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THVISTELMA

Tutkimuksessa tutkittiin Suomen ilmavoimien lentueen paallikdiden johtamisymparistoa.
Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittad, millaisia johtamisen haasteita lentueen pééllikko
mahdollisesti tulee kohtaamaan 2030-luvulla. Johtamisen tutkimusta ilmavoimien perusyksi-
kosta on vahan. Nakokantana on megatrendien mukainen tulevaisuuden analysointi. Tutkimus
on laadullinen tapaustutkimus, jonka aineisto keréttiin teemahaastattelulla. Haastatteluun
osallistui yhdekséan ilmavoimien lentueen paallikkoa.

Haastattelun teemoina toimivat perinteisen vakaan tyén muutos, teknologian kehitys ja integ-
roituminen arkeen seké arvot ja sukupolvien erot. Namé teemat on koottu organisaatiokirjal-
lisuuden ja tulevaisuudentutkimuksen esille tuomista muutoslinjoista, joilla ndhd&an olevan
merkittdva rooli sekd ennustettavissa oleva suunta lentueen paallikon johtamisympériston
muutoksessa. Naiden avulla tutkimusta ohjattiin niihin aihealueisiin, jotka nahtiin teoriakat-
sauksen perusteella merkittavimpina tulevaisuuden johtajuushaasteiden kannalta.

Tutkimuksessa selvisi, ettd megatrendien mukaisia muutoksia on havaittavissa. Lentueissa
organisaatio on madaltunut, eli alaisten ammattitaitoa ja luovuutta kéytetadn aktiivisesti hy-
vaksi organisaation kehittdmisessa. Uudet sukupolvet ovat teknologisesti yhé taitavampia, ja
heidén potentiaalinsa ndhdé&an yha tarkedmpéna. Uudet sukupolvet haluavat tehdd yh& merkit-
tdvampéa tyota ja vaativat yhd enemman perustelua kaikille toimintatavoille. Enaa ei olla yhta
valmiita sitoutumaan varmaan ty6hon eiké tottelemaan asetettua auktoriteettia. Jatkuvaa kehi-
tysta ei tarvitse ainoastaan organisaatio, vaan silla on suuri merkitys myds tyontekijoille. Néi-
den muutosten uskotaan entisestddn voimistuvan seuraavan 15 vuoden aikana.

Lentueen teknisyys ja tyontekijoiden koulutuksen taso vahvistavat havaittuja ilmi6itd, kuten
organisaation madaltumista, digimurrosta seka tyon ja johtamisen arvojen muutosta: johtami-
nen muuttuu yhda pehmedmmaksi ja yksilollisemmaksi. Tulokset osoittavat, ettd joihinkin
I0ydettyihin haasteisiin on jo vastattu lentueissa. Organisaatiokulttuuri on mahdollistanut
avoimen, kehitykseen kannustavan toiminnan. Lentueissa johtajan ja alaisten vélit ovat avoi-
met ja usein lahes kaverilliset. Alaisten ammattitaitoa kdytetddn hyvaksi kehitysprojekteissa
ja huomioidaan johtamisessa. Transformationaaliseen johtamiseen perustuvan syvajohtamisen
néhd&én vastaavan moniin havaittuihin haasteisiin. Syvdjohtamisen mallin mukaista johtamis-
ta on havaittavissa lentueen paallikdiden toiminnassa, ja sen voidaan katsoa osittain vastaavan
havaittuihin toimintaympériston haasteisiin. Johtamisen teorioiden arvioidaan tulevaisuudessa
keskittyvan yhd enemmaén vuorovaikutussuhteisiin.
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LENTUEEN PAALLIKOIDEN NAKEMYKSIA JOHTAJUUSHAASTEISTA

2030-LUVULLA

1 JOHDANTO

Pohtiessani kiinnostavaa tutkimustyon aihetta huomasin jatkuvasti lisdavéni kaikkiin otsikoi-
hin sanan “tulevaisuudessa”. Piddn oletuksena, ettd tutkimuksen tavoite on antaa tietoa, joka
on kayttokelpoista jonkin toiminnan kehittdmisessa. Tésté johtuen tutkimus keskittyy tarkas-

telemaan mahdollista tulevaisuuden toimintaymparistoé lentueessa.

Kiinnostukseni tulevaisuuden muutoksiin on inhimillistd kaytosta. Kiinnostus tulevasta on
tulevaisuuden tutkija Pentti Malaskan (2013, 14-15) mukaan perdisin evoluution kyvysté ke-
hittdd meitd selvidamaan lajina lapi maailman muutosten. Yksinkertaisesti evoluutio on raaka-
na opettajana paastanyt kulloisestakin eldmén kokeesta lapi vain ne, jotka ovat pystyneet so-
peutumaan muutoksiin. Toistuvat koitokset ovat merkinneet jatkuvaa kehityst4, ja lopulta on
muodostunut kyky varautua tulevaan. Jatkuva tulevaisuuden arvioiminen ja arvioihin perustu-

va valmistautuminen ovat siis kehittyneet inhimillisiksi selviytymistaidoiksi.

Tulevaisuuteen valmistautumisen kyky on tunnistettu arvokkaaksi taidoksi myos yhteiséjen
sisallg, silla tietoisuus tulevaisuudesta on ihmislajille tyypillinen yleinen ominaisuus (Malaska
2013, 14-15). Kiinnostus tulevaisuutta kohtaan on néhtdvissa lajin ja yhta lailla organisaation
selviytymiskeinona. Organisaatiot, jotka ovat olleet tarpeeksi ketterid tai tehneet valmiiksi

vaihtoehtoisia suunnitelmia suuren linjan visioissaan, ovat selvinneet jopa maailmanlaajuisis-
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ta talouskriiseista (Kaunonen 2016). Vaikka valmistautumattomuus ei vélttdmattd merkitse
kyseisen yksilon tai organisaation loppua, se merkitsee suurempaa takaiskua kuin paremmin

valmistautuneella lajitoverilla tai kilpailijalla.

Tutkimuksen kohteena on ilmavoimien perusyksikko, lentue, ja sen selvidminen tulevaisuu-
den haasteista. Lentueen paallikkd on merkittavassa roolissa luotsaamassa lentuetta lapi tule-
vaisuuden haasteiden osana ilmavoimia ja osana puolustusvoimia. Tutkimus kuvaa lentueen
paallikdn johtamisympariston haasteita ja arvioi niiden kehittymista l&hitulevaisuudessa seké
niiden vaikutuksia lentueen péallikdn johtamistoimintaan. Tutkimus keskittyy johtamistoi-
mintaan ja siihen laheisesti liittyviin toimintoihin, kuten vuorovaikutukseen, silla ndma nah-

daan ensisijaisena keinona ohjata lentueen toimintaa ja kykya selvita organisaationa.

Organisaatiokirjallisuudessa tunnistettuja muutostekijoitd ovat muun muassa kansainvalisty-
minen ja globalisaatio, tekninen muutos etenkin informaatioteknologian osalta, arvojen muu-
tos, koulutustason nousu, véeston ikdantyminen sekéd sukupolvien vélisen tydskentelyn, kou-
lutuksen ja elaméntapojen erot (Juuti 2013, 56). Naiden kaikkien voidaan nidhda vaikuttavan
my0ds Suomen ilmavoimien lentueiden paallikdiden johtamisympéristoon. Paallikoilla on eri-
ikaisia, padosin nuoria alaisia, joilla on korkeakoulutason koulutus. Jo ennen vuotta 2030 alai-
siksi tulee diginatiiveja eli nuoria, jotka ovat olleet miltei syntymastaan asti tietotekniikan

kayttdjia ja lahes loputtoman digitaalisen informaatiotulvan kohteena.

Iképolvien véliset kuilut saattavat tasoittua tai syventya. Verkostoituminen ja informaatiotek-
nologia tuovat tyokaluja johtamiseen, mutta samalla ne tekevt siitd paljon entistdi monimuo-
toisempaa, kenties vaikeampaakin. Paallikko voi kansainvalistymisen lisddntyessa saada alai-
sia erilaisista kulttuuritaustoista ja arvomaailmoista. Tdma rikastuttaa toimintaymparistéa ja
voi samalla tehdd siitd monimutkaisemman. Vuorovaikutustaidot nousevat kenties viimeis-
taan silloin johtajan tarkeimmaéksi taidoksi. Tutkimus valaisee kaikkia nditd muutosalueita

lentueen paéallikon ndkokulmasta.

Olen tydssani havainnut puolustusvoimien toiminnassa selkedd pyrkimysta varautua tulevaan
ja kehitt&4 toimintaa silta osin, mika millakin hetkella ndhd&&n ajankohtaiseksi. On vuosittai-
sia tavoitteita ja teemoja. On suuremman tason strategioita ja visioita. Monet asiat vaikuttavat
naihin toiminnan kehittdmissuuntiin. Mahdollisia muutostekij6ita on todella paljon, ja tulevai-
suuden ennustaminen on lopulta vain paras arvaus kaikkien tekijoiden summasta. Né&iden

muuttujien tarkempi tarkastelu on varmasti hyodyllisté kaikilla organisaation tasoilla.
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Lentueet tekevat suunnitelmia tulevasta vuodesta laivueen osana. Nama suunnitelmat katsovat
kuitenkin hyvin l&helle, ja kaytannolliset asiat ohjaavat suunnitelmia tarkasti. Tamé tutkimus
katsoo laajempaa kokonaisuutta. Nékokulma on pééllikén tulevaisuuden johtajuushaasteet.
Maavoimien perusyksikdn, komppanian, osalta erilaisia tutkimuksia on tehty, mutta lentueen

erityispiirteiden lapikdyminen tallaisissa tutkimuksissa puuttuu.

1.1 Tutkimusongelma ja aiheen rajaus

Tutkimuksen paakysymys on: Millaisia johtajuushaasteita lentueen pééllikét kohtaavat tehta-
vassaan 2030-luvulla? Paakysymys pyrkii antamaan vastauksen tutkimuksen tarkeimpéan
antiin eli johtajuuden haasteisiin valmistautumisen pohtimiseen. Tutkimus ei pyri pelkastdan
haasteiden I6ytamiseen, vaan esittelee tutkimuksesta nousevia mahdollisia ratkaisuja.

Tutkimukseni etenee seuraavan kysymyspolun kautta, jotta paakysymykseen saataisiin vas-
taus: (1) Millaisia erityispiirteitd voidaan 10yt lentueen johtamisymparistosta? (2) Miten
perinteisen vakaan tyon muutos, teknologian kehittyminen ja integroituminen arkeen seka
arvot ja sukupolvien erot voivat muuttaa ihmisten johtamista? (3) Mitka ovat niité trendeja ja
hiljaisia signaaleja, joiden voitaisiin ndhda tulevaisuudessa vaikuttavan juuri lentueen péaalli-
kon johtajuuteen? Naiden kolmen apukysymyksen seké teoriakatsauksen pohjalta on muodos-
tettu my0Os teemahaastattelun rakenne ja kysymykset.

Tulevaisuuden tutkiminen on pohjimmiltaan valistunutta arvailua mahdollisimman tukevien
perusteluiden avulla. Tutkimuskysymys késittelee 2030-lukua, silla aikavéli on hyodyllisen
pitk&, ja siihen on siksi mahdollista varautua. Pidemmalla aikavalilla analyysin tarkkuus heik-
kenisi. 2030-luku on myds se ajankohta, jolloin eri ndkemysten mukaan diginatiivit muodos-
tavat kokonaisvaltaisesti tydvoiman nuorimmat sukupolvet. 2030-luvulla voidaan myos arvi-
oida olevan uuden johtamisen paradigman aikakausi. Nain ainakin, jos uskotaan historian
jatkumoon, eli siihen, ettd paradigmat elavat noin 30 vuotta kerrallaan. Tulevaisuutta voidaan
ennustaa tai arvailla meneillddn olevien havaittavien trendien ja hiljaisten signaalien perus-
teella. Tutkimuksen fokus rakennetaan sellaisten havaittavissa olevien megatrendien pohjalle,
joilla uskotaan olevan vaikutusta lentueen pééllikén johtamistoimintaan. Tavoitteena on antaa

konkreettista tietoa johtamisympariston muutoksesta tuleville lentueen paallikoille.
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Tama tutkimus keskittyy operatiivisiin ja kouluttaviin lentueisiin. Tall4 tarkoitetaan havittdja-
laivueiden 1. ja 2. lentueita, Vinka®- ja Hawk?-koulutuslentueita seka tukilentolaivueen lentu-
eita. Muutkin lentueet ovat operatiivisia ja kouluttavia, mutta edell& mainituilla padtehtavana
on joko operatiivinen toiminta tai lentokoulutus. Tukilentolaivueen lentueilla on ndmé mo-

lemmat, ja ndiden lentueiden paallikot osallistuivat haastatteluun.

1.2 Keskeiset kasitteet

Seuraavaksi esitellaan tutkimuksen keskitssé olevat kasitteet, lentue ja megatrendi. Tutkimus
keskittyy lentueen paallikon toimintaymparistoon ja luotaa sen tulevaisuutta megatrendien
avulla. Megatrendit antavat tutkimukselle nakdkulman, jolla keskitytddn lentueen paallikon
kannalta merkittdvimpiin n&htévissa oleviin muutoksiin. Nama muutokset vaikuttavat muun

muassa ihmisten johtamiseen.

1.2.1 Lentue

Lentue on ilmavoimissa perusyksikkd eli vastaa maavoimien komppaniaa. Kolme tai nelja
lentuetta muodostaa laivueen. Lentueen johdossa on lentoupseeri, tyypillisesti kapteeni tai
majuri, jolla on noin 15-25 palvelusvuotta takanaan. Lentueita ja niiden p&éallikoita on ilma-
voimissa 13. Tutkimuksessa haastateltiin yhdeks&a lentueen paallikkoa. llmavoimien lentuei-
den tehtavét ovat hyvin erilaisia. Vaihtelevan tehtévakirjon mukaisesti lentueen paallikolla on
mya0s vaihteleva maara lennonopettajia ja lento-oppilaita eli eri koulutustason omaavia alaisia

johdettavanaan.

Lentueilla on erilaisia tehtévid aina alkeiskoulutuksesta alueellisen koskemattomuuden val-
vomiseen ja turvaamiseen. Tukilentolaivueessa kolme lentuetta on jaettu konekaluston mu-
kaan. Lentueilla on koko kaluston operatiivisen kayton lisaksi vastuullaan kaluston kehitys-
projektit ja ohjaajien koulutus. lImasotakoululla on vastuullaan ohjaajien alkeis- ja jatkokou-
lutus aina hdvittajalentolaivueisiin siirtymiseen asti, eli Vinka- ja Hawk-koulutus 2. ja 4. len-
tueissa. Merkittdvassé roolissa ovat vastuu oppilaiden koulutuksen l&piviennista ja koulutuk-
sen jatkuvasta kehityksestd sekd valinta- ja karsinta-asiat. Havittgjalaivueiden 2. lentueet kes-

kittyvat Hornet®-koulutukseen ja osaamisen tason varmistamiseen koko laivueessa. 1. lentueet

! llmavoimien alkeiskoulutuskone.
2 lImavoimien harjoitussuihkukone.
3 llmavoimien operatiivinen havittaja.
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vastaavat AKV-AKT*-toiminnasta, mutta osallistuvat koulutukseen my®os itse seka toimimalla
opettajina. 3. lentueet keskittyvat havittajalaivueissa ilmasta maahan A/G®-operointiin. Lisaksi
limasotakoululla eli Havllv 41:ssa on 1. lentue, joka vastaa lentopalveluksen jarjestdmisesta ja

3. lentue, eli standard-lentue, joka keskittyy opetuksen laadun tarkkailuun ja kehittdmiseen.

Lentueen paallikot johtavat lentokoulutuksen suunnittelua, lentokoulutuksen toteuttamisen ja
operatiivisen toiminnan varmistamista aikataulujen ja resurssien osalta, henkil6ston resursoin-
tia lentopalvelukseen sek& toiminnan kehittdmistd. Naiden ohella heilld on suuri maaré hallin-
nollisia velvollisuuksia, suunnittelutehtavia ja kehitysprojekteja. Lentueen paallikot toimivat
myos lentopalveluksen johtajana eli OPSO®:na useita viikkoja vuodessa, seké osallistuvat itse
lentopalvelukseen opettajina muiden tdiden ohella. Yhta tarkeaa lentueen paallikolle on suo-
rittaa ylhaalta asetetut tehtévét sekd tayttdd organisaation velvollisuudet ja samanaikaisesti
huolehtia lentueen henkilostosta kokonaisvaltaisesti. Lisdksi lentue toimii kehittavané yksik-
kona. Jatkuva kehittymisen ja oppimisen tarve on niin henkildstolla kuin organisaatiolla. Té-
ma on tiivistetty versio lentueen toimintaymparistdsta perustuen tehtdvankuvauksiin ja tutki-
jan kokemuksiin. Tutkimuksen tuloksissa tdydennetddn kuvausta lentueen pééllikén toimin-
taympaériston kautta.

1.2.2 Megatrendi

Trendien ja megatrendien analysointi on osa tulevaisuudentutkimuksen menetelmakokonai-
suutta nimeltd monitorointi. Sitd kutsutaan myds toimintaympariston muutosten tarkasteluksi
tai muutosvoimien tarkasteluksi (Rubin 2004). Tutkittavan ilmion havaittavissa olevaa kehi-
tyssuuntaa kutsutaan trendiksi. Se on piirre nykyhetkessa, jonka jatkuvuus tulevaisuudessa
voidaan jaljittdd ja ennakoida. Trendida kuvataan suuntaukseksi, virtaukseksi tai muutoksen
kaavaksi. Trendi ja sen ymmartaminen ovat riippuvaisia ajasta. Tulevaisuuden tutkija Anita
Rubinin (2004) mukaan "trendit ohjaavat paatoksentekoa vaikuttamalla valintoihin ja arvos-

tuksiin”. Trendi voi olla muotivirtaus tai ihmisten kasvava uutisten nalka (Rubin 2004).

Megatrendit muodostuvat usein samaan suuntaan kehittyvista trendeista. Megatrendi on yksit-
tdinen ilmid tai ilmididen tai trendien joukko, joka “mé&érittdd hallitsevasti tulevaisuuden
suunnan tai kokonaislaadun” (Rubin 2004). Megatrendit ovat kehityksen suuria linjoja tai

aaltoja, joilla on selked historia. ”Samalla ne ovat ilmididen tunnistettavia ja yhtendisia koko-

4 Alueellisen koskemattomuuden valvonta ja turvaaminen, eli ilmavoimien rauhanajan operatiivinen toiminta.
5 Air to Ground — Lentokoneesta maakohteeseen vaikuttavat asejarjestelmét.
6 Operations Officer — Pdivittaisen lentopalveluksen suunnittelija ja vastuuhenkild.
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naisuuksia, joilla on selked kehityssuunta ja joiden uskotaan vahvasti jatkuvan samansuuntai-

sina my0s tulevaisuudessa” (Rubin 2004).

Megatrendin suuntaa ei kuitenkaan voida havaita tarkastelemalla yksittéisid toimijoita, vaan
”megatrendi on makrotason ilmididen ja tapahtumakuvausten laaja kokonaisuus, joka sisaltaa
useita erilaisia ja jopa toisilleen vastakkaisia alailmi6ité ja tapahtumaketjuja” (Rubin 2004).
Silti megatrendin muodostamalla kokonaisuudella on havaittavissa oma kehityssuuntansa.
Megatrendiksi voidaan sanoa esimerkiksi uutisten nalén, tiedon reaaliaikaistumisen, tiedon
maarén ja median verkostoitumiseen liittyvien ilmididen muodostamaa trendikimppua, jota

voisi kuvata tietoyhteiskunnan megatrendina (Rubin 2004).

1.3 Tutkimuksen metodologia

Tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, jossa aineisto on kerétty teemahaastatteluilla ja ke-
rattyd aineistoa késitelty teoriaohjaavan sisallénanalyysin keinoin. Tulevaisuudentutkimuk-
sesta on kaytdssd monitorointi eli toimintaympadriston muutosten tarkastelu ja sen tyokaluna
kaytettava trendianalyysi. Johtamisen teoriapohjana on transformationaalisen johtamisen teo-
ria. Haastattelun teemoina toimii kolme megatrendia tai megatrendien yhdistelmaa ja liséksi

lentueen paallikdn johtamisympariston erityispiirteitd avaava teema.

Tutkimusstrategia, -metodologia ja analyysimenetelmat ovat kaikki tydkaluja, joiden avulla
todistetaan tutkimuksen totuuspohjaa. Laadullisen tutkimuksen metodeja kéyttden tutkimus
esittdd 16ydetyn tiedon lukijalle uskottavasti tutkimuksen ja tieteen sadntdja noudattaen. Yk-
sinkertaistettuna laadullisen tutkimuksen haasteena on se, miten keratystd materiaalista saa-
daan késiteltavaa tietoa, ja miten tutkimuksen lukija voi ymmartad, mité tutkimuksessa lukee
ja vakuuttua siitd. Tarkedd on, ettd tutkimus on rakennettu johdonmukaiseksi, ja ettd siiné
avataan kaikki tarvittavat tiedot ja ndkokulmat sek& perustellaan metodologiset valinnat. Tut-
kijan oma paéattely kuuluu laadulliseen tutkimukseen. Paattelylle osoitetaan kuitenkin uskotta-

vat perusteet, eikd tutkimuksen etiikkaa kierrell4 (Tuomi & Sarajérvi 2003, 71).

On mahdollista, etta tulevaisuuden analysointi pienelld haastattelulla ja johtamiseen sek& me-
gatrendeihin keskittyvalla teoriakatsauksella on haastavaa. Tulevaisuuden arvioiminen poh-
jautuu padasiallisesti oletukselle nykyisten trendien samansuuntaisesta kehittymisestd. Mega-

trendeistd on eroteltu lentueen johtamisymparistoon vaikuttavat kokonaisuudet, joista on ra-
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kennettu teemahaastattelun teemat. Tulevaisuuden tutkimuksiin kuuluvien hiljaisten signaa-
lien havaitseminen vaatii ainakin teorian tasolla hyvin laaja-alaista havainnointia ja arvioita
eri ammattiryhmien tai tutkimusalojen asiantuntijoilta, eli niin kutsuttua Delfoi-menetelmaa
(Rubin 2004). Taman takia tutkimus keskittyy ensisijaisesti valittuihin megatrendeihin ja nii-
den koonnoksiin. Ndma ovat perinteisen vakaan tyén muutos, teknologian kehitys ja integroi-

tuminen arkeen sekd arvot ja sukupolvien erot.

1.4 Aikaisempi tutkimus

Perusyksikon paéllikdn johtamistoimintaan liittyvat tuoreet tutkimukset ovat poikkeuksetta
pro gradu -tutkimuksia. Perusyksikon paéllikon tehtdvda on ollut ensimmaéinen ja yleisesti
haastavana mutta palkitsevana pidetty tyotehtéva, johon nuori kapteeni tuoreena sotatieteiden
maisterina on nimitetty. Kiinnostus yksikkotason johtajuus- ja koulutushaasteita kohtaan on
ollut ndin myds opiskelijoiden keskuudessa suuri, ja siihen tutustuminen tutkimuksen avulla

on nahty myos valmistautumisena tulevaan tyéhon.

Tutkimuksien tieteellinen taso ei vadhenna niiden huomioiden arvoa pohdittaessa aiempia ha-
vaintoja perusyksikon paallikon haasteista. Tutkimusten kohdistuminen tarkasti juuri paalli-
kon haasteisiin antaa parhaan mahdollisen vertailupohjan lentueen pééllikon tulevaisuuden
haasteille. P&allikon haasteita kartoittavia tutkimuksia on tehty 2000-luvulla muun muassa
perusyksikon péallikon jaksamisesta, ajankaytostd, syvajohtamisesta, sukupuolen vaikutuksis-
ta, sisdisestd viestinnastd, epdvirallisesta organisaatiosta, tulosjohtamisesta, hallinnollisten

toimintojen osuudesta ja niiden vaikutuksesta fyysiseen kuntoon.

Lahimpé&nd omaa aihettani ovat Markus livarisen ”Perusyksikon paallikon tydsséjaksaminen
ja johtamisen haasteet” sekd Tuomas Rapalan “Tulevaisuuden haasteet esimiestydlle perusyk-
sikossd” (Taisto- ja Doria-tietokannat). Téhan tarkkaan kohdistettuun tutkimuspohjaan tutus-
tumalla on mahdollista 10yt&4 erityispiirteitda ilmavoimien perusyksikon, lentueen, johtamis-

ymparistosta.

Tutkimukset lahtevat rakentamaan perusyksikon pééllikon johtamisen taustaa osittain johta-
misteorioiden kehittymisesta ja toisaalta paéllikon tehtavdnkuvauksen pohjalta. Vaikka tule-
vaisuus esiintyy monien toiden otsikoissa, ei itse tulevaisuudentutkimusta ole mukana tutki-
muksessa. Tutkimuksissa on esitetty runsaasti organisaatiokirjallisuuteen ja johtamisen tutki-

mukseen kytkettya tekstid, joissa puhutaan paljon johtajuuden ja organisaatioiden muutokses-
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ta ja pohditaan sitd, miten tulevaisuudesta selvitddn. Tamén kautta tulevaisuudentutkimus on

paatynyt opinnaytetdihin. Eniten tdimankaltaisia viittauksia on Tuomas Rapalan ty0ssé.

Yleisimpand huomiona perusyksikon paallikon tyon haasteista on tydhon kohdistuvat korkeat
odotukset ja paallikon riittamattomat resurssit niiden tayttamiseksi (Rapala 2015). Yksikon
paallikon vastuulla on tuottavan, kouluttavan ja kehittdvan organisaation tehtavén tayttami-
nen. Tama tarkoittaa edestd johtamista ja kaikkien alojen asiantuntijuutta. Samalla on pidetta-
va huolta jokaisen alaisen hyvinvoinnista ja hoidettava viipyileméttd kaikki hallinnolliset pa-
perityot, joita kertyy paallikdlle vuosi vuodelta enemman. Seuraavan vuoden suunnittelu so-
taharjoituksineen hoidetaan muun tyon ohessa (Linnamaa & Paaso 2007). Lentueen pééallikko
kohtaa monilta osin samanlaisia haasteita, vaikka operatiivista toimintaa yllapitava lentue

eroaa suuresti joukkotuotantokeskeisestd varusmiehié kouluttavasta komppaniasta.

Linnamaa ja Paaso kertovat kokemuksistaan yksikon péallikkona Sotilasaikakausilehdessa
4/2007. P&asdavyna vahvasti mielipidevéritteisessa artikkelissa on tehtavien liian suuri méaré
ja tehtévien hoitaminen liian vahilla resursseilla. Tarkemmin avattuna hallinnolliset ty6t koe-
taan liian raskasrakenteisiksi ja aikaa vieviksi, ja paallikon paatehtava yksikon paakouluttaja-
na ja taka-alalle. Paallikon tyoté liséa artikkelin mukaan suuresti myos kaikkien alaisten yk-
silOllisista tarpeista ja oikeuksista huolehtiminen. Vastuu, joka pééllikélle Linnamaan ja Paa-
son mukaan lankeaa, on kaiken kattava, eika vertaistukea l6ydy (Linnamaa & Paaso 2007).
Vaikka artikkeli on subjektiivinen ndkemys jasenkunnan etuja ajavassa lehdessa eika edusta

tieteellistd tutkimusta, se antaa vahvan osoituksen ongelman olemassaolosta.

Yksi havainto Maanpuolustuskorkeakoulun pro gradu -tutkimuksissa on, ettd esimiehen rooli
on muuttumassa valmentajamaisemmaksi. Johtajalla ei tarvitse olla kaikkia vastauksia val-
miina, vaan han ainoastaan ohjaa alaisia oikeaan suuntaan. Johtaja toimii merkityksen luojana
sekad oppimisen ja itsetuntemuksen edistdjand (Rapala 2015). Esimiehen roolia pohditaan pal-
jon, ja sen nédhd&an tulevaisuudessa vaativan tilanteenmukaisuutta, joustavuutta ja luovuutta.
Né&iden haastavien taitojen tarpeen ndhddan johtuvan muuttuvasta johtamisymparistosta. Vaa-

timukset kasvavat niin alhaalta kuin ylhaalta.

Vallitsevan innovaatioparadigman trendind on rakenteiden madaltaminen, jotta organisaatio
voi mukautua ympariston muutoksiin nopeammin (Hamel 2007, 70). Myds puolustusvoimat
muokkaa rakenteitaan merkittavasti. Tallaiset muutokset vahentavat Bakerin (2007) mukaan

johtajistoa ja lisddvat asiantuntijoita organisaatiossa. Tallaisessa muutoksessa johtajalta vaadi-
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taan vankkaa osaamista ja hyvia vuorovaikutustaitoja kaikkien toimijoiden kanssa. Puolustus-
voimissa muokataan organisaatiota tehokkaammaksi ja joustavammaksi. Tehostaminen lisaa
yksiloiden tyotaakkaa. Myds Rapalan tutkimuksen mukaan muuttuva ty6 vaatii yhd enemmaén
itsendisyytta ja samalla monien alojen ammattitaitoa ja jarjestelmétuntemusta. Jatkuvan op-
pimisen tarve korostuu, ja esimiesten on pakko jakaa johtamisvastuuta alaisilleen. Alaiset
otetaan mukaan paatoksentekoon, ja heille annetaan vastuuta. Johtajan viestinta- ja vuorovai-
kutustaidot ovat keskeisessa roolissa oman ammattiosaamisen liséksi (Baker 2007, 2-3).

Rapalan suorittamissa perusyksikén paallikdiden haastatteluissa huomataan, ettd viestintava-
lineiden murros on yhd kaynnissd, jopa sahkopostin ja puhelimen osalta. Ndma mielletédén
paallikon tydssd hyviksi viestinndn ja johtamisen valineiksi. Kasvotusten kéytéva viestinta
koetaan kuitenkin tarkeédksi. Paallikon todettiin kdyvan alaistensa kanssa enemman keskuste-
lua kasvotusten kuin esimiestensd ja vertaistensa kanssa. Tastd huomattiin aiheutuvan vaiku-
telma, ettd paallikko on laheisempi alaisilleen kuin esimiehilleen ja vertaisilleen. Tulevaisuu-
dessa n&hd&an kasvokkain tapahtuvan kanssakdymisen osuuden entisestdan pienenevan ja

vaativan johtajalta uusia keinoja sailyttaa oikeanlaiset sosiaaliset suhteet (Rapala 2015, 81).

Muun muassa Rapalan haastatteluista nousi esille muiden l&hteiden, kuten Gary Hamelin
(2007) ”Johtamisen tulevaisuus™ -kirjan, mukaisia huomioita johtajuuden muutoksesta. Tyon
arvojen nahdaan muuttuvan. Paallikolta odotetaan uusiutumista ja valmiutta vastata uusien
sukupolvien vaatimukseen entista yksilollisemmasta ja inhimillisemmaéstd johtajuudesta.
HenkilGstoresursseja taytyy kayttad tulevaisuudessa entistd tarkemmin, ja aloitteellisuutta ja
luovuutta tulee korostaa ja kannustaa. Organisaatioita kevennettdessa byrokratia vahenee, ja
johtajan tulee ottaa alaisia mukaan péaatoksentekoon uudella tavalla. Johtaminen muuttuu ti-
lannesidonnaisemmaksi ja jaetummaksi. Asiantuntijuus ja samalla luottamus nahdaan yha
tarkedmpind. Tama kaikki tuo epdvarmuutta tydohon ja johtamiseen, jolloin johtaja tarvitsee
etenkin sosiaalisia taitoja ja sopeutumiskykya (Hamel 2007, 35, 299).

Kuten muissakin tutkimuksissa, Rapalan tutkimuksessa todetaan, ett4 johtajuuteen vaikuttavat
ympardivan maailman muutokset. Johtajuutta muokkaavat esimerkiksi Hopenin mukaan yh-
teiskunnallinen vastuu, teknologia, tietoty®, globaalinen toimikentt4, kumppanuudet ja tyon-
tekijoiden moninaisuus. My6s Hopen korostaa epdvarmuuden lisddntymista tyossa ja johta-
juudessa ja nakee sen vaativan vuorovaikutustaitoja, sosiaalisuutta ja sopeutuvuutta. Rapala
korostaa naistd perusyksikon johtamista eniten koskeviksi teknologian ja tietotyon kasvavan
roolin sekd osaamisen ja tyoyhteison vuorovaikutteisuuden ja viestinnédn (Hopen 2010, 6—10).



10

2 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN TAUSTA

Tutkimuksen teoreettinen tausta pyrkii selvittdmaan, millaisia johtajuushaasteita ndhdaan talla
hetkell& ja tulevaisuudessa ilmavoimien lentueen paallikon tehtévissa. Jotta pystymme muo-
dostamaan kokonaiskuvan tulevaisuuden mahdollisista haasteista, teoreettisessa katsauksessa
kaydaan lapi lentueen pééllikdn johtamisympariston lisaksi yleisesti maailman organisaatioi-
hin vaikuttavia muutoslinjoja eli megatrendejd. Naisté on I0ydettavissa tarkeitd huomiokohtia

tuleville lentueen paallikaille.

Lisaksi tdmén tutkimuksen tavoitteena on valaista, millaisin keinoin havaittuihin haasteisiin
voidaan vastata. Teoreettisessa taustassa kaydaan siksi lapi padpiirteittdin johtamisoppien
kehitys ja pohditaan, millaista johtamisen tulevaisuudessa mahdollisesti pitdisi olla. Tutki-
muksen johtamisteoriaksi on valittu transformationaalinen johtaminen. Puolustusvoimien joh-
tajakoulutuksen johtamismalli, syvajohtaminen, perustuu transformationaalisen johtamisen
teoriaan. Transformationaalinen johtaminen on taten myos tutkimuksessa haastateltavien len-
tueen paéllikdiden johtamisopintojen pohjateoriana. Teoreettisen taustan lopussa pohditaan,
miten transformationaalinen johtamisteoria soveltuu alaisten johtamiseen tulevaisuuden haas-

teissa.

2.1 Tulevaisuuden johtajuushaasteet

Tulevaisuuden johtajuushaasteiden ymmartamiseksi kdydaan ensin lapi lentueen paallikon
johtamisymparistossé ilmenevét ongelmakohdat muun muassa puolustusvoimien strategian
2025 ja henkil@stostrategian kautta. Sen jalkeen paneudutaan siviiliorganisaatioihinkin vaikut-
taviin megatrendeihin, joista lopuksi pohdinnan kautta valitaan tutkimuksen kannalta kolme
tarkeintd suuntausta. Lentueen paallikon johtamisymparistda ja sen erityispiirteitd tarkenne-

taan tutkimuksen tuloksissa.

2.1.1 Lentueen paallikbn johtamisympaériston haasteet

Puolustusvoimissa on viimeisen kymmenen vuoden aikana tehty suurimmat uudistukset so-
tien jalkeen. Muutos on talouden kehityksen valossa jatkumassa samaan suuntaan. Jarjestel-
mé&é kehitetddn kustannustehokkaaksi ja entistd joustavammaksi. Puolustusministerion strate-
gia 2025:n mukaan ”’pysyvista ja Kiinteista jarjestelyista siirrytddn joustavampiin, enemman
lilkkumatilaa antaviin toiminta- ja hallintomalleihin” (PLM strategia 2025, 16). Kuitenkaan
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lentueen asema tai laivueen rakenne ei ole muuttunut viimeisimmissa muutoksissa. Jotkut
hallinnolliset tehtavat ovat lisdantyneet, kun organisaatiota on ohennettu. Resurssien vahene-

minen vaatii toimijoilta joustavuutta ja jatkuvaa kehitysta.

IlImavoimien lentue on kouluttava ja operatiivinen organisaatio, joka parhaimmillaan tuottaa
ilmasodan parasta toimintakykyd. Lentueet pitavat yll& operatiivista suorituskykya ja kehitta-
vit sitd. Kaikissa puolustushaaroissa perusyksikoiden keskeisené tehtavéané on koulutus, mut-
ta toisin kuin maavoimissa suunnitellaan ja varaudutaan ja koulutetaan sotaa varten, ilmavoi-
missa ja merivoimissa perusyksikot keskittyvat enemmén operatiiviseen toimintaan ja sen
yllapitoon (Tuominen 2010). Tasta syystd lentueilla voidaan nahda olevan suuri paine pysya
kehityksen edelldkavijoina. Kilpailijoita ovat maailman muiden sotavoimien vastaavat toimi-
jat. Puolustusvoimien henkilostostrategia (HESTRA 2005) toteaa, ettd jatkuvasti kasvavat

tehokkuus- ja osaamistarpeet luovat elinikéisen oppimisen tarpeen.

Puolustusvoimien henkilOstostrategia painottaa henkildston osaamiseen keskittymisté tulevai-
suudessa. Tarpeen aiheuttaa myds hiljaisen tiedon havidminen elakkeelle siirtyvéan tyévoiman
mukana seka lisdantyva Kilpailu kyvykkaistd tyontekijoista siviiliyritysten kanssa. Strategia
painottaa jatkuvaa itsensa kehittdmista koko uran ajan. Onnistuneita toimintojakaan ei voida
jattad kehittdmatta entisestddn. Organisaation ja yksildiden tulisi harjoittaa jatkuvaa toimin-
taympaériston analysointia ja tarkastaa jatkuvasti toimintaansa rakentavan Kriittisesti (Tuomi-

nen 2010, 210). Toisin sanoen jatkuva kehitys on toimivan organisaation elinehto.

Sotilasjohtaja on samaan aikaan useassa roolissa. Toisaalta lentueen paallikkd on joukkojen
padkouluttaja, toisaalta han on esimerkillaén joukkojen edessa johtava sotilas ja samalla alais-
ten hyvinvoinnista ja kaikesta muusta vastaava hallinnollinen esimies. Han ansaitsee johta-
juuden ja alaisten luottamuksen osoittamalla ammattitaitonsa lentopalveluksessa, kokonaisuu-
den hallinnassa sek& vuorovaikutustaidoissa. ”Puolustusvoimien johtamisen tutkijoiden kes-
kuudessa on pohdittu, ovatko upseerit tulevaisuudessa ammatti-identiteetiltd&n johtajia, opet-
tajia tai kouluttajia, vai onko upseerin roolina olla uudenlainen oman alansa asiantuntija”
(Huhtinen 2006). Lentueessa voidaan nahd& korostuvan juuri kouluttajan ja asiantuntijan roo-
lit.

Asiantuntijuutta tarvitaan muun muassa, kun lentueen paallikké osallistuu lentopalvelukseen
opettajana ja lentopalveluksen johtajana. Lentopalvelukseen osallistuminen vie aikaa lentueen
muusta johtamisesta, mutta se on tarkeé osa péaallikén ammattitaidon yll&pitoa, ja sen kautta
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paallikko osallistuu konkreettisesti koulutukseen ja sailyttdd rooliaan paakouluttajana. P&éal-
likkd on kuitenkin osa operatiivista valmiutta, jota lentueet pitavét yll4. Lentopalveluksen
johtajana toiminta on reaaliaikaista resursointia ja muuttuvan palapelin kokoamista, paloina

oppilaat, opettajat ja koneet.

Lentokoulutus on vuosisyklistd, ja on selvdd, milloin seuraava kurssi on tulossa ja milloin
edellisen on valmistuttava mistékin koulutuksen vaiheesta. Lentueen paéllikko saa alaisikseen
vuosittain uuden sukupolven, lentdjakurssin, joka on kaynyt saman koulun kuin aiemmat.
Paallikolla on ndin mahdollisuus tunnistaa sukupolvien vélisid pienia eroja tai trendia siitd,
millaiseksi uudet sukupolvet ovat muuttumassa. N&in ollen lentueen p&éallikon johtamistoi-
mintaan vaikuttaa merkittavasti se, millainen on uusi kurssi eli uusi sukupolvi, jota hdnen tay-
tyy johtaa samaan pddmaéaraan kuin edellisen kurssin. Paallikon tulee olla esikuvana ja osata
kasitella nuoria alaisia, jotka ovat motivoituneita kehittymaan ja kouluttamaan itseddn. Tamé
vaatii kenties valmentajamaista roolia ja suunnitelmallisuutta, mutta samalla reaktiivisuutta,
kun joudutaan vastaamaan nopeisiin tilanteisiin ja samalla varmistamaan tavoitteeseen paa-
seminen. Néaihin kokonaisuuksiin péallikkod voi l0ytéa vastauksia saamastaan syvajohtamisen

koulutuksesta.

Erityispiirteind lentopalveluksessa olevien henkildiden johtamisessa voidaan pitdé seuraavia
huomioita. Koulutettavat lento-oppilaat ovat pitkdan koulutettuja ja hyvin motivoituneita.
Heilld on selked pddmaara ja tahto pédasta tavoitteeseen. Toiminta on hyvin vakioitua ja nor-
mitettua. Toiminta vaatii taydellista keskittymistd lentopalvelukseen, ja toiminnan keskeytta-
misen paatoskynnyksen tulee olla matala, silld lentoturvallisuus ei saa vaarantua. Omaa toi-
mintakykya taytyy arvioida usein. Virheitd ei saa piilotella, vaan ne on tuotava esille muille
opittavaksi. Lentueen ja sen paallikén vastuulla on varmistaa, etté lentopalvelukseen osallistu-
jilla on riittdva osaamisen taso. Koulutuksessa ei saa olla aukkoja, eiké ohjeistusta saa laimin-
lydda. Sotilasarvot jatetdan taka-alalle lentopalveluksessa, ja maaréavéksi tulevat lentopalve-
lusesimiehet eli lentueen pééallikko, lentopalveluksen johtaja, ilma-aluksen paallikko seka pa-
rin ja parven johtajat. Namé& toiminnan piirteet vaikuttavat lentueen paallikon johdettaviin

alaisiin sekd johtamisympéristoon.

Lentueissa koulutus on keskeisessa roolissa tavoitteeseen péésemisessd, jatkuvuudessa ja toi-
mintakyvyn yll&pitamisessa, oli se sitten alkeis-, jatko-, kertaus- tai opettajakoulutusta. Opera-
tiivisissa lentueissa koulutus tulee tarkeysjarjestyksessa vasta operatiivisen toiminnan jélkeen,

kuitenkin péatavoitteeseen sidottuna ja sen mahdollistajana. Koulutuksen tehokas lapivienti ja



13

operatiivisen toiminnan sujuva suorittaminen vaativat péaallikolta jatkuvaa ja ennakoivaa re-
sursointia erityisesti henkildston osalta. Kouluttavat lentueet keskittavat paljon voimavaroja
myos laaduntarkkailuun ja opetuksen tason kehittdmiseen. Koulutus perustuu lentokoulutus-
ohjelmiin, jotka madrittavat hyvin tarkasti koululentojen sisallon. Koulutusohjelmia kehite-

taan jatkuvasti. Tassa tydssa paallikon asiantuntijuus on suuressa roolissa.

Perusyksikon tai lentueen paallikon tehtdvad on mahdollista verrata myds siviilimaailmaan.
Minka tahansa lentueen kanssa samankokoisen yksikon, projektin tai tiimin vetdjan vastuu-
alueen voisi nahda samankaltaisena ja -laajuisena johtamisymparistona. Selvia eroavaisuuksia
siviilimaailmaan verrattuna ovat kuitenkin hierarkkinen kaskyorganisaatio sotilasarvoineen
sek& organisaation voitontavoittelemattomuus. Nama eivat valttamatta aseta suuria eroja suo-
raan johtajuuteen, vaan suurimpana erona saattavatkin olla arvot seké oletukset sotilasjohta-
misesta ja sotilaskulttuurista, joiden mukaan johtajuus muotoutuu tilanteeseen sopivaksi. Seu-
raavaksi paneudutaan teoreettisessa taustassa siihen, miten siviilimaailman toimintaymparisto

on muuttumassa laaja-alaisempien megatrendien kautta.

2.1.2 Megatrendit — Toimintaympadriston muutoksen suunta

Pidemman ajanjakson ajalta tarkasteltavan ilmion kehityssuuntaa kutsutaan trendiksi (Rubin
2004). Trendi on sellainen piirre tassé hetkessd, jonka voidaan nahda jatkuvan tulevaisuudes-
sa jossain madrin arvattavalla tavalla. Megatrendilld tarkoitetaan trendien tai ilmididen jouk-
koa, joka méaérittad osaltaan tulevaisuuden suuntaa. Megatrendien ja trendien analysointi kuu-
luu tulevaisuudentutkimuksen monitorointi-nimiseen menetelmékokonaisuuteen (Rubin
2004). Toisin sanoen sen pohtiminen, miten megatrendit vaikuttavat lentueen péallikén joh-

tamisympéristoon, on yksi tulevaisuudentutkimuksen keino.

Megatrendi kuvataan yleensa suurena muutoslinjana, jolla on globaalin tason vaikutuksia ja
alailmioitd. Megatrendit ovat yhtendisten mutta joskus jopa vastakohtaisten alailmididen ko-
konaisuuksia, joilla on tunnistettava historia ja hahmotettavissa oleva kehityssuunta. Turun
yliopiston professorin, tulevaisuustutkija Anita Rubinin (2004) mukaan tdman hetken tér-
keimméat megatrendeja kartoittavat tahot ovat UNU’:n Millennium-projekti seké vuosittain

ilmestyva Worldwatch-instituutin Maailman tila -raportti (Rubin 2004). Maailman tila -

" United Nations University.
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raportti ja Millennium-projekti madrittelevat tulevaisuudentutkimuksen tarkeimméat huomion

kohteet erityisesti korostaen maapallon ja ihmisten hyvinvointia (Glenn ym. 2011).

Millennium-projektin mukaan maailman 15 térkeintd aihealuetta, joihin tulevaisuuden tutki-
muksen tulisi erityisesti keskittyd, ovat: kestdava kehitys ja ilmastonmuutos, puhdas vesi, vées-
ton kasvu ja luonnonvarat, demokratian edistyminen, pitkan aikavalin perspektiivit, globaali
informaatioteknologia, kuilu rikkaiden ja koyhien vélilla, terveys, kyky saada aikaan paatok-
sid, rauha ja konfliktit, naisen asema, organisoitu ylikansallinen rikollisuus, energia, tieteen ja
teknologian kehitys ja globaali etiikka (Glenn ym. 2011). Millennium-projektin huomioiden
kantavana ajatuksena on selkedsti huoli tulevaisuudesta. Ndmé& ovat kuitenkin laajoja koko-

naisuuksia, joiden vaikutuksia sellaisenaan ihmisten johtamiseen on vaikea havaita.

Hyvén yleiskatsauksen erilaisista megatrendeistd saa Anita Rubinin (2004) keraamasté taulu-
kosta, jossa esitelladn Turun yliopiston tulevaisuudentutkimuksen menetelmaaineistoa. Se
perustuu muun muassa edelld mainittuihin julkaisuihin. Tdmén pitkan listan esittelyn tarkoi-
tuksena on osoittaa, kuinka kokonaisvaltainen késite megatrendi on, ja kuinka monimuotoisia
vaikutusalueita eri muutoslinjoilla on. Tasta listasta on my6s heti huomattavissa se, ettd osa
esitetyista trendeista on suoraan merkittavia johtajalle, ja toiset taas tuntuvat vaikuttavan ai-
nakin ensisijaisesti johonkin muuhun kuin ihmisten johtamiseen. Téllaista jakoa tehdessdin
pitdéd muistaa, ettd etdisetkin asiat saattavat tdssa mittakaavassa vaikuttaa arvaamattomalla
tavalla my6s arvaamattomiin kokonaisuuksiin. Lista on jo hieman vanhentunut, mutta tuo-
reemmat megatrendilistaukset, kuten seuraavaksi esiteltdvat Suomen itsendisyyden juhlara-
haston Sitran ndkemykset, vahvistavat tdmén listauksen osittaisen paikkansapitavyyden vielé

tané paivané. Osa nakokulmista on tosin jo voinut hieman muuttua.



Megatrendi

Ilmenemismuodot, trendit

Vaikutusalueet

Talouden globalisaatio

kaupankaynnin esteiden ja rajoitusten
poistaminen, EU ym.
kansallisvaltioista riippumattomat
talousalueet, reaaliaikaisuus, jne.

asenteet, markkinat,
tuotantoprosessit ja
rahatalous, jne.

Verkostoituminen

reaaliaikaisuus, tiedon maaran kasvu,
tiedon kulun nopeutuminen, jne.

yritykset, hallinto,
kansalaiset, IT, jne.

Kestava kehitys

ekologiset, sosiokulttuuriset ja
taloudelliset asennemuutokset;
ympadristéarvojen nousu
markkinatekijaksi

julkisen tason paatoksenteko,
YVA jne.

Vdestokehitys ja vaeston
ikddantyminen
teollisuusmaissa

muuttoliike maalta kaupunkeihin;
vadeston vanheneminen;
kansallisvaltion katoaminen; nuorten
jakaantuminen sopeutujiin ja
syrjdytyviin

yhteiskuntapolitiikka,
kunnallinen paatoksenteko,
sosiaalipolitiikka,
koulutuspolitiikka; suuret
ikaluokat, nuoret jne.

Tyon murros

siirtyma teollisuusyhteiskunnasta
tietoyhteiskuntaan; patkatyot,
tyottémyys; osaamisen jatkuvan
uudistamisen vaatimus; eLearning
jne.

sosiaalipolitiikka,
sektori jne.

julkinen

Julkisen sektorin roolin
vaheneminen

ohjaustehtdvien muutos, itsepalvelun
lisddntyminen ja perusoikeuksien
valvonta; syrjdytyminen

vammaiset, vanhukset,
vahemmistot;
terveydenhuolto;
konsulttiyritykset, jne.

Kulttuurinen
syrjdytyminen
sosiaaliryhmissa

tietyissa

kriminalisoituminen; uskonnollisten
aariliikkeiden ja muiden aariryhmien
nousu; huumekulttuuri, jne.

mielisairaalat, vankilat,
nuoret, jne.

Teknologinen kehitys

tietoteknologia, uusien materiaalien
kehittaminen, bioteknologia,
energiateknologiat, teknologioiden
konvergenssi

asevoimat; ekologiset
muutokset; jokapaivainen
arkielama, jne.

Brandiajattelu

brandistd on muodostunut tarkeampi
tekija tuotteen markkinoinnissa kuin
laadusta/sisallostd; benchmarkkaus;
mielikuvamarkkinointi

arkielama; kaupankaynti,
mainonta, jne.

Pieneneminen

"pocketability", nanoteknologia

terveydenhoito; markkinointi,
kulutuskadyttaytyminen, jne.

Suureneminen ja
yhtendistyminen

suurten toiminta- ja kulttuurialueiden
yhteenliittyminen kuten esim. EU,
Tyynen meren alue, Barentsin alue
ym; avaruusteknologian
kehittyminen, ym.

raha- ja symbolitalous;
perinteiset elamanmuodot ja
kulttuuriset kasitykset ja
kaytannot; kielet (erityisesti
englanti); kansainvaliset
uutiskanavat, jne.

Individualismi ja
privatisoituminen

raataloidyt palvelut; etnisten arvojen
ja oman identiteetin korostuminen

arkielama, perhe;
kulutuskayttaytyminen

Globaali etiikka

arvokeskustelut, arvokonfliktit,
erilaisten kulttuurien/uskontojen ym.
yhteentérmaykset

uutistarjonta, julkinen
keskustelu mediassa;
kulutuskadyttdytyminen jne.

Turvattomuus ekologisen turvallisuuden ns. turvahuoneet;
korostaminen, globaalin terrorismin lilkkuminen: ratsiat ja
pelko; rasismin ja dariliikkeiden tarkastukset julkisissa
nousu Euroopassa; eristdytyminen kulkuvalineissa ja
lentokentilld; vierasmaalaiset
jne.
Kasvottomuus, internet ja verkkokeskustelut; | arkielama; asiakassuhteet,
abstraktisuus palvelut ja asiakkuus; "fake | jne.
identities"; roolipelaaminen;
nykyhetken ja elamyksellisyyden

korostuminen; paluu
yksinkertaisuuteen

Monitieteisyys ja
tieteidenvalisyys

vastauksia ongelmiin ei en3d haeta
vain yhden tieteenalan piiristd; uudet
tiedon alueet ja tieteenalat;
moniosaajien kysynnan kasvu

yliopistot, koulut,
tutkimustyd; yritysten
rekrytointi, jne.

Tiedon kulun
nopeutuminen,
lisdantyminen ja
reaaliaikaisuus

jatkuvasti muuttuvat kaytannot;
jatkuva uutisvirta; pullistuva
nykyhetki; elinikdinen oppiminen;
elamyskulttuuri,

tiede; tyon laatu ja sisallot;
johtamismenetelmat; koulut
ja oppilaitokset; nuoret,
tyossakayvat

"benjihyppykulttuuri®; infodhky;
burnout

Lapindkyvyys EU:n subsidiariteettiperiaate; | kaupankdynti, markkinat,
politiikan avautuminen hallinto, jne.

Joustavuus ja saatelyn suunnittelutalouksien hajoaminen; | arki; tyosuhteet; poliittiset

purkautuminen

kaupan rajoitusten poistaminen

kadytannot; markkinat,
kaupankaynti, jne.

Rubin (2004) Megatrendeja ja niiden ilmenemismuotoja
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Megatrendeja listaavat my0ds monet suuret yritykset ja muut toimijat. Sitra laatii vuosittain
listan megatrendeista eli vaikuttavista ilmioistd, jotka ovat maailmanlaajuisia ja kokonaisval-
taisia. Sitra perustaa analyysinsa kansainvalisiin ja kansallisiin tilastoihin, akateemisiin tutki-
muksiin, asiantuntijalausuntoihin, uutisartikkeleihin ja aikaisempiin trendilistauksiin. Sitra
katsoo maailmaa sijoittajan silmin, ja toisaalta Sitran asiantuntijat haluavat olla uskottavia
sijoittajien silmissa. Sitran tehtdva on omien sanojensa ja alkuperdisen tarkoituksen perusteel-
la ’rakentaa huomisen menestyvad Suomea, ennakoida yhteiskunnan muutosvoimia ja niiden
vaikutuksia, etsia uusia kaytannon toimintamalleja ja vauhdittaa kestdvaan hyvinvointiin tah-

taavaa liiketoimintaa” (Aaltonen 2016).

Sitran vuosittainen megatrendilista selventdd yhteiskuntaan, erityisesti sen tulevaisuuteen,
vaikuttavia ilmioitd. ’Sitran megatrendilista ei ole akateemista tulevaisuudentutkimusta, vaan
erilaisten visioiden, tulevaisuuskeskustelujen ja nakdkulmien yhteen kokoamista, yleistajui-
seen ja kédytettdvddn muotoon” (Kiiski-Kataja 2016). Vuoden 2016 megatrendilistassa on
kolme megatrendida eli suurta muutoslinjaa: Teknologian kehityksen kiihtyva tahti (1), Keski-
naisriippuvainen ja jannitteinen maailma (2), Globaali luonnonvaroihin ja ilmastonmuutok-
seen liittyvé kestavyyskriisi (3). Sitran megatrendilistauksen valttina on se, ettd kansainvaliset
ja eri alojen tutkimukset on pureskeltu vield uudestaan yha vain kayttokelpoisempaan muo-
toon, ja ndkokantana on juuri Suomen tilanne ja tulevaisuuden muutoslinjojen vaikuttaminen

Suomen tydmaailmaan (Kiiski-Kataja 2016).

Edellinen Sitran megatrendilistaus 2014-2015 on kolmen kohdan sijaan kolmentoista kohdan
listaus: Vakaa tyd murenee (1), Hyvinvointi korostuu (2), Valtasuhteet siirtyvat (3), Eriarvoi-
suus kasvaa (4), Euroopan rakenteet rapistuvat (5), limastonmuutoksen seuraukset laajenevat
(6), Taidot haastavat tiedot (7), Ekologinen kenka puristaa (8), Teknologia integroituu arkeen
(9), Voimaantuvat yhteisot haastavat instituutiot (10), Eliniat venyvét (11), Kaupunkien roolit
korostuvat (12), Keskinaisriippuvuus lisdantyy (13) (Hartikainen 2014). Naista moni lahente-
lee vuoden 2016 kolmea megatrendid, tai ne sisaltyvat johonkin néistd kolmesta. Nain tar-
kemmin lajiteltuna aiheisiin on helpompi paasté sisélle ja huomata heti megatrendien mahdol-
lisia vaikutuksia lentueen paallikon johtamisympéristoon. Myos Sitran megatrendilista 2013—
14 on kolmetoistaosainen, mutta erilaisilla otsikoilla ja painotuksilla. Kasitykset merkitta-

vimmistad megatrendeista vaihtelevat, mutta niista on 16ydettavissa selkeitd jatkumoita.

Monet yritykset madrittdvat toimintaansa vaikuttavia megatrendejd suunnitellessaan pitkalle
katsovaa strategiaansa. Esimerkiksi liukuporras- ja hissivalmistaja Kone méaaritti strategiaansa

vaikuttaviksi megatrendeiksi kaupungistumisen, vaeston ik&&ntymisen ja turvallisuuden tar-
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keyden (Alahuhta 2015, 58). Huomio on keskittynyt juuri heidén bisnekseensa vaikuttaviin
megatrendeihin. Naiden perusteella yritys sovittaa strategiansa tulevaisuuden toimintaympé-
ristéon. Paivittaistavarakauppakonserni Kesko taas maarittdd omaan toimintaansa vaikuttavik-
si megatrendeiksi globaalin talouden, digimurroksen, vastuullisuuden, ilmastonmuutoksen,
urbanisaation sek& véeston ikadantymisen (K-ryhma 2017). Nama megatrendit ohjaavat esi-
merkiksi sitd4, missa yhtion kauppoja kannattaa olla, ja mité tuotteita kaupoissa kannattaa tar-
jota. Itsendiset organisaatiot ovat nahneet tarkedksi méaarittdd toimintaansa vaikuttavia suuria
muutoslinjoja, joiden kautta ne maarittdvat omaa toimintaansa ja erityisesti kehitystansa. Téa-

ma tutkimus pyrkii samaan lentueiden osalta.

Yritysten strategioihinsa nimeamat megatrendit eroavat omalla tavallaan ja samalla sisaltyvét
Sitran megatrendilistaan, toisaalta ne ovat suoraan yhtenevid muun muassa Rubinin ja
Worldwatch-instituutin luokittelemien maailman haasteiden kanssa. Aiheet ovat kaikilla sa-
mat, vain painotukset vaihtelevat. Eri toimijat valitsevat kaikista mahdollisista megatrendeista
heille sopivimmat tai toimintaansa eniten vaikuttavat tulevaisuuden muutoslinjat. Tulevaisuu-
den muutokset nahdaan niin moninaisina, ettd keskitytdadn vain siihen, mika on oleellisinta.
Tassa tutkimuksessa toimitaan samoin ja valitaan lentueen paallikon johtamistoiminnan kan-

nalta merkittavimmat muutoslinjat ja keskitytddn niihin.

Megatrendien listaus ei ole vain yritysten ja kansainvélisten organisaatioiden kaytantd. Pauli
Juutin mukaan organisaatiokirjallisuudessa viime aikoina tunnistettuja muutostekijoitd ovat
muun muassa kansainvalistyminen ja globalisaatio, teknologian ja etenkin informaatiotekno-
logian kehitys, arvojen muutos ja etenkin kestavan kehityksen merkityksen kasvu, koulutuk-
sen tason nousu, vaeston ikaantyminen seké sukupolvien véliset tyoskentelyyn, kulutukseen ja
elaméntapoihin liittyvat erot (Juuti 2013, 56). (Puusa 2012, 33-54). Organisaatiokirjallisuu-
den megatrendijako on jo selkeésti l&hempéna lentueen paéllikon toimintaympéristéd kuin

maailman tilasta huolissaan olevan Worldwatch-instituutin listaus.

Myds puolustusvoimien nakokulmasta tulevaisuutta on valaistu megatrendien avulla. Puolus-
tusministerid on laatinut Strategian 2025, jossa kdydaan megatrendien kautta l&pi tulevaisuu-
den haasteita ja sitd, miten niihin valmistaudutaan kokonaismaanpuolustuksen osalta. Strate-
gia sisdltad kenties valistuneempaa pohdintaa tulevaisuuteen vaikuttavien megatrendien ja
puolustusvoimien kosketuspinnasta. Puolustusministerion Strategia 2025 “Turvallisesti tule-
vaisuuteen” listaa kehitystrendit ja kertoo sen liséksi lyhyesti, miten haasteisiin varaudutaan
2020-luvulle tultaessa. Seuraavat kehitystrendit nahdaan puolustusministerion mukaan mer-

kittavina:
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— Vaéestd: Kehitysmaissa kasvaa, Euroopassa vanhenee, Vengjalla vahenee.

— Ympérist0 ja luonnonvarat: Puute luo epdvakautta, Suomi pysyy riippuvaisena energi-
antuonnista.

— Teknologian kehitys: Lisd4d mahdollisuuksia — hintojen nousu ja jarjestelmien haavoit-
tuvuus haasteina.

— Globalisoituva maailmantalous — keskindisriippuvuus lisaantyy.

— Kansainvalinen jarjestelmé ja valtioiden rooli: Yhdysvalloilla hallitseva asema, EU ja
transatlanttisuus Suomelle tarkeita

— Sotilaalliset konfliktit: Turvallisuusympériston muutos nékyy tulevaisuuden puolus-
tusvoimissa. Laaja-alaiset turvallisuusuhkat — haaste koko yhteiskunnalle.
(Strategia 2025).

Strategiassa puhutaan muun muassa siitg, ettd valiton yhteistyd muiden viranomaisten kanssa
on jatkossakin edellytys tehokkaalle kokonaismaanpuolustukselle (Strategia 2025, 15-17).
Vaikka puolustusministerion strategia esittaa tasmaéllisia huomioita tulevaisuuden muutoksista
koskien juuri puolustusvoimia, on niista vaikea 10ytéa suoria vaikutussuhteita lentueen paalli-
kon johtamistoimintaan. Tutustuminen Strategia 2025:een antoi kuitenkin tutkimukselle suun-
taa ja helpotti vaikuttavien megatrendien valintaa.

Vaikka toimijat valitsevat tutkittavaksi eniten omaan toimintaympéristdonsa vaikuttavat me-
gatrendit ja muut jatetddn vdéhemmalle huomiolle, on erityisen tdrkedd ymmartad muutoslinjo-
jen keskindisriippuvuus. Vaikka megatrendej& voidaan luokitella omiksi muutoslinjoikseen,
ne ovat todellisuudessa kytkoksissé toisiinsa. Muutokset yhdessd megatrendisséa vaikuttavat

kaikkiin muihinkin.

Myoskaédn itse megatrendit eivat ole pysyvid, vaan niilld on muuttuva ja epaselked luonne,
koska ne koostuvat eri trendeistd (Mannermaa 1999). Esimerkiksi kansainvalistyminen liikut-
taa ihmisia eri kulttuureista yha enemmaén tekemisiin toistensa kanssa. Tdma voi muuttaa ih-
misten arvomaailmaa ja tehostaa kilpailua. Toisaalta ihmisten ja toisistaan eroavien kulttuu-
rien voimakas kohtaaminen voi aiheuttaa kriisejd. Myos ilmastonmuutoksen nopeus ja arvaa-
mattomat vaikutukset voivat vaikuttaa kokonaisvaltaisesti ihmisten elamaan maapallolla. II-
mastonmuutos ja resurssien ylikulutus eivét ainoastaan muuta ihmisten arvoja, vaan ilmaston
ldmpeneminen voi aiheuttaa turvallisuushaasteita, kuten energiakriisejd, poliittista epédvakaut-
ta, &éariliikkeiden toimintaa ja ilmastopakolaisuutta. Toisaalta teknologia on sidoksissa ilmas-
tonmuutoksen ratkaisuun, ja samalla se on itsessdén luonnonvarojen ylikuluttamisen syyné.

Globaali toimintaymparistd madrittad sen, miten ja missa teknologiaa kehitetd&dn ympériston
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hyvaksi tai haitaksi. Muutoslinjojen keskindisriippuvuus on havaittavissa kaikissa eri mega-
trendeissé (Kiiski-Kataja 2016).

2.1.3 Valitut megatrendit

Tutkimuksen kannalta on oleellista rajata aihetta megatrendien osalta. Valituilla kokonaisuuk-
silla ndhdaan olevan kokonaisvaltainen vaikutus lentueen paéllikon johtamisympdristoon.
Lentueen paallikkod johtaa ihmisid. lhmiset kaipaavat merkityksellistd tekemistd. Se mikéa
nahdaan merkittdvand, voi muuttua ajan mukana. Paallikko johtaa nuoria. Alaiset ovat hanté
nuorempia kurssimuotoisia sukupolvia, jotka ovat eldneet oman aikansa yhteiskunnassa ja
kayneet koulunsa sen ajan arvojen pohjalta. Lentueen péallikké johtaa yksikkod, joka on hy-
vin tekninen, ja teknologian kehitys on merkittdvassa roolissa yllapidettavan suorituskyvyn
osalta. Muun muassa ndihin kokonaisuuksiin vaikuttavat muutoslinjat ovat tutkimuksen kan-

nalta mielenkiintoisia.

Miten tapahtumat tulevaisuudessa voivat muuttaa ihmisten johtamista? On vaikeaa nahda
yksittéisen tapahtuman tai edes tapahtumien joukon vaikutusta johtamiseen. Vaikka lentueen
lentokoulutuksessa kaytettava konekalusto vaihtuisi, voidaan olettaa oppilaiden johtamisen ja
lentueen paallikdn esimiesaseman pysyvéan péadosin samanlaisena. Toisaalta esimerkiksi pe-
ruskoulutuksen muutokset voivat muuttaa alaisten tottumuksia, esimerkiksi suhtautumista
auktoriteettiin. Ymparoiva maailma muuttuu merkittavasti, joskus hitaasti ja joskus nopeasti.
Johtaminen on kokonaisvaltaista vuorovaikutuksellista kanssakdymista toisten ihmisten kans-
sa. On vaistamatontd, ettd ympariston tapahtumilla on siihen vaikutusta. On kyettava nake-
maan laajempi kuva, jotta ympériston vaikutuksia lentueen johtamiseen voidaan havaita ja
ymmaértadd. On tehtdva havaintoja muutoksesta monilla eri tieteen ja toiminnan aloilla (Luuk-
kanen 2013, 61).

Millennium-raportin, Anita Rubinin, puolustusministerion strategian, organisaatiokirjallisuu-
dessa esille nousevien ja Sitran vuonna 2014 ja 2016 listaamien megatrendien liittdminen suo-
raan ihmisten johtamiseen ja tydeldman vuorovaikutuksiin on joiltakin osin haastavaa. Osa

megatrendeistd on hyvin laajoja kokonaisuuksia, jotka koskevat maapallon hyvinvointia, po-
liittisen yhteison painopisteen muutoksia tai valtiollisia intressejd. Osa huomiosta on kuiten-
kin kohdistettu pienempédédn kokonaisuuteen tai ainakin ldhemmas ihmisten johtajan toimin-
taymparistod. Esimerkiksi Sitran (Hartikainen 2014 & Kiiski-Kataja 2016) ja Rubinin (2004)

vakaa tyd murenee” tai “tydon murros” ja Juutin (2013) “’sukupolvien erot” ovat heti néhtéavis-
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s& johtamiseen vaikuttavina tekijoiné. Toisaalta myds suuret kokonaisuudet, kuten teknologi-
an kehitys, ovat tulkittavissa johtamiseen oleellisesti vaikuttavana muutoslinjana. Poliittinen
kenttd monimuotoisine muutoksineen ja ulottuvuuksineen jatetdan tutkimuksessa késittele-
mattd. Tuoreimmat huomiot nahdaan tasmallisimping, silld tiedon tuoreutta voidaan pitaa eri-

tyisen merkittavana tulevaisuudentutkimuksessa.

Tutkimuksen kannalta lentueen paallikdn johtamisympéristoon eniten vaikuttaviksi néhdyt
megatrendikokonaisuudet ovat: perinteisen vakaan tyon muutos, teknologian kehittyminen ja
integroituminen arkeen seka arvot ja sukupolvien erot. Naiden muutoslinjojen valintoja tukee
my0s puolustusvoimien henkil6stOstrategian (2012) ndkemys arvojen, tyGeldman, oppimisen
ja toimintakyvyn muutostekijoista (Pa&esikunnan henkildstéosasto 2012, 7-8). Néiden koko-
naisuuksien valjastaminen tutkimuksen kayttoon tapahtuu niiden sitomisella teemahaastatte-
lun teemoiksi. Teemoina toimiessaan megatrendit eivat ole tutkimuksessa hypoteeseina vaan
ohjaamassa keskustelua ja varmistamassa, ettd haastattelu ohjautuu juuri merkittavimpiin tu-

levaisuuden haasteisiin.

2.1.3.1 Perinteisen vakaan tyén muutos

— Ty6n monimuotoisuus, tydn osuus elaméassd, luovuus ja innovatiivisuus, hyvinvoinnin

tarkeys, alaisten sitouttaminen, jatkuva tehostaminen.

Ty6tehtdvat monimuotoistuvat. On havaittavissa tyon vallankumous, joka muuttaa ihmistyon
luonnetta. Pitk&t tyOurat vahenevat, ja tyostéd tulee hetkellisempad, kompleksisempaa ja luo-
vempaa (Hartikainen 2014). Ihmisi ei tarvita endd niihin tehtéviin, joita koneet voivat hoitaa.
Ihmisten tehtdvand on toimia verkoston osana ja osata eri alojen taitoja ja yhdistdd néitéa
(Kiiski-Kataja 2016). Luovuuden ja innovaatiokyvyn merkitys luultavasti kasvaa. Ihmisen
todellinen potentiaali ndhd&én juuri luovuudessa ja innovoinnissa. Uudet ratkaisut ongelmiin
ja uuden luominen tyhjastd ovat niitd kykyja, jotka mahdollistavat organisaatioiden kehitys-
kyvyn. Luovuus ja innovatiivisuus halutaan valjastaa taysimittaisesti kayttoon. Ratkaisu tdhan
on organisaatiorakenteiden madaltaminen ja innovaatiotoimintaan kannustaminen kaikilla
tasoilla. Hyvinvoinnin tarkeys korostuu, ja sen halutaan olevan kokonaisvaltaista. Kansainva-
linen kilpailu ja jatkuvaan kasvuun perustuva hyvinvointitalous vaativat samanaikaisesti pa-

rempia tyoetuja ja enemman tulosta.
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”Tyon rooli ihmisen eldméssd pienenee, mutta tyon merkityksellisyyden tirkeys kasvaa”
(Hartikainen 2014). Toisin sanoen tyo on merkittava identiteetin rakentaja ja osa ihmisen per-
soonaa. Halutaan tehdd merkittdvaa tyotd, mutta samalla vapaa-aika, harrastukset ja perheen
kanssa oleminen halutaan asettaa tyon edelle. Ohjelmistot ja robotit korvaavat yha enemmén
tiettyja ihmistoité. Talous kasvaa nopeimmin palvelualoilla, ja suuri osa uudesta tydsta syntyy
monipuolista osaamista vaativille aloille. ”Uusi yrittdjyyden aikakausi luo ennenndkematto-
méat mahdollisuudet niille, jotka kykenevat kehittdm&én, toteuttamaan ja kaupallistamaan uu-
sia innovatiivisia ideoita” (Hartikainen 2014). Osaavista tyontekijoista kdydaan yha voimak-
kaampaa kilpailua tyonantajien kesken, mika lisaa tyon vaihtuvuutta. Kaikkia naitd nakemyk-
sid heijastelee my6s Elinkeinoeldamén valtuuskunnan EVA:n vuonna 2010 julkaisema arvo-

tutkimus (Haavisto 2010). Tyon otsikko on kuvaavasti "Tyoeldmén kulttuurivallankumous”.

Tyon osuus elaméssa pienenee, mutta merkitys kasvaa. Halutaan aikaa tehdd muutakin. EI&-
maa ei haluta tayttaa tyolla, eiké kaikkea aikaa haluta uhrata ty6lle (Haavisto 2010, 52). Halu-
taan kuitenkin tehd& jotain merkittavaa ja mielek&sta. Suuri osa ihmisen identiteettia koostuu
hanen ammatistaan. Tyontekijat eivat enad ole valmiita sitoutumaan yhteen tyopaikkaan, vaan
he etsivat tarvittaessa haasteita muualta. Tdma on vaativa yhtalo tydnantajalle, joka kilpailee
taitavista tyontekijoistd muiden tyonantajien kanssa. Puolustusvoimilla on n&htdvissé kasvava

tarve tulevaisuudessa osoittaa olevansa kiinnostava ja tyontekijoiden etuja ajava tyopaikka.

Sitran arvion mukaan kymmenen vuoden kuluttua 75 % tyovoimasta on diginatiiveja eli su-
kupolvea, joka on elanyt elamansa digitaalisen teknologian kéyttdjind. Heidén ké&sityksensé
tyonteon tavoista ja tyohon sitoutumisesta ndhddén jo nyt hyvin toisenlaisena. ’Jos halutaan,
ettd ihmiset tekevat yha paremmin sitd, mitd koneet eivét tee, on ymmarrettava aidosti ihmis-
ten inhimillisid tarpeita, jotka tyonteosta juontuvat ja jotka heitd motivoivat” (Kiiski-Kataja
2016, 18). Johtamisessa korostunee parempi ihmisymmarrys ja aidon yhteisén luominen.
”Todellisia edellakavijoita ovat ne, jotka pystyvét luomaan verkoston sijaan yhteison, organi-

saatioonsa ja liiketoimintaansa” (Kiiski-Kataja 2016, 18).

Taman teeman kokonaisuus on merkittavasti vaikuttamassa kaikkeen ihmisten johtamiseen.
Siind on suoraan esitetty vaateita johtajalle. Ilmavoimissa sitoutuminen voi lopulta olla yhté
epédvakaalla pohjalla kuin missa tahansa muussa tyopaikassa. Tyontekijat haluavat oletettavas-
ti my6s puolustusvoimissa mielekkaita ja merkittavié tehtdvid ja samalla joustavuutta muun

elaman suhteen.
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Puolustusvoimissa lentdjilla on pitkat tydsopimukset, ja hyvin suuri osa lentoupseereista toi-
mii palveluksessa elékeik&an asti. On kuitenkin mahdollista, ettd tyon luonteen muuttuminen
lisad tietovuotoa siviilityémarkkinoille. Puolustusvoimia luovempaan ja nopeampaan kehityk-
seen tottuneet nuoret saattavat tuntea hierarkkisen organisaation rajoittavan heidéan uralla ete-
nemistaan heidan haluamassaan tahdissa. Lent&jille on ajoittain voimakasta kysyntaa siviili-
maailmassa. Jos ihmisten kasitys ja toive tyduran vaihtelevuudesta ja jatkuvasta nopeasta ke-
hityksestd voimistuu, antavat téllaiset tilanteet tulevaisuudessa mahdollisesti monille tilaisuu-
den toteuttaa itsedan. Puolustusvoimien nopeahko urakierto kuitenkin tukee jo nyt mahdollista
tyontekijan halua vaihtelevasta ja kehittyvéstd urasta. Toisaalta paikkakunnan vaihtuminen
useasti tyouran aikana nahdaén padsaantoisesti negatiivisena, ja tata taas trendin mukaan ar-

vostetaan tulevaisuudessa entistd enemman tyohon verrattuna.

Avoimet globaalit markkinat heijastuvat myds voittoa tavoittelemattomiin organisaatioihin.
Avoin kilpailu aiheuttaa jatkuvan tehostuksen tarpeen. Téhan vaikuttaa oleellisesti myos se,
ettd vanhojen hyvinvointivaltioiden hyvinvointi on rakentunut vakaan talouskasvun varaan.
Talouskasvu on kuitenkin hidastunut, kenties pysyvasti joissakin maissa, ja valtiot joutuvat
kiristamé&éan julkista taloutta. Julkisen sektorin talousahdinko pakottaa sd&stéihin myos puolus-
tus-organisaatioissa. Puolustusvoimissa ratkaisuna on puolustusministerion strategian mukaan
maarén korvaaminen laadulla (Strategia 2025, 16). Puolustusvoimissa suoritettiin sen histori-
an suurin rakenneuudistus tarkoituksena keventda organisaatiota ja lisatd sen kautta tehok-
kuutta sekd joustavuutta. Kehitys on nopeaa kaikilla aloilla, ja kilpailussa mukana pysyminen
vaatii juuri sek& tehokkuutta ettd joustavuutta véistaméattomien kriisien aikana. Téllaiset muu-
tokset tuovat oman haasteensa sotilasjohtajalle. Etdjohtaminen eri viestintajarjestelmilld on jo
nyt osa arkipdivaa. Teknologian suuri osuus tekee kilpailun kérjessa olemisesta entisté kal-

liimpaa. Ratkaisuna saattaa olla jatkuva ja tehokas innovointi.

2.1.3.2 Teknologian kehitys ja integroituminen arkeen

— Informaatioteknologian haasteet ja mahdollisuudet, diginatiivit, taidot haastavat tie-

don, robotiikka ja tekoaly

Roy Charles Amara: Amara’s law “We tend to overestimate the effect of a technology in the

short run and underestimate the effect in the long run.”

Teknologian kehitys ja uusien keksintéjen kayttdénotto nopeutuvat. Informaatioteknologia on

teknologian nopeimmin kehittyvid aloja. Lentueessa tyoskentely on jo tané pdivana voimak-
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kaasti teknologiapohjaista. Hallinnolliset tehtavét, toiminnan suunnittelu, lentojen valmistelu
ja lapikaynti seka operatiivinen tiedonjako, myos lentokoneiden valill4, pohjautuvat tietojar-
jestelmiin ja verkostoihin. Tekninen kehitys luo johtajalle suoraviivaisia muutoksia. Verkos-
tojen maara ja informaation nopeus kasvavat entisestddn. Haasteena on tietoturvallisuus ja
toisaalta informaation maéaran ja laadun hallitseminen. Informaation nopeus antaa paallikolle
uusia kykyja, mutta samalla se voi aiheuttaa uusia vaatimuksia. Kaikki tdma tekee johtamises-
ta monimuotoisempaa ja toisaalta vaikeuttaa sitd, koska vaatimuksena on eri jarjestelmien
hallitseminen. Teknologian kehitysta verrataan tutkimuksessa lentueen pééllikdiden uran al-

kuvuosiin ja toisaalta heidan ndkemyksiinsa kehityksen vaiheesta 2030-luvulla.

Puolustusministerion Strategia 2025 nékee informaatioteknologian kehittymisen vaikutukset
ensisijaisesti positiivisina, mutta se korostaa turvallisuusriskien kasvavan samalla. Informaa-
tioteknologian kehittyminen mahdollistaa my0s poliittisten aatteiden tarkoitushakuisen ja no-
pean leviamisen. Myo6s medialla on kyky kohdistaa suuren yleison huomio pieneenkin yksit-
taiseen tapahtumaan (strategia 2025).

Robotiikka ja tekodly ovat jo hyvin kehittyneitd. On muun muassa olemassa tekoaly, joka
voittaa ilmataistelussa kokeneimmatkin havittgjalentgjat (Thompson 2016). Robotit ovat jo
taistelukelpoisia, ainoa kysymys on ihmisten tahto ja raha. ”Kyse ei ole endd pian siitd, mité
koneet voivat tehdd, vaan mitd niiden pitéisi tehdd” (Kiiski-Kataja 2016). Johtajan kannalta
tekoalyn liittdminen ihmisten johtamiseen on nahtéva realistisena integraationa, ei niinkéan
totaalisena muutoksena ihmisista koneisiin. Tekodlyn kyvyt rajoittuvat suppeisiin ja maaritet-
tavissa oleviin tehtéviin. Se ei ole vield aly, vaan nippu reflekseja (Himberg 2017). Tekoaly
on ylivertainen datanhallinnassa ja laskemisessa ja jopa havainnoinnissa, mutta se vaatii ihmi-
sen tekemdat méaaritykset. Toisin sanoen luovuutta ja innovatiivisuutta ei vield saavuteta teko-
alylla. On syyté kuitenkin ymmaértad loputtomat mahdollisuudet ja olla ennakkoluuloton, mut-
ta samalla varovainen. Voi olla, ettd kehitystd jossain méarin hidastavat asenteet. Esimerkiksi
lentomatkustajat eivat valttaméatta ole valmiita luottamaan tdysin automatisoituun lentokulje-
tukseen. Kehityksessé on kuitenkin paljon mahdollisia valimuotoja, ja robotiikan ja tekodlyn

sovelluksia voi olla johtajan apuvalineend 2030-luvulla jo runsaasti.

Tekninen kehitys vaikuttaa my6s johdettaviin alaisiin. 2030-luvulla suurin osa alaisista on
diginatiiveja, joilla on omanlainen ndkemys tyosta ja maailmasta. Trendien mukaan tulevai-
suudessa arvostus maaraytyy yhd enemman sen mukaan, kuka on paras kayttdmaan ja sovel-

tamaan jo olemassa olevaa tietoa (Hartikainen 2014). Teknologian kehitys voi jopa muuttaa
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tulevien alaisten arvoja, ja voi tapahtua arvovallankumous. Taidot haastavat tiedot. Kun ih-
miskunnan globaali tietopankki on yhd paremmin kaikkien saatavilla, innovatiivisuus ja luo-
vuus ovat mahdollisia kaikilla organisaatiotasoilla, ja mahdollisuudet menestya ovat kaikkien
ulottuvilla. Yrittelidisyys, innostuminen ja kokeilunhalu nousevat uuteen arvoon (Hartikainen
2014). Tyonkuva muuttuu trendien mukaan hajanaisemmaksi, ja koulutusjarjestelma vastaa
tdhdn haasteeseen. “Yleissivistys kdsitteend monipuolistuu kompleksisuuden myo6td. Digi-
natiivien osaaminen ja arvonluonti perustuu kykyyn oppia ja soveltaa haettua tietoa. Oppimis-
ja opetusmenetelmat kehittyvét pilvipalveluiden ja joukkoistetun alykkyyden myétd. Koulu-

tusjarjestelmien on uudistuttava vastaamaan nykymaailmaa” (Hartikainen 2014, 11).

Diginatiivien vaikutusta tulevaisuuden yhteiskuntaan voidaan valaista historian avulla. Uusien
keksintdjen, hdyryn ja sahkon taysimittainen potentiaali ihmisten arjen apuvalineend saatiin
valjastettua paljon niiden keksimisen jalkeen. Vaikutukset yhteiskuntaan ja talouteen alkoivat
nékya vasta sen jalkeen, kun uusi, télle teknologialle natiivi sukupolvi, astui toimivien elinten
johtoon ja muutti prosesseja uuden teknologian mahdollistamiin kayttotarkoituksiin (Kiiski-
Kataja 2016). On ymmarrettava, ettd kaikki diginatiivit eivét ole yhta kiinnostuneita teknolo-
gisista yksityiskohdista. Silti he ovat havainnoineet maailmaa kéyttssa olevan teknologian
keinoin ja rakentaneet ajatteluaan heille normaalin teknologian mahdollistamalta tasolta. Si-
ten arvioidaan, ettd digitalisoitumisen hyodyt alkavat laajasti ndkyd vuoden 2030 tienoilla”

(Kiiski-Kataja 2016, 15). Tama havainto on osasyy tutkimuksen rajaukselle.

Onko puolustusvoimien kaltaisessa hierarkkisessa organisaatiossa riittdvasti tilaa vapaalle
innovoinnille? Taitavat ihmiset eivét halua ja&dda tekemé&an tyota, joka ei innosta heitd. Miten
siis johtaa ja kouluttaa diginatiivia, joka nakee taidon tdrkedmpana kuin tiedon? Taméa on na-
kemyksellinen esimerkki siitd, miten monimuotoisia vaikutuksia toimintaymparistén muutok-
silla, kuten informaatioteknologian kehitykselld, voi olla. Lentue saattaa soveltavien taitojen

opettajana kuitenkin olla jopa edellédkévija timankaltaisessa muutoksessa.

2.1.3.3 Arvot ja sukupolvien erot

— Arvot, ymparistdarvot, elamankatsomus, koulutuksen tason kasvu, vaeston vanhene-

minen, kulttuurien kohtaaminen.

Tama kokonaisuus ei ole vain yksi tai useampi megatrendi, vaan arvot voidaan nahdd muu-

tosvoimina, jotka vaikuttavat muutoslinjoihin. Arvojen kartoittaminen on keskeisessé osassa,
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kun arvioidaan ihmisten toiminnan muutoksia ja sitd, miten heitd tulevaisuudessa johdetaan.
Johtamisen kokonaisvaltaisuus syntyy siité, etta siithen kytkeytyvét valittomasti ihmisten ar-
vot. Arvot maarittdvat motivaatiota ja tydon merkityksen tuntua. Monien johtamisteorioiden
mukaan johtajan on tarve tunnistaa alaistensa arvoja tehokkaan vuorovaikutussuhteen saavut-

tamiseksi.

Arvot muuttuvat hitaasti. Niiden muuttumiseen vaikuttavat maailman tapahtumat. Perhe, ter-
veys ja elama ovat sellaisenaan muuttumattomia arvoja, mutta niiden sévy voi saada muutok-
sia. My0s uusia arvoja voi muodostua ja joitakin vanhoja havita ajan my6ta. Arvot ovat kult-
tuurisidonnaisia. Esimerkiksi lansimaisessa kulttuurissa tyon merkitys ihmisten identiteetissa
on todella suuri. Nimen kysymisen jalkeen kysytddn, mitd henkilo tekee tyokseen. Tyon ar-
vostus on merkittdva osa sitd, miten johtaja ja alaiset toimivat tydymparistossa. Alaisen néh-

daan motivoituvan ja tekevén valintoja arvojensa pohjalta.

Ainakin 2000-luvun vaihteen tutkimukset osoittavat, ett4 perusarvot ovat muuttuneet loppujen
lopuksi hyvin véhan, jos ollenkaan (Raikkd 1994, 15-19). Perusarvoiksi katsotaan Rubinin
mukaan muun muassa kauneus, hyvyys, totuus, lahimmaisenrakkaus, tasa-arvo, terveys, si-
veys ja elamén kunnioittaminen. Perusarvoihin on kuitenkin tullut jotain lis&a. Puhtaaseen ja
turvalliseen ympadristoon liittyvat arvot seka viimeisimpané globaaliin turvallisuuteen liittyvat
asiat ovat nousseet perusarvoiksi. "Murroksessa ovat pikemminkin arvojen tirkeysjarjestys,
uskomukset ja preferenssit eli valintoihin vaikuttavat periaatteet, tarpeet, odotukset ja toiveet”
(Rubin 2000, 24). Arvojen luonteeseen kuuluu, ettei niitd yleensd sanota &&neen, vaan ne ovat
nakymaéttomissa toiminnan ja valintojen taustalla. Arvoja ei seliteté eika niita perustella, vaan

ne ovat itsessadn toimintaa ja valintoja perustelevia ilmidita (Rubin 2000).

Arvot muuttuvat voimakkaasti liittyen tyon luonteeseen. Elinkeinoeldmén valtuuskunnan ar-
votutkimus osoittaa, ettd nuoret arvostavat tyota elamén tarkeimpané osana merkittavasti va-
hemman kuin vanhemmat sukupolvet. Tyota tdrkedmmaksi tai ainakin yhté tarkeaksi koetaan

ihmissuhteet, vapaa-aika ja harrastukset (Haavisto 2010, 26-30).

Tutkimuksen mukaisia mielipiteitd esitettiin muun muassa seminaarissa ’Nuoret, arvot ja
maanpuolustus”. Maanpuolustuskorkeakoulun rehtori Vesa Tynkkynen (2011) aloitti semi-
naarin esittdmalla nakemyksensa siitd, ettd sotien jalkeinen vaurastuminen on muuttanut yh-
teisGarvojen kunnioittajat hyvinvointiyhteiskunnan yksildarvojen palvojiksi”. Sotilaan arvojen

toteutuminen edellyttéisi kuitenkin yhteison edun asettamista yksilon edun edelle. Upseerien
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ammattikunta on Tynkkysen mielestd virkamiesmadistynyt. Enéi ei olla yhteiskunnan luotto-
pakkeja 24/7 vaan 8/5, ja muusta on maksettava VES:in mukaan” (Tynkkynen 2011). My0s
Seppo Kolehmaisen mukaan nuoret ovat Kritisoineet edeltdjiensa arvoja, mutta vasta viime
vuosina on ollut mahdollista kokeilla erilaisilla, haluamillaan arvoilla elamistd (Kolehmainen
2011, 65). On mahdollista, etté erilaisia arvoja seuraamalla voi saavuttaa sellaista, mitd kult-
tuurin yleisilla arvoilla ei olisi mahdollista saavuttaa. Toisaalta, jos tyonteko jaa arvoissa taka-
alalle, voi arvomaailman kokeilijoista tulla taakka yhteiskunnalle.

Arvomaailmaa nayttdvat muuttavan myos ilmastonmuutos, koulutuksen tason kohoaminen,
vaeston vanheneminen sek& kulttuurien kohtaaminen. Tdéma on havaittavissa Millennium-
raportin, Anita Rubinin, Puolustusministerion Strategian 2025 ja Sitran vuosien 2014 ja 2016
megatrendilistausten mukaan. Nama tekijat kaydaan lapi, jotta nahdaan, miten ne voivat vai-

kuttaa lentueen paallikon johtamishaasteisiin tulevaisuudessa.

Maapallon biokapasiteetti ylitetddn eri laskelmien mukaan vuosittain 1,5-kertaisesti, ja raaka-
ainepula aiheuttaa yha suurempia konflikteja maailmalla (Hartikainen 2014). Kiertotalous
nostetaan poliittisella agendalla korkealle eri maissa ja yhteisoissd. Paine kestavaan kulutuk-
seen kasvaa resurssien niukentuessa. Omistaminen kyseenalaistuu resurssitehokkaiden jaka-
miseen pohjautuvien mallien yleistyessé. On ennusteita, joiden mukaan muutamassa kymme-
nessd vuodessa ilmaston lampd6tila nousee noin 5 astetta. Tdma olisi maailmanlaajuinen kata-
strofi (Harkdnen & Koskinen 2013). Hirmumyrskyt, kuivuus ja merenpinnan nousu tekisivét
lagjoista alueista asumiskelvottomia. Tastd seuraisi miljardien ihmisten ilmastopakolaisuus.
Maailma muuttuisi ennenndkemattoman paljon. Elinkelvottomat alueet lisadvat paitsi pako-
laisuutta myos epavakautta seka dariliikkeiden toimintaa ja terrorismia. Adrimmaisten saail-
mididen lisddntyminen seka meriveden nousu vaikuttavat suorasti myds pohjoisten hyvin-
vointivaltioiden elinoloihin (Hartikainen 2014, 10). llmastonmuutos ei ole pelkéstdan kesta-
véan kehityksen taloudellista pohtimista, vaan koko maailman kokonaisvaltainen ongelma,
joka on tunnistettu jo kymmenié vuosia. Ratkaisut vaativat investointeja, mutta jotain on rat-

kaistavissa myos pelkalla arvo- ja toimintatapamuutoksella.

Ilmaston lampenemisen vaikutuksia on laskettu ja spekuloitu jo vuosikymmenid. Joidenkin
ennusteiden mukaan 6ljyn olisi pitdnyt loppua jo 1990-luvulla. On mahdollista, ettd 2030-
luvulla pohditaan yhé tulevaisuuden muutoksia, ja todellinen muutos on jo nyt havaittava ih-
misten merkittdvasti kasvanut mielenkiinto ymparistdasioita kohtaan. Joidenkin laskelmien

mukaan (mm. Sitra 2013) 2030-luvulla maapallo kuluttaa kaksinkertaisesti luonnonvaroja
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maapallon tuottoon ndhden. Kysymys on, vaikuttaako 2030-luvun ennuste toteutuessaankaan
suomalaisten elamé&an. Vaikka suuria muutoksia olisikin tapahtunut 2030-luvulla, miten se

vaikuttaa johtamiseen ilmavoimien lentueissa?

Lentueen paallikdn johtamisymparistossa ei valttamatta ole merkitysta silla, millaisilla koneil-
la lennetdan tai sillg, koulutetaanko lentdmistd pelkastadn simulaattoreilla. Suurin vaikuttaja
on mahdollisesti arvojen ja kulttuurin muutos. Jos ilmastonmuutos on niin l&helld ihmisten
arkea ja merkittdva vaikuttaja, ettd se muuttaa arvopohjaa, on my6s lentueen toiminnan ja
johtajuuden jollakin tavalla muututtava. VVuorovaikutuskeskeisen johtajuuden muutos ei siis
voi tapahtua yksin ilmastonmuutoksen vaikutuksesta, vaan mukana olisivat elamankatsomuk-

sen muutokset, joita maailman radikaalin muuttumisen voidaan nahda aiheuttavan.

Hyvinvointivaltio Suomen saavuttaessa kypsén idn koulutuksen taso on noussut ja nousee
edelleen. Koulutusta arvostetaan kulttuurissamme suuresti. Suurten yritysten johdossa voi
vield olla oppikoulutaustaisia, tdysin tehtavaansa patevia henkil6ita, mutta nykyisin on vaikea
saada toita ilman korkeakoulututkintoa. Johtaessaan korkeasti koulutettuja alaisia lentueen
paallikolla on mahdollisuus kéyttda hyvaksi tatd voimavaraa. Kéyttdmatta jattdminen voi ken-
ties vaikuttaa arvostuksen puutteelta. Korkeasti koulutetut alaiset voivat myos osata vaatia

johtajalta enemman, niin taidoissa kuin tiedoissa.

Merkittdvad huomio vdeston ikaantymiseen liittyen on arvio, jonka mukaan tydikaisten maara
vahenee Suomessa noin 4 miljoonasta hengesta noin 3,6 miljoonaan henkeen vuoteen 2030
mennessa. Samaan aikaan yli 65-vuotiaita on yli puoli miljoonaa enemmén (Kiiski-Kataja
2016). Taman taytyy nékya puolustusvoimien henkildstorakenteessa ja rekrytoinnissa. Muu-
toksia voi tulla myo6s alaisten ikdrakenteeseen. Tdma voi muuttaa jopa organisaatiorakenteita,

kun vanhoille tyontekijoille etsitddn haastavia tehtdvida pyramidin” ollessa tdynna.

Vaikutukset suuren ikéluokan tuomasta taloudellisesta taakasta voivat olla esimerkiksi tyds-
kentelyn tehostaminen ja lisdsééstot, mika voi puolustusvoimien osalta tarkoittaa jopa puolus-
tusuudistusta. S&&stoihin pyritddn todenndkoisesti teknologian ja moniosaamisen keinoin,
mikd monipuolistaa entisestdén johtamisympéristéd. Toisaalta maahanmuutto saattaa helpot-
taa todenndkoistéd tyontekijapulaa. Tdma taas lisdd monikulttuurisuutta ja haastaa johtajia uu-
della tavalla. Kilpailu osaavasta tydvoimasta Kiristyy myds véestérakenteen muutoksen takia

(Strategia 2025, 5). Arvotutkimus “Tyoeldman kulttuurivallankumous” arvioi suurten iké-
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luokkien eldkkeelle jddmisen aiheuttavan jopa sen, ettd tyonhakijoista tulee tyonvalitsijoita
(Haavisto 2010, 36).

Maailma on monien mielestd pienempi kuin koskaan. Talla tarkoitetaan ennen kaikkea sita,
ettd teknologia ja teollistuminen mahdollistavat suoran yhteydenpidon ja nopean matkustami-
sen minne pdin maailmaa tahansa. Toisaalta pienuutta on myos se, ettéd kaikki vaikuttaa kaik-
keen. Té&ll& tarkoitetaan jannitteistd keskindisriippuvuutta eli sitd, miten laajasti maapallon
vaeston tapahtumat ovat kytkoksissa toisiinsa. Ihmisten vapaa liikkuvuus ja maiden rajojen
madaltuminen antavat yksildille ja yrityksille vapauden kéyttad laajempaa resurssipoolia elé-
massa ja bisneksessd. Toisaalta tapahtuu kulttuurien tormaamisia, joista voi syntyé kriiseja tai

toisaalta kulttuurien rikastumista.

Myos media on yha globaalimpi. Tieto katastrofeista tai konflikteista levida internetin ja kan-
sainvalisten tv-kanavien avulla. Toisaalta pienikin uutinen saattaa paisua suureksi mediassa.
Kaikki riippuu ihmisten mielenkiinnosta. Esimerkiksi yritysten, yksildiden tai jopa maiden

maine voi olla vaarassa, jos media tarttuu negatiiviseen uutiseen.

Kansainvalistyminen mahdollistaa puolustuskyvyn osoittamisen kansainvélisissé harjoituksis-
sa naiden yleistyessa. Uskottavan puolustuksen osoittaminen maailmalla voidaan ndhda myods
ennaltaehkéisevana maanpuolustuksena. Ihmisten vapaa liikkuvuus lisdd avoimuutta ja toi-
saalta véhentda konflikteja sulkeutuneeseen maailmaan verrattuna, ja aiheuttaa toisaalta tur-
vallisuusriskin jarjestaytyneen rikollisuuden seka aariliikkeiden rekrytoinnin takia. Eri kult-
tuureista l&htoisin olevat tyontekijat yleistyvat tyoyhteisdissa ja saattavat merkitd uudenlaisia
haasteita vuorovaikutustaitojen osalta. Johtajan vuorovaikutustaitojen kokonaisuuden hallinta

laajenee entisestaan.

2.2 Johtamisteoriat

Pelkké tulevaisuuden muutoslinjojen madrittely ei riitd johtamisen tutkimuksen pohjaksi. Tut-
kimus vertaa tulevaisuuden haasteita ja tulevaisuuden johtajan kykyja. Seuraavaksi paneudu-
taan johtamisoppeihin ja puolustusvoimissa vallitsevaan transformationaalisen johtamisen
teoriaan, jotta voimme 16yt44 mahdollisia keinoja vastata valittuihin tulevaisuuden megatren-

deihin ja johtamisympdriston haasteisiin.
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Johtamisen teorioiden historiaan tutustuminen antaa pohjaa ennustaa, mihin suuntaan johta-
misessa painotettavat asiat ovat muuttumassa. Katsomalla ajassa taaksepdin saadaan laajem-
mat perusteet johtamisen tutkimiselle. Myds tulevaisuuteen katsominen on selkedmpad, kun
historia on kirkkaana mielessé. Johtamisteoriat kuvaavat omaa aikaansa siten, ettd ne keskit-
tyvéat oman aikansa johtamisongelmien selvittdmiseen oman aikansa arvoilla. Samalla tavoin
tulevaisuudessa johtaminen muuttuu tulevaisuuden haasteiden mukana ja vastaa niihin tule-
vaisuuden arvoilla ja keinoilla. Muutokset johtamisteorioissa, malleissa ja opeissa seuraavat
pitkalti yhteiskunnan kehitystd (Seeck 2008, 276-278).

2.2.1 Paradigmat vastaavat aikansa trendeihin

Tutkimuksen tavoite on I6ytdd mahdollisia keinoja vastata johtajuushaasteisiin 2030-luvulla
ilmavoimien lentueessa. Millaista johtajuutta tarvitaan? Suuria johtamisoppien suunnanmuu-
toksia on jo tapahtunut, ja aiheuttajana on aina ollut ymparisto ja sen asettamat haasteet seka
vaatimukset. On siis oletettavaa, ettd johtaminen on 2030-luvulla erilaista kuin nyt. Toisaalta
muutokset voivat olla vain muutoksia painotuksissa. Maailman tapahtumat tai tapahtumaket-
jut muuttavat kuitenkin jatkuvasti johtamisymparistod, esimerkiksi ihmisten arvojen kautta
siten, etté erilaiset asiat nousevat tarkedmmaéksi kuin ennen. Johtamisteorioita luonnehditaan
tutkimuskirjallisuudessa jatkuvasti oman aikansa peileiksi (mm. Ropo 2005, 25). Tama ku-
vastaa sitd, miten johtaminen tieteenalana nimenomaan ottaa vaikutteita ymparistostaan ja sen
mullistuksista. Teollistuminen ja yritysten laajentuminen kansainvalisille markkinoille saivat

aikaan kokonaisia paradigmoja (Seeck 2008, 276-278).

Hannele Seeck (2008) on kirjassaan “Johtamisopit Suomessa” kdynyt laajasti 14pi johtamis-
oppien kehitysta historiassa ja niiden nykytilaa. Seeck jakaa johtamisen tutkimuksen historian
paradigmoihin. Johtamisen paradigmat ovat tutkimuksen aikakausia, ja niilla on omat arvonsa
ja oletuksensa, joilla sen ajan kysymyksiin ja ongelmiin on etsitty ratkaisuja. Naitd ovat tie-
teellinen liikkeenjohto, ihmissuhdekoulukunta, rakenneteoriat, organisaatiokulttuuriteoriat ja
innovaatioteoriat. Seeck kasittelee johtamisteorioita paradigmoittain ja hyvin korkealentoises-
ti. Paljon yksityiskohtia jaa ylékasitteiden alle piiloon, mutta suuret linjat erottuvat hyvin, ja

ympadriston tapahtumien vaikutus johtamiseen on ndhtévissa.

Ensimmaéisen aikakauden keskittymisen kohteena oli saada kouluttamattomista tyoldisista
tehokkaita. Seuraavaksi pyrittiin vahentdmaan tyotaisteluita ja sitouttamaan tyontekijoita pa-

nostamalla hyvinvointiin. Sen jalkeen paneuduttiin kansainvalistyvien yritysten keskijohdon
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haasteisiin oikeuttaa paikkansa organisaatiossa, ja lopulta organisaatiokulttuurin kehittamisel-
l& yritettiin sitouttaa palvelualojen ammattilaisia organisaatioon. Innovaatioteoriat vastaavat
90-luvun kilpailun ja jatkuvan kehityksen paineeseen saada tietotyoldisten tieto valjastettua
organisaation kayttoon (Seeck 2008, 290.) Jokainen johtamisen teoria kuvaa tavallaan omaa

aikaansa sekd nostaa esiin sen ajan arvomaailmaa ja ongelmia.

Ensimmaéinen selked johtamisen paradigma, tieteellinen liikkeenjohto, oli teollistumisen alka-
essa oppi, jonka avulla saatiin ty6tehtavia paloittelemalla ja tarkoin ohjeistetulla ja valvotulla
tyoskentelylld, mahdollisimman pienella panoksella ja tyélla mahdollisimman paljon tuottoa
(Seeck 2008, 65). Luovuudelle ei ollut tilaa, mutta toimintaympaéristo ei sitd mydskaan vaati-
nut. Johtamisoppi tarjosi ratkaisuja nimenomaan tuotannon ongelmiin, kuten tyoén tehotto-
muuteen, ammattitaitoisen tyévoiman puutteeseen, tydpaikkojen epéjarjestykseen, tydeldman
levottomuuksiin ja tuotannon erikoistumiseen (Seeck 2008 65-75). Selkea vaikuttava mega-
trendi 1900-luvun alussa oli yha teollistuminen, mutta tyontekijoiden kouluttamattomuus ja
siirtoty6laisten kielitaidottomuus olivat yksittaisid syitd tdman paradigman synnylle (Seeck

2008, 290). Johtamisteoria vastasi ympariston vaatimuksiin.

Ihmistd koneellistavan tieteellisen liikkeenjohdon seurauksena syntyi ihmissuhdekoulukunta.
Tybelamadn kaivattiin inhimillisempid piirteitd. Yhdysvalloissa alkanut lama ja sen joukko-
ty6ttdmyyden korjaaminen Rooseveltin New Deal -lainsdadannén avulla muuttivat valtion ja
ammattiyhdistysliikkeen asemaa tyontekijoiden hyvinvoinnista huolehtijoina (Seeck 2008,
103-104). Monipuolisemmilla tehtavilla tyontekijoitd kannustettiin vuorovaikutukseen ja yh-
teistydhon tyopaikalla. Samalla kohennettiin tydsuhde-etuja, ja organisaation tehtévéksi tuli
huolehtia alaisistaan. Néiden toimien katsottiin lisddvéan tehokkuutta ja vahentavan tyoétaiste-
luita. Tarkoituksena oli Seeckin mukaan myds “valkokaulustyontekijoiden kontrolloiminen
yhdessé tekemisen ja tunteisiin vetoamisen avulla” (Seeck 2008, 290). Ty0sté saatiin palkit-
sevaa tyontekijalle ilman jatkuvia ylennyksia. Ihmissuhdekoulukunta vastasi siis aikansa tren-

deihin. Sen tarjoamille ratkaisuille oli aikanaan sosiaalinen tilaus (Seeck 2008, 106-107).

Rakenneanalyyttinen paradigma syntyi 1950-luvulla vastaamaan organisaatioiden kasvaessa
ilmeneviin byrokraattisiin ongelmiin. Taustalla oli toisen maailmansodan nopeuttama tekno-
logian kehittyminen ja varsinkin tietokoneiden kayttoonotto. Suurten yritysten kansainvélisty-
essd ja laajentuessa tarvittiin yhtakkia paljon keskijohtoa, ja télle tarvittiin johtamisen tyovéli-
neita ja teorioita oikeuttamaan sen asemaa ja johtamista (Seeck 2008, 290). Teoriat keskittyi-

vét luomaan yleispatevia lainalaisuuksia johtajien ammattikunnan hyodyksi. Rakenneteoriat
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ottivat ensimmaéistd kertaa huomioon ympériston niin organisaation kuin toimivan yksilon
kannalta (Seeck 2008, 155-157). Teoriat kehittyivat yha monipuolisemmiksi ympériston

muutosten ja haasteiden lisdéntyessa.

Organisaatiokulttuuriteorioiden ldhtokohtana oli ajatus siit4, ettd jokaisessa organisaatiossa
sen kulttuuri maéarittd4 kaiken toiminnan ja jopa ajattelun perustan. Kulttuurin kehittdmisen
nahtiin olevan ratkaisu organisaation joustavuuteen ja luovuuteen. Kilpailu koveni niin iddssé
kuin lanness4, teollisuudenalat taantuivat ja palvelualat kehittyivat, ja ammattitaitoiset tyonte-

Kijat eivat sitoutuneet organisaatioihin vaan ammattiryhmiin.

Juuri palvelualojen tyontekijoiden ammatti-identiteetin sitouttaminen organisaatioon on té-
man paradigman ytimessa (Seeck 2008, 290). Johtajan tehtévaksi tulikin tehostamisen, hyvin-
voinnin parantamisen ja toiden jarjestelyn sijaan muuttaa ja ohjata organisaatiokulttuuria.
Tama Edgar Scheinin (1987) johtajan tdrkeimmaksi nostama tehtdva on moniulotteinen seka
hidas. Viestinta- ja vuorovaikutustaitojen tarkeys ja johtamisen toimintakentdn monimuotoi-
suus huomattiin. My6s yhteisen tavoitteen maéarittely ja yhteiseen tavoitteeseen pyrkiminen
muodostuivat organisaatiokulttuuriteorioiden mukana (Seeck 2008, 203-233). Ndma johtajan
tehtdvat alkavat lahestya nykyisté yleista kasitysta ihnmisten johtamisesta. Kaiken takana olivat

toimintaympariston muutos ja vaatimukset.

Innovaatioteoriat vastaavat 1980-1990-luvulla alkaneisiin jatkuvan tehostamisen ja avoimen
globaalin kilpailun haasteisiin. Organisaatiolta alettiin vaatia jatkuvaa uudistumista ja val-
miutta nopeisiin toimintaympériston muutoksiin. Tama loi erityisesti painetta saada “tietotyo-
ldisten tieto hyddynnetyksi ja tuotteistetuksi” (Seeck 2008, 290). Innovaatioteoriat myos anta-
vat keinon arvioida osaamista ja tiedon hyodyllisyytta. Tydntekijoiden tiedon arvottaminen ja

kayttdon saaminen olivat tdmén paradigman tarkeimmét tavoitteet.

Innovaatioparadigma on Seeckin (2008) mukaan yhé& vallitseva paradigma. Sen viitekehyk-
seen mahtuvat useimmat uusimmista johtamisen malleista, ja nédiden painotukset vaihtuvat
nopealla tahdilla. Innovaatioteoriat korostavat jatkuvaa kehittymista ja organisaation oppimis-
ta, mikd ndhd&an yritysten ja organisaatioiden ainoana keinona pysyd mukana ympariston
kehityksessa. Myos yksilon ndhd&&n motivoituvan itsensd kehittdmisesta ja oman asiantunti-

juutensa luovan potentiaalin hyddyntdmisesta.
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Johtamisen n&hd&an olevan ldhempédnd joustavaa vuorovaikutuskayttdytymista kuin tarkoin
madriteltyd patevyyttd ja ominaisuuksia. Kaikkien tydntekijoiden innovaatiokykyé pitdisi
kayttdd hyvaksi. Tahan auttavat monipuoliset ja haastavat tehtavat. Tarkedd on myos kulttuu-
rin kehittdminen luovuutta kannustavaksi (Seeck 2008, 243-261). Innovatiivisuudella ja luo-
vuudella on kuitenkin hintansa. Ne vaativat paljon henkisid voimavaroja ja ovat kuluttavia.
Nykyaikana yleinen ongelma, Kiire, vaikeuttaa innovointia merkittdvasti. Luovuuden vaatimi-
nen Kiireessa aiheuttaa stressié ja vahentdd innostusta (Seeck 2008, 267—268). Innovaatioteo-
rioiden kuvaamat tavoitteet ja toimet niihin padsemiseksi ovat nahtavissa myos tdmén péivan
johtamisessa ja organisaatiokulttuurissa ilmavoimissa. Miten tulevaisuudessa? Seuraavaksi
pohditaan, millainen voisi olla uusi paradigma, joka mahdollisesti vaikuttaisi 2030-luvun joh-

tamisympaéristoon.

2.2.2 Seuraava paradigma

Johtamisen teoriat ovat rakentuneet toistensa paalle ja tuoneet aina jotakin uutta ja tehneet
johtamisesta parempaa. Toisaalta uusi paradigma on aina kumonnut vahintdan osan edellisista
opeista, kun se on todennut uuden teorian vastaavan ihmisten ja organisaatioiden tarpeeseen
paremmin. Seeckin esittelemat paradigmat ovat eldneet kukin noin 30 vuotta. Olisi siis histo-
riallisen jatkumon kannalta loogista, ettd juuri 2020- tai 2030-luvun vaihteessa olisi uuden
johtamisen paradigman aika. Toisaalta innovaatioparadigma on laaja kokonaisuus, joka sisél-
td&a monia erilaisia johtamisteorioita. N&ill& teorioilla on omat keinonsa kéyttéda innovatiivi-
suutta ja luovuutta johtamisen optimaalisen onnistumisen varmistamiseksi. Pd&osa taman pai-
van johtamisteorioista tai trendeistd ndhdaan innovaatioparadigmaan kuuluvina johtamisop-
peina. Osa on kuitenkin lahempéana esimerkiksi ihmissuhdekoulukuntaa. Innovaatioparadig-
man aikaiset teoriat ovat kuitenkin hyvin sirpaloituneita verrattuna aikaisempien paradig-
mojen yhtendisyyteen. Kenties yhdelle madradvalle johtamisen teorioiden ylékésitteelle ei

endi ole tilaa tai tarvetta.

Hannele Seeck kuvaa johtamisteorioiden kehittymisen yhteenvedossa sitd, miten johtamisen
tutkimus on keskittynyt ensin johtajan ominaisuuksiin, sitten johtajan kayttdytymiseen ja lo-
pulta johtamisen toimintaympériston monipuolisuuteen. Tilannepainotteinen johtamisen tut-
kimus painottaa tilanneherkkyyttd ja johtajan vuorovaikutusta muiden toimijoiden kanssa.
Lopulta nahtiin, ettd kaikkia naitd nakokantoja tarvitaan johtamisen laadukkaassa tutkimuk-
sessa (Seeck 2008, 327). Seeck toteaa myos, ettd tuoreimmissa tutkimuksissa on siirrytty ka-

sittelemé&én johtajien ja tyontekijoiden suhteen laatua. Han nostaa erityisesti esille johtamisen
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vaihtoteorian ja siihen liittyvan vuorovaikutussuhteiden nostamisen johtajan ominaisuuksien

ja muiden toimintojen yl&puolelle (Seeck 2008, 333).

Pauli Juuti suorastaan halveksuu entisia piirreteorioita teoksessaan “Jaetun johtajuuden taito”
ja korostaa vuorovaikutussuhteisiin keskittyvan johtamismallin ylivoimaisuutta (Juuti 2013,
27-28). Johtajan persoonaan kohdistuva piirreteoreettinen tutkimus, jonka pohjalla on suur-
miesajattelu, kuuluu Juutin mielesta poissuljettuihin teorioihin. Juutin mukaan vanhat usko-
mukset elavét kuitenkin sitkednd kulttuurissa. Tutkimukset eivét ole hanen mukaansa kyen-

neet osoittamaan millaiset piirteet tekisivat ihmisesta hyvan johtajan (Juuti 2013, 35-36).

Osaamisen kehittdmisen ja johtamisen tutkija Leena-Maija Otala (2001) korostaa artikkelis-
saan ”Johtamisen uudet haasteet” tulevaisuuden tarvetta kayttaa koko organisaation potentiaa-
lia. Entisestaan kiihtyvassa toimintaympéristossa alemmilla portailla tehtévét paatdkset ilman
esimiehiltd varmistamista voivat muodostua merkittavéksi voimavaraksi. Tama vaatii osaa-
mista, sitoutumista ja vastuun ottamista. Vastaukseksi Leena-Maija Otala nostaa vuorovaiku-
tussuhteet. Avoin keskustelu luo luottamusta. Ideat ja ongelmat eivat jaa piiloon, vaan niista
kehitytdaan. Kehityksen edellytyksend on, ettd yhteinen tavoite ja myds oman tyopanoksen
suhde sen saavuttamiseksi on kaikille selked (Otala 2001, 270-271). Tulevaisuudessa entista
tarkedmmaksi noussee johtajan kéytdssé oleva organisaation sisdinen ja ulkopuolinen asian-
tuntijaverkosto. Johtaja ei yksin pysty olemaan kaiken asiantuntija, vaan tulevaisuudessa tér-
ked johtajan taito on kyky verkostoitua. Kokonaisvaltainen tieto mahdollistaa kirkkaimman

mahdollisen ndkemyksen tulevaisuudesta ja mahdollisista tapahtumista (Otala 2001).

Innovatiivisuuden edellytykseksi nousee usein rakenteiden ja johtosuhteiden héllentdminen,
jolla nédhdaan tehtavan tilaa luovuudelle. Otala (2001) nakee, ettd jos organisaatiota madalle-
taan loputtomasti, on vaikeaa ndhdd missa kohtaa vapaa innovointi muuttuu kaaokseksi. On
todennakadistd, ettd tallainen ajattelumalli on pian historiaa. Muun muassa Gary Hamel (2007)
valaisee teoksessaan ”Johtamisen tulevaisuus”, miten uudet, merkittdvasti vanhasta hierarkki-

sesta organisaatiosta poikkeavat toimintatavat osoittavat ylivertaisuuttaan.

Yhtena esimerkkind Hamel kertoo oman versionsa Googlesta. Hamelin mukaan yrityksen
perustajat pitdvat pientd anarkiaa innovatiivisuuden turvaajana. Kaikesta kuuluu vaitelld ja
kaikkia kuuluu kritisoida. Tiimin vetdja saatetaan syrjayttaa, jos muut eivat koe hanen olevan
avoin vaihtoehtoisille ideoille. Yrityksessé on paljon toisistaan irrallaan olevia tiimejg, jotka
ennemminkin Kilpailevat keskendan kuin tekevat yhteistyotd. Téllaisen kaoottiselta vaikutta-
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van organisaation yllapitdminen vaatii kuitenkin omat raaminsa ja kiertokulkunsa. Projektit
ovat kaikille avoimesti nahtéavilla. Kaikki valvovat toistensa toitéd, ja kaikki yrittavét tehda
omansa paremmin ja antaa jatkuvasti palautetta muille projekteille. Google haluaa téihin vain
sellaisia ’tyonarkomaaneja”, jotka antavat myos toisten olla itsedédn fiksumpia ja kestivét pai-
neen yrittdd jatkuvasti olla muita parempia. Google on myos profiloitunut fiksujen ihmisten
tyopaikaksi, ja on jo sindnsd motivoivaa paasta yritykseen ja pysya sen tyontekijana (Hamel
2007, 127-140). Taman esimerkin tarkoitus on osoittaa, ettd on olemassa keinoja, joilla myods
kaoottiselta vaikuttava organisaatio saadaan toimimaan yhteisen edun hyvaksi kenties perin-
teistd hierarkkista tapaa tehokkaammin. Innovaatioparadigman mukaan rakennemuutokset
eivét ole negatiivinen asia, vaan markkinalogiikan normaali ilmi0 (Seeck 2008, 244). Raken-

nemuutokset ovat valttaméattomia uudistumiselle ja innovaatioille.

Y hteiskuntarakenteet muuttuvat, ja tavoitteena on toiminnan tehostaminen. Kevyempi organi-
saatio ndhd&an mahdollisuutena reagoida nopeammin ympariston haasteisiin. Tallainen kehi-
tys johtaa organisaatiossa johtajiston véhenemiseen ja asiantuntijoiden lisd&dntymiseen. Joh-
tamisen toimintaymparistd on samanlaisen kehityksen ja muutoksen alaisena. Jatkuva oppi-
minen ja alaisten asiantuntijuuden kayttd nousevat kaiken aikaa suurempaan rooliin. Johtajan

osaaminen ja vuorovaikutustaidot saavat erityisen huomion ja arvon (Hamel 2007, 69-71).

Teoreettisen taustan alkuosiossa keskityttiin madritteleméén mahdollisia tulevaisuuden haas-
teita. Lentueen paallikon johtamisympariston haasteiksi néhtiin jatkuvan tehostamisen vaati-
ma joustavuus ja ketteryys, paéllikoltd vaadittavat useat roolit, hallinnollisten téiden suuri
madrd, suurien tyoprojektien paéllekkaisyys seké vaatimus alaisten osaamisen varmistamises-
ta ja hyodyntamisesta eli oppivan organisaation valjastamisesta. Toimintaympariston nahtiin
muuttuvan erityisesti perinteisen vakaan tyon muutoksen, teknologian kehityksen ja arkeen
integroitumisen sekd arvojen ja sukupolvien erojen kautta. Johtamisen teorioiden taas nahdaén
jatkossa keskittyvan yhd enemman vuorovaikutussuhteisiin. Johtaminen n&hdaan yha koko-
naisvaltaisempana eik& vain johtajan persoonan ominaisuuksina. Organisaation rakenteita
halutaan ravistella kohti tehokkaampaa, projektimuotoista tiimitydskentelyad. Johtajan asetettu
auktoriteettiasema halutaan kyseenalaistaa, ja johtajalta halutaan vaatia osaamista. Vastaako

seuraava paradigma edellisten tavoin tulevaisuuden johtajuuden haasteisiin?

Katsaus tulevaan toimintaympariston muutoslinjojen ja johtamisteorioiden kehityssunnan
kautta antaa pohjan tutkimuksen haastatteluille. Tiivistetyn katsauksen pohjalta tulevaisuu-

dessa tarvitaan entistd enemman vuorovaikutusta, avoimuutta, verkostoitumisen taitoa, raken-
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teiden ja johtosuhteiden hollentdmistd, selkeitd padméaéaria sekd entistd enemman palautteen ja
vastuun antamista. Vaikuttaa siltd, ettd hierarkian korostamisen ja johtajan piirteiden pohdis-
kelun painoarvo on pienenemassa. Miten téll4 hetkelld lentueessa johdetaan? Puolustusvoi-
mien johtamiskoulutuksessa kaytetdan Vesa Nissisen lanseeraamaa syvajohtamista. Syvéjoh-
taminen perustuu transformationaaliseen johtajuusteoriaan. Seuraavaksi kayd&aan lapi sitg,
miten tdma johtamisteoria vastaa kuvauksiin tulevaisuuden vaatimasta johtamisen paradig-

masta.

2.2.3 Transformationaalinen johtaminen

Puolustusvoimissa on 1990-luvun lopusta alkaen opetettu syvédjohtamista varusmiehille, kade-
teille ja muille henkildstoryhmille erilaisissa johtajakoulutuksissa. Syvédjohtaminen on Vesa
Nissisen luoma johtamisen malli, jonka tarkoitus on olla johtamisen koulutuksen tyokalu.
”Syvédjohtamisen idea on esimiesvalmennuksen perusta” (Nissinen 2007, 37). Malli rakentuu
johtamiskayttaytymisen nakokulmasta ja siitd, mitd yleisesti pidetddn hyvana johtamiskayt-
taytymisend. Syvajohtamisen mallin taustalla on transformationaalisen johtamisen teoria, jos-

ta Nissinen kayttéda nimed uusi paradigma (Nissinen 2007, 128-129).

Lentueessa alaiset ja lahes kaikki paéllikot on siis koulutettu johtajiksi syvajohtamisen mallia
kayttden jo varusmiehesta lahtien. Paallikot, joiden varusmiesaikana syvédjohtaminen ei vield
ollut kaytossa koulutuksessa, ovat saaneet myohemmissa uran vaiheissa koulutusta aiheesta.
Syvdjohtamisen mallia ei pidetd omana johtamisteoriana vaan koulutuksessa kéytettdvana
mallina. Sen taustalla oleva transformationaalisen johtajuuden teoria on l&htdisin James Mac-
Gregor Burnsin (1978) teoksesta ”Leadership” (Nissinen 2007, 127; Bass 1985). Transforma-
tionaalisen johtajuuden perusajatuksena on, ettd johtaja tunnistaa alaisen motiivit ja pyrkii
liittdmaan yhteen organisaation tavoitteen tayttdmisen ja alaisen korkeamman tason tarpeiden

tyydyttamisen ja ndin sitouttamaan alaisen yhteiseen padmaaraan (Nissinen 2007, 128).

Johtamisen tutkimus tarvitsee peruskiven, eli pohjan sille, millaisena johtamista pidetédén ja
mité johtajuus on. Transformationaalisen johtajuuden juuret ovat syvalla tutkimuksen aiheena
olevan kokonaisuuden eli lentueen toimijoiden koulutuksessa syvéjohtamisen kautta. Niin
tutkija itse kuin tutkittavat ja tutkimuksen kohteena olevan toimintaympariston muut toimijat
ovat oppineet ndkemé&an johtajuuden yksityiskohtia transformationaalisen johtajuuden viite-
kehyksessa. Taman takia tutkimuksen johtamisteoriaksi on valittu transformationaalinen joh-

taminen. Tutkimuksessa johtamista ké&sitelldaan transformationaalisen johtamisen teorian kan-
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nattamana, ei hypoteesina. Teorian taustoja avataan myos transaktionaalisen johtajuuden osal-
ta kokonaiskuvan tarkentamiseksi.

James MacGregor Burnsin teos “Leadership” keskittyy esittelemdan transaktionaalisen ja
transformationaalisen johtamisen. Kirjoittaja esittelee ne kuin toistensa vastakohtina. Transak-
tionaalinen johtaminen perustuu vastavuoroiseen toimintaan, jossa johtaja lahestyy alaistaan
vaihtaakseen jotain johonkin, esimerkiksi palkkaa ty6hon. Transaktionaalisessa johtamisessa
johtaja pyrkii alaisiinsa vaikuttamalla saavuttamaan tietyt tavoitteet riippumatta siitd, mitka

ovat alaisten tavoitteet tai tarpeet (Burns 1978).

Bernard M. Bass on tutkinut Burnsin teorioita ja kuvaa transaktionaalista johtajuutta nain:
Johtaja selvittad, mita tydsta halutaan palkkioksi, ja pyrkii antamaan sen alaisilleen, jos suori-
tukset sitd vastaavat. Yrittdmiseen kannustetaan palkkioita jakamalla tai niitd lupaamalla. Joh-
taja ottaa kantaa alaisen kiinnostuksen kohteisiin vain, jos ne liittyvat juuri kasilla olevan tyon
tekemiseen (Bass 1985). Transaktionaalisen johtamisen onnistumiseen vaikuttaa ratkaisevasti
se, onko johtajalla valtuutta paattaa palkinnoista ja rangaistuksista (Bass 1990, 21). Vesa Nis-
sisen mukaan olennaista transaktionaalisessa johtamisessa on, ettd johtaja pyrkii alaisiinsa
vaikuttamalla saavuttamaan tietyt tavoitteet riippumatta siitd, mitka alaisten tavoitteet ovat
(Nissinen 2000, 32). Transaktionaalinen johtaja ei kehitd alaisiaan, vaan ainoastaan vaihtaa
jotain johonkin (Nissinen 2000, 33).

Transformationaalinen johtaminen on juuri motivoinnin kannalta transaktionaalisen johtami-
sen vastakohta. Burnsin mukaan transformationaalisessa johtamisessa johtaja tunnistaa ja ot-
taa huomioon alaistensa tarpeet ja vaatimukset. Transformationaalisessa johtamisessa johtajan
tehtdvana on tunnistaa alaistensa motiivit ja pyrkia tyydyttdaméaan alaistensa korkeamman ta-
son tarpeita. Ndain johtaja sitouttaa alaisensa yhteiseen toimintaan kokonaisvaltaisesti. Burns
madrittelee transformationaalisen johtamisen Idhtékohdaksi korkean moraalin ja arvot (Burns
1978).

Bassin mukaan ”Ylivoimaiseen johtamissuoritukseen eli transformationaaliseen johtamiseen
paastaan, kun johtaja laajentaa ja kohottaa alaisten tavoitteita ja kun johtaja luo tietoisuuden ja
hyvéksynnan ryhman tarkoitukselle ja tavoitteelle, sekd saa alaisensa ndkemaan ryhman ta-
voitteen tirkedmpand kuin omat tarpeensa” (Bass 1990). Bassin mukaan johtaja voi saavuttaa
tdmaén eri keinoin. Han voi olla karismaattinen ja inspiroida alaisia sen kautta, kohdata yksilon

emotionaalisia tarpeita, tai alyllisesti stimuloida alaisia.
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Bass kuvaa transformationaalisen johtajuuden ylivoimaisena johtamisen teoriana. Hanen mu-
kaansa transformationaalinen johtaja saa alaisensa asettamaan ryhman tai yhteisénsa edun
henkilokohtaisen etunsa edelle. Johtaja kykenee tukemaan alaistensa henkista kasvua niin,
ettd heidan toimintaansa ohjaavat entista ylemman tason tarpeet. Johtaja suuntaa ja motivoi
toimintaa mielekkaéill4 ja haastavilla tavoitteilla (Bass 1985).

Seeckin mukaan transformationaaliselle johtamiselle ominaista on esimerkiksi kulttuurien
ymmarrys, karismaattisuus ja visioiminen. Johtaja motivoi seuraajiaan energisoimalla ja in-
spiroimalla heitd (Seeck 2008, 330). Transformationaalisessa johtamisessa ké&sityksena on,
ettd todellinen johtajuus aiheuttaa sen, ettd prosessissa kehittyvat sekd johtajat ettd seuraajat
(Seeck 2008, 327). Nissisen mukaan transformationaalinen johtaja tunnistaa ja kayttaa hyvak-
seen mahdollisten alaisten tarpeita ja vaatimuksia. "Tuloksena on parhaimmillaan stimuloiva
ja kehittdvé vuorovaikutussuhde, jossa alaisten ja johtajien tavoitteet lahentyvét toisiaan ja
jossa johtajista voi tulla alaistensa henkisen kasvun tukijoita ja ohjaajia” (Nissinen 2000, 33).
Keskeista transformationaalisessa johtamisessa on se, ettd johtajaa pidetaan alaistensa kehit-
tymisen ja kasvamisen mahdollistajana niin, ettd tyd yha laajemmin tyydyttaa alaisten kasvu-
tarpeita (Nissinen 2000, 33).

Nissisen mukaan Burns kuvaa transaktionaalisen ja transformationaalisen johtamisen toisten-
sa aaripaind, mutta Bassin mukaan jokainen johtaja kayttdd molempia johtamisen tapoja, ja
kysymys on siitd, missé suhteessa niita k&ytetadn (Nissinen 2000, 35). Seeckin mukaan inno-
vaatioteorioissa ymmarrettiin, ettd hyvan johtajan tulee kayttdd molempia, transformationaa-
lista ja transaktionaalista johtamista, saavuttaakseen parhaat tulokset. Innovaatioteorioissa
johtajan tehtdvdna on muodostaa ilmapiirista ja tydymparistostd kokonaisuudessaan innova-
tiivisuutta ja luovuutta edistdvd. Samalla johtajan tulee tarpeen vaatiessa kyetd selkedsti oh-
jaamaan ja keskittdmaan tyokykyéa. Toisin sanoen ensin johtaja antaa selkedn suunnan ja sitten
rohkaisee luovuuteen ja innovatiivisuuteen. Seeckin mukaan myds transformationaaliselle
johtamistavalle luonteenomaisina pidetyt tunneély ja luovan tavoitteen selked ilmaiseminen
nayttvat vahvistavan tyontekijoiden luovuutta, luovaa ryhmaéidentiteettia sekd tydyhteison
yhtendisyytta (Seeck 2008, 332-333).

Seeckin mukaan transformationaalisella johtamisella ja siihen kuuluvalla tunneélylla ja luo-
vuuden korostamisella ja muulla inhimillisyyden laajalla huomioimisella on vaikutuksia, jotka

epésuorasti lisddvét innovatiivisuutta ja hyvinvointia. Transaktionaalinen johtaminen on
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Seeckin mukaan toimivaa, jos toiminta ja tehtdvat ovat monimutkaisia, hankalia tai epéselvié.
Seeck toteaa kaoottisessa tydympéristossa transaktionaalisen johtamisen auttavan tyontekijoi-

t& keskittymaan oleelliseen ja jasentaméén tydtehtdviaan (Seeck 2008, 332-333).

On helppo nahda, etta sotilasjohtajan toimintaymparistossa tarvitaan kumpaakin johtamistyy-
lid. Taistelutilanteessa tai kriisin aiheuttamassa kaaoksessa johtajalla ei ole aikaa k&yttaa
transformationaalisen johtamisen oppeja, vaan on kaskettdva suoraan ja selkeésti. Transfor-
mationaalinen johtajuus kuitenkin on voinut luoda juuri sen tarkeimmén luottamuksen johta-

jaan, joka toimii nopeissa tilanteissa kaskyjen pohjana.

Kirjassaan “Syvajohtaminen” Vesa Nissinen mainitsee yhtend haitallisimmista johtamisen
kehittdmiseen vaikuttaneista vaitteista sen, ettd johtajaksi synnytddn”. Nissinen toteaa, ettd
talla vaittamalla on viitattu karismaattisuuteen. Syvéjohtamisen johtajaprofiilien perusteella
viitetddn, ettd nuorilla johtajilla vuorovaikutuskarisma on todella harvinaista. ”Vain muuta-
malla prosentilla esimiehistd on vahvaa karismaa eli luontaista johtamista tukevaa kykyé saa-
da muut ihmiset mukaan ja sitoutumaan toimintaan” (Nissinen 2004, 25). Syvédjohtamisessa
karisman osuus on kuin sivuutettu ja todettu, etta sitd eivat kaikki voi saavuttaa, eivatké sita

kaikki johtajat tarvitsekaan.

Karisma on kuitenkin huomattava transformationaalisen johtajan ominaisuus. Bassin mukaan
karismaattisilla johtajilla on paljon vaikutusvaltaa, silla heihin halutaan samastua, ja heihin
luotetaan ja uskotaan. He inspiroivat, energisoivat ja stimuloivat alaisiaan. ”Taman tyyppiset
henkil6t ottavat yksilon huomioon ja toimivat ik&&n kuin mentoreina niille, jotka haluavat
kasvaa, kun taas alyllisia virikkeita janoaville he tarjoavat uusia ndkokulmia vanhojen ongel-

mien ratkaisuun” (Bass 1990, 21).

Karisma koostuu Bassin mukaan kolmesta osa-alueesta: inspiroivasta motivoimisesta, alylli-
sista virikkeista ja ihmisten huomioon ottamisesta yksiléna (Seeck 2008, 329). On vaikea olla
huomaamatta yhtaldisyyttad Vesa Nissisen syvajohtamisen kulmakivien kanssa: inspiroiva tapa
motivoida, alyllinen stimulointi, ihmisen yksilollinen kohtaaminen. Neljds syvéjohtamisen
kulmakivi, luottamuksen rakentaminen, 16ytyy myds transformationaalisen johtamisen perus-
teista: “Transformationaalinen johtaminen tarkoittaa pohjimmiltaan sellaista johtamistapaa,
joka motivoi seuraajia korvaamaan oman edun tavoittelun yhteisen pddmadréan ja vision ta-
voittelulla. Téllainen johtajuus parantaa luottamusta johtajan ja seuraajan valilld. Se saa seu-

ragjat ihailemaan johtajiaan, jolloin seuraajat saattavat olla innokkaita tekemdin enemmaén
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kuin heiddn alun perin oletettiin tekevdn” (Seeck 2008, 330). Luottamuksen rakentaminen on
syvajohtamisessa siirretty transformationaalisen johtajuuden karismaattisesta olemuksesta

johtajan vuorovaikutustaitoihin.

Nissinen selventéa, ettd syvajohtamisen taustalla on maailmanlaajuisesti merkittava tutkimus-
suuntaus, josta han k&yttdd nimed uusi paradigma. Johtamisen uutta paradigmaa soveltavan
tutkimuksen laajeneminen on nopeaa, ja uutta tietoa syntyy eri puolilla maailmaa eri organi-
saatioissa. Paradigma eldd Nissisen (2004) mukaan vield nousukauttaan. ”Kuten kehittyvén
paradigman luonteeseen kuuluu, kansainvélinen tutkijayhteisd on jakautunut useisiin, osin
keskenddn kilpaileviin koulukuntiin” (Nissinen 2004, 127). Nissisen mukaan johtamisen uutta
paradigmaa ei ole tuotu puolustusvoimiin doktriinina eik& ohjesdéntoné, vaan johtajakoulutus-

ta tehostavana ja yhtendistavéana ratkaisuna (Nissinen 2000, 40).

James MacGregor Burnsin ”Leadership”-teosta, jossa han maérittelee transformationaalisen ja
transaktionaalisen johtamisen, pidetddn Nissisen mukaan konkreettisena lahtokohtana uudelle
paradigmalle. Teoksen kasittelema transformationaalinen johtaminen on Nissisen mukaan
uuden paradigman tarkein koulukunta (Nissinen 2000, 25, 38). Nissisen mukaan johtamisen
uuden paradigman nousu alkoi muutoksen johtamisen tutkimisesta. Jo tdssa yhteydessa 1980-
luvulla havaittiin transformationaalisen johtamisen olevan henkilékohtaisena kayttaytymisena

juuri sitd, mitd muutoksen johtaminen yleisesti edellyttaa (Nissinen 2004, 133).

Vesa Nissisen mukaan transformationaalisen johtajuuden nousu on huomioitu erityisesti soti-
lasorganisaatioissa. “Ristiriita yksilon tarpeiden ja organisaation tavoitteiden vililld lienee
inhimillisesti katsoen korkeimmillaan juuri taistelutilanteessa.” Tédmén ristiriidan ratkaisemi-
nen ja hallinta ovat johtamisen uuden paradigman ydinsisaltoa (Nissinen 2000, 38). Sotilasor-
ganisaatioita transformationaalinen johtaminen kiinnostaa sen takia, ettd tutkimusten mukaan
sen vaikutus on vahvimmillaan kriisitilanteessa. Kriisihetkella johtaminen on suoraa kaske-
mistd, mutta t&t& ennen transformationaalinen johtaja on luonut pohjan toiminnalle. Henkinen
ja toiminnallinen valmius pohjautuu luottamukseen johtajan ja joukon valilla, ja sen rakenta-
minen on vienyt aikansa. Transformationaalisella johtamisella luodaan siis edellytykset taiste-

lussa menestymiselle (Nissinen 2000, 31).

Syvéjohtaminen on Suomen kulttuuriin ja arvoihin sopivaksi muokattu johtamisen uuden pa-
radigman mukainen malli. Johtaminen koostuu sen mukaan syvajohtamisesta, kontrolloivasta

johtamisesta ja passiivisesta johtamisesta, ja kyse on vain siitd, miten ndma osa-alueet johta-
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jan kéytoksessa jakautuvat. Kontrolloiva johtaminen on syvéjohtamisessa seurannan, valvon-
nan, sanktioiden ja muiden vallank&yttoon perustuvien ohjauskeinojen ulottuvuus. Passiivinen
johtajuus on taas itse asiassa ei-johtajuutta. Passiivinen johtaja tydskentelee itsekseen ja puut-

tuu virheeseen vasta kun se on tapahtunut.

Syvdjohtaminen jakautuu neljdén kulmakiveen, jotka vastaavat puolustusvoimien vanhaa soti-
lasvalan kaavaa. Ne eivét pidd sisallaén uutta tietoa, vaan sitovat vanhat ajatukset uuteen sel-
kedan esitysmalliin. Nissisen mukaan Suomessa tehty sotilasjohtamisen tutkimus tukee syvé-
johtamisen mallin siséltéa kaikilla johtamistasoilla (Nissinen 2000, 103). ”Syvédjohtaminen eli
siis ole koulutuksen absoluuttinen tavoite, vaan tyokalu ja suunta elinikdiselle kehittymiselle”
(Nissinen 2000, 107). ”Syvijohtaminen ei ole kaiken kattava ndkdkulma johtamiseen. Se luo

painopisteen johtajana kehittymiseen” (Nissinen 2004, 25).

Bass toteaa ”’Leadership”-kirjassaan myos, ettd transaktionaalinen johtaja tukeutuu olemassa
olevaan organisaatioon ja toimii sen mukaan, mutta transformationaalinen johtaja voi halutes-
saan muuttaa ja kehittdd organisaatiokulttuuria. Nissisen mukaan myds sotilasorganisaatiossa
tehottomat johtajat turvautuvat organisaatioon ja sen rutiineihin ja muodolliseen asemaansa.
Tehokkaat johtajat sen sijaan osoittavat toiminnallaan suunnan ja linjan muille, muuttaen tar-
vittaessa organisaation toimintatapoja (Nissinen 2000, 38). Nissisen mukaan transforma-
tionaaliset sotilasjohtajat kykenevat yhdistdimaén toisiinsa sotilaiden motivaation, sitoutumi-

sen ja tehokkuuden paremmin kuin transaktionaaliset johtajat (Nissinen 2000, 33).

Muun muassa nditd kokonaisuuksia johtajan tulisi alaisistaan valjastaa organisaation kayt-
toon: motivaatiota, sitoutumista ja tehokkuutta. Transformationaalisen johtamisen keskitssa
olevat asiat vastaavat moniin perinteisen vakaan tyon murroksen osa-alueisiin. Yksilon tar-
peiden ja arvojen huomioimisen voidaan n&dhda vastaavan ihmisten haluun tehda merkittavaa
tyoté ja toisaalta lisddvan kaivattua hyvinvointia. Arvot ovat merkittdvéssa roolissa transfor-
mationaalisen johtajuuden teoriassa. Johtaja pyrkii tayttdmaan alaisen tarpeen kehittyd tyon-

tekijand yhdistamalla sen organisaation tavoitteeseen.

Transformationaaliseen johtajuuteen pohjautuva syvédjohtaminen nakee ihmiset yksilding, ja
sen perusteella johtajat ovat valmiita ndkemdan vaivaa saadakseen kaikki aktiivisesti mukaan
toimintaan, vaikka se vaatisi johtamisen personalisointia. Tdmé vastaa kasitykseen siité, etta

entistd yksilokeskeisemmaét arvot ovat voimistumassa uusien sukupolvien keskuudessa. Yksi-
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I6keskeinen johtaminen voi olla my6s keino vastata kulttuurien kohtaamisen luomaan alaisten

monipuoliseen kulttuuritaustaan.

Diginatiivien todettiin nédkevan tydn ja tyéhon sitoutumisen eri tavalla kuin aikaisemmat su-
kupolvet. Aiemmin todettiin, ettd ne tyonantajat, jotka pystyvat ymmartamaan, mité alaiset
ty6lté eniten haluavat, onnistuvat parhaiten kilpailussa taitavasta tyovoimasta. Yhteison luo-
minen tyon yhteyteen nahtiin yhtend vaihtoehtona. Transformationaalisen johtajuuden yksi
ydinidea on tunnistaa alaisten arvot ja ne tekijat, jotka alaista motivoivat. Tama ajatus voi
lentueissa nousta uuteen arvostukseen, kun keskitytdan siihen, mitd koneet voivat tehda ja

mité tyotd ihmisille j&& tehtavéksi.

Arvojen ja elamankatsomuksen muutos eldméntilanteen, koulutuksen, ymparistdarvojen, va-
estdn vanhenemisen tai kulttuurien sekoittumisen kautta lisadvat alaisten heterogeenisuutta.
Johtajan on kenties hyvéksyttava erilaiset motiivit ja keksittava yleistyksid, jotka eivat ole
ristiriidassa erilaisten nakemysten kanssa. Myos transformationaalisen johtamisen kulttuurien

ymmarrys, karismaattisuus ja visioiminen ovat ratkaisuja naihin ongelmiin.

Transformationaalinen johtamisteoria ei ole en&da tuore johtamisen malli. Edes siité4 jalostettu
syvajohtaminen ei ole uusinta johtamisen tutkimuksen ajatusmaailmaa. Uusimmat johtamisen
tutkimukset keskittyvdat enemmaén johtajan ja alaisten vélisiin vuorovaikutussuhteisiin kuin
johtajan ominaisuuksiin. Silti keskeisimmat huomion alueet ovat merkittavia, ja ihmislahei-
nen, vuorovaikutuskeskeinen, luovuutta korostava ja yksilon arvoja tunnistava johtaminen on
voimissaan. Transformationaalisen johtamisen voidaan ndhdé toimivan yhé ja vastaavan tule-

vaisuuden haasteisiin ainakin johtamisen teoriana ja ajattelumallin pohjana.

Tutkimuksessa ei tutkita sit4, miten transformationaalinen johtajuus tai syvajohtaminen teo-
rioina vastaavat havaittuihin tulevaisuuden muutoksiin johtamisympéristossd. Transforma-
tionaalinen johtajuus on tutkimuksessa johtamisen teoriana. Se on kuin tutkimuksen filosofi-
nen valinta osoittamassa millaisena johtamista pidetdén ja miten johtajuus ndhdaan. Siten se

toimii pohjana johtamisen tutkimuksen analyysille.

Tutkimuksen teoriakatsaus koostuu lentueen péallikon toimintaymparistoon tutustumisesta,
tulevaisuuden merkittdvimpien muutoslinjojen valitsemisesta, johtamisteorioiden kehityksen
selvittamisestd sekd kaytdssé olevan johtamisteorian avaamisesta. Seuraavaksi paneudutaan

metodologiaan eli siihen, miten néit4 pohjatietoja kaytetdan tutkimuksessa.
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3 METODOLOGIA

Tassa luvussa kerrotaan, miksi tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, jossa teemahaastatte-
lulla kerétty aineisto analysoidaan teoriaohjaavan siséllonanalyysin keinoin. Tassé luvussa
selvitetddn, miksi tulevaisuudentutkimus on tutkimuksessa mukana megatrendien kautta ja
miten megatrendien mukaan on muodostettu teemahaastattelun teemat ja kuinka haastattelutu-
loksista tehd&an paatelmid. Nadiden metodologisten valintojen takana on liséksi sosiaalinen

konstruktivismi, joka vastaa tutkimuksen filosofisiin perusteisiin.

Tieteenfilosofisten ja metodologisten valintojen syyt ja seuraukset kuuluvat oleellisesti tutki-
muksen validiteetin ja reliabiliteetin perusteluun. Tutkimuksen tarkeimmaéksi vaiheeksi nou-
see tutkijan analyysi. Miten tulokset on saatu? Aineiston kerdamis- ja analyysimetodien tark-
ka selostus ja perustelu seké naité4 kasittelevd oma argumentointi mahdollistavat lukijalle tut-
kimuksen uskottavuuden arvioimisen. Perustelut metodologisista valinnoista ohjaavat lukijaa
samalle ajatuspolulle tutkijan kanssa. Tutkimusvaiheiden tarkka selostaminen mahdollistaa
tutkimuksen toistettavuuden ja tulosten arvon méarittdmisen ja osoittaa sen, missé kohtaa tut-

kijan omat valinnat ovat eniten vaikuttaneet tutkimukseen (Tuomi & Sarajarvi 2002, 20).

Laadullisen tutkimuksen keinoja kayttden tutkimus esittad I0ydetyn tiedon lukijalle uskotta-
vasti tutkimuksen ja tieteen séantdja noudattaen. Laadullisen tutkimuksen haasteena on juuri
se, miten keratystda materiaalista saadaan kasiteltdvaa tietoa, ja miten tutkimuksen lukija voi

ymmartaa ja vakuuttua siitd mitd tutkimuksessa lukee (Tuomi & Sarajarvi 2003, 71).

3.1 Sosiaalinen konstruktivismi

Tieteenfilosofia on kuin metodologian pohja. Tutkimuksen filosofia on tiedon luonteen ja sen
rakentamisen ja késittelyn perusta. Se my6s madrittad, mitd on olla olemassa. Sosiaaliseen
konstruktivismiin kuuluu realistinen ontologia, sosiaalinen ontologia, epistemologinen relati-

vismi, arvottava rationalismi seka lahestymistapojen samanarvoisuus (Siren 2017).

Sosiaalinen ontologia rakentuu realistisen ontologian varaan, jonka mukaan todellisuus on
havaitsijasta riippumaton, eli on olemassa yksi maailma, jota me kaikki havaitsemme omalla
tavallamme, ja se ei vaikuta siihen mitd oikeasti on olemassa. Realistinen ontologia ei kuiten-

kaan yksin riita filosofiseksi perustaksi johtamisen tutkimuksessa, silla johtamisen teoriat ja
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totuudet rakentuvat sosiaalisen ja kulttuurisen perustan varaan. T&ma on sosiaalisen ontologi-
an perusta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). My0s tulevaisuuden arvioiminen pe-
rustuu johtamisen tavoin yleisesti tunnistettujen perusteluiden varaan. Nédiden kahden olemas-
sa olemisen nakemyksen kautta voidaan tukevalta tieteenfilosofiselta ontologiselta pohjalta

tutkia johtamista, aihetta, jota ei olisi olemassa ilman havaitsijoita.

Epistemologinen relativismi on ndkemys siit4, mitd on tieto, ja miten tieto voidaan saavuttaa.
Sen mukaan kaikki uskomukset ja tieto ovat sosiaalisesti konstruoituja, ja ne ovat alttiina uu-
sille tulkinnoille. Epistemologinen relativismi nékee, etta lopullista totuutta ei ole saatavilla,
vaan se on aina osittaista ja relatiivista (Siren 2017). Tdma ndkemys sopii hyvin tutkimuksen
filosofisen ajattelun pohjaksi, silla johtamiseen liittyvat totuudet voidaan nahdé totuuksina
ainoastaan suhteellisina. Johtaminen on ihmisten vélistd vuorovaikutusta, jolla on pdamaéaara.
Se on monimuotoisten sosiaalisten oletuksien, arvojen ja tiedon kasitysten summa. Sen voi-

daan ndhda olevan altis uusille tulkinnoille

Vaikka kaikki uudet tulkinnat ndhd&an vaikuttavina koko totuuteen néhden, ei kaikkia ajatuk-
sia tai uskomuksia voida nahda yhta valideina. Arvottava rationalismi tarkoittaa juuri tata.
Vaikka rationaalisella eli puhtaalla jarkeilylla voitaisiin saavuttaa joku paatelma tai lopputu-
los, on se suhteutettava jo havaittuun ja tutkittuun totuuteen. Tdma on my0ds osa sosiaalista

konstruktivismia (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Lahestymistapojen samanarvoisuus tarkoittaa sité, ettd tutkimuksia voidaan tehdd nojautuen
johonkin tiettyyn teoriaan, mutta yksi teoria ei voi olla maardavampi kuin muut. Minkaan
teorian avulla yksin ei voida saavuttaa totuutta, vaan eri ldhestymistavat on nahtavé yhta ar-
vokkaiksi. Monet samanaikaiset teoriat vaikuttavat alistavan muita teorioita omille totuuksil-
leen, mutta tutkijan on ymmarrettdvd kokonaisuus ja nakdkantojen monipuolisuus (Siren
2017).

Sosiaalisen konstruktivismin kokonaisuus eli sosiaalinen ontologia, epistemologinen relati-
vismi, arvottava rationalismi seka lahestymistapojen samanarvoisuus luovat kattavan pohjan
johtamisen tutkimukselle. Tutkimuksen keskittyessd johtajan johtamistoiminnan tulevaisuu-
den haasteisiin on helppo todeta, ettd objektiivista totuutta ei voida I6ytdd. Tulokset, joiden
parhaillaan voidaan todeta olevan tarkkoja arvioita, ovat kaikki syntyneet inhimillisen paatte-
lyn kautta monien mielipiteiden ja ndkemysten ohjaamina. Johtamisen lisdksi tulevaisuuden

ulottuvuus tekee absoluuttisen totuuden lIgytdmisesta mahdotonta. Muuttujia on liikaa. Jo pel-
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k&staan johtamisen késitteen moniulotteisuus tekee paallikon johtajuushaasteista kokonaisuu-

den, joka on yksinkertaisimmin selitettavissa sosiaalisen konstruktivismin ominaisuuksilla.

Pragmaattisuus on toinen looginen vaihtoehto tdmén tutkimuksen tieteenfilosofiselle pohjalle.
Pragmatismin ja sosiaalisen konstruktivismin ero on epistemologiassa. Ontologisesti ndma
tieteenfilosofiset suuntaukset ovat samanlaisia. Pragmatismin ydin on kdytannossa. Tieto ja
kaytanto, joka osoittautuu toimivan parhaiten, on paras mahdollinen totuus (Pihlstrom 2007).
Tavallaan johtamisen teoriatkin kehittyvat sen mukaan mink& nédhdaan toimivan parhaiten ja
tavallaan vastaavan ihmisten kysyntéén ja toiveisiin. Johtamismalli, jolla saavutetaan parhaita
tuloksia, kiinnostaa muitakin. Pragmatismi sopisi erityisesti sellaiseen tutkimukseen, joka
testaisi jotain uutta toimintamallia tai tapaa, ja tavoitteena olisi kumota vanha tieto osoittamal-
la uusi paremmaksi. Konstruktivismi tarjoaa kuitenkin pragmaattisuutta monipuolisemman
totuusvaihtoehdon. Johtamisen tutkimuksessa ei ole osoitettavissa muita kasityksid sen huo-
nommiksi, vaikka jokin toimintatapa olisikin tehokkaampi tietyssa tilanteessa. Transforma-
tionaalisen johtamisteorian tehokkuutta tai paremmuutta on vaikea osoittaa. On parempi tu-
keutua kaikkiin eri ndkemyksiin, todeta parhaaksi totuudeksi eri nakemysten parhaat puolet, ja
valita niitd jokaiseen tilanteeseen kayttoon muuttujien mukaan. Tdmaén takia tutkimus pohjau-

tuu sosiaaliseen konstruktivismiin eika pragmaattisuuteen.

3.2 Laadullinen tutkimus

Johtamisen tutkimus on usein laadullista tutkimusta. Johtaminen on monimuotoinen sosiaali-
nen ja vuorovaikutteinen kokonaisuus, jota on vaikea mitata kvalitatiivisin keinoin. Néin ai-
nakin, jos kyseessa ei ole eri teorioiden tuloksia vertaileva tutkimus vaan uutta tietoa etsiva tai

erilaisia vaikutuksia kartoittava tutkimus.

Laadulliselle tutkimukselle olisi luontevaa kayttaa induktiivista eli aineistolahtdista analyysia.
Tutkimuksessa on tarkoituksena paljastaa ennalta tietdméattomia asioita. L&htokohta ei ole
teorian tai hypoteesin testaaminen vaan aineiston monipuolinen ja tarkka tarkastelu. Tutkija ei
etukateen maarad mika on tarkedd (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2008, 160). Megatrendien
kéayttaminen voi vaikuttaa hypoteesiméiseltd. Niiden tarkoitus on kuitenkin hypoteesina ole-
misen sijaan luoda pohjarakenteita tulevaisuuden kompleksisuudelle. Lahtokohtaisesti on tar-
koitus I6ytdd muutakin tietoa johtamisympériston muutoksesta kuin mitd megatrendien perus-
teella oletetaan 16ytyvan. Todellisuudessa tutkimuksen tulokset lahentelevat lentueen paalli-

kon johtamisympéristén muutosten erittelya ja osoittamista megatrendien laajojen tulevaisuu-
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denvaikutusvaihtoehtojen joukosta. Parhaassa tapauksessa teemojen avulla osataan kysyé asi-

oita oikeasta nakOkulmasta siten, ettd saadaan oivaltavimmat huomiot talteen.

On ymmarrettava tutkimuksen subjektiivisuus. Puhdas induktiivinen paattely ei ole saavutet-
tavissa, koska se vaatisi tutkimuksen tekemisen ilman ennakkokasitysta aiheesta. Kun tutki-
musta varten on tehty pohjatyotd, sen aikana on keskitytty siihen, mika on ollut tutkijan mie-
lestd aiheellista. Samoin haastattelu on muodostettu samankaltaisen ennakkondkemyksen mu-
kaan siitd, millaisia vastauksia saatettaisiin saada ja jopa millaisia havaintoja voitaisiin 10ytaa.
Ei ole olemassa objektiivisia havaintoja, koska jo pelkéstaén kaytetyt termit ja tutkimusmene-
telmét ovat tutkijan valitsemia ja vaikuttavat tulokseen. Aineistolahtoisyys ei siis ole abso-
luuttisena mahdollista, vaan ”havainnot ovat yleisesti hyvaksytyn ajatuksen mukaan teoriapi-

toisia” (Tuomi & Sarajarvi 2002, 98). Téasté syysté tutkimuksen analyysi on teorialahtdinen.

3.3 Tapaustutkimus

Tapaustutkimuksen keinoin on mahdollista 10ytéa yksittaisestd tapauksesta tietoa, joka on
sovellettavissa laajempaan kontekstiin, kuitenkaan yleistdméatta yksittéisen tapauksen 16yt6ja
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Tapaustutkimus on nimeéan laajempi késite. Ta-
paus ei rajoitu tutkimaan vain yksittaista tapahtumaa, vaan tutkimuksen tapaus voi olla vaik-
kapa traktorien myynnin kasvu Suomessa vuonna 2016 tai tamperelaisten mielenterveyden
tila viimeisimman laman aikana. Tapaustutkimuksessa kohde on usein tapahtumakulku tai
ilmid, jossa tarkkaillaan pientd joukkoa tapauksia. Lentueen paallikdiden ndkemys tdmanhet-
Kisista ja tulevaisuuden johtajuushaasteista on nahtévissé tapauksena tapaustutkimuksen peri-
aatteiden mukaan. Yhteistd tapaustutkimuksen avainteksteille on, ettd ne pyrkivit “kuvaa-
maan yhteiskuntaa tietystd ndkokulmasta ja jonkin ihmisryhmén kokemuksia tulkitsemalla”
(Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 9, 16). Tapaustutkimus antaa vakaan metodologisen pohjan

tutkia yksistaan lentueen paallikdiden toimintaymparistdd ja heidan nakemyksidan tulevasta.

Tapausta tutkimalla lisdtddn ymmarrysté tietysta ilmiosta pyrkiméttd kuitenkaan yleistaméén
I0ydettyé tietoa. Tapaustutkimus valitaan menetelmaksi, koska halutaan ymmartdd kohdetta
syvillisesti ja huomioida siihen liittyva laaja viitekehys. Vaikka kyse onkin tietystd, yksil6lli-
sestd tapauksesta, arvioidaan tuloksia myos laajemmassa mittakaavassa. Tulokset voivat ohja-
ta seuraavia tutkimuksia ja antaa sovellusmahdollisuuksia muihin kokonaisuuksiin. Yksittéi-
sen tapauksen huolellinen tutkimus voi tarjota yksittdistapauksen ylittdvéa tietoa” (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006).
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3.4 Tulevaisuudentutkimus

Vanhan arabialaisen sananlaskun mukaan joka ennustaa tulevaa, valehtelee, vaikka puhuisi
totta”. Toisaalta fyysikko Dennis Gaborin sanoin tulevaisuutta ei voi ennustaa, mutta sen voi
keksid”. Tulevaisuudentutkimuksessa halutaan erottua ennustamisesta: pragmaattista lahto-

kohtaa pidetaan ensisijaisen tarkeana.

Yhdysvaltalainen tulevaisuudentutkija Roy Amara (1981) kiteyttdd tulevaisuudesta ja sen

tutkimisesta seuraavaa:

1. Tulevaisuus ei ole ennustettavissa. Voimme ainoastaan arvailla ja muodostaa mieliku-
via ja kasityksia siitd, miten maailma muuttuu ja kuinka tapahtumat tulevaisuudessa

etenevat. Naita voidaan kutsua vaihtoehtoisiksi tulevaisuuksiksi.

2. Tulevaisuus ei ole ennalta maaratty. Voimme pohtia sitd, mitd todennakdisesti tulee

tapahtumaan, kun mietimme eri mahdollisuuksia.

3. Tulevaisuus muuttuu teoillamme ja valinnoillamme. Voimme selvittdd, mik& on mah-
dollista, miké on todennékdista ja mika on toivottavaa. Arvot ja niiden merkitys tule-

vaisuuden vaihtoehtojen pohtimisessa on vaistaméatonta.

Suomalaisen tulevaisuudentutkimuksen pioneeriksi kutsutun Pentti Malaskan mukaan mieli-
kuva tulevaisuudesta on muuttunut ihmisen historian aikana. Malaska ja Mannermaa (1985)
kertovat kuinka vuodenaikojen vaihteluun sopeutunut maatalousyhteiskunta néki tulevaisuu-
den menneisyyden satunnaisena, mutta loputtomana toistona. Teollistuminen naytti, etté tule-
vaisuus ei ndytdkaan samalta kuin menneisyys. Staattisuus korvautui pyrkimykselld ottaa irti
kaikki mahdolliset hyddyt aina senhetkisestd tilanteesta. Yhteiskunnallisen muutoksen jatku-
essa havaittiin, ettd ennustamalla tulevaa, seuraamalla kehittyvié trendeja ja varautumalla tu-
levaan saavutettiin parempia tuloksia kuin vain nykyisyyteen keskittymalla. Nykyisin ymmér-
retddn myos se, ettd kaikki nykyhetkessa tehdyt paatokset muokkaavat tulevaa, ja ettd kaikki
menneisyyden trendit eivat jatkukaan tulevaisuudessa (Malaska & Mannermaa 1985, 45-46).

Tulevaisuudentutkimusta voidaan jaotella eri nimittdjien ja nakdkulmien kautta (ks. Masini
1999, 40-41; Malaska 1995, 84-86). Yksi selkeimmistd jaotteluista on paradigmajako. Man-
nermaa (1991) jakaa tulevaisuudentutkimuksen deskriptiiviseen, skenaarioparadigmaan ja
evolutionaariseen tulevaisuudentutkimukseen. Deskriptiivinen eli kuvaileva tulevaisuudentut-

kimus pyrkii esittdm&&n menneisyyden kehityslinjojen jatkamiseen perustuvia ennusteita.
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”Naihin tulevaisuutta koskeviin arvioihin liitetddn korkea todenndkoisyys” (Mannermaa 1991,
92-95). Tama nékokulma perustuu siis siihen, ettd tapahtumien ja ajan nadhdain koostuvan
sdannonmukaisuuksista ja toistuvista tai kehittyvistd ilmidistd, joista on mahdollista saada
tietoa seuraamalla niiden kehitystd taaksepdin ja tekemalld siitd luotettavia johtopaatoksia

tulevan kehityksen suunnan ja mééran ennustamiseksi (Rubin 2004).

Mannermaan (1991) mukaan skenaarioparadigman lahtokohta on se, ettd tulevaisuudesta ei
voida saada varmaa tietoa. Tulevaisuus voidaan n&dhda vain useina erilaisina vaihtoehtoina,
joita ja joihin johtavaa kehitystd voidaan tarkastella erilaisten skenaariomenetelmien avulla

(Mannermaa 1991, 145-159). Eri skenaarioilla on erilaiset todennakdisyydet.

Kolmas suuntaus eli evolutionaarinen tulevaisuudentutkimus perustuu kompleksisuusteorioi-
hin. Sen mukaan sosiaalinen kehitys tai ihmisyhteisot eivat noudata suoraviivaista kaavaa,
vaan kehittyvat evolutionaarisesti, eli vélilla hyppéyksittdin ja ennakoimattomasti (Manner-
maa 1991, 177-191). Niinpa yhteiskunnallisesta kehityksestd 16ytyy murroskausia ja komp-
leksisen muutoksen jaksoja, jolloin tasaisen kehityskauden aikana méaritetyt tulevaisuuden
mallit eivat endd annakaan luotettavaa tietoa tulevasta kehityksesté (Rubin 2004).

Paradigmajaottelusta on nahtévissa, ettd deskriptiivinen tulevaisuudentutkimus on ainoa, joka
kokonsa puolesta soveltuu pro gradu -tutkielman menetelmien pohjaksi. Jako myo6s selittda
megatrendien kuuluvan juuri deskriptiiviseen tulevaisuudentutkimukseen toimintaympériston

muutosten tarkastelun kautta.

Turun yliopiston tulevaisuudentutkijan Anita Rubinin (2000) mukaan tulevaisuudentutkimuk-
sen perusongelmana on, ettd tulevaisuus ei ole konkreettisesti lasna aistein tutkittavana. Nain
se el tayta tieteellisessa tutkimuksessa tutkimuskohteelta vaadittavaa olemassaoloa. Tulevai-
suutta tutkittaessa on siis joihinkin tieteen edellytyksiin suhtauduttava eri tavalla (Rubin
2004). Myoskéan Bellin mukaan tulevaisuutta ei voida tutkia suoraan, silla se ei ole olemassa
tassa hetkessd samalla tavoin kuin nykyhetki ja menneisyys. Se on olemassa nykyisyydessa
aikomuksina, joita voimme tutkia. Voimme myos tutkia sellaisia tosiasioita ja ilmigit, joilla
on vaikutusta tulevaisuuteen (Bell 1997, 174). Masini (1993, 3) on huomannut, ettd tulevai-
suudentutkimus voidaan ymmaértaa erityisend tapana ajatella ja rakentaa ajatusmaailmaamme.

Samalla se on tapa ymmart&a elama jokapaivéisten toimiemme, paatostemme ja valintojemme
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tulosten seuraamuksina. Rubinin (2004) mukaan “tulevaisuudentutkimus on nykyisyyden kar-
toittamista tulevaisuuden ndkoékulmasta”. N&ma ndkemykset antavat toivoa ja pohjaa sille,
ettd tulevaisuutta voidaan todellakin tutkia. Rubin yleistad, ettd tulevaisuudentutkimuksen
empiirisen havainnoinnin kohteet ovat menneisyys ja nykyhetki. Naistd pyritddn saavutta-
maan mahdollisimman laaja-alainen ymmarrys kartoittamalla eri tieteenalojen tutkimuksia ja
uusinta tietoa. Mennyttd ja nykyhetked tulee tarkastella tulevaisuuden tarpeiden ja vaihtoehto-
jen ndkokulmasta. (Rubin 2004.) Tama osoittaa tulevaisuudentutkimuksen paikkaa tieteiden

kentéssa.

Historian ja tulevaisuuden tutkimuksessa yhteistd on nykyhetki. Ainoastaan nykyhetken tieto-
jen perusteella voidaan sanoa, mitd saattoi tapahtua ja mitd saattaa tapahtua. Historiaa, joka on
varmasti jo tapahtunut, voidaan silti todeta oikeasti tapahtuneeksi vain nykyisten dokument-
tien, materiaalin ja kaiken informaation avulla. Aineisto jaotellaan, tutkitaan ja tulkitaan, ja
siitd etsitddn sdannonmukaisuuksia. Suoria havaintoja ei kuitenkaan ole mahdollista tehda.
Historiantutkimus on kuitenkin tarked osa tulevaisuudentutkimusta. Tutkimalla tarkkaan edel-

lisen tapahtuman kaikki suureet on mahdollista tehda tarkka arvio tulevasta tapahtumasta.

Tieto tulevaisuudesta ei myoskaan voi olla taysin objektiivista, koska kohteen subjektiivisia
olettamuksia ei pystytd jattdmaan pois tutkimuksen analyysissa (Malaska & Mannermaa
1985, 42-47). Tutkijan oma kadenjalki siis ndkyy selvemmin tutkimuksen tuloksissa, kun on
kyse tulevaisuuden arvioinnista. Tuloksiin vaikuttavat jo aikaisessa tutkimuksen vaiheessa

tehdyt valinnat ja olettamukset, vaikka niiden vaikutusta yritettaisiinkin minimoida.

“Tieteellisen toiminnan lahtokohdat ovat havainto ja ajattelu. Niin on yleensa ja niin on oltava
myos tulevaisuuden tutkimuksessa” (Malaska & Mannermaa 1985, 49). Tulevaisuudentutki-
mus on talla ajattelumallilla lahtokohtaisesti aivan yhta huteralla tai vakaalla perustalla kuin
kaikki muukin tiede. Lopulta vain havainto ja havainnon pohtiminen tuottavat tietoa, ja tdhén
vaikuttavat merkittavéasti yksilolliset erot havainnon analysoinnissa. Tieteiden ongelmat ovat
kuitenkin hallitumpia, eli ongelma ei ole havaintojen laadussa vaan havaintojen kohteissa.
Tulevaisuudentutkijan ongelma on 16ytaa oikeat ongelmat pohdittaviksi. Mika asia on merkit-
tavassa roolissa muokkaamassa tulevaisuutta? (Malaska & Mannermaa 1985, 49-50). Mega-
trendit ovat juuri tdmén ajattelumallin keskidssd. Megatrendit ovat ongelmia tai haasteita,

joiden tutkimiseksi kannattaa ndhdé vaivaa.



49

Tulevaisuudentutkimuksessa tutkijan on taiteilijan tavoin, mielikuvituksensa avulla, hahmo-
tettava useat eri mahdollisuudet. Han ei ole sidottu tiukasti tiettyihin metodeihin. Hahmotelta-
vien tulevaisuusvaihtoehtojen tulee kuitenkin perustua realistisesti nykyhetkeen, unohtamatta
kuitenkaan mahdottomaltakin tuntuvia vaihtoehtoja (Malaska & Mannermaa 1985, 48). Eri
vaihtoehtojen pohtiminen voi analyysissa paatya myos siihen, ettd todetaan vain todennékoi-
sin vaihtoehto, ja esitetddn se yksinddn arviona tapahtumaketjun tuloksesta.

Deskriptiiviseen tulevaisuudentutkimukseen kuuluu menetelmékokonaisuus nimeltd monito-
rointi eli toimintaympariston muutosten tai muutosvoimien tarkastelu. Talla metodologisella
ldhestymistavalla selvitetd&n tapahtumien kehityskulkuja ja prosesseja eli trendejd niiden ta-
pahtuessa tai heti niiden tapahtuessa tai aiheuttaessa jotain (Bell 1997, 296). Rubinin (2004)
mukaan toimintaympariston muutosten tarkastelu tarkoittaa ilmididen muutosten tarkastelua
ja ymmartamistd tapahtumien, paatdksenteon ja valintojen aikaansaamien erilaisten tulevai-
suusseuraamusten ndkokulmasta. Muutosvoimien jaljittdminen muodostaa yhden tarkeimmis-

té tulevaisuudentutkimuksen tutkimusprosessin tydvaiheista (Rubin 2004).

Toimintaympériston muutosten tarkasteluun kuuluu trendien, megatrendien, heikkojen sig-
naalien, villien korttien ja “driving force” -ilmididen jaljittdminen, tunnistaminen ja analy-
sointi. Toimintaympéristona nadhdaan sosiokulttuurinen, poliittinen, ekologinen ja taloudelli-
nen nayttamo ja kokonaisuus, jossa kaikki toiminta tapahtuu. Tama taas koostuu kulisseista
eli resursseista, kuten infrastruktuuri ja raha, sekd toimijoiden vuorovaikutuksesta (Rubin
2004). Vaikka nédkokulma on yleenséd kokonaisvaltainen, on monilla tulevaisuudentutkijoilla
kaytossaan “erityinen itse rakennettu tietokanta, johon tutkija keraa erilaisia ilmidité ja seuraa
niiden kehitystd sekd mahdollisia keskindisid vaikutuksia” (Rubin 2004). Vaikka siis on nih-
tavé laaja kokonaisuus, jotta mitdan ei ja& nakemétta, on mahdollista keskittyd my0ds yhteen
kokonaisuuteen, kuten lentueen paallikon johtamisympéristoon ja siihen vaikuttaviin muutos-

linjoihin.

Laadukkain deskriptiivinen tulevaisuudentutkimus vaatii laajaa asiantuntijaosaamista eri aloil-
ta. Rubinin (2000) mukaan tdménkaltaisella Delfoi-asiantuntijapaneelimenetelmalld voidaan
todella 10ytaa hiljaisia signaaleja ja aiemmin havaitsemattomia trendejd. Delfoi-tekniikassa
kéytetddn eri alojen asiantuntijoita, joiden argumentit ja mielipiteet tulevasta kohtaavat, ja
aina vélissé kaikki antavat palautetta toisille asiantuntijoille. Vuorovaikutustilanteet toistuvat,
ja tarkoituksena on saada mahdollisimman yksimielinen ndkemys, johon ovat vaikuttaneet

kaikkien eri alojen mahdollisimman tarkat argumentit (Kuusi 2013, 249).
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Heikko signaali on tapahtuma tai ilmig, jota voidaan pitdd ensimmaéisend osoituksena muutok-
sesta. Se voi olla tieto tapahtumasta, joka ei kuitenkaan ole vield konkretisoitunut. Heikoille
signaaleille on ominaista ilmet& monilla toisistaan taysin poikkeavilla alueilla samanaikaisesti
(Rubin 2004). Heikolle signaalille on ominaista, ettd se el vain lyhyen aikaa. Se joko kuolee
merkityksettomand, jolloin asiasta tai ilmidstg, josta se antoi viitteitd, ei tulekaan trendid, tai
se muuttuu vahvaksi signaaliksi, jolloin se jo itsesséan on trendi tai trendin alku (Metsa-
muuronen 1999). Villi Kkortti taas on kuin heikko signaali, mutta se on ainutkertainen ja ei-

toistuva, kuin geenimutaatio (Mannermaa 1999).

Driving forces eli muutosvoimailmiot ovat yhteiskunnan tai sitd laajemman tason ilmigita,
jotka vaikuttavat paatoksentekoon ja valintoihin. Muutosvoimilla ei kuitenkaan ole trendien
tapaan selkedd suuntaa. Ne ovat oletuksien joukko tai aikaan ja tapoihin liittyvia perususko-
muksia, joita pidetaan totena tai parhaana tietona ilman kritisointia (Rubin 2004.) Esimerkiksi
yhteiskunnan sosiaalinen tilanne, uskonto tai kansan historia ovat muutosvoimia, joilla ei ole
omaa suuntaa, mutta ne vaikuttavat asioihin omalla tavallaan. Jotkin muutoslinjat ohjautuvat
niiden takia toiseen suuntaan, toiset painvastaiseen suuntaan. Puolustusvoimien historia, suo-
malainen sosiaalisuus ja toisaalta maanpuolustustahto voidaan nahdd muutosvoimina, jotka

ohjaavat erilaisia tulevaisuuden kehityslinjoja. Arvot siis ohjaavat megatrendeja.

Megatrendien valitseminen tutkimuksen kantavaksi pohjaksi tulevaisuudentutkimuksen osalta
muotoutui selkedksi valinnaksi niiden tdsmallisyyden takia. Ihmistyohon vaikuttavien mega-
trendien ja johtamistoiminnan valilla on helposti nédhtévissé suoria vaikutussuhteita. Hiljaisten
signaalien havaitseminen vaatii teoreettisesti laaja-alaisemman tutkimuksen ja monien eri
alojen asiantuntijoiden lausuntoja. Heikoiksi signaaleiksi voitaisiin kuitenkin lukea joitain
tutkimuksessa l0ydettyja huomioita. Toisaalta trendin ja heikon signaalin ero on hamara.
Haastattelussa nousee esille useita huomionarvoisia yksityiskohtia, jotka laajemmin tarkastel-
tuina voitaisiin todeta alkavaksi muutoslinjaksi. Myods muutosvoimia on mahdollista havaita
yhdeksan henkilon mielipiteistd. Lopullinen totuusarvo ja paikkansapitavyys jaavat kuitenkin
hyvin subjektiiviseksi tutkijan analyysiksi. Tarvittaisiin laajuutta ja eri alojen asiantuntijoiden
yhdistettyd ndkemysta. On helpompi havaita trendin kehityskaari kuin siihen kullakin hetkell&
vaikuttavat muutosvoimat. Toisaalta tutkimuksen analyysissa kasitelladn my6s muutosvoimia,

kun analysoidaan muutoslinjoja, koska ne ovat kiintedsti yhteydessa toisiinsa.
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Esiintymien luku-

maara ja
iimitsta tietamyksen
mésra yhteiskunnan
A kehitys
globaalisti levinnyt ilmio, L
muuttunut trendiksi tai
megatrendiksi \
' \,  trendin kehityskaari
useita havaittuja
tapauksia, hallinnon instituutic
muuttumassa trendiksi
sanomalehdet, uutiset,
aikakauslehdet
tieteen populaarilehdet, web-sivut,
tv-dokumentit
/
vain pari
paikallista asiantuntijat, tieteelliset
tapausta julkaisut ja web-sivut
| B
tutkijat, taiteilijat, radikaalit, hullut
» aka » aka

Heikon signaalin muuttuminen trendiksi sekd muutosvoimien ja muutoslinjan ero
(Rubin 2004).

3.5 Teemahaastattelu

12

un tutkitaan ihmisid, miksi ei kdytettdisi hyvdksi sitd etua, ettd tutkittavat itse voivat kertoa

itsedidin koskevia asioita” (Robson 1995, 227).

Haastattelussa aineistonkeruumenetelmand on hyvat ja huonot puolensa. Tuomen ja Sarajar-
ven (2003) mukaan haastattelun ongelmat aineistonkeruumenetelména néhdaan tutkimuspii-
reissa lahinnd metodisina. Haastattelut vaativat paljon resursseja, ja toisaalta haastattelijan
kouluttamattomuus voi aiheuttaa virheitd. Ihmisten subjektiivisuutta ei kuitenkaan nahda on-
gelmana. Tutkimuksen aiheen kannalta haastattelun kayttdmiselle ei ole esteitd, vaan pikem-
minkin perusteluja, sill& juuri ihmisten kasityksidah&n pyritdén loytamaan (Tuomi & Sarajarvi
2003, 73-75). Koska tutkimuskohteena ei ole suoranaisesti vuorovaikutuskayttaytyminen, ei
estettd haastattelulle tutkimuksen kannalta ole. Paallikdiden ndkemykset tulevaisuuden johta-
misen haasteista ovat kenties l&himpéna saavutettavissa olevaa totuutta. Tulevaisuudentutki-

muksessa juuri asiantuntijoiden arviot ndhdéan usein kaikkein arvokkaimpina argumentteina.

Aineiston kerddminen haastattelemalla lentueen p&éallikaita on tutkimuksen kannalta oleellista.
Kohteiden rajaaminen juuri lentueen pééllikkoihin ei ole ristiriidassa tutkimuksen empiirisyy-

den kannalta eik& aiheuta véaristymad havaintoihin. Tuomi ja Sarajarvi (2008, 85-86) itse
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asiassa selventavat, ettd myos laadullisen tutkimuksen aineistoa kerétddn nimenomaan asian-

tuntijoilta ja vain harvoin satunnaisotannalla.

Tarkoituksena ei siis ole tutkia mitédén sellaista, mihin haastateltavien tietoisuus tutkimisesta
vaikuttaisi. Jos aineistonkeruumenetelména olisi havainnointi, voitaisiin téllaiselta pohdinnal-
ta valttya kokonaan. Havainnointi kuitenkin olisi huomattavasti tehottomampi aineistonke-
radmisen muoto tutkimuksen aiheen ollessa niinkin abstrakti kuin johtamisympariston muutos
tulevaisuudessa. Kysely olisi kenties helpoin tapa keratd tietoa. Ongelmaksi kyselyssd muo-

dostuisi kuitenkin se, saataisiinko silla esille kaikki haluttu tieto.

Teemahaastattelu on valittu juuri sen takia, ettd lentueen paallikdiden puhe saa vapautta, ja
tieto paasee paremmin esille. Teemahaastattelu antaa mahdollisuuden 16ytaa tietoa siitd, mita
tutkija ei osaa suoraan kysya (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Haastattelussa on
my06s mahdollista varmistaa vastauksen saaminen oikeaan kysymykseen ja pyytéa tarvittaessa
lisatietoa. Robsonin (1995, 227) toteamuksessa on haastattelun valinnan ydin. Miksi ei kysyta

ihmisilta suoraan, jos halutaan tietoa heidén toimintaansa vaikuttavista asioista?

Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu on tarkoitettu auttamaan tutkijaa rajaamaan
kerattdvaa tietoa. Teemahaastattelu auttaa tutkijaa kerddmaan haluttua tietoa halutuista aihe-
alueista, kuitenkin niin, ettd hiljaiselle tiedolle jad mahdollisuus tulla esiin. Tarkkojen kysy-
mysten sijaan haastattelu etenee tutkimukselle keskeisten teemojen mukaisesti (Hirsijarvi &
Hurme 2011). ”Ihmisten vapaalle puheelle annetaan tilaa, vaikka ennalta paatetyt teemat pyri-
taan keskustelemaan kaikkien tutkittavien kanssa” (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Teemoihin kohdistunutta haastattelua on myds helpompi analysoida, kun jako aiheisiin eli
teemoihin on jo sisallytetty haastatteluun, ja analyysi on paremmin perusteltavissa. Huomioi-
tavaa on, ettd tutkijan ennakkoon maarittdmat teemat eivat mahdollisesti ole samat kuin ne,
jotka aineistoa analysoimalla nousevat olennaisesti aineiston sisaltod ja tutkimusaihetta jasen-
taviksi (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Haastattelun teemojen rakentaminen me-
gatrendien pohjalta oli luonnollista. Megatrendit eivat ole mukana tutkimuksessa hypoteesei-
na vaan pohjana teemahaastattelun kysymyksille. Niiden avulla pystytddn kohdentamaan
huomiota keskeisimmille kehitysalueille, joilla on vaikutusta lentueen johtamiseen. Itse joh-

topaatokset keratddn kokonaisuudesta nousevista havainnoista, ei yksittaisista teemoista.



53

Tulevaisuudentutkimuksen ja organisaatiokirjallisuudessa esiintyvien megatrendien perusteel-
la on valittu kolme teemaa: perinteisen vakaan tyon muutos, teknologian kehitys ja integroi-
tuminen arkeen sekd arvot ja sukupolvien erot. Néiden valittujen muutoslinjojen liséksi en-
simmaéisenda omana teemanaan on lentueen paallikdn johtamisympéristoa selvittdva teema.
Teemakohtaisesti haastattelemalla selvitetadn jokaisen haastateltavan lentueen paallikon joh-

tamisympériston ominaisuuksia ja erityispiirteitd valittujen lahestymissuuntien kautta.

Haastattelun kysymykset ja lyhyt aiheen pohjustus jaettiin haastateltaville etukateen sahko-
postilla noin viikko ennen haastattelua, jolloin haastateltavilla oli mahdollisuus pohtia ai-
healuetta ja vastauksia. Tarkoituksena oli syventad havaintoja ja nostaa esiin tietoa ja huomi-
oita, jotka eivat heti tule mieleen nopeatempoisessa haastattelutilanteessa. Tavoitteena pohjus-

tuksella oli herattaa ajatuksia ja syventaa havaintoja.

Tutkimuksen ensimmaéinen teema keskittyy lentueen péallikon johtamisympariston erityispiir-
teisiin. Siind selvitetddn paallikon eri tyotehtavét ja se, kuinka sirpaleista tyd on. Tdmé on osa
perinteisen tydn murrosta. Lisaksi taustalla on transformationaalinen johtamisteoria, ja paalli-
kolta kysytddn muun muassa, miten han huolehtii alaisistaan ja millaisia vaikeita paatoksia
hénen tehtdvaansd kuuluu. Lentueen p&éllikdn johtamisympériston erityispiirteitd haetaan
my0s lentopalveluksen kautta. Se miten lentdminen arkitoimintana vaikuttaa johtamiseen, on
lentueen pééllikdn johtamisympaériston erityispiirteiden keskiossa. Tarkemmin tulevaisuuden
arviointiin ja johtamistoiminnan osa-alueisiin paastaan kuitenkin megatrendeihin perustuvien

teemojen kautta.

Perinteisen vakaan tyon muutosta pohtivassa teemassa keskitytdadan tydon monimuotoistumiseen
ja tyon osuuteen paallikoiden ja alaisten elaméssa. Siind kysytdan, miten lentueissa huomioi-
daan se, ettd mahdollisuus luovaan tyéhon seka kokonaisvaltainen tyohyvinvointi ovat yha
tarkedmpia tyontekijoille. Teema selvittdd, kuinka tarkednd johtajat nakevét alaisten sitoutta-
misen, ja miten johtajat kokevat jatkuvan tehostamisen tarpeen, johon ympariston muutos
pakottaa. Naiden aiheiden osalta keskitytddn myos transformationaalisen johtamisen keinoihin
sitouttaa alaisia organisaation tavoitteisiin motivoivilla tehtavillg, luovuudella, tyén ja muun

elamén tasapainottamisella ja samalla kokonaisvaltaisella kehittymisella.

Teknologian kehitys ja integroituminen arkeen -teema keskittyy siihen, miten teknologian
kehitys vaikuttaa johtamiseen, pyrkii 16ytdmaan digitalisaation hyvét ja huonot puolet. Hel-
pottavatko tietojarjestelmat johtajan ty6td, vai tekevatkd ne siitd entistd pirstaleisempaa?
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Teemassa selvitetaan, miten lentueen paallikot nakevét diginatiivien kehityksen ja potentiaa-
lin. Lentueen paallikon asema kurssimuotoisia opintoja harjoittavien sukupolvien valmentaja-
na antaa hyvan mahdollisuuden arvioida sukupolvien kehitysta. Liséksi robotiikan ja tekoélyn

mahdollisuutta korvata ihmistyota lentueessa pohditaan paallikdiden nakemysten kautta.

Arvot ja sukupolvien véliset erot -teemassa kdydaan Iapi monta osa-aluetta. Arvojen muutos
ei sindnsd ole megatrendi vaan ennemminkin muutosvoima, joka ohjaa trendeja. Teemassa
kaydaan lapi koulutuksen tason paranemisen, vaeston vanhenemisen, kulttuurien kohtaamisen
sekd ymparistdarvojen vaikutusten arvioiminen lentueissa. Ndma aihealueet liittyvat lopulta
selkeésti toisiinsa ja muutoslinjojen kokonaisuuteen. Kaikkien ndiden muutosten arvioiminen

paallikoiden tarkennuksilla tekee tutkimuksesta hyvin kattavan.

3.6 Sisallénanalyysi

Teemahaastattelulla keratty aineisto on sellaisenaan tutkittavan ilmion kuvaus. Se on kuiten-
kin hajanainen ja liian laaja tiedon helppoon vélittdmiseen. Analyysin tarkoitus on tiivistad ja
selkeyttda tutkittava ilmi6 lukijalle sanallisessa muodossa. Sisallonanalyysilla jarjestetaan
aineisto helposti luettavaan muotoon kadottamatta sen tarkedad informaatiota. Laadullisessa
analysoinnissa informaatiota on tarkoitus lisété tiedon tiivistyessa. Sisallénanalyysi on loogis-
ta paattelyd, jota tehddén kaikissa tutkimuksen vaiheissa (Tuomi & Sarajarvi 2003, 110).

Tutkimuksessa kédytetddn teoriasidonnaista sisdllonanalyysia. Se on teoriapohjaisen ja aineis-
tolahtdisen siséllonanalyysin valimaastossa. Teoriapohjaisessa siséllonanalyysissa johtopéa-
tokset ja tiedon muodostaminen perustuvat johonkin teoriaan. Kun kerétty tieto jaotellaan ja
yhdistetadn eri kokonaisuuksiksi, se tehdaan jonkin teorian perusteella (Eskola 2001). Tutki-
muksen teoriasidonnaisessa analyysissa havainnot eivat suoraan perustu teoriaan, mutta kyt-
kennat siihen ovat havaittavissa. Tall6in aineistosta tehdyille havainnoille etsitdén tulkintojen
tueksi teoriasta selityksid tai vahvistusta (Eskola 2001). Teoriasidonnaista lahestymistapaa

aineistoon kutsutaan myds abduktiiviseksi paattelyksi.

Aineistoldhtoisessd tutkimuksessa “analyysiyksikot eivdt ole ennalta midrittyjd ja teoria ra-
kennetaan aineisto ldhtokohtana” (Saaranen-Kauppinen & Puushiekka 2006). Vaikka tutki-
muksessa edetddn aineistoléhtoisesti yksittaisista havainnoista yleisempiin véitteisiin, ja vaik-

ka lahtokohtana ei ole hypoteesin tai teorian testaaminen, eika tutkija etuk&teen méaaraa sita,
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mika on tarkedd, on teoriasidonnaisuus silti vaistdimatonta. Paattely lahentelee induktiivista
paattelyd, mutta jo teemahaastattelun rakentaminen luo analyysille teoreettiset perusteet (Es-
kola 2001). Ennen kuin tietoa on edes kerétty, oletetaan, ettd se on mahdollista lokeroida tee-
moihin. Teoria, johon analyysi lopulta pohjautuu, rakentuu kaikesta siitd, mita teoriakatsauk-
sessa kasitelldan, ja siitd, miten aikaisempaan tutkimukseen tutustuminen madarittelee teema-
haastattelun rakennetta. Merkittdvimmat ohjaavat teoriat tassa tutkimuksessa ovat transforma-
tionaalisen johtamisen teoria sekd valitut megatrendit, joiden mukaan havaintoja keréttiin.
Tuomi ja Sarajarvi (2003, 101-102) toteavat, ettd yleispatevad keksimisen logiikkaa ei ole,
eiké tutkija voi ilman uskottavia perusteluja tehda omia johtopaatdksiaan aineistosta. Tarkein-

t& on kuitenkin, ettd lukija ndkee tutkimuksen uskottavana kokonaisuutena.

Aineiston analysointia ohjaavat ennakkokésitykset ja perehtyneisyys aiheeseen. ’Perusajatuk-
sena on, ettd uudet tieteelliset 16ydét ovat mahdollisia vain, kun havaintojen teko perustuu
johonkin johtoajatukseen” (Gronfors 1982, 33—-37). Puhdas induktiivinen pééttely ei ole mah-
dollista, koska se perustuu pelkk&an havaintojen kuvaamiseen ilman minkaanlaisia ennakko-
kasityksia tutkittavasta ilmiosta. Kaikki havainnot ovat yleisesti hyvaksytyn ajatuksen mu-
kaan teoriapitoisia. “Ei siis ole olemassa objektiivisia havaintoja, silla esimerkiksi kaytetyt
kisitteet ja menetelmédt ovat tutkijan asettamia ja vaikuttavat tuloksiin” (Tuomi & Sarajirvi

2002, 98).

Laadullisessa sisallénanalyysissa aineisto ensin pirstotaan pieniin osiin, kasitteellistetdan ja
lopuksi jarjestetadn uudelleen uudeksi kokonaisuudeksi. Tallgin aineisto on kuitenkin vasta
jarjestelty johtopéatosten tekoa varten (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). T&ssa tut-
kimuksessa edellinen tarkoittaa kaytdnndssa haastatteluista litteroitujen vastausten karsimista
ja yhdistamistd kysymyskohtaisesti ja teemakohtaisesti. Lopulta jalostetusta koonnoksesta on
helposti 16ydettavissa merkittdvimmat yhteiset tekijat. Tarkedd analysoinnissa on n&dhda vas-
tausten yhtenevyydet myos eri osa-alueilla. Joskus myos yksittdiset vastaukset saattavat avata
tarkeitd huomioita, jotka vasta sen jalkeen ovat ndhtdvissa muissa vastauksissa. Vaikka teemat
eroavat toisistaan selkedsti, ne katsovat lopulta samoja asioita eri nakékulmista. Juuri eri ai-
heiden kysymyksilla I0ydetyt yhtenevyydet ovat lopulta tarkeimpid 16yt6ja analyysissa. ”Kun
tutkijan mukaan aineistosta nousee esiin teemoja, on han todellisuudessa omalla ymmarryk-

selld&n havainnut eri sanoin kuvattujen asioiden yhdistyvan” (Tuomi & Sarajarvi 2003, 102).
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4 TULOKSET

Teemahaastatteluun osallistui yhdeksan lentueen péallikkoad kaikista kolmestatoista ilmavoi-
mien lentueesta. Tulokset koostuvat kattavasti erityisesti kouluttamiseen ja operatiivisen toi-
minnan yllapitdmiseen keskittyvien lentueiden péallikdiden ndkemyksistd haastattelun aiheis-
ta. Laajasta materiaalista on koostettu ja analysoitu tiivis kokonaisuus, jonka tavoitteena on
antaa selkeéd kuvaus lentueen paallikdn johtamisympariston haasteista 2030-luvulla. Tarkoitus
on antaa tuleville lentueen paallikoille konkreettista tietoa, joka auttaa kiinnittdméan huomiota

oikeisiin asioihin ja onnistumaan p&allikon tehtavassa.

Padkysymykseen “Millaisia johtajuushaasteita lentueen paallikot kohtaavat tehtavassaan
2030-luvulla? ” vastataan analyysissa alakysymysten kautta. Ensimmaisessé luvussa 4.1. kasi-
telld&&n ensimmadinen alakysymys: “Millaisia erityispiirteitd voidaan I0ytaa lentueen johta-
misymparistosta? ” Tama on myos haastattelun ensimmaéinen teema. Huomioita tdhén osioon
on keratty my6ds muista haastattelun osista. Seuraavissa luvuissa 4.2.—4.4. kasitelladn kolme
valittua megatrendeista koottua varsinaista teemaa. Alakysymys, johon ndma teemat vastaavat
on “Miten perinteisen vakaan tyon muutos, teknologian kehittyminen ja integroituminen ar-
keen seka arvot ja sukupolvien erot voivat muuttaa ihmisten johtamisza? ” Teemojen sisélla on
I0ydettdvissd painotuksia, ja voidaan nahda, ettd jotkut teemoihin kuuluvat kokonaisuudet

ovat lentueen p&éllikdn toiminnassa merkittdvampid ja jotkut jaavét taka-alalle.

Kolmas alakysymys on “Mitka ovat trendeja ja hiljaisia signaaleja, joiden voitaisiin nahda
tulevaisuudessa vaikuttavan juuri lentueen paallikdn johtajuuteen? ” Todellisia hiljaisia sig-
naaleita ei 10ydetty, tai niitd ei ainakaan voida tutkimuksen laajuudessa todeta hiljaisiksi sig-
naaleiksi. Lentueen paallikon johtajuuteen vaikuttaviksi trendeiksi todetaan teemojen aiheet
sekd johtopaatoksissé esiteltdvat kokonaisuudet. Johtop&&toksissa vastataan kuitenkin lopulta
paakysymykseen, eli koostetaan tutkimuksen osoittamat selkeimmat johtajuushaasteet, joita
lentueen péallikot tulevat kohtaamaan 2030-luvulla. Tuloksissa ja johtopaatoksissa esitellaan
myos tutkimuksessa esille tulleet johtajan mahdollisuudet vastata néihin haasteisiin. Tuloksis-
sa esitetddn joitakin haastateltavien vastauksia analyysin todentamiseksi. Henkil6ihin viitataan

Kirjaimilla nimien sijaan.
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4.1 Lentueen péallikdn johtamisympariston erityispiirteet

Tassa luvussa tarkennetaan teoriakatsauksen lentueen paallikon toimintaympériston kuvausta
haastattelun vastausten perusteella. Paallikon tyd on monimuotoista, mutta lentopalveluskes-
keistd. Lentue on paallikolle oma ”lauma”, josta pidetadn huolta, ja toisaalta sen kehityksesta

ja kyvyisté ollaan kokonaisvaltaisesti vastuussa.

4.1.1 Johtaminen lentopalveluksessa

Lentopalvelus on lentueen arkea. Lentopalvelus mahdollistaa operatiivisen osaamisen ja suo-
rituskyvyn jatkuvan yllapitdmisen. T&ta kautta lentue on osa puolustusjérjestelmad ja valta-
kunnallista suorituskykyad, jota pidetd&n ylla poliittisella paatoksella. P&allikon hallinnolliset
tyot liittyvat lentopalvelukseen ja sen mahdollistamiseen henkildston ja muiden resurssien
osalta. Paallikké on kuitenkin vain osa lentopalveluksen suunnittelussa ja toiminnassa. Paal-
likko osallistuu lentopalvelukseen opettajana, operatiivisena resurssina ja lentopalveluksen
johtajana. Lisé&ksi kouluttavien lentueiden koulutusohjelmien Idpivieminen on Kiintedé yhteis-
tyotd lentopalveluksen johtajan kanssa. Lentopalveluksen sujuva lapivienti ja lentopalveluk-

sen mahdollistaminen muille ndhdaan yhtena lentueen paallikon tarkeimpéna tehtavana.

Osa lentueen paallikoista tunnistaa syvajohtamisen mallin johtamistoimintansa taustalla. Mo-
net kuitenkin vaittavat kayttavansa vain tydssa opittuja hyvia havaintoja tai muuten ”maalais-
jarked”. Kun ndita kantavia ajatuksia tarkemmin avataan, 16ytyy kaikilta paallikéilta kuitenkin
hyvin ihmislaheisid ja pehmeit4 johtamisen arvoja, kuten avoimuus, tasapuolisuus, ihmisten
kohtaaminen, motivointi, rehellisyys, luottamus, oikeudenmukaisuus ja reiluus. Monet ndista
ovat syvajohtamiseen oleellisesti sisaltyvid, ja jotkut paallikot tunnistavat, ettd ovat poimineet
opetuksesta itselleen sopivimmat tyokalut. Toiset ndkevéat samojen ajatusten tulevan kaytan-

nosta ja arkijarjesta. Yleisesti ottaen paallikot pitdvat itseddn juuri ihmisten johtajina.

Lentopalveluksessa péallikot ndkevat johtamisen poikkeuksetta hyvin suoraviivaisena resur-
sointina. Se johtuu lentopalveluksen rytmisté valmisteluineen ja lapikdynteineen sekéd koulu-
tusohjelmia tadsmallisesti seuraavasta luonteesta. Koulutettavilla on selked polku ja tavoite,
jonka he ovat motivoituneita saavuttamaan. Lento-oppilaat tuntevat lentopalveluksen tarkat
ohjeistukset, ja he ovat tottuneita lentopalveluksen rytmiin. Esimiehen on kuitenkin varmistut-
tava oppilaiden tietojen ja taitojen riittdvasta tasosta. Paallikon tehtavéksi jaa valmentajamai-

nen rooli, jonka tarkoitus on varmistaa koulutuksen onnistuminen. Lopulta suoraviivaisen
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resursoinnin ohella on myo6s pedagogisen johtajan ja syvédjohtajan roolit. Osa syvdjohtajan

inspiroivasta tavasta motivoida muodostuu jo koulutusohjelmien kautta.

Koulutusohjelmat antavat tarkat rajat lentokoulutuksen etenemiselle. Niitd, samoin kuin eri-
laisia ohjeistuksia, kehitetddn ja muutetaan jatkuvasti. Tarkoituksena on 16yt&4 tasapaino aika-
taulullisen sujuvuuden sek& optimaalisen ja tasapuolisen oppimiskaaren valilla ja toisaalta
turvallisuuden sek& monipuolisuuden ja tehokkuuden vélilla. Koulutusohjelmien kehitysty6
on muutamien huomioiden mukaan kiihtynyt merkittavasti viimeisen kymmenen vuoden ai-
kana. Paallikot kouluttavissa lentueissa nékevat koulutusohjelmien kehitystyén yhtend tar-
keimmisté tehtavistadn. Paallikon asiantuntijarooli nahddan merkittdvana osana tata kehitys-
tyota. Paallikon asiantuntijuutta kysytddn yha useammin organisaation ylemmiltd tasoilta
myo6s muihin kehitysprojekteihin liittyen. Paallikdn nahdaéan hallitsevan parhaiten sen hetken
lentueen kaytdnnon toiminta. Taman paikan lunastaakseen paéllikon on tehtava toita pysyak-

seen kokonaisuuden hallitsijana. Asiantuntijan roolia korostetaan péallikon velvollisuutena.

4.1.2 Tydn monimuotoisuus

Lentueen pé&allikon tyonkuvaan kuuluu paljon muutakin kuin lentdminen. Noin 30-50 % on
kuitenkin lentopalvelukseen osallistumista eri tavoin. Noin 30 % paallikon ajasta vievat lentu-
een hallinnolliset ty6t ja 20 % suunnittelu- ja kehitysprojektit, jotka ajoittain saattavat vieda
ldhes koko tybajan. Asiantuntijatehtdvat ovat merkittdvassa roolissa naissé kaikissa tehtévissa.
Lentopalvelukseen kuulumattomat hallinnolliset tyot kuitenkin liittyvét suoranaisesti tai tuke-
vat padosin lentopalvelusta. Itse lentdminen ja lentopalvelukseen osallistuminen vievat monel-
ta paallikolla enemman aikaa kuin tehtdvankuvauksessa mainitaan. Tama johtuu paallikdiden
mukaan henkildstotilanteesta tai muuten organisaation tarpeesta. Lentopalveluksen suuri maéa-
rd ndhd&an padosin positiivisena. Kiire ja tyotehtdvien suorittamiseen tarvittavan ajan puute
nousee esille joistakin vastauksista, mutta mielipide ei ole vallitseva, tai ainakaan asiasta ei
valiteta. Kiirett4 ei koeta samalla tavalla ongelmaksi kuin aikaisemmissa komppanian péélli-

kon tutkimuksissa.

Laivueen vuosisykli on melko vakiintunut, ainakin lentokoulutuksen ja sotaharjoitusten osal-
ta, ja tdmé on tarked pohja pitkan ajan suunnittelussa henkiloston kannalta. Kalenteriin tulee
kuitenkin aina merkittdvia muutoksia, jotka vaativat lentueen paallikolta jatkuvaa reagointia.
Aktiivisen lentopalvelukseen osallistumisen ja hallinnollisten tdiden liséksi paallikon on valil-

Ia keskityttdva hyvin kokonaisvaltaisesti esimerkiksi kehitysprojekteihin ja sotaharjoitusten
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valmisteluun. Té&llainen tyon vaihtelevuus vaatii priorisointitaitoja ja kykyéa tehdd suurempia
kokonaisuuksia pienissd osissa. Jatkuva asioiden keskenerdisyys koetaan pé&allikdiden kes-
kuudessa kuormittavana. Paallikon tehtava ndhdaan hyvin opettavaisena juuri téllaiseen pirs-
taleisen tyon hallintaan. Lentueen pééllikén on osattava jatkossakin tehda suurempia tyotehta-
vid pienissé osissa ja hallita monta projektia samanaikaisesti. Paallikot perédankuuluttavat

my0s kalenteroinnin ja delegointitaitojen merkitysta.

Vaikka lentopalveluksen mahdollistaminen muille ndhddén tarkeimpana asiana, kaikki paalli-
kot pitavat tarkednd myods omaa osallistumistaan lentopalvelukseen. Lentopalvelukseen osal-
listuminen vaatii paallikolta ajantasaisen tiedon hallintaa ja tietotaitotason pitdmistd muiden
lennonopettajien tasolla. Lentdminen lennonopettajana ja toimiminen lentopalveluksen johta-
jana ovat tarkein keino pysya kehityksen mukana ja sailyttdd ammattitaito operatiivisena len-
tjana ja opettajana. Lisaksi alaisten koulutuksen konkreettinen seuraaminen seké taitojen ja

tietojen tason varmistaminen onnistuvat parhaiten, kun paéllikko osallistuu itse opetukseen.

Lentotoiminnassa johtaminen on dynaamista. Se on selkeéa tehtévéanjakoa ja kaskytysta. Roo-
lit ilmassa ovat selkedt, ja suoranaisia johtamisoppeja ei ole nahtavissa. Selkeys, rytmitys ja
aikaisin tehdyt paatokset toimivat ilmassa johtamisessa niin koneen sisélla kuin osaston kes-
ken. Toiminta kdydaan hyvin tarkkaan l&pi, ja kaikki mahdollinen on sovittu ennalta, ennen

lentoa.

Paallikot nékevat lentueen johtamisen padosin henkildston kaytdn suunnitteluna, niin pitkélla
kuin lyhyella aikavalilla. Koulutuksen ja operatiivisen toiminnan sujuvuuden varmistaminen
on johtamisen keskitssa. Parhaiten tdima mahdollistetaan pitkékatseisella suunnitelmalla, jo-
hon kaikki toimijat sitoutetaan. Johtaminen on usein tasapuolista tehtavien jakamista alaisille
ja tarvittaessa kriisitilanteiden johtamista. Paallikét nostavat juuri suunnittelun johtajan tar-
keimmaéksi keinoksi parantaa lentueen tehokkuutta.

4.1.3 Tyobyhteisostd huolehtiminen

Lentueen péallikot huolehtivat alaisistaan ja heidan hyvinvoinnistaan. Paallikot nakevét kuun-
telemisen erityisen tarkednd osana tata. Lentueissa tunnistetaan, ettd tydhyvinvoinnin kannalta
on erityisen térkea, ettd epakohdista puhutaan. Alaisia kuunnellaan ja halutaan, ettd kaikista
tuntuu mielekkaalta olla téissa. Taman takana ei ole ainoastaan tyon tehokkuuden varmista-

minen vaan vilpittomasti myés inhimilliset syyt. Lentueen paallikét pyrkivat lahes poikkeuk-
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setta kohtaamaan alaisensa hyvin yksilollisesti ja varmistamaan, ettei vuorovaikutuksessa ole
esteitd puhua epékohdista avoimesti. Paallikot nakevat, ettd lentueen alaisten ja esimiesten
suhteet ovat melko kaverilliset. Alaisia halutaan kohdella mahdollisimman oikeudenmukai-
sesti. Avoimuus ja tasapuolisuus nousevat erityisesti esille haastattelun eri osista. Se, etté alai-
silla on mahdollisuus vaikuttaa asioihin, ettd he tietavét tekevansd yhta paljon toita kuin
muutkin, ja ettd heitd kohdellaan samalla tavalla kuin muita, ndhdan oleellisimpina motivaa-
tion ja jaksamisen kannalta. Lentueen paallikdiden toiminnassa on havaittavissa syvdjohtami-
sen kulmakiviksi kutsuttuja periaatteita, kuten ihmisen yksiléllinen kohtaaminen ja luotta-

muksen rakentaminen.

Vuosikurssit etenevat lentokoulutuksessa vuosisyklien mukana, ja paallikot tunnistavat vaa-
ran, ettd yksilét voivat hautautua kurssien ja lentokoulutusohjelmien lapiviennin alle. Ohjel-
man mukaisten lentojen saavuttaminen on laivueen prioriteettilistalla korkealla. Lentokoulu-
tuksen lapiviennin liséksi paéllikon tehtdvana on havaita ongelmat oppimisessa ja motivaati-
ossa. Motivaation puutteen ndhddan nakyvéan nopeasti hektisessé lentopalveluksessa. Paallik-
ko jakaa tehtdvia alaisilleen mahdollisimman tasaisesti. Tassa voidaan nédhda tarvittavan ihmi-

sen yksilollistd kohtaamista.

Muutama pééllikko mainitsi tulevaisuuden maalaamisen erittdin tarkedna alaisista huolehtimi-
sessa. Paallikolla on parhaimmillaan kyky osoittaa hyvinkin pitkaaikaisesti alaisilleen mah-
dolliset uran kehityssuunnat, esimerkiksi virkaurakurssit ja muut koulutusmahdollisuudet ja
tulevat tehtavat. Tdma on suoraan inspiroiva tapa motivoida. My6s tehtavien tasapuolinen
jako sekd vastuun antaminen mainitaan erityisen usein. Mygs vision ja yhteisen tavoitteen
kirkastaminen nousee selvasti esille joistain vastauksista. Nama voidaan ndhda myos syvéjoh-

tajan inspiroivana tapana motivoida alaisia.

4.1.4 Yhteenveto

Lentueen paallikdn johtamisymparistoon liittyy paljon erityispiirteitd. Paallikdiden ndkemys-
ten mukaan lentueessa tydskennelldan todella motivoituneiden ja hyvin koulutettujen ammat-
tilaisten kanssa. Tyo koetaan monipuoliseksi ja mielekk&éksi. Koulutus on toiminnan keskits-
s, ja vuosikurssit madrittavat alaisia selkedsti. Alaiset ovat sitoutuneet koulutuksen asetta-
miin paadmaariin, mutta siitd huolimatta yksilon ja organisaation etu eivét aina kohtaa. Suu-
rimmat ristiriidat syntyvat paikkakunnan vaihtumisista tyén mukana ja toisaalta tyon sitovasta

luonteesta. Toiminta on hyvin vakioitua normeineen ja ohjeineen. Vuosikalenteri on tiedossa
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hyvissé ajoin, ja vuoden tavoitteet ovat selkedt. Suunnitelmat ja tilanteet ovat kuitenkin hyvin
nopeasti muuttuvia ja voivat vaatia nopeaa paatoksentekoa. Toimitaan operatiivisessa ty0ssé,
joka yllé&pitad voimakasta suorituskykya. Ty6 on todella monimuotoista ja pirstaleista. Suuria
ja pienié projekteja on koko ajan péallekkain, ja ne keskeytyvét usein. Tydskennelldan suuren
hiilijalanjéljen tuottavan koneiston kanssa, jolla luodaan suorituskyky uskottavaa puolustus-
kykya varten. Taman takana on poliittinen paatos.

Lentueen paallikot nédkevat paallikon tehtdvan muuttuneet uransa aikana, ja he nakevat myos
muutoksen suunnan samanlaisena tulevassa. Kiireen nahdaan lisdéntyneen ja tehtdvakentan
laajentuneen merkittavasti. Tiedottaminen korostuu entistd enemman, kun alaiset ovat haja-
naisemmin paikalla erilaisten kurssien takia. P&éllikko on tullut lahemmaéksi alaisiaan. Paal-
likko ei ole enédé yksittdinen auktoriteetti vaan osa organisaatiota oman alansa asiantuntijana.
Hénella ei mydskéaédn ole samoja resursseja eikéd paatantavaltaa kuin ennen. Tamén asiantunti-
jaroolin nahdaéan entisestddn voimistuvan. Paallikolta tullaan odottamaan ja kysymaan sitd
parasta kasitystd ja nakemysté lentueen tarpeista ja kyvyisté ja optimoinnista. Esikunta pééat-
taa, mutta paallikko voi, ja hénen pitéd osata antaa mahdollisimman valmis vastaus tai toimin-
taehdotus. Paallikon roolin arvellaan muuttuvan yha enemmaén parhaasta lentéjasta parhaaksi
kokonaisuuden hallitsijaksi. T&lla tarkoitetaan sité, ettei paéllikon en&a ole mahdollista hallita
kaikkia osa-alueita kaikkia alaisiaan paremmin, vaan hanelld on paras kokonaiskuva toimin-

nasta ja alaistensa kyvyista.

4.2 Perinteisen vakaan tyon muutos

Tassa kappaleessa paneudutaan siihen, miten megatrendit ohjaavat tyontekijoita nakemaan
tyonteon mielekkyyden ja tyon osana eldméénsa. Trendien mukaisesti uudet sukupolvet ha-
luavat tehda entistd merkittavampaé ja mielekkddmpéé tyota ja samalla haluavat, ettd tyo ei
ole elaman keskipiste, vaan vapaa-aika on jopa tarkedmpéaa kuin tyd. Tyon mielekkyyteen

vaikuttaa erityisesti luovuuden ja vaikuttamisen méaara.

Luovuutta ja innovatiivisuutta korostavat muun muassa monet uusimmat johtamisen teoriat.
Myds hyvinvoinnin yhd kasvava merkitys on osa tata perinteisen vakaan tyon muutoksen ko-
konaisuutta. Uudet sukupolvet eivét vélttdmattda myodskaan ole yht4 lojaaleja tyonantajalle
kuin ennen. Kun tytnantaja joutuukin kilpailemaan parhaasta osaamisesta muiden ty0nanta-
jien kanssa, on keksittdva keinoja sitouttaa alaisia esimerkiksi vastaamalla edelld esitettyihin

toiveisiin tydon mielekkyydestd ja luovuuden valjastamisesta. Jatkuva tehostamisen tarve voi
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vaikuttaa my0s jatkuvan kehittymisen tarpeeseen. Aihekokonaisuuksia tassé tuloskappaleessa
ovat siis tybn monimuotoisuus, tyon osuus eldmaéssa, hyvinvoinnin merkityksen kasvaminen,

luovuus ja innovatiivisuus, alaisten sitouttaminen seka jatkuva tehostamisen tarve.

4.2.1 Tyon merkitys ja osuus eldmassa

Ty0 lentueessa ja varsinkin lentueen paallikkdna nahdaén todella mielekkaana, monipuolise-
na, motivoivana ja haastavana. Se on siis sitd, mita trendien mukaan ihmiset haluavat tyoltaan
nykyisin ja yh& enemman tulevaisuudessa. Toisaalta paallikot kokevat, etta tyQaika ei aina
riit4 tehtdvan hoitamiseen, ja ettd tyot seuraavat kotiin ajatuksissa, yleensa kuitenkin hairitse-
matta. Jotkut paallikot jopa toteavat, ettd tyon kuuluukin olla hieman vallitseva noin 35-
vuotiaan eldmassa. Paallikot ovat padosin tydorientoituneita ja haluavat antaa merkittavan

tyopanoksen tydssaan.

Tydorientoitumisesta huolimatta paallikoét eivat haluta nostaa tyota perheen edelle. Enimmil-
l&&n tydn ja perheen annetaan olla tasapainossa. Ty voi mennd vapaa-ajan ja harrastuksien
tarkeyden edelle, mutta ei perheen ja lasten edelle. Jos tyd on vienyt liikaa aikaa perheelta,
siitd ollaan hyvin pahoillaan, ja se tahdotaan hyvittad. Vaikka tyotd arvostetaan suuresti, on
monista vastauksista nahtavissa, ettd tyota ei kuitenkaan pideta tarkeimpana elamassa. Haas-
tattelun vastaukset osoittavat, ettd trendien mukainen tyon merkittdvyyden lisadntyminen ja
toisaalta tyon osuuden pieneneminen eldmassa on todellisuutta lentueen paéllikdiden ja hei-
dan alaistensa keskuudessa, ja kehitys tdhan suuntaan on paéallikdiden nakemysten mukaan

jatkumassa.

Ty6paikan ilmapiiriin ja tyontekijoiden hyvinvointiin halutaan panostaa. Yhteisollisyys vai-
kuttaa laivueissa olevan hyvalld tasolla, ja tydkavereita autetaan tarpeen tullen niin tdissa kuin
muussa eldmassa. Sotilasorganisaation arvot véistyvét usein lahes kaverillisten suhteiden tiel-
t4. Hyvinvointi ndhd&an miellyttdvan ja motivoituneen tyonteon mahdollistajana. Avoimuus
ja tyon tasainen jakaminen ndhd&an tarkeind kokonaisuuksina. Paallikot korostavat yhteisiéd
tapahtumia liikuntatapahtumista illanistujaisiin. Pieni porukka halutaan pitdd yhtendisend ja
erityisesti avoimena. Tassékin syvéjohtajalle ominainen ihmisen yksil6llinen kohtaaminen ja

luottamuksen rakentaminen ovat vastaamassa trendien mukaiseen vaateeseen.

Tyd nahddén lentueissa niin mielekkdaana ja tavoitteet niin selkeind, ettd alaiset eivat paalli-

koiden mukaan tarvitse erityisia sitouttamisen toimia. Paallikot toteavat muun muassa, etta
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hévittdjakoulutusputkessa ollessaan oppilaat ovat selkedssa eteenpdin thtadvéssa koulutuk-
sessa. Talloin tavoitteet ovat kasin kosketeltavissa, jolloin oppilaat eivat ajattele vaihtoehtoa
muista toista. Ilmavoimista kuitenkin on hakeutunut siviili-ilmailun pariin jopa merkittavia
maarid lentdjia aina ajoittain, kuin markkinat tarjoavat erilaista lentoty6td. On mahdollista,
etta tyopaikan vaihtajat eivét ole lahtiessédan intensiivisimmassé havittdjakoulutuksessa, vaan
kenties jo aktiivisimman lentouransa ohittaneita tai viel& valintaansa pohtivia, alkeiskoulutuk-
sessa olevia nuoria. Joillekin varma tyopaikka ja kenties sotilaslentdmisen erityispiirteet ovat
tarkedmpid, toisille taas taloudelliset tai asuinpaikkaan liittyvat syyt voivat merkitd enemman.
Kaikesta huolimatta alaisten sitouttamista ei ndhdé lentueen pééallikéiden keskuudessa merkit-

tavéana, vaikka parhaillaan on nahtavissd mahdollinen tarve kilpailla tyontekijdista.

Lentokoulutuksen tavoitteita kuvataan konkreettisiksi ja koulutuksen vaativuutta palkitsevak-
si. Koulutus nédhdaan siis itsessaan inspiroivana tapana motivoida seka alyllisenéd stimulointi-
na. Trendien osoittama alaisten sitouttamien tarve periaatteessa liséda johtajan tarvetta tehda
tyostad mielekésté ja sovittaa se mahdollisimman hyvin alaisten muuhun eldméan sek& heidéan
henkilokohtaisiin tarpeisiinsa ja tavoitteisiinsa. Tahén vastaa suoraan myos transformationaa-

linen johtajuus.

4.2.2 Luovuuden ja innovatiivisuuden valjastaminen

Lentueissa on jo tunnistettavissa jatkuvaan kehitykseen ja avoimeen ideointiin kannustava
ilmapiiri. Eras péaallikko totesi, ettd nykynuoret ovat kasvaneet viel& enemman siiné kulttuu-
rissa, mita paallikdiden iképolvi on ollut luomassa. Siina kulttuurissa kannustetaan ideoimaan

ja on toivottavaa, etta epakohdista mainitaan, jos on esittaa kehitysideoita.

Organisaatio on jo onnistunut valjastamaan avoimen ja innovatiivisen kulttuurin, joka edel-
leen vauhdittaa kehitystd. Muun muassa koulutusohjelmien ja muiden ohjeistusten paivittami-
sen tiheys on lisdantynyt merkittavasti viimeisen kymmenen vuoden aikana. Lentueen péélli-
kot kayttavat tydossaan muun muassa arviointimallia ja koulutusohjelmia, joita he itse ovat
olleet kehittdmadssé tai suorastaan rakentamassa. Se nahdaén todella hienona saavutuksena ja
motivoivana palkintona tyostd. Myos alaisten nahddan motivoituvan siité, ettd heidan ideois-
taan tulee konkretiaa. Toimenpiteitd ja kehitysta tapahtuu jo nyt heidén ansiostaan. Organisaa-
tion madaltaminen toimii syvajohtamisen inspiroivana tapana motivoida seka alyllisena sti-
mulointina. Taustalla ovatkin innovaatioteoriat ja transformationaalinen johtaminen, jotka

perddnkuuluttavat innovatiivisuuden ja luovuuden valjastamista organisaation kayttoon.
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Organisaation voidaan ndhda madaltuneen sen takia, ettd kaikilta tasoilta kumpuava innova-
tiivisuus halutaan kayttaa hyvéksi. Projekteja viedaan lapi ryhmissd, joissa on my6s nuorim-
pia organisaation osaajia. Ammattilaisten muodostamassa organisaatiossa tdméa on todellinen
mahdollisuus. Eri aikakausien k&ytantdjen mukaan kehittyneiden ammattilaisten mielipiteiden
ja ideoiden symbioosia pidetddn jopa optimaalisena, kun nuorimmat yrittavéat rikkoa rajoja ja
vanhemmat asettavat uusia rajoja. Nuorempien jopa nédhd&an turhautuvan tai kritisoivan toi-
mintaa, jos esimerkiksi seuraavana vuonna harjoitus viedaan lapi edellisen vuoden kaavalla
huomioimatta annettua palautetta. Visiondériset suunnittelutyét ndhdaan organisaatiossa “’ta-
vallista” kehitysty6td innovatiivisempina. Organisaation madaltumisen voidaan nahda kehit-
tyvéan entisestaan tulevaisuudessa. Tdman suuntainen muutos liséa organisaatiokulttuurikirjal-
lisuuden mukaan asiantuntijoita ja vahentaa johtajia organisaatiossa. Organisaation todellisen
rakenteen ei nahda muuttuvan, ja sotilaallinen hierarkia on syvalla kulttuurissa. Taman voi-

daan n&hda edistavén organisaation madaltumista, koska vaaraa kaaoksesta ei synny.

Lentueissa luovuutta ja innovaatiota rajoittavat kuitenkin raha, aika ja ihmisresurssi. Organi-
saatiota ei ndhda kovinkaan rajoittavana, vaikka sen asettamat rajat selkedsti tunnistetaan.
Paallikot ovat jopa tyytyvaisia vapaudestaan saavuttaa tietyt padmaarat omalla ratkaisullaan,
annetuissa rajoissa. Kaikkia ideoita ei kuitenkaan voida vain kokeilla, vaan ne pitaa hyvaksyt-
tdd. Monet lentueet kokevat, ettd heidan asiantuntijuuttaan arvostetaan téllaisissa asioissa suu-
resti, ja lupa kehitysehdotuksille saadaan usein, kun perustelut ovat hyvat. Organisaation
ylemmat portaat jopa luottavat siihen, ettd lentueiden ideoilla saéstetddn rahaa. Eniten luo-
vuutta tuntuu rajoittavan kiire. Kehitystyolle ei usein ole varattu omaa aikaa, vaan se tehdaén
muiden tdiden ohessa. Luovuuden nahdaan vaativan erityisesti juuri aikaa. Paallikdt nakevat
tarkedksi antaa alaisille valilla aikaa jalostaa tietotaitoaan. Tasta syntyy parhaimmillaan kehi-

tysideoita koko organisaatiolle.

Paallikot nakevat tydsséan yhd enemman innovatiivista ja luovaa ajattelua. He ovat lahes yk-
simielisia siitd, ettd uudet sukupolvet ovat edellisia innovatiivisempia. Organisaatio haluaa
ulosmitata tietotaitoa, joten luovuuteen kannustaminen on Kkaikille hyvasta. Innovaatiopara-
digman tavoitteisiin kuuluikin saada tietoty6laisten tieto hyddynnetyksi ja tuotteistetuksi.
Uusien sukupolvien ndhdaan tuovan havaitsemiaan epékohtia ja kehitysideoitaan rohkeammin
esille. T&man nahdaan suurelta osin olevan myods uuden, avoimemman ja ideointiin kannusta-

van kulttuurin ansiota.
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Suurin osa lentueen paallikoistda myds nékee, ettd luovuutta tarvitaan tulevaisuudessa yha
enemman. Tahén loydetaan perusteita sodan kuvan jatkuvasta ja nopeasta muutoksesta ja yli-
paansa siitd, ettd kaikessa jadadaan muita jalkeen, jollei koko ajan kehityté yksilo- ja organisaa-
tiotasolla. Jatkuva tehostamisen tarve siis vaatii luovuuden tehokkaampaa valjastamista. Toi-
saalta monet ndkevat, ettd normitettu ja séadelty perustoiminta pitéa lentueen tehtédvén hyvin
samankaltaisena my0s tulevaisuudessa. ”’Se mikéd on tdnddn kdytossd, on huomenna vanhaa.

Jaadaan jalkeen kaikessa, jos ei jatkuvasti kehitytd ja yritetd menné eteenpéin” (E).

Paallikot nékevat, ettd organisaatiossa ei tarvitse olla innovatiivinen menestyakseen. Léhes
kaikki kuitenkin ovat sitd mielt4, ettd innovatiivisuudesta ja luovuudesta palkitaan, ja se auttaa
urakehityksessa pitkalla aikavalilla. Paallikot nakevat myos, ettd hyvén johtajan ei valttamatta
tarvitse olla itse innovatiivinen, kunhan han antaa muiden innovaatioille ja luovuudelle tilaa ja

arvostusta ja kannustaa uusien ratkaisujen keksimiseen.

4.2.3 Jatkuva tehostamisen tarve

Tyo lentueen péallikkdna on hyvin pirstaleista. Monet pééllekkéiset projektit aina jatkuvasta
kehitystyostd paivittaiseen lentopalvelukseen vaativat kykya tehdd kokonaisuuksia pienina
osina. Priorisointitaidot ja tdiden suhteuttamiskyky seka delegointitaidot ovat tastéa syysta len-
tueen paallikolle tarkeitd. Jotkut toteavat kaiken olevan organisointikykya ja ajankdyton hal-
lintaa, mutta osa toteaa kuvatut kokonaisuudet todellisiksi haasteiksi. Tyon pirstoutuminen on
yksi perinteisen vakaan tyon muutoksen seuraus, jonka voidaan ndhda lisdantyvén tulevaisuu-

dessa. Se voidaan ndhdé osana jatkuvaa tehostamisen tarvetta.

Jatkuva tehostamisen tarve tunnistetaan lentueissa. Moni paallikgista on sitd mieltd, ettd hen-
kiloston puolesta tyoskennelldan l&hes adrirajoilla. Tyoméaaran nahdaan kasvaneen jatkuvasti,
mutta sitd ei nahdd suoranaisesti puolustusvoimauudistuksen vaikutuksena vaan tyokentén
laajenemisen aiheuttamana. Monet pééallikot toteavat, ettd samaan tahtiin, kun on tullut lisda
tehtévaa, toimintatavat ovat kehittyneet niin, ettd kasvavaa tyotaakka pystytédan hallitsemaan.
Projektien raskaus tulee esille haastattelussa. Projekteja on yha enemmén, mutta valmista on
yhé& vaikeampi saada, kun hyvaksyjié ja hyvaksymiskierroksia on enemman. Projektijohtami-

seen tutustuminen voi olla entistd aiheellisempaa tuleville lentueen pééallikdille.

Tarkeimpéna kehitysehdotuksena jatkuvaan tehostamiseen paallikdt nékevat suunnittelun ja

kalenteroinnin. Tarkka henkilokohtainen tyésuunnitelma mahdollistaa keskittymisen oleelli-
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seen, ja tyOstd saadaan tehokasta. Mikromanagerointia siirretddn yksilolle, kun suunnitelmat
tehdaan hyvin. Tiedottaminen nousee esille paallikdiden ratkaisuissa, jotka tdhtaavat lentueen
toiminnan tehostamiseen. Kun kaikilla on tiedossa, mitd tehdd&n seuraavan kolmen viikon
aikana, ei esiinny niin paljon epardintid ja paallekkéaisyyttd. Paallikot myds toivoisivat, etta
kaikki ulkopuolelta tulevat tehtavat, jotka eivat liity padtehtdvaan, saataisiin rajoitettua mini-
miin. Paallikot myos huomaavat kehittamiskohteeksi uskalluksen kayttaa alaisiaan enemman.
Vastuuta jakamalla paallikko voi tehostaa toimintaa ja motivoi ja kasvattaa samalla alaisiaan
yha vaativampiin tehtdviin. T&mé on samaan aikaan organisaation madaltamista seké syvajoh-

tajan luottamuksen rakentamista, inspiroivaa tapaa motivoida seké alyllista stimulointia.

Paallikoiden haastattelujen mukaan jatkuva kehitys nahddéan laivueissa elinehtona ja ainoana
mahdollisuutena pysya ympaériston kehityksen mukana. Paallikdiden havaintojen mukaan
mya0s resurssien vaheneminen ja vaatimustason samanaikainen kasvu tekevét innovatiivisesta
ongelmanratkaisusta valttamatonta. Innovatiivisuudella tarkoitetaan paéllikdiden puheissa
ennemmin toimintatapojen kehittamisestd, kuin “uuden ruudin” keksimistd. Organisaation
kaikkien tasojen luovuutta ja kehitysideoita halutaan kayttaa hyvéksi, jotta organisaatio on
Kilpailukykyinen jatkuvan tehostamisen paineessa. Jatkuvaan tehostamiseen siis vastataan
lentueissa jatkuvalla kehittymisell& eli oppivan organisaation keinoin, kuten teoriakatsaukses-
sa néhtiin mahdolliseksi.

4.2.4 Yhteenveto

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd suurin osa perinteisen vakaan tyén muutoksen megatrendin
osa-alueista tayttyy lentueissa. Ty0 koetaan mielekkadksi, monipuoliseksi ja merkittavaksi.
Paallikoiden ja heidan alaistensa on kuitenkin valilla vaikea yhdistdd perhe-eldma ja tyo tay-
sin tyydyttavalla tavalla. Ty on siis hieman keskeisemmaésséd osassa elamaé kuin monet halu-
aisivat. Vaikuttaa siltd, ettd henkilokohtaisesti tydorientoituminen hyvéksytadan tyon mielek-
kyyden ansiosta. Haasteet ja selkedt tavoitteet kannustavat yksiloitd. Hyvinvoinnin merkitys
on tiedossa tydnantajalla, ja siihen panostetaan organisaation tavoitteiden rajoissa. Tyontekijat
ovat pddosin tyytyvéisia tydoloihinsa. Yhteisollisyys on lentueissa hyvélla tasolla, ja sen voi-
daan ndhda vaikuttavan positiivisesti sitoutumiseen ja tyon imuun. Lentue tuntuu vastaavan
hyvin trendien mukaisiin tyontekijan odotuksiin mielekkaasta tyosta. Toisaalta tyd on hieman

lilankin kokonaisvaltaista ja vallitsevaa elamassa.
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Ajoittaista siviilimarkkinoiden voimistumista kilpailevana tydnantajana ei pidetd merkittava-
ng, ja alaisten sitouttamista ei ndhda tarpeellisena. Tyon imun uskotaan olevan kova ja tehté-
vien niin mielenkiintoisia ja motivoivia, ettd lentueen péallikét eivat koe tarpeelliseksi tehda
erillisia toimia alaisten sitouttamiseksi. Tdma on vastakohtainen huomio nahtévissé olevien
megatrendien perusteella. Toisaalta henkildstoasiat talla tasolla eivét ole lentueen paallikdiden

vastuulla.

Innovatiivisuutta ja luovuutta on jo valjastettu organisaation kéyttéon, ja talla vastataan jatku-
vaan tehostamisen tarpeeseen jatkuvana kehityksené seké trendien mukaiseen yksildiden ha-
luun saada vaikuttaa ja kehittdd. VVoidaan jopa nahda, ettd organisaatio on madaltunut, koska
organisaation eri tasojen luovuutta pyritddn hyodyntdaméaén, ja kaikkien kehitysideat voivat
vaikuttaa paatoksiin. Luovuuteen ja innovatiivisuuteen ohjaavat niin tydntekijoiden halu to-
teuttaa itsedan kuin organisaation tarve kehittya tehokkaasti ymparistossé, joka vaatii jatkuvaa
tehostamista. Innovatiivisuutta ja luovuutta rajoittavat kuitenkin aika, raha ja organisaation
asettamat rajat. Tydyhteis6 koostuu asiantuntijoista ja motivoivassa koulutuksessa olevista

oppilaista. Tama tekee lentueesta sopivan ympdriston organisaation madaltamiselle.

4.3 Teknologian kehitys ja integroituminen arkeen

Tassd kappaleessa keskustellaan siitd, auttaako tietotekniikan kehitys lentueen paallikkoa, vai
tekeek® se monine verkostoineen ja toisistaan eroavine jarjestelmineen siitd vaikeampaa. Mita
hyvaa ja mitd huonoa teknologian kehityksesté ja integroitumisesta lentueen paallikdn johta-
mistoimintaan voi olla ja miten kehitys vaikuttaa johtamiseen? Lentueen paallikdiden vastaus-
ten perusteella pohditaan, miten diginatiivien sukupolvien kasvava taitavuus teknologian
kanssa voi vaikuttaa johtamiseen. Paallikgilta kysyttiin myos nakemyksia siitd, mita ovat ne
tyot, joita tekodly ja robotiikka ensimmaisend ottavat haltuunsa ja niilta osin syrjayttavat ih-
misty6td. Lentueen paéllikot ovat itse sitéd ikdluokkaa, jonka tyéuran aikana internet on valjas-
tettu tyoyhteisojen kayttoon. Kehityskaareen kuuluu siis laaja skaala tietokonepohjaisia jarjes-

telmia aina tehtdvanpurkulaitteista sosiaaliseen mediaan.

4.3.1 Teknologia arjessa

Informaatioteknologian kéyttd on arkea lentueessa. Siséistd verkkoa kéytetadn paivittain tie-
don jakamisessa ja tallettamisessa. Sahkdpostin kautta tiedon ja tehtévien jakaminen koetaan

jopa kasvotusten tapahtuvaa johtamista yleisempéna, ja siind ndéhdéén huonoja puolia. Tarke-
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an tiedon hautautuminen suuren informaatiomaarén sekaan ja informaation nopeuden aiheut-
taman mikromanageroinnin lisadntyminen seka tietoturva- ja taistelunkestavyysongelmat huo-
lettavat paallikoitd. Yleisesti ottaen teknologian kehitys ja integroituminen arkeen néhdéén

kuitenkin positiivisena tyon volyymin kasvamisen mahdollistavana kokonaisuutena.

Erilaisten tietojarjestelmien suuri maara ja limittaisyys nousevat esiin selkednd haasteena.
Tietoa kokoavat jarjestelméat ndhdéaan yleisesti hyvana tyokaluna henkildstdjohtamisessa, mut-
ta jarjestelmisséd on myds paljon parannettavaa. Jarjestelmat eivét ole aina taysin optimoituja
siihen tehtdvaan, johon niita kaytetddn. Usein myds vanhat jarjestelmat jaavat elamaan uusien
rinnalle, ja kunnollista integraatiota tai siirtyméaé ei saavuteta. Uusien jarjestelmien kehittami-
nen ja& myos joidenkin paallikdiden mielestd puolitiehen. Uusien jarjestelmien opetteluun ei
yleensa ole tarpeeksi aikaa, ja tyoteho karsii joko jarjestelman kankeudesta tai siitd, ettei jar-
jestelmé&a osata kayttaa tarpeeksi hyvin. Joitain jarjestelmia kaytetdan vain véhan, ja osaami-

nen ei ikind saavuta sitd tasoa, jota jarjestelman tehokas kéytto vaatisi.

Samat ongelmat koskevat niin tietojenhallintajérjestelmié kuin lentopalveluksessa kaytettavia
valmistelu- ja lapikédyntijarjestelmid. Jarjestelmien uudistaminen ja paivittdminen nopeutuvat
jatkuvasti, mika vaikeuttaa entisestaan niiden hallitsemista. Tallaiset teknologiaan liittyvét
ongelmat aiheuttavat lentueissa paljon turhautumista. Kaikesta huolimatta tiedon jakamisen
nopeuden ja helppouden nahdaan helpottavan johtamista ja moniajotilanteita enemmaén kuin
eri verkostojen nahtéisiin vaikeuttavan niitd. ”Se on kaksiterdinen miekka. Saadaan enemman

irti, kunhan jostain 16ytyisi aika sen uuden opetteluun” (1).

Tiedon jakaminen nahdaén todella helppona informaatioteknologian ansiosta. Ryhmaviestien
lahettamisté eri sovelluksilla verrataan entisiin puhelinsoittokierroksiin. Lentojenvalmistelu-
ja lapikayntijarjestelmien ndhd&éan helpottavan ja tehostavan lentopalvelusta merkittavasti.
Tama koskee myos kehittyneitd koneen jarjestelmid, jotka vapauttavat kapasiteettia ilmassa ja
auttavat paatoksenteossa. Useat péallikot nostavat sisaiseen verkkoon paasemisen etayhteyden

avulla parhaaksi kehitysaskeleeksi.

Tiedonkulun nopeudesta nahdaén olevan l&dhes poikkeuksetta myods haittaa. Viestien liian laaja
jakaminen aiheuttaa informaatiodhkyé ja myos turhaa mikromanagerointia. Séhkopostilla kay-
tava huolimaton keskustelu saattaa aiheuttaa kokonaisen projektin ohjautumista vaaraan suun-
taan. Vaara tieto ja huhupuheet saattavat levita vaarille tahoille vaaréssa savyssé ja aiheuttaa

hankaluuksia. Kun totutaan tiedon jakamiseen esimerkiksi erilaisten ryhmaviestimien kautta,
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jotkut huomaavat vaaran siind, ett4 oletetaan tiedon menneen perille asti. Et4johtaminen antaa
mahdollisuuksia mutta lisdd samalla vaaranpaikkoja. ”Nopeuden huono puoli on se, ettd ihmi-

set reagoivat keskenerdisyyteen” (E).

Informaation nopeus tunnistetaan myods median yhteydessa. Sen suhteen ndhdaan olevan sel-
kedt sadnnot. Lentueen péallikkd voi usein ohjata median ylemmaélle tasolle, mutta tilanteen
vaatiessa taytyy tietdd, mitd kuuluu jéattdd sanomatta. Keskustelun tdytyy olla “’suuren linjan

mukainen”. Jo riskien tiedostaminen nahdaén tarkeédna ohjeena median kanssa toimimiseen.

Tiedonjaon nopeudessa ja helppoudessa tunnistetaan myds tietoturvallisuuteen liittyva riski,
kun tyoskennelladn usein turvaluokitellun aineiston kanssa. VVahinkoja tulee varoa tulevaisuu-
dessa entistd tarkemmin. Tietoturva-asioiden nahdaan jopa hidastavan uusimman teknologian
kayttoonottoa. Organisaation nahdaan syystakin olevan varovainen eri laitteiden ja jarjestel-
mien tietoturvallisuuden suhteen. Kaikkien arkipdivaisten toimintojen ja suunnittelun tapah-
tuminen sahkoisissa verkostoissa huolettaa monia lentueen paallikditd. Moni peraankuuluttaa

harjoittelua poikkeusoloissa ja vajavaisilla tietojarjestelmilla.

4.3.2 Diginatiivien potentiaali

Diginatiivien sukupolvien nousu nakyy paallikbiden ndkemyksissa lentueessa. Joidenkin ar-
vioiden mukaan erot tietoteknisessa taitavuudessa johtuvat ennemmin yksilokohtaisista erois-
ta kuin edeltgjidén taitavammasta sukupolvesta. Kuitenkin on havaittavissa muutos, johon
tietenkin kuuluu silta osin edistyneempid yksiloita. Paallikot nékevat selkeda kehitysta erityi-
sesti tiedonhakutaidoissa seka kyvyissa oppia hallitsemaan ja kdyttamaan jarjestelmia. Nuoret
siis ndyttavat pysyvan paremmin mukana jarjestelmien uusimisissa ja paivittamisissa eli juuri
sill& osa-alueella, jota monet paallikot pitdvat heikkoutenaan. Uusien sukupolvien kyvyt néh-
daan merkittavana potentiaalina, jota ei vield osata taysin valjastaa organisaation hyvaksi.
Syvéjohtajan tyokalut, alyllinen stimulointi ja inspiroiva tapa motivoida, muodostuvat yha
tarkedmmiksi ja samalla vaikeammiksi. On todella tunnistettava alaisten taidot, jotta voi antaa

kaikille sopivia tehtavia.

Haastatteluissa tuli esiin muutamia erityisid huomioita uusien sukupolvien teknologian kay-
tostd. Nuorten nahdéén keskittyvan enemman siihen, mista tieto 16ytyy, kuin hallitsemaan itse
absoluuttista tietoa. He eivét ole valmiita lukemaan suuria maéaria tekstid, vaan etsivat vain

oleellisen. Nuorimpien sukupolvien ndhdaan valttelevan kynalla kirjoittamista ja todetaan,
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etta he eivat ole valmiita myoskddn muistamaan suuria mé&arié tietoa, vaan haluavat mie-
luummin tayteen kirjoitetun muistilapun, josta voi asioita tarkistaa. Heille ei riitd muutama
ranskalainen viiva, kuten paallikéiden ikapolvelle. Taméa nahdaéan seurauksena alypuhelimien
kaytosta. Eniten huomioita saatiin nuorempien lentdjasukupolvien kanssa tydskenteleviltd
lentueen paallikoilta. Tama vahvistaa myos paallikdiden ndkemysté siitd, etta suurin murros

diginatiivien osalta on viela tulossa.

Megatrendien joukossa on nédkemys, etta diginatiivit, uudet sukupolvet, tulevat arvostamaan
taitoja enemman kuin tietoa. Taman ajatellaan aiheuttavan mahdollisia haasteita johtamiselle.
Toisaalta ndkemys liitetadn luovuuden ja innovatiivisuuden tarkeyden kasvuun ja organisaati-
on madaltumiseen sitd kautta, ettd kaikilla on samat mahdollisuudet tehdd innovaatioita, kun
kaikki tieto on kaikilla kaytettavissa. Myos paallikot ndkevat uusien sukupolvien keskittyvan
yha enemman siihen, misté tieto 16ytyy kuin siihen, ettd he pyrkisivat hankkimaan enemmaén
tietoa. Tdma on myos havainto siitd, ettd arvopohja on muuttumassa trendien osoittamaan
suuntaan. Taidon ja tiedon tasapainoilua on vaikea maarittdd kumpaankaan suuntaan edes
nykypaivana. On ymmarrettavad, ettd ennen tieto on ollut rajatumpaa. Tarkein huomio tasta
kokonaisuudesta on se, ettd uusien sukupolvien teknologinen taitavuus voi liséta organisaati-
on madaltamisen tarvetta ja tarvetta valjastaa kaikkien tasojen luovuus kayttoon jatkuvan ke-

hittymisen nimisséa.

Lentueessa ja lentokoulutuksessa on paljon toimintaa mééradvia ohjeistuksia, jotka tulisi hal-
lita. P&allikbiden mielestd on kuitenkin tarkedmpé&d muistaa, millaista tietoa on olemassa ja
mistd se on tarvittaessa lI0ydettavissd kuin muistaa kaikkea ulkoa. T&mén ndhdaén vapautta-
van kapasiteettia oleellisiin asioihin. Lentamisessa nahdaan kuitenkin tarvittavan myos paljon
ulkoa oppimista ja harjoiteltuja taitoja. Toimintaympéristd kannustaa hieman trendin mukai-
seen taitojen arvostamiseen yli tiedon, mutta suoria johtopaatoksia tulevaisuudessa odotetta-
vissa olevasta muutoksesta ei voida tehdd. Lentueen paallikot perdankuuluttavat aiheeseen
liittyen lahdekritiikki&, jota he uusilta sukupolvilta toivoisivat lisaa. ”Aika paljon olet tehok-
kaampi, kun l6ydat sinne lahteelle muita nopeammin. Etk& edes valttdmattd, miten on opetet-

tu, vaan itsendisesti” (C).

Paallikoilla oli seuraavanlaisia nakemyksié siitd, mitd diginatiivien tai ainakin yh& paremmin
teknologiaa kayttavien sukupolvien johtamisessa tulee ottaa huomioon. Pit&a yrittaa itse py-
sya kehityksessd mukana. Omaa osaamista tdrkeamp&é on kuitenkin ymmartad alaisten kyvyt

ja pyrki& hyddyntamaan niitd. Ei saa seista uusien ideoiden esteend. Taytyy myontaa, ettei itse
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osaa kaikkea, mitd alaiset osaavat. Pitd4 kannustaa hyvié ideoita, vaikka ei itse kaikkea ym-
martaisikaan. Paallikon taytyy uskaltaa kdyttad alaisten ammattitaitoa myos paatoksenteossa.
Pitdd ymmartad kayttdd hyvaksi nopeaa tiedonjakoa, mutta varoa tietoturvariskejé ja disin-
formaation levittamista. Paallikdiden mielestd osaajien noustessa véhitellen johtajiksi kehitys
paasee nopeutumaan entisestaan ikaan kuin itsestdan. ”Saa ja pitaékin yrittdd rimpuilla muka-
na kehityksessd, mutta pitdd myontéd, ettei osaa niin hyvin. Luottaa sitten alaisiin, ettd he
osaavat” (F). Tassékin syvdjohtamisen kokonaisvaltaisten kulmakivien voidaan ndhda olevan
ratkaisu tulevaisuuden haasteisiin. Luottamuksen rakentaminen, inspiroiva tapa motivoida ja
alyllinen stimulointi vastaavat myos diginatiivien tarpeeseen paasta kehittdmaan toimintaa, ja

samalla organisaatio valjastaa kayttoonsa tietotaitoa.

4.3.3 Robotiikka ja tekoély

Kun lentueen paallikoilta kysytadn robotiikan ja tekodlyn kehittymisesté tulevaisuudessa, tu-
levat ensimmadisend esille miehittdmattoméat lentokoneet. P&allikot kuitenkin nakevat, ettd
tdma muutos on vield kauempana kuin 2030-luvulla. Vaikka alkeiskoulutus muuttuisikin len-
tajien kouluttamisesta operaattorien koulutukseksi, johtaminen ja lentueen paallikon tehtava
nahdéaan silti hyvin samankaltaisena ihmisten johtamisena kuin nyt. Ihmisten johtamisen
nahdéaan olevan keskidssé, ja siihen ei uskota tulevan muutosta. ”Korostan ihmisten johtamis-
ta. Vaikka konekalusto vaihtuisi tai koneiden kaytto lisaantyisi, jossain kohtaa siina rajapin-

nassa on ihminen, joka on enemmén osa johtamistoimintaa” (G).

Ennen miehittdméattomien lentokoneiden tuloa ndhdd&n muita mahdollisia sovelluksia kehit-
tyneelle teknologialle. Automaation arvellaan liséantyvan muun muassa laajan tiedonhallin-
nan seka erilaisten sensorien ja analysointikykyjen osalta, jopa lentojen arvioinnissa tai val-
mistelussa. Ihmisen roolin ndhdaan muuttuvan enemmén tarkkailijan ja jarjestelman valvojan
suuntaan. Tekoaly voi auttaa johtajaa tulevaisuudessa paatoksenteossa ja lisata tilannetietoi-
suutta. IThmisten roolia johtajana tai opettajana koneiden ei ndhd& voivan ottaa. Hallinnollisis-
sa jarjestelmissé toivottaisiin yksinkertaisen toistamisen, kokoamisen tai kopioimisen jaévén
kehityksen mukana minimaaliseksi. ”Varmaan hallinnollisissa tdissa olisi paljon mahdolli-

suuksia. Annetaan tietokoneen tehdé tietokoneen hommat” (1).
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4.3.4 Yhteenveto

Teknologian kehitysmahdollisuudet ymmarretddn kokonaisvaltaisesti. Kehityksen néhdaan
mahdollistaneen tydn volyymin kasvamisen nykyiselle tasolle. Viestintd verkostojen avulla
koetaan huomattavasti helpommaksi kuin ennen, ja tdma auttaa paallikkdd yha lisdéntyvassa
etdjohtamisessa. Uusien jarjestelmien kayttoonotto nopeutuu entisestdan. Paallikot kokevat

ongelmallisena jatkuvan uusien jérjestelmien opettelun.

Nuorten potentiaali teknologian ja jarjestelmien kéyttotaidoissa nahdaén selkeésti. Alaisten
taitoja ja potentiaalia ei kuitenkaan viel& osata tdysin valjastaa organisaation kayttoon. Paalli-
kot nakevét uusien sukupolvien ymmaértdvan yha selkedmmin, missa kohtaa eri prosesseja
voitaisiin kayttaa teknologian sovelluksia. Sukupolvien mukanaan tuoman kehityksen esteena
ei saa seistd, vaan pitda uskaltaa péaastaa kehitys kulkemaan jopa oman ymmarryksen edella.
Johtajalta vaaditaan luottamuksen rakentamista, inspiroivaa tapaa motivoida ja alyllista stimu-

lointia aivan kuten organisaation madaltamisessa.

Tekodlyn ja robotiikan uskotaan lisadvan automatiikkaa tiedonhallinnassa ja paatoksenteossa.
Kehityksen nédhdaan vahvistavan ihmisen roolia valvojana ja vaativan edelleenkin perusteel-
lista jarjestelmatuntemusta. Ihmisten nahddén johtavan ihmisid myos tulevaisuudessa. Tekno-

logian ei uskota padsevan tahan rajapintaan kiinni, ainakaan vield 15 vuoden paasta.

4.4 Arvot ja sukupolvien erot

Tassa kappaleessa paneudutaan arvojen muutokseen ja etenkin siihen, miten lentueen paalli-
kolta vaadittava johtaminen voi muuttua, kun ympériston ja alaisten arvot muuttuvat. Ensin
selvitetddn millaisia arvoja lentueessa paallikoilla ja alaisilla on ja haetaan nakemyksia siité,
miten ne ovat muuttuneet. Sitten paneudutaan erikseen muutamaan kokonaisuuteen. Pohdi-
taan sitd, miten eldménkatsomus vaikuttaa johtamiseen lentueessa. Sitten selvitetd&n, miten
koulutuksen tason paraneminen ja vaeston vanheneminen nakyvét péallikolle alaisten ja toi-
mintaympariston kautta. Seuraavaksi keskitytddn trendien mukaan suurimpaan arvomuutok-
seen, ympéristoarvoihin. Viimeisend avataan sitd, kuinka kansainvélistyminen ja kulttuurien

sekoittuminen tuovat oman mausteensa ihmisten johtamiseen muun muassa arvojen kautta.

Tama kappale sivuaa valilla aiempien teemojen osia, mutta keskittyy kuitenkin erillisiin arvo-

kokonaisuuksiin, muutoksiin, joilla ndhd&an olevan vaikutusta lentueen johtamisessa 2030-
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luvulla. P&allekkaisyydet aiempien teemojen kanssa vahvistavat tarkeimpien havaintojen ko-
konaisvaltaisuutta. Aihekokonaisuudet téssé teemassa ovat siis arvot ja sukupolvien erot, ela-
mankatsomus, koulutuksen tason kasvu, vaeston vanheneminen, ympdristdarvot ja kulttuurien

kohtaaminen.

Transformationaalisen johtamisen keinoihin lukeutuu se, ettd johtaja saa alaisten ja organisaa-
tion tavoitteet kohtaamaan. Siiné johtaja tunnistaa alaistensa motiivit ja pyrkii tyydyttdmaan
alaistensa korkeamman tason tarpeita. Téllainen toiminta vaatii alaisten arvojen ymmartamis-
td. On myos mahdollista, ettd juuri transformationaalisen johtamisen keinoin voidaan vastata

erilaisiin alaisten arvomuutoksiin.

4.4.1 Arvojen muutos lentueissa

Lentueen paallikot antavat itsestaan tyoorientoituneen mutta perhel&heisen kuvan. Arvoja
kuvailtaessa isanmaallisuus ja maanpuolustustahto ovat nahtavissa. Tyohon tarkemmin pa-
neuduttaessa lahtokohtia ovat yksilolahtoisyys ja tydhyvinvointi. Rehellisyys, avoimuus, vas-
tuullisuus, luotettavuus, ahkeruus, oma-aloitteisuus ja innovatiivisuus ovat niitd ominaisuuk-
sia, joita paallikot itse haluavat vaalia ja joita he odottavat myds alaisiltaan. Tydorientoitumi-
nen ei kuitenkaan tarkoita sité, ettd perhetta saisi laiminlydda. Kun ollaan tdissé, tehdaan tyot
kunnolla, ja kun ollaan vapaa-ajalla, keskitytdan vapaa-aikaan. Arvot tydssd ja kotona eivat
paallikdiden mukaan eroa toisistaan merkittavasti, mutta perhe ja sen mukanaan tuomat arvot

nakyvat toissa tehtévissa valinnoissa.

Paallikot nakevat alaisten arvojen muuttuneen tyopaikalla. Ty6ilmapiirista huolehtimisen ja
pehmeiden arvojen vaalimisen koetaan lisdantyneen. Paéllikdiden mielesté oppilaiden ja opet-
tajien vélit ovat ldhentyneet. Samalla arvostus ja kunnioitus kumpaankin suuntaan nahdaéan
nyt suurempana kuin pééllikéiden nuoruudessa. Joidenkin mielestd arvot ovat muuttuneet
hieman yksilokeskeisemmiksi yhteisollisyyden kustannuksella. Tyopaikan arvojen muutok-
sesta esille nousee myds avoimuuden lisddntyminen ja kehitysideoiden esille tuomisen kyn-
nyksen madaltuminen. Syvéjohtamisen luottamuksen rakentaminen ja ihmisen yksil6llinen
kohtaaminen osoittavat paikkansa. Lentueen arvot ja niiden muutokset ndhdaéan terveind ja
positiivisina. ”Avoimuus ja yhteisollisyys on ollut rakentavia tekijoitd ja oikeastaan kivijalka

laivueessa ja on edelleenkin eteenpéin vieva voima” (H).
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Paallikot arvioivat uusia sukupolvia kokonaisuuksina. He mainitsevat monessa kohdassa mo-
nien ominaisuuksien osalta, ettd erot ovat persoonasta kiinni eivatkd née selke&a eroa suku-
polvien vélilla. Kuitenkin jonkinlaista yleistystd haastateltavat nakevét sukupolvissa ymmar-
tden samalla, etta yksiselitteisyys on kaukana. Tama on ymmaérrettdva osa hitaan muutoksen
havainnointia. Aina on “edelldkavijoitd” ennen “valtavirtaa”, ja jotkut heistd ja&vét trendien

tavoin “tdhdenlennoiksi”, kun taas jotkut ennakoivat suurempaa samansuuntaista muutosta.

Uudet lentdjasukupolvet ovat monien paallikdiden mukaan kasvaneet erilaisessa ympéristossa
kuin he itse. Nuoret eivét ole tottuneet huutamiseen. He haluavat tulla kohdelluiksi yksildina
eivatka ole yhta valmiita tottelemaan asetettua auktoriteettia kuin ennen. Ihmisten johtaminen
pehmeill& arvoilla sopii heille paremmin kuin sotilaallinen kaskykulttuuri. He ovat elaneet
ehka helpompaa elaméa paremmissa oloissa, ilman suuria taloudellisia tai muita vaikeuksia.
Siksi he paallikdiden mielesta arvostavat varmaa tyopaikkaa vahemman, ja heilla on pienempi
tyon ja auktoriteetin arvostus. Tarkedmpéand he nékevat elamansid monipuolisen sisallon, jo-
hon kuuluu muutakin kuin ty6. llmavoimien lent&jan tyd nahdaéan kuitenkin usein todella mie-
lenkiintoisena ja merkittdvana identiteetille. Kokonaisvaltainen hyvinvointi seka toiminnalli-
sesti ja sosiaalisesti rikas elamé on kyettdva yhdistimaan tyouraan. Transformationaaliseen
pohjaan tukeutuvat syvajohtamisen kulmakivet, luottamuksen rakentaminen ja ihmisen yksi-
I6llinen kohtaaminen, vaikuttavat taas hyvin sopivilta tyokaluilta johtajalle. Isanmaallisuus

ja velvollisuus tyonantajaa kohden ovat laskeneet hiukan. Sodista alkaa olla aikaa” (B).

Paallikot ovat yksimielisia siité, etteivat lahtisi muuttamaan alaistensa arvoja. Pa&osin néh-
daan, ettd arvojen muuttamisen tarvetta ei ole, mutta taustalla on myos oletus, ettd se ei ole
esimiehen tehtdva, eika sellaiseen voisi olla tarpeeksi tietoa henkilosta. Paallikot ajattelevat
myaos, ettd arvoja voi muokata vain yksilo itse. Paallikot luottavat suuresti lentoupseerin kou-
lutukseen ja valintaprosessiin ja nékevat, etta jo niiden ansiosta arvot muokkautuvat sopiviksi,
tai vaarat arvot karsiutuvat matkalla. Havaittavien arvoerojen ndhdain mahtuvan tydymparis-

toon toistensa lomaan.

Eri-ik&isten alaisten johtamisessa nahdaén eroja. Muutama nékee, ettd lentueissa alaiset ovat
niin tasapdistd porukkaa, ettei eroa ole johtamisessakaan, tai haluaa johtaa kaikkia samalla
tavalla. Kokeneet alaiset ndhd&én kuitenkin helpompina johdettavina. Nuorempien nahdaan
hakevan paikkaansa ja vaativan ohjausta. Vanhemmat iké&luokat néhd&an hieman uudempia
ty6orientoituneempina, ja heiddn nahdaén arvostavan tyota enemman. Tama ei tarkoita sitd,

etteivat nuoremmat tekisi toitdan hyvin. Toisaalta vanhempien nédhdéén jopa kangistuvan hel-
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pommin vanhoihin tapoihin, kun taas uudet ovat valmiimpia innovatiivisiin ratkaisuihin. ”Voi

olla, ettd tyon tulos on parempi nyky&an kuin ennen, kun tehtiin tyotd tyon takia” (H).

Monessa haastattelun kohdassa uusien sukupolvien todetaan olevan rohkeampia tuomaan ide-
oitaan ja my0s omaa persoonaansa esille. Tah&dn ndhd&an syynd muun muassa aiemmin mai-
nittu auktoriteetin arvostuksen vaheneminen sekd kokemus siitd, ett4 epakohtien esittdmisesté
el rangaista, vaan kehitysideoiden esittdmiseen péinvastoin kannustetaan. Nuoret n&hd&aan
avarakatseisempina ja parempina hakemaan tietoa sekd myds mahdollisesti Kriittisempina
vanhoja tapoja kohtaan. Kenties he myds vaativat dynaamisempaa johtamista. Joidenkin né-
kemysten mukaan nuorimpien sukupolvien keskuudessa yhteisollisyys on hieman véistynyt
yksilokeskeisyyden tieltd. Silti ndhdaan, ettd kurssien kesken vallitsee hyvé yhteisollisyys ja
me-henki. ”He eivdt varmaankaan katso, ettd timé vanhan liiton johtaminen on paras tapa,

vaan haluaisivat jotain dynaamisempaa ja nopeampaa” (E).

Nuorimpia tulokkaita arvioidessaan jotkut paallikot nakevét, ettd namé sukupolvet ovat her-
kempié kuin edeltdjénsd. Ei kestetd huutamista tai kovaa sanomista, “tappajan katsetta” on
vahemman, ja kunto on huonompi. Samalla nahdaan digimurroksen alkavan, ja toisaalta kou-
lutusputken ndhd&an vanhentavan laivueeseen tulijoita, jolloin he tulevat laivueisiin valmiim-
pina ja taitavampina. Koulutuksen n&dhdaan tehostuneen ja harppauksen varsinkin Hawkin ja
Hornetin vélilla pienentyneen. Toisaalta koulutuksen koetaan muuttuneen laaja-alaisemmaksi,
minkd k&antopuolena on lentdmiseen keskittyneen tietotaitotason heikkeneminen. ”Nykyajan
johtaminen, tallainen pehme&mpi johtaminen, sopii naille nykynuorille, kylméan sodan aikai-

nen huuto aiheuttaisi shokkitiloja” (E).

Suurimpana erona ihmisten eldméntilanteen osalta ndhdaan kuitenkin perhe. Se nédkyy muun
muassa vapaa-ajan joustavuuden suhteen. Perhe voi vaikuttaa téihin niin negatiivisesti kuin
positiivisesti. Paallikot nakevét perheelliset monella tavalla kypsempind, ja perhe voi auttaa
jaksamaan toissa. Toisaalta perheen huolet voivat olla omia painavampia ja arki kuluttavaa, ja
tdma voi heijastua toihin. P&allikon tehtévaksi jaa tunnistaa eri syisté johtuvat henkilokohtai-

set tilanteet ja tarvittaessa keventaa tyotaakkaa hetkellisesti.

4.4.2 Koulutuksen tason kasvu ja véestén vanheneminen

Paallikot tunnistavat megatrendien mukaisen koulutustason paranemisen. Y leissivistyksessa

el ndhdé selkeitd eroja, vaan henkilokohtaisten intressien ndhdaéan vaikuttavan enemman eri-
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koistietoihin. Tiedonhallinnan ndhd&an muuttuvan siihen suuntaan, ettd ei tarvitse muistaa
kaikkea vaan ainoastaan se, mista tiedon 16ytdd. Oma-aloitteisuus, itseohjautuvuus, innovatii-
visuus, Kielitaito seka teknologiankasittely- ja tiedonhakutaidot tulevat haastattelussa esille
useasti. Myos akateemisen ajattelun seké tekstin tuottamisen ja tekstin laadun ndhdaan paran-

tuneen. Ndiden taitojen nahdaén olevan ainakin osittain uuden maisterikurssin ansiota.

Uudenmuotoinen maisterikurssi nousee esille haastattelun eri teemoissa. Maisterikurssi on
monille lentueen péallikoille merkittava, koska se vaikuttaa merkittavéasti alaisten paikalla-
oloon ja kaytettavyyteen. Yleinen sédvy maisterikurssin osalta on negatiivinen juuri resursoin-
nin ja informaation jakamisen vaikeuden takia. Toisaalta sen ndhdaan tuottaneen juuri yleis-
tietoa ja akateemista valmiutta, josta nahdaéan olevan hyotyd myos lentueissa. Maisterikurssin
ansiosta alaisilla ndhdaan myos olevan entista laajempi pohjatieto ilmavoimista ja parempi
projektinhallintakyky. Maisteriopinnot nahdaéan innovatiivisuutta rajoittavana, silla nuorille ei

voida enédé antaa yhta suuria projekteja varhaisina lentueaikoinaan.

Lentueen paallikot ovat huolissaan alaisten lentotaidoista. Nahdaan, etta akateeminen koulu-
tus on suoraan pois taydellisesta ydinbisnekseen keskittymisestd. Toisaalta mydnnetaan, etta
suurta vaikutusta ei ole, mutta suunta on huono. Laajemman koulutuksen hyvisté vaikutuksis-
ta huolimatta p&allikot perddnkuuluttavat myds kaytannon johtamistaitoa ja delegointikykya.
Paallikoilla on myos huoli kyvysté suhteuttaa tdita. Pienet tehtavat tulisi kyeta tekeméaéan pie-

nelld vaivalla, pienemmissa projekteissa ei tarvitse kayttaa koko kapasiteettia.

Koulutusputki on hieman venynyt, ja sen nahddan mahdollisesti venyvén liséé. Siksi lentuei-
siin tulevat nuoret ovat pari vuotta vanhempia kuin ennen. Paallikot uskovat, ettd muutamalla
vuodella vanhenevat kaikki ”portaat”, ja joka tehtdvassa ollaan véhén pidempaéan. Elékeika
nousee, ja ylennykset tulevat mydhemmin. Urakierron ndhdadn jo hidastuneen suurten iké-
luokkien vanhenemisen mukana. Huolena tulee esiin mahdollinen tukos paéallikkotasolle, jol-
loin nuoret joutuvat odottamaan pitkaan péaastakseen esimiesasemiin. El&dkeidn nousemisen ei
uskota tuovan lisdvuosia lentueeseen, ja tdmé on paallikdiden mielestd huono asia. Heidén
mielestddn osaaminen pysyy jo télla hetkell& lentueissa liian lyhyen aikaa. Td&mén voidaan
nahda lisddvan tarvetta tietojen ja taitojen tehokkaalle jakamiselle organisaation kesken.

Alaisten vanhenemisen ei ndhda vaikuttavan pééallikon johtamiseen merkittavasti. Kun alaiset
ovat “tyOntekijoitd eikd kadetteja”, sitd pidetddn helpompana paallikolle. Paallikon rooli on
sitd valmentajamaisempi, mit4 kokeneempia alaiset ovat. Vain yksi paallikko oli huolissaan
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vaestorakenteen muutoksesta, joka saattaa vahentdd osaavien nuorten hakeutumista koulutuk-
seen. Yleisesti rekrytointia ei ndhd& ongelmana, vaan suurin vaikutus nédhdaan henkiléston
vanhenemisessa. Merkittdvin muutos ennusteiden ja péaallikbiden mukaan on vanhempien

ikapolvien maaran kasvaminen suhteessa tydikaisiin.

4.4.3 Ympdristoarvot

Ymparistoarvot ja kestavan kehityksen arvojen muutos nahdaén trendien mukaan yhtena mer-
kittdvimmista arvomuutoksista viime vuosikymmening. Paallikot tunnistavat lentotoiminnan
suuren hiilijalanjaljen ja ymmartavat ilmastonmuutoksen laajemmat vaikutukset. llmavoimien
toiminta kuitenkin nahdaén hyvin perusteltuna, ja paallikot eivat usko, ettd samaan yllapidet-

tavaan suorituskykyyn voitaisiin paédstad ymparistoystavéllisemmin keinoin.

Paallikot nakevat, ettd ohjeistus ympéristolle haitallisten aineiden kéytosta on kehittynyt vii-
me aikoina merkittavasti, ja kaikki tehdaan niin paljon ymparistéa kunnioittaen kuin mahdol-
lista. Ideoita polttoaineen sdastdmiseen on saatu lentokoulutuksen sisélléon optimoinnin seka
simulaattorien kaytén kautta. Konetyyppien valintojen ja lentotuntien optimointipaattsten
takana painavat kuitenkin enemman tehokkuus ja taloudellisuus. Tehokkuuden ja taloudelli-
suuden kautta voidaan joskus paastd myds ympdristoystavallisempéan suuntaan. ”Kylldhan

télle joku peruste on, miksi titd tehddén, etté ei tdssé tarvitse kokea omantunnon tuskaa” (H).

Mielenkiintoinen yksityiskohta on se, ettd keskusteltaessa ympariston huomioimisesta, péalli-
kdiden puheenvuoroista nousi lahes poikkeuksetta esille meluhaittojen minimoiminen. Melu-
valituksia halutaan valttad, ja melun minimoimiseksi on olemassa lentéjia koskevia ohjeistuk-
sia, jotka ovat kéaytossa pdivittdisessd lentopalveluksessa. VVoidaan ajatella, ettd ympariston
paine ja lukuisat meluvalitukset ovat antaneet syyn toimia, jotta kansan mielipide toimintaa
kohtaan ei ké&antyisi negatiiviseksi. Vain muutama paallikké mainitsi, ettd ymparistdarvojen
muuttuminen voisi olla suurin haaste juuri yleisen mielipiteen kautta. Meluhaittojen saama
suuri huomio vahvistaa ndkemysta siité, ettd yleinen mielipide voi vaikuttaa toimintaan mer-
Kittdvasti. Miten siis voidaan tulevaisuudessa perustella ympérist6a suuresti rasittava toiminta,

kun yleinen mielipide on kenties entista valveutuneempi juuri kestdvén kehityksen osalta?

Lentueen péaallikdiden vastausten perusteella sé&n muuttumisen uskotaan olevan merkittavin
ilmastonmuutoksen myota tuleva vaikutus lentopalvelukseen. Sdan uskotaan muuttuvan hi-

taasti sumuisempaan suuntaan, kevaan ja syksyn uskotaan pidentyvan ja talvien lauhtuvan.
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Muutosten n&hd&an vaikeuttavan lentotoimintaa huonon nakyvyyden ja alhaisten pilvikor-
keuksien takia. My6s darisédailmididen uskotaan lisdéntyvén, ja myrskyjen, aarilampdatilojen ja
kovien tuulien nahddén vaikeuttavan toimintaa merkittavésti. Ainoa paallikon johtamiseen
suoraan vedettdva vaikutus oli kommentti siité, ettd pitaa olla valmis keskeyttdmaén toiminta
séan takia, eikd vain toimita vanhalla mentaliteetilla, ettd ”on ennenkin parjatty”. IImaston-
muutoksen ei kaikesta edellisesta huolimatta ndhda aiheuttavan merkittdvad muutosta lentu-

een arkitoimintaan seuraavan 15 vuoden aikana, ei edes ihmisten arvojen kautta.

4.4.4 Kulttuurien kohtaaminen

Lentueen paallikot kokevat tydymparistonsa henkildston hyvin homogeenisend. Koulutusput-
ken ja valintaprosessin uskotaan siivildivan tyoyhteiséon hyvin samankaltaisia ihmisia. Kan-
sainvalisissa harjoituksissa kdyminen on monille pééallikéille tuttua, ja nakemyksia ulkomaa-
laisten kanssa tydskentelystd on. Pohjoismaiden kesken ei ndhda merkittdvia eroja toiminnas-
sa, arvoissa tai kaytanndissa. Eteldeurooppalaisten kanssa huomataan eroja esimerkiksi aika-
tauluissa ja tarkkuudessa. Yhdysvaltalaisten kanssa tydskenneltédessd taas huomio kiinnittyy
sosiaaliseen kanssakdymiseen ja siihen, ettd pitadd panostaa suulliseen kommunikaatioon. Pitaa

muistaa, ettei juroteta samalla tavalla kuin toisten suomalaisten kesken.

Myaos henkilostoryhmien vélisessa kanssakaymisessd saattaa olla suuriakin eroja. Yhdysval-
tain ilmavoimien organisaatioissa upseerien ja aliupseerien seké lentdvan henkiloston ja tek-
niikan valill4 voi olla auktoriteettiseinid, mitd Suomessa hammastell&dan. Tallaiset voimakkaat
sisdaanrakennetut rajoitteet — myos joitakin kansoja kohtaan — véhentavét keskustelun avoi-
muutta. Toisista kulttuureista nahdaan kuitenkin olevan myos opittavaa. Maailmankansalai-
suuden nahdaan lisdéntyneen. Toisin sanoen maiden valiset kulttuurierot ovat mitattémia sen
rinnalla, ettd ihmiset osaavat kayttaytya kansainvalisesti korrektisti ja tulevat toimeen tilanne-
tajun ansiosta. Tallaista sosiaalista tilannetajua péaallikot pitavét oleellisena taitona, jotta voi-

daan selvitd yhteistyosta eri kulttuuritaustaisten kanssa.

Lentueissa on pienid viitteita siité, ettd erilaiset kulttuuritaustat ovat rikastuttamassa tyoyhtei-
s0d. Varusmieskurssin sukunimilista on vuosi vuodelta heterogeenisempi. Paallikét nékevat
tdman heijastavan pienelld viiveelld véeston kokonaisjakaumaa. Tdéman suuntaisen kehityksen
uskotaan jatkuvan ja suurimman muutoksen olevan vield tulossa. Tdman nahdaan lisdavan

johtajan tarvetta tuntea alaisensa hyvin.
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Valinta- ja koulutusjarjestelméan luotetaan vahvasti. Vaikka eri taustoista peréisin olevat nuo-
ret paatyvat lentueen paallikon alaisiksi, voi péaallikko luottaa heihin kuin ennenkin. Jo tdma
nakemys osoittaa, ettd epavarmuutta ja epdilyd on olemassa. Osa paéllikoista uskoo vilpitto-
masti, ettd kaikki eri kulttuuri- ja uskontotaustaiset voisivat toimia ilmavoimien lentdjina.
Muiden pelkona ja epéilyn aiheena on valheellinen motivaatio, soluttautumisen pelko ja epéi-
lys siitd, onko is&nmaallisuus ja maanpuolustustahto kovan paikan tullen yhtd voimakas kuin
perisuomalaisilla. Myds Suomen lain mahdollisuuksia ja taustatutkimuksen laajuuden rajoit-
teita pohditaan paéllikdiden kesken. Paallikdiden kasitysten mukaan on todennakdisempéd,
ettd vasta Suomessa syntyneet maahanmuuttajataustaiset henkilot paasisivat lentajakoulutuk-
seen. Suomalaisen koulutusjarjestelman uskotaan vahvistavan haluttuja ominaisuuksia ja na-
kemyksid. Valintaprosessin lapdisseiden uskotaan liséksi muokkautuvan koulutuksen aikana

sopiviksi toimimaan ilmavoimien lentdjina.

4.45 Yhteenveto

Arvojen muutos peilaa perinteisen vakaan tyon muutokseen liittyvia huomioita ja toisaalta
diginatiivien aikaansaaman murroksen osa-alueita. Uusimmat lentueen p&éllikdiden alaisiksi
tulevat sukupolvet haluavat ihmislaheisempdd johtamista ja ovat samalla valmiita kritisoi-
maan kaikkia vanhoja kaytantdja ja esittdmaan uusia, yha innovatiivisempia ideoita. He ovat
yha koulutetumpia ja ymparistotietoisempia ja mahdollisesti monikulttuurisia. Taméa lisaa
johtajan tarvetta tuntea alaistensa taustat ja toisaalta perustella kaikkea toimintaa. Pitda tuntea
ja ymmartéa erilaisia kulttuureita ja toimintatapoja. Johtaminen vaatii kielitaitoa ja ymmarrys-
ta ulkomaalaisten kanssa toimimisesta. Paallikon taytyy ymmartdd myos tietoturvaa ja ulko-
politiikkaa. Koulutetummat alaiset vaativat johtajalta yh& parempaa ammattitaitoa ja kenties
asiantuntijuutta. Johtajan rooli muuttuu valmentajamaiseksi ja ohjaavaksi, kun alaiset ovat
motivoituneita ja taitavia. Syvdjohtaminen tarjoaa tyokaluiksi erityisesti alaisten yksilollista

kohtaamista ja luottamuksen rakentamista.

Transformationaalisen johtajan taitoihin kuuluu alaisten arvojen ja tavoitteiden tunnistaminen
ja kayttdminen. Tama taito voidaan ndhdé entistd tarkedmpéana tulevaisuudessa. Sotilasjohta-
jan toimintaymparistdssé transformationaalinen johtajuus rakentaa arvopohjaa, joka saa alai-
set jopa vaarantamaan henkensa yhteiseen tavoitteen saavuttamiseksi. Johtaja oikeuttaa paik-
kansa asetettua auktoriteettia yha vdhemmaén arvostavien sukupolvien keskuudessa luotta-
muksen rakentamisen kautta. Syvajohtamisen muutkin kulmakivet vastaavat laajasti trendien

mukaiseen arvojen muutokseen.
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5 JOHTOPAATOKSET

Teemahaastattelun idean mukaisesti lopulliset havainnot eivat jaa jaottuneiksi teemoittain,
vaan ne ovat nahtévissa kaikissa teemoissa. Téassé luvussa koostetaan merkittdvimmat koko-
naisuudet, joiden tdman tutkimuksen mukaan uskotaan ndkyvan tulevaisuudessa ihmisten
johtamisessa ilmavoimien lentueissa. Néit4 kokonaisuuksia on kolme:

— Organisaation madaltuminen

— Digimurros on kdynnissa seka

— lhmisl&heinen ja yksilokeskeinen johtaminen.

Teoriakatsauksen huomiot tukevat selkeésti nditd johtopaatoksia.

Kunkin valitun kokonaisuuden voidaan myds ndhdd nousevan yhdestd haastattelun teemasta:
— Perinteisen vakaan tydén muutos — Organisaation madaltuminen
— Arvot ja sukupolvien erot — Yksilokeskeinen ja ihmislaheinen johtaminen

— Teknologian kehitys ja integroituminen arkeen — Digimurros on kdynnissa.

Merkittavampid ovat kuitenkin teemojen vélilla nahtavissa olevat yhteydet liitettyina lentueen
paallikon toimintaympariston erityispiirteisiin. Johtopéaatoksiin valitut kokonaisuudet ovat
nahtavissé kaikkien haastattelun teemojen sisélld, ja lopulta ne myos kytkeytyvat selkeasti
toisiinsa.  Luku Johtop&atokset vastaa tutkimuksen paakysymykseen “Millaisia johta-

juushaasteita lentueen paallikot kohtaavat tehtavassaan 2030-luvullia?

5.1 Organisaation madaltuminen

Organisaation madaltuminen liittyy erityisesti innovointiin ja kehittymiseen kannustavan il-
mapiirin vahvistumiseen. Organisaation madaltumisella lentueissa ei tarkoiteta tassd tutki-
muksessa organisaation rakenteiden muuttumista, vaan sité, ettd yksildiden toiminta ei ole
yhté sidottua organisaation tasoihin ja sd&ntoihin kuin ennen. Koko organisaation tietotaitoa
halutaan kayttdd toiminnan kehittdmisen hyvéksi. Alaiset ovat kasvaneet yhd selkedmmin
ympaéristossd, jossa oma-aloitteisuus ja kehittdmisideoiden esittdminen on ollut hyvéksyttavaa
ja kannustettavaa. Diginatiivius liittyy luovuuden ja innovatiivisuuden kautta organisaation
madaltumiseen. Tieto on kaikilla k&yttssd, ja kaikilla on mahdollisuus keksié yleishyodyllisia

uudistuksia. Perinteisen vakaan tyon muutoksen mukainen yksilon liséantyva tarve ja halu
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tehdd jotain merkittdvad on hyddyksi myos organisaatiolle, kunhan johtaja valjastaa potentiaa-
lin kdyttoon. Johtajan on annettava yha enemman vastuuta alaisilleen. Téhén voidaan paasta
myos syvéjohtajan transformationaalisen johtamisen keinoin. Kaikki syvédjohtamisen kulma-

kivet voidaan yhdistaa jarkevasti tdhan kokonaisuuteen.

Jatkuva tehostamisen tarve on my0s organisaation madaltumisen syy. Avoimeen kilpailuun ja
jatkuvaan talouskasvuun perustuva hyvinvointitalous aiheuttaa resurssien vahenemista ja sa-
maan aikaan tulostavoitteiden kiristymistd myos lentueissa. Jatkuvan tehostamisen vaade on
saavuttanut vaiheen, jossa vastauksena on jatkuva kehittyminen. Kaikkia toimintatapoja on
tarkasteltava jatkuvasti niin yksilo- kuin organisaatiotasolla, ja on 10ydettava parempia keino-
ja saavuttaa sama tai enemméan vdhemmalld ihmisty6lla. Toiminnan kehittdminen on maksi-
maalista, kun ideoita syntyy kaikilla organisaation tasoilla. Joskus tehostaminen voi olla myos

keskittymista oleelliseen ja jonkin asian tekematta jattamista.

Oppivan organisaation keinot vastaavat jatkuvan kehittymisen tarpeeseen. Nayttaa siltd, ettd
lentueissa on valjastettu kayttoon avoin ja kehitykseen kannustava kulttuuri. Lentueen tyonte-
kijoita rohkaistaan oma-aloitteisuuteen, ja alaiset ovat kasvaneet organisaatiokulttuurissa, joka
on kannustanut toiminnan avoimeen kehittdmiseen. On ymmarrettavé, ettd lentue on yhteiso,
jossa tydskentelevat henkil6t ovat kaikki ammattilaisia tai kouluttautumassa kyseisen toimin-
nan ammattilaisiksi. On siis luontevaa, ettd osaavaa vakea voidaan kayttada toiminnan kehitta-
miseen, ja on myds luontevaa muuttaa kouluttava ymparistd kehittavéaksi ymparistoksi. Len-
tue on siis potentiaalinen tyéyhteis6 luovuuden ja innovaation kannustamiselle ja organisaati-
on madaltamiselle. My6s lentueen péallikon ja hénen alaistensa asiantuntijaroolin korostumi-

nen organisaatiossa vahvistaa tata ilmiota.

Lentueen pé&éllikdiden nédkemykset toiminnan tehostamisesta keskittyivét kalenterointiin ja
pitkan ajan suunnitteluun. Paéllikot ndkevat, ettd tydyhteiso kdy toiminnassa vélilla &arirajoil-
la. Nahdaan, ettd paljoa enempaa ei voida tehdd, ja juuri keskittymalla paatehtavaan ja kéyt-
tdmalla resursseja entista viisaammin saavutetaan kasvavat tulostavoitteet. Alaisten asiantunti-
juuden ottaminen osaksi paallikon tyoskentelyé vaatii luottamusta ja delegointitaitoja. VVuoro-
vaikutussuhteisiin panostava johtaja, joka uskaltaa jakaa johtajuuttaan, voidaan nahda edella-
kévijand. Yhdessa kehittdminen on aina tehokkaampaa kuin yksin kehittdminen. Johtajan
haasteena on I6ytdd oma paikkansa kokonaisuuden hallitsijana, samalla kun héan luovuttaa

rohkeasti osan johtajuudestaan alaisilleen.
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5.2 Yksilokeskeinen ja ihmislaheinen johtaminen

Yksilokeskeinen ja ihmisléaheinen johtaminen vaikuttaa tutkimuksen tulosten perusteella par-
haalta tavalta johtaa uusia lentdjasukupolvia lentueen pdallikkond. Megatrendien mukaista
alaisten arvojen muuttumista yksilokeskeisemmiksi, elamyshakuisiksi ja véhemman tyGorien-
toituneiksi on havaittavissa lentueissa. Diginatiivius, luovuuden ja innovatiivisuuden henkil6-
kohtainen tarve, tydn merkityksen muutos seka yksilollisyyden nousu viittaavat kaikki siihen
suuntaan, ettd perinteiseen ké&skyjohtamiseen ei ole paluuta. Nuorten ei ndhda tottuneen ko-
vuuteen ja pettymyksiin samalla tavalla kuin vanhempien sukupolvien. Lentueessa muutok-
seen onkin jo vastattu. Lentueessa paallikon ja alaisten valit nahdaén hyvin laheisina ja jopa
kaverillisina. Paallikot tiedostavat selkeésti asemansa eivétkd née kaverillisissa suhteissa on-

gelmaa.

Johtajan haasteeksi nousee se, miten sovittaa organisaation ja yksilon tarpeet yhteen, kun na-
méa mahdollisesti eroavat toisistaan yhd enemman. Transformationaalisen johtamisen keinoin
on teoriassa mahdollista vastata td4han haasteeseen. Yksilon ja organisaation tavoitteiden yh-
distdminen on johtamisteorian ydin. Syvédjohtamisen antamilla valmiuksilla lentueen paallikot
ovat tdhan saakka vastanneet kohtaamiinsa haasteisiin. VVoi olla myos tarvetta kehittaa johta-
mista edelleen kohti yha suurempaa vuorovaikutteisuutta. Vuorovaikutussuhteiden tutkimi-
seen ja ratkaisujen loytamiseen niiden kautta keskittyy muun muassa jaettu johtajuus, joka
my0ds Seeckin (2008) mukaan on mahdollinen suunnannéyttdjé tulevaisuuden johtamisen tut-
kimuksessa. Johtajan rooli ei tule pienentyméan tulevaisuudessa, vaikka jaetun johtajuuden
mukaan organisaation ndhdaankin madaltuvan. Johtaminen voi jopa muuttua sen ansiosta yha
tarkedmmaksi, kun organisaation rakenteet eivét aseta johtajaa asemaansa niin selvasti kuin
ennen. Lentueen erityispiirteiden takia jaetun johtamisen lisaksi myds osaamisen johtaminen

ja projektijohtaminen ovat hyodyllisid kokonaisuuksia tulevaisuuden lentueen paallikolle.

Transformationaalisen johtamisteorian mukaan johtajan on tarpeellista tunnistaa alaisten mo-
tiivit, jotta han voi yhdistd4 ne korkeamman tason kasvutavoitteiden kautta organisaation ta-
voitteisiin. Kulttuuritaustojen moninaistuminen seka erilaisten arvojen, esimerkiksi ymparis-
toarvojen, yksittdinen vahvistuminen, tekee alaisten arvopohjasta entistd monimuotoisemman.
Teoriassa erilaisten arvopohjien tunnistaminen ja kasittely ovat transformationaaliselle johta-
jalle keskeistd toimintaa, mutta todellisuus kuulostaa haastavalta. Homogenoiva valinta- ja
koulutusjérjestelmé voivat talta osin helpottaa paéllikon tehtédvaa lentueessa. Myos lentueessa
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havaittava koulutuksen johdonmukaisuus, suunnitelmallisuus ja tavoitteellisuus auttavat joh-

tajaa alaisten ja organisaation tavoitteiden yhteensovittamisessa.

Johtamisen lentueen arjessa eli lentopalveluksessa paallikdt nakevét hyvin standardoituna ja
resursoivana johtamisena siksi, ettd ohjeistukset ja rytmi ovat kaikille selvid. Kun perustoi-
minta on selke&d, on mahdollisuus keskittya yksilolliseen kohtaamiseen. Oppimiseen t&htaa-
vassa toiminnassa pedagogisuus tuo mukanaan yksilolahtoisyyttd. Kun opettajalla on vastuu
varmistaa oppiminen, han tekee opettamisesta tarvittaessa yksilollista, havaitessaan oppilaan

oppimisominaisuudet.

Transformationaaliseen johtamiseen perustuvan syvédjohtamisen opeilla lentueen pééallikot
ovat saaneet luotua organisaatiokulttuurin, joka pyrkii kehittaméaéan itsedén. Transformationaa-
lisen johtajuuden todellista korrelaatiota organisaatiokulttuurin kehittymiseen on vaikea tode-
ta, mutta sen keinoin tai ainakin sen vaikutuksen alaisena kehitys on ollut mahdollista. Sita on
tapahtunut, tai ainakin kehitys on mennyt siihen suuntaan. Transformationaalisen johtajuuden
perusteet voivat tdmén tutkimuksen havaintojen mukaan myos toimia tulevaisuuden johtami-
sen perusteina. Toisaalta johtamisessa uskotaan tarvittavan muutosta kohti yha taitavampaa

vuorovaikutussuhteiden hyddyntamista.

Ymparistdarvojen nousemisen ja koulutuksen tason paranemisen takia paallikko saattaa jou-
tuu perustelemaan alaisilleen lentueen toimintaa entista paremmin. Tama ei valttamaétta koske
ainoastaan toimintaa hiilijalanjéljen ja sotilaallisuuden osalta vaan kaikkien perusteiden ravis-
telemista. Toisaalta lentueeseen saapuvat alaiset ovat valinneet pitkdn polkunsa omien arvo-
jensa mukaan, ja voidaan olettaa, ettd suuria ristiriitoja heidédn ja ilmavoimien toiminnan vélil-
I4 ei ole. Tastd huolimatta nuorten sukupolvien ei ndhdéd hyvéaksyvan vanhoja tapoja yhta hel-

posti kuin edeltdjiensd. He tulevat vaatimaan jatkuvaa ja perusteltua kehitysta.

Alaisten arvojen muuttuminen yksilokeskeisemmiksi, elamyshakuisiksi ja vdhemmaén tyo-
orientoituneiksi on haaste tuleville lentueen paéllikoille. Yksilon ja organisaation tavoitteet
eroavat tutkimuksen mukaan yha enemmadn toisistaan. Jo mainittu transformationaalinen joh-
taminen voi olla ratkaisu, mutta tulevaisuuden johtajan haasteisiin 10ytyy vastauksia myos
vanhoista johtamisen paradigmoista. Johtajan tehtdvd, valjastaa ammattitaitoisten tietotyoléis-
ten osaaminen organisaation hyvaksi, on innovaatioparadigman perusajatuksia. Vision ja ta-
voitteen kirkastaminen nousi esille p&allikdiden ehdotuksissa, jotka koskivat toiminnan tehos-

tamista ja alaisten motivointia. Yhteisen tavoitteen madrittely ja yhteiseen tavoitteeseen pyr-
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kiminen muodostuivat organisaatiokulttuuriteorioiden mukana. Innovaatioteoriat korostavat
jatkuvaa kehittymistd ja organisaation oppimista. Jatkuva kehitys ndhdaan keskeisend myds
paallikdiden keskuudessa. Jos yksilt paédsee kehittdmaan organisaation toimintaa, hén voi olla
motivoitunut, vaikka hénen ja organisaation tavoitteet hieman eroaisivatkin. Asiantuntijoista
koostuva lentue tarvitsee innovaatioparadigman keinoja, jotta tietotyoléisten tieto saadaan
hyddynnetyksi. Keskeisté tdssa on taas kerran innovatiivisuuden ja luovuuden hyédyntaminen

organisaatiota madaltamalla.

5.3 Digimurros on kaynnissé

Digimurros on kaynnissa niin teknologiassa kuin henkiléston osaamisessa. Ty0 lentueissa
tehd@an hyvin kokonaisvaltaisesti tietojarjestelmien kautta jo nyt. Tekodlyn ja automaation
osuuden kasvaminen tietojarjestelmissa yleistyy erityisesti niissd ihmistyon tehtévissg, jotka
eivat vaadi ongelmanratkaisua, luovuutta ja innovatiivisuutta. Koneet tekevét yha useammin
tiedonkasittelya ja toistoa vaativat tyot. Automaatio ja tekodly tukevat tulevaisuudessa yha
enemman ihmista paatoksenteossa seka tiedon koostamisessa ja havainnoimisessa. Tama ke-
hitys lisdd ihmisen roolia valvojana. Johtajalle tdim& merkitsee entistd enemméan osaamisen

johtamista.

Diginatiivit sukupolvet alkavat olla ty6ikaisid. Edellakavijoita on jo toissa lentueissa, ja paal-
likot havaitsevat osaamisen kasvaneen erityisesti jarjestelmienkdyttokyvyn ja tiedonhaun
osalta. Paallikoét tunnistavat sen, ettd noustessaan esimiesasemiin ndma sukupolvet osaavat
ohjata kehitysta entistd tehokkaammin. Paallikot ymmartavat kehityksen tarkeyden ja halua-
vat varmistaa, etteivat itse seiso kehityksen tielld ja varoittavat juuri tasté seuraajiaan. Tekno-
logian kehitys vaatii paallikoilta tyotd ja halua yrittdd pysya kehityksen mukana. Paallikot
haluavat korostaa sité, etta ei haittaa, vaikka ei itse osaisi kayttad teknologiaa paremmin kuin
alaiset. Paallikon pitaa uskaltaa myoéntad osaamattomuutensa ja luottaa asian paremmin osaa-
viin alaisiin ja hyodyntda organisaatiossa olevaa tietoa ja taitoa. Tat4 kautta paadytdan organi-
saation madaltumiseen, koska paéllikko tarvitsee alaistensa apua ja tietotaitoa. Johtajuus on
yha lahempéna jaettua johtajuutta. P&allikon tehtévéksi jaa kokonaisuuden hallinta ja sen oh-

jaaminen.

Lentueissa pidetdan ylla operatiivista suorituskykya, joka vaatii turvaluokitellun materiaalin
kasittelemista jokapdivéisessa toiminnassa. Automaatio ja erilaiset jarjestelmékokonaisuudet

lisdavéat paallikdiden ndkemyksien mukaan tietoturvariskia ja heikentavét taistelunkestavyytta.
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Tietoturvallisuuden nadhddédn myos hidastavan kehitystd. Tamé konservatiivinen mutta myos
viisaan varovainen ldhestymistapa on syyt4 pitdd mukana myos tulevaisuuden péallikiden
toiminnassa, kun tehokkaat jarjestelmét helpottavat arkitydtd merkittavasti ja jattavat vanhat
toimintatavat jalkoihinsa. Kun kehitys helpottaa suuren tietomaéran kasittelya ja paatoksente-

koa, voi varomaton toiminta aiheuttaa monenlaisia tietoturvariskejé.

Lentue on hyvin tekninen tyoyhteiso. Tietojarjestelmid ei ole vain hallinnollisella puolella,
vaan myos lentokoulutukseen ja lentotoimintaan liittyvéat jérjestelmét tuovat oman lisdnsa
hallittavien verkostojen maaraan. Myos itse lentokoneiden jarjestelmat ovat yha alykkaampia
ja vaativat kayttajalta niiden kokonaisvaltaista hallitsemista lentoturvallisuuden ja operatiivi-
sen suorituskyvyn varmistamiseksi. Diginatiivien jarjestelmienkdyttokyky ja tiedonhallinta-
kyky ovat siis erityisen merkittavia lentueissa. Lentueen paallikdiden on osattava valjastaa

alaistensa kyvyt organisaation hyvéksi.

Teoriakatsauksessa todettiin, ettd diginatiivien k&sitys tyonteon tavoista ja tyéhon sitoutumi-
sesta nahdaén hyvin toisenlaisena. ”Jos halutaan, ettd ihmiset tekevit yhd paremmin sitd, mitad
koneet eivat tee, on ymmarrettava aidosti ihmisten inhimillisia tarpeita, jotka tyonteosta juon-
tuvat ja jotka heitd motivoivat” (Kiiski-Kataja 2016, 18). Johtamisessa korostunee parempi
ihmisymmarrys ja aidon yhteison luominen. ”Todellisia edellak&vijoité ovat ne, jotka pystyvat
luomaan verkoston sijaan yhteison, organisaatioonsa ja liiketoimintaansa” (Kiiski-Kataja
2016, 18). Naméa nakemykset liittdvat tutkimuksen tulokset yhteen ja toisaalta osoittavat, etta
tulevaisuuden johtamisen tarkeimmaét uudet piirteet johtuvat padosin uusien sukupolvien kasi-
tyksistd ja vaatimuksista. Diginatiivit haluavat tehdd merkityksellistd ty6td, mika tarkoittaa
luovuuden hyodyntdmista ja organisaation madaltamista. Diginatiivit sukupolvet eivét ole
valmiita sitoutumaan tydnantajaan, joka ei pysty luomaan yksilélle tunnetta siitd, ettd héan
kuuluu arvostamaansa joukkoon ja ettd hanen henkilokohtaista osaamistaan arvostetaan. Uu-
det diginatiivit sukupolvet siis vaativat organisaation madaltamista sek& yksilokeskeista ja

ihmisl&heisté johtamista.

5.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tapaustutkimuksen periaatteiden mukaisesti tutkimus ei pyri yleistimaan l0ydettyja tuloksia
lentueen pééllikdn johtamisympériston tulevaisuudesta. Tulokset kuitenkin vastaavat hyvin
teoriakatsauksen perusteella oletettuihin tuloksiin, joiden perustana oli yleistettdva nakemys

siitd, millaista on ihmisten johtaminen 2030-luvulla. Lentueen erityispiirteet jopa osin vahvis-
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tavat yleisia arvioita siitd, miten teknistyminen ja tyontekijoiden arvot tyota kohtaan voivat
muuttaa johtajalta odotettavia vaatimuksia.

Tutkimuksen haastattelun otanta on kattava lentueen pééllikéiden osalta. Lisaa huomioita kui-
tenkin saataisiin haastattelemalla myo6s lentueen paallikdn virassa aiemmin toimineita upsee-
reja. Entisilla paallikoilla olisi kasitys oman aikansa muutoksesta ja se yhdistettynd tdman
tutkimuksen tuloksiin osoittaisi perustellummin kehityksen suuntaa. Tutkimukseen osallistu-
neet lentueen paallikot kuvasivat padosin omaa, noin 5-10 vuoden aikaansa pééllikéina ja
toisaalta myos aiemman uransa kokemuksia. Entisten péallikdiden arviot edustaisivat vielda
laajempaa nakemysta sukupolvien kehittymisesta heidan uransa aikana. Toisaalta huomiot
olisivat tallgin yleisemmin ilmavoimallisia, ei lentueeseen keskittyvid, kuten tdman tutkimuk-

sen tarkoituksen mukaista oli.

Tutkimuksessa tulevaisuudentutkimus on valjastettu paremmin osaksi kokonaisuutta kuin
aiemmissa yksikon paallikon tulevaisuutta valaisevissa tutkimuksissa. Megatrendien kaytta-
minen tutkimuksen pohjana on liitetty monitoroinnin ja deskriptiivisen tulevaisuudentutki-
muksen paradigman keinoin osaksi todellista tulevaisuudentutkimusta. Vaikuttavimpien muu-
toslinjojen valintaan on vankat perusteet, kuten Elinkeinoeldmén valtuuskunnan arvo- ja
asennetutkimus havaintoineen seka puolustusvoimien ndkemys tulevasta muun muassa henki-

|0stOstrategian 2015 ja puolustusministerion Strategian 2025 kautta.

Tulosten analysointi on nékyvissa luvussa Tutkimuksen tulokset. Analyysissa on noudatettu
hyvaa tieteellistd kéytantod, eikda pyrkimysta tai tarvetta vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin ole.
Tuloksia ohjasi tutkijan mielenkiinto tulevaisuutta kohtaan omassa tydymparistossa seké han-
Kittu pohjatieto, joka pyrittiin saamaan mahdollisimman laajaksi. Objektiivisuuteen pyrittiin
kaikissa tutkimuksen vaiheissa. Haastattelujen koonnos on muokattu helposti luettavaan muo-
toon monine sitaatteineen ja talletettu jatkotutkimuksia varten.

5.5 Jatkotutkimustarpeet

Tutkimus keskittyi tulevaisuudentutkimuksen osalta megatrendeihin ja niiden kautta valittui-
hin nédkokulmiin haastattelussa. My0ds analyysissa tukeuduttiin paljolti megatrendien viiteke-
hykseen. On selvad, etta tutkijan valinnat merkittavimmistd muutoslinjoista ohjaavat keskus-
telua keskittymaan niihin. Tamé ei tarkoita, etteivat tarkeimmat huomiot olisi tulleet esille,

mutta tutkimuksen fokuksen ulkopuolelle ja&& mahdollisesti paljon huomioita. Naita sokeita
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kohtia voisi kenties 16ytaa valitsemalla tulevaisuudentutkimuksesta evolutionaariseen tai ske-
naarioparadigmaan kuuluvan tutkimusmenetelmén. Vaihtoehtoisien ja ennalta arvaamatto-

mien tulevaisuuksien tutkiminen vaatisi kuitenkin tata tutkimusta suppeamman rajauksen.

Tutkimuksessa keratty haastattelumateriaali on laaja, ja kysymykset kattavat jopa tutkimuksen
aihealuetta suuremman kokonaisuuden. Valmiista materiaalista voisi olla mahdollista keraté
huomioita myos erilaisista nakdkulmista tai kapeammalla rajauksella. Esimerkiksi Elinkei-
noelaman valtuuskunnan arvotutkimus “Tyo6eldmén kulttuurivallankumous” (Haavisto 2010)
olisi mielenkiintoinen vertailupohja. My6s tutkimuksen toistaminen samankaltaisella metodo-
logialla, esimerkiksi kymmenen vuoden kuluttua, antaisi mielenkiintoista dataa, jonka perus-
teella voitaisiin entisestddn tarkentaa tulevaisuuden muutoslinjoja lentueen tai ilmavoimien
osalta. Tallaisesta toistavasta tutkimuksesta olisi mahdollista 10yt4&d myds heikkojen signaa-

lien kaltaisia huomioita.

Tutkimuksen otanta on kattava, kun haetaan lentueen paallikdiden ndkemyksia tulevaisuuden
johtajuushaasteista. Jos haluttaisiin tarkempaa analyysia tulevaisuuden kannalta, jonkinastei-
nen Delfoi-menetelma voisi tuottaa tulosta. Talloin tutkimukseen saataisiin eri tieteenalojen

nakokulmia. Td&ma vaatisi kuitenkin paljon resursseja.

Tutkimus osoittaa, ettd transformationaalisen johtamisen teoriaan nojaava syvajohtamisen
malli vastaa moniin havaittavissa oleviin tdman hetken seka tulevaisuuden johtamisympéris-
ton haasteisiin. Jatkotutkimus voisi keskittyd tdhan kokonaisuuteen. Miten syvédjohtamisen
malli kulmakivineen vastaa organisaation madaltumiseen, digimurrokseen ja yksilokeskeisen,
ihmislaheisen johtamisen vaateeseen? Tarve olisi myo6s tutkia yksistdan sitd, mihin suuntaan
havaitut muutoslinjat ohjaisivat johtamisteorioita. Riittd&dk6 keskittyminen vuorovaikutussuh-

teisiin?

Tutkimuksen havaitsemat kokonaisuudet ovat olleet johtamisteorioiden keskittymisen koh-
teena jo pitkaan. Tama ei vahenna niiden merkitystd, vaan vahvistaa nakemysta siitd, etta ne
ovat keskeisia haasteita johtajalle. Tulevaisuudentutkimuksella on kuitenkin kyky nahdd myos
toisenlaisia tulevaisuuksia. Olisi mielenkiintoista ndhdd muita nakemyksia siitd, millaista on
johtajuus 15 vuoden pééstd. Ei voida olettaa esitettyjen muutoslinjojen jatkuvan historian
osoittamalla tavalla my6s tulevaisuudessa. Parhaiten ymparistén muutoksista selviytyneet
organisaatiot ovat valmistautuneet strategisesti skenaarioajattelun tavoin muutamaan erilai-

seen vaihtoehtoiseen tulevaisuuteen.
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LENTUEEN PAAL LIKON JOHTAMISYMPARISTO

- TEHTAVIEN JAKAUTUMINEN
Mika on lentueesi tehtdva? Miten huolehdit lentueen tehtavén tayttamisesta?
Miten tehtdvat jakautuvat tehtavankuvauksessasi? Miten tydsi oikeasti jakautuu?
- LENTOPALVELUS
Millaista alaisten johtaminen on lentopalveluksessa?
Mita erityispiirteitd lentopalvelus tuo johtamiseen?
- JOHTAMISSUORITUKSET

Millaisia johtamissuorituksia sinulla on paivittain?

Millaisia vaikeita paatoksia teet?

Onko sinulla jonkinlaisia johtoajatuksia tai koulussa opittuja ajatuksellisia tydkaluja, joita
kaytat johtamistoiminnassa?

- ALAISISTA HUOLEHTIMINEN

Miten huolehdit alaisistasi?

PERINTEISEN VAAKAAN TYON MUUTOS

- TYON MONIMUOTOISUUS

Tuntuuko ty6si pysyvalta tai vaihtelevalta?

Miten lentueen péallikon eri tehtdvit sulautuvat toisiinsa? ”Kéytko sotaa monella rintamalla?”
Pidatko ongelmallisena lentopalvelukseen osallistumista muiden tdiden ohella?

Millaisia haasteita hallinnolliset paperity6t sinulle aiheuttavat?

Miten lentueen paallikén rooli on muuttunut urasi aikana?

Miten uskot lentueen paallikon tehtdvan muuttuvan seuraava 15 vuoden aikana?

- TYON OSUUS ELAMASSA

Miten suuressa roolissa ja arvossa pidat tyota elaméssasi?

Ovatko perhe ja ty6 tasapainossa?
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Onko ty0si tarkedmpi kuin vapaa-aika ja harrastuksesi?
Rakentuuko identiteettisi harrastuksien tai tyosi varaan?
Miten térkeda sinulle on, ettd tydskentelet juuri ilmavoimissa? Enta lentdjana?

Voisitko nahda itsesi helposti jossakin muussa tygssa?

- LUOVUUS JA INNOVATIIVISUUS:

Onko tyossasi mahdollista olla luova? Milla tavalla?

Oletko kehittanyt toimintatapoja jollain tavalla?

Millaisia innovaatioita olet havainnut tydymparistdssasi? Ovatko ne muuttuneet toimintata-
voiksi?

Millaista innovatiivisuutta ja luovuutta havaitset alaisissasi? Onko tassa tapahtunut kehitysta?
Onko tydyhteisossa tilaa innovatiivisuudelle? Mika rajoittaa innovointia?

Taytyyko olla innovatiivinen menestyakseen?

Uskotko, ettd luovuutta vaaditaan tulevaisuudessa enemman? Miksi?

- HYVINVOININ TARKEYS:

Miten tyonkuvaasi virallisesti kuuluu tydhyvinvoinnin huomioiminen? Teetkd jotain enem-
man sen eteen?

Miten huolehdit siita, ettd et ota toitd mukaan kotiin? Onko se mielestasi oleellista?

- ALAISTEN SITOUTTAMINEN

Miten alaisesi osoittavat sitoutumisen tyéhdnsa? Onko sinulla tarve sitouttaa alaisia tyohonsa?
Miten palkitset alaisia? Mita voit tarjota alaisellesi?

Miten henkil6kohtaisesti estit aivovuotoa” tydyhteisdssasi?

- JATKUVA TEHOSTAMISEN TARVE

Miten Puolustusvoimauudistus vaikutti tyéhosi?

Onko tyomaara kasvanut toiminnan tehostamisen takia?
Miten lentueen toimintaa voisi tehostaa entisestaan?
Miten alaisten toimintaa voisi tehostaa entisestdan?

Onko mahdollista tehostaa toimintaa jatkuvasti? Onko joutokaynti tarpeellista?
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TEKNOLOGIAN KEHITYS JA INTEGROITUMINEN ARKEEN: MAHDOLLISUU-
DET JA HAASTEET, TAIDOT HAASTAVAT TIEDOT

- INFORMAATIOTEKNOLOGIAN MAHDOLLISUUDET JA HAASTEET

Mité sinulle merkittavid kehityksia teknologiassa on tapahtunut tyéelamasi aikana?
Mitka teknologiset kehitykset ovat vaikuttaneet tyéhdsi?

Onko informaation nopeudessa mitédén negatiivista johtajan kannalta?

Onko mediaa tarve varoa lentueen paallikkona?

- DIGINATHVIT, TAIDOT HAASTAVAT TIEDON

Miten uudet alaiset ovat parempia kdyttaméan informaatioteknologiaa kuin aiemmat sukupol-
vet? Miten alaisten taitavuus teknologian kanssa nakyy?

Miten tdma voi vaikuttaa johtamiseen?

Globaali tietomassa on yha helpommin kaikkien ulottuvilla. Tunnistatko taitojen nousevan

tietoa tarkedammaksi? Miten tdméa ilmenee?

- ROBOTIIKKA JA TEKOALY
Miten uskot konekaluston muuttumisen vaikuttavan johtamistoimintaan?

Miten naet robotiikan ja tekodlyn mahdollisuudet korvata ihmistyota lentueen toiminnassa?

ARVOT JA SUKUPOLVIEN EROT: ARVOT, ELAMANKATSOMUS, KOULUTUS-
TASON KASVU, VAESTON VANHENEMINEN

- ARVOT

Mité arvoja itse pidat tarkeimpana?

Mité arvoja pidat tarkeind tydssasi?

Mita arvoja havaitset tyopaikallasi? Ovatko ne muuttuneet?
Miten muuttaisit tyopaikkasi arvopohjaa? Onko arvokonflikteja?
Oletko havainnut eroja sinun ja alaistesi arvojen vélilla?

Miten muuttaisit alaistesi arvoja tyotekijéina?
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- YMPARISTOARVOT

Oletko havainnut kestavéan kehityksen arvostusta tai ymparistéasioiden huomiointia tydympa-
ristossasi?

Miten itse huomioit ymparistoasiat tydssasi? Miten ne tulisi mielestési huomioida?
Huomioidaanko ymparistoasioita lentopalveluksessa?

Miten uskot ilmaston lampenemisen vaikuttavan lentopalvelustoimintaan tulevaisuudessa?

Miten uskot ilmaston l&mpenemisen vaikuttavan lentueen arkeen tulevaisuudessa?

- SUKUPOLVIEN EROT, ELAMANKATSOMUS

Oletko havainnut eroja eri-ikaisten alaisten johtamisessa?
Ovatko uudet tulokkaat, nuoret lentéjéat, erilaisia kuin aiemmat sukupolvet?
Miten nykyiset alaisesi eroavat oman kurssisi lentajatovereista omana aikanaan?

Huomaatko eroja alaistesi toiminnassa heidan elaméntilanteidensa vaikutuksesta?

-  KOULUTUKSEN TASON KASVU

Alaiset ovat yha vain koulutetumpia. Miten tdmé nakyy?
Mitka taidot ovat parantuneet ja mitké heikentyneet nuorten alaisten keskuudessa?

Onko yleissivistyksessa eroja sukupolvien vélilla?

- VAESTON VANHENEMINEN

Ovatko ikérakenteet muuttuneet tydymparistossasi?
Miten uskot ikarakenteiden muuttuvan tyoympéristossasi?

Uskotko vaestérakenteen muutoksen vaikuttavan lentueen paallikon toimintaan?

- KULTTUURIEN KOHTAAMINEN

Millaisia eri kulttuuritaustoja olet tavannut tygssasi? Miten kulttuuritaustat ovat vaikuttaneet
tyéntekoon?

Globalisaatio sekoittaa kulttuureita. Miten tdma voi vaikuttaa tulevaisuudessa ilmavoimissa?
Milloin uskot saavasi ensimmaisen maahanmuuttajataustaisen alaisen?

Uskotko, ettd kaikki eri uskonto- ja kulttuuritaustat mahdollistavat yksittaisen henkilon toi-

mimisen ilmavoimien lentgjana?



