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Tarkoituksena oli selvittdd, miten erilaisia johtamis- ja ohjausmalleja kéytetd&dn Puolustus-
voimien johtamisessa, mitkd ovat niiden keskindiset suhteet ja, mitk& ovat niiden véliset ra-
japinnat. Tavoitteena oli toisaalta kuvata Puolustusvoimien johtamisen ja ohjauksen kokonai-
suuden nykytilanne ja toisaalta tehdé kehitysehdotuksia.

Tutkimuksen teoriataustana kéytettiin organisaatiorakenneteoriaa. Tutkimus on luonteeltaan
laadullinen, siséltdanalyyttinen késitetutkimus, johon aineisto keréttiin systemaattisella Kir-
jallisuuskatsauksella, fokusryhmilla ja kyselytutkimuksella seka analysoitiin fenomenografi-
alla. Tutkimusprosessi kdynnistyi tarpeesta selvittdd Puolustusvoimien johtamisen ja ohjauk-
sen kokonaisuutta. Ndin muodostui tutkimuksen kohteena oleva ilmi6: johtamisen ja ohjauk-
sen monet kasitteet ja niiden véliset suhteet. Seuraavaksi ilmioon syvennyttiin aiheeseen liit-
tyvaan kirjallisuuteen ja Puolustusvoimien asiakirjoihin perehtymalla. Kolmannessa vaihees-
sa esiymmarryksen perusteella muodostettiin tutkimuksen kannalta olennaiset kysymykset,
joihin haettiin vastauksia fokusryhmalla ja sitd tukevalla kyselytutkimuksella. Neljannessa
vaiheessa kerattya aineistoa analysoitiin fenomenografian avulla. Viidennessa vaiheessa ana-
lyysin tulokset koottiin tutkimuksen tuloksiksi. Kuudennessa vaiheessa muodostettiin johto-
paatokset ja viimeisteltiin tutkimusraportti.

Tutkimuksen perusteella Puolustusvoimissa on virallisesti organisoiduttu linja—esikunta-
organisaatioksi, jota johdetaan komentajakeskeisesti. Normaaliolojen johtamisessa korostuu
toiminnan ja resurssien suunnittelun ja seurannan -prosessin avulla tehtdvé tulosjohtaminen
Puolustusministerion tulosohjauksessa. Poikkeusolojen johtamisessa korostuu operatiivinen
johtaminen operatiivisen johtamisen prosessia kayttden. Johtamisella tarkoitetaan suoraan
linjassa, eli komentajalta—komentajalle, tapahtuvaa tavoitteellista vuorovaikutusta. Johtamis-
ta tdydennetaan erilaisilla ohjausmalleilla, joita ovat prosessiohjaus, normiohjaus ja toimi-
alaohjaus. Prosessiohjaus ja toimialaohjaus on sijoitettu toiminnanohjauksen ylékasitteen
alle. Ohjauksella tarkoitetaan esikuntien menettelyd, jonka tavoitteet ovat samanlaiset kuin
johtamisen, mutta kohteena on toiminta. Komentajakeskeisyyden periaate kuitenkin muodos-
taa ristiriidan useiden Puolustusvoimien kayttamien johtamis- ja ohjausmallien taustateorioi-
den kanssa. Linja—esikuntaorganisaatio toteutuu etupééssa ohjesaantdjen teksteissa ja organi-
saatiokaavioissa. Kaytdnngssa Puolustusvoimien organisaatio muistuttaa lahinna tulosyksik-
kdorganisaatiota ja organisaatiossa tapahtuva suunnittelu- ja valmistelutyd tehdaan pitkalti
prosesseissa, toimialoilla ja projekteina. Organisaation johtaminen muistuttaa matriisia, jois-
sa linjajohtajilla on keskeinen rooli, mutta myds prosessien omistajat ja toimialajohtajat ovat
tarkeitd paatoksentekijoita.

AVAINSANAT
Johtaminen, ohjaus, tulosjohtaminen, operatiivinen johtaminen, toiminnanohjaus, prosessioh-
jaus, toimialaohjaus ja normiohjaus.
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JOHTAMISTA VAI OHJAUSTA?
PUOLUSTUSVOIMIEN MONINAISET JOHTAMIS- JA
OHJAUSMALLIT

1. JOHDANTO

1.1  Tutkimuksen lahtokohdat

Jos viidelle ihmiselle annetaan tehtavéksi piirtdd koivu, saadaan todennédkdisesti viisi taysin
erilaista piirrosta. Yhden koivu on keséisen vihred, toisen mustavalkoinen, kolmannen syksyn
keltainen, neljannen suuri ja suorarunkoinen ja viidennen kitukasvuinen vaivaiskoivu. On
mielenkiintoista, ettd niinkin itsestdénselva sana kuin koivu, merkitsee eri ihmisille niin eri-
laista asiaa. Mika sitten on tilanne, kun kaytetddn laajaa ja monisyista kasitettd johtaminen,
jolle jo pelkastaan englannin kielessé on kaksi sanaa leadership ja management? Kuinka moni
mieltdd kasitteen samalla tavalla? Entd miten kasitetddn sana ohjaus? Enté sitten, kun sama
sana esiintyy seké johtamisena ettd ohjauksena, kuten tulosjohtaminen ja tulosohjaus, ja joh-

tamisen tai ohjauksen nimelld kulkevia kasitteita on useita?

Puolustusvoimissa kaytdssa olevia johtamisen ja ohjauksen késitteitd on lukuisa joukko (ku-
vio yksi): laatujohtaminen, osaamisen johtaminen, operatiivinen johtaminen, pedagoginen
johtaminen, syvdjohtaminen, tulosjohtaminen, strateginen johtaminen, henkildstévoimavaro-
jen johtaminen, konserniohjaus, normiohjaus, prosessiohjaus, toimialaohjaus, toiminnanohja-
us, tulosohjaus. Moni meilld sovellettavista johtamismalleista on yksinkin riittdvé organisaa-
tion johtamiseen. Kaytdssa olevien johtamis- ja ohjausmallien keskindisia rajapintoja ei ole
kuvattu eikd niiden suhteita maaritelty. Tamé aiheuttaa epéselvyyttd, jonka poistaminen to-

denndkdisesti tehostaisi organisaation toimintaa.
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Kuvio 1 Puolustusvoimien johtamis- ja ohjausmalleja

Kenttdohjesd&dnnon yleisen osan (2014) mukaan Puolustusvoimien johtaminen perustuu linja—
esikuntaorganisaatioon, jota tuetaan prosesseilla, toiminnanohjauksella, toimialaohjauksella ja
operatiivisen johtamisen prosesseilla (KO YL 2014, 18). Puolustusvoimien toiminnan ja re-
surssien suunnittelun ja seurannan (TRSS) normin mukaan Puolustusvoimien tulosyksikoitéa
johdetaan tulosjohtamisen keinoin (TRSS-normi 2011, 5). Sama normi madrittelee myo-
hemmin toiminnanohjauksen johtamisen menetelméksi, jolla hallitaan Puolustusvoimien teh-
tdvakokonaisuutta ja ohjataan organisaation toimintaa asetettujen tavoitteiden mukaisesti.
Toiminnanohjaus sisaltd4 toiminnan ja resurssien suunnittelun sekd seurannan ja suoritusky-
vyn osatekijoiden yhteensovittamisen ja jaon eri tehtaviin. (TRSS-normi 2011, 4.) Puolustus-
voimien toimintakasikirjan mukaan Puolustusvoimat on linja—esikuntaorganisaatio, jossa
joukkojen komentajilla ja yksikoiden paallikoilla on vastuu tehtdvan toteuttamisesta, mutta
toimintaa ohjataan ja yhteensovitetaan prosesseilla. Tehtévat, tavoitteet ja resurssit kasketédén
kuitenkin aina linjaorganisaation kautta. Normaaliolojen johtaminen perustuu tulosohjauk-
seen, jossa hallintoyksikon pééallikélld on mahdollisuus vaikuttaa toiminnan tuloksellisuuteen.
Tulosohjaus tehdaan Puolustusvoimien TRSS-prosessin kautta. Lisaksi toimintaa ohjataan,
koordinoidaan ja suunnitellaan toimialateitse. (Puolustusvoimien toimintakasikirja 2014, 5-6,
28 ja liite 4.)
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Mitd ndma lauseet oikeastaan tarkoittavat? Minka mallin avulla Puolustusvoimia johdetaan?
Mitka ovat ndiden erilaisten johtamis- ja ohjauskasitteiden keskinaiset suhteet ja marssijarjes-
tys? Heikentyyk6 organisaation tehokkuus, jos tyontekijat mieltdvat keskeiset késitteet eri
tavalla? Snellmanin (2014, 21) mukaan ajattelu perustuu sanoihin ja ajatukset koostuvat sa-

noista. Taman takia on jopa niin, etta sité ei voi ajatella, mille ei ole olemassa sanoja.

1.2 Aikaisempi tutkimus

Puolustusvoimissa johtamista on tutkittu varsin paljon, ja erilaisia ja eritasoisia tutkimuksia
ainakin laatujohtamisesta, operatiivisesta johtamisesta, prosessijohtamisesta, tulosjohtamises-
ta ja strategisesta johtamisesta on tehty. Liitteeseen yksi on koottu Puolustusvoimien johta-
mismalleista tehdyt tutkimukset, jotka on onnistuttu I6ytdmaan. Lisaksi Puolustusvoimien
ulkopuolisia tutkimuksia erilaisista johtamismalleista ja johtamisopeista on lukuisa joukko.
Puolustusvoimien asiakirjoista ja ohjesaannoisté keskeisié lahteitd ovat olleet kenttdohjesaan-
not, toimintakéasikirja sekd normit. Kenttdohjesdénnot keskittyvat Puolustusvoimien poikke-
usolojen toiminnan kuvaamiseen ja toimintakéasikirja normaaliolojen toiminnan kuvaamiseen.
Keskeisten normien péasisaltd on kuvattu toimintakasikirjassa (Puolustusvoimien toimintaké-
sikirja 2014), mutta tata tyota laadittaessa keskeisia l&hteitd ovat olleet myds toiminnan ja
resurssien suunnittelun seka seurannan normi, prosessiohjauksen normi, toiminnanohjauksen
normi sekd normiohjauksen normi. Tutkimusaineistoa eri johtamismalleista ja jopa niiden
soveltamisesta Puolustusvoimiin on siis varsin runsaasti, mutta varsinaisia tutkimuksia Puo-
lustusvoimien johtamisen ja ohjauksen kokonaisuudesta ei ole onnistuttu 16ytamé&éan. Monet
aihepiiriin liittyvistd tutkimuksista ovat opinndytetoitd, kuten Pro gradu- tutkielmia. Naita
tutkielmia on kéaytetty lahteind valikoiden, silla ne ovat tyypillisesti olleet ainoita saatavilla

olevia tutkimuksia suomalaisesta sotilasympaéristosta.

Seuraavaksi tarkastellaan lyhyesti keskeisimpid kaytetyistd lahteistd. Lahteistd kaksi ensim-
maistd ovat luonteeltaan selvityksid, ne eivéat ole akateemisia tutkimuksia. Niiden tarkoitus on
ollut toimia esiselvityksina tuleville tutkimustdille. Varsinaisia tutkimustoitd ei kuitenkaan
koskaan toteutettu. Vaikka selvitysten akateeminen status onkin puutteellinen, ne ovat ai-

heidensa takia keskeisid Puolustusvoimien johtamismalleja ké&sittelevid l&hteit.
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Petri Pitkanen on tehnyt vuonna 2010 selvityksen Rauhan ajan johtamisopit Puolustusvoi-

missa 1980-2008 Maanpuolustuskorkeakoulun Johtamisen ja sotilaspedagogiikan laitokselle.
Selvitys késittelee tulos-, laatu- ja syvajohtamista seka strategista johtamista. Selvityksessé on
kartoitettu ndiden johtamisoppien taustaa ja jalkautumista puolustusvoimiin. Raportin mukaan
Puolustusvoimat on ottanut kéyttéonsé useita eri johtamismalleja, vaikka ne ovat taustateo-
rioidensa perusteella keskendédn jopa kilpailevia. Puolustusvoimien kéyttdmat versiot poik-
keavat kuitenkin alkuperdisistd malleista, niistd on muodostunut irrallisia byrokraattisia joh-
tamisen malleja, jotka ovat lisdnneet mekaanisen tyon maaréé organisaation joka tasolla. Li-
séksi rauhan ajan ja sodan ajan johtamismallit ovat eriytyneet ja noudattavat eri prosesseja.
Selvityksestd on ollut apua tédhan tutkimukseen erityisesti selvitettdessa Puolustusvoimien

kayttaman linja—esikuntaorganisaatiomallin taustoja.

Kari Halonen on vuonna 2010 selvittanyt operatiivista johtamista Johtamisen ja sotilaspeda-
gogiikan laitokselle raportissaan Suomalainen sotilasjohtaminen — Puolustusvoimien operatii-
vinen johtaminen 1980-2008. Raportissa tarkastellaan muutostekijditd, jotka ovat vaikuttaneet
Puolustusvoimien operatiiviseen johtamiseen kylmén sodan pa&ttymisen jalkeen. Raportin
mukaan Puolustusvoimien tehtavissa muiden viranomaisten tukeminen ja kriisinhallintatehta-
vat ovat korostuneet ei-sotilaallisten uhkakuvien painotuksen myd6téd. Lisdksi globalisaatio,
tuottavuuspaineet ja verkottuminen ovat heijastuneet myos Puolustusvoimien operatiiviseen
johtamiseen siten, ettd siitd on tullut entista riippuvaisempaa muista kansallisista ja kansainva-
lisisté toimijoista. Raportti kasittelee myds Puolustusvoimien normaaliolojen hallintorakenne-
uudistuksia ja niiden tuomia muutoksia normaaliolojen johtamiseen. Raportti on ollut keskei-
nen lahde selvitettdesséd Puolustusvoimien operatiivista johtamista, silla se on ainoa aihepiiri-
aan kasitteleva tutkimus, joka on onnistuttu 16ytdmaan. Raportti on auttanut myos selvitta-

maan tulosjohtamisen kéyttoa Puolustusvoimissa, erityisesti tulosjohtamisen alkuajoilta.

Tulosjohtamista kasittelevistd tutkimuksista keskeisin tdméan tyén kannalta on ollut Tapani
Rahkon tutkimus Johdon laskentatoimi ja tulosjohtaminen — case-tutkimus Puolustusvoimien
yksikoista (1994). Tutkimus on tulosjohtamista késitteleva tapaustutkimus, joka on tehty Puo-
lustusvoimien tulosjohtamisen kokeilukéyton jélkeen kokeilukéytdossé mukana olleissa yksi-
koissd. Tutkimuksessa on perehdytty tulosjohtamisen syntyhistoriaan ja sen Puolustusvoimis-
sa kaytettdvadn soveltamismalliin. Tutkimuksessa tulosjohtaminen n&hddén johtamismallina,
joka toisaalta sallii toiminnanvapauden toteutuksen suhteen, mutta toisaalta vaatii vastuulli-
suutta tulosten suhteen. Tutkimus on ollut keskeinen l&hde perehdyttdessd Puolustusvoimien

tulosjohtamiseen. Liséksi tydsta on ollut apua selvitettidessa tulosjohtamisen taustoja.
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Misa Kangaste on yleisesikuntaupseerikurssin diplomitydssaan Puolustusvoimien organisaa-
tioiden valmiudet ja rajoitukset Balanced scorecardin hyddyntamiseen (2002) tarkastellut
tasapainotetun tuloskortin (balanced scorecard) soveltuvuutta ja rajoitteita Puolustusvoimien
johtamisen tyokaluna. Balanced scorecard on Harvardin yliopiston professorin Robert S. Kap-
lanin ja konsulttiyrityksen johtajan David P. Nortonin vuonna 1992 julkaisema strateginen
mittaristo tai johtamisjarjestelmé, jonka tavoitteena on toimia kokonaisvaltaisena yritysjohdon
laskentajérjestelmand. Mittariston avulla yrityksen johto saa monipuolisen kuvan organisaati-
on toiminnan tasosta. Kangaste kasittelee tydsséan myos Puolustusvoimien laatujohtamista,
tulosjohtamista, prosessijohtamista ja strategista liikkumavaraa, joka mahdollistaisi strategi-
sen johtamisen. Tutkimuksen keskeinen johtopé&&tds on, ettd Puolustusvoimissa ei ollut aina-
kaan vield 2000-luvun alussa valmiutta ottaa balanced scorecardia kéyttd6n koko organisaati-
on johtamisen menetelméksi. Kangasteen diplomitydsta on ollut hy6tya erityisesti selvitetta-

essd Puolustusvoimien tulosjohtamista ja strategista johtamista.

Vesa Ké&maéri on vaitoskirjassaan Kumppanuusohjelman strateginen johtaminen — Monita-
paustutkimus puolustushallinnossa (2010) tutkinut puolustushallinnon neljan ulkoistamis-
hankkeen kumppanuusohjelmaa. Hankkeet olivat maavoimien materiaalin kunnossapito, Puo-
lustusvoimien ruokahuolto, Puolustusvoimien vaatetushuolto ja puolustushallinnon talous- ja
henkilostohallinto. Tutkimuksen tuloksina ovat muun muassa, ettd laajan kumppanuusohjel-
man hallinta edellyttdd hyvéa strategisen johtamisen otetta ja toimiva ohjausjéarjestelmé on
avaintekija puolustushallinnon strategisessa johtamisessa. Tutkimuksen perusteella strategisen
johtamisen kehittdminen on avainasemassa ulkoistamishankkeissa. Kamarin tutkimuksesta on
ollut hyotya tdhan tutkimukseen selvitettdessa strategista johtamista ja strategista ohjausjarjes-

telmaa.

Marko Laaksosen véitoskirja (2009) Merkillinen strategia — Puolustushallinnon strategian
semioottinen tarkastelu tutkii strategian kasitteen kdytt6d puolustushallinnossa. Tyon tulokse-
na puolustushallinnon kayttdmat strategia-késitteet voidaan jakaa viiteen luokkaan. Todellisel-
la strategialla tarkoitetaan sotilasstrategiaa erotuksena liiketoiminnan termistd, luvaton stra-
tegia liittyy valtakysymyksiin, kova strategia liittyy puolustussuunnitelmaan, paatetty strate-
gia tarkoittaa péatettya strategiaa, joka on valmiina implementointiin ja pehmealla strategial-
la pohjustetaan kovaa ja péatettyd strategiaa seka tavoitellaan laillisuutta. Vaikka Laaksosen
fokus onkin strategisessa johtamisessa, han kasittelee myds muita puolustushallinnon kaytta-
mi& johtamismalleja kuten tulosjohtamista. Téhan tutkimukseen Laaksosen tydstd on ollut

apua Puolustusvoimien strategista johtamista selvitettiessa.



1.3 Tutkimustehtdva ja tutkimuksen rajauksia

Tutkimuksen tehtdvana on selvittaa erilaisten johtamis- ja ohjausmallien keskindiset suhteet ja
niiden valiset rajapinnat. Tavoitteena on toisaalta kuvata Puolustusvoimien johtamisen ja oh-
jauksen kokonaisuuden nykytilanne ja toisaalta tehd& kehitysehdotuksia tilanteen selkeyttami-
seksi. N&kokulmana on organisaation johtaminen, eli tutkimus keskittyy johtamiseen, jota
yleensa kuvataan englanninkieliselld sanalla management. Tutkimuksessa keskitssa ovat Puo-
lustusvoimissa kaytdssd olevat johtamisen ja ohjauksen kasitteet. Tutkimus on rajattu siten,
ettd se kohdistuu Puolustusvoimien johdon ja P&&esikunnan johtamis- ja ohjausmalleihin.
Tutkimuksen tekohetkelld puolustusvoimauudistuksen myota tehdyt organisaatio- ja toiminta-
tapauudistukset ovat kiivaimmillaan, minké takia uusia ohjeita laaditaan ja vanhoja péivite-
taan jatkuvasti'. Tutkimus keskittyy kuitenkin voimassaoleviin tai tutkimuksen tekohetkella
luonnoksina saatavilla olleisiin ohjeistuksiin. Lisaksi jo kumotuista ohjesaanndista on selvitet-

ty historiataustoja.

Tutkimuksen paakysymys on:

Miten erilaisia johtamis- ja ohjausmalleja kaytetdan Puolustusvoimien johtamisessa?

Tutkimuksen paakysymykseen vastaamiseksi alakysymyksiksi on johdettu seuraavat tarken-

tavat kysymykset:

Mita eroa on johtamisen ja ohjauksen kasitteilla?
Mitkéa ovat Puolustusvoimien johtamis- ja ohjausmallit?
Mitkéa ovat Puolustusvoimien johtamis- ja ohjausmallien keskindiset suhteet?

Miten erilaisia johtamis- ja ohjausmalleja tulisi soveltaa Puolustusvoimissa?

! P4sesikunnan suunnitteluosasto on valmistelemassa ohjeluontoista normia Puolustusvoimien johtaminen ja
ohjaus (HL477), joka on talla hetkelld luonnosvaiheessa. Normia on valmisteltu rinnakkain tdmén tutkimuksen

kanssa. Normi on tarkoitus julkaista kesan 2015 aikana.
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Tutkimusraportin toisessa luvussa perehdytaan organisaatiorakenneteorioihin. Luku perustuu
organisaatioteorioiden keskeiseen kirjallisuuteen. Raportin kolmannessa luvussa perehdytaan
johtamisen ja ohjauksen késitteisiin ja selvitetaan sitd, miten kasitteet eroavat toisistaan. Sa-
malla vastataan tutkimuksen ensimmaiseen alakysymykseen. Luvut kaksi ja kolme edustavat
tutkimuksen teoriaosuutta. Tutkimusraportin neljdnnessé luvussa perehdytdaan Puolustusvoi-
mien kayttamiin johtamisen ja ohjauksen kasitteisiin. Siind padasiallisina lahteina ovat Puo-
lustusvoimien asiakirjat ja ohjesdannot sekd aikaisemmat tutkimukset. Luku on yhdistelma
teoriaa ja kaytadnt6a. Luvussa vastataan tutkimuksen toiseen alakysymykseen. Raportin vii-
dennessé luvussa kuvataan kaytetyt tutkimusmenetelmat. Kuudennessa luvussa perehdytaan
johtamis- ja ohjausmallien keskindisiin suhteisiin ja kdytannén soveltamiseen. Samalla vasta-
taan tutkimuksen kolmanteen ja neljanteen alakysymykseen. Luku on tutkimuksen tulososio.
Aineisto lukuun muodostetaan ryhméhaastattelua tai ryhméakeskustelua muistuttavalla mene-
telmalld, fokusryhmaélla (Parviainen 2005, 53), ja sitd tukevalla kyselytutkimuksella. Seitse-
mannessa luvussa esitetddn johtopaatokset ja vastataan paakysymykseen. Luvussa tehdaan

suosituksia siitd, miten johtamisen ja ohjauksen monimuotoinen kokonaisuus tulisi jarjestéa.



2. ORGANISAATIORAKENNETEORIOISTA

Luvussa perehdytddn organisaatiorakenneteorioihin muutaman keskeisen organisaatioraken-
neteoreetikon avulla. Lahteing kaytetty kirjallisuus on melko vanhaa, mutta se koostuu orga-
nisaatiorakenneteorioiden perusteoksista, jotka edelleen ovat ajankohtaisia. Luku edustaa tut-
kimuksen teoriaosuutta ja sen tarkoituksena on luoda kuva organisaatiorakenteen merkityk-
sestd organisaatiossa tapahtuvalle toiminnalle. Luku auttaa ymmartdmaan nykyaikaisten orga-
nisaatioiden kompleksista luonnetta ja hahmottamaan organisaation ja johtamisen suhdetta.
Organisaatioteorioita on paljon, ja eri tutkijat kayttavat erilaista tapaa jaotella niitd. Ensim-
maisessad alaluvussa keskitytadn niihin organisaatioteorioihin, jotka ovat tdmén tutkimuksen
kannalta olennaisia. Nama ovat klassinen organisaatioteoria, byrokratia- eli rakenneteoria ja
jarjestelmateoria®. Toisessa alaluvussa kuvataan, mita vaikutuksia organisaation kasvulla on
organisaatiolle. Kolmannessa alaluvussa esitetddn muutama yleinen tapa muodostaa organi-

saatio.

2.1  Organisaatioteoriat

Harisalon mukaan organisaatio tarvitsee johtamista ja johtaminen organisaatiota. Organisaa-
tioteorioiden ja johtamisteorioiden valinen suhde on hanen mukaansa mielipiteit4 jakava. Mo-
nelle ne tarkoittavat kdytdnnossé samaa asiaa, silld molemmat késittelevat samoja asioita ja
ilmidita. (Harisalo 2009, 15.) Kaytettdva organisaatiorakenne véistamatta vaikuttaa organisaa-
tiossa tapahtuvaan johtamiseen. Lisaksi organisaatioteorioita on lukuisa joukko (Harisalo
2009, 40), ja jokainen niista kasittelee my0s johtamista omasta ndkokulmastaan. On myo6s

monta tapaa jasentad organisaatioteorioita (kts. Seeck 2008, 28).

Harisalo (2009, 37-40) jakaa organisaatioteoriat yhteentoista luokkaan: tieteellinen liikkeen-
johto, klassinen organisaatioteoria, ihmissuhteiden koulukunta, byrokratia- ja rakenneteoria,
paatosteoria, jarjestelméteoria, valtateoria, kontingenssiteoria, strateginen johtaminen, organi-
saatiokulttuuriteoria ja innovaatioteoria. Seeck kayttdd ké&sitettd johtamisparadigma. Para-
digmoja on hanen mukaansa viisi: tieteellinen liikkeenjohto, ihmissuhdekoulukunta, rakenne-
teoriat, organisaatiokulttuuri ja innovaatioteoriat. (Seeck 2008, 34.) Vastaavasti Hatch (1997,
27-47) jakaa organisaatioteoriat neljdan luokkaan: klassisiin, moderneihin, symbolisiin ja

postmoderneihin. Klassinen organisaatioteoria voidaan jakaa vield rakenteita korostavaan

2 Esiintyy suomenkielella my6s systeemiteoriana
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klassiseen koulukuntaan ja organisaation sosiologista puolta korostavaan klassiseen johtami-
sen teoriaan. Rakenteita korostavaan puoleen kuuluu Weberin byrokratiateoria ja vastaavasti
sosiologista puolta korostavaan koulukuntaan kuuluvat muun muassa Taylorin tieteellinen

liikkeenjohto ja Fayolin hallinnollinen teoria. (Hatch 1997, 27.)

Teollisen vallankumouksen jalkeen vallinnutta tieteellista liikkeenjohtoa kutsutaan myds taylo-
rismiksi, kehittdjansa Frederick Taylorin mukaan. Sita pidetd&n ensimmaisena johdonmukai-
sena teoreettisena yrityksend ymmartaa organisaatiota. Taylorismissa korostettiin tyon teke-
misen tutkimista tehokkuuden parantamiseksi. (Harisalo 2009, 37.) Taylor oli ensimmainen,
joka Kiinnitti huomion johtamiseen (Hatch 1997, 31). Taylorismissa suunnittelu ja tuotanto
erotettiin toisistaan ja organisoiduttiin toiminnoittain (Lecklin 1999, 21). Jokaista toimintoa
kohden oli siihen erikoistunut esimies. N&in yhta tyontekijdd kohden oli useita esimiehia.
(Asp & Peltonen 1991, 222.) Taylorilaisessa organisaatiomallissa johtaminen ja raportointi

tapahtuivat pystysuunnassa ja tieto ja tavara virtasivat vaakasuunnassa (Pitkanen 2007, 69).

Klassinen organisaatioteoria alkoi kehittyd samaan aikaan tieteellisen liikkeenjohdon kanssa
1900-luvun alussa (Harisalo 2009, 68). Siind missé taylorismin fokus oli tyon tekemisessé,
hallinnollisessa organisaatioteoriassa oltiin Kiinnostuneita siitd, miten organisaation hallin-
nointi tulisi hoitaa (Harisalo 2009, 37). Klassisen organisaatioteorian mukaan organisaatiota
on johdettava ja johtaminen edellytt&da substanssiosaamisen lisdksi myos hallinnollista ammat-
titaitoa (Harisalo 2009, 88). Klassisen organisaatioteorian kannattajat eivat hyvéksyneet
Taylorin ajatusta useasta esimiehestd. He lanseerasivat késitteen komentoketjun yhtendisyys,
joka tarkoittaa sitd, ettd kullakin tyontekijalla on vain yksi esimies. Malli on erittéin yksinker-
tainen ja siksi houkutteleva. Kaytdnnossa mallin soveltaminen on kuitenkin vaikeaa. VVoivatko
tyontekijat ottaa vastaan esikunnasta tulevia ohjeita vai pitaakd tyontekijan noudattaa vain
oman esimiehen antamia maarayksid? Mikali asiat sujuvat ilman ristiriitoja, malli yleensa
toimii moitteetta. Tilanne kuitenkin muuttuu toiseksi, mikéli ongelmia syntyy. (Harisalo 2009,
78-79.) Henri Fayolia on pidetty hallinnollisen koulukunnan iséna (Seeck 2008, 167-168).
Faoyl oli ranskalainen insindori, jonka mukaan yksik&an organisaatio ei voi menestyd, jos sita
el johdeta hyvin. Vastaavasti huono johtaminen tuhoaa véistamétta organisaation. (Harisalo
2009, 81.)

Max Weberin byrokratiateoriassa haluttiin ymmartad, miksi ihmiset tottelevat ja mukautuvat
johtajien kaskyvaltaan, ja mihin johtajien vallankéyttd perustuu (Harisalo 2009, 127). Webe-
rid kiinnosti kuinka organisaatioista tehd&an rationaalisia ja tehokkaita. Hanen mukaansa or-

ganisaatio, joka haluaa toimia rationaalisesti ja tehokkaasti, tavoittelee byrokratiaa. (Harisalo
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2009, 128.) Vaikka Weber koki byrokraattisen organisaation positiiviseksi, se on sittemmin
kerdnnyt paljon kritiikkia. Byrokraattisten organisaatioiden ominaisuuksina on yleensa pidetty
tiukkaa hierarkiaa, tarkasti maéariteltyj vastuualueita, ty0- ja vapaa-ajan asioiden tarkkaa erot-
telua, kéyttaytymisen saatelyé tarkoilla ohjeilla, tyGajan kayttdamistd organisaation hyvaksi,
toimintojen erikoistumista seké paallekkaisyyksien vélttdmista. (Laivo 2007, 22.) Lisaksi by-
rokraattisen organisaation huonoina puolina voidaan nahda ainakin paatoksenteon liiallinen
keskittyminen, hallinnon muuttuminen s&antdja maarittavéaksi, ohjeistuksen aseman ylikoros-
tuminen, valvonnan liiallinen korostuminen, tavoitekysymysten taka-alaisuus, tehtavien ja
toimien liiallinen eriyttdminen, asioiden késittelyn hitaus seka palautekanavien véhaisyys ja
hitaus (Lumijarvi 1991, 5-11).

Modernin organisaatioteorian mukaan organisaatio tulee nédhda jarjestelmand, joka koostuu
pienista, toisistaan riippuvaisista ja vuorovaikutussuhteissa olevista kokonaisuuksista. Jarjes-
telmateoria yhdisti organisaation rakenteet ja prosessit sen toimintaympariston olosuhteisiin ja
muutoksiin. Jarjestelméateoriassa keskeistd on ymmartéé organisaation eri osatekijoiden valisia
riippuvuus- ja vuorovaikutussuhteita. (Harisalo 2009, 39.) Hatch kutsuu moderniksi organi-
saatioteoriaksi yleista jarjestelmateoriaa. Sen kehittajana voidaan pitdé saksalaista biofysiolo-
gia Ludwig von Bertalanffya. Han sovelsi organisaatioihin biotieteiden rakennemallia, joka
alkaa atomeista ja molekyyleista ja paattyy soluihin ja organismeihin. Hanen mukaansa orga-
nisaatiot muodostavat systeemin, joka koostuu pienemmisté ja pienemmisté toisistaan riippu-
vaisista kokonaisuuksista. Kokonaisuutta ei voi ymmartaa pelkéstaén analysoimalla jotain sen
osaa. (Hatch 1997, 34-35.) Jarjestelmateoria jasensi organisaation monet erilaiset tekijat yh-
deksi jarjestelmaksi, ja mahdollisti ndin niiden vélisten monimutkaisten riippuvaisuussuhtei-

den analysoinnin (Harisalo 2009, 179).

2.2 Organisaation evoluutio

Mintzberg (1979, 1-2) kuvaa kuinka alun perin yhden ihmisen keramiikkapaja kasvaa moni-
mutkaiseksi organisaatioksi tuotannon kasvaessa. Hanen mukaansa kaikkien organisaatioiden
taustalta 10ytyy kuitenkin perustavaa laatua oleva kahtiajako sen mukaan, miten ty6t organi-
saatiossa jaetaan. Kahtiajako tapahtuu tuotannon ja koordinoinnin valilla. Tuotanto-osa huo-
lehtii organisaation ydintehtdvéasta ja koordinoiva osa hallinnosta. Tuotanto-osa voidaan orga-

nisoida yhtd moneen hallinnolliseen yksikkoon kuin tuotantokin. (Mintzberg 1979, 2.)
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Katz ja Kahn ovat Mintzbergin kanssa samoilla linjoilla. Heidan avointen jarjestelmien
mallinsa mukaan organisaatio kehittyy kasvaessaan ja saa uusia rakenteita ja samalla moni-
mutkaistuu. He jakavat organisaation kehittymisen kolmeen vaiheeseen. Vaiheessa yksi —
alkeellinen jarjestelma (Primitive system) — ihmiset, joilla on yhteiset tarpeet ja yhteinen haas-
te luovat alkeellisen tuotantorakenteen, organisaation, tayttdméén yhteisia tarpeita ja vastaa-

maan yhteiseen haasteeseen. (Katz & Kahn1965, 78.)

Vaiheessa kaksi, vakaa organisaatio (Stable organization), organisaation kasvaessa alkeelli-
nen tuotantorakenne ei enda vastaakaan organisaation kaikkien tyontekijoiden henkilokohtai-
sia tarpeita ja arvoja. Ihmisten henkilokohtaiset tarpeet joutuvat jannitteeseen alkeellisen ra-
kenteen kanssa. Tdm4 johtaa epévirallisiin rakenteisiin, vaikka organisaation perustarve — eli
tarve luotettavaan suorituskykyyn, kuten tuotantoon — séilyy edelleen samana. Epdviralliset
rakenteet eivat valttdmatta ole suoraan vastakkain organisaation perustehtdvan kanssa, mutta
tyypillisesti ne aiheuttavat ristiriitaa perustehtdvan saavuttamisessa. N&in organisaation joh-
tamisrakenne jakaantuu kahtia, tukijarjestelméén ja entistd selkedmp&én tuotantojérjestel-
maan. Tukijarjestelmén tehtavéksi muodostuu sen varmistaminen, ettd ihmiset tekevét organi-
saation perustehtdavan kannalta olennaisia asioita. Tdma tapahtuu séantdja maarittamalla, in-
tegroimalla uusia tyontekijoita jarjestelmaan ja hallinnoimalla palkitsemista ja sanktioita.
Tuotantojérjestelmén tehtavaksi jaa edelleen keskittyminen organisaation ydintehtévaan.
(Katz & Kahn 1965, 78-81.)

Vaiheessa kolme — rakenteen laadinta (Elaboration of structure) — organisaation johtamisra-
kenne muutetaan vastaamaan organisaation ulkopuolista ympdristdd, kuten tavarantoimittajia,
asiakkaita ja potentiaalisia tyontekijoitad. Organisaatio jakaantuu useaan osastoon kuten myyn-
tiin, mainontaan, henkiléstéhallintoon, tuotantoon ja yhteiskuntasuhdehallintoon. Nain halu-
taan varmistaa ympariston maksimaalinen tuki organisaatiolle. Samalla organisaatioon muo-
dostuu tahattomia rajoja eri toimintojen vélille. N&itd toimintoja on yleisesti kolme: hankinta-
rakenne, jakelurakenne ja organisaation ulkopuolisten tahojen suhderakenne. Hankintara-
kenne jakaantuu raaka-aineiden hankintaan ja henkilostéhankintaan. Namé hankintarakenteen
osat sijoitetaan yleensé vield eri osastoille organisaatiossa. Raaka-aineen hankinta sijoitetaan
esimerkiksi materiaaliosastolle ja rekrytointi henkildstdosastolle. Lisaksi raaka-aineiden han-
kinta kuuluu tuotantojarjestelméén ja henkildston rekrytointi tukijarjestelméan. Jakeluraken-
teeseen kuuluvat esimerkiksi markkinointi ja myynti. Organisaation ulkopuolisten tahojen
suhderakenteeseen kuuluvat kaikki toiminnot, jotka liittyvét yhteistoimintaan organisaation
ulkopuolisten tahojen, kuten veroviranomaisten, hallintoviranomaisten ja kumppaneiden

kanssa. Ndiden kolmen toiminnon liséksi, organisaatio tarvitsee kilpailukykynsa sailyttaak-
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seen tutkimus- ja kehittdmistehtavisté vastaavan rakenteen, jonka tehtdvana on katsoa tule-
vaisuuteen muiden rakenteiden keskittyessd olemassa olevaan tilanteeseen. (Katz & Kahn
1965, 81-82.)

Mintzberg toteaakin, ettd organisaation kasvaessa, organisaation koordinoinnista vastaava
hallinto véistamatta paisuu. Mitd suurempi organisaatio on, sitd enemman yksikdiden toiminta
poikkeaa toisistaan. Usean erilaisen yksikon hallitseminen taas edellyttdé tarkempaa suunnit-
telua, enemman koordinointia, enemmé&n standardointia ja yhteistoimintaelementteja kuin

pienen organisaation hallitseminen. (Mintzberg 1983, 124.)

Lawrencen ja Lorschin mukaan suuret organisaatiot, joissa on useita itsendisia yksikoita ja
joilla on kesken&én erilaiset tavoitteet ja sdannot, vaativat toimiakseen erottautumista ja yh-
teensovittamista. Erottautumisella organisaation alayksikot, kuten toimialat, ansaitsevat paik-
kansa markkinoilla ilman, ettd ne ovat keskenaan kilpailevia. Yhteensovittamisen avulla koko
organisaatiota kyetd&n johtamaan emé&organisaation tavoitteiden mukaan. Ndiden kahden vas-
takkaisen ominaisuuden tasapaino on tie menestykseen. Itsendisten ja tavoitteiltaan erilaisten
yksikdiden toiminnan yhteensovittaminen vaatii kuitenkin runsaasti vaakasuuntaista koor-
dinointia. (Lawrence & Lorsch 1967.)

Katzin ja Kahnin mukaan organisaationrakenteissa on kahden suuntaisia ulottuvuuksia. Vaa-
kasuorassa ulottuvuudessa ovat eri osastot, kuten tuotanto, hallinto tai tuotekehitys. Pys-
tysuorassa ulottuvuudessa on puolestaan johtamisrakenne. Henkiloston koulutus- tai palkkata-
so tai etuoikeuksien maara ei valttamaétta ole riippuvainen siit4, kuinka ylhaalla henkildstd on
pystysuorassa ulottuvuudessa. Tdma vaistamatta jakaa organisaation henkilostoa eri luokkiin

ja vaikuttaa organisaation tehokkuuteen. (Katz ja Kahn 1965, 83.)

Mita isompi organisaatio on kyseessa sitd enemman organisaatiossa on myos epavirallisia
rakenteita. Scott (2003, 19-20) jakaa organisaatioissa olevat sosiaaliset rakenteet kolmeen
osaan: normatiivinen rakenne, kulttuuri-kognitiivinen rakenne ja kayttaytymisrakenne. Nor-
matiivinen rakenne on organisaation virallinen ja saadelty rakenne. Se kuvaa sitd, miten asioi-
den pitaisi olla. Kulttuuri-kognitiivinen rakenne tarkoittaa organisaation jasenten valisi4 yh-
teisid uskomuksia, yhteistd ymmarrysta ja kiinnostuksen kohteita. Se auttaa henkildst6a hah-
mottamaan maailmaa samalla tavalla. Kéyttdytymisrakenne tarkoittaa sitd, miten organisaati-

ossa tosiasiassa kayttaydytaan. Se kuvaa sitd, miten asiat organisaatiossa tosiasiassa ovat.
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Meyer ja Rowan ovat jopa sitd mieltd, ettd organisaatiorakenteet on luotu vahvistamaan
institutionaalisia myytteja ja organisaation toiminnan taytyy tukea néitd myytteja. Samalla
organisaation taytyy kuitenkin tayttdd kaytdnnon toiminnan vaatimukset. (Meyer & Rowan
1977.)

Suurten organisaatioiden eri yksikdiden valinen sisainen erilaistuminen on mennyt niin pitkal-
le, ettd organisaatioilta edellytetddn monimutkaisia koordinointimekanismeja hallinnon jérjes-
tdmiseksi. T&std syystd organisaatioteoreetikko Stewart Clegg on esittdnyt tarpeen vasta-
erilaistumiselle (de-differentation). Tama eroaa integraatiosta siind, etta integraatiossa organi-
saatio koostuu erilaisista toiminnoista, joita koordinoimalla saavutetaan integraatio. Cleggin
lanseeraama vasta-erilaistuminen taas edellyttaa erilaistumisen purkamista, eikd se néin ollen
vaadi koordinaatiota. T&std on esimerkkind valmistusteollisuuden ryhmékonsepti, jossa itse-
hallinnolliset tyontekijaryhmat ovat vastuussa aikatauluistaan ja laadun ja kustannusten val-
vonnasta. (Hatch 1997, 163.)

2.3 Organisoitumismalleja

Klassisen organisaatioteorian yksi keskeinen tuotos oli, ettd jokaisella organisaatiolla on oma
rakenteensa. Rakenne on organisaation toiminnan ja olemassaolon perusta ja se on séilyttanyt
keskeisen aseman léhes jokaisessa organisaatioteoriassa. Vaikka moderneissa organisaatioteo-
rioissa korostetaan prosesseja ja vahatellaan rakennetta, mikaan organisaatio ei tule toimeen
ilman rakennetta ja sen mukanaan tuomaa hierarkiaa. Rakenne kuvaa kuinka organisaatiossa

tapahtuva tyo on jaettu pysty- ja vaakasuunnassa. (Harisalo 2009, 70.)

Mintzbergin mukaan on olemassa viisi vaihtoehtoa jérjestad organisaation rakenne: yksinker-
tainen rakenne, konebyrokratia, ammattimainen byrokratia, divisioonarakenne ja tilapdinen
rakenne. Yksinkertainen rakenne edellyttaa, ettd organisaatio on pieni. Siind kommunikaatio
tapahtuu suoraan yksildiden vélilla ja strategiset paatokset tekee yksi ihminen. Vastuu on kes-
Kitetty johdolle. (Mintzberg 1983, 153-154.)

Suuret organisaatiot, joiden tehtévéat ovat toistuvia ja yksinkertaisia ja jotka tuottavat vahvasti
standardoituja tuotteita, ovat konebyrokratioita. Konebyrokratioissa koordinointi perustuu
tyoprosessien standardointeihin ja niissé turvaudutaan usein ulkopuolisiin asiantuntijoihin.
Konebyrokratiassa organisaation avaintekija on sen teknologinen rakenne. Vastuuta on jaettu
rajoitetusti horisontaalisesti. Ammattimaisella byrokratialla tarkoitetaan organisaatiota, jonka

ytimen muodostavat asiantuntijat. Tallaisessa organisaatiossa johtamisen merkitys on vahéi-
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nen, silla vastuu ja paatoksenteko on hajautettu. Toiminta perustuu pitkalti osaamisen stan-
dardointiin. (Mintzberg 1983, 153-154.)

Divisioonarakenteella tarkoitetaan organisaatiota, joka koostuu itsendisista organisaatioista.
Organisaation ydin on keskijohdossa ja tallaisissa organisaatioissa vastuu on jokaisessa itse-
naisessa divisioonassa. Toiminta perustuu tuotteiden standardointiin. (Mintzberg 1983, 153—
154.) Divisioonarakenteen hyviad puolia ovat paatoksenteon hajauttaminen, nopea sopeutumi-
nen muutoksiin ja mahdollisuus keskittyd ydinosaamiseen. Huonoina puolina voidaan pitaa
paallekkaisen tyon maaraa ja kustannusten kasvua seké divisioonien valisen kilpailun mahdol-
lisuutta. (Harisalo 2009, 140.) Tilapdinen rakenne sopii innovatiivisiin organisaatioihin. Siina
organisaation ytimen muodostaa tukihenkilostd, joka saa vaikutusvaltaa organisaatiossa vain
silloin, kun jasentenvélinen yhteistyo edellyttad paatoksentekoa. (Mintzberg 1983, 154.)

Seuraavaksi perehdytadn neljaan erilaiseen yleiseen organisoitumistapaan. Ne ovat toiminnal-
linen eli funktionaalinen organisaatio, tulosyksikkdorganisaatio, matriisiorganisaatio ja pro-
sessiorganisaatio (kuvio kaksi).

—

Toiminnallinen organisaatio Tulosyksikkdorganisaatio

Matriisiorganisaatio Prosessiorganisaatio

Kuvio 2 Organisoitumismalleja (mukailtu: Virtanen & Wennberg 2005, s. 140)
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Toiminnallisella eli funktionaalisella organisaatiolla tarkoitetaan sitéd, ettd samankaltaista
tehtdvaa toteuttavat henkildt kootaan samaan yksikkdéon (Hannus 1993, 34). Toisin sanoen
organisoidutaan toiminnoittain, kuten valmistus, myynti, markkinointi tai hallinto. Toiminnoit-
tain organisoitumisen haasteena on, etta ajoittain osastokohtainen tai jopa henkilokohtainen
etu menee koko organisaation edelle heikentden asiakkaalle tuotettavaa arvoa (Laamanen &
Tinnila 2002, 10). Perinteinen toiminnallinen organisaatio on rakennettu palvelemaan esimie-

hi& ja omistajia, kun taas prosessimainen organisaatio asiakasta (Hannus 1993, 34).

Armistead & Machin (1997) mukaan tulosyksikkdorganisaatio on tyypillinen toteutusmuoto
prosessijohtamisesta. Tulosyksikkdorganisaatiossa organisaatiot omistavat kaikki resurssit ja
ydinprosessit tukevat tulosyksikoité (Kiiskinen, Linkoaho, & Santala 2002, 31-32). Prosessit
tulevat vasta toisella sijalla tulosyksikdiden jalkeen (Virtanen & Wennberg 2005, 138). Vain
yhteisten toimintamallien suunnittelu ja kehittdmisehdotusten tekeminen ovat prosessien
omistajien vastuulla (Kiiskinen ym. 2002, 31-32). Ydinprosesseilla ei ole ohjausvaltaa tu-
losyksikoihin ndhden (Virtanen & Wennberg 2005, 138). Tulosyksikdn johto vastaa resurs-
seista ja tuloksesta. Tassa mallissa yksikoiden sisdinen byrokratia ja yhteen sovittamistarve
muihin osastoihin ovat véahaista. Tulosyksikdiden omien asiakkaiden hallinta on myos selke-
aa. Osaston sisdisen osaamisen kehittdminen on suoraviivaista ja resurssien kohdentaminen
johdon késissa. Heikkoutena on koko organisaation yhteisten asiakkaiden, toimintojen ja re-
surssien hallinta. (Kiiskinen ym. 2002, 31-32.) Liséksi prosessien asema on usein epaselvé ja
niiden seuranta vajavaista (Virtanen & Wennberg 2005, 142). Pitadkin madarittad, kumpi ohja-
usmalleista, prosessiperusteinen vai toiminnallinen, on ensisijainen (Hannus 1993, 69). Myos
tyoyksikon tiiviys saattaa heikentyd, kun yksildiden vélinen kanssakdyminen jakaantuu pro-
sessien ja toiminnallisen organisaation valilla. T&ma taas vaikuttaa suoraan koko organisaati-
on tehokkuuteen. Organisaatiossa tydntekijoiden véliset suhteet ovat organisaation tehokkuu-
dessa kuitenkin maaraavampand tekijana kuin organisaatiorakenne. (Armistead & Machin
1997.)

Matriisiorganisaatiossa tulosyksikot ja prosessit ovat matriisissa. My0ds tadssd mallissa kehit-
tdminen on prossien vastuulla. Lisdksi prosesseilla on ohjausvalta tulosyksikoihin erikseen
mééritettyjen asioiden osalta. Kaikki resurssit eivat ole enda tulosyksikoilld, vaan osa niista on
jaettu prosesseihin. Osa tehtévien toteuttamisesta on myds prosessien vastuulla, kuten asia-
kaspalvelu, kumppanuuden hallinta tai myynti. Prosessin omistajien ja tulosyksididen johtaji-
en valta ja vastuu on jaettu. (Kiiskinen ym. 2002, 33-34.) Matriisiorganisaatio on eittdmaétta
monimutkainen, mutta se toisaalta mahdollistaa joustavuutta ja parantaa koko yrityksen hen-

Kiloston vélista yhteistoimintaa (Armistead & Machin 1997). Mallin hyvana puolena on myds
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toiminnan arvioinnin monipuolisuus; sitd voidaan arvioida seké yhteisten toimintamallien
ettd tulosyksikoiden osalta. Yhteisten asioiden hoitaminen ja hallinta on systemaattista. Tu-
losyksikkdrajoja leikkaavia yhteisia asioita, asiakkaita ja resursseja kyetddn hoitamaan tehok-
kaammin kuin tulosyksikkémallissa. Heikkoutena ovat vallan ja vastuiden paallekkaisyydet ja
epaselvyydet. Byrokratia saattaa kasvaa ja vaarana on, etta tulosyksikkdkohtaisten asiakastar-

peiden hoitamien huonontuu. (Kiiskinen ym. 2002, 33-34.)

Prosessijohtamisessa eri toimintojen tavoitteet yhdensuuntaistetaan (Hannus 1993, 39). Pro-
sessiorganisaatiossa ydinprosessien tehtdvana on kehitystehtavén lisaksi vastata myos tulok-
sesta. Kaikki resurssit ovat sidottuina ydinprosesseihin. Vastuu ja valta jakautuvat selkeasti, ja
byrokratia on vahaistd. Koko organisaation yhteisten toimintojen, asiakkaiden ja resurssien
hallinta on helpompaa kuin muissa malleissa. (Kiiskinen ym. 2002, 35.) Kullekin ydinproses-
sille tulee méaarittaa johtoryhmatasoinen prosessin omistaja, jonka tehtdvana on tarkastella
koko ketjua yhtena kokonaisuutena ja vastata prosessista ja sen suorituskyvysta (Hannus
1993, 39-40). Heikkoutena mallissa on yksikkdkohtaisten asioiden hoitaminen. Jotta proses-
siorganisaatio toimisi, valta tulee aidosti siirtdd prosesseihin. (Kiiskinen ym. 2002, 35.) Muu-
tos puhtaaksi prosessiorganisaatioksi vie yleensa paljon aikaa, ja ehka siita syystd mallia ei
monesti ole uskallettu vieda loppuun asti. Talldin prosessiomistajuus jaa yleensa epaselvéksi.
(Virtanen & Wennberg 2005, 140.)
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3. JOHTAMISTA VAI OHJAUSTA?

Luvussa perehdytdan johtamisen ja ohjauksen késitteisiin. Tutkimuksen kannalta on olennais-
ta, mité tarkoittaa kasite johtaminen ja mita kasite ohjaus. Perehdyttédessd ndihin kasitteisiin
on kaynyt ilmi, ettd niiden maarittely ei ole kaikilta osin tdysin selvd. Johtaminen ja ohjaus
saatetaan esittaa erillising kasitteing, vaikka suomen kielen sanakirjan mukaan sana johtaa
tarkoittaa muun muassa “ohjata, opastaa, neuvoa” (Nurmi 1998, 281). Vastaavasti sana ohjata
tarkoittaa muun muassa “neuvoa, opastaa, suunnata tai johtaa” (Nurmi 1998, 659). Kuitenkin
ainakin englannin kielessa erotetaan sanat command “komentaa, kasked, johtaa” (Rekiaro &
Robinson 2005, 802) ja control “valvoa, hallita, ohjata” (Rekiaro & Robinson 2005, 817—
818). Ohjaus kaannetdan myos usein englanniksi sanalla governance (Virtaharju, J. Henkil6-

kohtainen tiedonanto. 9.4.2015) tai sanaparilla corporate governance®.

Etymologisen sanakirjan mukaan sana johtaa on alun perin esiintynyt nykyista pidemmissa
muodoissa kuten johdattaa tai johdata. Sanan alkuperdinen merkitys on ollut kihlata, antaa
kihlat. (Hakkinen 1987, 71.) Vastaavasti ohjata-sana on johdos germaanisperaisesta ohja-
sanasta. Sana on alun perin liittynyt muun muassa hevosen ohjastamiseen. (Hékkinen 1987,
208). Vaikuttaa siltd, ettd alkuperdiseltd merkitykseltddn sanat ovat tarkoittaneet hyvin eri
asioita, mutta sanojen nykymerkityksen perusteella ne tarkoittavat kdytanndssa samaa asiaa.
Lukuun on kuvattu tiiviisti johtamisen monisyista kasitettd kirjallisen lahdeaineiston perus-
teella. Vastaavasti ohjauksen késitettd on avattu omana késitteendén. Luvussa vastataan tut-

kimuksen ensimmaéiseen alakysymykseen Mité eroa on johtamisen ja ohjauksen kasitteill4?

3.1 Johtaminen

Vaikka johtaminen on erittdin laaja kokonaisuus ja kasitteend kokonaisvaltainen, johtamisen
madritelmat vaikuttavat olevan hammastyttdvan samanlaisia. Asp ja Peltonen (1991, 230)
madrittelevat johtamisen johtajan toiminnaksi, jolla han saa organisaation toimimaan tavoit-
teiden mukaisesti. Kamenskyn (2010, 49) mukaan johtaminen tarkoittaa kykya aikaansaada
tuloksia organisaation kanssa. Virtanen ja Stenvall (2010, 13) médrittelevat johtamisen tyoksi
organisaation toiminnallisten tulosten saavuttamiseksi. Seeck (2008, 18) puolestaan kasittaa

johtamisen toiminnaksi, jolla ihmisten ty6panosta ja voimavaroja pystytddn hankkimaan,

3 Arvopaperimarkkinayhdistyksen internet-sivujen mukaan Corporate Covernance tarkoittaa “jarjestelmaa, jonka
avulla yritystoimintaa johdetaan ja kontrolloidaan”. (http://cgfinland.fi/corporate-governancesta/corporate-

governance-mita-se-on/)
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kohdentamaan ja hyodyntdmaan tehokkaasti tavoitteen saavuttamiseksi. Vastaavasti Puo-
lustusvoimien strategisen suunnittelun normin (2014, 11) mukaan johtamisella tarkoitetaan
toimivallan ja ohjauksen kayttdmista henkilostoon, joukkoihin ja suorituskykyihin tehtavan ja
tavoitteen toteuttamiseksi. Myods Kiurun (2009, 16) mukaan johtamisella pyritddn edistaméaan

tavoitteen saavuttamista.

Johtaminen siis liittyy aina tavoitteen saavuttamiseen ja sill& on suuri merkitys organisaation
menestymiselle (Virtanen & Stenvall 2010, 13). Johtaminen vaatiikin ammattitaitoa, ja joh-
tamisessa korostuvat tulokset, jotka saadaan aikaan yhdessa organisaation kanssa (Kamensky
2010, 49). Tavoitteen liséksi johtamisessa korostuu vuorovaikutus. Johtaminen on tavoitteel-
lista toimintaa, johon kuuluu esimiehen ja alaisten vélinen vuorovaikutus. Esimies-termi
poikkeaa johtaja-termistd siten, etta esimiehelld on aina alaisia, johtajalla ei valttamatta ole.
(Asp & Peltonen 1991, 230.)

Johtamisen médritelmat ovat siis samankaltaisia. Sen sijaan kasitykset siit4, mitd johtamiseen
kuuluu tai mist4 johtaminen koostuu, poikkeavat merkittavasti. Asp ja Peltonen (1991, 230)
jakavat johtamisen liikkeen johtamiseen (management) ja esimiehend toimimiseen (lea-
dership). Huhtisen (2006) mukaan johtaminen voidaan jakaa neljaén osa-alueeseen: johtami-
seen (management), johtajuuteen (leadership), organisaatiorakenteeseen (organization structu-
re) ja organisaatiokulttuuriin (organization culture). (Huhtinen 2006, 45.) Huhtisen mukaan
johtamisen nelja osa-aluetta ovat riippuvaisia toisistaan ja niistd muodostuvan johtamisen
nelikentan tulisi olla tasapainossa. Mikéli joku nelikentdn osa-alueesta korostuu liikaa, se ta-

pahtuu muiden osa-alueiden kustannuksella. (Huhtinen 2006, 49.)

Puolustusvoimien strategisen suunnittelun normin mukaan johtaminen nahdaan kyvykkyys-
alueena. Johtamiskyky muodostuu organisoinnista, tilanneymmarryksestd, suunnittelusta,
paatoksenteosta, toimeenpanosta ja arvioinnista. (Puolustusvoimien strateginen suunnittelu
2014, 11.) Esikuntaohjesaénto (1978, 12) on samoilla linjoilla. Sen mukaan johtaminen koos-
tuu tietojen hankkimisesta, tilanteiden arvostelusta, paatostenteosta, suunnittelusta, kaskemi-
sestd ja valvonnasta. Ndma madritelmét muistuttavat edellisessa luvussa esitellyn hallinnolli-
sen koulukunnan nékemystd, jonka mukaan johtaminen on suunnittelua, organisointia, budje-
tointia ja valvontaa (Kiuru 2009, 58). Harisalon (2009, 81) mukaan hallinnollisen koulukun-
nan is& Henri Faoyl jakoi johtamisen suunnitteluun, organisointiin, toimeenpanoon, koor-

dinointiin ja valvontaan.
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Johtamisen nelikentén neljasta osa-alueesta voidaan muodostaa kaksi paria kokonaisuuksis-
ta, jotka liittyvat toisiinsa tiiviisti. Johtajuus ja organisaatiokulttuuri liittyvat laheisesti toisiin-
sa ja vastaavasti johtaminen ja organisaatiorakenne liittyvat kiintedsti toisiinsa. Johtajuudella
ja organisaatiokulttuurilla on yhteisend tekijana se, ettd ne liittyvat ihmisten valiseen vuoro-
vaikutukseen. Vastaavasti johtaminen ja organisaatiorakenne perustuvat asioiden valisiin suh-
teisiin. Johtajuuden ja organisaatiokulttuurin piiriin kuuluvat ne johtamisen késitteet, mallit,
teoriat ja kokemukset, jotka liittyvat ihmiseen ja ihmisten véliseen toimintaan. Vastaavasti
johtamisen ja organisaatiorakenteen osa-alueisiin kuuluvat tehtéviin, prosesseihin, paatoksen-
tekoon ja suunnitteluun liittyvat johtamisen késitteet, mallit, teoriat ja kokemukset. (Kiuru
2009, 19.) Ihmissuhteiden koulukunnan mukaan johtamisessa on kyse ennen kaikkea ihmis-
suhdetaidoista eikd muodollisista rakenteellisten tekijoiden rakentelusta. Ihmiset toimivat te-
hokkaasti, mikali johtajat huomioivat heitd, kuuntelivat heiddn mielipiteitdan ja antoivat toi-

minnanvapautta. (Harisalo 2009, 96-97.)

Nelikentan johtamisella tarkoitetaan asioiden johtamista ja johtajuudella ihmisten johtamista.
Johtamisella tulee aina olla tavoite, mutta johtajuuden tavoitetta ei aina voida méaarittaa. Joh-
tajuus riippuu pitkélti henkilokohtaisista ominaisuuksista, joista osa on synnynndisia ja osa
opittuja. (Huhtinen 2006, 45-46 ja 51.) Asp ja Peltonen maarittelevét johtajuuden hieman eri
tavoin. Heiddn mukaansa johtajuus tarkoittaa johtajana olemista tai johtajan asemaa. Mana-
gement- ja leadership-sanojen vélisen eron Asp ja Peltonen méaérittelevat Huhtisen tavoin
asioiden ja ihmisten johtamiseksi. (Asp & Peltonen 1991, 230.) Seka Huhtinen ettd Asp ja
Peltonen korostavat, ettd jaottelu ei ole taysin aukoton eika kasitteiden valinen raja selkea
(Asp & Peltonen 1991, 231 ja Huhtinen 2006, 47). Jaottelu auttaa kuitenkin hahmottamaan
moniulotteisia kasitteitd (Huhtinen 2006, 47). Kamensky (2014, 49) puolestaan pitaa jaottelua
asioiden ja ihmisten johtamisen vélille hyddyttoméana. Hanen mukaansa asioiden ja ihmisten
johtaminen ovat niin kietoutuneina toisiinsa, ettd jaottelusta ei ole hyétya. Kiuru (2009, 16)
ldhestyy management- ja leadership-kasitteiden vélista eroavuutta vaikuttamisen kautta. Mi-
kali vaikutetaan asioihin tietyn tavoitteen saavuttamiseksi, tarkoitetaan management-
johtamista ja mikali tavoite saavutetaan vaikuttamalla ihmisiin, kédytetd4n leadership-

johtamista. Johtajuudessa on siis kyse johtajan ja johdettavan vélisestd vuorovaikutuksesta.
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Huhtisen (2006, 47) mukaan johtajuuteen liittyvat muun muassa esimiestaidot, osaaminen,
persoonallisuus, arvot, motivaatio, sosiaalinen kiinteys, viestintd, valta ja strateginen ajattelu.
Johtamiseen liittyvat muun muassa hyvan hallinnon periaatteet, suunnittelu, logistiikka, tieto-
johtaminen ja henkilOstOstrategia. Vastaavasti organisaatiorakenteeseen liittyvi& ovat organi-
saatioteoriat ja mallit, ja organisaatiokulttuuriin muun muassa organisaatiokéyttaytyminen,

tyéhyvinvointi, sosiaalinen kiinteys, kuri ja tasa-arvoasiat.

Organisaatiokulttuuriin liittyvié tekijoita ruvettiin selvittdmaan, kun havaittiin, ett4 organisaa-
tion tehokkuutta ei voitu yksin selittda siihen sidottujen resurssien avulla. Havaittiin, etta or-
ganisaatioilla on oma muodollisista tekijoisté riippumaton sisdinen todellisuutensa. Tata alet-
tiin kutsua organisaatiokulttuuriksi. Organisaatiossa vallitseva kulttuuri vaikuttaa ihmisiin
siten, ettd he eivat kykene valttamatta kertomaan kayttdytymisensa tai valintojensa syita. Or-
ganisaatiokulttuuri vaikuttaa johtamisen ja kehittdmisen onnistumiseen. Organisaatiokulttuuri
voidaan madritella laajasti omaksutuksi henkiseksi syvarakenteeksi, jonka varassa organisaa-
tiossa ajatellaan, toimitaan ja madritetddn valinnan mahdollisuuksia. (Harisalo 2009, 264—
266.) Huhtisen (2006) mukaan organisaatiorakenteen ja organisaatiokulttuurin ero on, etta
organisaatiorakenne tarkoittaa organisoitumismallia ja organisaatiokulttuuri organisaation
luomaa sosiaalista verkostoa (Huhtinen 2006, 45-46). Organisaatiorakenne ja organisaa-
tiokulttuuri vaikuttavat siihen, miten johtaminen organisaatiossa ilmenee ja mitd johtamisella

voidaan saada aikaan (Kiuru 2009, 16).

3.2  Ohjaus

Siind missa johtamisen méaaritelmisté ei ole pulaa, ohjauksen maaritelmia onkin jo huomatta-
van paljon vaikeampaa loytaa. Selked maaritelma on esitetty Puolustusvoimien hallintonor-
missa. Sen mukaan sana ohjaa liittyy virkaan tai organisaatioon, ja se tarkoittaa perusteiden,
suuntaviivojen ja tavoitteiden maarittdmista sek& menettelytapaohjeiden tai muiden normien
antamista (Puolustusvoimien hallinto 2014, liite 11, 6). Bevirin mukaan ohjaukselle (gover-
nance) on olemassa lukuisia mééaritelmid. Han méarittelee ohjauksen kaikenlaiseksi sosiaali-
sen koordinoinnin ja séd&ntelymenetelmien joukoksi. (Bevir 2012.) Kolmannen maaritelman
mukaan ohjaus tarkoittaa vaikuttamista jonkun yksikon toimintaan sen suuntaamiseksi halut-
tuun suuntaan halutunlaisen lopputuloksen saavuttamiseksi. Systemaattinen ohjaus muodostaa
ohjausjérjestelman, joka koostuu ohjattavista yksikoistd, ohjaavista yksikdistd ja ohjausim-
pulsseista. Ohjaava yksikko lahettad ohjausimpulssit ohjattavalle halutun kayttaytymisen ai-
kaansaamiseksi. Ohjaus siis tarkoittaa toimintaa, jolla vaikutetaan ohjattavan toimintaan

yleensd tavoitteiden asettamisen kautta, ja se perustuu valta-asemaan. (Yll&sjarvi 2014, 27.)
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Esimerkiksi valtionhallinnon ohjausjarjestelma koostuu tulosohjauksesta, talousarvio-
ohjauksesta ja hallitusohjelmasta (Tulosohjauksen késikirja 2012, tuloskortti 2). Liséksi lain-
sédadannon avulla tapahtuvaa valtionhallinnon harjoittamaa ohjausta kutsutaan normiohjauk-
seksi (Yllasjarvi 2014, 30). Yhtenad esimerkking lienevét valtionhallinnon ohjauskirjeet (Puo-
lustusvoimien strateginen suunnittelu 2014, 4). Puolustusministerion strateginen suunnittelu
antaa perusteet Puolustusvoimien strategiselle suunnittelulle. Ndmé& perusteet annetaan ohja-

uskirjeelld. (Puolustusminiterion strateginen suunnitelma 2030.)

Krogarsin mukaan yhteiskunnan julkisiin organisaatioihin harjoittama ohjaus voidaan jakaa
kolmeen kategoriaan: normatiiviseen ohjaukseen, strategiseen ohjaukseen ja operatiiviseen
ohjaukseen. Normatiivinen ohjaus rakentuu eduskunnan muotoilemalle perustalle, ja se on
luonteeltaan toiminnalliset perusteet antavaa. Strateginen ohjaus yhdistyy organisaation ylim-
paan johtoon ja sen valittomassa laheisyydessa oleviin poliittisiin elimiin. Operatiivinen ohja-

us taas nakyy kaytannon toimissa. (Krogars 1998, 16.)

Ohjaus vaikuttaisi siis olevan vahintadan l&heistd sukua johtamiselle. Keskeistd on, miten oh-
jaus eroaa johtamisesta. Merchantin ja Van der Steden (2007, 13) mukaan ohjaukseen kuuluu
olennaisesti vaikuttavuuden mittaus ja arviointi, jotka eivat tulleet esille johtamisen yhteydes-
sé. Valtiovarainministerion nakemyksen mukaan ohjaus tarkoittaa organisaation ulkopuolelta
tulevaa ja johtaminen organisaation sisdistd johtamista (Budjettisanasto 2001, 97-98). Mita
voimakkaampaa ulkopuolinen ohjaus on, sitd vahemman liikkumavaraa johtajille jaa (Krogars
1998, 16). Krogarsin (2000, 18) mukaan ohjaus voidaan mieltda organisaatioyksikdiden vali-
seksi toiminnaksi ja johtaminen esimiehen ja alaisen valiseksi. Edellinen puolustusvoimain
komentaja kenraali Ari Puheloinen on samoilla linjoilla. Hanen mukaansa linjaorganisaatiossa
linjaa pitkin tuleva ohjaus on johtamista ja muualta tuleva ohjausta (P. Posti, luento yleisesi-
kuntaupseerikurssi 57:1le Maanpuolustuskorkeakoulussa 6.10.2014). On esitetty myds nake-
mys, jonka mukaan Puolustusvoimissa ohjaus tapahtuisi ohjeilla ja johtaminen kaskyilla®*.

Tahan ei kuitenkaan onnistuttu 16ytdmaan vahvistusta.

* Aki-Mauri Huhtisen (johtamisen diplomitydseminaarissa 4.11.2014) mukaan ohjeilla ohjataan ja kaskyilla

johdetaan.
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3.3  Mitd eroa johtamisella ja ohjauksella on?

Edella esitettyjen méarittelyiden perusteella tutkimuksen lahtokohtana on nakemys, jonka
mukaan johtaminen ja ohjaus eivat kdytanndssa eroa toimenpiteiden nakokulmasta. Molempi-
en taustalla on halu vaikuttaa toimintaan kohti asetettua tavoitetta. Seka johtamisessa etta oh-
jauksessa kaytetddn samankaltaisia menetelmid ja niiden aiheuttamat toimenpiteet ovat sa-
mankaltaisia. Keskeinen ero kasitteiden vélill4 on tehtdvén antajan asema suhteessa siihen,
jolle tehtéva annetaan. Ohjaus tulee joko organisaation ulkopuolelta tai organisaation sisélta
sellaiselta taholta, jolla ei ole toimivaltaa varsinaiseen johtamiseen. Puolustusvoimissa tama
tarkoittaa sita, ettd puolustusministerigsté tuleva johtaminen on ohjausta ja puolustusvoimien
sisdlla linjassa tapahtuva johtaminen on johtamista. Puolustusvoimien organisaation sisalla
tapahtuvaa ohjausta on esikuntien toteuttama ohjaus. Toisin sanoen johtaminen tarkoittaa or-
ganisaatiossa ylhaaltd—alas eli komentajalta—komentajalle tapahtuvaa ohjausta ja vastaavasti
ohjaus tarkoittaa esikunnista linjalle tapahtuvaa ohjausta eli kuvaannollisesti vaakasuunnassa
tulevaa ohjausta. Edell& esitetyn perusteella vastaus tutkimuksen ensimmaéiseen alakysymyk-
seen Mité eroa on johtamisen ja ohjauksen kasitteilla voidaan tiivistad seuraavasti: Johtami-
sen ja ohjauksen tavoitteet ja menetelmat ovat samoja, mutta johtaminen tapahtuu organisaa-
tion sisalla esimiesten toimesta, kun taas ohjaus tulee linjaorganisaation ulkopuolelta. Lisaksi

ohjaukseen kuuluu vaikuttavuuden mittaus ja arviointi.
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4. PUOLUSTUSVOIMIEN JOHTAMIS- JA OHJAUSMALLIT

Luvussa perehdytaédn lyhyesti Puolustusvoimien kéyttdmiin johtamisen ja ohjauksen kasittei-
siin. Kustakin kasitteesta selvitetddn, mitéd silla tarkoitetaan Puolustusvoimien asiakirjojen
mukaan, mistd muiden organisaation kayttamisté kasitteistd kukin Puolustusvoimien ké&site on
johdettu, mité& ndilla kasitteilla tarkoitetaan muissa organisaatioissa ja mika on kasitteen kay-
ton tausta Puolustusvoimissa. Luku on paapiirteinen katsaus kuhunkin laajaan ja moniulottei-
seen kasitteeseen. Se on yhdistelma tutkimuksen empiirista osuutta ja teoriaosuutta. Empiiris-
t& osuutta edustavat Puolustusvoimien asiakirjat ja teoriaosuutta Kirjallisuuskatsauksen perus-
teella selvitetyt muiden organisaatioiden késitteet. Lopussa vastataan tutkimuksen toiseen

alakysymykseen Mitka ovat Puolustusvoimien johtamis- ja ohjausmallit?

4.1  Organisoitumismallina komentajakeskeinen linja—esikuntaorganisaatio

”Puolustusvoimia johdetaan normaali- ja poikkeusoloissa linja—esikuntaorgani-
saatiomallin mukaisesti. Linja—esikuntaorganisaatio korostaa eri johtamistasoilla
komentajien jakamatonta kokonaisvastuuta joukkonsa toiminnasta. Esikunnat
ovat komentajiensa johtoesikuntia ja asiantuntijaorganisaatioita, jotka tukevat
komentajansa johtamista”. (KO YL 2014, 19.)

Linja—esikuntaorganisaatio on linjaorganisaatiosta kehitetty malli, jossa johdon pé&&atoksenteon
tueksi on muodostettu esikunta. Linja—esikuntaorganisaation kehittajand on pidetty teorialu-
vussa esiteltyd Henri Fayolia. (Seeck 2008, 167-168.) Esikunnan tehtavana on toimia neuvo-
vana ja ohjaavana tahona tehtavien jakamisen séilyessa edelleen organisaation johdon késissa.
Esikunta muodostetaan eri toimintojen asiantuntijoista. Esikunnalla ei ole lahtokohtaisesti
oikeutta antaa maarayksia, vaan ainoastaan ohjeita ja neuvoja. Maaraysten ja ohjeiden erotte-
leminen toisistaan saattaa tosin muodostua haasteeksi esikunnan asiantuntija-auktoriteetin
takia. (Rissanen, Saaski & Vornanen 1996, 25-26.)
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Linjaorganisaatio lienee yksi vanhimmista organisaation muodoista, se esiintyy jo Raama-
tun Kirjoituksissa. Mooses oli vaikeuksissa johtaessaan Israelin kansaa, silla hanen aikansa ei
tahtonut riittad kaikkien kansalaisten ongelmien ratkomiseen. Mooseksen appiukko Jetro neu-
voi Moosesta valitsemaan kansan keskuudesta luotettavia miehia ratkomaan pienid ongelmia.
Miesten tehtdvana olisi saattaa Mooseksen tietoon vain vaikeat asiat. Jetron neuvon mukaan
Mooses nimesi tallaisen henkilon jokaista tuhatta, sataa, viittdkymmenta ja kymmenta kansa-
laista kohden. (Pyh& Raamattu 2. Mooseksen kirja 18:14-26.)

Linjaorganisaatiota voidaan siis pitad ikaan kuin organisaatioiden perusmallina. Siiné valta ja
vastuu seka paatoksenteko on keskitetty organisaation ylapééhén. Jokaisella tyontekijalla on
yksi esimies, joka antaa tehtévat. Linjaorganisaation hyvana puolena on sen selkeys. Vastuu-
ja valtakysymykset on helppo méaéritelld. Paallekkaista tyotd ei juuri synny. (Rissanen ym.
1996, 24.) Huonona puolena saattaa olla tiedonkulun hitaus, mikali tieto liikkuu vain organi-
saatiotasolta toiselle (Laivo 2007, 36). Lisaksi nykytydeldmassa vain harvoin asiat ovat niin
yksinkertaisia ja yksiselitteisia, ettd ne kyettéisiin ratkomaan taysin pelkk&a linjaorganisaatio-
ta kéyttdmalla. Linjaorganisaation teoriataustana on yleensé pidetty raportin toisessa luvussa
esiteltyd Max Weberin byrokratia-teoriaa (Pitkdnen 2010, 10; Seeck 2008, 167-168; Laivo
2007, 22).

Suomen Puolustusvoimissa linja—esikuntaorganisaatiomallia on kéytetty koko sen historian
ajan (Suomen Puolustusvoimat ennen ja nyt 1997, 30). Puolustusvoimien johtamisen opetuk-
sessa 1970-luvulta lahtien kaytetyn Rautavaaran Johtaja—johtaminen -kirjan mukaan linja—
esikuntaorganisaatio on sotilasorganisaatiolle luonteva malli, silla sen avulla mahdollistetaan
kovan kurin yll&pitdminen taistelukentalld. Lisaksi tiedon méarén lisddntyminen ja organisaa-
tioiden kasvu aiheuttavat tarpeen asiantuntijaesikunnille auttaa linjaesimiehia johtamistoimin-
nassaan. (Pitkanen 2010, 10.)
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Samankaltaiseen johtopaatokseen péadyttiin myds puolustusvoimauudistusta tehtéessa.
Puolustusvoimauudistuksen valmistelu kéynnistyi jo 2009, jolloin tehtiin taustaselvityksia.
Tahan liittyi benchmarking®-toimintaa, joka kohdistui niin ulkomaisiin asevoimiin kuin valti-
onhallinnon muihin toimijoihin ja siviiliyrityksiin. Varsinainen puolustusvoimauudistusta
koskeva suunnittelutyd alkoi syksylla 2010. Perusselvityksissa ja esittelyissa Puolustusvoimi-
en johdolle todettiin linja—esikuntaorganisaation olevan ainoa toimiva organisaatiomalli Puo-
lustusvoimien kaltaiselle organisaatiolle, jonka on joustavasti kyettava siirtymaan rauhan ajan
toiminnasta kriisiajan toimintaan ja johtamiseen. Prosessiohjaus ja tulosjohtaminen mééritet-
tiin tukemaan valittua perusléahtékohtaa. Haluttiin myo6s pitdytyd perusperiaatteessa, etté jou-
kon komentajalla séilyy vastuu ja paatoksenteko, eli komentajakeskeisessa johtamisessa.
(Hartikainen 2014, 29.)

Yhdysvaltalaisen kasityksen mukaan komentajakeskeisyys on historiatiedon perusteella ainoa
oikea tapa toimia sotilasorganisaatioissa. Nakemysta perustellaan silld, ettd komentajalla on
parempi tilanneymmaérrys kuin esikunnalla. Parempi tilanneymmarrys syntyy tapaamisista
siviilitoimijoiden, alajohtoportaiden komentajien ja tukevien komentajien kanssa. (Joint Ope-
rations 2011, 1I-1.)

Puolustusvoimien kayttdman linja—esikuntaorganisaation selkeyttd ja komentajakeskeisyyttéa
mutkistaa hieman se, ettd Padesikunnan paallikko on sotilaskéskyasioissa varuskunnan péaalli-
kon, sotilaslaitoksen johtajan, joukko-osaston komentajan ja muun hallintoyksikén paallikon
suoranainen esimies (Asetus 1089/2007). Tama tarkoittaa sitd, ettd esimerkiksi joukko-
osaston komentajalla on kaksi suoranaista esimiestd yhden sijaan. Linjaorganisaatiossa suora-
naisia esimiehid on vain yksi (Asp & Peltonen 1991, 226). Lisaksi kenttdohjes&dannon yleisen
osan mukaan toimialavalmistelu ja toimialaohjaus tukevat linja—esikuntaorganisaatiota ja toi-
mintaa ohjataan ja sovitetaan yhteen prosesseilla. (KO YL 2014, 19.) Puolustusvoimien kayt-
tdmé organisaatiomalli ndyttaisi muistuttavan toiminnallisen organisaation sijaan enemmaén

toisessa luvussa esiteltya tulosyksikkéorganisaatiota (kuvio kaksi).

® Benchmarking tarkoittaa tassa yhteydessa toisten organisaatioiden hyvien kéytantojen soveltamista oman orga-
nisaation kayttoon (Laamanen & Tinnild 2002, 39).



26
Puolustusvoimien toiminta on organisoitu toiminnoittain, mutta myds paaprosessit on maa-
ritetty ja kuvattu ja niille on nimetty omistajat. Resurssit jaetaan kuitenkin toiminnallisen or-
ganisaation kautta. Poikkeavuutta malliin aiheuttaa se, ettd Puolustusvoimissa on kéytannossé
kaytossd myos toimialaohjaus. Tdma aiheuttaa sen, ettd kun teorian mukaan tulosyksikkdor-
ganisaatiossa prosessien kautta tuleva ohjaus tulee vasta toisena toiminnallisen organisaation
ohjauksen jalkeen (Virtanen & Wennberg 2005, 138), Puolustusvoimissa padprosessien kautta
tuleva ohjaus tulee vasta kolmantena linjaorganisaation ohjauksen ja toimialaohjauksen jal-

keen.

Puolustusvoimien organisaatio tosiasiassa muistuttaa siis aivan muuta kuin linja—
esikuntaorganisaatiota, mika saattaa osittain johtua siitd, ettd Puolustusvoimien rauhan ajan
hallintorakenne on pitkalti Puolustusministerion péaatantévallassa, mutta sodanajan rakenne on
sotilaskéskyasiana Puolustusvoimain komentajan toimivallassa (Takamaa, K. Henkilkohtai-
nen tiedonanto. 3.6.2015). Saattaa olla, etté tilanne olisi toisenlainen, jos paatantavalta olisi

yksissa kasissa.

4.2  Operatiivinen johtaminen — suorituskyvyn kayton johtamista

“Puolustusvoimissa operatiivinen johtaminen on suorituskyvyn kdyton johtamista
operatiivisella johtamistasolla” (KO 3.0 2015, 44).

Operatiivinen johtaminen tarkoittaa Puolustusvoimien organisaatiossa hyvin eri asiaa kuin
muissa organisaatioissa. Kamensky (2000) jakaa organisaation johtamisen karkeasti kahteen
ryhmaan, strategiseen johtamiseen ja operatiiviseen johtamiseen. Strateginen johtaminen kes-
Kittyy pitkdn aikavélin toiminnan suunnitteluun ja johtamiseen vastaten kysymyksiin miksi ja
mitd. Operatiivinen johtaminen on paivittéisten toimintojen hoitamista ja organisointia ja tuot-

taa vastauksen kysymykseen miten.

Puolustusvoimissa termi operatiivinen johtaminen on ollut pitk&&n k&ytdssa. Se esiintyy aina-
kin jo vuoden 1973 Kenttédohjesdannon yleisessa osassa, jossa operatiivinen johtamistoiminta
maadritell&&n sotatoimien johtamistoimeksi. Sotatoimeksi madritetddn yhtyman tai sitd suu-
remman organisaation joukkojen siirrot ja ryhmitykset, materiaalin varaamiset ja kuljetukset
seka taistelut. (Halonen 2010, 2.) Vuosien 1995 ja 2008 Kenttdohjesaanttjen yleisissa osissa
operatiivisen johtamisen termié ei kéytetd (Halonen 2010, 2). Sen sijaan vuoden 2008 Kentta-
ohjesdannon yleisessd osassa kéytetddn termia suorituskyvyn kéytén johtaminen (KO YL

2007, 38.) Operatiivista suunnittelua ja suunnitelmaa késitelldan kuitenkin paljon (Halonen



27
2010, 2). Kattavasti operatiivinen johtaminen maaritetddn Puolustusvoimien operatiivinen
johtaminen 1.1.2008 alkaen -asiakirjassa, joka on julkaistu vuonna 2007 (Puolustusvoimien
operatiivinen johtaminen 2007). Kenttaohjesaantd 3.0 madrittelee operatiivisen johtamisen,
mutta kdyttad enimmakseen késitettd operaatioiden johtaminen (KO 3.0 2015).

Operatiivisen johtamisen kasite on eldnyt vuosien saatossa. 1973, 1995 ja 2008 Kenttaohje-

séantojen yleiset osat kohdentavat operatiivisen johtamisen ja operatiivisen suunnittelun kiin-

tedsti Suomen sotilaalliseen puolustamiseen (Halonen 2010, 3). Kuitenkin vuonna 2007 jul-

kaistussa Puolustusvoimien operatiivinen johtaminen -asiakirjassa operatiivinen johtaminen

on mééritetty koskettamaan kaikkia Puolustusvoimien paétehtavia (Puolustusvoimien opera-

tiivinen johtaminen 2007, 1). Asiakirjassa operatiivinen johtaminen maéaritetddn nain:
“Puolustusvoimien operatiivinen johtaminen on Puolustusvoimien suorituskyvyn
kaytdn suunnittelua ja suorituskyvyn kayttéa operatiivisella johtamistasolla. Puo-
lustusvoimista annetun lain mukaisesti Puolustusvoimien suorituskykya kaytetaan
Suomen sotilaalliseen puolustamiseen, muiden viranomaisten tukemiseen ja kan-
sainvaliseen sotilaalliseen kriisinhallintaan.” (Puolustusvoimien operatiivinen
johtaminen 2007, 1.)

Ala-Sankila on vuonna 2013 ilmestyneessé artikkelissaan samoilla linjoilla. Hanen mukaansa
operatiivinen johtaminen on kaikkien lakisaateisten tehtévien toteuttamiseen liittyvaa johta-
mista kuten virka-aputehtévien, alueellisen koskemattomuuden valvontaan ja turvaamiseen
liittyvien tehtévien seké kriisinhallintatehtévien kansallista johtamista ja tapahtumailmoitus-
ten kasittelyd. (Ala-Sankila 2013, 7.)

Nykyisten kenttdohjesaantdjen mukaan operatiivinen johtaminen on suorituskyvyn kéyton
johtamista operatiivisella johtamistasolla (KO 3.0 2015, 44). Operatiivisella johtamistasolla
tarkoitetaan Puolustusvoimain komentajaa ja Padesikuntaa. Operatiivinen johtaminen kohdis-
tetaan puolustushaaraesikuntiin. (KO YL 2014, 25.) Operaatioita johdetaan linjaesikunta—
organisaatiorakenteella, jossa Puolustusvoimain komentaja johtaa sotatoimen P&&esikunnan
tukemana. (KO 3.0 2015, 26-27.) Aiemmin kaytossa ollut operaation komentaja -termi (Puo-

lustusvoimien operatiivinen johtaminen 2007, 3) ei enda esiinny kenttdohjesadnnossa.
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Liséksi nykyisissa kenttdohjesadnndissé todetaan, ettd operatiivista johtamista tuetaan ope-
ratiivisen johtamisen prosessilla (KO 3.0 2015, 27). Vuoden 2014 kenttdohjesaannon yleisen
osan mukaan operatiivinen johtaminen keskittyy kuitenkin vain kotimaan puolustukseen. Oh-
jesddnnossé nimittdin todetaan: “Sotilaallisen maanpuolustuksen tehtdviin liittyvdit operaatiot
johdetaan Puolustusvoimien operatiivisen johtamisen prosessin mukaisesz.” (KO YL 2014,
21.) Nain ollen nykyisten maaritelmien mukaan operatiivinen johtaminen olisi Suomen soti-

laalliseen puolustamiseen liittyvaa suorituskyvyn kayttda operatiivisella johtamistasolla.

Operatiivisen johtamisen prosessilla tarkoitetaan jatkuvaa, kaikilla tasoilla tapahtuvaa toimin-
taa. (Kenttdohjesdaantd yleinen osa 2014, 21.) Prosessi jaetaan neljaén vaiheeseen: tilanteen
seuranta, arviointi, suunnittelu ja toimeenpano. Tilanteen seuranta on jatkuvaa, ja siina kera-
td4dn ja kootaan tietoa operaation etenemisestd, omien joukkojen ja vastustajan tilanteesta,
jotta voidaan muodostaa yhteinen tilannekuva. Arviointitoiminta on palauteprosessi, joka
tuottaa jasenneltya ja analysoitua tietoa operaatiosta operaation komentajalle, johdolle ja esi-
kunnalle. Suunnittelu toteutetaan operatiivisen suunnitteluprosessin periaatteella. Toimeenpa-
no tarkoittaa sotilaallisen voiman suuntaamista haluttujen vaikutusten aikaansaamiseksi. Toi-
meenpano toteutetaan kaskyilld. (KO 3.0 2015, 30-35.)

Operaatioiden johtamispaikka toimii ensisijaisesti Puolustusvoimien operaatiokeskuksen yh-
teydessé. Padesikunnan operatiiviselle osastolle muodostetaan poikkeusoloissa operaatioiden
toimeenpanoa varten suunnittelu-, operaatio- ja tiedustelukeskukset. Keskusten tehtdvana on
Puolustusvoimien operaatioiden seuranta, arviointi, suunnittelu ja toimeenpano. Keskusten
rungot toimivat jatkuvasti myds normaalioloissa. Puolustushaarat organisoidaan vastaavalla
tavalla ja niiden alajohtoportaat tarkoituksenmukaisella tavalla, mutta mahdollisuuksien mu-
kaan niihin muodostetaan vastaavat keskukset. (KO 3.0 2015, 28-29.)
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4.3  Tulosjohtamista vai tulosohjausta?

"Tulosjohtaminen on tulosyksikon sisdinen johtamisprosessi, joka tdihtdd tdrkei-
den tulosten saavuttamiseen tulostavoitteiden maaritykselld, niiden taloudellisella
toteuttamisella ja tulosten seurannalla. Tulosjohtaminen korostaa osallistuvaa,
luovaa ja tilanneherkkaé johtamiskayttaytymistd, joka pyrkii saavuttamaan sovitut
tavoitteet suuntaamalla resurssit olennaisen tekemiseen.” (Puolustusvoimien toi-

mintakasikirja 2014, Liite)

Kuten kolmannessa luvussa on esitetty, tulosohjaus tarkoittaa suomen kielessé eri asiaa kuin
tulosjohtaminen. Tulosohjaus on ohjausjarjestelman osa, jolla tulostavoitteiden avulla ohja-
taan toimintaa ja taloutta. Ohjaus tarkoittaa siis organisaation ulkopuolista vaikuttamista, joh-
taminen taas on organisaation sisalla tapahtuvaa. Vieraissa kielissa néin ei aina ole, vaan esi-
merkiksi englanninkielisell& termilla performance management voidaan tarkoittaa kumpaa
tahansa asiaa. (Budjettisanasto 2001.) Asia voidaan ndhd& myos niin, ettd tulosjohtamisessa ja
tulosohjauksessa on kyse samasta asiasta, tarkastelunakékulma vain on eri. Tulosohjaus on
tulosyksikon ulkopuolelta tulevaa ohjausta ja tulosjohtaminen yksikén siséinen johtamisen
periaate (Rahko 1994, 69).

Suomen valtionhallinnossa siirryttiin tulosohjaukseen kansainvélisen kehityksen mukaisesti
1990-luvun alkupuolella (Jatkola 2001). Se on useaan eri lakiin, kuten perustuslakiin, valtio-
neuvoston ohjeséantéon ja talousarviolakiin ja -asetukseen perustuvaa toimintaa (Tulosohja-
uksen kasikirja 2012, tuloskortti 11). Valtioneuvoston ohjesadannén 118:ssé todetaan: ” — —
ministeri6 kasittelee oman toimialansa toiminta- ja taloussuunnitteluasiat, tulosohjausasiat —
—” (Valtioneuvoston ohjeséantd 118). Valtionhallinnon tulosohjaus on osa valtiokonsernin
ohjauskokonaisuutta. Muita ohjausjarjestelmid ovat talousarvio-ohjaus (budjetti) ja hallitusoh-
jelma (kuvio kolme). Tulosohjaus on vuorovaikutteinen sopimusajatteluun perustuva malli,
jonka tavoitteena on, ettd toiminnalla saavutetaan asetetut tavoitteet kustannustehokkaasti.
Voimavarojen, tavoitteiden, tehokkuuden ja laadun tulisi olla tasapainossa. Ohjausmalli poh-
jautuu hallitusohjelman poliittisiin tavoitteisiin. Hallitusohjelmasta ja sitd tdsmentdvasta toi-
meenpanosuunnitelmasta johdetaan hallinnonalojen politiikkatavoitteet, budjettitavoitteet ja
ministerididen virastoille maarittdmaét tavoitteet. (Tulosohjauksen késikirja 2012, tuloskortti
3)
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Hallitusohjelma

Budjetti

Tulossopimus

Kuvio 3 Valtiokonsernin ohjauskokonaisuus (mukailtu Tulosohjauksen kasikirja 2012,
tietokortti 3)

Valtionhallinnon tulosohjaus kaikilla hallinnon aloilla noudattaa samoja yhteisia periaatteita,
prosesseja, kdytantoja ja asiakirjoja. Kukin hallinnon ala maarittdd kuitenkin siséiset ohjaus-
periaatteensa. Tulosohjaus toteutetaan tulosohjausprosessilla, jonka toimijat ovat: 1. valtio-
neuvoston kanslia, 2. valtiovarainministerid, 3. ohjaava ministerio ja 4. tulosohjattava virasto.
Tulosohjausprosessin valtion tasoiset tuotteet ovat hallitusohjelma, valtion talousarvioesitys ja
valtion tilinpaatds. Ohjattavan viraston kannalta keskeiset tuotteet ovat viraston strategia, tu-
lostavoiteasiakirja eli tulossopimus ja tilinpaétosasiakirja, joka sisaltad toimintakertomuksen.
(Tulosohjauksen kasikirja 2012, tietokortti 7) Puolustusministerion strategisessa suunnitel-
massa 2030 todetaankin, ettd Puolustusministerién strateginen suunnitelma toimeenpannaan

tulosohjausmenettelyssa.

Tulosjohtamisjarjestelma otettiin kayttoon julkisen sektorin johtamiseen 1980-luvulla byro-
kratiasta johtuvien ongelmien korjaamiseksi (Lumijarvi 1991, 11-12.). Tulosjohtamisen on
nahty liittyvan niin sanottuun uuteen julkiseen johtamiseen (New Public Management, NPM),
jolloin julkishallinnossa siirryttiin 1&hemmas yritysmaailman johtamistoimintaa (Laaksonen
2009, 79). Karilan (2009, 12) mukaan tulosohjaushanke kéaynnistettiin Suomessa valtiova-
rainministerion aloitteesta vuonna 1988. Tulosjohtamisessa painotetaan yksikdiden omavas-
tuisuutta ja suoritustason objektiivista arviointia. Talla tavoitellaan toiminnan tuloksellisuutta.
Tulosjohtamisessa péatoksentekoa ja organisaation rakenteita pyritddn hajauttamaan. Tulos-
johtaminen soveltuu erityisen hyvin niukkojen resurssien johtamismalliksi. (Lumijarvi 1991,
11-12.) Tulosjohtamisjérjestelma voidaan ldhtokohtaisesti ndhd& hieman ristiriitaisena. Siind
nimittain pyritdén sailyttdmaan perinteinen hierarkkinen johto, mutta toisaalta luomaan jous-

tavuutta, oma-aloitteisuutta ja toimintavapautta. (Rahko 1994, 69.)
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Tulosjohtaminen on laheista sukua aiemmin vallinneelle tavoitejohtamiselle. Jo tavoitejoh-
tamisen kehittanyt Peter Drucker korosti yksikon tuloksen merkitysta (Rahko 1994, 63 ja 67).
Han on muun muassa todennut, ettd nykyaikaisessa tietotydssé jokaisella tyontekijalla tulee
olla tieto organisaation tulostavoitteista tehdékseen oikeita, tehtavédénsa kuuluvia paatoksia
organisaation kokonaistuloksen ja tavoitteiden kannalta (Drucker 1990, 208). Tavoitejohtami-
sessa painotetaan kuitenkin enemman tavoitteiden saavuttamista, kun taas tulosjohtamisessa
tavoitteiden saavuttamista verrataan kaytettyihin resursseihin. Tulosjohtaminen jattd4d myos
tavoitejohtamista enemman toiminnanvapautta tavoitteiden saavuttamiselle. Toimintatapojen
tarkasta ja tulosten 16yhasta kontrollista ollaan tulosjohtamisen myoéta siirtymassa kohti toi-
minnan 16yh&é ja tuloksen tarkkaa kontrollia. (Rahko 1994, 67-68.) Lumijarvi (1991, 31)
toteaakin, ettd tulosjohtamisella tavoitellaan siirtymistd keinokeskeisestad johtamisesta kohti
tulos- ja tavoitekeskeisyytta.

Tulosjohtamiseen siirtyminen muuttaa organisaatiorakennetta siten, ettd organisaatioon tulee
muodostaa itsendisia tulosyksikoita, joita ohjaillaan tulostavoitteiden kautta. My6s ratkaisu-
vallan tulisi olla néissa tulosyksikoissa. (Lumijarvi 1991, 19.) Tdéma on keskeistd, jotta tulos-
johtamisen yhteen keskeisena pidettyyn periaatteeseen, joustavuuteen keinojen suhteen, péas-
téisiin (Rahko 1994, 73).

Puolustusvoimissa tulosjohtamiseen siirtyminen aloitettiin jo 1990-luvun alussa. Ensimmai-
sessd vaiheessa kokeiluyksikoiksi valittiin Kuopion asevarikko, limavoimat, Pohjois-Suomen
Viestipataljoona ja Puolustusvoimien Tutkimuskeskus. Hanke tulosjohtamisen kayttoonotta-
miseksi kéynnistettiin vuonna 1991. Liséksi vuosina 1991-1992 toteutettiin pilottihanke yh-
delld maanpuolustusalueella. Samalla sovittiin Puolustusvoimien tulosjohtamisen periaatteet.
Seuraavina vuosina ohjeistettiin hankkeeseen liittyvia toimia ja koulutusta. Lisaksi kehitettiin
tunnusluvut ja tulosmittarit seka suunniteltiin joukko-osastojen kustannusrakenne ja kustan-
nusten seurannan jarjestaminen. (Rahko 1994, 81.) Virallisesti tulosjohtaminen ja tulosbudje-
tointi otettiin kayttoon Puolustusvoimissa ja koko puolustushallinnossa vuoden 1994 alusta
alkaen. (Rahko 1994, 81-82.) Tulosjohtamisen kéyttéonotto liittyi johtamisen ja hallintojar-
jestelman (JOHA 1993) uudistamiseen (Halonen 2010, 41). Tulosjohtamisen myota Puolus-
tusvoimiin tuli liiketaloudellinen lahestymistapa, joka asetti toiminnalle vaatimuksen talou-
dellisuudesta ja tehokkuudesta seka niihin liittyvat mittarit (Halonen 2010, 14). Puolustus-
voimain entisen komentajan kenraali Gustav Hagglundin mukaan Puolustusvoimiin tuli jul-
kishallinnon johtamismalleja puolustusministerion kautta. Naistda yksi oli tulosjohtaminen,
muiden mallien soveltuvuus Puolustusvoimiin oli epéselvé ottaen huomioon Puolustusvoimi-

en roolin myds sodan ajan organisaationa. (Ylimartimo 2010, 31.)
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Voimassa olevan Puolustusvoimien toiminnan ja resurssien suunnittelu seké seuranta
-normin mukaan Puolustusvoimien tulosyksikoita johdetaan tulosjohtamisen keinoin. Tulos-
johtamisen ty6kaluna on toiminnan ja resurssien suunnittelun sek& seurannan prosessi. Pro-
sessin rytmitys toteuttaa valtiovarainministerion ja puolustusministerion tulosohjasaikataulua.
Asiakirjan mukaan tulosjohtaminen toteutetaan siten, ettd ensin jokaiselle organisaatiotasolle
annetaan tulostavoitteet, tehtavét ja resurssit. Sitten seurataan mittareilla ja tunnusluvuilla
annettujen tavoitteiden saavuttamista. Lopuksi tehtévien tayttyminen sek& resurssien kaytto ja
johtopaatokset esitetdan raporteilla, toimintakertomuksella ja tilinpaatoksella (kuvio neljd).
(TRSS-normi 2015, 5-8.)

VALTIONHALLINTO

Resurssien hankkiminen puolustusvoimille

resurssien jakajan ymmartamalla kielella

TULOSTAVOITTEET TILINPAATOS
JA TOIMINTAKERTOMUS
TEHTAVAT RAPORTIT
Selkeastija Riittavilla ja oikeilla
yksinkertaisesti tiedoilla
kaikilla tasoilla kerrottu tavoitteiden ja
kuvatut tehtavien tayttyminen,
tavoitteet ja tehtavat resurssien kaytto seka
seka niihin v analysoidut johto-
—~
kytketyt resurssit paatokset

Puolustusvoimien ja

tulosyksikdiden johtaminen

TULOSYKSIKKO

Kuvio 4 Tulosjohtamisen osa-alueet (mukailtu TRSS-normi 2015, 6)

Pelkosen (2012, 81) mukaan Puolustusvoimien tulosjohtaminen voidaan nahda kolmivaihei-
sena prosessina. Ensin maaritetddn tulostavoitteet ja tehtdvat, sitten toteutetaan suunnittelu ja
resurssien jako seka viimeisessa vaiheessa toteutetaan seuranta ja raportointi. Rahko (1994,
82) pelkistdd Puolustusvoimien tulosjohtamisen prosessin niin ik&an kolmeen vaiheeseen:

suunnitteluun, toteutukseen ja seurantaan.
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Puolustusvoimissa tulosjohtamisen kayttdonotto on ilmennyt lisdéantyneend kustannustietoi-
suutena ja tuloshakuisuutena. Sen myo6té resurssien jakamisesta on tullut aiempaa oikeuden-
mukaisempaa, kun on kyetty laskemaan, paljonko mikakin suorite maksaa. Tulosjohtamisen
myoOta tulleet kehityskeskustelut ovat lisanneet tyontekijoiden sitoutumista ja motivaatiota
organisaatiota kohtaan. Tulosjohtamisen suurimpana haasteena puolustushallinnossa on ollut
strategisen johtamisen puute seka tulostavoitteiden ja pitkén aikavalin suunnittelun valisen
yhteyden puuttuminen. Pitkan aikavélin suunnitelma on ajoittain ollut ristiriidassa joukko-
osastojen tulostavoitteiden kanssa. Osa Puolustusvoimien tehtévistd on ollut myos vaikeasti
mitattavia. Liséksi tulosvastuun mydté ei ole aina seurannut tarvittavia toimivaltuuksia ja re-
sursseja. Tulosjohtaminen saattaa johtaa myods koko organisaation kannalta epaedulliseen
osaoptimointiin, jossa tulosyksikkd pyrkii parantamaan omaa tulostaan organisaation koko-
naisedun vastaisesti.® (Kangaste 2002, 31-33.)

4.4  Toiminnanohjaus — ohjauksen sateenvarjo

”Puolustusvoimien toiminnanohjauksella tarkoitetaan sellaisia puolustusvoimalli-
sia, kaikki hallintoyksikét kattavia ohjausmenettelyja ja yhtendisia periaatteita,
joilla pyritéan edistimaan kokonaisuuksien hallintaa, lapileikkaavuutta, tuloksel-
lisuuden varmistamista seka tuottavuutta ja kustannustehokkuutta paatoksenteos-

sa ja paatosten toimeenpanossa. ” (Puolustusvoimien toiminnanohjaus 2014, 3.)

Ensivaikutelmalta puolustusvoimien maaritelma toiminnanohjaukselle vaikuttaa olevan melko
ainutlaatuinen. Esimerkiksi Google-haku sanalla toiminnanohjaus’ tuotti ensimmaisen sivun
osumia 13, joista nelja liittyi aivotoimintaan ja erityisesti aivojen toiminnanohjauksen hairidi-
hin. Loput yhdeksan hakutulosta késittelivat yrityksille tarkoitettuja toiminnanohjausjarjes-
telmi&, englanniksi Enterprise Resource Planning (ERP). Sen sijaan haku sanoilla strateginen
toiminnanohjaus tuottaa tuloksia, jotka vastaavat Puolustusvoimien kayttdmaa kasitetta toi-
minnanohjaus. Venolan (2009) mukaan strateginen toiminnanohjaus on prosessi, johon voi
kéayttdd muun muassa tasapainotettua tuloskorttia (balanced scorecard). Merchant ja Van der
Stede (2007, 13) mukaan toiminnanohjauksella (Management Control Systems) tarkoitetaan

kaikkia niitd menetelmid, joilla organisaatio varmistaa strategioidensa ja suunnitelmiensa ta-

® Kangasteen tutkimus perustuu 2000-luvun alun tilanteeseen ja tulosjohtaminen otettiin kayttdon vuonna 1994.
Osa tulosjohtamisen tuon ajan ongelmista saattaa johtua siitd, ettd mallin implementointi ei ollut vield taysin
tapahtunut.

" Haku tehtiin 6.1.2015
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voitteiden saavuttamisen. Puolustusminimisterion strategisen suunnitelman 2030 mukaan
toiminnanohjauksella toteutetaan strategisen suunnittelun seuranta ja arviointi (Puolustusmi-

nisterion strateginen suunnitelma 2030).

Puolustusvoimien toiminnanohjauksella on kuitenkin varsin pitk& historia. Termin tausta
juontaa juurensa vuoteen 2004, jolloin kaynnistettiin toiminnanohjauksen suunnitteluprojekti,
ToimO. Projektin tavoitteena oli nivoa tietojarjestelmilld tuettu toiminnanohjaus tulosohjauk-
seen ja prosessityohon. Liséksi tavoitteena oli arvioida erilaiset tekniset ratkaisuvaihtoehdot,
tehda esitys toteutustavaksi ja suunnitella toteutus jarjestelman hankintaa varten. Sittemmin
toiminnanohjausta on kehitetty pienind osakokonaisuuksina painopisteen ollessa PVSAP

KEH -tietojarjestelméhankkeessa. (Puolustusvoimien toiminnanohjaus 2014, 3.)

Toiminnanohjaus jakaantuu toiminnan seuraamiseen, arviointiin ja analysointiin, suunnitte-
luun ja ohjaamiseen. (Puolustusvoimien toimintakasikirja 2014, Liite.) Toiminnanohjaus-
kéasitteen alle on koottu olemassa olevia osatekijoitd yhdeksi kokonaisuudeksi, jota kehitetddn
edelleen johtamisen tueksi. (Puolustusvoimien toiminnanohjaus 2014, 7.) TRSS-normin mu-
kaan toiminnanohjaus on johtamista tukeva menetelmé, jonka kautta ohjataan organisaatiota
toimimaan haluttujen tavoitteiden mukaisesti. Normin mukaan toiminnanohjaus sisaltaa toi-

minnan ja resurssien suunnittelun sek& seurannan. (TRSS-normi 2015, 6.)

Ylimartimon (2010, 12) mukaan toiminnanohjauksella hallitaan Puolustusvoimien johtamisen
kokonaisuutta. Sen tehtdvana on varmistaa, ettd Puolustusvoimien strategisen suunnittelun ja
operatiivisen suunnittelun prosessit tukevat toisiaan. Toiminnanohjauksen padma&ardna on
tukea Puolustusvoimien tavoitetilan saavuttamista ja tavoitteina edistdd tuloksellisuutta, ta-
voitteellisuutta, kokonaisuuksien hallintaa ja lapileikkaavuutta. Lapileikkaavuus tarkoittaa
toiminnan yhtenaisyytta. Yleisiksi periaatteiksi toiminnanohjaukselle on méaaritetty kokonais-
edun tavoittelu, yhteistydon tekeminen, avoimuus ja innovatiivisuus sekd yhteensopivuus.

(Puolustusvoimien toiminnanohjaus 2014, 4.)
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Toiminnanohjauksen menetelmiksi on nimetty prosessiohjaus ja toimialaohjaus ja valineik-
si yhdenmukaiset toimintamallit, tietojarjestelmat sekd toiminnanohjauksen foorumit (kuvio
viisi). Valineiden tarkoituksena on mahdollistaa menetelmien k&yttdminen. Yhdenmukaisia
toimintatapamalleja ovat riskienhallinta, laadunhallinta, tiedonhallinta ja kestava kehitys. Tie-
tojarjestelmiksi on nimetty Puolustusvoimien asianhallintajérjestelmd ja PVSAP-
tietojarjestelma. Toiminnanohjauksen foorumeiksi on nimetty paaprosessien koordinointi-
ryhmét sekd toimialojen toimintaa ohjaavat suunnittelu- ja ohjausryhmat. (Puolustusvoimien
toiminnanohjaus 2014, 5.) Toiminnanohjauksen vastuut on jaettu menetelmakohtaisten vas-
tuiden mukaan kokonaisvastuun sdilyessé Padesikunnassa. Toteutus on sidottu Puolustusvoi-
mien toiminnan ja resurssien suunnittelun ja seurannan -prosessin vuosirytmiin. (Puolustus-

voimien toiminnanohjaus 2014, s. 7.)
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Kuvio 5 Toiminnanohjauksen viitekehys (Puolustusvoimien toiminnanohjaus 2014, 3)
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4.5  Asetiestd toimialaohjaukseen

“Toimiala on kokonaistoiminnan kannalta merkittivd osa-alue, joka koostuu sa-

maan asiakokonaisuuteen liittyvistd toiminnoista.” (KO YL 2014, 56.)

“Toimialatielld tarkoitetaan Puolustusvoimien organisaatioiden lapi ulottuvaa
toimi- tai ohjausvaltaa. Se kulkee komentoteitse hyvaksytyn toimivallan puitteissa
puolustushaaran, aselajin tai toimialan sisalla suoraan sille johtoportaalle, lai-
tokselle tai henkildlle, jota asia koskee. Toimialatien kayttd hyddynnet&dan toimi-
alojen johtamisessa, ohjauksessa ja koordinoinnissa.” (Puolustusvoimien toimin-
takasikirja 2014, Liite.)

Puolustusvoimien ulkopuolisissa organisaatioissa toimialalla tarkoitetaan yleensa kilpailulajia
tai liiketoimialaa (Kamensky 2014, 58). Toimiala méaéaritetddn yleensa teollisuudessa joko
raaka-aineen mukaan, kuten metsateollisuus, tuotannon mukaan, kuten rakentaminen, tai tuot-
teen mukaan, kuten paivittaistavarakauppa (Kamensky 2014, 48). Toimiala koostuu asiakkais-
ta, toimittajista, Kilpailijoista, kumppaneista seka sidosryhmistd (Kamensky 2014, 99). Syva
toimialaosaaminen johtaa yleensd menestykseen, mutta vaarana on, ettd keskitytdan liikaa
omaan toimialaan eik& nahda suurta kokonaisuutta. (Kamensky 2014, 48.)

Puolustusvoimissa toimialatietd muistuttavan asetien kasite on varsin vanha. Se tunnetaan jo
esikuntaohjesédénnossa vuodelta 1978. Asetiella tarkoitetaan rajoitettua kaskyvaltaa kyseessa
olevaa toimialaa koskevissa asioissa. Asetie kulkee suoraan aselajipaallikolta oman aselajin
aselajijohtajille. (Esikuntaohjesaantd 1 1978, 13.) Yleinen palvelusohjeséantd maarittaa toi-
mintamallit sotilashenkiltstolle. Se jakaa johtamisen komentoteitse ja toimialateitse tapahtu-
vaksi. Yleinen palvelusohjesédantd maarittda komentotien asian valittdmiseksi suoranaisten
esimiesten kautta sille henkil6lle, jota asia koskee. Vastaavasti toimialatie kulkee komento-
teitse hyvaksytyn toimivallan puitteissa puolustushaaran, aselajin tai toimialan sisalla suoraan
sille henkildlle, jolle asia kuuluu. Mikéli toimialateitse tulee jokin merkittdva asia, siitd on
ilmoitettava esimiehille tai toimialan on ilmoitettava suoraan esimiehille. (YLPALVO 2009,
17.)



37
Puolustusvoimauudistusta tehtdessa pohdittiin vaihtoehtoa, jossa yhteiset palvelut, kuten
esimerkiksi lakipalvelut, olisi keskitetty yhden johdon, eli tdssé tapauksessa asessorin, alle.
Paadyttiin kuitenkin ratkaisuun, ettd palvelut ovat sielld missa niiden tarve on, ja vahvistamal-
la toimialaohjausta pyritddn varmistamaan puolustusvoimallisten tarpeiden toteutuminen. Sa-
malla méaaritettiin toimintakésikirjaan 12 toimialaa. Paatoksentekoa ei kuitenkaan siirretty
toimialoille, vaan toimiala suunnittelee ja valmistelee asioita linjaorganisaation esimiehen
hyvaksyttavéksi esimerkiksi toimintasuunnitelman muodossa. (Hartikainen 2014, 29.) Toi-
mintakasikirjassa todetaankin, ettd toimialojen merkitys korostuu asioiden valmistelussa ja
toiminnan yhdenmukaistamisessa (Puolustusvoimien toimintakasikirja 2014, 2). Toimiala-
valmistelu myds nopeuttanee asioiden Kkasittelyd, vaikka paatokset tehdaankin linja-

esikuntaorganisaation kautta (Puolustusvoimien hallinto 2014, 11).

Kenttdohjesddnnon yleisen osan (2014) mukaan toimialaohjaus tukee linjaesikuntaorganisaa-
tiota. "Toimialavalmistelu tapahtuu prosessien mukaisessa toiminnassa poikkileikkaavasti, ja
se mahdollistaa osaltaan toimialan sisdisen asioiden tehokkaan hoitamisen valmistelussa ja
tyonjohdollisissa asioissa.” Toimialat eivit voi ottaa komentajalle kuuluvaa péaiatoksentekoval-
taa, vaan komentajan on halutessaan kaskettdva valmistelu toimialoille. (Kenttédohjesaanto
yleinen osa 2014, 19.) Toimialaohjaus on toiminnanohjauksen menetelméa. Sen tavoitteena on
toimintatapojen yhtendisyyden varmistaminen ja kokonaisuuksien hallinta. Toimialaohjaus
kohdistuu kyseessa olevaan toimialaan ja niiden sisaltdmiin aloihin. Ohjaus maéaritetdan toi-

mialakohtaisilla normeilla. (Puolustusvoimien toiminnanohjaus 2014, 5.)

Padesikunnan osastojako vastaa toimialajakoa, joka on sama normaalioloissa ja poikkeus-
oloissa. Toimialajohtajat ovat lahtokohtaisesti Pd&esikunnan osastopaallikoita. Puolustusvoi-
mien toimialat ovat:

e henkildsto,

o sotilastiedustelu,

e Operaatiot,

o logistiikka,

e suunnittelu,

e johtamisjarjestelma,

e koulutus,

e talous,

e oikeudellinen,

e tarkastus,
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e turvallisuus ja

e viestintd. (Kenttdohjeséanto yleinen osa 2014, 19.)

Toimialaohjauksen keskeisend menetelmané ovat toimialakohtaiset suunnitteluryhmat. Suun-
nitteluryhmét kokoontuvat padsaéntoisesti toimialajohtajien johdolla, ja niiden merkitys on

erityisesti valmistelussa ja informaation jakamisessa. (Pa&esikunnan tyojarjestys 2015, 20.)

Toimialojen liséksi suunnittelussa, seurannassa ja raportoinnissa hyddynnetdan myos aselaje-
ja. Hallintonormin mukaan aselajeja ovat jalkavéki-, kenttatykisto-, ilmatorjunta-, pioneeri-,
viesti- ja huolto. Lisdksi Maavoimien ilmailu rinnastetaan aselajeihin. Myos aselajivalmistelu-
jen Kkautta syntyvat paatokset ja toimeenpano toteutetaan kuitenkin linja—esikunta-
organisaation kautta. Aselajien johtajat, aselajitarkastajat ja Maavoimien ilmailun paallikkd
osallistuvat alojensa ohjaukseen aselajiensa osalta myds muissa puolustushaaroissa, Rajavar-

tiolaitoksessa ja Pa&esikunnan alaisissa laitoksissa. (Puolustusvoimien hallinto 2014, 12.)

4.6 Prosessity0sta prosessiohjaukseen

“Prosessiohjaus on systemaattinen menetelmd, jolla varmistetaan organisaation
tehokkuus, kyvykkyys ja vaikuttavuus muuttuvassa toimintaympdristossd.” (Pro-

sessiohjaus Puolustusvoimissa 2014, 3)

Puolustusvoimissa prosessiohjauksen kasite on varsin tuore. Ensimmainen prosessiohjausta
ohjeistava asiakirja julkaistiin vuonna 2014 (Puolustusvoimien prosessiohjaus 2014). Aiem-
min prosessien kayttamisesta on kaytetty kasitettd prosessityd, joka tarkoitti prosessien avulla
tapahtuvaa toiminnan kuvaamis- ja kehittdmisty6ta (Puolustusvoimien prosessikasikirja 2003,
4). Prosessity0-kasite otettiin kayttéon Puolustusvoimien prosessikasikirjan laatimisen myo6té

vuonna 2003.
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Prosessityd ja prosessiohjaus pohjautuvat prosessijohtamisen késitteeseen. Hartikaisen
(2014, 18) mukaan prosessijohtaminen on asiakaslahtéinen johtamisoppi, jossa organisoidu-
taan ja toimintaa johdetaan koko organisaation lapi leikkaavien toimintoketjujen avulla. Lau-
rilan (2007) mukaan prosessijohtamisella tavoitellaan tehokkuutta, tuloksellisuutta ja kykya
reagoida muutoksiin. Prosessijohtamiseen liittyy keskeisesti ajatus, etta yrityksen tehtdvana
on tuottaa arvoa asiakkaalle (Karlof, Lovingsson & Tillman 2004, 283). Yritykset ovat ha-
vainneet, etta asiakkaiden tarpeiden ymmartaminen on erittdin keskeinen osa kilpailukyvyn
saavuttamisessa, ja yrityksen menestymisen kannalta on oleellista mukautua asiakkaan tarpei-
siin (Adam, Corbett, Flores, Harrison, Lee, Rho, Ribera, Samson & Westbook 1997, 842).
Prosessijohtamisen lahtokohtana on, ettd on olemassa toimintojen ketju, jonka avulla arvoa
tuotetaan asiakkaalle. Tdmén arvon luomisen johtamisen kautta syntyy yksikon tulos. (Laa-
manen & Tinnild 2002, 10.) Mikali arvoketjua johdetaan hyvin, asiakas on tyytyvéinen ja sita
kautta yrityksen tulos paranee. Palvelun tai tuotteen laadun parantamiseksi taytyy parantaa
koko arvoketjua (Soin 1998, 162-164).

Prosessien kehittdmiseen ei perinteisissa organisaatioissa ole usein panostettu. T&mé& on aihe-
uttanut tiedonkulun katkoksia, vaarinymmarryksia, laatuvirheitd, paallekkéista tai ylimaaraista
ty6ta ja ajan, tydpanoksen ja materiaalin tuhlausta. Toiminnan tulos on laskenut ja samalla
ty6eldman laatu on karsinyt. Prosessijohtamisella on saavutettu tyéeldamén laatuun ja toimin-
nan tuloksellisuuteen merkittavaa kehitysta. (Alasoini 2011, 48.) Karl6fin ym. (2004) mukaan
prosessijohtamisella pyritddnkin tunnistamaan ja poistamaan paallekkéista tyotd, lyhentaméén
odotusaikoja, tarpeetonta ty6td ja muuta tehottomuutta, jota toiminnallisissa organisaatiossa
usein esiintyy. Prosessijohtamisen parhaita puolia on sen alusta—loppuun -nékdkulma. Toi-
minta k&ynnistyy asiakkaan tarpeista ja pééattyy asiakkaan tarpeen tyydyttymiseen. Ei liene
yllatys, ettd prosessijohtamisen kdyttaminen lisdéd prosessien sisélla tapahtuvaa yhteistyota eri
osastojen valilla. (Armistead & Machin 1997.) Murto (1992) toteaakin, ettd mitd vahemman
eri sektorit tai osastot tekevét yhteisty6ta, sita enemman ennakkoluulot ja epéluottamus niiden
valilla kasvavat. Hanen mukaansa johtajalla on padvastuu eri yksikoiden valisestd vuorovai-

kutuksesta.
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Prosessijohtamisen soveltamisessa on omat haasteensa, kuten kaikissa johtamismalleissa,
eikd se sovellu kaikkiin organisaatioihin (Hannus 1993, 69). Vaikka prosessijohtaminen on
lagjalti levinnyt kayttdon, sen avulla ei ole aina saavutettu toivottua menestysta (Al-Mashari,
Irani & Zairi 2001). Esimerkiksi Adam ym. (1997) tutkimuksessa tilastollisen prosessin ohja-
uksen (SPC) kéyttdminen ei merkittavasti parantanut lopputuloksen laatua. On arvioitu, etta
jopa 70 prosenttia yrityksista ei saavuttanut liiketoimintaprosessien uudelleen suunnittelulla

yht& suurta menestysta kuin halusi (Al-Mashari & Zairi 1999).

Lecklin toteaakin: ”Puhdas prosessijohtaminen on vaikea toteuttaa, eiké& se sovi kaikkiin toi-
mintoihin.” Helpointa on kayttaa prosessijohtamista selkeissa tapauksissa, joilla on aina maa-
ratty syote, prosessi etenee maaratyssé jarjestyksessa toimintoketjuna ja silla on selked tuote.
Kaikki prosessit eivat kuitenkaan etene loogisessa jarjestyksessd, vaan toimintoja voidaan
tehda rinnakkain tai jattaa tekemattd. Tietyt toiminnot, kuten sihteerintyd, ovat luonteeltaan
sellaisia, ettd ne kuuluvat useisiin prosesseihin pienina epasaannéllisind paloina. Tallgin nii-
den sovittaminen prosessijohtamiseen voi olla hankalaa. Tyypillisesti yritykset soveltavat
osittaista prosessijohtamista séilyttdmalla toiminnalliset organisaatiot osaamiskeskittymina,
mutta samalla kayttavat prosessien omistajia prosessien koordinoijina. (Lecklin 1999, 138-
139.)

Vaarana t&ssd on, ettd prosessijohtaminen saattaa muodostua taysin hyddyttoméksi, mikéli
organisaatio ei riittavasti paneudu asiaan eikd muodostu yhteista kuvaa siitd, mita prosessijoh-
taminen Kyseessa olevassa organisaatiossa tarkoittaa ja miten sita sovelletaan. Pelkka proses-
sien ja prosessin omistajien nimedminen ei valttdmatta johda muuhun kuin joukkoon kunnia-

virkoja, mikali tulosvastuu on edelleen toimintojen johtajilla (Pitkanen 2007, 74; 71).

Puolustusvoimien prosessityd kaynnistyi Paasinniemen (2008) mukaan materiaalihallinnon,
hankintatoimen ja taloushallinnon kehittdmishankkeen (MAHATA) myotd. Hankkeen tavoit-
teena oli l6ytaa toiminnanohjausjarjestelma® (Linna, A. Henkildkohtainen tiedonanto
30.12.2013), jolla voitaisiin poistaa paallekkaisia toimintoja, tehostaa hankintaa, ohjata talout-
ta ja hallita monipuolinen materiaalinimikkeistd (SAP AG:n artikkeli, 2004). MAHATA-
hanke k&ynnistyi vuonna 1996, jolloin tehtiin neljan vuoden kartoitusty® muun muassa eri

maiden asevoimien kayttdmista jarjestelmista Accenture-konsultointiyhtion avustuksella

8 Tassd yhteydessé toiminnanohjausjarjestelmalla tarkoitetaan tietojarjestelmas, johon on yhdistetty useita joh-
tamista tukevia tietojarjestelmid, niin ettd jarjestelméalld voidaan hallita kaikki organisaation tarvitsemat osa-
alueet (Laine 2013, 13).
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(SAP AG:n artikkeli, 2004). MAHATA-hankkeen aikana havaittiin tarve kuvata toimintaa,
jotta toiminnanohjausjarjestelma voitaisiin hankkia. Toiminnan kuvaukseen kéytettiin proses-
sikuvausta. My6hemmin prosessikuvausta helpottamaan, erityisesti joukko-osastojen tarpee-
seen, luotiin Puolustusvoimien prosessikasikirja. (Linna, A. Henkilokohtainen tiedonanto
30.12.2013.) MAHATA-hankkeen lopputuloksena oli padatyminen SAP-jéarjestelméaéan. Hanke
paattyi vuonna 2004. (SAP AG:n artikkeli, 2004.)

Puolustusvoimienlaajuinen prosessity® kaynnistyi syksylld 2001. Luonnos prosessikasikirjas-
ta julkaistiin vuonna 2002 ja vahvistettu, edelleen voimassa oleva prosessikasikirjan versio
2.0 on vuodelta 2003. (PV prosessikasikirja 2003.) Prosessikasikirjan valmistelun yhteydessa
kuvattiin myds Puolustusvoimien pé&&prosessit. Prosessikuvausten asiantuntija-apuna kaytet-
tiin Accenture-konsultointiyritystd. Prosessikuvaustyotd tehdessé oli esilla myds vaihtoehto
prosessijohtamiseen siirtymisestd, mutta se haudattiin, silld Puolustusvoimissa oli jo kaytdssa
omat johtamismallinsa. (Linna A. Henkilékohtainen tiedonanto 30.12.2013.) Prosessikasikir-
jan (2003) mukaan Puolustusvoimissa kuitenkin sovellettiin myds prosessijohtamista: ~Syk-
sylla 2001 alkoi puolustusvoimat-laajuinen prosessityd, jossa maaritettiin Puolustusvoimien

paa- ja osaprosessit sekd Puolustusvoimissa sovellettava prosessijohtamisen malli.”

Puolustusvoimien prosessikasikirja (2003) madrittelee prosessityon prosessien kuvaamiseksi,
prosessien kehittdmiseksi sekd prosessien ja tuotosten mittaamiseksi. Prosessikasikirjassa
(2003) todetaan: On tultu tilanteeseen, jossa on tunnistettava PV:n toiminta yli organisaa-
tiorajojen kulkevina toimintoketjuina, laadittava suunnitelma prosessien huomioon ottamisek-
si PV:n toiminnassa sekd aloitettava tavoitteellinen prosessien kehittdminen.” Perusteeksi
talle on kuvattu toimintaympadriston muutokset, joista mainitaan teknologian kehitys, verkot-
tuminen ja sisaisen asiakkuuden nouseminen. Prosessityon katsotaan olevan avain joustavuu-
den lisdamiseksi vastaamaan ympariston muutosta. Asiakirjassa todetaan myds, ettd Puolus-
tusvoimissa prosessien johtaminen on osa tulosjohtamista eikd “muusta johtamisesta erillaan
olevaa ns. prosessijohtamista” ole tarkoitus luoda. Kangasteen (2002, 94) mukaan Puolustus-
voimien prosessijohtamisen ei ollut tarkoitus korvata tulosjohtamista, vaan olla osa sita. Pro-
sessien avulla haluttiin parantaa seurantajarjestelmaé, jolla voitaisiin hallita Puolustusvoimien
kokonaistuloksellisuuden johtamista ja mittaamista. Kuvaamatonta toimintaa onkin kaytan-
ndssa mahdoton mitata (Hartikainen 2014, 11). Prosessien avulla on myés mahdollista jasen-
t4a Puolustusvoimien toiminnan kokonaisuus, jolloin prosessien kuvaamisen avulla luodaan

perusta toiminnan kehittdmiselle (Kangaste 2002, 94).
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Prosessitydtd on aikanaan tehty Puolustusvoimien laajuisesti lahinné toiminnan kuvausten
muodossa, mutta padosin prosessit ovat jadneet taka-alalle. Puolustusvoimauudistus, PVSAP-
hankkeen laajennus ja operatiivisen suunnittelun -prosessin kayttéonotto ovat lisdnneet pro-
sessikuvausten kayttoa ja ymmarrysté prosesseihin. Joihinkin yksittaisiin toimintoihin proses-
sien kéyttd on vakiintunut, kuten talous-, matka-, henkildsto- ja materiaalihallinnan seka han-
kintojen toimintoihin. Lisaksi prosessitydn soveltaminen on hyvin heterogeenistd. Joissain
hallintoyksikoissa sitd sovelletaan hyvinkin pitkélle viedysti ja toisissa vastaavasti prosessi-
kuvaukset polyttyvat kaapeissa. Pad&esikunnan tasolla prosessien kaytolla on merkitysta erityi-
sesti hallittaessa laajoja kokonaisuuksia, joita paaprosessit edustavat, ja edelleen laadittaessa
niihin liittyvia Puolustusvoimien kokonaistoimintaa ohjaavia tuotteita kuten Puolustusvoimien
tavoitetila, kehittamissuunnitelma, kehittdmisohjelma ja toimintasuunnitelma. (Hartikainen
2014, 33.)

Prosessiohjaus on osa Puolustusvoimien toiminnanohjausta. Sen tavoitteena on varmistaa
Puolustusvoimien toiminnan tuloksellisuus ja tavoitteellisuus ja se kohdistuu Puolustusvoimi-
en toimintatapaan (Puolustusvoimien toiminnanohjaus 2014, 4). Prosessiohjauksen pdaméaéara
on tukea Puolustusvoimien tavoitetilan ja tehtévien toteutumista (Puolustusvoimien proses-
siohjaus 2014, 4). Kaikkien hallintoyksikdiden toiminta kytketddn Puolustusvoimien paapro-
sesseihin, jotka ovat:

- suorituskyvyn suunnittelu ja kehittdminen (omistajana strategiapaallikko),

- suorituskyvyn rakentaminen ja yllapito (omistajana sotatalouspaallikkd),

- suorituskyvyn kayttd (omistajana operaatiopaallikkd) ja

- palvelutoiminta (omistajana henkilostopaallikko).
Padprosessit jaetaan ydin- ja tukiprosesseihin siten, ettd ydinprosessit kohdistuvat Puolustus-
voimien péaatehtaviin liittyviin toimintoihin ja niitd ovat padprosessit 1-3. Tukiprosessi on
neljas padprosessi ja se tukee muita padprosesseja seka mahdollistaa Puolustusvoimien toi-
minnan. (Puolustusvoimien prosessiohjaus 2014, 4 ja Puolustusvoimien toimintakasikirja
2014, 7-12.) Prosessiohjauksesta vastaa Padesikunnan pééllikko apunaan paaprosessien omis-
tajat, jotka ovat Padesikunnan apulaisesikuntapaallikdita (Puolustusvoimien prosessiohjaus
2014, 4). Padesikunnan paallikon jokaviikkoisessa johtoryhméssa koordinoidaan ja yhteen
sovitetaan padprosesseihin liittyvien tehtdvien vastuut, osallistumiset, aikamaareet ja resurssit.
Liséksi prosesseja koordinoidaan P&desikunnan paéllikon koordinointiryhmisséa. (Paaesikun-
nan tydjarjestys 2015, LIITE 3.) Padprosessien omistajan tukena toimivat koordinointiryhmat.
Prosessien omistajat vastaavat prosessiinsa liittyvasté tilanneymmarryksestd, tyon suunnitte-
lusta, paatdksenteosta, toiminnan organisoinnista, tyon toimeenpanosta, toiminnan arvioinnis-

ta ja toiminnan kehittdmisestd. (Puolustusvoimien prosessiohjaus 2014, 4.)
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4.7  Normiohjaus — asiakirjaohjaamista

”Normiohjauksella tarkoitetaan Puolustusvoimien johtosuhteiden sekad toimialo-
jen ja prosessien mukaisia ohjauskeinoja, joilla varmistetaan Puolustusvoimien
toiminnan, toimintamallien ja tehtévien laillisuus, yhdenmukaisuus, turvallisuus
ja resurssitietoisuus hallintorakenteen jokaisella tasalla. Normiohjauksella anne-
taan hallinnolliset ja juridiset perusteet Puolustusvoimien toiminnalle ja toimijoil-

le.”” (Puolustusvoimien normijarjestelma ja normiohjaus 2014)

Normiohjaus mielletd&n yleensa valtionhallinnon ohjausmenetelméksi, jossa ohjaus tapahtuu
lainsdadanndn ja hallinnollisten normien avulla. Tosiasiassa kuitenkin vain lainsaddantd on
sédadoksid. Saadoksia ovat perustuslaki, lait ja asetukset seké viranomaisten antamat oikeus-
sdanndt (Takamaa, K. Henkilokohtainen tiedonanto. 2.6.2015). Normiohjaus ei siis ole saa-
ddsohjausta, vaikka muistuttaakin sitd luonteeltaan. Normiohjauksen muotoja ovat maarayk-
set, ohjeet, kiellot ja oikeudet. Negatiivisina ohjauskeinoina ovat kiellot, joiden tarkoituksena
on estéé virheellinen toiminta. Positiivisina ohjauskeinoina ovat maaraykset ja sitovat ohjeet,
jotka ohjaavat haluttuun toimintaan. (Yll&sjarvi 2014, 30.) Saaddsohjaus taas sisaltaa lait, ase-
tukset ja valtioneuvoston paatokset, joilla maaritetddn viranomaisen toimintaa ja rakenteita.
Sen avulla voidaan toisaalta asettaa rajoituksia viranomaisen toiminnalle, mutta toisaalta antaa
toimivaltuuksia. (Fjéallstrom 2012, 17.)

Puolustusvoimien normiohjaus perustuu lakiin ministerididen ja valtion muiden viranomais-
ten méardyskokoelmista (25.2.2000/189) vuodelta 2000. Laki velvoittaa viranomaisen yllapi-
tdmaan maarayskokoelmaa antamistaan méaarayksista, ohjeista, paatoksista ja tiedonannoista.
Liséksi laki ohjeistaa julkaisemistapaan, kaytettaviin Kieliin, voimaantuloon, maarayksiin
merkittaviin tietoihin sekd rekisteréintiin liittyvid asioita. (Maaréyskokoelmalaki 189/2000.)
Laki antaa perusteet oikeussadntdjen antamiseen, mik& on eduskunnan lainsaadantovallan
delegoimista viranomaisille. ° Oikeussaannét velvoittavat niin yksityisia ihmisia, yhteisoja
kuin viranomaisiakin. Puolustusvoimissa oikeussadnnon luonteen omaavia hallinnollisia maa-

rayksid voivat antaa vain P&desikunta ja llmavoimien esikunnan yhteydessa toimiva sotilasil-

% Huom: Lainsaadantovalta delegoidaan vain niissa tapauksissa, joissa tdhan on annettu lain tasoisissa saadoksis-
sé oikeutus ja vain ko. sdadoksissd maératyissa asioissa. Muissa tapauksissa asia kasitelladn hallintonormiasia-

kirjoilla tai hallinnollisilla maarayksilla (Takamaa, K. Henkil6kohtainen tiedonanto. 3.6.2015).
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mailun viranomaisyksikks.'® (Puolustusvoimien normijérjestelma ja normiohjaus 2014,
Liite 1.)

Puolustusvoimien normijérjestelmalla tarkoitetaan Puolustusvoimien hallinnollisia normeja,
sotilaskéskyina annettuja normeja sek& materiaalia koskevia normeja (Puolustusvoimien nor-
mijérjestelméa ja normiohjaus 2014, 3). Normien hierarkia muodostuu EU-lainsaddannosta,
perustuslaista lakien ja asetusten kautta aina hallinnollisiin méé&rayksiin ja hallinnollisiin oh-
jeisiin®’. Lisaksi todetaan, etta hallinnollisten normien lisaksi Puolustusvoimissa annetaan
sotilaskéskyjé sotilaallisen esimiesaseman perusteella. (Puolustusvoimien normijérjestelma ja
normiohjaus 2014, 4.)

Velvoittavia asiakirjoja ovat lait, asetukset, hallinnolliset maaraykset ja sotilaskaskyt. Velvoit-
tavuus tarkoittaa sitd, ettd normien vastainen menettely saattaa johtaa oikeudellisiin seuraa-
muksiin. Velvoittavat asiakirjat tulee nimetd maarayksiksi. Ohjeet puolestaan on tarkoitettu
noudatettaviksi, mutta niiden vastainen menettely ei ole rangaistavaa. Luonnollisestikaan
normit eivat saisi olla keskendén ristiriidassa. Ristiriitatapauksissa ylemmantasoinen normi
syrjayttaa alemman normin ja samantasoisissa asiakirjoissa uudempi vanhemman. Léhtékoh-
taisesti uudessa normissa on aina esitettava, mitkd normit se kumoaa. Jos ylemman hallintota-
son laatima normi on riittdvén kattava, ei alemman hallintotason tarvitse laatia omaa normia

samasta asiasta. (Puolustusvoimien normijarjestelmé ja normiohjaus 2014, 4-5.)

Puolustusvoimien normijérjestelmd muodostuu Puolustusvoimien méaardyskokoelmasta jul-
kaistavista maarayksistd, hallinnon siséisista maarayksistd, ohjeista, sotilasilmailun teknilli-
sestd muutostiedotusjarjestelméasté ja kansainvalistd kriisinhallinta- ja valmiusyksikoita kos-
kevista normeista. Ndista siis ainoastaan Puolustusvoimien maarayskokoelmassa julkaistavat
maaraykset ja sotilasilmailun teknilliseen muutostiedotusjarjestelmaan kuuluvat normit voivat
olla luonteeltaan oikeusséannon kaltaisia. Hallinnon siséiset maaraykset ja kansainvalista krii-
sinhallinta- ja valmiusyksikoita koskevat normit ovat velvoittavia ja niiden vastainen menette-
ly voi johtaa oikeudellisiin seuraamuksiin, mutta velvoitteet koskevat vain Puolustusvoimien

henkilostod. Ohjekokoelman hallinnolliset ohjeet eivét ole velvoittavia, eiké niiden vastainen

19 Huom: Namakin voivat antaa hallinnollisia maérayksia vain tietyissa tapauksissa ja soveltamisalaltaan tasmél-
lisesti rajatusti. Perustuslain mukaan lahtdkohtaisesti tasavallan presidentti, valtioneuvosto ja ministeridt voivat
antaa asetuksia. (Takamaa, K. Henkil6kohtainen tiedonanto. 3.6.2015.)

" Huom: EU-lainsaadantd ei mene kuin joissain harvoissa tapauksissa perustuslain ohi, ja silloinkaan se ei mene
perustuslain toisen luvun sisaltdmien perusoikeuksien edelle (Takamaa, K. Henkilékohtainen tiedonanto.
3.6.2015).
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menettely siten ole l&htokohtaisesti velvoittava. (Puolustusvoimien normijérjestelmé ja nor-
normiohjaus 2014, Liite 1.)

Sotilaskaskyasiat perustuvat lakiin Puolustusvoimista. Laissa todetaan: “Sotilasvirassa palve-
leva virkamies esittelee puolustusvoimain komentajan tai muun sotilasesimiehen ratkaistavak-
si osoitetun sotilaskaskyasian ja varmentaa sotilasesimiehen siité tekeman paatoksen. ” (Laki
Puolustusvoimista 551/2007) Lisaksi tasavallan presidentin asetuksessa toimivallan jaosta
sotilaské&skyasioissa maéaritetddn toimivallan jako puolustusvoimain komentajan ja hénté
alempien sotilasesimiesten kesken (Asetus 1089/2007). Sotilaskéskyasiat ovat sellaisia, jotka
sotilasesimies ratkaisee pééllikkdasemansa perusteella. Tallaisia ovat sotilaallisten toimenpi-
teiden valmistelu ja johtaminen, asevelvollisten kouluttaminen sek& joukon hengen, kurin ja
jarjestyksen yll&pitdminen. Sotilaskaskyt saattavat olla yksittdisia ké&skyja tai Puolustusvoimi-
en normitietokantaan kuuluvia normeja. (Puolustusvoimien normijarjestelma ja normiohjaus
2014, Liite 2.)

Sotilaskaskyasioina annetut normit luokitellaan omana kokonaisuutenaan viiteen luokkaan.
N&ma luokat ovat ohjesédanndstd, palvelusturvallisuus, sotilaskoulutus, pysyvdisluonteisten
operatiivisten kaskyjen ja ohjeiden kokoelma sekd muut sotilaskaskyind annetut normit. (Puo-
lustusvoimien normijarjestelmd ja normiohjaus 2014, Liite 2.) Ohjesdanndstoon kuuluvat oh-
jesaannot, oppaat ja kasikirjat. Palvelusturvallisuusluokkaan kuuluvat Puolustusvoimien yh-
teiset palvelusturvallisuusnormistot, kuten varomaaraykset, ja puolustushaarakohtaiset nor-
mistot. Sotilaskoulutusta kasitteleviin normeihin kuuluvat sotilaskoulutusta koskevat maaré-
ykset ja ohjeet. Pysyvaisluonteisten operatiivisten késkyjen ja ohjeiden kokoelma (OPO) si-
séltdd Suomen sotilaalliseen puolustukseen liittyvét ohjeet ja kaskyt. Viimeinen luokka, eli
muut sotilaskaskyina annetut normit, on varattu mahdollisia muita maarayksia tai ohjeita var-
ten. Kaikki sotilaskéskyasiat sitovat sotilaita. Liséksi palvelusturvallisuuteen liittyvat normit
huomioidaan esimerkiksi oikeudellisesti sitovalla tyonjohdollisella maarayksell& silloin, kun
palvelusturvallisuusnormistolla ohjeistettuun toimintaan osallistuu muita kuin sotilashenkil6i-

t4. (Puolustusvoimien normijarjestelmé ja normiohjaus 2014, Liite 2.)

Normiohjauksen piiriin kuuluvat vield materiaalia koskevat normit. Téllaisia ovat Puolustus-
voimien tekninen ohjekokoelma, materiaalin kayttoon hyvaksyminen, materiaalin kéayttokiel-
lot ja rajoitukset, materiaalin kaytosta poistaminen sekd vaarallisten aineiden kuljetusluoki-
tuspaatokset. Néista tekniset ohjeet ovat hallinnollisia normeja, muut hallinnollisia paatoksia.

(Puolustusvoimien normijérjestelma ja normiohjaus 2014, Liite 3.)
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4.8  Muista johtamis- ja ohjausmalleista

Muita Puolustusvoimissa kaytosséd olevia johtamismalleja ovat ainakin syvajohtaminen,
osaamisen johtaminen, henkiléstévoimavarojen johtaminen, pedagoginen johtaminen, strate-
ginen johtaminen ja laatujohtaminen. Valtionhallinnossa kaytetaéan lisaksi konserniohjauksen
kasitettd. Strategista johtamista ja laatujohtamista voitaneen pitdd kokonaisvaltaisina organi-
saation johtamismalleina. Sen sijaan syvajohtaminen, osaamisen johtaminen, henkildstovoi-
mavarojen johtaminen ja pedagoginen johtaminen liittyvat ennen kaikkea johtajuuteen. Syvé-
johtaminen on pohjimmiltaan johtajana kehittymiseen keskittyvé johtajuuden malli (Laakso-
nen 2009, 34). Osaamisen johtamisen voidaan mieltdd kuuluvan tulosjohtamiseen kehityskes-
kustelujen kautta (Halonen 2010, 7). Liséksi henkilostévoimavarojen johtaminen liittyy ennen
kaikkea henkiloston kayton suunnittelun johtamiseen (Vertanen 2007, 14). Pedagoginen joh-
taminen on alun perin tarkoittanut opetuksen johtamista, mutta se on laajentunut kasittdmaan
organisaation kasvun ja kehittymisen tukemisen johtamista (Johtajan kasikirja 2012, 20).
Né&istd syistda syvéjohtamista, osaamisen johtamista, henkildstévoimavarojen johtamista ja

pedagogista johtamista ei kasitella timan enempaa.

Strategista johtamista ei yleensa kdytetd Puolustusvoimissa, sen sijaan kdytetdan termié stra-
teginen suunnittelu (Ylimartimo 2010, 10). Laaksosen (2009, 77) mukaan strategista johta-
mista ei ole Puolustusvoimissa edes virallisesti mééritelty. Osasyyné tahén saattaa olla kentta-
ohjesaannon madritelmad, jonka mukaan strategisella tasolla tarkoitetaan valtionjohdon tasoa
Puolustusvoimien ollessa operatiivisen tason toimija (KO YL 2014, 25). Krogars méarittelee
sotilasorganisaation strategisen johtamisen niiden perusratkaisujen muotoilemiseksi, joilla
vaikutetaan koko organisaatioon. Mikéli organisaatiossa on puutteita strategisessa johtamises-
sa, tulevaisuutta ei kyetd hahmottamaan riittdvan pitkélle ja syvallisesti (Krogars 1998, 30).
Julkishallinnossa lahtokohtana on yleensd, ettd poliitikot keskittyvét strategiseen johtamiseen,
silld heilld on siihen tarvittava toimivalta, ja virkamiehet keskittyvat valmisteluun ja toimeen-
panoon (Laaksonen 2009, 80). Kangaste kayttda késitettd strateginen liikkumavara kuvaa-
maan organisaation riittdvaa péaatosvaltaa, jotta strateginen johtaminen olisi ylip&d4tdédn mah-
dollista. Hanen mukaansa paatosvalta koostuu kolmesta kyvysta, jotka ovat:

1) kyky vaikuttaa organisaation tehtaviin ja tulevaisuuteen,

2) kyky paattaa resurssien kaytosta ja

3) kyky pééattad, miten tehtava toteutetaan.
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Tarkeimmat péaatokset Suomen sotilaallisen puolustuksen keskeisistd perusteista, puolus-
tusvalmiuden muutoksista ja sotilaallisen puolustuksen toteuttamisen periaatteista on tasaval-
lan presidentilla. Valtioneuvosto kayttéda ylintd toimeenpanovaltaa maanpuolustukseen liitty-
vissa kysymyksissé. Puolustusvoimien madraraharesurssit méaritetdan eduskunnan toimesta.
Puolustusministerio osallistuu valtioneuvoston osana Suomen puolustuspolitiikan maaritte-
lyyn ja eduskunta asettaa lait, joihin on kirjattu Puolustusvoimien tehtévét. (Kangaste 2002,
97-109.) P&atosvalta keskeisisté strategista liikkumisvaraa tuovista kyvyistd on siis Puolus-
tusvoimien ulkopuolella. Kangasteen (2002, 107) mukaan Paaesikunnalla on kuitenkin riitta-
va vaikutusmahdollisuus Puolustusvoimien tehtaviin, resursseihin, organisaation johtamiseen

ja kehittdmiseen, jotta strategista johtamista olisi mahdollista toteuttaa.

Laaksosen (2009, 90) mukaan strategisen johtamisen kasitettd ei kuitenkaan juuri kéytetd
Puolustusvoimien strategisen suunnittelun asiakirjoissa. Sen sijaan kaytetdan kasitteita suun-
nittelu, suunnitelma, strateginen suunnittelu tai pelkka strategia. Krogarsin mukaan strategi-
nen johtaminen on erityisen tarpeellista alati muuttuvassa maailmassa. Strateginen johtaminen
voidaan kuvata prosessina, joka kaynnistyy organisaation tehtavien (missio) paamaéarien (vi-
sio) méarittelysta. Prosessin toisessa vaiheessa analysoidaan organisaation sisdiset ja ulkoiset
vahvuudet ja heikkoudet, mista johdetaan toimintastrategiat. Prosessin kolmas vaihe muodos-
tuu strategian toimeenpanosta, jolle luodaan edellytykset muuttamalla rakenteet ja kontrolli-
mekanismit vastaamaan valitun strategian asettamiin haasteisiin. Lopputuloksena on strategi-
sen muutoksen johtaminen, josta keréttyd palautetta tarkastellaan suhteessa tehtéviin ja péa-
maariin. (Krogars 1998, 30.)

K&marin mukaan strategisen johtamisen periaate on lopulta yksinkertainen. Strategisen suun-
nittelun kautta syntyvista strategiapaatoksista pitaa johtaa selked ja vahva side péivittdiseen
johtamiseen. Taman siteen luominen edellyttda suunnittelua ja valmistelua, johon on vuosi-
kymmenien saatossa luotu useita tyovalineitd. Kdmarin mukaan néita tyovélineita ovat muun
muassa tavoitejohtaminen, tulosjohtaminen ja tuloskorttijohtaminen (balanced scorecard),
joihin liittyvét laatujohtaminen ja prosessijohtaminen. Tatd kokonaisuutta nimitetaan strategi-
seksi systeemiohjaukseksi. (Kaméri 2010, 44.)
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Puolustusvoimiin laatujohtaminen saapui 1990-luvulla Gustav Hagglundin komentajakau-
della. Laatujohtamisesta kéytetddn yleenséd termia laadunhallinta tai laatutoiminta. Laatutoi-
minnan ohjeistus jatti varsin vapaat kadet toteutukselle, ja osittain sen takia laatujohtamisen
menetelmat ovat jalkautuneet vain osittain Puolustusvoimiin. Yhtena laatujohtamisen voimas-
saolevana ilmentymana ovat tyopisteiden itsearvioinnit. Laatutoiminta mielletddn Puolustus-
voimissa enemman itsearviointien kautta tapahtuvaksi toiminnan kehittdmisen valineeksi kuin
organisaation kokonaisvaltaiseksi johtamisen menetelmaksi. (Hartikainen 2011.) Laadunhal-
linta on myos liitetty osaksi toiminnanohjausta, kuten aiemmin on esitetty. Naista syista laatu-

johtamista ei ole syyta téssa yhteydessa tarkastella timan enempaa.

Konserniohjauksella tarkoitetaan ohjaus- ja johtamismenettelyja ja yhteisid periaatteita, joilla
pyritadn kokonaisuuksien hallintaan, poikkihallinnollisuuteen, tuloksellisuuden, tuottavuuden
ja kustannustehokkuuden varmistamiseen paatdksenteossa ja toimeenpanossa (Maéattad 2010,
34). Konserniohjaus on valtionhallinnon ohjauksen ylékasite, johon kuuluvat muun muassa
tulosohjaus, sdéddosohjaus, talousarvio-ohjaus ja hallitusohjelman kautta tapahtuva poliittinen
ohjaus (Maéattd 2010, 21). Puolustusvoimien nékdkulmasta konserniohjaus on ensisijaisesti
puolustusministerion Puolustusvoimiin kohdistamaa ohjausta. Tutkimuksen rajauksena oli
keskittyminen Puolustusvoimien johtamis- ja ohjausmalleihin, sen takia sita ei kasitelty tdman

enempaa.

4.9  Yhteenveto ja johtopéaatokset

Virallisesti Puolustusvoimissa kaiken johtamisen taustalla on komentajakeskeinen linja—
esikuntaorganisaatio. Linja—esikuntaorganisaatio perustuu klassiseen organisaatioteoriaan ja
Fayolin hallinnolliseen koulukuntaan. Malli on kehitetty linjaorganisaatiosta, joka taas perus-
tuu weberildiseen byrokraattiseen organisaatioteoriaan. Byrokraattista organisaatiota on tay-
dennetty esikunnalla, jonka tehtdvana on tukea linjaorganisaatiota. Esikunnissa tapahtuu asi-
oiden valmistelu ja annettujen tehtdvien toteutumisen seuranta. Komentajakeskeisyydella tar-
koitetaan sit4, ettd kaikki keskeiset paatokset on keskitetty joukon komentajalle. Mallin taus-
talla on ollut ajatus sen toimivuudesta myos poikkeusoloissa. Kaytdnndssa Puolustusvoimien
kayttama linja—esikuntaorganisaatio muistuttaa kuitenkin enemmaén tulosyksikkdorganisaatio-
ta kuin toiminnallista organisaatiota, silla se on ronsyillyt erilaisilla ja eritasoisilla ohjausmal-
leilla. Ohjausmallit ovat tulleet Puolustusvoimiin muun muassa puolustusministerion kautta ja

ne ovat perustuneet liike-elaman kayttdmiin kulloinkin ajankohtaisiin johtamismalleihin.
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Yritysmaailman johtamis- ja ohjausmallien tuominen Puolustusvoimiin ei ole ongelmaton-
ta. Puolustusvoimien rooli valtionhallinnon julkisoikeudellisena toimijana, jonka tehtavat,
toimivaltuudet ja toimintatavat pohjautuvat lainsdéddantoon, asettaa Puolustusvoimat eri ase-
maan kuin yksityiset yritykset. Yritykset kuuluvat yksityisoikeudelliseen sopimus- ja toimin-
tavapauden piiriin, ja niille ei ole olemassa samanlaisia lainsaddannollisia rajoitteita kuin Puo-
lustusvoimille. Monet nykyaikaiset johtamis- ja organisoitumismallit ovat perdisin Yhdysval-
loista, joka on niin sanotun common law-oikeuskulttuurin maa. Yhdysvalloissa valtionhallin-
non organisaatioilla on lainsdéadannollisesti vastaavat vapaudet toimia kuin yksityisilla yrityk-
silld. (Takamaa, K. Henkilokohtainen tiedonanto. 3.6.2015.) Liséksi erilaiset johtamis- ja oh-
jausmallit sopisivat organisaatiorakenneteorian perusteella paremmin modernistiseen jarjes-
telméteoriaan kuin Puolustusvoimien organisoitumismallin mukaiseen klassiseen organisaa-
tioteoriaan tai rakenneteoriaan. Osittain tilannetta saattaa selvent&é se, ettd Puolustusvoimien
hallintorakenne on pitkélti puolustusministerion paatantavallassa, mutta sodanajan rakenne on
sotilaskédskyasiana Puolustusvoimain komentajan toimivallassa. Saattaa olla, ettd Puolustus-
voimissa toimittaisiin erilaisella organisaatiolla sodan aikana kuin mitd nyt rauhan aikana
toimitaan, tai ettd Puolustusvoimien rauhanajan organisaatio olisi yksinkertaisempi, jos paa-

tantdvalta siita olisi taysin puolustusvoimain komentajalla.

Kuviossa kuusi on esitettyna aikajanana erilaisiin malleihin liittyvien kasitteiden esiintyminen
Puolustusvoimien asiakirjoissa. Ajankohdat perustuvat téssd tutkimuksessa kaytettyihin Iah-
teisiin, mutta todennakoisesti osa kasitteistd, kuten asetie tai operatiivinen johtamistoiminta,
on ollut kaytdssa pidempéaankin. Tyypillisesti ndiden mallien taustalla on ollut halu jakaa val-
taa ja vastuuta laajemmalle kuin byrokraattisissa organisaatioissa, joissa valta ja vastuu on
keskitetty johdolle. Puolustusvoimien kéyttdma organisaatiorakenne ja komentajakeskeinen
organisaatiokulttuuri ovat siis taustateorioiltaan lahtokohtaisesti ristiriidassa kaytdssa olevien

johtamis- ja ohjausmallien ideologioiden kanssa.

Laadunhallinta/
Laatujohtaminen

Tulosjohtaminen Normiohjaus
Linja-esikuntaorganisaatio Prosessityd/
Prosessijohtaminen
Asetie . .
Operatiivinen Toiminnanohjaus Toimialachjaus
johtamistoiminta
Operatiivinen
ﬁaminen Prosessiohjaus

1918 1973 1978 1994 19982000 2001 2004 2007 2014

Kuvio 6 Johtamis- ja ohjauskasitteiden kayttdonotto Puolustusvoimissa
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Operatiivisen johtamisen késite on eldnyt vuosien saatossa. Ajoittain koko késitettd ei ole
kaytetty ollenkaan, vaan on kaytetty késitteitd operatiivinen suunnittelu ja suorituskyvyn kay-
ton johtaminen. Kaésite esiintyy myds muodossa operaatioiden johtaminen. NyKkyisin kasite
tarkoittaa virallisten méé&ritelmien mukaan Padesikuntatason johtamistoimintaa, joka kohdis-
tuu suorituskyvyn kéayttéon. Vaikka suorituskykya kéaytetddn kaikkiin kolmeen Puolustusvoi-
mien paatehtavaan, méaaritelmien mukaan operatiivinen johtaminen keskittyisi Puolustusvoi-
mien ensimmaiseen péatehtdvaan. Operatiivinen johtaminen toteutetaan operatiivisen johta-
misen prosessilla, joka on tarkoitettu sotilaallisen maanpuolustuksen tehtaviin. Aikaisemmin
sama termi on madritelmien mukaan tarkoittanut myds muiden Puolustusvoimien péatehtévi-
en johtamista. Mikali tdma pitaa paikkaansa, on varsin epéselvad, miten muita paatehtavia on
tarkoitus johtaa. Todennédkdisesti kyseessd on osittain luonnosvaiheessa olevien asiakirjojen
maadritelmien keskindisen synkronisoinnin vajavaisuus, ja operatiivista johtamista on tarkoitus
kayttdd kaikkiin paatehtaviin. Vaikka operatiivinen johtaminen tarkoittaa operatiivisen tason,
eli Padesikuntatason, johtamistoimintaa, operatiivisen johtamisen prosessia kaytetaan ohje-
séantdjen mukaan kaikilla johtamisen tasoilla. Operatiivisen johtamisen toimeenpanoon kéy-
tetddn operaatiokeskusten ketjua aina Padesikunnasta yhtyméaan saakka. Operatiivinen johta-
minen voisi yhta hyvin olla operatiivisen johtamisen sijaan suorituskyvyn kayton johtamista,
poikkeusolojen johtamista tai vain johtamista. Talla saatettaisiin valttda sekaannusta johtamis-

tasojen tai muiden organisaatioiden késitteiden suhteen.

Tulosjohtaminen otettiin Puolustusvoimissa kayttéon samaan aikaan kuin muuallakin valtion-
hallinnossa 1990-luvun alussa. Tulosjohtaminen nahdé&an alan kirjallisuudessa toisaalta toi-
mintavapauksia tuovana, mutta toisaalta vastuuta lisadvana menetelmand. Vastuun lisdanty-
minen ilmenee erityisesti kustannustehokkuusajatteluna. Taméa puoli lienee korostunut kayt-
toonoton aikoihin, ottaen huomioon maassamme vallinneen taloudellisen laman. Tulosjohta-
minen on todennékdisesti edelleen keskeinen johtamisen menetelmé Puolustusvoimissa, kos-
ka se on valtion keskeinen ohjausmenetelma. Kasitteilla tulosjohtaminen ja tulosohjaus tar-
koitetaan yleensd samaa asiaa, mutta tarkastelundkdkulma on eri. Tulosjohtaminen tarkoittaa
organisaation sisdistd johtamistoimintaa ja tulosohjaus organisaation ulkopuolelta tulevaa
ohjausta. Né&in ollen voidaan sanoa, ettd Puolustusvoimia johdetaan tulosjohtamisella Puolus-
tusministerion tulosohjauksessa. Mielenkiintoista on, ettd kenttdohjesaadnnon yleisessé osassa
2014 ei ilmene kertaakaan sana tulos, tulosohjaus tai tulosjohtaminen. Aiemmassa versiossa
vuodelta 2008 tulosohjaus oli keskeisessé asemassa Puolustusvoimien johtamista kasiteltaes-
sd. Tama selittynee sillg, ettd uusimmassa kenttdohjesdénnossa keskitytddn kuvaamaan toi-
mintaa poikkeusoloissa ja niihin siirryttdessad. Tama tarkoittaisi sitd, ettd tulosjohtaminen on

puhtaasti rauhan ajan johtamismalli.
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Toiminnanohjauksen on maara tukea Puolustusvoimien johtamista ja auttaa toiminnan yh-
denmukaistamisessa. Toiminnanohjaukseen kuuluvat menetelmina prosessiohjaus ja toimi-
alaohjaus. Sen lisdksi toiminnanohjauksen vélineitd on koko joukko, kuten riskienhallinta,
laadunhallinta, tiedonhallinta ja kestdvé kehitys. Toiminnanohjaus on erdénlainen sateenvarjo,
jonka alle on istutettu kaikki se miké ei muiden nimikkeiden alle jarkevasti kuulu. Mielenkiin-
toista on, ettd kaikkea ohjausta ei kuitenkaan ole laitettu toiminnanohjauksen kasitteen sisalle.
Toiminnanohjausnormin mukaan sité tullaan vield kehittdmaan ikaan kuin kaikkien ohjaus-
mallien yhteisend nimittgjana. Vaikuttaa silté, etta toiminnanohjauksella tarkoitetaan strategi-
sen systeemiohjauksen (kts. Kamari 2010, 44) tapaista ohjausjarjestelmad, jonka avulla strate-
ginen suunnittelu voitaisiin kytked péivittaiseen johtamiseen kayttamaélla tulosjohtamista, jota

tuettaisiin laatujohtamisella ja prosessijohtamisella.

Asetien késite on varsin vanha, ja jo yleinen palvelusohjesaantd tuntee toimialan késitteen.
Toimialat méaaritettiin kuitenkin virallisesti vasta puolustusvoimauudistuksessa. Samalla otet-
tiin kayttéon toimialaohjauksen kasite, joka on sijoitettu toiminnanohjauksen késitteen alle.
Toimialateitse valmistellaan asioita, mutta paatokset tehddin komentoteitse. Huhtisen (Huhti-
nen, A-M. 4.11.2014. Johtamisen diplomitydseminaarissa) mukaan osoituksena tasta on tapa
kayttda kahta allekirjoittajaa asiakirjoissa. Varmentaja edustaa toimialaa tai asetietd ja allekir-
joittaja komentotieta. ** Vaikuttaa silt4, ettd toimialatien tausta on teorialuvussa esitellyssa
tieteellisessa liikkeenjohdossa, jossa jokaista toimintoa kohden oli siihen erikoistunut esimies
(kts. Asp & Peltonen 1991, 222). Vastaavasti komentotie perustunee klassisiin organisaatio-
teorioihin, joissa vaalittiin komentoketjun yhtendisyytta vastavetona tieteellisen liikkeenjoh-

don ajatukselle, ettd kutakin tyontekijaa kohden olisi kaksi esimiesté (kts. Harisalo2009, 78).

2 Huom: Esittelyssé voi olla kyse my®s hallinnollisten paatdsten teosta. Hallinnolliset paatokset valmistelee tai
valmistelusta vastaa esittelija, eli asiakirjan varmentaja, ja valmistelun pohjalta tehdysté paatoksesta vastaa paa-
toksentekija, eli allekirjoittaja. Talla kokonaisuudella tarkoitetaan perustuslain madrittdmad virkavastuulla tehtya
hallinnollista paatdksentekoa tai hallintopaatoksia. Eli sellaisten hallinnollisten asioiden péattdmistd, jotka vai-
kuttavat jonkun yksityisen asemaan ja joista on myos valitusoikeus. (Takamaa, K. Henkilékohtainen tiedonanto
3.6.2015; Toimistopalvelun kasikirja 2014, 24-25.)
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Mielenkiintoista on, ettd aselajit on jatetty toimialaohjauksen ulkopuolelle. Téssa mielessa
toimialaohjaus poikkeaa vanhasta asetiestd. Aselajin ja toimialan vélinen ero ei ainakaan
maavoimallisesta nakdkulmasta katsottuna ole kovin selke&. Periaatteellinen ero lienee se, etta
toimiala ei ole puolustushaarasidonnainen, kun taas aselajit ovat. Kuitenkin esimerkiksi soti-
lastiedustelua voitaisiin yhtd hyvin pitdd myos aselajina. Sotilastiedustelutoimialalle koulute-
taan sotilaita kaikissa sotakouluissa ja alan tehtdviin otetaan yleensd vain alan koulutuksen
saaneita henkilQitd. Vastaavasti johtamisjarjestelmatoimialalla ja viestiaselajilla on pitkélti
samat tekijat ja yhteiset juuret, kuten myos logistiikalla ja huollolla. Sen sijaan kenttétykisto-,
ilmatorjunta- ja pioneeriaselajit eivat itsendisend esiinny missaan toimialassa, vaikka ainakin
ilmatorjuntaa ja pioneeritoimintaa tehddén kaikissa puolustushaaroissa. Liséksi jalkavaki on
hallintonormin mukaan nyKkyisin aselaji, kun se oli vanhan kasityksen mukaan tuettavana ase-
lajina ik&an kuin kaikkien aselajien ylapuolella. Sotakouluissa jalkavéki on toki ollut yhtena
aselajivaihtoehtona ja silla on oma aselajitarkastajansa, mutta operatiivisessa suunnittelussa ei
ole jalkavékiliitteita laadittu. Toimialajakoon lienee tosiasiassa vaikuttanut enemman perinne

aselajeista ja padesikunnan osastojako kuin toimialojen puolustusvoimallinen ulottuvuus.

Prosessiohjaus periytyy muiden organisaatioiden kayttdmasta prosessijohtamisen kasitteesta.
Puolustusvoimiin prosessijohtaminen otettiin prosessityon nimikkeelld. Prosessityo-kasitetta
kaytettiin prosessijohtamisen késitteen sijaan, koska haluttiin korostaa sitd, ettd varsinaiseen
prosessijohtamiseen ei siirrytty. Prosessityd on ilmennyt k&ytdnndssé ldhinnd toiminnan ku-
vausmenetelménd, eikd sen kautta ole aiemmin varsinaista ohjausta tapahtunut. Puolustus-
voimauudistuksen myo6téd prosessiohjausta on kehitetty siihen suuntaan, ettd prosessien kautta
kyettéisiin ohjaamaan toimintaa. Ohjaus painottuu padprosesseihin ja niiden tuotteisiin, ja
tapahtuu kaytannossa prosessien koordinointikokousten kautta. Prosessiohjaus on asiakirjojen

mukaan sijoitettu toiminnanohjauksen kasitteen alle.

Normiohjauksella tarkoitetaan asiakirjoilla tapahtuvaa ohjausta, ja silla on vahva kytkenta
lakeihin. Normeja on kuitenkin my6s ohjeluonteisia. Normiohjaus on yksi valtionhallinnon
ohjausmenetelmistd. Normien merkitys on kolmijakoinen. Ne toisaalta rajoittavat toimintaa,
mutta toisaalta ne myds antavat sille oikeutuksen ja méaarittavat vastuukysymykset. Normioh-
jaus voidaan jakaa sotilaskéaskyasioihin ja hallinnollisiin asioihin. Myds hallinnollisia asioita
kuitenkin maéaritetddn kaskyilla. Normiohjaus poikkeaa muista ohjauksen menetelmisté siten,
ettd lainomaisena se velvoittaa suoraan myos komentajia, vaikka ohjaus tulee suoraan esikun-
nista asiakirjojen muodossa. Liséksi asiakirjaohjausluonteensa takia normiohjausta ei ole or-

ganisoitu kuten muita ohjausmalleja.
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Vaikuttaa siltd, ettd Puolustusvoimien kayttamien eri ohjausmallien taustateorioilla on yh-
teisend nimittajana pyrkimys kamppailla perinteistd hierarkkista organisaatiota vastaan. Tama
nékyy tulosjohtamisen myo6ta lisdantyneessa toiminnanvapaudessa ja péatoksenteon hajautta-
misessa toimialoille, tulosyksikdille ja prosesseille. Kuitenkin ik&an kuin vastapainona talle
Puolustusvoimien asiakirjoissa korostetaan linja—esikuntaorganisaation keskitettya paatoksen-
tekoa. Tadma aiheuttaa mielenkiintoisen jannitteen perinteisen ja modernin johtamisen vélille.
Taulukkoon yksi on koottu Puolustusvoimien kayttdmat johtamis- ja ohjausmallit seka se,

mista muiden organisaatioiden malleista ne juontavat.

Taulukko 1 Puolustusvoimien johtamis- ja ohjausmallit

PV:n kdyttama termi

Yleinen termi

PV:n maaritelma

Yleinen maaritelma

Operatiivinen johtaminen

Operatiivinen johtaminen

Suorituskyvyn kayton
johtamista operatiivisella

johtamistasolla.

Paivittaistd johtamistoi-
mintaa toisin sanoen
kaikki muu paitsi strate-

ginen johtaminen.

Tulosjohtaminen

Tulosjohtaminen

Organisaation  sisdinen
johtamisprosessi,  joka
tahtaa térkeiden tulosten
saavuttamiseen tulosta-
voitteiden  maarityksen,
niiden taloudellisen to-

teuttamisen ja tulosten

seurannan avulla.

Organisaation sisdinen
menetelma, jolla varmis-
tetaan mahdollisimman

tuloksellinen toiminta.

Tulosohjaus Tulosohjaus Méaéritelmaa ei onnistuttu | Organisaation ulkopuo-
[6ytdmaan. Termi@ kui- | lelta tuleva ohjaus, jolla
tenkin kaytetdan useissa | pyritidn saamaan toi-
asiakirjoissa. minnalla  kustannuste-

hokkaasti halutut vaiku-
tukset.

Toimialaohjaus/toimialatie Toimiala Linjaorganisaation ulko- | Liiketoimiala tai kilpailu-

puolinen  (toimialat ja
aselajit) toimi- tai ohjaus-

valta.

laji
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PV:n kéyttama termi

Yleinen termi

PV:n méaaritelma

Yleinen maaritelméa

Prosessiohjaus

Prosessijohtaminen

Prosessien avulla tehtava

ohjaus.

Asiakaslahtdinen johta-
misoppi, jossa toiminta
organisoidaan ja sita
johdetaan koko organi-
saation leikkaavien

toimintoketjujen avulla.

Normiohjaus

Normiohjaus

Puolustusvoimien  joh-
tosuhteiden sek& toimi-
alojen ja  prosessien
mukaisia ohjauskeinoja,
joilla varmistetaan Puo-
lustusvoimien toiminnan,
toimintamallien ja tehta-
vien laillisuus, yhdenmu-
kaisuus, turvallisuus ja
resurssitietoisuus  hallin-
torakenteen  jokaisella
tasalla. Normiohjauksella
annetaan hallinnolliset ja
juridiset perusteet Puo-

lustusvoimien toiminnalle

ja toimijoille.

Saadosohjaus on lain-
s&&dannon avulla tapah-
tuvaa ohjausta. Hallin-
nollien ohjaus on hallin-
tonormien, maaraysten,
ohjeiden, kieltojen ja
oikeuksien avulla tapah-
tuvaa ohjausta. Asettaa
rajoituksia  toiminnalle,
mutta toisaalta antaa

toimivaltuuksia ja maarit-

telee vastuukysymykset.

Toiminnanohjaus

Toiminnanohjausjarjestelma/

strateginen toiminnanohjaus

Toiminnanohjauksella

tarkoitetaan kaikkia hal-
lintoyksikoita kattavia
ohjausmenettelyja ja
periaatteita, joiden avulla
pyritidn  parantamaan
kokonaisuuksien  hallin-
taa, lapileikkaavuutta,

tuloksellisuutta ja kustan-

Tietojarjestelmd (SAP tai
muu sellainen jarjestel-
ma), jolla koordinoidaan
organisaation toimintaa,
engl. Enterprise Resour-
ce Planning (ERP).
Strategisella toimin-

nanohjauksella tarkoite-

taan kaikkia niita mene-
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PV:n kéyttama termi Yleinen termi

PV:n méaaritelma

Yleinen maaritelméa

nustehokkuutta.

telmi&, joilla organisaatio
varmistaa strategioiden-
sa ja suunnitelmiensa
tavoitteiden saavuttami-

sen.

Edella esitetyn perusteella vastaus tutkimuksen toiseen alatutkimuskysymykseen Mitka ovat

Puolustusvoimien johtamis- ja ohjausmallit? voidaan tiivistdd seuraavasti: Puolustusvoimien

asiakirjojen ja ohjesaantdjen mukaan Puolustusvoimat on linja—esikuntaorganisaatio, jonka

normaaliolojen johtamisessa korostuu tulosjohtaminen Puolustusministerion tulosohjaukses-

sa toiminnan ja resurssien suunnittelun ja seurannan -prosessin avulla. Poikkeusolojen joh-

tamisessa korostuu operatiivinen johtaminen operatiivisen johtamisen prosessia kayttaen.

Johtamista taydennetaan erilaisilla ohjausmalleilla, joita ovat prosessiohjaus, normiohjaus ja

toimialaohjaus. Prosessiohjaus ja toimialaohjaus on sijoitettu toiminnanohjauksen ylakasit-

teen alle. Tutkimuksen kolmannessa luvussa esitetyn perusteella on muodostettu yksinkertai-

nen kuvaus Puolustusvoimien johtamisen ja ohjauksen nykytilasta kuvioon seitseman.

Johtaminen

Operatiivinen

(el Tulosjohtaminen

Prosessiohjaus

Konserni-
ohjaus

Toiminnan-
ohjaus

d
P

Normiohjaus

Toimialachjaus

Kuvio 7 Puolustusvoimien johtamisen ja ohjauksen kokonaisuus — nykytila



56
5. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Tutkimuksen vaiheet ja teoreettinen viitekehys

Tutkimusprosessi ja tutkimusasetelma voidaan jakaa kuuteen vaiheeseen. Se kéynnistyi tar-
peesta selvittdd Puolustusvoimien johtamisen ja ohjauksen kokonaisuutta. Nain muodostui
kohteena oleva ilmid: johtamisen ja ohjauksen monet késitteet ja niiden valiset suhteet. Seu-
raavaksi valittuun ilmiédn syvennyttiin aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen ja Puolustusvoimi-
en asiakirjoihin perehtymallda. Vaiheen lopputuloksena syntyivat tutkimusraportin toinen,
kolmas ja neljas luku. Vaiheen tarkoituksena oli toisaalta muodostaa esiymmarrys aiheesta ja
toisaalta selvittdd, mistd Puolustusvoimien kayttdméat johtamis- ja ohjausmallit periytyvat.
Vaiheen aikana selvitettiin myos, kaytetddnkod Puolustusvoimissa kasitteitd samalla tavalla
kuin muissa organisaatioissa. Kolmannessa vaiheessa esiymmarryksen perusteella muodostet-
tiin tutkimuksen kannalta olennaiset kysymykset, joihin haettiin vastauksia fokusryhmaélla ja
sitd tukevalla kyselytutkimuksella. Neljannessa vaiheessa fokusryhmaélla ja kyselytutkimuk-
sella keréttya aineistoa analysoitiin fenomenografian avulla. Viidennessé vaiheessa analyysin
tulokset koottiin tutkimuksen tuloksiksi. Kuudennessa vaiheessa muodostettiin johtopaatokset
ja viimeisteltiin tutkimusraportti. Tutkimusasetelma ja tutkimuksen vaiheet on esitettyna ku-

viossa kahdeksan.

Raportin
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kasitteet

Kuvio 8 Tutkimusasetelma ja tutkimuksen vaiheet
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Tutkimuksen vaihe kaksi, kirjallisuuskatsaus, loi perustan koko tutkimuksen toteuttamiselle
ja auttoi hahmottamaan keskeiset kysymykset, joita selvitettiin kyselytutkimuksen avulla ja
fokusryhmilld. Tassa mielessa tat4 vaihetta voidaan pitdd keskeisend. Kirjallisuuskatsaus oli
siis valttaméaton edellytys fokusryhmien toteuttamiselle. Toisaalta tutkimuksen siséllollisen
uutuusarvon loivat vaiheet kolme ja nelja fokusryhmaét ja fenomenografia, joten niiden merki-
tys tutkimuksen tulokselle korostui. Vastaavasti fokusryhma-vaihe pohjusti fenomenografia-
vaihetta ja edelleen fenomenografia-vaihe oli edellytys tutkimuksen tuloksien muodostamisel-
le. Vaiheeseen kaksi, kirjallisuuskatsaus, jouduttiin palaamaan kahteen otteeseen tutkimus-
tyon edetessd. Ensimmaisen kerran Kirjallisuuskatsausta téydennettiin fenomenografia-
vaiheen jélkeen siten, ettd selvitettiin johtamisen ja ohjauksen késitteiden valinen eroavuus,
joka on esitelty raportin luvussa kolme. Toisen kerran kirjallisuuskatsausta taydennettiin kési-

Kirjoitusvaiheessa, jolloin raporttiin lisattiin organisaatiorakenneteorialuku.

Tutkimus on johtamisen alaan kuuluva ja sijoittuu johtamisen nelikentéssa asioiden johtami-
sen (management) osa-alueeseen, silla tutkimuksen kiinnostuksen kohteina olevat ilmi6t ovat
ennen kaikkea johtamisen valineita tai menetelmié. Tutkimus liittyy myds muihin johtamisen
nelikentdn osa-alueisiin. Organisaatiorakenteen osa-alue on keskeinen, silla linja—esikunta-
organisaatio ja komentajakeskeisyys ovat Puolustusvoimien organisoinnin ja johtamisen fun-
damentteja, kuten edelld on esitetty. Molemmat fundamentit juontavat juurensa organisaa-
tiorakenneteoriasta. Organisaatiokulttuuria tutkimus sivuaa, koska se maarittadd, miten Puolus-
tusvoimissa on totuttu ottamaan ohjausta ja johtamista vastaan ja miten valitussa organisaa-
tiorakenteessa toiminta jarjestetaan (Kiuru 2009, 16). Johtajuutta (leadership) tutkimus sivuaa
siten, ettd johtamis- ja ohjausmallien toimivuus kulminoituu lopulta johtajuuteen, eli siihen
miten naitd keinoja kyetddn hyodyntdméén johtamisessa. Tastd esimerkkind olkoot tulosjoh-
tamisen tulosneuvottelut ja kehityskeskustelut. Tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen
kuuluvat lisdksi johtamisen ja ohjauksen keskeisimmat kasitteet kuten operatiivinen johtami-
nen, tulosjohtaminen sek& toiminnanohjaus, normiohjaus, toimialaohjaus ja prosessiohjaus.
Puolustusministerion Puolustusvoimiin ké&yttdméstd ohjauksesta kéytetadn konserniohjauksen
kasitettd, johon kuuluvat tulosohjaus, talousarvio-ohjaus, hallitusohjelma ja normiohjaus.
Tutkimuksen nékokulman mukaisesti johtamisen ajatellaan olevan suoraan komentajalta—
komentajalle etenevéd johtamista, kun taas ohjauksen ajatellaan tulevan esikunnista linjaor-

ganisaatioon. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on esitettyné kuviossa yhdeksan.



58

JOHTAMINEN

* operatiivinen johtaminen
* tulosjohtaminen
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ESIKUNTA

Kuvio 9 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

5.2  Tutkimusmenetelmat

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen, siséltdanalyyttinen kasitetutkimus, johon aineisto kerat-
tiin systemaattisella Kirjallisuuskatsauksella, fokusryhmilla ja kyselytutkimuksella seké analy-
soitiin fenomenografialla. Laadullisen tutkimuksesta tekee se, ettd siind pyritadn ymmarta-
maan inhimillistd toimintaa tutkittavien omien kasitysten kautta. Lisaksi laadullisen tutkimuk-
sen tapaan tutkimuksessa etsitddn vastauksia kysymykseen mitkéa ja miten (Huhtinen, Nissi-
nen, Maasalo, Aalto & Loikkanen 2002, 31). Laadulliselle tutkimukselle ominaisesti aineisto
analysoidaan induktiivisesti, eli pyritddn koostamaan yksittéisista havainnoista laajempia joh-
topéatoksia. Laadullisiin menetelmiin viittaa myos se, ettd pad&osa tutkimusaineistoa kooste-

taan fokusryhméllg, joka muistuttaa menetelménad ryhméahaastattelua (Parviainen 2005, 53).
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Késitetutkimuksen tyosté tekee se, ettd tutkimuksessa on kiinnostuttu késitteista ja niiden
valisten suhteiden analysoinnista (Huhtinen ym. 2002, 113). Kaésiteanalyysissd kéytetdan
yleensd tarkoitteita, kasitteitd, maaritelmia ja termeja (kuvio 10). Tarkoite on todellisuuden
ilmio, se voi olla joko konkreettinen (kuten puut, esineet, aineet) tai abstrakti (esimerkiksi
yhteiskunta, terveys). Tarkoitetta ajatellessamme valitsemme joukon sitd kuvaavia ominai-
suuksia. Nama ominaisuudet ovat késitepiirteitd. Késitepiirteet muodostavat mielikuvan, eli
kasitteen. Kasite voidaan jakaa yksilokasitteeksi (esimerkiksi Eiffel-torni), mikali sen tarkoite
on tietty, tai yleiskasitteeksi (torni), mikali se ei kohdistu tiettyyn tarkoitteeseen. Maaritelméa
on sanallinen kuvaus kasitteesta ja termi on késitteeseen viittaava sana. (Suonuuti 2006, 11.)
Nuopposen mukaan kasiteanalyysiéd voi lahestya ainakin kolmelta eri suunnalta: tarkoitteen,
kasitteen tai termien kautta. Tarkoitteen taso on todellisuuden tasolta tapahtuvaa, esimerkiksi
tutkija 10ytad uuden kasvin tai elidlajin. Késitteen taso on alan todellisuuteen perehtyminen
olemassa olevien kasitteiden kautta ja niiden muokkaaminen tai selventdminen. Kolmas vaih-
toehto on ilmaisutaso, eli termit ja teksti. (Nuopponen 2003, 5.) Téssa diplomityossa kasite-

analyysia lahestytaén késitteiden kautta.

Tama raportti alkoi koivu-esimerkilla. Esimerkissé termi on koivu, késitepiirteita ovat esimer-
kiksi kasvi, korkea, jaykka runko ja oksat. Késite on kunkin koehenkilén mielikuva, kuten
kesdisen vihred, mustavalkoinen tai syksyn keltainen. Tarkoite on konkreettinen koivu. Maari-
telma voisi olla esimerkiksi: ”suvun Betula puut ja pensaat” (Nurmi 1998, 389). Kuviossa 10
on esitettyna termin, késitteen, tarkoitteen ja maaritelméan valiset suhteet koivu-esimerkin va-

lossa.
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Kuvio 10 Termin, kasitteen, tarkoitteen ja maaritelmén valiset suhteet (mukailtu Suo-
nuuti 2006, 12).

Kirjallisuuskatsauksella selvitettiin, mitk& ovat Puolustusvoimien kayttdmat johtamis- ja oh-
jausmallit. Katsauksessa perehdyttiin tdmén ongelman kannalta olennaisiin Kirjallisiin l&htei-
siin. Lahteit4 olivat organisaatiorakenneteorian klassikkoteokset ja artikkelit, johtamista kasit-
televa kirjallisuus ja tutkimukset seka Puolustusvoimien asiakirjat ja ohjesdannét. Katsauksen
avulla kerrottiin, mita ja mistd nakokulmasta aihetta on aiemmin tutkittu seka miten tama tut-
kimus liittyy aiemmin kirjoitettuun. Katsauksen avulla koostettiin myos aiheeseen liittyvia
keskeisia kasitteitd. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004, 111-112.) Kirjallisuuskatsaus on
osa tdman tutkimuksen teoriaosiota. Systemaattisen Kirjallisuuskatsauksesta tekee se, ettd se
on téssa tapauksessa jo itsessadn tutkimus (Tuomi & Sarajarvi 2013, 123), silla katsauksessa
selvitetddn vastausta tutkimuksen yhteen tutkimusongelmaan. Katsaus on ik&&n kuin tutkimus

tutkimuksen sisalla.
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Tutkimuksessa keskidssd ovat kasitykset ja kasitteet, taman takia kaytetdan fenomenografi-
aa. Sana fenomenografia juontaa juurensa sanoista ilmi6 ja kuvata (Syrjald, Ahonen, Syrjalai-
nen & Saari 1996, 114). Siind tutkitaan erilaisia arkipdivan ilmidihin liittyvia kasityksia ja
ihmisten erilaista tapaa ymmartad niitd (Huusko & Paloniemi 2006, 162). Fenomenografiassa
kuvaillaan, analysoidaan ja pyritddn ymmartamaan eri késitteitd ja niiden vélisid suhteita.
(Huusko & Paloniemi 2006, 163.) Menetelméssa keskitytaan siihen, miten ihminen ymmartaa
ympéaroivan maailman. Jokaisen kokemus on yksil6llinen ja eri ihmiset ymmartavat saman
asian eri tavalla. Inmisten aiemmat kokemukset heijastuvat siihen, miten he hahmottavat uusia
asioita. Naita arkikokemusten perusteella spontaanisti muodostettuja késityksia voidaan kut-
sua esikasityksiksi. Muuttaakseen ihmisten ajattelua taytyy paneutua heidén kasitemaailmaan-
sa ja huomioida heidan esikasityksensa. (Syrjala ym. 1996, 114.) Tutkimuksissa ké&sityksia
luokitellaan yleensé sen perusteella, minka tasoisia ne ovat. Luokittelussa kaytetdan kasitepa-
reja kuten: spontaani kasitys—koulittu késitys, noviisin késitys—asiantuntijan kasitys tai arkikéa-
sitys—tieteellinen késitys. Vuorovaikutustilanteessa asiantuntijan tieteellinen késitys saa to-
denndkoisesti kuulijajoukon heterogeeniset arkikésitykset l&hentymé&an toisiaan. (Syrjala ym.
1996, s. 118.)

Fenomenografisessa tutkimuksessa kdytetadn sanoja ilmid, kasitys ja kasite (Syrjala ym. 1996,
116).* Fenomenografia perustuu ajatukseen siita, ettd on olemassa tietty kasitys ilmion ja
ihmisen ajattelun suhteesta. Ihminen n&dhdaan rationaalisena olentona, joka muodostaa koke-
mistaan asioista kéasityksia liittdméalla kokemuksensa selittaviin yhteyksiin. Ilmiéta ei ole ole-
massa ilman ihmisen ajattelua. Sama maailma ilmenee eri tavoin eri ihmisten késityksissa.
Ajattelun mukaan ilmi0 ja kasitys ovat saman asian kaksi puolta. Ihminen rakentaa ilmioista
kasityksid omien kokemuksiensa pohjalta. Kasitys on siis kokemuksen ja ajattelun avulla
muodostettu kuva ilmidstd. Kasite poikkeaa kasityksesta siten, ettd se on fyysisesta todelli-
suudesta riippumaton. Kasite on yleensa maaritelty, jokin yhteisé on sopinut tietyn kasitteen
kaytolle tietyt ehdot. Ké&sitteet ovat harvoin taysin ehdottomia, ne sallivat yleensa vaihtoehto-
ja, mutta kasitys on yleensa suppeampi. (Syrjala ym. 1996, 116.) Edelld esitetty koivu-
esimerkki tulkittaisiin fenomenografiassa niin, ettd koivu sanana edustaa kéasitettd, mutta ih-
misten piirtdma koivu kasitystd. Kasite koivu on laaja ja monimerkityksinen, mutta ihmisten
mielikuvissa tai kasityksissé se voi hahmottua huomattavasti suppeammin. Toisena esimerk-

kin& késityksen ja kasitteen vélisesta erosta otettakoon kuvitteellinen esimerkki, jossa ihminen

3 Tama poikkeaa Suonuutin (2006, 11) kayttamista sanoista, joskin ajatus sanojen takana on samankaltainen.
Syrjalan ym. ilmié muistuttaa I&hinn& Suonuutin tarkoitetta. VVastaavasti Syrjala ym. k&sitys on l1ahinnd Suonuu-

tin k&sitettd ja Syrjala ym. kasite muistuttaa Suonuutin termia.
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havaitsee objektin (kuvio 11). Objekti on ilmid, josta ihmisen kokemus muodostaa hanelle
kasityksen. Tassé tapauksessa objektin kasite on koivu, mutta ihmisen kasitys voi olla mel-

kein mita vain.

INMINEN=
SUBIEKTI
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N’
& KASITE=
S KOIVY |
ILMNO= f

@QBJIEKT

Kuvio 11 Kasityksen ja kasitteen vélinen ero

Fenomenografisten tutkimusten perusteella tutkittavasta ilmidsta 16ydetaén tyypillisesti paljon
enemman kasityksid kuin sanakirjoista maaritelmid. Lisaksi kasitykset muuttuvat ajan ja ko-
kemuksen myo6td. IThminen ikaan kuin peilaa uusia kokemuksiaan aiempiin kasityksiinsa ja
nama uudet kokemukset muuttavat aiempia kasityksid. IThmisten kasitykset saattavat muuttua
useita kertoja lyhyen ajan sisalla. Késitys ei kuitenkaan ole sama asia kuin mielipide. Kasitys
on luonteeltaan pysyvampi. (Syrjala ym. 1996, 119.) Kasitys on merkityksen antamista ilmi-
Oille tai asioille ja poikkeaa siten mielipiteestd. Se on ik&an kuin yksilon ja ympériston véli-
nen suhde. Mielipide ei madrittele merkityksié asioille tai ilmidille, vaan pikemminkin sévyt-
taa ihmisen kasityksid. Tyypillisesti mielipiteet ovat useammin adjektiiveja kuin substantiive-

ja, mutta kasitys saattaa olla kumpi tahansa. (Huusko & Paloniemi 2006, 164.)
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5.3  Tiedonkeruumenetelmat

Tutkimuksen tiedonkeruu toteutettiin systemaattisen Kirjallisuuskatsauksen, kyselytutkimuk-
sen ja fokusryhmien avulla. Kirjallisuuskatsauksessa keskityttiin organisaatioteorian peruste-
oksiin ja tutkimuskysymysten kannalta olennaisiin johtamista ja ohjausta késitteleviin lahtei-
siin. Tiedonhaku aloitettiin perentymalla Puolustusvoimien asiakirjoihin. Tamén lisaksi kay-
tettiin internetin hakupalveluja ja Maanpuolustuskorkeakoulun kirjaston hakupalveluja seka
Kansalliskirjaston Doria-hakupalvelua. Aihepiiria sivuavien opinndytetdiden lahdeluetteloi-
den avulla kartoitettiin mahdollisia uusia l&hteita. Pa&esikunnan suunnitteluosaston hallinnon
kehittdmisen sektorilta saatiin kayttoon luettelo heidan kayttdamistadn julkisista johtamisen ja
ohjauksen lahteista. Johtamisen kasitteen osalta erityisesti pyrittiin selvittdmaén tulosjohta-
misen ja operatiivisen johtamisen késitteitd. Tulosjohtaminen on yleinen johtamismalli myos
muissa organisaatioissa ja valtionhallinnon virallinen ohjausmenetelmd, ja siksi lahdeaineis-
toa oli tarjolla varsin runsaasti. Operatiivinen johtaminen on kasitteend k&ytdssa myos muissa
organisaatioissa, mutta sitd kaytetadn eri merkityksessé kuin Puolustusvoimissa. Tdman takia

ldhteina kaytettiin padosin Puolustusvoimien asiakirjoja ja ohjesaantoja.

Ohjauksen kasitteistd keskityttiin toimialaohjaukseen, normiohjaukseen, toiminnan ohjauk-
seen ja prosessiohjaukseen. Naista toimialaohjaus, normiohjaus ja toiminnanohjaus ymmarre-
taan osittain eri tavalla Puolustusvoimissa kuin muissa organisaatioissa ja sen takia lahdeai-
neistona kaytettiin padosin Puolustusvoimien julkaisuja. Prosessiohjausta lahestyttiin proses-
sijohtamisen nékokulmasta. Prosessijohtamisen Kirjallisuutta ja tutkimuksia on tarjolla run-
saasti. Keskeisten organisaatiorakenneteorialahteiden |0ytdmisessd saatiin apua Aalto-
yliopiston kauppakorkeakoulun johtamisen laitokselta, josta saatiin kattava listaus alan perus-

teoksiin.

Tutkimuksen empiirisen osion tuottamiseen kéytettiin fokusryhmaé, jota tuettiin kyselytutki-
muksella. Fokusryhmat-menetelma on puolistrukturoitu ryhmahaastattelu tai ryhmakeskuste-
lu. Tilaisuutta johtaa moderaattori, joka voi olla haastattelija tai tilaisuutta varten valittu ulko-
puolinen henkil. Menetelmén hyva puoli on joustavuus ja monipuolisen laadullisen aineiston
ker&dminen lyhyessa ajassa. Vastaavasti huonoina puolina ovat mahdollisesta ryhmépaineesta
johtuva vastausten epéluotettavuus, tulosten laadun riippuvuus moderaattorin ammattitaidosta
sekd laadullisen tutkimuksen yleiset huonot puolet, eli maarallisen aineiston puute ja tilastol-
linen epapéatevyys. (Parvinen 2005, 53.) Fokusryhmat valittiin menetelmaksi, silld se sopii
erityisen hyvin tdydentdmadn muita menetelmi& (Parvinen 2005, 54). Lisdksi oli olemassa

esikasitys, ettd ihmisten ké&sitykset Puolustusvoimien johtamisen ja ohjauksen malleista eroa-
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vat hyvin paljon toisistaan, kuten jo johdannossa asiaa kuvattiin. Fokusryhmien avulla on
mahdollista paitsi kerétd asiantuntijoiden nakemykset myds altistaa heidét toisten asiantunti-
joiden nakemyksille ja tamén jalkeen keskustella aiheesta. Mikali tiedonkeruu olisi toteutettu
perinteisilla yksilohaastatteluilla, asiantuntijoiden keskindiset ndkemyserot kasiteltéisiin vasta
tutkimusraportissa. Fokusryhmét mahdollistavat myds yksildiden esittdmien ideoiden jatko-

kehittdmisen toisin kuin yksil6haastattelut (Parvinen 2005, 60).

Fokusryhmid jarjestettiin yksi. Tilaisuuteen kutsuttiin 10 asiantuntijaa, eli perusjoukosta otet-
tiin harkintaan perustuva otos (Parvinen 2005, 56). Tilaisuuteen kutsutuiksi oli valittu mah-
dollisimman monipuolisesti eri johtamisen ja ohjauksen mallien kanssa tydskentelevia Paa-
esikuntatason asiantuntijoita. Osallistujavalinta tehtiin suositusten perusteella. Lopulta tilai-
suuteen saapui yhdeksan henkil6d. Parvisen (2005) mukaan optimaalinen ryhmékoko on 6-8
henkil6d. Hanen mukaansa pienemman ryhmén etuna on keskustelun syvéllisyys ja suuren
ryhmén etuna ideoiden runsaus. Liséksi pienessa ryhmaéssa varmistetaan paremmin kaikkien
mielipiteiden kuuluminen ja ne ovat helpommin hallittavissa kuin suuret ryhmat. Pieni ryhma

on myos helpompi ajankayton ja tilahallinnan nakdkulmasta. (Parvinen 2005.)

Tilaisuuteen osallistuneista asiantuntijoista yksi edusti tulosjohtamista, yksi operatiivista joh-
tamista, yksi toimialaohjausta, yksi normiohjausta, yksi prosessiohjausta ja yksi toiminnanoh-
jausta. Lisaksi tilaisuuteen osallistui edustajia Puolustusvoimien padprosesseista. Ensimmadi-
sestd paaprosessista — suorituskyvyn suunnittelu ja kehittdminen — oli kaksi edustajaa, ja toi-
sesta — suorituskyvyn rakentaminen ja yllapito — yksi edustaja. Operatiivisen johtamisen edus-
taja edusti myos kolmatta padprosessia — valmiuden saétely ja suorituskyvyn kaytté — ja nel-
jatta péaprosessia — palvelutoiminta — edusti prosessiohjauksen edustaja. Heterogeenisella
ryhmalla pyrittiin varmistamaan laadullinen kattavuus (Parvinen 2005, 56). Tilaisuus toteutet-
tiin Padesikunnassa ja tilaisuuden kesto oli kaksi tuntia. Tilaisuus oli jaettu kahteen 45 minuu-
tin osaan, nykytilan kuvaamiseen ja kehittdmiseen. Osioiden valissa pidettiin lyhyt tauko.
Tilaisuudessa kaytettiin apuna moderaattoria, jonka tehtdvana oli huolehtia aikataulusta ja
tukea keskustelua tarkentavilla kysymyksilla. Tutkijan rooli tilaisuudessa oli muistiinpanojen

tekeminen, tilaisuuden nauhoittaminen seké tilaisuuden avaaminen ja lopettaminen.

Kayttaméalla fokusryhman tukena nimetontéd kyselytutkimusta pyrittiin valttdmaan fokusryh-
mien kayttdmisen keskeistd ongelmaa, ryhmépaineesta johtuvaa pelkoa sanoa todellisia aja-
tuksiaan. Kyselyitd toteutettiin kaksi, ennen ja jalkeen tilaisuuden. Ennen tilaisuuteen tuloa
asiantuntijat vastasivat nimettémasti Facilitatepro-ohjelmalla tehtyyn lyhyeen verkko-

kyselyyn. Kysely sisélsi seké strukturoituja ettd avoimia kysymyksié. Tilaisuudessa tarkastel-
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tiin kyselyn strukturoitujen kysymysten tuloksia niiden toimiessa samalla keskustelun joh-
dattelijoina. Kyselyn tulokset néaytettiin PowerPoint-esityksend ryhmélle, ja kustakin esityk-
sen diasta kaytiin lyhyt keskustelu moderaattorin johdolla. Tilaisuuden jélkeen asiantuntijat
vastasivat, jalleen anonyymisti, Facilitatepro-ohjelman avulla toiseen kyselyyn. Toisessa ky-
selyssa oli samat strukturoidut kysymykset kuin ensimmaisessd kyselyssd taydennettyna
avoimilla lisakysymyksilld, jotka koskivat kehittamista. Kyselyja toteutettiin kaksi toisaalta,
jotta voitaisiin havainnoida ryhmakeskustelusta johtuva mahdollinen muutos vastauksissa ja
toisaalta jotta tilaisuuteen osallistujat saisivat rauhassa pohtia vastauksiaan erityisesti kehitta-
misen osalta. Kyselylomakkeet ovat raportin liitteend kaksi. Molemmista kyselyisté ja keskus-
telun aikana tehdyista muistiinpanoista muodostui tutkimuksen empiirinen aineisto. Nauhoi-
tusta ei litteroitu taydellisesti, vaan tilaisuudessa tehtyja muistiinpanoja tdydennettiin nauhoi-

tuksen avulla.

5.4  Analysointimenetelmat

Tutkimusaineisto analysoitiin fenomenografian avulla. Fenomenografinen tutkimus voidaan
jakaa neljaén vaiheeseen. Ensimmadisessa vaiheessa tutkija kiinnostuu kasitteestd, josta esiin-
tyy useita erilaisia nakemyksid. Taéméan jélkeen asiaan perehdytddn teoreettisesti ja tehdaén
alustava jasennys asiaan liittyvistd ndkokohdista. Kolmannessa vaiheessa tyypillisesti haastat-
teluiden avulla selvitetdan ihmisten kasityksid tutkittavasta asiasta. Viimeisessd vaiheessa
nakemykset luokitellaan merkitysten perusteella, ja niille muodostetaan ylemman tason mer-
kitysluokkia. (Syrjala ym. 1996, 115) Huusko & Paloniemi (2006) mukaan merkitysluokkia
muodostetaan jopa nelja (kuvio 12). Merkitysluokista eli kategorioista voidaan rakentaa joko
horisontaalinen, vertikaalinen tai hierarkkinen jarjestelma. Horisontaalisen mallin kategoriat
ovat keskenaan samanarvoisia, koska kategorioiden véliset erot ovat sisallollisia. Vertikaali-
sessa jarjestelméassé luokittelu tapahtuu kategorioiden valisen tarkeyden, yleisyyden tai ajan
perusteella. Hierarkkinen jarjestelma taas luokittelee merkitysluokat eritasoisiksi esimerkiksi

laajuuden perusteella. (Huusko & Paloniemi 2006, 169.)
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Aineiston analysoinnissa keskeistd on merkitysluokkien eli kategorioiden muodostaminen
(Syrjala ym. 1996, 127). Merkitysluokkia pidetadn jopa fenomenografisen tutkimuksen tar-
keimpin& tuloksina (Marton 1986, 34). Tulkittuaan tutkimushenkilon ilmaisujen merkitykset
tutkija paattelee, mita teoreettisesti merkitsevaa niissé on ja miten ne eroavat muista ilmaisuis-
ta. Toisistaan eroavista kasitteistd muodostetaan kustakin oma merkitysluokkansa. Tavoittee-
na on léytda mahdollisimman monta merkitysluokkaa kutakin kasitettd kohden. (Syrjala ym.
1996, 127.) Taman jéalkeen tutkija ryhmittelee koko aineiston joko uusiin merkitysluokkiin tai
sitten jo luomiinsa merkitysluokkiin. Kun koko aineisto on ryhmitelty, tutkija yhdistelee mer-
kitysluokkia ylemmaén tason laaja-alaisiin merkitysluokkiin (Syrjala ym. 1996, 127). Naita
merkitysluokkatasoja voi olla kahdesta neljaan. Ylimman tason kategoriat muodostavat sitten
tutkijan oman selitysmallin tai teorian tutkimuksen kohteena olevalle asialle (Syrjala ym.
1996, 127).

Taso 4: Kuvauskategoriajdrjestelman tai kuvausavaruuden luominen

Taso 3: Kategorioiden kuvaaminen abstraktimmallatasolla

Taso 2: Ensimmaisen tason kategoriat

Taso 1: Merkitysyksikodiden etsiminen

Empiirinen aineisto

Kuvio 12 Kuvauskategorioiden muodostaminen (Mukailtu Huusko & Paloniemi 2006,
167)
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Tassa tutkimuksessa kaytettiin horisontaalista luokittelua soveltaen edelld kuvattua mene-
telmad. Fokusryhmaéssa tehtyjad muistiinpanoja ja kyselytutkimuksen tuloksia luettiin iteroival-
la lukemisella. Tekstista pyrittiin 10ytdmaan kutakin johtamis- ja ohjausmallia kohden mah-
dollisimman monta erilaista merkitysyksikkod. N&dma termit poimittiin tekstistd PowerPoint
esitykseen. Kun kaikki kutakin johtamis- ja ohjausmallia kuvaavat termit oli 16ydetty, ne
ryhmiteltiin siten, ettd samaa tarkoittavat tai samankaltaista tarkoittavat termit koottiin omaksi
kategoriakseen. N&in kuhunkin kategoriaan muodostui yksi tai useita termeja. Taman jalkeen
kategoriat yhdistettiin yhdeksi kolmannen tason kategoriaksi kaikkia kategoriaan kuuluvia
mahdollisimman hyvin kuvaavan nimittdjan alle. Nimittdja saattoi olla joko suoraan yhden
merkitysyksikon nimi, yhdistelma useasta merkitysyksikosta tai jokin muu kaikkia merki-
tysyksikoitd yhdistava nimeke. Ndin saaduista nimekkeistd muodostettiin viel& neljannen ta-
son kategorioita yhdistelemall& niitd edelleen ja nimedmalld ne vastaavalla tavalla.

Tutkimuksen perusteella fenomenografia soveltuu hyvin kasiteanalyysityokaluksi, mikali ha-

lutaan selvittda sitd, miten ihmiset erilaiset kasitteet mieltavat.

5.5  Tutkimuksen luotettavuudesta

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ei yleensé voi tarkistaa tutkimusta toistamalla. Tama
johtuu siitd, ettd tutkija itse toimii tutkittavan kohteen ja tutkimuksen tuloksen valisena filtte-
rind. (Syrjala ym. 1996, 130.) Tama ominaisuus korostuu fenomenografisessa tutkimuksessa
(Tuominen, J. Fenomenografia osana laadullista tutkimusta. Tyopaja yleisesikuntaupseeri-
kurssi 57:1le 14.8.2014). Toinen tutkija olisi voinut p&atya toisenlaisiin merkitysluokkiin sa-
malla aineistolla (Marton 1986, 35). Tutkimusprosessin riittavan yksityiskohtaisella kuvauk-
sella voidaan parantaa luotettavuutta, silla silloin lukija pystyy seuraamaan tutkijan ajatuksia
ja tekemdan omat péaatelmansé luotettavuudesta (Syrjala ym. 1996, 131). Myos suorat laina-
ukset aineistosta auttavat lukijaa arvioimaan luotettavuutta (Huusko & Paloniemi 2006, 170).
Koska padosa aineistosta hankittiin fokusryhmaét-haastattelulla, kysymysten merkitys saaduis-
sa vastauksissa on merkittdva. Toisenlaisilla kysymyksilla olisi varmasti saatu toisenlaiset
vastaukset. (Marton 1986, 42.)

Fokusryhmien luotettavuutta heikentdvat mahdollisesta ryhmapaineesta johtuva vastausten
epaluotettavuus, tulosten laadun riippuvuus moderaattorin osaamisesta seka laadullisessa tut-
kimuksessa kaytettavan maarallisen aineiston véhaisyys ja tilastollinen patemattémyys. (Par-

vinen 2005, 53.) Tiedonkeruumenetelmand kertaluontoinen ja ainutlaatuinen tilaisuus ei lisaa
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tutkimuksen luotettavuutta. Fokusryhmien luotettavuutta pyrittiin parantamaan nimettomil-

I& kyselyilla ja tilaisuuden jarjestelyjen tarkalla kuvaamisella.

Fenomenografiassa tunnustetaan tutkijan subjektiivisuus. Tutkijan aiemman kokemukset ja
kasitykset sekd odotukset tutkimuksen suhteen vaikuttavat tutkimukseen. Erityisesti ne vai-
kuttavat aineiston hankintaan ja johtopaattsten tekoon. Téllainen hallittu subjektiivisuus pa-

rantaa tutkimuksen luotettavuutta. (Syrjala ym. 1996, 122.)

Diplomitydn luottavuutta pyrittiin lisdédmaan lahettaméalld tyon kasikirjoitusversio lausutta-
vaksi seuraaville asiantuntijoille. Ensimmaiseksi késikirjoitus lahetettiin fokusryhméan osal-
listuneille asiantuntijoille. Mé&ardaikaan mennessd kommentteja tuli kahdelta osallistujalta.
Kommenttien perusteella késikirjoitusta tdydennettiin. Toiseksi kasikirjoitus luetutettiin Aal-
to-yliopiston Kauppakorkeakoulun johtamisen asiantuntijalla. Hanen kommenttiensa perus-
teella kasikirjoitukseen liséttiin organisaatioteorialuku. Kolmanneksi késikirjoituksen nor-
miohjaus-luku luetutettiin Maanpuolustuskorkeakoulun Johtamisen ja sotilaspedagogiikan
laitoksen lakimiehelld. Hanen kommenttiensa perusteella lukua tdsmennettiin ja lisattiin huo-
mioita alaviitteisiin. Liséksi tutkimuksen menetelméluku luetutettiin Maanpuolustuskorkea-
koulun Johtamisen ja sotilaspedagogiikan laitoksen tutkijalla, joka on perehtynyt fenomeno-

grafiaan.

Kirjallisuuskatsauksen luotettavuutta arvioitaessa on syytda huomioida ainakin lahdeaineiston
laatu, kattavuus ja lahdekritiikin kayttd. Tutkimuksessa oli kaytdssa varsin laaja lahdeaineisto
kirjallisuutta, asiakirjoja ja tutkimuksia. Kirjallisia lahteitd on taydennetty henkilokohtaisilla
tiedonannoilla, joiden oikeellisuuden tarkistaminen on haasteellista. Henkilokohtaiset tiedon-
annot on kuitenkin saatu alojensa asiantuntijoilta ja niitd on kéytetty vain harkitusti taydenta-
maan dokumentoituja lahteitd. Osa kaytetysta kirjallisuudesta oli suhteellisen vanhaa, eivatka
kaikki kaytetyt teokset olleet tieteellisid julkaisuja. Monet johtamisen mallit ovat kuitenkin
vanhoja, eik& niisté ole julkaistu viimeaikoina kirjallisuutta. Tieteellisia julkaisuja ei ole saa-
tavilla kaikista johtamis- ja ohjausmalleista. Puolustusvoimien johtamista ja ohjausta kasitte-
levat asiakirjat ovat osittain ristiriidassa keskenaan. Sotilasjohtamisen ohjeséannét ovat van-
hoja eik& niita ole pidetty ajan tasalla. Ndma seikat heikentévat Puolustusvoimien asiakirjojen
luotettavuutta. Kaytetyt Puolustusvoimien asiakirjat ovat kuitenkin parhaita Puolustusvoimien
toimintaa kuvaavia dokumentteja. Osa kaytetyista tutkimuksista on Pro gradu -tasoisia opin-
néaytetoitd. Kaytetyt opinndytety6t ovat kuitenkin olleet ainoita saatavilla olevia tutkimuksia

aihepiiristd. Laajalla lahdeaineistolla on pyritty kattamaan yksittéisten l&hteiden vajavaisuutta.
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6. PUOLUSTUSVOIMIEN JOHTAMISEN JA  OHJAUKSEN

KOKONAISUUS

Luvussa esitellaan tutkimuksen empiirisen osion tulokset. Ne pohjautuvat fokusryhma-
tilaisuuteen seké sitd edeltaneeseen ja sen jalkeen pidettyyn kyselyyn. Tekstin sekaan on poi-
mittu suoria lainauksia fokusryhma-tilaisuudesta ja kyselyjen avoimista kysymyksista. Ne on
esitetty kursiivilla. Molempien kyselyjen strukturoidut kysymykset olivat samat. Talla tavoi-
teltiin mahdollisuutta havainnoida vastaajien mahdollista mielipidemuutosta fokusryhméssa
tapahtuneen keskustelun jalkeen. Ensimmadiseen kyselyyn vastasi vain kuusi yhdeksésta fo-
kusryhmaan osallistujista. Jalkimmaiseen kyselyyn vastasivat kaikki osallistujat. Tasta syysta
kyselyjen tulokset eivat ole vertailukelpoisia keskenadan. Siksi esitettavat strukturoitujen ky-
symysten tulokset perustuvat jalkimmaiseen kyselyyn. Né&in ollen mahdollista mielipidemuu-
tosta ei havainnoida. Strukturoituja kysymyksié oli melko paljon, yhteensa 17. Tamén takia
jokaisen kysymyksen vastausjakaumaa ei esitetd, vaan vastauksien jakauma esitetddn vain
valituista kokonaistilannetta kuvaavasta kysymyksesta. Jakaumia selittéviin teksteihin on kui-
tenkin huomioitu kaikkien kysymysten tulokset. Esitettavat jakaumat liittyvét vastaajien kasi-
tyksiin johtamisen ja ohjauksen kasitteiden tarpeellisuudesta, kéytettdvien johtamis- ja ohja-
usmallien vélisista suhteista, useiden mallien kdyttamisen ristiriidoista ja paallekkéisyyksista
sekd mallien ndkymiseen kaytannon toiminnassa. Strukturoitujen kysymysten tulokset esite-

taén luvun ensimmaisessa alaluvussa.

Strukturoitujen kysymysten tulosten jalkeen esitelladn Puolustusvoimien kayttamien johta-
mis- ja ohjausmallien kasiteméarittelyjen tulokset kokonaisuuksittain: johtaminen, ohjaus,
operatiivinen johtaminen, tulosjohtaminen, toiminnanohjaus, toimialaohjaus, prosessiohjaus
ja normiohjaus, kukin omassa alaluvussaan. Kasiteméarittelyt on muodostettu analysoimalla
ensimmadisen kyselyn avoimien kysymysten vastauksia ja fokusryhmissa tehtyja muistiin-
panoja fenomenografian avulla. Jokainen johtamis- ja ohjauskésite on esitetty sekd kuvana,

jossa nakyvat kasitteen kuvauskategoriat, etta tekstina.

Toiseksi viimeisessé alaluvussa esitetadn jalkimmaéisen kyselyn avoimien kysymysten tulok-
set, jotka liittyvat Puolustusvoimien johtamisen ja ohjauksen kokonaisuuden kehittdmiseen.
Luvun lopuksi tehd&an yhteenveto ja johtopaatokset sekd vastataan tutkimuksen alatutkimus-
kysymyksiin Mitkd ovat Puolustusvoimien johtamis- ja ohjausmallien keskindiset suhteet? ja

Miten erilaisia johtamis- ja ohjausmalleja tulisi soveltaa?
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6.1  Strukturoidun kyselyn tulokset

Kyselyn perusteella kaikki vastaajat olivat sitd mieltd, ettd sek& johtaminen ettd ohjaus ovat
kasitteind tarpeellisia kasiteltdesséd Puolustusvoimien johtamisen kokonaisuutta. Yksi vastaaja
Kiteytti asian ndin: Saman asian eri ulottuvuuksia ja molemmat tarvitaan. Kaikki vastaajat
olivat myo0s sitd mieltd, ettd johtaminen ja ohjaus eroavat toisistaan (kuvio 13). Valtaosa oli
sitd mieltd, ettd kéasitteet eroavat toisistaan ldhinné sen takia, ettd tehtdvédn antajan asema or-
ganisaatiossa on eri johtamisessa kuin ohjauksessa. Johtamista harjoittavat henkil6t ovat lin-
jaorganisaation esimiehid, kun taas ohjausta harjoittavat ovat asiantuntijoita. Johtaminen vir-
katieta pitkin, ohjaus aselaji-/toimialateitse. Toinen keskeinen ero vastausten perusteella on,
ettd ohjaus on esikuntien toisiin esikuntiin kohdistamaa toimintaa, kun taas johtaminen on
linjaesimiesten tehtava ja se kohdistuu toimijoihin, eli ihmisiin: Johtamiseen konkretisoituu
linjaesikuntaorganisaation tapaa toimia ja korostaa esimiesten roolia suhteessa alaisiin hen-
kiléihin tai organisaatioihin. Johtamiseen sisaltyy myds paatosten tekeminen ja sen mukaises-
ti toimivalta sek& Esimies—alainen suhde, kaskyvalta. Johdetaan toimijaa sek& (Ohjaus) koh-
distuu toimintaan. Ei kaskyvaltasuhdetta. Esikuntatyotd, jonka perusteella esimies saa tukea
johtamiseen. Osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd johtamisen kautta tulevien tehtévien aiheut-
tamat toimenpiteet eroavat ohjauksen kautta tulevista toimenpiteistd. Toimenpiteiden aiheut-
tama ero johtui vastaajien mukaan tehtdvan antajan aseman eroavuudesta: Johtamisessa teh-
tavat antaa esimies, ohjauksessa esikunta. Johtamisessa tehtavat ovat velvoittavia (kdskyja),
ohjauksessa suuntaavia (suunnitelmia) seka Ohjauksen kautta ei pitdisi suoranaisesti tulla

tehtavia lainkaan - pelkastaan ohjausta.

1. Miten johtaminen ja ohjaus eroavat? Valitse
mielestdsi lahinna oikeassa oleva(t).

0%_0%

B Eivat mitenkaan

B Tehtavat tulevat eri
kanavaa pitkin

[ Tehtdvanantajien asema
organisaatiossa on eri

M Niiden aiheuttamat
toimenpiteet eroavat
toisistaan

Kuvio 13 Johtamisen ja ohjauksen eroavuus
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Vastaajien késityksen mukaan Puolustusvoimien johtamis- ja ohjausmallit ovat operatiivi-
nen johtaminen, tulosjohtaminen, toiminnanohjaus, normiohjaus, toimialaohjaus ja proses-
siohjaus. Liséksi mainittiin myos tulosohjaus, syvéjohtaminen, strateginen johtaminen, henki-
I6stovoimavarojen johtaminen ja laatujohtaminen. Tama poikkeaa aiemmin esitetystd, silla
sen mukaan tulosohjaus kohdistuu puolustusministeriostd Puolustusvoimiin ja Puolustusvoi-
mien sisalla tehddan tulosjohtamista. Vastaavasti syvajohtamista pidettiin johtajuuteen liitty-
vand palautejarjestelmana ennemmin kuin organisaation johtamismallina. Strategisesta johta-
misesta todettiin, ettd varsinaista strategista johtamista ei Puolustusvoimissa harjoiteta. Henki-
|6stdvoimavarojen johtaminen mééritettiin aiemmin henkildston kéytén suunnittelun johtami-
seksi. Myos laatujohtamisen osalta todettiin, ettd varsinaista laatujohtamista ei Puolustusvoi-
missa tehdd. Kysymys johtamis- ja ohjausmallien tarkeydesta antoi selkeén tuloksen. Valtaosa
vastaajista oli sitd mieltd, etta operatiivinen johtaminen on kaikista tarkein. Liséksi &anié sai-
vat tulosjohtaminen ja tulosohjaus (kuvio 14). Erés vastaajista tosin kommentoi: Operatiivi-

nen johtaminen (on tarkein johtamismalli), silléa tulosjohtaminen on (pelkk&&) johtamista.

6. Mika on mielestasi tarkein edella mainituista
johtamis- ja ohjausmalleista?

M Operatiivinen johtaminen
B Tulosjohtaminen

M Prosessiohjaus

B Toimialaohjaus

B Normiohjaus

M Toiminnanohjaus

M Tulosohjaus

M Joku muu, mika

Kuvio 14 Tarkein johtamis- ja ohjausmalli

Valtaosa vastaajista oli sitd mieltd, ettd johtamis- ja ohjausmalleja on liikaa (kuvio 15).
Avoimien vastausten perusteella vastaajat olivat kuitenkin sitd mieltd, ettd kaikkia tarvitaan
ainakin jossain muodossa: Jokaiselle on sijansa, mutta ne pitaisi yhdistaa ja poistaa paallek-
kaisyydet seka ristiriitaisuudet. Yksi vastaaja toi esille, ettd tulosohjaus ei ole Puolustusvoi-
mien ohjausmalli. Lisaksi tuotiin esille, ettd prosessiohjaus ja toimialaohjaus kuuluvat toimin-
nanohjaukseen. Muuten kukaan ei tuonut esille konkreettista ehdotusta tarpeesta luopua josta-

kin mallista.
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7. Onko puolustusvoimien johtamis- ja
ohjausmalleja mielestasi liikaa?

W Kylla
W EOS
D Ei

Kuvio 15 Puolustusvoimien johtamis- ja ohjausmallien maara

Vastaajat kokivat Puolustusvoimien johtamisen ja ohjauksen kokonaisuuden epaselvéksi, silla
kaikki vastaajat olivat taysin eri mielté tai osittain eri mieltd véitteen “Puolustusvoimien joh-
tamisen ja ohjauksen kokonaisuus on mielestani selked” kanssa. Kokonaisuuden epaselvyys
liittyi vastaajien mukaan ennen kaikkea puutteellisiin maéarittelyihin: Eri ohjausmalleja ei
ymmarretd, koska niita ei ole missdan kuvattu kokonaisuutena. Kasitteet jadvat taysin epasel-

viksi.

Kaikki vastaajat olivat joko taysin samaa mieltd tai osittain samaa mielta siitd, ettd usean mal-
lin kayttoon liittyy haasteita. Haasteiksi tunnistettiin ennen muuta kasitteiden puutteellinen
madrittely ja se, ettd kokonaisuutta ei ole kuvattu: Niita ei ole maaritelty kokonaisuutena ei-
vatka ihmiset tieda, miten jarjestelma toimii. Myos mallien osittainen paallekkaisyys ja risti-
riitaisuus tunnistettiin. Valtaosa vastaajista oli osittain tai taysin samaa mielta siitd, ettd mallit
ovat paallekkaisid. Kaksi vastaajista oli myos osittain eri mieltd paallekkéisyydesta. Sanallis-
ten kommenttien perusteella paallekkaisyys johtuu ymmartaméttdmyydesta ja siitd, ettd paa-
toksenteko ja valmistelu keskittyvét lopulta samoille henkil6ille: Niilla on paallekkaisyyksia,
mutta se johtuu enemmdan ymmartamattomyydestd eri tasoilla kuin mistddn muusta seka
Useilla esimiehill& on organisaatiossa eri rooleja, jolloin ohjaus ja johtaminen menevat paal-
lekkéin ja osittain sekaisin (vrt esim. linjaesimies vs. prosessin omistaja vs. KEHO-johtaja).
Apulaisesikuntapééllikot tunnistettiin mallien ristikohdissa olijoiksi, sill4 heilld on rooli paitsi
toimialaesimiehend ja prosessiohjauksen esimiehend myos linjaesimiehend: Apulaisesikunta-
paallikot istuvat kaiken paalla, sielta se lahtee se tulosjohtaminen, sielté lahtee prosessiohja-

us ja toimialaohjaus.
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Suurin osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd mallit ovat ristiriidassa keskenaan. Osa oli kuiten-
kin sitd mieltd, ettd mallit eivat ole ristiriidassa. Osittain tata selittaa se, ettd vastaajat kokivat
kysymyksen eri tavoin. Avoimissa vastauksissa tuli esille, ettd monet ristiriitaisuudet liittyvéat
puutteelliseen ymmarrykseen malleista: Ei valttamatta mallit itsesséan, mutta ristiriitoja ai-
heuttaa maarittelyn puutteesta aiheutuvat erilaiset ndkemykset mallien keskindisesta asemas-
ta sek& Mallit eivat ole ristiriidassa, mutta mallien soveltamisessa kaytantéon voi olla ristirii-
taisuuksia. Talloin kyse ei ole mallien ristiriidasta. Osa oli my0s aidosti sitd mielt4, ettd mallit
ovat ristiriitaisia, kuten seuraava kommentti osoittaa: Ovat, koska kaikki mallit ovat liian ho-
listisia, pyrkivat ratkaisesmaan maailman tahoillaan, ei ole aidosti pyritty luomaan kokonais-

mallia.

Mallien katsottiin kuitenkin myos tukevan toisiaan, silla vain yksi vastaaja oli osittain eri
mieltad vaitteen ”Eri johtamis- ja ohjausmallit tukevat toisiaan™ kanssa. Loput olivat taysin tai
osittain samaa mieltd. Tassakin esille nousi késitteiden ja maarittelyn epaselvyys ja kokonai-
suuden kuvaamisen tarve. Kylla ne sité tekevat, mutta laheskaan kaikkea hyotya ei saada ka-
sitteellisen epaselvyyden takia. Monen mallin kayton hyodyllisyydesta kaikki vastaajat olivat
taysin tai osittain samaa mieltd. Tdman selittda se, ettd avoimien vastausten perusteella jokai-
selle mallille on oma tarkoituksensa, ja mikéli sitd kaytetddn tarkoituksenmukaisella tavalla,
siitd on hyotya edellyttéen, ettd toiminta on kuvattu. Tastd esimerkkeind kommentit: Eri tar-
koituksiin tarvitaan erilaisia malleja. Esim. toiminnan johtamiseen (organisaatiota poikki-
leikkaavat prosessit) operatiivinen johtaminen tai tulosjohtaminen ovat kankeita seka Kylla,
mutta nykyisella tavalla ei. Eli elementteja useista malleista, tavoitteena yksi malli. Kaiken
kaikkiaan valtaosa vastaajista oli joko tdysin samaa tai osittain samaa mielta sen suhteen, etta
usean mallin kayttdmisen hyoddyt ovat suuremmat kuin haasteet (kuvio 16). Tassakin kysy-
myksesséd vastaajat toivat esille kuvaamisen ja méérittelyn tarpeen. Hyoty saadaan irti vain

madrittelemalla kokonaisuus ja siind mallien valiset suhteet.
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18. Usean mallin kdyttamisen hyodyt ovat
suuremmat kuin haasteet.

0%

W Taysin samaa mielta
0% M Osittain samaa mielta
[0 En osaa sanoa

M Osittain eri mielta

[l Taysin eri mielta

Kuvio 16 Hy6dyt verrattuna haasteisiin

Valtaosa oli sitd mieltd, ettd mallit ovat hierarkkisessa suhteessa keskendan (kuvio 17). Yksi
vastaaja oli tosin sitd mieltd, ettd mallit ovat tasavertaisia ja kaksi vastaajista ei osannut sanoa.
Tama selittynee silla, ettd avoimien vastausten mukaan osa malleista on hierarkkisessa suh-
teessa ja osa tasavertaisia. Tastd esimerkeiksi kommentit: Johtaminen on ylakasite, jonka alla
ovat operatiivinen ja tulosjohtaminen. Sen sijaan ohjausmalleilla tuetaan molempia johta-
mismalleja normiohjauksen ollessa kaikkia johtamis- ja ohjausmalleja tukeva malli seka Hie-
rarkia ei ole taydellinen, osin rinnakkaisia. Y livoimaisesti eniten ylimmaksi hierarkiassa vas-
taajat arvioivat operatiivisen johtamisen, toiseksi eniten ylimmaksi nostettiin tulosjohtaminen.
Toisaalta yksi vastaaja oli arvioinut operatiivisen johtamisen hierarkiassa kaikkein alimmaksi.
Sen sijaan tulosjohtamista kukaan ei ollut arvioinut alimmaksi. Myds toiminnanohjaus ja
normiohjaus saivat kumpikin yhden &anen hierarkiassa ylimmaéksi. Vastaavasti molemmat
saivat myos aanid, joiden mukaan ne ovat alimpina hierarkiassa. Toiminnanohjaukselle annet-
tiin kaksi alinta d4nt4 ja normiohjaukselle yksi. Avoimissa vastauksissa sek& operatiivisen
johtamisen ett& tulosjohtamisen osalta mainittiin niiden olevan keskendan rinnakkaisia. Toi-
minnanohjauksesta mainittiin sen olevan ylin ohjausmalli. Normiohjaus koettiin tarkeaksi,
koska silla on lainomainen luonne ja se maarittdd seka johtamista ettd ohjausta: Kaikkia joh-
tamis- ja ohjausmalleja tukeva ja maaritteleva ohjausmuoto laeista normeihin. Rinnakkainen,
taustalla oleva platform, ei varsinaisesti hierarkkista suhdetta johtamismallien kanssa, silla

normi méadarittelee seka johtamista ja ohjausta. Sen sijaan ohjausmallien ylapuolella.



14. Ovatko eri johtamis- ja ohjausmallit
hierarkkisessa suhteessa toisiinsa?

13%

W Kylla
M En osaa sanoa

[ Ei, ne ovat tasavertaisia

Kuvio 17 Mallien hierarkkisuus
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Vastaajien mielesta johtamis- ja ohjausmallit ndkyvét k&ytdnnon toiminnassa, silla kaikki vas-

taajat olivat joko tdysin samaa mielté tai osittain samaa mielta siitd (kuvio 18). Vastauksissa

korostui kuitenkin todennakdisesti kohderyhmad, joka oli koottu Padesikunnassa tydskentele-

vistd. YKksi vastaajista toi esille, ettd nakyvyys riippuu johtamistasosta. Padesikunnassa mallit

nékyvat, kuten seuraavasta kommentista voi todeta: Paaesikunnassa nakyy paivittain linjajoh-

tajien, prosessinomistajien ja toimialajohtajien johtamis- ja ohjaustoimintaa. Osa vastaajista

oli myos sitd mieltd, ettd mallien nakyminen ei ole pelkastaan positiivinen asia. Tata nake-

mysta kuvaavat hyvin kommentit: Nakyvat, mutta sekavana yhdistelmana sekd Ehka eivat

puhtaina malleina, mutta jokapaivaisen tyén monimutkaisuutena ja kuormittavana byrokra-

tiana.

12. Johtamis- ja ohjausmallit ndkyvat
jokapaivaisessa kaytannon toiminnassa.

0%._ 0%_ 0%

W Taysin samaa mielta
M Osittain samaa mielta
[ En osaa sanoa

M Osittain eri mielta

W Taysin eri mielta

Kuvio 18 Mallien ndkyminen kaytannossa
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Kysymys poikkeusoloissa ja normaalioloissa kaytettavien johtamis- ja ohjausmallien erois-
ta jakoi vastaajat kahtia. Enemmisto oli sitd mieltd, ettd poikkeusoloissa kéytetdan eri malleja
kuin normaalioloissa. Tata ei kuitenkaan pidetty mitenk&an tavoiteltavana tilanteena kuten
tasta voi paatella: Ei missdan nimessa pitaisi, normaaliolojen ja poikkeusolojen rajapinta on
nykyaikana vaikeasti maaritettavissa ja tilanteiden vaihtelut nopeita. Kommenttien perusteel-
la samoja malleja kaytetaan kylld, mutta niiden painotukset muuttuvat. Painotukset muuttuvat
taysin, kuten erés vastaaja oli kommentoinut. Poikkeusolojen johtamismalleissa korostuu ope-
ratiivinen johtaminen toimialaohjauksen ohella tulosjohtamisen merkityksen laskiessa. Tilan-
teenmukaisesti jouduttaneen normi- ja prosessiohjauksessa seka tulosjohtamisessa *oiko-

maan".

6.2  Johtaminen — organisaatiossa tapahtuvaa tavoitteellista toimintaa

Késitykset johtamisesta eivat suuresti poikenneet tutkimuksen teoriassa esitetyista johtamisen
madrittelyista. Vastauksissa tuli esille johtamisen tavoite tai tulossidonnaisuus, kuten: Tavoit-
teellista, vuorovaikutteista toimintaa, joka kohdistuu ihmisiin ja Johtaminen kasittda ne toi-
menpiteet, joiden avulla pyritddn saamaan haluttu lopputulos. Lisaksi esiin tuotiin riippuvuus
organisaatiosta, esimerkiksi: Linjaorganisaatiossa ty0jarjestyksen tai esimiesaseman perus-
teella tehtavaa tavoitteiden ja resurssien maarittelya seka tulosten arviointia toimijoille (hen-
kiloille). Vastaajat eivat jaotelleet johtamista sen kummemmin ihmisten tai asioiden johtami-
seen kuin muillakaan tavoilla. Pdinvastoin, erds vastaaja kyseenalaisti koko asioiden johtami-
sen kaésitteen, silla hanen ké&sityksensd mukaan asioita ei voi johtaa. Asioihinkin vaikutetaan
niitd tekevien ihmisten kautta. Puheenvuoroissa tuli esille johtamisen kohteena olevat ihmiset
tai toimijat. Tasta esimerkkeina olkoot seuraavat kommentit: Esimiestyotd, jonka kohteena on
toimija ja Johtaminen keskittyy toimijoihin. Toimija on joukko (kaikissa valmiustiloissa), sen
osa tai yksilo. Ehk& keskeisin eroavuus suhteessa teorian maéritelmiin oli toimija-termin esil-

letuominen.

Fenomenografiaa kayttdméalla muodostettiin kuvauskategoriat, joka on esitettynd kuviossa 19.
Ylimman tason kategorioiksi muodostuivat ”Organisaatiossa tapahtuva tavoitteellinen toimin-
ta”, ”Sdadeltyd ja perustuu asemaan”, ”Toimintaymparistésidonnaista” sekd “Kohteena ovat
toimijat”. Tiivistetysti johtaminen on siis organisaatiossa tapahtuvaa tavoitteellista toimintaa,
joka on sdédeltya ja perustuu asemaan ja jonka kohteena ovat toimijat. Johtaminen on aina

toimintaymparistosidonnaista.
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| Organisaatiossa tapahtuvaa tavoitteellista toimintaa | | Sdddeltyd ja perustuu asemaan | | Toimintaympdristdsidonnaista | | Kohteena ovat toimijat |

Taso 4

| Tehtdvien jaresurssien avulla tapahtuvaa tavoitteellista toimintaa “ Asemaan perustuvaa ja sdaddeltyd “ Organisaatio- ja kulttuurisidonnaista " Toimijakeskeista |

Taso 3
Suunnittelua Tehtavat Haluttuun Asema Lait Hierarkia Johtamiskulttuuri Ihmiset
suuntaan vieminen
P3itoksenteko || Resurssit Johtamisasema Normit Linjaorganisaatio Toimijat
Tulokset
Toimeenpano Virka-asema Tybjarjestys Linjaesikuntaorganisaatio Alaiset
Tavoitteet —
Raportointi Esimiesasema Ratkaisuoikeus Henkilosto
Haluttu lopputulos
Johtosuhde Toimivalta Joukot
Sotilasarvo Suorituskyvyt
Taso 2
virka-asema | 1t | Tentavat | Hierarkia | jopamiskulttuuri | Linjaorganisaatio Tulokset | TYOIIESYYS | joniosunde Haluttu lopputulos
Resurssit |johtamisasema | pgema | Normit Raportointi | TOIMeeNPano | psstsksenteko | 10IMIJat | [injaesikuntaorganisaatio Alaiset
i Haluttuun . imi . : . P -
Suorituskywt | joykot i Suunnittelya |ESIMI€sasema | patiaisuoikeus | NMiset] Toimivalta | HENKIOSTO | rayoitteet
suuntaan vieminen
Taso 1

Kuvio 19 Johtamisen kuvauskategoriat

6.3  Ohjaus — johtamisen tuki?

Ohjauksen suhteen mielipiteet jakautuivat. Osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd ohjaus ei kay-
tdnndssa eronnut johtamisesta mitenkaan: Asiasisaltd on sama, ja haluttu vaikutus maalissa
on ihan sama, joten en nae siina niin merkittavaa eroa. Vastaavasti: Kun Padesikunta ohjaa
tai ké&skee tai johtaa, niin alajohtoportaan nakokulmasta se on ihan sama. Ohjaus Kkoettiin
jopa tietynlaisena vastuun valttelynd. Johtamisen koettiin pitavan sisélladn myos vastuun tu-
loksista ja seurauksista, joita ohjaamista kayttamalla yritettdisiin vélttda: Sanaa ohjaus kayte-
taan, kun ei haluta tehda likaisia paatoksia, annetaan ymmartaa, etta teidan olisi hyva toimia
talla tietylla tavalla. Valtaosa vastaajista oli kuitenkin sitd mieltd, ettd vaikka ohjauksen aihe-
uttamat toimenpiteet ovat kdytannéssa samanlaisia kuin johtamisen kautta tulevat, merkittavin
ero oli tehtdvan antajan asemassa. Ohjaus koettiin esikuntien toiminnaksi, jonka kohteena
ovat esikunnat: Paaesikunta kayttad puolustusvoimain komentajan delegoimaa kaskyvaltaa
tai ohjaus voi tulla jostain oman organisaation ulkopuolelta. Tdma& eroaa johtamisesta siten,
ettd johtamisessa kohteena ovat ihmiset: Toimintaa ohjataan ja toimijoita johdetaan. Ohjaus-
kasitteen koettiin my6s olevan johtamisen alakésite tai sitd tukeva késite. Johtamisella anne-
taan tehtdvét, joiden saavuttaminen varmistetaan ohjauksen avulla. Johtamista tukeva toimin-
to, jolla varmistetaan ja tuetaan sita, ettéd annettuihin tehtaviin ja tavoitteisiin kyetdan paase-

maan.



78

Taso 4
| Johtamisen tuki | | Toimintaan kohdistuva linjan ulkopuolinen hallinnon keino | | Johtamista kantamatta vastuuta
Johtamisen tuki Kohteenatoiminta | | Vastuun valttelya | | Linjan ulkopuocleltatulevaa | TGSO 3
Ohjeiden laatimista Kaikkea sitd, minkd avulla johtamisessa Kohteena toiminta Samaa kuin johtaminen Organisaation ulkopuolelta tuleva
tehdyt ohjataan oikeaan suuntaan
Suunnittelua Vastuun vilttelyd Esikuntien tydtd
Toiminnan suuntaamista halutulla tavalla
Asiakirjoillatapahtuvaa Tayttamatta jattaminen Toimialat Tﬂ$° 2
Varmistamista ei ole rangaistavaa
Arviointia Prosessit
Tukemista
Koordinointi

Johtamisen alakdsite

Kaikkea sitd, minkd avulla johtamisessa Prosessit | Toiminnan suuntaamista halutulla tavalla
tehdyt ohjataan oikeaan suuntaan
Suunnittelua | Esikuntientydtd | Kohteena toiminta
Organisaation ulkopuolelta tuleva Taso 1
Varmistamista Vastuun valttelyd | Toimialat
Samaa kuin johtaminen
—— Johtamisen alakasite Ohjeiden laatimista
Tayttdmattd jattdminen
ei ole rangaistavaa Asiakirjoilla tapahtuvaa | Koordinointi

Arviointia | Tukemista

Kuvio 20 Ohjauksen kuvauskategoriat

Ohjauksen kuvauskategoriat on esitetty kuviossa 20. Ylimman tason kategorioiksi muodos-
tuivat ”Johtamisen tuki”, Toimintaan kohdistuva linjan ulkopuolinen hallinnon keino” seka
”Johtamista kantamatta vastuuta”. Naistd ensimmdinen Johtamisen tuki” poikkeaa hieman
teoriassa esitetysta ohjauksen késitteestd, silld tdmén kasityksen mukaan ohjaus on selkeésti
johtamiselle alisteinen, sitd tukeva. Kasityksen mukaan varsinaiset tehtavat tulevat johtamisen
kautta, mutta ohjauksen avulla varmistetaan niilla pyrittavien tavoitteiden toteutumiseen. Vas-
taavasti toinen kategoria ”Toimintaan kohdistuva linjan ulkopuolinen hallinnon keino” vastaa
taysin tutkimuksen teoriaa. Sen mukaan keskeisin ohjauksen ja johtamisen erottava tekija on
se, ettd ohjaus tulee linjaorganisaation ulkopuolelta. My6s teorian mukaan ohjauksen keinot
ovat hallinnollisia kuten menettelytapaohjeiden ja normien laatimista, ja niilla pyritdan suun-
taamaan toiminta haluttuun suuntaan. Tdman kasityksen mukaan ohjaus on johtamiselle rin-
nakkainen ké&site. Viimeinen kategoria Johtamista kantamatta vastuuta” on taysin uusi ké&si-
tys tdman tutkimuksen teorian perusteella. Ké&sityksen mukaan ohjaus on kéytanndssé johta-
misen synonyymi, mita tukevat teoriaosuudessa esitellyt suomen kielen sanakirjan maaritel-
mét johtamisesta ja ohjauksesta. Uutta on kuitenkin se, ettd johtamisen ja ohjauksen erottele-

vat vastuukysymykset. Ohjaus olisi siis ik&an kuin keino paeta johtamiseen liittyvaa vastuuta.
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6.4  Operatiivinen johtaminen — operaatioiden johtamista

Operatiivisen johtamisen osalta keskustelua heréatti sen merkitys Puolustusvoimien johtamisen
kokonaisuudessa. Toisaalta tilaisuuteen osallistujat tunnistivat sen tarkeyden, mutta toisaalta
kasite koettiin epaselvaksi tai sekavaksi. Operatiivinen johtaminen on viel& vuosienkin vaan-
non jalkeen kesken. Sinallaan operatiivisen johtamisen virallinen maéaritelma — eli kytkds suo-
rituskyvyn kayttoon — tuntui olevan kutakuinkin selva kaikille tilaisuuteen osallistuneille,
mutta sen kasitettd ei pidetty onnistuneena. Myds operatiivisen johtamisen sitominen opera-
tiiviseen johtamistasoon koettiin turhana. Miksi yhdella tasolla, miksei operaatioiden johta-
minen? Liséksi teorialuvussakin esitetty k&sitteen kdyton eroaminen siviilipuolen vastaavasta
termista koettiin ongelmallisena. Keskustelua heratti myos ajatus siitd, voitaisiinko suoritus-
kyvyn kayttod johtaa tulosjohtamisella. Voiko suorituskyvyn kayttéa johtaa tulosjohtamisen
periaatteella, eli onko I6ydettavassa tilanteita, joissa toimijalle annetaan tehtava, ja tavoite ja
siihen liittyvat resurssit? Taustalla lienee ollut, teoriaosuudessakin esitetty, epaily koko opera-
tiivisen johtamisen kasitteen tarpeellisuudesta. Ajatus sai toisaalta kannatusta, toisaalta koet-
tiin, ettd operatiivinen johtaminen ei sisélld tosiasiassa resursseja, vaan se keskittyy toimin-
taan. Operatiivisen johtamisen ylimman tason kuvauskategorioiksi muodostuivat: ”Suoritus-
kyvyn kayton johtamista poikkeusoloissa”, Perinteista sotilasjohtamista operatiivisella tasol-
la” ja “Péivittdistd padtehtaviin kohdistuvaa johtamista”. Operatiivisen johtamisen kuvauska-

tegoriat on esitetty kuviossa 21.

Taso 4

| Suorituskyvyn kéyton johtamista poikkeusoloissa " Perinteista sotilasjohtamista operatiivisella tasolla ” Paivittaista paatehtaviin kohdistuvaa johtamista |

Taso 3
| Poikkeusolojen johtamista " Suorituskyvyn johtamista " Sotilasjohtamista ” Operatiivisen tason linjajohtamista " Paivittaista paatehtavien johtamista |
Poikkeusolojen johtamista Suorituskyvyn kiyttod Sotilaskaskyilld johtamista Operatiivisen tason johtamista Tarkeintd johtamista Ta‘o 2
Kriisiajan johtamista Suorituskyvyn suunnittelua Tekemist3 Johtamista linjassa P3itehtivien johtamista
Sodan johtamista Suorituskyvyn johtamista Ei sisélld resursseja Joukkojen johtamista
Operaatioiden johtamista Vakivaltakoneiston johtamista

Pdivittdista johtamistoimintaa

Taso1

Operaatioiden johtaminen Suorituskyvyn kayttoa Suorituskyvyn suunnittelua
Suorituskyvyn johtamista Joukkojen johtamista Poikkeusolojen johtamista
Piitehtivien johtamista Operatiivisen tason johtamista Tekemista
Johtamista linjassa Ei sisalla resursseja Tdrkeintd johtamista

Pdivittdista johtamistoimintaa Sotilaskaskyilld johtaminen

Kriisiajan johtamista Sodan johtamista Vakivaltakoneiston johtamista

Kuvio 21 Operatiivisen johtamisen kuvauskategoriat
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Operatiivisen johtamisen rooli lahinnad poikkeusolojen johtamisena tai paivittaisena kaik-
kiin paatehtaviin kohdistuvana johtamistoimintana jakoivat osallistujien mielipiteet. Osa ko-
rosti poikkeusolojen johtamisen roolia ja osa taas operatiivisen johtamisen paivittaisena joh-
tamistoimintana. Keskustelussa tunnistettiin Puolustusvoimien kahtiajako poikkeusolojen ja
normaaliolojen valilla, mika nakyy myos kaytettavissé johtamismalleissa. Osan mielesta tdmé
on todellinen haaste, kuten yksi fokusryhméaan osallistunut toi esille: Valmiustilat sulautuvat
kauheesti koko ajan, vaikeampi erottaa, missa tilassa ollaan. Perusmallin tulisi olla kaikissa

valmiustiloissa sama.

6.5 Tulosjohtaminen — tehtévien, tavoitteiden ja resurssien jakamista

Tulosjohtaminen koettiin tarkedksi osaksi Puolustusvoimien johtamista erityisesti sen takia,
ettd se on valtionhallinnon johtamismalli. Tama ilmeni kommenteissa: Talla valtion konsernia
johdetaan tai Osana valtionhallintoa johtaminen tapahtuu tulosjohtamisen mukaisesti, mihin
liittyy myos tulosohjausta puolustushallinnon ulkopuolelta. Tulosohjauksen ja tulosjohtamisen
kasitteet eivat olleet kaikille vastaajille kuitenkaan nain selkeét, tai ainakin ne poikkesivat
teoriassa esitetyista kasitteistd. Tama nakyi siing, etta tulosjohtamisen ja ohjauksen kasitteita
kaytettiin rinnakkain tai synonyymeina. Téastd esimerkkeind seuraavat kommentit: Mallien
suhdetta toisiinsa ei ole maaritetty, ovat osin paallekkaisia (tulosohjaus, tulosjohtaminen ja
toiminnanohjaus) ja Esimerkiksi tulosjohtaminen ja tulosohjaus ovat yhdistettavissa seké Tu-
losjohtaminen on linjaesikuntaorganisaation mukaista vuosittaista tavoitteiden ja niihin liitty-

vien tehtdvien toteuttamista tulosohjauksen mukaisesti.

Osa vastaajista piti tulosjohtamista selkedsti vain normaaliolojen johtamismallina. Tasta esi-
merkkeina ovat seuraavat kommentit: Kaytannossa tulosjohtaminen jaa, mikali joukot perus-
tetaan. Tallgin siirrytéadn selkeasti operatiiviseen johtamiseen seké tulosjohtaminen vaikenee,
kun menn&an poikkeusoloihin. Osa vastaajista oli kuitenkin sitd mieltd, ettd myos poikkeus-
oloissa tarvitaan tulosjohtamista, mutta sen muoto on ehkd hieman erilainen kuin normaa-
lioloissa. Tasta esimerkkeind kommentit: Logistiikkaprosessin pitda pyorid myos poikkeus-
oloissa, jotta ampumatarvikkeet saadaan myds sodan aikana kalliista maapeitteisista varas-
toista sinne paikan paalle sekd Poikkeusoloissa korostuu suorituskyvyn kayton suunnittelu ja
johtaminen verrattuna normaalioloihin. Silti taustalla on resurssitietoista valmistelua ja toi-
mintaedellytysten luomista, johon kaytetdan tulosjohtamisesta tuttuja keinoja. Puolustusvoi-
missa ei kylla kayda kehityskeskusteluja ja anneta vuotuisia tavoitteita ja resursseja sen mu-

kaan.
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Resurssit ja resurssitietoisuuden vastaajat liittivat tulosjohtamiseen. Tasté esimerkkina seu-
raava lainaus: Johtaminen on tulosjohtamista, jossa halutaan paasta annetuilla resursseilla
haluttuun paamaaraan. Tulosjohtamisen ylimmén tason kategorioiksi muodostuivat ”Notr-
maaliolojen johtamista”, ”Suunnittelua ja arviointia” ja ”Tehtavien, tavoitteiden ja resurssien

jakamista”. Tulosjohtamisen kuvauskategoriat on esitettynd kuviossa 22.

Taso 4
| Normaaliolojen johtamista | | Suunnittelua ja arviointia | | Tehtavien, tavoitteiden jaresurssien jakamista |
Taso 3
| Normaaliolojen johtamista | | Suunnittelua | | Arviointia | | Tehtavien ja tavoitteiden maarittdmista | | Resurssien johtamista |
Valtionhallinnon johtamista Esikuntatyotd TURA Tehtdvien antamista TRSS Ta‘o 2
TUNE TOsU VURA Tavoitteiden maarittdmista
KEKE
Linjajohtamista
Johtamista
Taso1

Johtamista Tehtavien antamista Normaaliolojen johtamista
Linjajohtamista Resurssien johtamista Tavoitteiden maarittamista
Suunnittelua Arviointia Valtionhallinnon johtamista Esikuntatyota

TUNE | VURA | KEKE | TRSS | TURA | TOSU

Kuvio 22 Tulosjohtamisen kuvauskategoriat

Operatiiviseen johtamiseen verrattuna tulosjohtaminen miellettiin enemman hallinnolliseksi
esikuntien tyoksi kuin toimeenpanoon liittyvéksi johtamistoiminnaksi. Toimeenpanon sijaan

tulosjohtamisessa korostuivat suunnittelu, arviointi ja raportointi.

6.6  Toiminnanohjaus — varmistamista

Toiminnanohjauksen vastaajat mielsivat Puolustusvoimien kokonaistoimintaan liittyvana oh-
jauksena, jonka tehtdvéana on varmistaa, ettd toiminta menee haluttuun suuntaan. Nakemys oli
siis varsin hyvin linjassa tutkimusraportissa aiemmin esitetyn perusteella. Tamé& ilmeni useis-
sa kommenteissa: Puolustusvoimien kokonaistoiminnan ja sen edellyttdmien resurssien suun-
nittelua ja arviointia tai Varmistetaan, ettd tehdaan oikeita asioita ja Toiminnanohjauksella
varmistetaan halutut tulokset ja niiden saavuttaminen. Yksi vastaaja ei tosin osannut maaritel-
l& koko kasitettd: ????? en ole saanut oikein koppia tasta kokonaisuudesta. Vastaajat tunnis-
tivat kolmannessa luvussa esitetyn periaatteen, jonka mukaan toiminnanohjaus on ylékasite,
jonka alle kuuluvat prosessiohjaus ja toimialaohjaus. Tasté esimerkkeind kommentit: Ohjauk-

sen kattokasite ja Kokonaisuus, johon menetelmind liittyy mm. prosessiohjaus ja toimialaoh-
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jaus. Toiminnanohjauksen yldkategorioiksi muodostuivat "Ohjauksen ylakéasite”, Tehtavi-
en ja resurssien suunnittelua ja arviointia” ja “Tavoitteiden saavuttamisen varmistamista”.

Toiminnanohjauksen kuvauskategoriat on esitetty kuviossa 23.

Taso 4
| Ohjauksen ylakasite | | Tehtavien ja resurssien suunnittelua ja arviointia | | Tavoitteiden saavuttamisen varmistamista |
Taso 3
Kattokasite | Resurssien suunnittelua ja arviointia | | Kokonaistoiminnan ohjausta |
Ohjauksen kattokasite Tulosten varmistamista Resurssien suunnittelua Tavoitteiden ja tehtavien yhteensovittamista quo 2
Kokonaisuus Resurssien arviointia
Toimialaohjaus
Prosessiohjaus
Ohjauksen kattokasite Prosessiohjausta Toimialaohjausta Kokonaisuus aso
Resurssien suunnittelua Resurssien arviointia Kokonaistoiminnan ohjausta
Tavoitteiden ja tehtdvien yhteensovittamista Varmistamista Tulosten varmistamista

Kuvio 23 Toiminnanohjauksen kuvauskategoriat

6.7  Toimialaohjaus — valmistelua

Toimialaohjauksen kasittelyssa vastauksissa korostuivat Puolustusvoimien 12 toimialaa, ja
niiden kautta tapahtuva valmistelutyd. PV:lla on 12 virallista toimialaa, jotka ohjaavat toimi-
alallensa kuuluvia asioita. YLPALVO:n muk toimialatie, jonka mukaisesti asioita valmistel-
laan. Toimialaohjaus miellettiin my6s toimivallaksi. Toimivallan kayttamista kyseisen toimi-
alan henkil6stoon, joukkoihin ja suorituskykyihin annettujen tehtévien toteuttamiseksi ja ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Sen katsottiin olevan johtamisen tuki ja liittyvén erityisesti opera-
tiiviseen johtamiseen. Tavoitteena tukea osaltaan "konsernijohdon" operatiivista johtamista.
Tassa mielessa vastaajien kasitykset eivét poikenneet teoriaosiossa esitetyistd. Seka toimiala-
valmistelun ettd toimivallan ndkdkulma esitettiin jo toimialatien madrittelyissd. Myos toimi-
alaohjauksen rooli johtamisen tukena on taysin teorian mukainen. Toimialaohjauksen ylim-
min tason kuvauskategorioiksi muodostuivat “Toimialavalmistelua”, ”Johtamisen tuki” ja
“Tavoitteiden saavuttamisen varmistamista”. Toimialaohjauksen kuvauskategoriat on esitet-

tyné kuviossa 23.
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Taso 4
Toimialavalmistelua Johtamisen tuki Tavoitteiden saavuttamisen varmistamista |
Taso 3
Valmistelua | Johtamisen tuki | | Tavoitteiden varmistamista | | Toimialatien kayttéa I
— — . . Taso 2
Tehtdvien ohjausta Yhteensovittamista Resurssien suunnittelua Toimivallan kiyttamists
Toiminnan suunnittelua Prosesseihin liittyvaa Resurssien arviointia 12 toimialaa
Toiminnan arviointia
Toiminnan suunnittelua Toiminnan arviointia Prosesseihin liittyvaa 12 toimialaa Tﬂso 1
Tavoitteiden varmistamista Tehtdvien ohjausta Yhteensovittamista

Valmistelua Johtamisen tuki Toimialatien kayttoa Toimivallan kdyttamistd

Kuvio 24 Toimialaohjauksen kuvauskategoriat

6.8  Prosessiohjaus — ohjausvaltaa

Prosessiohjaus miellettiin organisaatio- ja toimialarajat ylittdvéksi ohjausvallaksi, jolla vaiku-
tetaan erityisesti resursseihin. Tastd esimerkkeinéd seuraavat kommentit: Sen pitéisi olla toimi-
vallan delegoimista prosessivastaaville ja prosessissa toimiville I. tavoiteasetantaa, resurssi-
en ja reunaehtojen maarittamista ja toimintaedellytysten luomista sekd: Puolustusvoimien
toiminnan ja sen edellyttdmien resurssien suunnittelua ja arviointia ja: Prosessiohjaus ylittaa
linjaorganisaation ja toimialojen rajat ja talla hallitaan laajat kokonaisuudet. Kuten edella
on esitetty, myods vastaajat kokivat, ettd prosessiohjausta tehddan Puolustusvoimien paépro-
sessien kautta. Sen sijaan resurssisidonnaisuus poikkeaa hieman edella esitetystd, silla puolus-
tusvoimien asiakirjojen mukaan resurssit ovat linjaorganisaatiolla eivatk& prosesseilla. Pro-
sessiohjauksen ylékategorioiksi muodostuivat “Lapileikkaavaa”, “Resurssien kayttoon liitty-

vdd” ja "Ohjausvaltaa”. Prosessiohjauksen kuvauskategoriat on esitetty kuviossa 25.
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Taso 4
Lapileikkaavaa | Resurssien kayttéon liittyvaa | Ohjausvaltaa
Taso3
Rajat ylittavaa | Resursseihinliittyvaa | | Valtaa | Ohjausta
Taso 2
Toimialarajatylittdvad Resurssien suunnittelua Vastuunjakoa Toiminnanohjausta
Linjaorganisaation ylittavaa Resurssien arviointia Reunaehtojen maarittamistad P3iprosessien ohjausta
Yhteensovittamista Resurssien madrittimisti Tavoitteiden asettamista Prosessien ohjausta
Toimintaedellytysten luomista Toimivaltaa
: , —— — E— Taso1
Resurssien suunnittelua | Resurssien arviointia | Yhteensovittamista | Toiminnanohjausta
Prosessien ohjausta Vastuunjakoa Toimivaltaa Toimintaedellytysten luomista
Reunaehtojen maarittamista Resurssien maarittamista Tavoitteiden asettamista
Toimialarajat ylittavaa Linjaorganisaation ylittavaa Padprosessien ohjausta

Kuvio 25 Prosessiohjauksen kuvauskategoriat

6.9  Normiohjaus — toiminnan pelisdannot

Normiohjaus heratti vastaajissa intohimoja. Erityisesti fokusryhméssa aiheesta keskusteltiin
vilkkaasti. Normiohjaus koettiin luonteeltaan muista ohjausmalleista poikkeavaksi. Poik-
keavuus vaikutti johtuvan vastaajien mielesta toisaalta siitd, ettd normiohjaus liittyy kaikkeen
toimintaan ja toisaalta siitd, ettd koko kasite koettiin epdselvaksi. Kommentti normiohjauksen
asemasta: Ei suorassa hierarkiassa muiden kanssa, mutta vaikuttaa kaikkeen. Epéselvyytta
kuvaavat seuraavat kommentit: Varsin epaselva kokonaisuus, koska normeja on velvoittavuu-
deltaan varsin erilaisia ja Varsinainen ameeba. Vastaajat vaikuttivat myds tiedostavan teori-
assa esitetyn poikkeavuuden muuhun ohjaukseen eli sen, ettd normiohjaus velvoittaa myods
linjaesimiehid. Luvussa kolme esitelty normiohjauksen negatiivinen ohjausominaisuus koros-
tui vastauksissa: Normiohjaus on rajoitteita, ettd komentaja ei voi innovoida kuten haluaa.
Sen sijaan teorian mukainen positiivinen ohjausominaisuus, eli normien myoté tulevat oikeu-
det, jaivat vastaajilta kokonaan huomaamatta. Normiohjauksen kuvauskategoriat on esitetty
kuviossa 26. Y l&kategorioiksi muodostuivat Pelisdannot toiminnalle” ja ”Kaikkeen vaikutta-

va saados- ja madrdysperusta”.
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Taso 4
| Pelisd@nnét toiminnalle | | Kaikkeen vaikuttava sdadds- ja maaraysperusta |
Taso 3
Toiminnantoteuttamista | | S&3dds- ja maardysperusta | | Vaikuttaa kaikkeen |
Taso 2
Byrokratiaa Ulkopuolelta tulevaa Itseisarvo Laillisuus
Vastuun salyttdmistd Pitkdkestoinen ohje Ameeba Pelikentan reunat
Varmistamista Normit Kaikkiin pelikenttiin maalaavaa Velvoitteita
Menettelytapojen yhdenmukaistamista Normisto Ohjausta johtosuhteiden mukaan Kieltoja
Toimeenpanoa Julkaisutoimintaa Ohjausta prosessien mukaan Rajoitteita
Vastuunjakoa Sotilaskasky Ohjausta toimialojen mukaan e
Sddnnot
Toimintatapamalli siadokset
Pelikirja
Toiminnan ohjaamista Maariyksii
Turvallisuus
Hallinnollinen maaradys
Resurssitietoisuus
Ohjeita
, ; PR | p— , - ‘ — — Taso1
Toimeenpanoa | Vastuunjakoa Madrdyksid Toiminnan toteuttamista Ohjeita Menettelytapojen yhdenmukaistamista Pelikirja

Julkaisutoimintaa Kaikkiin pelikenttiin maalaava Ohjausta johtosuhteiden mukaan 5dddds- ja madrdysperusta Ohjausta prosessien mukaan

Velvoitteita Ohjausta toimialojen mukaan Varmistamista Pelikentdn reunat Laillisuus Normit Sotilaskdsky Vastuun salyttamista
Vaikuttaa kaikkeen Turvallisuus Resurssitietoisuus Rajoitteita Byrokratiaa Saddokset Saannot Kieltoja Ulkopuoleltatulevaa
Pelisddnnot Ameeba Hallinnollinen maarays Toiminnan ohjaamista Itseisarvo Pitkdkestoinen ohje Toimintatapamalli Normisto

Kuvio 26 Normiohjauksen kuvauskategoriat

Vastauksissa korostuivatkin normiohjauksen luonne toisaalta lainsdddannosta periytyvina
pelisdéntdind ja toisaalta toimintaa yhdenmukaistavana ohjeistuksena. Esille tuotiin myods

ohjauksessa esitelty ndkemys kasien pesusta tai vastuun sélyttamisesta alaspéin.

6.10 Kehittaminen

Nykytilan haasteet tunnistettiin seka kyselyissa ettd fokusryhmaé-tilaisuudessa hyvin. Kehit-
tdminen koettiin kuitenkin vaikeammaksi. Kehittdmisessa keskeisimpiné nousivat esille tarve
yhdelle hyvin kuvatulle johtamisen ja ohjauksen kokonaisuudelle. Samassa kehikossa, kasitel-
laén ja kehitetddn yhtena pakettina. Lisaksi kaytettavat kasitteet olisi maariteltava. Maaritella
kasitteet, soveltamisalueet ja niiden rajapinnat seka keskindiset riippuvuussuhteet kokonai-
suuden selkeyttamiseksi. On hyvaksyttava eri mallien tarpeellisuus. Vastuuta pitda delegoida
nykyistd enemman alemmille organisaatiotasoille. Kaikki mallit koettiin periaatteessa tarpeel-
liseksi, mutta niista pitéisi vastausten mukaan karsia ylimaardinen pois. Yhdeksi yksinkertai-
seksi malliksi, jossa nyt kdytossa olevien mallien parhaat ominaisuudet on hyodynnetty harki-

ten.
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Osa vastaajista toi esille, ettd myds kouluttamiseen tulisi Kiinnittdd nykyista enemman huo-
huomiota. Kouluttamista tulisi tehdd seka upseerien peruskoulutuksessa ettd valmentamalla
esimiehid: Merkittdvaa olisi tehdd duunia MPKK:lla niin ettd tdm& imeytyisi upseerien ve-
reen kadetista alkaen ja kouluttamisen kautta — eri mallit ja niiden sisallot on tuotava esimies-
ten tietoon. Koulutuksen lisaksi myds organisaatiokulttuuriin kaivattiin muutosta. Osa vastaa-
jista toi esille ndkemyksen, jonka mukaan linjaorganisaatioon tottuneet tyontekijat eivat valt-
tamatta ole valmiita tekemaan ty6td muulle kuin linjaesimiehelle. Vastaavasti myos linjaor-
ganisaatioon tottuneilta esimiehiltd, erityisesti apulaisesikuntapéallik6iltd, vaaditaan uuden-

laista ymmarrysté siitd, mité on johtaminen ja mité on ohjaus.

6.11 Yhteenveto ja johtopaatokset

Puolustusvoimien johtamisen ja ohjauksen nykytila koettiin sekavaksi ja epéselvaksi. Johta-
mis- ja ohjausmalleja koettiin olevan paljon, mutta toisaalta mink&&n niistd ei koettu olevan
taysin tarpeeton. Vastaajien kasitykset siitd, mitd mallit tarkoittavat olivat pitkélti tutkimura-
portin kolmannen luvun mukaisia. Kéasitykset eivat myodskaan juuri poikenneet toisistaan. Eni-
ten horjuvuutta oli tulosohjauksen ja toiminnanohjauksen kasitteissa. Osan nakemyksen mu-
kaan tulosohjausta tehdadn myos organisaation sisalla. Toiminnanohjauksen kasite ei ollut
kaikille selva. Johtamisen ja ohjauksen kasitteiden vélinen ero oli vastaajien nakemysten mu-
kaan selva. Lisaksi vastaajien nakemykset olivat pitkalti teorian mukaisia. Teoriassa esitellyn
Scottin (2003) ajatuksia mukaillen Puolustusvoimien normatiivinen eli organisaation viralli-
nen rakenne oli lahelld kulttuuri-kognitiivista rakennetta, eli organisaation jasenten yhteista
kasitysté asioista. Suurimpana erona teoriaan oli vastaajien ndkemys ohjauksesta johtamisena
ilman vastuuta seurauksista. Seka johtamisen ettd ohjauksen kasitteet koettiin tarpeelliseksi.
Tama on sikéli mielenkiintoista, ettd komentajakeskeisessa linja—esikuntaorganisaation kult-

tuurissa ei teorian mukaan tulisi olla sijaa ohjaukselle.
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Operatiivinen johtaminen koettiin tarkeimméksi johtamiseksi ja se miellettiin toimeenpa-
noksi ja toimintakeskeiseksi, kun taas tulosjohtaminen nahtiin normaaliolojen hallinnon joh-
tamiseksi. Puolustusvoimien rooli sodan ajan organisaationa huomioiden on luonnollista, etta
operatiivinen johtaminen n&htiin tarkeimmaksi. Kuitenkin tosiasiassa operatiivisen johtamisen
ketju operaatiokeskuksineen koskettaa vain pientd osaa Puolustusvoimien tyontekijoista nor-
maalioloissa. Vastaavasti operatiivinen suunnittelu koskettaa valtaosaa tyontekijoista vain
operatiivisen suunnittelun viikoilla, muun ajan kuluessa normaaliolojen paivittaisissé tyoteh-
tavissd. Resurssit miellettiin kuuluvaksi tulosjohtamiseen. Keskusteluissa ja kyselyjen vasta-
uksissa nousi esille Puolustusvoimien kaksoishatutettu rooli sekd normaalioloja ettd poikke-

usoloja varten. Tama koettiin haasteelliseksi.

Ohjausmallit koettiin hyddylliseksi toisaalta tavoitteiden saavuttamisen varmistamisen kei-
noina ja toisaalta asioiden valmistelun ohjaamiskeinoina. Liséksi tunnistettiin niihin liittyvat
valtakysymykset. Toiminnanohjaus miellettiin ennen muuta ylékasitteeksi, kuten se on viralli-
sesti madriteltykin. Lisaksi erityisesti siihen liitettiin varmistamisen kasite. Toimialaohjaus oli
ehka vastaajille tutuin ohjausmalli, johtuen todenndkdisesti sen taustasta asetiend. Toimi-
alaohjaukseen liitettiin erityisesti asioiden valmistelun nakékulma. Prosessiohjaus miellettiin
ennen muuta toimivaltana ohjata prosesseissa tapahtuvaa toimintaa. Raportin kolmannesta
luvusta poiketen siihen liitettiin myds resurssit. Normiohjauksen koettiin eroavan muista oh-
jausmalleista johtuen todenndkdisesti sen velvoittavasta luonteesta ja siitd, ettd sen kautta tu-
leva ohjaustoiminta on kasvotonta tai ainakin kasvoja on monia. Kolmannessa luvussa esitel-
lystd normiohjauksesta vastaajat tunnistivat ainoastaan negatiivisen ohjauksen luonteen, eli
kiellot ja rajoitteet. Positiivinen ohjausluonne, eli toimivalta ja oikeudet, jai vastaajilta huo-
maamatta. Normiohjaukseen liittyi myds mielikuva vastuun vierittdmisestd organisaatiossa

alas.

Johtamis- ja ohjausmallien keskindiset suhteet tulivat esille kyselytutkimuksissa ja fokusryh-
massé. Operatiivisen johtamisen ja tulosjohtamisen katsottiin olevan enemmaén tai véhemmaén
rinnakkaisia malleja, joita tuetaan ohjausmalleilla. Osa vastaajista jai kaipaamaan myos niin
sanottua perusjohtamista. Ohjausmalleista normiohjaus ja toiminnanohjaus nostettiin muista

ohjausmalleista poikkeavaan asemaan.

Kehittamiseen liittyen vastaajat kokivat nykytilanteen sekavaksi ja kokivat kasitteiden maarén
lilan suureksi. Lisaksi vastaajat kaipasivat erityisesti johtamisen ja ohjauksen kuvaamista yh-

deksi kokonaisuudeksi ja kasitteiden madrittelemistd. Taméa toive muistuttaa teorialuvussa
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esiteltyd Cleggin ajatusta vasta-erilaistumisesta, jonka mukaan koordinoinnin tarvetta tulisi
vahent&a rakenteita purkamalla. (Hatch 1997, 163.)

Edella esitetyn perusteella vastaus tutkimuksen alakysymykseen Mitk& ovat Puolustusvoimien
johtamis- ja ohjausmallien keskinaiset suhteet? voidaan tiivistdd seuraavasti: Operatiivinen
johtaminen ja tulosjohtaminen ovat keskenadn rinnakkaisia malleja, joita tuetaan toimin-
nanohjauksella ja normiohjauksella. Prosessiohjaus ja toimialaohjaus kuuluvat toiminnanoh-
jaukseen. Operatiivinen johtaminen painottuu toimintaan, eli suorituskyvyn kayttoon, toimin-
taymparistona erityisesti poikkeusolot. Tulosjohtaminen painottuu suunnitteluun, arviointiin
ja resursseihin, eli suorituskyvyn suunnitteluun ja rakentamiseen, toimintaymparistona erityi-
sesti normaaliolot. Toiminnanohjauksella ohjataan asioiden valmistelua sekd varmistetaan
tavoitteiden saavuttaminen. Normiohjaus muodostaa alustan kaikelle toiminnalle ja varmis-

taa toiminnan laillisuuden ja turvallisuuden sek& antaa tarvittavat toimivaltuudet.

Vastaavasti vastaus tutkimuksen alakysymykseen Miten erilaisia johtamis- ja ohjausmalleja
tulisi soveltaa Puolustusvoimissa? voidaan tiivistdd seuraavasti: Johtamis- ja ohjausmalleista
tulee muodostaa selked ja yksinkertainen kokonaisuus, jossa johtaminen tulee erottaa ohjauk-
sesta. Ohjauksen tulee olla johtamista tukevaa toimintaa. Johtamisen ja ohjauksen kasitteista
tulee karsia ylimaarainen pois ja keskittyd kunkin kasitteen ydinainekseen. Kasitteet on maa-
riteltdva ja ne on kuvattava yhdessa asiakirjassa. Esimiesten ja tyontekijoiden osaamista eri

malleista on lisattava.
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7. POHDINTA

7.1  Johtopaatokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittad, miten erilaisia johtamis- ja ohjausmalleja kéytetaan
Puolustusvoimien johtamisessa, mitkd ovat niiden keskindiset suhteet ja, mitk& ovat niiden
valiset rajapinnat. Tavoitteena oli toisaalta kuvata Puolustusvoimien johtamisen ja ohjauksen

kokonaisuuden nykytilanne ja toisaalta tehda kehitysehdotuksia tilanteen selkeyttamiseksi.

Puolustusvoimien kéayttdma organisoitumismalli, linja—esikuntaorganisaatio, on ollut kaytossa
koko Puolustusvoimien historian ajan. Kuitenkin maailma ympérilla on muuttunut merkitta-
vasti ja niin myds johtamisen menetelmat. Keskeinen kysymys onkin, kuinka hyvin perintei-
nen organisaatio tukee moderneja yritysjohtamisesta tulleita johtamismalleja? Teorian perus-
teella esimerkiksi prosessiohjauksen liittdminen perinteiseen organisaatiomalliin ei ole taysin
kivuton ratkaisu (mm. Pitkédnen 2007, 71).

Erilaisia johtamis- ja ohjausmalleja on tullut Puolustusvoimiin 1990-luvulta lahtien. T&han
lienee selityksena yleinen julkisten organisaatioiden siirtyminen byrokraattiseen tai klassiseen
organisaatioteoriaan perustuvasta johtamisesta kohti liike-elaman johtamista. Liike-elaméssa
taas johtamismallit pohjautuvat tyypillisesti moderneihin organisaatioteorioihin ja ne muuttu-
vat tiuhaa tahtia sitd mukaa, kun kilpailijat soveltavat johtamisessaan uusia malleja menestyk-
sekkaasti. Yritysmaailman menetelmat eivat kuitenkaan valttamaétta sellaisenaan ole siirretta-
vissd Puolustusvoimiin johtuen jo toiminnan perustana olevasta lainsaadannosta. Puolustus-
voimien rooli valtionhallinnon julkisoikeudellisena toimijana, jonka tehtavét, toimivaltuudet
ja toimintatavat pohjautuvat lainsaadantoon, asettaa Puolustusvoimat eri asemaan kuin yksi-
tyiset yritykset. Yritykset kuuluvat yksityisoikeudelliseen sopimus- ja toimintavapauden pii-
riin, eika niille ole olemassa samanlaisia lainsaadannallisia rajoitteita kuin Puolustusvoimille.
(Takamaa, K. Henkilokohtainen tiedonanto 3.6.2015.) Mielenkiintoinen kysymys on, kuinka
paljon Neuvostoliiton hajoamisen aiheuttama valittdman sotilaallisen uhkan poistuminen on
vaikuttanut johtamis- ja ohjausmallien omaksumishaluun Puolustusvoimissa. Ainakin t&ssa
tutkimuksessa kéytetyista kasitteista suurin osa on ilmestynyt Puolustusvoimien asiakirjoihin

sen jalkeen.
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Yhtena keskeisend syyné Puolustusvoimien kayttamien johtamis- ja ohjausmallien runsau-
teen on varmasti tutkimuksen teoriassa esitetty ndkemys siitd, ettd organisaatiolla on tapana
monimutkaistua ajan kuluessa ja koon kasvaessa (kts. Katz & Kahn 1965, Mintzberg 1979 ja
Scott 2003). Tietty osa organisaatiosta keskittyy edelleen ydintehtdvaan, mutta iso osa sitou-
tuu hallintoon. Liséksi organisaatioon tulee erisuuntaisia virtauksia. Virtauksen suunta on
Kiinni toiminnan luonteesta. Padosin johtaminen tapahtuu edelleen ylh&alta alas, mutta muut
toiminnot kulkevat vaakasuunnassa. (kts. Katz & Kahn 1965, 83.) Mintzbergin (1983) viides-
t4 organisaatiomallista Puolustusvoimien alkuperdinen toiminta ja sille luotu linja—
esikuntaorganisaatiomalli muistuttivat Iahinna konebyrokratiaa, mutta nykypuolustusvoimien

toiminta ja organisaatio muistuttavat enemmankin divisioonamallia.

Puolustusvoimien kayttdma linja—esikuntaorganisaatio perustuu Kklassisiin ja byrokraattisiin
organisaatioteorioihin, jotka olivat ajankohtaisia Puolustusvoimia perustettaessa (kts. Harisalo
2009, 68). Linjaorganisaatio perustuu byrokratiateoriaan, komentajakeskeinen linja—
esikuntaorganisaatio klassisen organisaatioteorian hallinnolliseen koulukuntaan ja toimiala-
tien kayttdminen tieteelliseen liikkeenjohtoon (kts. Seeck 2008, 167—168; Harisalo 2009, 78 ja
Asp & Peltonen 1991, 222). Myéhemmin kéyttddnotetut johtamis- ja ohjausmallit taas poh-
jautuvat toisiin teoreettisiin periaatteisiin, kuten jarjestelmateoriaan (kts. Hatch 1997, 34-35).
Nain ollen on luonnollista, etté perinteiseen organisoitumismalliin eivat modernit johtamis- ja

ohjausmallit sovi kovinkaan Kivuttomasti.
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Vaikuttaisi myos siltd, ettd Puolustusvoimissa on vallalla késitys, jonka mukaan organisoi-
tumismalli olisi samalla myds johtamismalli: Puolustusvoimia johdetaan normaali- ja poik-
keusoloissa linja—esikuntaorganisaatiomallin mukaisesti (KO YL 2014, 19). Toki linja—
esikuntamalli pohjautuu klassisiin ja byrokraattisiin organisaatioteorioihin, joiden johtamisel-
le on tunnistettu tiettyjd& ominaispiirteitd (kts. Asp & Peltonen 1990, 220 ja Harisalo 2009,
78), mutta yhtd hyvin linja—esikuntaorganisaation voidaan katsoa olevan vain kehys toimin-
nalle (kts. Harisalo 2009, 70), jota voidaan johtaa mill& mallilla tahansa. Tosiasiassa linja—
esikuntaorganisaatio toteutuu lahinn& ohjesaantdjen teksteissé ja organisaatiokaavioissa. Kay-
tdnndssa Puolustusvoimien organisaatio muistuttaa lahinna tulosyksikkdorganisaatiota ja or-
ganisaatiossa tapahtuva suunnittelu- ja valmisteluty® tehd&an pitkalti prosesseissa, toimialoil-
la ja projekteina. Organisaation johtaminen muistuttaa I&ahinnd matriisia, joissa linjajohtajilla
on keskeinen rooli, mutta my0ds prosessien omistajat ja toimialajohtajat ovat tarkeitd p&atok-
sentekijoitd. Onkin tarkedd ymmartaa johtamisen ja ohjauksen valinen késitteellinen ero. Niin
kauan kuin on kyse siitd, ettd johtaminen tarkoittaa pallon keskittdmista maalia kohden ja oh-
jaaminen sen suuntaamista maaliin, johtaminen ja ohjaus eivét ole ristiriidassa keskendan,
vaan tukevat toisiaan. Mikéli kyse on siitd, ettd ohjauksen kautta syotetddn uusia palloja ken-
talle — kukaan ei tiedd, minké& pallon perassa tulisi juosta tai mita palloa seurata — pelinhallinta

on menetetty.

Puolustusvoimien johtamisen fundamenttina voidaan pitdd komentajakeskeisyyttd (KO YL
2014, 19). Komentajakeskeisyyden tarve juontaa juurensa poikkeusoloista, jossa tulee olla
taysin selvad, kenen késkyja noudatetaan. Kaskyjen takaa tulee 16ytya myos yksi yksiselittei-
nen vastuunkantaja, joka vastaa padtostensa seurauksista. Komentajakeskeisyyden periaate
kuitenkin muodostaa ristiriidan useiden Puolustusvoimien ké&yttdmien johtamis- ja ohjausmal-
lien taustateorioiden kanssa. Ainakin tulosjohtaminen, prosessijohtaminen ja toimialajohtami-
nen perustuvat ajatukseen vastuun siirtdmisestd organisaatiossa alaspain (kts. Lumijéarvi 1991,
11-12; Murto 1992, 31; Kamensky 2014, 48 ). Kun malleja, jotka pohjautuvat vastuun hajau-
tumiseen organisaatiossa, sovelletaan organisaatioihin, joissa vastuu on keskitetty linjaesi-
miehille, on vaarana, ettd mallien hyvié puolia ei saada tehokkaasti kayttoon, vaan ne tuotta-

vat vain lisaa hallinnollista tyo6ta.
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Puolustusvoimissa jako normaaliolojen ja poikkeusolojen valilla on vahva. Tama jako na-
kyy paitsi tietojarjestelmisséd, ohjesaanndissa, prosesseissa ja toiminnassa myos johtamismal-
leissa. Tutkimuksen perusteella on olemassa normaaliolojen johtamismalli — tulosjohtaminen
— ja poikkeusolojen johtamismalli — operatiivinen johtaminen. Kuitenkin nykyaikainen so-
dankuva, jota Ukrainan Kriisi on korostanut, ei erottele poikkeusoloja ja normaalioja. Téllai-
nen jaottelu ei ole tarpeen, eika taatusti paranna organisaation toimintaa. Tietyll& tavalla pe-
rinteinen suomalainen tehtavataktiikka'® on tulosjohtamista parhaimmillaan. Esimies antaa
alaiselle tehtévan, tavoitteen ja resurssit ja jattaa alaiselle toiminnanvapauden tehtévén toteut-
tamiseen. Tulosjohtamisen edellyttdma esimiehen ja alaisen valinen vuorovaikutus tavoitteista

ja resursseista toteutuu muodollisesti viimeistdan kaskyn kohdassa kysyttavaa.

Puolustusvoimien kayttamilla ohjausmalleilla, toiminnanohjauksella ja normiohjauksella pyri-
tdan tukemaan operatiivista johtamista ja tulosjohtamista. Toiminnanohjaus jakaantuu proses-
siohjaukseen ja toimialaohjaukseen. Toiminnanohjauksella tavoiteltaneen raportin kolman-
nessa luvussa kuvatun strategisen ohjausjérjestelmén luonnetta. Strategisella toiminnanohja-
uksella pyritédan toisaalta varmistamaan johtamisen onnistuminen ja toisaalta kerddmaan pa-

lautetta johtamisen onnistumisesta erilaisten tulosmittausten avulla.

7.2 Kehitysehdotukset

Tutkimuksen mukaan sekéa johtamisen ettd ohjauksen késite ovat tarpeellisia Puolustusvoimi-
en johtamisen kokonaisuudessa. Talla hetkell& tilanne on kuitenkin epaselvg, silld késitteitd on
useita eika ké&siteiden suhteita ole méaritetty. Tilannetta selkeyttéisi, jos johtaminen nostettai-
siin ylakésitteeksi ja se madriteltaisiin selkedsti linjaesimiesten tehtavaksi, esimerkiksi ko-
mentajalta—komentajalle tapahtuvaksi johtamistoiminnaksi. Selkeytta liséisi se, ettd linjaesi-
miehid nimitettaisiin kaikilla tasoilla komentajiksi. Organisaatiokulttuuri ei tosin taida olla
valmis komppanian komentajaan, vaikka englanniksi company commander tuntuu varsin
luontevalta. Johtamisen kautta tulisi tapahtua paatdksenteko ja toimeenpano. Johtamisen tulisi
méaritelld, mitd tehd&én. Johtamisen kohteena tulisi olla yksil6t eli toimijat. Johtamisen ensi-

sijainen véline tulisi olla paatos tai kéasky.

1 KO YL (2014, 24) maarittelee tehtavataktiikan: operaatiot tulee suunnitella ja tehtavét, suorituskyvyt ja tuki
jakaa siten, ettd komentajat kykenevét toteuttamaan operaatioita itsendisesti ylemméan johtoportaan asettamiin

tavoitteisiin pyrkien.
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Ohjaus tulisi sijoittaa johtamisen alapuolelle sité tukevaksi menettelyksi, jonka avulla maa-
ritetddn, miten johtamisen kautta annettuja tehtdvid tehdaan. Ohjauksen menettelyja olisivat
ensisijassa suunnittelu ja arviointi ja kohteena toiminta. Ohjaus tulisi tapahtua ohjeilla. Ohjaus
tulisi mieltdd Puolustusvoimien linjaorganisaation ulkopuolelta, kuten esikunnista tai puolus-
tusministeriostd, tulevana johtamisena. Ne, joilla on toimivaltaa antaa ohjausta, tulisi nimeta
paallikoiksi, erotuksena komentoputkessa olevista henkil6istd. Ohjauksella ei saisi tuottaa
uusia tehtavié, vaan korkeintaan tarkennuksia jo annettuihin tehtéviin. Ohjauksen kautta tulisi
tapahtua myos johtamistoiminnan vaikuttavuuden mittaus. Jotta monimutkaista johtamisen ja
ohjauksen kenttad saataisiin yksinkertaistettua helpommin kasitettavaksi, johtamisen ja ohja-
uksen sijaan tulisi kdyttaa Puolustusvoimien johtaminen -termié. Strategisen johtamisen késite
tulisi madritelld ja erottaa pdivittéisestd johtamistoiminnasta. Strateginen johtaminen tulisi
toisaalta nahda strategisen suunnitteluprosessin johtamisena ja toisaalta niind toimenpiteing,
joilla strategiapaatokset viedaan péivittaiseen johtamistoimintaan (kts. Kamaéri 2010, 44).
Madrittelyn yhteydessa tulisi mééarittdd myos tahot, jotka strategista johtamista tekevat. Jotta
todellinen strateginen johtaminen mahdollistuisi, sitd tekevien henkildiden asema tulisi olla
sellainen, ettd he eivat olisi kiinni paivittaisessa johtamistoiminnassa. Luonteva taso strategi-
selle johtamiselle voisi olla apulaisesikuntapaallikkdtaso, koska Péaéesikuntatasolla on riittava
strateginen liikkumavara (kts. Kangaste2002, 107), jotta tosiasiallinen strateginen johtaminen
on mahdollista. Péivittdisen johtamistoiminnan malleina voitaisiin edelleen kdyttaa tulosjoh-
tamista ja operaatioiden johtamisen késitetté alla esitetyin tarkennuksin.

Operatiivisen johtamisen kasite tulisi haudata. Sen sijaan kéytettéisiin vain johtamisen késitet-
t4. Mikali johtamisen kohdetta olisi tarvetta tarkentaa, se voitaisiin tehdé kayttamalla selitta-
vaé termid kuten esimerkiksi suorituskyvyn kayton johtaminen, paatehtévien johtaminen tai
operaatioiden johtaminen. Néin véltettéisiin sekaannus johtamisen eri tasojen (kuten taktinen
tai operatiivinen) vélilla. Myos ero siviilipuolen operatiivisen johtamisen késitteeseen selkiy-

tyisi.

Tulosjohtaminen tulisi asettaa sille kuuluvalle paikalle Puolustusvoimien virallisena johta-
mismallina osana valtionhallinnon tulosohjauksen periaatetta. Tama4 ei tarkoita sitg, ettd kasit-
teen kayttoa lisattaisiin, vaan pikemminkin painvastoin. Kuten edelld on esitetty, eniten tulisi
kayttad ylakasitettd johtaminen, jota tarkennettaisiin tarvittaessa. Téssé tapauksessa tarkennus
olisi tulosjohtamisen késite, esimerkiksi: Puolustusvoimien johtamisessa kaytetaan tulosjoh-
tamisen mallia. Tulosohjauksen k&yttdminen Puolustusvoimien siséisend termin tulisi lopet-
taa ja jattéa se puolustusministerion ohjauskeinoksi: Puolustusvoimien johtamisessa kaytetaan

tulosjohtamisen mallia puolustusministerion tulosohjauksessa.
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Toiminnanohjaus-termi on haasteellinen. Siita tulisi joko luopua tai sitten sité tulisi kéyttaa
strategisten tavoitteiden saavuttamisen mittaamiseen, johon strateginen toiminnanohjaus on
tarkoitettu (kts. Merchant & Van der Stede (2007, 13). Termistd luopumista tukee se, ettd
koska se ei ole kymmenen vuoden kayton jalkeen oikein jalkautunut Puolustusvoimiin, se
tuskin jalkautuu tulevaisuudessakaan. Samalla toiminnanohjaus -késite voitaisiin pyhittaa
tarkoittamaan l&hinna tietojarjestelmad, kuten se Puolustusvoimien ulkopuolella usein mielle-
tdan. Mikali toiminnanohjausta kaytettdisiin strategisten tavoitteiden saavuttamisen varmista-
miseen, se edellyttéisi selkeiden mittareiden maarittdmista ja niiden kayttdmista. Tassa apuna
saattaisi olla tasapainotetun tuloskortin (balanced scorecard) tapainen mittarijarjestelma (kts.
Kangaste 2002). Toiminnanohjauksen kayttdminen edellyttdisi myds strategisen johtamisen
kunnollista mé&arittelyd, jotta toiminnanohjauksella voitaisiin tukea sitd. Mikali toiminnanoh-
jauksesta paatettaisiin luopua, sen sijaan voitaisiin kayttdd ohjauksen ylakasitettd. Ohjauksen
kokonaisuuteen sijoitettaisiin prosessiohjaus, toimialaohjaus ja normiohjaus. Kuitenkin vastuu
ja valta tulisi séilyttda johtamisen putkessa. Samalla vahvistettaisiin komentajakeskeisyytta ja
linja—esikuntaorganisaatiota, ne kun vaikuttavat olevan Puolustusvoimien johtamisen ja orga-
nisoitumisen fundamentteja. Linja—esikuntaorganisaation korostamista asiakirjoissa tulisi kui-
tenkin vélttaa, silla tosiasiassa organisoitumismallimme on jotain muuta, kuten edelld on esi-
tetty. Tdma voisi auttaa kokonaisuuden ymmartamistd, eikd harhauduttaisi luulemaan organi-
soitumismallia johtamismalliksi. Kuten teoriaosuudessa esitettiin, jokin peruste organisoitu-
miselle taytyy olla, mutta lopulta toiminta ratkaisee sen, miten organisaatio tosiasiassa toimii
(kts. Harisalo 2009, 70).

Toimialojen roolin tulisi olla pikemminkin opin puhtauden vaaliminen (kts. Hartikainen 2014,
36) kuin toimialoista vastaaminen. N&in voitaisiin vélttyd erd&n fokusryhman osallistujan
huolenaiheelta, jonka mukaan toimialoilla on valtava vastuu, mutta tylsat aseet. Kommentti
on tosin sikali harhaanjohtava, etta virallisesti linjaorganisaatiossa komentajalla on vastuu
paatoksisté ja toimiala kantaa vastuun vain valmistelusta. Toimialan tehtdvana on valmistella
asioita ja esitelld niitd komentajalle paatettavaksi. Kommentin takana on kuitenkin todenna-
koisesti huoli siitd, ettd komentajat tietdvat paatoksensd seuraukset. Tassé valmistelijalla on

iSO vastuu.
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Prosessiohjaus koettiin késitteend tarpeelliseksi, vaikka tutkimuksessa tuli esille siihen liit-
tyvané haasteena paallekkéisyyden vaara toimialaohjauksen kanssa. Prosessiohjauksen vah-
vuutena nahtiin kuitenkin mahdollisuus ohjata toimintaa yli organisaatiorajojen. Puolustus-
voimien keskeiset prosessit on kattavasti kuvattu padprosesseista léhtien, joten prosessiohja-
uksella on hyvat lahtokohdat. Liséksi prosessit ovat hyva tapa kuvata toimintaa. Niiden avulla
voi hahmottaa monimutkaisiin kokonaisuuksiin liittyvat tehtavat, vastuut, asioiden keskinaiset
riippuvuussuhteet seké yhteen sovittaa ja kehittdad toimintaa. Prosessit auttavat toimintojen yh-
denmukaistamisessa, rajapintojen tunnistamisessa ja sen hahmottamisessa, miten oma tydsuorite
vaikuttaa toisten toimintoihin. (kts. Hartikainen 2014, 31.) Prosessiohjauksen toteutuminen edel-
Iyttdé aktiivista otetta prosessien omistajien taholta. Omistajat méaritettiin vasta Puolustus-
voimauudistuksen myo6ta, joten prosessiohjaus ei todennakdisesti ollut vield tdysimaaraisesti

kaynnissa tutkimuksen tekohetkell.

Normiohjauksen vastaajat kokivat poikkeavan muista ohjausmalleista. Ta&mé johtuu ilmeisesti
toisaalta normiohjauksen lainomaisesta velvoittavuudesta myds komentajia kohtaan ja toisaal-
ta siitd, ettd ohjaus tapahtuu pitkélti asiakirjoilla eikd normiohjaukselle ole maaritettavissa
yhté vastuutahoa. Normiohjaus on yksi valtionhallinnon ohjauskeinoista, eika siitd voida luo-
pua. Vaikka se poikkeaa muista ohjausmalleista kaikkeen vaikuttavana toimintana, se on kui-
tenkin selkeyden vuoksi syyté pitad yhtend ohjausmallina muiden joukossa. Normiohjauksen
avulla annetaan kuitenkin myés Puolustusvoimien siséistd ohjeistusta siitd, miten asioita tulee
tehda.

Yksinkertaistettuna kuvana ylla esitetty Puolustusvoimien johtamisen kokonaisuus voitaisiin

esittad kuvion 27 mukaisesti.
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Kuvio 27 Puolustusvoimien johtamisen kokonaisuus — kehitysehdotus

Puolustusvoimien johtamisen ja ohjauksen kokonaisuutta on turha tavoitella, ellei organisaa-
tiolla ole yhtélaista kasitysta asiasta. Vaikka taysin samanlaista kasitysta ei taatusti voi kos-
kaan saavuttaa, tarkeaa olisi, ettd kasitykset olisivat samansuuntaisia. Tdma edellyttdaa koko-
naisuuden kuvaamista normiksi*®, johdon sitoutumista ja koulutusta. Puolustusvoimien koulu-
tusjarjestelmdssé johtamisen ja ohjauksen kokonaisuus olisi helppo toteuttaa opettamalla asia

osana Maanpuolustuskorkeakoulun perustutkinnon tai jatkotutkinnon johtamisen opintoja.

7.3 Jatkotutkimusesitykset

Tutkimuksen perusteella mielenkiintoinen kysymys, jota talla tutkimuksella ei ratkaistu, on
kysymys seké& prosessiohjauksen ettd toimialaohjauksen tarpeesta. Olisiko ne mahdollista yh-
distdd? Tama kentté tarjoaa mahdollisuuksia jatkotutkimuksille. Molemmissa ohjausmalleissa
on samankaltaisuutta, ja ainakin kolmelle ensimmaiselle prosessille on ldydettavissa selkeé
vastuutoimiala. Luontevimmalta tuntuisi sulattaa prosessiohjaus toimialojen kautta tapahtu-
vaksi. Talld tavalla voitaisiin selkeyttda apulaisesikuntapdéllikdiden rooleja ja ratkaista haaste
siitd seuratako prosessi- vai toimialaohjausta. Samalla tulisi selvittdd aselajien merkitys suh-

teessa toimialoihin.

15 Tutkimuksen tekohetkella Puolustusvoimien johtamisen ja ohjauksen normi (HL477) on luonnosvaiheessa
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Kuten edelld kuvattiin, organisaatiomme ja toimintamme kahtiajakautuminen normaalioloja
ja poikkeusoloja varten on kestaméton tilanne. Tilanteen ratkaiseminen tarjoaa lukuisia mah-

dollisuuksia jatkotutkimukselle.

7.4  Lopuksi

Palataanpa vield hetkeksi johdanto-luvun koivun juurelle. Vaikka meilld kaikilla todennékoi-
sesti syntyy erilainen mielikuva tuosta tuttuakin tutummasta késitteestd, mita valia sill& lopul-
ta on? Sotilaat tyypillisesti haluavat kaiken olevan selke&é ja maariteltyd, mutta mika tassa
maailmassa lopulta on yksiselitteistd. Padsaantoisesti kykenemme toimimaan hyvin ja tehok-
kaasti, vaikka hahmotammekin asioita eri tavalla. Toki yhteiset mééaritelméat helpottavat ja
selkeyttavat toimintaa, mutta tassé epataydellisessd maailmassa vain harvan asian kohdalla on

todella niin, ettd kaikki ymmartavat kyseisen késitteen samalla tavalla.
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Haastattelukysymykset fokusryhmissa

Fokusryhmissa toteutetaan kaksi kyselyd, joista ensimmadinen keskittyy nykytilan kuvaami-
seen seké johtamisen ja ohjauksen késitteisiin. Ensimmainen kysely tehdaan ennen fokusryh-
mi&. Toinen kysely painottuu kehittdmiseen, ja se tehddén fokusryhmien jalkeen. Toisen kyse-
Ilyn alkuun kysytddn samat strukturoidut kysymykset, kuin ensimmaéisessa kyselyssd, jotta
voidaan havainnoida, onko vastaajan kasitys muuttunut fokusryhmissa tapahtuneen keskuste-

lun myotéa.

Kysely 1: Johtaminen ja ohjaus
1. Miten ymmérrét puolustusvoimien johtamisen ja ohjauksen kokonaisuudessa termit:
a. Johtaminen:
b. Ohjaus:
2. Miten johtaminen ja ohjaus eroavat? Valitse mielestési l&hinnd oikeaa oleva(t):
a. Eivat mitenk&én
b. Tehtavét tulevat eri kanavaa pitkin
c. Tehtavanantajien asema organisaatiossa on eri
d. Niiden aiheuttamat toimenpiteet eroavat toisistaan
e. Ei mikaan néista
Vapaa sana:
3. Ovatko seka johtamisen ettd ohjauksen késite tarpeellisia puhuttaessa puolustusvoimi-
en johtamisen kokonaisuudesta?
a. Kylla
b. En osaa sanoa
c. Ei
Perustele vastauksesi:
4. Poikkeavatko ohjauksen kautta tulevat tehtdvat johtamisen kautta tulevista tehtavista?
a. Kylla
b. En osaa sanoa
c. Ei
Jos poikkeavat, miten:
5. Mink& mallin/mallien avulla mielestési puolustusvoimia johdetaan/ohjataan?
a. Operatiivisen johtamisen
b. Tulosjohtamisen

c. Prosessiohjauksen
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d. Toimialaohjauksen
e. Normiohjauksen
f. Toiminnanohjauksen
g. Tulosohjauksen
h. Jonkun muun, minka:
Vapaa sana:
6. Mika on mielestési tarkein edelld mainituista johtamis- ja ohjausmalleista?
a. Operatiivinen johtaminen
b. Tulosjohtaminen

Prosessiohjaus

e o

Toimialaohjaus
Normiohjaus
Toiminnanohjaus

Tulosohjaus

o Q —H~ o

Joku muu, mika:
Perustele vastauksesi:
7. Onko puolustusvoimien johtamis- ja ohjausmalleja mielestasi liikaa?
a. Kylla
b. En osaa sanoa
c. Ei
Jos niitd on liikaa, minka/mitka voisi jattaa pois:
8. Ovatko eri johtamis- ja ohjausmallit mielestési ristiriidassa kesken&an?
a. Kylla
b. En osaa sanoa
c. Eivat
Jos ovat, mitka ja miten:
9. Eri johtamis- ja ohjausmallit tukevat toisiaan.
a. Taysin samaa mielta
b. Osittain samaa mielta
c. En osaa sanoa
d. Osittain eri mieltd
e. Taysin eri mielta
Vapaa sana:
10. Eri johtamis- ja ohjausmallit ovat keskendan paallekkaisia malleja.

a. Taysin samaa mieltd
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b. Osittain samaa mielta
c. Enosaa sanoa
d. Osittain eri mielta
e. Taysin eri mielta
Jos ne ovat paallekkaisia, miten:
11. Puolustusvoimien johtamisen ja ohjauksen kokonaisuus on mielesténi selkea.
a. Taysin samaa mieltd
b. Osittain samaa mielta
c. En osaa sanoa
d. Osittain eri mieltd
e. Taysin eri mielta
Vapaa sana:
12. Johtamis- ja ohjausmallit ndkyvat jokapéivaisessa kdytannon toiminnassa.
a. Taysin samaa mielta
b. Osittain samaa mielta
c. En osaa sanoa
d. Osittain eri mielta
e. Taysin eri mielta
Perustele vastauksesi:
13. Kaytetadnko poikkeusoloissa eri johtamis- tai ohjausmalleja kuin normaalioloissa?
a. Kylla
b. En osaa sanoa
c. Ei
Vapaa sana:
14. Ovatko eri johtamis- ja ohjausmallit hierarkkisessa suhteessa toisiinsa?
a. Kylla
b. En osaa sanoa
c. Ei, ne ovat tasavertaisia
Vapaa sana:
15. Jos vastasit edelliseen kysymykseen kylla, merkitse asteikolla 1-6, mallien vélinen
hierarkia (1 = ylimpana hierarkiassa 6 = alimpana hierarkiassa).
a. Operatiivinen johtaminen ()
b. Tulosjohtaminen ()
c. Prosessiohjaus ()
d

Toimialaohjaus ()
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€.

f.

Toiminnanohjaus ()

Normiohjaus ()

Vapaa sana:

16. Usean mallin kayttoon liittyy haasteita.

a.
b.
C.
d.

€.

Taysin samaa mielta
Osittain samaa mielt4
En osaa sanoa
Osittain eri mielta

Taysin eri mielté

Jos liittyy, mitd haasteita?

17. Usean mallin kaytolla saavutetaan hyotyja.

a.
b.
C.
d.

€.

Taysin samaa mielta
Osittain samaa mielta
En osaa sanoa
Osittain eri mielta

Taysin eri mielté

Jos saavutetaan, mita?

18. Usean mallin kayttamisen hyddyt ovat suuremmat kuin haasteet.

19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.

a.
b.
C.
d.
e.

Taysin samaa mielta
Osittain samaa mielta
En osaa sanoa
Osittain eri mielta
Taysin eri mielta

Vapaa sana:

Mité on mielestasi puolustusvoimien operatiivinen johtaminen?

Mité on mielestasi tulosjohtaminen puolustusvoimissa?

Mité on mielestasi prosessiohjaus?

Mité on mielestasi toimialaohjaus?

Mitd on mielestési toiminnanohjaus?

Mitd on mielestési normiohjaus?

Miten eri johtamis- ja ohjausmalleja sovelletaan kdytannossa?

Vapaa sana:

4(8)
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Kysely 2: kehittaminen
1. Miten ymmérrét puolustusvoimien johtamisen ja ohjauksen kokonaisuudessa termit:
a. Johtaminen:
b. Ohjaus:
2. Miten johtaminen ja ohjaus eroavat? Valitse mielestési lahinnd oikeaa oleva(t):
a. Eivat mitenk&én
b. Tehtavat tulevat eri kanavaa pitkin
c. Tehtavanantajien asema organisaatiossa on eri
d. Niiden aiheuttamat toimenpiteet eroavat toisistaan
e. Eimikaan naista
Vapaa sana:
3. Ovatko seka johtamisen ettd ohjauksen késite tarpeellisia puhuttaessa puolustusvoimi-
en johtamisen kokonaisuudesta?
a. Kylla
b. En osaa sanoa
c. Ei
Perustele vastauksesi:
4. Poikkeavatko ohjauksen kautta tulevat tehtdvat johtamisen kautta tulevista tehtavista?
a. Kylla
b. En osaa sanoa
c. Ei
Jos poikkeavat, miten:
5. Mink& mallin/mallien avulla mielestési puolustusvoimia johdetaan/ohjataan?

Operatiivisen johtamisen

T &

Tulosjohtamisen

Prosessiohjauksen

e o

Toimialaohjauksen
Normiohjauksen
Toiminnanohjauksen

Tulosohjauksen

o Q —H~ o

Jonkun muun, minka:
Vapaa sana:

6. Mik& on mielestasi tarkein edell& mainituista johtamis- ja ohjausmalleista?
a. Operatiivinen johtaminen

b. Tulosjohtaminen
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Prosessiohjaus

e o

Toimialaohjaus
Normiohjaus
Toiminnanohjaus

Tulosohjaus

o «Q —Hh o

Joku muu, mika:
Perustele vastauksesi:
7. Onko puolustusvoimien johtamis- ja ohjausmalleja mielestasi liikaa?
a. Kylla
b. En osaa sanoa
c. Ei
Jos niitd on liikaa, minka/mitka voisi jattaa pois:
8. Ovatko eri johtamis- ja ohjausmallit mielestési ristiriidassa kesken&an?
a. Kylla
b. En osaa sanoa
c. Eivat
Jos ovat, mitkd ja miten:
9. Eri johtamis- ja ohjausmallit tukevat toisiaan.
a. Taysin samaa mielta
b. Osittain samaa mielta
c. En osaa sanoa
d. Osittain eri mieltd
e. Taysin eri mielta
Vapaa sana:
10. Eri johtamis- ja ohjausmallit ovat keskenaan paallekkaisia malleja.
a. Taysin samaa mielta
b. Osittain samaa mielta
c. Enosaa sanoa
d. Osittain eri mielta
e. Taysin eri mieltg
Jos ne ovat paallekkaisid, miten:
11. Puolustusvoimien johtamisen ja ohjauksen kokonaisuus on mielesténi selkea.
a. Taysin samaa mieltd
b. Osittain samaa mielta

c. En osaasanoa
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d. Osittain eri mielta
e. Taysin eri mielta
Vapaa sana:

12. Johtamis- ja ohjausmallit ndkyvat jokapéivaisessd kdytdnnon toiminnassa.

13.

14.

15.

a. Taysin samaa mieltd
b. Osittain samaa mielta
c. Enosaa sanoa
d. Osittain eri mieltd
e. Taysin eri mielta
Perustele vastauksesi:
Kéytetd&nko poikkeusoloissa eri johtamis- tai ohjausmalleja kuin normaalioloissa?
a. Kylla
b. En osaa sanoa
c. Ei
Vapaa sana:
Ovatko eri johtamis- ja ohjausmallit hierarkkisessa suhteessa toisiinsa?
a. Kylla
b. En osaa sanoa
c. Ei, ne ovat tasavertaisia
Vapaa sana:
Jos vastasit edelliseen kysymykseen kylld, merkitse asteikolla 1-6, mallien valinen
hierarkia (1 = ylimp&na hierarkiassa 6 = alimpana hierarkiassa).
a. Operatiivinen johtaminen ()
b. Tulosjohtaminen ()
c. Prosessiohjaus ()
d. Toimialaohjaus ()
e. Toiminnanohjaus ()
f.  Normiohjaus ()

Vapaa sana:

16. Usean mallin k&yttoon liittyy haasteita.

a. Taysin samaa mielta
b. Osittain samaa mielta
c. En osaa sanoa

d. Osittain eri mielta

e. Taysin eri mielta
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17.

18.

19.

20.
21.
22.
23.
24,

Jos liittyy, mitd haasteita?
Usean mallin kaytolla saavutetaan hyotyja.
a. Taysin samaa mieltd
b. Osittain samaa mieltd
c. En osaa sanoa
d. Osittain eri mielta
e. Taysin eri mielta
Jos saavutetaan, mit&?
Usean mallin kayttamisen hyodyt ovat suuremmat kuin haasteet.
a. Taysin samaa mielta
b. Osittain samaa mielta
c. En osaa sanoa
d. Osittain eri mielta
e. Taysin eri mielta
Vapaa sana:
Miten puolustusvoimien johtamisen ja ohjauksen kokonaisuus tulisi mielestasi jérjes-
taa?
Miten kasityksesi mukaan eri johtamis- ja ohjausmalleja tulisi soveltaa?
Miten kehittaisit nykyista jarjestelmaa?
Mitka ovat esittamallasi kehitystyolla saavutettavat hyodyt?
Mitka ovat esittamasi kehitystydn mahdolliset haasteet?

Vapaa sana:



