioissa on siirrytty tarkastelemaan muun muassa johtajuuden ilmiota eri tavoin méériteltyiné

ajanjaksoina ja eri hierakkisilla tasoilla.

Perinteisia teorioita ei kuitenkaan ole hylatty eikd niiden kehittely ole pyséhtynyt. Dinhin ym.
(2014) mukaan vanhempien teorioiden osalta eniten on kasitelty neo -karismaattisia teorioita

(etenkin transformationaalinen ja karismaattinen johtajuus), johtajuutta tiedollisena prosessina
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(johtajan ja johdettavan mieli), sosiaalisena vaihtona (mm. LMX -teoria) seka johtajuuden piir-
teité ja taitoja. Johtajuuteen liittyvat tiedolliset prosessit ovat selked nouseva teorian ala. Ylei-
simmin se pyrkii vastaamaan kysymyksiin ”Mitd johtajuus tarkoittaa” ja ”Mikd johtajuudessa
on tarkedd”. (Dinh ym. 2014; Gardner, Lowe, Moss, Mahoney, & Cogliser 2010.)

Johtajuuden vaikutuksia on perinteisesti tutkittu ja analysoitu yksil6llisellda, kahdenvélisella
sekd ryhma- ja organisaatiotasolla tapahtuvana prosessina (Yukl 2013, 14). Tutkimus painottuu
edelleen johtajuuteen kahdenvalisend prosessina, mutta 2000 -luvulla analysointia on alettu te-
kemé&éan yksittaisten tapahtumien tasolla ja ndkokulmasta (Dinh ym. 2014). Téll4 tavalla voi-
daan paasta késiksi hetkellisiin yksittaisiin seikkoihin, joilla voidaan nédhda olleen vaikutusta

suoritukseen.

Né&kemys kertoo, mistd organisaatioissa tapahtuvassa johtajuudessa on kyse. Kyse on integ-
roivasta kehityksestd, jossa myos teorioita, niiden valisia suhteita ja samanaikaisuutta tutkitaan.
Johtajuuden vaikuttavuutta on tutkittu paljon. Johtajuus on kuitenkin muutakin kuin tuloksia.
Se liittyy kehittyviin organisaatioihin ja organisaatiossa tapahtuviin muutoksiin, joiden vaiku-

tuksista johtajuuteen erilaisia nakemyksia, kokemuksia ja mielipiteita.

Né&kokulma johtajuuteen on ollut johtajakeskeinen, mutta laajentunut johtajan ja johdettavan
valisen tarkastelun kautta myos johdettavan nakokulmaan. Johtajuuteen liittyvét sosiaaliset pro-
sessit ovat nousseet yhdeksi johtajuuden tutkimuksen ja teorian nakokulmista. Johtajuuteen liit-
tyvat johtajan ja johdettavien sekd paatdksenteon kognitiiviset prosessit pyrkivat ymmartamaan

johtajuutta ja sen tarkoitusta.

Johtajuus sosiaalisena prosessina

Johtajuuden tarkastelu sosiaalisena prosessina haastavat perinteiset johtajuusteoriat, jossa joh-
tajuutta késitelldan erilaisten roolien kautta. Toiminnasta vastuussa oleva henkild on johtaja ja
toimintaan osallistuvat ovat johdettavia. Johtajuuteen liittyvia tekijoita tarkastellaan yleensa
yksiloiden ominaisuuksien, kayttdytymisen ja heidén organisaatioon ja yksildihin tuottaman

vaikutuksen kautta.

Johtajuuden tarkastelu sosiaalisena prosessina liittyy tutkimuksellisesti johtajuuden siirtymi-
seen johtajandktkulmasta kohti yhteisollistd ilmiotd. Relationaalista johtajuutta voidaan jossain
maarin pitad taman kehityksen alkutekijéna. Perinteisessd merkityksessé relationaalinen johta-
juus Kkaésittelee johtajan ja johdettavien valista suhdetta. Kehityskulkuun liittyy myos l&hesty-

mistapa, joka keskittyy johdettaviin. Sen mukaan kasitys johtajuudesta kehittyy johdettavien



23

kognition, ominaisuuksien ja identiteettien konstruktiona. Mydhemmin johtajuutta on alettu ké-
sittelemdan konstruktiivisena ilmiond, joka syntyy yksildiden tietyssa kontekstissa tapahtu-
vassa vuorovaikutuksessa erottelematta erilaisia rooleja. (Fairhurst & Uhl-Bien 2012; Fairhurst
& Grant 2010.).

Uhl-Bien (2006) sekd Uhl-Bien, Maslyn ja Ospina (2011) lahestyvat johtajuuden sosiaalista
prosessia avaamalla relationaalisen johtajuuden késitettd. He jakavat relationaalisen postpositi-
vistiseen ja sosiaaliseen konstruktionismiin. Postpositivistisen nédkemyksen mukaan johtajuus
tapahtuu vuorovaikutussuhteen seurauksena. Konstruktivistisen ndkemyksen mukaan johtajuus

tapahtuu ja rakentuu vuorovaikutussuhteessa (Fairhurst & Connaughton 2014, 15).

Ensimmainen on yksil6tasolla tapahtuva ajattelun seurauksena muodostuva kasitys, joka muo-
dostuu yksilon toimiessa vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Keskeista on tiedon muodostu-
minen yksilotasolla. Lahestymistapa relationaaliseen johtajuuteen keskittyy yksiloon ja sen
vuoksi myos yksiloiden erilaiset roolit, kuten johtaja ja johdettava ovat selkeésti erotettavissa
ja ndilla rooleilla on merkittavd asema johtajuuden tarkastelussa. Kyse on johtajan ja johdetta-
vien valisistd suhteista, jossa relaatio kohdistuu yhteisen tavoitteen saavuttamiseen. Lahesty-
mistapaa voidaan pitaa relationaalisen johtajuuden perinteisend muotona. (Uhl-Bien 2006, 54—
677; Uhl-Bien 1995, 219-247; Dachler & Hosking 1995, 1-29; Yukl 2013, 221-222.)

Né&kokulma tunnistaa johtajan ja johdettavan valisen dynamiikan ja vaikutuksen. Relationaali-
sen johtajuuden ensimmadiset muodot voidaan 16ytdd Folletin ”Power with” -ndkokulmasta. N&-
kdkulma voidaan liittdd ihmissuhteita painottavaan yleiseen johtamisparadigmaan (vrt. Seeck
2008). Relationaalista johtajuutta on lahestytty LMX -teoriassa jo 1970 -luvulla. LMX -teoria
oli ensimmadinen, joka huomioi vahvasti johdettavat. Teoriassa on huomionarvoista se, etta joh-
taja luo yksil6llisen suhteen jokaiseen johdettavaan. Johtaja ei kayttaydy kaikkia johdettaviaan
kohtaan samalla tavalla ja suhteet osaan johdettavista ovat siten tiiviimpid. Kyse on johtajan ja
johdettavien valisesté sosiaalisesta vaihdosta. Johtaja kehittdd suhteita, joista on eniten hyotya
tavoitteiden saavuttamiselle. (Uhl-Bien 2006, 654-677; Uhl-Bien 1995, 219-247; Dachler &
Hosking 1995, 1-29; Seeck 2008, 127-129; Yukl 2013, 221-222.)

Toinen nédkokulma késittelee johtajuuden ja siihen liittyvéan tiedon muodostumista sosiaalisena
konstruktiona ja sosiaalisesti jaettuna. Nakokulma siirtad tarkastelun perinteisesté relationaali-
sesta johtajuudesta konstruktiiviseen ndakokulmaan. Tieto muodostuu erilaisissa suhteissa seka
historiallisissa ja kulttuurisissa ympaéristoissa, on jatkuvaa ja saa uusia merkityksié. Relationaa-

lisen johtajuuden n&dkokulmasta tdma tarkoittaa sosiaalista prosessia itsessaan ja sen kautta tuo-
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tettua ja jaettua tietoa johtajuudesta. Johtajuuden kasite saa aina yksiléllisen ontologisen muo-
tonsa ollen riippuvainen edelld mainituista tekijoista. Tassa suhteessa relationaalinen tarkoittaa
useita todellisuuksia. Keskeinen ero perinteiseen relationaaliseen johtajuuteen (johtajan ja joh-
dettavien véliset suhteet) verrattuna on, ettd nakokulma siirtyy yksilosta kollektiivisuuden dy-
namiikkaan. Johtaja on siten ”yksi 44ni” laajemmassa sosiaalisessa prosessissa, jossa tuotetaan
ymmarrys johtajuudesta. Né&in ollen vuorovaikutuksesta tulee relationaalisen johtajuuden
avaintekija. Johtajuus muotoutuu vuorovaikutuksessa ja on eléva kasite, joka kehittyy ja muut-
tuu ajan kuluessa. Johtajuus muodostuu siten organisaation ymmarryksena ja tuotteena yksiloi-
den kohtaamisen ja vuorovaikutuksen kautta. Keskeiset tekijat johtajuuden muotoutumisessa
ovat yksilot, vuorovaikutus ja konteksti. (Fairhurst & Uhl-Bien 2012, 1043-1062; Uhl-Bien
2006, 654-677; Dachler & Hosking 1995, 1-29.)

Tallaisessa konstruktiivisessa ndkdkulmassa johtajuus ndahdaén yhteisollisesti konstruoituna so-
sio-historiallisena Kkollektiivisten merkitysten tuotteena. Johtajuus on siten yhteison tuottama
todellisuus, joka muodostuu vuorovaikutusprosessien tuotteina. Vuorovaikutuksen kéytannot
eri tilanteissa ovat olennainen osa johtajuuden konstruoinnissa. Konstruktivistinen ndkokulma
pyrkii ymmaértamaan sosiaalisia prosesseja, joissa kasitykset muodostuvat. Ndkokulma ei kes-
Kity erilaisiin rooleihin, kuten johtajiin tai johdettaviin ja yksiléiden ominaisuuksiin, kuten pe-
rinteisissé johtajuusteorioissa on ollut tapana tehdd. Tama ei kuitenkaan tarkoita, etta se ei huo-
mioisi johtajia tai johdettavia. Sosiaalisessa prosessissa roolien merkitys siirtyy kuitenkin sivu-
osaan, kun keskiéon nousee yksildiden vuorovaikutus. (Fairhurst & Grant, 2010, 171-210;
Crevani, Lindgren, & Packendorff 2010, 77-86.)

Uhl-Bienin (2006) mukaan johtajuus on 10ydettivissa “vilitilasta”, joka voidaan nghdd muut-
tuvina vuorovaikutustilanteina omissa yksilollisisséa konteksteissaan. Konstruktiiviseen nako-
kulmaan pohjautuvaa johtajuuden tutkimusta tehdd&n runsaasti ja menetelmét vaihtelevat.
Tama avaa uuden mahdollisuuden tutkia ja ymmartaa johtajuutta. Parhaimmillaan se voi auttaa
ymmartamaan kompleksiseksi koettua abstraktia ilmiota taysin uudella tavalla. Tutkimuksessa
on kuitenkin huomioitava kriittisyys nakokulmaa kohtaan. Esimerkiksi kulttuurin merkitys joh-
tajuuden konstruoinnissa voi vaikuttaa merkittavésti johtajuuden ké&sitteen muodostumiseen.
(Fairhurst & Connaughton 2014, 7-35; Fairhurst & Grant, 2010, 171-210.)

Konstruktiivinen ndkdkulman asemointi suhteessa perinteisiin johtajuusteorioihin on haasteel-
lista eikd valttdmatta ole tarpeellista. Se sulkee jossain méarin pois mahdollisuuden roolien,
ominaisuuksien, kayttaytymisen ja vaikutuksen jasentelyyn, koska johtajuus itsessaan on riip-
puvaista yksil6istd, vuorovaikutuksesta ja kontekstista. Johtajuutta ei siten voida maaritell& uni-

versaalisti.
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2.4. Né&kokulma johdettaviin

Johtajuustutkimuksen historiassa huomio keskittyy johtajaan. Nakemyksen taustalla voidaan
nahda vaikuttavan Taylorin tieteellisen liikkeenjohdon paradigma, joka painotti tyon tehokkuu-
den lisadmista rationalisoinnilla, erikoistumisella ja vaiheistamisella. Paradigmaan on vaikut-
tanut myos teollisuuden kehittyminen ja tyontekijoiden alhainen ammattitaito. Johtaja nahdaan
ensiluokkaisena ja johdettavat huonolaatuisempina yksildind. Johdettavat vaativat jatkuvaa
kontrollointia, jonka vuoksi johtajan tulee valvoa johdettavien toimintaa halutun tavoitteen saa-
vuttamiseksi. Johtajien tulee siten olla suoria ja ohjaavia managereita. (Uhl-Bien, Riggio, Lowe
& Carsten 2014 & Seeck 2008.)

Piirreteorioissa tarkastelu painottuu ainoastaan johtajan ominaisuuksiin. Kayttaytymisteorioi-
den my6ta johtajan toiminta jaetaan tehtdvajohtamiseen ja ihmisten johtamiseen. Katzin (1955)
jako johtajuudesta erilaisena taitoina huomioivat johtajan sosiaaliset taidot, mutta molempien
teorioiden painotus on kuitenkin johtajan kayttaytymisessa ja kompetenssissa. Johtaja on siten
”vipu” jolla ohjataan johdettavia. (Dinh ym. 2012; Uhl-Bien ym. 2014.)

Tilannejohtajuuden teorioissa (mm. Fiedler 1967 ja Hersey & Blanchard 1969) johdettavat néh-
daén yhtena “tilannemuuttujana”, joka johtajan tulee kyetd huomioimaan. P&atoksenteon (mm.
Path-Goal -teoria) kannalta johdettavat voidaan ottaa mukaan paatoksentekoon ja heité voidaan

osallistaa siind maarin kuin se on tarpeellista johdettavien motivoimisen kannalta.

Karismaattisen johtajuuden tutkimuksessa painotus on keskittynyt johtajan osoittamaan “voi-
maan”, joka saa johdettavat luottamaan johtajaan toimimaan johtajan osoittaman vision saavut-
tamiseksi. Congerin ja Kanungon (1987) seka Howellin & Shamirin (2005) mukaan karismaat-
tisessa johtajuudessa on tunnistettavissa yhteys johtajan ja johdettavien valilla, mutta se keskit-
tyy piirteisiin, jotka vetoavat johdettaviin ja vahvistavat heidan odotuksia ja kasityksia johta-

juudesta.

Johdettavilla on tarke& merkitys transformationaalisessa johtajuudessa, vaikka johtaja on edel-
leen keskitssé. Johdettavat saadaan sitoutumaan tavoitteisiin haastamalla, inspiroimalla ja mo-
tivoinnilla. Johdettavien kasvua tuetaan ja heidén kehittdminen ndhd&én avaimena johdettavien
ja organisaation tavoitteiden yhdensuuntaistamisessa. Transformationaalinen johtajuus nakee
tarkednd johtajan ja johdettavien valisen suhteen kehittdmisen, mutta ei ké&sittele johdettavia
laajemmassa mittakaavassa. Syvéjohtamisen mallin ndkdkulmasta johdettavien antaman pa-

lautteen merkitys ndhdaan johtajan kehittymisen kannalta tarkedna (Nissinen 2000).
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Relationaalisen johtajuuden eri ndkdkulmat nostavat johdettavat merkittavaksi osaksi johtajuu-
den rakentumista. Vuorovaikutuksella on merkittava rooli relationaalisessa johtajuudessa. Joh-
dettavien merkitys riippuu ndkokulmasta. Perinteinen relationaalisen johtajuuden n&kokulma
l&hestyy johdettavia vuorovaikutuksen kohteena, jolloin esimerkiksi LMX -teorian seka sosi-
aalisen vaihdon teorioiden mukaisesti johtaja ylldpitdd ja kehittdd suhdettaan “korkeamman
hy6tysuhteen” omaaviin johdettaviin. Tdmaén taustalla voi vaikuttaa johtajan ja johdettavan yh-
densuuntainen arvomaailma ja ajattelu. Sosiaalisen konstruktivismin nakékulman mukaan joh-
dettavat ovat osa yhteisod, jossa kasitys johtajuudesta muodostuu. Ndin ollen johdettavat ovat

erottamaton osa johtajuutta ja sen muodostumisen sosiaalista prosessia.

Osa johtajuusteorioista on myos johdettavakeskeisid. Nama teoria perustuvat johtajuuteen so-
siaalisena konstruktiona, jossa johtajuus on johdettavien kognition, ominaisuuksien ja sosiaali-
sen identiteetin tuote. Meindlin (1985) mukaan lansimaissa korostunut johtajan rooli vaikuttaa
romantisoivasti johdettavien johtajuuskasityksen muodostumiseen. Talléin yhteisollisen pro-
sessin tuotteet ndyttaytyvét johtajan aikaansaannoksina. Osaa teorioista voidaan nimittda “epa-
suoriksi” johtajuusteorioiksi. Teorioiden mukaan johdettavien uskomukset, kokemukset ja
skeemat johtajan kayttdytymisesta vaikuttavat siihen, millaiseksi hyva johtaja johtajuus koe-
taan. Sosiaalisen identiteetin teorioissa johtajuus nahdaan seka johdettavien motivaationa toi-
mia yhteisty0ssa johtajan kanssa etta johtajan kykyné vaikuttaa johdettaviin. Yksilét omaksuvat
yhteison edellyttdmia kayttaytymismalleja perustuen kasitykseen kuulumisesta johonkin ryh-
maan. Tassa tapauksessa yksilot omaksuvat roolinsa johdettavana ja myos johtajuudesta muo-
dostuu malli, joka on sosiaalisen identiteetin tuote. Tallainen ndkdkulma siirtada johdettavakes-
kisen johtajuusteorian lahemmaksi relationaalista johtajuutta. (Uhl-Bien ym. 2014, 83-104;
Bligh, Kohles & Pillai 2011, 1058-1077.)

Johdettavia voidaan tarkastella sukupolvien ndkdkulmasta. Téllaisen tarkastelun kautta huoma-
taan myos, ettd johdettavien vélilla voi olla suuriakin eroja. Aikaisemmissa teorioissa on kasi-
telty johdettavia jaottelemalla heitd idn ja ammattitaidon mukaan ja nahty néiden tekijoiden
vaikuttavan johtajan valitsemaan johtamistyyliin. Millaisia ovat johdettavat? Sotilasorganisaa-
tiossa johdettavat ovat myds tulevia johtajia. Sukupolvien kasitykset johtajuudesta vaikuttavat
myos heidan toimintaan johtajana. Pohdinta on erityisen tarkeé relationaalisen johtajuuden yk-
silénakokulmasta ja yhteisollisestd ndkokulmasta. Lopputuloksena ei ole yksinomaan johtajalle
asetettavia vaatimuksia. Pohdinta auttaa muodostamaan kasityksen siit4, millainen johtamis-

ympéristd on yhteisoné ja millaisin tavoin yhteisé muodostaa kasityksia johtajuudesta.

Jokaiselle sukupolvella on omat erityispiirteensd. Nama ndyttaytyvat esim. perusarvoissa tottu-

muksissa, tyon merkityksessa, tyon tekemisen tavoissa, tyon ja vapaa-ajan vélisessé suhteessa.
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Erityispiirteet muodostuvat sukupolvien kokemusten kautta. Johtajuuden nakdkulmasta tdma
tarkoittaa késityksia ja odotuksia muun muassa johtajan osaamisesta ja ammattitaidosta, paa-

toksenteosta, motivointitaidoista, ongelmanratkaisumenetelmisté ja vuorovaikutuksesta.

Sukupolvella tarkoitetaan ihmisig, jotka ovat syntyneet tiettyné ajanjaksona. Néill& sukupolvilla
on oma “lokeronsa” sosiaalisen kehityksen historiallisessa ulottuvuudessa (Parry & Urwin
2010, 81). Sukupolvien ajanjaksoja on esitetty eri tavoilla (vrt. Parry & Urwin 2011; Kultalahti
2012; Kilber, Barclay & Ohmer 2014). ”Baby Boomereiden” voidaan katsoa syntyneen vuosina
1945-1965, X-sukupolven vuosina 19601980 ja Y-sukupolven vuosina 1980-1999. Tapscot-
tin (2009) mukaan “Baby Boomerit”, X-sukupolvi ja Y-sukupolvi ovat talla hetkella tytela-
massa. Naista X-sukupolven voidaan katsoa olevan suurin tyeldmassa oleva sukupolvi ja Y-

sukupolven saapuneen tytelaméan ja vaikuttavan merkittavasti késityksiin johtajuudesta.

Sukupolvien erityispiirteista on tehty paljon tutkimuksia. Society of Human Research Manage-
mentin (2004) mukaan "Boomereita” voidaan kuvailla tulosorientoituneiksi, yhden tyonantajan
palveluksessa pysyviksi, ja tdyden tyopanoksen antaviksi. X-sukupolvi taas vaihtaa herkasti
tyGnantajaa, on teknologiaa hyddyntdva, nopea oppimaan, arvostaa monimuotoisuutta, pitaa
epévirallisuudesta seka arvostaa korkealle tyon ja vapaa-ajan valisté tasapainoa. Y-sukupolvi
voidaan pitdd “digitaalisukupolvena”, jolla on samanlaisia arvostuksia kuin X-sukupolvella,
mutta sen lisaksi haluavat valvontaa (silmallapitdmistd). (Twenge ym. Campbell, Hoffman &
Lance 2010, 1120-1121.) Taman tutkimuksen kannalta tarkastelun tulee painottua nuorempiin
sukupolviin, erityisesti Y-sukupolveen. Sukupolven suurin ero suhteessa aiempiin on todenna-
koisesti tottumuksessa vuorovaikutukseen ja digitaalisten tyovalineiden kéyttdmiseen, joka
edelleen vaikuttaa kommunikointiin, rutiineihin seka tyotehtavien hoitamiseen (Vesterinen
2011, 9).

Y-sukupolven odotetaan haastavan perinteiset johtajuuskésitykset. Sukupolvi on tottunut aktii-
viseen vuorovaikutukseen ja itsensa kehittamiseen liittyvaéan palautteeseen jo koulumaailmassa.
Sukupolvi odottaa molemminpuolista vuorovaikutusta ja palautetta johtajan ja johdettavan va-
lilla. Molempien tulee esittdd mielipiteensd. Johtajan on kyettdva vastaamaan kysymykseen
”miksi?”. Y-sukupolvi haluaa kuulla perustelut tehtéville asioille ja paatoksille. Johtajan tulee
osata olla lasné. Johtajan tulee osallistua ja “laittaa itsensé peliin”. Johtaja ei siis saa olla vain
johtajan asemassa. X-sukupolveen verrattuna Y-sukupolvi haluaa johtajien osoittavan johta-
juutta. Johtajan tulee olla jamékké ja tehdd nopeasti paatoksid. Johtajan odotetaan esittdvan
tavoitteet tyontekijoille ja osoittavan suunnan organisaatiolle. Johtajan tulee ohjata johdettavia,

mutta ohjaus ei kuitenkaan saa olla kyttadmisté tai “mikromanagerointia”. Johtajan tulee myos



28

olla hyva tiimipelaaja. (Kultalahti & Viitala 2014, 575; Ahonen, Hussi & Pirinen 2010, 24;
Vesterinen 2010, 181-183; Vesterinen 2011, 125-128.)

Y-sukupolven johtajiin kohdistuvat odotukset sisaltavét paljon transformationaalisen johtajuu-
den elementteja etenkin &lyllinen stimuloinnin, yksil6llisen kohtaaminen ja innostavan moti-
voinnin osalta. Transformationaalisen johtajuus painottuu kuitenkin johtajan tarkasteluun.
Tapscottin (2009, 170-171) mukaan nykyiset johtamismallit ovat l&hella sotilaallista hierark-
Kisuutta, vaikka yhteiskunta on avoin ja sosiaalinen. T&ma viittaa siihen, etta johtamisen perus-
rakenteet laahaisivat kehityksen perdssa. Tata tulee pohtia myds johtajuuden kannalta.

Edellisissé alaluvuissa esitetyn perusteella on haastavaa nimeta johtajuusteoreettisesti vallitse-
vaa paradigmaa. Jokaisesta teoriasta on l6ydettavissa elementtejd, jotka osaltaan vaikuttavat
johtajuuteen niin yksilotasolla kuin kollektiivisesti. Olennaisin huomio kohdistuukin teoreetti-
sen ajattelun taustalla olevaan oletukseen johtajuuden ontologiasta. Johtajuus voidaan joissain
tilanteissa yhdistaa yksiloon eli johtajaan. Samalla johtajuuden liittdminen johtajaan tuo esille
johtajuuteen ja sen muotoutumiseen liittyvéat sosiaaliset prosessit. Milla perusteella johtajuus
siis liitetddn johtajaan ja millainen on johdettavien, vuorovaikutuksen ja kontekstin vaikutus
johtajuudelle annettaviin merkityksiin? Téssa mielessa konstruktiivinen ké&sitys tarjoaa ”sateen-
varjon”, jonka alla johtajuutta voidaan pyrkid ymmartdmaan laajemmassa merkityksessa. Tal-
I6in johtajuuden kasitteen rakentumisella on oma yleinen viitekehys, mutta itse johtajuus konst-

ruoituu yksildiden ja yhteisdjen tuottamina kasityksina todellisuudesta.
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3. SOTILASJOHTAJUUS JA KOMENTAJUUS

Edellisen luvun tavoin tdmé padluku kehittaa tutkijan ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta ja muo-
dostaa perustan tutkimusmenetelmén valinnalle. Luku tukee myos tulosten tulkintaa. Luvun
tavoitteena on muodostaa kasitys sotilasjohtajuuden kontekstista. Ensin kasitelldan sotilasjoh-
tajuudelle asetettavia vaatimuksia, jonka jalkeen sotilasjohtajuutta kasitellaén erilaisten toimin-
taymparistojen nakdkulmasta. Oman kokonaisuutensa muodostavat kolme alalukua, joissa so-
tilasjontamisen kontekstia tarkastellaan johtamisen nelikentan avulla. Nelikenttdmalli tarjoaa
johtajalle hyvan tyokalun johtamiseen vaikuttavien tekijoiden jasentdmiseen. Johtajan tulee
ymmartad johtamiseen eri tilanteissa vaikuttavia tekijoita, niiden vélisid suhteita ja kyettdva
I0ytdmadn tasapaino nelikentan osa-alueiden vélilla (Huhtinen 2006b, s 42—49). Tassa tapauk-
sessa johtamisen nelikentén avulla erotellaan sotilasjohtajuuteen vaikuttavia tekijoité sotilasor-
ganisaation kontekstissa ja erityisesti joukkoyksikkotasolla.

Tassa luvussa tapahtuvan tarkastelun taustalla on ajatus sotilasjohtamisen ja -johtajuuden
kompleksisuudesta. Kompleksisuus tulee erityisesti esiin sotilasjohtajuudelle asetettavien vaa-
timusten moninaisuudesta, toimintaymparistdjen eroista ja paallekkéisyydesta seké sotilasorga-
nisaatiolle ominaisesta tavasta pyrkia hallitsemaan johtamista ja johtajuutta erilaisin normein
ja ohjein. Tama tuottaa muutospainetta johtajuudelle ja organisaation kulttuurille niiden pyr-
kiessé tasapainoon suhteessa kokonaisuuteen. Johtajuus ja johtamiskulttuuri kohtaavat karri-
koidusti muotoiltuna rauhanajan vakaan, suunnittelua korostavan virkamieskulttuurin ja toi-
saalta sodanajan toimintaympariston aikakriittisen, nopeaa paatdksentekoa vaativan ja osin in-
tuitiivisuuteen perustuvan johtamiskulttuurin. Sotilasjohtaja kohtaa molemmat nakékulmat pai-
vittdisessa toiminnassaan myos tdimanhetkisessd, tulosjohtamista ja toisaalta valmiuden merki-

tysta korostavassa johtamisen ja johtajuuden kontekstissa.

3.1. Sotilasjohtajuudelle asetettuja vaatimuksia

Osa sotilasjohtajalle asetetuista vaatimuksista perustuu lainsaadantéon. Sotilasvirkaan nimetta-
valta vaaditaan muun muassa ehdotonta luotettavuutta seka terveydelta ja fyysiseltd kunnolta
sopivuutta. Ammattisotilaan tulee yll&pitaa tehtavansa edellyttdmié sotilaan perustaitoja ja kun-
toa. Puolustusvoimien virkaan nimettaviltd maditetddn koulutukseen, kokemukseen ja johta-
mistaitoon liittyvid kelpoisuusvaatimuksia. Upseerin virassa ja uralla eteneminen edellyttavat

eritasoisten tutkintojen suorittamista. Everstin, kommodorin tai sitd ylemman upseerin virkaan
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vaaditaan yleisesikuntaupseerin tutkinto. Tutkinnot opiskellaan Maanpuolustuskorkeakou-
lussa. Lisaksi upseeri sitoutuu tutkinnon suorittamisen jélkeen palvelemaan koulutusta vastaa-
vissa tehtdvissa tietyn véhimmaisajan. (Laki Puolustusvoimista 2007; Valtioneuvoston asetus
Puolustusvoimista 2007; Laki maanpuolustuskorkeakoulusta 2008.)

Sotilasjohtajan tulee olla yleisjohtaja ja toisaalta johtajalla on oltava kyky toimia asiantuntija-
tehtdvissé. Sotilasjohtajien koulutuksen tavoitteena on tuottaa johtajia asiantuntijavalmiuksin.
Suoritettavat tutkinnot ja niiden sisaltd on sidottu organisaatiotasoittain ja oppiaineisiin (esim.
johtaminen) liittyvin tavoittein. Tutkinnot siséltavét tieteellista opetusta seka sotilasammatil-
lista opetusta. Johtamisen osalta molemmat tukevat tulevissa tehtavissé vaadittavaa johtamis-
osaamista. Yleisesikuntaupseerin tutkinto antaa yhdessd 3-5 vuoden tyéssaoppimisen kansaa
valmiudet keskitason paallikkotehtaviin sekd tdydennyskoulutuksen kanssa Puolustusvoimien
ylimpiin tehtaviin. Rauhanajan tehtaviin suhteutettuna upseerit saavat tutkinnoissa koulutusta
yhtd johtamistasoa ylemman tason toiminnasta. (Maanpuolustuskorkeakoulu Opinto-opas
2015; Yleisesikuntaupseerin tutkinnon opetussuunnitelma (YET15) 2015.)

Upseerin tulee olla itseohjautuva ja kriittiseen tarkasteluun kykeneva paatdksentekija ja vas-
tuunkantaja omalla tehtdvétasolla. Sotilasjohtamisen osalta korostetaan péatoksentekoa, toi-
meenpanoa seké ajan merkityksen ja johtamispaikan valinnan merkityst4. Johtamisen kokonai-
suuden (nelikenttd) ymmartadminen on opintojen siséllon perusta. Esiin nostetaan myds johta-
jien yksildlliset erot eri johtamistoiminnassa seké toiminta niin johtajana kuin johdettavanakin.
Johtamiskayttaytymisen analysointi ja kehittdminen esitetddn merkittdvana johtamiseen liitty-
vana tekijané. (Maanpuolustuskorkeakoulu, opinto-opas 2015.)

Puolustusvoimien henkilostostrategia (2014) ohjaa henkiléstdjohtamista antamalla perusteet
kehittdmiselle. Yksi strategian osa-alueista on johtaminen ja vuorovaikutustaidot. Puolustus-
voimain komentaja korostaa strategian esipuheessa muun muassa elinikaista oppimista, tehta-
vakiertoa, johtamis- ja esimiestaitoa seka esimiehen vastuun jakamattomuutta. Strategiassa esi-
tetddn myos toimintaymparistén muutostekijoitd. Johtamisen osalta korostuu kansainvélisyys,
kokonaisturvallisuuteen liittyva yhteisty0, kansalaisten ja eri sukupolvien arvojen muutos seké
informaation ja teknologian kehitys. Sodanajan toimintaymparistossé tdma tarkoittaa johtajan
toimintakyvyn merkityksen kasvamista taistelukentdn muuttuessa entistd monimuotoisem-
maksi ja epdsymmetrisemmaksi. Henkildston osaamisen todetaan rakentuvan tydssé oppimalla,
esimiehiltd, vertaisilta ja johdettavilta oppimalla sekad kouluttautumalla. Naisté tyéssa oppimi-
nen on keskeisin osa osaamisen kehittymisessa ja kokemuksen karttumisessa. (HESTRA 2014,
1-15.)
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Henkildstostrategian johtamista ja vuorovaikutustaitoja kasittelevd osa korostaa johtajuuden
merkitystd. Johtajan on kyettéva rakentamaan yhteishenked, olemaan oikeudenmukainen, pité-
maan huolta johdettavista, tukemaan yksiloité ja jaksamista sekd ennaltaehk&isemaén ja tunnis-
tamaan ongelma- ja ristiriitatilanteita. Johtajan vastuu korostuu tyén organisoinnissa, tehtévien,
tavoitteiden ja vastuiden maarittamisessa seka tavoitteiden saavuttamisessa. Y limpiin tehtaviin
eteneminen edellyttdd laaja-alaista kokemusta erilaisista johto- ja suunnittelutehtévista seka
kansainvélisestd yhteistyostd. Kokemus kansainvélisestd toiminnasta on edellytys Puolustus-
voimien ylimpiin tehtaviin. Tehtdvdadn maardédminen ja sotilasarvossa ylentdminen edellyttaa
upseerilta niin fyysiseen ikaan, virka-ikéan ja kokemukseen kuin ammattitaitoon, osaamiseen,
toimintakykyyn ja sopivuuteen liittyvié asioita. Ylimpiin sotilasarvoihin (eversti/lkommodori ja
kenraalikunta) etenemiseen vaikuttavat erityisesti sodanajan ja rauhanajan henkilostotarve. Té-
man lisdksi arvioidaan osaamista, kokemusta, kaytettavyyttd ja sopivuutta. (HESTRA 2014,
18-19, 29-42.)

Johtamisen kannalta mielenkiintoisimpia tekijoitd tehtdvaan maaraamisen ja sotilasarvossa
ylentdmisen osalta ovat opintomenestys, aikaisempi tehtdvakokemus, vuorovaikutustaidot,
kompetenssi ja kehittymispotentiaali. Ahosen (2015) mukaan ylemmén johdon seuraajasuun-
nitelmissa korostuu késitteellisen ajattelu merkitys, jolloin seuraajasuunnitteluun on liitettava
myos kyvykkyysaspekti (kompetenssi ja kehityspotentiaali). Kompetenssin osalta arvioidaan
asiantuntijuutta seka operatiivisia ja strategisia kykyjad. Kompetenssin arviointi ei kuitenkaan
ole peruste ylennykselle tai parjadmiselle suhteessa muihin, vaan tukee erityisesti yksilon ke-
hittymistd. Toisaalta se voi vaikuttaa paatoksia tekevien kasitykseen johtajuuspotentiaalista.
Puolustusvoimien henkilostostrategian (2014) mukaan johtamistaitoja kehitetddn muun muassa
hyodyntdamalla johtajakoulutuksen palautejarjestelmia seka parantamalla kompetenssiarvioin-
nin kaytettavyyttd henkilostosuunnittelussa ja henkilokohtaisen kehittymisen tyokaluna. Kom-
petenssiarvioinnissa johtamiskayttdytyminen jaetaan viiteen alueeseen, joita ovat toimeenpano,
ihmisten johtaminen, vaikuttavuus, paineensieto seka suunnittelu ja kehittdminen (Puolustus-

voimien tehtavé- ja seuraajasuunnittelu 2017).

Nissisen (2000, 62—-68) mukaan upseerilta (johtajalta) edellytettavat taidot muuttuvat uran ai-
kana. Johtajuuden kehittdmisessd on samalla kyse jatkuvasta oppimisesta. Nuoren sotilaan ja
johtajan ammattitaidon perustana toimivat kaytannoélliset ja tekniset taidot, joita hén tarvitsee
uran alkuvaiheessa toimiessaan yleisié sotilastaitoja vaativissa tehtavissa. Kéytannollisten tai-
tojen merkitys johtajuudessa vahenee organisaation keski- ja ylatasolla kun kasitteellisen ajat-
telun merkitys korostuu. Kasitteellinen ajattelu tarkoittaa kokonaisuuksien hallintaa seka eri-

laisten ilmididen ymmartamista ja yhdistamistd. Vuorovaikutukseen liittyvat taitojen merkitys
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pysyy suhteellisen muuttumattomana johtajuuden kaikilla tasoilla. Téssé mielessa se on johta-
juuden tyokalu, joka siirtdd johtajan ajattelun ja tahdon toiminnaksi niin kaytanndllisia kuin

kasitteellisidkin taitoja edellyttavissa tehtavissa.

USA:n armeijan tutkimusinstituutin (ARI) tutkimusraportti hiljaisen tiedon merkityksesta paa-
toksenteossa laajentaa ajatusta Nissisen esittdmastd kaytannollisten ja kasitteellisten taitojen
suhteesta. Tutkimuksen mukaan kaikkia taitoja tarvitaan, vaikka niiden kaytanto vaihtelee or-
ganisaation eri tasoilla. Raportissa korostetaan Nissisen (2000) tavoin kokemuksen ja oppimi-
sen merkitystd. Tutkimuksessa hiljaisen tiedon hallinnan liitetdan kaytannolliseen alykkyyteen
ja kokemukseen. Namé yhdessa kehittavat yksilén metakognitiivisia kykyjd, jotka tukevat on-
gelmanratkaisua kompleksisissa tilanteissa. Télla tavalla hiljaisen tiedon hallinta taas siirtyy
kasitteellisen ajattelun tasolle. Tutkimuksen mukaan kokeneiden upseerien hiljaisen tiedon hal-
linta oli selkeé&sti korkeammalla tasolla suhteessa nuorempiin upseereihin. Edellisen perusteella
voidaan pééatelld kaytannollisten taitojen ja kasitteellisen ajattelun muodostavan vuorovaikutus-
taitojen kanssa toisiaan tukevan kokonaisuuden, jossa kaytanto ja kokemus muodostavat perus-
tan kasitteelliselle ajattelulle. (Antonakis, Hedlund, Pretz ja Sternerg 2002, 6-55.)

Wong, Bliese ja McGurk (2003) kasittelevat artikkelissaan sotilasjohtajuuteen liittyvié vaati-
muksia hyddyntden Huntin (1991) mallia johtajuudesta organisaation eri tasoilla. Heidédn mu-
kaan johtajuuteen vaikuttavat tekijat ovat riippuvaisia organisaation tasosta, toimintaympaéris-
tosta, tehtavistd, kulttuurista ja johtajuuteen vaadittavista kyvyistd. Tama kuvaa hyvin sotilas-
johtajalle asetettujen vaatimusten moninaisuutta ja niiden vaihtelevuutta tehtavissa organisaa-
tion eri tasoilla. Transformationaalinen johtajuus ja kyky adaptoitua eri toimintaymparistoihin
ovat tutkimusten mukaan keskeiset joukkoyksikkotason johtajalta vaadittavat taidot. (Bass,
Avolio, Jung & Berson 2003, 207-218; Dvir, Eden, Avolio & Shamir 2002, 735-744.)

Vaikka sotilasjohtajuudelle asetettavat vaatimukset ovat riippuvaisia johtamistasosta, voidaan
niité tilvistdd muutamaan tekijaéan. Yksilon kannalta tarkeimpid ominaisuuksia ovat kyky vuo-
rovaikutukseen ja adaptaatioon. Vuorovaikutustaitojen tarve liittyy transformationaalisen joh-
tajuuteen. Adaptaatio taas yhdistyy koulutuksen, tydssdoppimisen ja kokemuksen avulla kehit-
tyvand ominaisuutena kaytannallisten taitojen ja kasitteellisen ajattelun kehittymiseen. Edella
mainitut tekijat luovat valmiuksia sotilasjohtajuudelle asetettaviin vaatimuksiin vastaamiseksi
uran eri vaiheissa ja erilaisissa tilanteissa. Laajemmin tarkasteltuna tilanteet voidaan ndhda joh-
tajuuden toimintaympaéristéind, joiden nakokulmasta sotilasjohtajuutta tarkastellaan seuraa-

vaksi.
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3.2.  Sotilasjohtajuuden toimintaympéristot

Suomalaisen sotilasorganisaation johtamisajattelun voidaan ndhdé nojaavan toimintaymparis-
tOajatteluun. Puolustusvoimien komentaja on sotilaské&skyasioissa tasavallan presidentin alai-
nen, kun taas hallinnollisesti Puolustusvoimat on Puolustusministerion alaisuudessa (Laki Puo-
lustusvoimista 2007). Puolustusvoimien rauhanajan hallintorakenne on siten vahvasti Puolus-
tusministerion toimivallan alla, mutta sodanajan organisaatiorakenne on Puolustusvoimien ko-

mentajan toimivallan alla.

Puolustusvoimien linja-esikuntaorganisaatiomallissa puolustushaarat ovat samalla tasolla puo-
lustusvoimien johtoesikunnan (Padesikunta) kanssa. Puolustushaarojen toimintaympéristot
(maa, meri ja ilma) on kytketty luonnonympaéristoon. Sotilasjohtamisen toimintaymparistét voi-
daan jakaa mukaan rauhanajan, sodanajan, kriisinhallinnan ja kokonaismaanpuolustuksen toi-
mintaymparistéihin (Huhtinen 2006b, 45). Johtajan ndkékulmasta toimintaympariston nahdaan
muodostuvan fyysisesta ja henkis -kulttuurisesta ymparistosta, jossa johtaja toimii ja havainnoi
(Nissinen & Seppala 2000). Johtajan kasikirjassa (2012) toimintaympéristdja jaetaan sen luon-

teen perusteella avoimiksi, rajoitetuiksi ja suljetuiksi toimintaymparistoiksi.

Toimintaympéristoajattelu ndkyy myos Puolustusvoimien johtamismalleissa. Rauhanajan or-
ganisaation johtamismallina korostuu tulosjohtaminen ja sodanajan johtamismallina on opera-
tiivinen johtaminen (Puolustusvoimien johtaminen ja ohjaus 2015; Hartikainen 2015.). Molem-
pia malleja tarvitaan kuitenkin kaikissa toimintaympéristoissa. T&mé kuvaa hyvin toimintaym-
paristoajattelun liittyvad kompleksisuutta myds johtamisen ylatasolla.

Laaksosen (2009, 35) mukaan toimintaymparistdajattelu edustaa nakékulmaa, jonka johtami-
selle ja johtajuudelle ei ole yhta yleista toimintamallia. Johtaminen ja johtajuus vaihtelevat siten
olosuhteiden mukaan. Toimintaymparistdajattelu voidaan liittdd myds tilannejohtamisen teori-
oihin (Hanén 2017, 25-27). Erilaiset toimintaymparistdt muodostavat kokonaisuutena johtami-
seen toteuttamiseen vaikuttavia tekijoita.

Toimintaympadristojen jako ei ole kdytanndssa yhté selked kuin edelld esitetty jako. Toimin-
taympadrist0issd on aina pééllekkéisia, muuttuvia ja muuttumattomia elementtejd. Sotilasorga-
nisaatio ja sotilasjohtaja toteuttavat rauhanajan tehtdvia sekd valmistautuu ja harjoittelee sodan-
ajan tehtdvaansa rauhanajan toimintaymparistéssa. Kriisinhallinnan toimintaympéristo sisaltaa
tilanteita, jotka liittyvat kaikkiin toimintaympéristéihin. Toisaalta sodanajan toimintaympéristo
el muodostu ainoastaan taisteluista. Johtajan tulee lisaksi ymmartaa toimintaympaériston sisélla

toimivia johtajia ja johdettavia.
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Johtajuuden ndkdkulmasta toimintaympéristd muodostaa perustan johtajan ja johdettavien va-
liselle vuorovaikutukselle. Johtajan on kyettavd hahmottamaan toimintaympériston asettamat
vaatimukset johtamiseen eli joukolle asetettujen tehtévien tayttdmiseen. Toisaalta johtajan ym-

marrettava, miten kyseisessa tilanteessa tulisi johtaa ihmisia tavoitteen saavuttamiseksi.

Johtajan tulee kyetd toimimaan tehokkaasti kaikissa toimintaymparistoissa. Johtamisen ja toi-
mintaympariston suhdetta on usein esitetty erilaisen kuvin, joissa johtamisessa painottuvia te-
kijaita kuvaillaan suhteessa toimintaymparistoon. Kuviossa 2 on esitetty esimerkki Johtajan ka-
sikirjasta (2012).

Johtaminen
t Johtajan asema organisaatiossa vaikuttaa johtamiseen.
ik

. Kokonaismaanpuolustus
Asiat >
Organispatio Paitoksenteko
Ihmiset 3 :

Jopreamiskaytdytymiten

Avoin Rajoitettu Minimaalinen

Toimintaympariston luonne

Kuvio 2. Toimintaympariston luonne ja johtaminen (Johtajan ké&sikirja 2012).

Nissisen ja Seppaldn (2000) mukaan johtajan tulisi kyeta toimimaan tasapainoisesti sotilasjoh-
tamisen alakésitteiden eli johtajan aseman, paatdksenteon ja johtamiskayttaytymisen valilla.
Tama nakemys viittaa siihen, ettéd johtajan on kyettdva asemoimaan itsensa ja toimintansa suh-

teessa vallitseviin olosuhteisiin.

Sotilasjohtaja toimii uransa eri vaiheissa kaikissa toimintaymparistdissa. Johtajan kasikirjan
(2012) mukaan rauhanajan ja kokonaismaanpuolustuksen toimintaympadrist0ja voidaan kuvata
avoimeksi toimintaympaéristoiksi, jossa ollaan tiiviissa kosketuksessa ulkoiseen toimintaympé-
ristéon. Puolustusvoimat valmistautuu toteuttamaan péatehtdvaansa téssa toimintaympéris-
tossa. Yksi osa tdtd on toiminnan sovittaminen yhteen muiden viranomaisten kanssa mm. Yh-

teiskunnan turvallisuusstrategian (2010) mukaisesti. Toimintaympariston ominaispiirteena on
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jatkuva muutos, joka korostaa oppivan organisaation ja yksildiden merkitysta. Avoin toimin-
taymparisto edellyttaa johtajalta ja johtajuudelta avointa vuorovaikutusta kaikilla organisaation
tasoilla ja eri organisaatioiden valisessa toiminnassa. Johtamiskulttuurin merkitys on vahva.
Sotilasjohtajuuden nékokulmasta avoin toimintaymparistd voi haastaa perinteiset késitykset
vahvasta johtajuudesta, joka korostaa esim. organisaation hierarkkista rakennetta ja johtajan

asemaa. (Johtajan kasikirja 2012, 31-32; Yhteiskunnan turvallisuusstrategia 2010.)

Kriisinhallinnan toimintaympéristoa pidetddn Johtajan kasikirjassa (2012) esimerkkiné rajoite-
tusta toimintaymparistosta. Sen mukaan toimintaympariston erityispiirteitd ovat vakiintuneet
organisaatiorakenteet ja toimintatavat seké vahva organisaatiokulttuuri yhdistettyna hierarkki-
seen linja-esikuntaorganisaatioon. Yksilolle, esimerkiksi johtajalle tdma tarkoittaa rajattua toi-
minnanvapautta ja yhteistoimintamahdollisuuksia organisaation ulkopuolelle. Johtamisessa ko-
rostuu kontrolloiva ja asiakeskeinen johtamiskulttuuri. Kriisinhallinnan toimintaympéristossa
turvallisuuteen liittyvat uhkat saattavat edellyttdé organisaatiorakenteiden ja vakiintuneiden toi-
mintatapojen noudattamista. Toisaalta ndma tilanteet luovat mahdollisuuden tilannesidonnais-
ten tiimien muodostamiseen ja asiantuntijuuden hyédyntdmiseen meneillaan olevan tapahtu-
man ratkaisemiseksi. Kriisinhallinnan toimintaymparistdssé toimitaan usein yhteistoiminnassa
eri kansallisuuksien kanssa. Sujuvan yhteistoiminnan mahdollistaminen saattaa tdméan vuoksi
edellyttad vakiintuneisiin toimintatapoihin sidottuja kaytantdja. Johtamisen ja johtajuuden kan-
nalta kriisinhallinnan toimintaymparisté on haasteellinen, koska johtamiskulttuuri ja johtajuu-

den kaytanto (johtamiskayttaytyminen) voi vaihdella paljon kansallisuuksien valilla.

Nivalainen (2015) toteaa kriisinhallintajoukkoon kohdistuneessa tutkimuksessaan suomalaisten
upseerien johtajuuden vahvuudeksi koulutustason ja ammattitaidon, jonka pohjalta vuorovai-
kutuksen rakentaminen yli henkilsto- ja kansallisuusrajojen on tehokasta. Hanen mukaan suo-
malaiset upseerit ovat tehtévadorientoituneita ja kykenevét rakentamaan yhteishenked ja kehit-
tdmaan motivaatiota. Haasteena on suorasukainen kéyttdytyminen, avoimuuden puute ja suh-
tautuminen palautteeseen. Johtajan on yksilond kyettdva tunnistamaan ympéristosta tekijat,
jotka tulee huomioida kayttaytymisessaan. Olennaisin huomio on kuitenkin se, ettd vuorovai-

kutustaitojen merkitys on suuri.

Sodanajan toimintaympéristéa voidaan pitaa yksilon kannalta minimaalisena toimintaympéris-
tonad. Keskeisin piirre toimintaympéristossa on henkinen ja fyysinen stressi ja erilaiset stressi-
reaktiot. Johtajan kasikirjan (2012) mukaan johtajan kayttaytymisessa korostuu ratkaisevasti
paatoksenteko. Organisaatiolta odotetaan hierarkkisuuttaa ja selkeitéd toimintatapoja. Johtajuu-
den odotetaan perustuvaan hierarkian osoittamaan asemaan. Edellisen perusteella johtajuus

edellyttdd paatoksia ja organisaation rakenteiden ja toimintatapojen mukaista toimintaa. Nama
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tekijat ovat itsessadn tuttuja johtajalle. Suurin haaste johtajuuteen nouseekin toimintaymparis-
ton sisaltdmasta henkisestd paineesta, jolloin paatdksen seuraukset voivat johtaa ihmishenkien
menettdmiseen. T&ssé suhteessa johtajan vastuu tehtdvéan toteuttamisesta ja paatoksenteon si-
séltdmat ristiriidat tehtdvan toteuttamisen ja ihmishenkien menettdmisen valill4 saavat aarim-

maisen muotonsa.

Sodanajan toimintaymparistosséa johtaja kohtaa tilanteen, joka sisaltaa epétietoisuutta ja epéa-
varmuutta. Tdma saattaa johtua tiedon puutteesta ja asioiden kontrolloimattomuudesta. Sodan-
ajan toimintaymparisto ei kuitenkaan ole pelkkaa taistelua. Taisteluun valmistautumisella on
my06s oma merkityksensa. Johtajuuden ndkékulmasta ndmé hetket ovat merkittavia joukon kiin-
teyden kehittdmisen kannalta. Sen rakentuminen on riippuvaista organisaation eri tasoilla toi-

mivista johtajista ja johtamiskayttaytymisestd. (Johtajan kasikirja 2012, 30—34; Sinivuo 2011.)

Sotilasjohtaja kohtaa jatkuvasti erilaisten toimintaymparistéjen vaatimuksia. Rauhan aikana va-
litaan ja koulutetaan johtajia sodanajan tehtéviin seka harjoitellaan toimintaa sodanajan toimin-
taymparistossd. Kriisinhallintaoperaatiot kehittavat yksilétasolla henkilékohtaista rauhanajan
ja sodanajan osaamista. Sotilasjohtajalla on aina kaksi tehtavad, jotka ovat rauhanajan tehtava
ja sodanajan tehtava. Naiden lisaksi johtaja on l&hes aina myds johdettavien kouluttaja tai opet-
taja. Tehtévien ja roolien vaatimukset voivat valilla olla ristiriidassa keskendén ja johtaja voi
harvoin keskittyd ainoastaan sodanajan tehtavaan valmistautumiseen. Tama edellyttaa eri toi-
mintaymparistojen erityispiirteiden tunnistamista ja oman toiminnan asemoimista toimintaym-
péristdon soveltuvaksi. Johtajuus muodostuu tdssa mielessa eri toimintaymparistdjen asetta-
mien vaatimusten summaksi tai tasapainotilaksi toimintaympéristojen vélill4. Johtajuus ja sen

ilmeneminen on siten jatkuvassa muutostilassa.

3.3.  Sotilasjohtajuus

Sotilasorganisaation johtaminen ja johtajuus ndhd&an komentajakeskeisend. Tallgin sen voi-
daan ndhdd ilmentyvan eri organisaatiotasojen paallikoissa ja komentajissa. Sotilasjohtamista
késittelevissa artikkeleissa, oppaissa ja ohjesdénnoissa toistuu komentajakeskeisyys ja johtajan
kokonaisvastuu (Kenttdohjesaantd Yleinen 2014, 19; Puolustusvoimien johtaminen ja ohjaus
2015). Sotilasorganisaatiossa korostetaan johtajan vastuuta kokonaisuudesta, henkilQstost,
tehtdvistd ja materiaalista. Johtajuuden nakokulmasta komentajakeskeisyys kasittdd vastuun
oman henkildston kouluttamisesta, kasvattamisesta ja ohjaamisesta, valvonnasta, palkitsemi-

sesta sekd tarvittaessa rankaisemisesta. Ajattelun seurauksena organisaation onnistuminen ja
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epaonnistuminen henkildityy usein joukon johtajaan. Komentajakeskeisyyteen viittaavat perus-
telut ovat muuttuneet jonkin verran eri aikoina, mutta késite eldd edelleen vahvana ja sita halu-
taan korostaa myos nykyaan kaytdssé olevien suunnitteluprosessien ohjeissa. Samalla on huo-
mattava, ettd komentajakeskeisyyden korostuneisuus on universaalia. Esimerkiksi Operatiivi-
sen suunnittelun perusteet -asiakirja (FINGOP) perustuu Naton kéyttdmiin periaatteisiin. Asia-
Kirjassa korostuu suunnittelun kohdistuminen komentajan paatoksenteon perustaksi. Sotilasor-
ganisaation rakenne, tehtévat ja sodanajan toimintaympariston vaatimukset vaikuttavat osaltaan
komentajakeskeisyyden korostumiseen. (MAAVYHTSUPE (L) 2015; HESTRA 2014, Johta-
jan kasikirja 2012; FINGOP 2009; Sotilasjohtaja 2 1990; Sotilasjohtaja 3 1990; Johtamistaito
2 1973.)

Smircichin ja Morganin (1982) mukaan johtajan tulkinta tilanteesta ja kyky luoda johdettaville
merkityksia todellisuudesta sen perusteella on yksi tehokkaan johtajuuden tekija. Komentaja-
keskeisyys ja vastuu luovat perustan sotilasjohtajan mahdollisuudelle vaikuttaa johdettaviin.
Vastuu paatdksenteosta antaa mahdollisuuden vaikuttaa siihen mika on merkityksellista. Ko-
mentaja méaérittelee siten johtamansa joukon kasitysta todellisuudesta. Tdma nakemys tukee
osaltaan komentajaa h&nen tehtdvassaan, mutta lisad samalla onnistumisen henkilGitymista. Sa-
malla on huomioitava tilanteet, joissa nditd merkityksia luodaan. Mikali ndma tilanteet ovat
rutiininomaisesti toistuvia ja ennalta méariteltyja tapahtumia, voivat olosuhteet osaltaan vaikut-
taa johtajuuden ja hédnen antamien merkitysten muodostumiseen seka johtajassa itsessaan kuin

johdettavissakin. Vapaamuotoisissa tilanteissa merkitykset voivat toisaalta olla toisenlaisia.

Johtajuusteorioiden nakodkulmasta tarkasteltuna sotilasjohtajuus voidaan nédhda johtajakeskei-
send toimintana, jossa huomio on Kiinnittynyt johtajan kykyyn saavuttaa tavoitteet. Talléin or-
ganisaatio, henkil0sto ja erilaiset resurssit toimivat johtajan tydvalineind. Kun johtajuutta tar-
kastellaan historian valossa, voidaan 1oytaa yhtymakohtia suurmiesteorioihin, joiden mukaan
johtajuus ja taito johtaa olivat synnynndista ja johtajan koettiin omaavan ominaisuuksia, jotka
erottivat hanet muista ihmisistd. Tama nayttaytyy myos sotilasjohtajien opetuksessa. Johtami-
nen tuli yleisesikuntaupseerikoulutuksen oppiaineeksi vuonna 1956 (Sotakorkeakoulusta
Maanpuolustuskorkeakouluksi 1994, 15, 59). Kuitenkin upseereiden johtamistaitoa arvoitiin jo
tata aikaisemmin esimiesten toimesta muun muassa sanallisin henkilarvioinnein. Johtamistai-
don saatettiin katsoa olevan sotilasjohtajan sisdinen ominaisuus, joka seurasi henkil6a sotilas-

arvon mukana.

Johtamiseen ja johtajuuteen liittyvén kirjallisuuden osalta Puolustusvoimien johtamiskirjalli-
suus on seurannut vallitsevia johtajuusteorioita. Johtamistaito 2 vuodelta 1973 kasittelee johta-

jan kykyjd, johtamisen luonnetta ja erilaisia johtamismalleja. N&itd ovat muun muassa Lewinin,
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Tannenbaumin, Likertin, Ohio Staten ja Blake & Moutonin mallit johtajuudesta. Mallien pe-
rusajatus jasentelee johtajuutta asioiden ja ihmisten johtamisen sekd autoritaarisen ja demo-
kraattisen johtajuuden valilla. Johtajuus méaaritelladn johtajana olemiseksi ja johtajan asemaksi.
Késkyvalta ja kaskyvaltasuhteet ovat olennainen johtajuuden piirre. Johtajuus sidotaan siten
vahvasti organisaatiorakenteeseen, mutta myds johtajuuteen liittyvd vuorovaikutus nousee
esille suhteellisen uutena tekijénd, joka koetaan jossain maarin ristiriitaisena suhteessa kasky-
valtaan. Johtajan tulee kyet& hyvéksyttdmaan asemansa joukon johtajana. Myds johtajuuden
kehittdmiseen kiinnitetdd&n huomiota. Sotilasjohtajuuden erityispiirteiksi mainitaan sodanajan
tehtdvien vaatimukset johtamiseen ja organisaation rakenteelle, johtamiseen liittyvéa henkinen
paine, tehtavien vaatima kuuliaisuus seka johtajan esimerkin korostuminen. (Johtamistaito 2
1973))

Sotilasjohtaja 1 (1990) sisaltdd johtamisajattelun kehittymistd kuvaavan osan. Sotilasjohtaja
1:ssa tarkastellaan yksil64 ja erilaisia sosiaalisia jarjestelmia. My6s johtajuuden kehittdmisen
merkitys nostetaan esille. Johtamista ja johtajuutta jdsennetdan jakamalla johtaminen ihmisten
ja asioiden johtamiseen. Ihmisten johtaminen jaetaan itsensd, ryhman ja henkildston johtami-
seen. Johtajuuden perusvaatimus on kyetd kdynnistdimaan ja koordinoimaan toiminta tavoittei-
den saavuttamiseksi seka kyky yll&pitdd suhteet joukon ulkoiseen ja sisdiseen ympéristoon.
Johtajuuteen liittyvien tekijoiden todetaan olevan tilannesidonnaisia. Siten esimerkiksi johta-
juuden tarve on voimakas taistelutehtdvaan valmistauduttaessa. Kriisitilanteessa johtajuus edel-
Iyttad asiakeskeistd ja autoritaarista johtajuutta. Johtajuuden todetaan olevan tehokkainta silloin
kun johtajan muodollinen asema ja persoonallisiin piirteisiin liittyva valta yhdistyvat samassa
henkildssa. (Sotilasjohtaja 1 1990.)

Sotilasjohtajuuden suurin teoriallinen muutos liittyy transformationaaliseen johtajuuteen. Ih-
misten johtaminen on otettu johtamiskoulutuksen painopistealueeksi 1990 -luvulla ja tavoit-
teena on ollut saada johtaminen vastaamaan sodanajan toimintaympariston asettamia vaatimuk-
sia. Syvajohtamisen malli kohdistaa padhuomioon ihmisten johtamiseen (Nissinen 2000). Jos
aikaisempi puolustusvoimien johtamiskirjallisuus késitteli ihmisten ja asioiden johtamisen suh-
detta, painottaa Johtajan késikirja (2012) ihmisten johtamista. Tdma ei tarkoita luopumista kés-
kyvaltasuhteiden, organisaatiorakenteiden merkityksesta tai johtajan vastuusta, mutta siirtdé
johtamisajattelua suuntaan, jossa tavoitteet saavutetaan ihmisten avulla. Johtajuutta kasitell4an
arvojen ja eettisyyden perustalta ja toimintaympariston ndhdaén vaikuttavan merkittavasti joh-
tajuuteen. (Nissinen 2000; Johtajan kasikirja 2012.)

Syvajohtamisen malli perustuu transformationaalisen johtajuuden paradigmaan, erityisesti Bas-

sin johtamaan tutkimusnakokulmaan (Nissinen 2000, 25). Malli on suomalaisista l&htokohdista
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kehitetty johtamismalli, joka huomioi universaalisen mallin yksilolliset kulttuurindkdékulmat.
Syvajohtamisen mallissa on korostuneesti tuotu esiin johtajan mahdollisuus kasvaa (kehittya)
ja palautteen merkitys. Nissisen (2000, 33) ndkemyksen mukaan Burnsin ajattelussa keskeista
on se, ettd johtaja ndhdaan johdettavien kehittymisen ja kasvamisen mahdollistajana. Samalla
Nissinen liittdd Burnsin tavoin transformationaalisen johtamisen konstruktiiviseen oppimiska-
sitykseen yhdistéen johtamisen ja sotilaspedagogiikan oppiaineet. Johtajana kasvamisen (kehit-
tymisen) tavoitteenasettelu liitetd&dn Syvéjohtamisessa elinikdiseen oppimiseen ja siten myos
Katzin (1955) kaytannollisen, sosiaalisen ja kasitteellisen jaon mukaisiin johtajan taitoihin.

Syvajohtamisen mallissa johtamiskayttdytyminen on jaettu valmiuteen, kdyttaytymiseen ja vai-
kutukseen. Naistéd kayttaytymisen ulottuvuudet sisaltavat ns. Syvédjohtamisen kulmakivet, joita
ovat luottamus, innostus, oppiminen ja arvostus. Valmiuteen ja vaikutukseen liittyvét osa-alu-
eet muodostavat lisaperusteet kdyttdytymisen vaikutusten arviointia varten. Mallin tydkaluna
on Syvéjohtamisen kysymyssarja (vrt. MLQ), joka on johtajan kehittymisen tarkein tyokalu.
Palaute koostuu 360 asteen palautteesta, jonka muodostaa johtajan tekema itsearviointi seka

johdettavien, vertaisten ja esimiesten palaute. (Nissinen 2000, 79-103.)

Kéytantona Syvajohtaminen on tuonut johtajuuden kehittdmisen olennaiseksi osaksi sotilasjoh-
tamista. Tall& tarkoitetaan Syvéjohtamisen mallin mukaisen palautejarjestelman hyddyntamista
kaikilla organisaation tasoilla peruskoulutuksesta jatkotutkintoon seké harjoitusten ja kehitta-
miskeskusteluiden yhteydessa. Johtajan on mahdollista saada palautetta toimiessaan rauhanajan
tehtévéssa seké harjoitellessaan sodanajan tehtavaansa. Kyky johtaa ei ole synnynndinen omi-
naisuus, vaan johtaja voi kehittdd valmiuksiaan johtamiskokemusten ja saamansa palautteen
avulla. Toisaalta osa johtamiseen liittyvistd valmiuksista on synnynnéisia (Nissinen 2000, 89;
Huhtinen 2006b, 45-51). Koulutuksen lahtokohta luodaan varusmiespalveluksessa, jossa va-
linnat johtajakoulutukseen tehdd&n muun muassa psykologisten testien perusteella. Upseerien
koulutusjérjestelmé mahdollistaa johtajakoulutuksen toteuttamisen kaikilla tutkintotasoilla. Sy-
vajohtamisen koulutus on aloitettu vuonna 1998, joten se muodostaa perustan etenkin tuon ajan-
kohdan jalkeen valmistuneen upseeriston johtajuuskésitykselle. Tassa mielessé se voi olla vi-

rallisen koulutuksen ja palautejarjestelmén taustalla oleva ajatus hyvésta johtajuudesta.

Joukkoyksikkdtason johtamista on kasitelty erityisesti Sotilasjohtaja 2:ssa (1990). Johtajuus on
komentajakeskeistd. Tdman todetaan johtuvan osin organisaatiotason esikunnan koosta seka
toisaalta siitd, ettd komentaja antaa padsaantoisesti henkilokohtaisesti k&skyt johdettavilleen.
Tama on edelleen lahtokohta joukkoyksikkdtason johtamisessa. Johtajuus edellyttda toimivaa

vuorovaikutusta ja luottamusta komentajan ja lahimpien johdettavien valilla. Komentaja kuva-
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taan ratkaisevaksi lenkiksi johtamisjarjestelmassd, koska joukkoyksikon komentajan on kyet-
tava ratkaisemaan yksinkertaisia kysymyksia ja toisaalta kyettava suhteuttamaan asioita muihin
johtamistasoihin nahden. Johtajuuden nahd&én perustuvan osin byrokraattisuuteen ja luovuu-
teen. Tama edellyttad asiakeskeisyytté ja valvontaa ja toisaalta tilanteen edellyttdmaé jousta-
vuutta, johdettavien kuuntelemista ja oppimiskykya. Vaikka joukkoyksikkdtason sodanajan or-
ganisaation esikuntien koko on kasvanut, voidaan naita tekijoita pitda edelleen johtajuuteen

vaikuttavina tekijoina.

Komentajan henkilokuva on ollut ja on edelleen yksi yleisimmistd keskustelun aiheista esim.
yleisesikuntaupseerikurssin johtamisen opinnoissa. Talloin komentajalle ominaisia piirteita esi-
tetéan erilaisina luetteloina. Useimmiten esille nousevat tekijat ovat itsetuntemus, vastuuntunto,
esimerkillisyys ja rohkeus, kyky paatoksentekoon, tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus, tiedol-
linen ja taidollinen ammattitaito sek& kyky hyodyntédd esikunnan ja lahimpien johdettavien
osaamista. (Sotilasjohtaja 2 1990; Ruutu 1980.)

Teknologisen kehityksen myota tdman kaltaiset luettelot saavat uusia muotoja. Erityisesti joh-
tamisjarjestelmien kehittyminen ja saatavilla olevan informaation mééra pakottavat muutta-
maan henkilostorakenteita. Esimerkiksi sodanajan joukkoyksikon (taisteluosasto) esikunnan
henkilostomaara on kolminkertaistunut 1990-luvun alun organisaatioihin verrattuna (Taistelu-
osaston ohje, 2016). Komentajan paatds perustuu yha suurempaan maaraan informaatiota, jol-
loin perinteinen ajatus omakohtaisiin havaintoihin perustuvasta johtamisesta ei valttamatta tar-
koita fyysista tapahtumien &arell& olemista, vaan paikan valintaa parhaiden johtamisyhteyksien
perusteella. Siten muut komentajuuteen liitetyt ominaisuudet, kuten rohkeus, esimerkillisyys ja

joukkojen luona oleminen voivat saada uusia merkityksia.

Erilaisilla henkilokuvilla on suuri merkitys johtajuuskésityksen muodostumisessa. Johtajuutta
maadritell&&n usein sodassa menestyneiden sotilasjohtajien ominaisuuksien ja kayttaytymisen
perusteella. Tassékin suhteessa sotilasjohtajuus yhdistyy onnistumiseen ja epdonnistumiseen.
Onnistuneista sotilasjohtajista laaditaan henkil6kuvia, joissa usein korostetaan johtajuuden hy-
vaksyttavia ominaisuuksia, siis sellaisia, jotka liittyvét johtajan toiminnan kokemiseen positii-

visena.

Sodan olosuhteissa paatoksia tehddan henkisen paineen alla ja usein puutteellisen tilanneku-
vaan perustuen. Téllaisissa tilanteissa onnistuneiksi osoittautuneet paatokset saatetaan henki-
16ida joukon komentajaan ja hanen kykyynsa ndhda tilanne oikealla tavalla. Tallin puhutaan
my0s komentajan intuitiosta eli jonkinlaisesta kyvysté nahdé asiat ennalta ja tehdd oikeanlaisia
paatoksid. Sota ja onnistuminen liitetddn siten komentajaan. Komentajat ovat yksiloitd, jotka
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toimivat vuorovaikutuksessa toisten yksildiden kanssa. Henkil6iden valiset suhteet vaikuttavat
paatoksiin ja lopputuloksiin. Tilanteiden sisaltdmé paine altistaa henkilésuhteet konflikteille.
Joissain tapauksissa ns. sopiva konfliktitaso voi edesauttaa tehtavén toteuttamista ja tukea uu-
sien, vaihtoehtoisten ratkaisujen I0ytamisté vaikeissa tilanteissa. Toisaalta konfliktit siséltavat
johtajuuden kaantdpuolen, joka voi sisaltaa ristiriitoja seka johtajien ettd johtajan ja johdetta-
vien vdlilla. Johtajan epdonnistuminen tai huonot henkilésuhteen esimiehen ja johtajan valilla
voivat johtaa johdettavien luottamuksen menettamiseen ja komentajan siirtdmiseen toiseen teh-
tavdan. Onnistuneiden johtajien hankalat luonteenpiirteet kd&nnetaan usein vahvuuksiksi kun
toisaalta toisen komentajan vastaavat luonteenpiirteet ndhdaan osasyyna epaonnistumiseen.
(Laaksonen 2004; Rantapelkonen 2014.)

HenkilGsuhteet ovat erds sotilasjohtajuuden nakokulmista. Vaikka sotilasjohtamisessa koroste-
taan komentajakeskeisyyttd, on johtajien onnistumisen taustalla johtamista tukevien henkil6i-
den ja organisaation ty0. Pasi Tuunainen (2010) on tarkastellut Talvisodan 9. divisioonan joh-
tamista komentajan (Hjalmar Siilasvuo) ja esikuntapaallikon (Alpo Marttinen) valisen vuoro-
vaikutuksen kautta. Molempia pidettiin voimakastahtoisina upseereina. Teoksesta ilmenee, mil-
laisia ristiriitoja kahden eri ikdluokan upseerin vélill4 oli tehtavisté ratkaisuista. Samalla Tuu-
nainen lukee taisteluiden menestyksen merkittaviltd osin myds Marttisen toiminnan ansioksi,
vaikka yleisessé historian Kirjoituksessa ansiot kohdistuvat joukon komentajana toimineeseen

Siilasvuohon.

Kuten edelliset kappaleet osoittavat, seuraa sotilasorganisaation johtajuuskasitys johtajuusteo-
rioiden kehitysta ja samalla yhteiskunnan muutosta. Tdma on huomioitu myos sotilasjohtamista
kasittelevassa kirjallisuudessa ja eri artikkeleissa (Johtamistaito 2 1973; Sotilasjohtaja 1 1990;
Johtajan kasikirja 2012). Nain ollen johtamiskirjallisuudessa on esitetty ajalle tyypillisia nake-
myksi& johtajuudesta. Ajankuva on erds johtajuutta maarittavista tekijoista. Erilaisten toimin-
taympaérist0jen asettamien vaatimusten tarkastelussa todettiin johtajan tarkeéksi taidoksi kyvyn
adaptoitua. Tasta nakdkulmasta katsoen on luonnollista, etta esimerkiksi Ruudun (1980) rinta-
makomentajan piirteet muodostuvat sodanajan toimintaympaériston lahtokohdista ja siitd muo-
dostuneesta kokemuksesta. Rauhanajan toimintaymparistoa tarkastellessa ndmé ominaisuudet
saattavat olla toisenlaisia tai ainakin piirteiden kaytantona nayttaytyvét ratkaisut voivat olla eri-
laisia. Sotilasjohtamisen kokonaisuuden osalta kyse ei kuitenkaan ole ainoastaan ajankuvan
mukaisista johtajuuskasityksistd. Sotilasorganisaation historialla, kulttuurilla, rakenteella ja ru-

tiineilla on selke& yhteys sotilasorganisaation johtajuuteen kdytannoén toimintana.
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3.4. Sotilasorganisaation rakenne ja asioiden johtaminen

Sotilasjohtamisen kontekstissa organisaation rakenne ja asioiden johtamisen mallit ohjaavat
vahvasti johtamista. Johtajuuden kannalta tama edellyttédd kykya rakenteen ja johtamismallien
hyodyntdmiseen. Toisaalta tdmé toimii johtajuuden kannalta rajoittavana tekijand, koska johta-
jalla ei useinkaan ole mahdollisuuksia tehd& merkittavia muutoksia ndihin rakenteisiin ja mal-

leihin.

Puolustusvoimia johdetaan normaali- ja poikkeusoloissa linja-esikuntaorganisaatiomallin mu-
kaisesti. Tdma korostaa eri johtamistasoilla toimivien komentajien jakamatonta vastuuta jouk-
konsa toiminnasta. Esikunnat tukevat komentajan johtamista. Organisaatiomallin kehittajana
pidetddn Henri Fayolia, jonka mukaan linjaorganisaatioon tarvittiin vailla paatosvaltaa olevia
esikuntaelimid. Linja-esikuntaorganisaatio on perinteinen sotilaallisen organisaation malli. Or-
ganisaatiomallien omaksumiseen vaikuttaa ymparisto, jossa organisaation on tarkoitus toimia.
Klassisen koulukunnan mukaan tehokkuus saavutetaan mahdollisimman yksinkertaisella orga-
nisaatiorakenteella, jossa johtosuhteet ovat selkeitd. Johtamistaito 2:n (1973) mukaan linja-esi-
kuntaorganisaatio mahdollistaa kurin yll&pitdmisen taistelukentalld ja soveltuu vaadittavan joh-
tamistavan vuoksi kaytettdvaksi organisaatiomalliksi. (Kenttdohjesaantd Yleinen 2014, 19;
Seeck 2008, 161, 167-168; Juuti 2006, 206; Johtamistaito 2 1973, 40.)

Sotilasjohtaja osa 2:n (1990, 96) mukaan johtajuutta ja organisaatiota ei voida erottaa toisistaan.
Organisaatio on véline, jolla jarjestetadn tyonjako, kdskyvalta ja yhteistoimintasuhteet. Samalla
se on heijastuma johtamistavasta. Tassa tapauksessa komentajakeskeisyys ja organisaatiomalli
tukevat toisiaan, kun paatoksenteko on keskitetty komentajalle. Linja-esikuntaorganisaatio on
séilynyt sotilaallisen organisaation mallina huolimatta yhteiskunnan muutoksesta. Hartikaisen
(2015, s 25.) mukaan edellisen puolustusvoimauudistuksen perusselvityksessa linja-esikunta-
organisaation todettiin olevan ainoa toimiva malli organisaatiolle, jonka tulee kyet& siirtymaén
joustavasti rauhanajan toiminnasta kriisiajan toimintaan ja johtamiseen. Samalla haluttiin pitda

kiinni johtamisen komentajakeskeisyydesté.

Johtajuuden ndkdkulmasta on linja-esikuntaorganisaatiosta eriteltava esikunnan rooli seké ko-
mentotie ja toimialatie. Esikuntaa voidaan pitéa tukevana elimend, jonka tehtdvana on palvella
linjaorganisaatiossa toimija komentajia ja p&éllikoita uusilla oivalluksilla ja kehittdmisehdotuk-
silla. Esikunta valmistelee asioita komentajan paatettavaksi seka tarjoaa neuvoja ja palveluja.

Tehokas esikunta vapauttaa komentajan tavanomaisista rutiineista. Komentotie on eri johtopor-
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taiden lapi kulkeva suoranaisten esimiesten ja kaskynalaisten linja. Toimialatie kulkee komen-
toteitse hyvéksytyn toimivallan puitteissa suoraan asianomaiselle henkil6lle, jota asia koskee.
Viimeksi mainittua on kutsuttu myos asetieksi, joka kuvaa hyvin sit4, millaisia asioita toimiala-
tietd kayttden voidaan vieda eteenpdin. Toimialatien yhten tavoitteena on edistéa linja-esikun-
taorganisaation tiedonkulkua ja keventdd komentajien tyomaéaraa. (Puolustusvoimien hallinto
(PVHALLINTO) 2015; YLPALVO 2016.)

Sotilasjohtaja 2:n (1990, 118) mukaan sotilasorganisaation vaatimuksina johtamisen kannalta
sodanajan tilanteessa ovat sen hierarkkinen kiinteys sadntineen ja tehtdvankuvauksineen, joh-
tajuuden perustuminen hierarkiaan seka johtajan on kuuluminen kahteen sosiaaliseen ryhméén

(vertaiset ja johdettava joukko).

Sotilasorganisaation rakenteeseen ja toimintatapoihin kohdistuu muutospaineita samalla tavalla
kuin sotilasjohtamiseenkin. Yksi esimerkki muutospaineesta on erilaisten ohjausjarjestelmien
kayttoonotto. Ohjausjérjestelmien kayttdonotolla sotilasorganisaatiossa tavoitellaan toiminnan
tehostamista ja vastuun jakamista (Sseuranta ja arviointi, taloudellisuus, tehokkuus, kyky muu-
toksiin, péallekkaisten toimintojen karsiminen jne.). Osa ndiden ohjausjarjestelmien periaat-
teista on ristiriidassa perinteisen komentajakeskeisen linja-esikuntaorganisaatiomallin kanssa
(Hartikainen 2015). Td&mé& on samalla hyva esimerkki erilaisten toimintaymparistdjen ja niiden

asettamien vaatimusten péallekkaisyydesté.

Sotilasorganisaation johtaminen perustuu lainsdadantéon, saadoksiin ja normeihin, jotka vel-
voittavat henkildstod. Puolustusvoimissa johtamista (asioiden johtaminen) ohjataan normeilla,
joiden perustana ovat lait ja sd&ddokset. Tutkimuksen laatimisen aikana kaynnissé on tyo, jonka
tavoitteena on hallinnon keventdminen yhdistaméalla normeja ja kumoamalla tarpeettomia nor-
meja. (Paaesikunnan ja tyojarjestyksen ja Puolustusvoimien toiminta -normin laatiminen 2017).
Puolustusvoimien hallinto (2015) on normi, joka antaa perusteet koko organisaation hallintora-
kenteen toiminnalle maarittdméalld organisaatioiden véliset johtosuhteet ja pysyvét tehtavat.
Ylemman johtoportaan normeja tdydennetaan alajohtoportaiden normeilla ja tydjarjestyksilla.
Joukko-osasto- ja joukkoyksikkdtasolla kaytetdan johtamiseen tyojarjestyksid, joilla kdsketdan
vastuut ja tehtavat sekd toimivallan delegointi. Yksilon, kuten komentajan tasolla tehtévét yk-
silgidadn tehtdvankuvauksilla. Yleinen palvelusohjeséanto luo yhtendiset kdyttaytymis- ja toi-
mintamallit sotilashenkilostolle. Sotilasjohtajan on siten ymmarrettava toimivaltansa eri tilan-
teissa.  (Puolustusvoimien normijérjestelmd ja normiohjaus 2015; PVHALLINTO 2015;
YLPALVO 2016, 7.)
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Joukko-osasto- ja joukkoyksikkdtason johtamisen kéyténtdja ovat tyojérjestyksen mukaiset
neuvottelut, puhuttelut ja esittelyt, joihin liittyy paatoksenteko ja kaskynannot. Suunnittelu ja
valmistelu tapahtuvat esikuntaorganisaation mukaisessa kokoonpanoissa tai erikseen muodos-
tettavissa tyoryhmissa. Sotilasjohtaja 3 (1990, 56) kasittelee myds ns. johtoryhmig, joihin kuu-
luvat komentajan lahimmét johdettavat. Historian valossa tallaiset johtoryhmat liittyvat organi-
saatioissa toimiviin ns. taistelijapareihin (esim. komentaja ja esikuntapaallikko) seké luottohen-
kiloihin, joiden mielipiteit4 ja tilannearvioita komentaja hyodyntaé paatoksenteossa (vrt. johta-
juutta kasitteleva alaluku.).

Johtoryhmien, koordinaatioryhmien ja suunnitteluryhmien kaytto sotilasorganisaatiossa on li-
séantynyt sotilasorganisaatioissa 2000-luvulta alkaen (Puolustusvoimien johtaminen ja ohjaus
2015). Tyojarjestysten mukaisia johtoryhmié kaytetédén joukko-osastotasolta Puolustusvoimien
ylimpéén johtoon saakka. Sirni6 (2015) on tutkinut johtoryhmatydskentelyd yhtymén suunnit-
telu- ja paatoksentekoprosessissa. Tutkimuksen mukaan johtoryhma késitteend ja sen rooli péa-
toksenteossa on jaanyt epaselvaksi ja tulkinnanvaraiseksi. Myos sotilasjohtajien késitykset joh-
toryhmatydskentelysta vaihtelevat. Tama saattaa liittya kasityksiin linja-esikuntaorganisaation

toimintatavoista sekd komentajakeskeisyytta painottavaan ajatteluun.

Sotilasorganisaation toimintatapoihin kuuluvat myos erilaiset johtamista tukevat suunnittelu-,
paatdksenteko- ja johtamisprosessit. Prosessit ovat johtajan ja organisaation tyokaluja, joilla
kasitellaan tehtavaan vaikuttavia tekijoita loogisessa jarjestyksessa. Prosessien tuotteena ovat
suulliset ja kirjalliset kaskyt, joilla johdetaan toimintaa. Sotilasjohtaja 2 (1990, 40) esitt&4 joh-
tamisprosessin sisaltavan suunnittelun, paatoksenteon, toimeenpanon ja valvonnan. Kenttéoh-
jesaanto yleinen (2014, 21) ja Kenttdohjesaanto 3 (2015, 31) kasittelevat operatiivisen johtami-
sen prosessia. Prosessin osat ovat tilanteen seuranta, tilanteen arviointi, suunnittelu ja toimeen-
pano. Prosessi muodostaa jatkumon, joka sovitetaan yhteen eri johtamistasojen vélilld ja taiste-
lurytmilld, joka siséltad johtamista tukevia tilannekatsauksia ja padtoksentekotilaisuuksia. So-
tilasjohtamiseen liittyy aina taistelutilanteen johtaminen. Taistelutilanteessa johtamisprosessit
liittyvat myos aikakriittiseen péaatoksentekoon. Talldin kaytetddn usein vertausta Boydin
OODA-malliin, joka prosessina kasittdd havainnoinnin, orientaation, paatoksen ja toiminnan.

Kyseessé on tuolloin oman joukon yll&pitdminen vastustajan toimenpiteitd nopeampana.

Erés operatiiviseen johtamisprosessiin vaikuttava muutos on ollut uuden suunnitteluprosessin
(FINGOP) kayttoonotto (Ala-Sankila 2013.). Prosessia pidetddn jossain maarin raskaana to-
teuttaa ja sen vuoksi suunnittelun ja toimeenpanon suhde koetaan vaaristyneeksi. Samalla sen
arvioidaan hidastavan toimeenpanon nopeutta. Suunnitteluprosessin kayttéonotto on herattanyt

keskustelua komentajakeskeisyyden ja komentajan vaikutusmahdollisuuksien vahenemisesta.
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Tama kuvastaa varsin hyvin Puolustusvoimien sisélld kéytavaa keskustelua komentajan ja esi-

kunnan suhteesta suomalaisessa sotilasjohtamisessa.

Edelld mainittuja sotilasjohtamisen prosesseja voidaan soveltaa yksilollisesti ja kollektiivisesti.
Kollektiivisessa mielessa ne tukevat johtajan paatoksentekoa osallistamalla ja mahdollistamalla
esikunnan hyodyntdmisen johtamisprosessissa. Johtoryhmien tydskentely voidaan liittaa johta-
misprosessiin erityisesti tilanteen seurannan ja arvioinnin osalta antamaan esikunnalle perusteet
suunnittelun ja toimeenpanon valmisteluun. Yksilollisesti, komentajan ndkokulmasta tarkastel-
tuna, komentajakeskeista johtamista painottavassa organisaatiossa johtoryhmat ja johtamisen
prosessit antavat komentajalle mahdollisuuden hyddyntaa organisaatiossa olevaa osaamista

paatdksenteon tukena.

3.5.  Sotilasorganisaation kulttuuri

Sotilasjohtamisen jasentaminen nelikenttdmallin mukaisesti on jarkevaa paattaa kasittelemalla
organisaatiokulttuuria. Organisaatiokulttuuri liittad yhteen johtajuuden organisaatiorakenteet ja
johtamisen. Puolustusvoimat on organisaationa yli 90 vuotta vanha, joten sen kulttuuri nojaa
vahvoihin perinteisiin. Kulttuuriin on muodostunut erilaisia alakulttuureja alueellisesti, puolus-
tushaaroittain ja aselajeittain (Hokkanen 2011). Toimintaymparistdjen ndkdkulmasta kulttuu-
riin vaikuttavat erilaisten toimintaymparistdjen vaatimukset. Suurimmat erot ovat sodanajan ja
rauhanajan toimintaymparistdjen vaatimusten vélilla (Halonen 2007). Yhteiskunnan muutos,
kriisinhallintaoperaatiot, asevelvollisuus sekd kansainvalinen yhteisty6 tuovat jatkuvasti vai-
kutteita ja toimintatapoja kulttuuriin. Mikali vaikutteet koetaan hyvaksyttavaksi ja toimiviksi,
ne sulautuvat kulttuuriin ja muovaavat sitd. Toimintatapojen kayttoonotosta osa on samalla

valttamatonta esimerkiksi kansainvéalisen yhteistoiminnan toteuttamiseksi.

Seuraavaksi eritelladn sotilasjohtajuuteen vaikuttavia kulttuurisia tekijoitd. Scheinin (2004, 17)
mukaan organisaatiokulttuuri on perusoletusten malli, joka muodostuu ryhman oppiessa kasit-
telemdan ulkoisia tai siséisia ongelmiaan. Mallin toimivuuden perusteella siitd muodostuu uu-
sille jasenille opetettava tapa havaita, ajatella ja tuntea. Schein (2004, 25-37) jakaa kulttuurin
kolmeen tasoon, joita ovat perusoletukset, arvot seké artefaktit, jotka ovat kulttuurin nékyvé
osa. Kulttuurin ydin on perusoletuksissa, joita pidetadn itsestdan selvané. Artefaktit ilmenevét
sosiaalisesti ja fyysisesti esim. ihmisten kanssakéymisessd, puheissa seké tyotiloissa ja tyové-

lineissa sek& organisaation toimintatavoissa.
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Organisaation kohtaamien haasteiden kautta téllaisista oletuksista muodostuu kokemusten
summa, joka siirtyy seuraaville sukupolville asioina, joita pidetadn arvokkaan ja oikeina. Gag-
liarin mukaan organisaation kohtaamiin haasteisiin vastaaminen synnyttdd symboliikkaa ns.
ihanteellistamisprosessin kautta. Organisaatiokulttuurilla ymmaérretadn yhteisten kokemusten
kautta syntyneitd uskomuksia, arvoja, asenteita ja traditioita. (Juuti 2006, 243-244.)

Sotilasorganisaation perustehtdvda muodostaa perustan sen olemassaololle ja rakenteelle (Joh-
tamistaito 2; Sotilasjohtaja 2). Tehtdvén toteuttaminen perustuu yhteiskunnan antamaan valtuu-
tukseen. Linja-esikunta organisaatiomallia on pidetty toimivimpana ratkaisuna sotilaallisen or-
ganisaation rakenteen jarjestdmiselle (Hartikainen 2015). Organisaation toiminta perustuu hie-
rarkkiseen jarjestelméaan, joka edellyttda kurinalaisuutta. Samalla se antaa oikeuden palkitsemi-
seen ja rankaisemiseen. Organisaation johtaminen on méaritelty yksityiskohtaisesti johtosuh-
teina, toimivaltana, vastuina ja tehtévina aina yksilotasolle saakka. Scheinin mallin mukaisen
jaon perusteella organisaation tehtéva, rakenne ja toimintatavat toimivat sotilasorganisaation
kulttuuria seka sen johtajuutta ja johtamista maarittavina perusoletuksina. Johtajalle tdma tar-
koittaa toimintakaytantdja ohjaavia arvoja ja normeja, jotka johtajan on omaksuttava saavut-

taakseen hyvaksynnan organisaatiossa.

Nykyinen sotilasorganisaation linja-esikuntaorganisaatio malli ja erityisesti sen sisaltdmat joh-
tamismallit ovat sekoitus perinteisestd sodanajan ihanteita korostavasta sotilaskulttuurista seka
rauhanajan taloudellista tehokkuutta ja tuloksellisuutta painottavasta kulttuurista. Johtamismal-
leina ndma voidaan Kkarrikoidusti n&hd& operatiivisen johtamisen ja tulosjohtamisen malleina
(Puolustusvoimien johtaminen ja ohjaus 2015). Toimintaympéristjen nakokulmasta johtamis-
mallit ja ajattelu niiden taustalla voivat siséltaa ristiriitaisiakin odotuksia, jotka vaikuttavat joh-
tajuusajatteluun. Rauhanajan toimintaymparistossd, vakaissa ja suhteellisen muuttumattomissa
olosuhteissa organisaation toimintakulttuuri voi suosia suunnittelupainotteista, erilaisten pro-

sessien hallintaa painottavaa toimintatapaa.

Toisaalta sotilasorganisaation on kyettdvéd tehokkaaseen toimintaan sodanajan olosuhteissa,
joissa toimintaympaériston ennustettavuus on hankalaa. Talldin suunnittelu, paatéksenteko ja
toimeenpano edellyttavét nopeutta ja luovuutta sekd osin myds riskinottoakin. Usein todetaan-
kin, ettd suunnitelma vanhenee taistelun alkaessa ja keskiéon nousee johtajien ja komentajien
intuitio ja toimeenpanokyky (Talvela 1926, 83; Rantapelkonen 2014, 187-188). Molemmat na-
kokulmat on kuitenkin hyvaksyttava sotilasorganisaation ollessa kiinte& osa yhteiskuntaa niin
normaali- kuin poikkeusoloissa. Kulttuurin ndkokulmasta kyse onkin siitd, kumpi néisté ajatte-

lutavoista madrittelee vahvemmin organisaation yleisia seké yksilollisia toimintatapoja.
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Johtamiskulttuuri on osa sotilasorganisaation kulttuuria. Varjosen (2010, 146) mukaan johta-
miskulttuuri sisaltdd muun muassa johtamiseen ja paatoksentekoon liittyvia arvostuksia. Soti-
lasjohtamista on aikaisemmin kuvailtu autoritaariseksi, hierarkkiseksi toiminnaksi, joka perus-
tuu positiivisen ja negatiivisen motivoinnin keinoihin (Tammikivi 1997. 5). Transformationaa-
lisen johtajuuden ja Syvéjohtamisen kéyttéonottoa voidaan pitédd suurimpana johtajuuskulttuu-
riin vaikuttaneena muutostekijané. Halonen (2000, 152) toteaa, ettd mallin kayttoonotto koettiin
raskaaksi ja aiheutti sen vuoksi muutosvastarintaa. Toisaalta sen sisaltdmé merkittava kulttuu-
rinen muutos saattoi olla yksi syy muutosvastarintaan. Syvédjohtamisesta onkin laadittu kriittisia
tutkimuksia Puolustusvoimissa. Samalla Syvajohtaminen toimii hyvéna esimerkkiné kulttuurin
muutoksesta. Syvédjohtamisen tapauksessa muutoksen voidaan katsoa muodostuneen sisdisesta
tarpeesta johtajuuskulttuurin muutokseen suhteessa ympardivaan yhteiskuntaan. Uudenlaisen
johtajuuskulttuurin juurtuminen voi kestdd kauan. Syvajohtamisen osalta tdmé voi tarkoittaa
perusoletusten muutosta niilla ikaluokilla, jotka ovat aloittaneet johtajakoulutuksen Syvdjohta-

misen mallin kayttéonoton jalkeen.

Antropologiassa kulttuurin ydin muodostuu symboleista, tarinoista, myyteista ja rituaaleista
(Juuti 2006, 246). Antropologinen ndkemys tarjoaa mahdollisuuden etenkin johtajuuteen vai-
kuttavien kulttuurillisten tekijéiden hahmottamiseen. Niiden perusteella sotilasjohtajuutta ja

komentajuutta voidaan pitdé kulttuurin voimakkaasti ihanteellistamana ilmiona.

Sotilasjohtajuuden katsotaan liittyvan Kiinteasti sotahistoriaan ja sotilasorganisaatioiden kult-
tuuriin (JOKA 2012, 16). Antropologiassa kulttuurin ydin muodostuu symboleista, tarinoista,
myyteistd ja rituaaleista (Juuti 2006, 246). Antropologinen ndkdkulma kulttuurin ytimeen nos-
taa esiin useita sotilasjohtajuuden kulttuuriin liittyvia tekijoita. Erilaiset sankaritarinat ja myytit
vaikuttavat késitykseen johtajuudesta. (Juuti 2006, 249-251.) Sankareiden lisaksi tarinoissa
saatetaan kasitella henkiloitd, jotka edustavat kulttuuriin sopimatonta johtajuutta. Sotilasorga-
nisaation kulttuurissa tallaisia sankaritarinoita syntyy organisaation tarkeimman tehtavan, so-
dankéynnin tuotteena. Sodankaynti on tdynna haasteita, joita organisaatio pyrkii ratkaisemaan.
Onnistuneista ratkaisuista syntyy malleja haasteisiin vastaamiseksi. Komentajakeskeinen joh-
taminen tuottaa ratkaisuille kasvot ja onnistuminen saattaa henkildityd. Komentajien tavasta
toimia voi syntya malli, jonka mukainen toiminta tuottaa toivotun ratkaisun. Tall& tavalla san-
karitarinat madrittavét johtajuuteen liitettyjé toivottuja tai odotettuja malleja. Periaate toimii

samalla tavalla organisaatiotasosta ja johtajan asemasta riippumatta.

Vaind Linnan Tuntemattoman sotilasta (1954) voidaan pitd4 suomalaisen sotilasjohtajuuden

myyttej& edustavana romaanina. Romaaniin perustuvaa elokuvaa on kaytetty esim. Puolustus-
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voimien johtajakoulutuksen oppimateriaalina. Romaanin ilmestymisen aikaan kirja ja sen roo-
lihahmot heréttivat keskustelua myds upseerien keskuudessa. Muun muassa kenraali Oesch
kaytti romaanin johtajia esimerkkeind johtajan noudattaman kurinpidon ja joukon komentajan
vastuun osalta (Mé&atta 2015, 269-270). Romaanin keskeisia henkilohahmoja ovat Koskela,
Lammio ja Kariluoto, jotka kaikki edustavat erilaisia johtajatyyppeja. Siind missd Koskela
edustaa kansanomaista ihmislaheistd johtajaa, antaa Lammio kuvan asiakeskeisesté ja autori-
taarisesta johtajasta. Kariluoto taas edustaa nuorta idealistia. Siltala (1996) on tutkinut Tunte-
mattoman sotilaan ja kahden muun sotaromaanin tekstienvélisyyttd. Hanen mukaan vastaavan-
laiset arkKityypit on 16ydettavissa myods amerikkalaisista ja saksalaisista sotilaista ja sotilasjoh-

tajista.

Sankaritarinoiden ja myytien lisdksi sotilasorganisaation kulttuuriin liittyy paljon erilaisia sym-
boleita, rituaaleja, riitteja ja juhlia (Juuti 2006, 247-254). Sotilaallinen hierarkia perustuu soti-
lasarvoihin, jotka méérittavat henkildiden valisen aseman. Arvomerkkejé voidaan pitdd symbo-
leihin kuuluvina merkkeina. Joukkojen lippuihin liitetddn symboliikkaa, joka kuvaa sité edus-
tavan joukon ominaisuuksia. Rakennusten seinillda on joukon nykyisten ja aikaisempien esi-
miesten kuvia, jotka tuottavat mielikuvia. Liput ja kuvat saavat merkityksensa erilaisissa tilan-
teissa. Mannerheim esiintynee yleisimpéna historialliseksi koetun henkilon kuvana Puolustus-

voimien tiloissa.

Sotilasorganisaation riitit ja rituaalit liittyvét keskeisesti henkildston koulutusjarjestelméén ja
paivittaiseen toimintaan. Esimerkkina riiteista ovat sotilasjohtajan uran aikana suorittamiin tut-
kintojen liittyvat viralliset ja epéviralliset tilaisuudet, jotka osaltaan tuottavat odotuksia toivot-
tavasta, standardisoidusta kayttaytymisestd. Saanndllisesti toistuvat puhuttelut, neuvottelut,
esittelytilaisuudet ja tilannekatsaukset sisaltavét rituaalinomaisia piirteitd, joissa korostetaan ti-
laisuuden olevan kohdistettu joukon komentajalle. Samalla tilaisuudet korostavat organisaation
valtarakenteita. Tilaisuuksien rakenne (aikataulu, esittelymateriaali ja istumajérjestys) on tar-
kasti maaritelty. Tilaisuudessa puheenvuorojen aika ja niiden esittdjien toiminta on tarkasti saa-
deltyja. Tilaisuudet saatetaan myds harjoitella etukéateen. Puheenvuorossa olevan henkilén odo-
tetaan katsovan komentajaa ja esittdvan asiat korostetun tiivistetysti. Edelld mainittu on esi-
merkki tutkijan kokemuksista kansainvalisestd Combined Joint Staff Exercise (CJSE) -harjoi-
tuksista vuosilta 2016 ja 2017. Tutkijan kokemuksen mukaan téllaiset toimintamallit eivét yk-
sityiskohtaisesti ole kayt0dssa sotilasorganisaation alemmilla tasoilla. T&sta on kuitenkin 16ydet-
tavissd yhtaldisyyksia jopa perustutkinnon koulutuksessa toteutettaviin taisteluammuntojen
esittelytilaisuuksiin. Tallainen toimintakulttuuri voi tuottaa henkilostolle mallin siitd, miten or-
ganisaatio toimii ja organisaatiossa toimitaan. Samalla se voi toimia ohjenuorana ja mallina

kayttaytymisestd kun henkilon rooli vaihtuu johdettavasta johtajaksi ja komentajaksi.
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Postmodernista nakokulmasta kulttuuri muodostuu ihmisten puheissa ja tavanomaisessa vuo-
rovaikutuksessa. Johtamiskulttuurin osalta tdma tarkoittaa tarinoita johtamisesta ja johtajuu-
desta. Keskusteluissa yksilot selittdvat johtamista ja johtajuutta toisilleen omasta ndkokulmas-
taan, jolloin ndkokulmat muotoutuvat hyvaksynnan, hylkddmisen ja muokkaamisen seurauk-
sena. Eri roolien sisélla ja valilla muodostuvista tarinoista muodostuu organisaation kasitys joh-
tajuuteen liittyvien roolien johtajuuteen kohdistumista odotuksista. Johtajuuden kannalta taméa
nakokulma on merkittdva vahvan organisaatiokulttuurin ja vakiintuneiden rutiinien tayttdmissa
organisaatioissa. Johtajan tulisikin tunnistaa sekd tavanomaisen vuorovaikutuksen etta edelli-

sessd kappaleessa esitettyjen tilaisuuksien vélittamien merkitysten tasapaino. (Juuti 2006, 257.)

Kulttuurin tuottamat merkitykset aiheuttavat myos ristiriitoja johtamisesta ja johtajuudesta,
koska sité voidaan pitéé historian ja nykyisyyden yhdistelmand. Téssa ja edellisessd luvussa
kasiteltiin toimintaymparistdjen vaatimuksia johtamiselle ja johtajuudelle seka sotilasorgani-
saation johtamismalleja. Rauhanajan toimintaymparistdssa johtajien tyo voi tuntua uuvuttavalta
suunnitteluprosessien ja valmistelutyon johtamiselta, mikéli johtajuuskasitys ja johtajuuteen
kohdistuvien perusoletusten malli periytyy sodanajan toimintaympériston tuottamista johtajuu-

teen liittyvistd sankaritarinoista ja merkityksista.

Johtajuuden nakdkulmasta kulttuuri voidaan Scheinin (2004, 10-11) mukaan n&hda kahdella
tavalla. Kulttuuriset normit vaikuttavat siihen, mité johtajuudella tarkoitetaan. Samalla se ohjaa
ajattelua siitd, millaista johtajaa ja johtajuutta organisaatiossa pidetaén oikeanlaisena ja millai-
nen johtaja ansaitsee ylennyksen. Toisaalta johtajan tarkein tehtava on luoda ja hallita kulttuu-
ria. Tat4 voidaan pitdd myos erilaisten merkitysten johtamisena, jolloin johtaja vahvistaa joko
henkildkohtaisesti ja kollektiivisesti tarkeéksi tai ei-tarkedksi koettuja asioita (Smircich & Mor-
gan 1982). Johtajuuden ja johtamisen valisen erona kulttuurin suhteen on, ettd johtajuus on
kulttuurin luomista ja muuttamista kun taas johtaminen on kulttuurin toteuttamista asioiden
johtamisena. Johtaja luo, muuttaa ja toteuttaa kulttuuria. Tdma tapahtuu organisaation viralli-
sissa tilaisuuksissa ja péivittdisessd vuorovaikutuksessa. Vaikka Puolustusvoimien henkil6s-
tolle on voi olla muotoutunut samansuuntainen késitys johtajuudesta, on johtajan kyettavéa so-
peutumaan uuden tehtdvansd mukaiseen kulttuuriin. Samalla johtaja tuo omalla kokemustaus-
tallaan uusia vaikutteita kulttuuriin. Johtajuuden kannalta kyseessd on johtajan ja johdettavien

valinen vuorovaikutus, joka tuottaa johtamiskulttuuriin paikallisia erityispiirteita.
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4., TUTKIMUSMENETELMAT

Tama luku méarittelee tutkimuksen menetelmalliset lahtokohdat seké esittaa kaytetyt menetel-
mat ja niiden soveltamisen kaytdnnossa. Tutkimuksen menetelmévalinnan keskeiset kysymyk-
set liittyvat tutkijan yksilolliseen ajatteluun ja tutkimuskohteeseen. Naista riippumatta ei kui-
tenkaan voida tehdé pysyvaa jakoa laadullisista ja maaréllisista tutkijoista tai siitd, milla mene-

telmilld jotain aihetta tulisi tutkia. Tutkimuksetkin ovat jossain méaarin aikansa ilmidita.

4.1. Tieteenfilosofiset lahtokohdat

Taman tutkimuksen tieteenfilosofisissa lahtokohdissa on kyse siitd, miten johtajuus ymmarre-
tdan kasitteend, miten kasite voidaan operationalisoida ja miten johtajuudesta voidaan saada
tietoa. Kyse on siten ontologisista ja epistemologisista taustaoletuksista, jotka toimivat perus-
tana tutkimuksen menetelmavalinnalle (Niiniluoto 1984, 21, 125, 136; Huhtinen 2002, 11). T&-

man tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa johtajuutta.

Johtajuuden voidaan lahtokohtaisesti katsoa olevan kiistanalainen ja tulkinnallinen kasite
(Stogdill 1974; Alvesson & Sveningsson 2003). Tama tuli esille tarkastellessani johtajuusteo-
rioiden kehittymistd. Teorioiden voitiin ndhda kehittyvan johtajakeskeisyydesta johtajan ja joh-
dettavien valiseksi toiminnaksi ja edelleen johtajuuden muodostumiseksi sosiaalisessa vuoro-
vaikutuksessa, kontekstin sisalla vaikuttavien tekijoiden rakennelmina, erddnlaisina proses-
seina (Yukl 2013, 14.). Johtajuusteorioiden tarkastelun perusteella todettiin, ettd johtajuusteo-
rioiden piirista ei ole havaittavissa vallitsevaa paradigmaa. Johtajuuteen liittyvat sosiaaliset pro-
sessit ja konstruktiivinen nidkokulma todettiin mahdolliseksi teoreettiseksi “sateenvarjoksi”,
jonka puitteissa johtajuutta voidaan ymmartad. Ajatusta johtajuudesta tulkinnallisena kasitteené
tukee myos johtajuustutkimuksen nakokulmien ja tutkimusmenetelmien kehittyminen erityi-
sesti viimeisten vuosikymmenien aikana (Dinh ym. 2014; Glynn & Raffaelli 2010).

Néakemykseni mukaan johtajuudessa on erityisesti kyse ontologisista oletuksista. Perinteisesti
johtajuuden ontologisen kasityksen on ndhty muodostuvan “tripodista”, jonka osatekijditd ovat
johtaja, johdettavat ja yhteinen tavoite (Bennis 2007, 2-5). Tdma korostaa johtajuuden ilmene-
mistd johtajan piirteind ja kéyttdytymisend. Tuoreempi késitys siirtdd johtajuuden ontologian

johtajan piirteistd ja k&yttaytymisesta johtajuuteen liittyviin yksiléllisiin ja kollektiivisiin usko-
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muksiin, kaytantoihin ja kulttuuriin. Namé ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa seké nayttayty-
vat kollektiivisina kdytdntdina ja tuloksina. (Drath, McCauley, Palus, Van Velsor, O’Connor &

McGuire 2008, 635-653).

Tutkimuksen tieteenfilosofisena taustaoletuksena on, etté johtajuudella on useita erilaisia muo-
toja ja merkityksid, jotka muotoutuvat ajallisesti ja paikallisesti. Muotojen ja merkitysten muo-
dostuminen kytkeytyy ihmisiin ja kontekstiin (Fairhurst 2009, 1607—-1633). Johtajuus méaarittyy
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ihmisten johtajuudelle antamien merkitysten perusteella (Cre-
vani ym. 2010, 77-86). Konteksti on yhtélailla perusta johtajuudelle annettaville merkityksille
kuin itse johtajuus on osa kontekstia. Kontekstina kasitetdan niin fyysinen kuin henkinen ja
sosio-kulttuurinen ymparisto, jossa johtajuutta, johtajuuden kéyténtoja ja johtajuudelle annet-

tavia merkityksia tarkastellaan.

Sotilasorganisaatio, organisaation henkildsto ja organisaation kulttuuri muodostavat edelld ku-
vatun kaltaisen kontekstin, jossa johtajuudelle annettaville merkityksille on vakiintuneita kasi-
tyksié. Toisaalta vakiintuneita kasityksia voidaan muotoilla vuorovaikutuksen kautta uudelleen
(Fairhurst & Grant, 2010, 171-210; Barker 2001, 469-494). Samalla tdmé voi tarkoittaa johta-

juudelle annettavien merkitysten vaihtelevuutta organisaation eri tasoilla.

Johtajuudella voi olla my®ds ideologinen luonne, jolloin se saavuttaa ajasta riippuen omanlaisen
muotonsa (Kelly 2014, 905-918). Johtajuus on tulosta tarpeesta kyeté vastaamaan toimintaym-
paristdn vaatimuksiin ja muutoksiin. Johtajuudella ei siten ole pysyvaa olemusta ja se voi nayt-
taytya eri olosuhteissa erilaisin tavoin. Kyse on samalla erilaisista johtajuuden kaytanngista.
Tama kytkee johtajuuden kasitteen kontekstiin, jossa se voidaan operationalisoida ja siitd voi-
daan saada tietoa (Virtaharju 2016). Téssa tutkimuksessa johtajuus kytketdan kontekstillisesti

sotilasorganisaatioon ja sen rajattuun johtamistasoon, joukkoyksikkdon.

Johtajuus tarkoittaa eri ihmisille erilaisia asioita. Toisin sanoen, johtajuus on sitd, millaiseksi
ihmiset sen kokevat ja tekevat. Grintin (2005a, 18) mukaan johtajuus sisaltaa ulottuvuuksia,
joissa johtajuutta voidaan pyrkid hahmottamaan johtajan persoonasta, johtajan aikaansaamista
tuloksista, johtajan asemasta tai johtajan tavasta tehda asioita. Johtajuus voidaan siis kokea sub-
jektiivisesti ja se voi muodostua sosiaalisen konstruktion tuotteena. Tdman tutkimuksen kan-
nalta keskioon nousee joukkoyksikdn komentajien antamat merkitykset johtajuudelle, johtajuu-

den kaytanndille ja sosiaaliselle vuorovaikutukselle.

Edellisen kaltainen johtajuuden merkityksellistdmisen subjektiivinen ja sosiaalinen ulottuvuus
liittad tdman tutkimuksen taustaoletukset kiinteasti johtajuusteorioiden uusimpiin suuntauksiin,

kuten johtajuuden tulkinnallisuuteen ja johtajuuteen sosiaalisena konstruktiona (Fairhurst &
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Grant, 2010, 171-210). Tassa tutkimuksessa ei kuitenkaan voida sivuttaa taustaoletusten perin-
teisempid nakemyksia sen vuoksi, tutkimuskohteen konteksti siséltada useita perinteisia nake-
myksié korostavia tekijoita (Bennis 2007, 2-5). Néit4 ovat erityisesti sotilasorganisaation ra-
kenne ja kulttuuri, jotka asettavat vaatimuksia ja odotuksia johtajuudelle. Samoin sotilasorga-
nisaation normitettu toimintatapa osoittaa yhteyksid perinteiseen ontologiseen nakdkulmaan.
N&ma voidaan kuitenkin samalla nahda vaikutteina subjektiivisiin ja sosiaalisessa vuorovaiku-

tuksessa johtajuudelle annettaviin merkityksin.

Johtajuuden kontekstisidonnaisuus itsessdén voidaan ndhdé kahdella toisestaan riippuvaisella
tavalla. Ensimmaiseksi johtajuus ja sen kdytdnndt muodostuvat kontekstissaan ja toiseksi joh-
tajuus ja johtajuuden kdytannoét ovat osa kontekstia. Tutkimuksen alkuvaiheessa ei ole pyritty
tarkasti méérittelemdadn johtajuutta, vaan siitd on muodostettu lavea tulkinta. Johtajuuden muo-
toutuminen voidaan ndhdd kompleksisena kokonaisuutena, jonka ymmartdminen edellytt& tut-
kimuskohteen tarkastelemista erilaisina toisiinsa liittyvina ja toisistaan riippuvaisina suhteina
(Antonakis ym. 2004, 48-70). Né&ihin on mahdollista paasta kasiksi tarkastelemalla ihmisten
johtajuudelle antamia merkityksid ja niiden kaytantéja (Dinh ym. 2014; Glynn & Raffaelli
2010).

4.2. Laadullinen tutkimus

Tutkimusmenetelman valinta perustuu edellisessé alaluvussa esitettyihin taustaoletuksiin. Pe-
rehtyminen ulkomaisiin artikkeleihin osoittaa, ettd johtamisen alan tutkimuksesta merkittava
osa, jopa 80 prosenttia on kvantitatiivisia tutkimuksia. Menetelméan valinta on kuitenkin riip-
puvainen siita, miten tutkittava kohde nahdéaén ja mita tutkimuksella halutaan saada kohteesta
selville. (Antonakis ym. 2004, 48-70; Glynn & Raffaelli 2010, 379).

Tutkimus on laadullinen tutkimus, joka perustuu fenomenologis-hermeneuttiseen lahestymis-
tapaan. L&hestymistavan ja tutkimusmenetelmén valintaan liittyvét taustaoletukset on esitetty
tutkimuksen johdannossa ja edellisessa luvussa. Naiden taustalla voidaan tunnistaa tutkijan
ennakkokaésitykset tutkimusaiheesta ennen tutkimuksen aloittamista sek& ennakkokasitysten
muuttuminen tutkimusprosessin edetesséd. Tuloksena on muodostunut nakemys siitd, miten tut-

kimusaiheesta voidaan saada tietoa ja vastauksia tutkimuskysymyeksiin.
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Fenomenologis-hermeneuttinen tutkimus on osa hermeneuttista tutkimusperinnettd. (Tuomi ja
Sarajarvi 2009). Fenomenologia edustaa tulkinnallista tutkimussuuntausta, joka keskittyy ku-
vaamaan kulttuurisia ilmi6ité ja ihmisten ilmidlle antamia merkityksid. Fenomenologiassa ko-
rostuu kokemuksellisuus ja elamyksellisyys. Taten se voidaan n&dhdé tulkinnallisena tutkimuk-
sena jonkin tietyn ilmién olemuksesta. Myds hermeneutiikka korostaa kokemuksen merkitysté
ihmistieteellisessa tutkimuksessa. (Niiniluoto 1984, 32) Hermeneutiikka liitetddn ihmistieteel-
lisen tutkimuksen metodologiaan. Sit4 voi pitdéd laadullisen tutkimuksen taustafilosofiana,
mutta myo6s yksittaisend metodina. Hermeneutiikka viittaa tulkitsemisen taitoon ymmartamalla
ja tulkitsemalla tutkimuskohdetta jostain tietystd nakokulmasta. (Puusa & Juuti 2011, 42.) Her-
meneutiikkaa voidaan taten pitaa tulkinnan oppina. Hermeneuttisen ”sddnnon” mukaan koko-
naisuus tulee ymmartad yksittaisesta ja yksittainen kokonaisuudesta. (Gadamer 2004, 29). Tut-
kittavaa kohdetta tarkastellaan vuoroin yksityiskohtina ja kokonaisuutena, jonka seurauksena
tutkija lahestyy perusteltua tulkintaa (Huhtinen 2002, 36; Puusa & Juuti 2011, 42-43).

Seké fenomenologiaan ettd hermeneutiikkaan liittyy tutkijan avoimuus, joka voidaan késittaa
myos sulkeistamisena. Fenomenologiassa tutkimuskohdetta pyritaan lahestymaan ilman en-
nalta méaaréattyjé oletuksia. Hermeneutiikassa sulkeistaminen liittyy omien ennakkokasitysten
tunnistamiseen seka kykyyn laajentaa esiymmaérrysta ja tarvittaessa korjata sitd uuden tiedon
perusteella (Niiniluoto 1984, 32). Talla tavalla ajateltuna fenomenologian ja hermeneutiikan
nakemykset tutkijan avoimuudesta voidaan kokea ristiriitaisina. Pyrin jasentaméan tata mah-
dollista ristiriitaa esittamélld ndkemykseni fenomenologian ja hermeneutiikan vélisestd suh-

teesta tassa tutkimuksessa.

Tassa tutkimuksessa fenomenologia yhdistyy erityisesti tutkimuskohteeseen eli johtajuuteen
sekd laadullisen tutkimuksen erityispiirteisiin. Taustaoletusten perusteella johtajuus voidaan
nahda kompleksisena ilmiona jolle ihmiset tuottavat erilaisia merkityksié sek& subjektiivisesti
ettd sosiaalisen vuorovaikutuksen tuotteena. Fenomenologialla on kiinted yhteys tahan tutki-
mukseen, jossa ihminen toimii tiedonkeruun instrumenttina, aineisto keratadan haastatteluin ja
kohdejoukko valitaan tietoisesti pyrittaessé rajaamaan tutkittavaa ilmiota joukkoyksikén kon-
tekstiin. Aineiston analyysin osalta fenomenologia liittyy olennaisesti aineiston analyysin alku-
vaiheessa toteutettavaan aineiston pelkistamiseen. (Hirsijarvi ym. 2007, 160; Puusa & Juuti
2011, 48-56.)

Hermeneutiikan merkitys tassé tutkimuksessa kohdistuu seka tutkimusprosessiin kokonaisuu-
tena ettd tutkimuksen eri vaiheisiin. Vaiheiksi voidaan erottaa tutkimusasetelman muodostami-

nen, teoreettinen perehtyminen, aineiston kerddmisen suunnittelu, aineiston keradminen, aineis-
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ton analysointi ja tulkinta seka tutkimustulosten esittdminen. Vaiheet eivat ole olleet perékkai-
sid, vaan paallekkaisid, jolloin yksittdinen vaihe ja sen osa on vaikuttanut kokonaisuuteen. (Ga-
damer 2004, 29; Huhtinen 2002, 36; Puusa & Juuti 2011, 42-43). Tutkija on myo6s antanut
omien ennakkokasitysten seka oletettujen totuuksien joutua koetukselle. (Gadamer 2004, 29—
74.) Tamé on korostunut etenkin perehdyttéessé johtajuusteorioihin seka tulkittaessa ja ymmar-

rettdessé haastatteluin kerattya aineistoa.

Tutkimuksen eteneminen noudattaa hermeneuttisen kehén logiikkaa. Tutkimuksen teorian eli
johtajuusteorioiden ja sotilasjohtamisen konteksti muodostuu keh&dmadisesti ja laajentaa tutkijan
esiymmarrystd. Tamén seurauksena syntyvat teemat haastatteluin tapahtuvaan tutkimuksen tie-
donkeruuseen. Aineisto analysoidaan ja tulkitaan yksittaisen haastattelun ja haastatteluaineis-
ton valilla. Analyysi ja tulkinta tehdadn suhteessa tutkimuksen alakysymykseen seka alakysy-
mysten vélilla. Padkysymykseen vastaaminen tehdadn tulkitsemalla ja vertailemalla alakysy-
mysten vastauksia ja liittdmé&lla ne sotilasjohtamisesta kirjoitettuun, johtajuusteorioihin ja joh-

tajuustutkimuksiin.

Hermeneutiikan nakoékulmasta ymmartamisen perusmallina on vuoropuhelu eli keskustelu.
Tutkimuksessa keskustelu tapahtuu tutkijan ja haastateltavan valilla. Tutkimuksen aineisto ke-
ratddn haastatteluin ja litteroidaan tekstiksi. Haastattelutilanne ja haastatteluista syntyvé teksti
toimii yhtend ymmartamisen vaiheena. Teksti sisaltyy myos tdmén tutkimuksen tulosten esitta-
miseen, jolloin tutkija pyrkii ilmaisemaan mita aineisto tarkoittaa. Talldin tekstin tulkinta on
hermeneutiikan keskitssd. Haastatteluaineisto analysoidaan, tulkitaan ja ymmarretdan sotilas-
johtajuuden nédkoékulmasta. Tutkimuksen tulokset ja johtopaatokset syntyvét aineiston, teoreet-

tisen kehyksen seka tutkijan tulkinnan ja ymmarryksen tuloksena. (Gadamer 2004, 207-225.)

4.3. Aineiston kerddminen

Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmét voidaan jakaa haastatteluihin, kyselyihin,
havainnointiin sek& dokumentteihin perustuvan tiedon hankintaan (Tuomi & Sarajarvi 2009,

71.) Tutkimuksen aineisto muodostuu kirjallisuudesta ja haastatteluista.

Kirjallisuus

Tutkimuksen Kirjallisen lahdeaineiston muodostavat artikkelit, tutkimukset, kasikirjat, seka
normit ja ohjeet (Tuomi & Sarajérvi 2009, 84; Hirsijarvi ym. 2007, 212; Makinen 2005, 66;



55

Huhtinen 2002, 32). Artikkelit ovat paésaantoisesti esitetty akateemisissa julkaisuissa. Niiden
bibliografiset tiedot ovat tarkat ja artikkeleiden teksti on viitattua. Artikkelit ja julkaisut kasit-
televét johtamisen yleistd johtamisen teoriaa, tutkimussuuntauksia seka aiheesta tehtyja tutki-
muksia. Ké&sikirjat koostuvat johtamisteorioita ja -tutkimusta sek& sotilasjohtamista kasittele-
vasta aineistosta. Tutkimusten osalta lahteend on kéytetty vaitoskirjoja, diplomitéitd ja Pro
gradu -tutkielmia. Niitd on hyddynnetty paédasiassa lahteiden ja menetelmien kartoittamisessa
seké osin tutkimustulosten vertailuun. Normeja ja ohjeita on kéytetty luotaessa perusteita soti-
laallisessa toimintaympéristossa tapahtuvaan johtamiseen sekd sotilaiden johtajakoulutuksen
tarkasteluun. Ajallisesti aineistonkeruun painopiste on ollut johtamisen alan kirjallisuudessa ja

tutkimuksissa. Tahan on kaytetty noin 80 % ajasta.

Suurin osa Kirjallisesta aineistosta on keratty elektronisista tietokannoista. N&istd padosa on
haettu Google Scholar -palvelun kautta. Materiaalin haku aloitettiin vapaana sanahakuna®. Tie-
tokannoista on kerdatty artikkeleita ja viitteita painettuihin teoksiin (Hirsijarvi ym. 2007, 89.).
Artikkeleita arvioitiin alkuvaiheessa otsikon ja tiivistelman perusteella. Taméan perusteella ha-
kuja jatkettiin kirjoittajan ja/tai julkaisun nimell&?. Hakujen tuottamaan aineistoon perehtymi-
sen seurauksen hakuja kohdistettiin tarkemmin, esimerkiksi koskemaan tiettyd johtajuusteoriaa.
Puolustusvoimien normien ja ohjeiden hakeminen tehtiin Puolustusvoimien intranet-verkossa.
Tutkija pyrki kriittisyyteen tiedonhaussa. Esimerkiksi Internetista haettujen artikkeleiden bib-
liografiset tiedot tarkastettiin ja artikkeleiden kayttdarvoa arvioitiin siihen tehtyjen viittausten
perusteella (Makinen 2005, 92-94; Tuomi & Sarajérvi 2009, 89-104).

Kirjallinen aineisto muodostaa tutkimuksen taustateorian. Kirjallisuuskatsauksena toteutetun
perehtymisen tavoitteena on ollut tutkijan esiymmarryksen laajentaminen. Kirjallisuuskatsaus
on noudattanut hermeneuttisen kehan logiikkaa. Esiymmarrys, johtajuusteoriat ja sotilasorga-
nisaatio kontekstina ovat prosessoituneet kokonaisuudeksi, jonka perusteella tutkija on paaty-
nyt valitsemaan teemat haastatteluun. Haastatteluihin valitut teemat voidaan késittaa kirjalli-
suuskatsauksen kautta syntyneeksi ajatukseksi siitd, miten tutkija on ymmartanyt johtajuuden

kasitetta teoriaan ja kontekstiin sitoen sekd miten tutkimusaiheesta voidaan saada tietoa.

1 Kaytettyja hakusanoja: johtaminen, johtajuus, sotilasjohtaminen, leadership, management, military
leadership, commandership, leadership development.

2 Kaytettyja hakuja ovat mm.: Mats Alvesson, Bernard Bass, Keith Grint, Simon Kelly ja Gary Yukl. Jul-
kaisuja mm.: Human relations, Leadership Quarterly, Journal of military and strategic studies, Journal
of leadership and organizational studies, Military Psychology, Tiede & Ase.
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Haastattelut

Haastattelun kéayttoa taman tutkimuksen tiedonkeruumenetelmané puoltavia seikkoja on paljon.
Ensimmainen niistd on vaikeus mééritelld johtajuutta yksiselitteisesti. Tarkasteltaessa johta-
juutta sotilasorganisaation kontekstissa antaa haastattelun kdyttdminen mahdollisuuden kerata
tietoa ihmisen asioille antamista merkityksista ja omista kokemuksista. Toiseksi, johtajuuden
madritelmissé ihmiselld on keskeinen asema. Haastattelu nostaa ihmisen keskeiseksi tiedon
tuottajaksi. Kolmanneksi, tutkija ei voi eik& halua ennalta maarittaa tutkimuksen tuloksia, joten
haastattelulla voidaan lahestya tallaista aihetta kokonaisvaltaisesti. Samalla voidaan olettaa, etté
haastattelut tuottavat monitahoista tietoa ja tuottavat siten erilaisia tulkintoja. Puusa 2011, 74—
76; Hirsijarvi ym. 2007, 200; Yukl 2013, 2-3.)

Haastattelu voidaan nadhda keskusteluksi, jossa tutkijan aloitteesta toteutettavalla vuorovaiku-
tuksella on tavoite. Yleisend tavoitteena haastattelussa on keratd aineistoa, josta voidaan tehda
paatelmié. Haastattelun tuottama aineisto on tilannesidonnaista, eika siitd voida tarkkoja yleis-
tyksid. Haastattelun tuotteet ovat aina tulkintoja. Tulkinnan tavoitteena on valittad mahdolli-
simman selvésti haastateltavan ajatukset. Haastateltava esittdd puhumalla oman tulkintansa ja
tutkija taas tekee tastd oman tulkintansa. Haastatteluihin perustuva tutkimus voidaankin nahda
tutkijan ja tutkittavien sosiaalisena vuorovaikutuksena. (Hirsijarvi & Hurme 1993, 7 ja 25;
Puusa 2011, 73; Saunders ym. 2009, 318-319.)

Tutkimuksen haastattelutyyppina on teemahaastattelu. Teemahaastattelulle on ominaista, etta
se etenee etukdteen valittujen teemojen mukaisesti, mutta yksittdisten kysymysten muoto ja
jarjestys saattaa vaihdella (Puusa 2011, 81). Teemahaastattelu korostaa haastateltavien tulkin-
toja ja ilmidille antamia merkityksid. Teemahaastattelua voidaan pitéa vaativana haastattelu-
menetelmand, koska se edellyttaa tutkijalta riittdvad ymmarrysta tutkittavasta ilmidsta seka itse
haastattelutilanteessa tutkijan ja haastateltavan tulisi puhua ”samaa kieltd” eli ymmartaa tutkit-
tavan ilmion konteksti (Hirsijarvi & Hurme 1993, 48; Puusa 2011, 82). T&ssé tutkimuksessa
tutkijan ymmarrys ilmién kontekstista perustuu seitsemén vuoden tydskentelyyn joukkoyksi-
kon toimintaymparistossa. IImién ymmartaminen perustuu kokemukseen johtajatehtéavista ja
haastattelua edeltdneeseen johtajuusteorioita kasittelevaan kirjallisuuteen perehtymiseen. Sy-
véllinen johtajuusteorioihin perehtyminen ennen haastatteluiden toteuttamista on tukenut tee-
mahaastattelun valmistelua ja samalla se on toiminut perustana haastatteluaineiston analysoin-

nissa ja tulkinnassa.
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Tutkimuksessa on haastateltu seitsemé&a joukkoyksikon komentajan tehtévassa toimivaa tai toi-
minutta upseeria. Tutkimuksen rajaus ei itsessaan pida sisélla ajallista rajausta, mutta haastatel-
tavien valinnassa huomioitiin henkildiden valitseminen siten, ettd haastattelujoukon kokemuk-
set joukkoyksikon komentajatehtévésta ajoittuisivat mahdollisimman yhtenevalle ajanjaksolle.
Tama sen vuoksi, ettd johtamisen ja johtajuuden voidaan olla sidoksissa myos ajalliseen kon-
tekstiinsa. Ndin haastateltavien kokemukset ajoittuvat samalle ajanjaksolle, jossa oman vaikut-
teensa komentajatehtdvassé toimimiseen tuovat myos sotilasorganisaatiossa meneill&én tai val-
mistelussa olevat asiat, kuten muutokset organisaatiorakenteessa, koulutusjérjestelméssa tai

hallinnossa.

Haastateltavien valinta tehtiin maavoimien joukko-osastojen joukkoyksikdista. Talla pyrittiin
tilvistdmaan haastateltavien joukkoa siten, etta haastateltavien kokemuksien taustalla olisi sa-
mankaltainen johtamisymparistd, luonnollisesti paikallisine ominaispiirteineen. Osa haastatel-
tavista ja haastateltavien joukkoyksikoista oli tutkijalle ennestédén tuttuja. Vaikka tdma ei ole
ollut ennakkoehto haastateltavien valinnalle, voi tdman katsoa edesauttaneen haastatteluiden
valmistelua ja toteuttamista. Talloin tutkijalla on ennakkotietoa haastateltavasta henkildsta ja
johtamisymparistoon vaikuttavista tekijoistd. Molemmat tekijat tukivat haastattelutilanteen ra-
kentamista sellaiseksi, ettd haastatteluun liittyvien mahdollisesti negatiivisesti vaikuttavien te-

kijoiden vaikutusta voitiin védhentda. Haastateltavien kokemustausta on esitetty kuviossa 3.

KADETTIKURSSI ~ YLEISESIKUNTA-  KOMENTAJANA  AIKA PERUSYKSIKON ~ KRIISINHALLINTA-  ADJUTANTTY/ RUK/MPKK-

(valmistuminen) UPSEERIKURSSI  VUOSINA YEKSTA  PAALLIKKO PALVELUS AVUSTAJATEHTAVA  PALVELUS
(valmistuminen)

1992-1998 2001-2011 2013-2017 510 vuotta 517 47 57 47

Kuvio 3. Haasteltavien kokemustausta

Ihmisten johtamisen tutkimus ja valittu haastattelumenetelma olivat haastateltaviin tehtédvéaén
ensimmadiseen yhteydenottoon. Yhteydenotossa pyrittiin kdyttdmaén viestinnallisesti “rikkaita”
kanavia, joten ensimmainen yhteydenotto haastateltaviin tehtiin henkildkohtaisella tapaami-
sella tai puhelimitse (Hirsijarvi & Hurme 1993, 66-67; Puro 2009, 63-64). Yksi yhteydenotto
tehtiin séhkdpostitse, koska tutkija ei saanut haastateltavaan yhteyttd puhelimitse. Tutkija esit-
teli lyhyesti itsensd, kertoi tutkimusaiheen ja kysyi halukkuutta toimia haastateltavana. Kaikki
henkil6t suostuivat haastateltavaksi. My6s haastatteluajankohta sovittiin ensimmaisen yhtey-
denoton aikana. Haastattelupaikaksi sovittiin haastateltavan henkilén oma tyéhuone (Hirsijarvi
& Hurme 1993, 63). Samalla tutkija lupasi lahettda haastattelun liittyvan taustamateriaalin pe-
rehdyttavaksi viimeistadn viikkoa ennen haastattelun toteuttamista (liite 1). Taustamateriaalin

tavoitteena oli orientoida haastateltavat tulevaan haastatteluun. Taustamateriaali sisélsi tietoa
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tutkijan taustasta, tutkimustyosta (tavoitteet, rajaus ja haastattelutyyppi), haastatteluteemat (ei

yksittéisia kysymyksid) ja tutkimuksen luottamuksellisuusperiaatteet.

Varsinaisia haastatteluita edelsi kaksi esihaastattelua. Ensimmaisen haastattelun tavoitteena oli
testata haastatteluteemojen ja yksittaisten haastattelukysymysten soveltuvuutta sekd arvioida
haastattelun kestoa (Hirsijarvi & Hurme 1993, 57-58). Ensimmaisen esihaastattelun havainto-
jen perusteella voitiin todeta haastatteluteemojen soveltuvan kaytettavaksi. Ainoastaan johta-
juusteorioihin liittyva teema poistettiin kokonaan ja sen kysymyksia siirrettiin muiden teemojen
sisaltoon. Yksittaisia haastattelukysymyksia oli liikaa, joten kysymyksia yhdistettiin ja pelkis-
tettiin. Samalla huomattiin myds, ettd alkuperdinen kysymysten maaré rajoitti teemahaastatte-
lulle tunnusomaista keskustelun vapaata kehittymisté. Esihaastattelun perusteella tehdyt muu-
tokset olivat siten my0s teoreettisten késitteiden “operationalistamisesta” eli kdytannollistami-
sestd (Eskola & Suoranta 1998, 75-78). Haastatteluita edeltanyt tutkijan teoreettisen tiedon li-
sdantyminen tuotti konkreettisesti hermeneuttiselle tutkimusprosessille ominaista pohdintaa
yksittéisen ja yleisen valilla. Yksittdinen kysymys oli kyettava samalla liittdamé&éan kokonaisuu-
teen ja toisaalta myds esitettava puhekielelle ja keskustelulle soveltuvalla tavalla haastattelijan

ja haastateltavan vuorovaikutuksessa. Haastattelun teemoiksi muodostuivat:

1. Taustatiedot (kadettikurssi, yleisesikuntaupseerikurssi ja tehtdvahistoria)

2. Oman johtamisen ja johtajuuden kehittyminen

3. Joukkoyksikon komentaja

4. Muutokset johtamisessa ja -johtajuudessa

5. Johtajuuden kehittdminen ja komentajaksi valikoituminen

6. Paattaminen (mahdolliset tdydennykset, lisdykset ja tiivistykset)
Jokaisen teeman sisélla oli aluksi abstrakteja kysymyksid, joiden vastauksissa korostuivat yk-
silon kokemukset ja tulkinnat. Naiden lisaksi tutkija oli muodostanut teemojen alle muutamia
kysymyksid, jotka olivat syntyneet johtajuusteorioihin ja johtamisen kontekstiin perehtymisen
yhteydessé (Puusa 2011, 81-82.) Kysymykset késittelivat:

— Johtamisymparistoa

— Johtamistapaa

— Komentajuutta

— Komentajakeskeisyyttéa

— Suunnittelua ja toimeenpanoa
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— lhmisten johtamisen taitojen merkitysta urakehitykseen
— Uralla etenemiseen vaikuttavia tekijoitd (mm. henkildsuhteet)

Haastattelut toteutettiin yhden viikon aikana marraskuussa 2016. Haastatteluiden kesto vaihteli
50 minuutista 80 minuuttiin. Ajallisesti tdiméa vaihtelu on suhteellisen suuri ja saattoi johtua
siité, ettd haastateltavat olivat valmistautuneet eri tavoin. Osa oli valmistautunut haastatteluun
tekemallda muistiinpanoja haastattelua varten. Osa haastateltavista oli kiireisia, eivétka olleet
ehtineet valmistautua haastatteluun yksityiskohtaisesti. Tamé oli huomioitava pyrkimélla edes-
auttamaan haastattelun etenemista olemalla joustava teemojen valilla seka yksittéisissa kysy-
myksissa (Hirsijarvi & Hurme 1993, 84-86). Ajallisen keston sijasta tuli keskittya haastatte-
lusta saatavan aineiston laatuun ja monipuolisuuteen. Esimerkiksi adneen ajatteleminen tuotti
runsaasti tietoa haastateltavan tavasta hahmottaa haastatteluteemoihin siséltyvié ja taustalla vai-
kuttavia tekijoita. Tallaisia olivat muun muassa haastateltavien tyduran erivaiheissa kertyneet
kokemukset. Haastattelut toteutuivat ennalta valittujen teemojen mukaisesti. Vaikka haastatte-
lun aihepiirit (teemat) oli méaéritetty etukateen, teemojen sisélla kasiteltdvat asiat vaihtelivat
jonkin verran. Tama oli kuitenkin tutkijan ndkékulmasta hyva asia, silla haastateltavat nostivat

usein esille sellaisia asioita, joita tutkija oli suunnitellut ottavansa esille haastattelun edetessé.

4.4.  Aineiston analysointi

Aineiston kerddminen ja osa analysoinnista on tapahtunut samanaikaisesti. Tama on edellytta-
nyt joustavuutta ja muutoksia tutkimuksen edetessd. Esimerkkind on tutkimuskysymysten lo-
pullinen muotoutuminen vasta ennen haastatteluiden valmistelua (Tuomi & Sarajérvi 20009,
152). Haastatteluaineiston analyysin tavoitteena oli tuottaa aineistosta kokonaisuus, joka mah-
dollistaa analyysin tulosten laadukkaan tulkinnan ja johtopaatokset (Tuomi & Sarajarvi 20009,
95-112; Puusa 2011, 120-124).

Analyysimenetelman valinta on tehty arvioimalla eri menetelmien soveltuvuutta tdhan tutki-
mukseen. Teorialdhtdisen analyysin kéyttaminen suljettiin pois, koska tutkijan taustaoletusten
perusteella tutkimuksessa korostuu teoreettisten mallien soveltuvuuden sijasta johtajuuden ym-
méartdminen ja johtajuudesta tehtavét tulkinnat. Myds puhtaasti aineistolahtoisen analyysime-
netelmén kayttdminen tuntui haasteelliselta. Téssé tutkimuksessa tuo haasteellisuus kohdistuu
erityisesti tutkijan omien kokemusten vaikutukseen. T&ta on pyritty ehkéisemaan erittelemalla

tutkimuksen aiheena olevan kohteen monimerkityksellisyyttd, kontekstisidonnaisuutta seka tut-
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kijan taustaoletuksia. Tutkimusasetelman, tutkimuksen lahestymistavan seka tutkimuskysy-
mysten ja haastatteluteemojen vélisen suhteen kannalta oli myds vaikeaa tehdé valinta induk-
tiivisen (yksittaisesté yleiseen) ja deduktiivisen (yleisesta yksittdiseen) logiikan valilla. (Puusa
2011, 119-120; Tuomi & Sarajarvi 2009, 95-100.)

Taman tutkimuksen analyysissé yhdistyy aineistolahtdisyys ja osin teoriasidonnaisuus. Aineis-
tolahtdiseksi analyysin tekee aineistosta esiin nousevien tekijéiden tunnistaminen seka liittami-
nen haastatteluteemoihin ja tutkimuskysymyksiin. limidsta pyritddn muodostamaan kasitys ai-
neistolahtoisesti ja analyysin tuloksia tulkitaan suhteessa ilmidsta aikaisemmin tunnistettuun.
Teoriasidonnaisuutta edustaa tutkimuskysymysten kayttdminen aineiston analysoinnin alussa
aineiston luokittelemiseen seké haastattelun teema-alueiden suhde tutkimuskysymyksiin. Tut-
kimuskysymysten ja haastatteluteemojen suhde on esitetty kuviossa 4. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 95-100; Puusa 2011, 119-120.)

Millaisia merkityksia
komentajatehtavissa ,

palvelleet henkilot
antavat johtajuudelle?

Millaisia kokemuksia ja T tatiedot N[
kasityksia haastateltavilla ( (Koulutue. ja
on johtamisesta ja tehtavahistoria)

T johtajuudesta? I
~ H
l'-l'! Oman johtamisen ja A
K johtajuuden kehittyminen g

1 1
. T
M J A
g Miten johtajuus Joukkoyksikén komentaja T
K nayttaytyy - T
Y komentajatason - E
s tehtavassa? Muutokset johtamisessa L
Ja johtajuudessa u
M T
M I 1 E
Y Johtajuuden kehittaminen E
K ja johtajaksi M
S valikoituminen A
= [ T

Mitka tekijat tukevat Paattaminen ]
jontaj L'_;qspt;%hg?" mista (tayde n_lf\yksetfl i__saykset.-’
1a johtaja tiivistelma)
valikoitumista? .

Kuvio 4. Tutkimuskysymysten ja haastatteluteemojen vélinen suhde.

Tutkimuksen kéytetyn kirjallisen l&hdeaineiston analysointi toteutettiin perehtymalld johtajuus-
teoreettiseen ja sotilasjohtamisen kontekstia ké&sitteleméan kirjallisuuteen. Perehtymisen jal-
keen aineistoa tiivistettiin luomalla siitd kattava kuvaus tutkimusraportin 2. ja 3. paéalukuun.

Tiivistettyd kirjallista aineistoa kdytettiin haastatteluaineiston tulkintaan.

Haastatteluaineiston sisallénanalyysin erilaisten ndkdkulmien osalta faktanakékulma néyttay-
tyy tassé tutkimuksessa erityisesti haastateltavien valinnan kautta, joka on tehty oletuksella, ett&

haastateltavat tuntevat tutkimuksen kohteena olevan ilmion. Tassa suhteessa haastatteluaineisto
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toimii ”linssind”, jonka kautta tutkija tarkastelee ilmiotd. Naytendkokulman mukaisessa ana-
lyysissa haastateltavien tuottamaa tietoa tutkitaan sellaisenaan. Naytenakdkulma korostuu téssa
tutkimuksessa erityisesti analyysin tuotteena muodostuneen kokonaisuuden tulkinnassa, jonka
tavoitteena pyrkid kuvaamaan ilmiota monimuotoisesti. Tassa suhteessa ndytenakokulma sisal-

tyy myds tutkimusprosessin hermeneuttiseen lahestymistapaan. (Puusa 2011, 118-119.)
Haastatteluaineiston analyysi toteutettiin seuraavissa vaiheissa:

1. Haastattelun jalkeinen aineiston kuuntelu ja muistiinpanot.

2. Litterointi.

3. Aineiston (tekstin) pelkistdminen haastatteluteemoittain ja kysymyksittain.
4. Pelkistettyjen ilmaisujen luokittelu tutkimuskysymyksittéin.

5. Samankaltaisten ilmaisujen yhdistaminen ja ryhmittely.

6. Aineiston teemoittelu ja teemojen nimedminen.

7. Aineiston jarjestdminen sen esittamista ja tulkintaa varten.

Analyysin ensimméinen vaihe oli aineiston kuuntelu ja muistiinpanojen tekeminen, joka Tdma
tehtiin valittémasti haastattelun jalkeen. Koska osa haastatteluista tehtiin virkamatkana, aineisto
kuunneltiin autossa paluumatkalla haastattelusta. Muistiinpanot tehtiin luetelmaviivoina ja niita
kaytettiin myohemmin aineiston pelkistamisen tukena. Haastattelut litteroitiin toisessa vai-
heessa. Litteroitua aineistoa kertyi 112 sivua (kirjasinlaji arial, rivivali 1). Ajallisesti ainestoa
oli 7 tuntia 49 minuuttia. Kolmannessa vaiheessa aineiston pelkistaminen tehtiin lihavoimalla
litteroidusta aineistosta merkityksellinen teksti ja pelkistamalla se ilmauksiksi haastattelutee-
moittain ja tutkimuskysymyksittdin. Neljannessé vaiheessa pelkistetyt ilmaisut siirrettiin erilli-
seen Word -tiedostoon luotuun taulukkoon ja luokiteltiin tutkimuskysymyksittdin. Tama tois-
tettiin jokaisen haastattelun osalta. Viidennessd vaiheessa pelkistetyt ilmaisut yhdistettiin ja
ryhmiteltiin samankaltaisuuden perusteella kayttaen PowerPoint -ohjelmaa. Lopuksi samankal-
taiset rynmaét nimettiin teemoiksi tutkimuskysymyksiin sitoen seké aineisto jérjestettiin sen esit-
tdmistd ja tulkintaa varten. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 95-112; Puusa 2011, 120-124)

Kuviossa 5 on esitetty aineiston analyysin toteuttaminen tutkimuksen alakysymykseen Millai-
sia kokemuksia ja kasityksia haastateltavilla on johtamisesta ja johtajuudesta vastaamiseksi.
Teemoiksi muodostuivat: ”Tarkeét asiat johtamisessa”, ”Yksilolliset kokemukset, samansuun-

tainen ajattelu” ja ”Ihmisten johtamisen merkitys on kasvanut ja vastuu korostunut”.
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Kuvio 5. Kokemukset ja késitykset johtamisesta ja johtajuudesta.

uviossa 6 on esitetty aineiston analyysin toteuttaminen tutkimuksen alakysymykseen Miten

johtajuus nayttaytyy komentajatason tehtavassa vastaamiseksi. Teemoiksi muodostuivat: Joh-

tamistapa on persoonasidonnainen”, ’Johtajuuden kulmakivet” ja Johtamisympéristd on sel-

ked”.
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Kuvio 6. Johtajuus joukkoyksikossa.
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Kuviossa 7 on esitetty aineiston analyysin toteuttaminen tutkimuksen alakysymykseen Mitka
tekijat tukevat johtajuuden kehittymista ja johtajaksi valikoitumista vastaamiseksi. Teemoiksi
muodostuivat: ”Palaute saadaan tekemalld”, ”Johtaja kehittyy johtajatehtdvien kautta” ja ’Ke-
nen kanssa halutaan tehda toita?”.

/ Mitka tekijat tukevat johtajuuden kehittymista \
Ja johtajaksi valikoitumista?
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Kuvio 7. Johtajuuden kehittyminen ja johtajaksi valikoituminen.

Analyysin tuloksena muodostettujen teemojen nimia kaytetaan tutkimuksen tulosten ja tulkin-
nan esittdmisen yhteydessa myos alalukujen nimedmiseen. Nimetyistd teemoista laadittiin
myos kuvia eri tekijoiden vélisten yhteyssuhteiden tunnistamiseksi. Naitd kuvia kaytettiin tu-
losten ja tulkinnan esittdmisen tukena. Aineiston analysoinnin ohessa tutkija pyrki l6ytaméén
aineistosta samankaltaisuuksien lisaksi myos eroavaisuuksia, jotta aineiston késittely olisi ko-
konaisvaltaista ja nostaisi esiin aineiston moninaisuuden. Tahan siséltyi myos kokonaisuuden
tarkastelu suhteessa yksittaiseen ja toisin péin (Tuomi & Sarajarvi 2009, 95-112; Puusa & Juuti
2011, 120-124).
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5. TULOKSET JA TULKINTA

Tutkimuksen tulokset ja tulkinta on yhdistetty. Tulokset ja tulkinta esitetdan tutkimuskysymyk-
sittain. Tutkimuskysymyksiin vastataan alalukujen lopussa. Johtajuutta kasitelladn yhdessa joh-
tamisen kokonaisuuden kanssa. Ndma valinnat on tehty siksi, ettd pelkka tulosten esittely tul-
kinnoista irrallisena seké johtajuuden kasittely ilman yhteytta johtamiseen saattaisi jattad tulok-
set vaille konkretiaa tai vaihtoehtoisesti johtajuuden liittyminen tutkimusaiheen kontekstiin

jaisi irralliseksi.

5.1. Haastateltavien kokemukset ja kasitykset

5.1.1. Yksilolliset kokemukset, samansuuntainen ajattelu

”...md nden ndin ettd se johtamiseen niin, erilaiset tehtdvdit mitd uran aikana tullu
ni ne on ollu se, perusta mille s& oot rakentanu sen oman johtamisen ja johtamis-

kayttaytymisen ja niin poispain. (A)

Johtamis- ja johtajuusajattelun kehittyminen on jatkuvaa. Upseerin tehtdvat voivat siséltaa seka
johtajatehtdvia ettd esikunta- ja kouluttajatehtdvid. Johtaminen ja johtajuus muodostuvat ilmi-
Oiksi, josta yksilot tekevadt kokemusten perusteella erilaisia tulkintoja. Kokemusten vaikutus
johtamiselle ja johtajuudelle annettaville merkityksille kytkeytyy konstruktiiviseen oppimiska-
sitykseen, joka tunnistetaan transformationaalisen johtajuuden ja Syvdjohtamisen taustalla
(Burns 1978, 448; Nissinen 2000, 54-59). Kokemukset erilaisista tehtdvistd ovat olennainen
osa osaamisen kehittamistd (HESTRA 2014). Tutkittavan ilmion kannalta kokemukset ja osaa-

minen nayttaytyy kaytannon sovellutuksena siitd, miten johtaja ajattelee ja miten johtaja kayt-

taytyy.

”...isoimpana nousee mieleen mulla niin tietysti perusyksikon pddllikon tehtivd.”

(E)

“Ja se oli ensimmdinen miten md nyt sanoisin isomman luokan ns. johtajuutta
ettd kykeni hahmottamaan hyvinkin, tietylla tavalla hyvinkin nopeasti tilanteen ja

sitten ldhtemdiin johtamaan sitd muutosta.” (4)
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"KRIHA -tehtava on ainakin mulle semmonen missa oon eniten oppinu ja siella

toimin johtajatehtdvissd.” (F)

Johtamista ja johtajuutta opitaan tekeméll& ja johtajana olemalla. Johtajakokemuksista muo-
dostuvat ajatukset liittyvat kontekstiinsa. Osa johtajatehtévista voi sisaltaa erityisen tarkeadksi
muodostuvia kokemuksia tai koetinkivid, joiden selvittdminen tukee toimintaa myéhemmalla
uralla. Perusyksikon paéllikon tehtdva koettiin merkitykselliseksi sen kokonaisvaltaisuuden
vuoksi. Esille nousi my6s muutoksen johtaminen, joka koettiin tarkeaksi kokemukseksi. Krii-
sinhallintaoperaatioiden osalta esille nousi toimintaympariston uhkatilanteiden, fyysisen rasi-
tuksen vaikutuksen ja erityisesti tilannejohtamisen ja ihmistuntemuksen merkitys johtajan toi-
minnassa (JOKA 2012). Sotilasuran eri vaiheissa muodostuva johtajakokemus tuottaa ajatuksia
siit4, mité johtajan tulisi osata. Haastateltavien kokemuksissa korostuivat kasitteelliset ja sosi-
aaliset taidot, mutta myos teknisill& taidoilla nahtiin olevan merkitysta (Katz 1955).

”Se oli semmone ensimmdinen, kerta ku ajattelin ettd, tollanen sotilasjohtaja md-

kin ehkd haluaisin olla...” (C)

”...sillohan tietysti odotti jotakin ja peilasi sitd sithen omaan kykyyn ja sai sitten

sen mitd toivo.” (B)

Esimiesten havainnoinnista muodostuvat kokemukset ovat yksilollisi&, ajalliseen kontekstiinsa
liittyvé ajatteluun vaikuttavia tekijoita. Roolimallit korostuvat sotilasuran alkuvaiheessa (Kot-
ter, J. 1990b, 113-114). Myos Syvajohtamisen opetuksen osana on kaytetty erilaisten henkil6-
hahmojen kéayttaytymisen tarkastelua (Nissinen 2000, 120-122). Toisaalta roolimalleilla on so-
tilasorganisaatiossa asema johtamis- ja johtajuusajatteluun liittyv&na kulttuurillisena hyvaksy-
mis- tai samaistumisprosessina, joka ohjaa pidemmalla aikavalilla ilmidlle annettavia merki-
tyksié (Schein 2004).

”...el niinkddn ehkd kurssit, ei se johtaminen sielld kurssilla kauheesti kehity.”

(F)

”...se oli sitd managerointia, et sen siel kylld oppi aika hyvin mut se ihmisten

Jjohtaminen oli mun mielestd hyvin ohutta.” (C)

”...valmisteli syvdjohtamiseen liittyvdd tutkimustaan ja oikeestaan testasi sitd

meilld... (B)

Tutkintoihin liittyvan koulutuksen merkityst4d oman ajattelun ja osaamisen kehittymisessé pi-

dettiin vahaisend. Haastateltavien ndkemys tukee Katzin (1955) ajatusta johtamisen oppimista
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(erityisesti kasitteellinen ja sosiaalinen taito) tekemisen kautta. Johtamisen opetus koettiin
enemman “manageriaaliseksi”, ihmisten johtamisen jd&dessa sivuosaan. Muutama haastatel-
tava nosti kuitenkin esille Syvajohtamisen teoreettisen ja kdytannoéllisen opetuksen oman ka-
dettikurssin ajalta ja piti sitd tarkednd kokemuksena oman ajattelun taustalla (Nissinen 2000,
2015). Osa haastateltavista on valmistunut kadettikurssilta ennen Syvéjohtamisen opetuksen
aloittamista. Tutkintoihin liittyvassa koulutuksessa on kuitenkin huomioitava, etta sotilasope-
tuslaitos kouluttaa henkilostbddn omaan organisaatioon ja sen tarpeiden nakokulmasta (Nissi-
nen 2000, 65-66; HESTRA 2014). Teknisten taitojen osaamisen kouluttaminen ja osaaminen
korostuu sotilasuran ensimmaisissa tehtavissé (esim. aseiden ja taisteluvalineiden kéayttd seka
turvallisuusnormien mukainen toiminta) Jatko-opinnoissa tulisi kyetd hyddyntaméaan koulutet-
tavien kokemukset ja kehittdd koulutettavien reflektointitaitoja (Mintzberg 2004, 93, 253-256).

“Md uskosin ettd valtaosa on samaa mieltd...” (G)

’

”...ehkd siind on mutta se on niin siitd ettd minkdlaisessa tehtdvdssd sd oot...’

(D)

"M sanosin melkein niin pdin ettd, nythdn nykyddn on paljon tavallisempaa et

nuorilla kavereilla on KV-kokemusta.” (F)

Haastateltavat kokivat oman ajattelunsa olevan samansuuntaista suhteessa vastaavanlaisen
taustan omaaviin henkil6ihin, mutta kokemuksien ja persoonan vaikuttavan johtamis- ja johta-
juusajattelun muodostumiseen ja kdytannon orientaatioon. Tamén alaluvan perusteella johta-
juuskasitys rakentuu sotilasuran kokemuksista, erityisesti johtajatehtdvistd. Kokemuksissa ko-
rostuu tekeminen. Tekemisen kautta kasiteltiin osaamista ja todettiin osaamisvaatimusten vaih-
televan tehtavien valilla. Seuraava alaluku kasittelee ilmién muutostekijoita ja antaa lisad vas-

tauksia ilmion taustalla olevaan ajatteluun.

5.1.2. Ihmisten johtamisen merkitys on kasvanut ja johtajan vastuu koros-
tunut

”Se on todella hyvd suunta ettd se on oikeasti ihmisten johtaminen on ihmisten

johtamista. Se ei minusta tdysin ennen sitd ollut.” (D)

"Kylldhdn johtaminen on muuttunut, tietylld tavalla ihmisliheisemmdksi.” (G)
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Sotilasjohtaminen ja johtajuus ovat muuttuneet ihmisldheisemmaksi ja yksilollisesmmaksi. Joh-
taja on enemman vuorovaikutuksessa johdettaviensa kanssa. Johtajuuden osalta kyseessa on
johdettavien merkityksen kasvaminen. Tdmé on tarkoittanut vuorovaikutuksen lisdantymista ja
syventymistd johtajan ja johdettavien valilla. Johtajan toiminta ei keskity vain tavoitteiden saa-
vuttamiseen, vaan johtajan tehtdva on myos tukea johdettavan kehittymistd. Osaamisen kan-
nalta tima korostaa johtajan sosiaalisten taitojen merkitystd. Kuten luvussa kolme todettiin, on
Puolustusvoimien johtamis- ja johtajuusteoreettinen kirjallisuus noudattanut teorioiden kehit-
tymistd. Teoreettisesti tdmé& muutos yhdistyy johtajuusteorioiden evoluutioon johdettavakes-
keisyydesta kohti johtajuutta sosiaalisena prosessina. Transformationaalinen johtajuus ja Puo-
lustusvoimien kéyttdma Syvijohtamisen malli asettuvat edellisten vilille” (Burns 1978; Nis-

sinen 2000). Haastateltavien kokemukset nayttavét vahvistavan tdman kehityksen.

. ”...se ei endd ole sellanen kamppailun aihe, oletko vai etko ole, uskotko vai
etké.” (B)

Jos Syvéjohtaminen “ei endd” ole kamppailun aihe, niin kulttuurin muutoksen voidaan katsoa
vievan noin 15 vuotta. Syvédjohtamisen kayttoonotto vuonna 1998 on muuttanut sotilasorgani-
saation kasityksié ja kaytantoja ihmisten johtamisessa (Nissinen 2015, 20). Haastatteluhetkella
Syvajohtamisen malli on ollut virallisesti kaytdssd 18 vuotta. Samalla Syvajohtamiseen kéyt-
toonottoon on kohdistunut muutosvastarintaa ja sen voidaan todeta vaikuttaneen Puolustusvoi-
mien johtamiskulttuuriin. (Nissinen 2015, 25-30; Halonen 2006, 15). Tutkija on itse aloittanut
varusmiespalveluksen vuonna 1998, jolloin Syvéjohtamisen koulutus aloitettiin. Tdamé& koke-

mus vahvistaa kulttuurin muutokseen kuluvan ajan.

”...kyl suomalaiset nuoret ovat muuttuneet ja suomalaisia nuoriahan tavallaan

sielld joukkoyksikdssd johdetaan.” (E)

Sotilasjohtajuus seuraa yhteiskunnan ja sukupolvien kehitysta. Ihmisten vaikutus johtajuusajat-
telun muutokseen on suuri. Johtajan tulee ymmartaa millaisia johdettavat ovat ajattelultaan ja
arvostuksiltaan ja millaisia odotuksia heilld on johtajaltaan. Tama korostuu joukkoyksikdn ko-
mentajan tehtavassa. Taman tutkimuksen osalta haastateltavat edustavat X-sukupolvea ja haas-
teltavien johdettavat Y-sukupolvea (Parry & Urwin 2011; Kultalahti 2012; Kilber, Barclay &
Ohmer 2014). Joukkoyksikdn komentaja on myds vuorovaikutuksessa asevelvollisiin, jotka
edustavat Y-sukupolven viimeisié ikaluokkia. Heidan odotuksensa voivat poiketa komentajan
lahimpien johdettavien odotuksista. Y-sukupolvi odottaa johtajaltaan vuorovaikutusta, pa-

lautetta, lasndoloa, osallistumista ja jamakkyyttd tehdé paatoksia. Johtajan tulee siis olla hyva
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tiimipelaaja (Kultalahti & Viitala 2014, 575; Ahonen, Hussi & Pirinen 2010, 24; Vesterinen
2010, 181-183; Vesterinen 2011, 125-128).

”Et ei 0o niin hierarkkinen semmonen jdykkd, siin on hyvdd ja huonoo.” (F)

Organisaatiorakenne tulee ymmartaa johtamisen tydvéalineend ja yhteistoiminnan mahdollista-
jana. Johtajuuteen liittyvét kaytanndét, johtamismallien muutokset ja eri sukupolvien odotukset
haastavat myos kulttuuriset késitykset. Sotilasorganisaation linjaesikuntarakenne perustuu We-
berin ja erityisesti Fayolin ajatteluun hierarkiasta, kurista seka johdettavien valvomisesta ja kés-
kemisesta (Juuti 2006, 218).

"Nyt kun ollaan kolmella johtamistasolla, ja sitten alueet on muuttunut, vastuu-
alueet organisaatiot on muuttunut, niin samalla vastuut on kasvanu aika paljon-
kin.” (D)

”...nyt kun organisaatio on ohentunut koko ajan, siis maavoimien esikunta on
tullu huomattavasti lahemmas joukko-osastoa, ja joukkoyksikkdkin lahestyy,
koska se timmdnen johtamisen aika ja sitte ne tuotantovaatimukset niin ne, jollain

muotoa muuttu...” (B)

Joukkoyksikon komentajan merkitys on kasvanut ja vastuu toimeenpanosta korostunut. Puo-
lustusvoimauudistus (2015) on lisdnnyt joukkoyksikdn komentajan vastuuta ja nopeuttanut joh-
tamisen ja ohjauksen toteuttamista. Aikasyklien tiivistyminen ja ohjauksen nopeutuminen eri
organisaatiotasojen valilla voidaan nahda toimeenpanoa nopeuttavana asiana. Organisaation ra-
kenne kuvaa myGs organisaation ndkemysta siitd, miten se kykenee vastaamaan tehokkaasti
toimintaympariston haasteisiin (Juuti 2006, 209). Koska organisaation eri tasot toimivat ”suo-
dattimena” toistensa valilld, korostuu komentajan osaamisessa kyky hahmottaa ja yhdistaé

joukkoyksikon toiminta osana laajempaa kokonaisuutta.

"Nyt tietysti tid maavoimien tdd uus trendi missd mennddn kohti vanhoja hyvid

juttuja eli valmiutta nostetaan enemman ni taa on erittain terveellinen.” (F)

”...virkamiesarmeijamdisyys on rapissu tdmdn muutoksien myotd ja sitten tdn toi-
mintaympériston myotd poistunut oikeasti... ... se nakyy henkilokunnan teht&-
vissd, se nakyy varusmiesten tehtavissa, se nakyy, esimiesten ja joukkoyksikon esi-

i3]

kunnan ajankdytossd...” (D)

Onko komentaja siis hallinnollinen johtaja, kouluttaja vai sodanajan joukon johtaja? (Siltala

2009, 72-80). Vaikka puolustusvoimauudistuksen taustalla on myds taloudellisia tekijoitd, on
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se yhdessé sotilaallisen toimintaympdriston muutosten vaikuttanut myds organisaation perus-
tehtdvan korostumiseen. Valmius ohjaa organisaation toimintaa ja asettaa vaatimuksia myos
johtajalle. Samalla tdmé toimii joukkoyksikon komentajan kokonaisuuden hallinnan osalta
taustalla vaikuttavana tekijand ja ohjaa entistd enemman koulutuksen toteuttamista ja henkil6-

kunnan johtamista.

7. kylld varmaan on siis tdd koko yhteiskunnan muutos... ... pitdd, olla siind ajan

hermolla et mitenkd me kehitetddn omaa johtamista... ” (C)

“Semmonen yhteisollisyys on hdvinnyt ja ndin ollen komentajat, esimerkiks niin

vapaa-ajalla, ei ndy eikd sellasta ole.” (F)

Muutostekijoiden voidaan ymmartaa vaikuttavan myos johtamis- ja toimintakulttuuriin. Kult-
tuurin nakokulmasta keskeisimmiksi organisaation sisaisiksi muutoksiksi voidaan ymmartaa
ihmisten johtamisen kdytannot ja organisaatiossa tapahtuneet muutosten vaikutus johtamiseen.
Ulkoisen toimintaympdriston vaikutuksia ovat yleinen yhteiskunnan muutos, tiedon merkityk-
sen kasvaminen, sukupolvien véliset erot. Ndamé muodostavat “muutospainetta” sotilasorgani-
saatioon (Halonen 2007). Muutospaineen seurauksena ajattelu ja toimintatavat muuttuvat ja
vaikuttavat myos johtamis- ja toimintakulttuurin eli vakiintuneihin toimintatapoihin ja perus-
oletuksiin (Schein 2004).

5.1.3. Tarkeét tekijat johtamisessa

Johtajan persoona

”...Se ettd on oma itsensd ja johtaa sitd kautta, ja toimii sen, niiden periaatteiden

mukaan mitkd on itselle tdrkeitd ja on aito.” (C)
”...sen johtajan ennustettavuus on tietylld tavalla todella tirkee tekiji.” (E)

Haastateltavat pitavat tdrkednd johtajan persoonaa ja sen aitoutta (Nissinen 2000, 118; Sotilas-
johtaja 2 1990, 75-78). Johtajan persoona johtamisessa tarkeédna tekijana merkityksellistyy ih-
misten johtamisessa. Taméan perusteella johtajan ei tarvitse omata yksiloityjé piirteité ollakseen
hyvé johtaja, vaan pikemminkin tunnistaa oma persoonansa ja kayttaytya persoonalle luontai-
sella tavalla (Stogdill 1974.). Persoona ja piirteet voidaan ndhda ennemminkin johtamiseen liit-

tyvana ja kokemusten kautta muotoutuvina valmiuksina, jotka vaikuttavat yksilollisesti johtajan
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kayttdytymiseen (Nissinen 2000). Persoonalle luonnollinen kayttdytyminen tekee johtajasta en-
nustettavan. Johdettavat tiedostavat johtajan ajattelun ja voivat toimia oma-aloitteisesti ”’ko-
mentajan hengessa”. Mikali johtajan kayttdytyminen ei ole ennustettavaa, liséa se johdettavien
epétietoisuutta ja voi pakottaa johtajan ohjaamaan asioita yksityiskohtaisesti eli “mikromanage-

roimaan”.

Ihmissuhdetaidot

”...ymmdrtdd mun osaamisen, ja sitte toisaalta ehkd, tarpeet jolloin muotoa mut

ennen kaikkea osaamisen...” (B)
”...semmonen oikeanlainen kuunteleminen...” (D)

”...Johtamisessa tehtdvinantamiseen liittyen pitdd huomioida eri tavalla se jou-

kon johtaja ja se joukon tilanne ja suorituskyky...” (F)

Haasteltavien kuvailemia johtamisessa tarkeitd asioita voidaan tiivistad ihmissuhdetaidoiksi.
N&ité taitoja voitaisiin kutsua myos sosiaalisiksi taidoiksi tai vuorovaikutustaidoiksi (Katz
1955; Nissinen 2000). Ihmissuhdetaidot koostuvat johtajan omista persoonallisista ominaisuuk-
sista, joita ovat kyky tulla toimeen erilaisten henkildiden kanssa ja kyky tydskennelld yhdessa.
Johtaja tarvitsee ndit4 taitoja niin esimiehen kuin omien johdettaviensa kanssa toimiessaan (So-
tilasjohtaja 2 1990, 76.). Ihmissuhdetaidot luovat perustan johtajan vuorovaikutukselle johta-

misymparistossaan. Tatd tekijaa tarkastellaan johtajuutta kasittelevassé kokonaisuudessa.

Ennakointi ja suunnittelu

”...vaikka pintatilanne on tdrked ni silti pitad kattoa pidemmaélle, etté se on se

varmaan, ennakoiva johtamiskyky...” (D)
”... ja osaa saa asettaa, riittdvdsti, vaatimuksia ja tehdd sen ajoissa.” (B)

"Et kylld pitds pystyd tekemddn vihdn ylempdndkin semmonen paperi jota voi

kayttad ihan sielld alhaalla” (E)

Ennakointi ja suunnittelu kohdistuvat asioihin ja ihmisiin. Ennakoinnin ja suunnittelun tarkeys
ilmentaa tavoitteellisuutta ja tavoitteiden tuntemusta. Transformationaalinen johtaja ohjaa ih-
misten toimintaa kohdistamalla huomion tavoitteisiin. Transformationaalinen johtajuus edel-
lyttd4 siten myos manageriaalisia taitoja. Ennakointi koskee tehtdvien antamista johdettaville
seké yleisesti tehtavien tekemisté ajoissa. Ennakointiin ja suunnitteluun liittyy myos tilanne-

kuva. Tilannekuva muodostuu johtajan henkil6kohtaisesta havainnoinnista, vuorovaikutuksesta
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johdettavien (erityisesti suoranaisten johdettavien), yhteistoiminnasta joukko-osaston eri toimi-
joiden kanssa seké viikkopalavereista. Ennakointi ja suunnittelu mahdollistavat oikea-aikaisen
paatoksenteon. Suunnittelussa korostuu kaytannéllisyys. Suunnittelun tuotteiden tulee olla yk-
sinkertaisia ja niiden tulee mahdollistaa toiminnan vakioiminen. Suunnitelmien perusteella tu-
lee kyeta antamaan selkeat tehtavét johdettaville ja suunnitelmien perusteella annettavien kas-

kyjen tulee mahdollistaa niiden toimeenpano.
Paatoksenteko
”Sun pitdd osata johtaa ja tehd ikdvidkin pddtoksid.” (A)

”...tdrkee ominaisuus komentajalla niin sodan ku rauhan aikana on se ettd, pystyy

tekemddn pddtoksen... ... ihan mistd tahansa asiasta.” (F)

Johtajan tulee tehda p&&toksia. Johtaja ohjaa organisaatiota ja muodostaa organisaation toimin-
nan painopisteen paatoksilla (Sotilasjohtaja 2 1990, 76—77). Linjaesikuntaorganisaatio korostaa
eri organisaatiotasojen johtajien vastuuta tehtévien tayttdmisestd. Tdssa mielessa organisaa-
tiorakenne muodostaa selkedn suhteen vastuun ja paatoksenteon valille. Viikkopalaverit ovat
joukkoyksikon téarkein tilannekuvan muodostamisen, suunnittelun, paatoksenteon ja tiedotta-
misen foorumi. Viikkopalaveriin osallistuvat joukkoyksikon komentajan suoranaiset johdetta-
vat eli pataljoonaupseeri ja perusyksikoiden paallikot. Taman tutkimuksen kannalta paatoksen-
tekoprosessi on kiinteasti yhteydessa johtajuuteen. Prosessi on johdettavia osallistava ja saa
johdettavat ymmartamaan tavoitteet sekd sitoutumaan paatosten toimeenpanoon (Yukl 2013;
Nissinen 2004).

Tieto ja tiedottaminen

”...avoin tiedottamisen linja on mun mielestd parempi kun sitten puolin ja toisin

ymmarretdan sita ettd jos aikajanne on pitka niin siing voi tulla muutoksia...” (C)

“nyt tehdddn ndin ja silld hyvd ja se kerrotaan kaikille jotka tarvii sen tiedon et
se on ehk& semmonen mika meil on tas johtamiskulttuurissa semmonen oleellinen

Jjuttu. Pddtoksenteko ja julkasu.” (F)

Tehokas johtaminen perustuu tietoon ja tiedottamiseen. Haastateltavat pitavat tarkeénd tietoa
joukon toiminnan tavoitteista ja johdettavien pitamista tietoisena asioiden valmistelusta. Tieto
koetaan tarkeéksi myos paatoksenteon valmistelun ndkokulmasta, koska télla tavalla johtaja saa

tietoonsa erilaisia ndkokantoja paatoksen kohteena oleviin asioihin. P&&toksenteon kannalta tie-
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dottaminen liittyy myds péatdsten toimeenpanoon. (Mintzberg 1973, 93-95). Tiedolla ja tie-
dottamisella on myos joukkoyksikdn ulkopuolelle suuntautuva ulottuvuus, joka komentajan tu-
lee huomioida pitamall4 organisaation eri osat tietoisena johtamansa joukon toiminnasta ja ta-

voitteista.

Tutkimuskysymykseen Millaisia kokemuksia ja kasityksid haastateltavilla on johtamisesta ja

johtajuudesta? voidaan vastata seuraavasti:

Kasitykset muodostuvat kokonaisvaltaisesti sotilasuran ajalta ja saattavat muuttua sen aikana.
Tarkein kasityksiin vaikuttava kokemus muodostuu johtajatehtavista. Havainnoinnin ja esi-
merkkien merkitys on ajalliseen ja paikalliseen kontekstiin sidottu. Opiskelun merkitys kasitys-
ten muodostumiseen keskittyy enemman asioiden johtamiseen kuin ihmisten johtamiseen. Ih-
misten johtamisen oppiminen tapahtuu kaytannon toimintana. Saman tason tehtévissa toimi-
villa henkil6illa on yleisesti ottaen samansuuntainen kasitys johtamisesta. Johtamisen ja johta-
juuden kaytannoét ovat kuitenkin riippuvaisia yksilén persoonasta ja kokemustaustasta.

Johtaminen edellyttda ihmisten ja asioiden johtamista. Johtajuus rakentuu johtajan persoo-
nasta ja ihmissuhdetaidoista. Johtajan tulee kyeta tekemaan paatoksia. Paatoksenteon lisaksi
tulee kyeté ennakoimaan, suunnittelemaan seka kyeta hallitsemaan tietoa ja tiedottamaan asi-
oista. Sotilasjohtamisen muutokset kohdistuvat sek& johtamiseen etté johtajuuteen. Johtajuuden
merkitys on nykyaan korostuneempi. Ihmisten johtaminen on ihmislédheisempéaa, yksiléllisem-
paa ja tydskentelyssa korostuu tiimitydskentely. Johtajuuden muutoksessa voidaan havaita yh-
teys yhteiskunnan ja sukupolvien muutostekijéihin seké johtajuusteoreettisen ajattelun kehitty-
miseen. Organisaatiomuutokset ja ulkoisen sotilaallisen toimintaympariston vaikutukset koros-

tavat joukkoyksikon komentajan vastuuta ja kykya toimeenpanoon.

5.2.  Johtaminen ja johtajuus joukkoyksik&ssa

5.2.1. Johtamisympérist0 on selked

”Perinteinen joukko, jadkaripataljoona, kolme perusyksikkdo ja pieni esikunta,
ja yks joukkoyksikkd isos prikaatissa eli, ja varusmiesvahvuus pyorii siind eri vai-
heesta riippuen 600 ja tuhannen valilla... ...aika tyypillinen tammonen jalkavaen..
joukko.” (F)
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”...sindllddn selked kokonaisuus etta selkeat tehtavat on joukkoyksikolla, selkeét
tehtavat on perusyksikolla vaikka niita onkin télla alueella kohtalaisen variaation

mukaan niitd tehtdvid ja pikatilanteita tulee paljon” (D)

Joukkoyksikdn organisaatiorakenne muodostaa tassa tutkimuksessa luonnolliseksi koetun joh-
tamisympériston osan. Se noudattaa Henri Fayolin kehittdmén linja-esikuntaorganisaation ra-
kennetta (Juuti 2006, 213-218). Selkeat tehtavét voidaan nahda vastuujakona eri organisaatio-
tasojen ja niiden johtajien valilla. Samalla tdmé korostaa komentajan jakamatonta vastuuta
joukkonsa toiminnasta (Kenttdohjesadantd Yleinen 2014, 19; Puolustusvoimien johtaminen ja
ohjaus 2015). Organisaatiokulttuurin nékékulmasta joukkoyksikdn organisaatiorakenne ja joh-
tajan merkitys organisaatiossa toimii jossain méarin perusoletuksena johtajan asemasta (Schein
2004, 25-37).

... koska joukkoyksikossd ei kdytdnndssd tdlld hetkelld, esimerkiksi maavoimissa
kun se linjaus tehtiin tohon uudistukseen liittyen, ni siel ei siell& ei oo silla tavalla

suunnitteluvoimaa, ni sulla ei oo omia sellasia tyérukkasia... (E)

”...kun esikunnassa on komentajan lisdiksi kaks henkiléd, niin ei se PowerPoint

tule valmiina tehtynd vaan kylld se ite tehddn...” (D)

"Eli mulla oli viis suoranaista alaista, oli pataljoonaupseeri ja nelja yksikon

pdidllikkéo, ja me tietylld tavalla muodostettiin se tiimi.” (G)

Joukkoyksikén komentajan lahimpid tarkeimpia johdettavia ovat pataljoonaupseeri ja perusyk-
sikoiden paallikot, jotka ovat organisaatiorakenteen mukaisesti komentajan suoranaisia johdet-
tavia. Ndma muodostavat komentajan tiimin”, johon komentaja on jatkuvassa vuorovaikutuk-

sessa (Waldman & Yammarino 1999, 270-279).

Rauhanajan joukkoyksikdn esikunta muodostuu pataljoonaupseerista ja “muutamasta toimis-
toupseerista”. Sodanajan organisaatiota tarkasteltaessa joukkoyksikon (taisteluosaston) esikun-
nan henkilostoméaara on noin 30 henkil6a (Taisteluosaston ohje 2016). Tama muodostaa orga-

nisaatiorakenteen nakokulmasta tarkeimman johtamisen kaytantéihin vaikuttavan tekijan.

Johtamisen kannalta joukkoyksikdn rauhanajan organisaatio ja sen esikunnan pieni henkil6sto-
maaré korostaa komentotien eli suoranaisten esimiesten valisen toiminnan merkitysta (Sotilas-
johtaja 2 1990, 71). Esikunnan roolin tulisi olla komentajaa tukeva ja avustaja (Sotilasjohtaja 1
1990, 101; Puolustusvoimien johtaminen ja ohjaus 2015). Rauhanajan esikunnan henkilgsto-
mé&éra vaikuttaa komentajan tapaan johtaa. Komentaja sitoutuu itse tekemiseen. Samalla se

saattaa muuttaa komentajan suhdetta johdettaviinsa. Johdettavat osallistetaan aktiivisemmin
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joukkoyksikon toteuttamaan suunnitteluun. Sodanajan organisaation esikunnalla on ainakin
henkildstéresurssien osalta mahdollisuus tukea ja avustaa komentajaa laajemmin. Komentajalle
saattaisi muodostua sodanajan organisaatiossa kaksi ”tiimid”. Ensimmainen tiimi muodostuisi
esikunnan henkilostostg, joita saattaisivat olla varakomentaja, suunnittelukeskuksen paallikko
jataistelunjohtokeskuksen péallikkd. Toinen “tiimi” saattaisi muodostua komentajan, taistelun-

johtokeskuksen paallikon ja perusyksikoiden paallikoiden vélille.

"Ei pdivddkddn ole etteiké meitd toivottais ison esikunnan luo, tai osallistumaan

tai tuottamaan suunnitelmaa..:” (B)

”...on vanhempia everstiluutnantteja niin se ei toimi ehkéa ihan silla tavalla kun

Se on totuttu toimimaan...” (D)

Puolustusvoimauudistuksessa (2015) toteutettu organisaation johtamistasojen karsiminen nel-
jasta kolmeen on lisdnnyt joukkoyksikon esikunnan tyomaarad ja vaikuttanut sek&d komentajan
johtamiseen ettd asemaan. Komentajan asema maardytyy organisaatiorakenteen, sotilasarvon
ja virkaian perusteella. Tassé suhteessa mahdollinen virkaidn vaikutus edustaa sotilasorgani-

saation kulttuurin erityispiirteita.

... Joukkoyksikon komentaja tippuu tavallaan siihen viliin. Tietysti sitd vastuuta
ei voi paeta mihinkdan mutta se semmone, kuinka vapaasti voi itse tehda ja to-

teuttaa ja mennd ja tulla...” (C)

Joukkoyksikén komentaja asema sijoittuu paivittdisen toiminnan ja koulutuksen seké pitkan
aikavalin ja laajemman kokonaisuuden rajapintaan (Sotilasjohtaja 2 1990, 72—73). Komentajan
asema edellyttdd kokonaisuuden hallintaa ja kykyé sovittaa yhteen joukko-osaston ja perusyk-
sikdiden tehtdvat ja toiminta. Komentajalla on myds mahdollisuus tehda valintoja johtamisen

painotuksista.

5.2.2. Johtamistapa on persoonasidonnainen

"Sit taas jos, joku on kovin erilainen luonteeltaan ku toinen, niin hdnen johtamis-

tapansaki voi olla kovin erilainen.” (G)
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”..kylld johtajan pitdd kyetd johtamaan ihmisid, eli meilld on paljon kavereita
tai henkil6ita jotka tykkaa johtaa asioita, ja kirjottaa paperia ja niin poispdin.”

(A)

”...tuletko tavallaan painaaksesi jonkun jutun lipi vihdn kun asetetulla tehtd-
valla viedakses sen joukon johonki, vai tuutko tavallaan pyorittdmaan sita

asiaa... (E)

Johtajan persoona ja johtajan kokemukset vaikuttavat johtamistavan valintaan. Johtamistapa
voi perustua kokemukseen rauhanajan suunnittelupainoisesta toiminnasta tai kriisinhallintaope-
raatioista saadusta toimeenpanoa korostavasta johtajatehtavéstd. (Sotilasjohtaja 2 1990, 76).
Karrikoidusti todeten johtaja tekee valinnan toimistossa olemisen ja asioiden johtamisen tai
lasndolon ja ihmisten johtamisen valill4. Ainakin painopiste on kyettdva valitsemaan. Kaksi
haastateltavaa madritteli itseddn johtajana ihmisten johtamisen ja asioiden johtamisen vélilla.
Madrittely koski ihmisten johtamista ja ihmisten kanssa toimintaa motiivina sotilasuralle sek&
oman persoonan kokemista enemmaén “management -puolen” johtajana. Johtamistapojen pai-
notus muistuttaa perinteista johtajuuden kayttaytymisteoreettista jakoa tehtévéakeskeisyyden ja
suhdekeskeisyyden vélilla (Yukl 2013, 50-51: House & Aditya 1997). Tilanteella on oma mer-
kityksensa johtamistavan valintaan. Organisaation tilanne voidaan n&hda tilannejohtamisen teo-
rioiden valossa ennustavana muuttujana tai tilannemuuttujana, joka vaikuttaa valintaan johta-
mistapojen valilla (Hersey & Blanchard 1969;1990; Yukl 2013, 163-164).

Joukkoyksikon johtaminen edellyttdd kuitenkin sek& ihmisten ettd asioiden huomioimista.
Haastateltavat kuvailivat johtamistapaansa myos toimintaa edesauttavaksi, resursseja hankki-
vaksi, johdettavaa tukevaksi. On myds huomioitava etté tehtdvien jakaminen johdettaville si-
séltyy enemman asioita kuin ihmisten johtamista painottavaan johtamistapaan. Tehtavakeskei-
syys voidaan n&dhda johdettavien tukemiseksi osoittamalla johdettavalle resursseja ja pyrkimalla
tukemaan taté paivittaisen toiminnan onnistumiseksi (Kotter 1990a, 103-111).

Johtamistavan valinta voi ilmentdd myods komentajan arvostuksia ja tarkeana pitdmia asioita.
Johtajuuden ndkdkulmasta johtamistavan valinta voi olla tarkoituksellista ja tai tarkoittama-
tonta merkityksellistdmistd, jolla komentaja vaikuttaa myos johdettavien kayttdytymiseen.
Tassa suhteessa merkityksenanto voidaan nadhdé perinteisend, johtajan johdettavien suuntaan

toteuttaman toimintana. (Smircich ja Morgan 1982.)

”...jos meilld on operatiivinen tehtdivd ja meilld on koulutusvastuu, ni johtamisen
juttuna on yhdistaa se ja jos puhutaan pddkouluttajuudesta... ... ni se on sen pe-

raan katsomista etté punanen lanka on selva ja se séilyy.(D)
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... Joukkotuotannon toteutuminen niin sehdn on numero ykkénen. Ja toinen tdr-
kee asia mihin komentajan pitaa vaikuttaa on, henkildston kaytto. Et milla tavalla

se joukkotuotanto saahaan toteutettua silld henkilostolld mitd on.” (G)

Johtajan tulee hallita kokonaisuus. Johtamisen kohdistuminen kokonaisuuteen on johtajan ma-
nageriaalista johtamista, jossa yhdistetadn organisaation tehtévét, toiminnot ja resurssit tavoit-
teen saavuttamiseksi (Drucker 1954). Kokonaisuus muodostuu koulutuksen ja operatiivisten
tehtavien sovittamisesta yhteen sekd henkil6ston (ihmisten) johtamisesta. Johtajan taitojen
osalta kokonaisuuden hallinta korostaa kasitteellisten ajattelun merkitystd (Katz 1955).

Kokonaisuuden johtaminen pitdd sisélladn myds vuorovaikutuksen johtamisympéristossa.
Tama kasittad komentajan johdettavat seka yhteistoiminnan muiden joukkoyksikén komenta-
jien ja suoranaisen esimiehen kanssa. Joukkoyksikdn komentajalla on siten myos térkeé rooli
oman joukkonsa edustajana. (Mintzberg 1973; Yukl 2013 29-30, 149-151.) Tama rooli liittyy
komentajuus -termiin, jota kasitelladn joukkoyksikon johtajuuden tarkastelussa. Komentajan

tulee viestia organisaation toiminta-ajatus ympéristoonsa ja sitouttaa ihmisen tavoitteisiin.
“Eli md olin joukon mukana hyvin pitkdlti...” (4)
”...md yritdn olla hyvin sillai helposti ldhestyttivd.” (C)

... keskustelin tosi paljon kouluttajien kanssa, toki opin heidt tuntemaan siind sa-

malla..”(B)

Johtamistavan painotusten lisaksi tulee valita johtamispaikka. Vaikka kokonaisuuden johtami-
nen on sisaltdd manageriaalista tyotd, toimeenpano tapahtuu vuorovaikutuksen keinoin ja ihmi-
sid johtamalla. Haastateltavat kokivat térkedksi joukon toiminnan havainnoimisen paivittéi-
sessd koulutuksessa ja sotaharjoituksissa. Havainnointi kohdistuu toimijoihin ja toimintaan. Ha-
vainnoinnilla on siten seké johtamiseen etté johtajuuteen liittyva ulottuvuus. Johtamisen ulot-
tuvuus kohdistuu joukon toimintaan ja toiminnan tavoitteisiin. Johtajuuden ulottuvuus koskee
joukon komentajan lasn&olon kohdistumista johdettaviin. Haastateltavien kuvaus omasta joh-
tamistavastaan poikkeaa ainakin yleisend “’stereotypiana” pidetystd autoritdérisesta johtamista-
vasta (Tienari & Vaara 2004, 99-100; Tainio 2007, 18-20). Johtajuuden késittelyn yhteydessa
ihmisten johtamiseen liittyvat tavat liitetdén yksityiskohtaissmmin johtajuuteen.

“Meilld on viikkopuhuttelu pddsddntosesti joka viikko ihan perinteisesti, missd

katotaan juoksevat asiat ja joskus jopa linjaan jotakin sielld.” (F)
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"Tddlldkin ne on viikkopalavereja. Eli katotaan asiat mitd pitdd tehdd ja jaetaan

tehtdvit, se on yksinkertanen tyckalu.” (A)

Viikkopalaverit ovat vakiintunut osa joukkoyksikon toimintaa ja komentajan johtamistapoja.
Viikkopalavereissa muodostetaan tilannekuva, jaetaan tehtévia, tehddén paatoksia ja tiedote-
taan asioista. Haasteltavat korostivat paatosten kertomista ja tehtdvien antamisista suullisesti.
Komentajan johtaminen kohdistuu néissa tilaisuuksissa ihmisiin ja tyéskentely on vuorovaikut-
teista. Téallaisessa tyoskentelyssé on useita hyotyja. Komentaja voi saada tukea paatoksente-
koon johdettavien kaytannollisestd osaamisesta, paatoksenteko perustuu laajaan tietoon, vuo-
rovaikutus johtajien valilla paranee ja johdettavien osallistuminen paatdksentekoon tukee si-
toutumista toimeenpanoon (Yukl 2013, 292). Havaittavissa on myos jaettuun johtajuuteen viit-

taavia merkityksig, kuten kollektiivisen vastuun kokeminen komentajan ja johdettavien vélilla.

5.2.3. Johtajuuden kulmakivet

”...tdd johtaminen jotta sd onnistut siind niin se perustuu ihmistenjohtamiseen.”

(A)

”...mun mielestd tdd on hyvin paljon ihmisten johtamista. Et.. ainakin, mun mie-

lestd siis noitten pddllikoiden, kautta, vaikutetaan sitte niihin kaikkiin...” (C)

Haasteltavat kuvailivat joukkoyksikdn johtamisen olevan korostuneesti ihmisten johtamista.
Johtaminen kohdistuu ihmisiin ja asiat toteutetaan ihmisten avulla. Ihmisten johtamisen osalta
joukkoyksikén komentajan johtajuus voidaan nahda kohdistuvan l&himpiin johdettaviin eli pa-
taljoonaupseeriin ja yksikon péallikoihin seka joukkoyksikon kaikkiin johdettaviin (Waldman
& Yammarino 1999, 270-279). Aineiston analyysin perusteella johtajuudelle maaritettiin nelja
teemaa, joita voidaan kutsua joukkoyksikdn johtajuuden kulmakiviksi (vrt. Syvajohtaminen)
N&ma siséltavat johtajuuteen, komentajuuteen ja komentajakeskeisyyteen liittyvia tekijoita.

Kulmakiviksi nimettiin:

— Lé&snéaolo
— Yhdessa tekeminen
— Yksilollinen kohtaaminen

— Vastuu
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Lasndolo

”...vaan tulee kdymdcdn kattoon seuraamaan, on paikalla, ja tekee silla lailla it-
tensa, tavotettavaks etta ei tarvii aina olla, tilaamassa sihteerilta aikaa ja tulla
kdymddn.” (C)

“Kovin vihdn on mitddn kdskemistd mikd on se stereotypia. Kyl se enemmdn sitd

keskusteluu ja lasnéoloo harjotuksessa niin et néikee mitd tapahtuu...” (F)

Johtajan tulee olla 1&sné. L&sndolon tavoitteille muodostettiin johtamistavan késittelyn yhtey-
dessa kaksi ulottuvuutta, joista ensimmainen kohdistui toimintaan ja toinen johdettaviin. Lés-
naolo tekee komentajan tavoitettavaksi ja mahdollistaa vuorovaikutuksen johdettaviin. Lasna-
olo on myds johtajan keino johdettavien yksildlliseen kohtaamiseen ja palautteen keraamiseen.
(Bass 1998, 6; Nissinen 2000, 101). Samalla se mahdollistaa komentajalle oman persoonansa
ja ajattelunsa tunnetuksi tekemisen. Lasndolo kuvaa myds komentajan samaistumista jouk-
koonsa (Antonakis & Atwater 2002, 673—704). Lasn&olo esim. harjoituksissa mahdollistaa pa-
remmin joukon johtajan suoran vuorovaikutuksen ja johtamisen kohdistumisen kaikkiin joh-

dettaviinsa suhteessa organisaation “virallisissa” tilaisuuksissa tapahtuvaan toiminaan.

”...alkuun oli ettd onpa hienoa kun komentaja kdy, et kun ei oo paljon néikyny. Ja
meni aikaa niin sitten tuli viestid paallikoilta ettd kouluttajat miettii ettd eik0 he

0saa kun se tddlld kéy. Et kun se kerran kdvi jo kattomassa.” (B)

Lasndolo voidaan kokea myds luottamuksen puutteeksi tai kontrolloinnin tarpeeksi (Nissinen
2000. 101). Sotilasorganisaation johtamisen on tunnetusti todettu siséltdvén 10 prosenttia ké&s-
kemista ja 90 prosenttia valvontaa. Y-sukupolvi kuitenkin odottaa johtajan olevan l&sna. Val-
vonta tulisikin ajattelulisesti ymmartaa lasnaoloksi. Kyse on samalla johtamiskulttuuriin liitty-
vista oletuksista ja johtajan kayttaytymisestad. Mikéli joukko ei ole tottunut komentajan lasna-
oloon muutoin kuin erillisissé koulutuksen seuranta- ja tarkastuskayntien yhteydessd, voidaan
komentajan l&sndolo nahda kontrollointina.

”...sielld joukkonsa mukana ja hdn kiertdd joukossa ja késkee silmdstd silmddn

alaisilleen erilaisia asioita...” (G)

”...el nyt valttamadttd tarvii olla joka kerta jotakin aivan huikeen hienoo sanotta-

vaa, ku on vaan paikalla ja kiinnostunu siitd mitd, ne.. kaverit tekee...” (C)

Joukkoyksikon komentajan lasn&olo kuvaa hénen arvostuksiaan ja johtamisessa tarkeéna pita-

mié asioita. Komentaja johtaa joukkoyksikon tarkeimmat rauhanajan harjoitukset. Tdma kertoo
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myos joukkoyksikdn komentajan vastuusta ja sen sisallaan pitdmista velvollisuuksista. Harjoi-
tuksessa johtaja voi paikan valinnallaan merkityksellistad haluamiensa asioiden tarkeytta. Useat
haastateltavat korostivat ensisijaisesti kiinnostuneisuuttaan henkilokunnan seuraamista koh-

taan.

Rauhanajan toimintaymparistdssa tallainen painopisteen muodostaminen voidaan sitoa eri kou-
lutuskausien keskeisimpiin tapahtumiin. Sodanajan toimintaymparistdssa lasnaolo ja tarkeaksi
koetut tekijat voivat ndyttadytya johtamispaikan valintana. Eli ”’johdetaanko esikunnasta” vai
”johdetaanko kentdlld”. Talloin valinta tehddén usein eri komentopaikkojen, esimerkiksi etu-
komentopaikan tai taktisen komentopaikan vélilla (Maavoimien operatiivinen johtaminen
2008, 23-24). Téllaisessa tilanteessa korostuu usein johtajan tavoitettavuus, joka on usein si-
doksissa johtamisyhteyksiin. L&sndolo voidaan t&ssakin suhteessa liittdd l&sndoloon joukon
kannalta tarke&lla alueella tai toiminnan vaiheessa, mahdollisuuteen muodostaa tilannekuva

sekd komentajan tavoitettavuuteen.

Yhdessa tekeminen

”...ne mun alaiset, ldhimmdit alaiset, niin me ollaan kuitenki tiimi.” (G)

”...enemmdn sitd ettd katotaan juttuja, levitetdan se ja keratadn kasaan elikka

haetaan se osaaminen ja haetaan se kehittiminen...” (D)

”...toimiva suhde pddllikéihin et ne uskaltaa ja osaa ajoissa tuoda kaikki hyvdit

ja huonot esiin.” (F)

Joukkoyksikon johtaminen on yhdessd tekemistd. Komentaja rakentaa yhdessé tekemiselld
myos luottamusta johtajan ja johdettavien vélilla (Bass 1998, 5; Nissinen 2000, 100). T&man
perustana on komentajan lasndolo ja lahestyttavyys. Johtajan lahestyttavyys mahdollistaa joh-
dettavalle omien nakdkulmien, vaikeiden asioiden ja eridvien mielipiteen esittamisen ilman,
ettd niiden esittdmista koettaisiin epdmiellyttavaksi johtajan ja johdettavan valilla. Tallgin toi-
minta perustuu joukkoyksikon komentajan ja h&dnen suoranaisten johdettavien valiseen toimi-
vaan vuorovaikutukseen ja valittomaan suhteeseen (Sotilasjohtaja 2 1990, 71-72). Rauhanajan
organisaatiossa yhdessa tekeminen muodostuu vertikaalisessa suunnassa tapahtuvaksi toimin-
naksi. Tahan vaikuttaa todennakaisesti joukkoyksikon esikunnan rajallinen henkilostoméaara,
jolloin rauhanajan esikunta suhteessa sodanajan organisaation esikuntaan ei muodosta yhté

merkittavaa organisaation tasoa tilannekuvan tuottamisessa seka paatosten valmistelussa.
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”...jolloinka sd tavallaan sitoutat sen koko henkiloston tekemddn sitd juttua yh-

dessd.” (A)
"Elikkd me tehdddn yhdessd, vaikka yksi pddttid.” (G)

Viikkopalaveri on yhdessa tekemisen tilaisuus. Se ei kuitenkaan tarkoita rajoittamatonta kes-
kustelua tai demokraattisia paatoksia. Yhdessa tekemisen ja keskustelun tarkoitus on tukea paa-
toksenteon valmistelua ja saada esille erilaisia nakokantoja, ei muuttaa joukon johtajan roolia
tai vastuuta paatoksenteossa. Paatoksentekijanéd toimii aina organisaation johtajaksi asetettu
henkild. Osa haastateltavista toi esille, ettd mikéli he kokevat omaavansa kattavan késityksen
paatdksenteon kohteen olevasta asiasta, tekevét he tarvittaessa paatoksen itsendisesti. Luotta-
muksen rakentamisen liséksi yhdessé tekeminen on komentajan keino osallistaa ja sitouttaa
seka kehittad johdettavien ajattelua (Yukl 2013, 292; Bass 1998, 5-6; Nissinen 100-101).

Myds kokoontuminen itsessdén koetaan tarkeéksi, vaikka kokoontumista ennen ei ole tiedossa
paatettavié asioita. Kokoontuminen mahdollistaa vuorovaikutuksen ja sen kautta esiin voi tulla

informaatiota, joka vaikuttaa paatoksentekoon tai edellyttad komentajan paatoksentekoa.

”...niin sehdn ei organisaatiota kehitd jossei sitd tehd tdlld tavalla, ku se pitds

saaha organisaation muistiks eikd yhen ihmisen (komentajan) muistiksi...”" (D)

Yhdessé tekeminen on osaltaan myds johtajan menetelma kehittdd organisaation ja henkildston
osaamista. Johdettavien osallistaminen suunnitteluun ja toiminnan kehittdmiseen mahdollistaa
hiljaisen tiedon siirtdmisen organisaation eri tasoilla. Haastateltavat eivét kokeneet joukon ta-
voitteiden saavuttamista omaksi ansiokseen, vaan yhdessa saavutetuksi tulokseksi. T&ma kuvaa
komentajan suhdetta joukkoon.

Yksilodllinen kohtaaminen

”...mulla on kolme hyvin erilaista pddllikkdd ja niitd jokaista pitdd ldhestyd eri

tavalla.” (B)

”...ne tdarkeimmat henkilot, paallikot, pataljoonaupseeri. Ja heidat pitdd nahda

Jjokainen yksilond...” (G)

Joukkoyksikdn komentajan johtajuus kohdistuu erityisesti suoranaisiin johdettaviin. Johdetta-
vien yksil6lliset piirteet vaikuttavat siihen, miten komentajan tulee kohdata johdettavansa, mil-
laisia tehtévia johdettavalle voi antaa ja milla tavalla tehtévét tulee antaa. Tatd voidaan kuvailla
johdettavan yksil6lliseksi kohtaamiseksi (Bass 1998, 6; Nissinen 2000, 101). Yksil6llinen koh-

taaminen perustuu siihen, ettd johtaja tuntee henkildkohtaisesti johdettavansa. Mahdollisuus
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l&himpien suoranaisten johdettavien tuntemiseen syntyy itsessadn johtosuhteidenkin kautta,
mutta komentajan lasnéolo ja lahestyttavyys esimiehend seké asioiden tekeminen yhdessé tu-

kevat tdmén vuorovaikutussuhteen kehittymista.

Yksil6llisen kohtaamisen voidaan ndhdd toimivan myos yhtena tekijana luottamuksellisen suh-
teen rakentamisessa johtajan ja johdettavien valilla. Luottamus perustuu kuitenkin pitkaaikai-
seen vuorovaikutussuhteeseen (Sotilasjohtaja 2 1990, 71-72). Seka johtajan ja johdettavien
suhteellisen nopea tehtévékierto, jossa henkil6t palvelevat tehtdvissa lyhyen ajan tai vaihtavat
tehtdvid usein, muodostaa haasteen luottamuksen kehittymiselle.

Johtamisen kannalta on tarkeéa kyetd hyddyntamaan johdettavien osaaminen kullekin soveltu-
vassa tehtdvassd. Avaintehtéviin tulee 16ytaa oikeat ihmiset. Johtajatehtdvien osalta tdma tar-
koittaa yksildiden vélisten henkildsuhteiden tuntemista ja toimivien tyoparien I0ytdmista huo-

mioiden organisaation henkildstojéarjestelman ominaispiirteet.
"Elikkd vastuuta ja vastuuta ja vastuuta ja sitten se ettd, tukien vastuuta.” (D)

”...mun mielestd tdytyy tuntee alaiset ja sit tietdd miten sitd asiaa kannattaa ajaa

organisaationa tai sitten miten eri ihmiset reagoi mihinkin (F)

Kehittdmisen osalta johtajan ja johdettavan yksil6llisestd kohtaamisesta voidaan havaita kolme
ulottuvuutta. Ensimmaéinen ulottuvuus koskee johdettavan henkilokohtaista kehittdmist4, joka
perustuu johdettavan yksildllisiin ominaisuuksiin ja halukkuuteen. Johtaja voi tukea johdetta-
van etenemista tehtdviin, mikéli tuntee johdettavan kiinnostuksen kohteet. Osaamisen kehitta-
misen nakokulmasta johtaja voi tunnistaa, miten ja milloin johdettavan kehittymistd voidaan
tukea antamalla hé&nelle vastuullisia tehtdvia. Toinen ulottuvuus koskee johtajan omaa kehitty-
mistd. Johdettavien tunteminen mahdollistaa palautteen saamisen omasta toiminnasta ilman
erillisia palautetilaisuuksia. Kolmas ulottuvuus koskee koko organisaation toiminnan kehitta-

misté., josta johtaja voi saada my6s sanattomina viesteind, mikali han tuntee johdettavansa.

”...sullakin pitds olla joku johtajana kenen kanssa sd vaihdat nditd ajatuksia, eli

niin sanottu sparri.” (4)

”...sieltd loytyy semmosta kykyd sparrata. Sitten on pddllikko jolla ei oo kykyd
sparrata.” (B)

”On ykkosjoukkue, kakkosjoukkue, kolmosjoukkue esimerkiks tai komppania, niin
ne on aika tasa-arvosia, mut aivan ratkasevaa tollasis olosuhteissa etta kuka se

Jjoukon johtaja on ja tietdd mihin se pystyy ja mihin ei pysty...” (F)
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Johtaja tarvitsee “’sparraajia” ja johtaja on mentori. Ndma roolit voidaan kytked transforma-
tionaaliseen johtajuuteen. Joukkoyksikdn komentajalla on fyysisen ikénsa ja ammatillisen ko-
kemuksensa perusteella hyva mahdollisuus toimia johdettaviensa mentorina tai valmentajana.
”Sparraamista” voidaan pitdd mentorointia syvéllisempéné johtajan ja johdettavan vilisend yk-
silollisend vuorovaikutussuhteena, jota johtaja voi hyodyntéé esim. hankalien tilanteiden kasit-
telyssd tai jonka avulla johtaja voi “testata” omia ajatuksiaan ennen niiden esittdmista laajem-

malle joukolle.

Yksil6llinen kohtaaminen liittyy myds tilanteen ja tehtavien vaativuuteen. Rauhanajan toimin-
taymparistossé yksilollinen kohtaaminen liittyy usein soveltuvan johtamistavan I6ytdmiseen jo-
kaisen johdettavan osalta tai johdettavan osaamisen kehittdmiseen. Sodanajan toimintaympé-
ristossa yksilollinen kohtaaminen voi nayttaytya siten, ettd johtaja antaa haastavimmat tehtavat
johdettavalle, jonka ominaisuudet han tuntee ja jonka hén uskoo kykenevan tayttdmééan annetun
tehtdvan. Myos tdma korostaa tarkeiden johtajatehtévien antamista soveltuville henkildille.

Vastuu

”...se on mun mielest sitd sodanajan joukon johtamista silld tavalla ettd se an-
nettu tehtava tulee hoidetuksi ja tavallaan niill& annetuilla resursseilla ja jollain
tasolla.” (E)

”...Se on sitd ettd sd voit sen joukon keskelle mennd ja sanoo ettd “tehdiin tdlld

tavalla” niin se porukka ldhtee sithen mukaan ja niin edelleen...” (D)

"Md toivon ettd silld tarkotetaan sitd ettd se joka komentajatehtdvddn asetetaan,
nii hanen taytyy ymmartaa etta hanella taytyy olla kyky tehda paatos jossain vai-
heessa.” (B)

Vastuulla on seka johtamiseen etta johtajuuteen liittyva merkitys. Vastuu voidaan nédhdéa vas-
tuuna johdettavista, joukon tehtavien tayttamisestd ja padtoksenteosta. Vastuu liitettiin termei-
hin komentajuus ja komentajakeskeisyys. Komentajuuden ndkokulmasta vastuu muodostuu
johtajan vastuusta johdettavista ja joukon tehtdvén tdyttdmisestd. Komentajakeskeisyyden
osalta vastuu kohdistuu péaatoksentekoon sekd komentajan ja esikunnan valiseen tyénjakoon.
Johtajan vastuun on perinteisesti koettu koskevan organisaation tavoitteiden saavuttamista tai
kokonaisuutta, johon sisdltyy “’sosiaalinen vastuu” tai ’henkildstovastuu” (Sotilasjohtaja 2; Joh-
tamistaito 2; Jarlstrom & Vanhala 2014, 221-240). Henkil6stoon liittyva vastuu vaikuttaisi ny-

kyaan olevan entisti korostuneempi.
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”Se ettd miten se sitten sellasessa tilanteessa esiintyy jossa ei tdllaisia selkeitd,

siis...” (B)

Vastuu ja semmonen tavallaan tukena olo, et alaiset tietaa etta ton saa kiinni ja

tolta saa jonkun ohjauksen.” (F)

Joukkoyksikén komentajan vastuu ihmisista (johdettavista) sisaltda johdettavien ohjauksen,
huolenpidon ja tukemisen. Se on myds osa johtajan ja johdettavien vélisen luottamuksen raken-
tamista (Nissinen 2000, 100). Rauhanajan toimintaymparistdssd organisaation tavoitteiden saa-
vuttaminen suhteutetaan usein ihmisten jaksamiseen. “Huolehdin siitd, ettd tavoitteet saavute-
taan niin, etta ihmisisté on pidetty huolta”’. Haastateltavien mukaan muutostilanteessa johdet-
tavat odottavat johtajan ohjaavan heitd. Tamaé edellyttad komentajalta vastuun ottamista johdet-
tavista ja ohjaamista kohti organisaation tavoitteita. Tassa mielessa luottamuksen rakentaminen
pitéé sisalladn myos karismaattisuuden osana transformationaalista johtajuutta (Bass 1998, 5;
Conger ja Kanungo 1987). Muutoksilla ja epatietoisuudella on my6s yhteys sodanajan toimin-
taymparistoon, jossa toimintaympariston ennustettavuus on heikompaa. Téalléin komentajan

vastuu voidaan ndhda myos komentajan merkityksena toiminnan kéynnistamiseksi.

”...mun joukkoyksikko, se henkiloityy yhteen ihmiseen, toki tietysti se ei olis mi-
taan jos ei olis sitd muuta porukkaa mut jollain lailla pitéa olla sen oman jouk-

konsa, jonkinlainen, jos ei nyt symboli niin...” (C)

”...miehi& on maaratty komentajan tehtédvaan jotka eivat, minun mielesta ole saa-

vuttaneet komentajuutta.. ” (G)

Vastuun nakokulmasta komentajuus -termi voidaan tulkita aseman tuomana vastuuna, jouk-
koon kohdistuvana edustuksellisena vastuuna seké vastuuna johdettavien ja esimiesten komen-
tajuudelle antamien merkitysten tayttamisestd. Komentajuus koettiin myos kulttuurilliseksi tai
sodanajan toimintaymparistoon liittyvaksi termiksi. Tdma ja edellinen viittaavat komentajuus -
termin muodostuvan sosiaalisissa prosesseissa, joissa ihmiset antavat termille erilaisia merki-
tyksia (Fairhurst & Uhl-Bien 2012, 1043-1062; Fairhurst & Grant, 2010, 171-210).

”Ja ehkd sen takia halutaan korostaa sita etta se esikuntasuunnitelma, ei lahde

johtamaan vaan se on se paatos jonka teko-oikeus on silld komentajalla...” (B)

”...missd tahansa vaiheessa ku sd haluut katkasta sen (OODA)-loopin ja todeta

et nyt muuten tehd&an nain, ni sa voit sen tehdd.” (E)
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Komentajakeskeisyys kuvaa vastuuta paatoksenteosta sekd komentajan ja esikunnan tydnjakoa.
Komentaja tekee pééatokset ja ohjaa esikuntaa. Esikunta tukee ja avustaa komentajaa. Termi
yhdistetddn usein autoritaariseen johtajuuteen. Talléin se voidaan kuitenkin ndhdé vaarinym-
marretyksi tai vaarana toimintana. Puolustusvoimien asiakirjoissa komentajakeskeisyys liite-
tdan yleensd kokonaisuuden johtamiseen (mm. Kenttdohjesaanto 3, 2015). Paatoksentekovas-
tuuseen tulee liittdd ymmarrys toiminnanvapaudesta ja ohjauksesta. Komentajakeskeisyys ei
saa johtaa tilanteeseen, jossa johdettavat tai esikunta joutuvat odottamaan johtajan paatosta.
Toiminnanvapaus tarkoittaa myds paatoksenteko-oikeuden antamista johdettavalle. Komenta-
jakeskeisyys voidaan siten nahda komentajan mahdollisuutena ”sddtda jarjestelmaa”. Komen-
tajakeskeisyyteen liittyy myods komentajan tekemé painopisteen valinta eri toimintaymparis-
toissé. Talloin korostuvat paatoksentekoon liittyvéat aikatekijat. Rauhanajan toimintaymparis-
t0ssé on ymmarrettavad, ettd komentajakeskeisyys kohdistuu toiminnan suunnitteluun. Sodan-
ajan toimintaympaéristossa komentajakeskeisyys kohdistuu selkedmmin nopeaa pééatoksentekoa

vaativiin tilanteisiin ja toisaalta riittdvan toiminnan vapauden antamiseen johdettaville.

Tutkimuskysymykseen Miten johtajuus ndyttaytyy komentajatason tehtavassa? voidaan vastata

seuraavasti:

Johtajuus nayttaytyy kaytannoissa. Joukkoyksikon komentajan johtajuuden kaytantoja ovat las-
naolo, yhdessa tekeminen ja yksiléllinen kohtaaminen. Lasnaololla komentaja tekee itsensa ta-
voitettavaksi, mahdollistaa vuorovaikutuksen ja yhdistyy joukkoonsa. Yhdessa tekeminen osal-
listaa ja sitouttaa johdettavia ja rakentaa luottamusta komentajan ja johdettavien valilla. Yksi-
I6llinen kohtaaminen tarkoittaa kokonaisvaltaista tapaa kohdata johdettava, antaa johdetta-
valle tehtdvia ja kehittdd johdettavan osaamista. Johtajuus nayttaytyy myos vastuuna johdetta-
vista. Vastuu sisaltaa johdettavien ohjauksen, tukemisen ja huolenpidon. Tama liittad komen-
tajuus -kasitteen johtajuuteen. Johtajuuden kdytannoét ja vastuu muodostavat perustan luotta-

muksen rakentumiselle.

Joukkoyksikdn komentajan johtamistapa ja johtamisen painotus on sidoksissa komentajan per-
soonaan, komentajan tarkeana pitamiin asioihin ja organisaation tilanteeseen. Johtamistapa
maarittad johtajan valitseman johtamispaikan. Tassa tutkimuksessa haastateltujen henkildiden
johtamistapa on johtajuuspainotteinen. Johtajuus kohdistuu ensisijaisesti lahimpiin johdetta-
viin. Komentajan “tiimi” muodostuu pataljoonaupseerista ja perusyksikoiden paallikoista.
Asiat toteutetaan ihmisten avulla. Joukkoyksikon komentajan tulee kuitenkin I0ytaa tasapaino
ihmisten ja asioiden johtamisen valilla. Johtajuus on my6s itse tekemisté ja johtamisessa tulee

kyeté johtamaan kokonaisuutta.
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5.3.  Johtajuuden kehittdminen ja johtajaksi valikoituminen

5.3.1. Palaute saadaan tekemalla

Totta kai taytyy miettia ettd jos on uus asia ettd miten se nyt sitten markkinoidaan
tai kasketaan tai muuten tuodaan esille. Kenen kautta, milla tavalla ja sit totta kai

ittensd kanssa ja peilin kanssa kdy aina pdivin pddtteeks...” (F)

"Kylld md nyt melkein pdivittdin sitd mietin ettd mitenkdhdn mun kannattas tdd
asia hoitaa ja olinkohan ma nyt téss4, riittavan, teravana ja hoksaisinks ma tan

Jjutun nyt ajoissa..” (C)

Johtamisen ja johtajuuden kehittdminen on jatkuva prosessi. Kehittdminen perustuu asioiden
ennakointiin, itse tekemiseen (johtaminen ja johtajuus) ja sen analysointiin. Nissinen (2000, 64)
kutsuu tatd itseohjautuvuudeksi ja sen prosessiksi. Prosessi kohdistuu sek& asioihin ettd ihmi-
siin. Itse tekemistd edeltdva ennakointi kuvaa myds tilanteen ja sen arvioinnin merkitykselli-
syyttd. Johtajuuden osalta huomio kohdistuu johtajan valitsemaan johtamistapaan ja kaytetta-

viin vuorovaikutuksen keinoihin.

”...se ruokkii koko ajan itse itsednsa siita etta johdatko s& jarkevasti ja mita sun
pitds tehd...” (D)

”...kun siihen ei oo tavallaan itselleen sitd tyokaluaan mddrittiny ni kyl se on

enemmdn tdtd tilanteiden kelausta, ja sit miettimistd.” (E)

“Joo, palautteen saaminenhan on tirkee. Ja.. koska me voidaan olla sokeita ittel-

lemme siind ettd me ei huomata jotain...” (G)

Johtaja saa palautetta tekemisen kautta ja palautteen kasittely tapahtuu tydskentelyn ohessa.
Téarkeimmaksi “tyokaluksi” muodostui itsendisesti tapahtuva reflektointi. Palautteen saaminen
koettiin tarkedksi, vaikka haastateltavat eivat kertoneet kéyttdvansa erityisia tyokaluja palaut-
teen kerddmiseen tai analysointiin. “Johtajuudesta tulisi kuitenkin keskustella enemmdn”. Joh-
dettavien rooli palautteen saamisessa koettiin myos tarkeéksi. Johdettavien antaman palautteen
mahdollistajana toimii avoin ja luottamuksellinen vuorovaikutussuhde johtajan ja johdettavan
valilla. Johdettavan itsendinen toiminnan havainnointi tuottaa johtajalle kasityksia siitd, mita

johtajan tulee kehittdd ja miten johtajan tulee toimia. Vaikutelma siité, ettd menee hyvin, toimii
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valitun tai luontaisen kayttdytymismallin toistamista tukevana tekijdnd. Toisaalta palautteen
merkitys koetaan myos itsetuntemusta kehittdvana tekijana johtajan tunnistaessa palautteen
avulla johtamiskayttaytymisen kehittdmiskohteita, joita han ei tunnistaisi vain omaa kayttayty-

mistaan tarkkailemalla.

“"Mutta jos sd sitten et oo siitd kiinnostunu nii, en md voi oikein, se, sitd ei voi

myydd.” (B)

”...uran varrella kéiyttdny sitd johtajaprofiilii jonkun verran palautetydkaluna ja,
en 0o nyt tas komentajana enaé tehny mut toki mietin sité ett& tekisin sen viel& tas
lopus. Than niinkun ittelle.” (F)

Johtamista ja johtajuutta kehittavien tydkalujen kéyttdminen on uran aikaisemmissa vaiheissa
ollut jarjestelmallisempad. Organisaation virallisista johtamisen arviointi- ja palautemenetel-
misté esille nousi johtajaprofiili, tydilmapiirikysely, kehittdmiskeskustelu ja kompetenssiarvi-
ointi. Taman lisdksi myods koulutuksen arviointimenetelmien koettiin tuottavan vélillisesti pa-
lautetta johtajalle. Haastateltavat kokivat kuitenkin, ettd yksilon kehittdmista palvelevien me-
netelmien (esim. johtajaprofiili) kéyttdmista ei voida kaskeéd, vaan halu palautteen keradmiseen
tulee syntya henkilokohtaisella tasolla. My6s kehittdmiskeskusteluiden osalta tunnistetaan sen
potentiaali johtajuuden kehittdmisessd, mutta sen koetaan olevan riippuvaista johtajan ja joh-

dettavan avoimesta vuorovaikutuksesta.

”...syvdjohtamisen kyselyn rinnalla mun mielestd se on jollain muotoa jopa, laa-

jempi, laadukkaampi...” (B)

“Kompetenssisysteemi lienee ihan toimiva systeemi mutta ei se itselle silld tavalla

ndy..” (D)

Kompetenssiarviointia ei tunneta kovinkaan hyvin ja arvioinnin tulosten merkitysta uralla ete-
nemiseen pidetddn vahaisend. Useampi haastateltava nosti kuitenkin kompetenssiarvioinnin
esille yhten& johtamisen ja johtajuuden kehittdmisen tyokaluna. Kompetenssiarvioinnista kes-
kusteleminen sisaltyi myds haastatteluiden teemoihin. Arviointia itsesséan pidetaan kuitenkin
laadukkaana myos ihmisten johtamisen arvioinnin osalta ja siten sen kayttdminen kehittymisen
tyokaluna siséltdd paljon mahdollisuuksia. Toinen huomio arvioinnissa keskittyy siihen, etta
arviointi tehd&an harvoin eika arviointiajankohtaan voi itse vaikuttaa. Aktiivisemmin kéaytet-
tyné ja useammin toistuvana arviointi voisi tukea tehokkaammin johtajan henkilokohtaista ke-

hittymista.
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5.3.2. Johtaja kehittyy johtajatehtdvien kautta

”Oma johtajakokemus. Tekemdlld oppii et... ... mielestani pataljoonan komenta-
jana on erittain vaikee toimii tai ainakin vaikeempi jos ei oo ollu pddllikkond...

... Ja sillon kun niissd tehtdvissd toimii niin se on se juttu. (F)
”...Johtajuuteen opitaan vastuun kautta.” (D)

Johtajatehtdvistd saatava kokemus on merkityksellisin johtajana kehittymistd tukeva tekija.
Johtajatehtdvisté korostuivat perusyksikon paallikon ja joukkoyksikdn komentajan tehtava. Ta-
maén perusteella voidaan todeta, etté johtajatehtavén kautta muodostuva vastuu joukon toimin-
nasta ja johdettavista yhdistettyna jatkuvaan tekemiseen muodostuu keskeiseksi tekijaksi kehit-
tymisessa. Tatd nakemysta vahvistaa myos johtajien suhde palautteeseen, jossa korostuu pai-

vittdinen johtamisen toteuttaminen ja siité tehtdvat havainnot.

Johtajatehtdvistd saatavat kokemukset sisaltavat myos toiminnan Kriisinhallintatehtévissé ja
johtajan sodanajan tehtavéssa harjoittelun. Nama muodostavat haastateltavien kokemuksen mu-
kaan tilanteen, jossa korostuu ihmisten johtaminen ja paatosten toimeenpano. Téallainen koke-
mus ja harjoittelu koettiin tarkedksi nopean péatoksenteon seka aikatekijéiden ymmartamisen
kannalta. Johtajatehtévéstd saatavat kokemukset voidaan siten liittdd myos eri toimintaympa-

ristdistd muodostuviin kokemuksiin.

”...tommonen muunlainen johtajakokemus siind vilissd ennen sitd komentajuutta

tuki sitd komentajan fehtdvddn tulemista...” (E)

”...et tdmmosen joukkoyksikon tai semmonen pataljoonakomentaminen niin meil-
laki on tassa nyt naita aselajeja sen verran paljon etta on aika terveellista se etta

ei oo pelkdstddn ollu, raskaan singon takana...” (C)

”...puhumattakaan sitten Siita ettd en saavu tanne sellaisesta tehtdavasta jossa,
olisin katsellut pelkastaan.. alhaalta ylospéin vaan ylhaalta alaspéin jollon ym-

mdrrdn mitd minulta itse asiassa halutaan tissd.” (B)

Laaja-alainen kokemus erilaisista tehtévista tukee johtajana kehittymistd. Sotilasorganisaation
sisalla tama pitaa sisélladén tehtavia eri organisaatiotasoilla, toimialoilla ja aselajeissa (HESTRA
2014). Upseerin virkauran alussa koetaan tarkedksi kokemuksen saaminen eri tehtdvatasoittain
joukko-osaston sisélla. Talloin johtaja kykenee havainnoimaan oman esimiehensé toimintaa,

joka kehittdd samalla oman tehtdvén osaamista ja valmentaa myds seuraavan tason tehtavaan.
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Joukkoyksikon komentajatasolla tarkedksi nousee kokonaisuuden hallinta ja joukkoyksikon
toiminnan liittdminen sen osaksi. Tdméan vuoksi on tarkead, ettd joukkoyksikén komentajalla
on kokemus joukko-osastotasoa ylempien organisaatioiden tehtavistd. Taman koettiin kehitta-
van johtajan késitysta siita, mika joukkoyksikon toiminnassa on oleellista. Esille nousi myos
kokemus toiminnasta siviilitehtavissé palvelevien henkildiden kanssa, jota haastateltavat pitivat
tarkednd ihmisten johtamisen ja vuorovaikutustaitojen kehittymisen kannalta. Myos sotilasor-
ganisaation ulkopuolinen kokemus koettiin térkeaksi. Sotilasorganisaation ulkopuolinen koke-
mus sisaltaa tyotehtavid, harrastustoimintaan liittyvié tehtévié seka yleisen elamankokemuksen.
Talla tavalla ammatillinen kokemus kytkeytyy yleiseen elamankokemukseen ja fyysiseen

ikaan.

"Et on ollu sillai hyvds, tai miten nyt onnellisessa tai hyvissd asemassa et on

pddssy aika ldheltd seuraamaan tiettyjen, tietynlaista johtamista ja muuta...(C)
...ndki varsin ldheltd...” (F)

Esimiesten havainnointi tukee johtajan kehittymistd myds yleisesikuntaupseerin tehtévissa. Osa
haasteltavista oli palvellut myds adjutantti- ja avustajatehtévissa. Naiden tehtdvien kautta ta-
pahtuvan havainnoinnin voidaan nahda vaikuttavan kahdella tavalla johtajana kehittymiseen.
Ensimmaiseksi, johtotehtévissé olevien henkildiden havainnointi tuottaa malleja ja esimerkkeja
johtamisesta, joita voidaan hyédyntdd omassa johtajatehtavassa. Toiseksi, johtotehtévissa ole-
vien henkiléiden havainnointi kehittdd ymmarrysta toiminnan kokonaisuudesta. Tamé on yh-
teydessé kokemukseen laaja-alaisista tehtévistd, mutta samalla on havaittavissa my6s saman-
kaltaisuutta upseerin uran alkuvaiheeseen, jossa johtajalla on mahdollisuus havainnoida I&him-

man esimiehen toimintaa tehtévassa, johon hén todennakadisesti siirtyy seuraavaksi.

5.3.3. Kenen kanssa halutaan tehda toita?

"Kylld se tietenkin, siis tuloksethan tehddn ihmisten kautta.” (D)

"Ni silld ei ole tihdn mennessd ollut kdytinndssd merkitystd...” ...onko se todella
niin ettd se arviointi tapahtuu sen ihmisten johtamisen kyvyn perusteella, niin

missd sinua on arvioitu silld tavalla?” (E)

”On se varmaan jollakin tavalla vaikuttanu koska... ... sillonen erikseen mua kysy,

ettd oonko kiinnostunu komentajan tehtdivdistd.” (G)
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Ihmisten johtamisen taitoa ja sen merkitysté johtajaksi valikoitumiseen seka uralla etenemiseen
on hankala arvioida. Haastateltavat kokivat ihmisten johtamisen taidon olevan seka merkitseva
ettd merkitykseton. Haasteltavat ovat todenneet ihmissuhdetaitojen ja ihmisten johtamisen tai-
don olevan tarke&a johtamisessa. Vaikka haastateltavat kokevat ihmisten johtamisen taidon ole-
van suorassa yhteydessé tavoitteiden saavuttamiseen ja tuloksellisuuteen, esiin nousee hanka-

luus arvioida tata taitoa seké ottaa se huomioon valittaessa henkildita eri tehtaviin.

”...kompetenssiarvioinnit ja muut niin jos ne vaikuttaa ni se ei ole tullut mulle

selviks et miten se on vaikuttanu.” (E)

”No, siis silldhdn on vaikutusta. Jos kompetenssiarvioinnissa, et saa hyvdd ar-

viota, niin saattaa olla sitte tukko uralla...” (G)

”...me tehddn kompetenssiarvioita ja sit kuitenkin se arkirealismi on se ettd joku
lahtee ja sit sitd aukkoo taytetéaan, niin tata vois J1:Itd kysya et montako kertaa

on otettu kompetenssiarviot esiin? " (F)

Kompetenssiarviointi nousi haastattelun tdssa vaiheessa esille ihmisten johtamisen taidon mit-
tarina. Tehtava- ja seuraajasuunnittelun henkilon kaytettdvyyden arvioinnissa kompetenssiar-
viointi siséltyy henkilokohtaisiin valmiuksiin (Puolustusvoimien tehtdva- ja seuraajasuunnit-
telu 2017). Muita henkilokohtaisiin valmiuksiin liittyvia tekijoité ovat kielitaito sek& vuorovai-
kutus- ja yhteistoimintakyky. “Arvioinnin pddmddrdind on tukea johtamisen kehittdmista Puo-
lustusvoimissa tuottamalla palautetta johtamisen vahvuuksista ja kehittamistarpeista seka tuot-

tamalla tietoa johdon tehtava- ja seuraajasuunnittelun tueksi ”.

Kompetenssiarvioinnin kdytettdvyyden osalta esiin nousee myos arvioinnin laatimisajankohta
ja arviointien maara. Arviointi on tarkoitus toteuttaa ennen yleisesikuntaupseerikurssin (YEK)
aloittamista, ylemman paallyston kurssilla (YPK) seka vastaavalla tavalle henkil6ille, jotka va-
litaan ylemmén johdon kurssille (YJK) (Puolustusvoimien tehtdvé- ja seuraajasuunnittelu
2017). Edellisen perusteella arviointi laaditaan useamman vuoden valein. Toisaalta yleisesikun-
taupseerit vaihtavat tehtdvaa 1,5-3 vuoden vélein tehtavien sisallon vaihdellessa. Tallin mer-
Kitsevéksi nousee myos se, missa tehtdvassa upseeri arvioidaan. Ongelmaksi muodostuu siten
kompetenssiarvioinnin ajantasaisuus suhteessa tehtdvadnmaééarayksiin. On tietenkin huomioi-
tava, ettd sotilasuralla eteneminen ei perustu ainoastaan henkilokohtaisiin valmiuksiin, vaan
kokonaisuuteen vaikuttaa mm. tehtdvéakokoonpanot, virka-ik& ja palveluskokemus seka tehta-
van vaativuusluokka. Tamén tutkimuksen osalta kompetenssiarvioinnilla on merkitysta suh-
teessa tutkimusaiheeseen ja tutkimuskysymyksiin. Lisdksi arvioinnissa ndyttdytyy myos joh-

dettavien osuus johtajan arvioijana.
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”...silld on merkitystd hirvittdvin paljon ettd sd tuut oikeesti ihmisten kanssa t0i-

meen...”" (D)
”...se ihmisten kanssa toimeen tuleminen on ihan ddrimmdisen tirkeetd.” (C)

“aika iso vaikuttava tekijd voi olla se ettd niin sanotusti jos vihdn kdrjistdd, kenen

kanssa halutaan tehdd toitd.” (E)

Ihmisten johtamisen taitojen sijasta johtajaksi valikoitumiseen ja uralla etenemiseen vaikuttaa
enemman ihmissuhde- ja vuorovaikutustaidot. Tassa yhteydessa esiin nousi myos upseerin suh-
teellisen vahainen maaré seka yhtenéinen koulutusjérjestelmé, jonka seurauksena upseerit tun-
tevat toisensa hyvin. Johtamisen ja johtajuuden ndkdkulmasta ihmissuhdetaidot voidaan nahda
my0s vuorovaikutustaitoina, jota johtamisen ja ihmisten johtamisen onnistuminen edellyttaa.
Vuorovaikutustaidot ja yhteistoimintakyky ovat myods osa henkilékohtaisten valmiuksien arvi-

ointia (vrt. Puolustusvoimien tehtava- ja seuraajasuunnittelu 2017).

12

ut sit on olemassa tottakai dream teamin kaverit...” (A)

“nyt en puhu sitten ihan niistd jotka on pikkupojasta saakka merkattu ja néyttdd

menevdin...” (B)

”... tietenkin poikkeavan hyvin asian hoitaneet kaverit sitten tai ni kylla ne hel-

pommin, helposti se maine tulee ettd ne menee sitten eteenpdin.” (D)

Ihmissuhde- ja vuorovaikutustaidoilla on yhteys myds epavirallisiin johtajaksi valikoitumiseen
ja uralla etenemiseen vaikuttaviin tekijoihin. Haastateltavat kuvasivat tilanteita, joissa voidaan
erottaa ndiden taitojen ja esimiesten vaikuttavan siihen, miten henkil6t etenevat urallaan. Ta-
man merkitysta pidettiin kuitenkin verrattain vahaisend. Samalla tuotiin esille myds henkildsta
muodostunut késitys tai ’maine” etenemiseen vaikuttavana tekijana. Se voidaan ymmértaa seka
etenemista edistdvana etta hidastavana tekijana. Vaikka asia nousi esille ns. epévirallisena te-
kijana, ei tata kuitenkaan tule ndhda negatiivisessa savyssa. Henkilgsuhteet -sanan kaytto on

usein rinnastettu ihmistenvélisessé toiminnassa negatiiviseksi.

”...esimiehet on arvioinu sillon eri pelureita ja kattonu et toi menee tollaseen, toi

toimii noissa olosuhteissa noin ja ton nyt ehkd uskaltaa johonkin laittaa.” (F)
”...miten tavallaan esimiehet ovat sinua arvioineet.” (E)

.. itse asiassa esimiehet eivit endd kaipaa pelkkdd suorittajaa vaan kaipaa sitd

ettd heilla on joku joka sparraa.” (B)
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Esimiesten tekemd arvioinnin vaikutus johtajaksi valikoitumiseen ja uralla etenemiseen on
luonnollista. Johtajat arvioivat johdettaviaan ja muodostavat késityksen johdettavan kyvyisté ja
potentiaalista ylempiin tehtéviin. Esimiehet tekevéat myos esityksié ja laativat lausuntoja tehta-
vaan madrayksista ja sotilasarvossa ylennettavista henkildista omaan arvioonsa perustuen. Esi-
miesten arvioinnin osalta todettiin, etta esimiehet toivovat johdettaviltaan erilaisia ndkemyksia
ja uskallusta ilmaista myos eridvan mielipiteensa. Johdettavan tulee siis ”’sparrata” erimiestaan.
Haastateltavat toivat esille myds esimiesten vaikutukseen liittyvan epavirallisen tekijan. Uralla
etenemiseen voi vaikuttaa myos se, toimiiko henkild tehtévissa, joissa tydskentely on havaitta-
vissa my6s ylimman johdon toimesta tai etenevéatkd omat esimiehet urallaan vaativampiin teh-
taviin. Talloin oikeassa tehtavéssa ja oikean johtajan johdettavana toimiminen edistédé uralla

etenemista.

... kylld ne semmoset jotka on sitten yloskin kohonnu niin kylld ne aika hyvin osaa

kuunnella.. ja kaivaa sielt& siis, jokasesta ihmisesta on aina opittavaa. ” (D)

”...valtaosa ndihin ylimpiin tehtdviin etenevistd ovat varmasti paikkansa sielld
ansainneet, ja niin ku sanottua niin ovat nayttonsa antaneet, kaytannossa koko

uran ajan.” (G)

Omat tehtdvat tulee hoitaa mahdollisimman hyvin. Virheitékin voi tehdd, mutta ei liikaa. Uralla
eteneminen ei edellyté taysin poikkeuksellisia ndyttdja. Kaikki haastateltavat korostivat henki-
I6n oman osaamisen ja kehittymisen vaikutusta uralla etenemiseen. Haasteltavat toivat esille
myo0s uskonsa, siihen, ettd ”jarjestelmd” toimii erittdin hyvin. Uran eri vaiheissa olevien tehta-
vien tunnollinen tekeminen sekd oman halukkuuden esille tuominen tukee etenemisté ja muo-
dostaa tarkeimman arvioitavan kokonaisuuden. Téahan liittyy myods henkilstéd laadittavat use-
ammat esimiesten arvioinnit ja kompetenssiarvioinnit, jotka uran eri vaiheissa toistuessaan
muodostavat kokonaisvaltaisen ndkemyksen henkil6sté ja varmentavat ndin soveltuvien henki-

I6iden valintaa vaativampiin tehtaviin.

”...monesti kysymys siitd ettd joku paikka vapautuu, ja jos sd olet siina lahetty-
villd, saatavilla...” (B)

... Joskus se on ihan vaan sattumaa et oot sattunu oleen jossain oikees paikas

oikees aikaan tekemdidin jonkun jutun hyvin joka on jddny jonkun mieleen...” (C)

Ajalla ja paikalla on merkitysta uralla etenemiseen. Sotilasjohtamisessa tdméa johtuu osaltaan

organisaatiorakenteesta ja henkilOstojarjestelmastd, jossa tehtdvadn maaraykseen vaikuttavat
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mm. virka-ikd, tehtdvan vaativuusluokka seka henkilon palvelema aika nykyisessa tehtavés-
séan. Henkiloston tehtavé- ja seuraajasuunnittelu on jatkuvaa, eri tehtaviin suunnitellaan useita
henkiloita sek& yksilolle useampia tehtdvid. Yhden tehtdvan avautumisen ja tayttdmisen seu-
rauksena tapahtuva tehtévakierto voi ajoittua tilanteeseen, jossa ei ole tarkoituksenmukaista ir-
rottaa juuri toisessa tehtdvassé aloittanutta ja kyvykasta henkil6a esim. joukkoyksikén komen-
tajan tehtavaan. Joissain tapauksissa valinta tehddan tehtavaan kaytettavissa olevista henki-
I0ista. Nain ollen uralla etenemiseen tai yksilOityyn tehtdvaan méaéraédmiseen ei voida aina vai-
kuttaa. Toisaalta taas joissain tehtavassa toimiminen tiettyyn aikaan voi toimia tilanteena, jossa

henkild on enemman esilla ja hanella on mahdollisuus osoittaa ammattitaitonsa.

Tutkimuskysymykseen Mitka tekijat tukevat johtajuuden kehittamista ja johtajaksi valikoitu-

mista? voidaan vastata seuraavasti:

Johtajatehtavista saatava kokemus on merkityksellisin johtajuuden kehittamista tukeva tekija.
Laaja-alainen kokemus erilaisista tehtavista ja toimintaymparistoista tukee johtajana kehitty-
mista. Komentajatehtéavan kannalta korostuu kokemus joukko-osastotasoa ylempien organisaa-
tioiden tehtavista. Johtamisen ja johtajuuden kehittdminen on jatkuva prosessi. Johtaja saa pa-
lautetta tekemisen kautta ja palautteen kasittely tapahtuu tydskentelyn ohessa. Johtajuuden ke-
hittdmisen tarkein tyokalu on itsendisesti tapahtuva reflektointi.

Ihmisten johtamisen taitoa ja sen merkitysta johtajaksi valikoitumiseen on hankala arvioida.
Ihmisten johtamisen taitojen sijasta sotilasuralla etenemiseen vaikuttaa enemman ihmissuhde-
ja vuorovaikutustaidot seka toimeentulo tydtovereiden ja esimiesten kanssa. Nama korostuvat
yhtendisen koulutusjarjestelman ja upseerien keskindisen tuntemisen kautta. Ihmissuhde- ja
vuorovaikutustaidoilla on yhteys myds epavirallisiin johtajaksi valikoitumiseen ja uralla etene-
miseen vaikuttaviin tekijoihin. Omat naytot ovat tarkeitd ja omat tehtédvat tulee hoitaa mahdol-
lisimman hyvin, mutta uralla eteneminen ei edellyta taysin poikkeuksellisia naytt6ja. Myos
ajalla ja paikalla on merkitysta uralla etenemiseen.

5.4. Johtajuudelle annettavat merkitykset

Tassa alaluvussa vastataan tutkimuksen paakysymykseen. Kyseessd on synteesi, jossa koko-
naisuus ymmarretddn yksittaisista merkityksistd ja yksittaiset merkitykset kokonaisuudesta.

Paakysymykseen vastaaminen on toteutettu arvioimalla aineiston analyysin tuloksia, tuloksista
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tehtyja tulkintoja seka tutkimuksen alakysymysten vastauksia. Tamén perusteella on tunnistettu

keskeisimmat johtajuudelle annettavat merkitykset. Ne voidaan jakaa johtajuudelle

— yksildtasolla annettaviin merkityksiin
— johtajuuden kaytantoihin
— johtajuuteen kokonaisvaltaisena, kontekstissaan muodostuvana tilana.

Merkitykset liitetddn seuraavaksi laajemmin sotilasjohtamiseen, johtajuusteorioihin ja johta-

juustutkimuksiin.

Johtajuus yksildtasolla: johtajuus on persoonasidonnaista

Johtajuuden persoonasidonnaisuus lienee universaali johtajuudelle annettava merkitys. Se voi-
daan suhteuttaa Stogdillin (1974) ndkemykseen, jonka mukaan johtajuudelle on niin monta
madritelmaa kuin on niiden tekijda. Johtajuuden merkityksellistdminen johtajan persoonan
kautta edustaa my6s perinteista kasitysta johtajuuden ontologiasta. Talléin johtajuuden olemus
muodostuu johtajasta, johdettavista ja yhteisestéd tavoitteesta. Johtajuuden ymmartdminen ta-

pahtuu johtajan piirteiden ja johtajan vaikuttamismallien kautta. (Bennis 2007, 2-5.)

Taman tutkimuksen perusteella johtajuuden persoonasidonnaisuus linkittyy johtajan piirteisiin
ja ominaisuuksiin, oppimaan, kokemaan ja sen perusteella muodostuneisiin nakemyksiin, siité
miten johtajan tulisi toimia. Sotilasjohtajan tulisikin toimia itselle luontaisella tavalla eiké pyr-
kia kopioimaan valmiita toimintamalleja (Sotilasjohtaja 2; Ruutu 1980). On huomattava etté
kokemuksen ja oppimisen seurauksena ndkemykset ja kdytannot ovat yksilollisia ja kehittyvat
yksilollisesti siitakin huolimatta, etta sotilasjohtajien koulutustausta ja joukkoyksikdn johtamis-

ymparistd on samankaltainen.

Koska johtajan persoonasta muodostuu yksi johtajuudelle annettava merkitys, on tarpeellista
tuoda esiin tdssa tutkimuksessa tunnistettuja johtajuutta tukevia yksilon piirteitd ja ominaisuuk-
sia ja verrata niitd aikaisempiin tutkimuksiin. Piirteet ja ominaisuudet on koottu aineiston ana-
lyysista ja aineistosta tehdyista tulkinnoista. N&itd ovat johtamisessa tarkeét tekijét, johtami-
sessa tarvittava osaaminen ja johtajuuden kulmakivet. Kuvion 9 vasemmassa sarakkeessa on
esitetty tdman tutkimuksen perusteella johtajuutta tukevia piirteitd ja ominaisuuksia. Oikealla
olevissa sarakkeissa on esitetty tutkimuksissa ja ohjesaannoissa esiintyvia piirteita ja ominai-

suuksia, joista on alleviivattu ne, joilla on yhteys tassa tutkimuksessa tunnistettuihin.
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Taulukko 2. Johtajuutta tukevat yksilon piirteet ja ominaisuudet.

Tama tutkimus Stogdill (1974) Kirkpatrick & Locke Yukl (2013) Sotilasjohtaja 2 (1990)
(1991)
ltsetuntemus Vastuu Motivaatio Stressin sieto ltsetuntemus
Ennustettavuus Tavoitteellisuus Integriteetti Tunne-glémén Rohkeus
Vuorovaikutustaidot Aloitekyky Itseluottamus tasapaino Paatoksentekokyky
Kasitteellinen ajattelu Itseluottamus Osaaminen Luonteen eheys Tasapuolisuus ja
Vastuullisuus Ryhmétyokyky Kognitiiviset kyvyt Kyky vaikuttaa oikeudenmukaisuus
Paatoksentekokyky Suvaitsevaisuus asioihin Tiedollinen ja
Vaikuttaminen Halu johtaa taidollinen osaaminen
Sosiaalisuus Itseluottamus Vastuullisuus
Tavoitteellisuus

Tutkimuksessa tunnistetuilla piirteilla ja ominaisuuksilla on yhteys aikaisemmissa tutkimuk-
sissa ja sotilasjohtajuutta ké&sittelevassa kirjallisuudessa esitettyihin johtajuutta tukeviin piirtei-
siin ja ominaisuuksiin. Niistd voidaan huomata, ettd piirteet ja ominaisuudet pitévéat siséllaan
johtajuuteen ja johtamiseen liittyvia tekijoitd. Johtajuuden osalta yhtaldisyydet kohdistuvat it-
setuntemuksen merkitykseen ja vuorovaikutustaitoihin. Johtamiseen liittyvia tekijoita ovat eri-
tyisesti paatoksenteko, tavoitteellisuus sekd osaamisalueet, jotka tukevat johtamisen kokonai-
suuden toteuttamista. Vertailussa on mainittu myos piirteit4 ja ominaisuuksia, joita tdiman tut-
kimuksen haastateltavat pitivat ns. itsestadnselvyyksind. Néita ovat esim. tasapuolisuus ja oi-
keudenmukaisuus. Huomionarvoista on myds, ettd johtajuutta tukevat yksilon piirteet ja omi-
naisuudet ovat samansuuntaisia riippumatta johtajuuden kontekstista. Arvioitaessa ja vertailta-
essa tassa tutkimuksessa tunnistettuja johtajan piirteité ja ominaisuuksia on huomioitava myaos,
se ettd tutkimuksen tavoitteena ei ole ollut selvittaa erillisia piirteita tai ominaisuuksia, vaan ne

ovat ennemminkin tutkimuksen tuotteena syntyvia havaintoja (Dinh ym. 2014, 39-41).

Johtajuus yksildtasolla: johtajuuteen liittyvd osaaminen painottuu ihmissuhde- ja vuorovaiku-

tustaitoihin

Johtajuuteen liittyv& osaaminen painottuu ihmissuhde- ja vuorovaikutustaitoihin. Haastatelta-
vat kuvailivat omaa johtamistapaansa myos lahes sanatarkasti suhteessa siihen, mité joukkoyk-
sikdn komentajan Y-sukupolveen kuuluvat johdettavat odottavat johtajaltaan (Ahonen ym.
2010, 24; Vesterinen 2010, 181-183; Vesterinen 2011, 125-128). Tassa tutkimuksessa tunnis-
tetut johtamisessa tarkeét taidot ja johtajuuden kulmakivet tukevat nékemysta siitd, ettd ylem-
mén tason tehtdvissa korostuvat sosiaaliset ja kasitteelliset taidot. Esimerkiksi tehokas paatok-

senteko seka ennakointi ja suunnittelu edellyttévat aina laaja-alaista asioiden ymmartamista.
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Havainto sotilasjohtamisen kehittymisestd ihmisten johtamista korostavaksi ja johtajuuden
muuttumisesta ihmisldheisemmaéksi tukee sosiaalisten taitojen merkityksellisyyttd. Johtamista-
sojen véheneminen korostaa késitteellisen ajattelun merkitystd ja kykyé sovittaa oman johta-
mistason toiminta osaksi kokonaisuutta. Johtajuuden oppimiseen liittyva osaaminen edellyttaa

siten jatkuvaa oppimista.

Johtajuuteen liittyv& osaaminen on myo6s osa johtajaksi valikoitumista ja uralla etenemista. Ih-
missuhde- ja vuorovaikutustaidoilla todettiin olevan keskeinen merkitys myds johtajaksi vali-
koitumiseen ja uralla etenemiseen. Tata voidaan ymmartad ihmisten johtamisen taidon arvioin-
nin haasteilla seka sotilasorganisaation rakenteella ja henkilostojarjestelmén erityispiirteilla.
Toisaalta johtajuuteen liittyvéssd osaamisessa kyse voi olla myos siitd, millaisissa tehtévissé
sotilasjohtajat toimivat (Antonakis ym. 2002, 6-55). Y leisesikuntaupseerien tehtavat sijoittuvat
esikuntiin ja perinteisten joukon paallikkyyteen tai komentajuuteen liittyvien tehtdvien méaara
on rajallinen. Erilaisissa paallikko- ja komentajatehtévissa toimimisen vélilla voi olla useita
vuosia. Esikuntatehtavissa toimiminen voi talldin korostaa ihmissuhde- ja vuorovaikutustaito-
jen merkitystd. Taman seurauksena nama taidot voivat korostua joukkoyksikdn johtamisessa

suhteessa kaytannollisiin ja ké&sitteellisiin taitoihin.

Johtajuus yksildtasolla: johtajuus opitaan kdytannossa

Johtajuuden oppiminen voidaan néhda johtajatehtévératana. Johtajuuden johtajatehtavérata
muodostuu koko sotilasuran kestévaksi radaksi, joka sisaltad johtajatehtdvia organisaation eri
tasoilla, esikuntatehtdvid, seka erilaisia tilanteita eri toimintaympaéristoissa. Yksilon suoriutu-
misen arvioijana toimivat johdettavat, vertaiset ja esimiehet, joiden roolit suhteessa yksiloon

voivat muuttua sotilasuran aikana. Johdettavasta saattaa tulla johtaja ja johtajasta johdettava.

Johtajakokemuksen merkitys johtajuuskasitysten muodostumisessa ja johtajuuden oppiminen
kaytannodssa vahvistavat kasitystd johtajuuden oppimisesta konstruktiivisesti (Burns 1978, 448;
Nissinen 2000, 54-59). Johtajatehtdvien tuottamaa kokemusta voidaan myds arvottaa eri ta-
voin. Tarkeimmiksi johtajuuden oppimiseen vaikuttaviksi tehtaviksi nousi perusyksikon paal-
likdn tehtdva, vaikka haastateltavilla on kokemusta myos esikuntien eri osien johtajatehtévista.
Tama korostaa johtajatehtdvan kokonaisvaltaisuuden ja tehtavan siséltdmén vastuun merkitysta

johtajuuden oppimisessa.

Samalla se saattaa kuvata myds johtajuuden kulttuuria ja arvostusta perinteisiksi koettuja joh-
tajatehtdvid kohtaan. Tehtdvan siséltdman vastuun liséksi johtajatehtavista voidaan erottaa nii-

den ajalliset vaihtelut ja eri toimintaympaéristdjen asettamat vaatimukset johtajuudelle. Tallai-



96

siksi osoittautui esim. organisaation johtaminen muutoksessa ja toiminta kriisinhallintatehta-
vassa. Molemmissa korostui ihmisten johtamisen merkitys sekd ihmistuntemuksen ja itsetunte-
muksen merkitys. Johtajatehtévarata sisaltad siten koetinkivé, joiden selvittdminen tukee johta-
juuden oppimista ja kehittymista.

Johtajuuden oppimisessa ja kehittymisessé tarvitaan laaja-alaista kokemusta, joka siséltéa teh-
tavia organisaation eri tasoilla, aselajeissa ja toimialoilla. Liséksi tehtdvia voi olla my6s soti-
lasorganisaation ja muiden organisaatioiden rajapinnassa. (HESTRA 2014.) Tamén tutkimuk-
sen osalta néiden merkitys on enemmankin johtajuuden oppimista tukeva kuin johtajuutta opet-
tava. Myos esimiesten havainnointia voidaan pitdé johtajuuden oppimista tukevana tekijéna.
Esimiesten havainnoinnin keskeisend hydtyné on sen liittyminen suoraan johtajuuteen, vaikka

havainnot olisivatkin kontekstiinsa sidottuja.

Puolustusvoimien henkildstostrategian (2014) mukaan tydssdoppiminen on keskeisin oppimi-
sen keskeisin oppimisen muoto. Alahuhta (2015, 155) toteaa tydssé oppimisen, muilta oppimi-
sen ja koulutuksen vélisen suhteen olevan 70-20-10. Johtajuuden oppimisessa tamé pitaa paik-
kansa ainakin kaytdnndn osaamisen tasolla. Siitd huolimatta koulutuksella ja tutkintoihin liitty-

van opetuksella on merkitys johtajuuden oppimisen ja ymmartdmisen tukena.

Upseerikoulutusjérjestelmé tukee johtajuuden oppimista ja ymmartamista. Tutkinnoille on
ominaista niiden tuottaman osaamisen suhteuttaminen ty6elaméssa tarvittavaan kaytannolli-
seen osaamiseen. Johtamisen opetuksessa hyddynnetadn johtamisen nelikenttdmallia kokonai-
suuden ja erilaisten yhteyssuhteiden ymmartamiseksi. Opetus kattaa kunkin johtamistason kes-
keisimmét johtamisprosessit. Johtajuuden opetuksessa painotetaan reflektointia, itseohjautu-
vuutta seka hyodynnetddn palautteita, ryhmakeskusteluita ja mentoreita johtajuuden oppimi-
sessa ja kehittdmisessa (Nissinen 2000, 64; Mintzberg 2004, 93, 253-256). Akateeminen opetus
ja tutkimus kehittavéat laajempien kokonaisuuksien ymmaértamista. Operaatiotaidon ja taktiikan
opetuksessa kasitelldaén yhta johtamistasoa ylemman organisaation toimintaa suhteessa tutkin-
non suorittavien henkildiden yleisimpiin sodanajan tehtaviin. Myds tdma tukee laajempien ko-

konaisuuksien ymmartamista.

Itseohjautuvuus ja kyky oman toiminnan reflektointiin kohdistuvat myos johtajuuden oppimi-
seen palautteen avulla, koska tutkimuksen perusteella johtaja saa palautetta tekemisen kautta ja
palautteen késittely tapahtuu itsendisesti reflektoiden. Yksi tutkimuksen mielenkiintoisimmista
havainnoista on, ettd haastateltavat eivét erityisesti kdyté palautetyékaluna Syvajohtamisen joh-
tajaprofiilia, vaan kokevat itsereflektion tarkeimmaksi palautetyokalukseen. Myos Nissinen
(2000) tunnistaa itsereflektion olevan ldhtokohta johtajuuden kehittamiselle. Johtajaprofiilin
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hyodyntdminen johtajuuden kehittdmisessa néayttaa vield talla hetkelld olevan véhaista. Tama
voi olla sidoksissa siihen, etta johtajaprofiili ei ole ollut selked osa haastateltavien koulutusta
sotilasuran aikaisemmassa vaiheessa. Haastateltavien kokemukset kompetenssiarvioinnista tu-
kisivat sen laajempaa hyodyntamisté, vaikka sen merkitys koetaankin véahaiseksi. Tutkimuksen
perusteella kompetenssiarviointi voisi laajemmin kaytettyna olla hyva johtamiskayttaytymisen

ja johtajuudessa tarvittavien taitojen arvioinnin tyokalu seka yksil6lle ettd organisaatiolle.

Johtajuus kayténtona: johtajuus on johtamisen painotusten ja johtamispaikan valitsemista

Tama merkitys on muodostettu johtajuuden persoonasidonnaisuuden, johtamisessa térkeiden
tekijoiden ja johtajuuden kéytantdjen kautta. Johtajuuden persoonasidonnaisuus vaikuttaa joh-
tamistavan ja -paikan valintaan kokemusten ja arvostusten kautta. Sen todettiin olevan valinta
toimistossa olemisen ja asioiden johtamisen tai lasndolon ja ihmisten johtamisen vélilla (Yukl
2013, 50-51; House & Aditya 1997, 419-421). Tama johtajuuden merkitys ei siten ole johta-

misesta irrallinen tekija.

Johtajan persoonan liséksi johtamistavan ja -paikan valintaan vaikuttaa myos johtamisessa tar-
kedksi koetut tekijat. Tassa tutkimuksessa tunnistetut johtamisessa tarkeét tekijat sisaltavat ih-
misten ja asioiden johtamiseen liittyvié tekijoitd. Jos johtajuus on persoonasidonnaista, on joh-
tamistavan ja -paikan valinta selvd. Todellisuus lienee kuitenkin monimutkaisempi, koska joh-
tajan tehtavakenttaan sisaltyy vastuita, jotka vaikuttavat osaltaan tdhén valintaan. Johtamista-
van ja -paikan valinta on sen vuoksi usein tasapainoa omien persoonallisten piirteiden ja omi-

naisuuksien ja johtajan tehtavien vélilla.

Myds organisaation tilanne vaikuttaa johtamistavan ja -paikan valintaan (Wong ym. 2003). Or-
ganisaation tilanne tulee nahdé yksittaisia tapahtumia laajempana kokonaisuutena ja johtajan
nakemyksiné organisaation tilanteen asettamista vaatimuksista johtamistavan ja johtamispai-
kan valintaan. Johtajuuden persoonasidonnaisuus ja johtamisessa tarkeét tekijat ovat siten yh-
teydesséd myds johtamisympadristossa vaikuttaviin tekijoihin. Tdmékin nakdkulma asettaa vaa-

timuksen tasapainotilan l6ytamiselle.

Sotilasjohtajuuden kulttuurista voidaan l0ytd4 yhteyksia johtamistavan ja -paikan valintaan
(Wong ym. 2003). Sotilasjohtamiseen erityispiirteisiin on kautta historian yhdistetty vaatimuk-
sia ns. edesta johtamisesta ja esimerkilld johtamisesta etenkin. Nama liitetd&n usein sodanajan
toimintaymparistdon (Sotilasjohtaja 2 1990, 82—-83; JOKA 2012, 102—103). Tama voi osaltaan
vaikuttaa kulttuurillisena taustaoletuksena tai tarpeena tayttdd johtamisympariston asettamia

odotuksia johtamistavasta ja johtamispaikan valinnasta.
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Johtajuus kdytantona: johtajuus on ldsndoloa, yhdessa tekemistd, yksildllistd kohtaamista ja

vastuuta

Johtajuudelle annettavat merkitykset ilmenevét kaytdnngissé ja johtajuudesta saadaan tietoa
tutkimalla johtajuuden kaytantoja. Namé kaytannolliset merkitykset on aikaisemmin nimetty
johtajuuden kulmakiviksi. Haastateltavat kuvailivat johtamistapaansa pitkalti transforma-
tionaalisen johtajuuden ja Syvajohtamisen periaatteiden mukaisesti (Bass 1985, 1990; Nissinen
2000). Puolustusvoimien ihmisten johtamisen malli ja johtajakoulutus perustuu edell&d mainit-
tuihin teorioihin. Johtajuuden kulmakivia voidaan perustellusti tarkastella suhteessa néihin teo-
rioihin ja malleihin. Tutkimuksessa tunnistettuja johtajuuden kulmakivié voidaan pitad edella
mainittujen teorioiden/mallien k&ytannollisend sovellutuksina. Kuviossa 10 on esitetty tutki-
muksessa tunnistettujen ké&ytdnnollisten kulmakivien vahvimmat yhteydet Syvédjohtamisen

mallin mukaisiin kulmakiviin.

KAY TANMNOLLISET KULMAKIVET SYVAJOHTAMISEN MALLI
i ) ( Luottamuksen )
Lasnaolo rakentaminen
_ \_ (Luottamus) J
Ty Ty

Inspiroiva tapa motivoida
(Innostus)

Yhdessa tekeminen

Yiksilallinen kohtaaminen

Yhsilollinen kohtaaminen (Arvostus)

Alyllinen stimulointi

Vastuu (Cppiminen)

Kuvio 8. Johtajuuden kaytannéllisten ja teoreettisten kulmakivien yhteydet.

Johtajuudelle annetuilla kaytannollisilla kulmakivilla on selked yhteys teoreettiseen mallin. Yk-
sil6llinen kohtaaminen nousee johtajuuden kulmakiveksi myos tdssa tutkimuksessa. Johtajan
lasndolo, yhdessé tekeminen ja yksilollinen kohtaaminen ovat kaytantojé, jotka muodostavat
olosuhteet teoreettisen mallin kulmakivien ilmenemiselle. Teoreettisen mallin kulmakivista in-
nostus, arvostus ja oppiminen voidaan nahda vuorovaikutussuhteen kéytantdina. Nissinen
(2000, 100) toteaa luottamuksen olevan kulmakivista ensimmadinen ja johtajan tarjoavan kayt-
taytymismallin. Luottamus yhdistyy myos karismaan (Bass 1998, 5). Téssa tutkimuksessa luot-
tamus tai karisma ei osoittaudu teoreettisen mallin mukaiseksi erilliseksi tai ensisijaiseksi kul-
makiveksi, vaan enemmankin lopputulokseksi, joka voi muodostua kaytantdjen summana (Ho-
well & Shamir 2005, 96-112; Anderson & Sun 2015, 2-3). Luottamusta rakennetaan ensisijai-
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sesti johtajan kayttaytymisella. Kaytannollisistd kulmakivistd vastuu on yhdistettévissa luotta-
mukseen ja karismaan. Kéytantona se on vastuun osoittamista seka johdettavia ettd organisaa-

tion tehtavien toteuttamista kohtaan.

Edellisen perusteella johtajuuden kulmakivet sek& transformationaalisen johtajuuden ja Syva-
johtamisen teoreettinen malli yhdistyy johtajuuden ontologiseen késitykseen johtajuuden ole-
muksesta saavutettavana tilana (Drath ym. 2008). Tallgin johtajuus ilmenee yhteisina tavoit-
teina, toiminnan koordinaationa ja sitoutumisena. T&ssé tutkimuksessa tunnistetut johtajuuden

kaytannot tukevat tata nakemysta.

Lasndolo voidaan yhdistdd myos kontrolloivaan ja passiiviseen johtamiseen (Bass 1998, 6-7;
Nissinen 2000, 101-102). Johtajan kayttaytymisen tulisi olla tasapainossa ndihin ndhden. Kay-
tantoina lasndolo ja yhdessa tekeminen merkityksellistavét pyrkimysté yhteiseen tavoitteeseen
sekd tapaa toimia. Tdma haastaa ajatuksen sotilasorganisaation kulttuurille ominaisesta néke-
myksesta johtajasta kaskyjen antajana ja toimeenpanon valvojana (Sotilasjohtaja 2 1990; JOKA
2012).

Johtajuuden kulmakivet eivét itsessédan ole uusia kaytantdja sotilasjohtajuudessa. Ne voidaan
nahda myos johtamiskulttuuria ilmentavina kaytantoina. Talloin lasndolo konkretisoituu johta-
mispaikkana, jonka valitsemisen yksi periaate esim. sodanajan toimintaymparistdssa on johta-
misen perustaminen henkilékohtaiseen havainnointiin ja johdettavien taistelutahdon lisdédminen
johtamalla “etulinjasta” eli olemalla nékyvill& (Sotilasjohtaja 2, 1990; Johtajan kasikirja 2012).
Lasn&olo on siten my6s esimerkin nayttamistd. Yksilollinen kohtaaminen ja vastuu voidaan
liitta4 esim. sotilasvalaan ja yleisen palvelusohjesd&dnndon asettamiin vaatimuksiin seké johtajan

vastuuta korostavaan linja- esikuntaorganisaation rakenteeseen (YLPALVO 2016).

Johtajuus kokonaisvaltaisena, kontekstissaan muodostuvana tilana

Tatd johtajuudelle annettavaa merkitysté voidaan pitaa tutkijan synteesind koko tutkimuspro-
sessista. Se kuvaa myos tutkijan hermeneuttista tutkimusotetta ja tutkimuksen eri vaiheiden
edetessd muodostunutta ymmarrysta johtajuudesta. Aineiston analyysin tulosten ja tulkinnan
perusteella johtajuus muodostuu tilaksi, joka saa yksiléllisen muotonsa erilaisissa konteks-

teissa. Kyseessd on yksilon ja yhteison prosessi, jossa johtajuus on jatkuvassa muutoksessa.

Johtajuusteoriat kuvaavat osaltaan johtamisen merkityksellistymisté ajallisesti. Johtajakeskei-
set teoriat perustuivat aluksi johtajuuteen synnynnéisend taitona, jota ei ollut suotu jokaiselle.

Johtajuutta tukevien piirteiden kautta johtajuus kehittyi ilmiona taidoiksi ja kayttaytymiseksi,
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jota voidaan oppia ja soveltaa erilaisissa tilanteissa toimintaymparistossé vaikuttavien tekijoi-
den perusteella (Stogdill 1974; Bass 1990). Transformationaalinen ja karismaattinen johtajuus
siirsivat johtajuuden kohti johtajan ja johdettavan valista vuorovaikutusta. Kyseessa on johtajan
vaikuttamisprosessi, joka muuttaa johdettavia ja sitouttaa johdettavat tavoitteisiin merkityksen-
annon avulla (Bass 1985; Nissinen 2000). Tama nédkemys siirtaa johtajuuden lahemmaéksi joh-

tajuutta sosiaalisena prosessina, vaikka kyseessa onkin johtajakeskeinen ajattelumalli.

Ajatus johtajuudesta sosiaalisena prosessina siirtaa teoreettisen ajattelun lahemmaéksi syntee-
siéni johtajuudesta tilana, joka saa kontekstissaan yksilollisen muotonsa. Tutkimuksen tulosten
perusteella voidaan tunnistaa yksilétasolla syntyvia merkityksid, jotka muodostuvat erilaisissa
rooleissa toimimisen ja vuorovaikutussuhteiden kautta (Uhl-Bien 2006, 1995). Johtajuuteen
liittyvien sosiaalisten prosessien nakdkulmasta mielenkiintoisinta on kollektiivinen, organisaa-
tiossa toimivien yksildiden keskindisen vuorovaikutuksen tuotteena syntyvé yhteinen tulkinta
johtajuudelle annettavista merkityksista (Fairhurst & Uhl-Bien 2012, 1043-1062; Uhl-Bien
2006, 654-677; Dachler & Hosking 1995, 1-29). Tutkija huomasi haastatteluiden aikana, ettd
haastateltavat vastasivat muutamiin kysymyksiin ja teemoihin lahes samoin sanavalinnoin.

Tama korostui erityisesti kasiteltdessa johtajuuden kehittdmisté ja johtajaksi valikoitumista.

Toisin sanoen, sotilasorganisaatio saattaa muodostaa ylatason kontekstin johtajuudelle annetta-
vien merkitysten muodostumiselle. Joukkoyksikkotasolla konteksti nayttaisi vaikuttavan johta-
juudelle annettaviin yksil6llisiin ja kaytannollisiin merkityksiin (Virtaharju 2016). Tata tukee
my0s ndkemys siitd, ettd johtajuusajattelu on samansuuntaista, mutta kaytannot riippuvat yksi-
I6n persoonasta ja kokemuksista. Johtajuus olisi siten tunnistettavissa tai 16ydettavissa Uhl-

Bienin (2006) kuvailemasta “vélitilasta” eli vuorovaikutuksen tuotteista kontekstissaan.

Sotilasjohtajuuden konteksti sisaltaa useita tekijoitd, jotka korostavat johtajuuden merkityksel-
listymisté ajallisesti ja paikallisesti. Sotilasjohtajuudelle asetettavat vaatimukset voidaan nahda
johtajuuteen liittyvina johtajan ominaisuuksina, taitoina ja kokemusvaatimuksina, jotka muo-
dostavat portaat ylemman tason johtajatehtaviin etenemiselle (Laki Puolustusvoimista 2007;
Valtioneuvoston asetus puolustusvoimista 2007; YET15 2015; HESTRA 2014). Téhan sisaltyy

my®os tutkintojen portaittaisuus.

Taman perusteella johtamisen ja johtajuuden voidaan nahda olevan erilaista eri organisaatiota-
soilla niin yksildiden kuin organisaation ndkokulmasta (Nissinen 2000). My6s nakemys erilais-
ten johtamisessa ja johtajuudessa tarvittavien taitojen merkityksesta organisaation eri tasoilla
osoittaa johtajuuden olevan riippuvaista kontekstistaan. Tutkintojen suorittaminen oman yh-

dessa oman ikdluokan kanssa sisaltad mahdollisuuden johtajuudelle annettavien kollektiivisten
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merkitysten muodostumiselle ja niiden péivittymiselle tutkintotasoittain. Sotilasorganisaation
kontekstissa korostuu siten koulutuksen, kokemuksen ja hiljaisen tiedon merkitys yksilén joh-
tajuuden kehittymisessa (Wong ym. 2003; Antonakis ym. 2002). Kyse on samalla organisaation

johtajuuskulttuurista ja sen vaikutuksesta johtajuudelle annettaville merkityksille.

Sotilasjohtamisen ja -johtajuuden tarkastelu erilaisten toimintaymparistdjen ndkokulmasta viit-
taa johtajuudelle annettavien merkitysten muutospaineeseen eri tilanteissa (Nissinen & Seppala
2000; Laaksonen 2009; Hanén 2017). Johtajuudelle annettavien merkitysten tarkastelu suh-
teessa yksittaiseen toimintaymparistoon ei kuitenkaan ole mahdollista, koska sotilasjohtaja toi-
mii erilaisissa rooleissa usean toimintaympériston rajapinnassa. Todellisuus on siten komplek-
sisempi. Johtajuudelle annettavat merkitykset muotoutuvat yhdistelména eri toimintaymparis-
t0jen johtajuudelle asettamista vaatimuksista. Laajentamalla toimintaymparistdajattelua sosiaa-
lisiin prosesseihin voidaan havaita, ettd nd&mé vaatimukset muodostuvat myds samassa konteks-

tissa toimivien henkil6iden vélisen vuorovaikutuksen tuotteina (Virtaharju 2016).

Sotilasorganisaation tarkastelu nelikentan nakokulmasta laajentaa nakemysté johtajuuden mer-
kityksellistymista kontekstiinsa perustuen. Sotilasjohtajuudesta voidaan tunnistaa aikaan ja pai-
kaan sitomattomia periaatteita, joita ovat muun muassa komentajakeskeisyys, komentajuus ja
vastuu kokonaisuudesta. Namé ovat kuitenkin periaatteita, joille on t&ssa tutkimuksessa tunnis-
tettu erilaisia muotoja. Sotilasjohtajuutta késittelevan Kirjallisuuden tarkastelussa voitiin tun-
nistaa suhteellisen vakiintuneita periaatteita. Sotilasjohtamisen ja -johtajuuden kasikirjat ja op-
paat ovat kuitenkin seuranneet yleisté johtajuusteorioiden kehittymistd. Keskeinen huomio kir-
jallisuuden kehityksessa ja tdamén tutkimuksen tuloksissa on johtajuuden merkityksen korostu-

minen. Johtajuus merkityksellistyy siten myos suhteessa yleiseen ajankuvaan.

Asioiden johtaminen, organisaatiorakenne ja organisaatiokulttuuri voidaan nahda rakenne-
osina, jotka muodostavat kehyksen merkitysten rakentumiselle. Muutokset organisaation joh-
tamistasojen mééarassa vaikuttavat nakemykseen johtajan vastuun merkityksesta, tiivistavat joh-
tamisen aikasykleja ja asettavat vaatimuksia johtajan osaamiselle (Virtaharju 2016). Vaikka
sotilasorganisaation perusrakenne ja asioiden johtaminen eivat ole muuttuneet, on niihin liitetty
uusia toimintamalleja, kuten tulosjohtaminen ja prosessiohjaus, pyrkimys jasentéé toimintaa
johtamisen ja ohjauksen kasitteill&d seké johtoryhmien kéayttéonotto (Puolustusvoimien johta-
minen ja ohjaus 2015). Liséksi muutokset organisaation johtamistasojen méaérassa vaikuttavat
nédkemyksiin johtajan vastuun merkityksestd, tiivistavat johtamisen aikasykleja ja asettavat vaa-
timuksia johtajan osaamiselle. Tdmé& kuvaa johtamisen ja johtajuuden kehittymistd aikaisempaa
kompleksisemmaksi seké sotilasorganisaation pyrkimysta hallita niiden toteuttamista. Tutki-
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muksen tulokset osoittavat, ettei johtamista ja johtajuutta voida erottaa toisistaan. Nékemys péa-
tee myds johtamisen ja ohjauksen kasitteisiin. Johtajan nakokulmasta johtaminen ja johtajuus
ovat sekd toiminnan johtamista ettd toimijoiden johtamista. Tutkimuksessa tunnistettiin, etta
johtajuus tapahtuu edelld mainittujen muuttuvien rakenneosien puitteissa ja kaytdnnét muodos-

tuvat johtajan ja johdettavien vuorovaikutuksen kautta.

Johtajuuskulttuuri on jatkuvassa muutoksessa. Keskeisiksi muutokseen vaikuttaviksi tekijoiksi
voidaan tunnistaa henkil6sto ja Syvédjohtamisen mallin k&yttdonotto. Yleisen asevelvollisuuden
voi katsoa olevan yksi joukkoyksikkdtason johtajuuskulttuuria muuttava tekijé, jonka vaiku-
tukset siirtyvét ajan kuluessa koko organisaation johtajuuskulttuuriin palvelukseen rekrytoita-
van henkil6ston kautta. Tutkimuksessa tuli esille, ettd johtaminen on muuttunut ihmisléheisem-
maksi ja ihmisten johtamisen merkitys on korostuneempi. Tutkimuksessa tunnistetut johtajuu-
den kaytannot tukevat tata ndkemystd. Sukupolvien odotukset johtajalta vaikuttavat johtajuu-
den kaytantdihin ja sen seurauksena kulttuuriin sidotut k&ytdnnét muuttavat muotoaan. Samalla

johtajuudelle annettavat merkitykset voivat olla erilaisia organisaation eri tasoilla.

Ontologisesti tarkasteltuna taman tutkimuksen tulokset voidaan liittda perinteiseen ndkemyk-
seen johtajuuden ilmenemisestd johtajan piirteind ja kayttaytymisend (Bennis 2007, 2-5). Tama
liittyy erityisesti johtajuudelle yksil6tasolla muodostuviin merkityksiin. Laajemman tarkastelun
tuloksena tutkimus vahvistaa kuitenkin kasitysta johtajuudesta ideologiana, joka saa ajasta ja
kontekstista riippuen oman muotonsa (Kelly 2014; Virtaharju 2016). Johtajuus on sitd, mil-

laiseksi ihmiset sen kokevat ja tekevat.

Tutkimuksen paakysymykseen Millaisia merkityksid komentajatehtavissa palvelleet henkil6t

antavat johtajuudelle? voidaan vastata seuraavasti:

Johtajuudelle annettavilla merkityksilla on kolme ulottuvuutta. Yksilétasolla johtajuus on per-
soonasidonnaista ja johtajuus rakentuu kdytdnnon kokemusten, erityisesti johtajakokemuksen
perusteella. Johtajuus kehittyy koko sotilasuran ajan ja johtajuutta opitaan tekemalla. Johta-
juuteen liittyva yksilon osaaminen korostaa ihmissuhde- ja vuorovaikutustaitojen merkitysta.
Johtajuuden kaytannét ovat muodostavat johtajuudelle annettavien merkitysten kaytannéllisen,
havaittavissa olevan ulottuvuuden. Johtajuus nayttaytyy johtamisen painotuksissa, johtamis-
paikan valinnassa johtajan tavassa tydskennelld johdettavien kanssa. Kolmas ulottuvuus on
johtajuuden merkityksellistyminen ajallisessa ja paikallisessa kontekstissa. Johtajuudella ei ole
pysyvaa olemusta, vaan se nayttaytyy niin yksil6llisesti kuin kollektiivisesti eri tavoin erilaisissa
olosuhteissa. Johtajuus on siten tasapainotila, joka muodostuu yksiléllisten kokemusten, vuo-

rovaikutuksen ja kulttuurin tuotteena seka suhteena kokonaisvaltaiseen toimintaympéristoon.
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6. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Luvussa kasitelldan tutkimuksen tulosten ja tulkinnan tuottamia keskeisimpia johtopaatoksia,
arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta seké esitetddn mahdollisia jatkotutkimusaiheita. Lopuksi
tuodaan esille tutkimusprosessin aikana syntyneita ajatuksia.

6.1. Johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa tietoa sotilasorganisaation johtamisesta ja johtajuudesta.
Tutkimus rajattiin kasittelemdan johtajuutta joukkoyksikkotasolla. Tutkimuksen péékysy-
mykseksi muodostettiin millaisia merkityksia joukkoyksikén komentajatehtavassa palvelleet
henkil6t antavat johtajuudelle. Pdakysymykseen vastaamiseksi muodostettiin kolme alakysy-
mystd. Ensimmaéinen alakysymys oli millaisia kasityksia ja kokemuksia joukkoyksikon komen-
tajilla on johtamisesta ja johtajuudesta. Toinen alakysymys oli miten johtajuus nayttaytyy jouk-
koyksikossa. Kolmantena alakysymyksena oli, mitka tekijat tukevat johtajuuden kehittymista ja

johtajaksi valikoitumista.

Tutkimuksen aluksi perehdyttiin johtajuusteorioihin. Seuraavaksi muodostettiin ndkemys tut-
kimuksen kontekstista eli johtamisesta ja johtajuudesta sotilasorganisaatiossa. Tutkimusmene-
telméksi valittiin laadullinen tutkimus. Tutkimuksen aineisto keréttiin teemahaastattelulla. Tut-
kimuksessa haastateltiin seitsemaa joukkoyksikén komentajan tehtévissa palvellutta upseeria.
Tutkimuksen tulosten tulkinta ja tutkimuskysymyksiin vastaaminen toteutettiin edellisessa lu-
vussa. Padkysymykseen vastaaminen toteutettiin muodostamalla synteesi alakysymysten vas-

tauksista ja liittaméalla synteesi laajempaan kokonaisuuteen.

Johtajuudelle annettaville merkityksille tunnistettiin kolme ulottuvuutta. Ensimmaiseksi, johta-
juus merkityksellistyy yksil6tasolla. Toiseksi, johtajuus merkityksellistyy kaytant6iné ja kol-
manneksi, johtajuus voidaan ndhdd muuttuvana tilana, joka merkityksellistyy ajallisessa ja pai-

kallisessa kontekstissa.

Tutkimuskysymyksiin vastaaminen onnistui hyvin. Alakysymyksiin vastaamista tuki niiden
yhdistdminen haastatteluissa kaytettyihin teemoihin. Jokaiseen alakysymykseen vastaamiseksi
oli aineisto kuitenkin analysoitava ja jasennettdva suhteessa kaikkiin teemoihin (Huhtinen

2002, 36; Puusa & Juuti 2011, 42-43). Tulosten esittdamisen ja tulkinnan yhdistdminen seka sen
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sitominen seka johtamisen kokonaisuuteen etté johtajuuteen tuki aineiston ymmartamista ja sy-
vensi aineistosta tehtyja tulkintoja. Aineiston analyysi ja tulkinta eivét siten jaaneet toisistaan
irrallisiksi vaiheiksi (Puusa 2011, 114-116). Alakysymyksiin vastaamisessa kaytetty tulosten
jatulkinnan yhdistadminen tuki synteesin muodostamista ja liitti alakysymysten vastaukset kiin-
tedsti padkysymykseen. Tdman avulla johtajuudelle voitiin tunnistaa merkityksid useammassa
ulottuvuudessa. Tulosten merkitysta pohditaan seuraavaksi johtamisen ja johtajuuden tutkimus-
alan seké erityisesti sotilasorganisaatioon kannalta. Pohdinta sidotaan tutkimuksessa tunnistet-

tuihin johtajuuden merkityksellistymisen ulottuvuuksiin.

Tutkimuksen tarkein teoreettinen anti on johtajuudelle annettavien merkitysten moniulottei-
suus. Johtajuus on tulkinallinen ilmid, jota voidaan hahmottaa useista nakokulmista (Grint
20054, 18). Tutkimuksessa ei tunnistettu erillista johtajuusteoriaa, joka voitaisiin ndhdé jonkin-
laisena vallitsevana paradigmana (Kuhn 2012). Tuloksista voidaan tunnistaa yhteyksia useisiin
johtajuusteorioihin. Johtajuuden tarkastelu sosiaalisena prosessina ja konstruktiivisesti raken-
tuvana todellisuutena tarjoaa aikaisemmin esittdmaini kaltaisen “’sateenvarjon” johtajuuden ym-
martamiselle laajemmassa merkityksessa. Perinteiset johtajakeskeiset teoriat tarjoavat mahdol-
lisuuden ymmartéa johtajuutta eri ndkokulmista ja sen vuoksi niité ei tulisi pitad vanhentuneina
tai hyl&ta niiden hyddyntamista johtajuuden tutkimuksessa. Ne ovat nykyaankin toimiva nako-
kulma johtajuuden tutkimukseen ja voivat tuottaa uusia nakemyksia johtajuudesta tehtéaviin tul-
kintoihin (Dinh 2014, 39-41).

Johtajuuden todettiin olevan persoonasidonnaista. Toisin sanoen, johtajaan tulee kiinnittaa huo-
miota. Yksilon johtajuudesta saamat kokemukset ovat osa johtajuuden persoonasidonnaisuutta.
Taman tutkimuksen tulosten perusteella tehokkaaseen johtajuuteen liittyvat persoonalliset piir-
teet ominaisuudet ja taidot yhtenevat seké sotilasorganisaatiossa ettd muualla yhteiskunnassa,
vaikka vahvimmat yhteydet 10ytyvétkin sotilasjohtamiseen perinteisesti liitetyista maaritte-
lyista (Sotilasjohtaja 2 1990). N&iden persoonaan liittyvien tekijoiden pohdintaa tulisikin jatkaa
erityisesti tdiman tutkimuksen kontekstissa eli sotilasorganisaatiossa, jonka toimintatavat, ra-
kenne ja kulttuuri korostavat johtajakeskeisyytta. Tamankin vuoksi ne ovat olennainen osa joh-
tajuuden kontekstissa kéytdvaa keskustelua, joka osaltaan tuottaa sotilasjohtajuudelle merki-

tyksié.

Johtajuus merkityksellistyy kaytdnnoissa. Tehtéva- ja ihmiskeskeinen seka tilanneteoreettinen
johtajuusajattelu on edelleen selked tapa ymmartaa johtajan kayttaytymista (Blake & Mouton
1964; Fiedler 1967). Niiden etuna on k&ytdnnollisyys, joka voidaan havaita johtajan toimin-

nassa, esimerkiksi johtamistavan ja -paikan valintana. Samalla se on vakiintunut yhdeksi va-
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kiintuneeksi keskustelunaiheeksi jasennettédessé johtamista ja johtajuutta seka arvioitaessa joh-
tajan toimintaa. Miksi emme siis tutkisi johtajuutta myos tastd nakokulmasta? Samalla johta-
minen ja johtajuus tulee kuitenkin ymmart&d kompleksisena ilmiona, joissa eri tekijoiden valilla
on useita riippuvuussuhteita. Myos toimintaympéristoon sidottu johtajuusajattelu tormaa sa-
moihin ongelmiin eri toimintaympéristojen ollessa osin paallekkéisia ja niiden muodostaessa
useita erilaisia vaatimuksia johtajuudelle (Laaksonen 2009; Nissinen ja Seppéld 2000). Johta-
juus on aina jonkinlaista tasapainoa tilanteen, toimintaympériston seka johtamisen ja johtajuu-

den painotusten valilla.

Johtajuuden merkityksellistyminen kaytannoissa osoittaa haastateltavien toteuttavan johta-
juutta pitkalti transformationaalisen johtajuuden teorian ja Syvajohtamisen mallin mukaisesti
(Bass 1985, 1990; Nissinen 2000). Tutkimuksessa tunnistetut johtajuuden kaytannolliset kul-
makivet vahvistavat ndiden teorioiden merkitysta ja tarjoavat mahdollisuuden ymmértaa teori-
oita myos kaytannollisell tasolla. Tamé vahvistaa Syvajohtamisen mallin kayttokelpoisuutta
Puolustusvoimien kdytdssa olevana ihmisten johtamisen mallina. Samalla tulee huomioida, ettéd
malli edustaa kuitenkin vain yhté teoreettista ndkemysté johtajuudesta. Tutkimuksen tulosten
keskeisin ero Syvajohtamisen malliin syntyy luottamuksesta, joka tassa tutkimuksessa ei 0soit-
taudu erilliseksi kulmakiveksi, vaan ensisijaisesti johtajuuden kaytannollisten kulmakivien to-
teuttamisen tulokseksi. Luottamuksen muodostuminen johtajuuden toteuttamisen kautta viittaa
my0s johtajuuteen liittyvan karisman rakentumiseen johtajuuden toteuttamisen seurauksena
(Howell & Shamir 2005, s 96-112).

Sotilasorganisaation johtamisen ja johtajuuden kannalta tulokset siséltévat useita johtopaatok-
sid, jotka voidaan liittdd henkiloston osaamisen kehittamiseen ja johtajakoulutukseen. Tutki-
muksen tulokset vahvistavat nakemysta tydssaoppimisen keskeisestda merkityksesta henkilos-
ton osaamisen kehittdmisessa (HESTRA 2014). Laaja-alainen kokemus organisaation eri ta-
soilta tukee johtajuuden kehittdmista ja johtajuudessa tarvittavaa osaamista laajojen kokonai-
suuksien ymmartamiseksi ja johdettavan organisaatiotason toiminnan liittdmiseksi osaksi ko-

konaisuutta.

Johtajuutta opitaan ja johtajuus kehittyy toimimalla johtajana. Tutkimuksen perusteella tér-
keimmaksi palautteen muodoksi muodostuu itsereflektio, joka on jatkuvaa. Kyseessa on pro-
sessi, joka painottuu kokemukselliseen oppimiseen ja liittyy konstruktiiviseen oppimiskasityk-
seen (Burns 1978; Nissinen 2000). Johtaja tarvitsee johtajakokemuksia ja riittdvan vastuullisia
tehtdvia kehittyékseen. Yksilon ja organisaation nakokulmasta sotilasuran johtajatehtavat muo-

dostuvat johtajatehtdvaradaksi, jossa johtajuus kehittyy ja johtajuutta arvioidaan.
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Tutkimuksen tulosten perusteella uralla etenemiseen vaikuttavat ihmisten johtamisen taitoa
enemman vuorovaikutustaidot, toimeentulo ty6tovereiden ja esimiesten kanssa seké aika ja
paikka. Tulisiko johtajatehtaviin maarattavien henkildiden valitsemisessa kiinnittdd enemman
huomiota ihmisten johtamisen taitoon? Tai voidaanko sotilasjohtajuuden arviointi tai johtajuu-
den kasite yleensaké&an luovuttaa analyyttisten ja teknisten tyékalujen armoille? Yhtené vaihto-
ehtona olisi palata perinteisiin esimiehen laatimiin sanallisiin upseeriarvosteluihin, jossa voi-
taisiin hyddyntad kaytossé olevan kompetenssiarvioinnin osa-alueita. Mikali johtamis- ja joh-
tajuustaitoja halutaan kuitenkin arvioida erilaisin teknisin tyokaluin, tulisi kompetenssiarvioin-

nin hyddyntamista kehittaa.

Kompetenssiarviointi on kattava tapa arvioida johtajan yleista kyvykkyyttd, mukaan lukien ih-
misten johtamisessa tarvittavat kyvyt. Samalla on huomioitava, ettd kompetenssiarviointi viit-
taa sotilasorganisaation ndkemykseen johtajuudesta toivottuna kayttaytymisend, joka tukee joh-
tajan tehtdvien menestyksellista toteuttamista. Arviointien valinen aika on useita vuosia (Puo-
lustusvoimien tehtdva- ja seuraajasuunnittelu 2017). Useammin toistettuna arviointi tuottaisi
laadukkaampaa ja ajankohtaisempaa tietoa yksildiden kyvykkyydesta ja kehittymispotentiaa-
lista. Samalla se tarjoaisi yksilolle laaja-alaista palautetta omasta kehittymisesta. Arvioinnin
kayttoonottaminen yleisesikuntaupseerikurssin opintojen johtajana kehittymisen tyokaluna luo

télle hyvan perustan (Puolustusvoimien tehtdava- ja seuraajasuunnittelu 2017).

Syvajohtamisen malliin sisaltyvan johtajaprofiilin kdyttdminen palautetytkaluna ei timan tut-
kimuksen perusteella ole yleista. Johtajaprofiili mieltyy ensisijaisesti varusmiesten johtajakou-
lutuksen tyokaluksi (Varusmiesten johtaja- ja kouluttajakoulutus 2009). Johtajaprofiilin hyo-
dyntdminen linjaorganisaation johtajatehtdvissd on kuitenkin mahdollista. Tehtavat luovat
mahdollisuuden keraté kattavaa palautetta (360 astetta) johtajan johtamiskayttaytymisesta. Tal-
I6in johtajaprofiililla olisi kompetenssiarviointia tdydentavé rooli arvioitaessa ylemmén tason

johtajatehtdvissé suoriutumista. Samalla se tukisi yksilon johtajuuden kehittymisté.

Tutkimuksen tuloksissa koulutuksen merkitys johtamisen ja johtajuuden kehittamiselle todet-
tiin vahaiseksi. Puolustusvoimien palkatun henkildston koulutusjérjestelma siséltaa kuitenkin
useita johtamisen ja johtajuuden kehittdmista tukevia osia. Koulutusjérjestelmén tavoitteena on
tuottaa osaamista, joka palvelee johtamisen ja johtajuuden toteuttamista sotilasorganisaation
kontekstissa. Tutkintojen portaittaisuus luo mahdollisuuden tarkentaa johtajakoulutuksen sisal-

t0ja vastaamaan seuraavan tason johtajatehtdvissa tarvittavaa osaamista.

Mintzberg (2004, 93) on todennut koulutuksen ongelmaksi sen tieteellisyyden suhteessa koke-
muksellisuuteen. Kokemuksellisuutta ja reflektointia hyddynnetdan seka perustututkinnon etta
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yleisesikuntaupseerin tutkinnon johtamisen opetuksessa kayttamélla mentoreita (Kiuru 2009;
Maanpuolustuskorkeakoulu, opinto-opas 2015). Kéytanto tulisi laajentaa my0ds sotatieteiden
maisteritutkinnon johtamisen opetukseen. Samalla tulee pohtia, miten eri tutkintotasoilla opis-
kelevien henkildiden kokemuksia voitaisiin hyddyntéé tutkintotasoilla. Myds opiskelijoiden
valisia ryhmékeskusteluita tulisi olla enemman. Johtajuuteen ja johtajuuskokemuksiin liittyvat
ryhmékeskustelut tukevat johtajuuden laajempaa ymmartamista erilaisten tilanteiden ja yksi-
I6iden nakokulmasta. Samalla ne kehittavét johtajuudessa korostuvia itsereflektointi-, ihmis-
suhde- ja vuorovaikutustaitoja.

Johtajuuden kokemuksellisuuden korostuminen ei kuitenkaan tarkoita teoreettisuuden sivutta-
mista. Tutkintoihin liittyvassé opetuksessa tulee hyddyntad myds johtajuusteoreettisia ndkokul-
mia. Talla hetkell& johtajuuden teoriasisalldissa painotetaan transformationaaliseen johtajuu-
teen perustuvaa Syvéjohtamisen mallia. Tutkimuksen tulokset osoittavat tarpeen ymmartéa joh-
tajuutta ja johtajuudelle muodostuvia merkityksia laajemmin. Johtajuus on kompleksinen ilmid,
jota ei voida selittdd yksittaisen johtajuusteorian tarjoamalla mallilla. Teorioita tulee késitella
kaikkien tutkintotasojen opetuksessa. Sotilasjohtajuutta kasittelevéan kirjallisuuden osalta esi-
merkiksi Sotilasjohtaja -kirjat ovat edelleen ajankohtaisia kéaytettavéksi uudemman kirjallisuu-

den rinnalla.

Sotilasjohtajuuden kehittamisessa tulisi huomioida kaksi nakokulmaa. Ensimmainen on johta-
jakeskeinen nakemys johtajuuden kehittdmisesta yksilon padomana. Toinen ndkemys késittelee
johtajuutta yhteison sosiaalisena padomana eli ymmarryksené johtajuudesta (Day 2001, 605—
606). Tutkimuksen perusteella molemmille on tilausta. Kokemuksellinen oppiminen, mento-
rointi ja ryhmakeskustelut, joissa johtajuutta kasitellaan myds teoreettisista ndkdkulmista, tar-

joavat mahdollisuuden molempien nakdkulmien mukaiseen johtajuuden kehittdmiseen.

Tutkimuksen tulokset voidaan yhdistdd my6s muihin johtajuustutkimuksiin. Nivalaisen (2015)
mukaan suomalaisten upseerien hyvat vuorovaikutustaidot vahvistavat johtajuutta. Johtamisil-
mapiirin kokeminen avoimeksi ja keskustelevaksi yhdistyy tassa tutkimuksissa tunnistettuun
johtamistapaan ja johtajuuden kaytantoihin. Sen sijaan tehtdvaorientaatio ei nouse tassa tutki-
muksessa keskeiseksi johtamistavaksi. Té&hédn voi vaikuttaa aineistonkeruumenetelmien erot ja
teemahaastattelussa korostunut johtajuusnakdkulma. Ihmissuhde- ja vuorovaikutustaitojen tér-

keys johtajuuteen liittyvassd osaamisessa tulee esille myds Kullan (2011) tutkimuksessa.

Kokemuksen merkitys ja johtajuuden kehittyminen k&ytannon eli vastuullisten johtajatehtévien
kautta tulevat esille myds muissa tutkimuksissa (Kotter 1989; Tainio 2007; Kulla 2011; Saksi
2013). Koulutuksen ja teoreettisen osaamisen johtajuuden kehittymisessé koetaan vahéiseksi
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myos (Kullan (2011) ja Saksin (2013) tutkimuksissa. Kulla (2011) tuo esille myos pitk&aikaisen
osaamisen ja nayttdjen arvioinnin merkityksen uralla etenemiseen vaikuttavana tekijana. Myos
ajan ja paikan todettiin tassa tutkimuksessa vaikuttavan uralla etenemiseen. Vastaavanlainen
havainto on tehty myds muissa johtamista kasittelevissa tutkimuksissa (Saksi 2013, 207—-208;
Kulla 2011, 174; Sydanmaanlakka 2006, 168).

Transformationaalisen johtajuuden elementit ja téssa tutkimuksessa tunnistetut johtajuuden
kulmakivet voidaan yhdistad myos muihin johtajuustutkimuksiin. Kulla (2011) tunnistaa tutki-
muksessaan johtamisen toteuttamisen yhteydet transformationaaliseen johtajuuteen ja Syvéjoh-
tamiseen. Saksin (2013) tutkimuksessa aineiston analyysi tuottaa teemoiksi muun muassa tassa
tutkimuksessa johtajuuden kulmakiviksi tunnistetun vastuun ja lasnéolon seké liittdd yhdessa
tekemisen l&asndoloon. Molemmissa tutkimuksissa kasitelldan myds luottamusta, joka tulkitaan
seka johtajuuden ldhtokohdaksi etté tulokseksi.

Tutkimuksessa tunnistettu johtajuuden merkityksellistyminen ajallisessa ja paikallisessa kon-
tekstissa tulee esille myds Virtaharjun (2016) tutkimuksessa, jonka mukaan johtajuus on riip-
puvaista kontekstista ja saa erilaisia muotoja. Tallaisiksi tekijoiksi tunnistetaan muun muassa
organisaation muutokset, jotka vaikuttavat johtajan tehtdviin ja kaytantoihin sekd késityksiin
johtajuudesta. Salovaara (2011) tuo tutkimuksessaan johtajuuden organisaation ja kulttuurin
omaisuutena nékee tdman tutkimuksen tavoin johtajuuden kehittdmisen tarkeédksi nékokul-

maksi johtajuuden ymmartamisen sosiaalisena toimintana.

Viimeinen johtopadtds kohdistuu tutkimuksen tulosten kolmanteen ulottuvuuteen. Tutkimus
osoittaa johtajuuden olevan kompleksinen ilmid, joka voidaan mééritella monella tavalla ja
jolle voidaan antaa merkityksia useissa ulottuvuuksissa. Tutkimuksen perusteella sotilasorga-
nisaation johtajuus on jatkuvassa muutoksessa ja johtajuus merkityksellistyy eri tavoin organi-
saatiotasoittain. Sotilasjohtajuudessa ei ole kyse ainoastaan johtajista. Johtajakeskeisyyden li-
séksi sotilasyhteison tulisi pyrkid ymmartdmaan laajemmin johtajuutta ja sen merkityksellisty-
miseen liittyvia tekijoita. Johtajuuden tutkimuksen nakdkulmasta sotilasorganisaatio, koulutus-
jarjestelman erityispiirteineen, tarjoaa mielenkiintoisen tutkimuskohteen. Kontekstina se on
otollinen erityisesti johtajuuteen liittyvien sosiaalisten prosessien tutkimiseen. Téllainen tutki-
mus liséisi todenndkdisesti ymmarrystdimme sotilasjohtajuudesta, emmeka ymmarryksen si-
jasta pyrkisi tavoittelemaan johtajuutta jonkinlaisena lopullisena, hallittavissa olevana totuu-

tena.
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6.2. Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa korostuu tutkimusprosessin kokonaisuus
ja johdonmukaisuus (Tuomi & Sarajarvi 2009, 140-141). Tutkimusprosessin kuvaus luo tutki-
musta lukevalle henkildlle mahdollisuuden seurata tutkijan ajatuksia ja auttaa tekemaén paéatel-
mié tutkimuksen luotettavuudesta (Hirsijarvi ym. 2007, 227; Syrjala ym. 1996, 131). Tutkija
on siten yksi luotettavuuden Kriteeri. Perinteiset tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin kasit-
teet, kuten validiteetti ja reliabiliteetti, voidaan liittad tutkimusprosessiin liittyvien paattelyket-
jujen johdonmukaiseen esittdmiseen ja tutkimuksen siirrettdvyyteen johonkin toiseen ymparis-
toon (Aaltio & Puusa 2011, 154-156). Laadullisessa tutkimuksessa voidaankin puhua tutki-
muksen uskottavuudesta. Seuraavaksi pyritaan kasittelemaan kriittisesti tutkimuksen uskotta-

vuuden kannalta tarkeitd tekijoita.

Tutkimuksen johdonmukaisuutta voidaan tarkastella muun muassa tutkittavan ilmion, tutki-
muksen lahestymistavan, tutkimusaineiston, analysointitavan ja tulosten esittdmisen perusteella
(Tuomi & Sarajarvi 2009). Laadullinen tutkimuksen lahtékohtana on tulkinnallisuus. Téssa tut-
kimuksessa tulkinnallisuus kohdistui tutkittavaan ilmiéon eli johtajuuteen ja haastateltavien
johtajuudelle antamiin merkityksiin. Tutkijalla oli merkittavé rooli tutkimusprosessissa ja tul-
kintojen tekijand. Katson, ettd fenomenologis-hermeneuttisen ldhestymistavan valinta tutki-

muksen lahestymistavaksi tukee tutkimuksen uskottavuutta.

Hermeneutiikalla on ollut tarke& rooli tutkimusprosessissa. Tutkijalla oli ennakkokasitys tutki-
muskohteesta, koska han kuuluu sotilasyhteisoon. Ennakkokasitys tuotiin esille johdanto -lu-
vussa. Ennakkokasitykseen liittyi ajatus johtajuudesta johtajakeskeisend ilmiona. Tama vaikutti
tutkimukseen erityisesti tutkimusasetelmaa muodostettaessa. Tutkimuksen edetessa toin saan-
nollisesti esiin esiymmarrykseni kehittymisen ja tiedon korjaantumisen esittdmalla omia tulkin-
tojani (Niiniluoto 1984, 32). Tast& esimerkkind on erityisesti johtajuusteorioihin ja johtajuuden
ontologiandkemyksiin perehtyminen. Esiymmaérryksen kehittyminen olisi kuitenkin voitu tii-
vistad omaksi osiokseen luvuissa kaksi ja kolme. Tutkimusmenetelmissa esitettyjéd taustaole-
tuksia voidaan pitéa todisteena hermeneuttisesta ymmarryksen laajentumisesta (Gadamer 2004,
29-74). Samalla se loi mahdollisuuden ymmartaa syvallisemmin haastatteluaineistoa ja tehda

siitd moniulotteisia tulkintoja.

Koin térkeéksi tuoda esiin tutkimuksen toisessa ja kolmannessa luvussa kasitellyt johtajuusteo-
riat ja tutkimuskohteen kontekstin. Tuomi ja Sarajarvi (2009, 17-18) pohtivat teorian tarpeelli-

suutta laadullisessa tutkimuksessa. Esiymmarrykseni laajentamisen liséksi tein tutkijayhteison
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tietoiseksi niistd nakokulmista, joiden perusteella tein tutkimuksen menetelmévalinnat ja mil-
laisiin taustaoletuksiin aineistosta tekeméni tulkinnat perustuvat (Aaltio & Puusa 2011, 159).
Valinta tuki myos tulkintojen tekemisté aineistosta seké tulosten vuoropuhelua teorian ja aikai-
sempien tutkimusten vélill4. Pidan téllaista teoreettista triangulaatiota yhtend menetelména li-
séta tutkimuksen uskottavuutta (Hirsijarvi ym. 2007, 228).

Kirjallisen lahdeaineiston laajuus lisdéd tutkimuksen uskottavuutta (Makinen 2005, 85-92).
Hyodynsin aineistoa kattavasti ilmion ymmartdmiseen tutkimusprosessin alussa ja tutkimuksen
tulosten tulkinnassa. Kirjallisen aineiston lahdekritiikki perustui aineiston vertailuun, jonka pe-
rusteella muodostin ndkemyksen aineistosta. Johtajuusteorioita koskeva ldhdeaineisto on esi-
tetty akateemisissa julkaisuissa, niiden teksti on viitattua ja artikkeleiden bibliografiset tiedot
ovat tarkat. Aineisto kattaa yleisimmat johtajuusteoriat eri aikakausilta ja kokoaa yhteen johta-
juusteoreettisen ajattelun kehityksen. Kokosin sotilasjohtamista ja -johtajuutta késittelevan Kir-
jallisuuden keskeisimmastd aihetta kasittelevasta materiaalista ja yhdistin sen johtajuusteorioita
kasittelevaan lahdeaineistoon. Erilaiset normit ja ohjeet otin huomioon arvioidessani tutkimuk-

sen kontekstissa johtamiseen ja johtajuuteen vaikuttavia tekijoita.

Teemahaastattelu soveltui hyvin tutkimuksen empiirisen aineiston kerd@miseen. Perustelin
haastattelutyypin valinnan ja ké&sittelin haastatteluun liittyvié hyotyja ja rajoitteita tutkimusme-
netelmat -luvussa. Haastateltavien maéra oli seitsemén henkil6d. Kaikilla haastateltavilla oli
vahintdan 20 vuoden kokemus sotilasorganisaatiosta seké kokemus tutkimuksen rajauksen mu-
kaisen joukkoyksikon komentajan tehtavésta. Haastateltavien maaré oli mielestani riittava (Hir-
sijarvi & Hurme 1993, 130). Tamé perustuu siihen, ettd haastattelujen kuluessa huomasin ai-
neiston alkavan osin toistamaan itsedan (Eskola & Suoranta 2008, 62—63). Haastatteluaineiston
uskottavuutta lisdéd haastatteluiden toteuttaminen lyhyen aikavalin sisélla seké aineiston litte-

rointi, jolloin aineiston sanoma pysyi autenttisena.

Tutkittavan ilmion monimuotoisuuden vuoksi olisin kuitenkin voinut kehittdd empiirisen ai-
neiston keréddmisté haastattelemalla tutkimukseen valitut kahteen kertaan. Ensimmadinen haas-
tattelu olisi talldin tehty tutkimusprosessin alussa tukemaan tutkimusasetelman, tutkimuskysy-
mysten ja haastatteluteemojen muodostamista. Toinen haastattelu olisi toteutettu varsinaisen
aineiston keradmiseksi. Haastatteluaineisto korostaa johtajan ndkdkulmaa tutkittavaan ilmiéon.
Haastattelut olisi voitu kohdistaa myds joukkoyksikon komentajan lisaksi johdettaviin ja esi-
miehiin, jolloin aineisto olisi kokonaisvaltaisempi ja saattanut tuoda esiin uusia nakokulmia
johtajuudelle annettaviin merkityksiin. Tutkimukseen kaytettavissa oleva rajoitettu aika kuiten-
kin vaikutti tassé tutkimuksessa tehtyihin valintoihin. Tdman vuoksi pyrinkin hyddyntdmaan

haastatteluaineiston tadysimaaraisesti ja tulkitsemaan sitd laadukkaasti.
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Huomioin haastateltavien roolin myds tutkimusetiikan kannalta (Tuomi & Sarajérvi 2009). Lé&-
hetin haastateltaville tutkimuksen tausta-aineiston ennen haastattelua (liite 1). Toin esille myds
tutkimukseen liittyvat eettiset nakokulmat, kuten haastateltavien nimitietojen salaamisen, nimi-
tietojen poistamisen tutkimuksen tulosten esittdmisessa ja aineiston k&yttdmisen ainoastaan ta-

han tutkimustyéhon.

Kéytin tutkimusaineiston analyysiin siséllénanalyysia. Kayttdmaéani menetelmaa voi pitéé pel-
kistettynad analysointimenetelmand (Tuomi & Sarajérvi 2009). Tutkimuksen alakysymyksiin
vastaamiseksi muodostin vastaamisen perustaksi kolme teemaa. Esitin aineiston analyysin tu-
lokset kuvioina, joilla toin esille analyysin eri vaiheet ja aineistosta muodostetut teemat kunkin
tutkimuksen alakysymyksen osalta. Aineiston analysoinnin eri vaiheet olisi kuitenkin voitu esit-
taa tarkemmin. Aineiston analyysiin olisi myos voitu kayttdd myos yksityiskohtaisempia me-
netelmid, kuten fenomenologista analyysid. Talldin olisin muodostanut aineistosta yksilollisia
ja yhteisia merkitysverkostoja. Téllainen lahestymistapa analyysiin olisi kuitenkin vaikuttanut

merkittavasti analyysin tulosten esittdmiseen.

Tein kuitenkin analyysin tulosten tulkinnan kahteen kertaan. Talla pyrin minimoimaan aikai-
semman tietoni vaikutusta suhteessa analyysiin ja sen tuloksiin (Tuomi ja Sarajérvi 2009, 96.).
Se tuki my6s havaintojen liittamista tutkimuskysymyksiin (Puusa & Juuti 2011, 114-116). En-
simmadinen tulkinta keskittyi siihen, mita tulokset itsessaan kertovat. Tulkitessani analyysin tu-
lokset toiseen kertaan liitin siihen teoreettisen ajattelun ja tutkimusaiheen kontekstista tuotta-
mani ymmarryksen. Kayttdmani menetelma ja kdyttdmani tapa yhdistaa tulosten esittdminen ja
tulkinta tuki valitsemaani hermeneuttista lahestymistapaa.

Tulosten ja tulkinnan esittdmistavan valinta tukee myods pyrkimystéani tuoda esille tutkittavien
kasityksia ja kokemuksia, joka lisaa tutkimuksen uskottavuutta. Kaytin tulosten esittdamisen yh-
teydessé runsaasti lainauksia, joihin sidoin tulkintani. (Hirsijarvi ym. 2007, 228; Aaltio & Puusa
2011, 157, 161). Hyddynsin tulkinnassa kattavasti johtajuusteorioita sitoakseni tulokset teoreet-
tiseen ajatteluun. Tutkimuksen tulokset ja tulkinta on esitetty laajasti. Koin tdman tarkeaksi sen
vuoksi, ettd pelkka tulosten esittely tulkinnoista irrallisena ja johtajuuden kasittely ilman yh-
teyttd johtamiseen saattaisi jattaa tulokset vaille konkretiaa. Vaihtoehtoisesti johtajuuden liitty-
minen tutkimusaiheen kontekstiin olisi voinut jaada irralliseksi. Samalla se toi esille myos tul-
kintaan liittyvat paattelyketjut. Huomasin myos, ettd tulkinta “’ruokki” itsedén sen edetessé ja
kykenin syventdamadn ymmarrystani tutkimusaiheesta. Téman avulla kykenin muodostamaan

tutkimuksen alakysymyksisté synteesin, jolla vastasin paakysymykseen.
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Olisi haasteellista todistaa, etta tdméa tutkimus olisi toistatettavissa tai siirrettavissa siten, etté
joku toinen péaatyisi samanlaisiin tuloksiin (Aaltio & Puusa 2011, 156). Nakemykseni perustuu
tutkimuskohteen tulkinnallisuuteen, kontekstisidonnaisuuteen ja tutkijan merkitykseen tulkin-
tojen tekijana. Uskon kuitenkin, etté tutkimuksen toistaminen maavoimien organisaatiossa vas-
taavalla tasolla, lahella taman tutkimuksen ajankohtaa, voisi tuottaa samansuuntaisia tuloksia.
Katson kuitenkin, ettd ennakkokasityksistani osin poikkeavat tutkimuksen tulokset liséavét tut-
kimuksen uskottavuutta. Edell& esittdm&éni perustuen seké esille tuomistani tutkimukseen liit-
tyvistd puutteista huolimatta koen tutkimuksen lisénneen ymmarrysté tutkimusaiheesta ja kat-

son tutkimusprosessin onnistuneeksi.

6.3. Jatkotutkimusaiheita

Tama tutkimus kohdistui joukkoyksikon komentajatehtédvassa palvelleiden henkilGiden johta-
juudelle antamiin merkityksiin. Haastateltavien joukko koostui komentajatehtéavissa palvel-
leista henkildista. Jatkotutkimuksen kannalta olisi mielenkiintoista tutkia johtajuudelle annet-
tavia merkityksid myds muilla organisaation tasoilla ja eri puolustushaaroissa Téllainen tutki-
mus voisi tuottaa lisatietoa kontekstin vaikutuksesta johtajuuteen. Jatkotutkimuksessa voitaisiin
kayttdd myos erilaisia tutkimusmenetelmid. Tietoa voitaisiin keratd haastattelemalla valitussa
kontekstissa johtajina toimivien lisaksi myos johdettavia ja esimiehid. Tiedonkeruuta voitaisiin
tehdd myos havainnoimalla tutkittavalla tasolla toteutettavia rutiineja tai toimintaa esim. sota-

harjoituksissa.

Tutkimuksen tulosten perusteella koen erityisen tarkeaksi kohdistaa johtajuuden tutkimuksen
ylempiin johtamistasoihin. Nakemykseni mukaan sotilasjohtajuuden tutkimus kohdistuu turhan
yksipuolisesti organisaation alemmille tasoille ja saattaa antaa yksipuolisen kuvan sotilasjohta-
juudesta. Uskon tdman johtuvan siitd, ettd suomalainen sotilasjohtamisen tutkimus koostuu paa-

séantoisesti perustutkintoihin sisaltyvista opinndytetyona laadittavista tutkimuksista.

Perusyksikkotasolle rajattava tutkimus olisi mielenkiintoinen siitd syysta, etté tall& hetkella pe-
rusyksikoiden péallikkoind toimivat henkilot ovat saaneet Syvajohtamisen koulutusta koko so-
tilasuransa ajan. Perusyksikon paallikot ovat myos ialtddn merkittdvasti nuorempia suhteessa
joukkoyksikon komentajiin. My6ds muu henkil6kunta on nuorempaa. Perusyksikké on myds
organisaation taso, jossa nuoremmat sukupolvet kohtaavat ensimmaisen kerran sotilasjohtajuu-
den ja siihen liittyvat kaytannoét. Tutkimus voisi tuottaa lisatietoa myos kokemukselle ja koulu-

tukselle annettavasta merkityksesta.
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Joukko-osastotason johtajuuteen kohdistuvat tutkimus laajentaisi ndkokulman selkeésti organi-
saation ylatasolle. Joukko-osaston komentajatehtavissa palvelevat henkil6t omaavat useita vuo-
sia laajemman kokemuksen sotilasjohtamisesta suhteessa joukkoyksikon komentajiin. Kon-
tekstin ndkokulmasta joukko-osaston johtaminen on myés tiiviimmin sidoksissa puolustusvoi-
malliseen tasoon. Joukko-osastolla on myo6s kiinted yhteistoimintasuhde viranomaisiin seké
paikallis- ja aluehallintoon. Tassa kontekstissa komentajaa tukeva esikunta on my6s suurempi
suhteessa joukkoyksikkdon, jolloin linja-esikuntaorganisaation johtajuus, johtaminen seka joh-
tamisen ja ohjauksen suhde nayttaytyy tata tutkimusta vahvemmin. Joukko-osastotasolla nako-
kulma voisi olla myds apulaiskomentajissa ja esikuntapéallikissd. Kokonaisuutena toivon tut-
kijoiden laajentavan ndkdkulmaa johtajakeskeisesté johtajuuden tutkimuksesta seka rohkaisen

samalla tutkijoita ottamaan askeleen ylospdin tutkimuskontekstin organisaatiotasolla.

6.4. Lopuksi

Tutkimusprosessi on ollut opettavainen kokemus. Tutkimus ei olisi onnistunut ilman laaja-
alaista perehtymistd aiheeseen. Tutkimusprosessin aikana otin tavoitteekseni Kirjoittaa kaksi
sivua péivassa. Tutkimusprosessin alussa kirjoittamani teksti ei ole patynyt tdhan raporttiin,
mutta sadstan sen tulevaisuutta varten. Tutkimusta laatiessani opin johtajuudesta seka teoreet-
tisella tasolla ettd kaytannodssa. En usko, ettd voisin oppia johtajuudesta teoreettisesti yhta pal-
jon koulutuksen keinoin tai ainakaan perinteisen luento-opetukseen tukeutuen. Koen myos
oman johtajakokemukseni olleen térke& osa tutkimusprosessia. Tutkimuksen edetesséd huoma-
sin reflektoivani omia johtajakokemuksia aikaisempaa kriittisemmin. Oma johtajuuteni kehittyi
etenkin itsetuntemuksen osalta. Ndin ollen voin katsoa kehittaneeni sotilaspedagogiikan toi-
mintakyky -késitteeseen viittaavaa “’johtajuuden toimintakykyani”. Johtajuuden oppimisessa ja
ymmartamisessa tarvitaankin siis johtajakokemusta, reflektointia, vuorovaikutusta ja tutkimuk-

sellista otetta.

Palaan lopuksi tutkimuksen alussa Kirjoittamaani lauseeseen Viekda minut katsomaan johta-
juutta. En voi suoraan nimeté henkil64 tai paikkaa, minne itse veisin sotilasjoukon tayttdékseni
annetun tehtavan. Tekisin todennakdisesti esitykseni kuunneltuani joukon johtajuudesta kay-
maa keskustelua. Ymmartéisin myds paremmin ehdotuksia henkildistd, kohteista ja toimin-

noista, joita tdima sotilasjoukko haluttaisiin vieda katsomaan.
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Tietoa tutkimustyosta ja haastattelusta

Tutkimus on yleisesikuntaupseerin tutkintoon liittyva opinnaytety6 (diplomity®). Tutki-
mus on johtamisen oppiaineen tutkimus ja painottuu ihmisten johtamiseen (johtajuus).
Tutkimus on aloitettu lokakuussa 2015 ja valmistuu heindkuussa 2017.

Tutkimustehtavana on selvittaa joukkoyksikén komentajana palvelevien ja palvelleiden
upseerien kasityksia joukkoyksikkotason johtajuudesta. Tutkimuksen teoreettinen
tausta muodostuu ihmisten johtamisen teorioista (johtajuusteoriat) ja sotilasjohtamisen
kontekstista. Johtamisen kasitetta on jasennetty nelikenttamallin avulla (kuva 1.). Joh-
tamisen nelikentélla tarkoitetaan johtamisen jakamista osa-alueisiin, joita ovat johta-
juus (leadership), johtaminen (management), organisaation rakenne ja organisaation
kulttuuri. Osa-alueiden voidaan nahda olevan riippuvuussuhteessa keskenaan. Soti-
lasjohtamisen kontekstin karkea jasennys on esitetty kuvassa 2.

Johtajuus tarkoittaa tdssa tutkimuksessa ihmisten johtamista ja sijoittuu johtamisen
nelikenttamallin johtajuusalueelle. Johtaminen -sanaa kaytetdan kun on tarkoitus kéasi-
tella johtamista management -nakoékulman lisaksi yleisella tasolla.
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Tutkimuksen aineisto kootaan haastattelemalla joukkoyksikbén komentajan tehtavassa
palvelevia tai palvelleita upseereita. Haastateltavien lukuméaéré on alle 10 henkil6a.
Haastattelun kestoksi on arvioitu noin 60 minuuttia. Haastattelu taltioidaan aanitallen-
teena. Haastattelumenetelmana on teemahaastattelu. Teemahaastattelun ominaispiir-
teena on se, etta haastattelun aihepiirit (feemat) on maaritetty etukéateen, mutta haas-
tattelun yksityiskohtainen kulku ja kysymykset saavat lopullisen muotonsa haastattelun
aikana. Teemahaastattelussa painottuvat yksilon kokemukset, ajattelu, merkitykset ja
tulkinnat.
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Haastattelun teemat

1. TAUSTATIEDOT
Taustatiedoissa kasitellaan kadettikurssin ja yleisesikuntaupseerikurssin numero seké
kurssin valmistumisvuosi. Lisaksi kasitellaan tiivistetysti tehtavahistorianne.

2. OMAN JOHTAMISEN JA JOHTAJUUDEN KEHITTYMINEN

Teema kasittelee henkilokohtaisten johtamis- ja johtajuuskasitystenne kehittymista.
Kiinnostus kohdistuu kokemuksiin, joilla on ollut vaikutus johtamiseen ja johtajuuteen
liittyvaan ajatteluunne tai toimintaanne. Myds johtajuuden kehittymiseen liittyvat tapah-
tumat, asiat ja henkil6t ovat hyvia aiheita.

3. JOUKKOYKSIKON KOMENTAJA

Teema keskittyy joukkoyksikon komentajan nakdkulmaan ja kokemuksiin. Tavoitteena
on kasitella omaa johtamistapaanne, siihen vaikuttavia tekijoita ja periaatteita. Toivon
taman teeman puitteissa kaytavan keskustelua siita, mita johtajuus, komentajuus ja
komentajakeskeisyys tarkoittavat ja miten ndma ilmenevat joukkoyksikkotasolla. Tee-
man kasittelya voisi tukea erilaisilla kokemuksilla ja esimerkeilla.

4. MUUTOKSET JOHTAMISESSA JA JOHTAJUUDESSA
Teeman tarkoituksena on keskustella uranne aikana tapahtuneista keskeisista muu-
toksista johtamisessa ja johtajuudessa seka tekijoista muutoksen taustalla. Nakemyk-
senne tulevaisuuden kehityskuluista on myds kiinnostava.

5. JOHTAJUUDEN KEHITTAMINEN JA KOMENTAJAKSI VALIKOITUMINEN
Teeman tarkoituksena on keskustella siitéa, miten pyritte kehittamaan omaa johtamis-
tanne ja johtajuuttanne sekéa millaiset asiat/tekijat valmistavat parhaiten joukkoyksikén
komentajan tehtdvaan. Toinen kiinnostuksen kohde on kasityksenne siita, mitka tekijat
vaikuttavat upseerien etenemiseen vaativampiin johtajatehtaviin.

6. PAATTAMINEN
Lopuksi on tarkoitus tehd& mahdollinen tiivistys ja pohtia haastattelun herattamia aja-
tuksia.

Haastattelun ja haastatteluaineiston luottamuksellisuus

Tutkimus ei edellyta tutkimuslupaa (PE asiakirja HJ286). Laadittava diplomityd liittyy
Yleisesikuntaupseerikurssin tutkintoon. Kyseessa on siten Puolustusvoimissa virka-
tyona laadittava tutkimus. Tutkimuksen laatimisessa ei kayteta Puolustusvoimien hen-
kilorekisteritietoja eika suoriteta ladketieteellisia tutkimuksia tai testaamista.

Tutkimuksessa noudatetaan Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (www.tenk.fi) hyvak-
symia eettisia periaatteita ja hyvaa tieteellista kaytantda. Tutkimuksessa noudatettavia
kaytantoja ovat muun muassa:
e Haastateltavien nimi- ja taustatiedot poistetaan.
e Haastateltavien tausta esitetdan kuvailemalla haastattelujoukkoa kokonaisuu-
tena.
o Haastatteluaineistoa kaytetaan ainoastaan meneillaan olevaan tutkimustyéhon.
e Aineisto jaa tutkijan haltuun. Haastateltavia leimaavia tutkimustuloksia ei jul-
kaista.
e Osallistuminen on vapaaehtoista ja se perustuu riittdvaan tietoon.
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