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TIIVISTELMÄ 

Tutkielmassa käsiteltiin lentoupseerien johtamistaitojen kehittymistä ensimmäisten esikuntatehtävien 

aikana. Tutkimus on osa johtajakeskeistä johtajuustutkimusta, jossa lähestytään johtajuutta yksilön eli 

johtajan kautta. Tavoitteena oli kartoittaa lentoupseerien johtamistaitojen kehittymistä siirryttäessä 

hävittäjälentolaivueesta johtamista sisältäviin esikuntatehtäviin, mitä tutkittiin siirtymän jälkeen 

haastateltavien kokemusperäiseen arvioon perustuen. Päätutkimuskysymyksenä oli, kuinka 

lentoupseerien johtamistaidot kehittyvät ensimmäisten esikuntatehtävien aikana. 

Tutkimus toteutettiin laadullisin menetelmin. Tutkimusjoukko rajattiin puolustushaaran tai joukko-

osastojen esikuntatehtävissä palveleviin lentoupseereihin, jotka olivat toimineet vähintään kahdessa eri-

laisessa esikuntatehtävässä siirryttyään hävittäjälentolaivueesta esikuntaan. Empiirinen aineisto kerättiin 

teemahaastatteluin, joita tehtiin yhdeksän kappaletta. Aineisto analysoitiin teoriaohjaavaa sekä aineisto-

lähtöistä sisällönanalyysia käyttäen. Sisällönanalyysissa johtamistaidot luokiteltiin teoriaohjaavasti tek-

nisiin, sosiaalisiin ja kognitiivisiin taitoihin. 

Tutkimuksen tulosten mukaan lentoupseerien johtamistaidot kehittyivät ensimmäisten esikuntatehtävien 

aikana työssä oppien ja siitä palautetta saaden. Työssä oppimisen ja palautteen lisäksi orientaatiohavain-

toja syntyi myös koulutuksessa, mutta sen merkitys ei näyttäytynyt aivan yhtä suurena. Lentoupseerit 

havaitsivat ensimmäisten esikuntatehtävien aikana johtamistaidoissaan kehittymistarpeiden liittyvän 

voimakkaimmin teknisiin taitoihin, mikä ilmeni toimiala- ja aselajiosaamisessa, prosessien tuntemukses-

sa ja hallinnollisten tietojärjestelmien käytössä. Niiden lisäksi kehittymistarpeina tunnistettiin myös toi-

meenpano, yksilöllinen kohtaaminen ja laajojen kokonaisuuksien hallinta.  

Tutkimuksessa havaittiin lentoupseerien johtamistaitojen vahvuuksien ensimmäisten esikuntatehtävien 

aikana ilmenevän etenkin sosiaalisissa taidoissa. Tulosten perusteella lentoupseerit olivat avoimia ja 

yksilöt huomioon ottavia johtajia, mikä ilmeni vastuunantona, avoimena vuorovaikutuksena ja empatia-

na.  Lisäksi vahvuuksina havaittiin syvällinen ymmärrys Ilmavoimien pääsuorituskyvystä sekä oppimis-

taidot, jotka tukivat erityisesti teknisten taitojen kehittymistä.  

Tutkimustulosten mukaan johtamistaitojen havaittiin kehittyvän ensimmäisten esikuntatehtävien aikana 

eniten teknisten taitojen osalta, joissa oli havaittu myös eniten kehittämistarpeita. Esikuntatehtäviin siir-

tymisen nähtiin panevan liikkeelle kehittymisprosessin, jossa johtamistaitoja oli kehitettävä uuden tehtä-

vän vaatimusten mukaisesti. Teknisten taitojen kehittymisen havaittiin olevan nopeaa erityisesti ensim-

mäisen kahden vuoden aikana. Sosiaalisten taitojen nähtiin kehittyvän huomattavasti pidemmällä aika-

välillä lähtien perimästä, kasvatuksesta ja kokemuksista. Niiden kehittäminen nähtiin kuitenkin tietyiltä 

osin mahdollisena, joskin hitaana. Kognitiiviset taidot näyttäytyivät tässä tutkimuksessa melko pysyvinä 

ja vaikeasti kehitettävinä. Johtamistaitojen kehittämisen havaittiin jäävän pääosin yksilöiden vastuulle, 

eikä johtajana kehittymisen prosessi edennyt kovin jäsennellysti. Osaamisen kehittämistä voitaisiinkin 

organisaation toimesta tukea nykyistä monipuolisemmin. 
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LENTOUPSEERIEN JOHTAMISTAITOJEN KEHITTYMINEN EN-

SIMMÄISTEN ESIKUNTATEHTÄVIEN AIKANA 

 

 

1. JOHDANTO  

Lentoupseerit palvelevat uransa ensimmäiset vuodet tyypillisesti lentolaivueissa ohjaajan teh-

tävissä, joissa painopiste on lentäjänä kehittymisessä. Koulutus tähtää siihen, että he olisivat 

taistelussa vihollisen vastinparejaan etevämpiä, mikä edellyttää jatkuvaa harjoittelua ja itsensä 

kehittämistä. Lentoupseerin tehtävissä johtamisessa painottuu taistelunjohtaminen, jossa vaa-

ditaan nopeita päätöksiä, suurten tietomassojen käsittelyä ja tilannekehityksen ennakointia, 

koska ilman näitä ominaisuuksia ei pärjää ilmataistelussa. Kuitenkaan lentoupseerin tehtävis-

sä ei uran alussa kartu juurikaan johtamiskokemusta, sillä useimmiten lentoupseereilla ei 

uransa ensimmäisinä vuosina ole alaisia eikä juurikaan hallinnollisia tehtäviä. Uran alkuvaihe 

painottuukin yksilönä kehittymiseen. 

Palvelusuran myöhemmässä vaiheessa siirrytään johto-, suunnittelu- ja asiantuntijatehtäviin. 

Lentoupseerin tyypillisin ensimmäinen johtamista sisältävä tehtävä on hävittäjälentolaivueen 

esimiestehtävä esimerkiksi lentueen päällikkönä tai varapäällikkönä. Hävittäjälentolaivueen 

esimiestehtävien keskiössä on luonnollisesti lentäminen, sisältäen esimerkiksi lentokoulutuk-

sen ohjaamista sekä itse lentämistä. Johtamisympäristöä leimaava piirre hävittäjälentolaivu-

eissa on joukon homogeenisuus, sillä hävittäjälentolaivueet koostuvat enimmäkseen lentoup-

seereista, jotka ovat kulkeneet saman valintaprosessin ja koulutuspolun läpi.  

Aktiivinen lentoupseerivaihe ei ole koko palvelusuran mittainen: uran myöhemmässä vaihees-

sa lentäminen jää vähemmälle ja lopulta poistuu kokonaan. Tätä jaksoa voidaan tarkastella 

siirtymänä kahden toisistaan poikkeavan tehtävän välillä. Aktiivisen lentoupseerivaiheen jäl-

keen useimmat palvelevat esikuntatehtävissä, mikä on iso muutos aiempaan. Esikunnissa 

joukko on heterogeenisempää verrattuna hävittäjälentolaivueisiin: kaikki henkilöstöryhmät 

ovat edustettuina, johdettavat ovat eri-ikäisiä ja he tulevat erilaisista taustoista. Siirtymä ho-

mogeenisestä heterogeeniseen ympäristöön on keskeinen muutos ihmisten johtamisessa. 

Siirtymä esikuntatehtäviin tarkoittaa lentoupseereille myös siirtymää joukkoyksikön tehtävis-

tä joukko-osasto- tai puolustushaaratasoisiin tehtäviin. Siirtymä ylemmälle organisaation ta-

solle tarkoittaa tehtävässä käsiteltävien asioiden laajentumista. Joukko-osaston tai puolustus-

haaran tasolla käsiteltävät asiakokonaisuudet ovat luonnollisesti laajempia kuin joukkoyksi-

kön tasolla.  
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Mittakaavan lisäksi myös tehtäväkohtainen osaaminen muuttuu. Esikuntatehtävissä lentämi-

nen ja sitä tukevat toimet eivät useinkaan ole keskiössä. Sen vuoksi siirtymä esikuntatehtäviin 

on usein myös siirtymä toimialan tai aselajin välillä. Aiemmalla palvelusuralla kertyneet tie-

dot ja taidot joutuvat muutospaineeseen, ja siirtymän jälkeen uusi johtamistehtävä on kyettävä 

omaksumaan nopeasti. Tehtävien vaatimat johtamistaidot voidaankin nähdä keskeisenä erona 

lentoupseerin tehtävien ja esikuntatehtävien välillä. 

Siirtymä esikuntatehtäviin tarkoittaa johtamistaitojen osalta uuden oppimista. Ohjaajan ja 

koneen välinen vuorovaikutus on määritellyt lentoupseerien uran alkuvaiheessa johtamisen 

kulttuurin ja toimintatavat, joihin lentoupseerit ovat kasvaneet. Esikuntatehtävissä toimin-

taympäristö ja organisaation tehtävät ovat kuitenkin huomattavan erilaisia lentolaivueissa to-

tuttuun verrattuna.  Johtaminen rauhan ajan organisaatioissa on erilaista kuin parin tai parven 

johtaminen taistelussa. Ilmataistelussa päätökset on tehtävä nopeasti, mutta esikuntatehtävissä 

on sekä nopeita että hitaita prosesseja. Esikuntatehtävien luonteen vuoksi yksittäiseen asiaan 

vaikuttaminen voi kestää minuuteista vuosiin. Lentoupseerin tehtävien ja esikuntatehtävien 

väliset erot ovat melko ilmeisiä ja siksi siirtymä niiden välillä tarjoaa johtamisen tutkimuksen 

kannalta mielenkiintoiset lähtökohdat. Tässä tutkielmassa kysymys onkin siitä, kuinka len-

toupseerien johtamistaidot kehittyvät ensimmäisten esikuntatehtävien aikana. 

1.1. Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset 

Tässä tutkielmassa keskitytään lentoupseereiden johtamistaitojen kehittymiseen ensimmäisten 

esikuntatehtävien aikana. Tutkimuksen lähtökohtana oli oletus, että esikuntatehtävien ja hävit-

täjälentolaivueen lentoupseerin tehtävien välillä on eroavaisuuksia, jotka ilmenevät siten, että 

lentoupseerien johtamistaidot eivät täysin vastaa esikuntatehtävissä tarvittavia johtamistaitoja, 

mikä aiheuttaa tarpeen johtamistaitojen kehittämiselle. Toisaalta oletettiin lentoupseereilla 

olevan paljon sellaisia taitoja, joita voi hyödyntää esikuntatehtävissä johtamistaitoina tai sel-

laisia taitoja, jotka tukevat johtamistaitojen oppimista. 

Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa lentoupseerien johtamistaitojen kehittymistä siirryttäes-

sä hävittäjälentolaivueesta johtamista sisältäviin esikuntatehtäviin. Tutkimus on osa johtaja-

keskeistä johtajuustutkimusta, jossa lähestytään johtajuutta yksilön eli johtajan kautta. Luon-

teeltaan tutkimus on kartoittava, jossa otetaan selvää lentoupseerien johtamistaitojen kehitty-

misestä osana laajempaa ilmiötä – johtajana kehittymistä.  

Tutkimuksen tavoitteen saavuttamiseksi on vastattava päätutkimuskysymykseen: 

- Kuinka lentoupseerien johtamistaidot kehittyvät ensimmäisten esikuntatehtävien aikana? 
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Päätutkimuskysymykseen vastaamiseksi on selvitettävä vastaus alatutkimuskysymyksiin: 

1. Kuinka lentoupseerit keräävät orientaatiohavaintoja esikuntatehtävissä tarvittavien 

johtamistaitojen kehittämiseksi?  

 

2. Mitä kehittämistarpeita lentoupseerit havaitsevat johtamistaidoissaan esikuntatehtä-

vissä? 

 

3. Millaisia vahvuuksia lentoupseerit havaitsevat johtamistaidoissaan esikuntatehtävis-

sä? 

 

Tutkimus rajattiin koskemaan lentoupseereita, jotka ovat siirtyneet joukko-osastojen tai puo-

lustushaaran esikuntiin johtajatehtäviin. Lisäksi haastateltavat henkilöt rajattiin siten, että he 

olivat toimineet vähintään kahdessa erilaisessa esikuntatehtävässä siirryttyään hävittäjälento-

laivueesta esikuntaan. Tällä pyrittiin siihen, että siirtymävaihe on ehtinyt tasaantua, ja haasta-

teltaville olisi kertynyt johtamiskokemusta uudessa johtamisympäristössä sekä tarjoutunut 

mahdollisuus tarkkailla muiden johtamistoimintaa, jolloin omien kokemusten reflektointi olisi 

mahdollista. Esikuntatehtävät rajattiin sellaisiin tehtäviin, jotka sisältävät johtamista, jolloin 

puhtaat asiantuntijatehtävät rajautuivat ulkopuolelle. Kaikilla haastateltavilla henkilöillä ei 

ollut alaisia ja siten suoraa esimiesasemaa, mutta heidän tehtävänsä piti tosiasiallisesti sisäl-

lään ihmisten ja asioiden johtamista. Lisäksi tutkimus rajattiin koskemaan johtamista normaa-

lioloissa, kuitenkin sisältäen sodan ajan sijoituksen mukaisen suunnittelu- ja harjoitustoimin-

nan. 

Johtajana kehittymistä päädyttiin tarkastelemaan taitonäkökulman kautta. Taitonäkökulma 

(skills approach to leadership) on johtamistutkimuksessa yleisesti käytetty johtajakeskeinen 

näkökulma, jonka mukaan tehokkaaseen johtamiseen vaaditaan johtamistaitoja, jotka nähdään 

olevan opittavissa (Northouse, 2004, s. 101). Johtajuus on jatkuvassa muutoksessa, mikä ai-

heuttaa johtajille tarpeen päivittää johtamistaitojaan ajan mukana, mistä syystä taitonäkökul-

ma on aina ajankohtainen. Tässä tutkimuksessa taitonäkökulma tarkoittaa sitä, että johtajana 

kehittyminen lentoupseerien siirryttyä esikuntatehtäviin voidaan havaita muutoksena johta-

mistaidoissa, mitä tarkastellaan siirtymän jälkeen haastateltavien kokemusperäiseen arvioon 

perustuen.   
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Johtamisosaamisen kehittymistä voisi tarkastella useilla erilaisilla tavoilla tai mittareilla. Tut-

kimus olisi voitu tehdä myös esimerkiksi organisaation näkökulmasta pyrkien selvittämään, 

kuinka johtamistaitoja voitaisiin organisaation tarjoamalla koulutuksella tai resursseilla tukea 

osana osaamisen kehittämistä. Ennen tällaista tutkimusta tarvitaan kuitenkin tietoa nykytilas-

ta, jotta jatkotutkimuksessa osattaisiin tutkia oikeita asioita. Tästä syystä organisaation tar-

joama johtamisen opetus, kuten kurssisisällöt, rajattiin tämän tutkimuksen ulkopuolelle. Toi-

nen syy johtamisopetuksen kurssisisältöjen poisrajaamiselle on se, että johtamisen opetus 

Maanpuolustuskorkeakoulussa muuttuu aika ajoin. Tämä olisi haaste tutkimuksen kannalta, 

koska haastateltavat ovat valmistuneet eri kadettikursseilta ja siten saaneet erilaista johtami-

sen opetusta. Opintojaksojen asiasisältöjen tarkastelun sijaan tässä tutkimuksessa tarkastellaan 

johtamisen opetusta ainoastaan isommassa kuvassa tarkastellen koulukuntaa, jota heidän saa-

mansa opetus edustaa. 

Tutkimuksen keskeiset käsitteet ovat johtajuus, johtamistaidot, johtajana kehittyminen ja esi-

kuntatehtävä.  

Johtajuus käsitteenä on saanut monia tulkintoja. Johtajuus on yleisesti ymmärrettävä käsite, 

mutta se tulkitaan kenties hiukan eri tavoin riippuen lähtökohdista. Johtajuudelle onkin lähes 

yhtä monta määritelmää kuin on määritelmän antajia (Bass ym., 2008, s. 15). Johtajuutta voi-

daan määritellä muun muassa johtajan ominaisuudeksi, käyttäytymiseksi, vaikutukseksi, roo-

liksi tai asemaksi (Yukl & Gardner, 2020, s. 22). Yhteisiä tekijöitä määritelmissä ovat kuiten-

kin usein neljä tekijää: johtaja, johdettavat, vuorovaikutus ja tavoite (Bass ym., 2008, s. 15–

23). Nämä tekijät ovat löydettävissä esimerkiksi Housen ym. (1999, s. 13) määritelmästä, jos-

sa johtajuus nähdään johtajan kyvyksi vaikuttaa, motivoida ja mahdollistaa muiden organisaa-

tion jäsenten työpanosta kohti organisaation tavoitteita. Toiset näkökulmat näkevät johtajuu-

den yksilön ominaisuutena tai organisaation suomana asemana. Toisaalta johtajuutta ei ole 

ilman johdettavia ja heidän antamaa hyväksyntää, jolloin johtajuuden voidaan nähdä syntyvän 

eräänlaisena kollektiivisena käsityksenä. Johtajuutta voidaan siten määritellä lukuisin tavoin. 

(Yukl & Gardner, 2020, s. 22–24.) 

Johtamistaidon käsitteen olennainen osa on taito. Aiemmassa tutkimuksessa ja kirjallisuudes-

sa ammatillista taitoa kuvataan käyttäen useita käsitteitä. Voidaan puhua esimerkiksi kompe-

tensseista, kvalifikaatioista, ammattitaidosta tai osaamisesta. Tiivistetysti taidon voidaan mää-

ritellä olevan kyky tehdä jokin asia hyvin (Yukl & Gardner, 2020, s. 193). Puolestaan johta-

mistaitojen voidaan määritellä olevan kykyä käyttää tietoja ja osaamista tavoitteiden saavut-

tamiseksi (Northouse, 2004, s. 102).  
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Johtajana kehittyminen kuvataan tässä tutkimuksessa syväjohtamisen johtamiskäyttäytymisen 

viitekehyksen mukaisena prosessina. Johtamistaidot nähdään syväjohtamisen ja taitonäkö-

kulman mukaan opittavissa olevina taitoina eli osana johtajana kehittymistä. Johtajana kehit-

tyminen lähtee liikkeelle valmiudesta, joka kuvaa johtajan käyttäytymispotentiaalia. Valmiu-

den pohjalta johtaminen tapahtuu vuorovaikutuksena, joka saa aikaan vaikutusta johtamisym-

päristössä. Johtamistoiminnasta saadaan palautetta, joka johtajan oppimisen myötä lisää val-

miutta eli käyttäytymispotentiaalia. (Nissinen, 2000, s. 88–98.) 

Esikunta on linjaesikuntaorganisaation osa, joka tukee linjaorganisaation toimintaa suunnitte-

lemalla, ohjaamalla ja valmistelemalla asioita päätöksenteon tueksi. Puolustusvoimien toi-

minnassa esikuntien organisaatiorakenne muodostuu tyypillisesti osastoista, jotka koostuvat 

sektoreista. (Kenttäohjesääntö yleinen, 2014, s. 31.).  

Johtaminen esikuntatehtävässä on usein luonteeltaan toimialajohtamista, koska esikuntien 

organisaatiot Puolustusvoimissa on rakennettu toimialoja mukaillen. Toimialajohtamisella 

tarkoitetaan tarkoin määritetyllä osa-alueella koko organisaation läpi kulkevaa johtamista 

(Puolustusvoimien toiminta, 2021, liite 1 s. 9). Toimialatie kulkee linjaorganisaation hyväk-

symän toimivallan puitteissa puolustushaaran, aselajin tai toimialan sisällä suoraan sille joh-

toportaalle, laitokselle tai henkilölle, jota asia koskee (Puolustusvoimien toiminta, 2021, liite 

1 s. 9). Toimialajohtamisen lisäksi esikuntatehtävissä painottuu projektijohtaminen, jossa tiet-

tyä tavoitetta varten perustetaan tilapäinen organisaatio yli organisaatiorajojen. Yhteistä pro-

jekti- ja toimialajohtamiselle on se, että ne eivät useinkaan noudata virallista linjaorganisaaton 

mukaista rakennetta.  

Esikuntatehtävä voi olla puhdas asiantuntijatehtävä, mutta useimmat esikuntatehtävät sisältä-

vät asioiden tai ihmisten johtamista. Esikuntatehtävään sisältyy usein johtamistehtävien lisäk-

si myös asiantuntijatehtäviä, koska useimmilla on jokin erityisalue vastuullaan. Johtajuutta 

leimaava piirre esikuntatehtävissä on jaettu johtajuus, jossa monimutkaisten asioiden ratkai-

semiseksi alaiset ja heidän ammattitaitonsa osallistetaan mukaan (Kark ym., 2016, s. 175). 

Johtaja ei voi olla tietävin kaikissa asioissa ja siksi alaisille on delegoitava johtamistehtäviä, 

jotta asiantuntijuus saadaan valjastettua tehokkaasti käyttöön. Johtajakeskeinen johtaminen ei 

usein toimi esikuntatehtävissä ja siksi johtajuus esikuntatehtävässä ei aina perustu esimies-

asemaan, mikä eroaa muusta sotilasjohtamisesta, jossa johtaminen tapahtuu yleensä hierarkki-

sen ja sotilasarvoihin perustuvan organisaation mukaisesti (Kark ym., 2016, s. 165–168, 174–

175). 
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1.2. Teoreettinen viitekehys ja aiempi tutkimus 

Tämän tutkimuksen teoreettinen viitekehys pohjautuu Nissisen (2000, s. 157) tehtäväkohtai-

sen kehittymisen malliin, jota tarkastellaan taitonäkökulmasta. Syväjohtaminen valittiin tut-

kimuksen teoreettiseen viitekehykseen, jotta se muodostaisi sotilasjohtamisen kannalta eheän 

kokonaisuuden, sillä syväjohtaminen on ollut Puolustusvoimien johtajakoulutusohjelmana 

2000-luvun vaihteesta saakka.  

Lentoupseerin tehtävissä karttunut johtamisosaaminen luo valmiuden eli nykytilan johtajana 

kehittymiselle. Siirtymä esikuntaan on ikään kuin tämän tutkimuksen alkupiste, josta eteen-

päin johtamistaitojen kehittymistä tarkastellaan. Tutkimuksen mielenkiinnon kohteena on 

selvittää johtamistaitojen kehittymistä ensimmäisten esikuntatehtävien aikana eli niin sanotus-

sa siirtymävaiheessa. Tämän vaiheen aikana lentoupseerit ovat ehtineet havainnoida omaa 

johtamistaan vahvuuksineen ja heikkouksineen.  

Johtajana kehittymisen perustana nähdään palaute. Johtamisosaamisen kehittämiseen saaduis-

ta syötteistä käytetään käsitettä orientaatiohavainto. Orientaatiohavainnosta muodostuu palau-

tesyklissä korjaustarve, jonka tunnistaminen ja muuttaminen johtavat kehitykseen. Keinoja 

orientaatiohavaintojen tekemiseksi on lukuisia, kuten palautetyökalut, perehdyttäminen, it-

searviot, oppaat ja työilmapiirikyselyt. (Nissinen, 2000, s. 69–72, 157–158.). Selvittämällä 

lentoupseerien käyttämiä keinoja orientaatiohavaintojen tekemiseksi pyritään vastaamaan 

ensimmäiseen alatutkimuskysymykseen: kuinka lentoupseerit keräävät orientaatiohavaintoja 

esikuntatehtävissä tarvittavien johtamistaitojen kehittämiseksi? Vastaus ensimmäiseen alaky-

symykseen toimii liikkeelle panevana tekijänä johtajana kehittymiselle ja toimii siten syöttee-

nä päätutkimuskysymykseen vastaamiseksi.   

Johtajana kehittymisen mahdollistava palautesykli käynnistyy orientaatiohavaintojen pohjalta 

sillä edellytyksellä, että johtaja on kehittymishaluinen. Kehittymään pyrkivät johtajat eivät 

tyydy tasoon, joka riittää tehtävän täyttämiseen, vaan pyrkivät jatkuvasti olemaan parempia 

tehtävässään. (Nissinen, 2000, s. 157–158.) Tutkimalla kehittämistarpeita pyritään vastaa-

maan toiseen alakysymykseen: mitä kehittämistarpeita lentoupseerit havaitsevat johtamistai-

doissaan esikuntatehtävissä? Vastauksella toiseen alatutkimuskysymykseen tunnistetaan ke-

hittymisalueet, joissa on pyrittävä kehittymään uudessa johtamisympäristössä. 
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Kehittämistarpeiden lisäksi lähtökohtatilanteessa oletetaan olevan johtamisosaamista, joka 

toimii vahvuutena esikuntatehtävissä. Vaikka lentoupseerin tehtävässä karttunut johtamis-

osaaminen on oletettavasti erilaista esikuntatehtävissä tarvittavaan johtamisosaamiseen näh-

den, on heillä jo valmiiksi lukuisia vahvuuksia, joita voidaan soveltaa uudessa johtamisympä-

ristössä. (Nissinen, 2000, s. 157–158.) Tutkimalla tätä asiaa pyritään vastaamaan tutkimuksen 

kolmanteen alatutkimuskysymykseen: millaisia vahvuuksia lentoupseerit havaitsevat johta-

mistaidoissaan esikuntatehtävissä? Tämä liittyy pääkysymykseen siten, että vahvuusalueita ei 

välttämättä tarvitse kehittää, vaan uudessa johtamisympäristössä on pyrittävä ylläpitämään ja 

soveltamaan olemassa olevia vahvuuksia. 

Tämän tutkielman päälähteinä johtajana kehittymisen osalta on käytetty Nissisen syväjohta-

misen teoksia. Näistä tärkeimmät ovat Nissinen (2000) Puolustusvoimien johtajakoulutus: 

johtamiskäyttäytymisen kehittäminen, Nissinen (2006) Syväjohtaminen, Nissinen ym., 

(2008) Sovella syväjohtamista: huipputuloksiin vuorovaikutusta oppimalla, sekä Nissinen ym. 

(2015) Syväoppimisesta syväjohtamiseen. Ne muodostavat pohjan johtajana kehittymisen 

määrittelylle tässä tutkimuksessa. Johtamistaitojen osalta päälähteinä on käytetty johtamisen 

kirjallisuutta, kuten Northouse (2004) Leadership: theory and practice, Yukl & Gardner 

(2020) Leadership in organizations, Bass ym. (2008) The Bass handbook of leadership: 

theory, research, and applications, joiden tietoa on yhdistetty Nissisen (2000) määritelmiin 

johtamistaidoista.  

Kirjallisuuden lisäksi johtamistaitoihin liittyvää ymmärrystä syvennettiin perehtymällä 

aiempaan tutkimukseen. Johtamistaitoihin liittyvän tutkimuksen voidaan sanoa saaneen 

alkunsa Katzin (1955) artikkelissa Skills of an effective administrator julkaistussa tutkimuk-

sessa, jossa johtajuutta lähestyttiin johtajan taitojen kautta. Tutkimuksessa johtamistaidot luo-

kiteltiin teknisiin, sosiaalisiin ja kognitiivisiin taitoihin. Lisäksi artikkelissa tuotiin esiin joh-

tamistaitojen olevan perittyjen ominaisuuksien sijaan opittavissa olevia taitoja. Tässä tutkiel-

massa nojaudutaankin taitonäkökulman ja johtamistaitojen luokittelun osalta vahvasti Katzin 

tutkimukseen. 

Taito- ja kompetenssinäkökulmat ovat vakiinnuttaneet asemansa johtajuustutkimuksessa. 

Mumford ym. (2000a) tutkivat vertaisarvioidussa artikkelissaan Yhdysvaltain maavoimien 

upseerien johtamistaitoja määrällisellä tutkimuksella. He havaitsivat johtamistaitojen kehitty-

vän haastavien, ongelmanratkaisua sisältävien tehtävien kautta. Ylemmillä sotilasarvoilla pal-

velevien ja siten myös yleensä kokeneempien upseereiden johtamistaidot olivat nuorempia 

paremmat. Lisäksi ongelmanratkaisutaidon havaittiin selittävän sotilasuralla etenemistä.  
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Boyatzis (2008) tutki artikkelissaan kompetenssinäkökulmasta johtamiskompentessien 

kehittämistä. Hän havaitsi tunneälyn ja kognitiiviseen älykkyyden ennustavan menestymistä 

johtajatehtävissä eri yhteiskunnan aloilla. Lisäksi tutkimuksen tuloksissa havaittiin 

johtamiskompentenssien olevan kehitettävissä vuorovaikutuskäyttäytymisen osalta myös 

aikuisiällä. 

Hooijberg ym. (1997) tutkivat artikkelissaan kognitiivisten ja sosiaalisten taitojen merkitystä 

johtajana kehittymisessä. Tutkimuksessa havaittiin kognitiivisten taitojen suhteellisen merki-

tyksen kasvavan mitä ylemmäs organisaation hierarkiassa edetään. Kuten myös Boyatzis 

(2008), he suhtautuivat johtopäätöksissään vuorovaikutuskäyttäytymisen kehittämiseen opti-

misesti etenkin, jos yksilöllä on motivaatiota ja organisaatio tarjoaa tukea kehittymiselle. Li-

säksi he korostivat 360 asteen palautteen merkitystä vuorovaikutuskäyttäytymisen kehittämi-

sessä. 

Bergenhenegouwen ym. (1997) tutkivat artikkelissaan yksilön kompetenssien merkitystä 

organisaatioille. He näkivät yksilön osaamisen olevan kehitettävissä voimakkaimmin 

tietotaidon ja ammatillisen osaamisen osalta. Niiden kehittymisen havaittiin pohjautuvan 

syvempiin tekijöihin, kuten minäkuvaan, arvoihin ja motivaatiotekijöihin, joissa 

oppimismahdollisuus oli pienempi.  

Johtajuuden ja johtamistaitojen kehittymistä on tutkittu laajasti myös Suomessa. Väitöskirjas-

saan Kulla (2011) tutki suurten suomalaisyritysten toimitusjohtajien johtamiskokemuksia. 

Tuloksissa havaittiin johtamistaitojen kehittyvän käytännöstä oppien. Oppikirjojen, johtamis-

koulutusten tai varusmiespalveluksessa saadun johtajakoulutuksen merkitys näyttäytyi sen 

sijaan vähäisenä. Erityisen kehittävinä tilanteina nousivat esiin nopeat tehtävänvaihdot ja 

haasteet. Tutkimuksessa havaittiin teknisten taitojen merkityksen vähenevän ja puolestaan 

sosiaalisten ja kognitiivisten taitojen merkityksen kasvavan, kun siirryttiin uralla korkeampiin 

tehtäviin. Kuitenkin haastatellut toimitusjohtajat pitivät ihmissuhdetaitoja tärkeimpänä johta-

misosaamisen osa-alueena.  

Sutinen (2012) tutki väitöskirjassaan johtajana kehittymisen olemusta kunta-alan johtajien 

kokemana. Johtopäätöksissään hän toteaa johtajana kehittymisen olevan osa johtajan persoo-

nan ja identiteetin muutosta. Lisäksi hänen tutkimustuloksensa osoittavat, että johtajana kehit-

tyminen on sosiaalinen prosessi, jossa johtajan käsitykset muovautuvat vuoropuhelussa ympä-

röivän yhteisön käsitysten kanssa. 
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Sotatieteellisessä tutkimuksessa johtajana kehittymistä on tutkinut Suokas (2017), joka tutki 

diplomityössään johtajuuden kehittymistä ja komentajuutta joukkoyksikössä. Myös Rousu 

(2020) tutki pro gradu -tutkielmassaan upseerin johtajuuden kehittymistä. Sekä Suokas että 

Rousu toteavat johtajuuden kehittyvän voimakkaimmin käytännön kokemuksen ja tekemisen 

kautta. 

Myös osaamisen kehittämisen näkökulmasta on tehty kattavasti tutkimusta. Heikkinen (2021) 

tutki diplomityössään erikoisjoukkojen upseerien osaamisen kehittämistä. Tutkimuksessa kar-

toitettiin erikoisjoukoissa palvelevien upseerien osaamisvaatimuksia. Näkökulmana oli orga-

nisaation näkökulma, jossa pyrittiin selvittämään kuinka upseerien osaamista tulisi kehittää. 

Myös tässä tutkimuksessa havaittiin upseerien osaamisen kehittyvän työssä oppien. Johtopää-

töksissä todetaan, erikoisjoukoissa palvelevien upseerien osaamisen kehittämistä voitaisiin 

parantaa laatimalla yksilökohtaiset osaamisen kehittämissuunnitelmat.  

Lentoupseereiden johtamistaitoihin liittyvää tutkimusta ei ole tehty kovin laajasti. Tähtinen 

(2020) tutki pro gradu -tutkielmassaan hävittäjälentäjän johtamistaitojen osa-alueita hävittäjä-

lentolaivueissa tapahtuvassa johtamistyössä. Tutkimuksessa havaittiin johtamistaitojen pai-

nottuvan uran alkuvaiheessa asioiden johtamiseen. Ihmisten johtamiseen liittyvien taitojen 

merkitys kasvoi uran edetessä. Lisäksi tutkimuksessa havaittiin hävittäjälentäjien käsityksen 

hyvästä johtamisesta vastaavan transformationaalista johtamista, vaikka he eivät tietoisesti 

kokeneet noudattaneensa mitään johtamisoppia. Johtopäätöksissä nostetaan esiin perehdyttä-

misen merkitys ennen johtaja-asemaan siirtymistä. Tutkittavat kaipasivat erityisesti esimiehen 

vastuisiin ja velvollisuuksiin sekä hallinnollisten tietojärjestelmien käyttöön liittyvää pereh-

dyttämistä.  

Kuten voidaan havaita, aiempaa tutkimusta on tehty melko paljon johtamistaitoihin tai johta-

jana kehittymiseen liittyen. Kuitenkin lentoupseereita tai esikuntatehtäviä koskevaa tutkimus-

ta on tehty vain vähän. Uutta tässä tutkimuksessa ovatkin nimenomaan toimintaympäristö ja 

tutkimuksen kohteena oleva joukko. Tämä tutkielma pyrkii kartoittamaan johtajana kehitystä 

aiemmin tunnetusta näkökulmasta, mutta tarkastellen sitä uudessa toimintaympäristössä ja 

uudella joukolla. Vertaamalla tämän tutkimuksen empiirisessä vaiheessa saatua tietoa aiem-

paan tutkimukseen, voidaan tuottaa uutta tietoa johtamistaitojen kehittymisestä. 



       10  

2. JOHTAJANA KEHITTYMINEN JA JOHTAMISTAIDOT 

Tässä luvussa syvennytään johtajana kehittymiseen ja johtamistaitoihin teorian kautta. Sillä 

pyritään lisäämään ymmärrystä tutkittavana olevasta aiheesta, mikä toimii pohjana aineiston 

keräämisessä ja analysoinnissa. Ensin muodostetaan käsitys tutkittavana olevasta tieteenalas-

ta: johtamisesta. Sen jälkeen avataan, kuinka johtajana kehittyminen nähdään tässä tutkiel-

massa. Kolmannessa ja neljännessä alaluvussa siirrytään käsittelemään johtamistaitoja. Kuten 

johdannossa korostettiin, tutkielman lähtökohtana on oletus johtamistaidoista opittavissa ole-

vina, ei synnynnäisinä taitoina. Luvun tavoitteena onkin sitoa johtajana kehittyminen yhteen 

taitonäkökulman kanssa.  

2.1.  Johtamisen käsite 

Jotta voisi tutkia johtamista, on ensin pohdittava, mitä johtaminen oikeastaan tarkoittaa. Jos 

asiaa kysyisi satapäiseltä joukolta, saisi todennäköisesti sata erilaista näkemystä: johtaminen 

on ilmiö, joka ymmärretään, mutta sen määritteleminen sanoin voi olla yllättävän vaikeaa. 

Kirjallisuudessa määritelmiä johtamiselle on lukuisia, joista nostetaan esiin muutamia: 

Johtaminen voidaan nähdä toimintana, jonka avulla ihmisten voimavaroja ja 

työpanosta pystytään hankkimaan, kohdentamaan ja hyödyntämään tehokkaasti 

tietyn tavoitteen saavuttamiseksi (Seeck, 2008, s. 18). 

Johtamisella tarkoitetaan johtajan toimenpiteitä, joiden avulla hän saa johta-

mansa organisaation ja sen jäsenet toimimaan asetettujen päämääriensä edel-

lyttämään suuntaan (Peltonen & Ruohotie, 1991, s. 150). 

Johtaminen on tavoitteellista vuorovaikutusta. Sillä tarkoitetaan toimivallan 

käyttämistä tehtävän toteuttamiseksi ja tavoitteen saavuttamiseksi annetuilla re-

sursseilla. Johtaminen sisältää tilanneymmärryksen muodostamisen, suunnitte-

lun, organisoinnin, toimeenpanon, arvioinnin ja päätöksenteon. (Puolustusvoi-

mien toiminta, 2021, liite 1 s. 2.) 

Johtamisella pyritään edistämään tietyn tavoitteen saavuttamista (Juuti, 2006 s. 

160–161). 

Kuten voidaan nähdä, määritelmät eroavat toisistaan melko paljonkin. Toisaalta yhteisiäkin 

tekijöitä löytyy. Useimmista määritelmistä on löydettävissä maininta tavoitteellisuudesta, joh-

tajan toimenpiteistä, yhteisten voimavarojen suuntaamisesta tai vuorovaikutuksesta ihmisten 

välillä (Yukl & Gardner, 2020, s. 22–23). Johtaminen voidaan nähdä eri tavoin ja siksi se voi-

daan myös määritellä useilla tavoilla.  
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Vaikka määritelmiä on useita, tutkija nojautui johtamisen määrittelyyn tavoitteellisena vuoro-

vaikutuksena, koska tämän tutkimuksen viitekehyksessä se nähtiin laveutensa vuoksi käyttö-

kelpoisimpana. Johtamisen voidaan perinteisesti nähdä suuntautuvan johtajalta kohti alaisia, 

mutta jo tutkimuksen alkuvaiheessa huomattiin, ettei johtaminen esikuntatyössä noudata aina 

hierarkkisia rakenteita. Siksi oli luontevaa nojautua määritelmään tavoitteellisesta vuorovai-

kutuksesta, jossa johtamisella voi olla useita suuntia. 

2.2. Johtajana kehittyminen 

Syväjohtamisen rooli tässä tutkimuksessa perustuu kolmeen asiaan. Ensinnäkin syväjohtami-

nen tarjoaa tutkimukselle johtajana kehittymisen kehyksen, jota tarkastellaan taitonäkökulman 

kautta. Taitonäkökulma ja syväjohtaminen eivät ole toistensa kanssa ristiriidassa, vaan voivat 

yhdessä auttaa ymmärtämään johtajana kehittymistä paremmin. Taitonäkökulma tarjoaa ikään 

kuin linssit, joiden läpi syväjohtamisen mukaista johtajana kehittymistä tarkastellaan. Toisaal-

ta syväjohtaminen kuvaa koulukuntaa, jonka läpi haastateltavat henkilöt ovat käyneet. Johta-

misen opetus Puolustusvoimissa on perustunut 2000-luvun alusta saakka syväjohtamiseen, 

joten se on osa haastateltavien saamaa johtamisen koulutusta ja toisaalta Puolustusvoimien 

johtamiskulttuuria.  

Klassinen johtajuuteen liittyvä kysymys kuuluu: synnytäänkö vai kasvetaanko johtajiksi. Piir-

reteoriat näkivät johtajaominaisuudet synnynnäisinä, ikään kuin geeniperimässä olevana joh-

taja-aineksena (Nissinen ym., 2015, s. 49). Tieteellisen tutkimuksen pohjalta tätä näkemystä 

on kuitenkin kritisoitu. Monet ominaisuudet puhkeavat kukkaan tai ovat puhkeamatta, riippu-

en toimintaympäristöstämme ja tutkimuksissa onkin havaittu johtamisen olevan opittavissa 

oleva taito, jossa voi halutessaan kehittyä. (Nissinen ym., 2015, s. 50). Syväjohtaminen on 

syntynyt tietyllä tavalla vastalauseena ajatukselle synnynnäisestä johtajuudesta. Jokaisella 

meistä on geeniperimämme, mutta sen lisäksi persoonaamme vaikuttavat muun muassa ko-

kemukset, kasvatus ja oppiminen, eli ainakin osa persoonastamme on syntynyt kasvatukselli-

sin keinoin. Tästä voidaan johtaa ajatus, että ainakin osaa siitä voimme kasvatuksen keinoin 

muuttaa. (Nissinen ym., 2008, s. 96.) 
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Olennainen osa johtajana kehittymisessä on koulutus. Organisaatiot tarjoavat usein täsmäkou-

lutusta johtaja-asemassa oleville esimerkiksi seminaarien, työpajojen tai itseopiskeluohjel-

mien muodossa, mutta oppimisohjelmat voivat kestää vuosiakin (Yukl & Gardner, 2020, s. 

396).  Johtamiskoulutuksen vaikuttavuus on kuitenkin vaihtelevaa (Yukl & Gardner, 2020, s. 

397). Johtamiskoulutuksen kohderyhmänä on yleensä yksilö, jolloin sen toteuttaminen luok-

kaopetuksessa tai suuressa ryhmässä voi olla vaikeaa. Johtajalta vaadittavat päätökset synty-

vät useissa tilanteissa monimutkaisen päätöksentekoprosessin kautta, jolloin yksikäsitteisiä 

käyttäytymismalleja kuhunkin tilanteeseen on mahdotonta opettaa. Siksi johtamiskoulutuksen 

vaikuttavuutta lisää sen pohjautuminen teoriaan, jolloin sen soveltaminen on mahdollista eri-

laisiin tilanteisiin (Yukl & Gardner, 2020, s. 397). Teorian ja käytännön yhdistäminen johta-

miskoulutuksessa voi kuitenkin olla haastavaa. 

Johtamiskokemuksista oppimisella on kuitenkin koulutuksia suurempi merkitys (Lindsey ym., 

1987, s. 177, 225; McCall & Morgan, 2004, s. 127). Johtaja-asemassa syntyy lähes päivittäin 

tilanteita, jotka olisi voinut hoitaa toisin, koska täydellistä johtamiskäyttäytymistä ei ole mah-

dollista saavuttaa. Havainnoimalla omaa ja muiden johtamiskäyttäytymistä on mahdollista 

kehittää omaa johtamiskäyttäytymistään vahvistamalla tehokkaita käyttäytymismalleja ja hei-

kentämällä negatiivisia. Sekä positiivisilla että negatiivisilla roolimalleilla on vaikutusta joh-

tajana kehittymiselle (Lindsey ym., 1987, s. 151–152). Johtaja-asemassa voi kuitenkin olla 

pitkäänkin juurikaan kehittymättä, koska kokemuksen kautta oppiminen ei ole automaatio 

(McCall & Morgan, 2004, s. 128). Motivaation merkitys johtajana kehittymiselle on olennai-

nen, jotta havainnot johtavat muutoksiin johtamiskäyttäytymisessä. 

Yip ja Wilson (2010, s. 68) tutkivat johtajien kehittävinä kokemia tilanteita ja löysivät oppi-

miselle viisi selittävää tekijää: haastavat tilanteet, kehittävät ihmissuhteet, vaikeudet, koulutus 

ja henkilökohtaiset kokemukset. Haastavat tilanteet selittivät eniten kehittymistä eniten (Yip 

& Wilson, 2010, s. 68). Haastavan tilanteen, kuten uuden tehtävän edessä johtajan on pakko 

etsiä uutta tietoa, kokeilla erilaisia käyttäytymismalleja ja oppia uusia taitoja (Yukl & Gard-

ner, 2020, s. 399). Kuten sanonta kuuluu: tyytyväisyys tappaa kehityksen.  
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Toiseksi suurimpana tekijänä esiin nousivat kehittävät ihmissuhteet (Yip & Wilson, 2010, s. 

68). Haastavissa tilanteissa ihmisten antama tuki voi olla välttämätöntä, jotta johtaja selviytyy 

haastavan vaiheen yli ja siten ylittää itsensä (Yukl & Gardner, 2020, s. 399). Kehittymishalui-

sen johtajan ollessa ympäristössä, jossa hän saa tukea ja palautetta, tapahtuu myös kehittymis-

tä. Kehittymisen kannalta tärkeää on organisaatiokulttuuri, jossa palautetta annetaan ja vas-

taanotetaan avoimesti. Myös työyhteisön ja sen ulkopuolisten henkilöiden toiminta esimerkik-

si mentoreina tai näkemysten haastajina avaa uusia ajatusmalleja. Mielenkiintoista on, että 

tutkittavat henkilöt kokivat kurssien ja koulutuksen kehittäneen heidän johtajuuttaan selvästi 

vähiten verrattuna muihin tekijöihin (Yip & Wilson, 2010, s. 68). Johtamisen oppimisessa 

koulutus luo pohjan, mutta suurin kehitys tapahtuu kokemuksen myötä. 

Syväjohtamisen mallilla pyritään luomaan jokaiselle johtajalle työkalut johtajana kehittymi-

seen (Nissinen ym., 2015, s. 29). Malli pyrkii itseohjautuvuuteen eikä tarjoa valmentajakes-

keistä ratkaisua, jotta oppiminen olisi mahdollisimman syvää (Nissinen ym., 2015, s. 48). 

Kuten aiemmin todettiinkin, kyseessä on oppimisohjelma eikä niinkään sarja ulkoa opetelta-

via johtajan toimenpiteitä. Syväjohtamisen malli haastaa yksilön kehittymään johtajana ja 

yksi mallin keskeinen idea onkin jatkuva pyrkimys paremmaksi johtajaksi. Kehittyminen sy-

väjohtamisen mallin mukaisesti kuvataan johtamiskäyttäytymisen viitekehyksessä (kts. kuva 

1). Viitekehys kuvaa, kuinka johtajan valmiudet ilmentyvät vuorovaikutuskäyttäytymisenä, 

mikä puolestaan saa aikaan johtamisen vaikutusta.  

 

Kuva 1. Johtamiskäyttäytymisen viitekehys (Nissinen, 2006, s. 40) 

Valmiudet ovat johtamiskäyttäytymisen viitekehyksen pohja. Valmius kuvaa mitä johtaja on 

nyt, sekä myös sitä mitä hän voisi olla tulevaisuudessa. Valmiuksilla käsitetään yksilön per-

soonallisuuden kokonaisuutta, jonka olennaisena osana on oppimispotentiaali. Syväjohtami-

sen malli korostaa yksilön omaa halua kehittyä johtajana. Kehittyminen vaatii työskentelyä 

arvojen, tarpeiden ja motivaation saroilla. (Nissinen ym., 2008, s. 12, 98.) 
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Käyttäytyminen on se osa johtamisesta, joka näkyy ulospäin, eli tavoitteellista vuorovaikutus-

ta. Se perustuu johtajan sen hetkisiin valmiuksiin. Käyttäytyminen pitää sisällään johtajan 

sanat, teot, viestinnän, päätökset tai päättämättä jättämiset. Vaikutus syntyy käyttäytymisen 

pohjalta ja se voidaan nähdä esimerkiksi tuloksina. Näin syntyy ketju, jossa johtajan valmiu-

det muuttuvat vaikutukseksi organisaatiossa. (Nissinen ym., 2008, s. 12–13, 98.) 

Vaikutuksen pohjalta syntyy takaisinkytkentä. Ulkoinen palaute tulee toimintaympäristöstä, 

eli alaisilta ja vertaisilta saadusta palautteesta, mutta myös johtamisen vaikutuksesta. Se koh-

distuu johtajan käyttäytymiseen ja vaikutukseen. Sisäinen palaute on johtajan sisäinen proses-

si, jossa ulkoista palautetta arvioidaan valmiuksien kehittämiseksi. Tämän takaisinkytkennän 

seurauksena tapahtuu oppimista, jos johtaja itse haluaa kehittää valmiuksiaan. (Nissinen ym., 

2008, s. 13, 98.) 

Omien valmiuksien kehittäminen ei aina ole helppoa. Syväjohtamisen malli korostaa ihmisen 

epätäydellisyyden hyväksymistä, jonka kautta voi aidosti hyväksyä itsensä. Itsensä hyväksy-

minen edesauttaa palautteen hyväksymistä, mikä on edellytys valmiuksien kehittämiselle. 

(Nissinen ym., 2015, s. 25.) Palautteen merkitys kehittymiselle on suuri. Ulkoinen palaute 

perustuu alaisten ja vertaisten kokemuksiin johtamisesta. Tällaisen subjektiivisen palautteen 

vastaanottaminen voi aiheuttaa tunneperäisen reaktion (Nissinen ym., 2008, s. 98). Vaatiikin 

tahtoa ja itsetuntemusta, jotta palaute muuttuu oppimiseksi.  

2.1. Taitonäkökulma – johtamistaidot osana johtajuutta 

Tässä tutkimuksessa johtajana kehittymistä tarkastellaan johtamistaitojen kautta. Johtajana 

kehittyminen on elinikäinen prosessi, joka koskee koko yksilön persoonaa (Nissinen, 2000, s. 

62). Keskeistä syväjohtamisen kokonaisuudessa on se, että valmiutta voidaan lisätä kasvatuk-

sellisin keinoin, eli johtajuus on opittavissa oleva asia. Kokonaisvaltainen johtajana kehitty-

minen on taitojen taustalla vaikuttavan valmiuden kehittymistä (Nissinen, 2000, s. 63).  

Nissinen (2006, s. 160–163) määrittelee valmiuden johtajan käyttäytymiskapasiteetiksi, joka 

muodostuu perityistä ja opituista ominaisuuksista. Syväjohtamisen kysymyssarjassa valmiutta 

mitataan vain ammattitaidon osalta, millä tarkoitetaan johtajan tehtävässään tarvitsemia tietoja 

ja käytännöllisiä taitoja. Tämä on luonnollista, koska ulkopuolisten olisi vaikea arvioida esi-

merkiksi johtajan arvoja (Nissinen 2000, s. 100). Ammattitaito ei siis ole sama asia kuin val-

mius, vaan kenties sen näkyvin ja mitattavin osa. Myös tässä tutkimuksessa valmius ymmär-

retään laajemmin kuin johtajan ammattitaitona. Sitä lähestytään taitonäkökulman kautta, kos-

ka se osa johtajan käyttäytymiskapasiteetista on havaittavissa, mutta käsittelee kuitenkin val-

miutta riittävän laajasti.  
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Taitonäkökulma on syntynyt piirreteorioiden pohjalle. Piirreteoriat olivat 1930-luvulla vaikut-

tanut johtamisen paradigma, jonka lähtökohtana oli, että tehokas johtaja voidaan tunnistaa 

luonteensa ja henkilökohtaisten ominaisuuksiensa perusteella (Northouse, 2004, s. 35). Robert 

Katzin 1950-luvulla tekemässä tutkimuksessa Skills of an effective administrator murrettiin 

piirreteorioiden mukainen näkökulma, jossa johtajan piirteet ovat perittyjä ominaisuuksia ja 

korvattiin se näkökulmalla, jossa keskitytään johtajuuteen joukkona kehitettäviä taitoja (Nort-

house, 2004, s. 101).  

Taitonäkökulma on osa johtajakeskeistä tutkimussuuntausta, mutta sitä ei tule kuitenkaan 

ymmärtää väärin: se ei tarjoile valmista reseptiä johtajana menestymiseen, vaan pyrkii hah-

mottamaan tehokkaan johtajuuden luonnetta (Northouse, 2004, s. 116). Taitonäkökulman 

myötä johtajuuden tutkimuksen painopiste siirtyi henkilökohtaisten ominaisuuksien ja luon-

teenpiirteiden tarkastelusta kohti taitoja, jotka voidaan oppia ja opettaa. Tämä oli käänteente-

kevä muutos näkökulmaan vastauksessa klassiseen kysymykseen: synnytäänkö vai kasve-

taanko johtajiksi.  

Taitoihin keskittyvässä johtamisen tutkimuksissa usein luokitellaan johtamistaidot erilaisiin 

osa-alueisiin ja ne voidaankin jakaa useilla eri tavoilla. Yksi yleisimmistä tavoista luokitella 

johtajan taitoja on jakaa ne kolmeen osa-alueeseen: teknisiin, sosiaalisiin ja kognitiivisiin tai-

toihin (Yukl & Gardner, 2020, s. 205). Yksinkertaistettuna tekniset taidot koskevat asioita, 

sosiaaliset taidot ihmisiä ja kognitiiviset taidot ideointia sekä käsitteitä (Yukl & Gardner, 

2020, s. 205). Sama kolmijako on havaittavissa myös Nissisen (2000, s. 63) sotilasjohtajana 

kehittymisen viitekehyksessä, jossa kuvataan sotilasjohtajien taitojen koostuvan käsitteellisen 

ajattelun taidoista, johtamiskäyttäytymisestä sekä teknisistä ja käytännöllisistä taidoista.  

Kirjallisuudessa esiintyy myös muita tapoja jakaa johtamistaidot osa-alueisiin. Esimerkiksi 

Mumford ym. (2007, s. 155–156) jakavat johtamistaidot kognitiivisiin, interpersoonallisiin, 

liiketoimintataitoihin ja strategisiin taitoihin. Neliluokkaisen jaon voidaan nähdä olevan 

osaamisalueiden tarkempaa erittelyä, eivätkä osa-alueiden rajat olekaan täysin yksikäsitteisiä 

(Yukl & Gardner, 2020, s. 205). Esimerkiksi osa strategisista tai liiketoimintataidoista voitai-

siin luokitella teknisiin, kognitiivisiin tai ihmissuhdetaitoihin. Tässä tutkimuksessa päädyttiin 

tarkastelemaan osaamisalueita Katzin (1955) kolmijakoisen luokittelun mukaan teknisinä, 

sosiaalisina ja kognitiivisina taitoina.  
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Katzin (1955) mukaan johtamistaitojen ensimmäinen luokka koostuu teknisistä taidoista. 

Työssä tarvittavan teknisen taidon laajuus voi useissa johtamistehtävissä olla niin suuri, ettei 

keltään voida olettaa sen täydellistä hallintaa ja usein alaiset ovat substanssiosaamisessa johta-

jaa pätevämpiä. Siksi johtajan tehtävässä tekniset taidot on ymmärrettävä laajemmin. Johtajan 

tehtävissä teknisiä taitoja ei usein tarvita itse työn suorittamiseen, vaan työn ohjaamiseen, 

toimintatapojen kehittämiseen ja alaisten kouluttamiseen. Yukl & Gardner (2020, s. 205) 

määrittelevät tekniset taidot organisaation toimintojen suorittamiseksi tarvittavien metodien, 

prosessien, menetelmien, tekniikoiden ja työvälineiden hallinnaksi. Lisäksi siihen voidaan 

laskea kuuluvaksi myös organisaation ja yhteistyötahojen tuntemuksen käsittäen muun muas-

sa niitä koskevat säännöt, rakenteet ja johtamisjärjestelmien käytön (Yukl & Gardner, 2020, s. 

205).  

Johtajan teknisissä taidoissa painottuvat asioihin ja prosesseihin liittyvät taidot, mutta myös 

ammattiosaamiseen liittyvät tekniset taidot. Peterson ja Van Fleet (2004, s. 1299) näkevät 

johtajien tekniset taidot sekä oman erityistehtävän suorittamiseen tarvittavina taitoina että 

johtamiseen tarvittavina taitoina. Johtajalle riittää tekninen tuntemus, jotta hän voi valjastaa 

alaistensa osaamisen käyttöön. Esimerkiksi upseeri esikuntatehtävässä tarvitsee osaamista 

johtamansa osaston menetelmistä, jotta voi johtaa henkilöstöä ja resursseja tehokkaasti. Li-

säksi teknisiä taitoja tarvitaan ongelmanratkaisussa, jotta kyetään määrittelemään ongelma ja 

siihen soveltuvat ratkaisut (Mumford ym., 2000b, s. 157). Johtajan teknisiä taitoja ei voida 

käsitellä irrallisina johtamistehtävistä, koska ne linkittyvät johtamistyöhön. 

Tekniset taidot ovat johtajan perusosaamista, jonka avulla johtaminen toimeenpannaan vuo-

rovaikutuksessa ihmisten kanssa. Johtaminen ei tapahdu tyhjiössä, joten sosiaaliset taidot ovat 

tärkeä osa johtajan taitoja. Johtajan on omassa tehtävässä ymmärrettävä ihmisten käyttäyty-

mistä ja tunnistettava oman asemansa tuomat odotukset vuorovaikutukselle. Johtajaan kohdis-

tuu suuria odotuksia ja johtajan vuorovaikutusta tarkkaillaan hyvin tarkasti. Yukl & Gardner 

(2020, s. 205, 207–208) luettelevat sosiaalisiin taitoihin empatian ja sosiaalisen sensitiivisyy-

den, mitkä ilmenevät tietoisuutena ihmisten käyttäytymisestä ja ihmissuhteiden prosesseista 

sekä kykynä ymmärtää toisten tunteita, asenteita ja motiiveja. Tiivistetysti tällä tarkoitetaan 

kykyä asettua toisen asemaan, mikä on tärkeä osa johtajan vuorovaikutustaitoja. 
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Johtamistyö on ennen kaikkea vuorovaikutusta: pyyntöjä, ohjausta ja käskyjä. Siksi vuorovai-

kutustaidot ovat tärkeä osa sosiaalisia taitoja. Sosiaalisten taitojen osana on kommunikointi-

taito, joka ilmenee kykynä kommunikoida tehokkaasti niin suullisesti kuin kirjallisesti, mikä 

toimii pohjana kyvylle vakuuttaa (Yukl & Gardner, 2020, s. 207; Mumford ym., 2000c, s. 17). 

Vuorovaikutus ei tapahdu pelkästään johtajalta alaiselle, vaan myös toisinpäin. Johtajan täy-

tyy osata keskustella, antaa palautetta ja väitellä rakentavasti. Vuorovaikutus tulee sovittaa 

vallitsevaan tilanteeseen (Connelly ym., 2000, s. 81). Vuorovaikutustilanteissa on havaittava 

ja ymmärrettävä toisen osapuolen tunteita ja näkökantoja. Toisin sanoen sosiaalisiin taitoihin 

lukeutuu taito muodostaa yhteistyökykyisiä suhteita, mikä edellyttää tahdikkuutta, diplomati-

aa, kuuntelutaitoja ja ylipäätään tietämystä hyväksyttävästä sosiaalisesta käytöksestä (Yukl & 

Gardner, 2020, s. 207–208, 210).  

Erilaiset ristiriitatilanteet ovat johtamistyössä arkipäivää, mutta usein myös hankalin osa vuo-

rovaikutusta. Vaatii tahdikkuutta ja sosiaalista älykkyyttä, jotta johtaja voi puuttua tilantee-

seen oikealla tavalla. Bass ym. (2008, s. 103) näkevät sosiaalisen kompetenssin koostuvan 

sosiaalisesta älykkyydestä, yhteistyökyvystä, huolehtivaisuudesta, ihmissuhdetaidoista, va-

kuuttavuudesta, tahdikkuudesta ja empatiasta. Nämä taidot ovat tärkeitä ristiriitatilanteiden 

ratkaisussa. Kriittisen palautteen antaminen on taitolaji, jotta palaute kääntyy oppimiseksi 

eikä lamauta alaista.  

Suuri osa vuorovaikutusta on myös johtajan positiivinen käytös, joka tarttuu muihin innostuk-

sena. Nissinen (2000, s. 66) määrittelee johtamiskäyttäytymisen pohjautuvan inter- ja intra-

persoonallisille taidoille, jotka voidaan ymmärtää sosiaalisiksi taidoiksi. Nissinen (2000, s. 

66) mainitsee interpersoonallisten taitojen ilmenevän kykyinä kannustaa, innostaa, motivoida 

ja ymmärtää toisia ihmisiä. Hän korostaa kuuntelemista, huolenpitoa ja arvostamista osana 

johtamiskäyttäytymistä (Nissinen, 2000, s. 66). Johtajan työtä on saada alaisistaan paras po-

tentiaali irti, missä kannustaminen ja motivointi on hyvin tärkeässä osassa.  
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Edellä mainituissa sosiaalisten taitojen määritelmissä on paljon yhteneväisyyksiä, ja sosiaali-

siin taitoihin voidaan niiden pohjalta lukea laajasti kaikki ihmisiin kohdistuvat taidot. Aiem-

min johtamisen määritelmiä analysoitaessa havaittiin vuorovaikutuksen löytyvän useista eri 

määritelmistä. Vuorovaikutus ja sosiaaliset taidot ovat hyvin olennainen osa johtajan taitoja 

kaikilla organisaatiotasoilla. Sosiaalisten taitojen tärkeys onkin havaittu useissa tutkimuksissa 

(Mumford ym, 2000a, s. 118; Hooijberg ym, 1997, s. 381). Sama havaittiin myös käänteisesti: 

heikkojen vuorovaikutustaitojen havaittiin selittävän johtajauran kariutumista (McCall & 

Lombardo, 1983, s. 168) Usein vuorovaikutus on johtamisen ulospäin näkyvin osa, jonka pe-

rusteella johtajaa joko arvostetaan tai ollaan arvostamatta. Siksi vuorovaikutustaitojen merki-

tystä ei voida väheksyä johtamistyössä. 

Kolmantena johtamistaitojen osa-alueena ovat kognitiiviset taidot. Tiivistetysti ne ovat kykyjä 

käsitellä ideoita ja käsitteitä, mitä tarvitaan suunnittelussa, organisoinnissa, ongelmien ratkai-

sussa ja päätöksenteossa (Yukl & Gardner, 2020, s. 205). Kognitiivisia taitoja tarvitaan johta-

jan jokapäiväiseen työhön: suunnitteluun, organisointiin ja ongelmanratkaisuun. Ne pohjautu-

vat yksilön kognitiiviselle kapasiteetille, kuten tiedon käsittelylle ja oppimiselle (Connelly 

ym., 2000, s. 81; Mumford ym., 2007, s. 156). Kognitiiviset taidot perustuvat siis ainakin osin 

perittyihin ominaisuuksiin, mutta taitonäkökulman mukaisesti niissä on mahdollista myös 

kehittyä.  

Johtajalta vaaditaan arjessa ongelmanratkaisukykyä, koska alaiset kääntyvät johtajan puoleen 

usein ongelmien kanssa. Jos ne olisivat yksinkertaisesti ratkaistavissa, olisi ne jo ratkaistu. 

Yukl & Gardner, (2020, s. 206–207) luettelevat kognitiivisiin taitoihin kyvyn analyyttiseen 

ajatteluun, loogiseen ajatteluun, ongelmanratkaisuun, luovuuteen, analysointiin ja muutosten 

ennakointiin. Taitava johtaja ratkaisee ongelmia jo ennalta eikä odota niiden kehittyvän, mikä 

vaatii syy-seuraussuhteiden ymmärrystä. Muutosten ennakointi ja ongelmanratkaisukyky 

ovatkin tärkeitä tekijöitä päätöksenteon taustalla. 

Kognitiivinen työskentely on työskentelyä ideoiden parissa. Ideointia tarvitaan visiointiin ja 

tavoitteiden asetteluun. Kognitiivisilta taidoiltaan hyvät johtajat kykenevät sanoittamaan ta-

voitteet selkeiksi alajohtoportaille (Northouse, 2004, s. 103). Tavoitteiden on kuitenkin oltava 

realistisia, joten johtajan on tavoitteita asettaessaan ymmärrettävä, mikä on tosiasiassa mah-

dollista.  
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Johtamistyössä on hallittava monimutkaisia kokonaisuuksia. Useita asioita on hoidettava sa-

manaikaisesti, eikä käytössä oleva aika tunnu aina riittävän. Monimutkaisuuden hallinta on 

kykyä löytää olennainen ja priorisoida sen mukaan. Nissinen (2000, s. 66) puhuu kognitiivi-

sista taidoista käsitteellisen ajattelun taitoina. Ne ovat edellytyksiä kokonaisuuksien hallinnal-

le, monimutkaisuuden ymmärtämiselle ja tehokkaalle päätöksenteolle (Nissinen, 2000, s. 66). 

Ongelma- ja muutostilanteet johtamistoiminnassa ovat arkea ja johtajan on kyettävä tunnista-

maan tulevat ongelmat ja mahdollisuudet, sekä kyettävä nopeaan ongelmanratkaisuun muut-

tuvissa tilanteissa. Kognitiiviset taidot luovat johtajan taitojen perustan. 

Johtamistaitojen luokittelun lisäksi Katz (1955) havainnollisti taitomallissaan taitojen suhdetta 

eri organisaatiotasoilla (kts. kuva 2). Sen mukaan teknisten taitojen merkitys vähenee siirryt-

täessä organisaatiotasoilla ylemmäs. Tekniset taidot ovat tärkeitä ja luovat pohjaa johtajan 

onnistumiselle, mutta ne eivät kuitenkaan takaa johtajana onnistumista (Bass ym., 2008, s. 

114). Esimerkiksi sotilasuran alkuvaiheessa tekniset taidot ovat tärkeitä, kun johtaminen on 

tiiviisti kytköksissä käytännön tekemiseen joukkojen ja järjestelmien kanssa (Nissinen, 2000, 

s. 66). Käytännön tekemisen merkitys onkin olennainen teknisten taitojen kehittymiselle 

(Yukl & Gardner, 2020, s. 205). Nissisen (2000, s. 66) mukaan teknisten taitojen merkitys 

vähenee siirryttäessä organisaation keski- ja ylätasoille. Hän kuitenkin näkee tekniset taidot 

hyvin käytännönläheisesti ja voitaneen sanoa, että tekniset taidot muuttavat muotoaan eri or-

ganisaatiotasoilla. Alemmilla tasoilla ne ovat hyvin käytännöllisiä, kun taas ylemmillä tasoilla 

painottuvat organisaatio- ja prosessituntemus. 

 

Kuva 2. Johtamistaitojen painotus eri organisaatiotasoilla (Northouse, 2004, s. 103) 
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Sosiaalisten taitojen merkitys säilyy läpi organisaatiotasojen, mutta ne ilmenevät eri tavoin. 

Alemmilla tasoilla johtaja osallistuu työhön usein myös itse, jolloin sosiaaliset taidot 

painottuvat työn ohjaamiseen (Boyatzis, 1982, s. 217). Organisaatiot rakentuvat yleensä 

hierarkisesti, mistä johtuen alatasoilla alaisten määrä on pienempi, jolloin johtajan on 

helpompi tuntea alaisensa ja heidän työnsä (Zaccaro & Klimoski, 2001, s. 27). Alemmilla 

tasoilla vuorovaikutus ihmisten kanssa onkin jatkuvaa ja läheisempää. 

Keskijohto toimii ylimmän johdon ja työnjohdon välissä. Tavoitteet tulevat ylimmältä 

johdolta ja keskijohdon on keksittävä keinot niiden saavuttamiseksi, mistä johtuen 

sosiaalisessa osaamisessa painottuu henkilöstöjohtaminen (Boyatzis, 1982, s. 219–220). 

Alaisten voimavara on saatava toimimaan mahdollisimman tehokkaasti, jotta ylimmän johdon 

asettamat tavoitteet saavutettaisiin. Se vaatii luottamuksen rakentamista, toisten arvostamista 

sekä ryhmäprosessien tuntemusta (Boyatzis, 1982, s. 219–220).  

Ylimmän johdon tehtävänä puolestaan on organisaation tavoitteiden ja suunnan 

määrittäminen. Ylimmässä johdossa sosiaalisista taidoista painottuvat vaikuttaminen ja 

viestintä, mutta myös erilaisten näkökantojen ymmärrys (Boyatzis, 1982, s. 219–224). 

Sosiaalisten taitojen merkitys siis säilyy, mutta muuttaa muotoaan eri organisaatiotasoilla. 

Kognitiivisten taitojen merkitys on suurin organisaation ylätasoilla. Siellä asiat ovat usein 

monimutkaisempia ja ongelmien ratkaisuvaihtoehtoja on useampia (Zaccaro & Klimoski, 

2001, s. 26). Ylimmässä johdossa on ratkaistava ongelmia, joihin ei ole kokemukseen perus-

tuvia ratkaisumalleja (Yukl & Gardner, 2020, s. 212). Vaatii korkeaa ongelmanratkaisu- ja 

tiedonjäsentelykykyä, jotta pystyy tunnistamaan monimuotoisia riippuvuussuhteita ja muo-

dostamaan tulevaisuuteen ennakoivia malleja (Yukl & Gardner, 2020, s. 212; Mumford ym., 

2000c, s. 16–17). Ylätasoilla tarvitaan myös tiedon syntetisointia, loogista intuitiota ja uuden 

tiedon luomista (Nissinen, 2000, s. 66). Alatasoilla asiat ja ongelmat ovat konkreettisempia ja 

ongelmiin on usein löydettävissä kokemukseen perustuvia ratkaisumalleja. Siksi organisaati-

on alatasoilla on mahdollista pärjätä myös tyydyttävillä kognitiivisilla taidoilla, koska syy-

seuraussuhteiden ymmärtäminen ja ongelmanratkaisu koskevat pienempiä kokonaisuuksia. 
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Katzin (1955) kolmen johtamistaidon osa-alueen malli kuvaa vain osa-alueiden painotusta eri 

organisaatiotasoilla. Se ei kuvaa niiden määrää tai laatua. Kuten aiemmassa tarkastelussa 

huomattiin, osa-alueiden laatu vaihtelee eri organisaatiotasoilla. Esimerkiksi ylimmän johdon 

tarvitsemat sosiaaliset taidot ovat erilaisia työnjohdossa tarvittaviin sosiaalisiin taitoihin. 

Myös niiden määrä muuttuu. Hooijbergin ym. (1997, s. 401) mukaan kaikkien johtamistaidon 

osa-alueiden määrä kasvaa siirryttäessä organisaatiotasolla ylemmäs ja samaan 

tutkimustulokseen päätyivät myös Mumford ym. (2007, s. 162–163). Nämä 2000-luvun 

vaihteessa tehdyt tutkimukset osoittavat, että johtajaan kohdistuu yhä enemmän 

taitovaatimuksia, mitä korkeammalla hän toimii organisaatiossa.  

Organisaatiotason lisäksi myös tehtävän luonteella on merkitystä. Eri tehtävissä tarvittavat 

taidot määrittyvät tilannekohtaisesti (Yukl & Gardner, 2020, s. 211). Tällaisia tilannetekijöitä 

ovat muun muassa organisaation koko ja rakenne, jotka luonnollisesti asettavat erilaisia 

vaatimuksia. Myös organisaation tehtävä on yksi tilannetekijä (Yukl & Gardner, 2020, s. 

214). Johtotehtävä, johon on yhdistetty asiantuntijatehtäviä, vaatii usein enemmän teknistä 

osaamista kuin samalla tasolla toimiva puhtaan hallinnollinen johtotehtävä (Yukl & Gardner, 

2020, s. 212). Siirtyessään organisaatiotasolta toiselle tai luonteeltaan erilaiseen tehtävään, 

tarvitaan erilaisia taitoja. Taitoja on kehitettävä jatkuvasti muutoksen mukana, mikä pitää 

taitonäkökulman aina ajankohtaisena. 

2.2. Uuden toimintaympäristön asettamat vaatimukset johtamisosaamiselle 

Erilaisissa toimintaympäristöissä tarvitaan erilaista johtamista ja siten myös erilaista 

johtamisosaamista. Tätä näkökulmaa on tutkinut Boyatzis (2008), joka esittää tehtävässä 

menestymisen muodostuvan yksilön osaamisen, tehtävän asettamien vaatimusten ja 

toimintaympäristön kautta (kts. kuva 3).  

On olemassa osaamista, jota ilman tehtävässä ei ole mahdollista pärjätä, mitä voidaan kutsua 

kynnystasoksi. Kynnystason kompetenssit luovat  tehtävässä pärjäämiseksi tarvittavan pohjan 

ja ne voidaan Boyatzisin (2008, s. 7) mukaan jakaa kolmeen luokkaan: ammattitaitoon ja ko-

kemukseen, tietotaitoon sekä ehdottomiin kognitiivisiin taitoihin, kuten muistiin ja päättely-

kykyyn. Alhaiset kynnystason kompetenssit voivat tuottaa haasteita pärjätä uudessa tehtäväs-

sä, mutta toisaalta näiden alueiden kehittäminen on helpointa, koska ne ovat usein opiskelta-

vissa tai käytännön kautta opittavissa. Voidaankin olettaa, että näillä alueilla tapahtuvat muu-

tokset ovat nopeimpia uudessa toimintaympäristössä. On kuitenkin mahdollista olla oppimatta 

tai oppia vääriä asioita, jollei yksilöllä ole motivaatiota kehittyä (McCall & Morgan, 2004, s. 

128). Motivaation merkitys kehittymiselle onkin keskeinen. 
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Kuva 3. Yksilön osaamisen suhde toimintaympäristöön ja tehtävän asettamiin vaatimuksiin 

(Boyatzis, 2008, s. 7) 

Hyvät ja kehittymishaluiset johtajat eivät tyydy tasoon, joka riittää tehtävässä pärjäämiseksi, 

vaan pyrkivät jatkuvasti kehittymään. Tämä tarkoittaa sitä, että kuvassa 3 oleva ympyröiden 

väliin jäävä pinta-ala kasvaa, mikä näkyy käytännössä parempana suoriutumisena tehtävässä. 

On olemassa tekijöitä, jotka erottavat hyvät johtajat keskiverroista: vuorovaikutustaidot ja 

kognitiiviset taidot (Mumford ym., 2000b, s. 167; Boyatzis, 2008, s. 7). Hyvät 

vuorovaikutustaidot ilmenevät sekä tunneälynä että ulkoisena vuorovaikutuksena (Boyatzis 

2008, s. 7). Tunneäly on kykyä tunnistaa ja ymmärtää tunnetason havaintoja tehokkaassa 

vuorovaikutuksessa (Boyatzis 2008, s. 7). Käytännössä se ilmenee kykynä lukea tilanteita ja 

asettua toisen asemaan.  

Lisäksi monet muut vuorovaikutustaidot, kuten kyky itsensä johtamiseen, empatia ja 

ihmissuhteiden hallinta erottavat hyvät johtajat keskiverroista (Boyatzis 2008, s. 7). 

Kognitiiviset taidot auttavat analysoimaan ja ennakoimaan tilanteita sekä ratkaisemaan 

ongelmia.  Esimerkkejä korkeista kognitiivisista taidoista ovat looginen ajattelu ja kyky 

olennaisten asioiden löytämiseen (Boyatzis 2008, s. 7). Näiden ominaisuuksien kehittäminen 

on mahdollista, mutta hidasta ja vaativaa. 
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Taitojen tärkeyttä ja oppimismahdollisuuksia ovat havainnollistaneet jäävuorimallina Bergen-

henegouwen ym. (1997), jotka jakavat yksilön osaamisen neljään eri luokkaan niiden tärkey-

den pohjalta (kts. kuva 4).  Näkyvimpänä ja ilmeisimpänä osaamisalueena on tietotaito, joka 

pitää sisällään ne välineelliset tiedot ja taidot, joita tehtävässä tarvitaan. Usein se on ilmeistä 

ja nähtävissä pätevyyksinä tai todistuksina. Tätä osa-aluetta voidaan pitää kynnysosaamisena, 

eli osaamisena, joka on välttämätöntä tehtävässä pärjäämiseksi. (Bergenhenegouwen ym., 

1997, s. 30.) Tämän osa-alueen kehittäminen on helpohkoa ja nopeahkoa ja se voi tapahtua 

esimerkiksi koulutuksissa, opiskelemalla tai työssä oppien. 

 

Kuva 4. Taitojen tärkeyden ja oppimismahdollisuuksien jäävuorimalli (Bergenhenegouwen 

ym., 1999, s. 31) 

Toisena osa-alueena ovat tehtävään liittyvät syvemmät ammatilliset taidot ja osaaminen, jotka 

vaativat soveltamista tehtävän vaatimusten mukaisesti (Bergenhenegouwen, 1997, s. 31). 

Ammatillisiin taitoihin ja osaamiseen lukeutuvat muun muassa vuorovaikutustaidot, yleiset 

tekniset ja ammatilliset käsitykset sekä lähestymismenetelmät tehtävässä kohdattaviin 

tilanteisiin (Bergenhenegouwen ym., 1997, s. 31). Näitä taitoja vaaditaan tilanteissa, joissa 

toimijoita ja ratkaisuvaihtoehtoja on useita, jolloin ei ole olemassa valmista ratkaisumallia ja 

vaaditaan taitoa soveltaa. Kyky soveltaa syntyy vain syvemmän osaamisen ja kokemuksen 

kautta. Siksi tämän osaamisalueen kehittäminen on työlästä ja vaatii usein palautetta sekä 

yksilöllistä ohjausta (Bergenhenegouwen ym., 1997, s. 31).  
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Osaamismallin kolmas taso muodostuu arvoista, standardeista, etiikasta sekä sosiaalisista 

ryhmistä joihin yksilö liittyy. Nämä asiat ovat yksilön kokemuksen myötä muovautuvia 

ominaisuuksia, jotka kehittyvät esimerkiksi kokemusten, pohdinnan ja koulutuksen myötä ja 

on ilmeistä, että tämän osaamisalueen tietoinen kehittäminen on vaikeaa (Bergenhenegouwen 

ym., 1997, s. 31). Tämä osaamisalue kehittyykin usein tiedostamatta ja kokemuksen myötä 

esimerkiksi upseerin kasvaessa osaksi sotiluutta. Ulospäin tämä osa-alue voidaan havaita 

mielipiteinä, maailmankatsomuksena, mentaliteettina ja perinteinä (Bergenhenegouwen ym., 

1997, s. 31).  

Neljäs ja viimeinen taso sijaitsee jäävuorimallissa pinnan alla. Se pitää sisällään ulospäin 

lähes näkymättömiä ominaisuuksia, kuten minäkuvan, sisäiset motivaatiotekijät, 

yritteliäisyyden, innokkuuden ja vakuuttavuuden. Ne vaikuttavat kaiken toiminnan taustalla ja 

toimivat pohjana ylempien tasojen ominaisuuksille. Nämä tekijät ovat suhteellisen pysyviä ja 

niiden tietoinen kehittäminen on vaikeaa, muttei mahdotonta. (Bergenhenegouwen ym., 1997, 

s. 31.) 

Yhteenvetona voidaan todeta, että osaaminen rakentuu syvemmän tason osaamisen pohjalle. 

Arkielämästä on havaittavissa kehityskulku, jossa uusi työntekijä kykenee aluksi toistamaan 

jonkun yksinkertaisen työvaiheen, kun hän oppii sen tekemiseen tarvittavan tietotaidon. 

Uudessa toimintaympäristössä on helpointa kehittää juurikin tehtävässä tarvittavaa tietotaitoa 

(Garavan & McGuire, 2001, s. 154–155). Sen kehittäminen on yksinkertaista ja se tapahtuu 

työssä oppien ja kouluttautuen. Puolestaan syvempien taitojen voidaan nähdä olevan 

vähemmän sidoksissa tehtävään ja siten sovellettavissa myös muissa toimintaympäristöissä 

(Yukl & Gardner, 2020, s. 214). Tehtävän vaihtuessa aiempi osaaminen ei siten mene 

hukkaan, mikäli yksilö kykenee soveltamaan aiempaa osaamistaan uuteen 

toimintaympäristöön ja tehtävään. 
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3. TUTKIMUSMENETELMÄT JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS 

Tässä luvussa perustellaan tutkimuksessa käytetyt menetelmät. Menetelmävalinnat pohjautu-

vat tutkijan käsitykseen tutkimuskohteeseen soveltuvimmista menetelmistä. Samaa aihepiiriä 

olisi epäilemättä voitu tutkia muillakin menetelmillä, joten perusteluilla pyritään avaamaan, 

kuinka kyseisiin menetelmiin päädyttiin. Lisäksi tuodaan läpinäkyväksi tutkielmaprosessi 

vaiheineen kuvaamalla, kuinka tutkimuksen empiirinen aineisto hankittiin ja kuinka se analy-

soitiin. Luvun tavoitteena onkin perustella valitut menetelmät ja tuottaa ymmärrys siitä, mil-

laista tietoa valituilla menetelmillä voidaan löytää. 

3.1. Laadullinen tutkimus 

Tutkimus toteutettiin laadullisin menetelmin. Johtamisen voidaan katsoa kuuluvan ihmistie-

teelliseen käytäntöön, minkä vuoksi sitä oli luonnollista lähestyä laadullisin menetelmin 

(Huhtinen, 2006, s. 50).  Laadullinen tutkimus pyrkii saamaan selville ihmisten merkitykselli-

sinä pitämiä kuvauksia kokemastaan todellisuudesta (Vilkka, 2021, luku 5 E-kirjan s. 94–95). 

Toisaalta myös aineiston luonne määrittää, millaisia metodeja tutkimuksessa voidaan käyttää 

(Alasuutari, 2011, luku 4 E-kirjan s. 64). Tätä tutkimusta voidaan varsin selkeästi pitää laa-

dullisena tutkimuksena, koska tutkimuksessa pyritään selvittämään johtamistaitojen kehitty-

mistä analysoimalla melko vapaamuotoisesta ja pienehköstä, yhdeksän haastattelun aineistos-

ta esiin nousevia käsityksiä, jolloin tutkimuksella ei pyritä määrälliselle tutkimukselle ominai-

seen yleistettävyyteen, vaan ilmiön ymmärrykseen kohdejoukosta saatujen havaintojen kautta.  

3.2. Teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmänä 

Tutkimuksen aineisto kerättiin teemahaastatteluilla, jossa on nimensä mukaisesti yksi tai use-

ampia teemoja, jotka kertovat siitä, mikä on haastattelun olennaisin sisältö. Haastattelu etenee 

ennalta päätettyjen keskeisten teemojen pohjalta eikä lukittaudu yksityiskohtaisiin kysymyk-

siin. Teema-alueet ovat riittävän väljiä, jotta ilmiön monisäikeisyys pääsee esiin. Sitä käyte-

täänkin usein aineistonkeruumenetelmänä kokemusten, ajatusten, uskomusten tai tunteiden 

tutkimukseen. (Hirsjärvi & Hurme, 2015, s. 48, 67.) 



       26  

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelmä, mikä tarkoittaa sitä, että osa 

haastattelun näkökohdista on lyöty lukkoon, muttei kaikkia. Puolistrukturoiduissa haastatte-

luissa esimerkiksi kysymysten muoto tai järjestys voi vaihdella, eikä vastauksia sidota vas-

tausvaihtoehtoihin, vaan haastateltavat kertovat vastauksensa omin sanoin. (Hirsjärvi & Hur-

me, 2015, s. 47.) Haastattelu ei etene tarkan kaavan vaan aihepiirin mukaan, mikä antaa tutki-

jalle mahdollisuuden syventyä mielenkiintoisiksi kokemiinsa asioihin. Erilaisten käsitysten 

saamiseksi, kysymykset ja haastattelutilanne laadittiin riittävän avoimeksi. (Hirsjärvi & Hur-

me, 2015, s. 53.) 

Halutessa selvittää ihmisten omia käsityksiä johtamistaidoistaan, oli luonnollista pyrkiä tuo-

maan ne esiin keskustelun kautta. Haastattelu keskustelunomaisena tilanteena antaa mahdolli-

suuden selvittää arkojakin aiheita ihmisten kokemuksista. (Hirsjärvi & Hurme, 2015, s. 11.) 

Arkojen aiheiden käsittelyllä tarkoitettiin johtamiseen liittyen kykyä itsekritiikkiin ja henkilö-

kohtaisten kokemusten esiin tuomiseen. Toisaalta osa tutkijoista on esittänyt tätä väitettä koh-

taan kritiikkiä, koska yksilöhaastattelussa anonymiteetti voidaan kokea uhatummaksi verrat-

tuna esimerkiksi lomakehaastatteluun (Hirsjärvi & Hurme, 2015, s. 35).  

Haastattelu kuitenkin koettiin tarkoituksenmukaiseksi, koska johtamiseen liittyen haastatte-

luissa harvoin paljastuisi niin arkoja aiheita, että haastateltavat kokisivat vaikeaksi puhua niis-

tä. Yksilöhaastatteluihin päädyttiin, jotta erilaiset käsitykset tulisivat ilmi puhtaimmillaan. 

Toisaalta yksilöhaastatteluissa henkilöt eivät aina tuo ilmi omaa käsitystään, vaan saattavat 

painottaa asioita, jotka erottavat heitä muista (Alasuutari, 2011, luku 8 E-kirjan s. 117–118).  

Näiden seikkojen pohjalta haastattelut päädyttiin toteuttamaan yksilöhaastatteluina.  

Laadullisessa tutkimuksessa ei voida tarkkaan määrittää otannan riittävää määrää. Usein haas-

tateltavia on joko liian vähän tai liikaa. Liian pienellä määrällä vastauksien välisiä yhteneväi-

syyksiä ja eroavaisuuksia ei ilmene riittävästi. Puolestaan liian suurella aineistolla tulkintojen 

tekeminen vaikeutuu, kun haastateltavien henkilöiden vastaukset katoavat massaan. (Kvale, 

1996, s. 102.)  

Haastattelujen toteuttaminen ja litterointi tiedettiin aikaa vieväksi, joten haastateltavien määrä 

haluttiin pitää kohtuullisena. On myös huomioitava, että tutkimusjoukkoon kohdistettujen 

rajausten johdosta haastateltavien teoreettinen maksimimäärä supistui melko pieneksi. Mon-

tako haastateltavaa olisi riittävästi? Usein vastataan yksinkertaisesti, että on haastateltava niin 

monta henkilöä, kuin tiedon saamiseksi on tarpeellista (Hirsjärvi & Hurme, 2015, s. 58).  
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Haastateltavia kartoitettiin tutkimussuunnitelmavaiheessa, jolloin haastateltavien listalle pää-

tyi alustavasti kymmenen henkilöä. Haastateltavien tarkka määrä jätettiin tutkimussuunnitel-

massa joustavaksi, mikä on tyypillistä laadullisille tutkimuksille, joissa tutkimusprosessi usein 

ohjautuu kokeilevasti saadun tiedon mukana (Hirsjärvi & Hurme, 2015, s. 59).  Heidät pyrit-

tiin valitsemaan siten, että erilaiset taustat tulevat esille uran varrella koettujen tehtävien ja 

palveluspaikkojen kautta. Ennen haastattelua heille lähetettiin sähköpostitse haastattelupyyn-

tö, jossa tutkija esitteli itsensä, tutkimusaiheen ja motivoi osallistumaan tutkimukseen. Haas-

tattelun lähestyessä lähetettiin tarkentava ohjeistus, jossa annettiin valmistautumisohjeet ja 

orientoitiin haastateltavat tutkimuksen aihepiiriin (kts. liite 1). Viestin liitteenä lähetettiin 

teemahaastattelun runko, jotta haastateltavat voisivat perehtyä haastattelun teemoihin ennak-

koon (kts. liite 2).  

Itse haastattelut toteutettiin tapaamalla henkilöitä heidän toimistoissaan tai vaihtoehtoisesti 

etäyhteyksin. Haastateltavat eivät olleet tutkijalle entuudestaan tuttuja, joten haastattelu aloi-

tettiin esittäytymällä ja lyhyellä keskustelulla tutkielman aihepiiristä. Tämän jälkeen aloitet-

tiin tallentaminen ja siirryttiin käsittelemään haastattelurungon mukaisia teemoja. Osa alun 

perin kartoitetuista henkilöistä joutui perumaan haastattelun, joten haastattelujen jälkeen hen-

kilöitä pyydettiin suosittelemaan lisähaastateltavia.  

Lopulta haastateltiin yhdeksän henkilöä, jotka palvelivat tutkimushetkellä Ilmavoimien eri 

joukko-osastoissa tai Ilmavoimien esikunnassa esimerkiksi esikuntapäälliköinä, osastopäälli-

köinä, apulaisosastopäälliköinä tai sektorin johtajina. Lisähaastateltavien rekrytoinnilla oli 

lopulta positiivinen vaikutus tutkimusjoukon kattavuuteen, koska siten saatiin haastateltua 

suunniteltua monipuolisemmin eri toimialojen upseereita. Kokemusta oli logistiikka-, koulu-

tus-, sotilastiedustelu-, suunnittelu- sekä operatiivisen alan tehtävistä, joten eri toimialat tuli-

vat melko kattavasti edustetuiksi. Kaikki haastateltavat olivat miehiä, palvelusuraa oli takana 

noin 17–22 vuotta, ja he olivat suorittaneet joko esiupseeri- tai yleisesikuntaupseerikurssin.  

Yhdeksästä haastattelusta kertyi tallennettua aineistoa yhteensä yhdeksän tuntia ja 51 minuut-

tia. Haastattelujen keston keskiarvo oli 66 minuuttia ja vaihteluväli 45–92 minuuttia. Nämä 

numeeriset kuvailut tuovat esiin teemahaastattelulle ominaisen polveilevuuden. Välillä haasta-

teltava syventyi johonkin yksityiskohtaan, perusteli väitettään kattavasti tai saattoi palata 

aiemmin mainitsemiinsa asioihin, minkä vuoksi haastattelut olivat kestoltaan vaihtelevia. 
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Haastattelujen jälkeen koko aineisto litteroitiin, eli äänitallenteet muutettiin kirjalliseen muo-

toon. Se toteutettiin käyttäen tekstinkäsittelyohjelmaa ja mediasoitinta, jolla voitiin säädellä 

tallenteen toistonopeutta. Litteroitua aineistoa muodostui 96 sivun verran käyttäen fonttia Ti-

mes New Roman, fonttikokoa 12 ja riviväliä 1,0. Puhe muutettiin tekstiksi pääosin sanatar-

kasti, mutta taukoja, ilmeitä tai tunnetiloja ei kirjattu. Haastateltavien anonymiteetin vuoksi 

ilmaisuista poistettiin tunnistettavia yksityiskohtia, kuten vuosilukuja ja henkilöiden nimiä. 

Myös kirosanat ja turhat täytesanat poistettiin tai korvattiin asiatekstiin sopivilla sanoilla.  

Litterointivaihe oli työläs, mutta siitä oli ehdottomasti hyötyä, koska samalla perehdyttiin ai-

neistoon, mikä helpotti analyysivaiheeseen siirtymistä. 

3.3.  Teoriaohjaava sisällönanalyysi 

Kun aineisto oli litteroitu, siihen perehdyttiin tarkemmin kokonaisuutena, jolloin pystyttiin 

luomaan kokonaiskuva tutkimuksessa saadusta tiedosta. Aineisto oli luettava läpi uudelleen ja 

uudelleen, jotta tutkijan oli mahdollista siirtyä aineiston analysointivaiheeseen. 

Aineisto analysoitiin teoriaohjaavan sisällönanalyysin keinoin. Teoriaohjaavaan sisällönana-

lyysiin päädyttiin, koska tässä tutkimuksessa ei ollut tarkoitus testata jotain olemassa olevaa 

teoriaa. Täten oli mahdollista jättää mahdollisuus aineistosta nouseville uusille näkemyksille. 

Teoriaohjaava sisällönanalyysi on luonteeltaan aineistolähtöisen ja teorialähtöisen sisäl-

lönanalyysin välimuoto, jota ohjaavat vuoroin aineisto ja vuoroin teoria. Tutkijan analyy-

siprosessissa vaihtelevat aineistolähtöisyys ja teoria. Usein analyysiyksiköt nousevat esiin 

aineistosta, mutta aiempi tieto ohjaa analyysia, eli teoria vaikuttaa analyysin taustalla ohjaten 

ajattelua ja luokittelua. (Tuomi & Sarajärvi, E-kirjan luku 4.2.) 

Tässä tutkimuksessa päädyttiin tarkastelemaan johtamistaitoja Katzin (1955) kolmijakoisen 

luokittelun mukaan teknisinä, sosiaalisina ja kognitiivisina taitoina. Vaikka luokittelu on van-

hahko, se voidaan nähdä melko yleispätevänä kaikkiin organisaatioihin ja eri organisaatiota-

soille. Lisäksi mallin yksinkertaisuuden nähtiin selkeyttävän aineiston keräämistä ja analyy-

sia. Katzin (1955) kolmijakoinen taitomalli ei ollut soveltuva ensimmäiseen alatutkimusky-

symykseen, joka koski orientaatiohavaintojen keräämistä johtamistaitojen kehittämiseksi. 

Tästä syystä orientaatiohavaintoja kuvaavia ilmaisuja analysoitiin aineistolähtöisen sisäl-

lönanalyysin kautta. Toisin sanoen yhteen alatutkimuskysymykseen käytettiin aineistolähtöis-

tä ja muihin teoriaohjaavaa sisällönanalyysia. Analyysin päämenetelmänä säilyi teoriaohjaava 

sisällönanalyysi. 
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Kuva 5. Sisällönanalyysin vaiheet (Tuomi & Sarajärvi, 2018, E-kirjan luku 4.4.3) 

Analyysin kulku noudatteli Tuomen ja Sarajärven (2018, E-kirjan luku 4.4.3) mukaista vai-

heistusta (kts. kuva 5).  Litteroitu haastatteluaineisto luettiin läpi useita kertoja. Kun tutkijalle 

oli muodostunut riittävä kokonaiskäsitys aineistosta, aloitettiin aineiston pelkistäminen koros-

tamalla tutkimuksen kannalta merkityksellisiä ilmauksia eri värein. Tämän vaiheen tarkoituk-

sena oli nostaa esille tutkimuksen kannalta merkityksellinen tieto ja toisaalta poistaa epäolen-

nainen. (Tuomi & Sarajärvi, 2018, E-kirjan luku 4.4.3.) 

Pelkistämisen jälkeen ilmaisut listattiin taulukkoon. Analyysiyksikkönä käytettiin yhdestä tai 

useammasta lauseesta koostuvaa ajatuskokonaisuutta. Kun ilmaisut oli listattu, aloitettiin luo-

kittelu. Luokittelu aloitettiin aineistolähtöisesti etsimällä toisiinsa liittyviä ilmaisuja, jolloin 

samaan aihepiiriin liittyvät ilmaisut muodostivat aineistolähtöisiä alaluokkia (Tuomi & Sara-

järvi, 2018, E-kirjan luku 4.4.3). Alaluokat muodostuivat joko ilmaisujen toistuvuuden tai 

niiden tutkimukselle antaman merkityksen perusteella. Haastatteluaineistosta nousevien il-

maisujen vaihtelevuuden vuoksi tutkija joutui luokkia muodostaessaan käyttämään omaa tul-

kintaansa. Tästä syystä alaluokkien muodostaminen ei edennyt suoraviivaisesti, vaan vaihetta 

toistettiin muutamia kertoja, kunnes alaluokat saivat muotonsa. 
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Alaluokkien jälkeen muodostettiin teoriaohjaavat yläluokat (Tuomi & Sarajärvi, 2018, E-

kirjan luku 4.4.3). Tässä vaiheessa edettiin teoriaohjaavasti, kun luokkien muodostamisessa 

hyödynnettiin Katzin (1955) kolmijakoista taitomallia. Teoriaohjaavuus näkyi yläluokkien 

nimeämisessä siten, että käsitteet tuotiin teoriasta eli ilmiöstä ”jo tiedettynä” (Tuomi & Sara-

järvi, 2018, E-kirjan luku 4.4.5). Tämän rinnalla luokiteltiin aineistolähtöisesti orientaatioha-

vaintojen keräämistä koskevaan tutkimuskysymykseen liittyvä tieto, jolloin yläluokkia muo-

dostaessa käytettiin kahta menetelmää. Lopulta alaluokat yhdistettiin niitä kuvaaviin teoriaoh-

jaaviin tai aineistolähtöisiin yläluokkiin (Tuomi & Sarajärvi, 2018, E-kirjan luku 4.4.3).  

Viimeisessä vaiheessa muodostettiin yhdistävät luokat, joiden muodostamisessa nojauduttiin 

pääosin tutkimuskysymyksiin vastaamisen logiikkaan. Myös näitä vaiheita oli toistettava 

muutamia kertoja, ennen kuin päädyttiin lopulliseen luokittelumalliin. Kokonaisuudessaan 

luokittelun syntyprosessia voisi kuvailla kokeilevaksi. 
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4. TULOKSET – KÄSITYKSET JOHTAMISTAITOJEN 

KEHITTYMISESTÄ 

Tässä luvussa raportoidaan tutkimuksen tulokset. Luku jäsennettiin analyysivaiheessa tehdyn 

luokittelun mukaisesti, jolloin tulosten raportointi noudattaa tutkimuskysymyksiin vastaami-

sen logiikkaa. Toisin sanoen tulosten alaluvut nimettiin yhdistävien luokkien mukaan ja nii-

den sisältö jäsennettiin yläluokkien mukaan. Tutkijan tekemää luokittelua avataan taulukoilla, 

sitaateilla ja havainnoista tehdyillä tulkinnoilla. Sitaateissa on käytetty peitteitä H1–H9, min-

kä tarkoituksena on suojata haastateltujen anonymiteettia kuitenkin siten, että ilmaisut ovat 

yksilöitävissä kuhunkin henkilöön.  

4.1.  Kehittymisprosessin käynnistyminen – käsitykset orientaatiohavaintojen 

keräämisestä 

Ensimmäinen yhdistävä luokka käsittelee käsityksiä orientaatiohavaintojen keräämisestä, 

minkä tarkoituksena on vastata ensimmäiseen alatutkimuskysymykseen: kuinka lentoupseerit 

keräävät orientaatiohavaintoja esikuntatehtävissä tarvittavien johtamistaitojen kehittämisek-

si? Tällä yhdistävällä luokalla on tarkoitus nostaa esiin lentoupseerien käyttämiä keinoja joh-

tamistaitojen kehittämiseen tarvittavien orientaatiohavaintojen keräämisessä. Luokka koostuu 

kolmesta yläluokasta, jotka ovat 1) palaute ja itsearvioinnit, 2) koulutus ja 3) työssä oppimi-

nen. Tähän alatutkimuskysymykseen vastaamiseksi luotu luokittelumalli on esitetty taulukos-

sa 1. Yläluokat muodostettiin aineistolähtöisesti, eli toisin sanoen niiden laadinta ei pohjaudu 

mihinkään teoriaan. Sulkeissa oleva luku luokan nimen perässä kertoo sen sisältämien ilmai-

sujen määrän, millä pyritään avaamaan ilmaisujen määrän jakautumista eri luokkiin. 

Taulukko 1. Luokittelumalli orientaatiohavaintojen keräämistä koskevista käsityksistä 

Aineistolähtöinen alaluokka Aineistolähtöinen yläluokka Yhdistävä luokka

Muodollinen palaute (25)

Epämuodollinen palaute (18)

Virkaurakurssit (14)

Muu koulutus (8)

Oman toiminnan havainnointi (23)

Muiden toiminnan havainnointi (8)

Palaute ja itsearvioinnit (43)

Koulutus (22)

Työssä oppiminen (31)

Käsitykset orientaatiohavaintojen keräämisestä (96)
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4.1.1. Palaute ja itsearvioinnit johtajana kehittymisen työkaluina 

Yläluokka palaute ja itsearvioinnit koostui kahdesta alaluokasta: muodollisesta palautteesta 

ja epämuodollisesta palautteesta. Muodolliseen palautteeseen koottiin esille nousseet orien-

taatiohavaintojen keräämiskeinot, jotka noudattivat jotain muodollista rakennetta, kuten esi-

merkiksi johtajaprofiilit tai kehityskeskustelut. Toisin sanoen ne olivat organisaation tarjo-

amia keinoja johtajana kehittymisen tueksi. Puolestaan alaluokka epämuodollinen palaute 

koostui niistä palautteista, jotka eivät olleet sidottuja mihinkään muodolliseen rakenteeseen tai 

tilanteeseen. Ne olivat tyypillisesti spontaaneja ja keskustelunomaisia palautteita muilta hen-

kilöiltä. Määrällisesti alaluokat muodollinen palaute (25) ja epämuodollinen palaute (18) ja-

kautuivat melko tasaisesti, mikä jo osaltaan kertoo molempien merkityksestä. Kokonaisuu-

dessaan yläluokka palaute ja itsearvioinnit nousi ilmaisuissa eniten esiin, mikä alleviivaa pa-

lautteen merkitystä orientaatiohavaintojen keräämisessä. 

Muodollinen palaute. Vuosittain toteutettavat kehityskeskustelut koettiin tärkeäksi muodolli-

sen palautteen keinoksi. Johtaja-asemassa oleville henkilöille tarjoutuu vuosittain mahdolli-

suus saada palautetta alaisiltaan kahdestaan käytävässä keskustelussa. Kehityskeskustelussa 

esiin nousevaa palautetta pidettiin merkityksellisenä. Hyvänä puolena nähtiin sen selkeä ra-

kenne ja toistuvuus, joka antaa mahdollisuuden palautekeskustelulle ainakin kerran vuodessa.  

Kyllähän se aika lailla tuo kehityskeskustelu on ollut se paikka. Kun niitä alai-

sillekin olen käynyt, niin oon käyttänyt sen tehokkaasti hyväksi. Olen varannut 

niin paljon aikaa, ettei varmasti tarvitse keskeyttää sen takia. Minun mielestä 

kehityskeskustelu on siitä hyvä, että pakotetaan esimies ja alainen saman pöy-

dän ääreen. (H1) 

Kehityskeskustelu on sillä tavalla selkeä, että sen jälkeen oon tehny vankat muis-

tiinpanot, että mitä pitää alkaa kehittää. Ehkä tullaan vähän siihen, että kehitys-

keskustelu on vähän väheksytty homma, koska se on tavallaan organisaation 

puolesta käsketty. Se on oikeasti hyvä ja se pitäs käyttää mahdollisimman paljon 

hyväksi. Kehityskeskusteluhavainnot oon tietenkin yrittäny jalkauttaa käytän-

töön. (H1) 

Haastatteluissa nousi esiin, etteivät alaiset aina uskalla antaa rehellistä palautetta rohkaisusta 

huolimatta. Tähän voivat vaikuttaa kehityskeskustelussa läsnä oleva esimies-alaissuhde ja 

kehityskeskustelun osana laadittava suoritusarviointi, jolla on vaikutusta alaisen palkkaan. 

Koettiin, ettei tämä asetelma luo hedelmällistä ilmapiiriä palautteen antamiselle, jolloin kehi-

tyskeskustelun anti voi jäädä vähäiseksi.  
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Olen kuunnellut mitä niillä on sanottavaa, mutta oon myöskin tuonu esille, että 

jos on jotain palautetta, niin mieluusti ottaisin vuoden aikanakin sitä vastaan. Ei 

pelkästään kehityskeskustelussa, varsinkin kun on taustalla, että tehdään suori-

tusarviointia ja vaikuttaa palkkaan. Ei välttämättä oo työntekijälle hirveän edul-

lista lähteä haukkumaan… Tiedostan, että aika monesti alaisella jää se palaute 

antamatta, jos se on negatiivinen. Ei kehdata sanoa, mutta on osa ihan joskus 

antanutkin. (H2) 

Joka kerta olen kysynyt kehityskeskusteluissa alaisilta, mitä mieltä ovat johta-

mistoiminnastani ja että ihan rehellisesti voi antaa kehityskohteita johtamistoi-

mintaan. En tiedä olisiko se nimettömänä parempi. Ei ole kyllä kovin montaa 

kertaa tullut, tai no muutamia kertoja on tullut. Nekin on tulleet siviilinaisilta, 

jotka on ehkä tottuneet keskustelemaan enemmän. Sotilailta, etenkin miessoti-

lailta on vaikea saada kasvokkain esimiehenä palautetta. (H1) 

Johtaja-asemassa olevat henkilöt käyvät luonnollisesti kehityskeskustelun alaistensa lisäksi 

myös oman esimiehensä kanssa. Kehityskeskusteluun täytyy valmistautua pohtimalla omaa 

suoriutumistaan tarkastelukaudella. Tämä pakottaa pohtimaan omaa johtamistaan, joten ennen 

esimiehen kanssa käytävää kehityskeskustelua on jo tapahtunut tietynlaista itsearviointia. 

Myös palautteen antaminen omalle esimiehelle nähtiin helppona, kun on itsekin johtaja-

asemassa, jolloin johtamisesta on luonnollista vaihtaa ajatuksia. Tällöin orientaatiohavaintoja 

voidaan kerätä peilaamalla itsensä lisäksi myös oman esimiehen johtamistoimintaa. Esimie-

hen kanssa käytävä keskustelu nähtiin tärkeänä tilaisuutena, mutta vastauksissa nousi esiin 

esimiesten antaman palautteen vaihteleva taso. 

Kehityskeskustelut on hyvä tapa pakottaa meidät keskustelemaan johtamisen ju-

tuista. Kun oon ite esimiestehtävässä ja käyn sitä kehityskeskustelua oman esi-

mieheni kanssa, niin kyllä mä näen, että se on hyvä ja valmis pohja, mitkä asiat 

käydään. Siitä on saatavissa ihan hyvää tukea johtajana kehittymiselle. (H2) 

Toinen mitä on niin kehityskeskusteluja omien esimiesten kanssa, niin niitä on 

ollu hemmetin monenlaisia. Heikoimmillaan ne on ollu todella kiireisiä kymme-

nen minuutin juttuja. Parhaimmillaan on ollu sit … (nimi poistettu haastatelta-

van anonymiteetin vuoksi)… ollu kyllä paras esimies, joka mulla on ollu. Se 

käytti niihin aikaa ja keskusteltiin hyvinkin pitkään just näistä johtamisen vah-

vuuksista ja heikkouksista ja miten vois kehittyä ja tälleen. Se oli kyllä semmo-

nen niinku keharin pitäs oikeesti ollakin. On niitä aina ajoittain tullu. (H8) 
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Kehityskeskustelujen lisäksi haastateltavat nostivat vuosittaisen työilmapiirikyselyn (TIP) 

merkitykselliseksi muodollisen palautteen työkaluksi. Työilmapiirikyselyn vastauksista on 

pääteltävissä esimiehen toiminnan vaikutuksia esimerkiksi jaksamisen, työssä viihtyvyyden 

tai työmäärän jakautumisen kaltaisista asioista. Toisin sanoen työilmapiiriä kuvaavien muut-

tujien keskiarvossa tapahtuneet muutokset tuottavat esimiehelle tietoa siitä, kuinka alaiset 

ovat kokeneet johtamistoiminnan. Kenties lukuarvojakin tärkeämpänä nähtiin työilmapiiriky-

selyn purkutilaisuus, jossa keskustellaan organisaation kesken työilmapiiristä ja laaditaan pa-

rantamissuunnitelma. Vastauksissa nousi esiin sama haaste kuin kehityskeskusteluissakin: 

suoraa palautetta ei aina uskalleta antaa, jolloin palaute ei välttämättä ole kovin kehittävää. 

Hyvänä puolena nähtiin kuitenkin sen toistuvuus, jolloin keskiarvoja voidaan verrata edellis-

vuosiin. 

Jotkut TIP:t (työilmapiirikyselyt) on tietysti semmonen paikka, missä niistä aina 

keskustellaan. Sieltähän sitä tulee. Se on mun mielestä tärkeä benchmarkkaus 

joka vuosi. (H4) 

Monesti ne työilmapiirikyselyn läpikäyntitilaisuudet ja siitä laadittavat paran-

tamissuunnitelma ja muu, mitä normi käskee, niin ne on ihan hyviä juttuja, mut-

ta pikkusen väkinäisiä tilaisuuksia. Jos me ollaan koko porukalla ja jollain on 

joku asia, mikä oikeasti hiertää, niin kyllähän niitä tuo esiin, mutta ei se palaute 

ole niin suoraa ja kehittävää kuin se olisi face-to-face. Se pyöristyy vähän siinä, 

kun kaikki on koolla. (H8) 

Syväjohtamisen opetuspaketti tarjoaa valmiit kysymyspaketit ja tulkintaohjeet johtaja-, vuo-

rovaikutus- sekä kompetenssiarvioprofiilin muodossa. Johtajaprofiilia varten kerätään pa-

lautetta itsearvion lisäksi alaisilta, esimiehiltä ja vertaisilta ja se nousi esiin lähes kaikissa 

haastatteluissa. Johtajaprofiilit yhdistyivät vastauksissa ennen virkaurakursseja laadittuihin 

arvioihin omassa työyhteisössä. Etenkin virkaurakurssien aikana laadittavat vertaispalautteet 

koettiin hyvänä työkaluna orientaatiohavaintojen keräämiseksi.  

Palaute on ollu kursseihin liittyvää käytännössä…Kursseilla vertaispalaute, se 

on kuitenkin aika kattava, niin sieltä jotain on jääny mieleen kehitettävinä asioi-

na. (H5) 

Muistan, että EUK:a varten meidän piti varmaan joku tämmönen johtajaprofiili 

teetättää. Se tais vanhoilta alaisilta ja vertaisilta ja oliko esimiehiltäkin sillon. 

(H7) 
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Huomionarvoista on, ettei kukaan haastateltavista maininnut tehneensä johtajaprofiilikyselyjä 

omaehtoisesti, vaan ainoastaan käskettynä virkaurakursseihin liittyen. Omaehtoinen palaut-

teen kerääminen muodollisella palautetyökalulla nousi esiin vain yhdessä vastauksessa. Toi-

mialapäällikkökurssin jälkeen toteutettava säännöllinen itsearviointi mainittiin siinä yhteydes-

sä, että se oli jäänyt tekemättä. Tämä asettaa omaehtoisten menetelmien käytön kyseenalai-

seen valoon. Ne voivat olla toimivia työkaluja johtamistaitojen kehittämiseksi, mutta niiden 

vaikuttavuus voi jäädä vähäiseksi, ellei yksilö sitoudu siihen. 

Muistaakseni toimialapäällikkökurssilta tuli johtamiseen liittyvä juttu, että arvi-

oitaisiin itseä kerran kuussa. Semmoinen itsearviointijuttu pitäs tehdä, mutta va-

litettavasti on jäänyt tekemättä. Se ois kyllä hyvä, kun sen ois jaksanu tehdä. 

Edelleen taitaa olla kalenterissa joka kuukausi muistutus, että tekisi sen itsear-

vioinnin. Siinä kannustetaan pohtimaan erilaisia tilanteita ja tapoja, mitä niistä 

itse ajattelen ja käymään niitä läpi. Siinä voisi herätä mieleen asioita, että tämä 

ja tämä juttu pitäs hoitaa paremmin. (H1) 

Kokonaisuutena muodollisista ja organisaation tarjoamista palautetyökaluista voidaan niiden 

eduksi todeta toistuvuus. Ilman muodollisia palautetyökaluja esimiehet saisivat todennäköi-

sesti entistäkin vähemmän palautetta. Palautteen kerääminen ja johtajana kehittyminen ei vai-

kuttanut noudattavan omaehtoista ja säännönmukaista prosessia: palautetta kerättiin niillä 

työkaluilla, jotka organisaatio käskee toteutettavaksi.  

Epämuodollinen palaute. Alaluokka epämuodollinen palaute koostui niistä palautetta kos-

kevista ilmaisuista, jotka eivät olleet sidottuja mihinkään muodolliseen rakenteeseen tai tilan-

teeseen. Ne olivat esimerkiksi esimiehiltä, alaisilta, vertaisilta tai työyhteisön ulkopuolisilta 

jäseniltä saatuja palautteita. Ilmaisuissa korostui esimiehen rooli alaistensa kasvattajana. Osa 

haastateltavista koki saaneensa esimiehensä antamasta epämuodollisesta palautteesta tärkeitä 

orientaatiohavaintoja omien johtamistaitojensa kehittämiseksi. Kuitenkin vaihtelevuus nousi 

esiin myös tässä yhteydessä, ja osa koki esimiehiltä saamansa palautteen vähäiseksi. 

Kyllä sitä merkittävä ero on sillä lähiesimiehellä, että miten sä sitä työtäs teet ja 

miten sä siinä kehityt. Ja niillä alaisilla tietenkin. Sitä kautta se tulee, että miten 

se tukee tai löytää ne sun heikkoudet ne alaiset tai se lähiesimies ja kykenee sitä 

sitten jalostamaan sitä silleen, että sä hyvin pystyt kehittymään. Sillä on tosi tär-

keä rooli. (H7) 

On myös ollut viisaita esimiehiä, jotka ovat opastaneet nuorempaa. Mulla on 

kautta linjan ollu hyvät esimiehet...Kun on ollu hyviä esimiehiä, joiden kanssa 

on voinu sanoa asiat asioina. Myöskin ne, että nyt ei mene hyvin. (H6) 

Varmaan samalla tavalla millasta tukea olisit toivonu, niin kyllä se esimiesten 

valmennus olisi aina tärkeätä. Omien esimiesteni ja toisaalta esimiehenä omille 

alaisilleni antama valmennus. Se on välillä vaikeata. Mä ymmärrän miksi esi-

miehet ei siihen aina halua ryhtyä. Se ei ole niin helppoa. Se vie aikaa ja sitä 

meillä ei hirveästi ole. (H4) 
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Alaisilta saatavan epämuodollisen palautteen merkitys näyttäytyi vähäisenä. Kuitenkin ilmai-

suissa nousi esiin tarve saada palautetta alaisilta.  Haastateltavien mukaan he eivät usein anna 

palautetta, vaikka sanottavaa olisikin. Yksi haastateltava toi esiin myös asian toisen puolen: 

alaisten antaman palautteen määrä ei ole riippuvainen pelkästään alaisista, vaan myös johtajan 

toiminnalla on suuri merkitys siihen. 

Ehkä se alaisilta saatu palaute...Kun esimiehiltä ei ehkä niin paljon tulekaan pa-

lautetta. Se ehkä enemmänkin on tullut alaisilta. Ehkä molemmat on puhunu 

samaa, mutta ne on ollu hyvin sykäyksittäisiä, lyhyitä…Mutta tuleeko sitä aitoa 

palautetta kasvokkain tilanteessa? No suomalaisittain ei tule. Sitä tulee sitten 

saunassa kännissä. Sitä tulee sillon, mutta normaalisti sitten ei. (H3)  

Noin yleisesti ottaen onhan sitä palautetta aina halunnu, mutta sitä on vähän 

turha mun mielestä lähteä alaisilta sillei kyselemään, että miten tää nyt sun mie-

lestä meni. (H4)  

Aineistosta ilmeni, että vertaisten suunnasta tulevan epämuodollisen palautteen rooli on tär-

keä. Haastateltavat kokivat, että vertaisen palautetta on usein helpompi sekä antaa että vas-

taanottaa. Lisäksi he kokivat vertaisten antamassa palautteessa olevan syvyyttä, kun pohjana 

on usein vuosien myötä syntynyt luottamus. 

Vertaistuki ei ehkä niinkään ole virallisen organisaation keino. Minä näen, että 

ne on niitä minun työkavereita ja monesti käyty hyviä keskusteluja, että miten 

kannattaa johtaa ja miten ei kannata johtaa. Noin niinku yleisesti ja jaettu ko-

kemuksia… niin kyllähän se on ihan konkreettista ja tietoista sen management-

puolen kehittämistä. (H2) 

Mulla on muutamia hyviä kurssikavereita, oikeita ystäviä myöskin siviilimaail-

massa. Lapsen kummit jne. Kun ollaan samanikäisiä ja ollaan koko ura menty 

yhdessä ja tunnetaan pohjamutia myöten, niin on helppo antaa vierestä pa-

lautetta. Sit kattoo, kun kaveri tekee omaa tehtäväänsä, että on sillä tasolla, että 

voi antaa vinkkiä ihan suoraan…Kun se tulee noin läheltä, sitä palautetta usein 

myöskin itse työstää. Se on aika osuvaa ja henkilökohtaista, sellasta mikä oike-

asti tarttuu. (H6) 
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4.1.2. Koulutus – opiskelua sekä alusta keskusteluille 

Yläluokka koulutus sisälsi kaksi alaluokkaa: virkaurakurssit sekä muun koulutuksen. Ala-

luokka virkaurakurssit sisälsi aineiston ilmaisut, jotka koskivat orientaatiohavaintojen kerää-

mistä virkaurakursseihin liittyen. Se sisälsi sekä kurssien opetuksen että tauoilla ja vapaa-

ajalla tapahtuvat epäviralliset keskustelut. Toinen alaluokka muu koulutus piti sisällään ne 

ilmaisut, jotka koskivat muuta koulutusta kuin virkaurakursseja. Toisin sanoen ne olivat esi-

merkiksi toimialaan tai esimiestyöhön liittyviä lyhyempiä kursseja. Aineistosta nousi vir-

kaurakursseja koskevia ilmaisuja 14 kappaletta ja muuta koulutusta koskevia ilmaisuja kah-

deksan kappaletta. Virkaurakursseja koskevien ilmaisujen suurempi määrä on luonnollista, 

koska haastatteluissa henkilöt palasivat yleensä parhaiten muistissa olevaan koulutukseen. 

Lisäksi on mahdollista, etteivät kaikki ole käyneet virkaurakurssien lisäksi paljoakaan muuta 

koulutusta. 

Virkaurakurssit. Virkaurakursseihin liittyen vastaukset jakautuivat kahteen aihepiiriin: kurs-

sin oppisisältöön ja epävirallisiin keskusteluihin. Haastateltavat kokivat saaneensa virkaura-

kurssien oppisisällöstä orientaatiohavaintoja niin teknisten taitojen kuin vuorovaikutustaito-

jenkin kehittämiseen. Teknisistä taidoista etenkin operaatiotaidon opetuksesta koettiin olleen 

hyötyä operatiivisen alan johtamistehtävissä. Kursseihin sisältyvä johtajana kehittymisen pro-

sessi nähtiin toimivana, etenkin kun itsereflektointiin oli kurssilla riittävästi aikaa. Toisaalta 

aineiston perusteella sillä ei vaikuttanut olevan jatkuvuutta kurssin jälkeen. Johtamisen ope-

tuksesta annettiin myös kriittisiä puheenvuoroja. Nykymuotoisen esiupseerikurssin käyneet 

henkilöt kokivat saaneensa vain vähän orientaatiohavaintoja.  

Esiupseerikurssilla siellähän vuorovaikuttaminen, ja miksei myöskin päällikkö-

kurssilla ja lennonopettajakurssillakin, ainahan kun johtamista on meille opetet-

tu, niin se on melkein yhtäläisyysmerkit ollu johtamisen ja vuorovaikuttamisen 

kanssa. Ehkä siellä on ne taidot huomaamattaan kehittynyt…Virkaurakurssit, 

niinku sanoin aiemmin, niin niistä on paljon hyötyä. Ehkä niistä vois olla paljon 

enempikin hyötyä ulosmitattavissa…Vaikka toki en allekirjoita silloisen esiup-

seerikurssin kaikkien kurssien osalta sitä hyvyyttä, mutta vaikka FINGOP ja 

operatiivinen suunnittelu. EUK:n jälkeen, kun aloitin niissä tehtävissä, niin tun-

tui, ettei menny hukkaan se Santahaminan reissu. (H2)  

Mä oon käyny viimeisimmän virkaurakurssin niin vanhamuotoisen EUK:n, elik-

kä sen vuoden mittaisen EUK:n. Niin hämmästyttävää kuin se onkin, mä sanoi-

sin, että se oli hyvä kurssi. Se oli siinä mielessä hyvä kurssi, että siellä oli aikaa 

ajatella. Sit siellä piti tehdä tää oman itsensä kehittämisanalyysi ja sit johtaja-

ominaisuuksien arviointi. Siihen oli tietty prosessi, voisiko sanoa menettely. En 

tiiä meneekö se tätä nykyä sillai. Tavallaan, kun sen teki, se oli pitkällä aikavä-

lillä, siinä tuli fundeerattua näitä eri näköisiä juttuja. (H6) 

Mä oon käyny sen nykymuotoisen EUK:n. Eihän se antanu johtamiseen juuri-

kaan mitään. (H9) 
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Yksi haastateltava korosti, että kurssista olisi opittavissa paljon tietoja, mutta motivoituminen 

voi olla vaikeaa. Aiemmalla kokemuspohjalla monen asian opiskelu saattoi vaikuttaa turhalta, 

mutta opetettujen asioiden tärkeys nähtiin vasta myöhemmin esimerkiksi esikuntatyöskente-

lyyn tai hankkeiden johtamiseen liittyen. 

Mä väittäisin, että tällainen esikuntatyöskentelyn ja esikuntaprosessien tuntemus 

tai sen tuntemuksen puute, niin se ei oo ehkä meidän kuitenkaan koulujärjestel-

män vika, koska kyllä ne asiat siellä käydään. Ongelma on se, että siinä vaihees-

sa kun sä oot EUK:lla tai YEK:lla opiskelijana, niin sä ajattelet, ettei nää asiat 

mua tule koskettamaan ja aivan takuuvarmasti tulee jossain vaiheessa. Hanke-

maailma on toinen sellainen. Sitä nykyään onneksi käydään paljon. (H8) 

Virkaurakurssit nähtiin tärkeinä johtamistaitojen kehittämisen alustoina. Oppisisällön lisäksi 

tärkeä osuus syntyi kurssin aikana käydyistä epävirallisista keskusteluista. Kursseilla viete-

tään paljon vapaa-aikaa kurssitovereiden kanssa, jolloin on aikaa keskustella ja vaihtaa koke-

muksia. Kurssitoverit ovat vertaisen asemassa ja samassa tilanteessa urallaan, mistä johtuen 

koettiin hedelmälliseksi keskustella johtamisesta. Useat haastateltavista pitivätkin epäviralli-

sia keskusteluja oppisisältöjä tärkeämpänä johtamistaitojen kehittymisen kannalta. 

Mä kävin vanhamuotoisen EUK:n…Sillon me ilmasotalinjan porukalla istuttiin 

iltaa yhdessä kämpässä ja käytiin läpi mitä mieltä kukainen on kustakin. Siinä 

puhuttiin aika suoraan ja toki siinä otettiin vähän punkkua ja olutta samalla. 

Tunnelma oli vapautunut ja hyvähenkinen, mutta se oli mun mielestä hyvä. (H8) 

Kurssit on minun mielestä ollu hyviä kehittymisen alustoja. Ihan sen oppisisäl-

lön suhteen, mutta enemmänkin siellä vertaisten kanssa saa aika paljon viettää 

aikaa ja sitten he kertoo kokemuksia ja esimerkkejä hyvistä, huonoista tilanteis-

ta. (H5) 

Muu koulutus. Aineiston perusteella muun koulutuksen merkitys orientaatiohavaintojen ke-

räämiselle vaikuttaa melko vähäiselle. Kouluttautumisen rajoitteina koettiin lähinnä irroitetta-

vuus ja aika. Tiheä tehtäväkierto on haaste, koska tulevien tehtävien vaatiman osaamisen en-

nakointi on vaikeaa osaamisen johtamisen kannalta. Aineiston perusteella tehtäväkohtaiset 

johtamistaidot ja etenkin tekniset taidot opitaan usein ennen tehtävään liittyvien kurssien 

käymistä.  

Onhan täällä mahdollisuus vaikka mihinkä kurssituksiin… Kyllä minä aika tyyty-

väinen oon. Jos olisi tarve, niin kyllähän sitä hakeutuisi. Mutta ei oo oikein ollu 

tarvetta tai tuntunu siltä. Että tarvitsisi tai olisi aikaa. Olen ihan tyytyväinen 

(H3) 
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Osaamisen johtamiseen taas en oo ollut tyytyväinen. Lähinnä se on se meidän 

urasuunnittelu, joka menee kädestä suuhun. Koskaan en oo ennakoivasti päässy 

johonkin kurssille. Pikemminkin, kun näitä kurssipaikkoja ylivuotisesti varataan 

jonnekin, puhun nyt siis muista kuin virkaurakursseista, niin yleensä tilanne on 

se, että olen jo tehnyt jotakin hommaa useamman vuoden, ennen kuin pääsen sii-

hen liittyvälle kurssille. (H2) 

Yksi haastateltava esitti, että tätä ongelmaa voitaisiin vähentää parantamalla perehdytystä 

ennen uudessa tehtävässä aloittamista, mikä voisi vähentää kurssien ajoittamiseen liittyviä 

haasteita. 

Sitten toinen tuki, mitä johtajana kehittyminen vaatisi organisaatiolta, niin että 

annettaisiin riittävästi aikaa perehdyttää siihen tehtävään. Hyvin usein käy sil-

leen, että siellä on muutama post it -lappu pöydällä ja nimitys tuo pätevyyden. Ei 

muuta ku alkaa. Miksei ihan kehittävää ole sekin, että menee sinne syvään pää-

hän. "Kyllä se koira uija ossoo" -tyyppisesti. (H2) 

Vuorovaikutustaitoihin liittyen kurssimuotoisina koulutuksina mainittiin esimies- ja vuoro-

vaikutusvalmennus, joka on joukko-osastojen itsensä järjestämää täydennyskoulutusta. Yksi-

kään ei maininnut, kuinka esimies- ja vuorovaikutusvalmennus oli kehittänyt tai mitä siellä oli 

oppinut. Vastauksissa jäätiin tunnistamisen tasolle, jolloin sen vaikuttavuus ei näyttäytynyt 

kovin suurelta, mutta kuitenkin koettiin hyvänä, että tällaisia koulutuksia järjestetään.  

Semmonen esimies- ja vuorovaikutusvalmennushässäkkä tai semmonen -

koulutus, niin semmosenkin oon aikanaan käyny osana johtoryhmätyöskentelyä 

Ilmasotakoulussa. (H4) 

…vuosien varrella oli jotain semi-esimiesvalmennusta jossain infopäivän yhtey-

dessä, mutta se on suunnattu isommalle väelle. Ei mitään semmosta detailia. Ai-

na niistä oppii. Koskaan ne ei mee hukkaan. (H7) 

Kursseilta saadut johtajana kehittymisen työkalut nousivat esiin vain kerran. Toimialapäällik-

kökurssiin liittyen yksi haastateltava nosti positiivisessa valossa esiin siellä opitut itsearvioin-

tikeinot. Aineiston perusteella näyttää kuitenkin siltä, ettei virkaurakursseilla tai muussa kou-

lutuksessa opetettuja johtajana kehittymisen työkaluja käytetä kovinkaan aktiivisesti. 

Mutta kuten sanoin toimialapäällikkökurssista jäi se itsearvioinnin tekeminen, 

mikä ois hyvä toteuttaa. (H1) 
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4.1.3. Työ tekijäänsä opettaa 

Yläluokka työssä oppiminen rakentui kahdesta alaluokasta, jotka olivat oman toiminnan ha-

vainnointi ja muiden toiminnan havainnointi. Ilmaisut orientaatiohavaintojen keräämisestä 

omaa johtamistoimintaa havainnoimalla koottiin alaluokkaan oman toiminnan havainnointi. 

Sen sijaan ympäröivien ihmisten johtamistoiminnasta kerättyjen orientaatiohavaintojen ilmai-

sut koottiin alaluokkaan muiden toiminnan havainnointi. Oman toiminnan havainnointiin liit-

tyviä ilmaisuja nousi aineistosta 23 kappaletta, kun taas muiden toiminnan havainnointia kos-

kevia ilmaisuja kahdeksan kappaletta. Voidaan arvioida, että oma johtamistoiminta on jatku-

vasti läsnä, minkä vuoksi aineiston perusteella vaikuttaa sille, että orientaatiohavainnot synty-

vät useimmin omaa johtamistoimintaa tarkkailemalla. Lisäksi haastateltavat vaikuttivat usein 

olevan kriittisempiä omaa johtamistoimintaansa kohtaan kuin muiden. 

Oman toiminnan havainnointi. Aineistosta ilmeni, että haasteiden kohtaaminen ja joutumi-

nen epämukavuusalueelle on otollista aikaa orientaatiohavaintojen keräämiselle omien johta-

mistaitojen kehittämiseksi.  Esikuntatehtävissä tämä korostuu etenkin siirryttäessä uuteen teh-

tävään, jolloin vaaditaan erityisesti teknisten taitojen kehittämistä. Haastateltavat kuvasivat 

orientaatiohavaintojen syntyvän omaa johtamistoimintaa tarkkailemalla, kun työssään havait-

see omia vahvuuksia ja kehittämiskohteita. 

Tämä legendaarinen sanonta, että tekemällä oppii. Kun tulee tehtävään ja val-

mistellaan joku suunnitelma, niin siinä ne taidot karttuu tehdessä. Näinhän se 

väkisinkin menee, kun käskyllä käsketään asiantuntijaksi. Tekemällä oppiminen 

on aika iso osa. (H1) 

Kyllä nämä prosessit on pikkuhiljaa tullu tutuksi, mutta hyvin tärkeää on ollut, 

että on ollu rohkeutta mennä sinne epämukavuusalueelle… kohtuullisen nuorena 

kapteenina laitettiin taistelutukikohta K:n operaatiopäälliköksi tai sittemmin 

TJK:n päälliköksi, niin tuntui, että vaativaan tehtävään meni poikkeusolojen or-

ganisaatiossa. Siinä oli paljon hommaa tukikohdan taktiikan ja johtamisen kan-

nalta. Yhtäkkiä tuommonen prikaatin kokoinen organisaatio oli kapteenin käsis-

sä. Se, että rohkeasti menee ja tekee, niin kyllä siinä nämä prosessit on tutuksi 

tullu. (H2) 

Aineiston perusteella myös alaisten havainnointi oli tärkeä osa oman johtamistoiminnan ke-

hittämistä. Yksikään haastateltava ei maininnut onnistumisten tai alaisten tyytyväisyyden ke-

hittäneen itseään. Sen sijaan alaisten havainnointi vaikutti tuottavan orientaatiohavaintoja 

etenkin pettymysten kautta, koska ne synnyttivät vahvan tunteen ja kehittymishalun. Alaisten 

havainnoinnin merkitys nähtiin suurena erityisesti vuorovaikutustaitojen kehittämisessä. 

Mun luonteeseen kuuluu, että mietin jälkikäteen, että menikö hyvin. Varsinkin 

jää mietityttämään tämmöiset asiat, että sanooko pahasti toiselle. (H2) 
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Mä havaitsen, että se aidosti tuottaa vilpittömän pahan mielen, jos mä löydän 

omasta johtamisestani sellaisia asioita, jotka nyt ei menny hyvin. Kyllä mä niitä 

jotenkin haluan yleensä muuttaa… Kyllä sitä jos sulla on minkäänlaista kykyä 

mihinkään empatiaan tai muuhunkaan, niin niinku sanoin niin pettymysten kaut-

ta sitä palautetta havainnoi itseään tutkiskelemalla, että miten tää menee. (H4) 

Haastateltavat nostivat useita työssä oppimiseen liittyviä haasteita, joista keskeisimmät ovat 

kehittymiseen tarvittavien ajan ja prosessin puute. Ajan löytäminen havaittujen kohteiden 

kehittämiselle saattoi olla haasteellista. Lisäksi kehittymistä omaa toimintaa havainnoimalla 

leimasi tietynlainen jäsentymättömyys, mistä johtuen työssä saatujen orientaatiohavaintojen 

kääntäminen kehitykseksi koettiin haasteelliseksi. 

Operatiivista suunnittelua käytiin seuraavan kerran EUK:lla…ja aika pintapuo-

lisesti. Sekin tulee ihan käytännön kautta. Tai jos työaika riittää, että minäpä 

opettelen tästä tällaisen operatiivisen suunnittelun prosessin ja hion sen kun-

toon, niin varmaan näin. Mutta enemmän se tulee työn kautta. (H3) 

Nykyinen työtahti vähän ajaa siihen, että ei jää aikaa miettiä, arvioida tai ref-

lektoida…Ei oo mitään semmosta systemaattista juttua… Miten se oikein toi-

meenpannaan? Tai miten minun tulisi kehittää omaa johtamista? Niin ne on kyl-

lä vain ajatuksia omassa päässä. Että ois itselleen tehny jonkun taulun huonee-

seen tai muut konkreettiset toimenpiteet. Ne on mulla jääny tekemättä. Näen, et-

tä näitä oppeja ja havaintoja on saatu ja oon pyrkiny niitä käyttämään, mutta ei 

ehkä kovin tietoisesti. (H2) 

Muiden toiminnan havainnointi. Oman toiminnan havainnoinnin lisäksi orientaatiohavain-

toja havaittiin syntyvän myös muiden toimintaa havainnoimalla. Tarkkailemalla omien esi-

miesten toimintaa voitiin havaita, kuinka asiat ilmenevät alaisen näkökulmasta, mikä saattoi 

tuoda uutta perspektiiviä oman johtamistoiminnan kehittämiseen. Myös vertaisten johtamis-

toiminnan havainnointi koettiin arvokkaaksi. Aineiston perusteella kokemukset muiden joh-

tamistoiminnasta vahvistavat käsityksiä hyvistä ja huonoista johtamistavoista. 

Meillä kaikilla on hyvistä ja huonoista johtajista kokemuksia. Sit kun ymmärtää 

mikä klikkaa ja mikä ei klikkaa niissä tempuissa, mitä ne on joskus tehny. (H3) 

Tarkkailemalla muiden johtamistoimintaa voi oppia heidän tekemistään virheistä. Useat haas-

tateltavat nostivat esiin alaisen tai vertaisen asemassa koettuja asioita, joita he omassa johta-

misessaan eivät halua toistaa.  

No joo itse asiassa nyt tulee yksi esimerkki mieleen. Yhdellä osastolla, kun olin 

niin apulaisosastopäällikkö oli semmoinen henkilö, jonka johtamistaidot oli aika 

heikkoa luokkaa. Lähinnä uhkailu ja tämäntyylinen tapa hoitaa henkilöstöasioi-

ta. (H1) 

Vaikka se ei kohdistu sun omaan tekemiseen. Sä aistit, että jonkun muun hom-

maa, kun joku kommentoi. Tavallaan sä pystyt siitäkin poimimaan, että "ahaa 

toi teki noin". (H7) 
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Orientaatiohavaintoja syntyi negatiivisten esimerkkien lisäksi myös positiivisista esimerkeis-

tä. Aineiston perusteella etenkin vanhempien sotilaiden merkitys positiivisina esimerkkeinä ja 

mentoreina on tärkeää orientaatiohavaintojen synnyssä.  

Ehkäpä vanhemmilta apinoimalla oppimista on osa niistä omistakin jutuista. 

(H5) 

Mä väittäisin, että pääsääntöisesti mulla on ollu tuossa mielessä hyviä esimie-

hiä. Sieltä se on varmaan lähtenyt. Se oli itselleni jopa pieni yllätys, kun sotilas-

uralle lähti ja valmistumisen jälkeen tuli töihin, että minkälaista se oikeasti on 

olla töissä PV:ssa. Kun se kokemuspohja oli varusmiespalvelus ja kadettikou-

lu...Sit kun ensimmäinen lähin esimies onkin hyvä tyyppi ja kuuntelee sua, niin 

täähän on kuin missä tahansa muussa työpaikassa, vaatteiden väri on vain kai-

killa sama. Siitä se varmaan on jollakin tapaa lähteny (H8) 

4.2.  Lentoupseerit ensimmäisissä esikuntatehtävissä – käsitykset vahvuuksis-

ta ja kehittämistarpeista johtamistaidoissa 

Vahvuuksien ja kehittämiskohteiden luokittelussa oli luonnollista, että toisen yksilön vahvuus 

saattoi olla toisen kehittämistarve. Tästä syystä samankaltaista luokittelumallia on käytetty 

sekä vahvuuksia että kehittämiskohteita koskevien ilmaisujen käsittelyssä, jotta voidaan ha-

vaita eroja ja yhtäläisyyksiä niiden välillä. Vahvuudet ja kehittämiskohteet käsitelläänkin seu-

raavaksi yhdessä, jotta ne muodostavat johdonmukaisen kokonaisuuden. 

Haastateltavien henkilöiden käsitykset johtamistaitojensa vahvuuksista muodostivat yhdistä-

vän luokan. Sen käsittelyllä vastataan kolmanteen alatutkimuskysymykseen: millaisia vah-

vuuksia lentoupseerit havaitsevat johtamistaidoissaan esikuntatehtävissä? Luokka koostuu 

kolmesta yläluokasta, jotka muodostettiin teoriaohjaavasti Katzin (1955) kolmijakoisen luo-

kittelun mukaan jakamalla johtamistaidot teknisiin, sosiaalisiin ja kognitiivisiin taitoihin. Ylä-

luokkien alla olevat alaluokat on muodostettu aineistolähtöisesti, eli toisin sanoen ne on muo-

dostettu yhdistelemällä aineistosta nousseita ilmaisuja (kts. taulukko 2).  

Vahvuuksien lisäksi tässä luvussa käsitellään haastateltavien käsityksiä kehittämistarpeistaan 

johtamistaidoissa. Niiden luokittelu on muodostettu samalla tavalla kuin vahvuuksien (kts. 

taulukko 2). Tämän yhdistävän luokan analyysilla vastataan toiseen alatutkimuskysymykseen: 

mitä kehittämistarpeita lentoupseerit havaitsevat johtamistaidoissaan esikuntatehtävissä?  

Vahvuuksien ja kehittämiskohteiden vertailun selkeyttämiseksi niiden luokittelu muodostet-

tiin yhteen taulukkoon (kts. taulukko 2). Alaluokkien perässä oleva luku kertoo vahvuuksia ja 

kehittämiskohteita koskevien ilmaisujen välisen suhteen. Ensimmäisenä oleva luku kertoo 

vahvuuksia koskevien ilmaisujen määrän ja lihavoitu jälkimmäinen luku kehittämistarpeita 

koskevien. 
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Taulukko 2. Luokittelumalli vahvuuksista ja kehittämistarpeista johtamistaidoissa  

 

4.2.1. Tekniset taidot – prosesseja, järjestelmiä ja tietotaitoa 

Teknisiä taitoja koskevat yläluokat koostuivat neljästä alaluokasta: prosessien tuntemus, toi-

miala- ja aselajiosaaminen, järjestelmien käyttö ja muut tehtäväkohtaiset tiedot. Teknisiä 

taitoja koskevat ilmaisut olivat hyvin samansuuntaisia, eivätkä yksilöiden vastaukset juuri-

kaan olleet ristiriidassa toistensa kanssa. Vastaukset painottuivat kehittämistarpeisiin ja niitä 

koskevia ilmaisuja kertyi yhteensä 45 kappaletta, kun vahvuuksia koskevia ilmaisuja kertyi 

vain 13.  

Prosessien tuntemus. Puolustusvoimien pääprosessit ovat: 1) suorituskyvyn suunnittelu ja 

kehittäminen, 2) suorituskyvyn rakentaminen ja ylläpito, 3) suorituskyvyn käyttö ja 4) tuki- ja 

palvelutoiminta. Näiden prosessien sisältö tuotetaan toimialoilla, jotka ovat kaikille organi-

saatiotasoille ulottuvia osa-alueita, jotka keskittyvät tarkasti rajattuun asiaan. Toimialalla 

valmistellut päätökset ja niiden toimeenpano toteutetaan linjaesikuntaorganisaation kautta. 

(Puolustusvoimien toiminta, 2021, s. 8–11, 17.) Puolustusvoimien prosessien tuntemus näyt-

täytyi tärkeänä osana esikuntatehtävissä tarvittavia johtamistaitoja. Haastateltavat näkivät sen 

selkeänä kehittämistarpeenaan, eikä yksikään haastateltavista maininnut prosessien tuntemus-

ta vahvuutenaan.  

Sun pitää ymmärtää, miten sillä tasalla prosessit toimii ja kun ne rupeekin lin-

kittymään yhtäkkiä puhutaan Puolustusvoimien tai Pääesikunnan jopa jotain 

viitteitä joukko-osastossa, et miten nää nyt menee ylös ja alas ja mitkä TOSU-

prosessit ja niin edespäin. Ne on taas sitä, että sun pitää kasata se itsellesi ja 

oppia ne. (H4) 

Hyvä esimerkki on toi TRSS-prosessi. Sehän käytiin jossain vaiheessa kurssilla 

läpi noin niinku teoriapohjalta, mutta kun siihen käytännössä joutuu ottamaan 

kantaa esimerkiksi tulevan vuoden suunnittelu ja rahojen käyttö. Se ei selkeästi-

kään ollu meikäläisen vahvuus, huomasin heti. (H8) 

Prosesseihin liittyen havaittiin tärkeäksi ymmärtää suunnittelun aikajänne. Siirtymä esikunta-

tehtäviin näyttäytyi aineiston perusteella myös suunnittelun aikajänteen kasvuna. Osa haasta-
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teltavista koki haasteita sopeutua pidempään suunnittelun aikajänteeseen, johon oli aiemmin 

tottunut. 

Laivueessa aikajänteet on lyhyitä. Yksittäisen vuosisuunnitelman teko laivueen 

lentopuolelle, se on niinku pisin teema tällai niinku tehään. Mutta muuten se 

pyörii päivä- ja viikkotasolla tuossa lentoupseerilla ja laivueessa. Sitten esikun-

taan, kun hypätään, niin viikon aikajänne on todella lyhyt. Puhutaan vuodesta, 

useammasta vuodesta tai puhumattakaan, jos mennään tuonne Ilmavoimien esi-

kuntaan, sit aikajänteet on niitä TOSU-aikajänteitä, eli viiden vuoden aikajän-

teitä tai jopa Ilmavoimien kehittämissuunnitelman niinku 10-12 vuoden aikajän-

teitä. Siinä on merkittävä ero. Lentoupseerina sä adaptoidut sen kymmenen-

viisitoista, melkein parikymmentä vuotta, niinku ite olin, siihen helkutin lyhyeen 

aikajänteeseen ja sit sä yhtäkkiä hyppäätkin esikunnissa ihan toiselle aikajän-

teelle. (H6) 

Sopeutuminen pidempään aikajänteeseen saattoi olla haasteellista ensimmäisten esikuntateh-

tävien aikana. Osa haastateltavista koki haasteelliseksi ymmärtää joukko-osaston tai puolus-

tushaaran toimintaan liittyvää hitautta. He korostivat, että prosessinomaisessa työssä on tärke-

ää osata vaikuttaa oikeisiin asioihin oikeaan aikaan, jolloin tietty hitaus on kyettävä hyväksy-

mään.   

Pitää ymmärtää. Muuten on ongelmissa. Muuten hätäilee. Tekee liian nopeita 

päätöksiä tai yrittää saada liian nopean päätöksen aikaiseksi, jos ei ymmärrä si-

tä prosessia, joka taustalla kulkee. Ehdottomasti pitää ymmärtää prosessit. Lai-

vueessa niitä ei tarvii ymmärtää. (H5) 

Mutta se ideointi, se on tyypillistä että tuosta lentäjäpuolelta tulee semmonen 

aika nopea, että "hyvä idea, otetaas tää käyttöön, testataas vähän". Mitä korke-

ammalle tullaan, sitä vähemmän se toimii. Sen pitäis aina olla hallittua. On hi-

tautta, mitä isompaa järjestelmää tarkastellaan, jolloin pitäisi ymmärtää, että 

muutos pitäisi antaa kehittyä ja sen pitää jalkautuu ja vakioitua ja sitä voi mita-

ta ja sitten taas tehdä joku toinen muutos. Sen ideoinnin mä nään sanana, että 

sitä kyllä riittää, mutta sitä on jollain tavalla joutunu ihan itseään pidättele-

mään. (H4) 

Toimiala- ja aselajiosaaminen. Haastateltavat käsittivät vahvuudekseen toimiala- ja asela-

jiosaamisessa tulenkäytön johtamisen ja siihen liittyvät asiat. Ilmapuolustuksen tulenkäytön 

johtaminen (TKJ) on reaaliaikaista hävittäjä- ja ilmatorjunta-aseiden sekä elektronisen vaikut-

tamisen johtamista ja koordinointia, joka ilmenee käytännössä esimerkiksi tilannekuvan, tu-

lenkäytön perusteiden tai reaaliaikaisten käskyjen antamisena tai välittämisenä (Taistelutuki-

kohtaopas, 2017, s. 216). Lentoupseerin tehtävissä karttunut kokemus oli tuottanut syvällistä 

ymmärrystä Ilmavoimien tulenkäytöstä, minkä käsitettiin olevan tärkeää pääomaa myös 

useissa esikuntatehtävissä. 

Mä oon kokenu, että se on hyvä pääoma esikuntatehtäviin siinä mielessä, että se 

tiedollinen, taidollinen pääoma on kartutettu meidän Ilmavoimien pääsuoritus-

kyvyn, taistelujärjestelmän hävittäjäsuorituskyvyllä. Siitä on muodostunu se 



       45  

meidän päätehtävän ymmärrys ja sitä päätehtävää tukevat tulenkäytön johtami-

nen ja kaikki nää siihen liittyvät käskyt ja rakenteet niin meidän organisaatiossa 

kuin muutenkin. (H6) 

Fokus on ollu se TKJ. Totta kai sä oot sillä lailla sitä asiaa katselmoinu ja pei-

lannu niillä TKJ-laseilla sitä toimintaa siihen operatiiviseen johtamiseen. Sitten 

lasit on kääntyny toisin päin, mutta nyt osaa huomioida ne TKJ murheet ja 

haasteet ja ongelmat ja ottaa ne huomioon tässä operatiivisessa johtamisessa. 

Heti tiedostaa sen, että missä ne kipupisteet on. Niitä ei tarvii kantapään kautta 

oppia, kun ne tietää. (H7) 

Kokonaisuutena siirtymä esikuntatehtäviin näyttäytyi aineiston perusteella usein myös siirty-

mänä pois tiedolliselta vahvuusalueelta. Ensimmäisten esikuntatehtävien aikana aiempi tieto-

taito osoittautui haastattelujen perusteella usein kapeahkoksi. Esikuntatehtävät saattoivat vaa-

tia osaamisen laajentamista aivan uudelle toimialalle tai aselajiin, minkä vuoksi haastateltavat 

kokivat kehittymistarpeekseen uuteen toimialaan tai aselajiin liittyvät tiedot.  

Tässä tehtävässä niinku mä sanoin se spektri on paljon laajempi. On asioita, 

mitkä on sulle täysin uusia. Niiden oppimiseen joutuu käyttämään aikaa. (H8) 

Sehän tässä on hauskaa, että Puolustusvoimissa tehtäväänmääräyksellä tehdään 

toimialan asiantuntijaksi. Esimerkiksi huolto- ja logistiikka-ala, jossa olin, niin 

ei ollut minkäänlaista kokemusta toimialalta. (H1) 

Ensimmäisten esikuntatehtävien aikana vaadittiin näkemyksen laajentamista kattavammin 

Ilmavoimien toimintaan. Aineistosta ilmeni, että haastateltavat kokivat tulenkäytön johtami-

sen vahvuudekseen, mutta ensimmäisten esikuntatehtävien aikana he havaitsivat tietojensa 

olevan melko kapeat muiden aselajien toiminnasta.  

No sanoisin, että se näkemys tuolla laivueessa on hyvin kapea. Se on niinkuin 

katsoisi makaronin läpi. Se on ympäröivästä maailmasta, esim. operatiiviseen 

suunnitteluun liittyen suojauksellisia asioita, huollolliset jutut, ei ne kiinnosta 

siellä yhtään. Sä opettelet sitä aseen käyttöön ja siinä tuotetaan kaikki valmiina. 

Sitä käsitystä voisi laajentaa. (H3) 

Järjestelmien käyttö. Erilaisten tietojärjestelmien käytön havaittiin korostuvan esikuntateh-

tävissä. Aineiston perusteella vahvuutena käsitettiin operatiiviset tietojärjestelmät ja tilanne-

kuvajärjestelmät, joiden käytössä oli harjaannuttu jo hävittäjälentolaivueissa. Tietoturvaluoki-

tellun tiedon käsittely koettiin rutinoituneeksi, mistä oli etua myös esikuntatehtävissä. Myös 

laivueessa opittujen tehokkaiden tietojenkäsittelytaitojen tai suunnittelutyökalujen soveltami-

nen esikuntatehtäviin nähtiin etuna. 

Sit mä koen tietysti, että tämmöset operatiiviset tietojärjestelmät ja meidän 

oleellisen operatiivisen tiedon käsittely ja etsiminen ja hallinta eri näköisistä 

turvatasojärjestelmistä ja ATK-vehkeillä. Mitä taas esikunnassa tehdään, niin se 

on tullu laivuepalvelusuran aikana jo, eli se on helpottanu esikuntatyöskente-

lyä. (H6) 
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Siellä tehdään hyvää suunnittelua ja aika sanoisin, että se lentokoulutuksen pro-

sessi ja koko järjestelmä on aika "tinks-liipattua" ja hyvin suunniteltua. Siihen 

käytetään työkaluja, jotka on mun mielestä aika tehokkaita. Tässä kohtaa sanoi-

sin, että niitä on ollu hyvä tuoda sinne esikuntamaailmaan. Sieltä on tullu tietyl-

lä tavalla semmosta, että sulla on ollu hyvät valmiudet järjestelmien käyttöön, 

semmoisiin käytännöllisiin taitoihin ja viedä niitä siihen maailmaan. (H4) 

Kehittämistarpeita havaittiin puolestaan hallinnollisten tietojärjestelmien käytössä. Johtamis-

työssä eteen tulevat esimerkiksi asiakirjojen laadintaan, virkamatkustamiseen ja työaikahallin-

toon liittyvät järjestelmät. Haastateltavat henkilöt kokivat niiden käyttöön liittyvän osaami-

sensa puutteelliseksi.  

Semmosta, mitä ois kaivannu jossain kohtaa ihan käytännön, just vaikka tää 

asiakirjahomma. Joku ois joskus kädestä pitäen kertonu, että millon sä laitat tie-

doksi, millon sä laitat jakeluun sinne kenttään...Sit se on se SAP toinen. Jos esi-

miehenä joudut työaikoja SAP:lla suunnittelemaan, niin senkin voit tehä niin 

monella eri tavalla. Ei siihen oo millään kurssilla käyty minkäännäköisiä juttuja. 

(H7) 

Semmoisia hyvin konkreettisiakin juttuja huomaa. Lentoupseerina sitä on muu-

taman PVAH-asiakirjan tehny ja semmonen esikuntaupseerin tiedot ja taidot, 

niin ne ei välttämättä lentoupseerilla oo kovin korkealla. Siinä joutuu ensimmäi-

sen vuoden pari aika kovasti opettelemaan: miten se asiakirja tehdään, miten 

SAP-järjestelmää käytetään, kun hyväksyy kuukauden virkamatkoja…(H2) 

Muut tehtäväkohtaiset tiedot. Yksi haastateltava nosti esiin sotilaskurinpitoon ja ristiriitati-

lanteiden ratkaisuun liittyvät prosessit kehittymiskohteena. Ne toki linkittyvät sosiaalisiin 

taitoihin, mutta taustalla oleva tieto ja prosessi voidaan nähdä osana johtajan teknisiä taitoja. 

Nousi esiin, että ristiriitatilanteet tai sotilaskurinpito ovat harvinaisia hävittäjälentolaivueen 

johtamistehtävissä. Osasyinä voivat olla, että hävittäjälentolaivueiden henkilöstö koostuu ver-

rattain motivoituneesta henkilökunnasta, eivätkä varusmiehet kuulu hävittäjälentolaivueiden 

kurinpitovaltaan. Ristiriitatilanteet tai sotilaskurinpidolliset asiat saattoivat tulla ensimmäistä 

kertaa vastaan esikuntatehtävissä, joskin niiden nähtiin olevan sielläkin melko harvinaisia. 

Kohdatessa tällaisia tilanteita, koettiin tärkeäksi tunnistaa niihin liittyvät prosessit, organisaa-

tion tuki sekä myös lainsäädännölliset velvoitteet. 

Sitten myöskin tämä ristiriitatilanteiden hallinta siinä mielessä, että sotilasku-

rinpidolliset asiat, niin ne on opittu vasta myöhemmin eli täällä esikunta- ja 

ylemmissä tehtävissä. Jos sä oot laivueessa lentueen päällikkö, niin et sä kuule 

määrää siellä pekkaa. Ei siellä tehdä esitutkintoja, eikä oo semmosia tapahtu-

mia juurikaan. Sulle ei tuu sellaista otantaa sen kaltaistenkaan ristiriitatilantei-

den kuin sotilaskurinpitomenettelyn kautta. (H6) 

kahden ihmisen välillä selkeä ristiriitatilanne ja esimiehenä en osannu siihen 

oikealla välineellä, oikealla tavalla puuttua ja viedä sitä oikeaan suuntaan. Oi-

kealla tavalla ratkaista sitä asiaa. Siinä koen, että siihen mennessä tämä liian 

homogeeninen työyhteisö oli tuottanut laput silmille tai liian sinisilmäisen nä-
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kemyksen siitä, että eihän tässä nyt oo mitään ristiriitaa. Sit jos niitä onkin, nii-

hin löytyy tosi hyvin meilläkin erinäköisiltä tahoilta hyviä työkaluja lähteä rat-

komaan niitä. Ihan prosesseja lennostossa. (H6) 

4.2.2. Sosiaaliset taidot – siirtymä uuteen organisaatiokulttuuriin 

Sosiaalisten taitojen kehittämistarpeita ja vahvuuksia koskevat yläluokat pitivät sisällään neljä 

alaluokkaa: toimeenpanon, palautteen anto- ja vastaanottotaidot, alaisten osaamisen hyödyn-

tämisen, yksilöllisen kohtaamisen, motivointitaidot sekä muut vuorovaikutustaidot. Sosiaali-

siin taitoihin liittyvien vahvuuksien ja kehittämiskohteiden osalta vastaukset hajaantuivat – 

toisen henkilön vahvuus saattoi olla toisen henkilön heikkous.  

Toimeenpano. Toimeenpanolla tarkoitettiin kykyä muuntaa tehty päätös tai suunnitelma käy-

tännön toimenpiteiksi, mikä ilmentyy esimerkiksi käskyinä tai ohjeina (Johtajan käsikirja, 

2022, s. 86–87). Aineiston perusteella toimeenpano näyttäytyi lentoupseerien selkeänä kehit-

tämiskohteena ensimmäisten esikuntatehtävien aikana. Toimeenpanon vahvuuksia koskevia 

ilmaisuja oli vain neljä, kun taas kehittämiskohteina 18 kappaletta. Ilmeni, että hävittäjälento-

laivueen johtamiskulttuuri eroaa esikuntien johtamiskulttuurista: hävittäjälentolaivueissa käs-

kyt tai ohjeet eivät useinkaan ole strukturoituja ja tarkkarajaisia. Koettiin haasteelliseksi 

muuttaa toimeenpanoa uuden johtamisympäristön mukaiseksi: valmistellummaksi ja tarkem-

maksi. 

Se että sä hyppäät niihin esikuntatehtäviin, jotkut ne alaiset odottaa semmosta 

PV:lle tutumpaa, hierarkkista, selkeää johtamista, joka tarkoittaa sitä, että kun 

sä annat tehtävän, niin siinä on eriteltynä kaikki. (H4) 

Käskynanto, varsinkin esikuntatehtävissä pitäisi mun mielestä olla sitä, mitä it-

sekin yrittäny opetella ja koittanu välttää, että ei käskis samantien sitä, mitä syl-

ki suuhun tuo, että tulis oikeita, käytän termiä, kunnon sotilaskäskyjä... Siinä on 

oikeasti vähän mietitty sitä juttua, eikä "menkääs tonne ja tehkää”. (H6) 

Toimeenpanoon liittyvien haasteiden nähtiin kumpuavan puolustushaaran kulttuurista, jolloin 

tarkkoihin käskyihin, tehtävänantoihin ja ohjeisiin ei opita lentoupseerin uran alkuvaiheesta 

saakka. Myös lentotehtävänantojen strukturoimattomuuden nähtiin vahvistavan tätä etenkin 

lennonopettajavaiheessa. 

Mitä kehitettävää on, niin se on varmaan osiltaan Ilmavoimien kulttuuria, mutta 

kyllä se on myös oma henkilökohtainen ominaisuus…Että se ei oo pohdintaa tai 

ääneen ajattelua, vaan selkeä käsky, niin se on kyllä semmonen selkeä kehittä-

misen kohde. Tietyllä tavalla kadehdin Maavoimien kulttuuria, missä tuohon 

opitaan pienestä pitäen antamaan selkeitä käskyjä. (H8) 
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Lentoupseeri oppii lentotehtävänannon, johon ei ole minkäänlaista muottia ole-

massa. Siihen on tietyt periaatteet, mitä siellä lennonopettajakoulutuksessa an-

netaan… se on pedagogiikkaa enemmän kuin käskynantoa ja se tavallaan jää, 

koska sitä tehdään aika paljon, monta vuotta. Sit sen formaalin käskyn antami-

nen voi joskus olla hankalaa. (H5) 

Asian kääntöpuolena vahvuutena toimeenpanossa ilmeni kyky antaa alaisille vastuuta ja va-

pautta. Esikuntatyö on usein asiantuntijatyön johtamista, missä nähtiin tärkeänä ohjata heidän 

toimintaansa tehtäväjohtamiselle ominaisin keinoin: tavoittein ja rajoittein. Yksi haastateltava 

korosti, että kyseessä on kuitenkin kaksiteräinen miekka, eikä vastuun ja vapauden antamista 

tulisi nähdä synonyymina johtamattomuudelle. 

Jos niitä alaisia pystyy poistamaan alaisilta antamalla selkeän linjan, että tämä 

on se maali ja tuohon pitää päästä. … Ja lopputulos on joku tietty ja hallittu. 

Antaa niiden siellä raameissa luovia, soutaa ja huovata. (H3) 

Jos ajatellaan työn johtamistakin, niin yleensä ne asiantuntijat tietää miten se 

joku homma pitää tehdä ja niin pois päin. Tavallaan se ehkä vähentää johtamis-

toimenpiteiden tarvetta, mutta taas se on erittäin tarkka homma, että ne asian-

tuntijat eivät jää yksin ja etteivät ne jää johtamattomaan tilaan. Kyllä niitä tar-

vii asettaa tavoitteita ja niiden tekemisestä pitää olla kiinnostunut. (H2) 

Alaisten osaamisen hyödyntäminen. Useat haastateltavat korostivat asiantuntijoiden johta-

misen korostuvan esikuntatehtävissä: esikuntatehtävissä alaiset ovat usein omalla alallaan 

asiantuntijoita ja heidän tietonsa siltä alueelta ovat suuremmat kuin esimiehellä. Tällaisessa 

ympäristössä nähtiin tärkeäksi hyödyntää alaistensa osaamista.  

Johtaminen on ehkä laivueessa sillä lailla suoraviivaisempaa kuin esikunnassa, 

koska se henkilöstö on laivueessa saman alan henkilöstöä, kun taas esikunnassa 

joku sektorinjohtajan tehtävä, sillä on alaisena monen eri alan asiantuntijoita, 

jolloin se esimies, jos vertaa vaikka lentueen päällikköön, niin sehän on kokenut 

lentäjä, joka laaja-alaisesti tietää lentämisestä ja siten pystyy alaisiaan opasta-

maan koulutuksessa. Meillä taas esikunnassa, kun on kaikkia eri toimialoja, niin 

se esimies ei voi osata niitä kaikkia.  Alaiset tietävät oman alansa yksityiskohdat 

paremmin kuin esimies. (H1) 

Alaisten osaamisen hyödyntämisessä vahvuutena käsitettiin kyky antaa vastuuta ja vapautta. 

Johtajan rooli esikuntatehtävissä näyttäytyi mahdollistajana, joka antaa alaisilleen resurssit ja 

ohjauksen, mutta jättää toiminnanvapauden tehtävän toteuttamistavan suhteen. 

Eihän se esimies tee niitä hommia, vaan sehän on juuri se joukko, joka tekee 

sen. Esimies jollain tavalla mahdollistaa, motivoi, se katsoo, että kaikilla on hy-

vä olla ja hommat on järkässä. Kaikki mitä se esimies pystyy tekemään, riippuu 

siitä joukosta, joka sillä on. Mittaansa enempää sä et esimiehenä missään pysty 

tekemään. (H4) 
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Niiltä pitää saada kommentit ja toimintaehdotukset ja sitten johtaminen on vaan 

resurssien antamista alaisille ja laajempaa ohjaamista isomman tavoitteen saa-

vuttamiseksi. Se on hyvin erilaista, kun verrataan esimerkiksi Ilmavoimien esi-

kunnan sektorinjohtajan tehtävää, lentueen päällikköön. (H1) 

Kuitenkin osa näki itsessään kehittämiskohteena sen, että tarttuu liian usein työhön itse eikä 

keskity mahdollistamaan alaisten työntekoa. Havaittiin, että on varattava aikaa itse johtamis-

työlle, eli suunnittelulle ja ohjeiden valmistelulle, jotta alaisten työ mahdollistuu. 

Esimerkkinä vaikka, että mulla on tässä käsillä nyttenkin pitäs lennoston yksi-

köille ja osastoille antaa ohjeet tulosraportin laatimisesta. Mä herkästi rupean 

itse tekemään sinne pohjia ja hakemaan valmiiksi, että näin se kirjoitetaan ja 

näin se menee. Kun johtajana ois tärkeämpää saada se porukka tekemään te-

hokkaasti. Vaikka mä oon kuinka tehokkaana, niin en mä pysty samaan kuin 

vaikka se johtoryhmä pystyis, jos niillä on tehtävä sisässä. Yks isoimpia haastei-

ta johtajana on nimenomaan priorisoida riittävästi aikaa sille johtamiselle ja 

ymmärtää olla laittamasta käsiä saveen liian syvälle. (H2) 

Vastuun ja vapauden antamisen ei kuitenkaan koettu toimivan kaikissa tilanteissa. Aineiston 

perusteella oli ajoittain käytettävä tehtäväjohtamisen keinojen lisäksi myös käskyjohtamista, 

jolloin johtaja käskee tavoitteen lisäksi myös tehtävän toteuttamistavan tarkasti. Käskyjohta-

mista voitiin soveltaa esimerkiksi vähemmän kokeneiden tai motivoituneiden henkilöiden 

johtamisessa. Koettiin tärkeäksi soveltaa johtamistapaa alaisten kyvykkyyden mukaan. 

Minun näkemys on se, että mitä vapaammat kädet heille antaa toteuttaa sitä 

omaa tehtävää, niin todennäköisesti se lopputulos on parempi kuin se, että itse 

on siinä sörkkimässä koko ajan. Mutta tilanne ei aina ole niin. On myös sellaisia 

organisaatioita tai henkilöitä, joita joutuu voimakkaammin ohjaamaan ja me-

nemään tarkemmalle tasolle niissä detaljeissa, että miten joku asia pitää toteut-

taa. Sitten pitää vaan johtajan adaptoitua. (H3) 

Osa henkilöistä havaitsi myös kehittämiskohteenaan asiantuntijoiden näkemysten kuuntelemi-

sen. Osa haastateltavista tunnisti olevansa ajoittain liian lukittautuneena omaan näkemykseen, 

jolloin oli vaikeaa suhtautua alaisen näkemykseen tasa-arvoisesti. Koettiin kehittymistarpee-

na, että vastaanottaessa muiden näkemyksiä niihin tulisi suhtautua objektiivisesti eikä tulkita 

omaa näkemystä tukevalla tavalla. 

Pitää hyväksyä se, että oma näkemys ei ole aina se paras näkemys. (H5) 

Sen mä oon kehittämiskohteena havainnu itselläni vielä edelleenkin, että asian-

tuntijoita vois kuunnella vielä vähän enemmän, eli tarkoittaisin sitä, että kun 

muodostaa omaa käsitystä, niin siitä yleensä on jo itsellä joku käsitys ja sit asi-

antuntijoita, kun kuulee, niin ehkä liikaa niitä asiantuntijoiden kommentteja saat-

taa omalla aivokuorella työstää siihen suuntaan, että miten ne tukis sitä omaa 

näkemystä siitä asiasta parhaiten. (H6) 
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Kuitenkin kokonaisuudessaan lentoupseereita kuvaavana vahvuutena esiin nousi jaettu ajatus 

siitä, että voimavara on joukossa – ei yksilöissä. Haastateltavat kuvailivat lentoupseerin tehtä-

vissä kasvettavan kulttuuriin, jossa yksilöt ovat tärkeitä, mutta kukaan ei ole ylivertainen.  

Tästä käytettiin esimerkiksi ilmaisuja: kukaan ei ole ässä, joukkueiden joukkue tai tiimipe-

laaminen. Tämä ilmeni esikuntatehtävissä esimerkiksi siten, että osaamisen nähtiin sijaitsevan 

asiantuntijoiden muodostamassa verkostossa ja asioista keskusteltaessa kaikkien näkemyksiä 

pidettiin yhtä arvokkaina riippumatta tehtävästä tai sotilasarvosta. 

Vuorovaikutuksesta yleensäkin näen tosi tärkeänä, että esimiehet ei nosta itse-

ään jalustalle. Tietysti esimiehellä on monesti valta päättää asioista, mutta läh-

tökohtaisesti osoittaa se, että minun ja alaisen näkemykset ovat yhtä painavia. 

Voidaan keskustella niin, että alainenkin voi oikeasti ja vapautuneesti sanoa mi-

tä mieltä on asioista. Ettei lähde vääristymään se, että koska esimies on aina oi-

keassa, niin näin tehdään. Saa tyypeistä irti sen, mitä ne oikeasti on mieltä, niin 

se kyllä oikeasti edellyttää, että pitää suhtautua tasa-arvoisesti. Unohtamatta 

kuitenkaan, että esimiehellä on oikeus ja velvollisuus linjata miten asiat lopulta 

tehdään. (H2) 

Tuolla lentopuolella, hävittäjäpuolella on ihan todella paljon niitä asioita, niin 

sä et vaan voi hallita kaikkea. Sä et tuu muistamaan kaikkea ulkoa. Pakko vain 

luottaa niihin. Löytää se ihminen, joka osaa tai sitten etsiä itse se tieto. Kuiten-

kin näin, että pitää myöntää se oma rajallisuutensa. (H9) 

Palautteenanto- ja vastaanottotaidot. Aineistossa avoimuus yhdistyi palautteenvastaanotto-

taitoon, joka nähtiin tärkeänä osana johtajan sosiaalisia taitoja. Haastateltavat olivat pyrkineet 

pitämään alaisilleen kynnyksen matalana, jotta saisivat palautetta alaisiltaan. Avoimuus näh-

tiin vahvuutena ja haastatteluista välittyi aito tahtotila saada palautetta. 

Mä oon myös pyrkiny siihen, että niinku puhuin vuorovaikutustaidoista ja ihmis-

ten kohtaamisesta ja tällasesta, että se kynnys ois aina mahdollisimman matala, 

että mulle voi tulla sanomaan päin naamaa, jos joku asia nyt ei toimi tai olen 

vetänyt huonosti, että en siitä loukkaannu tai suutu. On sitä siis tullukin. Se on 

mun mielestä hyvä asia. Sitä kautta sitä palautetta tulee. (H8) 

Se riippuu aina alaisistakin, että miten suoria ne on. Mä oon kyllä aina tykänny 

siitä, että on suoraa puhetta. Sillon sä tiedät ainakin, mitä se alainen ajattelee, 

eikä sitä tarvi itse ryhtyä arvioimaan, joka on aina vaikeampaa. Vaikka se ei ai-

na ole kivaa, niin toivoisin, että jokainen alainen tulee kertomaan päin naamaa, 

jos joku vituttaa. Sitten sitä voidaan ratkaista. (H4) 

Yhtenä tekijänä avoimen palautekulttuurin rakentumisessa havaittiin lentoturvallisuuskulttuu-

ri, jossa kantavana ajatuksena on avoimuus virheille syyllisten etsimisen sijaan. Haastateltavat 

kokivat lentoturvallisuuskulttuurin heijastelevan heidän palautteenvastaanottotaitoonsa myös 

johtamistehtävissä. He olivat kasvaneet johtamiskulttuurissa, jossa omien virheiden kieltämi-

nen ei ole normaalia, mikä näkyi vahvuutena suhtautua esitettyyn palautteeseen rakentavasti. 
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Lentotoimintaan liittyy se kulttuuri, joka on rakentunu meidän varsin vanhojen 

Ilmavoimien alkuajoista lähtien. Se kulttuuri on mun mielestä varsin hyvä. En-

sinnäkin se on aika avoin liittyen nyt vaikka lentoturvallisuusjuttuihin ja muihin. 

Se on hyvä esimerkki siitä avoimuudesta. Siellä kulttuurissa ei painoteta niitä 

virheitä, vaan tietyllä tavalla enemmän haetaan niitä ratkaisuja ja haetaan pit-

kän jänteen kehitystä. (H4) 

Tietynlainen rehellisyys, avoimuus myöskin omille virheille. Siinä on ihan sel-

västi taustana toi hyvä lentoturvallisuuskulttuuri, elikkä se, että meillä on avoin 

raportointikulttuuri. Mä olen tuntenu sen niin, että ei tee heikkoa nostaa kättä 

"hei tää ei menny oikein tai ois pitäny tehä toisin". Ei pelkästään lentäessä, 

vaan myöskin sitten, jos on tullu virhe mä mielestäni kykenen sanomaan, että tää 

ei menny niinku...(H6) 

Palautteenantotaidossa kehittämiskohteena havaittiin taito antaa rakentavaa palautetta. Posi-

tiivisen palautteen antaminen ja ihmisten kehuminen koettiin helppona, mutta rakentavan pa-

lautteen antaminen vaikeana.  On huomattava, että aiemmin haastateltavat toivat ilmi tahtoti-

lan vastaanottaa itseensä kohdistuvaa suoraa palautetta, mutta toisaalta toivat esiin vaikeuden 

antaa sitä muille.  

Ehkä vähän voisi olla semmonen rohkeus antaa rakentavaa palautetta…Tai eh-

kä vois sanoa, että pitäis olla vaativampi. Mutta siinä on kääntöpuoli. Jos mä 

nyt ajattelen olevani semmonen helposti lähestyttävä ja esimies, joka ei ole vi-

hainen ja näin pois päin. Kolikon kääntöpuolena on se, että jotkut, osa nuista 

tyypeistä saattaa suhtautua löysin rantein. Vähän vois lisätä vaatimustasoa ja 

rohkeasti sanoa, jos joku työn tulos ei miellytä. (H2) 

Yksilöllinen kohtaaminen. Tähän alaluokkaan koottiin ilmaisut, jotka koskivat esimerkiksi 

taitoa tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa, kuuntelutaitoa ja tuen antamista. Näistä päädyt-

tiin käyttämään syväjohtamisen opetuspaketin mukaista termiä yksilöllinen kohtaaminen. Ha-

vaittiin, että johtamista leimaava piirre ensimmäisten esikuntatehtävien aikana oli siirtyminen 

heterogeenisen ihmisjoukon johtajaksi. Lähes kaikki haastateltavat toivat esiin hävittäjälento-

laivueen organisaation koostuvan homogeenisemmästä joukosta verrattuna esikuntatehtäviin. 

Tarkoitan henkilöstöryhmiä siviileistä sotilaisiin ja kaikkia niitä sotilaiden ala-

kategorioita. Sitten sulla on myöskin, käytin tässä termiä, sulla on yhteiskunnal-

lisesti ja sosiaalisen asemankin puitteissa erilaisia ihmisiä. Tällä mä tarkoitan 

konkreettisesti, että jotkut saa vähän kovempaa liksaa ja jotkut saa sitten alem-

man tason liksaa. Siitä tulee jo tietty sosiaalinen asema. On selkeästi tää yhteis-

kunnallinen, sillä mä tarkoitan sitä, että on erilaisella poliittisella agendalla va-

rustettuja ihmisiä. Vaikka ei meillä täällä politiikkaa ookkaan, mutta on siis va-

semmistosta oikeistoon löytyy yleensä sieltä esikunnista ja se tuottaa taas oman-

laisen ajatusmallin niin hyvässä kuin pahassa. (H6) 
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Tuotiin esiin, että hävittäjälentolaivueessa lähes kaikki ovat saman koulutusputken käyneitä: 

upseereita ja useimmiten miehiä, kenties ajatusmaailmaltaankin melko samankaltaisia. Esi-

kunnassa ikä- ja henkilöstöryhmien jakauman havaittiin olevan monipuolisempi sekä henki-

löstön olevan kyvyiltään sekä taustoiltaan kaiken kaikkiaan vaihtelevampi. Haastateltavat 

kokivat, että tällaisen joukon johtajana on pyrittävä tunnistamaan taustatekijät ja kohdattava 

alaiset yksilöinä.  

Mullahan oli monenmoista suhaajaa siinä: aliupseeria, miestä, naista, toimiup-

seeria kokenutta sellasta. Kaikki ovat tietysti yksilöitä, mutta sanotaan, että niis-

tä sukupuoli...ootko mies vai nainen, niistä ei tuu niinkään suuria eroja, vaan se 

henkilöstöryhmä. Ja sitten ehkä semmoset henkilöstöryhmän perinteet, että 

kuinka siellä asiat näyttäytyy, että kuinka asioita on tavattu tehdä. Ne on ehkä 

semmosia haastavampia tai suurempia eroja siinä, että kun se ei oo niin sem-

mosta yhden seulan läpi mennyttä se porukka, että sä tietäsit, että mitä ne osaa 

tai miten ne käyttäytyy -tyyppisesti. (H7) 

Etenkin ensimmäisissä esikuntatehtävissä aloittaessa erilaisten alaisten käsittelytaito saatettiin 

kokea kehittämiskohteeksi. Syynä nähtiin olevan, ettei aiempi palvelusura hävittäjälentolaivu-

eessa ollut juurikaan kehittänyt taitoa käsitellä erilaisia ihmisiä. 

Myöskin tää tämmönen, että millä tavalla eri ihmisryhmiä, tähän liittyy myöskin 

mies-nais-asetelma, että millä tavalla ihmisiä kannattaa käsitellä. Sellaisia val-

miuksia ei vaan ollu tullu. Mä koen sen, että se laivue ja lentoympäristö ei tuota 

sellaisia kokemuksia kovin paljoa. (H6) 

Vahvuutenaan useimmat haastateltavat pitivät empatiaa, mikä ilmeni kiinnostuksena alaisesta. 

Haastateltavat pitivät tärkeänä, että he aidosti tuntevat alaisensa ja heidän elämäntilanteensa.  

Jotain mikä on tosi tärkeetä on se ihmisten kohtaaminen ja näkymä miten ihmi-

sillä menee muuallakin ku töissä. Siinä helposti puhutaan niitä näitä kuitenkin. 

Se on tosi tärkeetä. (H7) 

Empatia nähtiin vahvuutena myös haastavien tilanteiden, kuten työuupumusten tai ristiriitojen 

ratkaisussa. Aineistosta ilmeni aito halu tukea ja pitää huolta alaisista.  

Näissä kahdessa edellisessä esimiestehtävässä oli psyykkisiä ja siviilipuolen on-

gelmia. Siinä tarvittiin empatiaa ja yksilöllistä kohtaamista. Tosi kovia juttuja 

muutamilla alaisella siviilimaailmassa. Siinä piti olla tukena, niin omasta mieles-

tä niissä olin mukana niin hyvin kuin vain pystyi. (H1) 

Sitten ehkä tämmönen empatia tai ihmisten kohtaaminen yksilönä. Väittäisin, että 

siinä on semmonen vahvuus, mikä itselläni on. Sen huomas esimerkiksi näissä, 

mitä mainitsin aikaisemmin nää työuupumuscaset, joiden kanssa joutui paini-

maan. Ne jotenkin meni aika syvälle itteenkin, että mä murehdin niitä omalla va-

paa-ajalla. Ärsytti, kun ei pystyny heti ratkaisemaan sitä ja olemaan enemmän 

tukena. (H8) 
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Motivointitaito. Erilaisten ihmisten käsittely linkittyi aineistossa myös motivointitaitoon, 

koska erilaiset ihmiset motivoituvat erilaisista asioista. Aineistosta nousi esiin, että osa len-

toupseereista koki kehittämiskohteekseen erilaisten ihmisten motivoinnin. Koettiin tärkeäksi 

tunnistaa alaisen motivaatiotekijät, eikä pyrkiä motivoimaan heitä kuin itseään. 

Nyt esikuntauralla jossain kohtaa itte oon ollu ihan tohkeissaan ja innoissaan 

jostain jutusta, että nyt tehään tämmönen näin ja tää on tärkeä juttu. Siihen on 

ehkä taustana, että ajattelee ja tiedostaa, että tää juttu palvelee hävittäjälentä-

mistä tai hävittäjätoimintaa tai sitä päätehtävää. Sitten on hetken päästä huo-

mannu, että joku toinen ei syty siitä ollenkaan. Sitten kun on jälkikäteen miettiny, 

nii eihän se omilla taustoillaan, hänellä ei ollu minkäännäköistä kontaktipintaa 

siihen juttuun. (H6) 

Tärkeänä tekijänä asiantuntijoiden motivoinnissa nähtiin oikea tieto. Kun alaiset ymmärtävät 

oman roolinsa kokonaisuudessa, on siihen motivoituminenkin helpompaa. Ylipäätään ihmis-

ten motivointi nähtiin tärkeäksi: motivoimalla olisi mahdollista saada ihmiset jopa ylittämään 

itsensä. Tästä käytettiin esimerkiksi ilmaisua ”pystymisen kulttuuri”, millä tarkoitettiin sitä, 

että monet vaikeiltakin vaikuttavat asiat ovat saavutettavissa, jos ihmisiä motivoidaan tehok-

kaasti.  

Se mitä etua on siinä, kun laivueesta tulee, niin on semmonen tekemisen ja pys-

tymisen kulttuuri on voimakas. Asioita saadaan aikaan ja jos on joku asia, mikä 

pitää toteuttaa… niin se toteutetaan ja tehdään. (H3) 

Ehkäpä sitä lentoupseerina joutuu semmoseen mankeliin, että siitä on semmosia 

hyötyjä mitä ei nyt osaa ajatellakaan. Ehkä siinä oppii siitä mihin ihmiset kyke-

nee, kun niitä hyvin johdetaan. (H2) 

Lentoupseerit kokivat levittävänsä tätä hävittäjälentolaivueissa oppimaansa kulttuuria myös 

esikuntiin. Jokaisen panoksen arvostaminen nähtiin vahvuutena motivointitaidossa, mikä lin-

kittyy myös palautteenantotaitoon. Alaisten motivoinnin kannalta koettiin tärkeänä antaa pa-

lautetta hyvin tehdystä työstä sekä onnistumisista.  

Yksilö ei ole se juttu: tehdään lentokoneromuja ja leskiä yhdessä. Se on se pointti 

ja kaikki ymmärtää sen. Se ei liity myöskään siihen lentäjäkulttuuriin pelkästään, 

vaan mun mielestä niinku aito halu on katsoa sitä järjestelmää siten, että tiimin 

muodostaa lentotekniikka myös ja toisaalta mikä on vähemmän tunnistettu, niin 

tietysti ne kaikki muutkin. (H4) 

No mun mielestä paras motivaattori, mikä on on se, että ne saa palautetta siitä 

työstä, kun ne tekee jonkun asian hyvin. Sitä mä oon pyrkiny tekemään. Toki se-

kin voi kärsiä inflaation. (H8) 
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4.2.3. Kognitiiviset taidot – lahjakkuutta ja soveltamista 

Kognitiivisiin taitoihin liittyvät ilmaukset jakaantuivat neljään alaluokkaan: oppimistaitoihin, 

laajojen kokonaisuuksien hallintaan, ongelmanratkaisutaitoon ja itsensä johtamisen taitoihin. 

Haastatteluissa henkilöt kokivat kognitiivisten taitojensa erittelyn melko vaikeaksi, mikä nä-

kyi vastausten lyhentymisenä sekä lyhyinä pohdintataukoina. Kokonaisuutena käsitykset vah-

vuuksista ja kehittämistarpeista kognitiivisten taitojen osalta olivat melko samansuuntaisia, 

vaikka eroavaisuuksiakin löytyi. Osasyynä nähtiin lentoupseerien valintaprosessi, joka seuloo 

tietynlaisia kognitiivisia ominaisuuksia.  

Oppimistaidot. Selkeänä vahvuutena kognitiivisissa taidoissa nousivat esiin oppimistaidot, 

joita yksikään ei kokenut heikkoutenaan. Vastauksissa henkilöt päätyivät usein pohtimaan 

omia oppimistaitojaan vertailun kautta. Pohdinta liittyi siihen mihin vertailupiste asetetaan: 

millaiset oppimistaitoni ovat keskivertokansalaisen tai keskivertoupseerin mittarilla? Useat 

haastateltavat tunnistivat oppimistaidot selkeänä vahvuutenaan ja näkivät sen liittyvän len-

toupseerien valintaprosessiin. 

Tää kuulostaa sellaiselta asialta, että psykologit miettii aika paljonkin kognitii-

visia taitoja siinä vaiheessa, kun ollaan pääsykokeessa reserviupseerikurssille. 

Luulisi, että lähtötasoltaan ainakin paperilla nää asiat on kohtuullisen hyvällä 

tolalla siinä meidän lentoupseerimassassa. (H4) 

Valintaprosessin lisäksi myös lentoupseerin koulutuksen nähtiin kehittävän oppimistaitoja. 

Lentoupseerin uran koettiin olevan jatkuvaa uuden opettelua, sisältäen runsaasti itseopiskelua 

ja tiedonhankintaa. Näiden tekijöiden havaittiin kehittävän etenkin omatoimisuutta. 

Omatoiminen tiedonhankinta ja asioihin syvällisempi perehtyminen. Tietysti se 

on osaltaan varmaan persoonakohtaista, mutta kyllä mä sanon, että tuo lento-

tausta ja siellä aika paljon tehdään itseopiskelua, kaivetaan tietoa erinäköisistä 

manuaaleista lähteistä ja sitä omaa osaamista kartutetaan omatoimisesti. Se on 

yksi tämmönen ehkä vahvuus. (H6) 

Useat haastateltavat jakoivat näkemyksen hyvien oppimistaitojen merkityksestä esikuntateh-

tävissä. Siirtymä esikuntatehtäviin näyttäytyi usein myös siirtymänä pois tiedolliselta vah-

vuusalueelta, jolloin nähtiin etua hyvistä oppimistaidoista ja -potentiaalista. 

Varmaan jonkunlaisena vahvuutena on se, että sit kun haluaa tehdä esimiestöis-

säkin sitä ymmärrystä itselleen, niin kyllähän se sieltä tulee, kun vain on halua 

ja motivaatiota ja jonkunlainen pohja siihen, että kykenee. Siihenhän me len-

toupseerit kyllä pystytään. (H4) 
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Laajojen kokonaisuuksien hallinta. Haastateltavat nostivat esiin lentoupseerin koulutuksen 

kehittävän laajojen kokonaisuuksien hallintaa. Koulutustaustan nähtiin harjaannuttavan kykyä 

hallita laajoja ja monimutkaisia kokonaisuuksia, sekä päätöksentekoa vaikeissa tilanteissa. 

Tuotiin esiin, että näitä vahvuuksia voitiin soveltaa myös esikuntatehtäviin. 

…mutta se alku-ura laivueessa, niin kyky hallita monimutkaisia tilanteita, se pe-

rusta jämerä sieltä tulee. Okei ne pyörii tiettyjen asioiden ympärillä, mutta sitä 

on helppo sitä monien asioiden hallintaa laajentaa, samaa metodiikkaa ehkä. 

(H7) 

 

Kyllä se monimutkaisten tilanteiden nopea hallinta. Se on jotain sellaista, mikä 

sitä kautta tulee. Just se mitä sanoin, että tavallaan jopa vähän nauttii siitä, kun 

paljon asioita tapahtuu samaan aikaan. (H8) 

 

Osa henkilöistä koki kehittymiskohteenaan ymmärtää esikuntatyölle ominaiset laajat kokonai-

suudet ja liittymäpinnat. He havaitsivat, että esikuntatyössä on keskityttävä kokonaisuuksiin 

yksityiskohtien sijaan – oli ymmärrettävä liittymäpinnat ja niiden seurannaisvaikutukset.  

 

Esikuntatehtävissä ehkä on se, että asiat on niin laajoja, että jos sä lähdet yh-

destä palasesta ottamaan, että nyt tää homma kuntoon, että täähän on helppoo, 

niin se aika usein ei oo. Se tietyllä tavalla on laajempi kakku. (H4) 
 

että osais ajatella, kun meillä esikunnassa valmisteltavat kokonaisuudet on niin 

laajoja, eikä olla yhdessä toimialassa kiinni sektorin johtajan tasolla, niin todel-

la laajasti pitäs ottaa huomioon eri kanteilta. Siinä ois ehkä parannetta-

vaa. (H1) 

 

Haastateltavat korostivat esikuntatehtävien erilaisuutta verrattuna hävittäjälentolaivueeseen: 

kokonaisuudet ovat laajempia, mistä johtuen asioiden suunnittelu- ja valmisteluprosessi on 

hitaampi. Ymmärrettiin, että esikuntatyössä tarvitaan valmistelutyötä ja järjestelmällisyyttä, 

mutta lentoupseerin aiempi kokemus saattaa tuottaa taipumuksen pyrkiä ratkaisuun liian no-

peasti.  

Johtajuuden osalta esikuntatyö on erilaista, kuin taistelevassa yksikössä tehtävä 

työ. Järjestelmällisyys korostuu esikuntatyössä, joka voi olla lentoupseerille jos-

kus vähän haasteellista. Lentoupseerin näkökulmasta pitäs asioiden edetä pal-

jon nopeammin, suoraviivaisemmin ja sillon monta valmisteluvaihetta helposti 

jää tekemättä. Järjestelmällisyys on esikuntatyön hyve. (H5) 

 

Mä nään, että lentotoiminnan intensiivisyys ja johtamisen lyhyt aikajänne on 

luonu johtamisen toimintamalleja, joissa ratkaisuun pyritään liian nopeasti. Tää 

ei toimi organisaation ylemmillä tasoilla. Pitäis laajemmilla asiakokonaisuuk-

silla malttaa miettiä ja hakea se ratkaisu. (H6) 

 

Ensimmäisten esikuntatehtävien aikana oli ymmärrettävä esikuntatyön luonne ja asioiden mit-

takaava. Yksi haastateltava korosti tämän siirtymän jyrkkyyttä: lentoupseerin tehtävissä pai-

nottuivat yksityiskohdat, kun taas esikuntatyössä painottuivat kokonaisuudet. Siirtymän jyrk-
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kyyden nähtiin olevan olevan yksi taustasyy, josta johtuen kehittämiskohteena havaittiin pää-

töksentekoprosessin liiallinen nopeus ja suoraviivaisuus. 

Kuitenkin, kun sä teet sitä päivittäin, sä pyörit kovin pienten asioiden ja sit sä 

yhtäkkiä hyppäätkin esikunnassa ihan toiseen skaalaan. Kun minusta tuntuu, et-

tä joku toinen aselajin edustaja, vaikkapa joku maavoimaveli, se etenee halli-

tummin kohti niitä ison resoluution asioita, sillai step-by-step, eikä ensin mata-

lassa päässä pyöritään pitkän aikaa ja yks kaks yllättäen ollaankin sit todella 

syvässä päässä. (H6) 

 

Ongelmanratkaisutaito. Osana ongelmanratkaisutaitoa haastateltavat havaitsivat vahvuu-

dekseen paineensietokyvyn. He kokivat, että haastavat tilanteet eivät lamauta, vaan pikem-

minkin kokivat parhaiden ratkaisujen löytyvän paineen alla. Yksi haastateltava toi esiin len-

toupseeritaustan mahdollisen vaikutuksen paineensietokykyyn, mutta toisaalta paine ja stressi 

ovat sotilasjohtamisessa yleisestikin tunnistettavia tekijöitä. 

Mitä vaativampi tilanne, korostuneen rauhallisesti yleensä osaan niissä kyllä 

toimia. (H2) 

Onko se sotilaskoulutus- vai lentoupseeritausta? Kyllä se ehkä lentoupseeritaus-

tankin kautta tulee, että pitää nähdä tilanne ja tehdä joku nopea suunnitelma ja 

päätös miten jatketaan. Siinä päätöksessä pysytään. (H1) 

Ongelmanratkaisukyvyssä vahvuutena mainittiin kyky löytää luovia ratkaisuja. Tilanteet ja 

ongelmat ovat luonteeltaan muuttuvia eikä niihin ole useinkaan valmista ratkaisua. Kyvystä 

löytää ongelmiin uusia ratkaisuja on etua organisaatiosta riippumatta. Osa haastateltavista 

näki ideoinnin ja luovan ajattelun vahvuutenaan esikuntatehtävissä.  

Tuossa kun pyörittelin, niin ehkä minun vahvuuksia on ideointi ja innovatiivinen 

ajattelu. (H2) 

Toisaalta osa havaitsi ideoinnin omana kehittymistarpeenaan eikä kokenut omaa mielikuvitus-

taan erityisen vahvaksi. Toiset kokivat olevansa hyviä ongelmanratkaisussa toimiessaan yksin 

ja toiset toimiessaan osana ryhmää. Tässä yhteydessä voidaan havaita kognitiivisten taitojen 

pohjautuvan henkilökohtaisiin ominaisuuksiin. 

Mä oon aika tämmönen, no sanotaan näin, että yksinään mä en oikein osaa ide-

oida. Porukassa siinä niinkö pystyy paremmin. Se on tullu esiin ehkä sitä kautta, 

että tällein yksinään kun on sitä harvemmin keksii mitään mind blowing -ideoita. 

(H9) 

Osallistun mielellään ideointiin, mutta koen, että en ole välttämättä se, joka 

heittää aina parhaimman idean. Toisten hyviä ideoita jatkojalostaa mielellään. 

(H6) 
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Itsensä johtamisen taidot. Vastauksissa itsensä johtamisen taidot yhdistyivät kyvyiksi suun-

nata omaa työpanostaan haluttua tulosta kohti. Organisointitaito, ajankäytön hallinta ja järjes-

telmällisyys linkittyivät itsensä johtamisen taitoihin.  

Mitenkä se näyttäytyy, niin sehän on siis konkreettisesti joku organisointikyky. 

Sä kykenet hoitamaan, jäsentelemään asioita siten, että sä saat tehtyä asioita 

haluamassasi järjestyksessä haluamaasi tulokseen. (H7) 

Näiden taitojen merkitys esikuntatyössä nähtiin korkeana. Esikuntatyötä kuvailtiin hektiseksi, 

jopa suunnittelemattomaksi. Tästä johtuen useimmat vastaukset toivat ilmi kehityskohteita, 

koska oman työpanoksen suunnittelu hektisessä ajassa saattoi olla lähes mahdotonta. Tällai-

sessa ympäristössä omien voimavarojen suuntaaminen kuitenkin korostuu. Koettiin, että on 

tärkeää keskittää omat voimavaransa oikeisiin asioihin, koska kaikkea ei ole mahdollista val-

mistella halutulla tarkkuudella.  

Ajankuva ainakin omissa töissä viimeisen parin vuoden ajan on ollut kiire, joka 

on poistanut suunnitelmallisuuden. On joutunut tekemään huonompaa jälkeä, 

kuin mitä haluaisi. Sehän on ihmiselle yksi stressin aiheuttaja, jos se ei saa teh-

dä työtään niin hyvin kuin haluaisi tehdä. (H1) 

Osa haastateltavista nosti aiemminkin mainitun järjestelmällisyyden puutteen heijastuvan 

myös omaan työhön. Tässä ajankäytön hallinta linkittyy tiedon hallintaan. Nähtiin tärkeänä 

löytää kuhunkin tehtävään soveltuva tapa tallentaa aikamääreitä ja muuta tietoa eikä vain so-

veltaa aiemmin opittuja käytänteitä. 

Kyllä mä puristamalla pystyn strukturoituun suunnitelmaan, että mä en niinku 

tykkää siitä. Jos on mahdollista niin mä jätän sen tekemättä. Mä pidän asiat 

päässäni, paperikalenterissa tai post it -lapulla, vaikka ne vois tehdä paljon hel-

pommin, mutta se on mun tapa tehdä asioita. Mä oon huomannu, että siitä on 

hemmetin vaikea muuttua pois. (H8)  

Kiireisessä toimintaympäristössä vahvuutena havaittiin kyky sietää epävarmuutta, minkä näh-

tiin syntyvän osin lentoupseerin koulutuksessa. Osa tunnisti tässä myös kääntöpuolen ja koki 

viivyttelevänsä asioita tietäessään pystyvänsä hoitamaan asiat, vaikka ne kasautuisivatkin. 

Toisin sanoen järjestelmällisyyden puutetta saatettiin paikata epävarmuuden siedolla.  

Koulutus koulii kyllä siihen, että pystyy sietämään epävarmuutta. Tavallaan se-

kin on semmoinen, että ihan kaikki pienet vastoinkäymiset ei tee toimintakyvyt-

tömäksi. (H5) 

Sillä on tavallaan myös vähän käänteinen vaikutus. Mä oon huomannu ite, että 

kun tietää, että samanaikaiset asiat ja niiden handlaaminen ei stressaa liikaa, 

niin sitten ehkä jopa osittain puolitarkoituksella antaa asioiden ajautua siihen 

malliin, että ne kaikki tuleekin päälle ja sä nyrkkeilet niitä kulmuriks ja toteat, 

että jes nää on nyt hoidettu kun sä voisit tehdä ne kolme viikkoa aikaisemmin 

selkeästi rauhallisempaan tahtiin. (H8)  
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4.3.  Esikuntatehtävien anti – käsitykset johtamistaidoissa tapahtuneesta kehi-

tyksestä 

Viimeinen yhdistävä luokka käsittelee tuloksia johtamistaidoissa tapahtuneesta kehityksestä, 

millä tuotetaan tietoa vastaamiseksi päätutkimuskysymykseen: kuinka lentoupseerien johta-

mistaidot kehittyvät ensimmäisten esikuntatehtävien aikana? Tällä pyritään nostamaan esiin 

kehityksen suuntaa. Toisin sanoen, missä taidoissa muutosta havaittiin ja millä tavoin. Ylä-

luokat muodostettiin teoriaohjaavasti pohjautuen Katzin (1955) taitomalliin. Luokkien sisäl-

tämien ilmaisujen määrä on ilmaistu sulkeissa (kts. taulukko 3).  Aiemmasta poikkeavana 

alaluokkana on taitojen kehittymisprosessi, johon koottiin ilmaisut, joissa ei kuvailtu kehitystä 

tietyssä taidossa, vaan taitojen kehittymisprosessia yleisellä tasolla.   

Taulukko 3. Luokittelumalli johtamistaidoissa tapahtuneesta kehityksestä 

 

4.3.1. Kehitys teknisissä taidoissa – tietojen ja käytännöllisten taitojen 

kasvu 

Teknisissä taidoissa havaittiin selkein kehitys. Kehittyminen koettiin nopeaksi etenkin en-

simmäisen ja toisen vuoden aikana. Tämän murrosvaiheen aikana tekniset taidot oli kehitettä-

vä uuden tehtävän ja toimintaympäristön mukaisiksi. Orientaatiohavaintoja teknisten taitojen 

kehittämiseksi havaittiin syntyvän etenkin työssä oppimisen kautta. On kuitenkin huomattava, 

että sama toistuu mahdollisesti myös siirryttäessä toiseen esikuntatehtävään, koska esikunta-

tehtävät voivat poiketa toisistaan paljonkin, jolloin kehittymisprosessi alkaa uudestaan. 

Sitten taas joidenkin teknisten taitojen kehittyminen, siinä voi kehittyä huimasti, 

eikä ole niin kiinni mitä on geeniperimässä saanut…kyllähän ne tekniset taidot 

karttuu koko ajan pikkuhiljaa, mutta kuitenkin niiden oppiminen, varsinkin esi-

kuntatyön alkuvaiheen ja ensimmäisen vuoden aikana korostuu ehdottomasti. 

(H2) 

Varmaan ensimmäiset kaksi vuotta meni siihen, että ne oli jollain tavalla...Sen 

vuoden tai kaksi...Murrosvaihe...Rupeaa tietyllä tavalla aukee se kenttä. (H4) 
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Prosessien tuntemus. Tässä yhteydessä haastateltavat viittasivat esimerkiksi toimintasuunni-

telmien laadintaan, mikä toistetaan joukko-osastojen esikunnissa vuosittain. Prosessien tun-

temuksen havaittiin kehittyvän prosessikellon mukaisesti. Ensimmäisellä kierroksella kehit-

tyminen on nopeinta asioiden ollessa uusia. Toisella kierroksella harjaannuttiin ja kolmannella 

saavutettiinkin jo hyvä osaaminen.  

Mun mielestä aika hyvät periaatteet on ne, että vuosi menee tietyllä tavalla sii-

hen sisäänajoon, koska aina tietyllä tavalla Puolustusvoimien vuosikellohan on 

prosessin mukainen ja aina joka vuoden osa-ajalle on olemassa prosessinsa ja 

niihin liittyy omat juttunsa. Vuosi menee, että se kello käydään läpi, PV:n vuosi-

kello, ja toisena vuonna ne on jo tuttuja ja pystyy jo itekin niihin sisältöjä tuot-

tamaan ja kolmas vuosi on jo sellainen, että tuntee jo hallitsevansa ja pystyy 

opastamaan muita. (H5) 

Toimiala- ja aselajiosaaminen. Tiedollisen osa-alueen koettiin laajentuvan huomattavasti 

ensimmäisten esikuntatehtävien aikana. Osa piti aiempaa lentoupseerin tietopohjaansa kapea-

na, koska toiminta keskittyi lentokoulutukseen ja hävittäjätorjuntaan.  Siirtymän joukkoyksi-

kön tasolta joukko-osaston tai puolustushaaran esikuntatehtäviin nähtiin käynnistävän kehit-

tymisprosessin, jossa näkemys Ilmavoimien ja koko Puolustusvoimien toiminnasta laajenee.  

Tiedot nyt ainakin. Et sä voi tietää kaikkea, kun sä tuut tälle puolelle. Silloin kun 

mä siirryin laivueesta tuonne Ilmasotakoulun esikuntaan. Siitä alko semmonen 

prosessi, jota mä oon kuvaillu silleen, että, jos on tuijottanu 14 vuotta HUD:n 

läpi Puolustusvoimia. Se on aika semmonen väkivaltainen prosessi, jossa sä 

leikkaat kallosi auki ja rupeat tunkemaan sinne kaikenlaista erilaista sylttyä, 

kun sä yhtäkkiä huomaat, että sä oot jossain toisessa maailmassa, joka on aivan 

todella paljon laajempi, ku se mitä HUD:n läpi on tottunu tuijottamaan. (H4) 

Lentoupseerin koulutuksen koettiin antavan hyvät tiedot tulenkäytön johtamisesta. Vahvuute-

na havaittiin tiedot hävittäjätorjunnasta, ilmaoperaatioiden johtamisesta, sekä lentokoulutuk-

sesta. Toisin sanoen niistä asioista, joiden ympärillä lentotoiminnassa toimitaan lähes päivit-

täin. Kehittämiskohteena havaittiin osaamisen kapeus, joka ilmeni esimerkiksi muiden asela-

jien tuntemuksessa. Sen havaittiin kehittyneen esikuntatehtävissä, kun toimitaan yhteistyössä 

muiden aselajien kanssa. Yhteistoiminnan nähtiin laajentavan näkemystä koko puolustushaa-

ran toiminnasta. 

Muiden aselajien ja toimialojen tuntemus ja niiden suorituskykyjen vahvuuksien, 

heikkouksien ja käyttöperiaatteiden tuntemus, se on pitkälti rakentunut vasta 

myöhemmin esikunnissa, kun on eri alojen ihmisten kanssa tehnyt yhteistyötä, 

niinku käytännössä, konkreettisesti. (H6) 

Esikunnassa, kun pääsee näkemään aselajien ja muitten toimialojen toimintaa, 

niin on kyllä mahdollisuus saavuttaa melko laaja-alainen ilmavoimallinen nä-

kemys. (H2) 
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Järjestelmien käyttö. Kehittymiskohteena järjestelmien käytössä tunnistettiin hallinnollisten 

järjestelmien käyttö. Esimerkkejä hallinnollisista järjestelmistä ovat muun muassa PVAH tai 

SAP, joita käytetään esimerkiksi asiakirjojen laadintaan tai työaikojen suunnitteluun. Järjes-

telmien käyttöön liittyvää koulutusta pidettiin puutteellisena ja kehittyminen tapahtui yrityk-

sen ja erehdyksen kautta. Myös järjestelmien käytössä ensimmäisen vuoden havaittiin olevan 

murrosaikaa, jolloin niiden käytössä kehittyminen on nopeinta. On kuitenkin huomattava, että 

eri tehtävissä saatetaan käyttää erilaisia järjestelmiä. 

Niitä oppii vain käyttämällä. Kaikki PVAH:t sun muut. Ei se auta muu kun tehdä 

vaan asiakirjoja, että sä opit tekemään niitä. Kehityskeskusteluja tai kirjoittaa 

tehtävänkuvauksia tai tällaisia. Ne oppii vaan kun tekee. Niitten käyttö on kyllä, 

no ei voi sanoa, että vahvuus, mutta osaan. Ei oo vieraita todellakaan, että ne 

on tullu tässä esimiesaikana tutuksi. (H9) 

Toki vuosi esikunnassa riittää yleensä siihen, että nämä työkalut alkaa tulemaan 

tutuksi ja homma lähtee toimimaan. (H2) 

Yleisten tietojenkäsittelytaitojen osalta vastaukset hajaantuivat. Osa koki ne vahvuutenaan ja 

osa kehittämiskohteenaan. Kuitenkin yleisesti jaettiin näkemys hyvien tietojenkäsittelytaitojen 

merkityksestä esikuntatehtävissä. Esimerkkeinä voidaan mainita tekstinkäsittely-, diaesitys- 

tai taulukkolaskentaohjelmien käyttö. Osa henkilöistä, jotka kokivat tietojenkäsittelytaidot 

kehittämiskohteenaan, havaitsivat kehittyneensä niissä esikuntatehtävien aikana. 

Ohjelmat, kuten Excel ja Powerpoint. Nyt kun pikkuhiljaa täällä esikunnassa 

opetellu käyttämään. Yksinkertainen ja pikku juttu, mutta kyllä niistä on ollut 

paljon hyötyä ja on vieläkin, vaikka nykyisin on enempi tuota esimieshommaa. 

(H2) 

Muut tehtäväkohtaiset tiedot. Tutkimuksessa nousi esiin, etteivät hävittäjälentolaivueen 

esimiestehtävät välttämättä tuota kokemusta henkilöiden välisten ristiriitatilanteiden tai soti-

laskurinpidollisten toimien osalta. Näissä tilanteissa nähtiin tärkeäksi ymmärtää organisaation 

eri toimijoiden roolit, jottei jää esimiehenä yksin asian ratkaisussa. Ristiriitatilanteiden ratkai-

sussa ja sotilaskurinpidossa koettiin kehittyvän käytännön kokemuksen kautta – etenkin siinä 

mielessä, että ymmärrettiin organisaation tarjoama tuki. 

Ristiriitatilanteiden ratkaisu, olipa ne näitä henkilöiden tai sit asioitten tai sit 

jopa sotilaskurinpidollisia tai muita, niin ne on tullu käytännössä kokemuksen ja 

casejen kautta…Sit kun on tullu se organisaatioymmärrys, eli keneltä organi-

saatiosta saa minkäkinlaisia apuja: komentajalta, oikeusupseerilta, pastorilta ja 

sosiaalikuraattorilta ja näin edespäin. (H6) 
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4.3.2. Kehitys sosiaalisissa taidoissa – vuorovaikutuksen sovittaminen uu-

teen johtamisympäristöön 

Kokonaisuudessaan ensimmäiset esikuntatehtävät näyttäytyivät murrosvaiheena, jossa sosiaa-

lisia taitoja ja vuorovaikutusta oli sopeutettava erilaiseen ympäristöön. On huomioitava, että 

monet pitivät johtamiskokemustaan vähäisenä ennen esikuntatehtäviä ja osalle ne saattoivat 

olla aidosti ensimmäisiä johtamistehtäviä.  

Jos ajatellaan, vaikka oman ikäisiä ei-lentäjiä, vaikka kurssikavereita, niin kyllä 

ne saa paljon hyvää kokemusta johtamisesta sieltä joukkueen, komppanian ko-

koisten organisaatioiden johtamisesta, kun meikäläiset ajaa vielä huivi kireällä 

Hornetia päivästä toiseen. Johtamiset on puhtaasti teoriaa, tai no pääsee näke-

mään, miten omat esimiehet johtaa. Alkuvaiheessa kovin vähänlaisesti sitä joh-

tamista pääsee harjoittelemaan. (H2) 

Vaikka johtamiskokemusta pidettiinkin osiltaan vähäisenä, ei tämä tarkoita, etteikö aiempi ura 

olisi muokannut käsityksiä johtamisesta. Korostettiin, että havainnoimalla omia esimiehiä on 

voinut rakentua hyvää pohjaa johtamistaitoihin ja kehitystä on tapahtunut tiedostamattakin.  

Erityisesti vuorovaikutustaitojen osalta hävittäjälentolaivueen johtamiskulttuuria pidettiin 

kehittävänä. 

Sanoisin, että yksinkertaistettuna se kulttuuri, mikä vallitsee lentopuolella antaa 

paljon hyvää ajatusta ja paljon hyvää pohjaa esimiestyölle nykypäivänä… Tie-

tyllä tavalla sä marinoit ittees siellä, niin sulla on varsin nykypäiväisiä ajatuksia 

jo valmiiksi, vaikka sä et edes ymmärrä sitä. Jos sä katsot jotain johtamisen teo-

rioita nykyään, ne on paljon haudattuna sinne, eikä kukaan edes tajua, että ne 

on siellä. (H4) 

Esikunnan johtamisympäristön koettiin eroavan hävittäjälentolaivueista erityisesti ympä-

röivien ihmisten heterogeenisuuden kautta. Esikunnissa alaiset eroavat enemmän toisistaan 

esimerkiksi iän, sukupuolen, ammattiryhmän ja mielipiteiden osalta. Ensimmäisten esikunta-

tehtävien aikana oli kokeiltava erilaisia käyttäytymismalleja ja sovitettava oma vuorovaikutus 

uuteen ympäristöön. Ensimmäisten esikuntatehtävien aikana havaittiin kehitystä sosiaalisissa 

taidoissa, vaikkakin niiden tietoinen kehittäminen koettiin huomattavasti vaikeammaksi kuin 

teknisten taitojen. Haastateltavat kokivat sosiaalisten taitojen kehittymisen elämän mittaisena 

prosessina, joka tapahtuu taustalla osin tiedostamattomasti ja rakentuu kasvatuksen sekä arvo-

jen pohjalle, jolloin niiden nopea kehittäminen on haastavaa. Kehittyminen nähtiin kuitenkin 

joltain osin mahdollisena ja siinä tunnistettiin erityisesti palautteen merkitys. 

Ehkä enemmän siitä syystä, että vuorovaikutustaitoja lienee vaikeampi oppia, 

kuin teknisiä taitoja. Näissä on yleensä ainakin, ihminen on juuri sitä jotain mitä 

se on. Sen arvot ja se ajatusmaailma on muokkaantunu hyvin paljon pidemmällä 

matkalla, kuin taas se miten sä teknisiä taitoja rakennat. Näin ollen niitä on pal-

jon vaikeampi muuttaa tai kehittää. (H4) 
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Aika vaikea sitä varmaan on muuttaa. Jotain pikkujuttuja pystyy ehkä säätä-

mään, jos sä tunnistat sen, että tämä asia. Tai joku tulee sanomaan, että sä teet 

tota asiaa tosi huonosti. Kyllähän siihen pystyy kiinnittämään huomiota ja yksit-

täisiä pikkujuttuja pystyy varmaan korjaamaan ja kääntämään. (H7) 

Toimeenpano. Sosiaalisissa taidoissa selkein kehitys havaittiin toimeenpanossa, jonka 

useimmat haastateltavat kokivat kehittymiskohteekseen. Kehitystä selittävänä tekijänä nähtiin, 

että toimeenpanossa myös taustalla olevan suunnittelun ja tiedon merkitys on suuri. Osiltaan 

kyse onkin toimiala- ja aselajiosaamisen kasvusta, minkä koettiin tuovan toimeenpanoon 

varmuutta. Sen havaittiin kehittyvän erityisesti havainnoimalla muiden johtamistoimintaa, 

mutta myös virkaurakurssien opetuksen koettiin kehittävän suunnittelua ja toimeenpanoa. 

Kyllä ja täytyy sanoa, että just sillai vierestä, siellä on ollu hyviä opettajia, elik-

kä nyt tarkoitan näillä nimenomaan vaikka meidän operatiivisella osastolla 

maavoimataustaisia upseereja, eli selkeästi heidän kynästä, kun se asia on läh-

teny oikeanmuotoiseksi, niin siihen on ollu helppo samaistua ja tavallaan api-

noimallahan ihmiset oppii. (H6) 

Huomaa merkittävän muutoksen ohjaajaupseeri, kun yrittää laivueessa tehdä 

käskyä, ne on tasoltaan vaihtelevia. Sitten kun tämmönen ohjaajaupseeri on 

toiminut esikunnassa vuoden, niin sieltä tulee jo ihan hyviäkin käskyjä, koska 

kirjoitustaito ja tämmöinen palautuu ja mitenkä asia esitetään käskynä. Siinä 

tapahtuu kehitystä, mutta koska sitä ei siellä laivueessa tarvii, se pikkuhiljaa 

surkastuu ja se pitää elvyttää uudelleen henkiin... nämä koulutukset EUK ja YE, 

ne elvytti sitä osaamista sieltä. (H5) 

Palautteenanto- ja vastaanottotaidot. Osa haastateltavista koki kehittyneensä itseään kos-

kevan kriittisen palautteen vastaanottamisessa. Palautteeseen suhtautuminen saattoi muuttua 

realistisemmaksi, eikä rakentava palaute enää aiheuttanut yhtä voimakasta negatiivista ja tun-

neperäistä reaktiota. Kehityksen taustatekijöinä havaittiin olevan palautteista oppiminen, mut-

ta osiltaan myös tietojen kehittymisen mukanaan tuoma itsevarmuuden kasvu.  

Vähän sama, kun sä oot hyvä lentäjä, niin sä voit tietyllä tavalla olla silleen, et-

tä kun joku sanoo, että ei tolleen voi tehdä, niin ei se hetkauta sua, kun sä tiedät, 

että niin voi tehdä. Mutta jos sä oot esimiehenä samassa tilanteessa ja joku sa-

noo sulle, että ei noin voi tehdä, jos et sä tunne sitä skenee, niin mitä sä sit teet, 

"ööö, no nii ei vissii, sori". Mutta jos sä tiedät ja tunnet sen millä perusteilla sä 

oot sen tehny, niin sä pystyt sanomaan sille henkilöllekin, että tässä on nämä pe-

rusteet, että onko sulla parempia. Sulla on hyvä mieli sen jälkeen, vaikka se ei 

olekaan sellaista, mikä on se välttämättä miellyttävin asia sille alaiselle. (H4) 

Alaisten osaamisen hyödyntäminen. Tutkimuksessa nousi esiin, että esikunnan johtamisteh-

tävissä alaiset ovat usein asiantuntijoita ja siten tietävät substanssiasioista johtajaansa enem-

män. Osaamisen nähtiin sijaitsevan alaisilla, mistä johtuen johtajan asemassa oli keskityttävä 

hyödyntämään sitä mahdollisimman tehokkaalla tavalla. Syntyi ymmärrys, että rooli asiantun-

tijoita johdettaessa on mahdollistaa heidän työntekoaan esimerkiksi antamalla tukea, ohjausta 



       63  

ja resursseja. Ensimmäisten esikuntatehtävien aikana havaittiinkin kehitystä kohti tätä mah-

dollistajan roolia.  

 

Näin leikkisästi sanottuna lentueen päällikkö laivueessa tietää enemmän ku 

alaiset siitä lentä-misestä, mutta sitten ku menee esikuntaan niin yleensä ne 

alaiset tietää enemmän ku sinä, niinku substanssiasioista ... Se kääntyy ja se an-

taa siihen johtamiseen oikeasti tosi erilaisen lähestymistavan, että miten sä toi-

mit esimiehenä, mikä sun rooli on. Sen ymmärtäminen itellä vaati sen lennoston 

esikunnan kierroksen, että mä sen ymmärsin. (H9) 

 

Ensimmäisten esikuntatehtävien aikana vahvistui käsitys siitä, että johtajana tulisi keskittyä 

mahdollistajan rooliin ja varata aikaa itse johtamistyölle. Tähän liittyen osa tunnisti kehitty-

mistarpeenaan piirteen, että keskittyy johtajana tekemään liian paljon itse eikä delegoi tehtä-

viä alaisilleen. Taustalla saattoi olla tietynlainen epävarmuus ylläpitää vaatimustasoa, jolloin 

pelättiin tehtävien jakamista alaisille. Kokemuksen karttuessa tehtäviä osattiin ja uskallettiin 

jakaa enemmän. Toisin sanoen delegointitaidossa havaittiin kehitystä työssä oppien. 

 

Kun meillähän on tässä hemmetinmoinen määrä oman alansa asiantuntijoita eri 

sektoreilla, niin niiden hyväksikäyttö ja niihin luottaminen. Se oli semmosta, mi-

kä oli alkuvaiheessa ehkä hankalaa…Se ei niinkään johtunu siitä, ettenkö mä 

luottais niiden osaamiseen, vaan kyllä mä totta kai tiesin, että ne jostain osa-

alueesta tietää hemmetin paljon paremmin ku minä. Se oli enemmän ehkä sitä, 

että pelkäs kuormittaa niitä tai antaa niille omasta mielestäni liikaa tehtäviä. Ne 

kattoo, että toi nakittaa kaiken vaan mulle, eikä ite tee yhtään mitään. Se on eh-

kä ollu se mindset, mikä on pitäny pystyä kääntämään. (H8) 

 

Yksilöllinen kohtaaminen. Kehittymiskohteiden käsittelyssä nousi esiin, ettei hävittäjälento-

laivue melko homogeenisenä johtamisympäristönä ollut välttämättä tuottanut juurikaan ko-

kemusta vuorovaikutuksesta erilaisten ihmisten kanssa. Puolestaan esikuntia kuvailtiin hete-

rogeenisiksi työyhteisöiksi esimerkiksi siten, että esikunnissa ihmiset jakautuvat tasaisemmin 

eri ikä- ja henkilöstöryhmiin ja he ovat kyvyiltään sekä taustoiltaan kaiken kaikkiaan vaihte-

levampia. Tunnistettiin, että tällaisessa ympäristössä on tärkeää tuntea ihmisten taustatekijät. 

Yksilöllisessä kohtaamisessa ensimmäisten esikuntatehtävien aikana kehityttiin profiloimaan 

ympäröiviä ihmisiä heidän kykyjensä ja taustojensa suhteen.  Kehittymällä profiloinnissa voi-

tiin omaa johtamistapaa sovittaa alaisen mukaan, mikä näkyi esimerkiksi kommunikoinnissa 

ja tehtävien jakamisessa. 

No itse asiassa kyllä, koska se liittyy just siihen henkilöiden profilointiin, alais-

ten profilointiin. Kelle pystyt antamaan mitä tehtäviä ja käskyjä ja kelle et. Se on 

se mikä esikuntatyön suurin opetus onkin ollut. (H3) 

…sen näkee kokemuksen kautta, että tämä johtamistyyli toimii tälle henkilölle, 

tämä ei toimi tälle, tälle pitää vähän vaihtaa sitä ja puhua vähän eri taval-

la…Esikunnassa on paljon erilaisia ihmisiä…On miehiä, naisia paljon, erilaisia 

ikäryhmiä ja henkilöstöryhmiä. Joutuu olemaan vähän erilainen. (H5) 
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Motivointitaito. Aineistosta nousi esiin, että osa haastateltavista koki kehittämiskohteekseen 

erilaisten ihmisten motivoinnin. Hävittäjälentolaivueen johtamistehtävissä motivoinnin ha-

vaittiin rakentuvan jaettujen asioiden, kuten lentotoiminnan ja lentoupseeriuden pohjalle. 

Kaikki hävittäjälentolaivueen henkilöstöstä olivat sinne erikseen hakeneet ja halunneet, jol-

loin motivaation nähtiin syntyvän lähes itsestään. Myös esikuntatehtävissä alaisten motivaa-

tiota pidettiin korkeana, mutta havaittiin erilaisten ihmisten motivoituvan erilaisista asioista, 

mikä oli otettava huomioon johtajan asemassa. 

Kaikki nää alaiset, mitä mulla on ollu tässä, nii sieltä löytyy helmiä, yleisesti ot-

taen osaavaa porukkaa ja motivoitunutta porukkaa tekemään työtään. Mutta 

laivueessa tietysti se yhteinen nimittäjä, lentotoiminta ja lentoupseerius tietyllä 

tavalla takaa sen, että suuremmalla todennäköisyydellä sä saat sen porukan te-

kemään hommia ja suuremmalla todennäköisyydellä ne haluaa tehdä sitä jo au-

tomaattisesti. (H4) 

Yleisesti ottaen motivointitaidon kehittäminen koettiin vaikeaksi ja sen nähtiin rakentuvan 

osin kasvatuksen ja kokemusten pohjalle. Toisille henkilöille motivointi on luontaisempaa 

kuin toisille. Kuitenkin motivointitaidossa havaittiin kehitystä sitä kautta, että opittiin tunnis-

tamaan ihmisten taustatekijöitä. Tällöin oli mahdollista ymmärtää alaisiaan paremmin ja mo-

tivoida heitä yksilöllisemmin. 

4.3.3. Kehitys kognitiivisissa taidoissa – olemassa olevia ominaisuuksia 

vai opittavia taitoja? 

Tutkimusaineiston perusteella kognitiiviset taidot oli vaikeimmin kehitettävä johtamistaitojen 

osa-alue. Jo ilmaisujen määrän tarkastelu antaa suuntaa johtamistaitojen osa-alueiden kehit-

tymisestä. Käsityksiä kognitiivisten taitojen kehittymisestä kertyi ainoastaan kahdeksan kap-

paletta, kun teknisiä taitoja koskevia ilmaisuja oli 44 ja sosiaalisia taitoja koskevia 45 kappa-

letta. Tästä syystä tässä alaluvussa käsitellään ainoastaan ne kognitiiviset taidot, joihin liittyi 

kehitystä koskevia ilmaisuja. Haastattelujen aikana kognitiivisia taitoja koskevat vastaukset 

pysyivät huomattavan lyhyinä ja usein haastattelu ajautui ominaisuuksiin eikä taitoihin. Kog-

nitiiviset taidot näyttäytyivätkin johtamistaitojen osa-alueena, joka perustuu pääosin olemassa 

oleviin ominaisuuksiin, minkä vuoksi niiden kehittäminen kasvatuksen keinoin koettiin vai-

keaksi. 

Ajattelen, että ne kognitiiviset taidot perustuu enemmän olemassa oleviin omi-

naisuuksiin kuin opittuun. (H2) 
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Laajojen kokonaisuuksien hallinta. Kognitiivisissa taidoissa yhtenä kehittymiskohteena 

tunnistettiin laajojen kokonaisuuksien hallinta. Haastateltavat havaitsivat kehittyneensä esi-

kuntatyölle ominaisten laajojen kokonaisuuksien käsittelyssä, mikä näkyi työssä keskittymi-

senä kokonaisuuksiin yksityiskohtien sijaan. He kokivat oppineensa ymmärtämään asioiden 

seurannaisvaikutuksia ja aikajännettä. Yksi haastateltava nosti esiin, että laajojen kokonai-

suuksien hallinnassa kehittyminen ja esikuntatyön ominaispiirteiden ymmärtäminen on ollut 

pitkähkö, useiden vuosien mittainen prosessi. Toisin sanoen kehittyminen on ollut hitaampaa 

kuin esimerkiksi teknisten taitojen osalta. 

Se on semmonen viiden vuoden prosessi, mitä mä oon tossa viiden vuoden aika-

na oppinu, että jokaista hyvää ideaa ei oteta vaan käytäntöön. Vaan pitää rau-

hassa ja maltilla, on iso järjestelmä ja niin edespäin blaa blaa, se liikkuu hitaas-

ti. (H4) 

Yksityiskohtana laajojen kokonaisuuksien hallinnassa nostettiin esiin yksittäisten kokemusten 

tai projektien merkitys kehitykselle.  Yksittäisten kokemusten merkitys näyttäytyi nimen-

omaan siinä, kuinka laaja kokonaisuus käsitellään pienemmiksi osakokonaisuuksiksi. Kestol-

taan pitkien projektien nähtiin kehittävän tavoitteiden purkamista välitavoitteiksi ja samaa 

metodiikkaa voitiin soveltaa myös muuhun johtamistoimintaan. 

Ihan selkeästi itsellä oli se HX-hankkeeseen osallistuminen, kaksi vuotta siinä. 

Tosi laaja, pitkäjänteinen, siis itsekin tulin kesken koko hankintaprosessin mu-

kaan siihen kohtaan, kun lopullisia hankinnan vaatimuksia määriteltiin. Siinä 

just näki sen se aikajanan mille piirretään tapahtumia, se oli siinä kohtaa vielä 

12 vuotta. Siinä sai semmosia työkaluja ja valmiuksia. (H6) 

Kehittymistarpeena havaittiin lentoupseerin kokemuksen saattavan tuoda taipumuksen pyrkiä 

päätökseen liian suoraviivaisesti, mutta ensimmäisten esikuntatehtävien koettiin vähentävän 

tätä taipumusta. Kehitystä eritellessä nostettiin esiin ”johtamisen foorumien” ja valmistelu-

työn merkitys. Tässä ”johtamisen foorumeilla” tarkoitettiin esikuntatyölle tyypillisiä johto- tai 

asiantuntijaryhmien kokouksia, jotka toimivat tärkeinä välipisteinä asioiden kehittämisessä. 

Ensimmäisten esikuntatehtävien aikana kehityttiin esikuntatyölle ominaisessa prosessinomai-

sessa valmistelutyössä ja ymmärrettiin minkä tahojen ja välitarkastelujen kautta ideat jalkau-

tuvat käytäntöön, mikä vähensi liian nopeiden ja suoraviivaisten päätösten tekoa. 

Sä saat jonkun tosi hyvän idean tai joku sun alainen saa tosi hyvän idean. Meeks 

sä suoraan sen tosi hyvän idean kanssa komentajan toimistoon juttelemaan? 

”Herra kenraali, ois tosi hyvä idea! Vai käytäks sä sen parin seulan läpi? Se 

esikuntatekniikka, onko se nyt sit sellasta, jos sitä prosessia sitä kautta hakee. 

Minkä foorumeitten kautta niitä asioita viedään eteenpäin. Täällä puolustushaa-

raesikunnassa, kun sitä puolustusvoimallisestikin, ehkä tekemällä siihen on op-

pinu. (H7) 
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Itsensä johtaminen. Osa haastateltavista piti kehittymiskohteenaan järjestelmällisyyttä, mikä 

saattoi näkyä vaikeutena hallita tietoa, kuten aikamääreitä tai muita tärkeitä tietoja työn suorit-

tamiseksi. Tiedon pirstaleisuuden koettiin vaikeuttavan johtajan työpanoksen kohdentamista, 

kun aikaa kului tiedon etsintään. Ensimmäisten esikuntatehtävien aikana kehityttiin hallitse-

maan tietoa ja käyttämään tietojärjestelmiä johtamistyötä tukevalla tavalla.  

Se ehkä menee just tähän, että on käyttäny aikaa vaikka näissä meidän tietojär-

jestelmissä olevien apuvälineiden hyödyntämisen miettimiseen. Tarkoitan sitä, 

että nyt kun on monenlaista järjestelmää tuolla ja kalenteri on tietysti yks, mikä 

alkaa täyttyä, mutta kun ei siinä kalenterissa ole kaikki tieto. Oon aika paljon 

käyttäny omista lähtökohdistani aikaa siihen, että miten saa linkitettyä ja sidot-

tua eri paikoissa olevaa tietoa toisiinsa, niin että oma työntekeminen ja toisaalta 

johtaminen helpottuisi. (H6) 

Tähän havaintoon toki linkittyvät myös tekniset taidot, kuten järjestelmien käyttö ja tehtävän 

kannalta tärkeät tiedot. Yksinkertaisuudessaan kyse saattoi olla pienistä asioista, kuten säh-

köisten kalentereiden ja toistuvien työvaiheiden optimoinnista, mikä vapautti aikaa rutiineista 

itse johtamistyöhön. 
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5. YHDISTELMÄ 

Tämän luvun aluksi käsitellään tulosten synteesin kautta syntyneet johtopäätökset, jotka esite-

tään vastauksina tutkimuskysymyksiin. Toiseksi pohditaan, kuinka tulokset suhtautuvat teori-

aan ja aiempaan tutkimustietoon sekä pohditaan tulosten merkitystä Puolustusvoimien kannal-

ta. Sen jälkeen arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Lopuksi ehdotetaan tutkielman pohjalta 

nousseita jatkotutkimusaiheita, joilla voitaisiin syventää tässä tuloksessa saatuja havaintoja. 

5.1.  Johtopäätökset 

Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa lentoupseerien johtamistaitojen kehittymistä siirryttä-

essä hävittäjälentolaivueesta johtamista sisältäviin esikuntatehtäviin. Kehittymisprosessin 

nähtiin käynnistyvän orientaatiohavainnoista eli johtamistaitojen kehittämiseen saaduista 

syötteistä. Selvittämällä lentoupseerien käyttämiä keinoja orientaatiohavaintojen tekemiseksi 

vastattiin ensimmäiseen alakysymykseen: kuinka lentoupseerit keräävät orientaatiohavainto-

ja esikuntatehtävissä tarvittavien johtamistaitojen kehittämiseksi?  

Ensimmäisenä johtopäätöksenä todetaan, että lentoupseerien johtamistaidot kehittyvät en-

simmäisten esikuntatehtävien aikana työssä oppien ja siitä palautetta saaden. Työssä oppimi-

sen ja palautteen lisäksi orientaatiohavaintoja syntyy myös koulutuksessa, mutta sen merkitys 

ei näyttäytynyt aivan yhtä suurena. 

Aineiston perusteella vaikuttavuudeltaan suurimpana näyttäytyivät muodollisen palautteen 

keinot, kuten kehityskeskustelut, työilmapiirikyselyt tai johtajaprofiilit. Niiden etuna nähtiin, 

että ne ovat usein organisaation tarjoamia ja käskemiä palautteita, jolloin ne tulevat aidosti 

tehdyiksi, eivätkä jää ainoastaan yksilön kehittymismotivaation varaan. Tällöin niistä oli saa-

tavissa tietoa johtamistaitojen kehittämiseksi. Mielenkiintoisena yksityiskohtana nousi esiin, 

ettei yksikään haastateltava ollut käyttänyt palautetyökaluja omaehtoisesti. Tästä voidaan joh-

taa ajatus, että ilman muodollisia palautekeinoja johtajat saisivat entistäkin vähemmän pa-

lautetta. Muodollisen palautteen kautta syntyneitä orientaatiohavaintoja tukivat epämuodolli-

set palautteet, jotka olivat spontaaneja palautteita ilman muodollista rakennetta. Aineistosta 

ilmeni, että alaisten ja esimiesten antaman epämuodollisen palautteen merkitys oli vaihteleva. 

Kuitenkin vertaisten antaman epämuodollisen palautteen vaikuttavuuden koettiin olevan kor-

kea, koska se kohdistui oikeisiin asioihin.  
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Palautteen rinnalla orientaatiohavaintoja ensimmäisten esikuntatehtävien aikana syntyi myös 

työssä oppien havainnoidessa johtamistoiminnan saamaa vaikutusta. Aineistossa siirtymä esi-

kuntatehtäviin näyttäytyi haasteena, jonka edessä oli kehitettävä omia johtamistaitojaan. Ai-

neistosta syntyi vaikutelma, että haastateltavat henkilöt pyrkivät aidosti kehittymään ja olivat 

kriittisiä omaa johtamistoimintaansa kohtaan. Kriittisyys näkyi siten, että onnistumisten mer-

kitys orientaatiohavaintojen syntymekanismina oli pettymyksiä vähäisempi. Haastavat tilan-

teet ja pettymykset toimivat kehityksen ajureina ja niiden merkitys oli suuri etenkin sosiaalis-

ten taitojen kehittämisessä. Työssä oppimisen haasteena havaittiin jäsentymättömyys, joka 

ilmeni ajan, tuen ja prosessin vähäisyytenä. Havaintoja kyllä syntyi työssä oppien, mutta jä-

sentymättömyydestä johtuen havaintojen kääntäminen kehitykseksi olisi voinut olla tehok-

kaampaa.  

Palautteen sekä työssä oppimisen lisäksi orientaatiohavaintoja syntyi koulutuksen kautta, mut-

ta se ei näyttäytynyt aivan yhtä merkittävänä. Tärkeimpänä koulutuksen muotona nähtiin vir-

kaurakurssit. Virkaurakurssien ohella Puolustusvoimien tarjoaman täydennyskoulutuksen 

merkitys johtamistaitojen kehittymiselle näyttäytyi vähäisenä tässä tutkimuksessa. Virkaura-

kurssit nähtiin hyvinä johtajana kehittymisen alustoina etenkin siinä mielessä, että siellä on 

aikaa käydä epävirallisia keskusteluja ja jakaa johtamiskokemuksia kurssitovereiden kanssa, 

mikä korostaa vertaisten merkitystä johtajana kehittymisessä. 

Orientaatiohavaintojen perusteella kehityshakuiset johtajat pyrkivät kehittämään johtamistai-

tojaan. Kehityksen mahdollistamiseksi pyrittiin tunnistamaan kehittämistarpeita. Niiden sel-

vittämiseksi vastattiin alatutkimuskysymykseen: mitä kehittämistarpeita lentoupseerit havait-

sevat johtamistaidoissaan esikuntatehtävissä?  

Toisena johtopäätöksenä todetaan, että lentoupseerit havaitsivat ensimmäisten esikuntatehtä-

vien aikana johtamistaidoissaan kehittymistarpeiden liittyvän voimakkaimmin teknisiin taitoi-

hin. Niiden lisäksi kehittymistarpeina tunnistettiin myös toimeenpano, yksilöllinen kohtaami-

nen ja laajojen kokonaisuuksien hallinta. 

Tutkimuksessa useimmat kehittämistarpeet liittyivät teknisiin taitoihin. Ensimmäiset esikunta-

tehtävät näyttäytyivät siirtymänä pois tiedolliselta vahvuusalueelta, mikä haastoi kehittämään 

etenkin teknisiä taitoja. Tutkimuksessa havaittiin ensimmäisen kahden vuoden uudessa tehtä-

vässä olevan etsikkoaikaa teknisten taitojen kehittymiselle. Esikuntatehtävät saattoivat liittyä 

uuteen toimialaan tai aselajiin, joten suurimpana kehittymistarpeena tunnistettiin toimiala- ja 

aselajiosaamisen kapeus. Tässä kehittymistarpeena tunnistettiin etenkin muiden aselajien tun-

temus, jonka havaittiin olevan puutteellista.  
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Toisena kehittämistarpeena teknisissä taidoissa nousi esiin prosessien tuntemus. Siirryttäessä 

hävittäjälentolaivueesta joukko-osaston tai puolustushaaran esikuntaan, Puolustusvoimien 

prosessit alkoivat konkretisoitua. Virkaurakursseilla oli käyty perustiedot Puolustusvoimien 

pää- ja tukiprosesseista, mutta ensimmäiset esikuntatehtävät toivat ne käytäntöön. Toimiala- 

ja aselajiosaamisen sekä prosessien tuntemuksen lisäksi kehitettävää havaittiin hallinnollisten 

järjestelmien käyttöön liittyvissä taidoissa, jotka tulivat eteen virkamatkustamiseen, työaika-

kirjanpitoon ja asiakirjojen laadintaan liittyen. Kehittämistarpeet liittyivät hallinnollisten jär-

jestelmien, kuten PVAH:n tai SAP:n käyttöön, mikä johtui pääosin aiemman kokemuksen ja 

koulutuksen vähäisyydestä. 

Sosiaalisiin taitoihin liittyvänä selkeänä kehittymistarpeena nousi esiin toimeenpano. Haasta-

teltavat henkilöt kokivat hävittäjälentolaivueen johtamiskulttuurin eroavan tältä osin esikun-

nista. Hävittäjälentolaivueissa käskyt ja ohjeet olivat tyypillisesti strukturoimattomia, jolloin 

ne jättivät paljon toiminnanvapautta alaisille. Esikuntatehtävissä koettiin aluksi haasteellisena 

muuttaa toimeenpanoa lähemmäs sotilasjohtamiselle tyypillisempää tapaa, jossa on selkeä 

rakenne, ja vaatimukset alaisille tulevat ilmi yksikäsitteisesti. 

Toisena sosiaalisiin taitoihin liittyvänä kehittymistarpeena havaittiin, että oli opittava tunnis-

tamaan erilaisia ihmistyyppejä ja kohdattava heidät yksilöinä. Esikuntien havaittiin koostuvan 

heterogeenisemmasta ihmisjoukosta hävittäjälentolaivueisiin verrattuna. Ne ovat henkilöstö-, 

ikä- ja sukupuoliryhmien suhteen moninaisempia, mutta ihmiset ovat myös taustoiltaan kai-

ken kaikkiaan moninaisempia. Tämän nähtiin muodostavan asetelman, joka oli otettava huo-

mioon kommunikoinnissa, motivoinnissa sekä tehtävienjaossa.  

Kognitiivisissa taidoissa kehittämistarpeena tunnistettiin laajojen kokonaisuuksien hallinta. 

Esikuntatyön ominaispiirteinä havaittiin olevan asiakokonaisuuksien laajuus ja lukuisat liit-

tymäpinnat. Niihin liittyen kehittymistarpeena laajojen kokonaisuuksien hallinnassa tunnistet-

tiin järjestelmällisyys: kuinka iso kokonaisuus puretaan pienemmiksi paloiksi siten, että kaik-

ki olennaiset liittymäpinnat tulee huomioitua. Osa koki, että lentoupseerin aiempi kokemus 

saattaa tuottaa taipumuksen pyrkiä ratkaisuun liian nopeasti, jolloin kokonaisuus ei tule huo-

mioiduksi riittävän laajasti. 

 

Kehittämistarpeiden lisäksi lentoupseereilla oletettiin olevan lukuisia vahvuuksia johtamistai-

doissaan, joita oli pyrittävä soveltamaan esikuntaympäristöön. Niiden selvittämiseksi oli vas-

tattava kolmanteen alatutkimuskysymykseen: millaisia vahvuuksia lentoupseerit havaitsevat 

johtamistaidoissaan esikuntatehtävissä?  
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Kolmantena johtopäätöksenä todetaan lentoupseerien johtamistaitojen vahvuuksien ensim-

mäisten esikuntatehtävien aikana ilmenevän etenkin sosiaalisissa taidoissa. Niiden lisäksi 

olennaisina vahvuuksina havaittiin syvällinen ymmärrys Ilmavoimien pääsuorituskyvystä sekä 

oppimistaidot, jotka tukivat erityisesti teknisten taitojen kehittymistä.  

Tutkimuksessa havaittiin lentoupseerien vahvuuksien esikuntatehtävissä liittyvän useimmin 

sosiaalisiin taitoihin. Yhtenä tekijänä sosiaalisten taitojen vahvuuksien takana tunnistettiin 

hävittäjälentolaivueen johtamiskulttuuri ja siihen liittyvä lentoturvallisuuskulttuuri. Sen näh-

tiin olevan avoin ja siinä korostettiin ratkaisuja virheiden sijaan. Tämän kulttuurin käsitettiin 

vaikuttavan palautteenvastaanottotaitoon siten, että omien onnistumisen ja epäonnistumisten 

käsittely oli avointa. Johtajana kehittymisen kannalta tämä vahvuus on merkittävä. Toisena 

vahvuutena sosiaalisissa taidoissa havaittiin yksilöllinen kohtaaminen, mikä ilmeni vastuu-

nantona, empatiana ja huolenpitona alaisista. Myös sen nähtiin kumpuavan hävittäjälento-

laivueen johtamiskulttuurista, jossa tunnistettiin transformationaalisen johtamisen piirteitä. 

Näistä tekijöistä johtuen lentoupseerien sosiaalisten taitojen vahvuuksien havaittiin olevan 

sovellettavissa esikuntatyölle ominaiseen asiantuntijoiden johtamiseen. 

Teknisten taitojen vahvuuksista havaittiin, että lentoupseerin koulutuspohjalla sai hyvät tiedot 

Ilmavoimien tulenkäyttöön liittyen. Kokemus Ilmavoimien pääsuorituskyvyn, hävittäjän, oh-

jaajana koettiin arvokkaaksi myös esikuntatehtävissä. Käyttäjän tasolla syntynyt ymmärrys oli 

yksityiskohtaista, mikä auttoi havaitsemaan loppukäyttäjän toimintaan liittyviä ongelmia. Sen 

havaittiin näkyvän syvällisenä ymmärryksenä Ilmavoimien tulenkäytöstä ja sen johtamisesta, 

mikä toimi vahvuutena tulenkäytön johtamiseen tai suorituskyvyn suunnitteluun ja rakentami-

seen liittyvissä esikuntatehtävissä. Tulenkäytön ymmärryksen nähtiin tukevan myös kehittä-

mistarpeena tunnistetun aselajituntemuksen kehittymistä, kun ymmärrettiin eri aselajien arvo 

pääsuorituskyvyn käytölle. 

Kognitiivisissa taidoissa lentoupseerien vahvuutena havaittiin oppimistaidot. Ne ilmenivät 

kykynä omaksua uusia asioita nopeasti ja sopeutumisena uusiin tilanteisiin. Tekijöinä hyvien 

oppimistaitojen taustalla nähtiin lentoupseerin hakuprosessin seuloma oppimiskyky, sekä len-

toupseerin koulutuksen vaatima omatoiminen tiedonhankinta. Hyvien oppimistaitojen nähtiin 

mahdollistavan nopean kehityksen erityisesti teknisten taitojen kehittämisessä, mikä havaittiin 

vahvuutena ensimmäisten esikuntatehtävien aikana siirryttäessä ulos tiedolliselta vahvuusalu-

eelta. 

Yhdistelemällä alatutkimuskysymysten vastausten tietoa voitiin vastata päätutkimuskysymyk-

seen: kuinka lentoupseerien johtamistaidot kehittyvät ensimmäisten esikuntatehtävien aikana? 
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Neljäntenä johtopäätöksenä todetaan lentoupseerien johtamistaitojen kehittyvän ensimmäis-

ten esikuntatehtävien aikana voimakkaimmin teknisten taitojen osalta, joissa tunnistettiin 

myös eniten kehittämistarpeita. Sosiaalisten taitojen kehittymisen havaittiin olevan hitaam-

paa, mutta kehitystä havaittiin erityisesti toimeenpanossa ja erilaisten alaisten käsittelyssä. 

Sen sijaan kognitiiviset taidot näyttäytyivät melko muuttumattomina. 

Haasteiden, kuten esikuntatehtäviin siirtymisen nähtiin panevan liikkeelle kehittymisproses-

sin, jossa erityisesti teknisten taitojen kehityksen havaittiin olevan nopeaa ensimmäisten kah-

den vuoden aikana. Suurimpana kehittämistarpeena tunnistettiin toimiala- ja aselajiosaamisen 

kapeus, erityisesti muiden aselajien tuntemuksen osalta. Työssä oppimisen kautta muiden 

aselajien tuntemuksen nähtiin kuitenkin kehittyvän nopeasti, jolloin ymmärrys koko puolus-

tushaaran toiminnasta kasvoi. Lisäksi kehittymistarpeina teknisissä taidoissa tunnistettiin pro-

sessien tuntemus ja hallinnollisten järjestelmien käyttö, joissa kehityttiin toistojen myötä. Ko-

konaisuudessaan tekniset taidot nousivat esiin selkeimpänä kehittymistarpeena, mutta myös 

nopeimmin kehittyvänä johtamistaitojen osa-alueena. Myös vahvuutena esiin nousseiden op-

pimistaitojen koettiin tukevan kehitystä teknisissä taidoissa. Lisäksi voidaan arvioida aineis-

tosta esiin nousseen kehittymismotivaation toimineen kehityksen ajurina. 

Sosiaalisten taitojen nähtiin kehittyvän huomattavasti pidemmällä aikavälillä lähtien perimäs-

tä, kasvatuksesta ja kokemuksista. Niiden kehittäminen nähtiin kuitenkin tietyiltä osin mah-

dollisena, joskin hitaana. Suurimpina kehittymistarpeina sosiaalisissa taidoissa tunnistettiin 

toimeenpano ja erilaisten alaisten käsittely. Kehitys toimeenpanossa kohti sotilasjohtamiselle 

tyypillisempää vaativaa, yksikäsitteistä ja selkeää tapaa, oli ensimmäisten esikuntatehtävien 

aikana huomattavaa ja se tapahtui erityisesti havainnoimalla muiden sotilaiden tapoja antaa 

ohjeita ja käskyjä. On kuitenkin huomioitava, että toimeenpanon kehitys voi selittyä osiltaan 

kehityksellä aselaji- ja toimialaosaamisessa, jonka merkitys toimeenpanoa edeltävässä valmis-

telutyössä on ilmeinen.  

Toisena kehittymistarpeena sosiaalisissa taidoissa tunnistettiin erilaisten alaisten käsittely 

osana yksilöllistä kohtaamista. Ensimmäisten esikuntatehtävien jälkeen haastateltavat kuvaili-

vat kehittyneensä alaisten profiloinnissa ja kykenevänsä sopeuttamaan johtamistyyliään ym-

päristöön sopivaksi. Voidaan arvioida vahvuuksina havaittujen oppimistaitojen ja empatian, 

eli kyvyn asettua toisen henkilön asemaan, tukevan vuorovaikutuksen sovittamista uuteen 

johtamisympäristöön. Kuitenkin kokonaisuudessaan sosiaalisten taitojen nähtiin pohjautuvan 

vahvasti olemassa oleviin ominaisuuksiin ja kokemusten sekä kasvatuksen vaikutukseen koko 

elämän ajalta, jolloin niiden kehittäminen nähtiin huomattavasti teknisiä taitoja hitaampana.  
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Kognitiiviset taidot näyttäytyivät tässä tutkimuksessa melko pysyvinä. Niiden osalta havaittiin 

kehitystä kehittymistarpeena tunnistetussa järjestelmällisyydessä. Kehittymistarpeena tunnis-

tettiin taipumus pyrkiä ratkaisuun liian nopeasti selvittämättä asioiden liittymäpintoja ja seu-

rannaisvaikutuksia. Esikuntakokemuksen myötä tämän taipumuksen koettiin heikkenevän, 

kun opittiin hahmottamaan asioiden liittymäpintoja, seurannaisvaikutuksia ja reittejä asioiden 

edistämiseksi. Toisaalta tämän voidaan arvioida selittyvän osin kehityksellä teknisissä taidois-

sa organisaation tuntemuksen ja muiden tehtäväkohtaisten tietojen osalta. Yleisesti kognitii-

visten taitojen kehittymisestä voidaan kuitenkin todeta, että niiden koettiin pohjautuvan yksi-

lön ominaisuuksiin ja niiden tietoinen kehittäminen nähtiin perin vaikeaksi. 

5.2.  Pohdinta 

Viimeisinä vuosikymmeninä johtamisen tutkimuksessa on korostettu johtajuutta opittavissa 

olevana asiana. Tämä on ollut keskeinen muutos myös suomalaisessa johtajakoulutuksessa, 

kun ihmisten johtamista ja kehittymistä korostava syväjohtaminen otettiin käyttöön vuositu-

hannen vaihteessa. Koska tutkija on itsekin osallistunut tämän koulukunnan johtajakoulutuk-

seen, tuntui itsestäänselvyydeltä, että ihmisten johtamista voisi oppia. Kuitenkin tutkimukses-

sa nousi esiin piirreteorioihin viittaavia ilmaisuja sosiaalisiin taitoihin liittyen ja jopa ilmaisu-

ja, joissa johtajuuden nähtiin olevan synnynnäistä. Nämä ilmaisut haastoivat tutkijaa pohti-

maan Nissisenkin (2000, s. 11) esittämää johtajuuteen liittyvää perustavanlaatuista kysymys-

tä: mikä osa johtajuudesta on synnynnäistä ja missä määrin johtajuutta voi oppia? Vaikkakin 

on hyvä, ettei asioista vallitse vain yhtä totuutta, voidaan pohtia, ettei näkemys johtajuudesta 

opittavissa olevana asiana välttämättä leikkaa koko Puolustusvoimien henkilöstöä, vaikka se 

on ollut johtajakoulutuksen isoimpia teesejä jo noin 25 vuoden ajan. 

Vertailtaessa kuinka tämän tutkimuksen tulokset suhteutuvat aiempaan tutkimustietoon, voi-

daan todeta, että johtamistaitojen kehittymisestä on saatu hyvin samansuuntaisia tuloksia. 

Lindsey ym. (1987, s. 225), Mumford ym. (2000a, s. 106), McCall ja Morgan (2004, s. 127), 

sekä Kulla (2011, s. 173–174) havaitsivat erilaisissa johtamistehtävissä karttuvan kokemuk-

sen selittävän johtamistaitojen kehittymistä. Kokemuksista oppiminen nostetaan esiin myös 

suomalaisessa sotilasjohtamisen tutkimuksessa. Suokas (2017, s. 105), Heikkinen (2021, s. 

117–118) ja Rousu (2020, s. 81) toivat esiin upseerien johtajuuden kehittyvän käytännön ko-

kemusten eli työn kautta.  
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Työssä oppimisen merkitys tunnistetaan myös Puolustusvoimien henkilöstöstrategiassa 

(2014, s. 15), jossa se nostetaan tärkeimmäksi henkilöstön osaamisen kehittymisen menetel-

mäksi. Voidaan kuitenkin pohtia, onko työssä oppimisella jo suurempi rooli kuin henkilöstö-

strategiaa laadittaessa on tavoiteltu. Toisin sanoen, voitaisiinko ammattitaidon kehittymistä 

tukea vahvemmin muilla henkilöstöstrategiassa (2014, s. 11–12) kuvatuilla menetelmillä: 

suunnitelmallisella työ- ja tehtäväkierrolla, perus-, jatko- ja täydennyskoulutuksella sekä näitä 

ohjaavalla henkilöstösuunnittelulla. Tämän tutkimuksen tuloksista voidaan päätellä johtamis-

taitojen kehittämisen jäävän yksilöiden harteille, eikä johtajana kehittymisen prosessi vaikut-

tanut kovin jäsennellylle. Enemmänkin kehitystä voisi olla ulosmitattavissa, jos sitä tuettaisiin 

organisaation toimesta vahvemmin. 

Tässä tutkimuksessa johtamistaitojen havaittiin kehittyvän eniten teknisten taitojen osalta. 

Garavan ja McGuire (2001, s. 154–155) havaitsivat johtajan kompetenssien olevan kehitettä-

vissä eniten näkyvällä osa-alueella eli tiedoissa ja taidoissa.  Samansuuntaiseen tutkimustu-

lokseen päätyivät myös Bergenhenegouwen ym. (1997, s. 30) sekä Boyatzis (2008, s. 7), jotka 

kuvailivat tietotaidon muodostavan kynnysosaamisen tehtävässä pärjäämiseksi ja havaitsivat 

siinä kehittymisen olevan helpointa ja nopeinta.  

Toisaalta voidaan esittää kritiikkiä, vahvistaako itsearvion tyylinen tutkimusasetelma 

teknisten taitojen kehittymisen voimakkuutta, koska ne ovat helposti tunnistettavissa olevia, 

tiettyjen työvaiheiden suorittamiseen konkreettisesti liittyviä taitoja. Kuitenkin tässä 

tutkimuksessa havaittiin kehittymistarpeita teknisissä taidoissa, jotka voidaan tulkita 

kynnysosaamiseksi. Voidaan pohtia, kuinka hyvin kynnysosaaminen tunnistetaan tehtäviin 

liittyen. Jo pelkkä kynnysosaamisen tarkempi tunnistaminen voisi johtaa kehitykseen 

esimerkiksi perehdytyksen tai täydennyskoulutuksen kautta. 

Syväjohtamisen opetuspaketissa korostetaan palautteen merkitystä johtajana kehittymisessä 

(Nissinen ym., 2008, s. 13, 98). Tässä tutkimuksessa saadut havainnot tukevat palautteen 

merkitystä. Nissinen ym. (2008) näkivät ulkoisen palautteen käynnistävän johtajan sisäisen 

palauteprosessin, jossa annettua palautetta reflektoidaan omiin havaintoihin. Sisäinen palaute-

prosessi havaittiin tässä tutkimuksessa erityisesti johtamisessa koettujen haasteiden ja petty-

mysten aiheuttamana kehittymismotivaation kasvuna. Tämä havainto tukee aiemmassa tutki-

muksessa tehtyä havaintoa siitä, että haasteiden ja pettymysten merkitys johtamistaitojen ke-

hittämisessä on positiivisia kokemuksia voimakkaampi (McCall & Morgan, 2004, s. 127; Yip 

& Wilson, 2010, s. 68; Yukl & Gardner, 2020, s. 399).  
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Sen sijaan koulutuksen merkitystä johtamistaitojen kehittymisessä on aiemmassa tutkimuk-

sessa pidetty vaihtelevana (Yukl & Gardner, 2020, s. 398) ja jopa vähäisenä (Yip & Wilson, 

2010, s. 68). Tämän tutkimuksen havainnot tukevat näkemystä siitä, että koulutuksella saata-

vat tulokset johtamistaitojen kehittymisessä ovat vaihtelevia. Osa näki koulutuksen tärkeänä, 

osa vähäisempänä. Mielenkiintoisena yksityiskohtana voidaan nostaa, ettei yksikään henkilö 

viitannut soveltavansa johtamisessa jotain teoriaa. Voidaankin pohtia, onko lentoupseerien 

johtajakoulutuksen ajoitus oikea, kun valtaosa johtajakoulutuksesta saadaan varusmies- ja 

kadettiaikana, jolloin johtamisen teoriaopetuksen ja ensimmäisten johtajatehtävien välillä on 

vuosien aukko. Tätä pohdintaa voidaan jatkaa siihen, tulisiko ennen ensimmäisiä johtamisteh-

täviä syventää ja kerrata johtamiseen liittyviä asioita. Vai tulisiko johtajakoulutuksen koko-

naisuudessaan olla yksilöllisempää, jolloin se vastaisi paremmin erilaisiin tarpeisiin. 

5.3. Tutkimuksen luotettavuuden arviointi 

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa ei ole yksikäsitteisiä kriteereitä. Luotet-

tavuutta päädyttiin arvioimaan käyttäen neljää vakiintunutta kriteeriä: uskottavuus, siirrettä-

vyys, varmuus ja vahvistuvuus. (Eskola & Suoranta, 1998, luku 5 E-kirjan s. 153.) 

Uskottavuutta arvioitaessa tutkijan on arvioitava, kuinka hänen tulkintansa vastaavat tutkitta-

vien käsityksiä (Eskola & Suoranta, 1998, luku 5 E-kirjan s. 153). Kokonaisuutena tämän 

tutkimuksen uskottavuutta arvioitaessa voidaan nähdä, että tämän tutkimuksen tulokset ovat 

tutkijan tulkintoja haastateltavien käsityksistä, jolloin on mahdollista ja jopa todennäköistä, 

että tulkinta on osin muuttanut haastateltavien käsityksiä, vaikka sitä pyrittiinkin välttämään.   

Osa haastateltavista ihmetteli, miksi tällainen tutkimusaihe oli annettu. Kenties he kokivat, 

että tällaisella tutkimuksella olisi voitu vahvistaa lentoupseerien johtamistaitoihin liittyviä 

negatiivisia stereotypioita. Tämä asetelma oli tunnistettava aineistoa kerätessä. Tutkija on 

palvellut Ilmavoimissa viisi vuotta nuoremman upseerin tehtävissä ja aiemman palveluksen 

aikana tutkijalle on voinut muodostua ennakko-odotuksia aiheeseen liittyen tarkkaillessaan 

lentoupseerien johtamista. Toisaalta tutkija ei ollut saanut lentoupseerin koulutusta tai palvel-

lut esikuntatehtävissä, jolloin lähtökohtatilanne aiheeseen liittyen oli ”riittävän kaukana, mutta 

riittävän lähellä”, mistä oli ehdottomasti hyötyä.  
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Jo aiheeseen syventyessä oli todettava, että johtamisessa esiintyy harvoin yksikäsitteisiä to-

tuuksia. Johtaminen voi näyttäytyä eri tavoin eri tarkastelutasoilla, koska siihen vaikuttaa ih-

misten välinen suhde organisaation hierarkiassa. Alaiset, vertaiset ja esimiehet näkevät johta-

misen eri näkökulmista, mikä vaikuttaa heidän antamansa palautteen sisältöön. (Nissinen, 

2000, s. 95.) Käsitys hyvästä johtamisosaamisesta muodostuu ihmisen rakentamana, joten 

totuuskäsitys tutkittavasta aiheesta on luonteeltaan subjektiivinen (Sirén & Pekkarinen, 2017, 

s. 3–4). Hyvästä johtamisesta voi esiintyä useita totuuskäsityksiä, joten haastateltavilta nousi 

erilaisia näkemyksiä hyvästä johtamisesta.  

Lähdeaineistoon perehtyessä haasteita tuotti samansuuntaisten käsitteiden tulkinta. Lähes sa-

moista aiheista saatettiin puhua eri käsitteillä käyttäen esimerkiksi termejä osaaminen, taito, 

kompetenssi tai kyky. Tulkinnat niiden yhteneväisyydestä ovat tutkijan tekemiä ja siitä johtu-

en voivat erota siitä, mitä alkuperäislähde tarkalleen ottaen tarkoitti. Käsitteisiin liittyen haas-

teita toi myös se, että suuri osa lähdekirjallisuudesta oli englanniksi ja käsitteiden sisällöt voi-

daan ymmärtää eri tavoin käännöksen jälkeen. Tämä havaittiin erityisesti erilaisissa taitomal-

leissa, joissa tiedot lukeutuivat englanninkielisissä lähteissä taitoihin. Suomen kielessä tieto-

jen ja taitojen voidaan nähdä tarkoittavan selkeämmin eri asioita, ja käännöshaasteista johtuen 

kieli voikin olla vaihtelevaa.  

Toisena lähteisiin liittyvänä seikkana havaittiin, että huomattava osa lähdeaineistosta käsitte-

lee yritysmaailmaa. Johtamisessa on piirteitä, joiden voidaan nähdä olevan organisaatiosta 

riippumattomia. Kuitenkin sotilasjohtamisessa voi olla osa-alueita, joihin yritysmaailman op-

peja ei voida täysin soveltaa. Tätä haastetta pyrittiin vähentämään käyttämällä lähteitä moni-

puolisesti ja suhtautumalla niihin kriittisesti. 

Toisena kriteerinä oli arvioitava tulosten siirrettävyyttä (Eskola & Suoranta, 1998, luku 5 E-

kirjan s. 153). Valituista menetelmistä johtuen tässä tutkimuksessa ei pyritty yleistettävyy-

teen, vaan ilmiön syvempään ymmärrykseen kohdejoukosta saatujen käsitysten kautta. Joh-

tamisosaamisen kehittymistä tutkittiin yksilön näkökulmasta, jolloin ilmi tulevat henkilöiden 

omat käsitykset omasta johtamisosaamisestaan.  

Jokainen haastateltava on yksilö, jolla on oma taustansa vaikuttaen hänen kokemuksiinsa. 

Kaikkia tekijöitä, kuten henkilökohtaisia piirteitä, taipumuksia tai esimerkiksi harrastustoi-

minnasta karttunutta johtamisosaamista oli hyvin vaikea vakioida. Tällöin oli oletettava, että 

henkilöiden kokemukset, muisti ja omat ennakko-oletukset vaikuttavat vastauksiin ja nämä 

tekijät oli tiedostettava tutkimusprosessissa, koska niiden poissulkeminen oli hyvin vaikeaa. 
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Jälkikäteen ajateltuna voidaan pohtia tutkimuksen rajauksen onnistumista, jota kohtaan voi-

daan esittää kritiikkiä. Tutkimusjoukko oli iältään, koulutustasoltaan ja tehtäviltään lopulta 

melko moninainen. Myös ensimmäisten esikuntatehtävien määrittely oli melko laveaa. Tut-

kimukseen olisi saatu syvyyttä tarkastelemalla johtamistaitojen kehittymistä tarkemmin raja-

tulla joukolla useiden tarkasteluajankohtien välillä, jolloin kehityksen suuntaa olisi voitu sel-

vittää paremmin. Toisaalta tällaisen tutkimuksen tekeminen käytössä olleessa ajassa olisi ollut 

vaikeaa.  Yksilöllisten tekijöiden vaikutusta pyrittiin haastattelutilanteessa huomioimaan sel-

vittämällä taustatekijöitä ja esittämällä tarkentavia kysymyksiä, jolloin haastateltava joutui 

pohtimaan näkemyksensä taustalla olevia tekijöitä. Analyysivaiheessa tekijät huomioitiin suh-

tautumalla tietoon käsityksinä, kokemuksina ja näkemyksinä eikä yksikäsitteisinä totuuksina. 

Kolmantena kriteerinä oli varmuus (Eskola & Suoranta, 1998, luku 5 E-kirjan s. 153). Se oli 

otettava huomioon etenkin haastattelutilanteissa. Teemahaastattelu riittävän avoimena haastat-

telumenetelmänä antoi tutkijalle mahdollisuuden tarkentaa haastattelua haluamaansa suuntaan 

syventävillä ja tarkentavilla haastattelukysymyksillä, minkä vuoksi tutkijan olikin tiedostetta-

va asemansa tutkimusinstrumenttina (Ahonen, 1994, s. 123). Tämä ei kuitenkaan tarkoittanut 

sitä, että tutkija olisi muodostanut etukäteen hypoteesit ja vahvistanut niitä tietoisilla kysy-

myksillä ja kysymättä jättämisillä (Hirsjärvi & Hurme, 2015, s. 66). Tutkijan oli tiedostettava 

oma vaikutuksensa haastattelutilanteeseen ja suhtauduttava tietoon mahdollisimman objektii-

visesti.  

Varmuuteen liittyen tutkimustuloksiin ovat voineet vaikuttaa sekä tutkijan että haastateltavien 

ajattelun vinoumat. On ihmisille tyypillistä, että ensimmäisenä esiin nousseet käsitykset toi-

mivat pohjana myöhemmin esiin nousseiden käsitysten tulkinnalle (Nickerson, 1998, s. 187). 

Tämän vinouman vaikutus oli tiedostettava, koska haastatteluja toteutettiin useiden kuukau-

sien aikana, jolloin oli vältettävä käsitysten muokkautumista ensimmäisten haastattelujen poh-

jalta. Lisäksi on mahdollista, että tutkijan tai haastateltavien tulkinnassa on ollut vahvistusvi-

noumaa, jolla tarkoitetaan ihmisen taipumusta vahvistaa ennakkokäsityksiään tukevaa tietoa 

(Nickerson, 1998, s. 175). Vahvistusvinouma havaittiin usein haastatteluissa, kun haastatelta-

vat ajoittain päätyivät kuvailemaan lentoupseereita joukkona, eivätkä varsinaisesti itseään. 

Näiden ilmaisujen suodattaminen lopullisesta aineistosta ei aina ollut mutkatonta. 

Viimeisenä kriteerinä arvioitiin vahvistuvuutta, jolla tarkoitettiin tulkintojen saamaa tukea 

aiemmasta tutkimuksesta (Eskola & Suoranta, 1998, luku 5 E-kirjan s. 153). Tutkimuksessa 

pyrittiin avaamaan kattavasti aiempia aihepiiriä käsitelleitä tutkimuksia. Lisäksi pohdittiin 

kriittisesti tämän tutkimuksen tulosten suhtautumista aiempaan tietoon tuomalla esiin sekä 

tuloksia tukevia että osin ristiriitaisiakin tuloksia aiemmista tutkimuksista.  
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5.4. Jatkotutkimusehdotukset 

Uutta tässä tutkimuksessa oli nimenomaan tutkimusjoukkoon, lentoupseereihin liittyvä tieto. 

Tätä tietoa voitaisiin haastaa ja syventää jatkotutkimuksen keinoin. Tutkimusaihetta luonnos-

tellessa tutkijalle piirtyi ennakkokäsitys lentoupseereista huomattavan poikkeavana ryhmänä 

esikunnissa toimivan upseeriston joukossa. Tutkimuksen edetessä heräsi kuitenkin ajatus, 

ettei kyseessä ainakaan kaikilta osilta ollut niin poikkeava siirtymä kuin ennakkoon oletettiin. 

Oliko tässä lopun perin mitään erikoista vai oliko kyseessä vain siirtymä joukkoyksikön teh-

tävistä joukko-osaston tai puolustushaaran esikuntatehtäviin? Jotta saataisiin vertailupohjaa, 

voitaisiin tutkia muun kuin lentoupseeritaustan omaavien henkilöiden johtamistaitojen kehit-

tymistä ensimmäisten esikuntatehtävien aikana. Tutkimuksessa saatavia tuloksia voitaisiin 

verrata tähän tutkimukseen ja sitä kautta tulokset voisivat olla yleistettävämpiä koko upseeris-

toon. 

Toinen jatkotutkimusehdotus, jolla tämän tutkimuksen tuloksiin saataisiin syvyyttä, olisi tuo-

da tutkimusasetelmaan alaisten, vertaisten tai esimiesten näkökulma. Tässä tutkimuksessa 

johtamistaitojen kehittymistä lähestyttiin yksilön näkökulmasta. Siihen voi kuitenkin liittyä 

tunnistamattomia alueita, joita on vaikea tuoda itsensä arvioinnin kautta esiin. Voidaan siis 

olettaa alaisten, vertaisten ja esimiesten käsitysten laajentavan tämän tutkimuksen tuloksia. 

Esitetty tutkimusasetelma voisi haastaa johtajien itsensä käsityksiä, sekä tuoda lisää tietoa 

johtajana kehittymisen prosessista. 

Puolustusvoimien kannalta voisi olla hyödyllistä tutkia samaa aihepiiriä, mutta yksilön sijaan 

organisaation näkökulmasta. Kuinka siirtymissä tai muissa murrostilanteissa voitaisiin tukea 

organisaation keinoin? Miksi johtajana kehittyminen vaikutti tässä tutkimuksessa jäsentymät-

tömältä? Kuinka osaamisen kehittymistä voitaisiin tukea? Tämän tutkimuksen kaltainen ase-

telma lähinnä tuottaa tietoa, mutta jos se yhdistettäisiin organisaation näkökulmaan, voitaisiin 

saada konkreettisia kehitysehdotuksia ja sitä kautta vaikuttavuutta koko organisaation mitta-

kaavassa. 

Viimeisenä jatkotutkimusehdotuksena nousi esiin palaute. Tutkimusprosessin aikana vahvis-

tui käsitys siitä, että Puolustusvoimissa keräämme paljon palautetta, mutta sitä ei aina hyö-

dynnetä täysimääräisesti. Millainen palautekulttuurimme on? Uskallammeko antaa palautetta? 

Saammeko palautetta oikeista asioista? Miten sitä oikeasti käsitellään? Johtaako se mihin-

kään? Voidaan pohtia, onko siitä tullut itsestäänselvyys, mikä asettaisi mielenkiintoisen läh-

tökohdan tutkimukselle, koska palautteen asema organisaatiossamme on niin vahva.
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LIITE 1: HAASTATTELUN SAATEVIESTI 

Sopimamme haastattelu pro graduani varten lähestyy ja lupasin lähettää tarkempia ohjeita 

ennen haastattelua. Pyydän varaamaan haastatteluun rauhallisen tilan ja aikaa noin 45–60 mi-

nuuttia.  

 

Tutkielmani otsikko on ”Lentoupseerien johtamistaitojen kehittyminen ensimmäisten esikun-

tatehtävien aikana”. Tutkimus tarkastelee siirtymää yksilön näkökulmasta olettaen, että johta-

jana kehittyminen lentoupseerien siirryttyä esikuntatehtäviin voidaan havaita muutoksena 

johtamistaidoissa. Tätä kehitystä johtamistaidoissa tarkastellaan tutkittavien kokemusperäi-

seen arvioon perustuen.  

 

Johtamistaitoja voidaan jäsentää useilla tavoilla, mutta eräs klassisimmista on jakaa ne kol-

meen luokkaan: 

1. Tekniset taidot, kuten tehtävään liittyvät tiedot, taidot, prosessit ja työvälineiden hal-

linta. 

2. Sosiaaliset taidot, kuten kommunikointitaito, yhteistyökyky, empatia. 

3. Kognitiiviset taidot, kuten ongelmanratkaisu, päättely, tiedonhallinta, itsensä johtami-

nen. 

Keskiössä ovat siis johtamistaidot vahvuuksineen ja kehittämiskohteineen. Tutustu ennen 

haastattelua liitteenä olevaan haastattelurunkoon ja peilaa kysymyksiä omiin johtamiskoke-

muksiisi ensimmäisten esikuntatehtävien aikana. Pyri muodostamaan realistinen käsitys omis-

ta vahvuuksistasi ja heikkouksistasi johtamistaidoissasi olematta kuitenkaan liian kriittinen. 

Käsittelen haastatteluaineistoa luottamuksellisesti ja henkilöllisyytenne jää vain tutkijan tie-

toon, eikä lausuntojanne voi yhdistää Teihin. Mikäli haluatte tarkempaa tietoa tutkimuksesta, 

voitte olla yhteydessä minuun. 
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LIITE 2: HAASTATTELURUNKO 

TAUSTATIEDOT: 

- Nykyinen tehtävä 

- Palvelushistoria lyhyesti 

1.TEEMA: TEHTÄVIEN VÄLISET EROT HAASTATELTAVAN NÄKÖKULMASTA: 

- Mitkä ovat merkittävimpiä eroja lentoupseerin tehtävien ja esikuntatehtävien välillä? 

- Kuinka toimintaympäristö eroaa? 

- Kuinka johtaminen eroaa? 

- Millaista osaamista esikuntatehtävässä tarvitaan verrattuna lentoupseerin tehtäviin? 

2.TEEMA: JOHTAMISOSAAMISEN VAHVUUDET JA HEIKKOUDET: 

Tekniset taidot 

- Mitä vahvuuksia teknisissä taidoissasi on ollut esikuntatehtävässä?  

- Mitä kehittämiskohteita teknisissä taidoissasi on ollut esikuntatehtävässä?  

Sosiaaliset taidot 

- Mitä vahvuuksia vuorovaikutustaidoissasi on ollut esikuntatehtävissä? 

- Mitä kehittämiskohteita vuorovaikutustaidoissasi on ollut esikuntatehtävissä? 

Kognitiiviset taidot 

- Mitä vahvuuksia kognitiivisissa taidoissasi on ollut esikuntatehtävissä?  

- Mitä kehittämiskohteita sinulla on ollut kognitiivisissa taidoissa? 

Muuta 

- Kuinka johtamistaitojen osa-alueet (tekniset, sosiaaliset ja kognitiiviset taidot) painottuvat 

toisiinsa nähden? 

- Kuinka lentoupseeritausta on vaikuttanut vahvuuksiisi ja heikkouksiisi johtamistaidoissa? 

- Merkittävimmät onnistumiset tai epäonnistumiset? 

3.TEEMA: JOHTAMISTAITOJEN KEHITTYMINEN: 

- Mistä syntyvät havainnot johtajana kehittymiseksi? 

- Kuinka olet kerännyt palautetta? 

- Millä keinoilla olet arvioinut omaa toimintaasi? 

- Organisaation tuki? (vertaistuki, kehityskeskustelut, osaamisen johtaminen, virkaurakurs-

sit) 

- Millaista tukea olisit toivonut? 

- Kuinka havainnot on käännetty kehitykseksi? 

- Onko pitänyt oppia pois jostain asioista? 

- Missä koet kehittyneesi johtajana? 

- Mitkä ovat kehittymisalueesi tällä hetkellä? 

 


