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TIIVISTELMA

Tutkimuksen tarkoituksena on vertailla Suomen ja Ruotsin Puolustusvoimissa kdytettavid
johtamisen arviointilomakkeita kesken&én, tarkastella ndiden lomakkeiden vélisid eroja ja
selvittdd, onko syvidjohtamisen arviointilomaketta mahdollista kehittdd ruotsalaisesta
arviointilomakkeesta 16ytyneiden eroavaisuuksien perusteella.

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen. Tutkimuksessa kéytettiin teorialdhtistd
sisdllonanalyysia, jonka avulla ruotsalaisen arviointilomakkeen Kkysymyksid verrattiin
suomalaisen arviointilomakkeen kysymyksiin ja tutkittiin, sopivatko ndmid kysymykset
syvdjohtamisen kymmenen peruspilarin alle ja 16ytyyko arviointilomakkeesta kysymyksié,
jotka eroavat huomattavasti suomalaisen arviointilomakkeen kysymyksista.

Tutkimuksen perusteella voi sanoa, ettd ruotsalainen ja suomalainen johtamisen
arviointilomake ovat samankaltaisia keskendén. Tdma johtuu osiltaan siitd, ettd molempien
maiden johtamisen opetus perustuu samaan transformationaalisen johtamisen oppiin.
Ruotsalaisten arviointilomakkeesta 16ytyi kuitenkin kymmenen kysymystd, jotka eivit
sopineet mihinkddn kymmeneen syvédjohtamisen osa-alueeseen. Ndistd kysymyksistd
kahdeksan kisittelevdt osa-aluetta, jota ei suomalaisessa johtamisen opetuksessa ja
johtamisen tutkimuksessa ole otettu ollenkaan huomioon. Ndmi kahdeksan kysymystid on
luokiteltu uuden, tunnejohtamisen osa-alueen alle.

Tunnejohtamisen osa-alueen I0ytyminen viittaa siihen, ettd suomalainen syvidjohtamisen
arviointilomake ei ole vield tdydellinen. Ruotsalaisten arviointilomaketta tulisi tutkimuksen
perusteella tutkia perusteellisemmin ja selvittdd, ovatko jotkin arviointilomakkeen kohdista
mahdollista ottaa kdytt66n suomalaisessa arviointilomakkeessa.
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ARVIOINTILOMAKE JOHTAJAN KEHITTYMISEN TYOKALUNA -
VERTAILEVA TUTKIMUS SUOMEN JA RUOTSIN  JOHTAMISEN
ARVIOINTILOMAKKEISTA

1 JOHDANTO

Transformationaalinen  johtaminen vakiintui  1900-luvun loppupuolella johtavaksi
paradigmaksi johtamisen tutkimuksessa. Suomen Puolustusvoimat aloitti 1990-luvulla
johtamisen oppiaineen uudistuksen asevoimissaan. Everstiluutnantti Vesa Nissinen kehitti
syvdjohtamisen, joka pohjautuu transformationaaliseen johtamiseen. Syvidjohtamista on
tutkittu useammassa vditoskirjassa ja yli sadassa pro gradu — tason tutkielmassa. Omaa
johtamisoppiamme on tutkittu laajasti, mutta muiden pohjoismaisten asevoimien johtamisopit
ovat jddneet huomattavasti vihemmaille huomiolle. Millaisten johtamisoppien perusteella
muissa Pohjoismaissa opetetaan? Pohjautuvatko nekin transformationaaliseen johtamiseen?
Ovatko ne samankaltaisia kuin  syvdjohtaminen vai eroavatko ne tdysin
transformationaalisesta johtamisesta? Kadettikoulussa johtamisen oppitunneilla on kisitelty
eri johtamisoppeja 1900-luvulta tdhdn pdivdd. Opetuksessa on keskitytty erityisesti
syvédjohtamiseen. Muiden maiden sotilasoppilaitosten johtamisopeista ei ole puhuttu mitdén.
Edes ruotsalaisille opetettavasta johtamisen teoriasta ei oppitunneilla puhuttu sanaakaan.
Tama herdtti mielenkiinnon selvittdd, mitkd teoriat vaikuttavat muiden maiden johtamisen

opetuksen taustalla.

Ensimmadisend ongelmana oli 16ytdd tutkimusmateriaalia tutkimusta varten. Suomenkielisiad
tutkimuksia eikd suomeksi kddnnettyjd artikkeleita 16ytynyt yhtddn. Johtamisen laitokselta
16ytyi onnekseni kapteeni Antti Vasaran avustuksella ruotsalaisten oppikirja ja hdnen avullaan
padsin  kontaktiin  sekd ruotsalaisten ettd norjalaisten johtamisen oppiaineen
padvastuuopettajien kanssa. Kielimuurin tullessa nopeasti vastaan (Norjassa, Tanskassa tai
Ruotsissa ei ole julkaistu johtamiseen ja johtamisen opetukseen liittyvid artikkeleita ja

julkaisuja muulla kuin kyseisen maan kielelld) oli helppo ratkaisu pddtyd lukemaan Ruotsin
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teoriakirjaa, ruotsin kielen osaamiseni ollcssa huomattavasti vahvempi kuin norjan ja tanskan
kielen osaaminen. Lis#ksi ainakin Norjassa on johtamisen opetus hienoisessa murroksessa,
uusi oppikirja tekee ldhivuosina tuloaan (Lars Eldalin sdhkopostikirje tekijélle 17.3.2014).
Osittain my0s téstd syysté jatin Norjan johtamisen opetuksen tutkimuksen ulkopuolelle, koska

tutkittava materiaali tulisi piankin vanhentumaan.

Ruotsalaisilla oli heiddn omasta johtamisen suuntauksesta kokonainen oppikirja, jota ldhdin
muun oheismateriaalin ohella kahlaamaan 14pi. Ajatus tehdd wvertaileva tutkimus
suomalaisesta ja ruotsalaisesta arviointilomakkeista syntyi vahingossa; ruotsalainen
professori, joka oli vastuussa oppikirjan kirjoittamisesta, ldhetti minulle muun materiaalin
ohella ruotsalaisen Johtamisen arviointilomakkeen kopion. Tutustututtani
arviointilomakkeeseen ja h@mmadsteltydni eroja jonkin aikaa sain idean vertailevan

tutkimuksen tekemiseen.

2 TUTKIMUKSEN TARKOITUS

2.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksessa on tarkoitus selvittdd, eroaako Ruotsissa kéytettivd johtamisen
arviointilomake (ruotsiksi DLQ-formulédr) Suomessa kéytettdvastd lomakkeesta, ja jos eroaa
niin milld tavalla ja mitkd ovat suurimmat eroavaisuudet ja yhteneviisyydet ndiden kahden
lomakkeen wvililld. Naéistd eroavaisuuksista tarkoituksena oli 10ytdd kohtia, joilla
syvédjohtamisen arviointilomaketta voisi kehittdad eteenpdin. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole
vertailla, onko utvecklande ledarskap parempi tulkinta transformationaalisesta johtamisesta
kuin syvdjohtaminen. Tutkimuksen tarkoituksena on myds avata wuusia polkuja
jatkotutkimuksille; erityisesti ruotsalaisten mallin tutkimukselle ja herattdd mielenkiintoa seka
keskustelua ulkomaisten johtamisoppien opetuksen tarkeydesta

Maanpuolustuskorkeakoulussa.
Tutkimuksen padkysymyksené on:
1. Milld tavalla DLQ-lomakkeen kysymykset eroavat johtamiskdyttdytymisen

arviointilomakkeesta, ja voiko johtamiskdyttdytymisen arviointilomaketta kehittad

ndiden eroavaisuuksien perusteella



Tutkimuksen alakysymyksiné ovat:
1. Mihin oppiin Ruotsin Kadettikoulun johtamisen opetus perustuu ja millainen kyseinen
oppi on
2. Mihin oppiin Suomen Kadettikoulun johtamisen opetus perustuu ja millainen kyseinen

oppi on

2.2 Viitekehys

Mita yhteista

e ]

|

l Utvecklande ledarskap Syvajohtaminen

I Ruotsalainen Suomalainen
johtamisen— johtamisen

I arviointilomake arviointilomake

I.
|
|
|
|
|

Miten suomalaista
Mita eroa $ arviointilomaketta voisi

kehittaa?
Tutkimuksen viitekehyksend toimii transformationaalinen johtaminen, ja sen sisilld
syvdjohtamisen (suomalaisten versio transformationaalisesta johtamisesta) ja utvecklande
ledarskapin (ruotsalaisten versio transformationaalisesta johtamisesta) késitteet. Niiden
késitteiden sisdltimdd teoriaa on pidetty taustalla tutkittaessa ja verrattaessa suomalaista ja
ruotsalaista arviointilomaketta keskenddn ja etsittdessd sekd samankaltaisuuksia ettd

eroavaisuuksia. Eroavaisuuksista on pyritty etsimdén kohtia, joiden perusteella suomalaista

arviointilomaketta voisi kehittii.



23 Aikaisempi tutkimus

Syvédjohtamista on tutkittu Suomessa kahdessa véitoskirjassa ja yli sadassa pro gradu -
tutkielmassa. Yhdessékddn néistd ei mainita utvecklande ledarskapia tai Ruotsin
Puolustusvoimien johtamisoppia. Liséksi k&#dnnoksid ruotsalaisista oppikirjoista tai
tutkimuksista liittyen utvecklande ledarskapiin ei ole tehty suomeksi. Englanninkielisid
kddnnoksid 10ytyy, mutta tdmd aiheuttaa ongelmia muun muassa suomalaisessa
kirjallisuudessa ja tutkimuksessa kéytettdvdn termiston suhteen. Tutkimukseni on siis

ensimmaéinen laatuaan.

2.4 Tutkimusmenetelmit

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen, ja tutkimuksessa on kaytetty
induktiivista analyysia. Ruotsalaisten arviointilomaketta on analysoitu teorialéhtdisen seké

aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin avulla.

Kvalitatiivinen tutkimus on yleensd luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, ja
aineisto kootaan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa. Tutkija luottaa kvalitatiivista
tutkimusta tehdessddn enemmin omiin havaintoihinsa kuin mittausvélineilld hankittavaan
tietoon. Tiedon hankinnassa voidaan kayttdd myds lomakkeita ja testejd. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa tyypillistd on myos se, ettd tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen
edetessd. Suunnitelma ei sido tutkijaa, ja sitd voidaan muuttaa joustavasti olosuhteiden niin
sitd vaatiessa. Kaikkia tapauksia tulisi késitelld ainutlaatuisina ja aineistoa tulisi tulkita sen

mukaisesti. (Hirsjarvi ym. 1997, 155.)

Induktiivisen analyysin tarkoituksena on paljastaa odottamattomia seikkoja. Tdmédn vuoksi
ldhtokohtana ei ole teorian tai hypoteesien testaaminen vaan aineiston monitahoinen ja

yksityiskohtainen tarkastelu. (Hirsjarvi ym. 1997, 155.)

Sisdllonanalyysilld analysoidaan dokumentteja systemaattisesti ja objektiivisesti. Dokumentti
voi olla esimerkiksi kirja. Télld analyysimenetelmailld pyritddn saamaan tutkittavasta ilmidstd
kuvaus tiivistetyssd ja yleisessd muodossa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 103.) Teorialdhtdisessd
eli deduktiivisessd sisdllonanalyysissd aineiston analyysi perustuu aikaisempaan
viitekehykseen, joka voi olla teoria tai késitejdrjestelmd (Tuomi & Sarajarvi 2009, 112).

Téll6in analyysia ohjaa joku teema tai késitekartta (Miles & Hubermann 1994, Tuomen &
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Sarajarven 2009, 113 mukaan). Tédssd tutkimuksessa viitekehyksend ruotsalaisen
arviointilomakkeen analysoinnissa toimii syvdjohtamisen kymmenen osa-aluetta, ja analyysia
ohjaa Vuorion (Vuorio 2001, 40-41) taulukko suomalaisen johtamisen arviointilomakkeen
kysymyksistd. Syvdjohtamisen kymmenestd osa-alueesta kerrotaan lisdd seuraavassa luvussa

ja taulukosta kerrotaan lisdd luvussa 5.3.

Aineistoldhtoisessd sisdllonanalyysissa on kolme wvaihetta: aineiston redusointi eli
pelkistdminen, aineiston klusterointi eli ryhmittely ja abstrahointi eli teoristen késitteiden

luominen (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 108).

Teorialdhtoisen sisdllonanalyysin ensimméinen vaihe on analyysirungon muodostaminen
(Sarajarvi 2002, Tuomen & Sarajarven 2009, 113 mukaan). Analyysirungon sisélle
muodostetaan aineistosta erilaisia luokituksia tai kategorioita. Aineistosta voidaan poimia ne
asiat, jotka kuuluvat analyysirunkoon, sekd asiat jotka jédvét analyysirungon ulkopuolelle.
(Tuomi & Sarajéarvi 2009, 113.) Analyysirungon ulkopuolelle jéédvistd asioista muodostetaan
uusia luokkia induktiivisen eli aineistoléhtdisen sisédllonanalyysin periaatteita noudattaen
(Kyngds & Vanhanen 1999, Tuomen & Sarajdrven 2009, 113 mukaan). Luvussa 5.4

kerrotaan, milléd perusteella ruotsalaisen arviointilomakkeen kysymykset on jaoteltu.

Léhtiessdni kerddmaién materiaalia minulla oli vain yleisesti selvilld aihealue (johtaminen ja
Ruotsin johtamisoppi), jolla etsintdd piti toteuttaa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa onkin
tyypillistd, ettd tavoite on aluksi ymmartédd tutkimuskohdetta ja yrittdd kartoittaa sitd kenttdd,

jolla tutkija toimii (Hirsjarvi ym. 1997, 170).

Aineistot hankittiin Maanpuolustuskorkeakoulun kirjastosta, internetista,
Maanpuolustuskorkeakoulun Johtamisen- ja Sotilaspedagogiikan laitoksen Kkirjastosta,
Helsingin Yliopiston Keskustakampuksen kirjastosta sekd sdhkopostin vélitykselld Ruotsin

Maanpuolustuskorkeakoulusta turvallisuuden, strategian ja johtamisen instituutiosta.

Tutkimuksen kaksi tdrkeintd ldhdettd ovat Vesa Nissisen Military Leadership — niminen
vditoskirja syvdjohtamisesta sekd Ruotsin Maanpuolustuskorkeakoulun johtamisen

koulutuksen oppikirja Direkt ledarskap.



3 JOHTAMISEN TEORIA

Jotta arviointilomakkeita voisi vertailla keskendédn, tulee ymmirtdd molempien maiden
johtamisoppeja ja taustalla vaikuttavaa teoriaa. Seuraavassa luvussa esittelen
transformationaalisen johtamisen opin, johon Ruotsin ja Suomen johtajakoulutuksen teoria
pohjautuu (Nissinen 2001, 61; 66), (Larsson & Kallenberg 2006, 9). Liséksi esittelen Ruotsin
puolustusvoimien  johtamisen teorian, utvecklande ledarskapin, péépiirteet sekd

syvédjohtamisen mallin, johon Suomen puolustusvoimien johtajakoulutus perustuu.

3.1 Transformationaalinen ja transaktionaalinen johtaminen

Sekd Suomen ettd Ruotsin Maanpuolustuskorkeakouluissa johtamisen opetus pohjautuu
transformationaaliseen johtamiseen. Tdm&n suuntauksen isédnd pidetddn James MacGregor
Burnsia. Bums esitteli vuonna 1978 julkaistussa kirjassaan Leadership tranformationaalisen ja

transaktionaalisen johtamisen késitteet (Nissinen 2000, 32).

Transformationaalinen johtaja kykenee tunnistamaan alaistensa vaatimukset ja tarpeet. Johtaja
pyrkii sitouttamaan alaiset yhteisiin tavoitteisiin ja hdn toimii samalla alaistensa henkisen
kasvun taustalla (Nissinen 2000, 32). Transformationaalinen johtaja haluaa, ettd johtaminen
hyodyttéisi sekd hintéd ettd hidnen alaisiaan. Téllainen johtaja on karismaattinen, ja hén saa
joukkonsa tuntemaan ylpeyttd itseddn ja omia saavutuksiaan kohtaan. Johtaja saavuttaa
alaistensa kunnioituksen sekd luottamuksen. Transformationaalinen johtaja voi olla myds
inspiroiva. Johtaja motivoi joukkojaan, ja hdn kykenee ilmaisemaan tdrkedtkin asiat
yksinkertaisesti ja ymmarrettavésti. Transformationaalinen johtaja osaa stimuloida alaisiaan
dlyllisesti. Hdn rohkaisee alaisiaan ajattelemaan rationaalisesti ja miettimddn, onko esiin
tuleviin ongelmiin useampi kuin yksi ratkaisu. T#llainen johtaja kykenee myd6s kohtaamaan

ihmiset henkil6tasolla. Han kuuntelee alaisiaan sekd valmentaa ja neuvoo heitd. (Bass 1990,
22))

Transaktionaalien johtajuus on taas “tyypillisin johtajuuden ilmenemismuoto”. Se perustuu
vastavuoroiseen toimintaan jossa johtaja tarjoaa esimerkiksi rahaa saadakseen alaisensa
tekemddn tyotd. Transaktionaalinen johtaja pyrkii saavuttamaan ylempdd asetetut tavoitteet
riippumatta alaistensa tavoitteista. (Nissinen 2000, 32.) Hyvin suoriutuneet alaiset palkitaan,
ja huonosti suoriutuneita rangaistaan (Bass 1990, 20). Transaktionaalisen johtajan kykenee

tunnistamaan muutamasta erityispiirteestd. Palkitseminen kuuluu ndihin piirteisiin.
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Transaktionaalinen johtaja lupaa palkita hyvin tyonsd tekevdt alaiset ja antaa tunnustusta
alaistensa saavutuksista. Téllainen johtaja saattaa kayttdd kontrolloivaa johtamista
hallitakseen alaisiaan. Johtaja etsii tdlloin virheitd ja ohjesdidntdjen vastaista toimintaa
alaistensa suorituksista. Transaktionaalinen johtaja voi olla johtamistyyliltdin myos
passiivisesti johtava. Tamédntyyppinen johtaja puuttuu tilanteeseen vain silloin, kun vaadittua
tyon tasoa ei saavuteta. Adripadssi transaktionaalisella johtajalla saattaa esiintyi niin sanottua
laissez faire -johtamista. Tillainen johtaja vilttelee kaikkea vastuuta ja johtamistilanteita.

(Bass 1990, 22.)

Bernard M. Bass kehitti ja jatkoi Burnsin esittelemii teoriaa eteenpéin kirjassaan Leadership
and Performance Beyond Expectations, joka julkaistiin vuonna 1985. Bassin suurin kritiikki
kohdistuu transformationaalisen ja transaktionaalisen johtamisen viliseen suhteeseen. Burns

ndkee ndmd kaksi johtamisen ulottuvuuden d4ripdini. Bass sen sijaan toteaa:

”Burns ndkee transformationaalisen ja transaktionaalisen johtamisen toistensa vastakohtina.
Empiirisesti voidaan todeta, ettd johtajat kdyttdvit erilaisia variaatioita edelld mainituista

johtamistyyleistd johtaakseen.” (Bass 1985, 22.)

Bass nédkee transformationaalisen johtajuuden myds kulttuurilliset ja organisaation rajat
ylittdvdnd johtamismuotona (Bass 1997, 130). Esimerkiksi taiwanilainen tutkimus havaitsi
tyonantajien palkkaavan mieluummin transformationaalisia kuin transaktionaalisia johtajia
(Singer & Singer 1990, 130). Lisdksi tutkimus, jossa tutkittiin 62:ta eri kulttuuria, havaittiin
transformationaalisen johtamisen ominaisuuksien olevan halutumpia kuin transaktionaalisten

(Den Hartog ym. 1999).

Karismaattinen johtajuus on Bassin mukaan yksi hidnen tdrkeimmistd lisdyksistddn Bumsin
esittdimddn transformationaalisen johtamisen malliin (Bass 1985, 32). Bassin mukaan
karismaattisuus on tdrked osa transformationaalista johtamista, mutta pelkéilld
karismaattisuudella johtaja ei kykene muokkaamaan alaistensa suhtautumistapoja ja
kdyttdytymismalleja (Bass 1985, 31), eikd se ole vélttdméton osa johtajan persoonallisuutta.
Bassin mukaan henkil6 kuitenkin menestyy todenndkdisemmin johtamistehtdvdssdédn, jos

hénessd on karismaattisen johtajan piirteitd (Bass 1985, 49).

Transformationaalinen johtaja eroaa perinteisestd johtajasta siind, ettd hdn saa alaisensa

ponnistelemaan ryhmaén, tietyn organisaation tai esimerkiksi valtion hyviksi, ei pelkéstddn
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itsensd vuoksi (Bass 1997, 133). Karismaattinen ja trans{ormationaalinen johlaja ei saa alaisia
pelkdstddn saavuttamaan odotuksensa vaan myos ylittdiméddn ne (Bass 1985, 66). Tutkimukset
ovat myOs osoittaneet transformationaalisten johtajien olevan tehokkaampia. Amerikassa
tehty tutkimus osoitti, ettd transformationaaliset johtajat olivat tehokkaampia
harjoitusympdristoissd, mikd heijastui positiivisesti johtajan alaisten suorituskykyyn. (Bass &

Bruce 2000, 85.)

3.2 Utvecklande ledarskap

Ruotsissa johtamisen opetuksen kehittyminen 1990-luvulla otti suuria vaikutteita Bemard
Bassin transformationaalisen johtamisen mallista. Termille transformational leadership ei
16ydy suoraa kddnnostd ruotsin kielessd, joten johtamissuuntauksesta alettiin kdyttdd termid
utvecklande ledarskap. Tam4 tarkoittaa suoraan suomennettuna kehittyvas johtamista. Kdytin

jatkossa kyseisestd termisti titd suomennosta.

Vuonna 1999 aloitettiin tyd Ruotsin Maanpuolustuskorkeakoulun johtamisen instituutiossa
uuden johtamisen oppikirjan kirjoittamiseksi. Edellinen kirja oli ilmestynyt 1986, joten
uudelle kirjalle ndhtiin tarvetta. Vuonna 2003 julkaistiin ensimmdinen versio Direkt ledarskap
— nimisestd oppikirjasta. Vuoden 2005 aikana kirjaan tehtiin korjauksia, ja vuonna 2006

julkaistiin paranneltu versio oppikirjasta. (Larsson & Kallenberg 2006, 9.)

Ruotsalainen malli (liite 2) johtamisesta rakentuu vastaukselle kahteen kysymykseen:

1. Mitké ovat johtamisen tdrkeimmaét rakennusosat?

2. Miten ne liittyvét toisiinsa? (Larsson & Kallenberg 2006, 39.)

Mallissa on  kolme  osa-aluetta:  johtajan  luonteenominaisuudet,  ympériston
luonteenominaisuudet seki erilaiset johtamistyylit. Johtajan luonteenominaisuudet jakautuvat
kahteen osa-alueeseen: johtajan henkil6kohtaisiin ominaisuuksiin (johon kuuluvat fyysiset,
psyykkiset ja eldmédnkatsomukselliset ominaisuudet) seké toivotuttuihin ominaisuuksiin johon
kuuluvat ammatillinen pédtevyys, pétevyys johtaa, sosiaaliset valmiudet sekd

stressinhallintakyky. (Larsson & Kallenberg 2006, 38.)

Ympdériston ominaisuuksiin kuuluu kolme osa-aluetta: ympéar6ivd maailma, organisaatio ja

ryhmd. Organisaatiolla tarkoitetaan esimerkiksi perusyksikkod, sen rakenteita, prosesseja ja
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kulttuuria. Ryhmailld tarkoitetaan esimerkiksi rauhanturvausoperaatioon muodostettua

sotilasjoukkoa, sen rooleja, normeja ja rakennetta. (Larsson & Kallenberg 2006, 38.)

Johtamistyyli jakautuu kolmeen osa-alueeseen: icke-ledarskap, konventionellt ledarskap sekd
utvecklande ledarskap. Ensimmaéinen termi tarkoittaa kdytdnndssd samaa kuin laissez fair -
johtaminen. Konventionellt ledarskap on taas wvastine transaktionaaliselle johtamiselle.
Utvecklande ledarskap eli kehittyvéd johtaminen on ruotsalainen malli transformationaalisesta

johtamisesta. (Larsson & Kallenberg 2006, 38.)

Kehittyvdn johtamisen malli pohjautuu mukaelmalle Bassin teoriasta. Tdhdn on kaksi syyt.
Ensimmédinen on kulttuurilliset syyt. Bass antaa painoarvoa karismalle, mutta tdhin
keskittyminen toisi Ruotsin kulttuurissa esille liikaa elitismié ja johtajan ihannointia. Toinen
syy Bassin mallin kriittiselle tarkastelulle on uuden tutkimustiedon 16ytyminen aiheesta.
(Larsson & Kallenberg 2006, 44-45.) Bass on itsekin tiedostanut tdmén tekijan. Hénen
mukaansa eri kulttuureissa vaikuttavat erilaiset uskomukset ja kdyttdytymismallit, joilla

suhtautuminen johtamiseen voidaan selittdd (Bass 1997, 132).

Kehittyvédn johtamiseen kuuluu ominaisena kolme erilaista piirretta:

1. esimerkillinen toiminta
2. yksil6llinen kohtaaminen

3. inspiroiva tapa johtaa (Larsson & Kallenberg 2006, 45.)

Ensimméinen alue jakautuu kolmeen osaan: arvomaailma, esikuva sekd vastuu.
Arvomaailmaan kuuluu kdyttdytymismalleja, jotka ilmentdvit humanistisia arvoja, ja johtaja
asettaa korkeita vaatimuksia eettisille, moraalisille ja lojaaleille kayttdytymismalleille.
Esikuva-osa-alueessa ominaista on johtajan pysyminen sanassaan; johtaja, joka lupaa yhti ja
tekee toista, ei vakuuta alaisiaan positiivisesti. Osa-alue késittelee myos rohkeutta ja
uskallusta johtaa vaikeissa tilanteissa. Vastuulla tarkoitetaan johtajan halua ottaa vastuu
organisaation tehtdvistd. Talld tarkoitetaan myos johtajan uskallusta ottaa vastuu
epdonnistuneista padtoksistd ja kunnian jakamista alaisilleen tilanteissa, jotka ovat sujuneet

hyvin. (Larsson & Kallenberg 2006, 45-46.)

Toinen alue, yksil6llinen kohtaaminen, jakautuu kahteen osa-alueeseen: tuen antamiseen ja

yksilolliseen kohtaamiseen. Tuen antaminen tarkoittaa konkreettisen avun antamista,
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opastamista tai kouluttamista. Johtaja on kiinnostunut jokaisesta ympdérillddn olevasta
ihmisestd, heiddn tyostddn sekd tyon ulkopuolisista asioista. Yksilollisessd kohtaamisessa on
tarkedd, ettd johtaja on suoraselkidinen ja rehellinen. Johtajan tulee kyetd kohtaamaan ihmiset,
jotka eivit ole onnistuneet tyStehtidvissédén, ja antaa heille siitd rehellisté ja kriittistd palautetta
eikd puhua kriittisesti kyseisistd ihmisistd heiddn selkdnsd takana. Selkeys on tédrke&i.
Tilannetta ei edesauta se, ettd viittaa sithen, mitd muut ovat sanoneet ja mitd “puskaradiossa”
on kuultu. Kritiikki4 ei saa koskaan esittdad joukon edessé, jos kyseinen palaute ei koske koko
joukkoa. Kritiikin kohteeksi joutuneella on oltava mahdollisuus perustella ratkaisuaan ja
ndyttdd, ettd on ymmartdnyt tekonsa seuraukset. On tdrkedd myOs antaa selkedd palautetta

hyvin menneista suorituksista. (Larsson & Kallenberg 2006, 46.)

Kolmas alue on inspirointi. Johtaja voi olla inspiroiva usealla eri tavalla; karismaattisuus ei
ole vilttdméatontd, mutta se voi olla avuksi. Hiljainen ja taakse vetdytyvd henkilo voi myos
inspiroida omalla tavallaan. Inspirointi jakautuu kahteen osaan. Ensimmdiinen on
osallistumaan kannustaminen. Se voi tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd motivoi alaisen
osallistumaan toimintaan, luomaan pitkdlle tdhtdadvid, houkuttelevia tavoitteita tai antaa
alaiselle laaja-alaista vastuuta. Toinen osa on luovuuteen kannustaminen. Johtaja saa alaiset
keksimddn uusia ideoita, ja alaiset haastavat ja kyseenalaistavat nykyisen jdrjestelmin

periaatteita. (Larsson & Kallenverg 2006, 47.)

Direkt Ledarskapin toisen luvun lopussa kehittyvdd johtamista kuvaillaan seuraavasti:
"tehokkaaseen  johtamiseen  sisdltyy  suurimmilta osin  kehittyvin  johtamisen
kédyttdytymismalleja, sekd myoOnteisid tavanomaisen johtamisen puolia, kuten pyrkimys
sopimusten saavuttamiseen ja tarvittavien toimenpiteiden suorittamiseen™ (Larsson &
Kallenberg 2006, 52). Tami tarkoittaa siis sitd, ettd pelkdstddn kehittyvdn johtamisen
metodeita seuraamalla ei péddstd parhaaseen lopputulokseen; mukana tdytyy olla myos
vivahteita muista johtamistyyleistd. Esimerkiksi hyvinkin stressaavissa tilanteissa (kuten
taistelukentélld) kontrolloiva johtaminen voi olla ainoa oikea vaihtoehto johtaa.

Johtamistyylin valitseminen on siis tilanteeseen sidottua. (Andersson ym. 2003, 20.)
33 Syvéjohtaminen
Puolustusvoimien johto nimesi 1990-luvulla johtaja- ja kouluttajakoulutuksen kehittdmisen

painopistealueeksi ihmisten johtamisen. Henkilokunnan koulutuksessa ihmisten johtaminen

otettiin painopistealueeksi syksystd 1995 alkaen. (Aalto ym. 2012, 12.)
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Suomen Puolustusvoimien johtajakoulutuksen teoreettisena pohjana toimii everstiluutnantti
Vesa Nissisen kehittdiméd syvdjohtamisen malli. Sen kehitystyd alkoi 1995 Nissisen
valmistuessa yleisesikuntaupseerikurssilta (Nissinen 2001, 5). Syvidjohtamisen malli on
rakennettu suomalaiselle kulttuurille ja erityisesti sotilasjohtajien kouluttamista varten
(Nissinen 2001, 93). Malli pohjautuu transformationaalisen johtamisen malliin, mutta se on
empiirisen datan avulla kehitetty vastaamaan suomalaisen sotilaskoulutuksen tarpeita
(Nissinen 2001, 135) ja se on suunniteltu parantamaan suomalaista johtajakoulutusta
(Nissinen 2001, 209). Syvdjohtaminen keskittyy ihmisten johtamiseen asioiden johtamisen

sijasta (Aalto ym., 29. 2012).

Syvdjohtamisen mallin rakenteena ovat kolme ulottuvuutta (johtajan valmiudet,
johtamiskédyttaytyminen sekd johtamisen vaikutus) ja kymmenen osa-aluetta (ammattitaito,
innostus, luottamus, oppimincn, arvostus, kontrolli, passiivisuus, tehokkuus, tyytyvéisyys
sekd yrittdmisen halu). Malliin on otettu ndmé ulottuvuudet, koska niitd pystyy luotettavasti

arvioimaan ulkoisella palautteella (Aalto ym., 29. 2012).

Johtajan valmiuksissa on ainoastaan yksi osa-alue: ammattitaito. Syvédjohtamisessa tdmé
tarkoittaa johtajan tietdmysté ja kdytdnnon taitoja. Mitd alemmalla tasolla johtamisessa ollaan,
sitd suurempi vaikutus on kédytdnnon taidoilla. Koska johtaja on myds kouluttaja, on
mahdotonta opettaa alaisiaan jos ei itse hallitse tarvittavien vilineiden kdyttod. Ylemmille
tasolle mentdessd kdytdnnon taitojen merkitys védhenee johtajan johtaessa alaisiaan yha

useammin alijohtajien kautta. (Nissinen 2001, 220-221.)

Johtamiskdyttdytymisessd on neljda kulmakived: innostus, luottamus, oppiminen ja arvostus.
Innostus tarkoittaa johtajan kykyé saada alaisensa tyoskenteleméin yhteisid tavoitteita kohti.
Omalla esimerkillddn johtaja saa alaiset ylittim&ddn itsensd ja johtaja 10ytdd uusia,
yllattdavidkin tapoja palkita alaisiaan hyvistd suorituksista. Luottamus tarkoittaa alaisten
kunnioitusta ja jopa ihailua johtajaansa kohtaan. Luottamus rakentuu erityisesti johtajan
laittaessa alaistensa edun oman etunsa yldpuolelle. Johtaja ei koskaan aja omaa etuaan.
Oppimisessa syvdjohtaja kannustaa alaisiaan etsiméén uusia ratkaisuja ongelmiin ja uusia
lahestymistapoja tyohon. Yksilod ei rangaista virheiden seurauksena, vaan virheet ndhdaian
luonnollisena osana kehittyvdd organisaatiota. Alaiset saavat my0s olla eri mieltd paatoksista.

Arvostus tarkoittaa johtajan osoittamaa aitoa kiinnostusta alaisiaan kohtaan. Johtaja kuuntelee
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alaisiaan ja kohtelee heitd yksiloind. Alaisia tuetaan kaikenlaisissa ongelmatapauksissa, ja

heistd pidetdédn huolta kaikissa tilanteissa. (Nissinen 2001, 221-222.)

Johtamiskéyttdytymisen ulottuvuuden viides osa-alue on kontrolli. Taméad osa-alue on
transaktionaalisesta mallista. Ta@méntyyppiset johtajat eivdt luota tarpeeksi alaisiinsa, ja
johtaja haluaa tehdid kaikki tdrkedt tyot itse. Johtaja keskittyy vain virheiden ja normista
poikkeavan kéytoksen etsimiseen. Pahimmassa tapauksessa alaisista tulee passiivisia, koska
heilld ei ole rohkeutta kokeilla uusia asioita. Passiivisuus on kdytdnnossd ei-johtamista.
Johtaja ei ota vastuuta ja pakoilee ongelmatilanteita, eikd ongelmia korjata kuin vasta niiden

tapahduttua. (Nissinen 2001, 223.)

Eldmankokemuksen ja johtamiskokemusten v#hdisyyden vuoksi syvdjohtamisen malli ei
aluksi selkene ldheskddn kaikille varusmiesjohtajille (Nissinen 2000, 107). Nissisen mukaan
syvdjohtaminen ei olekaan harjoittelun ja koulutuksen absoluuttinen pddméadrd, vaan sen
tarkoitus on olla tydkaluna ja ohjenuorana ldpi eldméan (Nissinen 2001, 228). Tavoitteena on
ymmartdd ja sisdistdd syvdjohtaminen paremmin eldménkokemuksen karttuessa (Nissinen
2000, 108; Nissinen 2001, 229). Varusmiesjohtajat saavat siis johtajakoulutukseensa
alkusysdyksen palveluksensa aikana, ja heiddn odotetaan kehittyvdn johtajina reservissi

ollessaan (Nissinen 2001, 229).

Syvéjohtaminen toimii ainoastaan, jos sen kulmakivet ovat osa luonnollista ja persoonallista
Johtamistyylid. Syvidjohtajan yleinen késitys ihmisestd on positiivinen, rakentava ja hén
korostaa alaisissa heiddn haluansa kasvaa ihmisend. Tyypillistd syvédjohtajan ajattelumaailmaa

voidaan Nissisen mukaan kuvailla seuraavasti:

- ryhmaé on samanlainen kuin johtajansa

- ihmiset tekevit yleensd parhaansa, jos he ymmartavét paddméaérian

- monilla yksiloilld on kykyj4 ja tietoja joita minulla ei ole

- ihmisind olemme kaikki samanarvoisia

- ohjaamalla ja rohkaisemalla johtaja voi kehittdd omia alaisiaan (Nissinen 2000, Liite

B.2)

Tilannetekijat vaikuttavat myds luonnollisesti syvdjohtamisen soveltamisen mahdollisuuksin.
Jos tavoitteellista vuorovaikutusta ei ole mahdollista toteuttaa, syvédjohtaminenkaan ei toimi.

(Nissinen 2000, 105.)
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4 ARVIOINTILOMAKKEIDEN ESITTELY

4.1 Johdanto

Seuraavassa  kappaleessa  esittelen  tutkimuksen  kohteena  olevat  johtamisen
arviointilomakkeet. Tarkoitukseni on esitelld sekd Ruotsin ettd Suomen Puolustusvoimissa
kédytossd olevat arviointilomakkeet, niiden sisdllén ja syyt minké takia ne on otettu kdyttoon.

En ole esitellyt arviointilomakkeiden syntyyn johtaneiden tutkimusten kulkua.

42  DLQ

DLQ-lomake (liite 3) kehittyi samaan aikaan kehittyvdn johtamisen rinnalla (Larsson &
Kallenberg 2006, 255). Erona suomalaisen lomakkeen kehittimiseen, jossa
evaluointijoukkona toimi kadetteja (Nissinen 2000, 236-237), ruotsalaisen DLQ-lomakkeen
kehityksessd oli mukana sotilashenkildiden lisdksi my6s henkil6itd siviilisektoreilta, kuten
poliisikomentajia ja valtionsihteereitd (Larsson 2006, 255). DLQ-lomakkeen tavoitteena on

evaluoida koko henkil6sto vuosittain (Andersson ym. 2003, 22).

Aikaisempi systeemi johtajien evaluoimista varten ei ollut teoriapohjalle rakennettu, ja se
toimi pelkdstddn ylhdiltd alas —arvioinnilla, eli ylemman johtoportaan upseerit arvioivat
pelkdstddn alemman johtoportaan upseereita. Palautetta ei ollut mahdollista antaa yl6spdin.
Lisdksi systeemin kritisoitiin sekoittavan vakaita persoonallisuuden piirteitd muokattavien
kdyttaytymismallien kanssa, mikd tuotti epédluotettavia tuloksia. (Carlsted & Widen, 2001,
Andersson ym. 2003, 16 mukaan.) Nykyiselld lomakkeella on kaksi vahvuutta. Ensinnidkin se
pohjautuu teoreettiselle pohjalle. Toiseksi lomake keskittyy péddosin kdyttdytymiseen eikd

johtajan ominaisuuksiin tai kdytoksestd johtuviin aikomuksiin. (Larsson 2006, 260.)

DLQ-lomake (ja malli johtamisesta) on suunniteltu kolmea tarkoitusta varten:

1. Ruotsin Puolustusvoimien henkil6kunnan (sekd sotilaiden ettd siviilien) vuosittaisen
arvioinnin tyokalu
2. pohja kehityskeskustelulle tyontekijdn ja hdnen esimiehensd valilla

3. tyokalu johtamisen koulutukseen (Andersson ym. 2003, 22.)
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Kysymyssarjassa on 66 kysymystd. Ndistd 36 kysymystéd kisittelee johtamiskédyttdytymista ja
21 kysymystd haluttuja ominaisuuksia. Lisdksi kysymyssarjassa on kolme kysymysta, joilla
mitataan johtamisen vaikutusta suorituskykyyn, organisaatiosta saatuun mielikuvaan seki

tyotyytyvéisyyteen. (Larsson 2006, 256.)

Suurin osa johtamiskdyttdytymisen kysymyksistd johdettiin alun alkaen MLQ-lomakkeesta
(Larsson 2006, 255). MLQ-lomakkeen tarkoituksena on  mitata  johtajien
johtamiskdyttdytymistd (Alsayed, Motaghi & Osman 2012, 1). Ruotsalaiset lomakkeeseen
vastanneet osallistujat  valittivat, ettd MLQ-lomakkeen kysymykset olivat liian
”amerikkalaisia”. Havaittiin, ettd kulttuurillisten erojen takia kysymyksid piti modifioida

paremmin ruotsalaiseen kulttuuriin sopivaksi. (Larsson 2006, 255.)

Kysymykset, jotka késittelevdt haluttuja ominaisuuksia, jakaantuvat seuraavalla tavalla:
kolme kysymysté késittelee tehtdvéin liittyvd osaamista, kuusi kysymystd management-tason
johtamista, kuusi kysymystd sosiaalista osaamista ja kuusi kysymystéd stressinhallintakykya
(Larsson 2006, 256).

Kysymyksiin vastataan yhdeksénportaisella asteikolla. Esimerkiksi johtamiskdyttdytymisen
kysymyksissd numero yksi vastaa vaihtoehtoa ei Kkoskaan ja numero yhdeksin vastaa

vaihtoehtoa aina. Loput vaihtoehdot jakautuvat ndiden numeroiden vilille. (Larsson 2006,

256.)

Tutkimuksessa, jossa arviointilomaketta  kehitettiin, arvioitiin  my6s  johtajien
persoonallisuutta ruotsalaisella k&dinnokselld NEO-PI-R-kysymyssarjasta (Larsson 2006,
256). Tdmdn kysymyssarjan tarkoituksena on mitata persoonallisuuden viittd osa-aluetta ja
kuutta jokaista osa-aluetta madrittdvdd puolta (Neo Personality Inventor, saatavilla

www.unifr.ch, viitattu 9.2.2015).

4.3 Syvéjohtamisen kysymyssarja

Syvidjohtamisen kysymyssarja on tutkimuksen liitteessd 4. Kysymyssarja on palautetyokalu
joka mittaa haluttua kayttdytymistd (Nissinen 2000, 29). Se on myods arviointitydkalu
johtamisen koulutukseen (Nissinen 2000, 238). Sen kehittdminen aloitettiin vuonna 1996, ja
kohdejoukkona toimi maavoimissa opiskelevia kadetteja. Havaittiin ettd kysymyssarjan

taustalle tdytyy rakentaa toimiva teoria. Syvédjohtamisen mallin muodostaminen
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loppuvuodesta 1998 oli ratkaisevin askel nykymuotoisen syvidjohtamisen kysymyssarjan

muodostamisessa. (Nissinen 2000, 236-237.)

Nykyaikainen syvdjohtamisen kysymyssarja koostuu kolmestakymmenestd kysymyksest.
Arvioinnin toteuttajina ovat alaiset, vertaiset, esimiehet ja johtaja itse. T&td arviointimetodia
kutsutaan 360-palautejdrjestelméksi. (Nissinen 2000, Liite B, 4.) Kysymyssarjan
tarkoituksena on tuottaa informaatiota arvioitavana olevan johtajan johtamiskayttdytymisesta
(Nissinen, 2000, Liite B, 4). Arviointilomakkeen kysymykset mittaavat johtajan valmiutta,

johtamiskéyttdytymisti ja johtamisen vaikutuksia (Nissinen 2000, Liite B, 1).

Valmiuksiin siséltyvat kaikki johtajan tiedot ja taidot. Johtamiskdyttdytyminen mittaa
syvdjohtamisen neljaa kulmakived eli innostusta, luottamusta, oppimista ja arvostusta. Liséksi
johtamiskayttdytymiseen siséltyy kontrolloiva sekd passiivinen johtaminen. (Nissinen 2000,
Liite B, 1.) Ndam& kuusi johtamiskdyttdytymisen osa-aluetta ovat kysymyssarjan “sielu”
(Nissinen 2000, 238). Johtamisen vaikutukset mittaavat tehokkuutta, yrittdmisen halua ja
tyytyvdisyyttd. N@md osa-alueet on otettu mukaan koska ne reflektoivat

johtamiskayttaytymistd. (Nissinen 2000, 238.)

Kysymyksiin vastataan viisiportaisella asteikolla (A= ei lainkaan, B= vain vdhin, C= jonkin
verran, D= usein ja E= sddnnollisesti), jossa A:lla on arvo 0 ja E:lld arvo 4. Vastaukset
merkataan optiselle lomakkeelle, joka luetaan tietokoneella. (Nissinen 2000, Liite B, 1.)
Tietokone kokoaa vastauksista profiilin, jonka avulla johtaja kehittdd omaa

vuorovaikutuskdyttdytymistddn (Johtamis- ja vuorovaikutuskdyttdytymisen kysymyssarja, 5).

Kun kysymyssarjaa kéytetddn henkilokohtaisen kehittymisen tyokaluna, tulee profiilin
tulkinta aloittaa johtamisympdriston analyysilld. Arvioitavan tulisi tdlloin tehdd tdama
analyysi. Useat eri osatekijat vaikuttavat rajoittavasti johtajakdyttdytymisen analyysiin, kuten

esimerkiksi:

- ympdristd (onko kyseessd rauhanajan harjoitus, rauhanturvausoperaatio vai sodanajan
tilanne)

- tehtédvd ja tavoitteet

- komentoketju

- alaisten maard
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sekd monet muut osatekijdt edelld mainittujen lisdksi. (Nissinen, 2000, 289.) Tamid ei
kuitenkaan tarkoita sité, ettei syvdjohtamisen perusidea toimisi. Jotta saataisiin irti kaikkein
relevanteinta informaatiota, tulee arvioinnissa ottaa huomioon ympdristd- ja tilannekohtaiset

tekijat. (Nissinen, 2000, 290.)

Kysymyssarjan kysymykset voidaan jakaa kymmeneen eri osa-alueeseen syvédjohtamisen
kolmen ulottuvuuden (johtajan valmiudet, johtamiskdyttdytyminen sekd vaikutus) kautta.
Naméd kymmenen osa-aluetta ovat ailcmmin mainitut ammattitaito, innostus, luottamus,
oppiminen, arvostus, kontrolli, passiivisuus, tehokkuus, tyytyvéisyys sekd yrittdmisen halu.

(Nissinen, 2000, 220 —224.)

Mitattava ominaisuus Faktorit (osa-alueet) Kysymykset
1. Johtajan valmius 1. Ammattitaito 3,4,15,16
2. Johtamiskadyttaytyminen 2. Luottamuksen rakentaminen 5,6,17

3. Inspiroiva tapa motivoida 7,18, 27

4. Alyllinen stimulointi 8, 19, 28

5. lnmisen yksildllinen kohtaaminen |9, 20, 29, 32

6. Kontrolloiva johtaminen 10, 21, 30

7. Passiivinen johtaminen 11, 22, 23,31
3. Johtamisen vaikutus 8. Tehokkuus 14, 26

9. Tyytyvaisyys 13,25

10. Yrittamisen halu 12,24

Taulukko 1. Vuorion (2001) syvidjohtamisen kysymyssarjan kysymysten jako

Kysymyssarjasta puuttuvat kysymykset 1 ja 2. Ndmi kysymykset tarkentavat arvioijan
suhdetta arvioitavaan (kysymys 1) ja arvioitavan palvelusarvoa tai palvelusstatusta (kysymys
numero 2). Lisdksi Vuorion (2001) taulukkoa on muokattu siten, ettd kysymysten numerointi

vastaa tdssid tutkimuksessa kdytettdvan kysymyssarjan numerointia.

Olen kéayttanyt edelld olevaa mallia esimerkkind jakaessani ruotsalaisen kysymyssarjan
kysymyksid vastaavalla tavalla kolmeen ulottuvuuteen ja kymmeneen eri osa-alueeseen.

Esittelen jaon seuraavassa kappaleessa.
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S ARVIOINTILOMAKKEIDEN ANALYSOINTI

Shal Johdanto

Tamédn kappaleen tarkoituksena on vertailla DLQ-lomaketta sekd syvédjohtamisen
arviointilomaketta. Vertailukohteena kédytdn edellisen kappaleen lopussa esittelemdéni
Vuorion (2001) syvidjohtamisen kysymyssarjan jakoa. Jaan ruotsalaisen kysymyssarjan
kysymykset tdmin jaon perusteella ensiksi kolmeen mitattavaan ominaisuuteen (johtajan
valmiudet, johtajakdyttdytyminen ja vaikutukset) ja tdmén jidlkeen kymmeneen osa-alueeseen
(ammattitaito, luottamuksen rakentaminen, inspiroiva tapa motivoida, dlyllinen stimulointi.
ihmisen yksilollinen kohtaaminen, kontrolloiva johtaminen, passiivinen johtaminen,
tehokkuus, tyytyvédisyys ja yrittdmisen halu). Esittelen lisdksi milld perusteella olen jaon
tehnyt. Vertailun tavoitteena on selvittdd, voisiko syvdjohtamisen arviointilomaketta jotenkin

kehittdd. Tavoitteena ei siis ole 16ytdd DLQ-lomakkeesta huonoja puolia.

5.2 Etusivu ja tdydentdvé kysely

Ensimmaiset erot ovat havaittavissa jo etusivulla. DLQ-lomakkeeseen vastattaessa arvioija
tdyttdd itsestddn tarkemmat tiedot kuin suomalaisessa vastineessa. Ruotsalainen arvioija
merkitsee sukupuolensa, ikénsd, koulutustasonsa (peruskoulu tai vastaava, lukio,
korkeakoulu/yliopisto), organisaatiotason jolla arvioija on verrattuna arvioitavaan sekd
kansallisuuden. Suomalaisessa lomakkeessa merkitddn ainoastaan arvioijan suhde
arvioitavaan (alainen, vertainen esimies tai itsearvio) sekd arvioitavan asema organisaatiossa
(upseerikokelas, kersantti, alikersantti, reservildinen tai muu). Lisdksi arvioija laittaa raksin
ruutuun kuinka pitkd8n hidn on tuntenut arvioitavan (vdhemmén kuin kuukauden, 1 — 6
kuukautta, 7 kuukautta — 1 vuosi, enemmaian kuin vuosi). Tdssd asiassa ruotsalaisessa
lomakkeessa on mielesténi tehty fiksumpi ratkaisu. Tdmén avulla pystyy tutkimaan, pystyyko
arvioija oikeasti tekemddn arvioinnin kohdehenkildstd. Jos arvioija ndkee arvioitavan
ensimmdistd kertaa, ei hinelld ole samanlaista kokonaiskuvaa henkil6std kuin tyokaverilla
joka on tehnyt henkilon kanssa toitd jopa vuosien ajan. Ensimmadistd kertaa néhtdva
koulutus/tai johtamissuoritus voi saada huonomman arvostelun, jos tyyli ei miellytd arvioijaa.
Pitemmin aikaa henkilén kanssa tditd tehnyt taas voi ymmdértdd paremmin arvioitavan
johtamiskéyttdytymistd ja miksi hédn tekee juuri kyseisid ratkaisuja. Tiedossa ei kuitenkaan

ole, ndkyyko tdma kohta konkreettisesti ruotsalaisille arvioitaville.
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Ruotsalaisilla on kaksi eri versiota lomakkeesta; itsearvio (ledarlormuliér) sekéd arviotjan
lomake (bedomarformulér). Johtajan itsearviointilomakkeen etusivulla olevat kysymykset
ovat ldhes samat kuin arvioijan lomakkeessa. lItsearviointilomakkeessa johtaja tadyttdd
itsestddn muiden kysymysten lisdksi seuraavat tiedot: mink&kokoisessa organisaatiossa
toimin, organisaation p#dtoiminta (Puolustusvoimat, poliisi) sekd tdsmentdvd kysymys:
”Voiko vaaratilanne syntyd henkiloille tai omaisuudelle jos teen virheen toimialallani?”,

vastausvaihtoehtona kyllé tai ei.

Tdssd mielestdni suomalaisessa lomakkeessa on etulydntiasema: se on tehty pelkéstdédn
Puolustusvoimien tarpeita varten. Ruotsalaisten lomaketta kéytetddn myos muiden alojen
arvioinnissa, miké tarkoittaa ettd huomio lomakkeen teossa ei ole keskittynyt pelkéstdian
asevoimien etua ajatellen. Suomalainen lomake on rakennettu syvdjohtamisen mallin
mittaamiseen, joka taas on rakennettu pelkdstddn suomalaista kulttuuria ja erityisesti

sotilasjohtajien koulutukseen (Nissinen 2001, 93).

53 Varsinaiset kysymykset

Olen jakanut DLQ-lomakkeen 66 kysymystd Vuorion (2001) esimerkin perusteella

suomalaisessa mallissa olevien osa-alueiden perusteella seuraavalla tavalla:

Mitattava ominaisuus Faktorit (osa-alueet) Kysymykset
1. Johtajan valmius 1. Ammattitaito 43, 44, 45, 49, 50, 51, 60, 61, 62,
2. Johtamiskdyttaytyminen |2. Luottamuksen rakentaminen 2,4,7,9,19, 47
3. Inspiroiva tapa motivoida 8,13, 18, 20, 21, 22
4. Alyllinen stimulointi 23,24, 25
5. Ihmisen yksildllinen kohtaaminen |10, 11, 14, 15, 16, 17, 28, 52, 53
6. Kontrolloiva johtaminen 29, 30, 31, 33, 34, 35, 36, 37, 38, 46
7. Passiivinen johtaminen 32,40, 41, 42
3. Johtamisen vaikutus 8. Tehokkuus 64, 65
9. Tyytyvaisyys 5,6,12,27,4863, 66
10. Yrittamisen halu

Taulukko 2. DLQ-lomakkeen kysymysten jako syvéjohtamisen kymmenen osa-alueen

mukaan.
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5.4 Kysymysten jaottelu

Jaottelin ruotsalaiset kysymykset edelliseen taulukkoon siten, ettd kd#dnsin ruotsalaisten
arviointilomakkeen kysymykset suomeksi (liite 5). Pidin Vuorion taulukon kysymysten
jaottelua esimerkkind ja analysoin jokaisen DLQ-lomakkeen 66:a kysymyksestd yksi
kerrallaan valiten sen syvédjohtamisen osa-alueen, mihin suomalainen k&&nnds parhaiten sopi.
Kaytin poissulkemisperiaatetta, eli otin joka kysymyksen kohdalla vihiten yhteensopivimman
osa-alueen pois kunnes jiljelle oli jdényt pelkastddn yksi osa-alue. Halusin toteuttaa jaottelun
talla tavalla, koska halusin ndhdd, ovatko DLQ-lomakkeen kysymykset yhteneviiset
suomalaisten arviointilomakkeiden kysymysten kanssa. Toinen syy jaotteluun oli se, ettd
Vuorion (2001) tekemd taulukko oli mielestdni niin hyva, ettd halusin soveltaa sitd myds

ruotsalaisiin kysymyksiin.

DLQ-lomakkeen kysymyksistd osalle l6ytyi helposti vastine suomalaisesta jaottelusta.
Esimerkiksi kysymys 42. Ei ota vastuuta pddtoksistddn on selkeimmin passiivista johtamista,

kysymys 65. Edistdd merkittdvasti tehokkuuttani on selvésti tehokkuus-osa-alueen kysymys.

Joillekin kysymyksille vastikkeen 16ytdminen oli hieman tulkinnanvaraisempaa. Esimerkiksi
kysymys 27. Kertoo mitd tulee tapahtumaan kun tehtdvad tdytetdan voi olla luottamuksen
rakentamista, toisaalta kysymyksen voi jaotella myds tyytyvdisyys-kohdan alle. Téllaisissa
tapauksissa vertailin sekd suomalaista k&dnnostd ettd ruotsalaista (27. Talar om vad som
vantar ndr malet uppnétts) alkuperdisversiota ja tein oman tulkintani kysymysten
sopivuudesta. Osa kysymyksistd ei pitemménk&dn analysoinnin jilkeen sopinut mihinkdin
suomalaiseen osa-alueeseen. Kun nditd kysymyksid alkoi tulla useampia, mietin, ovatko

kysymykset toisensa kaltaisia. Tastd havainnosta kerron myShemmin téssd kappaleessa.

5.5 Kysymysten analysointi

Kysymyksissd huomionarvioista on niiden jakautuminen epitasaisemmin eri ulottuvuuksiin
suomalaisen jaottelun perusteella. Suomalaisessa jaottelussa johtamisen arviointilomakkeen
kysymykset jakautuvat eri osa-alueisiin melko tasaisesti (kolmessa ulottuvuudessa on nelja
kysymystd, neljdassd kolme ja kolmessa kaksi kysymystd), kun taas suomalaisella jaottelulla
DLQ-lomakkeesta nousee esiin kolme ulottuvuutta, joihin kysymyksid keskittyy enemman:
ammattitaito, thmisen yksil6llinen kohtaaminen ja kontrolloiva johtaminen. Ruotsalaisilla on

lukumdérdisesti huomattavasti pienempi ammattiarmeija (Forsvarsmakten i siffror. Ruotsin
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Puolustusvoimien internetsivut. - hitp://www.lorsvarsmakten.se/sv/information-och-
fakta/forsvarsmakten-i-siffror/. Viitattu 16.12.2014) kuin Suomen reservildisjirjestelméin
pohjautuvilla  Puolustusvoimilla. Ehkd tistd syystd ammattitaitoon kiinnitetddn
arviointilomakkeessa prosentuaalisesti enemmén huomiota kuin suomalaisten vastaavassa.
Toisaalta kysymyspatteri kehitettiin ennen kuin ruotsalaiset hylk&sivat reservildisjédrjestelméan.
Direkt Ledarskapissa on kokonainen kappale &dlykkyydestd (Larsson 2006, 59 — 65).
Kappaleessa puhutaan siitd, kuinka fiksuista yksildistd koostuva ryhmi eldd pitempddn
(Larsson 2006, 65). Tdma kertoo siitd, kuinka paljon painoarvoa #lykkyydelle annetaan

ruotsalaisten oppikirjassa.

Yksilollinen  kohtaaminen  taas  linkittyy  oppikirjassa  esimerkiksi  ihmisten
eldméankatsomuksesta kertovaan kappaleeseen (Larsson 2006, 78 — 105). Johtamisen ja
ihmisten eldménkatsomusten katsotaan linkittyvén ldheisesti yhteen, silld se sisdltdd yksilon
kasityksen eldmédstd ja ihmisend olemisesta (Larsson 2006, 105). En ole keskittynyt
kymmenennen ulottuvuuden (Yrittdmisen halu) kysymysten “puuttumiseen”. DLQ-
lomakkeessa on kysymyksid, jotka olisi voinut asettaa myds tdhdn osa-alueeseen, mutta jotka
sopivat loppujen lopuksi paremmin johonkin toiseen osa-alueeseen (esimerkiksi kysymys 20.
Luo tyoilmapiirin joka saa minut viemddn itseni pidemmadlle, sijoitin tdmin kysymyksen

lopulta inspiroiva tapa motivoida — kohdan alle).

Kysymyssarjasta nousi esiin kymmenen kysymystd, jotka eivdt sopineet mihinkdin
syvédjohtamisen osa-alueeseen. Kysymyksid, jotka eivdt sopineet mihinkd4n osa-alueeseen,
alkoi tulla enemmaén. Aloin epiilld, onko ndilld kysymyksilld jotain tekemistd toistensa
kanssa. Kysymykset pystyi lopulta jaottelemaan kolmen eri osa-alueen alle. Kysymykset on

esitetty seuraavassa taulukossa:

Faktorit (osa-alueet) Kysymykset
8. Sopimusjohtaminen 1, 26

9. Tunnejohtaminen | 3,54, 58, 59
10. Tunteeton johtaminen 39, 55, 56, 57

Taulukko 3. Esiin nousseet syvdjohtamisen osa-alueisiin sopimattomat kysymykset.

jakysymykset ovat:

1. Keskustelee ennen pdidtostd mitkd asiat/arvot ovat tirkeitd (1)
2. Pyrkii padsemédn sopimukseen mitéd pitdd tehdd (26)

3. Ilmaisee arvoja, jotka pohjautuvat inhimillisiin/humanitéérisiin arvoihin (3)
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Voi olla eri mieltd olematta epdmiellyttidva (54)

On rauhallinen stressaavissa tilanteissa (58)

Osoittaa positiivista ajattelua stressaavissa tilanteissa (59)
On vilinpitdim&ton, suorittaa tehtdvansa vélittdmattd (39)

On tunteeton ja raaka (55)

SRS A A

Voi tulla ylimieliseksi useiden onnistumisten jilkeen (56)

10. Néyttdad vihaa toisia kohtaan stressaavissa tilanteissa (57)

Olen madrittinyt ndiden kysymysten jaottelun pohjalta kolme wuutta osa-aluetta
syvdjohtamisen kymmenen peruspilarin lisdttdvdksi ja olen liittdinyt ndm# osa-alueet
johtamiskayttdytymisen ulottuvuuteen. Nykyiset syvdjohtamisen kohdat 8., 9. ja 10. ovat tésta

lahin 11., 12. ja 13. kohdat.

Kysymykset 1. ja 26. kuuluvat sopimusjohtamiseen. Nama kysymykset keskittyvit johtajan
rooliin neuvottelijana: keskusteleeko johtaja paitoksestddn kenenkddn kanssa ja tekeekd hdn

kompromisseja sopimukseen pédstikseen.

Tutkimuksen huomioarvoisin seikka on tunnejohtamisen 16ytdiminen DLQ-mallista.
Syvédjohtamisen ulottuvuuden kohdat tunnejohtaminen ja tunteeton johtaminen keskittyvit
johtajan inhimilliseen puoleen seki tunteiden niyttdmiseen. Jako on tehty samalla tavalla kuin
jako kontrolloivan ja passiivisen johtamisen ulottuvuuksiin. Tunnejohtamisessa kysymykset
kasittelevdt johtajan ulospdin ndyttdmid tunteita jotka luovat positiivisia mielikuvia:
miellyttdvyys, rauhallisuus sekd positiivisuus stressaavissa tilanteissa. Tunteeton johtaminen
taas on edellisen vastakohta. Tunteet, jotka ndkyvét ulospdin ovat sdvyltddn negatiivisia:

vélinpitdimattomyys, ylimielisyys, tunteeton ja raaka sekd viha.

Kun tarkastelee edelld mainittuyja kysymyksid ja vertailee nditd suomalaiseen
arviointilomakkeeseen, ei suomalalaisesta vastikkeesta 10ydy yhtddn vastaavanlaista
kysymystd. Tunteiden ndyttdmiselld ei ole sijaa suomalaisessa mallissa. Ei ole kyse siitd
eivdatkd suomalaiset sotilasjohtajat osaa/saa ilmaista tunteitaan; aihetta ei ole késitelty
ollenkaan esimerkiksi Vesa Nissisen véitoskirjassa. Kyseessd on kokonainen osa-alue, johon

ei ole kiinnitetty huomiota.
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Tutkimuksen johtopaatokset

Tutkimuksen tarkoitus oli vastata seuraavaan padkysymykseen:

1. Milld tavalla DLQ-lomakkeen kysymykset eroavat johtamiskédyttdytymisen
arviointilomakkeesta ja voiko johtamiskéyttdytymisen arviointilomaketta kehittdd

ndiden eroavaisuuksien perusteella

Padkysymykseen 10ytyi suora vastaus. Ruotsalaisen arviointilomakkeen kysymykset ovat
sdvyltddn samanlaisia kuin suomalaisessa johtamisen arviointilomakkeessa. Kysymyksid on
kaksinkertainen mé&drd, mutta osa ruotsalaisessa johtamisen arviointilomakkeessa olevista
kysymyksistd on toistensa kaltaisia. Esimerkiksi kysymykset 1 ja 14 ovat sdvyltdin
samankaltaisia. Suomalaisessa lomakkeessa ei ole sdvyltddn kahta samanlaista kysymysta.
Ruotsalainen arviointilomake on tarkoitettu myds siviilijohtajien arviointiin, kun taas
suomalainen arviointilomake on tehty pelkdstddn suomalaisten sotilasjohtajien arviointia
varten. Ruotsalaisten arviointilomakkeen etusivu eroaa huomattavasti suomalaisesta
arviointilomakkeesta. Etusivun kysymykset tarkentavat vastaajan taustaa enemmé&n kuin mita
suomalaisen arviointilomakkeen etusivun kysymykset. Suurin ero on ruotsalaisessa
lomakkeessa oleva kysymys, jossa tiedustellaan, kauanko arvioija on tuntenut arvioitavan

henkilon.

Tutkimus paljasti ruotsalaisten arviointilomakkeessa osa-alueen, jota ei suomalaisessa
johtamisen tutkimuksessa ole huomioitu: tunnejohtaminen. Témén eron huomasi kysymysten
jaottelussa, jossa tunnejohtamiseen liittyvid kysymyksid ei voinut jakaa mihinkdén

syvdjohtamisen kymmenen peruspilarin alle.

Koenkin tirkednd, ettd suomalaisessa johtamisen tutkimuksessa otetaan ihmisen ja johtajan
tunnepuoli tarkempaan kisittelyyn. Loytdméni eroavaisuudet kertovat, ettd kdyttimadmme
johtamisen arviointilomake ei ole tdydellinen. Ruotsalaisia tunnejohtamisen kysymyksié ei
tule suoraan liittdd osaksi omaa arviointilomakettamme, vaan empiiristen tutkimusten avulla
selvittdd onko tdhdn tarvetta. Koska asiaa ei ole tutkittu aiemmin, el tunnejohtamisen

sisdllyttdmistd arviointiperusteisiimme voida suoralta késin hylata.
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Tunnejohtamisen sisdllyttdiminen on osaltaan ongelmallista johtuen suomalaisesta
sotilaskulttuurista. Suomalainen sotilas n&hd4ddn miehisend, ja ainakin aikaisemmin ei
suomalaisen miehen ole ollut hyvd ndyttdd tunteitaan suoraan. Tarinoissa suomalaisista
rauhanturvaajista ja heiddn kotiutumisistaan toistuu sama teema: olo on ahdistunut, mutta
ammattiapua ei haeta. Image-nettilehti kertoo tarinan Juhanista (nimi muutettu), joka
turhautuu muiden ymmartamattdomyyteen. Hén alkoi olla hiljaa, eikd ammattiavun etsiminen
tilanteessa, jossa eldméinhalu on mennyt, tuntunut endi tarpeelliselta. (Muraja 2014.) Imageen
artikkelin kirjoittaneelta Murajalta ei kysytty Afganistanista tullessaan hdnen henkisestd
hyvinvoinnistaan mitd4n, ainoastaan tunteeko hédn itsensd terveeksi (Pajari 2014).
Aikaisemmin ei ajateltu, ettd suomalainen rauhanturvaaja tarvitsee kriisiapua operaation

jélkeenkin.

Talla hetkelld tilanne on parempi. Rauhanturvaajia varten on perustettu ympéri vuorokauden
pdivystdva kriisipuhelin johon sekd sotilaat ettd heiddn omaisensa voivat ottaa yhteytta.
Ongelmana ei kuitenkaan ole se, eikd apua olisi tarjolla, ongelmana on enemminkin
suomalaisten asenteessa tuoda omat tunteensa julki. Omat vanhempani ovat kertoneet, etta
heiddn sodassa olleet sukulaisensa eivdt omille lapsilleen sotamuistoja kertoneet, eivét
vélttamatta edes omille puolisoilleen. Valittamista saatettiin pitdd heikkouden merkkina.
Sodasta kotiin tultaessa oli palattava arkeen ja jédlleenrakennettava Suomea sekéd tuotava ruoka
perheelle pOytddn. Nykyddn tukea tarjotaan huomattavasti paremmin. Esimerkiksi
Rauhanturvaajaliiton  nelivuotisstrategiassa  vertaistuen  painopisteeksi on  otettu
psykososiaalisen tuen antaminen (Suomen Rauhanturvaajaliitto 2011, 4). Suomalaisille
sotilaille olisi kerrottava riittdvin selkedsti, mutta kuitenkin hienotunteisesti, ettd tunteiden

ndyttdminen ei ole hivettivi asia.

Lisdksi tdytyy miettid tuleeko johtaja-arvioista jopa liian subjektiivisia kun ldhdetddn
arvioimaan johtajan tunteita. Vaarana on, ettd arvostelu menee liilan henkil6kohtaisuuksiin.
Tunteet ovat kuitenkin kiinted osa ihmisen persoonaa. Puhuttaessa syvdjohtamisesta ja

ihmisten johtamisesta ei osaa ihmisen persoonasta voida noin vain hylata.

Seuraava askel on ottaa ruotsalaisten BLQ-lomake tarkemman tutkimuksen kohteeksi.
Tarkedd olisi selvittdd, sopivatko l0ytdméni tunnejohtamisen ja tunteettoman johtamisen
kysymykset suomalaiseen arviointilomakkeeseen. Tutkittavaksi pitdisi ottaa 16ytdmieni
kysymysten ohella myds muut arviointilomakkeen kysymykset ja selvittdd, onko néistd

kysymyksistd tarvetta ottaa oppia ja lisdtd joitain kohtia omaan arviointilomakkeeseemme.
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Tutkittavaksi tulisi ottaa my$s ruotsalaisen arviointilomakkeen etusivu. Esimerkiksi kohta,
jossa kysytdédn, kauanko arvioija on tuntenut arvioitavan, on hyvé kehityskohta. Nykyisestd
suomalaisesta arviointilomakkeesta ei pysty p#dttelemédn sitd, kuinka pitkddn arvioija on
tuntenut arvioitavan. Lisddmalld lomakkeeseen edelld mainitun kohdan arviointilomakkeesta
saisi vakuuttavamman. Olisi kuitenkin keksittdvd, milld tavalla tietoa pystyisi hyddyntdmaén
parhaimmalla mahdollisella tavalla. Ei ole tietoa, milld tavalla ruotsalaiset hyddyntévit

kyseisid vastauksia heiddn analysoidessa lomakkeita.

Tutkimuksen tarkoituksena oli my0s vastata seuraaviin alakysymyksiin:

1. Mihin oppiin Ruotsin Kadettikoulun johtamisen opetus perustuu ja millainen kyseinen
oppi on
2. Mihin oppiin Suomen Kadettikoulun johtamisen opetus perustuu ja millainen kyseinen

oppi on

My6s ndihin kysymyksiin vastaukset 10ytyivédt. Ruotsissa opetettava johtamissuuntaus
kehittyvd johtaminen sekd Suomessa opetettava syvdjohtaminen ovat samankaltaisia
suuntauksia, johtuen juuri molempien johtamissuuntausten “kantaisésta”,
transformationaalisesta johtamisesta. Kulttuurilliset erot ja kisitykset Ruotsissa ja Suomessa
ovat  muokanneet  transformationaalisesta  johtamisesta  nykymuodossa  olevat
johtamissuuntaukset. Molemmat suuntaukset korostavat ihmisen johtamista asioiden
johtamisen sijaan. Lisdksi ithmisen yksil6llinen kohtaaminen, ihmisten motivointi ja uusien

ajatusmallien luonti on tirke#d sekd ruotsalaisessa ettd suomalaisessa mallissa.

Ruotsalaiset korostavat keskustelua ja haluavat vilttdd toisen loukkaamista viimeiseen asti.
Palautteenantoon ja krititkkiin on keskitytty enemmé&n kuin suomalaisessa teoriassa.
Suomalaisessa johtamisen teoriassa ndkyy taas selkedmmin se, ettd syvidjohtamista on
kehitetty myds asevelvollisia varten. Koska Puolustusvoimat pystyvdt vaikuttamaan
varusmiehiin ja reservildisiin huomattavasti vihemmaén aikaa kuin Ruotsin Puolustusvoimat
omiin sotilaisiinsa, on suomalaisilla ollut tavoitteena saada omista syvédjohtajistaan
itseoppineempia. Ruotsalaiset ammattisotilaat ovat kuitenkin palveluksessa pidempéén, joten
heiddn koulutuksensakin pystytddn todenndkoéisesti suunnittelemaan pitkdkestoisemmaksi,

myds johtamisen opintojen osalta.
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6.2  Lhdotuksia jatkotutkimuksille

Taman tutkimuksen perusteella ei pysty vetim&én sitd johtopaitostd, kumpi arviointilomake
on parempi arvioitaessa johtajan johtamiskédyttdytymistd. Ruotsin ettd Suomen
Sotakorkeakouluissa opetetaan johtamista hieman eri tavalla, ja arviointilomakkeet on tehty
ndiden johtamisoppien pohjalta (Nissinen 2001, 61; 66), (Larsson 2006, 9). Tdmén takia
ruotsalaisten johtajien arvioinnissa on heiddn oma arviointilomakkeensa parempi, koska sen
kysymykset koskevat samoja osa-alueita joita ruotsalaisille johtajille opetetaan. Sama pétee
suomalaisiin johtajiin ja suomalaiseen johtamisen arviointilomakkeeseen. Tulevaisuudessa
voisi suomalaisille sotilasjohtajilla teettdd kyselyn ruotsalaisten johtamiskéyttdytymisen
arviointilomakkeen perusteella ja verrata, antaako kysely erilaisen johtajaprofiilin kuin miti

suomalainen arviointilomake antaa.

En myo6skddn tutkinut arviointilomakkeiden lopputuotetta, johtajaprofiilia. Olisi tadrkeda
selvittdd, millaisen johtajaprofiilin ruotsalaisten lomake tuottaa, ja onko profiilissa ja siitd

tehtdvassa tulkinnassa eroa suomalaiseen johtajaprofiiliin ja sen tulkintaohjeeseen.

Muita tutkittavia aiheita voisivat olla esimerkiksi kehittyvd johtaminen ja sen tarkempi
analysointi. Lisdksi voitaisiin tutkia kulttuurillisia eroja Suomen ja Ruotsin johtamisoppien
vililld; minkd takia ruotsalaisille keskustelukulttuuri on suuremmassa roolissa kuin
suomalaisille, ja minka takia juuri kyseiset johtamisopit on otettu kdyttoon kyseisissd maissa.
Edelld mainittuun kysymykseen on pyritty 16ytiméddn vastaus Royal Military Academyn
kadetti Okky Widiyanton kandidaatintutkielmassa (Widiyanto 2013). Tutkimuksen
perusteella kehittyvan johtamisen ja ruotsalaisen kulttuurin vililldi on suuri korrelaatio.
Belgialaisen kulttuurin ja kehittyvén johtamisen vélilld ei tutkija havainnut vastaavanlaista
yhteyttd (Widiyanto 2013, 1.) Samanlaisen tutkimuksen on tehnyt aiemmin Soeters, jonka
tutkimuksessa  vertailtiin  kolmentoista kohdemaan sotakorkeakoulujen oppilaiden
kulttuurillisia eroja (Soeters 1997). Vastaavantyyppinen tutkimus Suomen ja Ruotsin (tai

jonkin muun maan) johtamisoppien ja kulttuurien valilld olisi hyva tehda.

Johtamisen perusteet 1-kurssilla kisiteltiin eri johtamisen paradigmoja. Ndami paradigmat
olivat siviilipuolella syntyneitd, kuten tieteellinen liikkeenjohto sekd ihmissuhdekoulukunta.
Paradigmoja késiteltiin muun muassa yhden ryhmikeskustelun verran (ryhmikeskustelut
6.11.2011. liite 6), missé keskustelimme syv&djohtamisen lokeroinnista sopivaan paradigmaan.

Tunneilla ei kuitenkaan sanallakaan mainittu muiden sotilasoppilaitosten kayttdmisté
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johtamisopeista.  On hyvd, eud johtamisen luennoilla opetetaan siviilijohtamisen teoriaa,
onhan transformationaalinen johtaminen siviilipuolella kehitetty. Olisi kuitenkin tidrkedd
tietdd, milld tavalla muut sotilasoppilaitokset opettavat johtamista. Tamé& auttaisi
ymmaértdméidn paremmin, miksi tietyt toimintatapamallit toistuvat esimerkiksi ruotsalaisilla
johtajilla, ja samalla voitaisiin oikaista joitain ennakkoluulojakin. Suomalaiset kuitenkin
toimivat ruotsalaisten kanssa rauhanturvaustehtivissad esimerkiksi Afganistanissa, ja yhteisty6
heidin kanssaan voisi olla helpompaa, jos heiddn johtamiskulttuuriaan ja tapojaan ymmadrtaisi
paremmin. Lisdksi Suomi on yhd tiukemmin yhteistydssd Pohjoismaiden kanssa esimerkiksi
lentotoiminnassa. Tdm# tarkoittaa yhteisten johtamisportaiden kdytt6d, minkd takia
muidenkin kuin oman maan johtamisoppien ymmartdmisestd on hyotyd. Suomi on myds yhi
enemmin tekemisissd Naton jdsenmaiden kanssa. Yhteistyd on aina helpompaa, kun

ymmirtdd paremmin toisen osapuolen johtamistapoja sekd — kulttuuria.

Edelld mainittujen syiden perusteella tulisi mielestdni kdynnistdd tutkimus siitd, tulisiko
kadeteille ja vanhemmillekin opiskelijoille opettaa ulkomaisten sotilasoppilaitosten
johtamisoppeja. Tdminkaltainen osakokonaisuus voitaisiin integroida esimerkiksi kadeteilla
osaksi Johtamisen perusteet 1-kurssia. Luennoilla voisi ainakin késitelld ruotsalaisten
kehittyvdd johtamista ja mahdollisuuksien mukaan my6s muiden pohjoismaiden johtamisen
teorioita. Haasteita syntyy ainakin Norjan johtamisoppia tutkiessa, silld heiddn kandidaatin

tutkielmansa ja sitd kautta johtamisen opetus on muutoksessa.

Liséksi suomalaiseen johtamisen termistoon tulisi ulkomaisten johtamisoppien pohjalta tehda
lisdyksid. Esimerkiksi utvecklande ledarskapista kdyttdméni kddnnos kehittyvé johtaminen ei
ole virallinen k&innds, vaan oma k&dnnds. Myos kddntdméni ruotsinkieliset kysymykset
vaativat hiontaa. Koska en puhu ruotsia didinkielenéni, olen mahdollisesti tulkinnut osan

kysymyksisti eri tavalla, kuin kirjoittaja on alun perin ne tarkoittanut tulkittavan.

6.3 Loppusanat

Ruotsalaisten oppikirjan lukeminen seké ruotsalaiseen johtamisen arviointilomakkeeseen
tutustuminen auttoi saamaan johtamiseen ja suomalaiseen johtamisen opetukseen uudenlaisen
perspektiivin. Kirjan lukeminen auttoi ymmaértamaén, ettd vaikka teoriapohja on molemmissa
maissa sama (transformationaalinen johtaminen), niin syvdjohtaminen sek kehittyva
johtaminen ovat riittdvén erilaisia, jotta niitd voi tutkia kahtena erilaisena johtamisen teoriana.

Se sai myds himmasteleméadn, kuinka védhiiselle huomiolle Maanpuolustuskorkeakoulussa



ovat muiden maiden johtamissuuntaukset jadneet. Lisdksi arviointilomake ja varsinkin
tunnejohtamisen osa-alueen l6ytyminen sai silmét avautumaan: suomalaista
arviointilomaketta tdytyy kriittisesti tutkia. Taytyy pohtia, pitdisiko arviointilomaketta

uudistaa.
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Syvajohtamisen malli
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Kehittyvan johtamisen malli

Johtamistyyli
"Ei-johtaminen”
- antaa menna

Tavallinen johtaminen

- kontrolli

Kehittyva johtajuus

- esikuva

- vaatimus ja palkkio

Johtajan luonteenomaisuudet

Ammatilliset patevyydet

"osasto”patevyys
johtajapatevyys
sosiaalinen patevyys
stressinhalli ky

Perustavanlaatuiset edellytykset

fyysinen
psyykkinen
elamankatsomukseen liittyvat

LIITE 2

Ympariston luonteenomaisuudet
Ymparisto

resurssit
uhka

Organisaatio

rakenne
prosessit
historia/kulttuuri

Ryhma

kokoonpano
roolit ja normit
yhtendisyys/koheesio
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FORSVARSHOGSKOLAN .
L . Namn pi ledare som bedoms:  Pia Algehov 17814
Institutionen for ledarskap och

management
Tango Mentor v 036

Jagar: [ Kvinna 0O Man Vilket av féljande beskriver dig bast? Markera med kryss

Alder: O 29 ar eller yngre [0 Jag finns pa en hogre organisationsnivd &an personen jag
00 30-50 ar bedmer

(J 51 ar eller aldre O Jag finns pa samma organisationsniva som personen jag
bedémer

Utbildning (ange hogsta) O Jag finns pa en lagre organisationsniva an personen jag bedémer

O Inget av ovanstaende
0 Grundskola el motsvarande
J Gymnasium Nationalitet
[0 Hégskola/universitet

0J Svensk
(] Norsk

Hur lange har du kdnt personen | (] Dansk

du bedémer? [J Annan/other

(0 Mindre an en manad Beddm i vilken utstrdckning varje pastaende passar in pa den person
O 1 man — 6 man som du bedémer. Ta stéllning till hur han/hon agerar i vardagen sett
O7man-1ar Over tid. Anvénd skalan nedan. Markera dina svar genom att ringa in
O Mer an 1 ar motsvarande siffra.

1=Aldrigeller............. 9 =Mycket ofta Vet gj
nastan aldrig eller alltid

1 Diskuterar infér beslut vilka varden som ar viktiga 12 3 4 56 7 89 O

2 Uppvisar ett etiskt och moraliskt férhallningssatt 12 3 456 7 89 O

3 Ger uttryck for varderingar som vilar pa humanistisk grund 12 3 456 7 89 O
4 Handlar i 6verensstimmelse med sina uttryckta asikter 12 3 456 7 8 9 a

5 Foretrader enheten utat pa ett foredomligt satt 1234567 89 d

6 Erkadnner egna misstag utan att komma med bortférklaringar 12 3 4 56 7 89 a
7 Tar ansvar for verksamheten — dven i motgang 12 3 456 7 89 O
8 Utovar sitt chefsansvar pa ett foredomligt satt 12 3 456 7 89 a
9 Tar ansvar for att paborjade uppgifter fullfoljs 1234567809 O
10 Visar inlevelse i manniskors behov . 12 3 456 7 89 O
11 Tar sig tid att lyssna N 123 456 7 89 O
12 Ger mig konstruktiv feedback 12 3 456 7 8 9 a
13 Far mig att kdnna mig betydelsefull 1234567809 O
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14 Beaktar medarbetarnas synpunkter 1234567383 .
15  Handskas bra med personer som ej utfért sin uppgift val 12 3 4 5 6 8 9 O
16 Tar itu med relationsproblem 12 3 456 8 9 O

17" Kkan hantera besvarliga medarbetare 1234567839 .
18 Skapar entusiasm infér en uppgift 12 3 456 7 89 O
19  Delegerar aven prestigefyllda uppgifter 12 3 456 7 89 O
20  Bidrartill en arbetsgladje som far mig att anstranga mig mer 12 3 456 7 89 O
21 Far mig att kdnna ansvar fér enhetens utveckling 12 3 456 7 829 U
22  Skapar delaktighet kring den egna enhetens framtida malbild 12 3 456 7 89 a
23 Uppmuntrar mig att utveckla mina férmagor 12 3 45 6 7 89 a
24  Inspirerar mig till kreativt tdnkande 123 456 7 829 g
25  Inspirerar mig till att préva nya satt att arbeta 12 3 456 7 89 O

1=Awrgeler...\/ar god vand!
nastan aldrig eller alitid
26  Stravar efter att uppna 6éverenskommelser om vad som skall géras 12 3 4 56 7 89 O
27  Talar om vad som vantar nar malet uppnatts 12 3 456 7 89 O
28 Resonerar med medarbetare om hur uppgifter ska losas 12345672829 O
29  Bryr sig ENDAST om de medarbetare som utfor sina uppgifter val 12 3 456 7 89 O
30  Upptrader mastrande mot medarbetare som ej utfért sina uppgifter val 1.2 3 456 7 89 O
31 Tilldmpar ett tydligt straff- och beléningssystem 12 3 456 7 89 O
32  Vidtar nédvandiga atgarder nar det behévs 12 3 456 7 89 O
33  Tvekar inte att ingripa om nagot haller pa att ga fel 12 3 456 7 89 O
34  Anstranger sig for att halla god koll pa laget 12 3 45 6 7 89 O
35  For "bok” 6ver andras misstag 12 3 456 7 89 O
36  Letar efter fel 12 3 456 7 89 O
37  Kommenterar sallan om nagot ar bra, men patalar direkt om nagot gérsfel1 2 3 4 5 6 7 8 9 O
38  Lagger stor energi pa att kontrollera medarbetarna 12 3 456 7 89 O
39  Arlikgiltig, utfor sina uppgifter utan att bry sig 12 3 456 789 a
40  Hittar anledningar att dra sig undan nar en arbetsuppgift skall utféras 1.2 3 456 7 89 O
41 Undviker att fatta nédvandiga beslut 123 456 7 809 O
42 Later bli att ta ansvar for beslut 12345678379 O
43  Foljer med intresse utvecklingen inom sitt yrkesomrade 1234567809 a
44  Ar den som man vander sig till fér att fa rad inom yrkesomradet 12 3 456 7 89 g
45  Visar prov pa kunnighet inom sitt yrkesomrade 12 3 456 7 89 O
46 Foljer upp hur verksamhetens mal nds 1234567839 O
47  Ser till att medarbetarna halls informerade ) 12 3 456 7 89 O
48  Strukturerar verksamheten pa ett bra satt 12 3 4 56 7 8 9 O
Framfér sin syn d skeenden i arl o
49 a ‘ .s syn pa vad skeenden i omvarlden betyder for den egna1 2345678 9 0
organisationen

50  PAaverkar organisationen pa lang sikt 1 2 4 5 6 d
51 Upptacker tidigt férhallanden i omvarlden som kan paverka den egnal 2 4 5 6 O




(@)

verksamheten
52  Far latt kontakt med andra 123 456 7 89 O
53 ::tr f!)eXIbel i kontakt med andra - "pratar med bénder pa bénders vis och med larde PS5 3 456 7 8 9 0
in
54  Kan sdga emot utan att vara otrevlig 12 3 456 7 8 9 O
55  Har ett okansligt och buffligt satt 123 456 7 89 O
56  Kan efter en serie av framgangar bli 6vermodig 12 3 456 7 89 (]
57 Uppvisar ilska mot andra i stressfylida situationer 1234567829 O
58 Haller sig lugn i stressfyllda situationer 1234567839 O
59  Visar prov pa positivt tdnkande i stressfyllda situationer 123456789 O
60  Fattar bra beslut under press, aven om informationen &ar ofullstandig 12 3 4 56 7 809 g
61  Ar bra pa att handskas med diffusa och oklara lagen 123 456 7 8 9 O
62  Har en férmaga att halla manga bollar i luften samtidigt 12 3 456 7 8 9 g
63  Bidrar till arbetstillfredsstéllelsen i gruppen 12 3 456 7 8 9 a
64  Agerar pa ett kostnadsmedvetet satt 12 3 456 7 89 O
65  Medverkar patagligt till att 6ka min effektivitet 123 456 7 89 O
66  Bidrar till att enheten har ett hégt anseende inom organisationen 123 456 7 8 9 O
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Tee kaikki merkinnét niin, ettd mustaat lyijykynalla ruudun sisuksen.

Kirjoita henkilon nimi tiedonkeruulomakkeelle ja merkitse kohtaan “koodi”

hidnen nelinumeroinen tunnuksensa.

Jatka kohdasta vastaukset.

1. OLEN arvioitavan henkilon
a) alainen

b) vertainen

c) esimies

d) itsearvio

2. Arvioitava on
a) Upseerikokelas
b) Kersantti

¢) Alikersantti

d) Reservildinen

e) Muu

Kdayt4 allaolevaa viisiportaista asteikkoa, kun vastaat seuraaviin kysymyksiin.

A=ei lainkaan
B=vain vdhin
C=jonkin verran
D=usein

E=saédnnollisesti (ldhes aina)

Arvioimani henkild...

3. on tehtdvissdidn ammattitaitoinen

4. on luontaisesti lahjakas johtaja

5. toimii esimerkkini alaisilleen



0. asellaa larvillaessa rylundn edun oman etunsa edelle

7. puhuu innostavasti tavoitteiden saavuttamisesta

8. etsii erilaisia ndkdkulmia ratkaistessaan ongelmia

9. ottaa huomioon muut tasavertaisina thmisind

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
2],
22
23.
24.
20
26.
27.
28.
29.
30.
8.
32

kiinnittdd kaiken huomionsa virheisiin ja syyllisten etsintédén
jahkailee ja viivyttelee padtoksentekoa selvissékin asioissa
lisdd ihmisten halua yrittd4d enemmaéan

olen tyytyvidinen hdnen johtamistapaansa

saavuttaa tehokkaasti asetetut tavoitteet

on tiedoiltaan ja taidoiltaan hyvi johtaja

on pohjimmiltaan kyvykés johtaja

kantaa vastuunsa vaikeissakin tilanteissa

osaa motivoida alaisiaan yhteisilld haasteilla ja tavoitteilla
suhtautuu avoimesti uusiin ajatuksiin ja toimintatapoihin
kuuntelee minua

tekee pddtoksensd juurikaan muita kuulematta

. Jattdd sovittuja asioita hoitamatta

reagoi hitaasti todella kiireellisiinkin asioihin

saa toisinaan alaisensa jopa ylittdm&én itsensd

olen tyytyvdinen siitd ettd voin tydskennelld juuri hdnen kanssaan
saa aikaan erinomaisia tuloksia

innostaa ihmisid omalla esimerkilld4n

16ytaa pulmatilanteisiin vaihtoehtoisia ratkaisuja

pitdd huolta alaisistaan ja heidén tarpeistaan

uskoo asioiden sujuvan parhaiten vahvassa kontrollissaan

vilttelee vastuutaan vaikeuksien ilmetessi

. on aidosti kiinnostunut alaisestaan myo6s yksilond

Anna avointa palautetta vastauslomakkeen taakse. Henkil6, jota arvioit, pyrkii tdmén

palautteen kautta kehittdiméaan omaa vuorovaikutuskdyttdytymistdin

(johtamiskdyttdytymistddn). Kirjoita sekd vahvuuksista ettd kehittdmistarpeista auttaaksesi

hént4 tdssd pyrkimyksessd. Muista sdilyttdd nimettomyytesi.

Kysely loppui, kiitos vastauksistasi!
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Ruotsalaisten arviointitaulukko — arvioija

1.

2

10.

11.

12.

13.

14

15

16.

17.

18.

1.9

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

Keskustelee ennen péétdstd mitkd asiat/arvot ovat tirkeitd
Kéayttdd (uppvisa) eettistd ja moraalista ldhestymistapaa
[Imaisee arvoja, jotka pohjautuvat inhimillisiin/humanitéérisiin arvoihin
Toimii mielipiteidensd/lausuntojensa mukaan

Edustaa yksikkoa ulospdin esimerkilliselld tavalla
Mydntédd virheensd eikd peittele niitd

Ottaa vastuun toiminnasta — jopa vastoinkdymisissi
Kéyttdd johtajan vastuutaan esimerkilliselld tavalla

Ottaa vastuun siitd, ettd aloitetut tehtavét tdytetddn
Niyttdd empatiaa ihmisten tarpeille

Kéyttdd aikaa kuunteluun

Antaa rakentavaa palautetta

Saa minut tuntemaan itseni tarkedksi

. Ottaa huomioon muiden ndkemykset

Toimii hyvin ihmisten kanssa jotka eivét ole tehneet tehtdvidén hyvin
Kaésittelee ihmissuhdeongelmia

Pystyy késittelemddn hankalia tyontekijoité

Luo innostusta ennen tehtdvéa

Delegoi jopa arvostettuja tehtdvii

Luo tydilmapiirin joka saa minut vieméén itseni pidemmalle

Saa minut tuntemaan olevani vastuussa tehtdavén edistymisestd
Luo yhteisymmairrystd oman joukkonsa tulevaisuuden tavotteista
Kannustaa minua kehittdméaén kykyjéni

Inspiroi luovaan ajatteluun

Inspiroi kokeilemaan uusia tapoja tyoskennelld

Pyrkii pddseméddn sopimukseen miti pitdd tehda



27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
8.
36.

37.

38.
39.
40.

41.

42

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51

S

Kertoo mité tulec tapahtumaan kun tchtiva taytctédn

Keskustelee kanssaihmisten kanssa miten tehtdvé tulee suorittaa

Vilittd4 vain niistd kanssaihmisisté, jotka tekevit tehtdvénsd hyvin

Esiintyy holhoavasti kanssaihmisid kohtaan jotka eivit ole hoitaneet tehtdavidin hyvin
Kayttdd selkedd rangaistus- ja palkkiosysteemid

Ryhtyy tarpeen vaatiessa tarvittaviin toimiin

Ei epdrdi puuttua jos jotain on pielessd

Ponnistelee pitddkseen hommat hyvidssé hallinnassa

Pitd4 kirjaa muiden virheisti

Etsii virheitd

Kommentoi harvoin jos jotain on tehty hyvin, mutta kertoo vélittomasti jos jotain on
tehty védrin

K&yttdd paljon energiaa tyontekijoiden valvomiseksi
On vilinpitdméton, suorittaa tehtdvéansa vilittdmatta
Loytédd syitd véltelldkseen tehtdviddn

Vilttdd valttamattomien pédatosten tekoa

. El ota vastuuta paitoksistdin

Seuraa oman alansa kehitystd

On se henkil6 jonka puoleen kdannyt kysyéksesi tietoja ammattiosaamisesta
On perehtynyt omaan alaansa

Valvoo mill4 tavalla toiminnan tavoitteet saavutetaa

Varmistaa ettd tyontekijét saavat tietoa

Jarjestdd toiminnan jarkevasti

Tuo esille omia ndkemyksiddn, mikd merkitys ulkomaailman tapahtumilla on oman
organisaatioon kannalta/ndkokulmasta

Vaikuttaa organisaatioon pitkélla aikavalilla

. Havaitsee nopeasti muutoksia ympéristdssi jotka voivat vaikuttaa omaan toimintaan

Luo helposti suhteita muiden kanssa



53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.
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On vuorovaikutuksellisesti joustava - sovittaa oman sanomansa vastaanottajan
ymmairtdmisen edellytysten mukaan

Voi olla eri mieltd olematta epamiellyttidva

On tunteeton ja raaka

Voi tulla ylimieliseksi useiden onnistumisten jélkeen
Nayttdd vihaa toisia kohtaan stressaavissa tilanteissa

On rauhallinen stressaavissa tilanteissa

Osoittaa positiivista ajattelua stressaavissa tilanteissa
Tekee hyvid pé4toksid stressaavissa tilanteissa vaikka informaatio on epatdydellistad
On hyvé késittelemaén hajanaisia ja epdselvid mielipiteitd
Pystyy tekemédn montaa asiaa yhtd aikaa

Edistdd tyytyvaisyyttd ryhméssa

Kéayttdytyy kustannustehokkaasti

Edistda merkittavasti tehokkuuttani

Edistdd yksikon hyvdd mainetta organisaation sisilld
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KADLTTI VILLE VATASEN TUTKICLMAN LIITE 6

RYHMAKESKUSTELUT 6.11.2012

RYHMAT C1 ja F2 paikalla.
Teema: johtamisparadigmat

1)
2)
3)

4)

1)

2)

Tieteellinen liikkeenjohto
Ihmissuhdekoulukunta
Rakenneteoriat

Muut teoriat

TIETEELLINEN LIIKKEENJOHTO

tuottavuutta parannetaan rationalisoimalla, epdjarjestys ja tuhlailu kuriin.

PV - rationaalinen etenemistapa, sitd vastustavat voimat pyritaan karsimaan pois
Tuottavuus, tehokkuus

Yksilon huomioiminen on vahaistda muuten kuin taitojen ja tietojen osalta?
“Kokonaisuus toimii koneena, sisdlta normatiivinen toimintatapa”

Rationalisointi puolustusvoimissa: sotaharjoitusten yhdistaminen, sotaharjoituspdaivat
paattyivat myéhemmin kuin ennen

Oikeaihminen oikeaan tehtavaan

Jarkiperdistaminen, jarkeistaminen, jokin asia loogisesti oikein, prosessissa ei
epdjatkuvuuskohtia

Rationalisoimalla voidaan jarkiperdistda organisaatiota
"Tyontekijasta mahdollisimman paljon tehoa irti samalla euromaaralla”
PV ei synonyymi tieteelliselle liikkeenjohdolle ©

Prosessiin puuttuminen

IHMISSUHDEKOULUKUNTA
Humaani tyoyhteisd, esimiesten ja alaisten valisen kuilun pienentaminen
Voidaanko soveltaa puolustusvoimissa?

Varusmiestoimikunnan rooli, motivaation lisddminen, simputukseen puuttuminen
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- Kuka tekee tarkedt paatokset, mikali kaikki samalla tasolla?
- Ryhmanjohtaja ja oma ryhma vs. komppanian paallikko ja komppania
- Esimies tuntee alaisensa
- Mitd suurempia linjoja johdetaan, sita pienempi merkitys?
- Syvdjohtaminen = ihmissuhdekoulukunnan mukainen johtamismalli?
lhmisen huomioiminen johtamistoiminnassa (PATEE KAIKKIIN JOHTAMISMALLEIHIN)

- Ei kielletty/poissuljettu homma puolustusvoimissa = moraalinen koodisto -2
toiminta alaisena, johtaja, vertaisena

3) RAKENNETEORIA

- Rakenteita muuttamalla tehostetaan toimintaa

- Maavoimien taistelutavan muutos - vastataan muuttuneisiin olosuhteisiin

- Taustalla tuottavuuden parantaminen tai valttamaton paha?

- SA:rahan sijasta sotilaiden siirrot, tiettyjen maastonosien hallitseminen

- Pyritddan muodostamaan optimaalinen organisaatio vastaamaan tiettyihin tehtaviin.

- Rahoituksen tai paatehtdavan muuttuessa tarpeellinen - ei siis valttamatta pyrita
sadastamaan

- Miten vertautuu tieteelliseen liikkeenjohtoon?
- Organisaatioon (rakenne & kulttuuri) puuttuminen

- Kriittinen massa tulee huomioida organisaatiorakenteita muuttaessa

4) LOPUT TEORIAT
- Markkinarationalismi: puolustusvoimissa eri tehtavien (ruokahuolto) ulkoistaminen

- Innovaatioteoria: pystytaan yllattamaan, etulydntiaseman saavuttaminen

Teema: Mihin paradigmaan syvdjohtaminen tulisi lokeroida?
- Humaani lahestymistapa = ihmissuhdekoulukunta

- Transformationaaliset johtamisopit taustalla
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- Vaikutuksia jokaisesta paradigmasta
- |hmissuhdekoulukunta
- Alyllinen stimulointi tieteellista liikkeenjohtoa
- Syvdjohtaminen on tydkalu, ei johtamistapa, joten vaikea lokeroida
- Syvajohtamisen ajattelun taustalla on oman itsensa kehittaminen
- Tietyt yksittdiset kulmakivet voidaan lokeroida tietyn paradigman alle

- Syvdjohtaminen muokattu puolustusvoimien kdyttoon yhteiskunnan tarpeiden
mukaisesti

- Parhaimmillaan molemminpuolinen tuntemus ja luottamus johtajan ja alaisen valilla

- Johtajan rationaalisuus

Teema: RA ja SA, mitkd paradigmat korostuvat missakin tilanteessa
- SA: tieteellisen liikkeenjohdon painottuminen johtamisessa, asiat tehdaan

tehokkaasti, kuitenkaan ihmista unohtamatta.

- RA: asioihin suhtaudutaan vadheksyvasti, “kylldhan me namd hommat sodassa
hallitaan”

- SA: Kulttuuriteoriat, ihmiset sitoutuneet yhtendisiin tavoitteisiin = ryhman kiinteys
tehostaa toimintaa merkittavasti

- Rakenneteoria:  tehtdvdkohtaisesti  rakenteisiin puuttuminen,  esimerkiksi
taisteluosastojen muodostaminen

- Tilanteen pitkittyessd, rauhallisempina aikoina hyvinvoinnin korostuminen

- Taylorismi vs. taylorismi > materia vs. materia, jolloin vahvempi puoli vahvoilla >
uusien toimintatapojen luominen kesken taistelun

- Hallittu innovatiivisuus: eri tasoilla yksittdisesta taistelijasta johdon toimintaan
- |hmisen toiminta stressitilanteessa, auttaako kuolemanpelko tekemdaan asiat oikein?

- Natojoukot: tietty vakiintunut, tehokas toimintatapa tienvarsipommien varalta,
tieteellinen liikkeenjohto? Helpottaako liiaksi vihollisen toimintaa?

”Johtaminen on lapileikkauksia johtamisopeista... johtaja
maarittaa itse omat lapileikkauksensa”








