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THVISTELMA

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, onko havittajaparven toiminnassa havaittavissa viit-
teitd johtamisen vaihtoteoriasta. Johtamisen vaihtoteorian mukainen johtamistoiminta perus-
tuu johtajan ja alaisen valiseen vuorovaikutukselliseen suhteeseen ja sen muodostamiseen.
Tulosta lahdettiin selvittdmaan vastaamalla tutkimuksen paakysymykseen: Milld tavoin vuo-
rovaikutuksellisuus on havaittavissa parven toiminnassa lentojen valissa?

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jonka paéasiallisena aineistonkeruumenetel-
mana oli osallistuva havainnointi. Havaintoja kerattiin vuosien 2015 ja 2016 ajan normaalin
lentopalveluksen, sek& neljan erihenkisen sotaharjoituksen yhteydessé. Keratty aineisto analy-
soitiin abduktiivisen aineistoanalyysin menetelmilla vastaamaan tutkimuksen péé- ja apuky-
symyksiin.

Tutkimus osoitti, ettd johtamisen vaihtoteorian kaltaista vuorovaikutuksellista ja tavoitteellista
toimintaa oli havaittavissa parven ryhmadynamiikassa. Tutkimuksessa paadyttiin kuitenkin
siihen, ettd llmavoimissa vallitseva organisaatiokulttuuri on aikaansaanut vuorovaikutusta
tukevan tydympariston, jolla on samanhenkisid ominaisuuksia ja hyotyjd, kuin johtamisen
vaihtoteorian mukaisella johtamistoiminnalla. My6s lentokoulutuksen luontainen pedagogi-
suus ohjaa parven toimintaa vuorovaikutukselliseen suuntaan. Vuorovaikuttamisen hyodyt
havaittiin muun muassa lisdantyneend tehokkuutena, sitoutuneisuutena ja motivaationa. Mer-
Kittdvin eroavaisuus organisaatiokulttuurin ja johtamistoiminnan vélilla on henkilékohtainen
tavoitteellisuus ja mahdollisuus edistadé vuorovaikutusilmapiiria.

IiImavoimien organisaatiokulttuuri luo hyvéan pohjan vuorovaikutteisten tyésuhteiden muodos-
tamiselle. Suhteiden muodostumista ja niiden hyddyntamista voitaisiin tehostaa entisestaan
panostamalla vuorovaikutukselliseen johtamiskoulutukseen. Vuorovaikutuksen hyotyja seka
sen puutteen haittoja on helppo késitelld kaiken kokoisissa tydyksikoissa johtamisen vaihto-
teorian avulla.

Johtamisen vaihtoteorian esiintyvyys olisi helposti tutkittavissa myds muissa joukko-
osastoissa ja aselajeissa. Johtamisen vaihtoteorian koulutuksen avulla voisi estdd mahdolliset
syrjaytymiset tydpaikalla, ja samalla ohjata nuoria upseereita eteenpdin urallaan.

Avainsanat
Johtamisen vaihtoteoria, LMX, CWX, Parven johtaminen, Yhteisollisyys, Organisaatio kult-
tuuri, Tunneély, Rooliteoria, Vuorovaikutus




SISALLYS

1 JOHDANTO ...ttt nn e e e e e nn e ne e 1
1.1 Tutkimuksen lahtokohdat sek& tarkeimmat K&sitteet ...........cccoovveriiiineiiiic 3
1.1.1 LMX — Leader-Member EXCNaNge .........ccceiveieiieiieiecie e 4
1.1.2 CWX — COWOrKer EXCRANQE.......ceciuiiieieeie et 5

1.2 Katsaus aikaisempiin tutKIMUKSIIN .......c.cooeiiiiiieccseee e 6

2  TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN TAUSTA ..o 9
2.1 JohtamiSOPPIEN NISTOMIAA.......cc.iiviiiiiieiieiieie et 9
2.1.1 Johtamisopit tdman paivan PuolustusvVoimMiSSa..........ccoevvereneriieniiieieiees 11

2.2 SYVEJONTAMINEN ...ttt bbbt 13
2.3 Vuorovaikutus ja ihmisen yksilollinen kohtaaminen johtamistoiminnassa............. 15
2.3.1 VUOrOVAIKULUS TIMIONA. ..o 17

24 ELAVAYIRISO .......ovveoeeeeeeeveeeee e 19
2.5 KUUNTEIEMINEN L.t 20
2.6 Ajan ja huomion antaminen ...........c.ccceeieiieieeie e 21
2.7 RYNMAEKIINTEYS ja KESTAVYYS ...c.vvieeeciiccie ettt 22

3 JOHTAMISEN VAIHTOTEORIA. .. .o 25
3.1  Johtamisen vaihtoteorian NiStOria.........cccooiiireiiiiiesee e 25
3.2 Johtajan rooli (Leader based StUAY) ........cccevieiiiiieiicce e 29
3.3 Alaisen rooli (Follower based StUdY) .........cccovveviiiiiiieie e 30
3.4 Vertaisen rooli (COWOrker eXChange) ........ccooeeerereiininieeeee e 31
3.5  Suhteiden muodostus ja tarkeys (Relationship based study) ...........ccccvovniiiinnnn. 32
3.6 (TYO-)YNLEISOIISYYS ... 34
3.7 Johtamisen vaihtoteorian KehitySNEKYMAL ...........ccccooiiiiiiiiiiie e 36

4  PARVIVAIHTOTEORIAN KESKIOSSA ........cocoooeeeeeeeeeeeeeeeeee e 39
4.1 Parven- ja ParinjONTAJaL ..........ccooeieiiiiiiseeee s 39
4.2 SIS ettt et e e nar e e re e e 40
4.3 Puolustusvoimien ja limavoimien organisaatioKulttuuri ............cccccoveveiieeiiecinnnnn, 41
4.4 Pitk8 YhteiNen taival ............cooiiiie e 43



5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN ..o
5.1 TULKIMUSKYSYMYKSEL ...t
5.2 TUKIMUKSEN FQJAUKSEL .....c.vveeeeciic et
53 Laadullinen tULKIMUS ..ot
5.4 LT 0 o o] [0 - LSS UUUOSPRSI

54.1 ANEISTO 1.
5.4.2 Havainnointi menetelman............coooiiiiiie e
5.4.3 Osallistuva havainnointi parven JASENENA ...........ccocvvveierierenienineseseeeeeeen,
5.5 SISAIONANATYYST ...

6  TUTKIMUSTULOKSET ..ottt sttt
6.1 Parven vuorovaikutuksellisuus lentojen VAIISSA............c.cooviiiiiiniieniiceeee
6.2  Johtaminen ja opettaminen vuorovaikutuksen Valinging ............c.cccoocvvienivenesinnnnn,
6.3 SOLA ON TAUNGA ...t bbbt
6.4 Kohti tavoitteellisempaa VUOrovaikutusta..............cccoeveivieiecii e

7 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET ..ottt
7.1  Johtamisen vaihtoteorian esiintyvyys ja tarpeet parven toiminnassa.......................

7.2 IiImavoimien organisaatiokulttuuri ja johtamisen vaihtoteoria — syy vai seuraus? .. 68

7.3 Tutkielman eettisyys ja IUOTEHAVUUS ..........ccceeviiiiiicc e,

7.4 Jatkotutkimusaiheet
LAHTEET

LIITTEET



JOHTAMISEN VAIHTOTEORIAN ESIINTYVYYS JA TARPEET PAR-
VEN TOIMINNASSA

1 JOHDANTO

Omien kokemuksieni pohjalta voin sanoa, ettd elama havittajalentolaivueessa on hektista ja
monipuolista. Se myds vaatii johtajilta &drimmaista sopeutumiskykya eri tilanteisiin ja niissa
kaytettaviin johtamistyyleihin. Herdd kysymys, mika johtamisteoria, tai mitka johtamisteoriat,
kuvastaisivat parhaiten havittdjalentolaivueissa esiintyvad johtamista. Havainnoissani paadyin
siihen, ettd sotilaslentdjien johtamisymparistd on &arimmaisen monipuolinen kokonaisuus.
Parvien johtajat toimivat maassa lennonopettajina, kun taas ilmassa toiminta on enemman
taktista johtamista. Lentopalveluksen johtaja johtaa kaikkia lentopalvelukseen osallistuvia
henkiloitd kokonaisuutena. Lentueen paallikko sen sijaan kasittelee jokaista lentueensa jasenta
yksiloind. Paivystysryhmén johtaja vastaa koko paivystysryhman toiminnasta, eli k&ytannossa
kyseisen tukikohdan operatiivisesta valmiudesta toimia alueellisen koskemattomuuden val-
vonnan ja torjunnan tehtdvissd. Vastaavanlaisia tyonjakoja ja johtamisen ongelmallisuuksia
I0ytyy lahes kaikista Puolustusvoimien toimipisteistd. Laivueissa haasteeksi vain nousee se,
ettd yksittdinen sotilaslentéja saattaa kdyda kaikki nuo roolit 1api yhden tyopéivén aikana.

Kiinnitin erityistd huomiota siihen, ettd kaikki toiminta havittajalentolaivueessa oli hyvin
avointa ja vuorovaikutuksellista. Avoin vuorovaikutuskulttuuri tuntui tehostavan tyoyksikoi-
den vélista ja sisaistd tehokkuutta. Tutkittuani eri johtamisteorioita 16ysin mielesténi laivuetta
vastaavan mallin johtamisen vaihtoteoriasta, joka painottaa vuorovaikutuksen merkitysta joh-

tamistoiminnassa.

Johtamisen vaihtoteorian mukaan jokaisella esimiehell& ja tdmén alaisella on erityinen ja vuo-
rovaikutuksellinen suhde. Suhteen kehitykseen ja tuottavuuteen vaikuttaa merkittavasti mo-

lempien panostama aika ja vaiva. (Graen & Uhl-Bien 1995.) 1970-luvulta alkaen johtamisen
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vaihtoteorian tutkimukset ovat kerta toisensa jalkeen osoittaneet sen, ettd kypsd, avoin ja vuo-

rovaikutuksellinen suhde esimiehen ja alaisen valilla johtaa usein tuloksellisuuden kasvuun.
Toimivassa suhteessa molemmat osapuolet toimivat hyddynsaajina. Vastavuoroisesti esimie-
hen ja alaisen valinen heikko suhde nédkyy muun muassa tuloksellisuuden romahtamisena se-
ka stressin ja sairauslomien lisdantymisend. (Graen & Uhl-Bien 1991, 1995; Nahrgang & Seo
2016, 87.) Vuosikymmenten aikana johtamisen vaihtoteorian tutkimukset ovat kehittyneet
tutkimaan esimies-alaissuhteen syntymiseen, yllapitoon ja huoltoon vaikuttavia tekijoitd. Lu-
kuisat aiheen tutkimukset ja oheistutkimukset osoittavat sen, etta terve ammatillinen suhde
vaikuttaa positiivisesti ihmisten henkiseen ja fyysiseen hyvinvointiin, tydssajaksamiseen ja
tyoémotivaatioon. Namé hyddyt voivat myods heijastua yhteisollisyyden lisddntymisend niin
tyopaikalla, kuin myds tyontekijoiden perheiden keskuudessa. (Sonnentag & Pundt 2016,
191; ks. myos Jalava & Matilainen 2010, 133-135.)

Vuodesta 1997 lahtien Puolustusvoimissa on kaytetty varusmiesten ja henkilokunnan johta-
miskoulutuksessa kasvatustieteen tohtori Vesa Nissisen kehittdméa syvédjohtamisen mallia
(Nissinen, Anttalainen & Kauppinen 2008, 91). Sen tarkoitus on antaa tavoitteellisen vuoro-
vaikuttamisen kautta johtajalle tyokaluja johtajana kehittymiseen ja kasvamiseen (Deeplead
2017). Tavoitteellisen vuorovaikuttamisen kouluttamisella on koettu olevan samankaltaisia
hyotysuhteita kuin johtamisen vaihtoteorian mukaisella esimiehen ja alaisen suhteen kehitta-
misell& (Nissinen ym. 2008, 14; Graen & Uhl-Bien 1995; Deeplead 2017). Nissisen (2008)
mukaan syvajohtamisen malli tarjoaa johtajalle tyokalut, joita hyddyntamaélla han voi kasvaa
johtajana. Kéytannossé se toteutuu alaisille annettavien kysymyslomakkeiden kautta, joiden
avulla on tarkoitus kerata tietoa vuorovaikutuksen onnistumisesta. Syvédjohtamisen prosessin
tuottama johtajaprofiili on hyvéa keino kehittdd omaa toimintaa saadun palautteen kautta. (Nis-
sinen ym. 2008, 127.) Kuitenkin henkilokohtaisesti koen syvajohtamisen kaavamaisuuden ja
lomakkeiden tayttamisen olevan keinotekoista toimintaa, mikéli yritetddn muodostaa luonnol-

lisia, vuorovaikutteisia ihmissuhteita.

Syvdjohtamisella ja johtamisen vaihtoteorialla on paljon yhteista keskendan. Johtamisen vaih-
toteoria kuitenkin painottaa enemman luonnollisen ja aidon suhteen merkitystad. Aito tyo-
lystavyyssuhde on sellainen, mink& kehitystd ei seurata kaavakkeita tayttaméalla. Toimiva
suhde perustuu muun muassa avoimuuteen ja yhteisymmarrykseen. Sen yllapito on jatkuva
prosessi, siind missa johtajana kehittyminenkin. P&aasiallinen keino selvittdd esimiehen ja
alaisen valisen suhteen kehityskohteet ovat toimiva vuorovaikutus, avoimuus ja toisen kuun-

teleminen.



Paaasiallinen syy johtamisen vaihtoteorian tutkimiseen on tutkijan halu kehittda omia vuoro-
vaikutustaitojaan tullakseen ammatillisesti paremmaksi johtajaksi ja alaiseksi sekéa siviiliela-
massa paremmaksi perheeniséksi ja ystavaksi.

1.1 Tutkimuksen lahtokohdat seka tarkeimmat kasitteet

"The function of leadership is to produce more leaders, not more followers” - Ralph Nader.

Urani Puolustusvoimissa alkoi vuonna 2006 Parolannummella. Olen toiminut lukemattomissa
tehtdvissa eri aselajien kanssa muun muassa rivisotilaana, ryhmanjohtajana, joukkueenjohta-
jana, joukkueen kouluttajana, komppanian pééllikkéna harjoituksissa, lento-oppilaana, siipi-
miehend ja parinjohtajana. Vuosien aikana kokemusta ja ndkemyksia on kertynyt niin Maa-
voimien kuin my6s Ilmavoimienkin toiminnasta. Kokemukseni mukaan hyvét kouluttajat ei-
vat vélttdmatta aina ole hyvia johtajia ja ettd hyvé johtajuus on tdysin tilannesidonnaista. On
hetkid, jolloin kouluttajan on jarkahtdmattomasti vaadittava joukoltaan taydellisyyttd, jotta
toiminta onnistuu sodan sekasorron keskelld. Tallgin hyva johtaja on tdysin kontrolloiva ja
huutaa kaskyja, jotta kaikki selvidisivét tilanteesta hengissa. Késkeminen ja asioiden toimeen-
paneminen tuntuvat onnistuvan lahes kaikilta Puolustusvoimissa. Sen sijaan vaikein tehtava
monelle johtajalle on rauhoittaa tilanne, keskustella alaisten kanssa ja kuunnella, mité heilla

on sanottavaa.

Varusmiesten ja kadettien johtajakoulutuksessa kadytetdadn edelleen usein esimerkkind Vaing
Linnan Tuntematonta sotilasta. “Kuka Tuntemattoman sotilaan hahmoista on hyva johtaja?”
Linna on luonut Kirjaansa kattavan kirjon erilaisia johtamistyyleja ja erottelee niiden vah-
vuuksia ja heikkouksia kirjan hahmojen nakokulmasta. Ongelma ei kuitenkaan piile siing, ettd
toiset olisivat varsinaisesti huonoja johtajia, he vain suorittavat erilaisia tyotehtavia. Yksinker-
taistettuna se, mika tekee ihmisesta hyvan johtajan, on hanen kykynsa suorittaa annetut tehta-
vat kéaytossa olevilla resursseilla. Kéytossa olevien resurssien riittdvyyteen, motivaatioon ja
kaytettdvyyteen puolestaan vaikuttaa johtajan vuorovaikutustaidot. Kokemusteni mukaan hy-
vat vuorovaikutustaidot hallitseva johtaja saa puristettua joukostaan tarpeen tullen enemmaén
irti. Vuorovaikutustilanteet myds opettavat joukkoa ja nopeuttavat palautumista, nain ollen

valmistavat joukon nopeammin seuraavaan koitokseen.

Varusmiespalveluksessa ja kadettikoulutuksessa johtamistilanteet olivat suhteellisen lyhyité

suorituksia, joiden tarkoitus oli harjoitella kdskytystekniikoita ja taistelunmukaista johtamista.
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Kaksi eri johtajaa saattoivat saada aikaan erilaisia tuloksia, vaikka késkyt ja tilanteet olisivat-

kin olleet taysin samanlaiset. Kyseessa oli johtajan karisma, energia ja se miten johtaja otti
joukon mukaansa tehtavaan yhtend kokonaisuutena. Td&méa toimii helposti lyhyissa suorituk-
sissa, joissa kuka tahansa pystyy jopa nédyttelemdan karismaattista. Nama tapahtumat eivét

varsinaisesti tue pidempiaikaista vuorovaikutuksellisuutta tai sen hyddyntamista.

Tybeldmassa jokaisen roolit ovat melko pitkélle vakiintuneet ja tydntekijat tuntevat toisensa.
Talloin ei end4 toimi, ettd esittdd karismaattista ja voimakasta, mikali ei oikeasti sellainen ole.
Kaikki johtajani eivat ole olleet kaikista karismaattisimpia upseereita lImavoimissa, mutta
silti heitd kuunnellaan, totellaan ja he saavat aikaan positiivisia muutoksia tydyhteisossa. Us-
kon, ettd kyseessa on heidén vuorovaikutustaidot ja kyky saada kontakti jokaiseen tydpaikalla
olijaan. Vapaasti suomennettuna Andrea Ovansin artikkelista: ”Golemanin (1998) ja muiden-
kin tutkijoiden viimeaikaiset tutkimukset ovat selvésti osoittaneet, ettd tunneélylla on elintar-
ked rooli johtamistoiminnassa. llman tunneélyd, henkil6lld voi olla vaikka maailman paras
koulutus, teravé ja analyyttinen mieli ja loputtomat resurssit fiksuja ideoita, mutta hénesta ei

silti voi tulla hyvia johtajaa” (Ovans 2015).

Taman ajatuksen myoté tutustuin johtamisen vaihtoteoriaan, joka painottaa vuorovaikutuksen
ja kypsien suhteiden merkitysta tyopaikan menestyksessa ja tavoitteiden saavuttamisessa.
Talla tutkimuksella haluan selvittadd, onko johtamisen vaihtoteorian mukaista toimintaa ja eri-
tyispiirteitd havaittavissa toiminnassamme. Voisiko johtamisen vaihtoteoria olla osittainen
vastaus siihen, miksi toimintatapamme ja organisaatiokulttuurimme on niin erilainen kuin
esimerkiksi Merivoimissa? En usko, ettd johtamisen vaihtoteoriaa olisi tietoisesti otettu kéyt-
toon llmavoimissa, mutta mikali pystyn todistamaan sen lasnéolon, tai tarpeet sen lasnéololle,
sen kayttda voisi ehka hyodyntadd johtamiskoulutuksessa ja sen kautta kasvattaa suoritusky-

kya.

1.1.1 LMX - Leader-Member Exchange

LMX, eli Leader-Member exchange teoria, tunnetaan suomessa nimell& johtamisen vaihtoteo-
ria. LMX -teorian mukaan esimiehen ja alaisen valinen hyvé ja kypsa suhde liséa tyontekijan
ja koko organisaation tydtehoa, motivaatiota, sitoutuneisuutta ja jaksamista (Graen & Uhl-
Bien 1991, 1995). Esimiesten ja alaisten valiset suhteet jakautuvat korkeatasoisiin ja heikkoi-
hin LMX -suhteisiin. Namé& tunnetaan myds joissakin tutkimuksissa nimilla in-group ja out-

group, eli sisa- ja ulkopiiri (Nahrgang & Seo 2016, 87). Ennen ajateltiin, ettad sisapiirildiset
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nauttivat enemman johtajan suosiosta ja saavat parhaimmat tyétehtavat, kun taas ulkopiiriléi-

set ovat tyopaikan “harmaata massaa”, jotka todenndkoisesti eivét etene urallaan (Graen &
Uhl-Bien 1995).

Parhaimpaan lopputulokseen johtaja paasee vaihtoteorian mukaisen ajattelun mukaan, kun
han luo mahdollisimman paljon korkeatasoisia LMX -suhteita tyOpaikalla ja antaa kaikille
alaisille mahdollisuuden sen luomiseksi (Graen & Uhl-Bien 1995). Johtajan tehtédva on luoda
edellytys vuorovaikutteiseen, avoimeen ja sitoutuneeseen kulttuuriin tyopaikalla. Viimeaikai-
set tutkimukset ovat edenneet siihen pisteeseen, ettd LMX:n p&apaino ei endd ole johtajassa
ja/tai alaisessa, vaan fokus on keskittynyt heidén valiseen suhteeseen. (Graen & Uhl-Bien
1995 Schriesheimin, Castron & Cogliserin 1999, 78 mukaan.)

1.1.2 CWX - Coworker Exchange

CWX on LMX -tutkimusten sivutuotteena syntynyt termi, joka tarkoittaa vertaisten valista
suhdetta tydpaikalla. CWX -suhteita kasitelladn samalla tavalla kuten LMX -suhteita, esimer-
kiksi korkeatasoisen CWX -suhteen edut vastaavat l&hes identtisesti korkean LMX -suhteen
etuja. Tyontekijoiden valinen hyvé ja terve ihmissuhde vahentéa stressia tyOpaikalla ja suun-
taa tyontekijoiden voimavaroja yhteisten tavoitteiden toteuttamiseksi. Korkeassa CWX -
suhteessa olevat tyontekijat eivét pyri edistamadn omaa uraansa toisten kustannuksella, vaan
pikemminkin pyrkivét edistamaan tuloksellisuutta kokonaisuudessaan. Vastavuoroisesti heik-
ko CWX -suhde yhdistettynd vahvaan LMX -suhteeseen voi johtaa tyopaikalla syrjintaan ja
itsekeskeisyyteen (Erdogan & Bauer 2016, 419; ks. my6s Day & Miscenko 2016, 18).

Oman kokemuksen mukaan hyvékaan CWX -suhde ei kuitenkaan tarjoa esimiehiltd mahdolli-
sesti saatavia lisaresursseja tyontekoon, eikd valttamaétta sitouta esimiestd edesauttamaan toi-
mintaa. Pahimmissa tapauksissa esimies vain ottaa kaiken kunnian hyvin tehdysté tyosté itsel-
leen, tai vastavuoroisesti tyrehdyttdd hyvan CWX:n tuloksellisuuden osaamattomuudellaan
(Day & Miscenko 2016, 19). Hyva johtaja sen sijaan osaa fokusoida hyvdat CWX -suhteet
oikeaan suuntaan, kehittda niitd parhaan kykynsa mukaan ja sitouttaa itsensa osaksi ryhmaa
omilla LMX —suhteillaan (Day & Miscenko 2016, 19).

Monet tutkimukset ovat keskittyneet vertailemaan korkeiden ja matalien LMX -suhteiden
vaikutusta CWX -suhteiden kehitykseen. On havaittu, ettd vertaisten keskuudessa syntyy
huomattavia ongelmia, mikéli tyopaikalla on selkeésti eriarvoisia, korkeita ja matalia, LMX -
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suhteita esimiehen kanssa. Tyontekijat kokevat korkeat ja matalat suhteet syrjivina ja alkavat

itsekin sabotoida toisiaan. Toiset tyontekijat ndhdéaan Kilpailijoina, joita joko pyritdan kaytta-
maan hyvaksi tai joista pyritdéan paadsemaan eroon. Vastavuoroisesti, mikali alaiset kokevat
itse, ettd heiddn LMX -suhteet eivét ole reilut, voi toiminta kddntyé johtajaa vastaan. (Day &
Miscenko 2016, 18-20.)

1.2 Katsaus aikaisempiin tutkimuksiin

Ihmissuhdekoulukunnan puolestapuhujat aloittivat vuorovaikutuksen tarkeyteen ja psyykki-
seen hyvinvointiin perustuvien tutkimusten tekemisen jo 1910-20-lukujen vaihteessa. Tutki-
musten painopisteet ovat vuosien saatossa vaihdelleet suuresti. Ensimmaéisend tutkimukset
keskittyivat tyopaikkojen sisdisiin ja epévirallisiin normeihin (Seeck 2008, 113) sekd niiden
muodostamiin sosiaalisiinryhmiin ja ryhmien tuottavuuden vaihteluihin. Tutkimukset todisti-
vat yritysten sisdisten, virallisten ja epavirallisten, rakenteiden olemassaolon, seké niiden vai-
kutuksen menestykseen (Seeck 2008, 115). Niin kutsutun ihmissuhdekoulukunnan “toisen
sukupolven” aikana George Homans (1910-1989) vei tutkimusten kehitystd organisaatiol&h-
tokohtaisempaan suuntaan (Seeck 2008, 121-122). Kaytdnndssa tamé tarkoitti organisaation
sisdisten virallisten ja epdvirallisten ryhmien yhteensovittamista paremman tuottavuuden ta-
kaamiseksi. Toiset tutkijat, kuten Rensis Likert (1903-1981), keskittyivat enemmaén tyonteki-
jasuuntautuneeseen johtamiseen ja sen tutkimiseen (Seeck 2008, 122-123). Vapaa ja tyonteki-
jaa tukeva johtamistyyli sekd ryhméhengen nostattaminen paransivat empiiristen tutkimusten
mukaan tuottavuutta, tyéhyvinvointia ja tyomotivaatiota. Ihmissuhdekoulukunnan tutkimus-
ten ansiosta tyoyhteison, ryhmadynamiikan ja yksilon psykologisten ja sosiaalisten ominai-
suuksien vaikutus ty6hyvinvointiin ja tyopaikan tuottavuuteen on tunnistettu (Seeck 2008,
105).

Yksilolahtoisyys on vienyt nykyajan tutkimukset yleisesti enemmé&n innovaatioteorioiden
suuntaan. Ajatellaankin, ettd innovaatioteoriat ovat nykyaan vallitseva paradigma johta-
misopeissa (Seeck 2008, 243). Innovaatioteoriaa on tutkittu Suomessa jo 1960-luvulta saakka,
mutta selvésti eniten sitd kasitellddn 1990- ja 2000-luvuilla (Seeck 2008, 262). Innovaatiopa-
radigman tutkimusten mukaan innovaatioiden tuottaminen on yrityksille elintdrkeda. Se vaatii
uudenlaista lahestymiskulmaa johtamistoiminnalle, seka vapautta, avoimuutta ja luottoa tyon-
tekijoiden suuntaan (Seeck & Kuokkanen 2008, VVan der Panne ym. 2003, Miron ym. 2004,
Parzefall ym. 2008, Seeckin mukaan 2008, 258, 263).
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Ihmissuhdekoulukunnan menestys ja suosio on vaihdellut vuosikymmenien saatossa laidasta

laitaan, mutta nyt sen suosio tuntuu olevan jéalleen huipussaan (Seeck 2008, 143). Téana paiva-
na kirjallisuudessa kerrotaan paljon yksilol&htoisesta innovatiivisesta johtamisesta, johtamisen
dynaamisuudesta, jaetusta johtajuudesta, syvédjohtamisesta, johtamisen vaihtoteoriasta, sosiaa-
lisen ja psyykkisen hyvinvoinnin tarkeydestd seka tunnedlyn merkityksestd johtamisessa.
Muutokset johtamistyyleissa ja johtamisopeissa seuraavat pitkalti yhteiskunnan kehitysta
(Seeck 2008, 275-276).

Johtamisen vaihtoteoriasta on tehty maailmalla lukuisia tutkimuksia 1970-luvulta alkaen.
Maanpuolustuskorkeakoulussa on toteutettu Kansalliskirjaston julkaisupalvelu Dorian mu-
kaan yli 800 johtamiseen liittyvaa tutkimusta, joista yli 120 késittelee syvajohtamista tavalla
tai toisella, mutta yksik&&n ei oman tutkimukseni perusteella ké&sittele johtamisen vaihtoteori-
aa (Kirjastoverkkopalvelu Doria 2016). Sen sijaan esimerkiksi Yhdysvaltojen merivoimat ja

Singaporen asevoimat ovat olleet kansainvélisten tutkimusten kohteena.

Hoirul Hafiidz Bin Maksomin ja Richard Winterin (2009) tekemé tutkimus ”Leader-member
exchange differentiation in the military platoon”, keskittyy tutkimaan johtamisen vaihtoteori-
an ilmentymista ja vaihtelevuutta joukkuetasolla Singaporen asevoimissa. Heidan tutkimuk-
sensa 0soitti, ettd ammattiupseereilla oli joukkueen vakituisiin alijohtajiin melko vahva LMX
-suhde, mutta varusmiesten ja muiden lyhytaikaisten tydsuhteiden kanssa suhde oli heikompi.
Heid&dn mukaan p&&asiallinen syy tdhan ilmidon oli esimiesten ajanpuute muodostaa ja yllapi-
tdd hyvaa suhdetta kaikkiin alaisiin. Ajanpuutteen vuoksi upseerit keskittyivat muodostamaan
suhteensa vakituisessa virassa oleviin alijohtajiin. Maksom ja Winter pohtivat, ettd heidan
havaitsema kéyttaytymismalli voi pahimmillaan johtaa ajan myota entistd negatiivisempaan
kayttdytymiseen varusmiehid kohtaan, sekd@ vieraannuttaa varusmiehet esimiehistdén. Mak-
som ja Winter myos pelkaavat, ettd vieraantuminen saa aikaan sotilaskarkuruus- ja niskuroin-
titilanteita kovan paikan tullen. Siksi he muistuttavatkin paatelmissaan, etta korkean LMX -
suhteen luominen koko joukkoon on ensiarvoisen térkedd, jotta joukon yhteenkuuluvuus, si-

toutuneisuus sek& motivaatio saadaan halutulle tasolle. (Maksom & Winter 2009.)

Matthew Earnhardt (2007) tutki viiden eri johtamisteorian esiintyvyyttad Yhdysvaltojen meri-
voimien aluksella tutkimuksessaan “Practical application of five leadership theories on a U.S
Naval Vessel”. Johtamisen vaihtoteorian lisaksi han tutki muun muassa kontingenssiteoriaa ja
tilannejohtamista erilaisissa tyotehtavissa. Vaihtoteorian tutkimukset Earnhardt keskitti aliup-

seereiden johtamistoiminnan seuraamiseen. Earnhardtin mukaan aliupseerit kayttivat jatku-
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vasti vaihtoteorian mukaista toimintaa ja se nakyi tyotyytyvaisyyden ja tuloksellisuuden kor-

keatasoisuutena. Han painotti, etté laivalla tydskentely vaatii jatkuvaa yhteistoimintaa ja vuo-
rovaikutuksellisuutta, kun paivan péatteeksi “ei péddse toisista eroon”. Alaisiin luottaminen,
vastuun ja mahdollisuuksien antaminen ovat Earnhardtin mukaan avainasemassa, yhdessa
vapaan vuorovaikuttamisen ja ammattiylpeyden kanssa, kun luodaan tehokkaita tyoyksikoita.
(Earnhardt 2007.)

Vaikka syvédjohtamisen tutkimukset kasittelevat samoja aihealueita kuin johtamisen vaihtoteo-
ria, on niill& hyvin erilainen lahestymistapa. Syvajohtamisessa pddméaérana on kehittéé johta-
miskayttaytymistd aktiivisen palautteenannon ja analyysin kautta, kun taas LMX -
tutkimuksissa tyopaikan tehokkuutta on pyritty yksinkertaisesti vahvistamaan panostamalla
vuorovaikutukseen ja ihmissuhteisiin. Johtamisen vaihtoteorian tavoite on kehittyd johtajana,

ystavéna ja ihmisend aidosti, ilman strukturoituja johtajaprofiileita ja niiden analysointeja.

Monien muiden ihmissuhdekoulukunnan tutkimusten tavoin johtamisen vaihtoteorian tutki-
mukset painottuivat alkuvaiheessa todistamaan, ettd avoin ja vuorovaikutteinen ilmapiiri tyo-
paikalla lis&a tyon tehokkuutta. 1970-90-luvuilla lukuisat tutkimukset osoittivat, ettd johtajan
ja alaisten, tai vertaisten, tiivis yhteistyd sek& molemminpuolinen panos tydntekoon ja toi-
minnan kehittdmiseen johtaa parempiin tuloksiin (Day & Miscenko 2016, 13-15). Tydilmapii-
ristd tulee stressittmampi, tyontekijat jaksavat paremmin ja yleinen hyvinvointi lisdéantyy.
Tana paivand, kaytannossa 90-luvulta asti, tutkimusten padpaino on siirtynyt ihmissuhteiden
hyotyjen tutkimuksesta enemman itse suhteen tutkimiseen. Tutkimukset ovat pyrkineet saa-
maan selville, miten hyvia ja korkeatasoisia LMX -suhteita muodostetaan ja miten niita voi-
daan yllapitéda (Graen & Uhl-Bien 1995, Schriesheimin, Castron & Cogliserin 1999, 78 mu-
kaan).

LMX -teorian tutkimuksista suuri osa keskittyy tutkimaan suurten siviiliorganisaatioiden,
sekd niissé olevien pienempien toimiryhmien, haastatteluihin ja havainnointeihin pitkilla ai-
kavaleilla (Gonzélez-Roma 2016, 313, 318-320)



2 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN TAUSTA

Tassa luvussa kerron lyhyesti johtamisoppien historiasta ja sen kehittymisesté nykyisiin mal-
leihinsa. Sen jéalkeen kasittelen johtamisen nelikenttdd ja johtamisen kuutiota selventaakseni
nakemysténi johtajuuden monipuolisuudesta. Késittelen myds syvajohtajuutta, silla mielestani

se késittelee samoja teemoja kuin johtamisen vaihtoteoria, mutta hieman eri nakokulmasta.

2.1 Johtamisoppien historiaa

“Johtamismallit ovat oman aikansa peilejd” (Ropo Eriksson, Sauer, Lehtiméaki, Keso, Pieti-
lainen & Koivunen 2005, 25).

Ihmiskunnan historia on tdynné legendaarisia ja kunnioitettuja suurmiehid. Nama suuret johta-
jat ovat johtaneet kansakuntia vaikeuksien halki ja kohti uusia maailmoja. Osa johtajista on
istunut korkealla korokkeella, nauttien jumalan statuksesta, kun taas toiset ovat jalkauttaneet
itsensé kansan keskuuteen ja johtaneet joukkojaan edesté késin. Johtamista ilmidna on tutkittu

JO vuosisatojen ajan. Uusia johtamisteorioita ja ndkokulmia kehitetdan jatkuvasti lis&éa.

Yksinkertaisimmillaan johtaminen on johtajan ja alaisen valistdi kommunikaatiota jonkun ta-
voitteen saavuttamiseksi. Eroavaisuudet johtajien kesken syntyvét yleensa heidan kayttamis-
séan johtamistekniikoissa. Gizan pyramidi on yksi maailman seitseméastd ihmeesta ja sen ra-
kentaminen on ollut melkoinen voimanndyte jokaiselta johtamisportaalta ja toimialalta. Sil-
loin kéytetyt johtamismetodit eivét kuitenkaan nykymittapuussa millaan tapaa kunnioittaneet

tyontekijoiden ihmisarvoa. Silti se oli hyvin johdettu maailmanluokan ihme.

Historian suurmiehi& ja -naisia kuitenkin yhdistdd useimmiten heille ominainen karisma. Ka-
risma voi koostua monesta asiasta, kuten yksittédisista luonteenpiirteistd, ammattitaidosta ja
fyysisestd kunnosta. Suurmiesteoria ja yksittaiset tekijat eivat kuitenkaan yksindan riita luo-
maan uskottavaa johtajaa. Johtamisoppien jatkuva kehittdminen ja aiheen tutkiminen johtu-
vatkin juuri siité, ettd pyritdan selvittdmé&an mahdollisimman kattavasti, mitka tekijat vaikut-
tavat toiminnan johtamiseen jokaisessa mahdollisessa tilanteessa. Yksilon luontainen karisma
ei ole en&a ainoa tekija, jolla paasee johtajaksi, vaan johtajuutta voi myds opiskella ja siiné

voi kehittyé.
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Johtamistapoja sanotaan olevan yhta paljon kuin on johtajiakin. Yhdyn kuitenkin Marcus

Buckinghamin (2005) ajatukseen siitd, ettd asiaa pitaisi l&hestya siten, ettd johtamistapoja
pitaa olla yhta paljon kuin on johdettavia. Oikean johtamistyylin avulla voidaan helposti te-
hostaa alaisen suorituskykya (Buckingham 2005). Johtamistoiminnassa tdmé lahestymistapa
usein kuitenkin kaatuu siihen, ettd alainen on tarvittaessa helpompi vaihtaa kuin johtaja. Teol-
listumisen aikakaudella ongelma ratkaistiin koneistamalla ja automatisoimalla kyseinen toi-

minta, jolloin voitiin luopua hankalista alaisista lahes kokonaan.

Tarkastellaan lyhyesti johtamisteorioiden ja -trendien kehitystd 1800-luvun lopulta tdhan pai-
vaan. Teollistumisen aikakaudella suurten tehtaiden toiminnan yllapito oli raskasta ja vaativaa
ty6td. Tyonjakoihin, prosesseihin ja toimivaltuuksiin haluttiin selkeyttd. Frederick Winslow
Taylorin mukaan nimetty taylorismi, eli tieteellinen liikkeenjohto lisasi tyon tehokkuutta ra-
tionalisoimalla, eli manageroimalla. Pyrkimys oli saada mahdollisimman paljon tuottoa pie-
nimmalla mahdollisella tydpanoksella. Tyotehtévia pilkottiin pienempiin osiin ja kontrollia ja
valvontaa lisattiin. Lopputulokseen paéastiin tehokkaammin, kun tydntekija hallitsi yhden pie-
nen osa-alueen valtavan hyvin. Tydnteon luovat toiminnat ja oma-aloitteisuus véhenivat, mut-
ta johtaja oli taydellisessé kontrollissa tydpaikalla. Jos jokin tydvaihe tyopaikalla hidasti muu-

ta toimintaa, se oli paikannettavissa yleensa yhteen henkildon. (Seeck 2008, 72-99.)

Tieteellista liikkeenjohtoa seurannut ihmissuhdekoulukunta pyrki yhté lailla lisédmaan tuotta-
vuutta ja oikeuttamaan johtajan auktoriteettia. Kuitenkin “ihmissuhdekoulukunta kritisoi tie-
teellisen liikkeenjohdon soveltamaa tydprosessin paloittelua pieniin osiin ja pyrki painvastoin
laajentamaan ja rikastamaan tyontekijoiden tydnkuvaa ja kierrattdaméaan tyotehtavia. Tyonteki-
JOitd myds rohkaistiin aikaisempaa enemman yhteistyohon ja vuorovaikutukseen tydyhteisos-
sd”. (Seeck 2008, 104.) Enaa tyontekijoita ei nahty orgaanisina koneina, vaan ajattelevina ja
tuntevina ihmisina. Tehokkuutta pyrittiin lisdédmaan tyon vakaudella, tyydyttavyydella ja tun-
nustamalla hyvin tehty tyd. Tiivis ja sosiaalinen tydyhteisd nahtiin tehokkaana voimavarana.
Johtajan tehtdvd muuttui manageroinnista enemman ohjaavaksi. Johtajan tuli olla taitava
kommunikoimaan ja rohkaisemaan alaisiaan uusiin innovaatioihin samalla kun ohjasi heit
kohti haluttua tavoitetta. Johtajan tehtdva oli luoda yhteistyokykyinen ja -haluinen ilmapiiri
tyopaikalle. (Seeck 2008, 103-120.)

Vahitellen johtamismallit ja -trendit ovat muuttuneet, saaden piirteitd lukuisilta teoreetikoilta.
Kurt Lewin kehitti kasitteen ryhméadynamiikasta ja sen tarkeydestd. Lewinin tutkimusten mu-

kaan yksilon voimakas autoritaarinen k&ytds vaikutti negatiivisesti ja jopa aggressiivisesti
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koko ryhméan dynamiikkaan. Hanen mukaansa ihmiset olivat kuitenkin huomattavasti haluk-

kaampia yhteistyohon, kunhan he kokivat, ettd ovat saaneet itse vaikuttaa tuotokseen. Rensis
Likertin suorittamat tutkimukset osoittivat, ettd tdménlainen ryhméhengen kohottaminen ja
tyontekijasuuntautunut johtamistapa paransi tuottavuutta ja tydmoraalia huomattavasti ja johti
jopa ylivertaisin tuloksin. (Seeck 2008, 120-123.)

Nykyajan vallitsevana johtamisoppien paradigmana pidetdan innovaatioteorioita (Seeck 2008,
243). Innovaatiojohtamisen myota johtamisen fokus kohdistettiin vielda tarkemmin johdetta-
vaan yksiloon. Innovaatioteorian myota tyontekijat nahtiin yksiloind, jotka aidosti haluavat
oppia, kehittyé ja kayttdd ammattitaitoaan ja asiantuntijuuttaan. (Seeck 2008, 243.) Tutkimus-
ten mukaan organisaatiokulttuuri on ratkaisevassa roolissa innovaatioiden syntymiselle (Van
der Panne ym. 2003; MacLean 2005 Seeckin 2008, 258 mukaan). Psykologinen turva, moni-
puolisuus ja oppiminen onnistumisista ja epaonnistumisista ovat avainasemassa innovatiivi-
suutta edistavissa organisaatiokulttuureissa. Kun innovatiivisuuden tarve tiedostetaan, siihen
kannustetaan, virheita ja vastoinkdymisia siedetddn hyvin ja tyontekijat saavat toimia hyvin
autonomisesti. (Van der Penne ym. 2003; Miron ym. 2004; Parzefall ym. 2008 Seeckin 2008,
258 mukaan.) Huhtalan ja Parzefallin (2006) mukaan “johtajat ja henkilostohallinto ovat
avainasemassa innovatiivisuuden edellytysten esiintuojina ja tukijoina organisaatioiden arjes-
sa” (Huhtala & Parzefall 2006, Seeckin 2008, 258 mukaan).

Yksilokeskeiset johtamismallit ovat saaneet myos paljon kritiikkia. Peldtaén, ettd ryhmatyos-
kentely, kollektiivinen vastuu ja jokaisen huomioiminen johtavat helposti siihen, ettd kaikki
aika kuluu kokouksissa ja keskustelupiireissa, jolloin tuottava tyo jaa tekematta. Vallitseva
trendi riippuu aina sen hetkisestd maailmantilanteesta ja kyseisestd tyoymparistostd. ’Johta-
mismallit ovat oman aikansa peileja” (Ropo ym. 2005, 25). Ei yksinkertaisesti vain ole ole-
massa yhta ja ainutta johtamistapaa, joka toimii jokaisessa tydpaikassa ja jokaisessa kulttuu-

rissa.

2.1.1 Johtamisopit tdman péivan Puolustusvoimissa

Niin Suomen puolustusvoimissa kuin lukuisissa yrityksissakin paljon kaytetty syvajohtamisen
malli on nékyvin esimerkki ihmissuhdekoulukunnan ja innovaatiojohtamisen nykytilanteesta.
Syvéjohtamisessa vuorovaikuttaminen ja ihmisten yksiléllinen kohtaaminen ovat avainase-
massa johtajuuden kasvuprosessissa. Kasvatustieteen tohtori, eversti Vesa Nissinen kirjoittaa

artikkelissaan ”Johtamistakin on johdettava”, ettd ”’johtajan tehtdva on aikaansaada menestys-
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t4 tukevaa toimintaa yhdessa muiden ihmisten kanssa.” Nissinen my0s kiteyttdd, ettd jokaisel-

le on tarkeaa, ettd he kokevat olevansa arvokkaita ihmisind. Alainen ei saa leimautua pelkaksi
tuotannon tekijaksi ja resurssiksi, vaan hanen on koettava olevansa arvokkaampi kuin hanen

tekemansé tyon taloudellinen arvo. (Nissinen 2015.)

Managerointi ja leadership eli johtaminen ja johtajuus (Huhtinen 2015, Kalliomaan & Liima-
tan 2015, mukaan) ovat jatkuvasti vaittelyn kohteina. Puhutaanko samasta asiasta vai onko
nuo kaksi asiaa toistensa vastakohdat? Sotilasprofessori, everstiluutnantti Aki-Mauri Huhti-
nen toteaa “’voisi kuitenkin olla selkedmpaé, jos puhuisimme pelk&stdén johtamisesta ja johta-
juudesta. Niiden sisalla voisi sitten olla erilaisia teorioita, malleja, tyokaluja, arjen toimintata-

poja ja rutiineja”. (Huhtinen 2015, Kalliomaan & Liimatan 2015, mukaan.)

Niin varusmiehille kuin myos kadeteille ja eri koulutustason upseereille johtamista opetetaan
johtamisen nelikentdn kautta. Johtamisen nelikenttd kuvastaa erityisen hyvin johtamisen eri
elementtien yhteenkuuluvuutta ja jatkuvaa vaihtuvuutta (Johtajan késikirja 2012, 21-22). Mi-
kali johtaja keskittyy vain yhteen osa-alueeseen omassa toiminnassaan, niin muut osa-alueet
karsivat. Johtamisen nelikentén syvin olemus piileekin siing, ettd johtajan on oltava l&hes jat-

kuvassa liikkeessa naiden eri osa-alueiden valilla.

Johtamisen nelikenttd kertoo myds, ettd johtamisen ja johtajuuden lisaksi organisaatiokulttuu-
ri ja -rakenteet ovat suuressa roolissa ja ndma kaikki ovat riippuvaisia toisistaan. Ne kaytan-
ndssa luovat perustat sille, milloin ja miten kyseisessa organisaatiossa johdetaan ja milla eh-
doilla toimintaa kehitetddn. Mikéli organisaatiorakenteet ja -kulttuuri eivat kehity ymparilla
olevan maailman mukana, ne hidastavat organisaation kehitystd, ja lopulta romuttavat sen
kokonaan (Kérkkéainen 2005, Topparin, 2016, 13 mukaan).

Vaikka nelikentta erotteleekin muun muassa manageroinnin ja leadershipin omiksi lokeroiksi
sekd painottaa niiden eroa, olen samaa mieltd sotilasprofessori, everstiluutnantti Huhtisen
kanssa siitd, ettd niitd asioita ei pida késitell4 toistensa vastakohtina (Huhtinen 2015, Kallio-
maan & Liimatan 2015 mukaan). Ne ovat keinoja vaikuttaa ja tuottaa tulosta. Hyva johtaja
0saa kayttaa oikeita toimintatapoja oikeina ajankohtina saavuttaakseen halutun tuloksen. Jos-
kus se on madrétietoista kaskytysta ja toimeenpanemista, toisinaan taas visioimista ja inspi-
rointia. Kaikkia keinoja pitd4 kayttad, silld muuten organisaatiorakenteet ja organisaatiokult-

tuuri eivat kehity.
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Vuonna 2011 kapteeni Christian Perheentupa puhui ideasta, ettd johtamisen nelikentén voisi

laajentaa kuutioksi (Perheentupa 2011). Kuution tarkoituksena on jatkojalostaa vanhaa johta-
misen nelikenttdd ja havainnollistaa johtamiseen vaikuttavan elementtien monipuolisuutta ja
kolmiulotteisuutta. Kuution tahkot (Kuvio 1) edustavat edella mainitun johtamisen nelikentén
lisaksi toimintakyvyn osa-alueita (fyysinen, eettinen, sosiaalinen ja psyykkinen toimintakyky),
toimintaymparistod, resursseja, annettua tehtavaa ja tavoitetta sekd muuttuvaa tekijaa, eli X-
factoria. Muuttuva tekija eli x-factor, pitéa sisallaan elaman yllatyksellisyyden (Perheentupa
2011). Johtajan rooli ja toiminta eivét siis rajoitu litkkumaan pelkastadn johtamisen nelikentén
osa-alueilla, vaan se on jatkuvassa kolmiulotteisessa liikkeessé kuution sisalla. Kuutio sovel-
tuu kasittelema&an monipuolisesti ja kattavasti esimerkkeja erilaisista johtamistilanteista. (Per-

heentupa, Holapan 2015, 36 mukaan.)

Tehtava & tavoite Toimintaymparisté
Y
; Organisaatio-

Johtajuus kulgtuuri 2 Fyysinen Eettinen f‘
g toimintakyky | toimintakyky g
2 3

Johtaminen Organisaatio- Psyykkinen Sosiaalinen

rakenne toimintakyky | toimintakyky

Kuvio 1. Johtamisen nelikenttd laajennettuna johtamisen kuutioksi (Perheen-

tupa 2011).

2.2 Syvajohtaminen

Vuodesta 1997 alkaen Puolustusvoiminen johtamiskoulutuksessa on kaytetty kasvatustieteen
tohtori, eversti Vesa Nissisen kehittdmad syvédjohtamisen mallia (Nissinen ym. 2008, 91). Sen
tarkoitus on antaa johtajalle perusteet johtajana kehittymiseen ja kasvamiseen tavoitteellisen
vuorovaikuttamisen kautta (Deeplead 2017). Nissinen kasittelee aihetta hyviksi havaitsemis-

taan johtamisperiaatteista: ihmisen yksiléllinen kohtaaminen (arvostus), luottamuksen raken-
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taminen (luottamus), alyllinen stimulointi (oppiminen), inspiroiva tapa motivoida (innostus)

(Johtajan kasikirja 2012, 37-38). Johtajana kehittyminen on elinikéinen prosessi. Nissinen
kuvaa prosessia saattamalla syvédjohtamisen kulmakivet tasapainoon keskenaan. Syvéjohtami-
sen kulmakivet ovat Nissisen teoksessa kéytetty termi eri johtamisen osa-alueista. Johtamisen
nelikentan toimintamalli on hyvin saman tyyppinen (Johtajan kasikirja 2012, 54). Liiallinen

yhden kulmakiven painottaminen saattaa aiheuttaa epatasapainon kokonaisuudessa.

8. Tehokkuus (TE)
89110 9. Tyytyvaisyys (TY)
. 10. Yrittamisen halu (YH)
VAIKUTUS!

. . 2. Luottamus (LR)
KAYTTAYTYMINEN 3. Innostus (IM)

4. Oppiminen (AS)

5. Arvostus (IYK)

6. Kontrolloivuus (KJ)
7. Passiivisuus (PJ)

VALMIUS
1. Ammattitaito (AM)

Kuvio 2. Syvajohtamisen malli (Johtajan kasikirja 2012, 35).

Syvajohtamisen malli (Kuvio 2) on monelle varusmiehelle ensikosketus johtamisen maail-
maan. Se antaa johtajalle helppoja keinoja motivoida ja stimuloida alaisiaan. Ole luotettava ja
kuuntele alaisiasi, kun heilld on asiaa. Osoita my6s luottavasi heihin ja motivoi heitd antamal-
la heille vastuuta, tilaa ja “vapaat kiidet” ratkaista ongelmia itse. Ala kontrolloi, ellei ole pak-
ko, alaké jaa passiiviseksi taustalle. Kyse on yksinkertaisista keinoista tehostaa vuorovaiku-
tusta toisten ihmisten kanssa (Nissinen ym. 2008, 14). Oli kyse sitten minka tahansa tasoisesta
johtajasta, panostamalla syvédjohtamisen kulmakiviin ja elementteihin, saa ty0paikan vuoro-
vaikutustilanteet tavoitteellisimmiksi. Syvdjohtamisen mallin paapaino piilee kuitenkin johta-
jana kehittymisessd, eli johtajassa itsesséédn, vaikka kulmakivet kéytdnnossa kohdistuvatkin

alaisiin.

Tarkein anti syvdjohtamisessa on johtajalle laadittava johtajaprofiili (Nissinen ym. 2008,
127). Kyseessé on johtoasemassa olevan henkilon alaisille, vertaisille ja esimiehille suunnattu
kysely, jonka tarkoituksena on selvittdd, miten kyseinen johtaja suoriutuu tyotehtévistaan,

edelld mainittuihin kulmakiviin ja elementteihin sidottuna (Johtajan kasikirja 2012, 62). Mo-
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nessa tapauksessa palautteenannon jalkeen jérjestetdan johtajaprofiilin purkutilaisuus tydyh-

teison kanssa. Tilaisuudessa kyseinen johtaja esittelee saamansa tulokset ja kertoo, minkalai-
silla toimenpiteilla han pyrkii kehittymaan (Nissinen ym. 2008, 60). Saatu palaute siis méérit-
telee, miten johtaja aikoo muuttaa omaa kayttaytymistaan, tullakseen paremmaksi johtajaksi.

Johtajan on kuitenkin aidosti haluttava muuttua ja kehittya johtajana ja ihmisend. Varsinkin
molemminpuolisen luottamuksen rakentaminen vie aikaa, energiaa ja vaatii useita onnistunei-
ta vuorovaikutustilanteita. Nissinen puhuu artikkelissaan “Johtamistakin on johdettava” siitd,
miten vaikeaa vuorovaikutus oikeasti on. Nissisen tutkimusten mukaan vuorovaikutustilan-
teille on vaikea loytad aikaa venyttamatta tyopaivaa (Nissinen 2015). Nissisen tutkimusten
perusteella voisi siis olla paateltavissa, ettd monet sotilasjohtajat nakevéat oman tyo- ja vapaa-
ajan tarkedmpéna, kuin ajan antamisen alaiselle. Ty6paikan vuorovaikutteisuus ei tule kehit-
tyméaan kunnolla, mikéli johtaja ei itse halua panostaa vuorovaikutukseen. Kaikkein vaikeinta
ihmiselle lienee oman kayttaytymismallin muuttaminen, vaikka han saisikin siita paljon kir-

jallista palautetta johtajaprofiilin muodossa.

2.3 Vuorovaikutus ja ihmisen yksil6llinen kohtaaminen johtamistoiminnassa

“Johtamisen suuri haaste ja samalla rikkaus on siind, ettd viimekddessd sen kohteena on 10i-
nen ihminen. Thminen tuo johtamiseen oman ainutkertaisen inhimillisen tekijansa, joka on
vain harvoin toisten ihmisten etukéteen ennakoitavissa. Jokainen meista tulkitsee tilanteita eri
tavalla ja my0s reagoi eri tavalla niiden kaanteisiin. Ei siis ole ihme, ettei johtamista pystyta
aukottomasti mallintamaan eikd istuttamaan mihinkdcdn yleispdteviin kaavoihin... Ihmisten

Jjohtaminen on tavoitteellista vuorovaikutusta.” (Eversti Mika Kalliomaa 2015.)

Vuorovaikutus ja ihmisen yksiléllinen kohtaaminen ovat se, mihin johtamisen vaihtoteorian
mukainen suhteiden kehitysprosessi tdhtéda. Vaikka vuorovaikutus on vain yksi syvajohtami-
sen kulmakivistd, ndhdaén se kaytannossa koko johtamisen vaihtoteorian perustana. Luonnol-
lisen ja kypsan vuorovaikuttamisen kautta saavutetaan luottamus, yhteiséllisyys ja motivaatio,
joiden avulla ty6t ja tulokset kehittyvat. Graenin ja Uhl-Bienin vuonna 1995 julkaisemassa
tutkimuksessa he totesivatkin, ettd LMX -teoria on kehittynyt siihen pisteeseen, ettd sen paa-
paino ei enéa ole johtajassa ja alaisessa, vaan fokus on keskittynyt heidan véliseen suhteeseen
(Graen & Uhl-Bien 1995, Schriesheimin, Castron & Cogliserin 1999, 78 mukaan).
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Vaikka ihmissuhdekoulukunnan tutkimukset ovat painottaneet 1920-luvulta asti ihmisen hen-

kisen hyvinvoinnin tarkeytta ja tyontekijoiden yksilollisyyttd, vuorovaikutustaidot ja niiden
merkitys olivat vield 70-luvulla monella johtajalla kadoksissa. Silloin oli lagjassa kayt6ssa
suurten organisaatioiden suosima johtamisen rakenneanalyyttinen paradigma, joka késitteli
tyoyhteisoa rationaalisesti laskelmoivana koneena. (Seeck 2008, 33, 155-162.) Edelleenkin
johtamista pidetddn enemman jarjen kuin sydamen asiana. Pyrkimys alaisten tunteiden ym-
martdmiseen on monelle taysin absurdi ajatus, sill& eihdn alaisia voi sitten enaa kasitella tyon-
teon resurssina. (Ropo ym. 2005, 129.) Nykyaikaisessa kilpailullisessa kauppa- ja yritysmaa-
ilmassa pérjadminen vaatii tunnedlyn hallitsemista. Suhteilla p&asee nykyaan pitkélle yritys-
maailmassa, ja se vaatii vahvaa tunneélya yllapitajalta. Parhaiten menestyvat sellaiset henki-
I6t, joilla on vahvat siteet ja osaavat kayttad hyvakseen viesti-, asiantuntija- ja yhteistydver-
kostoja, seka tyopaikan epavirallisia verkostoja. (Goleman 2005, 188, 203-204.) Epéaviralliset
verkot ovat kaytdnnossa organisaatiokulttuurin sisdisid toimintatapoja ja malleja, joiden mu-

kaisesti keskustelu ja tydskentely voi ajoittain ohittaa yrityksen virallisen hierarkian.

Johtamisen vaihtoteoria on sek& transaktionaalista ettd tranformationaalista: se alkaa transak-
tionaalisena sosiaalisuutena ja kehittyy transformationaaliseksi sosiaalisuudeksi (Graen &
Uhl-Bien 1995). Transaktionaalinen sosiaalisuus voidaan ajatella ’keppi ja porkkana” ajatte-
luna. Hyvasté tydsuorituksesta johtaja palkitsee alaisia, joko tarkoituksenmukaisesti tai alita-
juisesti. Palkinto voi olla niinkin yksinkertainen kuin hieman parempi, sopivasti haasteellinen
tyotehtava tai kutsu viikonlopun grillijuhliin. Heikosti menestyvé alainen saa todennékdisesti
huonompia ja epdmotivoivia tydtehtdvia, eikd saa kutsua juhliin. Myods negatiivinen huomio
voi olla taysin alitajuntaista toimintaa. Heikommin menestyvien kanssa tulee tehtya védhem-
man yhteistyota. Tastd syysta kyseiset henkilot jadvat tuntemattomammiksi ja mere exposure
effectin, eli pelkka tuttuus -ilmion, vaikutuksesta suhde ei paése kehittyman (Zajonc 2001).

Robert Zajoncin mukaan, mitd enemman ihminen viettaa aikaa toisen ihmisen tai asian kans-
sa, sitd enemman hén kiintyy siihen (Zajonc 2001). Toistuvat vuorovaikutustilanteet alkavat
tuntumaan luonnollisemmilta. Tilanteiden luonnollisuus saa ihmiset rennommiksi, jonka myo-
t& he kykenevat olemaan paremmin l&snd ja mukana keskustelussa. Ajan myota ihmiset oppi-
vat tuntemaan toisensa paremmin. Ja toisen tunteminen edesauttaa tuloksellisuutta, kun johta-
ja oppii kasittelemaén alaistaan tehokkaimmalla mahdollisella tavalla. (Graen & Uhl-Bien
1995.)
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2.3.1 Vuorovaikutus ilmiona

“Sosiaalinen eristdytyneisyys — laheisten ihmissuhteiden ja luotettavien keskustelukumppa-
neiden puute — kaksinkertaistaa sairauksien ja kuoleman vaaran” (Goleman 2005, 221).

Kun puhutaan vuorovaikutuksesta ja vuorovaikutustaidoista, puhutaan my6s sosiaalisesta
padomasta. Se on tydyhteisén oma, aineeton pddoma, joka mahdollistaa avoimen ja luotetta-
van vuorovaikutuksen tyontekijoiden kesken. Sosiaalinen pdaoma toimii hyvin samalla taval-
la, kuin mik& tahansa muukin pd&doma, mitd yritykselld on. Se ohjaa toimintaa kohti pdaméa-
réa ja edistaa niin yksilon kuin koko yhteisén toiminnallisuutta. Kun organisaation sosiaalinen
padoma on kunnossa, on jasenten valinen vuorovaikutus luontevaa ja kehittavaa. Se liséé si-

toutuneisuutta, tehokkuutta ja vahentéé stressia. (Jalava & Matilainen 2010, 96-97.)

Yhteisollisyytté ja jaettua johtajuutta kéyttavat varsinkin yritykset, joiden johtamis- ja organi-
sointitavat ovat hieman episelvét tai vaihtelevat. Jaettu johtajuus on ldsndoloa, muttei nis-
kaan hengittdmistd” (Ropo ym. 2005, 32). Jaetussa johtajuudessa on tarkoitus johtaa luotta-
muksen ja arvostuksen avustuksella. Sille on ominaista muiden ottaminen toimintaan mukaan
ja yhdessa visiointi, mutta myds toisen ja oman arvon tunteminen. Sosiaalisissa tilanteissa

pitéa olla tietylla tapaa ndyrd, muttei kuitenkaan ndyristella.

Erityisesti johtajan ja alaisen véliselle kanssak&dymiselle ominaista on ajoittainen palaute teh-
dysta tyostd. Tyotavoitteiden saavuttamiseksi johtajan on oltava tarkka ja kriittinen, mutta
alaiselle annetun kritiikin on oltava kehittdvad. Palautteen perimmadinen tarkoitus on antaa
toiselle lis&a tietoa, joka ohjaa ja motivoi hént4 oikeaan suuntaan ja kehittdd kokonaisuutta.
(Goleman 2005, 190.) Huonosti muotoiltu kritiikki voi pahimmillaan romuttaa tyontekijén
motivaation ja itseluottamuksen. Robert Baron tutki palautteenantoa 108 johtajan ja ylemmaén
toimihenkilon kokoisella otannalla, ja tutkimus osoitti, ettd huonosti annettu palaute aiheutti
enemman kitkaa kuin epaluottamus, luonne-erot, valtapeli ja palkkaerimielisyydet (Baron
1990, Golemanin 2005, 191 mukaan). Kritiikki& ei saa antaa siten, ettd toinen pitad sit4 henki-
I6kohtaisena hyokkayksena tata vastaan. Kritiikki pitd4 antaa ja ottaa vastaan arvokkaana tie-
tona siit4, miten toimintaa voidaan tehostaa. (Goleman 2005, 194.) Kun palautteen antaa kas-
votusten, tarjoaa se myos mahdollisuuden kahdenkeskiseen vuoropuheluun ja tehokkaampaan

toiminnan kehittdmiseen (Goleman 2005, 194).
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Keskustelun, kritiikin, yhteisen visioinnin ja suunnittelun avulla voimme kehittd4d omia aja-

tuksiamme, mielipiteitimme ja sisdista maailmaamme. Jokainen kéyty keskustelu antaa meille
lisd4 materiaalia ja nakdkulmia, joiden avulla opimme kasittelem&&n asioita uusilla tavoilla.
Uudet opitut asiat ja ndkokulmat kehittavat yksilod, mutta yhteisollisessé toiminnassa hyoty
nakyy myos siten, ettd tyontekijat oppivat ymmartdmaén toisiaan paremmin. (Jalava & Mati-
lainen 2010, 133.)

Vuorovaikuttaminen ei kuitenkaan ole tdysin ongelmatonta, jos ei toista osapuolta ei kiinnos-
ta, han ei ehdi, jaksa tai osaa kdyda rakentavaa keskustelua. Esimerkiksi vaikeneminen, alis-
tava savy keskustelussa, heikko kritiikinsieto, ideoiden tyly tyrm&aminen tai muuten vain ne-
gatiivinen kaytésmalli kuormittaa ja vaikeuttaa vuorovaikutustilanteita (Goleman 2005, 202;
vrt. Goleman 2005, 319.) Syy hankaluuksissa voi kokemukseni mukaan olla siin4, ettd kes-
kustelukumppani vain yksinkertaisesti on introvertti, ujo tai hanell4 on hankaluuksia sosiaalis-
ten tilanteiden hallinnassa. Hankalimpia tapauksia ovat sellaiset keskustelukumppanit, jotka
haluavat korostaa omaa asemaansa ja tarkeyttddn olemalla alistavia ja taysin kykenemattémia
yhteisty6hon, ellei tilanne etene heidén haluamallaan tavalla (Goleman 2005, 200-203; Ropo
ym. 2005, 28). Myos luottamuksen puute on hyvin tuhoisaa keskustelutilanteille. Keskustelu-
kumppaniin luottaminen mahdollistaa keskustelun avoimuuden ja toiminnan kehittymisen
(Nahrgang & Seo 2016, 109-110; Graen & Uhl-Bien 1995.)

Psykologi Daniel Goleman kertoo kirjassaan ”Tunneély. Lahjakkuuden koko kuva” karmivan
esimerkin siitd, miten voi kayda, jos tydpaikalla on ongelmia vuorovaikutuksen kanssa. Ky-
seisessa esimerkissa kasitelladn avoimen vuorovaikutuksen tarkeytta reittilentokoneen ohjaa-
motydskentelyssd. "Muut miehiston jisenet pelkdsivét kuitenkin McBroomin [kapteeni] kiu-
kunpuuskia niin paljon, ettd eivat uskaltaneet huomauttaa uhkaavasta katastrofista [polttoai-
neen loppuminen]. Kone putosi ja kymmenen ihmistd kuoli...Neljdssd viidestd lento-
onnettomuustapauksessa lentéjat tekevat virheitd, jotka voitaisiin vélttaa, etenkin jos miehistd
pystyisi paremmin yhteistyohon” (Goleman, 2005,187). Sosiaalisen dlykkyyden perusasiat,
kuten kuuntelu, omien mielipiteiden esille tuominen ja yhteisty6 ovat tulleet osaksi nykyai-
kaista lentokoulutusta, jotta timanlaiset katastrofit voitaisiin vélttd4. Lentokoneiden ohjaamot
ovat kaytanndssé kuin mika tahansa organisaatio, mutta vain pienoiskoossa. Useimmissa or-
ganisaatioissa virheet eivét kuitenkaan johda katastrofaalisiin onnettomuuksiin. (Goleman
2005, 187.)
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Sama pétee havittdjaparveen. Ohjaajien on kyettava avoimesti puhumaan hankalistakin asiois-

ta keskendan. Pieninkin virhe, viive tai epéilys voi kaikista pahimmassa tapauksessa johtaa
kuolettavaan lento-onnettomuuteen. Siksi jokaisella on oikeus ja velvollisuus avata suunsa,
mikali huomaa vaarantavan virheen mahdollisuuden. My6s kokeneet hadvittajalentéjat tekevat
virheitd, siksi myods nuorimman siipimiehen on uskaltauduttava puhumaan tilanteen niin vaa-
tiessa. Avoin ja ammatillinen vuorovaikutusympéristd vahentdd yliméaardista stressid, joka
voisi pahimmillaan edesauttaa onnettomuuden syntymistd. “Stressi tekee ihmisistd tyhmid”

(Erés liikkeenjohtaja Golemanin 2005, 188 mukaan).

Fyysisesti ja henkisesti raskas ty0 kuormittaa ja vaikuttaa yksilon toimintakykyyn, ellei ty6n
aiheuttamaa taakkaa péaase purkamaan. Pitkddn ja ankarana jatkunut (ty@)uupumus ja stressi
saattavat jopa lamaannuttaa immuunijérjestelméan pitkéaksi aikaa (Goleman 2005, 209). Avoin
vuorovaikutusympadristd auttaa koko tydyhteistd toimimalla terveellisend purkuventtiilind.
Tyo6tovereiden tiivis yhteisty6 ja suhde mahdollistavat myds ongelmiin puuttumisen ajoissa,
kun huomataan, ettd jonkun yksilon kayttaytyminen alkaa muuttua huolestuttavaan suuntaan
(Kajo 2016). Pieninkin ele tai vuorovaikutustilanne saattaa muuttaa yksilon tunnetilan ja pai-
van kulun kokonaan. “Yksinkertaisin rikastuttavan vaikutuksen ilmenemismuoto on mielipi-
teen tai neuvon kysyminen kollegalta, joka auttaa hankalan paikan yli” (Jalava & Matilainen
2010, 74).

2.4 Elava yhteiso

2000-luvun alkutaipaleella on oivallettu, ettd organisaatio on eldvé yhteiso, jonka jasenten
véliset suhteet lomittuvat vuorovaikutusten verkostoiksi (Ropo ym. 2005, 18). Td&mé on vaati-
nut my0ds muutosta johtajuuteen ja johtamisprosesseihin. Selkeét hierarkkiset koneistot ovat
muuttuneet verkostoituneemmiksi ja monipuolisemmiksi, sekd vaativat johtajilta enemmaén

osaamista ja monipuolisempia taitoja.

Johtajien onkin opittava kayttdmaan hyvakseen taménlaista eldvaa vuorovaikutussysteemia.
Tuo systeemi koostuu omien alojensa asiantuntijoista, joiden hallinnointi tarkoittaa osittain
johtajan korokkeen laskemista antamalla vastuuta ja paatantavaltaa alaisille. Voidaan puhua
myo0s jaetusta johtajuudesta organisaation sisélld. Jaetun johtajuuden térkein tehtdva on kayt-
td44 hyvaksi organisaatiosta 16ytyvdd ammattitaitoa, mutta myos tehostaa toimintaa luomalla

kannustava, motivoiva ja ennen kaikkea yhteinen tekemisen prosessi. (Ropo ym. 2005, 19.)
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Yhteiseksi koettu prosessi kerda kaikkien tyontekijoiden panoksen yhdeksi kokonaisuudeksi,

jonka lopputulos on enemméan, kuin yksittéisten palasten aikaansaama tulos.

Tyonteko on tehokasta, kun tyontekijat kokevat olevan samassa veneessa johtajansa kanssa.
Ja tuo kyseinen vene pysyy pinnalla ainoastaan hyvan ja avoimen vuorovaikutuksen, tiedon

jakamisen, arvostuksen ja luottamuksen avulla.

2.5 Kuunteleminen

Nykymaailman visuaalisuus sokaisee helposti. Suurin osa mediasta valitetdan silmiemme
kautta muun muassa mainoksina, uutisina ja sanomalehtind. Puhelinkaan ei ole endd puhumis-
ta varten, vaan tieto valitetddn valtavan suuren ja kirkkaan nayton kautta kayttajalle. Nakoaisti
tarjoaa vélittdoméan, uskottavan ja samalla tietyll& tapaa etdisen tavan kasitella tietoa. Kuviin ja

teksteihin on myos helppo palata jalkikéateen tiedon uudelleenprosessointia varten.

Ihmisen on vaikea uskoa asiaa, mité ei ole itse ndhnyt. Asian nakeminen tekee siitd yleensa
uskottavamman ja helposti ymmaérrettadvamman. Useimmilla ihmisill& muistot toimivat mieli-
kuvien kautta ja ihmisill& voi olla visioita asioista. Samalla kuvat, ja yleisesti ottaen asioiden
katselu, on tapahtumien etdista tulkitsemista. Se ei vaadi kyseisen tiedon syvallisempééa pro-
sessointia. Johtajalle tdméa voi nékya esimerkiksi nimind paperilla, myynnin kaaviokuvina tai

tyotyytyvaisyysdiagrammeina. (Ropo ym. 2005, 126-128.)

Kuunteleminen jaa usein toissijaiseksi visuaalisessa ympdristossd. Mutta parhaimmillaan
kuunteleminen ravistaa ihmista sisélta kasin. Hornetin nakeminen taivaalla on tietenkin kaunis
asia, mutta se tunne, kun rintakehd varisee jalkipolton voimasta Hornetin ylilennon aikana,
saa aikaan lahtemattoman jaljen. Mutta jos aani ei vékisin tunkeudu kuuntelijan sisalle jalki-
polton voimalla, se saattaa jaada toissijaiseksi tilanteen visuaalisuudelle. Kapteeni Tomi lik-
kanen toteaa EUK:n tutkimuksessaan, “Esityslentotoiminnan vaikutus ilmavoimien lento-
reserviupseerikurssi 88:n rekrytointiin”, ettd mahdolliselle kurssille hakeutujalle pelkén soti-
laslentokoneen &&nenkin kuuleminen on merkittava tekijé positiivisen mielipiteen luomisessa
(likkanen 2014, 35).

Thmisen kuunteleminen on yleensi ainutkertainen prosessi. “Aénet virtaavat sisiimme ja ka-
toavat ikuisiksi ajoiksi. Siksi kuuntelu vaatii lasnaoloa hetkessa — tapahtumaa ei voi toistaa.”

(Ropo ym. 2005, 126.) Kuuntelu vaatii aikaa, kérsivéllisyyttd, avoimuutta ja ajatusta. Kuunte-
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lu voi my0s vaatia rohkeutta paastaa puhutut sanat sisélleen, ettei kdy niin, ettd kuulee vain

mita haluaa kuulla.

Asioista keskustelu ei saa olla vain sarja erilaisia monologeja, joissa kaikki puhuvat omia asi-
oitaan, mutta kukaan ei varsinaisesti kuuntele. Dialogi vaatii osallisilta kuuntelutaitoja ja rea-
gointia toisen puheisiin. Hyva kuuntelija visualisoi itselleen kuvan kokonaisuudesta kuunte-

lemalla ja tuo sen esille omassa puheenvuorossaan (Ropo ym. 2005, 32).

”Kuuntelun maailma tarjoaa mahdollisuuden olla 1dsnd nykyhetkessa” (Ropo ym. 2005, 128).
Kuunteleva ja suvaitsevainen esimies ansaitsee alaistensa luottamuksen, todistamalla olevansa
lasnd ja ymmartavansa mita alainen hanelle sanoo. Kun asioista aletaan puhumaan, sitd on
vaikea saada loppumaan. ”Kuuntelun filosofia mahdollistaa my0s sen oivaltamisen, ettd kaik-
Ki tarvittava osaaminen ja viisaus on jo organisaatiossa ja loydettdvissd” (Ropo ym. 2005,

128). On vain osattava kédyda oikeita keskusteluja ja kuunneltava.

2.6 Ajan ja huomion antaminen

Ajan antaminen t&ssd tapauksessa tarkoittaa henkilokohtaista aikaa, eik& niinkdan pidempia
aikatauluja projekteihin. Osittain kyse on samasta asiasta kuin luvussa 2.5 kasitelty kuuntelu.
Niin johtajan, kuin myos alaisenkin, tulee olla lasna keskustelussa ja tilanteessa. Anna aikaa
toiselle, ala tee samalla muita tydtehtdvia tai naprad puhelimella. Oman ajan, eli huomion
antaminen toiselle tehostaa vuorovaikutustilanteen merkitystd, lisad luottamusta ja syventéa
naiden kahden henkilon vélistd suhdetta. Ajan antaminen osoittaa kiinnostusta toista ja hanen
asiaa kohtaan. (Nissinen 2015; Nissinen ym. 2008, 56.) Tarkedd on kohdata toinen henkil®

yksilona.

Ajan antaminen ei saa jaada passiiviseksi. Johtajan on aika ajoin "ndyttdydyttava” alaisilleen.
Hénen on kaytdva juttelemassa heille omaehtoisesti, kyseltdvad kuulumisia ja keskusteltava
asioista. Ei riitd, ettd on valmis antamaan alaisilleen aikaa pelkéstdan silloin, kun heille tulee
tarve keskustella asioista. Johtajan on avattava keskustelutilanteet, meneméall4 itse alaisten
luokse, vaikka omat tyokiireet vélilla vaivaisivatkin. Kasvatustieteen tohtori Vesa Nissinen
(2015) toteaa artikkelissaan ”Johtamistakin on johdettava”, ettd “useimmille esimiehille edelld
kuvattu asetelma [kanssakdyminen alaisen kanssa] tarkoittaa tyopdivien kohtuutonta venytta-

mistd”. Tdmin ongelman on havainnut myos rikostarkastaja Olli Kolstela, mutta hén on kui-
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tenkin sitd mieltd, ettd saavutettu avoimempi vuorovaikutus tyépaikalla on pidempien ty6pai-

vien ja lisddntyneen henkilokohtaisen Kiireen arvoinen (Nissinen ym. 2008, 56).

2.7 Ryhmaékiinteys ja kestavyys

Yritysmaailmassa on todistettu, ettd lisadmalla ryhmakiinteyttd ja yhteenkuuluvuutta, paas-
tdan parempiin tuloksiin ja tehokkaampaan tyoympéristoon (Seeck 2008, 104, 105, 120, 122).
Sotilasmaailmassa kyseisen asian kasittely on kuitenkin haasteellista. ST Olli Harinen toteaa
artikkelissaan “’Sotilaiden ryhmakiinteys tutkimuskohteena toisesta maailmansodasta Irakin
sotaan”, ettd lukuisat sotilaspiireissa suoritetut tutkimukset antavat ajoittain ristiriitaisia tulok-
sia. Osa tutkimuksista véittdd, ettd “sosiaalisen kiinteyden ja sotilasryhmén taistelutehokkuu-
den (combat effectiveness) vilill ei ole todellisuudessa mitéén kausaalista yhteyttd”, kun taas
toisten tutkimusten mukaan sosiaalisella kiinteydella olisi havaittavissa positiivisia korrelaati-
oita ryhman suoritukseen. (Mullen ja Copper 1994, Harisen 2015, mukaan.) Esimerkiksi
vuonna 1949 toteutettu ”American Soldier”-tutkimus osoitti pienryhmien tarkeyden amerik-
kalaisten jalkavakimiesten taistelumotivaatiolle toisessa maailmansodassa (Stouffer ym. 1949,

Harisen 2015, mukaan).

Harinen nostaa esille taistelutehokkuuden ja -motivaation tehtdvékiinteyden kautta. Pien-
ryhmaén jasenten henkilokemian ei tarvitse toimia, he voivat jopa inhota toisiaan, mutta silti he
haluavat kuulua samaan pienryhmaéan ja pyrkia yhteiseen padmaaraan” (Harinen 2015). Hari-
nen vetoaa tassa sotilaalliseen ammattitaitoon, tehtdvaorientoituneisuuteen ja hengissa pysy-
misen tarpeeseen. Talldin on kyse &&rimmaisista toimintaymparistoista, joissa hengissé pysy-
minen kaytdnnossd ajaa henkisen hyvinvoinnin edelle. ”Kun ihmisryhmé joutuu hengenvaa-
raan, jotkut ’rauhan ajan’ kiyttdytymistieteelliset lainalaisuudet eivdt ehkd toimi endd joka

kohdassa samalla tavalla kuin aikaisemmin” (Harinen 2016).

Ensimmaisessd ja toisessa maailmansodassa kokeiltiin perustaa taistelujoukkoja toisilleen
ennalta tutuista yksildistd. Tunnetuin ndistd kokeiluista oli 1so-Britannian “’Pals Battalions”,
eli “kaveri pataljoonat”. Kyseessa saattoi olla esimerkiksi joukkueellinen samasta kyl&sta ole-
via nuoria miehié tai ryhma veljeksid. Alkuun tdma kokeilu johti hyviin tuloksiin, mutta pi-
demman pdalle huonoihin (Harinen 2015). Mikali ryhman jésenet tunsivat toisensa liian hy-
vin, alettiin valttaa liian suuria riskeja, jotka olisivat saattaneet ryhman jasenet vaaraan. Vas-
tavuoroisesti joissakin tapauksissa taisteluosastot ottivat lilan suuria riskeja pelastaakseen

yhden jésenistadn. Kokeilujen jalkeen sotilasosastojen kokoonpanoja alettiin perustamisvai-
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heessa sekoittaa hieman ja muun muassa veljekset ja ”’saman koulun pojat” sijoitettiin eri yk-

sikdihin. (Harinen 2015.)

Ryhman j&senten vélinen laheisyys ennen sotilaskoulutusta vaikutti negatiivisesti tehtévien
suorittamiseen, mutta koulutus- ja perustamisvaiheessa kiintedn ryhmaékiinteyden muodosta-
nut osasto toimi taisteluissa tehokkaasti. Koulutettujen joukkojen kokoonpanojen yll&pitoa
suositaan muun muassa USA:n COHORT-jarjestelméssa (Cohesion, organizational readiness
and training) 80-luvulla ja 2000-luvun Stryker-prikaatien henkilostojarjestelyissd (Harinen
2016).

Suoritustaso Suoritustaso

v
v

Taistelustressi Taistelustressi

KORKEA KIINTEYDEN TASO MATALA KIINTEYDEN TASO

Kuvio 3. Ryhmakiinteys moderoivana muuttujana (Harinen 2016).

Ryhmén pitkaaikaiselle toiminnalle on kuitenkin tarkeda tietyntasoisen ryhmakiinteyden luo-
minen. Ryhmékiinteyden ei tarvitse olla olemassa ryhméan kokoonpanovaiheessa, mutta sen
saavuttamiseksi on tehtéva toitd. Alkuun ryhmén toimintaa auttaa yksiléiden omasta motivaa-
tiosta kumpuava tehtavakiinteys, mutta pitkéaikaiseen jaksamiseen ryhmaan on muodostutta-
va aito sosiaalinen kiintymys. Harisen (2016) mukaan National Guardin eversti, tohtori James
Griffithin ryhmakiinteystutkimukset ovat osoittaneet sen, ettd korkean kiinteyden ryhmissa
suoritustaso pysyy huomattavan korkeana taistelustressin kasvaessa. Sen sijaan matalan kiin-
teyden ryhmien suoritustasossa on nahtévissa merkittava lasku stressin liséantyessa. Korkean
kiinteyden ryhmissé ei valttaméttd ole alkuun yhtdén sen parempi suoritustaso kuin matalam-
missa, mutta korkean kiinteyden ryhmé pystyy sailyttdméaén korkeamman suoritustason huo-

mattavasti pidemp&én. (Harinen 2016.) Ryhmakiinteyden vaikutus suoritustason séilymiseen
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on esitetty kuviossa 3. Nakisin, ettd tuo saattaa olla todennékdinen syy ristiriitaisiin tutkimus-

tuloksiin Harisen artikkelissa.

Ristiriitaiset tutkimustulokset saattavat johtua pienista vivahde-eroista tutkimuksissa. Esimer-
kiksi sotilasymparistossa joukon taistelumotivaatio ja taistelunkestavyys nahdaan kulkevan
kasikadessa. Tosiasiassa ne voivat yhté helposti olla toisensa poissulkevia seikkoja. Henkilo-
kohtaisella tasolla ajateltuna laheiset ystdvat ja perheenjasenet kohottaisivat taistelunkesta-
Vyytta ja stressinsietoa, mutta heidan johtaminen mahdolliseen hengenvaaraan ei onnistuisi

helposti, taten taistelumotivaatio voitaisiin ndhdé alhaisena.
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3 JOHTAMISEN VAIHTOTEORIA

3.1 Johtamisen vaihtoteorian historia

Johtamisen vaihtoteoria on ollut kehityksessa jo 1970-luvulta asti. Teorian kehityksen alkuai-
koina puhuttiin esimiehen ja alaisen muodostamasta “’vertikaalisesta linkistda” (VVDL). Johtaja
ja alainen ovat liitoksissa toisiinsa tyotehtévien ja hierarkkisen aseman lisaksi my6s emotio-
naalisesti (Day & Miscenko 2016, 10). Parhaimmillaan yhteys toimi molempiin suuntiin, tar-
joten molemmille osapuolille tarvittavaa tukea. Ymmarrettiin, ett4 enda ei voitu sokeasti kes-
kittya pelk&stédan johtajaan ja johtajan ominaisuuksiin. Johtajan ja alaisen vélisen kypséan ja
toimivan suhteen tarkeys huomattiin ja sitd haluttiin tehostaa. Puhuttiin VVDL-teoriasta, eli
vertical dyad linkage teoriasta (Day & Miscenko 2016, 12-15). Molemmat, seké esimies etta
alainen, antavat syotteita toisilleen ja kehittyvét yhdessd tehokkaammiksi tulostekijoiksi. Ol-
tiin siis paasty osittain eroon geneerisisté johtajan ja alaisen rooleista. Asioista keskusteltiin ja
alaista kuunneltiin. Johtamista pyrittiin tehostamaan huoltamalla ja kehittdméalla kypsia ihmis-
suhteita alaisten kanssa (Graen & Uhl-Bien 1991, 1995).

Mutta vaikka yksi ja sama johtaja johti useampaa alaista, lopputulos ei ollut kuitenkaan aina
sama. Kaikki alaiset eivét nahneet esimiestadn samalla tavalla, eikd esimieskaan nahnyt kaik-
kia alaisiaan samanlaisina. Osa tydntekijoistd tuntui nauttivan enemman johtajan suosiosta
kuin toiset. Havaittiin kahtiajakoa alaisten ja esimiehen vélisissa suhteissa. (Nahrgang & Seo
2016, 87.)

VDL-teorian nimi muutettiin LMX -teoriaksi, eli Leader-Member Exchange teoriaksi, kun
tutkijat havaitsivat uutena piirteend alaisten jakautuvan sisé- ja ulkopiireihin” (Nahrgang &
Seo 2016, 87). Sisapiirilaiset olivat tehokkaampia tyontekijoitd, jotka nauttivat esimiehen
huomiosta ja esimies luotti heidan kykyihin. Sisépiirildiset hoitivat vaaditut tyét kunnolla ja
olivat useasti valmiita hoitamaan varsinaisen tyénkuvansa ulkopuolisiakin tehtavia. Ulkopiiri-
laiset sen sijaan hoitivat vain valttdmattomimmat tyot, eivétka olleet valmiita panostamaan
mihinkaén tyonkuvan ulkopuoliseen tehtdvéan. LMX, eli suomeksi johtamisen vaihtoteoria,

keskittyi pitkaan tutkimaan, miksi tdménlainen kahtiajako pééasi syntymaan.

Johtamisen vaihtoteoriassa sisépiiri mielletd&n voimakkaasti sitoutuneeksi joukoksi. Graenin
ja Uhl-Bienin (1995) mukaan sisapiirildiset ovat valmiita uhraamaan itseddn hieman enem-

méan kuin mitd tyonkuva vaatii. Tarkeintd tyonteossa on se, ettd paastaan haluttuun lopputu-



26
lokseen. Sitoutuneisuus sisapiirilaisissa ilmenee siten, ettd he nakevat tyon ”omana projekti-

naan” ja nauttivat osallisuudestaan. Johtajat usein luottavat sisdpiirildisiin ja vastavuoroisesti
sisdpiirildiset luottavat johtajaansa ja tyonantajaan. Koska sisépiirildinen saattaa laittaa yli-
madrdistd” panosta tyoprojektiin, odottaa hin vastavuoroisesti ylimédrdistd panostusta myos
johtajaltaan. Johtajan panos voi sisaltdd muun muassa henkildkohtaisia uraneuvoja, uraa edis-
tavia erityismainintoja muille esimiehille tai jossain tapauksissa jopa materialistisia palkinto-
ja. Johtajalle ja sisépiiriléiselle muodostuu “’velvollisuus” huolehtia toisistaan, joskus jopa
rehellisen kritiikin kautta. On hyvin todennédkoista, ettd sisapiirildiset etenevét urallaan, silla
heilld on jatkuva pyrkimys tehostaa, edistdé ja laajentaa omaa toimenkuvaansa yrityksessé.
Uuden tyontekijan koetaan pyrkivat tdhan porukkaan, mikéli han haluaa edetd urallaan.
(Graen & Uhl-Bien 1995.)

Ulkopiiri koetaan sisapiirin vastakohdaksi. Sen voidaan ajatella olevan palkattua, kasvotonta
massaa, joka tekee vain valttamattoméan tyonkuvaansa nahden. Ulkopiirildiset eivét juurikaan
sitoudu tyohonsé enempaa kuin vaaditaan, eivatka he ole valmiita tekeméén yhtaan henkilo-
kohtaisia uhrauksia tyttavoitteiden saavuttamiseksi. Yleisesti ajatellaan, ettd ulkopiirille tar-
keinté on, ettd palkka maksetaan ajoissa. Heidan vélinpitdmaton asenne tyota kohtaan yleensé
aiheuttaa sen, etté he eivét etene urallaan ja ovat ensimmaisid, jotka irtisanotaan toista. (Graen
& Uhl-Bien 1995.)

Sisa- ja ulkopiiri ajattelu kulki pitkddn LMX -teorian mukana. Lukuisat tutkimukset osoittivat
sen, etta panostamalla sisapiirilaisiin paastiin parempiin tuloksiin (Day & Miscenko 2016, 12-
15). Tutkijat eivat kuitenkaan halunneet painottaa ihmisryhmien kahtiajakoa ja eriarvostamis-
ta (Erdogan & Bauer 2016, 419). Terminologiaa vaihtamalla p&astiin englanninkielisista in-
group ja out-group -termeistd High LMX ja Low LMX -termeihin, jotka kuvastivat korkeata-
soista ja heikkoa LMX -suhdetta esimiehen ja alaisen valilla (Sonnentag & Pundt 2016, 189-
190). Termistdjen muutoksen myo6td myos tutkimusten luonne muuttui hieman. Uudet tutki-
mukset halusivat saada selville, miten korkeatasoiset LMX -suhteet muodostuivat ja miten
niitd yllapidettiin (Nahrgang & Seo 2016, 87-88). Sen sijaan, ettd hyvéksyttaisi heikot LMX -
suhteet, pyrittdisi nostamaan niidenkin tasoa edes véhan korkeammaksi (Graen & Uhl-Bien
1995).

LMX -teoria on ainutlaatuinen, silld sen tutkimukset keskittyvat ké&sittelemaén johtajan ja
alaisen vélille muodostuneita ystavyys- ja tydsuhteita, seka niiden merkitysta tyotehokkuuden

kannalta (Day & Miscenko 2016, 9). Ké&ytdannodssa LMX -suhteiden tavoite on tydyhteison
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suorituskyvyn tehostaminen panostamalla esimiehen ja alaisen sosiaalisen padoman kasvat-

tamiseen. Jalava ja Matilainen (2010) kertovat vastaavanlaisesta tavoitteesta kirjassaan ” Dy-
naaminen johtaminen — kohti yhteisollistd ja ndkemyksellistd johtamista” (Jalava & Matilai-
nen 2010, 96-97). Viimeisen vuosikymmenen aikana vaihtoteorian tutkiminen on lahtenyt
rajahdysmaiseen kasvuun (Day & Miscenko 2016, 10-11).

When the leader is secure, potentially anxious and avoidant followers can learn to trust and
build a good quality LMX relationship with their leader (Schyns 2016, 128).

Keskeista uusimmissa tutkimuksissa on ollut selvittad, mitka tekijat vaikuttavat muotoutunei-
siin suhteisiin (Graen & Uhl-Bien 1995). Mitké piirteet voimistavat suhdetta ja mitka heiken-
tavat. Monet piirteet vaikuttavat toisiinsa ristiin. Esimerkiksi suhteelle tdrked avoimuus, voi
helposti vaikuttaa negatiivisesti johtajan karismaan, mutta toisaalta se voi kasvattaa suhteessa
vallitsevaa luottamusta (Graen & Uhl-Bien 1995). Tarked muutos tutkimuksissa ja LMX ajat-
telumaailmassa on se, ettei vain hyvaksyta sitd, ettd johtajalla on rajattu kapasiteetti yllapitaa
hyvia suhteita. On luonnollista, ettei kaikkien tyotovereiden kanssa vélttdmatta synny syvéa
ystdvyyssuhdetta. Tarkeintd kuitenkin on, ettd antaa suhteen syntymiselle mahdollisuuden
(Graen & Uhl-Bien 1995). Ihminen kylla tunnistaa sen, kun vuorovaikutuskumppani on avoin
ja hyvéntahtoinen. Talléin on mahdollista luoda kypsa suhde toiseen henkilodn, eiké suhteen
tarvitse syventya tyopaikan ulkopuoliseksi kaverisuhteeksi. Mutta jos vuorovaikutustilanteet
ohjaavat systemaattisesti joitakin osapuolia “vanhanaikaiseen” ulkopiiriin, voi syntya syrjin-

taa ja tyopaikan suorituskyky heikkenee (Erdogan & Bauer 2016, 419).

Jokainen henkilokohtainen luonteenpiirre ja toimintatapa vaikuttavat yksilon kokonaisuuteen.
Esimerkiksi, johtajan &killinen muutos tunnollisesmmaksi ja tarmokkaammaksi tyontekijaksi
saattaa aikaansaada negatiivisia tunteita joissakin alaisissa. Johtaja muuttui alaisen mielesta
yhtakkia pikkutarkaksi tyénarkomaaniksi. Toisaalta, mikali alainen on samahenkinen johtajan
kanssa, voi tulos olla toinen. Sama ongelma patee myos toiseen suuntaan. Juuri tdmé tekee
LMX -tutkimuksista haasteellisia. On hyvin vaikeaa koittaa ymmartadd kahden ihmisen, tai
ryhman, sosiaalisia suhteita ja niiden vaikutusta johtamiseen, tydmotivaatioon ja tulokselli-
suuteen. Liian tunnollinen alainen voi johtajasta vaikuttaa silmékulmasta ponnistajalta, mie-
listelijalta tai jopa uhkaavalta. Liian avoin alainen voi saada aikaan sen, etta johtaja alkaa
stressaantumaan ja kanssaeldmain alaisten henkilokohtaisia ongelmia. (Schyns 2016, 120-
129.)
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Parhaimmillaan avoimuus kuitenkin edistda tyohyvinvointia ja jaksamista, kun perheongelmat

ynnd muut mahdolliset haittatekijat ovat johtajan ja tyokavereiden tiedossa. Silloin niihin voi
saada apua ja niihin voidaan vaikuttaa ajoissa (Sonnentag & Pundt 2016, 191; ks. my6s Jalava
& Matilainen 2010, 133-135). Burnoutit ovat vahentyneet, kun ongelmista on uskallettu alkaa
puhua esimiehen kanssa. Kyse on yksinkertaisesti yrityksen sosiaalisen pddoman hyédyntami-
sestd. Perheiden tutustuttaminen on jopa lisdnnyt perheiden tyytyvéisyyttd, yhteenkuuluvuutta
ja véhentanyt perheongelmista syntyneitd stressitekijoitd. Tama niin kutsuttu Work-family
enrichment toimii parhaimmillaan silloin, kun koko ty6- ja kotiyhteisd nauttii toimivien vuo-

rovaikutussuhteiden tuomista eduista (Sonnentag & Pundt 2016, 191).

Fenomenologisesti ajatellen on kuitenkin lahes mahdotonta méaritelld vain yhté totuutta, silla
jokainen muodostaa itse omat kasityksensé kaikista suhteistaan. Toiset voivat olla tyytyvaisia
pintapuoleiseen tydsuhteeseen, kun toiset taas vaativat yhdessdoloa ja yhteisollisyyttd myds
tyopaikan ulkopuolella. Schynsin (2016, 132-133) mukaan tutkittavia luonteenpiirteita tulee

lisatd, ja niiden keskindisten vaikutusten tutkimuksia tulee jatkojalostaa ja syventaa.

Johtajan ja alaisen valinen samankaltainen tunne-aly on koettu tarkeéksi osatekijaksi kestavén
suhteen kehitykselle. ”Menestys johtajuuden arjessa ei vaadi ainoastaan alya, vaan myos tun-
netietoa” (Ropo ym. 2005, 28) Samankaltaisuus tunnedlyssé voi johtua lukuisista tekijoista.
Se voi olla synnynnédinen ominaisuus tai opittu taito. Jo kansallinen kulttuuri itsessain luo
perustan yksilon ajatusmaailmalle, arvoille ja normeille. LMX -tutkimuksissa onkin havaittu,
ettd kansallisella kulttuurilla on suuri vaikutus LMX -suhteiden muodostumiselle, kehitykselle
ja merkitykselle (Day & Miscenko 2016, 18). Kulttuuri ja ajatusmaailmat voivat myds kum-
muta organisaation omasta kulttuurista. LMX on havaittu erityisen vahvaksi tyopiireissa, jois-
sa organisaatiokulttuuri kannustaa oppimiseen ja kehittymiseen. Niin sanottu vahva learning
culture kannustaa luonnostaan asioista puhumiseen ja toimintatapojen terveeseen Kritiikkiin
(Day & Miscenko 2016, 19).

”Leadership is a process and not a person or a position — or even a particular relationship”
(Day & Miscenko 2016, 23).

Kuten Day ja Miscenko (2016, 23) toteavat, ”’johtaminen ja johtajuus ovat prosesseja”. Kaikki
prosessit etenevat aina omaan tahtiinsa. Joskus jopa véaaraén suuntaan. Sama patee ihmissuh-

teisiin. Jotkut suhteet ovat helpompia kuin toiset ja onnistuvat luonnostaan. Toiset vaativat
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enemman tyota toimiakseen. Mutta ihan niin kuin minka tahansa ihmissuhteen, johtajuuden-

kin kestavyys mitataan silla, miten hyvin se kestéé vastoinkaymisia ja vaikeita hetkié.

Overall, LMX has been shown to strenghten the positive relationships between employee
characteristics and work outcomes and to mitigate some of the negative relationships (Day &
Mischenko 2016, 20).

3.2 Johtajan rooli (Leader based study)

Kuten monet muutkin johtamisteoriat, myos johtamisen vaihtoteoria asettaa johtajan hartioille
suuren vastuun. Johtamisen vaihtoteoria kasittelee johtajaa toiminnan ja kehityksen mahdol-
listajana. LMX -prosessin aloittaminen on vahvasti johtajan késissa ja han séatelee sen edis-
tymistd (Nahrgang & Seo 2016, 88-89; ks. myds Graen & Uhl-Bien 1995). Uusimpien LMX -
tutkimusten mukaan on erityisen tarkedd, ettd johtaja ainakin tarjoaa jokaiselle alaiselleen
mahdollisuuden LMX -prosessiin, eli suhteen muodostumiseen (Graen & Uhl-Bien 1995).
Tarjoamalla mahdollisuus kaikille, estetddn ei-toivottujen ulko- ja sisakehien syntyminen ja
voimistuminen (Graen & Uhl-Bien 1995). Alaisen vastuulla on kuitenkin se, miten hén vastaa

johtajan tarjoukseen.

Osa LMX -prosesseista etenee hitaammin kuin toiset, mutta johtajan tehtava on helpottaa ja
nopeuttaa kaikkien alaisten sopeutumista uuteen tyoympaéristoon. Alaisten tasapuolinen koh-
telu ja avoimuus kaikkia kohtaan tasoittaa eroa alaisten vélilla ja edistdd myos omalla taval-
laan vahvan CWX:n muodostumista (Graen & Uhl-Bien 1995). Johtaja voi siis omalla toi-
minnallaan edistdd “vaikean” alaisen sopeutumista organisaatioon ja liittdd hénet osaksi teho-
kasta kokonaisuutta (Schyns 2016, 128). Graenin ja Uhl-Bienin LMX -tutkimukset ovat osoit-
taneet, ettd ne alaiset, jotka ottivat vastaan johtajan tarjoaman LMX -suhteen, paransivat tuot-
tavuuttaan dramaattisesti. Yksilotasolla nakynyt tehokkuuden kasvu heijastui myos koko tyo-
yksikon tuottavuuteen (Graen & Uhl-Bien 1995). Johtaja saavuttaa ndin paremman kontrollin

alaisiinsa luottamuksen kautta ja vastuuta jakamalla.

Johtamisen vaihtoteoria painottaa luonnollisen ihmissuhteen tarkeyttd (Day & Mischenko
2016, 10, 20, 24; Graen & Uhl-Bien 1991). Té&sté syysta ei riitd, ettd johtaja on pelkastaan
vahva ja karismaattinen suurmies, vaan johtajalta vaaditaan paljon enemman. Johtajan on ol-
tava esimerkillinen, hdnen on oltava seka isa-, &iti-, ettd velihahmo joukolleen. Johdatusta,

neuvontaa, roolimallina olemista ja ennen kaikkea vastuun kantamista (Nahrgang & Seo
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2016, 110). Kéytannossé alaisista saa parhaiten kaiken irti vain, jos johtaja laittaa itsensé tay-

sin likoon toimintaan.

Vaikka johtajilta yleensé vaaditaan &arimmaista ammattitaitoa, on hdnen myds ymmarrettava,
ettei aina ole joukon viisain tai paras kaikessa (Eklund 1992, 83). Hanen on osoitettava jou-
kolleen, ettd hén arvostaa heidédn taitojaan ja ymmartda niiden arvon. (Ropo ym. 2005 29,
128.) Johtajalla on kuitenkin oltava paras kokonaiskuva kaikesta. Vain silla tavalla han pystyy
hallinnoimaan koko joukkoaan. Kenraali Joseph B. Coltonin kuuluisia sanoja lainaten ”Kno-

wing is half the battle.”

3.3 Alaisen rooli (Follower based study)

Yleisesti ottaen alaisen tehtdva on olla tyon toteuttaja. Alaisen on osattava ottaa annetut kas-
kyt vastaan ja toteuttaa tehtéva kuten johtaja on ké&skenyt (Puolustusvoimat 2017, 38). Johta-
misen vaihtoteoria kuitenkin pyrkii saamaan alaisen pois passiivisesta roolista ja nousemaan
osaksi toimivaa ryhméa (Nahrgang & Seo 2016, 114; Graen & Uhl-Bien 1995). Avoimessa ja
kaksisuuntaisessa vuorovaikutusymparistosséa alaiset padsevat toimimaan vapaammin omilla
vahvuusalueillaan, samalla tehostaen tyontekoa isommassa mittakaavassa. Tavoitteellisinta
olisi, etta esimiehen ja alaisen valill& vallitsisi niin avoin suhde, ettd he voivat yhdessa reflek-
toida, suunnitella ja kehittad tyodasioita. Néin tehdessaan he samalla kehittavét keskindista
suhdettaan ja tyotehokkuuttaan. (Nahrgang & Seo 2016, 109; Sonnentag & Pundt 2016, 195.)

LMX -teorian mukaiselle korkeatasoiselle suhteelle on ominaista alaisen voimakas pyrkimys
edetd urallaan ja kehittédd yrityksen toimintaa. Alaisen on kuitenkin osattava ottaa kaskyt vas-
taan sellaisenaan ja suoritettava ne hyvin paastakseen johtajan suosioon (Liden & Mitchell
1989, Vasudevan 1993, Scandura & Graen 1984, 1986, Graen 1982, 1986, 1989, Graenin &
Uhl-Bienin mukaan 1995). Kun alainen on todistanut oman ammattitaitonsa, hénelle tulee
mahdollisuus syventéa esimiessuhdetta rooliteorian mukaisesti ja néin ollen siirtyéd aktiivi-
semmin pois passiivisen alaisen roolista. Aktiiviselle alaiselle on ominaista kyky ymmartaa,

ettd miké& tahansa miké tehostaa tyoyksikon toimintaa on seka itselle, ettd esimiehelle eduksi.

LMX -teoria my0s painottaa yksittdisen alaisen arvoa. Yksittainen alainen saattaa olla ainoa
koko yrityksessd, jolla on tiettyyn tehtdvadn soveltuva ammattitaito. Talloin yksittaisenkin
alaisen mielipide ja ammatillinen osaaminen voi ohjata voimakkaasti suurempaa toimintako-

konaisuutta.
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3.4 Vertaisen rooli (Coworker exchange)

LMX -tutkimusten my6ta nousi ilmoille termi CWX, eli Coworker Exchange. Se on ikaan
kuin LMX:n johdannainen, jossa tutkitaan tydyhteisdssa vertaisten valista kanssakaymista.
Tutkimukset todistivat sen, ettd vertaisten antamalla tuella ja sosiaalisilla suhteilla on myds
voimakas merkitys tyon tuottavuudelle ja yleiselle jaksamiselle (Gonzalez-Roma 2016, 320-
321). Tyokavereiden merkitys toissa jaksamiselle ja yrityksen sosiaaliselle pddomalle on siis

varteenotettava seikka.

Johtajan ja alaisen valinen hyvé suhde on vain henkilokohtainen, eika se vélttamatta vality
muihin tyoéntekijoihin. Kuitenkin tutkimusten mukaan samantasoisten LMX -suhteiden (kor-
kea tai matala) tyontekijoilla oli yleisesti ottaen hyvd CWX -suhde keskenadn (Day & Mi-
schenko 2016, 19). Mahdollisimman korkean LMX -suhteen tulisi siis yltad tyOpaikalla niin
laajalle kuin vain voi, jotta saavutetaan hyvin suoriutuva ja korkean sosiaalisenpddoman
omaava tyoymparistd. Jos ndin ei kdy, saattaa syntyd epamieluisia ja tyontekoa hankaloittavia

”pesékkeitd” tydpaikan sisalle.

CWX:n rooli LMX:n jatkokehityksessa on nousemassa suurempaan asemaan neljannen vai-
heen (Graen & Uhl-Bien 1991) tutkimuksissa (ks. kuvio 6). Siind kaytdnnodssa tutkitaan,
kuinka LMX:n edut ja hyvat puolet saadaan laajennettua suurempaan tyéryhmaan. Siina pitaa
yhdistad oikeanhenkiset esimies-alaissuhteet ja alaisten keskindiset suhteet yhdeksi toimivaksi
kokoonpanoksi.

"Jokainen voi oppia myds muiden kokemuksista, mikdli hén voi olla osa sellaista ryhmdid,

Jjossa asioita kdsitellddn avoimesti” (Nissinen, 2015).

Norrassa tydskentelevan peramiehen, Lassi Kettusen, mukaan tyokaverit koetaan merkitta-
vaksi tekijaksi tyossdjaksamisen suhteen. Tydkavereiden antama tuki on erittdin voimauttava
tekija, kun tyomaarat ja tyokiireet ovat muuten stressaavia. Ohjaamohenkilokunta pyritdan
pitdamaan samana koko 2-3 paivéisen vuoron ajan, jotta toiminnasta tulisi avoimempaa ja hel-
pompaa. Organisaatiohierarkia ohjaamossa on matala, mink& myota keskustelu on avointa,
eikd esimerkiksi perdmiehen tarvitse jannittdd kapteenille puhumista. Asioita ei jatetd sano-
matta edes tilanteissa, joissa perdmies saattaisi joutua korjaamaan kapteenin tekemisid. (L.
Kettunen, henkilokohtainen tiedonanto 26.3.2016.)
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3.5 Suhteiden muodostus ja tarkeys (Relationship based study)

"Vaikka yksiloiden osaaminen on tdirkedd, menestyjien on osattava toimia yhdessd” (ROpo

ym. 2005, 19).

Kaikenlaisten suhteiden muodostumiselle ensiarvoisen tarkedd on kommunikaatio, sen laatu
ja tiheys. Pelkké tuttuus -ilmién mukaan ihminen kiintyy parhaiten asioihin, jotka ovat hanelle
tutuimpia. Oli sitten kyse tavaroista, paikoista tai ihmisista, mitd enemman ihminen on teke-
misissa jonkun kanssa, sitd turvallisemmalta ja tutummalta se alkaa tuntumaan (Zajonc 2001).
Sotilasyhteisossé keskustelu saattaa &kkia jaada pelkaksi kaskynantotilaisuudeksi tai kevyeksi
jutusteluksi. Vuorovaikutteisen suhteen muodostumiselle on tarkeaa, ettd keskustelu ei jaa
yksipuoliseksi kéaskyttamiseksi. Ammatillisista asioista keskusteleminen, niin virallisesti kuin
myos epévirallisestikin, syventad suhdetta ja luo edellytykset vapaammalle kommunikaatiolle.
Onnistuneessa keskustelussa on myo6s tultava esille molempien osapuolten aito kiinnostus

aiheeseen ja toisen kuunteluun.

Role theoryn, eli vapaasti suomennettuna rooliteorian, mukaan ihmissuhteet muodostuvat,
kun kaksi ihmistd “palloittelevat™ rooliodotuksia ja -toteutuksia kesken&an (Graen & Uhl-
Bien 1995). Teorian tarkoituksena on havainnoida sitd, miten toiseen tutustuminen ja hanelle
’sopivan roolin” muodostaminen on aikaa vievaa. Prosessi usein vaatii useita vuorovaikutus-
tilanteita. Esimerkiksi esimies antaa alaiselleen tehtdvén, ja muodostaa samalla itselleen mie-
likuvan alaisen suorituksesta. Alaisen reagointi annettuun tehtdvaan, suoritustapa tai mahdol-
lisesti tehtavan kyseenalaistaminen ja keskustelu aiheesta korjaavat esimiehen alkuperdista
mielikuvaa. Esimies on nyt muodostanut alaisalaisestaan uuden mielikuvan, jonka perusteella
hén “roolittaa” alaisensa uudestaan. TA&m@ kaikki tapahtuu yhden rooliteorian mukaisen syklin
aikana. Rooliteorian prosessi ja syklisyys on esitetty kuviossa 4. Roolit hioutuvat pikkuhiljaa,
kun useampi sykli on kéyty lapi ja molemmat osapuolet oppivat tuntemaan toisensa parem-
min. Syklien kautta esimies oppii tuntemaan alaisensa voimavarat ja kyvyt paremmin, seka
osaa ohjata hdnet sopivimpiin tyotehtaviin. (Nahrgang & Seo 2016, 88-89.) Graen ja Uhl-
Bien (1995) ovat tutkimuksissaan todenneet, ettd LMX -suhteet kehittyvét roolinmuodostus-
prosessina, johon vaikuttavat sekd johtajan etté alaisen ké&yttaytyminen.
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Esimies
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Alainen

1. Sykili 2. Sykili n. Sykili Lopulli-
nen rooli

Roolin toteutuminen

Kuvio 4. Roolin kehitys Role Theoryn mukaisissa sykleissa.

Esimiehen ja alaisen vélisen suhteen kehitykselle on tarkedd, ettd esimies osaa antaa alaisil-
leen heille sopivia tydtehtdvia. Vaikka roolin muodostuminen on vuorovaikutteinen tapahtu-
ma, korkeatasoisen LMX -suhteen kehittdmiseksi tulee alaisen suoriutua suhteen alkuvaihees-
sa hénelle asetettujen roolien mukaisesti (Nahrgang & Seo 2016, 113). Talldin sadstytaan
yliméaaraisilta konflikteilta. Mikali alainen alkaa liikaa haastamaan hanelle asetettuja rooleja,
saattaa hanen ja esimiehen suhde kehittyd negatiivisempaan suuntaan. Suhteen kehittyessa
myos alaisen mielikuva esimiehestadn kehittyy. Ajan myota esimies ja alainen kykenevat
vuorovaikutuksellisempaan kommunikaatioon ja ajatusten vaihtoon. Suhde muuttuu yksisuun-
taisesta kaksisuuntaiseksi, antaa mahdollisuuden asioiden reflektoinnille ja kehitykselle. Ta-
man myota alainen pystyy paremmin vaikuttamaan hanelle asetettuihin rooliodotuksiin. Tois-

tuva kommunikointi selkiyttdd molempien osapuolten rooliodotuksia.

Korkeatasoisille LMX -suhteille on ominaista tunne pitk&aikaisesta yhteisesta vastuusta, joka
syntyy pitk&dan kestavéstd vuorovaikutteisesta suhteesta. Sen sijaan matalamman tasoisille
LMX -suhteille on ominaista lyhytjanteinen suhde, jonka ainoa tavoite on saada valitén hyoty
toisesta henkildstd. (Sonnentag & Pundt 2016, 190.) Korkeat LMX -suhteet vaativat paljon
ty6td, mutta palkitsevat pitkédssé juoksussa koko tydyhteistéd (Graen & Uhl-Bien 1995). Sama
patee kaikkiin suhteisiin eldmdssa. Mitd enemman niihin panostaa, sitd enemman niist on

mahdollista saada irti, eika toiminta pyori nopean tuoton suhteiden ymparilla.
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3.6 (Ty6-)Yhteisollisyys

Urpo Jalava ja Risto Matilainen (2010) ovat listanneet kirjassaan "Dynaaminen johtaminen —
kohti yhteisollistd ja nakemyksellista johtamista” viisi tasoa kuvaamaan tyoyhteisollisyytta
tyopaikalla. Tasot voidaan myos ajatella vaiheiksi, joiden kautta tyoyhteison kehitys kulkee
kohti yhteisollisempaa tyoskentelyd. Tasot tai vaiheet eivat kuitenkaan tarkoita, etta kehityk-
sen tulee aina alkaa ensimmaéisestd vaiheesta. Yhteisollisyyden taso voi myds “taantua” tai

edeté taaksepdin vaiheissa. (Jalava & Matilainen 2010, 72-73.)

Yhteisollisyyden tasot: (Jalava & Matilainen 2010, 72-73)
1. Omien tarpeiden ja itsekkaiden etujen edistaminen
2. Pyrkimys hyviin ihmissuhteisiin
3. Sopeutuminen systeemin vaatimuksiin
4

Aktiivinen jasenyys

Jalavan ja Matilaisen kehittdma vaiheistusta voidaan kayttdad kuvamaan yksinkertaisesti sita,
miten yksilosté tulee vaiheittain osa organisaatiota. Alkuun yksilolla (johtaja tai alainen) on
tarve kehittad itseddn; omat taidot, omat intressit, oman lompakon kasvattaminen. Y hteistyota
tekemalld esimies ja alainen voivat saavuttaa parempia tuloksia, joista molemmat hyotyvat.
”Jos hoidan timén tehtdvédn hyvin, esimicheni antaa minulle palkankorotuksen tai mainitsee
taidoistani johtoportaalle.” Vastavuoroisesti “tukemalla tuota alaista, saamme projektin enna-

tysajassa valmiiksi ja saan palkankorotuksen ja kunniaa.”

Johtajan rooli yhteisollisyyden luomisessa on merkittdva. Hanen esimerkill& ja johdatuksella
voidaan nopeuttaa uuden alaisen sopeutumista yhteis6on. Mitd nopeammin uusi tyontekija
“pédsee sisille” tydyhteisoon ja omaksuu organisaation kulttuurin ja rakenteen, sitd nopeam-
min hanet saadaan jarjestelméan aktiiviseksi jaseneksi. Aktiivinen jasen ajattelee omien etujen-
sa lisaksi my0s kokonaisuutta ja kaikkien muiden etua (Jalava & Matilainen 2010, 73). Hyva
johtaja myds kehittdd ja vahvistaa organisaationsa yhteisollisyyttd jatkuvasti, varmistaakseen

yhteisollisyyden kehittymisen ja estddkseen sen taantumisen.

Yhteisollisyyden tavoite olisi, ettd ajan kanssa, kun oppii tuntemaan toisen, tyésuhde muuttuu
kaverillisemmaksi. Hyvat ihmissuhteet tyopaikalla lisdavét viihtyvyyttd ja sen myota tehok-
kuutta. Tyontekijdn motivaatio l1&hted aamulla toihin on suurempi ja han on sitoutunut tyo-

honsa ja tuloksen saavuttamiseen. Aidot ihmissuhteet auttavat myos sopeutumaan tyGpaikan
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vaatimuksiin ja mahdollisiin muutoksiin. Yhteisollisyys lisdantyy vuorovaikutuksen myété ja

tavoitteista tulee yhteisia.

Yhteisollisessd tydymparistossé vuorovaikutus on avointa. Tamé mahdollistaa kaikkien sen
jasenten mielipiteiden, ndkemysten ja ideoiden kuuntelun ja hyvéksikéytén. Avoimuus takaa
omien ajatusten esittdmisen ja antaa toisille mahdollisuuden kommentoida niitd rakentavasti.
Tama liséa tuottavuutta, aloitteellisuutta ja yleista suoritustasoa. Yksilolliseen toimintaan ver-
rattuna yhdessé on myos helpompi olla innovatiivinen, keksia uusia etenemispolkuja ja ratkoa
ongelmia. ”Rikastuminen tapahtuu keskustelun, erilaisten kokeilujen ja myods ammatillisten
konfliktien kautta.” (Jalava & Matilainen 2010, 74-75)

llmavoimissa yhteisollisyys kumpuaa jo Utin hengen® kautta. Se myds kannustaa muun muas-
sa rehellisyyteen, ammattitaitoon, vapaaehtoisuuteen, luottamukseen ja toisen arvostukseen.
Ty6 on yhteinen ja ilman kaikkien panosta sitd on mahdotonta suorittaa. ”Ty6yhteiso on ja-
sentensd luomus, ja tydyhteison visio ja strategia ovat timéan luomistyon kasikirjoitus” (Jalava
& Matilainen 2010, 92). Eli voisi ajatella, etta Utin henki ja kaikki se, mitd ja miten limavoi-
miemme ensimmaiset jasenet uurastivat ovat kasikirjoitus talle nykyiselle mallille. Kuitenkin

tuo késikirjoitus on jatkuvassa muutoksessa, johon jokainen jasen saa osallistua.

! Utin henki on eversti Vaind Virkkusen 1930-luvulla luoma Kasite Ilmavoimallisesta yhteisollisesta kulttuurista.
Lis&4 tietoa Utin hengesta luvussa 4.3.
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Yhteisollisyyden tuntomerkkeja

VAHAN YHTEISOLLINEN YHTEISOLLINEN

Toiminta lyhytjanteista Toiminta pitkajanteista

Toiminta ei ennustettavaa Ennustettavaa

Vastuut epaselvia Vastuut selkeitd

Toimintavapaus vahdista Riittavasti toimintavapautta
Paatoksissa piilotavoitteita Paatdkset 1apindkyvia ja rationaalisia
Kokemuksia i mietita Opitaan kokemuksista

Arvoina yksildllisyys, itsekkyys Yhteisdllisyys

Tyin motiivina kaupallisuus Merkityksellisyys

Mekaaninen totteleminen [tseohjautuvuus, innovativisuus
Palkkiot kohdistuvat taloudellisiin Palkitaan monipuolisesti paremmasta
tuloksiin toiminnasta

Tyidtoveri on kilpailija Tydkaveri on partneri

Tydntekija on kontrollin kohde Luottamus, arvostus

Tydntekijd on johtamisen objekti Tydntekijd on subjekt

Oma etu, rydstdviljely Yrityksen etu, kestédva kehitys
Konfliktit "maton alla® Hyva konfliktien sietokyky

“Winner takes it alll” Sydttépisteetkin lasketaan
Johtaminen tapahtuu aina "laatikon |Johtamista yli rajojen

sisalla”

Ahneet yksildt ovat motivoituneita Kaikki ovat motivoituneita
Tavoitteet yksiarvoisia ja staattisia | Tavoitteet moniarvoisia ja dynaamisia

Historiatieto ohjaa MNakemykset ohjaavat

Muutos on pakko Muutos on hyvaksytty haaste
Henkildstd ei ole sitoutunut Henkildstd samaistuu yrityksen
yritykseen identitesttin

Viestinta jaksoftaista, yksisuuntaista -| Viestinta jatkuvaa ja
padasiassa ylhaalta alas molemminpuolista

Viestien kanavina viralliset Sosiaalisen median ratkaisut
raportointijarjestelmat

“Westigia terrent=jaljet pelottavat”, Positiivinen sosiaalinen paaoma
|negatiivinen sosiaalinen paaoma
Asiantuntijuus ylikorostunut Yleisosaajilla merkittava rooli

Kuvio 5. Yhteisollisyyden tuntomerkkeja.

Jalava ja Matilainen ovat kerdnneet Dynaaminen johtaminen kirjassaan hyvén listan yleisim-
mistd yhteisOllisyyden tuntomerkeista yrityksissd. Kuvion 5 esimerkeisséd vasemmalla on ti-
lanteita, missa yhteisollisyys on vahéistd. Oikeassa sarakkeessa nakyy vastaava tilanne, kun

toiminta on yhteisollista.

3.7 Johtamisen vaihtoteorian kehitysnakymat

Johtamisen vaihtoteorian tutkimukset ovat kehittyneet paljon teorian ensiesiintymisesta 1970-
luvulla. Teoria ja tutkimukset keskittyivat alkuun pelkastddn ammatilliseen vuorovaikuttami-
seen. Vuorovaikuttamisen hyddyt havaittiin muun muassa lisdééntyneend tehokkuutena, sitou-
tuneisuutena ja motivaationa (Graen & Uhl-Bien 1995; ks. myds Day & Mischenko 2016, 21;
Sonnentag & Pundt 2016, 190). Kun saavutettiin ymmarrys siitd, ettd suhteet jakaantuivat
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hyviin ja huonoihin suhteisiin, alettiin tutkia, misté se johtuu (Graen & Uhl-Bien 1995). Min-

kalaisilla keinoilla johtaja voi parantaa suhteitaan alaisiin, tehostaakseen tydpaikan toimintaa?

Stage 1 VDL

Validation of Diffirentiation within work units (Level of
Analysis: Dyads with work Unit)

Stage 2 LMX

Validation of Differentiated Relationship for
Organizational Outcomes (Level of Analysis: Dyad)

Stage 3 Leadership-Making

Theory and Exploration of Dyadic Relationship
Development (Level of Analysis: Dyad)

Stage 4 Team-Making Competence
Network

Investigation of assembling dyads into larger collectivities
(Level of Analysis: Collectivities as Aggregations of Dyads)

Kuvio 6. Stages in Development of LMX Theory - LMX -teorian ke-
hityksen vaiheet (Graen & Uhl-Bien 1995).

Kuviossa 6 ndkyy johtamisen vaihtoteorian tutkimusten kehityskulku Graenin ja Uhl-Bienin
mukaan (1995). Se muistuttaa melko paljon Jalavan ja Matilaisen (2010, 72-73) yhteisolli-
syyden tasoja "Dynaaminen johtaminen” kirjasta. Vaikka vaiheen nelja tutkimukset, eli ryh-
man toiminnan tehostaminen LMX -suhteiden kautta, vaativatkin viela paljon lisatutkimuksia
(Erdogan & Bauer 2016, 418), ovat monet tutkijat ottaneet vield askeleen eteenpéin ja eden-
neet pisteeseen, jossa painopiste on siirtynyt enemman emotionaaliseen sidonnaisuuteen. Eli

suhteeseen.

Erdogan ja Bauer (2016, 413-414) pohtivat artikkelissaan ”Leader-Member Exchange Theo-
ry: A Glimpse into the Future”, ettd LMX -suhteiden muodostaminen vaatii lisdé tutkimuksia.
Taman hetken teoria luottaa pitkalti rooliteorian mukaiseen suhteen muodostamiseen, mutta
onko se tarpeeksi validi ldahestymistapa tahén asiaan (Erdogan & Bauer 2016, 413-414). My0s
Nahrgang ja Seo toteavat tutkimuksessaan, ettd suhteiden muodostaminen ja etenkin rikki-
néisten suhteiden korjaamisen tutkimukset vaativat lisda tyota (Nahrgang & Seo 2016, 112-

113). Viimeisena Erdogan ja Bauer mainitsevat johtamisen vaihtoteorian taustalla piilevasta
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”pimeéstd puolesta” (Erdogan & Bauer 2016, 419). Vaarin ymmarrettynd johtamisen vaihto-

teorian mukaisten suhteiden suosiminen voi johtaa sisa- ja ulkopiirien syntymiseen ja syrjin-
tdan. Erdogan ja Bauer ovat huolissaan, ettd voiko vahvat LMX -suhteet kiilata liikaa hei-
kompien paélle, vaikuttaen negatiivisesti tydmoraaliin ja -tuloksiin. (Erdogan & Bauer 2016,
419.) Pahimmillaan toiminta saattaisi edeta tyopaikkakiusaamiseksi ja aiheuttaa syrjityille
henkisté vékivaltaa.
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4 PARVI VAIHTOTEORIAN KESKIOSSA

Tassd luvussa avataan parvi -kéasitettd hieman lukijalle. Parvi on llmavoimien yleisimmin
kayttdma elementtikoko. Hornet-parvi koostuu neljastd F/A-18 Hornet hévittajasta eli tar-
kemmin parvenjohtajasta, parinjohtajasta ja kahdesta siipimiehesta. Talla hetkelld kaikki stra-
teginen ja taktinen havittdjatoiminta suunnitellaan tehtdvén parvikokonaisuuksissa. Tarvitta-
essa parvi voidaan jakaa kahdeksi irralliseksi pariksi. Kokonaisuudessaan parvi on hyvin lii-
kuteltava ja joustava taisteluyksikkod, joka voi taistelunjohtajan ohjeistamana toimia yhteis-

toiminnassa useiden muiden parvien kanssa.

Vaikka ndenndisesti parvi koostuukin pelkastadn neljésté lentdjastd ja koneesta, kuuluu se
osaksi valtavaa kokonaisuutta. Lukuisat mekaanikot, lennonjohtajat, taistelunjohtajat, sotilas-
poliisit ja muut tukitoimet mahdollistavat parvien toiminnan niin arjen keskelld kuin myds
poikkeusoloissa. Siksi haluan jo t&ssd vaiheessa painottaa, ettd parvet ovat osa suurempaa
organisaatiota, yhteisoa ja kokonaisuutta. Halusin talla luvulla valittaa lukijalle, miten téarkeita
IiImavoimien organisaatiokulttuuri ja yhteiseksi koettu historia ovat parven toiminnalle ja vuo-

rovaikutukselle.

4.1 Parven- ja parinjohtajat

Parvenjohtaja on yleensé parven kokenein ja korkeimmin koulutettu ohjaaja. Hanen tehtava
on niin maassa kuin ilmassakin huolehtia siit4, ettd parvi kykenee suoriutumaan tehtavastaan.
Tama tarkoittaa perusteellista tehtavéan lapikayntia parven jasenille ennen lentoa, jotta jokai-
nen tietdd minkélaista toimintaa heiltd odotetaan tulevan lennon aikana. Samoin johtajan pitaa
varmistaa, ettd parvella on viimeaikaisin tilannetieto mahdollisista uhkista ja muista taistelu-
kentélld olevista elementeistd. llmassa parvenjohtaja vastaa parven kayttamista taktiikoista

yhdessa taistelunjohtajan kanssa. (Ilmavoimien esikunta 2016.)

Parven Briefing ja De-Briefing, eli tehtdvdnanto ja -purkutilaisuudet, ovat hyvin tarkeita ta-
pahtumia. Tehtdvananto ja -purkutilaisuuksien tarkoitus on purkaa henkistd painetta ennen
lentoa ja sen jalkeen, sekd jakaa ja keratd tiedustelutietoa vastustajan toiminnasta. Keratty
tiedustelutieto valitetdan toisille parville ja ilmaoperaatiokeskukseen. Purkutilaisuuksien tar-

keint& antia on myds oman toiminnan kehittdminen yhdesséd muiden parven jasenten kanssa.
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Parvenjohtajalla on my06s “oikeana kdtenddn” parinjohtaja. Parinjohtaja on yleensa parven

toisiksi korkeimmin koulutettu lentdja. Parinjohtaja ottaa parven johtoonsa, mikéli parvenjoh-
taja ei kykene toimimaan tehtavéassaédn syysta tai toisesta. Yleensa suurin ”yliméardinen” vas-
tuukuorma kaatuukin parinjohtajan niskaan, sill& hanen on oltava koko ajan valmis ottamaan

parvi haltuunsa.

Lentotoiminnan liséksi parvenjohtaja on vastuussa parvensa toimintakyvyn yllapidosta.
Yleensé tukikohdan organisaatio huolehtii kaikista parven perustarpeista, mutta kiireen kes-
kelld yksittdinen parvi saattaa jaéda ilman riittavia huoltopalveluita. Tama voi olla hyvinkin
mahdollista poikkeusolojen aikana, joten ndin rauhanaikana sita harjoitellaan tietyissé sota-
harjoituksissa. Muun muassa majoituksen jarjestdminen ja ruuan saannin varmistaminen ovat

ensisijaisen tarkeitd parven toimintakyvyn kannalta.

4.2 Siipimies

Siipimiehet ovat yleensa parven kokemattomimpia valmiusohjaajia. Siipimiehen téarkein teh-
tava on pitdd muu parvi hengissa. Kaytannossa tama toteutuu tekemalld, mité parven- tai pa-
rinjohtaja sanoo, seka toteuttamalla hanen taistelusuunnitelmaansa niin hyvin kuin mahdollis-
ta. Entinen F-18 asejarjestelméupseeri, yhdysvaltalainen Joe Ruzicka, listaa FighterSweep-

internetsivulla siipimiehen viideksi tarkeimmaksi tehtavaksi: (Ruzicka 2016)

Tee kuten kasketaan
Puhu mahdollisimman vahan
Al aiheuta ongelmia

Suorita tehtava

o &~ DN

Huolehdi lentoturvallisuudesta

Parvenjohtajan tehtdvanannot antavat siipimiehille ohjenuoran toimintaan ilmassa. Kun siipi-
mies toteuttaa annettuja ohjeita ja késkyja santillisesti, ei parven- ja parinjohtajan tarvitse kay-
tdnnossa antaa ilmassa yhtd ainoaa ké&skya. Talléin johtajien energia ja keskittyminen vapau-
tuvat paremmin seuraamaan ilmatilannekuvaa seka suunnittelemaan tulevia taistelutilanteita.
Mikali siipimies ei toteuta omaa rooliansa suunnitelmien mukaan, tulee parven- ja parinjohta-
jan opastaa ja paimentaa siipimiestdan jatkuvasti, esimerkiksi haluamiinsa suuntiin. Ainoa
tilanne, missa siipimiehen tulee poiketa suunnitelmasta ja ottaa roolia, on mikéli han nédkee

mahdollisen vaaratilanteen eskaloituvan. Vaaratilanteiden valttdmiseksi siipimiehen tulee



41
tarvittaessa ottaa roolia jopa parvenjohtajasta ohi. Varsinkin jos vaaratilanne havaitaan ilmas-

sa, kun tilannenopeudet ovat valtavan suuria. Siipimies saattaa myds huomata maassa mah-
dollisia puutteita tai vaaranpaikkoja parvenjohtajan suunnitelmassa, jotka on pakko nostaa
esille. Maassa asian voi kuitenkin hoitaa rauhallisemmin, eik& johtoportaita ja omia toimival-

tuuksia tarvitse ylittaa.

Vaikka Ruzickan listan viisi kohtaa kuulostavatkin alkuun melko véhéttelevilta, vetoavat ne
tosiasiassa siipimiesten suureen ammattitaitoon ja omatoimisuuteen. Taitava ja omatoiminen
siipimies ei paljoa ohjeistusta tarvitse ja parven taistelu kdy kuin itsestaan, ilman turhia viivei-
td. Omatoiminen ja jdmpti siipimies osoittaa parven- ja parinjohtajalle olevansa luottamuksen

arvoinen ja vahentaa talla toiminnalla taistelutilanteen stressaavuutta.

Maassa tapahtuvaan toimintaan siipimiehet saavat yleensa ohjeet parvenjohtajalta. Tehtévia
voi esimerkiksi olla lentosuunnitelmien tekeminen, lentokenttétietojen keradminen, saatieto-
jen tarkastaminen ja varakentan méaarittely. Usein parvet jakavat vastuutehtavéat kaikille par-
ven jasenille, jotta pikatilanteissakin parvi saa mahdollisimman hyvét Idhtokohdat tehtdvan
suorittamiseen. Mitd kokeneempi siipimies on kyseessd, sitd enemméan han osaa tehdd koko-
naistoimintaa tukevia tehtavia myos ilman erillista ohjeistamista. Se edistéa lopulta koko par-
ven toimintaa ja omaa ammattitaitoa. Parven avoin ryhmadynamiikka tukee aktiivista toimin-
taa, kun taas hierarkkinen jérjestelmé& painottaisi toimintaa reaktiivisempaan suuntaan (Jalava
& Matilainen 2010, 40).

4.3 Puolustusvoimien ja llmavoimien organisaatiokulttuuri

”Léhtokohtana on se, ettd jokaisella organisaatiolla on oma kulttuurinsa, joka méaéras, miten
organisaatiossa toimitaan ja ajatellaan” (Seeck 2008, 203). Kulttuuri auttaa ihmisid sopeutu-
maan ja ymmartdmaan kokonaisuuden toimintaa. Organisaation sisdiset s&éannot ja toimintata-
vat muodostavat normeja, joiden mukaan sen jasenet kayttaytyvét. llman pakkoa sisdistetyt
tavat ja ajattelutavat muotoutuvat arvoiksi, joiden mukaan ihminen alkaa elamaan. Naiden
arvojen ja normien kautta yksittdinen jasen saattaa parhaimmillaan kokea olevansa osa jotain
suurempaa kokonaisuutta. Ihminen hakee syntymastdan asti automaattisesti hyvéksyntaa ja
yhteenkuuluvuuden tunnetta. Se on luonnollista ja valttdmatonté selviytymisen kannalta. Yh-

teenkuuluvuus tarjoaa tukea, turvaa ja vakautta.
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Toisen voi pakottaa seuraamaan toimintatapoja ja saantdjda, mutta arvoja ei voi pakottaa

omaksumaan (Seeck 2008, 222). Siksi monet yritykset joutuvat péivittdméan jatkuvasti arvo-
maailmaansa ja imagoaan. Heidan on muuntauduttava osittain miellyttdakseen tyontekijoitaan
ja osittain lisdédmaan kyseisen palvelun markkina-arvoa muuttuvasta maailmassa. Puolustus-
voimissa tilanne on kuitenkin hieman yksinkertaisempi, silla l&dhes jokaisella upseerilla on
kutsumus omaa tyotansd kohtaan. TyOnantajan maéarittelemat saannoét ja normit muuttuvat
nopeasti omiksi arvoiksi, kun arvopohja on alun alkujaankin ollut samansuuntainen. Toki
Puolustusvoimatkin pdivittad sdanttjéan jatkuvasti modernimpaan suuntaan, mutta kaikki

muutokset tukevat hyvin kokonaisuutta.

Puolustusvoimien koko toiminta perustuu sisdistettyihin ja yhteneviin toimintamalleihin ja
jaettuun arvopohjaan. Suomalaisia kadettiupseereita on koulutettu jo yli 230 vuoden ajan ja se
on vakisinkin jattanyt jalkensd Puolustusvoimiin. Kadettikoulutus on tdynné kaikenlaisia pe-
rinteitd, joiden tarkoitus on opettaa organisaation yhteista historiaa ja tarkeytta nuorelle kade-
tille (Lehtonen 2003, 45). Samalla perinteet liittdvat uuden tulokkaan osaksi upseerien kat-
keamatonta ketjua. Yhteiset univormut viestivét yhtenevaisyytta ja arvomerkit vaivalla kerat-
tyd kokemusta ja ammattitaitoa. Joukko-osastotunnukset ja muutkin sotilassymbolit nostavat
parhaimmillaan jasenilleen jopa tunteet pintaan. Sotilaslentdja evp kapteeni Jarkko Annilan
sanoin “haalariin Kiinnitetty ilves (laivuetunnus) on nyt irroitettu, mutta sydamesténi sité ei
voi ikind kukaan poistaa.” Perinteet, kunnioitus ja arvovalta heijastuvat myos upseeriston ul-
kopuolelle siviilien keskuuteen. ”Sotilaallisia ansioita pidetddn yleensd suurempina kuin mui-

ta kansalaisansioita” (Lehtonen 2003, 247).

Uttia pidetddn suomalaisen hévittdjdlentdimisen “kehtona” sen historiallisen merkittdvyytensa
vuoksi. 1930-luvulla Utin komentaja jadkarieversti Vdind Virkkunen loi ”Utin hengen” ja
yhdessa laivueenkomentaja Richard Lorenzin ja lentueenpééllikkdé Gustaf Magnussonin kans-
sa vakiinnuttivat sen osaksi IImavoimien kulttuuria. “Virkkusen mukaan Utin henki merkit-
see: yhteisen tyon ja yhteisten vaikeuksien synnyttdmaa yhteenkuuluvaisuuden tunnetta, eh-
dotonta kuria ja tarkkuutta kaikissa tehtdvissa oma-aloitteisuutta ja kaikkensa ponnistamista
annettuun tavoitteeseen pyrittdessd. Se tarkoittaa myo6s periksiantamattomuutta, rohkeutta
taistelussa, lojaalisuutta ja luotettavuutta tyoyhteisossa sekd muiden ihmisten ja heidéan teke-
ménsi tyon arvostamista” (Kymenlaakson ilmakilta ry 2017). Utin henke& painotetaan edel-
leen varusmieskoulutuksesta asti ja se on l&hell& jokaisen llmavoimien upseerin sydanté kai-
kessa toiminnassa. Vuonna 1991 Etienne Wenger ja Jean Laven puhuvat teoksessaan Situated

Learning: legitimate peripheral participation vastaavanlaisesta ammatillisesta yhteisollisyy-
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destd nimelld “kdytiantoyhteis6” (Lave & Wenger 1991, 49-53, 95, 116; ks. myods Pekkarinen

2006, 38-39). Sekéa Utin henki, ettd kaytantdyhteisd ohjaavat ajattelemaan, ettd kokemattoman
ja kokeneen yksilon sitoutuminen ja osallistuminen yhteiseen tehtdvadn ja padmaaraén liittaa
heidat kyseisen sosiaalisen yhteison taysipdivaisiksi jaseniksi. Talloin yksilon oppiminen ja
identiteetin rakentuminen ndhd&an osana suuremman kokonaisuuden, eli yhteison toiminta-

kulttuurin, omaksumista.

Vicente Gonzélez-Romé (2016, 311) kertoo artikkelissaan “Leader-Member Exchange and
Organizational Culture and Climate”, ettd yritysten perustajajasenet luovat arvo ja kulttuuri-
pohjan yritykselleen. Tdmé& vuorostaan vaikuttaa henkildstohallintoon ja sen myo6ta jokaisen
johtoportaan omaksumaan johtamismalliin. Johtaminen, organisaatiokulttuuri ja tydilmapiiri
ovat kaikki voimakkaasti sidoksissa toisiinsa. (Gonzéalez-Roma 2016, 311.) Empiiriset tutki-
mukset ovat todenneet, ettd tyontekijaystavalliset ja oppimiseen kannustavat organisaatiokult-

tuurit helpottavat hyvien LMX -suhteiden muodostumista (Gonzélez-Roma 2016, 312-315).

4.4 Pitka yhteinen taival

Vaikka sotilaskoulutuksemme kehittyy vuosittain, pysyy sen pééapiirteet samanlaisina. Kay-
tdnndssa melkein kaikki llmavoimien ohjaajat ovat aloittaneet uransa 19-20-vuotiaina, tavoit-
teenaan paasta lentaméaan havittajalla. Ensimmaiset yksinlennot jokaisella konetyypilld, pelas-
tautumisharjoituksen kylmyys ja nalka, laskuvarjohyppy Utissa ja ensimmainen operatiivinen
lento ovat vain murto-osa niistd kokemuksista, jotka yhdistavat Ilmavoimien lentdjia Iapi vuo-
sikausien. Majuri ja luutnantti voivat nauraa yhdessa sentrifugikoulutukselle®, vaikka he eivit
olleetkaan samaan aikaan kyseissa harjoituksessa. Koulutusohjelmat ovat kéytdnndssa olleet
yhté haasteellisia kaikille aikanaan. Kukaan ei ollut seppa syntyessdan. Yhteiset tai muuten
vain yhtenevat kokemukset kaventavat ikapolvien vélista kuilua ja yhdistavat tyontekijat yh-

deksi kokonaisuudeksi.

Vuosien aikana olen havainnut, etta kaikkien urat tuntuvat kulkevan jollain tasolla kasi kades-
s& kesken&én. Esimerkiksi nuoren lentdjan ensimmainen lennonopettaja alkeiskoulukoneella
saattaa olla nuori lennonopettajaksi kouluttautuva upseeri, joka vuosia myéhemmin toimii
hanen péallikkdndan havittajalentolaivueessa. Uran edetessa oppilaasta itsestadn tulee lentu-

een paallikko ja hanen vanha opettajansa on edennyt laivueen komentajaksi. L&hes poikkeuk-

! Sentrifugikoulutus: Koulutuspaketti sotilaslentajille, jossa opetetaan toiminta suuren G-voiman alaisena. Ohjaa-
jaa pyoritetddn suuressa lingossa, jonka avulla tuotetaan haluttu G-voima.
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setta lentdja paésee tai joutuu kaikkien kanssa tekemisiin uran edetessd, siksi suhteet kannat-

taa pitdd mahdollisimman hyvina.

Kurssikavereita on jokaisessa lennostossa toissé ja kaikki kaytdnnossé tuntevat toisensa taval-
la tai toisella. Tdmé& helpottaa huomattavasti suurten harjoitusten jarjestelya, silla sotaharjoi-
tukset ovat lahes poikkeuksetta aina lennostojen yhteisid, tai ainakin vaativat yhteistoimintaa
lennostojen valilla. Tyomatkat toisiin lennostoihin nédhdaan jopa mukavina matkoina, silla
paasee ndkeméaan vanhoja kavereita pitkasta aikaa. My0s tyontekijoiden perheet ovat yleensa
paljon tekemisissé toistensa kanssa. Monet puolisot ovat niin sanotusti olleet “matkassa mu-
kana” jo uran alusta asti. Puolisoiden yhteis6llisyys myos koetaan erittdin voimauttavaksi,
silla hekin ovat joutuneet kanssaelamaan kaikki samat kokemukset ja ymmartéavét téten toisi-
aankin paremmin. Aiheesta puhutaan myds nimella Work-Family Enrichment (Sonnentag &
Pundt 2016, 191). Tutkimusten mukaan perheen ottaminen mukaan tyopiiriin edesauttaa per-

heen jaksamista ja vahentdd mahdollisia konflikteja kotirintamalla.

Tyopaikka on kuitenkin hyvin merkityksellinen osa elamad. Kahdeksantuntinen tyopéivé kat-
taa kdytannossa puolet paivittaisestd valveillaoloajasta, joten olisi ensiarvoisen tarkeéd, etta
kyseinen tyo tarjoaisi kaikille mielekk&an sosiaalisen ympériston ja mahdollisuuden itsensa
kehittdmiseen ja toteuttamiseen (Kajo 2016). Vuonna 2015 keratyn tyoilmapiirikyselyn tulok-
sien mukaan ainakin Havittdjdlentolaivue 31:ssd “Me-henki/tydilmapiiri” koettiin korkeaksi

tuloksella 4.6/5 (Puolustusvoimat 2015).
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tutkimuksessa halusin selvittad, onko parven toiminnassa havaittavissa viitteita johtamisen
vaihtoteoriasta. Johtamisen vaihtoteoria ei rajoitu pelkastaan johtajan toimintaan, vaan edel-
Iyttdd myds aloitteellisuutta alaisen toiminnassa, niin johtajan suuntaan, kuin myos vertaisten
keskuudessa. Korkeatasoisen LMX:n ja CWX:n on todettu tehostavan tydpaikkojen tuloksel-
lisuutta huomattavasti eripuolilla maailmaa. Jo pelkéastddn vahva CWX edesauttaa tyonteki-
joiden jaksamista ja motivoi tyontekoon, vaikka suhde johtajaan olisikin heikko. IImavoimien
organisaatiokulttuuri vaikuttaa myos voimakkaasti tyontekijoiden tyoskentelyyn. ”Utin hen-
keen” vedotaan usein, varsinkin kun vaaditaan aarimmaisia ponnistuksia tyontekijoilta. Siksi
tutkimus pyrki selvittdmaan, havaitaanko mitadn LMX:n osa-alueita parven toiminnassa. Tut-
kimus myos pyrki selvittdamaan, olisiko parven toiminnassa erityisia tarpeita vaihtoteorian
mukaiselle vuorovaikutukselle. Konkreettisesti se toteutui vastaamalla seuraavassa alaluvussa

lueteltuihin tutkimuskysymyksiin.

5.1 Tutkimuskysymykset

Padtutkimuskysymyksena on:
« Milla tavoin vuorovaikutuksellisuus on havaittavissa parven toiminnassa lentojen vé-

liss&?

Paatutkimuskysymyksen tarkoituksena oli selvittdd, onko johtamisen vaihtoteorian mukaista
toimintaa mitenkaan havaittavissa parven toiminnassa ja dynamiikassa lentojen valissa. Tama
tarkoittaa kéytdnndssé lentojen suunnittelua, valmistelua ja tehtdvanantotilaisuutta ennen len-
toa, seka viralliset ja epdviralliset lennon l&pikaynnit ja purkutilaisuudet lentojen jalkeen. Tut-
kimusongelma oli kuitenkin niin laaja, ettd yhteen kysymykseen vastaamalla ei pystynyt sel-
vittdmaan koko totuutta. Siksi laadin kolme apukysymysta, joiden tarkoitus oli helpottaa tie-
don keraamistd havainnoimalla, seka sen jasentelyd suuremman kokonaisuuden ymmartami-
seksi. Tutkimuksen apukysymykset auttavat myos lukijaa ymmartdmaén tutkimuksen koko-

naisuutta paremmin.
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Tutkimuksen apukysymykset ovat:

1. Minka takia saadut havainnointitulokset ovat ominaisia juuri parven toiminnalle?

2. Miten toimintamallit eroavat jokapéivaisessa koulutuksessa ja sotaharjoituksissa toi-
sistaan?

3. Mill& tavoin parven toimintaa voitaisiin edistdd entisestaan johtamisen vaihtoteorian

avulla?

Kysymykset valittiin tekem&én selkeat jaot tutkimuksen eri vaiheiden vélille. Apukysymykset
perehtyivét tutkimusongelmaan teoreettisen aineiston, havainnoidun aineiston, sekd naiden
analyysin kautta. Ensimmainen apukysymyksista auttoi selvittdmaan, minkalaista johtamis-
kayttaytymista ja ryhmédynamiikkaa parven toiminnassa oli havaittavissa. Nouseeko parven
toiminnassa yleistettavia piirteitd esille ja mistd ne johtuvat? Toinen kysymyksista erottelee
havainnointitulokset normaaliin lentokoulutukseen ja sotaharjoituksiin. Tdméan kysymyksen
tarkoitus oli selvittdd, nékyiko toiminnassa eroa, kun tutkittava parvi oli yhdessa pidemmaén
ajan ja yrittivdt yhdessd kehittyd “selvitikseen sodasta”. Kolmas kysymys on tutkijan omaa
analyysia havaintojen perusteella siita, miten parven toimintaa voitaisiin mahdollisesti tehos-

taa LMX -prosessia hyodyntamall.

5.2 Tutkimuksen rajaukset

Rajasin tutkimuksen késittelemaéan parvikokonaisuutta. Mikali tutkimuksen olisi laajentanut
kasittelem&én koko laivuetta tai lentuetta, olisi pitdnyt huomioida paljon tarkemmin sitg, ettd
esimiesten rooli ja tyotehtdvat vaihtelevat tyopaivéan aikana huomattavasti. Esimiehet toimivat
muun muassa parvenjohtajina, lennonopettajina, lentueiden péallikdind ja lentopalveluksen
johtajina. Tydtehtavat ja johtaja-/esimiesroolit vaihtelevat liikaa ja valilla lilan nopeasti mah-
dollistaakseen systemaattisen havainnoinnin. Parvi sen sijaan on stabiili kokonaisuus ja sen
toiminta fokusoituu yhden péatehtavan ymparille. Se ei ronsyile hallinnollisten asioiden takia.
Parven johtamisesta ja ryhmé&dynamiikasta tutkin tarkemmin ottaen maassa tapahtuvaa toi-
mintaa, enkd puuttunut ilmassa tapahtuvaan johtamiseen. llmassa tapahtuva johtaminen on

hyvin kaavamaista ja painottuu enemman taktiseen johtamiseen.

Rajasin my0s pois rekrytoinnin ja koko hakuprosessin vaikutuksen yhteiséllisyyden ja tyonte-
kijoiden samanhenkisyyden esiintymiselle. On selvég, ettd hakuprosessin tarkoitus on haaru-
koida hakijoista kaikista patevimmaét yksilot kyseiseen tydtehtdvaan. Kaikki vaaditut psyko-

logiset ja fyysiset vaatimukset rajaavat hyvaksyttavien mééaran melko pieneksi ja todennékoi-
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sesti samanhenkiseksi ihmisryhmaksi. Tdman todistaminen ja siséllyttdminen tutkimukseen

olisi laajentanut tutkimukseni liian laajaksi.

Ajanjaksollisesti tutkimus rajautui syksyn 2015 LIVEX harjoituksesta vuoden 2016 VILKKU
harjoitukseen. Tein havaintoja hieman yli vuoden ajalta ja siihen osallistui niin parvenjohtajia,

parinjohtajia kuin myos siipimiehiakin Satakunnan, Karjalan seké Lapin lennostoista.

5.3 Laadullinen tutkimus

Tama Pro gradu -tutkielma toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Laadulliselle tutkimukselle
on ominaista pyrkimys ymmartaa tutkittavaa aihetta paremmin hakemalla vastauksia laadulli-
siin kysymyksiin. “Tutkimustyypiltddn laadullinen tutkimus on empiiristd, ja laadullisessa
tutkimuksessa on kyse empiirisen analyysin tavasta tarkastella havaintoaineistoa ja argumen-
toida” (Tuomi & Sarajarvi 2002, 21). Tuomen ja Sarajarven (2002, 18) mukaan ”T6tt6 (2000)
karjistad kasityksen laadullisesta tutkimuksesta yleistyneen seuraavanlaiseksi: *Nimita laadul-
liseksi (tutkimukseksi, analyysiksi) kaikkea, mika jaa jaljelle, kun numeroaineistot ja tilastol-
liset menetelmaét jatetadn pois laskuista.”” Juha Varto (1992, 23) toteaa myds, ettéd laadulliselle
tutkimukselle on ominaista tutkia yksilon, yhteison, sosiaalisen vuorovaikutuksen, arvotodel-

lisuuden ja yleisesti ihmisten vélisten suhteiden kohteita.

Laadulliset tutkimukset etsivét aristoteelisen perinteen mukaisesti tosiasioita, kuten merkityk-
sellisia havaintoja ja ilmioitd, ja pyrkivét kuvailemaan ndité (Sirén 2015), kuten tdssé tapauk-
sessa johtamisen vaihtoteorian todentaminen ja kuvailu parvenjohtajan toiminnassa rauhanai-
kana. “Empirismin mukaan tieto perustuu aistihavaintoihin ja empiiriseen, eli kokemusperéi-
seen tutkimukseen” (Sirén 2015). Itse aistimalla ja havainnoimalla pééstdan hyvin késiksi
tietyn tutkittavan kohteen ja tilanteen syvintd olemusta. Saatu raakadata (Liite 1) on aisti- ja
havaintohetkelld aidoimmillaan ja liitoksissa ympéristoonsa. Ongelmaksi ndissa yleensa muo-
dostuu vain tutkijan ei-objektiivisuus ja se, etta keratty tieto on paikkansa pitavaa vain kysei-

sessd hetkessa ja tilanteessa.

Empiirisen tutkimuksen tarkeimmaksi vaiheeksi nouseekin tutkijan analyysi tutkimuksestaan.
Aineiston kerdadmis- ja analyysimetodien tarkka selostus ja néitd kasittelevd oma argumen-
tointi antavat lukijalle mahdollisuuden arvioida tutkimuksen uskottavuutta (Tuomi & Sarajar-
vi 2002, 20). Tutkijan kertomat perusteet metodien valinnalle ohjaavat lukijan samoille raiteil-

le tutkijan kanssa. Tarkkaan selostetut tutkimusvaiheet mahdollistavat tutkimuksen uusinnan
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ja uusien tulosten tarkastelun samassa valossa. Tarkasta selostuksesta voidaan myods havaita,

missa vaiheessa tutkimus on mahdollisesti mennyt sivuraiteille, tai missa vaiheessa tutkijan

objektiivisuus on kyseenalaistettavissa.

5.4 Metodologia

Minka tahansa ongelman ratkaisemiseksi tarvitaan aina hyva tutkimusmenetelmé. Vaarét tut-
kimusmenetelmét usein antavat joko kokonaan vééria, tai vaaristyneita vastauksia ongelmiin,
Parhaimmillaan tutkimusmenetelmat antavat meille ikaan kuin johtolankoja tutkittavaan on-
gelmaan, mutta eivat yksistddn tarjoa meille vastausta. Jotta voisimme ratkaista, mitd tutki-
musmenetelmid hyddyntaisimme, ja miten tulkitsisimme saatuja johtolankoja, tulee meidén
perehtyé tutkittavaan aiheeseen metodologian kautta. Metodologia tutkii menetelmien eli me-
todien taustalla olevia oletuksia ja lahtdkohtia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 170-171.)
Tutkimuksessa syntynyttd tietoa perustellaan metodilla, mutta metodologian avulla selvite-
tdén, onko kaytetty perustelu jarkeva (Haaparanta ja Niiniluoto 1991, Tuomen & Sarajérven
2002, 11 mukaan).

Metodologiassa ja tieteenfilosofiassa pyritdan padsemaan késiksi tiedon ja todellisuuden luon-
teeseen. Todellisuuskasitteisiin ja tiedon luonnehdintaan viitataan epistemologian ja ontologi-
an kasitteilla. Epistemologiaa kutsutaan myos tietoteoriaksi. Sen tarkoitus on pohtia sitd, mité
ja miten ihminen voi tietdd asioista ja minkalainen tieto on oikeaa tietoa. Ontologiassa sen
sijaan pohditaan sitd, mité todellisuus oikeasti on ja millaiset asia voivat olla todellisia. Kysei-
set suuntaukset voidaan n&dhd& ajattomina tieteellisen ajattelun lahtokohtina. Ontologiaan ja
epistemologiaan perehtymalla paatetdan, minkalaisista suuntauksista tutkimuksen perusvalin-

nat ja nakokulmat rakennetaan. (Koppa 2014c.)

Johtamisen vaihtoteorian nakyvyys parvenjohtajan toiminnassa ei ole helposti selitettavissa
oleva asia. Johtamisteorioita ja -malleja on olemassa valtava maard, eikd yksikaan niista ole
universaali ja tdysin paikkansa pitava. Johtamistyyleja voidaan katsoa olevan yhté paljon kuin
on johtajiakin, sill& jokainen on yksil6 ja jokainen nédkee maailman omalla tavallaan. Sama
patee myos alaisiin, sill4 alaisetkin kokevat yhden ja saman johtajan toiminnan aina hieman
eri tavalla. Véitéan, ettd johtaminen ilmiona on konstruktivismin ja epistemologisen relativis-
min mukaisesti suhteellista. Johtamiskéyttdytymiseen ja sen tulkintaan vaikuttaa vahvasti

omat aikaisemmat kokemukset ja kulttuuri, jossa on kasvanut ja kehittynyt.
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Relativismille, sen johdannaiselle epistemologiselle relativismille ja konstruktivismille on

ominaista kaiken tiedon “suhteellistaminen”. Mik&én tieto tdssd maailmassa ei ole mustaval-
koista, vaan sen kasittaminen ja kasittely tapahtuvat aina suhteessa johonkin viitekehykseen.
Tallgin tutkittavaan kohteeseen vaikuttaa muun muassa tutkimusympéristd ja nakokulma,
miten aihetta halutaan kasitella. Epistemologinen relativismi on tasta johdannainen, joka kes-
Kittyy kasittelemaan ihmisyksilon toimintaa sosiaalisten normien, kulttuurin ja sen myo6té his-
torian kautta. Talloin kohdehenkilon tutkimiseen vaikuttaa merkittavasti tamén taustan (syn-
typerd, kasvuymparistd) ja historian tuntemus. (Sirén 2010, 4, 38; ks. myds Sirén 2015; Kop-
pa 2014c; Varto 1992, 43-45.) Konstruktivismi vie ajatuksen vield pidemmalle selittamalla,
ettd kaikki tieteellinen tieto ja “totuus” ovat tutkijoiden rakentamia malleja. Tdméan mukaan
maailmassa ei ndhda olevan muuttumattomia totuuksia, vaan tieto ja totuudet ovat jatkuvassa
muutoksessa, kuten esimerkiksi geosentrisen maailmankuvan kehittyminen heliosentriseen
maailmankuvaan. Konstruktivismin mukaan sosiaaliset ja kulttuuriset rakenteetkin vaikuttavat

ilmididen ja maailman tulkintaan ja tutkimiseen. (Sirén 2010, 28; Sirén 2015; Koppa 2014c.)

Pidan llmavoimien organisaatiokulttuuria tutkimukseni kannalta eréanlaisena kulminaatiopis-
teend. Vaikka kokemukset ja tunteet ovat henkilokohtaisia ja yksilot ovat kaikki erilaisia, on
liImavoimiimme kehittynyt yli yhdeksankymmenen vuoden aikana voimakas organisaatiokult-
tuuri. Organisaatiokulttuurimme kivijalkoina voidaan pitda yhteenkuuluvuutta, yhteisollisyyt-
t4, avoimuutta, ammattitaitoa, laatua ja tietenkin Utin henked. Hornet-parven jaseneksi edet-
tyddn ohjaaja on eldnyt tuon organisaatiokulttuurin mukaisesti jo keskimaéarin seitseman vuot-
ta ja parvenjohtaja yli kymmenen. Pitkd yhteinen historia, yhteiset koettelemukset ja jopa
LentoRukin valintakokeet aikaansaavat sen, ettd jokainen yksilo ajattelee huomattavan paljon
samalla tavalla ja saman henkisesti. Vaikka johtamismallien tulkinta on haasteellista, pystyin
empiirisesti tutkia johtamisen vaihtoteorian esiintyvyytta parvenjohtajan toiminnassa, vedoten
konstruktivismin oppien mukaisesti IImavoimalliseen koulutushistoriaan ja organisaatiokult-

tuuriin.

5.4.1 Aineisto

Jotta laadullisesta tutkimuksesta saadaan tieteellinen, tulee tutkittavan aineiston olla riittavan
kattava. Tutkimuksessani tutkin Suomen ilmavoimien parvenjohtajien johtamisominaisuuksia
jokapdivaisessa lentokoulutustoiminnassa, LIVEX 2015 -harjoituksessa sek& vuoden 2016
suurimmissa ilmasotaharjoituksissa. Vuoden 2016 harjoitukset olivat nimeltdan Frisian Flag
2016, KANKI 2016 sekd VILKKU 2016. Niin sanotussa lennoston siséisessa normaalissa
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lentopalveluksessa parven jasenet olivat entuudestaan hyvin tuttuja toisilleen ja lentotehtavat

olivat hieman koulutuksellisempia tapahtumia. Normaalin lentopalveluksen tuottama aineisto

toimi vertailupohjana sotaharjoituksiin.

Sotaharjoituksissa parven jasenet yleensa kootaan eri lennostoista, jolloin jasenet eivat vélt-
tdmatta tunne toisiaan hirvedn hyvin. Sotaharjoitukset ovat yleensd myds pidempia, fyysisesti
ja henkisesti raskaampia sekd hengeltddn hieman enemmén jérjestelmédn koeponnistuksia”
kuin koulutustapahtumia. Monipuolisen aineiston ansiosta tutkimustulokset késittelevat aihet-
ta niin lyhyiné kuin pitkind ajanjaksoina, tutussa ja tuntemattomammassa ymparistossa seka
rauhallisissa kuin myos Kiireellisissékin tilanteissa. Tutkimuksenkohteena olevia sotaharjoi-
tuksia oli neljd, ja oman nakemykseni mukaan aineisto on erittain kattava. Tuomi ja Sarajarvi
(2002, 87-88) huomauttavat, ettd laadullisen tutkimuksen aineistoa keratddn harvoin satun-
naisotannalla vaan péinvastoin tutkittavan aiheen asiantuntijoilta. Ja nimenomaan ndissa vaa-
tivissa sotaharjoituksissa alan ammattilaiset laittoivat ammattitaitonsa koetukselle. Laadulli-
selle tutkimukselle ominainen abduktiivinen péattely onkin péattelyad parhaaseen mahdolli-
seen selitykseen saatavilla olevilla resursseilla. N&in ollen aineistosta voidaan saada riittavé

saturaatio pienemmallakin otannalla.

Suhteellisen pieni tutkittava aineisto ei sinansé haittaa tutkimusta, kun sité kasittelee tapaus-
tutkimuksena. Tapaustutkimuksille on ominaista useiden erilaisten aineistonkeruumenetelmi-
en kayttd. Tastd poiketen pdatin kuitenkin kayttad pelkastddn havainnointia aineistonkeruu-
menetelmand, jotta keratty aineisto olisi mahdollisimman realistista. Tapaustutkimuksen ole-
mukseen kuuluu pyrkimys hakea tietoa ilmioon liittyvastd dynamiikasta ja siséisista lainalai-
suuksista. Syrjalan, Ahosen, Syrjaldisen ja Saaren (1994, 11) mielesté olennaista on, ettd “ta-
paustutkimus kohdistuu nykyhetkeen ja ettd se tapahtuu todellisessa tilanteessa, jota tutkija ei
voi keinotekoisesti jarjestdd esimerkiksi kokeelliseksi asetelmaksi”. Saaduilla tutkimustulok-
silla halutaan osoittaa laajempaa sosiokulttuurista merkitysta ja sen kautta jonkinlaista yleis-
tettavyytta tai siirrettavyytta (Koppa 2014b). Poikittaistutkimus myos keskittyy tutkimukseni
tavoin ilmion tutkimiseen yhtend ajankohtana, mutta se on samalla sidottu vain yksittaiseen

ajanhetkeen, kun taas tutkimukseni kasittdd havaintoja pidemmélta ajalta.
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5.4.2 Havainnointi menetelméana

”Systemaattisessa havainnoinnissa eli observoinnissa tutkija tarkkailee ja tallentaa tutkimus-
kohteensa toimintaa” (Eronen, Kalakoski, Kanninen, Kauppinen, Laarni, Paavilainen, Salo,
Lahdesméki, Oksala & Stenius 2002, 102). Havainnointi tutkimusmenetelmana on tyolés, ja
tastd syysté haastattelut ja kyselyt ovat osittain syrjayttdneet sen. Menetelmélla on kuitenkin
pitka antropologinen, kasvatus- ja yhteiskuntatieteellinen historia tutkimusmenetelmana. Siiné
missa haastattelut ja kyselyt selvittavat, mitd henkilot ajattelevat, uskovat ja tuntevat, havain-
nointi kertoo, mité4 todella tapahtuu. ”Observointia kdytetddn erityisesti kenttatutkimuksissa,
kun ilmiota halutaan tutkia luonnonmukaisissa oloissa” (Eronen ym. 2002, 102). En usko, etta
olisin saanut suullisella tai kirjallisella haastattelulla realistisia tuloksia tutkimuksessani. Ha-
vainnoinnin kohteena olevat parven jasenet toimivat suhteellisen lyhyen ajan yhdessa. Lisaksi
parven jasenet keskittyivat enemman ilmassa tapahtuvaan johtamiseen ja taistelutoimintaan,

kuin maassa tapahtuvaan ryhméadynamiikkaan.

“Havainnoinnin (observation) avulla saadaan tietoa, toimivatko ihmiset niin kuin he sanovat
toimivansa” (Hirsjarvi ym. 1997, 199). Havainnoimalla saadaan valitonta ja suoraa tietoa niin
yksildiden, ryhmien kuin myds organisaatioiden toiminnasta ja kayttaytymisesta. Sita pide-
tdan todellisen elamén ja maailman tutkimisena, silla se valttda keinotekoisuuden, joka on
monien muiden menetelmien rasitteena. Havainnointi on erinomainen menetelma tutkia vai-
keasti ennakoitavia ja nopeasti muuttuvia tilanteita, kuten ryhmédynamiikkaa ja johtamista,
joita on vaikea todentaa laboratorio-olosuhteissa. Havainnointia on Kritisoitu siita, etta tutki-
jan lasnéolo vaikuttaisi havainnointitilanteeseen. Toinen haittapuoli on havainnointitilanteiden
pitkakestoisuus ja nopea rytmi, joka saattaa hairitd tiedon tallentamista. (Hirsjarvi ym. 1997,
199-201.)

Empiiriselle tutkimukselle tyypillinen havainnointi ja tutkittavan kohteen aistiminen ovat hy-
vid, mutta riskialttiita tiedonkeruutapoja. Fenomenologisesti ajatellen kaikki tieto mitd ihmi-
nen kerdd muokkaantuu hénen aistiensa kautta yksilolliseksi. Tall6in kokemus on ainoastaan
yksilollinen ja tutkimustuloskin kallistuu vékisin yksittéisen tutkijan tuntemukseen ja tulkin-
taan tutkittavasta kohteesta (Hirsjarvi ym. 1997, 200, 203). Varsinkin laadullisissa tutkimuk-
sissa, joissa ilmidita pyritddn ymmartdmaén ja tulkitsemaan, tulokset heijastavat enemman tai
vihemman tutkijan omia ndkemyksid, tunteita ja eldméinarvoja. “Havainnoija saattaa sitoutua
emotionaalisesti tutkittavaan ryhméén tai tilanteeseen” (Hirsjarvi ym. 1997, 200). Tutkimuk-

seni tavoite ei kuitenkaan ollut todistaa tietyn teorian paikkansapitavyytta, tai luoda uutta teo-
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riaa, vaan havainnoida yhden teorian esiintyvyyttd. Talla pyrin minimoimaan tutkijan vaiku-

tuksen tutkimustuloksiin.

Havainnointitulosten luotettavuuteen vaikuttaa myds tutkimustilanteen luonnollisuus. (Hirs-
jarvi ym. 1997, 199-200, 203-204) Téssa tapauksessa tutkija on jo ollut usean vuoden ajan osa
tydyhteisod, jolloin tutkittavien ei pitdisi vierastaa tai muuttaa kayttaytymistaan tutkijan takia.
Oma osallistuminen ja l&heltad seuraaminen loi tutkittavaan aineistoon myds luonnollisen ym-
péariston, eikd havainnointien teko hairinnyt toimintaa. Talla tavoin valtin mahdollisen keino-
tekoisuuden tutkimusmateriaalin kerd&dmisessé. Aktiivinen rooli vain kuormitti minua huo-
mattavasti, joka kannusti passiivisemman tutkimusotteen suosimiseen. Tastd syysta kaytin
molempia rooleja hyddyksi tdman tutkimuksen aineistonkeruussa. Talla tavoin sain tutkimuk-

sesta etnografisen ja luonnollisen.

Havainnointitydkaluna kaytin virallista LMX 7 -kysymyslomaketta, jonka kysymyksien avul-
la keskityin keraaméan oikeaoppisia huomioita. Tutkittuani tarkemmin kysymyslomaketta,
huomasin, ettd kysymykset ovat varsin tarkkoja ja henkilokohtaisia. Kysymykset olivat kui-
tenkin laadittu siten, ettd ne kerddvéat informaatiota tietyista aihealueista. Listasin aihealueet
itselleni, jotta voisin keratd niistd havaintoja laaja-alaisemmin, kuin pelkan LMX 7 -
kysymyslomakkeen avulla. Nama aihealueet olivat:

- Kuuntelu

- Huomion ja ajan antaminen

- Ryhmahengen ja-dynamiikan kehittdminen

- Kontrolloiva ja passiivinen johtaminen

- Sisa- ja ulkopiiri jaottelu, eli korkeatasoiset ja heikot LMX -suhteet

- Rooliteorian nakyvyys

Laajentamalla huomioiden tekemisté virallisen kysymyslomakkeen ulkopuolelle sain kerattya
huomattavan maaran havaintoja. N&ill& omilla lisahavainnoilla halusin varmentaa vuorovaiku-
tustilanteiden luontevuutta (kuuntelu, huomioiminen ja ajan antaminen), yhteisollisyytta ja
ryhmadynamiikkaa (myos sisé- ja ulkopiirin ilmeneminen) ja esimiehen ja alaisen vélista luot-
tamusta (kontrolloiva/passiivinen johtaminen). Sotaharjoituksissa kerésin vield havaintoja
siitd, muuttuuko parven jasenten asennoituminen toisiinsa ja heidadn kykyihin rooliteorian
mukaisesti, mitd pidemmalle harjoitus etenee. Mikéli olisin k&yttanyt pelk&stdan LMX 7 -
kysymyslomaketta, en olisi saanut keréttyd ndin laaja-alaisesti havaintoja vuorovaikutustilan-

teista.
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Recommended Measure of LMX (LMX 7)

1. Do you know where you stand with your leader...do you usually know how satisfied your leader is with what you do?
(Does your member usually know)

Rarely Occasionally Sometimes Fairty Often Very Often
2. How well does your leader understand your job problems and needs? (How well do you understand)

Not a Bit A Little A Fair Amount Quite a Bit A Great Deal
3. How well does your leader recognize your potential? (How well do you recognize)

Not at All A Little Moderately Mostly Fully

4. Regardless of the amount of formal authority he/she has built into his/her position, what are the chances that your leader would use
hisfher power to help you solve problems in your work? (What are the chances that you would)

MNone Small Moderate High Very High

5. Again, regardless of the amount of formal authority your leader has, what are the chances that he/she would "bail you out,” at his/her expence?
(What are the chances that you would)

MNone Small Moderate High Very High

6. I have enough confidence in my leader that | would defend and justify his/her decision if he/she were not present to do so? (Your member would)
Strongly Disagree Disagree Meutral Agree Strongly Agree

7. How would you characterize your working relationship with your leader?(Your member)

Extremely Innefective  Worse Then Average  Average Better Than Average  Extremely Effective

MNotes: Confinuous scale of sum of 5-point items (1 left to 5 right). Leader's form consists of same seven items asked about member of (leader in parentheses).

Expected agreement between leader and member reports is positive and strong and used as index of quality of data.

Kuvio 7. LMX 7 -kysymyslomake.

Saatu materiaali oli kaiken kaikkiaan helposti saatavilla ja kasiteltavissa. Helpoin ja huomaa-
mattomin keino keratd aineistoa oli kirjata ylos paperille esimerkiksi tietyt eleet, niiden esiin-
tyvyys ja parvenjohtajan jakamat tehtdvat seka niiden jakautuminen parven jésenille. Huomi-
oiden kirjaaminen oli kuitenkin ty6las prosessi, joka héiritsi hieman parven jasenena toimi-
mista. Toinen ja yleisesti kdytetty tekniikka olisi ollut videokuvaus ja &anitallenteiden teke-
minen. T&ssé tapauksessa ongelmaksi kehkeytyi vain keskusteltavan materiaalin turvaluokitus
ja ndin ollen tallenteiden sdilominen. Tutkimuksessa ei kuitenkaan ollut tarkoitus puuttua
puheen sisaltéon, vaan pikemminkin toimintatavat, avoimuus ja tilaisuuksien henki olivat
tutkimuksen kohteena. Turvaluokitussyistd en kuvannut tilanteita videolle tai nauhoittanut
aanitallenteita. Nain toimimalla varmistin samalla tilanteen luonnollisuuden ja sen, etta tutkit-

tavat kohteet eivét alkaneet eldytya kameran edessé.
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5.4.3 Osallistuva havainnointi parven jasenena

Tassa alaluvussa kerron lyhyesti tulosten kerddmisesté. Varsinaiset havainnot 10ytyvat liittees-
ta4 1: Havainnointitulokset vuosilta 2015-2016. Liitteessa havainnot on jaettu omiin alalukui-

hin, jotta niista saatujen tulosten erottelu olisi selkeaa ja helppolukuista.

Havainnointi toteutettiin osallistuvana havainnointina ja olin itse lahes kaikissa tapauksissa
yksi parven aktiivisista jasenistad (Hirsjarvi ym. 1997, 202-204). Kerasin havaintoja parven
jasenten toiminnasta niin yksiloéind kuin myo6s parven ryhmdadynamiikasta kokonaisuutena.
Kirjoitin muistiinpanot ylés vuorovaikutustilanteiden jalkeen, jotten hairitsisi vallitsevaa vuo-
rovaikutustilannetta keskittymélld huomioiden Kirjoittamiseen (Hirsjarvi ym. 1997, 200).
Muistiinpanojen tekeminen ei siis koskaan ajoittunut heti jonkun tietyn yksilon puheiden tai
tekojen perdan. Talla toiminnalla valtin parven jasenten suorituspaineiden lisddntymisen ja
mahdollisen ahdistumisen. Paatavoite oli pitdd vuorovaikutustilanne mahdollisimman luon-
nollisena ja ettd minun roolini tutkijana unohdettaisiin. (Hirsjarvi ym. 1997, 203-204.) Yleisin
toimintaymparistd parven tydskentelyn havainnointiin oli luokkahuone, joka toimi tehtavien

valmistelutilana.

Havainnointitilanteet vaihtelivat suuresti. Suurin osa havainnoista tehtiin parvien tehtavénan-
to- ja lapikayntitilaisuuksissa. Parvikokonaisuudet ja havainnoinnin kohteena olevien ohjaaji-
en koulutustaso vaihtelivat paljon. Osallistuin ja kerasin havaintoja HN1*, HN22, HN3%, HN4*
ja HN5® koulutusohjelmien lentotehtavissa, seké niiden simulaattoriohjelmissa. Tama tarkoit-
taa, ettd simuloidut toimintaymparistot ja ohjaajien koulutustasot vaihtelivat aina rauhanajan
normaalista lentotoiminnasta poikkeusolojen tunnistuslentoihin ja tayteen sotatilaan asti. Len-

totehtévia suoritettiin jokaiseen péivanaikaan ja jokaisessa keliolosuhteessa.

En kerdnnyt tietoa yksittaisista henkil6ista tai suhteista, vaan havainnoin yleisella tasolla vuo-
rovaikutustilanteita ja ryhméadynamiikkaa. Harvoin kadvi niin, ettd havainnoinnin kohteena
olisi ollut samoja henkil6ita tai ryhmakokonaisuuksia. Ainoat poikkeukset tdhan tulivat LI-
VEX 2015 ja VILKKU 2016 harjoituksissa, joissa parvikokonaisuus sdilyi l&hes samanlaisena
usean lentotehtdvan ajan. Ne tarjosivat kuitenkin hyvan mahdollisuuden tehda havaintoja roo-

liteorian esiintyvyydesta yksittdisen parven toiminnassa.

Y HN1: Tyyppilentokoulutus

2 HN2: Valmiusohjaajakoulutus
® HN3: Parinjohtajakoulutus

* HN4: Parvenjohtajakoulutus

% HN5: Sovelletut lennot
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Merkittdvimmaét havainnot sain epéavirallisissa vuorovaikutustilanteissa. Epavirallisilla vuoro-
vaikutustilanteilla tarkoitan tassé niitd vuorovaikutushetkid, jotka tapahtuvat virallisten tehté-
vanantojen ja muiden kokousten vélill4. Koska varsinaiset tehtdvanantotilanteet ym. ovat hy-
vin strukturoituja ja suoraviivaisia tapahtumia, niissa ei vélttdmatta synny sen syvallisempia
vuorovaikutushetkid. Mutta niin sanotusti kulissien takana kaydyt keskustelut, suunnittelut ja
epéaviralliset opetushetket olivat parasta antia, mité paésin havainnoimaan. Se oli luonnollista,
vuoropohjaista keskustelua aiheesta kuin aiheesta. Syvin tarkoitus oli auttaa kaveria parjéa-
méaan paremmin lennolla ja kehittyd tehokkaammaksi omassa tydsséan. Talléin havainnoin-

tiymparisto vaihteli kahvihuoneista avokonttoreihin ja luokkatiloihin.

Osallistuvan havainnoinnin haasteeksi muodostui havainnointitilanteiden rajallinen méaaré.
Mikali useampi tutkija olisi paassyt kerddmaan havaintoja, olisi havainnointitilanteita monin-
kertainen méaara (Hirsjarvi ym. 1997, 201). Sen my6ta myds analysoitavaa materiaalia havain-

totilanteista olisi huomattavasti enemman kuin nyt.

5.5 Sisallénanalyysi

Lahestyin varsinaista tutkimuskysymystani Milla tavoin vuorovaikutuksellisuus on havaitta-
vissa parven toiminnassa lentojen valissa abduktiivisen, eli teoriasidonnaisen, analyysin kaut-
ta. Teoriasidonnaisessa analyysissa kaytetdan jotain valittua teoriaa ikéan kuin tykaluna ana-
lyysin etenemisessd. Menetelmén tarkoituksena ei ole sitoa tutkijan kasid yhteen tiettyyn teo-
riaan tai viitekehykseen, vaan antaa pohja ja ponnistuslauta tutkimukselle. Teoriasidonnainen
analyysi ei siis pyri vain testaamaan tai todistamaan aikaisemmin kehitettyd teoriaa uudessa
kohderyhmaéssa, vaan pikemminkin pyrkii laajentamaan aikaisemmin opittua uuteen ympaéris-
toon. (Tuomi & Sarajarvi, 2002, 99.) Kerddmalla tukevan teoriapohjan tutkimukselleni, pys-

tyin etnografisesti tutkimaan aihetta havainnoimalla omassa luonnollisessa ymparistossaan.

Etnografisen tutkimuksen vahvuus on tutkittavan kohteen l&heisyys ja siihen paneutuminen
(Koppa 2014a). Tutkimalla jokapéivaisia tyotovereita, pystyin seuraamaan parvenjohtajien
tehtdvanantoja ja lapikayntejé sujuvasti, olematta ulkopuolinen héiriétekija. Talloin itse “tut-
kimustilaisuus™ oli mahdollisimman luonnollinen tutkittaville ja tutkijalle. Etnografiselle tut-
kimukselle on ominaista sekd havainnollistava ettd osallistuva aineistonkeruu (Koppa 2014a).
Osallistuva ote tiedonkeruussa johtaa yleensa pitk&én kenttatutkimusvaiheeseen, jossa tutkija

osallistuu ja paneutuu itse tutkittavaan toimintaan ja yhteisoon. Tasta syysté seurasin jatku-
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vasti parvenjohtajien toimintaa lapi vuoden 2016 HN2-koulutuksen ja osallistuin suuriin sota-

harjoituksiin, kuten KANKI 2016 sekd VILKKU 2016, jotka keskittyivat parvenjohtajien
toimintaan eri ndkokulmista. Pitkd kenttatutkimusvaihe takasi myos mahdollisimman laajan

kirjon eri koulutusvaiheessa olevia parvenjohtajia.

Eduksi tdssd menetelmassa nain sen, ettd tutkimusympéristd oli hyvin tuttu jo entuudestaan.
Olin niin sanotusti syvélla tutkimassani organisaatiokulttuurissa, mutta en ollut vield siina
asemassa, etta olisin voinut sotilasarvoni puolesta vaikuttaa sen muutokseen. Olin kuitenkin
siind vaiheessa koulutustani, ettd minulla ei mennyt paljoa energiaa arjen pyorittdmiseen.
Ylimaaraisen kapasiteetin turvin kykenin tarkastelemaan vaihtoteorian mukaisen johtajuuden

ilmenemismuotoja koulutustoiminnassa.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Tassd luvussa esittelen tutkimustulokset, joihin olen paatynyt analysoimalla kerdamiani ha-
vaintoja. Havainnot ovat nahtavissa liitteessa 1. Ensimmaiseksi vastaan tutkimuksen péaaky-
symykseen, joka toimii samalla perustana apukysymysten analyysille. Tutkimuksen kolme

apukysymysté syventdvat analyysia aihealueen perusteellisempaan késittelyyn.

6.1 Parven vuorovaikutuksellisuus lentojen vélissé

Mill& tavoin vuorovaikutuksellisuus on havaittavissa parven toiminnassa lentojen véalissa?

Tassd tutkimuksessa “laivue-elama” eli tyonteko laivueessa lokeroituu tietynlaiseksi eldvéksi
yhteisoksi. Selkeén hierarkkisen organisaatiomallin ohella toiminta on lomittunut yksittéisten
jasenten valiseksi vuorovaikutusten verkostoksi. (Ropo ym. 2005, 18-19.) Pysyvien johtosuh-
teiden lisaksi paivittdinen toiminta luottaa voimakkaasti parvikokonaisuuksien muodostamiin
valiaikaisiin asiantuntijoiden pienryhmiin. Jaettu johtajuus ja yhteisollisyys ovat selkeésti

havaittavissa kaikessa toiminnassa (Ropo ym. 2005, 32).

Tehokas vuorovaikutus vaatii kuitenkin aikaa. Aika on yleensa resursseista se, mista on eni-
ten pulaa. Parven vuorovaikutuksellisuus on taysin rinnastettavissa siihen, miten Kiire parvella
on lahte& suorittamaan tehtdvaansa. Parven toiminta oli Idhes aina hyvin vuorovaikutuksellis-
ta, kun parvella oli paljon aikaa valmistautua lennolle. Kiireisissa tilanteissa kaikki ylimaarai-
nen keskustelu ja jutustelu karsiutuvat pois. Vuorovaikutuksellisuutta edisti merkittavasti se,
ettd Kiire ei aina koskenut koko parvea. Esimerkiksi ainut kiireinen parven jasen saattoi olla
parvenjohtaja tai lennonopettaja. Talloin, vaikka viralliset tehtdvananto- ja purkutilaisuudet
olivatkin suppeita, saattoi keskustelut jatkua epévirallisissa tilaisuuksissa” muun parven kes-
ken. Eli usein kévi niin, ettd parven jasenten keskustelut ja yleinen vuorovaikutus jatkuivat
rauhallisemmissa merkeissa kahvikupin aarella tai opiskelutiloissa. Taménlainen vuorovaiku-
tus, ajan antaminen ja toisen huomioiminen sitovat tyontekijat tehokkaasti yhteen (Nissinen
2015; Nissinen ym. 2008, 56). Se antaa mahdollisuuden kokemusten ja ajatusten jakamiselle,
sekd kerété niin sanottua hiljaista tietoa, jota ei valttdmatta 10yda mistédan oppikirjasta. Se ke-
hittdd koko tyoyhteistd, silld monesti keskusteluun liittyy mukaan myods muita tyontekijoita,

jotka eivat ole kyseisen parven jasenié.
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Parven sisdinen vuorovaikutus ja dynamiikka nousivat suurimmiksi muuttujiksi. Kiire vai-

kutti suuresti ryhméssa havaittuun dynamiikkaan ja vuorovaikutuksellisuuteen. Toisaalta Kii-
retilanteissakin tuli vastaan tapauksia, jolloin koko parvi toimi kuin yksi mieli kohti yhteista
paamadrad. Yksi suurimmista parven dynamiikkaan vaikuttavista tekijoistd oli yksilGiden
omaksumat roolit. Tdman tutkimuksen aikana nousi esille, ettd erityisesti parvenjohtajien
koulutustasolla on suuri merkitys koko parven omaksumiin rooleihin. Usein vanhemmat ja
kokeneemmat parvenjohtajat omaksuivat selkedsti opettajan roolin. Talla toiminnalla siipi-
miehille vélitettiin suhteellisen passiivinen oppilaan rooli. Vaikka opetus olisikin vuorovai-
kutteista keskustelua, opettajan ja oppilaan vélinen jako on silti selked ja koko lentotehtavaa
kasitelladn opetustilaisuutena. Nuoremmat, eli koulutuksessa olevat tai vastavalmistuneet,
parvenjohtajat omaksuivat useammin johtajan roolin, vaikkakin toimivat samalla opettajina.
Johtajat usein aktivoivat siipimiehet paremmin mukaan toimintaan ja suunnitteluun. N&issa
tapauksissa parven jasenet olivatkin usein aktiivisemmin mukana kaikessa toiminnassa, silla

he kokivat olevansa osa parvea, eivatka vain oppilaita.

Karrikoiden voidaan ajatella, ettd edelld mainitsemissani esimerkeissé on tehty selkeé jako
korkeisiin ja heikkoihin LMX -suhteisiin. Parvenjohtajat nostivat muut parven jasenet osaksi
hénen omaa parveaan ja henkilokohtaista sisapiiriadn. Han antoi heille aktiivisesti tehtavia ja
rooliodotuksia, joiden tarkoituksena oli kehittdd koko parven toimintakykyéd. Me-henki tehta-
vansuunnittelussa ja lennon suorituksessa motivoi kaikki parven jasenet voimakkaasti mukaan
alusta asti. Tama ryhmaytyminen ja ryhmédynamiikan kehittdminen nakyivat erityisesti Livex
2015 ja Frisian Flag 2016 sotaharjoituksissa, joissa parvet olivat pitkaan yhdessa. Ne parven-
johtajat, jotka omaksuivat enemman lennonopettajanroolin, jattivat useasti siipimiehet hei-
kompaan LMX -suhteeseen, niin sanottuun ulkopiiriin. Opettajan ja oppilaan roolit asettuivat
vahvasti paikoilleen ja se nékyi kaikessa koko lentotehtdvan ajan. Aikaisemman esimerkin
mukainen parvikeskeisyys kaantyi oppilaskeskeiseksi. Parvenjohtajan pedagogisuuteen vai-
kutti selvasti lentotehtavan luonne ja oppilaan koulutustaso. Matalan koulutustason lentoteh-
tavat vaativat luonnollisesti parvenjohtajalta pedagogisemman ldhestymistavan, jotta voidaan
varmistaa, etté siipimies ymmartaa tehtavan luonteen. Samalla parvenjohtajan oli vaikea eldy-
tyd matalan koulutustason lentoihin, koska koki niiden olevan itselleen liian helppoja. Vaikka
molemmissa tapauksissa toiminta saattoi olla hyvin vuorovaikutteista, ryhmadynamiikka tun-

tui hieman karsivan tassé pedagogisemmassa lahestymistavassa.
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Korkean LMX -suhteen parvikokonaisuudet tarjosivat hyvat mahdollisuudet yksildiden hen-

kilokohtaiselle kehitykselle ja kasvulle. Ne tarjosivat useita tilaisuuksia niin siipimiehille,
kuin parven muillekin jasenille, kehittya rooliteorian mukaisissa sykleisséd. Tama nékyi erityi-
sen hyvin Frisian Flag 2016 harjoituksessa, jossa parven jasenten rooleja kehitettiin syste-
maattisesti. Toimintaan omistautuneemmat parven jésenet tehostivat koko parven suoritusky-
kya Kiireen keskelld. Heikompien LMX -suhteiden vallitessa vastuu uuden roolisyklin liik-
keellepanemisesta oli usein alaisella. Heikko LMX -suhde johtui usein siitd, ettd parvenjohtaja
ei joko tuntenut parven jasenidan, tai ilmapiiri oli “lilan” pedagoginen. Télloin alaiset eivét
yleensd saaneet niin vastuullisia tehtavid, kuin olisivat halunneet. Tdmé n&kyi muun muassa
KANKI 2016 harjoituksessa, jossa parvikokonaisuudet vaihtelivat lahes jokaiseen lentotehté-
vaan. Parvenjohtajat tyytyivat tekemaén itse paljon, eivatka aktivoineet siipimiehidan toimin-
taan mukaan. Alaisen aktiivisuus ja omatoimisuus kuitenkin pani toimeen aina uuden rooli-
teorian mukaisen roolisykin (ks. Graen & Uhl-Bien 1995), oli sitten kyseessa pedagogisuu-

desta tai parven jasenten keskinaisestd tuntemattomuudesta johtuva heikko LMX -suhde.

Iso osa yleisestd johtamisen vaihtoteorian havainnointimateriaalista tuli seuratessa laivueen
jokapdivéista arkea, joten on jarkevéa késitelld sitd tutkimuksessa. Yleinen tytkavereiden
keskinainen avoimuus, hyvantahtoisuus seké tytkaverin auttaminen olivat tdimén tutkimuksen
aikana arkipéivaista toimintaa llmavoimissamme. Vuorovaikutustilanteet ja tydntekijoiden
keskindinen tuki ovat myos levinneet voimakkaasti tyopaikan ulkopuoliseen elaméan. Work-
family enrichmentin kaltainen yhteiséllisyys mahdollistaa avunannon laajentamisen sivii-
lielaman Kkiireisiin (Sonnentag & Pundt 2016, 191). Mitd enemman ottaa osaa (tyo-
)kavereiden elamaéan, sitd enemman niista saa irti myos tyopaikalla. Kaikki ndméa ovat toimi-

van LMX -suhteen muodostumisen perusedellytyksia.

6.2 Johtaminen ja opettaminen vuorovaikutuksen valineina

Minka takia saadut havainnointitulokset ovat ominaisia juuri parven toiminnalle?

Kaikki Ilmavoimien parvenjohtajat ovat lennonopettajakoulutettuja. Lennonopettajakoulutuk-
sen eri vaiheet etenevét kutakuinkin samaan tahtiin johtamiskoulutuksen eri tasojen kanssa.
Parinjohtajakoulutus ja ensimmaisen vaiheen lennonopettajakoulutus ovat perajalkeen tai jopa
samanaikaisesti. Myohemmin kaytdva Hornet -tyyppiopettajan koulutus valmistelee ohjaajan
tulevaan parvenjohtajakoulutukseen. Vastaavasti parvenjohtajakoulutus tulee olla suoritettu-

na, mikali ohjaaja haluaa edeté ilmataisteluopettajaksi Hornetilla.
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Parin- ja parvenjohtajakoulutuspaketit eivat kasittele lainkaan johtamisteorioita tai varsi-
naisia johtamisoppeja. Koulutuspakettien tarkoitus on opettaa, miten annetaan selkeité tehta-
vid lento-osastoille ja miten osastoja johdetaan ilmassa taktisesti ja tehokkaasti. (Ilmavoimien
esikunta 2012a; IImavoimien esikunta 2012b.) Kursseilla opetettava johtaminen on siis kas-
kynantojen harjoittelua ja operaatioalueen hallintaa. Parvenjohtajaksi valmistumisen jélkeen
koulutuksessa on noin vuoden mittainen tauko, ennen kuin ohjaaja kouluttautuu ja valmistuu
ilmataisteluopettajaksi. Naméa vastavalmistuneet parvenjohtajat ottivat parvensa tehokkaasti
haltuun lennon suunnittelusta alkaen. Parven jasenet olivat nopeasti osana johtajan sisapiiria
ja toiminta oli yhteistd tekemistd. Yhteinen haaste ja suoritus auttoivat kehittdméan parven
ryhméadynamiikkaa, joka puolestaan motivoi siipimiehet ja parinjohtajan aktiivisemmin toi-

mintaan mukaan.

Lennonopettajakoulutus eroaa johtajakoulutuksesta syventymalld pedagogiikanopintoihin
sekd vuorovaikutteiseen opetukseen (llmavoimat 2016, 2017). Tehtavanannon jampti esitta-
minen ei itsessadn riitd, vaan opettajan tulee varmistaa, etta oppilas todellakin ymmartaa, mita
lennolla tulee tehd&. Tyypillisia keinoja tehostaa opettamista on keskustelun heréttaminen,
kertaavat kysymykset, toiminnan havainnollistaminen ja yleisesti oppilaan aktivoiminen (ll-
mavoimat 2017). Kaytanndssa opettaminen on tavoitteellista vuorovaikuttamista, aivan kuten
vaihtoteorian mukainen johtaminen. Ja mikali koulutettava siipimieskin panostaa vuorovaiku-
tustilanteeseen, syntyy kahdensuuntainen keskustelu. Parhaimmillaan keskustelusta syntyy
rooliteorian mukaista roolin ja aseman kehitystd molemmilla osapuolilla. Roolien kehittyessa

luotto toiseen, hdnen toimintatapoihin ja kykyihin voimistuu.

Pedagogisuus lisaa tietynlaista vuorovaikutusta, mutta tuntuu samalla karsivan hieman késky-
tystehokkuutta ja alaisten hallintaa. Joillakin parvenjohtajilla on joko koulutuksen kautta tai jo
luonnostaan pedagogisempi ote johtamiseen kuin toisilla. Tdma piirre vaikuttaa toiminnan
tehokkuuteen eniten silloin, kun parvi toimii sotaharjoituksessa. Vaikka sotaharjoituksessakin
on tarkoitus oppia ja kouluttautua, on toiminta silti enemman suorittamista. Talléin parven
tehokkuutta ja kehitysta lisd4 vuorovaikutteinen ja aktiivinen ryhmadynamiikka, ei niinkaan

vuorovaikutteinen luento.

Parven siséinen avoin ja vuorovaikutteinen toiminta juontaa juurensa organisaatiokulttuurin
ja lennonopettajakurssin opeista. Lyhyesti sanottuna organisaatiokulttuuri on llmavoimissa

ollut aina avoin ja ammattimainen. Toisia kunnioitetaan, heihin luotetaan ja tyot tehd&én kun-
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nialla. (Kymenlaakson ilmakilta ry 2017.) Toinen vaikuttava tekija on lennonopettajakurssin

tarjoama pedagoginen osaaminen. Kaytanndssa jokainen parvenjohtaja on kaynyt lennonopet-
taja kurssin ja toiminut opettajana yhdell& tai useammalla lentokalustolla. Johtamisessa on siis
mukana pedagogisia piirteitd, joka vakisinkin pehmenta& johtamista ja saa aikaan kannusta-

vamman ilmapiirin.

6.3 Sota on rauhaa

Miten toimintamallit eroavat jokapaivaisessa koulutuksessa ja sotaharjoituksissa toisistaan?

Havaintoja tehdessani mieleeni tuli George Orwellin kuuluisa toteamus “’sota on rauhaa” kir-
jasta Vuonna 1984. Mielleyhtyma ei tullut niinkaan Orwellin kuvailemasta dystopiasta, vaan
siitd, ettd sotaharjoitukset tuntuivat ikaan kuin tuovan rauhan ohjaajien keskuuteen. Nimittéin,
vuorovaikutustilanteet sek& jokapéaivéisessa koulutuksessa ettd sotaharjoituksissa eroavat
merkittavasti toisistaan, vaikka molempia piinaa kiire.

Sotaharjoituksissa kiire on parven yhteinen, eikd mikaan ylimaarédinen tyotehtava héiritse
keskittymistd. Eli ohjaajat eivat ole heti kiirehtimassa toisiin tyotehtaviin, eikd muita laivueen
tyontekijoitd ole pyorimédssa samassa konehallissa. Tilanne siis rauhoittuu parven osalta,
vaikka sotaharjoitus olisikin paalla. Jokaisella on paremmin aikaa keskittyd omiin parven ja-
seniin. Muun muassa Livex 2015 harjoituksessa taktiikoita hiottiin yhdessa ja kokemuksia
jaettiin, jotta kaikki oppisivat mahdollisimman paljon. Sotaharjoituksissa parvi on tiiviimpi
ryhma kuin jokapéivaisessa koulutuksessa. Erdénlainen rauha ja yhtendisyys heijastuvat par-

ven toiminnasta.

Parven pitkaaikainen keskindinen kanssakaynti sotaharjoituksissa tarjoaa jokaiselle sen
jasenelle mahdollisuuden kehittd4d omaa rooliaan rooliteorian mukaisesti (Graen & Uhl-Bien
1995). Tamé kuitenkin vaatii sen, ettd parvessa vallitsee korkeat LMX -suhteet. Kuten jo ai-
kaisemmin mainitsin, matala LMX -suhde voi johtua esimerkiksi sitd, ettei parvenjohtaja tun-
ne kunnolla parveaan. Tamé& nékyi yleensa siten, ettd parvenjohtaja teki itse enemman, koska
ei kiireen keskelld luottanut uusiin alaisiinsa tarpeeksi. Parvenjohtajat myos tekivét voimak-
kaita olettamuksia parvensa jésenista pelkastaan heidén koulutustason perusteella, mikali han
el tuntenut jasenia kunnolla. Parinjohtajille jaettiin enemman tehtévia ja heidan mielipiteita
kuunneltiin. Sen sijaan siipimiehet jaivat usein vahemmalle huomiolle ja matalampaan LMX -

suhteeseen. Kanki 2016 harjoituksen ensimmaisen lentotehtdvén aikana tdma nakyi siten, etta
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parvenjohtaja ei ottanut mitdan ylimaaraista kontaktia siipimiehiinsd. Han suunnitteli lennon

padasiassa yksin ja kysyi parven parinjohtajalta apua pienissa asioissa. Taménlainen kéytés on
luonnollista sotilastoiminnassa, jossa tehtdvat ja vastuut jaetaan pé&dasiassa sotilasarvojen
maarittamilla kriteereilld. Se ei kuitenkaan saisi estdé heikkojen LMX -suhteiden kehittymisté
korkeiksi LMX -suhteiksi. Pienikin syrjinta johti heikompaan ryhmadynamiikkaan ja alentu-
neeseen motivaatioon, kuten oli huomattavissa Kanki 2016 harjoituksen kolmannessa ja nel-
jannessa lentotehtévassa. Talloin parvenjohtaja jatti parven jasenten mielipiteet ja kommentit

huomioimatta ja puhui heidan péalle.

Vieraissa parvissa toimiessa siipimiehelld on vastuu ottaa aloite, tuomalla omaa aktiivisuut-
taan esille ja tarjoamalla palveluitaan parvenjohtajalle. Tama keventéa johtajan taakkaa huo-
mattavasti. Vastuunottaminen samalla kouluttaa siipimiestd huomattavasti enemman, kuin
passiivisena taustalla oleminen. LMX perustuu vuorovaikutuksen kaksisuuntaisuuteen ja
mahdollistaa sen, ettd alainenkin voi ottaa aloitteen tarvittaessa. (Nahrgang & Seo 2016, 88-
89; Graen & UhI-Bien 1995.) Mita tutumpi parvi kokonaisuudessaan on, sitd enemmaén johta-

ja ottaa huomioon myds siipimiehid ja jakaa vastuuta heille.

Frisian Flag -harjoitus Hollannissa tarjosi parhaimmat kokemukset parven dynamiikasta
lennon suunnittelu- ja purkuvaiheessa. Lentokierrokset olivat suuria ja aikataulut tiukkoja,
joka vaati sen, ettd koko parvi osallistui suunnitteluun ja valmisteluun parhaan kykynsa mu-
kaan. Normaalista poikkeava ja vieraampi toimintaympéristd myds kuormitti parvenjohtajaa
eri tavalla kuin Suomessa jarjestettavat harjoitukset. Tall6in paasi ndkemaan, miten oikeasti
parvenjohtaja saattoi tarvita tukea parven jasenilta, esimerkiksi yksinkertaisesti kielimuurin
ylittamiseksi, silla kaikki keskustelu kaytiin englanniksi ja murteet olivat valilla melko hanka-
lia.

Frisian Flag -harjoituksen kansainvalinen toimintaymparistd pakotti kaikki aktiivisesti mu-
kaan toimintaan. Parvenjohtajat pyrkivat systemaattisesti kouluttamaan nuorempia parven
jasenia hyodyllisemmiksi, koska tekemisté oli niin paljon. Tdma on ainut kokemani harjoitus,
jossa parven jasenten rooleja kehitetddn néin aktiivisesti, vaikka monet osallistujat olivatkin
melko vieraita toisilleen. Roolien kehittyessd myos johtajien kontrolloiva ote hellitti ja toi-
minnasta tuli dynaamisempaa. Toiminnan tullessa tutummaksi, toimenpiteet helpottuvat. T&-
ma lis&a kéytossa olevaa aikaa ja energiaa. Nain ollen yleinen vuorovaikutus lisaantyy ja suh-

desiteet voimistuvat.
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6.4 Kohti tavoitteellisempaa vuorovaikutusta

Mill&a tavoin parven toimintaa voitaisiin edistaé entisestdan johtamisen vaihtoteorian avulla?

Arjen Kiirettd on mahdoton poistaa, enka koe, etta sita valttamatta tarvitseekaan. Eika yksittéi-
sen parven tarvitse muodostaa mitdan erityistd LMX -suhdetta, varsinkaan jos kyseessa on
yksittainen koulutusohjelman mukainen lento. Lentokoulutuksessa on yleisesti tarkoitus har-
joitella kaskyjen antamista parille ja parvelle, sekd oppia lentdmaan annettujen taktiikoiden
mukaisesti. Alaisen térkein tehtdva on kuunnella esimiestaan ja totella héntd niin lennon aika-
na, kuin myods maassa Kiireellisissé tehtdvanannoissa. Tutkimukset kuitenkin osoittavat sen,
etta pitkalla aikavélilla tarkasteltuna, korkeat LMX -suhteet auttavat tydyhteisod toimimaan
Kiireen keskella ja estdvat stressin kasautumista (Day & Miscenko 2016, 13-15; ks. myds Ja-
lava & Matilainen 2010, 96-97).

On ymmaérrettavad, ettd varsinkin normaalin lentopalveluksen aikana, jokaisella parven jase-
nelld on paljon lentotehtavan ulkopuolisia tydtehtavid. Tama hankaloittaa parven keskindista
vuorovaikutuksellisuutta. Laivueesta kuitenkin aina 10ytyy joku, jonka kanssa ehtii keskus-
tella mielen paéall& olevista asioista. Ja keskustelukumppaneita on yleensé usealta eri koulutus-
tasolta, jolloin keskusteluun saadaan syvyyttd. Tdméa on limavoimiemme organisaatiokulttuu-
rin ja -rakenteen hienous. Se edistdd omalla tavallaan johtamisen vaihtoteorian ilmenemista
laivueissamme, vaikka vililla kiire painaisikin. Nakisin, etta jokaisen henkilokohtainen vel-
vollisuus olisi 16ytaé tyopdivastadn hetkia vuorovaikutuksen kehittdmiseen. Nama lyhyetkin
sosiaaliset hetket syventavét yksittdisia suhteita ja auttavat tyoyhteisod kehittymé&én huomaa-
mattomasti (Gonzélez-Roma 2016, 320-321).

Parven yhteinen tekeminen ja kehitys ovat sotaharjoitusten aikana yleisesti ottaen hyvalla
tasolla. Pitk& yhdessdolo ja yhteinen péaivarytmi mahdollistavat vuorovaikutuksellisemman
otteen parven kanssakdymiseen. Sotaharjoitusten innoittamana ehdottaisinkin sit4, etta viikoit-
tain madriteltaisi tietyt parvi- tai parikokonaisuudet. Silloin kyseinen parvi tai pari toimisi
koko viikon samassa rytmissé, sen sisainen ryhmadynamiikka kehittyisi ja se kehittdisi koko-
naisuudessaan toimintaansa yhdessa. Talloin myo6s lentoihin valmistautuminen olisi tehok-
kaampaa ja aikaa saastettaisiin, kun kaikkea suunnittelua ja opettamista ei tarvitsisi tehda jat-
kuvasti uudestaan. Parven tai parin virheitd voitaisiin korjata systemaattisesti ja asioista ehtisi
keskustella paremmin. Tamé liséisi automaattisesti vuorovaikutustilanteiden maaraa ja jatku-
vuutta, seké kehittdisi ryhmahenkea. (ks. Jalava & Matilainen 2010, 96-97; Ropo ym. 2005,
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19; Seeck 2008, 104-105, 120, 122 ks. myods Goleman 2005, 190.) Ehdotukseni saattaa kui-

tenkin olla hallinnollisesti hyvin haastavaa, mutta sen ei tarvitsisi toteutua joka viikko. Aja-
tuksen kaantopuolena voidaan myos nahda, etta siipimiesten opettaminen tulisi aina viikon

ajan yhdelta ja samalta opettajalta. Talloin opettamisesta tulisi siis yksipuolisempaa.

Organisaatiokulttuurimme edistad vuorovaikutteista toimintaa jo nyt hyvin ja tyépaikalla val-
litsee avoin ilmapiiri. Vapaa-ajalla yhdessa vietetty aika harrastusten ja muiden tapahtumien
parissa, ei vélttdmatta takaa, ettd ammatillinen luottamus toiseen olisi korkea. Siksi n&enkin,
ettd LMX -koulutuksesta ja ajattelusta olisi paljon hyotya kaikille laivueen jasenille. Hyvét
ihmissuhteet auttavat jaksamaan vaikeidenkin aikojen yli, mutta tehostaakseen tyontekoa,
niiden on pohjauduttava hyviin ammatillisiin suhteisiin (Earnhardt 2007; ks. myds Day &
Miscenko 2016, 13-15). Varsinkin ilmassa tapahtuvassa toiminnassa ammatillinen luottamus
toiseen on huomattavasti tarkedmpdad, kuin kaverisuhteet ja yhteiset harrastukset. Erityisesti
nuorille siipimiehille LMX -koulutuksesta olisi hyotya, silla se muistuttaa henkilékohtaisen
aktiivisuuden hyodyista ja tarkeydestd. Jokainen on itse koulutuksen alusta alkaen vastuussa
omasta kehityksestddn ja siitd, miten muut sinut ndkevét, niin tyopaikalla kuin vapaa-
ajallakin.

Koulutuksen alkutaipaleella on luonnollista, ettd siipimiehet ovat ikédan kuin ulkopiirildisia
tyoymparistosséd. He ovat vield monelle suhteellisen tuntemattomia, ja kaikki on heille itsel-
leenkin varsin uutta ja haastavaa. Osoittaakseen oman potentiaalinsa, siipimiehen tulisi proak-
tiivisesti kehittad itseddn ja tyoyhteisoaan. Kaikkea ei tarvitse tietenkaan osata heti ja taydelli-
sesti. Monesti vuorovaikutuksen edistamiseen ja oman roolin kehittdmiseen riittaa se, etta
osoittaa oman aktiivisuuden sek& pyrkimyksen kehittyd tydssadn paremmaksi. Siipimiehell&
pitaisi siis olla vakaa pyrkimys paésté johtamisen vaihtoteorian oppien mukaiselta ulkokehalta
sisakehalle — lento-oppilaasta parven aktiiviseksi siipimieheksi. Tassa tutkimuksessa sotahar-
joituksissa ilmeni, ettd parvenjohtajien ammatillinen luottamus siipimiehiinsa on taysin ver-
rattavissa siipimiehen osoittamaan aktiivisuuteen, varsinkin tapauksissa, joissa parvenjohtaja

ei tunne siipimiestaan entuudestaan ollenkaan.

Yleisesti ottaen parven ryhméahenki ja -dynamiikka toimivat parhaiten silloin, kun kaikilla
parven jasenilld on riittdvan korkea LMX -suhde keskend&n. Korkea LMX -suhde edisté4 ja-
senten valista luottamusta ja toimintakykyé (Graen & Uhl-Bien 1991, 1995; ks. myds Day &
Miscenko 2016, 12-15). Parinjohtaja on yleensa automaattisesti korkeammassa LMX -

suhteessa kuin siipimies. Syita talle ilmidlle ovat parinjohtajan ammatillinen kokemus- ja
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koulutustaso, seka pidempiaikainen vuorovaikutushistoria parvenjohtajan kanssa. Parvenjoh-

tajalle on erityisen tarkedd saada siipimiehetkin osaksi hanen aktiivista sisakeh&ansa, silla
yksittainen siipimies kaytannossé tuottaa neljasosan koko parven toimintakyvysta niin maassa
kuin ilmassakin. Lennolla yhdella siipimiehelld on mukanaan neljasosa koko parven tulivoi-
masta. Kahdella siipimiehell& puolet. Mikéli parvenjohtaja ei kykene luottamaan siipimiehiin-

sé kunnolla, menettdd han periaatteessa puolet koko parven tulivoimasta.

Johtamisen vaihtoteoria tarjoaa parhaimmillaan tavan motivoida seké alaiset ett4 esimiehet
tehtdvaan. Lukuisat tutkimustulokset puhuvat LMX -prosessin lisédmén tehokkuuden puoles-
ta. (Day & Miscenko 2016, 13-15.) Myos tassa tutkimuksessa vuorovaikutteinen parvi toimi
tehokkaammin kuin passiivinen. llmavoimien organisaatiokulttuuri seké laivueiden toiminnal-
le ominainen pedagogisuus luovat hyvat edellytykset vuorovaikutukselle. Oman tulkintani
mukaan vuorovaikutusta voidaan vield tehostaa tukemaan ryhméhenkea- ja dynamiikkaa, mi-

kali opetustilaisuuksista saadaan muodostettua yhteisia oppimisprosesseja ja haasteita.
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7 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimus lahti liikkeelle halusta selvittéd, onko johtamisen vaihtoteorian mukaista vuorovai-
kutuksellista johtamista havaittavissa parven toiminnassa lentojen valilla. Parven toiminta oli
johtamisen vaihtoteorian mukaista, mutta se ei ollut tiedostettua toimintaa. Téhén vastatakseni
selvitin aineistoanalyysilla, millaisista eri tekijoista johtamisen vaihtoteoria koostui, miten ne
vaikuttivat toisiinsa ja millaisia hyotyja niissa oli nahtavissé. Saadun aineistoanalyysin avulla
madrittelin seitseman kohtaa, joista kerdsin havaintoja lentopalveluksessa vuoden ajalta. Nuo
kohdat olivat kuuntelu, huomion ja ajan antaminen, ryhméhengen- ja dynamiikan kehittami-
nen, kontrolloiva ja passiivinen johtaminen, sisa- ja ulkopiirijako, rooliteorian nakyvyys seka
LMX 7 -kysymyslomakkeen kysymykset. Analysoimalla kerddmani havainnot vastasin tut-

kimuksen paakysymykseen, seké sen kolmeen apukysymykseen:

« Milla tavoin vuorovaikutuksellisuus on havaittavissa parven toiminnassa lentojen vé-
lissa?
e Minka takia saadut havainnointitulokset ovat ominaisia juuri parven toiminnal-
le?
e Miten toimintamallit eroavat jokapaivaisessa koulutuksessa ja sotaharjoituksis-
sa toisistaan?
o Mill& tavoin parven toimintaa voitaisiin edistdé entisestdén johtamisen vaihto-

teorian avulla?

Aineistoanalyysin perusteella maarittelemani seitsemén kohtaa tukivat tutkimusta padasiassa
hyvin. Keréttyjen havaintojen perusteella pystyin vastaamaan jokaiseen tutkimuskysymyk-
seen kattavalla analyysilla. Kontrolloivan ja passiivisen johtajuuden erottelu ja sen syyn ana-
lysointi olivat vaikeimmat tulkittavista kohdista. Analysointihaasteet auttoivat kuitenkin néa-
kemadn asian kokonaisuutena, johon vaikuttaa lukuisat eri tekijat. Johtamisen vaihtoteoria ei
rajoitu pelkastaan johtajan toimintaan vaan edellyttdd myos aloitteellisuutta alaisen toiminnas-
sa niin johtajan suuntaan kuin myos vertaisten keskuudessa. Lopullisiin vastauksiin pééasin,
kun yhdistelin keréttyjad havaintoja toisiinsa, pitden mielessani kahdensuuntaisten LMX ja
CWX -suhteiden haasteet.

Osallistuva havainnointi toimi tutkimusmenetelmané hyvin, silld p&asin toimimaan yhtena
parven jasenend sen luonnollisessa toimintaymparistdssd, enk& héirinnyt tilanteen luonnon-

mukaisuutta. Kerésin havaintoja monipuolisesti eritasoisten koulutusohjelmien lentotehtavilt,
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normaalista lentopalveluksesta seké erilaisista sotaharjoituksista. Ainoa ongelma valitsemas-

sani menetelmassa oli se, ettd kaikki kerddméni huomiot ovat enemman tai vdhemman minun
omia kokemuksia tilanteista. Miké&li havainnoijia olisi ollut useampia, kokemuksia ja havain-
nointitilanteita olisi ollut huomattavasti enemman, ja olisi voitu péésté yleistettdvampaan lop-

putulokseen.

7.1 Johtamisen vaihtoteorian esiintyvyys ja tarpeet parven toiminnassa

Johtamisen vaihtoteorian mukaista toimintaa esiintyi useiden parvien toiminnassa. Toiminta
ei kuitenkaan havaintojeni mukaan ollut tavoitteellista LMX -suhteiden muodostamista. Mi-
kali toiminta olisi ollut tavoitteellista, olisi saadut tulokset olleet systemaattisempia ja yleistet-
tavissa osaksi parven toimintaa. Havainnointituloksiin vaikutti merkittavasti seurattavan len-
totehtavan koulutustaso, ero normaalin lentopalveluksen ja sotaharjoituksen vélilla seké par-
ven kaytossé oleva aika. Tutkimustulokset osoittivat, ettd vuorovaikutuksellisuus johtamis-
toiminnassa vain tuli joillekin johtajille luontaisemmin kuin toisille. Sama piirre oli havaitta-
vissa alaisten, eli siipimiesten, toiminnassa. Naisté syista havainnointitulokset vaihtelivat suu-

resti parvien ja havainnointitilanteiden valilla.

Kokonaisuudessaan parvien toiminta oli hyvin vuorovaikutteista, vaikka parven jasenten tar-
koitus ei erityisesti ollutkaan kayttada johtamisen vaihtoteoriaa tai muodostaa korkeita LMX -
suhteita. Né&kisin, ettd syyt tahdn ovat limavoimissa syvélle juurtunut organisaatiokulttuuri
sekd johtamisen ja opettamisen luonnollinen symbioosi. Lentokoulutuksen luontainen peda-
gogisuus ja samanaikainen johtamiskoulutus ohjaavat parven toimintaa vuorovaikutukselli-
seen suuntaan. llmavoimissa vallitseva organisaatiokulttuuri ja Utin henki ohjaavat k&ytan-
toyhteisdn tavoin nuoret ja vanhat sekd kokemattomat ettd kokeneet tyontekijat kohti yhteista
paamaarad. (Kymenlaakson ilmakilta ry 2017; Lave & Wenger 1991, 49-53, 95, 116.) Osallis-
tuminen yhteiseen tehtdvaan ja pddmaaraan liittdd heidat kyseisen sosiaalisen yhteison taysi-
paivéisiksi jaseniksi. N&iden yhteisvaikutuksesta lahes kaikilla laivueissa on tahto ja pyrkimys

auttaa tyokaveria paremmaksi ja tehokkaammaksi osaksi yhteista kokonaisuutta.

Vaikka toiminta itsesséan onkin hyvin vuorovaikutteista, voisi johtamisen vaihtoteoriasta ot-
taa enemman oppia. Vuorovaikutteinen kehittyminen etenee rooliteorian mukaisissa sykleissé
(Graen & UhI-Bien 1995). Pelkastdan tdman opettaminen voisi muuttaa jokapaivéista lento-
palvelusta hieman vuorovaikutteisempaan ja dynaamisempaan suuntaan. Nuorille siipimiehil-

le rooliteorian oma-aloitteisesta ajattelutavasta voisi olla hyotyd. Miksi tyytya rooliin, jonka



68
kokee vaaraksi tai henkilokohtaista kehitysta hidastavaksi? Koulutukselliset lentotehtévéanan-

not pitad myo6s suunnitella siten, ettd ne mahdollistavat roolien kehityksen. Pelkastaan lento-
oppilaan rooliin ja&@minen on melko passiivinen asema, eiké se tehosta parven ryhméaytymista.
Roolien kehitykseen auttaisi se, etté jokaisesta koululennosta pyrittéisi saamaan koko parvelle

yhteinen oppimistapahtuma.

Johtamisen vaihtoteoriaa tai vuorovaikutuksellisuutta ei voi kuitenkaan pakottaa osaksi toi-
mintaa, mikali se ei onnistu luonnostaan. Vuorovaikuttamisen halun pita4 olla aitoa, jotta siita
saisi parhaan hyddyn irti (Graen & Uhl-Bien 1991, 1995). Yliyrittdminen voi alkaa tuntumaan
pakottamiselta ja silla voi olla negatiivinen lopputulos seké vuorovaikutustilanteisiin etté or-
ganisaatiokulttuurin kehittymiseen. Pelkk&d tuttuus ilmié kuitenkin todistaa sen, ettd mita
enemman ihminen on jonkun asian tai toisen ihmisen kanssa tekemisissg, sitd enemmén han
siihen kiintyy (Zajonc 2001). Toisin sanoen muutosta ei voi saada aikaan hetkessg, silla toi-

seen kiintyminen ja vuorovaikutuksen muuttuminen luonnolliseksi voi vieda aikaa.

7.2 llmavoimien organisaatiokulttuuri ja johtamisen vaihtoteoria — syy vai seu-

raus?

Organisaatiokulttuuri tuo pysyvyytta ja yhteista pohjaa koko joukolle (Kalliomaa 2015).

Kuten Vincente Gonzélez-Roma (2016, 311) totesi, yritysten perustajajasenet luovat arvo- ja
kulttuuripohjan yritykselleen. Tdma vuorostaan vaikuttaa henkilostohallintoon ja sen myota
jokaisen johtoportaan omaksumaan johtamismalliin. Johtaminen, organisaatiokulttuuri ja tyo-
ilmapiiri ovat kaikki voimakkaasti sidoksissa toisiinsa. (Gonzalez-Romé 2016, 311.) Empiiri-
set tutkimukset ovat myods todenneet, ettd tyontekijaystavalliset ja oppimiseen kannustavat
organisaatiokulttuurit helpottavat hyvien LMX -suhteiden muodostumista (Gonzalez-Roma
2016, 312-315). llmavoimien organisaation havittdjatoiminnan historian alkutaival on kéyty
Utissa viime sotien aikaan. Sieltd kumpuava Utin henki mainitsee hyveikseen muun muassa
yhteisen tyon, yhteiset vaikeudet, lojaaliuden ja luotettavuuden tydyhteisdssa seké toisten
tyon arvostamisen. Nykyisinkin samat hyveet ovat arvossaan kaikessa toiminnassa IImavoi-
missamme. Kerddmani havaintomateriaaliin perustuen, olen myds todistanut, etta Ilmavoimis-
sammekin patee samat lainalaisuudet, kuin Gonzalez-Roman tutkimuksissa. Organisaatiokult-

tuurimme helpottaa hyvien LMX -suhteiden muodostamista.
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Kumpusi vuorovaikutuksellisuus sitten organisaatiokulttuurista tai yksittdisten tyontekijoiden

johtamistoiminnasta, ovat niiden hyodyt yhtd tarkeitd. Jo itsessaan véhentynyt stressi lisaa
hyvinvointia ja sen myota tehokkuutta tyOpaikalla. (Jalava & Matilainen 2010, 96-97; ks.
my06s Goleman 2005, 214-217.) Merkittdvin huomioitava asia tssa on se, ettd organisaa-
tiokulttuuri on hidas muuttumaan. Muutos on valilla hyvin hidasta, vaikka kulttuuria kasitel-
la&nkin ikaan kuin jatkuvassa muutoksessa olevana organismina. Yksittdinen ihminen sen
sijaan voi saada muutoksen aikaan tyoyksikdsséddn hyvinkin helposti. Siiné lieneekin suurin
eroavaisuus organisaatiokulttuurin ja yksittdisen tyontekijan panostuksella tyopaikan vuoro-

vaikutusilmapiiriin.

IiImavoimien organisaatiokulttuuri helpottaa hyvien LMX -suhteiden muodostumista, ja se on
osittainen syy siihen, miksi toiminta laivueissa on hyvin vuorovaikutuksellista. Se ei kuiten-
kaan yksistddn tee toiminnasta johtamisen vaihtoteorian mukaista. Johtamisen vaihtoteoria
perustuu siihen, ettd esimies pyrkii systemaattisesti luomaan edellytykset hyvéaan suhteeseen
alaisiensa kanssa. Johtamistoiminnan tulee olla esimieslahtoistd, sen tulee pyrkia aitoon ja
kypsaan ihmissuhteeseen, ja sen tulee koskea kaikkia hdnen alaisiaan. Alaisen vastuulla on
muodostaa vuorovaikutuksesta kahdensuuntainen, ja tarttua tarjottuun mahdollisuuteen kehit-

taa seké tydymparistod ettd omaa tyotehokkuutta.

7.3 Tutkielman eettisyys ja luotettavuus

Tutkimus toteutettiin avoimesti ja tutkimukseen osallistuneet ohjaajat olivat tietoisia, etté ke-
réan aineistoa parven vuorovaikutustilanteiden aikana. En kuitenkaan tuonut tutkijanrooliani
jatkuvasti esille, vaan pyrin toimimaan yhtend parven jasenena tilanteen luonnonmukaisuuden
varmentamiseksi. Kerddmani havainnot ovat néhtévissa tutkimuksen liitteessé 1. Tutkimuk-
sessa kaytetyt aineistomateriaalit, menetelmat, tutkimuskysymykset ja syyt aiheen rajaukseen

on myos perusteltu ja 16ydettavissa tutkimuksesta.

Tutkimus on luotettava, muttei missdan nimessa suoraan siirrettdvissa toiseen toimintaympa-
ristoon tai ajankohtaan. Kyseessa on vain yhden tutkijan kerdd@mid havaintoja noin vuoden
ajalta. Vaikka tutkittavana olikin kaikki llmavoimien havittdjalentdjat, jai tutkittavien osuus
silti suhteellisen pieneksi, silla yksin en pystynyt olemaan monessa paikassa yhta aikaa. On-
nistuin kuitenkin saamaan havaintoja jokaisen lennoston parvenjohtajista, parinjohtajista ja
siipimiehisté. Tutkimus olisi paremmin yleistettavissd, mikali tietoja ja havaintoja olisi keran-

nyt useampi tutkija samalta ajanjaksolta. Tallgin esimerkiksi yhden viikon sotaharjoituksesta
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voisi saada viiden lentotehtédvén sijaan havaintoja viidestatoista lentotehtavéstd. Useamman

tutkijan kerd&maét havainnot voisi myos yhdistdd luotettavammaksi kokonaisuudeksi, jossa
yksittéisen tutkijan henkilokohtaiset ominaisuudet tai virhehavainnot eivét péasisi vaikutta-
maan tutkimustulokseen (Varto 1992, 103-104). Toteutettu tutkimus kuitenkin antaa erittain
hyvan kuvan siitd, kuinka vuorovaikutuksellista ja kehittdvaa toiminta havittajalentolaivueissa

on.

7.4 Jatkotutkimusaiheet

Tama tutkimus keskittyi havainnoimaan, esiintyykd johtamisen vaihtoteorian mukaista toi-
mintaa parven toiminnassa ja ryhméadynamiikassa lentojen vélilla. Olisi kuitenkin mielenkiin-
toista syventaa tutkimusta entisestddn kasittelemaan parven ja laivueen jasenten sosiaalisuu-
den tarvetta sodan aikana. Onko ryhmaékiinteydesta hydtya vai haittaa tilanteessa, jossa havit-
t&japarvi joutuu todelliseen kuolemanvaaraan. Taman toteuttaminen on kuitenkin kaytannéssa

mahdotonta rauhanaikana.

Yksi realistinen jatkotutkimuksen tarve olisi selvittaa, pitdisiko parvenjohtajille tarjota vuoro-
vaikutuksellisen johtamisen koulutusta taktisen johtamisen ja pedagogisen koulutuksen lisék-
si? Antaako lennonopettajakurssilla saatu pedagogisten perusteiden opetuspaketti, yhdistetty-
na parin- ja parvenjohtajan koulutuksen opettamaan taktiseen johtamiseen, riittavat perusteet
toimia parvenjohtajana? Toisin sanoen, luotetaanko koulutuksessamme liikaa pelkké&én lento-
toiminnan koulutukseen? Uskotaanko IImavoimissa, ettd ihmisten yksilollinen kohtaaminen ja

ryhméadynamiikan yll&pito onnistuvat luonnostaan jokaiselta tarpeen tullen?

Parvenjohtajien johtajakoulutuksen kehittdminen voisi tuottaa monia hydtyja koko tydympé-
ristéssd. Vuorovaikutukselliseen toimintaan panostaminen helpottaisi uusien siipimiesten op-
pimista seka kehitystd heidan koulutuksen alkuvaiheessa. Johtamisen vaihtoteorian ymmar-
tdminen mahdollistaisi myds sen, ettd johtaja pyrkisi luomaan toiminnasta mahdollisimman
vuorovaikutteista ja yhteistd. Tdma edesauttaisi kaikkien osapuolten kehitysta ja roolien muo-
dostumista. Tavoite olisi k&&ntda lentotoiminnan yksipuoleinen pedagogisuus hieman enem-
man yhteiseksi oppimisprosessiksi. Yhteiseksi kokeminen ja yhteinen tekeminen liséisi ryh-
makiinteyttd ja tehostaisi pidemman péélle toimintaa.
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Toinen jatkotutkimuksen tarve olisi selvittdd, eroaako LMX -suhteiden esiintyvyys merkitta-

vasti muissa joukko-osastoissa ja aselajeissa. Kuten mainitsin, llmavoimien organisaatiokult-
tuuri on itsessadn hyvin vuorovaikutusta edistavd ja ndin ollen helpottaa LMX -suhteiden
luomista. Onko tilanne erilainen Maa- tai Merivoimissa? Ja jos on, voisiko korkeiden LMX -
suhteiden luominen olla ratkaisu vuorovaikutuksen kehittdmiseen ja sen hyddyntamiseen.
Yksittainenkin ihminen voi saada positiivisen muutoksen aikaan omassa tyoyksikdssaan. Jo
pelkéstaan yksittaisen tyontekijan tyéuupumuksen estdminen tai pienenkin tyoyksikén tehok-
kuuden kehittdminen on avoimen ja kannustavan vuorovaikutuksen vaivan arvoista. Lisdan-
tynyt vuorovaikutus tarjoaa myos mahdollisuuden kehittd4d omaa rooliaan tyOpaikalla. Johta-
misen vaihtoteorian avulla voisi estdd mahdolliset syrjaytymiset tyopaikalla, ja samalla ohjata

nuoria upseereita eteenpdin urallaan.
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HAVAINNOINTITULOKSET VUOSILTA 2015-2016

Normaali lentotoiminta

Normaaliksi lentotoiminnaksi méarittelen tassa kaiken laivueissa tapahtuvan lentopalveluk-
sen, joka tapahtuu sotaharjoitusten ulkopuolella. Kéytdnndssa normaalin lentotoiminnan aika-
na suoritetut lentotehtavat ovat koulutusohjelman mukaisia opetustilaisuuksia ja koostuvat
pienemmista koneméaristd. Normaalissa lentotoiminnassa parven jasenet kokoontuvat maassa
vain tehtédvanantoihin ja -lapikaynteihin. Tasta syysta olen laajentanut havaintojen kerdadmisen
my0s epéavirallisempiin vuorovaikutustilanteisiin, joissa parven jasenet ovat keskenaan teke-
misissé kyseiseen lentotehtdvaan liittyen. Nostan esille LMX -suhteiden kehitykseen vaikut-
tavia asioita sitd mukaan, kun niit4 ilmenee huomioissani. Né&ita asioita ovat:

- LMX 7 -kysymyslomakkeen kysymykset

- Kuuntelu

- Huomion ja ajan antaminen

- Ryhmahengen ja -dynamiikan kehittaminen

- Kontrolloiva ja passiivinen johtaminen

- Sisé- ja ulkopiiri jaottelu

- Rooliteorian nakyvyys

Hévittajalentolaivueesta 16ytyy samanlainen sotilashierarkia kuin kaikista muistakin sotilas-
organisaatioista, mutta toiminta on silti suhteellisen vapaamuotoista. Vaikka tehtavienannois-
sa ja -lapikaynneissé parvenjohtaja tai lennonopettaja johtaa tilaisuutta, asioista silti keskustel-
laan avoimesti ja rehellisesti. T&mé& edesauttaa yleistd vuorovaikutuksellisuutta ja néin ollen
havaintojen kerdamista tutkimukseen. Padasiassa esimiehet antavat laivueessa isoimmat teh-
tavat omille alaisilleen, mutta vililld pienempié tehtdva voidaan langettaa “naapuriorganisaa-
tion” edustajalle. Esimerkiksi toisen lentueen ohjaajalle. Osasyy tdhin on se, ettd parvet koos-
tuvat yleensé tdysin eri lentueiden ohjaajista. Organisatorisen hierarkian puuttuminen ei han-
kaloita johtamistoimintaa. Tyot silti hoidetaan reippaasti, vaikka varsinaista kaskyvaltaa ei

olisikaan. Kyse on yhteisen toiminnan edistamisestd ja kokonaisuuden tehostamisesta.

Normaali lentopalvelus on yleens& hyvin kiireistd, mutta se ei tunnu haittaavan vuorovaiku-

tustilanteita. Sotilaina ohjaajat ymmartavat Kiiretilanteille ominaisen kaskyttamisen tarkeyden.



Se on normaalia ja jopa suotavaa, jotta saadaan asiat tehtyd tehokkaasti. Tehtdvédnannot ovat
Kiireesta johtuen valilla todella lyhyitd. Niissa ehtii kdyda lapi vain tarvittavat asiat, joilla
varmistetaan lennon turvallinen suorittaminen. Mutta silloin, kun ei ole kiire, keskustelun
sdvy muuttuu merkittdvasti. T&ma on havaittavissa niin tehtdvénannoissa kuin muussakin
toiminnassa. Esimerkiksi lentueen péallikkd kysyi, onko minulla Kiirettd, silla han ajatteli
pitéa lentuepalaverin. Asian olisi voinut myos kasked, mutta han otti vuorovaikutuksellisem-

man ldhestymistavan keskusteluun ja kysyi asiasta.

Kiireettéming hetking tehtdvanannot ovat hyvin vuorovaikutteisia ja monipuolisia keskustelu-
tilanteita. Monesti vuorovaikutteisuus alkaa jo ennen tehtdvanantoa, kun oppilas ja parven
jasenet valmistautuvat, eli opiskelevat, tulevaa lentoa varten. Opiskelutilat ovat avoinna kai-
kille, ja niiss& on useampi opiskeluun tarkoitettu tietokone vierekkdin. Tama helpottaa asioista
keskustelua ja yhdesséd opiskelua. Tehtéviin valmistautuminen on hyva tilaisuus vaihtaa niin
sanottua "hiljaista tietoa”. Talloin siis keskustellaan kyseiseen lentotehtdvaan liittyvista aikai-
semmista kokemuksista, vinkeista ja kehittdmisen paikoista, joista ei 16ydy merkintdja oppi-
materiaalissa. Koska opiskelutilat ovat ohjaajien yleisessa kaytossa, keradvét ne yleensa pal-
jon eri koulutustason edustajia puoleensa. Kokeneemmat ohjaajat puivat usein keskendén eri-
laisten taktiikoiden hyotyjé ja haittoja, sekd toimivat “mentoreina” nuoremmille, ohjaten heiti
oikeille tietolahteille. Varsinaisen tehtavanannon tullen kaikki ovat jo hyvin valmistautuneita
tulevaan tehtdvaan. Talloin vaikuttavista asejarjestelmistd, tekniikoista ja taktiikoista on help-
po keskustella monipuolisesti. Kun kiire ei paina, tulee tehtdvanannosta kattavampi opetusti-
laisuus ja opettajat padsevat haastamaan paremmin oppilaiden tietamysta. Myos virheellisten
kasitysten oikaisemiseen on paremmin aikaa. Tilaisuuksien tavoite on opettaa tydkaverille
mahdollisimman hyvin kyseiset asiat, silla totuus on se, ettd oma henki voi jonain pdivana olla

heidén osaamisen varassa.

Myos lentotehtévien lapikdynneissa on havaittavissa, etta arjen vuorovaikutteisuus on taysin
verrannollinen kaytdssa olevaan aikaan. ”Oliko safetyja (turvallisuutta vaarantavia tekijoitd)?
Pa&stiinkd opetustavoitteeseen? Jaiko kysyttavia? De-Brief on paattynyt.” Kutakuinkin tuol-
lainen kysymyssarja tulee vastaan kiireen keskelld - aikataulupaineet kdytdnndsséa rajaavat
kaiken ylimadraisen lapikdynneista pois. Mutta kun tehtévan lapikaynnille annetaan sopivasti
aikaa, saadaan siitd luonteva jatkumo hedelmalliselle opetustilaisuudelle. Lennonaikaiset ta-
pahtumat kdydaan uudestaan lapi GPS-paikkatiedon ja ohjaamovideoiden avustuksella. Niitd
vertailemalla ja omista tuntemuksista ja tilannetiedosta keskustelemalla saadaan avattua ko-

konaistilanne kaikille parven jasenille. Uudestaan katsottuna tilanne voikin nayttaa aivan eri-



laiselta, kuin milta se ilmassa vaikutti. Nain kehitetddn niin omaa, kuin myés muiden parven
jasenten, tilannetietoisuuden ja kokonaisuuden ymmartamistd. Lentojen l&pikaynti tarjoaa
jokaiselle mahdollisuuden oppia my0s toisten onnistumisista ja virheista. Joskus ero onnistu-
misen ja epdonnistumisen valilla on marginaalinen, esimerkiksi sekuntien ero jarjestelmien

kaytOssé tai pieniltd tuntuvat erot lentoarvoissa.

Havaintojeni perusteella kiireettomyys tarjoaa esimiehille ja alaisille, eli parvenjohtajal-
le/lennonopettajalle ja siipimiehelle/lento-oppilaalle, mahdollisuuden toisen kuuntelulle ja
ajan ja huomion antamiselle. P&&asiassa seké esimiehet, ettd alaiset tarttuivat tah&n vuorovai-
kutustilaisuuteen aina kun se oli mahdollista. Vuorovaikutustilanteeseen vaikuttaa molempien
ekstroverttisyys ja introverttisyys, seké henkil6kohtainen tahto syventaa suhdetta. Havaintoje-
ni perusteella molemmilla osapuolilla on suuri rooli tilanteen yllapitamisessd, vaikkakin esi-
miehen rooli vaikutti olevan dominoivampi. Vuorovaikutteinen, opetushaluinen ja henkil6-
kohtaisen kontaktin ottava esimies saa introvertinkin alaisen avautumaan “’kuorestaan” hie-
man. Henkilokohtainen huomio, kuuntelu ja kannustaminen vaikuttavat havaintojeni perus-
teella merkittavasti alaisen motivaatioon, oppimiseen ja jaksamiseen. Esimerkiksi omien ko-
kemusten ja ep&onnistumisten jakaminen oppilaan kanssa voi auttaa hantd padésemaén pa-

remmin ylitse omasta epdonnistumisestaan.

Tilanteet, joissa esimies ei ota, tai edes pyri ottamaan, henkilokohtaista kontaktia alaiseen
jadvat usein pintapuoleisiksi oppimistapahtumiksi, jotka eivét luo mahdollisuutta kehittavélle
keskustelulle. VVahéasanainen — passiivinen ja etdinen esimies saa ekstrovertinkin alaisen hil-
jentymé&an ja vetdytymaédn “’kuoreensa”. Omien kokemuksieni ja tekemieni havaintojen mu-
kaan tdmanlaiset, jopa tylyiltd vaikuttavat esimiehet, saavat alaisissa aikaiseksi ahdistusta ja
suoritustason laskemisen. Né&itd esimiehid valtelldan ja heidan kanssa tyoskentely kasvattaa

stressia.

Havaintojeni perusteella parvenjohtajan/lennonopettajan ammatillinen ik& vaikuttaa suuresti
siithen, minké&laisen painopisteen hén luo toiminnassaan. Nuoret parvenjohtajat ja lennonopet-
tajat panostavat havaintojeni perusteella paljon aikaa henkilokohtaisen kontaktin luomiseen
alaisen kanssa. Alaiseen pyritddn tutustumaan ja sen kautta hdnen toimia ja valmiuksia pyri-
tddn ymmartamaan. Tavoitteena vaikuttaa olevan halu luoda kehitysté ja kasvamista edistava
ymparisto, josta sekéd esimies ettd alainen hyotyvét. Tavoitteena on luoda tiivis ja yhtendinen
parvi. Usein nuoremmat parvenjohtajat kysyvét parviltansa myos palautetta omasta toimin-

nastaan. Tama antaa parven jasenille mahdollisuuden tuoda mielipiteensé esille ja my6s vai-



kuttaa parvenjohtajan omaan kehitykseen. Ryhméhengen nostattaminen myos kehittdd néky-

vasti alaisten ty6- ja opiskelumotivaatiota.

Padsaantoisesti hieman kokeneemmat esimiehet panostavat enemman opetuksen pedagogisuu-
teen, kuin ryhmahengen kehittdmiseen. Vuosien kokemus lennonopettamisesta on luonut
opettajalle tietynlaisen kaavan tai mallin, jonka mukaan hén l&hestyy jokaista aihetta. Lukui-
sat aikaisemmat lentotehtévat ovat jo nayttaneet hanelle, mika kyseiselld lennolla on oikeasti
se vaikein asia johon pita4 kiinnittad paljon huomiota. Kokeneet opettajat osaavat myos ohjata
keskustelua kehittdvdmpddn suuntaan pedagogisesti ajateltuna, eli niin sanotusti kysyéa oikeat
kysymykset. Sen kautta syntyvé keskustelu luo opetusmielessa kehittavan vuorovaikutusym-
pariston. Mutta vaikka toiminta olisikin vuorovaikutteista, saattaa se silti rajoittaa oppilaan
kehitysta. Joissakin tapauksissa liiallinen pedagogisuus rajoittaa siipimiehen kehitysta parven

aktiivisena jdsenend, jittden hénet passiiviseen “lento-oppilaan rooliin”.

Lentopalvelukseen osallistuu usein myds ohjaajia toisista toimipisteistd, esimerkiksi paéjoh-
tokeskuksista ja esikunnista. Néitd ohjaajia kutsutaan yleisesti kertaajiksi”, silld he tulevat
kerran kuukaudessa kertaamaan ja yll&pitdmaan Hornet-kelpoisuuttaan, koska heiddn normaa-
liin tydnkuvaan ei endd kuulu jatkuva osallistuminen lentopalvelukseen. Kertaajat eivét vélt-
tdmatta ole ehtineet tutustumaan laivueen nuorimpiin ohjaajiin ja se nakyy toiminnassa joh-
tamiskontrollin lisdédntymisena ja sisa- ja ulkopiireihin jaotteluna. Havaintojeni mukaan ndma
piirteet saattavat kuitenkin muuttua hyvinkin nopeasti parin lentotehtavén jalkeen. Kontrol-
loivaan johtamistyyliin vaikuttaa selkedsti se, minka koulutustason siipimies on kyseessa, eika
niinkaan siipimiehen henkilokohtaiset kyvyt. Koulutustaso yksinkertaisesti kertoo nopeimmin
sen, minké&lainen taitotaso kyseiselld ohjaajalla oletettavasti on. Tdma sama heijastuu selkeésti
sisd- ja ulkopiirien jakoon. Korkeammin koulutetut ohjaajat padsevat automaattisesti sisépii-
riin, he saavat vaativia tehtavia ja heidan kykyihin luotetaan. Nuoret ja kokemattomat siipi-
miehet jadvéat tahattomasti ulkopiiriin, silla heiddn ammatillisista valmiuksista ei vield ole
varmuutta. Mutta kuten sanoin, havaintojeni mukaan nama erot tasoittuvat hyvinkin nopeasti.
Jokaisella kertauskerralla ulkopiirildiset” tulevat tutummiksi ja he todistavat kykynsa ja ka-
pasiteettinsa. On myos selkedsti havaittavissa, ettd siipimiehen aktiivisella toiminnalla, ja

pyrkimyksell& kehittyd, on positiivinen vaikutus sisapiiriin siirtymisessa.

Yleiset huomiot, joita tein parven kehyksen ulkopuolelta, vahvistavat aikaisemmin kirjoitta-
miani asioita. Kaiken kaikkiaan toiminta laivueessa on hyvin avointa ja vuorovaikutuksellista.

Kaikki pyrkivét auttamaan toisiaan niin hyvin kuin vain kykeneviét ja ehtivat; alaiset esimie-



hid, esimiehet alaisiaan, vertaiset toisiaan. Kaikilla on polttava halu ja tarve kehittyd parem-
maksi niin yksil6tasolla kuin myds Illmavoimallisella tasolla. Kaikkia autetaan kehittymaan

niin hyvaksi kuin vaan mahdollista.

Yhteisollisyys on laajentunut myos tyopaikan ulkopuolelle. Esimerkiksi lastenhoitoapua jar-
jestellaan niita tarvitseville, kimppakyydit téihin ja harrastuksiin ovat kaikkien etu ja tulevat
grillijuhlat ovat yleensa avoimet kaikille ja kaikkien perheille. Harva tuntuu ajattelevan, ettéa
kyseessa on tyoporukka, jonka yhteisollisyyden pitéisi rajoittua pelkéstaén tdihin. Puolisot ja
lapsetkin ovat yleisesti ottaen ystdviad keskenaan, ja he jarjestavét itselleen yhteisié tapahtumia

ja menoja.

Sotaharjoitukset

Harjoituksissa tuli hyvin vaihtelevaa tulosta, koska harjoitukset olivat eriluonteisia ja ne koh-
distuivat eri henkilostoryhmien koulutuksen kehittdmiseen. Osa harjoituksista loi painopisteen
siipimiesten koulutukseen, kun taas toiset keskittyivat parvenjohtajien koulutukseen. Koin,
ettd joihinkin tekemiini havaintoihin vaikutti myds se, ettd kyseessa oli arvioitava koulutuk-
sellinen tilanne. Havainnoissa nakyi myos ero kansainvélisen ja kotimaisen harjoituksen valil-
I4. Silti niiss& oli yhtenevéisyyksid. Havainnot on jaettu erikseen jokaisen harjoituksen mu-

kaan nimetyn alaotsikon alle, silla tulokset vaihtelivat harjoituksen mukaan.

K&yn huomioni harjoituksista kronologisesti l&pi ja nostan esille LMX -suhteiden kehitykseen
vaikuttavia asioita niiden ilmetessa. N&it4 asioita ovat:

- LMX 7 -kysymyslomakkeen kysymykset

- Kuuntelu

- Huomion ja ajan antaminen

- Ryhmahengen/-dynamiikan kehittdminen

- Kontrolloiva/passiivinen johtaminen

- Sisé- ja ulkopiiri jaottelu

- Rooliteorian nakyvyys



LIVEX 2015

LIVEX 2015 oli vuoden 2015 pé&asotaharjoitus, jossa koeponnistettiin ilmapuolustuksen ko-
konaisvaltaista toimintaa. Harjoituksessa oli mukana lentotoiminnan lisaksi muun muassa
ilmaoperaatiokeskus ja noin 2400 reserviléistd. Lentotoimintaa suoritettiin useasta kiintedsta
ja siirtyvésté taistelutukikohdasta seka yhdestd maantietukikohdasta 50 lentokoneen voimin.
Harjoituksen kuormittavan luonteen ja parvien kokoonpanojen muuttumattomuuden vuoksi
parvenjohtajien tuli myds panostaa maatoimintaan normaalia enemman. Harjoituksen loppu-
puolella tuli kdyttoon “permanent kill” tuomio, eli harjoituksessa alas ammuttu kone ja ohjaa-
ja poistuivat parven kaytosta kokonaan. Huomiot on keratty viiden eri parvenjohtajan ja/tai

parven toiminnasta. Késittelen niitd kronologisessa jérjestyksessé.

Ensimmaéinen parvenjohtaja oli eri lennostosta, eika varsinaisesti tuntenut parven muita jéase-
nia. Mutta héanella silti oli kova luotto parven koulutukseen eikd arkaillut parven jasenten tie-
totaitojen kayttdmista. Han otti kaikki parven jasenet samanarvoisina vastaan ja oletti valitto-
masti, ettd porukka tietdd mité tekee, eli antoi vain lyhyen ja tehokkaan Briefin tulevasta toi-
minnasta. Vaikka h&nen toiminta oli suhteellisen kontrolloivaa, hén silti otti kaikki heti omaan
sisdpiiriinsé ja osoitti luottavansa heihin. Itse olin tuolloin vield niin sanottu nuori valmius-
ohjaaja” ja siipimies. Kaikki aikaisesmmat lennot olivat olleet koulutuksellisia ja toimintaani
oli seurattu koulutuksellisessa mielessa tarkkaan. Tama yhtédkkinen ammatillinen tunnustus

tuntui motivoivalta ja halusin todistaa, ettd olin hanen luottamuksen arvoinen.

Erindisista syistd parvenjohtaja kuitenkin vaihtui sodan alkutiimellyksessa. Toinen parvenjoh-
taja keskittyi enemman henkilokohtaisen kontaktin luomiseen ja ryhmadynamiikan kehittdmi-
seen. Han otti parven mukaan suunnitteluun ja tiedustelutiedon l&pikdymiseen. Mutta koska
kyseessd oli kuitenkin sota”, hin ei antanut tilanteen l4ssdhtdd liian pitkdksi keskusteluksi,
vaan totesi, ettd ndilla yhteisilla pelimerkeilld me onnistumme. Jouduttuamme kesken taiste-
luiden varakentélld erddseen maantietukikohtaan, hén otti ensimmaisena selville, miten mei-
dan majoitus- ja muonitusjarjestelyt oli hoidettu, sill& takana oli jo pitka péivystysvuoro. Ky-
seinen parvenjohtaja oli muille parven jasenille entuudestaan hyvinkin tuttu, eli han myds
tiesi eron jasenten koulutustasoissa. Se ei kuitenkaan nakynyt toiminnassa, vaan kaikki olivat
osa hénen parveaan - yhta térkeitad ja avainasemassa onnistuneen torjuntatehtavan suorittami-
sessa. Jasenten tunteminen nakyi vuorovaikutuksen luonnollisuutena sek& jasenten korkeana

motivaation tasona.



Kolmas parvenjohtaja, johon térmaésin, ei toiminut minun parvenjohtajana. Kiinnitin kuitenkin
huomioni h&nen tapaansa toimia. Han piti lentojen valissé aivoriihed parvensa kanssa, luoden
yhdessa uusia taktiikoita ja suunnitelmia. Taktisia merkkeja ja nuolia piirrettiin taululle ja
toimintaetdisyyksia kerrattiin ja tentattiin suurella kiihkolla. Tilanne vaikutti hyvin pitkalti
yksipuoliselta koulutustilaisuudelta, jossa parvenjohtaja pyrki takomaan parvelleen toiminta-
ajatustaan lapi. Mutta tilanteesta on vaikea sanoa sen enempéa, silla en toiminut osana kyseis-

t& parvea ja ndin tilanteen melko nopeasti.

Olin sodan kitkassa joutunut erilleen omasta parvestani. Yritin saada tukikohdassa yksin sel-
ville, mitd minun tulisi tehd& tassa tilanteessa, eikd kukaan meinannut ehtid auttaa. Yksi lepo-
vuorossa oleva parvenjohtaja otti minusta kuitenkin niin sanotusti kopin, kysyi millainen vi-
reystilani ja taistelumotivaationi on. Han otti henkilokohtaiseksi tehtdvakseen auttaa minut
osaksi jotain parvea ja takaisin ilmaan, vaikka oli juuri tavannut minut. Han néki tilanteessa
potentiaalia, ja halusi auttaa sek& minua, ettd erdsta toista parvea, joka oli juuri lahtemassa

ilmaan vajaakokoisena.

En ehtinyt ndhdd maassa tat4 uutta parvenjohtajaani, tai ylipadtdnsa ketddn muuta koko par-
vesta. Otin héneen yhteyden maassa radiolla ja ilmoitin olevani hdanen uusi siipimiehensa.
Ensimmaisend han kysyi peitetysti, kuka olen. Vastattuani peitetysti lentolyhenteellani sain
vastaukseksi ”Sehdn on enemmain kuin sata jénistd”. Jannitys laukesi ja olin jalleen taysilla
mukana sodassa. Ilmassa radiossa tuli todella lyhyt ohjeistus mita tuleman pitéé, mutta se riit-
ti. Vain muutamalla sanalla parvenjohtaja osoitti luottavansa minuun ja otti minut osaksi par-

veaan.

Havainnot LIVEX 2015 harjoituksesta koostuivat padosin hyvin hektisisti ja muuttuvista ti-
lanteista. Koin silti, ettd lyhyissékin tilanteissa johtajalla on suuri vaikutusvalta alaistensa mo-
tivaatioon ja toimintakykyyn. Koin, ettd yksilollinen kohtaaminen, luottamuksen osoittaminen

ja yhteisen haasteen kanssa taistelu rakensi parvesta tehokkaan kokonaisuuden.

FRISIAN FLAG 2016

Frisian Flag on vuosittain Hollannissa jarjestettdva kaksi viikkoinen kansainvélinen harjoitus.
Vuonna 2016 siihen osallistui yli 50 lentokonetta yhdeksasta eri valtiosta. Harjoitukseen osal-
listui Suomesta kaikenikaisid ohjaajia. Niin siipimiehid, parinjohtajia kuin myds parvenjohta-

jia oli kokemattomia ja kokeneempiakin. Suurimmalle osalle osallistujista kyseessa oli en-



simmadinen suuri kansainvélinen sotaharjoitus ikind. Nakisin, ettd otos suomalaisista ohjaajista
on varsin realistinen, mikali ajatellaan parven kokoonpanoa kiristyneessa tilanteessa. LIVEX -
harjoituksen muistiinpanot on kasitelty kronologisessa jarjestyksessa, mutta Frisian Flag -
harjoituksen huomiot kéasittelen enemmaén asiakokonaisuuksina. Syy tdhan on se, ettd Frisian
Flag on kestoltaan kaksi kertaa pidempi, kuin muut havainnoinnin kohteena olevat harjoituk-
set. Sen takia erilaisia parvikokonaisuuksia, vuorovaikutustilanteita ja huomionarvoisia asioita

kertyi huomattavasti suurempi mééara, kuin muiden harjoitusten aikana.

Yleisesti ottaen harjoituksen toimintaymparistd oli suhteellisen vieras meille kaikille. Jo pie-
net asiat, kuten rakennusten huonejarjestelyt ja tehtavanantotilat vaikuttivat toimintaan, silla
ne olivat ahtaat ja tdynna eri kansalaisuuksia, joilla oli omat toimintatapansa ja saantonsa.
Kaikki kommunikointi kdytiin englanniksi ja eri murteet, puhetavat ja termit aiheuttivat ke-
vyttd kitkaa toiminnassa. Koko kansainvélisen harjoitusjoukon toiminta oli kuitenkin hyvin

motivoitunutta, avuliasta seké toiset huomioivaa, ja harjoitus saatiin nopeasti kayntiin.

Parvenjohtajat ottivat harjoituksen alusta alkaen paljon vastuuta omille hartioilleen kaikessa
toiminnassa. He kéyttivat alkuun kokeneempia parinjohtajia paljon apunaan suunnittelussa,
jolloin siipimiehet saivat hieman lisaa aikaa tutustua yleisesti maassa ja ilmassa tapahtuvaan
toimintaan. Parinjohtajien aktiivinen kdyttdminen suunnittelussa ja siipimiesten poisjattami-
nen viestivét tietynlaisesta luottamuspulasta siipimiehid kohtaan ja sisa- ja ulkopiirijaosta.

Toisaalta tdma toiminta antoi nuorille enemmaén aikaa sopeutua toimintaan.

Siipimiehia alettiin kuitenkin nopeasti kouluttaa osaksi sisépiirid ja toimimaan tdssa uudessa
ymparistossé tehokkaammin. Parvenjohtajat aloittivat pienilla tehtavilla, jotka saivat siipimie-
het liikkeelle ja keskustelemaan toisten maiden edustajien kanssa. Parvenjohtajat ottivat myds
vapaita siipimiehia mukaansa erilaisiin suurempiin suunnittelu- ja valmistelutilaisuuksiin,
jotta siipimiehet nékisivat, mink&laista toiminta sielld on. ”Tuu mun mukaan” mentaliteetti
vaikutti positiivisesti ryhméhenkeen ja nuorempien huomiointiin. Vahitellen siipimiehet otet-
tiin aktiivisempiin tehtdviin parvenjohtajien avuksi. Rooliteorian kaltaisen toiminnan kehitta-
misen kautta nuoret siipimiehet péasivat haastavampiin tehtéviin ja saivat kallisarvoista ko-
kemusta ison harjoitusorganisaation toiminnasta. Siipimiehet aktivoimalla saatiin myos lisaa
kasipareja toihin ja sen myo6té kaikkien kokonaistydméaaréa saatiin pienennettyd. Erddssa ta-
pauksessa parvenjohtaja otti siipimiehen mukaan suunnittelemaan kokonaista lentokierrosta,
jossa oli kymmeni& koneita osallisena. Keskusteluiden ja ideoinnin jalkeen parvenjohtaja jopa

muutti omia taistelusuunnitelmiaan enemman siipimiehensa tekemien suunnitelmien mukai-



siksi, kun siipimies osasi perustella ideansa hyvin. Kiireisen ja stressaavan tehtavasuunnitte-
lun jalkeen lento-operaation onnistunut toteutuminen lisési molempien tyytyvaisyytta ja mie-
lialaa huomattavasti. Tassa esimerkissé ja tilanteessa tuli havainnoitua hyvin rooliteorian ke-
hityskaari, keskustelun, kuuntelun ja toisen huomioinnin merkitys, luottamuksen antaminen ja

sen tuoma lisa tyémotivaatiossa.

Kiireisen ja pitkén harjoituksen aikana ohjaajiemme ryhméahenki kehittyi yhteisten haasteiden
ja pitkan yhdesséolon ansiosta. Kaikki pyrkivét aktiivisesti auttamaan toisiaan Kiireesta huo-
limatta. Jokaisen aktiivisella auttamisella myds luotiin mahdollisuus parempaan henkilokoh-
taiseen huomioimiseen ja ajan antamiseen. Kun kaikkea ei tarvitse tehdé itse, voi keskittya
paremmin toisten kuunteluun. Yleisesti ottaen erilaisia ja monikansallisia vuorovaikutustilan-
teita syntyi valtava maara harjoituksen aikana. Aktiivinen tyéskentely toisten kansallisuuksien
edustajien kanssa oli opettavaista ja kehittdvdd. Oma ammattimainen toimintamme suurten

Natomaiden keskuudessa edisti myds oman ryhméahenkemme kehittymista.

Harjoituksen alussa johtamistoiminnassa oli huomattavissa merkittavié piirteita kontrolloivas-
ta johtamisesta. Toiminta meni jopa hieman mikromanagerointitasolle, kun parvien johtajat
halusivat hallinnoida ja tarkistaa kaikki tehtdvakohtaiset asiat itse. Kontrolloiva johtamistyyli
alkoi kuitenkin nopeasti haihtua, kun kaikille kertyi kokemusta harjoituksen toimintatavoista
ja menetelmistd. Havaintojeni mukaan kontrolloivasta johtamisesta pyrittiin systemaattisesti
padsemaan enemman pois, ja toimintaa yritettiin viedd enemman normaalin lentotoiminnan
suuntaiseen tyonjakoon. Talldin parvenjohtajat padsevat keskittymaan enemmaén tehtévétak-

tilkkaan ja siipimiehet huolehtivat enemman lennonvarmistuksellisista asioista.

KANKI 2016

KANKI on vuosittain jarjestettdva sotaharjoitus, joka toimii ik&dan kuin loppusotana nuorille
parvenjohtajille. Parvenjohtajien suoritukset olivat arvioitavia suorituksia ja tdma saattoi vai-
kuttaa toimintaan tietylta osin, mahdollisesti kohonneena suorituspaineena. Nakisin, etta suu-
rimmat eroavaisuudet paasotaharjoituksen kanssa ovat vaihtuvat parvikokonaisuudet seka
parvenjohtajien arvioitavuus. KANKI on tyypillisesti myos nuorille siipimiehille ensimmai-
nen isompi sotaharjoitus, jossa kuormituskerrointa nostetaan merkittdvasti. Huomioni olen

kerénnyt viideltd eri lentotehtavaltd ja kasittelen niitd kronologisessa jarjestyksessa.



Ensimmaisen lentotehtavén parvenjohtajana toimi muulle parvelle tuntemattomampi henkilg,
silld normaalisti han palvelee toisessa lennostossa. Eli hdnkaan ei tuntenut uutta parveaan eri-
tyisemmin. Han oli jo hieman kokeneempi parvenjohtaja, eli kyseinen suoritus ei ollut hanen
kohdallaan arvioitava. Parvenjohtaja k&ytti ainoastaan parinjohtajaa apunaan tehtdvan suun-
nittelussa ja valmistelussa. Siipimiehet hidn vapautti kokonaan “omiin touhuihin”. Vaikutti
silté, ettd hanelld oli parinjohtajan kanssa kaikki asiat niin selkedna mielessa, ettei han halun-
nut hairita siipimiehidén turhaan, mutta samalla han my®os eristi nuoret siipimiehet tilanteesta
ulos. Sama toistui tehtavéan l&pikdaynnissa. Ainoastaan parinjohtajan mielipidettd kysyttiin.
Tilanteessa muodostui nopeasti sisa- ja ulkoryhmat, eikd ulkoryhmalle edes annettu mahdolli-
suutta pddstd sisairyhmdidn. Kyseessd taisi olla parvenjohtajalle tylsd peruslento”, eikd hin

varsinaisesti yrittanytk&an luoda ryhméhenkea tai kehittada parven dynamiikkaa.

Lahtotilanne toiseen lentotehtdvadn oli vastaavanlainen kuin ensimmaéiseen. Kokeneelle par-
venjohtajalle tuntematon parvi, mutta talla kertaa han halusi suunnitella ja tydskennelld omas-
sa rauhassaan. Edellisestd lennosta oppineena aloin itse pyrkid aktiivisesti pois “anonyymin
siipimiehen” roolista. Hankin omatoimisesti parvenjohtajalle hieman lisdinformaatiota vallit-
sevasta tilanteesta, kelistd, kenttatiedoista ym. ja kysyin, voisinko auttaa jotenkin muuten.
Sainkin vielda muutaman pienen tehtavéan hoitooni. Samoin kuin edellisen lentotehtavan suori-
tuksessa, johtamistoiminnassa oli havaittavissa tietynlaista passiivisuutta ja “hengettomyytta”,
samalla kun johtaja piti suunnittelun tiukasti omassa kontrollissaan. Huomasin kuitenkin
omakohtaisesti, miten tarkedd on pyrkié aktiivisesti pois omasta roolistaan, mikéli huomaa

sen olevan itselleen vaara.

Kolmas ja neljas lentotehtavé suoritettiin samalla parvikokonaisuudella. Kyseessa oli arvioi-
tava suoritus parvenjohtajalle. Parven jasenet tunsivat toisensa entuudestaan melko hyvin.
Parvenjohtaja otti alusta alkaen parvensa jasenet mukaan suunnittelutoimintaan, mutta antoi
heille vain suhteellisen pienia tyotehtévia. Syy tdhan on se, ettd yksi parvenjohtajan arvioita-
vista suorituksista on toimivan tehtdvataktiikan kehittdminen ja parven perehdyttdminen sii-
hen. Han ei voinut siis suunnitella sitd meidan kanssa. Talla kertaa kuitenkin koko parvi oli
tavalla tai toisella mukana tehtdvan valmistelussa. Tilanteessa vallitsi heti huomattavasti pa-
rempi ryhméhenki kuin aikaisemmissa tapauksissa. Ryhmahenked kuitenkin latisti se, ettei
parvenjohtaja ollut milld&n tapaa kiinnostunut jasentenséd mielipiteisté tai ideoista. Henkilo-
kohtainen kontakti, ajan antaminen ja kuuntelu olivat siis minimaalista. Hyvé esimerkki tasté
on se, kun parinjohtaja paatti kertoa huomaamastaan ongelmatilanteesta ja kertoi omaa ide-

aansa sen korjaamiseksi. Parvenjohtaja keskeytti hénet tylysti kesken lauseen aloittamalla



oman tehtdvianantonsa, koska hdnen mukaan “kello oli jo sata”. Eli tehtdvanannon piti alkaa
juuri sillé sekunnilla. Tdma laski seké parinjohtajan, ettd siipimiesten motivaatiota ja ryhma-

henkea.

Parven parinjohtaja antoi sen sijaan minulle, hénen siipimiehelleen, huomiota. Han halusi
jutella tulevista lentotehtévista rauhassa ja varmistaa, ettd minulla oli kaikki tarvittava infor-
maatio. H&n myds halusi saattaa loppuun aikaisemmin aloittamansa ideoinnin, jonka parven-
johtaja oli keskeyttéanyt. Lentojen jalkeen en itse ehtinyt jadmaan l&pikaynteihin, mutta kysei-
nen parinjohtaja etsi minut myéhemmin kasiinsa ja kertoi lyhyesti, miten meidéan parvella oli
mennyt. Tassd tapauksessa parinjohtajan kokonaistoiminta tdydensi parvenjohtajan puutteita.
Parvi on kokonaisuus, osiensa summa. Toisten vahvuudet voivat joissakin tapauksissa nahté-

vasti korvata toisten puutteita.

Harjoituksen viimeiseen kierrokseen sain parvenjohtajaksi nuoren, vastavalmistuneen parven-
johtajan. Kyseessa ei siis ollut hénelle arvioitava suoritus. Han oli ensimmainen parvenjohta-
jista, joka otti parven kokonaisuutena mukaan lennon suunnitteluun ja taktiikan kehittdmi-
seen. Han kuunteli jokaisen mielipiteitd ja antoi heille rauhassa aikaa selittdd mielenpaalla
olevia asioita. Han antoi nuorillekin siipimiehille suunnitteluvastuita, mutta teki kuitenkin itse
lopulliset linjaukset, mikali niissa oli jotain korjattavaa. Tassé suorituksessa nakyi mielestani
hyvin koko parven aktivoiminen, henkilokohtaisen huomioimisen vaikutus ryhméahengen ko-
hottamisessa ja sen my6td ryhmadynamiikan kehittymisessé.

VILKKU 2016

Vuosittainen VILKKU -harjoitus on padasiassa suunnattu nuorille valmiusohjaajille ja val-
mistuneille parvenjohtajille. VILKUSSA harjoitellaan lentotoimintaa ympari vuorokauden
kahdessa vuorossa. Itse osallistuin “paivdvuorossa”, eli lentotoiminta-aika oli 03:00-15:00.
Parvien kokoonpano vaihteli jonkun verran péivasta ja kierroksesta riippuen. Henkildston
vaihtuvuudesta johtuen en kokenut, ettd harjoituksessa olisi paéasty samanlaiseen ryhmaytymi-
seen kuin esimerkiksi LIVEX:ssd. Myo6s harjoituksen painopisteet olivat uuden taktiikan ke-
hittdmisessa ja kuormituskertoimen nostamisessa, eikd poikkeusolojen simuloinnissa, kuten
LIVEX:ssd. Olen kerannyt huomioni kuudelta eri lentotehtavéaltd, joissa toimin niin siipimie-

hend, kuin parinjohtajanakin.



Yhdistdn ensimmadisen ja toisen lentotehtdvan huomiot, silld ainut muutos parven kokoon-
panossa oli toisen siipimiehen vaihtuminen. Niin meidan parvea, kuin myds muitakin parvia
vaivasi harjoituksen alussa tietynlainen epdtietoisuus, silla emme olleet saaneet vastauksia
kaikkiin haluamiimme kysymyksiin. Kyseessa oli siis harjoitusorganisaation aikaansaama,
harjoitukseen kuulumaton sydte. Muun muassa kaytettévien radiojaksojen, kutsumanimien ja
toimintatapojen kanssa oli hieman ristiriitaisuuksia. Ongelmista kuitenkin selvittiin ja parven-
johtaja toimi mielestani esimerkillisesti. H&n pysyi rauhallisena ja varmisti vain, etta meilla
kaikilla on yhtenevét tiedot ja toimintatavat mielessd, jos jokin menee pieleen. Télla tavoin
saamme tarvittaessa tukea toisiltamme, vaikka taistelunjohtaja olisikin eri radiojaksolla kuin

me.

Vaikka lentotehtdavien vélissa parvella oli edelleen kiire korjata ohjeistuksissa ja radiojaksois-
sa olevia virheitd, tyynnytteli johtaja parveaan. Han varmisti, ettd kaikki (my®s uusi siipimies)
ovat varmasti syoneet ja jaksavat ryhtya jalleen toimiin. Pidin tita ensiarvoisen tarkeéna, kos-
ka paivystimme pitkissa vuoroissa ja kiire tuntui piinaavan jatkuvasti. Kiireen keskell& par-
venjohtaja tuntui luovan aikaa parvelleen ja varmisti henkilokohtaisesti, ettd hdnen parvellaan
on riittdvat toimintaedellytykset seuraavaan lentotehtdavaan. Han myos kutsui koko parvensa
mukaan tehtavéan suunnitteluun ja samalla edellisen lennon purkuun. Kokemukset edelliselta
lennolta keréttiin ja koottiin tiedustelutiedoksi my6s muiden parvien kayttdon. Parven kaikki-
en jasenten panos oli tarkea.

Kolmannessa lentotehtdvassa toimin itse parven uutena siipimiehenda. Muu parvi oli jo lenté-
nyt kaksi tehtdvaa perdkkain aamuyon tunteina. Minun tehtavané oli kerété seuraavalle len-
nolle tarvittavat tehtavékohtaiset tiedot, silla valin, kun muu parvi oli ilmassa. Saavuttuani
parven luokse apuni otettiin ilolla vastaan. Toin parvelle uutta ja tarkead informaatiota tule-
vasta tehtévasta ja vastassa olevasta uhkasta. Minut otettiin valittémasti mukaan yhdeksi par-

ven jaseneksi muiden joukkoon.

Neljdnnesséa lentotehtavassé padsin toimimaan parinjohtajana. Kyseessa oli minulle arvioitava
suoritus, jonka yhten& osa-alueena oli tehtdvén antaminen parin siipimiehelle. Sain kuitenkin
tasté poiketen tehtdvakseni suunnitella koko parven kayttdman taktiikan ja ammuntadoktrii-
nin. Parven johtaja vahensi minun kiirettdni antamalla minulle hieman ylimaardista suunnitte-
luaikaa. Nain tekemaélld parvenjohtaja uhrasi hieman hénelle itselle varatusta tehtdvananto-

ajasta. Pienet teot viestivat luottamuksesta ja toisen huomioimisesta. Keskustelu ja taktiikoi-



den kehittdminen oli parven jasenten kesken hyvin avointa ja vuorovaikutuksellista. Parven
kokeneemmat jasenet kyselivat ohjeistamastani taktiikasta Kiperia kysymyksia ja kyseenalais-
tivat sen, mutta kehittavalla tavalla. Heilla ei ollut tarkoituksena tyrmatd suunnitelmaani, vaan
varmistaa, ettd olin ottanut tarvittavat asiat huomioon osana meneilla ollutta parinjohtajakou-
lutustani. Taman he selittivat minulle viela tapahtuman jalkeen, ettei tilanteesta jaisi vaaraa

mielikuvaa.

Harjoituksen viides parvenjohtaja, jonka alaisuudessa tyoskentelin, otti koko parven mukaan
tehtdvan suunnitteluun. Kyseessd oli hieman aikaisemmista poikkeava lentotehtéva, jonka
tarkoituksena oli koeponnistaa uutta taistelunhallintamenetelmda ja kaytettavid taktiikoita.
Parvenjohtajamme halusi kuulla meidan mielipiteemme ja ajatuksemme tésta uudesta taistelu-
tavasta. Koko parvi keskusteli mahdollisista ongelmakohdista ja siit4, miten ne pystyttaisiin
valttamaan. Lopulta parvenjohtajamme linjasi kdyttoomme héanen suunnitteleman taktiikan,
mutta otti silti “takataskuun” meiddn kehittdmén taktiikan, jota hédn jopa kéaytti lennon aikana.
Alusta alkaen parven toiminta oli toiset parven jasenet huomioivaa, avointa ja kehittavaa.
Lennon jalkeen pidettiin viel& pieni aivoriihi parven jasenten kesken, jossa kaytiin lapi lennon
tapahtumat. Lapik&ynnissé parvenjohtaja kehui kehittdam&&mme suunnitelmaa ja sitd, miten

pystyimme vaihtamaan toimintamallia niin vaivattomasti ja nopeasti.

Vuoden 2016 VILKKU harjoituksen viimeisessa lentokierroksessa toimin parinjohtajana.
Mina ja siipimieheni olimme Kuopiossa, kun taas parvenjohtajani ja parven toinen siipimies
toimivat Rovaniemelté késin. Sain parvenjohtajaltani puhelimitse napakan ja tiukan ohjeistuk-
sen, miten han haluaa meidan toimivan. Kiireesté ja valimatkasta johtuen ohjeet olivat tarkat,
eika keskustelulle ollut aikaa. Kuitenkin lennon jalkeen, kun soittelimme uudestaan, hén jar-
jesti enemman aikaa kaydakseen kanssani kehittavan keskustelun puhelimitse. H&n pahoitteli,
ettd antoi niin tiukat raamit toiminnallemme, mutta samalla kiitteli, ettd toteutimme hénen
ohjeitaan pilkulleen. Han kysyi myds mielipidetténi lennon kulusta ja muiden parvien toimin-
nasta. Lennon jalkeinen puhelu ja kiireettdomyys muuttivat tilanteen vuorovaikutuksellisuutta

merkittavasti.

Vaikka sain paljon positiivisia huomioita parvien toiminnasta tassa harjoituksessa, en kuiten-
kaan havainnut yhtaan tapausta rooliteorian nakyvyydestd. Osasyy tahén on varmasti se, etta
parvien kokoonpanot olivat ldhes jatkuvassa muutoksessa. Kontrolloivasta tai passiivisesta
johtamisesta tai sisé- ja ulkopiirijaosta ei mydskaan tullut yhtddn havaintoja. Havaintoni kui-

tenkin viittaavat siihen suuntaan, ett parven jasenet olivat poikkeuksetta aina vahvasti sisa-



piirissd. Parvenjohtajien toiminta ainakin pyrki aktiivisesti saamaan kaikki mukaan toimin-

taan.



