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THVISTELMA

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia yhden maavoimien perusyksikon varusmiesjoh-
tajien kokemuksia kantahenkil6kuntaan kuuluvien esimiestensa johtamisesta. Liséksi tutki-
mus pyrki selvittdméan johtamisen merkityksellisyytta varusmiesjohtajan motivaation kan-
nalta. Puolustusvoimissa motivaatiota ja johtamista on tutkittu eri laajuisilla tutkimuksilla
runsaasti, mutta johtamistaitoa ja motivaatiota yhdistaneet tutkimukset olivat harvinaisempia.

Tutkimus suoritettiin laadullisilla menetelmilla. Tutkimusjoukkona aloitti kymmenen varus-
miesjohtajaa, jotka toimivat saapumiseran 1/14 johtajina. Tutkimuksen aikana tutkimusjouk-
ko supistui kahdeksaan varusmiesjohtajaan varusmiespalveluksessa tapahtuneiden siirtojen
johdosta. Tutkimusjoukolta keréttiin aineisto lomakehaastattelulla kolmasti johtajakauden
aikana, joka analysoitiin aineistolahtdisen sisallonanalyysin keinoin. Muuten tutkimus toteu-
tettiin Juha Perttulan fenomenologisen tutkimuksen periaatteiden mukaisesti.

Tutkimustuloksista kévi ilmi, ettd esimiehen vuorovaikutustaidoilla oli suuri vaikutus siihen
miten varusmiesjohtajat kokivat hanen johtamisensa. Motivaatiota koettiin kohottavan esi-
miehen luottamuksen, toiminnanvapauden ja palautteen antaminen, alaisen yksiléllinen koh-
telu seka esimerkillisyys ja hyvan tydilmapiirin luominen. Haastateltavat eivét kuitenkaan
kokeneet saavansa riittavasti palautetta, ja kokemukset toiminnanvapaudesta olivat vaihtele-
via. Varusmiesjohtajat eivat mydskaan kokeneet tulleensa kasvatetuksi esimiehensé toimesta,
vaikka he pitivét sellaista toimintaa hyddyllisend. Olematon palaute, esimiehen “kyttdys”,
alaisen aliarviointi ja huono ohjeistaminen koettiin laskevan motivaatiota. Tutkimustulosten
mukaan esimies ei ollut ainoa varusmiesjohtajan motivaatioon vaikuttava tekija. Esimiehen
rinnalla palveluksen ulkopuolinen eldma ja muut varusmiesjohtajat vaikuttivat myds merkit-
tavasti varusmiesjohtajan motivaatioon. Tutkimustulosten perusteella koulutuskausikeskuste-
lujen lisdksi varusmiesjohtajat kaipasivat tiiviimpa4 johtamista esimiehiltdén. Tdm4 tarkoit-
taa esimerkiksi viikoittaista tapaamista esimiehen kanssa, jossa varusmiesjohtajat saisivat
palautetta toiminnastaan sek& ohjeistusta ja opastusta tulevaisuuteen liittyen.
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VARUSMIESIJIOHTAJIEN KOKEMUKSIA JOHTAMISESTA JA MOTIVAATIOSTA
JOHTAJAKAUDELLA

SISALLYS
1. JOHDANTO ..ottt sttt st et e e b e be e st e st et e s e sbenbeabeeseeneeneeneenees 1
1.1, Tutkimuksen aineen eSIttEIY ........c.coiiiiiieie e 1
1.2, Tutkimuksen rajausten eSIttely ... 2
1.3.  Tutkimuskysymysten ja viitekehyksen eSittely ..........ccccevvveveiiieriviieiicceece e 3
1.4. Katsaus aikaisempiin johtamista ja motivaatiota kasitteleviin tutkimuksiin............... 4
1.5.  Tutkimusraportin rakenteen esittely ...........ccooveiiiiiiiii 9
2. JOHTAMISTAITO JAMOTIVAATIO ..ottt 10
2.1. Motivaation perusteet ja MAArItEIMA ..........c.ccveveiie i 11
2.1.1. MOtIVAATION KASITE ... .cvieuieieie ettt nnes 11
2.1.2. Varusmiesten motivaatio - palvelusmotivaatio.............cccceveevvivreiieeiieere s 14
2.2. Johtamistaito — Motivaatioon VaiKuttaminen ............ccccceeveiieeniniesieese e 16
2.2.1. Johtajan rooli, tehtdva ja OmiNAISUUAEL..........cceiviiiriiiiieee e, 16
2.2.2. Esimies ohjaajana, valmentajana ja kasvattajana.............c.cccoevevveiieeieereseesinennenn 21
2.2.3. Esimiehen ja alaisen valinen vUOroVaiKUtUS ............cooviriiiicninccceeee, 26
3. TUTKIMUKSEN VALMISTELU JA TOTEUTTAMINEN ......ccooviiiniiiiiiiiien, 37
3.1.  Tutkijan esiymmarrys ainepiiriSta..........cccooveiieii i 37
3.2, Perusteiden MAEAITTEAMINEN .......cveiiiiiiiee e e 38
3.3, TutkimusmenetelMan ValiNta ............ccoviiiiiiiiiees e 39
3.3.1. TapaustutkimukselliSEt PHITEET ...........cooiiiiieie e, 39
3.3.2. Hermeneuttiset VAIKULLEET .........c.ocviiieie e 40
3.3.3. FENOMENOI0QiSet VAIKULIEEL .........cveivieieciecieecie e 41
3.4.  Tutkimuksen toteutuksen suunnittelu ja kohdejoukon méaarittaminen...................... 43
3.5.  Aineiston keradmisen valmistelu ja toteutUS ..........c.cccveveeiieieevi e 45
3.5.1. Haastattelulomakkeen laatiminen ja kysymysten maarittdminen ................c......... 46
TR 30 =1 (o] o] | 1 U SRS 47
3.5.3. Aineiston kerdaminen P-, E-, ja J-kaudella.............cccccoooiiiiiiiiiicc e 48
3.6.  TutkimusaineiSton analySOINTi............coiiiiiiiiiiieieie e 50
3.6.1. Aineistolahtdinen SisAllONaNAIYYSI.........cccoviiiiiiiiii e, 50
3.6.2. Aineistoléhtoisen sisalldnanalyysin toteuttaminen ............ccccceevevveeiieeve e e, 52
4, TUTKIMUSTULOSTEN ESITTELY JA JOHTOPAATOKSET.....c.ccovveeveveeennns 57
4.1. Varusmiesjohtajien kokemukset esimiehistéan johtajakaudella .............cc.coovenee. 57
4.1.1. Motivaatiota lisdavé ja vahentéva johtamiskayttaytyminen ............cccceevevivenenne. 57
4.1.2. Johtamisen muuttuminen johtajakauden aikana .............ccocevviininiiinnicceen, 65
4.1.3. Varusmiesjohtajien Onjaaminen ............ccceiieieeieciee s s 67
4.2.  Motivaatiossa tapahtuvat muutokset johtajakauden aikana .............cccccoceeeieieennenne. 68
4.3.  Johtamisen yhteys varusmiesjohtajien motivaatioon .............cccoceeereneieninieeiennenns 70
. POHDINT A ettt ettt e et e e se e s e s et et e nbeereereereene et neas 73
5.1.  Ajatuksia tutKiIMUSTUIOKSISTA .........ccoueiieieiiesiee e 73
5.2, TUtkimUKSEN TUOTELLAVUUS ......ccvverieiiieiiieie e esie ettt eseeeneennees 74
5.3. Jatkotutkimuksen tarve ja aiheiden esittely..........c.ccoovoviiiiieiiiii e, 76
[ = TR 77

L T T EET e 83



1

VARUSMIESIJIOHTAJIEN KOKEMUKSIA JOHTAMISESTA JA MOTIVAATIOSTA
JOHTAJAKAUDELLA

1. JOHDANTO

Leadership is the art of getting people to accomplish more than the science of
management says is possible. —Colin Powell (Ollila 2010, 21.)

Vuoropuhelu merkitsee; he puhuvat, me vastaamme. Tai emme vastaa, mutta
hymyilemme tietavaisesti emmeka paljasta heille, ettd ymmarramme heidén on-
gelmansa, ymmarramme ne taysin, ja etté kaikki on kunnossa niin kauan kuin
puhumme toisillemme, koska toisilleen puhuminen, siis vuoropuhelu, edistéa
luottamusta ja luottamusta tarvitsemme kaikkein eniten. —Stefan Heym (Hage-
mann 1991, 13.)

1.1. Tutkimuksen aiheen esittely

Gisela Hagemann (1991, 39) toteaa tyontekijoiden olevan useimmiten motivoituneita ensim-
maisend tyopaivanaan. Taman jalkeen tapahtuu Kuitenkin jotain, joka johtaa heiddn motivaa-
tionsa laskuun. Hagemann toteaa tdmén jonkin” olevan tydpaikan olosuhteet, joka saa tyon-
tekijat menettdméén intonsa tekemaénsa tyohon. Hagemannin mukaan syy tahén on esimie-
hen, silld hanen tehtdvanaan on yll&pitad alaisen motivaatiota ja estdd innostuksessa tapahtu-
vaa laskua. (Hagemann 1991, 39.) Tydskennellessani perusyksikdssa muodostin omakohtai-
sen késityksen varusmiesten “sieluneldmaistd” ja ajatusmaailmasta. Havaitsin varusmiesten ja
-naisten omaavan laajan kirjon motiiveja ja tavoitteita palvelukseen liittyen. Osa palvelustaan
suorittavista halusivat palveluksestaan konkreettista hyotya palveluksen jalkeiseen elaméaén
kuten ensiapukortin, hygieniapassin tai ajokortin ja kuljettajan tutkinnon suorittamisen. Toiset
puolestaan halusivat paasta mahdollisimman vahalla vaivalla ja lyhyella palvelusajalla takai-
sin siviilimaailmaan jatkamaan “’kesken jdanyttd” eldméansa. Muutamat halusivat kuitenkin
selvasti haastaa ja koetella itseddn seka pyrkia niin pitkélle Puolustusvoimissa, kun se varus-
miespalveluksessa vain on mahdollista. Lopuksi 16ytyi myos niitd, joiden motivaatiota ja mo-
tiiveja oli vaikea selvittdd. Nama henkil6t olivat tasaisia suorittajia, jotka eivat valittaneet juu-
rikaan mistaén ja tekivat tyonsa pédosin aina mukisematta ja kunnolla. Nama henkil6t eivat
valittaneet vastoinkdymisten ilmetessd, mutta he eivat mydskaan iloinneet ndyttavasti onnis-
tuessaan tai palkitsemisen yhteydessa. Tallaisen kirjon keskuudessa toimiessani pohdin usein
syitd ndiden erilaisten henkildiden kaytokselle. Mietin, etti kayttaytyvatkd he tismalleen sa-
malla tavalla palveluksen ulkopuolella toimiessaan, vai onko armeijan toimintaymparistolla,

tavoilla ja kulttuurilla vaikutuksia heidan kaytokseenséd. Ensin olin kiinnostunut vain heidén
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motivaatioon liittyvien ja vaikuttavien tekijoiden selvittdmisestd, mutta my6hemmin paadyin
my06s pohtimaan omaa kayttdytymisténi ja johtamiseni vaikutusta ndiden henkildiden omaan

kayttdytymiseen ja toimintaan.

Halusin itse pyrkid kehittymaan johtajana, ja koinkin esitettyihin kysymyksiin vastauksen
I6ytdmisen olennaisena asiana johtajana kehittymisessa. Tutkimukseni aihepiirid valitessani
16ysin ainelaitoksen aiheluettelosta yleisen aihealueen “motivaation muutokset palveluksen
eri vaiheissa”. Tdémén kohdalla mieleeni palautui tydeldméssa pohtimani kysymykset ja paétin
ldhted jalostamaan tutkimustani talta pohjalta. Olin lahdossé tekemdan puhdasta motivaatio-
tutkimusta, kunnes tajusin tutkimukseni laajuuden asettavan tutkimukselle omat rajoituksensa.
Pohtiessani tutkimusasetelmaani muistin jalleen tydelaméasséd pohdintani johtajan toiminnan
vaikutuksesta alaisiinsa. Talloin paatin ottaa tutkimukseni tarkastelun kohteeksi motivaation
rinnalle esimiehen ja alaisen. T&té asetelmaa jalostaessani valitsin tutkimukseni keskipistee-
seen esimiehen toiminnan, jota puolestani halusin tarkastella alaisen ndkdkulmasta. Halusin
tarkastella alaisen kokemuksia esimiehensa johtamisesta ja sen yhteytta alaisen motivaatioon.
Tutkimukseni liukuikin siten alkuperéisestd motivaation tutkimisesta ennemminkin kokemuk-
sen ja motivaation tutkimiseen. Onneksi kuitenkin tutkimuskentassa naytti olevan reilusti tilaa

johtamistaitoa ja motivaatiota yhdistavalle tutkimukselle.

1.2. Tutkimuksen rajausten esittely

Koska Pro Gradu-tutkimus ei mahdollista erityisen laajaa tutkimuksen tekemistd, péatin rajata
aihetta. Aihetta rajaamalla kykenin myds selkiyttaméaan itselleni, ettd mité oikeastaan halusin
aiheesta tietdd (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004, 75). Ensimmaisend paatin kohdentaa tut-
kimukseni rauhan aikaan ja yhteen varusmieskoulutusta antavaan perusyksikkoon, silld siind
ymparistossa olen itse toiminut ja tulen myos jatkossa toimimaan. Valitsin yksikdksi oman
Panssariprikaatin Huoltokomppanian, jossa palvelin ennen opintojen aloittamista. Tdman jal-
keen rajasin tutkimukseni koskemaan vain varusmiesjohtajia johtajakaudellaan ja heidén |a-
himpi& henkilokuntaan kuuluvia esimiehidan, jotka olivat padasiassa kouluttajia ja joukkueen
johtajia. Tein rajauksen siksi, ettd henkilokunta johtaa toimintaa linja-esikuntaorganisaation
mukaisesti varusmiesjohtajien kautta. VVarusmiesjohtajat johtavat puolestaan miehist6a ja to-
teuttavat sen avulla saamansa tehtdvat. Henkilokunnan ja varusmiesjohtajien yhteistoiminta
on tasta johtuen tiiviimpé&a ja siksi koin sen myds hedelmallisemmaéksi ja myds hyodyllisem-
méksi tarkastelun kohteeksi. Lopuksi paatin rajata esimiesten omat nakemykset omasta toi-
minnastaan pois ja keskittya tarkastelemaan esimiesten toimintaa vain alaisten ndkokulmasta.

Koin, ettd varusmiesjohtajan motivaation ja esimiehen johtamisen yhteyttd tutkittaessa vain
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varusmiesjohtajan kokemuksilla ja ndkemyksilla on merkitystd. Olisi varmasti mukavaa sel-
vittda esimiehen ajatuksia ja nakemyksia omasta johtamisestaan, mutta silla ei ole merkitysta

varusmiesjohtajan muodostaman tulkinnan kannalta.

1.3. Tutkimuskysymysten ja viitekehyksen esittely

Tutkimuksen tarkoituksena oli siis kartoittaa Huoltokomppanian varusmiesjohtajien
kokemuksia esimiestensa johtamisesta johtajakautensa aikana. Lisdksi halusin selvittad
esimiehen johtamisen yhteyttd varusmiesjohtajan motivaatiotasoon johtajakauden aikana.
Uskoin samalla saavani tietoa varusmiesjohtajan motivaation kannalta muistakin
merkityksellisistd tekijoistd, joiden tiedostin olevan muita henkilQita ja tapahtumia. Paatin
muodostaa kaksi laajempaa tutkimuskysymystd, joihin vastaan madrittelemieni tarkempien
johtamistaitoa ja motivaatiota kasittelevien apukysymysten avulla.

Tutkimuskysymys 1: Miten varusmiesjohtajat kokevat henkilokunnan johtavan heita
johtajakaudella?
Tutkimuskysymys 2: Millainen yhteys henkilokunnan johtamisella on varusmiesjohtajan

motivaatiotasoon johtajakaudella?

Apukysymykset:

e Millainen esimiehen toiminta koetaan varusmiesjohtajan nakokulmasta motivaatiota
lisdédvana johtamisena?

e Millainen esimiehen toiminta koetaan varusmiesjohtajan ndkokulmasta motivaatiota
laskevana johtamisena?

e Miten henkilokunnan johtamisen koetaan muuttuvan johtajakauden kuluessa?

e Miten varusmiesjohtajat kokevat tulevansa ohjatuiksi esimiestensa toimesta?

¢ Miten varusmiesjohtajan motivaatiotaso vaihtelee johtajakauden aikana ja mista muu-

tokset johtuvat?

Tutkimusasetelmaa hahmottaakseni ja edelleen selkeyttddkseni méaaritin tutkimukseni viiteke-
hyksen kuvion avulla. Tdmén kuvion méarittdminen ja siihen palaaminen tutkimusprosessin

aikana oli maaré myds pitaa itseni suunnassa tutkimuksen eri vaiheissa.



JohtajakaudeL etenemisen
merkitys johtamiseen

Esimies:
Johtaa, valmentaa, kasvattaa, ohjaa
Mahdc?lliset r.nuut > KoKefus - Mahdgmset rT\uut
merkitykselliset merkitykselliset
henkil6t

tapahtumat

Varusmiesjohtaja:
Motivaatio

Kuva 1: Tutkimuksen viitekehys.

Tutkimuksen viitekehyksessa keskeisend tekijana on esimiehen ja varusmiesjohtajan valissa
oleva kokemus, joka on varusmiesjohtajan tulkinta esimiehen johtamiskéayttaytymisestd. Va-
rusmiesjohtajassa itsessaan keskitssd on hanen motivaationsa, jonka hdn muodostaa koke-
mustensa perusteella. Tarkeimpéana varusmiesjohtajalle kokemuksia tarjoavana tekijana tut-
kimuksessa on varusmiesjohtajan esimies joka toimii Kouluttajan oppaan (2006, 32—-35) mu-
kaan alaisensa johtajana, valmentajana, kasvattajana ja ohjaajana. Esimiehen toiminnassa ta-
pahtuu mahdollisesti myds muutoksia palveluksen ja johtajakauden edetessa ja koulutuskau-
sien vaihtuessa. Esimies ei valttdmattd ole kuitenkaan ainoa varusmiesjohtajan motivaation
kannalta merkityksellinen tekija. Siksi viitekehyksestd ilmenee varusmiesjohtajan motivaatio-
ta tutkittaessa myods muita merkityksellisid tekijoita. Naitd ovat mahdolliset muut varusmies-
johtajalle merkitykselliset henkil6t palveluksessa tai sen ulkopuolella, sekda mahdolliset moti-
vaatioon heijastuvat tapahtumat. T&mén asetelman avulla p&atin Idhted hakemaan vastausta

asettamiini tutkimuskysymyksiin.

1.4. Katsaus aikaisempiin johtamista ja motivaatiota ké&sitteleviin tutkimuksiin

Etsiessani tietoa tutkimukseeni liittyen yllatyin positiivisesti aihepiiristd tehtyjen tutkimusten
méaéarastd. Perehtyessani ndihin tutkimuksiin tarkemmin, huomasin p&dosan olevan vain
suppeita teoksia, jossa asioita on Kkasitelty varsin pintapuolisesti Kirjallisuuden avulla.
Esimerkkind voidaan mainita kapteeni Tommi Harkonen, joka kasitteli jo vuonna 1997

esiupseerikurssilla toteuttamassaan tutkimuksessa varusmiesten henkisen kasvun edistamisté
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varusmiespalveluksen aikana. Tutkimus toteutettiin asiakirja- ja Kirjallisuustutkimuksena.
Tutkimustuloksena Harkoénen (1997, 31-32) esittdda henkisen kasvun edistdmista alaisen
tukemisella, vuorovaikutusta lisédmalla, yhteydenpidon siviiliin  mahdollistamalla,
yhteishengen luomisella ja esimiehen omalla luottamusta herattdvalla ja motivoivalla
toiminnalla. Kadetti Sami Rautio toteutti vuonna 2003 tutkimuksen, jossa h&n perehtyy
varusmiesjohtajien valmentamiseen perusyksikdssa. Mielenkiintoisen otsikon takaa paljastuu
kuitenkin, ettd tutkimus on laajuudeltaan kandidaatin tutkimus, joka on toteutettu asiakirja- ja
kirjallisuustutkimuksena Puolustusvoimien Kirjallisuuteen pohjautuen. Raution (2003, 24-25)
muodostama johtop&d4tds on, ettd alaisen valmentaminen on laaja késite ja ké&sittdd padasiassa
kaikki johtamisen osa-alueet. Vuotta myohemmin kadetti Mikko Rikkonen julkaisi ldhes
identtisen tutkimuksen ”Varusmiesten valmentajana”, jossa valmentamista on avattu osin
my0s Puolustusvoimien ulkopuolisen Kirjallisuuden avulla. Rikkosen (2004, 19)
johtopdatokset valmentamisen onnistumisesta ovat riippuvuussuhteessa osapuolten
motivaatioon ja vuorovaikutustaitoihin. Myds kadetti Pavel Linnainmaa kasittelee vuonna
2003 toteuttamassaan kandidaatin tutkimuksessa kouluttajan ja varusmiehen valista
vuorovaikutusta perusyksikossa. Aikaisemmasta poiketen han on toteuttanut tutkimuksen
haastattelemalla neljddkymmentd varusmiesjohtajaa, jonka perusteella johtopé&atokset on
muodostettu. Linnainmaa toteaa (2003, 44-45) vuorovaikutuksella olevan merkittava rooli
koulutuksessa ja lahimmaélla kouluttajalla vuorovaikutuksen lisddmisessd. Varusmiesjohtajille
tulisi antaa enemmaén palautetta, ja heihin tulisi muutenkin suhtautua arvostavammin
miehistoon verrattuna. Toimiva ja ei lilan muodollinen vuorovaikutus ja tyotoverina kohtelu
johtaa rennompaan tydilmapiiriin, jolloin varusmiesjohtajalla on parempi olla. Lisaksi
rennommassa ja avoimessa ilmapiirissa erimielisyydetkaan eivat haittaa ja ne ovat paremmin
ratkottavissa. (Linnainmaa 2003, 44-45.)

Onnekseni aihepiiristani oli toteutettu myos laajempia tutkimuksia, joihin pystyin tutustumaan
ja tukeutumaan omaa tutkimusta toteuttaessani. Kapteeni Risto Kuronen tutki vuonna 1995
yleisesikuntaupseerikurssin  diplomityossddn  Jalkavéessa  palvelevien  varusmiesten
motivaatioon vaikuttavia tekijoitd. Tama tutkimus on ollut ensimmaisié palvelusmotivaatiota
tutkivia  tutkimuksia, ja tdm& muodostikin  perustan  motivaatiotutkimukselle
Puolustusvoimissa. Esimerkiksi Olli Harinen (2011, 50) kasittelee tutkimusta ja sen tuloksia
sotilassosiologian tutkimusta késittelevdssa teoksessaan. Kuronen pyrki selvittdméén
tutkimuksessaan jalkavéessa palvelevan varusmiehen motivaatiossa tapahtuvia muutoksia ja
niitd tekijoitd, jotka motivaatioon vaikuttavat. Tutkimus toteutettiin maaréllisin menetelmin

aineiston analyysin ollessa faktori- ja regressioanalyysi. Tutkimustuloksista ilmeni, etta
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varusmiesten palvelusmotivaatio ei ollut hyvalla tasolla. Johtajat kuvasivat motivaatiotaan
useammin hyvéksi, mutta miehiston motivaatiotaso oli ldhes poikkeuksetta huono. Syiksi
heikkoon motivaatioon kerrottiin  koulutuksen — mielenkiinnottomuus, mielekk&iden
tavoitteiden puuttuminen ja erdat kantahenkilokuntaan kuuluvat kouluttajat. Kuronen havaitsi
my0s, ettd osalla vastaajista motivaatiotaso eli palveluksen aikana, eli heikosti motivoituneet
olivat ajoittain motivoituneita ja toisinpdin. Kuronen todensi kuitenkin yhden joukon, joka oli
ollut koko palveluksen ajan “miinusputkessa”. Tamd miehistostd koostuva joukko oli ollut
koko palveluksensa ajan huonosti motivoitunut. Suurin syy Kurosen mukaan tdhan on se, etta
nama henkil6t eivat kokeneet varusmiespalvelusta itselleen tarkeédksi. (Kuronen 1995, 34, 39,
42-76.)

Kadetti Juha Aikkila tutki vuonna 2000 Varusmiesten palvelusmotivaation kehittdmist& Lapin
lImatorjuntarykmentissa. Aikkila oli kiinnostunut loytdamaan konkreettisia toimintoja ja
menetelmid, joilla varusmiehen motivaatioon voisi vaikuttaa positiivisesti kurista kuitenkaan
tinkimatta. Liséksi Aikkila pyrki selvittdmaan, onko varusmiesjohtajien ja miehiston
motivaatioon vaikuttavissa tekijoissa eroa. Aikkila ei uskonut saavansa vastausta
kvantitatiivisilla menetelmilld, joten h&n toteutti tutkimuksensa usein kvalitatiivisin
menetelmin. Aikkila kayttikin tutkimuksessaan teemahaastatteluja, osallistuvaa havainnointia
ja kirjoitelmia. Tutkimuskohteena Aikkilalla oli yhden perusyksikon varusmiehet ja
henkilokunta. Kuten Kurosella (1995), my6s tdmad tutkimus osoitti varusmiesten
palvelusmotivaatiossa olevan kehitettdvad. Suurimmaksi motivaatioon vaikuttavaksi tekijéksi
osoittautui lahin kantahenkilékuntaan kuuluva esimies, eli kouluttaja. Aikkilan mukaan
kouluttajalla on huomattava mahdollisuus vaikuttaa varusmiehen asenteisiin ja
palvelusmotivaatioon kehittavésti. Keinoiksi Aikkila luettelee jatkuvan palautteen antamisen,
positiivisen ilmapiirin  luomisen, varusmiesten kuuntelemisen ja oman innostuksen
koulutettavaan asiaan liittyen. (Aikkila 2000, 2, 31-48.)

Kadetti Teemu Poysti tutki vuonna 2002 palvelusmotivaatiota ilmavoimien ohjaajien
alkeiskurssilla. Kuten Aikkila (2000), Poysti halusi sellaisia organisaation sisélla vaikuttavia
asioita, jotka vaikuttavat varusmiesten palvelusmotivaatioon. Lis&ksi POysti pyrki
selvittimaan myos kurssilaisten vallitsevan motivaatiotason. POystin tutkimus siséltdd seka
méaérallisia, ettd laadullisia elementtejd. Tutkimusaineisto kerattiin kyselyllg, joka toistettiin
vield kaksi kertaa kurssin aikana. Kyselyn lisdksi POysti toteutti myds useamman
ryhméhaastattelun  kyselyn jalkeen syventddkseen madréllistd aineistoa. Pdystin

tutkimustuloksista térkein on tiedotuksen epdonnistuminen, joka vaikutti kurssilaisten
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motivaatioon laskevasti. Tiedotuksen maara koettiin riittdmattomaksi ja laatu puutteelliseksi.
Osana tiedottamista myods palautteen méara koettiin laadultaan huonoksi ja riittdmattomaksi
Lisdksi motivaatiota laskivat epdoikeudenmukaiseksi  koettu arvostelu, véhéiset
litkuntamahdollisuudet ja liian 10ysa sisakuri kurssin alussa. Erilaiset perinnetapahtumat
koettiin erittdin onnistuneina ja motivaatiota lisddvind. Motivaatiotasossa POysti havaitsi
selvan laskun kurssin lopussa, jonka han uskoo johtuvan vahéisestd tekemisestd kurssin
paattymisesta johtuen. (Poysti 2002, 1-2, 46-49.)

Kadettialikersantti Riikka Laine toteutti vuonna 2009 Pro Gradu-tutkimuksen varusmiesten
palvelusmotivaatiosta aluspalveluksessa. Kuten Aikkila (2000) ja Poysti (2002), Laine on
halunnut selvittdd omassa toimintaymparistossdan varusmiesten motivaation tasoja ja niihin
vaikuttavia tekijoitd. Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena survey-tutkimuksena ja aineisto
hankittiin  toteuttamalla  kysely 105 taistelualuksella palvelevalle varusmiehelle.
Tutkimustuloksena ilmeni, ettd varusmiesten motivaatio oli hyva (arvo 3,69/5), ja tarkeimpina
tekijoind motivaation kannalta koettiin laadukas koulutus seké aluksella vallitseva henki ja
ilmapiiri. Koulutuksen koettiin siséltdvan sopivasti erikoiskoulutusta ja teoriakoulutusta, mut-
ta kéytdnnon harjoituksia koettiin olevan liian vahan. Kouluttajan ammattitaidolla ja vuoro-
vaikutustaidoilla ei koettu olevan vaikutusta motivaatioon. Ilmapiirista varusmiehet kertoivat,
ettd he kokivat kuuluvansa joukkoon ja henkilokunnan ja varusmiesten vélilla vallitsi hyva
henki. Tekemisen yksitoikkoisuus ja tekemisen vahdinen maara koettiin laskevan motivaatio-
ta. Rantajaksoilla vapaa-ajan viettomahdollisuuksilla ja liikuntakoulutuksella oli huomattava
merkitys palvelusmotivaatioon. (Laine 2009, 2, 20, 22, 30-65, 66-68.)

Kapteeni Seppo Naapila puolestaan tutki samana vuonna 2009 esiupseerikurssilla kouluttajan
vaikutusta kadetin opiskelumotivaatioon perusopinnoissa. Naapila jakaa oman késitykseni
Puolustusvoimien johtamisessa tapahtuvasta muutoksesta “siviiliyhteiskuntamaiseksi”, jossa
alaisen motivaatiotaso ja tarpeet pyritddn huomioimaan erityisesti rauhan aikaisessa toimin-
nassa, mutta osin myos Kriisin aikana. Naapila kysyy, miten esimies voi vaikuttaa alaiseen
motivaatioon? Tahan han pyrkii vastaamaan tutkimuksessaan. Tutkimus on toteutettu maaréal-
lisin ja laadullisin menetelmin ja tutkijan omiin kokemuksiin nojaten kuuden kadettikurssin
perusopintojen ajalta. Kolmen kurssin aikana toteutettiin osallistuvaa havainnointia harjoituk-
sissa, jonka lisdksi Naapila toteutti kyselyn yhteensd 203 kadetille viidelté eri kurssilta, jonka
han analysoi SPSS-ohjelman avulla. Naapila esittdd motivaatioon vaikuttamisen tarkeimmaéksi

tekijéksi esimiehen omaa toimintaa ja sen esimerkillisyyttd. Myds esimiehen persoonallisilla
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ominaisuuksilla, palautteella ja asetetuilla haasteilla on vaikutus alaisen motivaatioon. (Naapi-
la 2009, 1-3, 19-23, 50-53.)

Luutnantti Seppo Tolppi toteutti vuonna 2011 sotatieteiden maisterikurssilla Pro Gradu-
tutkimuksen “Paska jatkd, mutta hieno mies — Molemminpuolista oppimista. Kouluttaja ja
kouluttajan toiminta alaisten kirjoituksissa.” Tiivistelméssa Tolppi listaa tutkimuksen avain-
sanoiksi valmentamisen, kasvattamisen ja vuorovaikutuksen jotka ovat myds avainasemassa
omassa tutkimuksessani. Tolppi koki, ettd hyvan johtajan ominaisuudet on selvitetty jo niin
tarkasti, ettd han haluaa keskittya esimiehen koulutustaitojen ja — tapojen tutkimiseen. Tolppi
toteutti tutkimuksensa tapaustutkimuksena ja laadullisin menetelmin. Han kerasi tutkimusai-
neistonsa sahkoisesti tapaamatta vastaajia henkilokohtaisesti. Taman Tolppi kertoo johtaneen
epamiellyttavaan tilanteeseen, silld aineiston hankkiminen osoittautui talla menetelmalla vai-
keaksi ja vastausmaard jai alle asetetun tavoitteen. Tolppi teki my0ds paatoksen sivuuttaa va-
rusmiehet tutkimuksessaan ja kayttaa reservildisid kohderyhmana, silld hdnen mielestaan va-
rusmiehet eivét ole taysin kykenevia antamaan kypsaa kuvausta kouluttajasta. Tutkimuksessa
vastaajien ik&jakauma olikin 20-46 vuotta. Vastaajat Kirjoittivat tarinan omasta kouluttajas-
taan tai mallikouluttajasta, jotka Tolppi analysoi fenomenografista analyysia kayttaen. Tutki-
muksen tuloksena Tolppi toteaa Puolustusvoimissa tydskentelevan kouluttajan olevan usein
valinpitamatdn ja alaisistaan piittaamaton henkild, joka voi kuitenkin ajoittain yllattaa alaisen-
sa positiivisesti. Tolpin mukaan kouluttajan tarkein ominaisuus on oma innostuneisuus, joka
heijastuu alaisissa niin hyvéssa kuin pahassakin. Innostava ja pirtedsti esiintyvé kouluttaja saa
alaisessa aikaan positiivisen reaktion, joka Tolpin mukaan vaikuttaa jopa maanpuolustustah-
dossa asti. Tolppi luettelee myds kouluttajalle tarkeiksi ominaisuuksiksi hyvat vuorovaikutus-
taidot ja tavan kohdella alaisiaan inhimillisell& tavalla ja yksiloind. Kouluttajan tulisi antaa
paljon palautetta ja hdnen oma ulkoinen olemus ja esiintyminen tulisi olla esimerkillisen j&-
makkaa ja asiallista. (Tolppi 2011, 3, 5-6, 9-10, 56-62.)

Jussi Kulla toteutti vield eldkoitymisensa jalkeen véitoskirjatutkimuksen Aalto-yliopistolle.
Vuonna 2011 julkaistu tutkimus on nimeltdan: “Kaskyttamalld ei pitkdlle padse” Tutkimus
suurten suomalaisyritysten toimitusjohtajien johtamiskokemuksista. Kulla oli toiminut tyo-
elamassééan esimiehend ja halusikin siksi tutkia suurten suomalaisten yritysten johdossa olevia
henkil6ité ja kuulla, mitd sanottavaa heilla on johtamisesta ja johtamistaidosta. Lisaksi hanté
Kiinnosti tutustua johtajiin my0ds ihmisind. H&n halusi selvittad miten ja miksi he olivat paaty-
neet johtajiksi ja mika heitd motivoi. Kulla toteutti tutkimuksensa laadullisin menetelmin.

Hén haastatteli 20 yritysjohtajaa ja analysoi hankkimansa aineistoin Juha Perttulan jalostamal-



9

la fenomenologisella analyysilla. Kulla toteaa yritysjohtajien kuvaavan johtamista vuorovai-
kutukselliseksi toiminnaksi, joka mahdollistaa tavoitteiden asettamisen ja niiden saavuttami-
sen. Kullan tutkimustulosten mukaan johtajat kohdistivat toimintansa nimenomaisesti ihmi-
siin, eika asioiden johtamiseen tai johtamisjarjestelmiin. Kullan mukaan ihmisid johdettaessa
vuorovaikutustaidot nousevat arvostetuksi ja tarkedksi ominaisuudeksi. He pyrkivat myos
kayttdmaan palkkioita johtamisessaan. (Kulla 2011, 1-2, 75, 88, 101-102, 175, 180.)

Juuso Nuotion vuonna 2013 toteuttaman ylemmén ammattikorkeakoulun opinnéytetyd
”Tyontekijoitd motivoimalla ja sitouttamalla kohti parempia tuloksia” olisi ollut erinomainen
tutkimus oman tutkimukseni tueksi ja verrokiksi. Tutkimus Kkésittelee motivaatiota,
mentorointia ja johtamistaitoa, ja se toteutettiin tuntemattomaksi jatetylle yritykselle (Nuotio
2013, 8). Madrallinen tutkimus toteutettiin webropol-kyselynd, mutta sen tutkimustulokset ja
johtopédatokset ovat raportin mukaan julistettu salaisiksi, eivdtkd ne siksi ole raportista

luettavissa.

Johtamista ja motivaatiota on Puolustusvoimissa selvasti tutkittu paljon, mutta naitd yhdista-
vaa tutkimusta ei ole havaintojeni mukaan juurikaan tehty. Johtamisen tutkimukset ovat suu-
rilta osin olleet vain suppeita asiakirja- ja Kirjallisuustutkimuksia. Motivaatiotutkimus on puo-
lestaan ollut motivaatiotasojen kartoittamista syiden jaddessa vahemmalle tarkastelulle. Aikai-

sempien tutkimusten perusteella koin siten tutkimukselleni olevan niin tilaa, kuin tilaustakin.

1.5. Tutkimusraportin rakenteen esittely

Tutkimusraportti on jarjestetty Hirsjarven ja kumppaneiden (2004, 234) suosittelemaan muo-
toon. Ensimmaisessa luvussa esitelld&n tutkimuksen aihe ja perusteet tutkimuksen tekemisen
pohjaksi. Toisessa luvussa paneudutaan johtamisen ja motivaation teoriaan. Kolmas luku on
tutkimuksen kannalta tarkein luku, sill& siind esittelen tutkimukseni konkreettisen toteutuksen
aina valmisteluista aineiston analysointiin asti. Neljannessa luvussa esittelen tutkimukseni
tulokset ja johtopadtokset sekéd vastaan asettamiini tutkimuskysymyksiin. Samalla tarkastelen
tutkimustuloksiani olemassa olevan teorian avulla seka vertaan niitd myds muihin aihepiirié
ké&sitteleviin tutkimuksiin. Viidennessé ja viimeisessa luvussa pohdin tutkimukseni tuloksia
sekd asetan tutkimukseni kokonaisuudessaan tulilinjalle. Pyrin siis Kriittisesti arvioimaan tut-
kimukseni luotettavuutta, toistettavuutta ja eettisyyttd. Luvun lopuksi esittelen viela muuta-
man tutkimusaiheen, jonka avulla tekemdani tutkimusta voitaisiin jatkaa ja rikastaa. Taman

jalkeen listaan kayttdmani lahteet ja esittelen liitteissa kayttdmani haastattelulomakkeet.



10

2. JOHTAMISTAITO JA MOTIVAATIO

Tassd luvussa tarkastellaan tutkimukseeni liittyvaéd teoriaa kirjallisuuden avulla. Aluksi
perehdyn motivaation yleiseen teoriaan, jonka jalkeen tarkastelen myds varusmiespalveluksen
toimintaymparistdd ja varusmiesten palvelusmotivaation asemoitumista eri motivaatiotyyp-
pien muodostamaan kenttd&dn. Taman jalkeen tarkastelun kohteena ovat johtamistaitoa ja

vuorovaikutusta kasittelevét teokset.

Puolustusvoimat ja sen osana toimiva varusmieskoulutusta antava perusyksikkd ovat organi-
saatiomalleiltaan linja-esikuntaorganisaatioita. Peltosen ja Ruohotien (1991, 146) mukaan
tassd mallissa toimivalta on keskitetty ylimp&an johtoon josta sit4 voidaan delegoida alaspain
tilanteiden vaatimalla tavalla. Alaiset saavat k&skyt vain yhdeltd esimieheltd ja vastaavat toi-
minnastaan hanelle. Tiedottaminen organisaatiossa tapahtuu nditd esimiesten ja alaisten muo-
dostamia linjoja pitkin. Linja-esikuntaorganisaatiossa toimii myos esikunta, jonka tehtéva on
tukea johtoa paatoksenteossa seké yksiloita toiminnassaan. (Peltonen & Ruohotie 1991, 146.)
Perusyksikdssé esiintyy myds matriisiorganisaation piirteitd. Koulutusta johdetaan edelleen
tiukasti linja-esikuntaorganisaation tavoin, mutta yksikon hallinnollisia asioita hoitaa myos
yksikdn véépeli, jonka liséksi varusmiesjohtajat toimivat johtajakoulutuksesta vastaavan hen-
kilon ohjauksessa. Johtamiskayttaytyminen ja sen kouluttaminen perustuu kriisiaikaan ja tais-
telukentalla toteutettavaan johtamiseen. Aarimmillaan tama kiteytyy Tannenbaumin mallin
ensimmadiseen asteeseen, jossa johtaja ilmoittaa paatoksensé ja késkyttédd sen yksityiskohtai-
sesti ilman keskustelua ja perustelua (Peltonen & Ruohotie 1991, 154; JOKA 2012, 108).

Rauhan aikaista koulutusta toteutettaessa johtaminen voi kuitenkin olla huomattavastikin
avoimempaa ja demokraattisempaa, eli assertiivista toimintaa. (JOKA 2012, 108.) Aikanaan
Yhdysvaltain asevoimien johtava sotilassosiologi Charles C. Moskos (1988, 50-51) onkin
todennut, ettd aktiivipalveluksen sijasta reserviin sijoitettavien ja reservissa kouluttavien soti-
lasjohtajien koulutukseen tulisi kiinnittaa erityistd huomiota ja panostusta. Tdman tutkimuk-
sen keskittyessd rauhanaikaiseen varusmieskoulusta antavaan yksikkdon ja ihmisten johtami-
seen, kirjallisuuskatsaus onkin laajennettu merkittavassa maarin siviilimaailman ja tyéelamén
puolelle. Perusteena ratkaisulle on Moskosin ajatuksen liséksi myds varusmiesten ja varus-
miesjohtajien tavallinen ihmisyys, joiden johtamiseen rauhan aikana pétevét samat johtamisen
lainalaisuudet kuin muihinkin ihmisiin kaikkialla maailmassa. Erityisesti myos siksi, etta
suomalaisen upseerin toimenkuva ja johtaminen on muutoksessa kehittyvan lansimaisen elé-
méntavan mukana, jossa yksilollisyys ja merkityksellisyys korostuvat. (Huhtinen 2011, 141.)

Juuti (2013, 57) toteaakin maailman jatkuvasti monimutkaistuessa dialogin tarpeen lisdénty-
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van samassa suhteessa. Tdma asia on ymmarretty erityisesti Israelin asevoimissa, jossa soti-
lasjohtajien tulee hankkia tutkinto johtamisesta siviilissé uralla etenemiseksi (Gal 1986, 167).
Huhtinen (2006, 209) kysyy myds pohtivasti, onko sotilasjohtaminen oikeastaan oma tieteen-
alansa, vai ainoastaan osa muiden tieteiden kokonaiskenttéda? Vaikka perustelin juuri rauhan-
aikaisen johtamisen voivan hyddyntaa siviilimaailman johtamisen oppeja, voidaan niita hyo-
dyntdd my0s kriisiajan johtamisen koulutuksessa. Puolustusvoimien uusi “hajautettu taistelu-
tapa” asettaa myoOs sotilasjohtajan aivan uudenlaiseen asemaan ja toimintaympéristoon, jolloin
“perinteiset” sotilasjohtamisen opit eivat valttamatta endd olekaan samalla tavalla sovelletta-
vissa. Hajautetun taistelutavan korostaessa johtajan itsendistd, aloitteellista ja mukautuvaa
toimintaa ei varusmiesjohtajaa voida edes kouluttaa niin kuin edellisten sotien aikaan koulu-
tettiin. Hajautetun taistelun taistelukentalla sotilasjohtaja joutuu tekemaén itsendisia paatoksia
oman tilannearvionsa varassa, jolloin h&net voidaankin rinnastaa jopa oman vastuualueensa
“asiantuntijaksi”. My0ds ndistéd tekijoistd johtuen siviilimaailmassa Kirjoitetut johtamis- ja jopa
asiantuntijoiden ohjaamisteokset ovat sovellettavissa nykyaikaiseen sotilaskoulutukseen, jon-

ka tavoitteena on johtaminen tulevaisuuden taistelukentalla.

Tama luku on sijoitettu raporttiin ennen tutkimusprosessin kuvaamista tarkoituksella, vaikka
todellisuudessa kirjallisuuskatsaus suoritettiin vasta tutkimuksen toteuttamisen jélkeen.
Perusteena ratkaisulle oli haluni luopua mahdollisimman aidosti omista ennakkokasityksistéani
tutkittavaan ilmioon liittyen. Ennen tutkimuksen toteuttamista aikaisempiin tutkimuksiin ja
kirjallisuuteen perehdyttiin vain siind maarin, kun se oli tutkimuksen toteuttamiseksi
valttamatontd. Raportissa tdma teorialuku on sijoitettuna tutkimusluvun edelle lukijan
johdonmukaisemman ja helpomman lukukokemuksen mahdollistamiseksi. Téstd johtuen
lukijan on mahdollista muodostaa ymmarrys tutkittavan aihepiirin teoriasta ennen

varsinaiseen tutkimusosuuteen ja sen tuloksiin siirtymista.

2.1. Motivaation perusteet ja madritelma

2.1.1. Motivaation kasite

Motivaatio-sana on johdettu sanasta “movere”, joka on latinaa ja tarkoittaa liikkumista. Ter-
mi& on my6hemmin laajennettu tarkoittamaan kayttaytymisté virittavien ja ohjaavien tekijoi-
den jarjestelmad. Motivaatiolla on my0s kantasana: motiivi. Motiiveista puhuttaessa viitataan
usein tarpeisiin, haluihin, vietteihin ja siséisiin yllykkeisiin seka palkkioihin ja rangaistuksiin.
Motiivit siis virittavat ja yllapitavat yksilon yleistd kayttdytymisen suuntaa. Né&in ollen ne ovat
paadméaérasuuntautuneita, joko tiedostettuja tai tiedostamattomia. (Ruohotie & Honka 1999,
13; Ruohotie 1998, 36; Peltonen & Ruohotie 1991, 9; 1992, 16; 1989, 22.)
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Peltonen (1985, 54) méarittad motiivit sisaisiksi yllykkeiksi, jotka ilmenevat yksilon sisélta
nousevina virikkeina ja tietyssa tilanteessa lisaavét toimintapyrkimyksié. Peltonen (1985, 55)
pilkkoo edelleen motiivit vield kolmeen p&aryhméaan. Ekspressiiviset motiivit vetoavat tuntei-
siin ja ne liittyvat usein yhdesséoloon toisten ihmisten kanssa. Instrumentaaliset motiivit viit-
taavat tekemisen vélinearvoon ja siitd saatavan aineellisen hyédyn tavoitteluun. Kehitysmotii-
vit viittaavat ihmisen haluun ja pyrkimyksiin kehittda itseddan hyotya tavoittelematta. (Pelto-
nen 1985, 55.) Ruohotien (1989, 22) mukaan motiivit ohjaavat yksilon toimintoja kohti tietty-
ja pddmadria ja sitovat tietyn osan ihmisen energiasta niiden saavuttamiseksi. Motivaation
Ruohotie (1989, 22) maéarittdd motiivien aikaansaamaksi psyykkiseksi tilaksi, joka maaraa
yksilon vireyden ja suuntautumisen yksittaisissd tilanteissa toimiessa. Kymmenen vuotta
my6hemmin Ruohotie ja Honka (1999, 13) esittelevét hieman tarkennetun ja uudelleen muo-

toillun méaaritelman motivaatiosta:

“Motivaatio on tiettyyn tilanteeseen liittyvi tila, joka maarad, miten vireasti, milla aktiivisuu-
della ja ahkeruudella, iiminen toimii ja mihin hénen mielenkiintonsa suuntautuu.” (Ruohotie
& Honka 1999, 13.)

Ruohotie (1998, 37) kuvaa taten motivaatiota myos eraanlaisena vektorisuureena, joka voi-
daan jakaa kolmeen osa-alueeseen. Nama osa-alueet ovat vireys, suunta ja systeemiorientoi-

tuminen.

1. Vireys tarkoittaa yksilossd olevaa energiavoimaa, joka “ajaa” yksilon toimimaan ja
kayttdytymaan tietylla tavalla.

2. Suunnalla viitataan yksilon pdaméaérasuuntautumiseen, joka mukaisesti yksilon kayt-
tdytyminen on suunnattu jotain tiettyd padmaaréa kohti.

3. Systeemiorientoituminen viittaa yksiléssa ja hdnen ymparistdssaan oleviin voimiin,
jotka palauteprosessien avulla vahvistavat yksilén tarpeen intensiteettid ja energian
suuntaa, tai vaihtoehtoisesti saavat hénet luopumaan toimintansa suunnasta tai muut-
tamaan tat4 suuntaa. (Ruohotie & Honka 1999, 13; Ruohotie 1998, 37.)

Ruohotie (1998, 37) jakaa motivaation kasitteen myos sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon.
Tata jakoa voidaan kuvata kannusteiden ja palkkioiden avulla luokittelemalla ndiden merki-
tysta yksilolle. Sisdinen kannuste yksildlle voi olla esimerkiksi tyon tekemisesta aiheutuva
hyva mieli eli “ty6ilo”, kun taas ulkoinen kannuste voi puolestaan olla tyOstd saatava hyva

arvosana tai tunnustus. Sisdinen ja ulkoinen motivaatio ovat kuitenkin harvoin taysin toisensa
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poissulkevia, ja niitd tulisikin ennemmin luonnehtia toisiaan tdydentévina kasitteind. Vaikka
ldhes poikkeuksetta yksilon motivaatio pitda siséllaan sisaisen ja ulkoisen motivaation ele-
menttejd, on toinen néista kuitenkin hallitseva ja toisen merkitys vahaisempi. (Ruohotie 1998,
37-38; Juuti 2006, 61.)

Siséiselle motivaatiolle on ominaista, etta syyt yksilon kayttaytymiseen tulevat yksilon sisélt,
ja tyoskennellessé tydn tekeminen itsesséan palkitsee tekijanséa. Siihen kuuluu uteliaisuutta,
spontaaniutta ja kiinnostusta ilman ajatuksia ulkoisista palkkioista. Sisdinen motivaatio on
my0s yhteydessa yksilon ylimman asteen tarpeiden tyydytykseen, jotka ovat itsensa toteutta-
minen ja kehittdminen. Sisdinen motivaatio perustuu Hongan ja Ruohotien teorian mukaan
myos ihmisen tarpeelle pateé ja olla itsendinen. Sen mukaan ihminen hakee aktiivisesti haas-
teita ja pyrkii kohtaamaan ja voittamaan ne tai pienentdmadn niista syntyvaa siséisté epatasa-
painoa. (Ruohotie 1998, 38-39; Ruohotie & Honka 1999, 14; Malmberg & Little 2005, 129;
Juuti 2006, 61; Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 28; Piili 2006, 48; Lonka, Hakkarainen
& Salmela-Aro 2009, 36.)

Ulkoisessa motivaatiossa puolestaan toimintaa ohjaa muiden tahto. Ulkoisesti motivoitunut
hakee toiminnallaan suosiota ja hyvaksyntad, jonka liséksi tavoitteina ovat myds palkkiot ja
rangaistusten valttaminen. (Malmberg & Little 2005, 129; Liukkonen ym. 2006, 28; Lonka
ym. 2009, 36.) Ulkoinen motivaatio on riippuvainen ymparistosta, ja siihen vaikuttavat palk-
kiot valittyvat padasiassa ulkoisten tahojen toimesta. Namé ulkoiset palkkiot tyydyttavét ta-
vallisesti alemman asteen tarpeita, kuten turvallisuuden ja yhteenkuuluvuuden tarpeita. Ul-
koisten palkkioiden vaikutus motivaatioon on yleensé lyhytaikaista, kun siséiset palkkiot puo-
lestaan vaikuttavat motivaatioon pitkékestoisemmin. Siséisistd palkkioista voikin tulla yksi-
16lle ’pysyva” motivaation ldhde, ja téstd syystd ne ovatkin yleensd ulkoisia palkkioita tehok-
kaampia. Kuten sisdinen ja ulkoinen motivaatio ovat harvoin poissulkevia, patee sama myds
sisdisiin ja ulkoisiin palkkioihin. Esimerkkind molempia elementteja sisaltavastad palkkiosta
voidaan mainita hyvasta tyosuorituksesta annettava materiaalinen palkkio. Tall6in tunnustus
hyvasta tyostd tyydyttdd yksiload siséisesti ja saatava materiaalinen palkinto puolestaan ulkoi-
sesti. (Ruohotie 1998, 38-39; Ruohotie & Honka 1999, 14; Piili 2006, 48.)

Ruohotie ja Honka (1999, 14) jakavat motivaation edelleen vield tilannemotivaatioon ja
yleismotivaatioon. Tilannemotivaatio liittyy tiettyyn tilanteeseen, jossa sisdiset ja ulkoiset
motiivit virittavat tavoitteeseen suuntautuvaa kayttaytymistd. Motivaatiota voidaankin pitaa

luonteeltaan dynaamisena, ja se voi vaihdella eri tilanteissa. Yleismotivaatio korostaa virey-
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den ja suunnan liséksi kayttaytymisen pysyvyytta. Tall6in motivaation voidaan katsoa kuvaa-
van kéyttaytymisen yleistd suuntaa ja vireyttd, eli erddnlaista keskiméaaraista tasoa. Tilan-
nemotivaatio on voimakkaasti riippuvainen yleismotivaatiosta. Esimerkkind voidaan mainita
tyostddn kiinnostunut esimies, joka on tasté johtuen helposti saatavissa innostumaan jonkin
tyon osa-alueen kehittdmisesta, sen tyotekijoiden ongelmista ja erilaisten vaihtoehtojen kokei-
lusta. (Ruohotie & Honka 1999, 14.)

Yleismotivaatio on Ruohotien ja Hongan (1999, 14) mukaan hyvin lahella asenteen maéritel-
maa. Ne eivét kuitenkaan ole yksi ja sama asia, vaan niista on l6ydettavissa eroja. Asennetta
voidaan pitéa suhteellisen pysyvéna, sisdistyneena ja hitaasti muuttuvana reaktiovalmiutena.
Motivaatio puolestaan on melko lyhytaikaista ja se liittyy usein vain yhteen tilanteeseen ker-
rallaan. Asenne vaikuttaa padasiassa yleisesti toiminnan laatuun ja motivaatio puolestaan vai-
kuttaa sithen, milla vireydelld toiminta suoritetaan. Motivaation muutokset eivat myosk&an
valttamatta edellytd muutoksia asenteissa. (Ruohotie & Honka 1999, 14; Juuti 2006, 23.) Jan-
Erik Nurmen ja Katariina Salmela-Aron (2005, 168) mukaan motivaatiolla on yleisella tasolla
yhteys yksilon hyvinvointiin elaméssdan. Heiddn mukaan motivaatio ja siitd seuraava hyvin-
voinnin tila muodostavat “noidankehdmaiisen” vuorovaikutussuhteen, joka voi vaikuttaa pit-
kaaikaisestikin yksilon eldmaan. Taman perusteella Nurmi ja Salmela-Aro toteavat yksilon
itselleen asettamien tavoitteiden vaikuttavan yksilon motivaatioon ja hyvinvointiin. Tavoittei-
ta itselleen asettanut yksilé on siis motivoitunut ja siten my6s hyvinvoiva pyrkiesséén tavoit-
teisiinsa. (Salmela-Aro & Nurmi 2005, 168.)

2.1.2. Varusmiesten motivaatio - palvelusmotivaatio

Varusmiespalvelustaan suorittavan henkilon nakokulmasta armeijan toimintaymparistd on
ldhes poikkeuksetta sellainen, johon varusmies ei ole aikaisemmin eldmassaan tottunut
(HK465 2014, 3). Yksilonvapautta ei juurikaan ole, eikd henkil6lla ole endd mahdollisuutta
eldd omien aikataulujensa ja halujensa mukaisesti, vaan hanen toimintaansa ohjaavat varsin

pienissdkin asioissa muut henkil6t.

Varusmiehelle perusyksikkd ja varuskunta néyttaytyvat rajoitettuna toimintaymparistona.
Johtajan kasikirjan (JOKA 2012, 33) mukaan rajoitetun toimintaympariston piirteita ovat va-
Kiintuneet organisaatiorakenteet ja toimintatavat, vahva organisaatiokulttuuri, korkea ja hie-
rarkinen linja-esikuntaorganisaatio, rajoitettu yksiléllinen toiminnanvapaus ja yhteistoiminta
organisaation ulkopuolelle. Lisaksi vahvasti rajoitetulle toimintaymparistolle on tyypillista

kontrolloivan, asiakeskeisen johtamisen kulttuuri. Rajoitetussa toimintaympéristssa johtajilla
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on paikallisesti mahdollista vaikuttaa alaisten toimintaympdristéon paljonkin. Johtajasta ja
hanen toiminnastaan riippuen vaikutus voi olla niin positiivista, kuin negatiivistakin. (JOKA
2012, 33)

Sotilaskoulutuksen tulee olla aina asiallista, vaativaa ja siihen kuuluu rehti, sotilaallinen sek&
kurinalainen toiminta (HK465 2014, 3). Sotilaskoulutus ja sotilaselama yleisesti ovatkin usein
henkisesti ja fyysisesti kuormittavia, ja ne koettelevat siten voimakkaasti varusmiesten hen-
kista ja fyysistd jaksamista. Sotilaskoulutus aiheuttaa koulutettavissa l&dhes poikkeuksetta
voimakasta hengéstymistd, hikoilua, vilua ja nalkaa sek& myods henkistd uupumusta. Tama on
ristiriidassa Piilin (2006, 29) kuvaaman ihmisen perustoimintaperiaatteen kanssa, jossa ihmi-
nen pyrkii maksimoimaan hyvén olon ja minimoimaan pahan olon. Siilasmaan, Ahtisaaren,
Ala-Pietilan, Jungnerin, Komin, Ojajérven, Parkkisen, Siimeksen, Radyn ja Virtasen muodos-
taman tyéryhman (2010, 70) Puolustusministerille laatiman raportin mukaan viime vuosina
varusmiesten fyysinen kunto, selviytymistaidot maastossa seké kyky sopeutua nopeasti ulkoi-
seen kuriin ovat merkittavasti heikentyneet. Samanaikaisesti késitys toimintaymparistosta,
oppimiskyky, kyky késitella palautetta sekd tietotekniset valmiudet ovat kehittyneet. Lisaksi
nykyaikana korostuva yksilollisyytta korostava arvo realisoituu siten, ettd varusmiehet toivo-
vat palveluksestaan mieleenpainuvia eldmyksia ja kokemuksia. (Siilasmaa, Ahtisaari, Ala-
Pietila, Jungner, Komi, Ojajérvi, Parkkinen, Siimes, Raty, & Virtanen 2010, 70.) Ei siis ole
ihme, ettd edes itseddn haastamaan palvelukseen saapunut varusmies ei innostu paivasté toi-
seen kokemaan aikaisemmin kuvattuja tuntemuksia. Sotilasjohtajan eldmé&én ja johtamistoi-

mintaan ndma tekijat aiheuttavat merkittavia ja jokapdivaisia haasteita.

Jarmo Toiskallio, Mika Kalliomaa, Pekka Halonen ja Jussi Anttila toteavat teoksessaan Soti-
laspedagogiikkaa kouluttajille (2002, 98), ettei sotilaskoulutuksessa oppijoiden motivaatio ole
aina silla tasolla, ettd voitaisiin puhua heidan omasta halustaan oppia. Koulutettavan joukon
motivaatio vaihtelee yleensd huomattavasti. Normaalitilanne varusmiehia koulutettaessa voi
olla esimerkiksi sellainen, ettd joukko ei ole yleisesti motivoitunut palvelukseen, mutta se voi
hyvin innostua tekemaan yksittéisié asioita. Tallainen voi olla esimerkiksi urheilukilpailu tois-
ta varusmiesjoukkoa vastaan. Varusmiesjoukossa ryhmakiinteyden vaikutus joukon motivaa-
tiotasoon onkin merkittavé, eikd sitd voi siten sivuuttaa johtamistoiminnassa. Kéytannon toi-
minnassa varusmiehid koulutettaessa on havaittu, ettd hyvahenkinen joukko on tavallisesti

paremmin motivoitunut koulutukseen. (Toiskallio, Kalliomaa, Halonen & Anttila 2002. 98.)
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Varusmiesten palvelusmotivaatiosta ei ole luokiteltu omaksi motivaatiotyypiksi, joten sitd on
tarkasteltava eri motivaatiotyyppien avulla. Siilasmaan ym. (2010, 48) mukaan varusmiesten
palvelusmotivaatio tukeutuu nykyaikana suurpiirteisten arvojen sijasta enenemassa maariin
yksil6llisiin motiiveihin. Motivaatioon perehtyesséni havaitsin palvelusmotivaation siséltavan
yhtaldisyyksid tyomotivaatioon ja oppimismotivaatioon. Ruohotie yhteistyGssa Peltosen
(1991, 12) ja mydhemmin Hongan (1999, 17) kanssa maarittavat tyomotivaation muodostu-
van tyontekijan persoonallisista ominaisuuksista, tyén ominaisuuksista ja sisallosta seka tyo-
ymparistosta ja tydilmapiiristd. Matti Vartiaisen ja Kirsi Nurmelan (2005, 188) mukaan tyo-
motivaatiolla tarkoitetaan sit4 kokonaistilaa, joka energisoi, synnyttdd, suuntaa ja yllapitad
tyontekijan tydtoimintaa. Varusmiehet ovat suorittamassa palvelustaan tahdosta riippumatta
asevelvollisuuden velvoittamana, joka voidaan rinnastaa palkkatyossad kdymiseen. Yleisesti
tyOsté tai tyonteosta ei valttaméttd pidetd, mutta sitd tekemalld saadaan vélttdmattomia tuloja
elaméanlaadun mahdollistamiseksi. Peltosen ja Ruohotien mukaan (1989, 23; 1992, 82) oppi-
mismotivaatio muodostuu oppijan persoonallisista ominaisuuksista, fyysisesta toimintaympé-
ristosté ja vélineistd, sosiaalisista vuorovaikutusverkostoista ja ilmapiireista seka itse opetuk-
sen laadusta ja sisallosta. Varusmiehet ovat palveluksessa myds oppimissa sotilastaitoja, jol-
loin oppimismotivaatiota ymmartdmalld on mahdollista kehittdd varusmiehille annettavaa
koulutusta ja siten vaikuttaa varusmiesten palvelusmotivaatioon. Alaisten motivaatioon vai-
kuttaminen on johtamistaitoa (Salmimies 1989, 11), ja siihen syvennytaan johtamistaitoa ka-

sittelevassa alaluvussa.

2.2. Johtamistaito — Motivaatioon vaikuttaminen

2.2.1. Johtajan rooli, tehtdva ja ominaisuudet

Pekka Salmimies (1989, 11) madrittelee johtajuuden olevan kykya ja halua vaikuttaa toisiin
ithmisiin, ryhmiin ja organisaatioihin. Johtajuus on myos vallan kaytto4, silla johtajan tehtava-
na on vaikuttaa toisiin ihmisiin siten, ettd ndmé& motivoituvat toteuttamaan asetetut paddmaarat.
Salmimiehen mukaan onnistunut johtaja kykenee vaikuttamaan omaansa ja vaikutuspiirissaan
olevien ihmisten energiaan tyotavoitteen saavuttamiseksi. Onnistunut johtaja on myds samais-
tumiskohde, joka tarjoaa positiivisen ja resursseihin uskovan toimintamallin alaisilleen. Joh-
tamisen valineend johtajalla on hdnen oma persoonallisuutensa. Salmimies listaa hyvan johta-
jan ominaisuuksiksi itsetuntemuksen, pitkajanteisyyden, suunnitelmallisuuden, vastuuntuntoi-
suuden ja tavoitteellisuuden. Johtajalla tulee my6s olla hyva turhaumansietokyky, eik& hanen
itsetuntonsa saa kérsia vastoinkdymisistd. Johtajan tulee myds kyetd analysoimaan tietoa seké
tekemaan johtopaatoksia ja ratkaisuja. Persoonansa hyodyntdmiseksi johtajan tulee myos kye-

t4 analysoimaan itseddn ihmisend ja esimiehend, kommunikoimaan ihmisten kanssa ja raken-
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tamaan toimivia ihmissuhteita seka selvittdmaan odotukset itseensd ja muihin ndhden. Liséksi
johtajan tulee kyetd suuntaamaan oma energiansa kulloinkin tarkedédn ammatilliseen tai yksi-
tyiseen kohteeseen, seké tasapainottamaan yksityiselaman ja ammatilliset tarpeet harrastusten,
litkunnan ja perhe-elamén avulla. Salmimies jakaa johtamisen asioiden johtamiseen ja ihmis-
ten johtamiseen. Han toteaa kuitenkin naiden olevan tiiviisti sidoksissa toisiinsa, eika pelkés-
tddn asioiden johtamiseen keskittyminen mahdollista tuloksellista johtamista. (Salmimies
1989, 11-13, 52, 103.)

Juhani Kauhanen (2010, 23) méaérittelee esimiestyon tiiviisti siten, ettd johtajan tehtdvana on
ohjata alaisten mielenkiinto asetettuja tavoitteita kohti, jonka lisaksi johtajan on kehitettdva
suhdettaan alaisiinsa, mahdollistettava heille toimintamahdollisuudet muuttuvissakin tyoym-
paristdissa sekd tuettava heiddn ammatillista kehittymistdan. Johtajan on muokattava ja so-
peutettava johtamistaan tilanne- ja alaiskohtaisesti parhaan tuloksen saavuttamiseksi. (Kauha-
nen 2010, 23, 119.) Marjut Piili on yhtd mieltd Kauhasen kanssa johtajan ydintehtavasta. Piili
(2006, 13-19) maarittelee johtajuuden toiminnaksi ja prosessiksi, jolla johtaja saa organisaa-
tion jasenet toimimaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtaminen siséltda suunnitte-
lua, organisointia, vaikuttamista, kontrollointia, ongelmanratkaisua ja paatoksentekoa. Aki-
Mauri Huhtinen (2001, 141) toteaa Piilin tavoin johtamisen olevan arjen sosiaalista vaikutta-
mista. Kuten Salmimies kuvasi 17 vuotta aikaisemmin, myos Piili toteaa esimiehen persoonan
olevan se tyokalu, jolla johtaminen tapahtuu. Piili maarittdd johtamisen synonyymiksi esi-
miestyon, esimiestoiminnan ja ohjauksen kanssa. Han ei né&e ndissa késitteissd merkittavia
eroavaisuuksia, vaan ne ovat kaytdnndssa esimiehen johtamistoiminnan kuvaamista vaihtoeh-
toisilla termeilld. Piili jakaa johtajuuden késittdmaan ihmisten johtamisen ja asioiden johtami-
sen. Ihmisten johtamisen Piili m&érittad alaisen osaamisesta, motivaatiosta ja jaksamisesta
huolehtimisen. Han toteaa kuitenkin suomalaisen sanan ”johtaminen” késittdvin ndma mo-
lemmat kokonaisuudet. Han pitaa tatd myds hyvéna asiana, silla esimiehen toiminnassa ndma
kasitteet ovat usein sidoksissa toisiinsa. Piilin mukaan myds johtajan henkil6kohtaiset omi-
naisuudet vaikuttavat johtamistoimintaan. Tallaisia ominaisuuksia ovat maaratietoisuus, ener-
gisyys, hyvét sosiaaliset taidot sekd yksildiden kanssa ettd ryhmissd, kokonaisuuksien hallin-
ta, organisointikyky, ristiriitojen sietokyky, oikeudenmukaisuus, luotettavuus, myoénteinen
suhtautuminen haasteisiin ja erilaisuuteen, joustavuus sek& kyky arvioida omaa toimintaa ja
uudistua. Lisaksi johtajiin liitetddn myo6s vaikeasti madriteltdvd ominaisuus: karisma. Karis-
maa voidaan kuvailla henkilon kyvyksi puhutella muita ihmisia tunnetasolla ja luoda heihin
nakymaton yhteys. (Piili 2006, 13-19, 29.) Riitta Koskimies (2002, 117) kuvaa karismaattisen

henkilon inspiroivan muita. Karismaattinen henkild tuo asiat selkealld puhuttelevalla tavalla
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esille. H&n kykenee voittamaan ihmiset puolelleen ja hénelld on kyky luoda uusia ndkemyksia
sekd Kipeéssa tilanteessa tehda vaikeitakin ratkaisuja. (Koskimies 2002, 118.) Karismaattinen
henkild omaa sosiaalisia taitoja ja tunnetaitoja, jonka liséksi henkild kykenee myds vetoa-
maan kuulijoidensa tunteisiin. Karismaattisella henkil6lla on kyky toimia tahdikkaasti erilai-
sissa sosiaalisissa tilanteissa. Karismaattisuus voi kuitenkin myds néyttaytyd rohkeutena sa-
noa &aneen sellaisia asioita, mitd muut eivat uskalla tai kehtaa. (Koskimies 2002, 117-118,
Torkki 2006, 166-167, Kupias & Koski 2012, 143.)

Toisin kuin Piili, Jussi Onnismaa (2007, 85, 95) keskittyy tarkastelemaan esimiehen toimintaa
ainoastaan ohjaavana johtajana eli mentorina, jossa esimiehen tyovélineenda on hénen oma
persoonansa. Onnismaan mukaan mentorilla tarkoitetaan ammatillisesti kokenutta ja organi-
saatiossa arvostettua henkilog, joka on sitoutunut ohjaamaan ja tukemaan ohjattavien amma-
tillista kehittymist4. Johtaminen on siis alaisen valmentamista ja mentorointia, joiden mukai-
sesti esimies pyrkii innostamaan, sitouttamaan ja kehittdméaén alaista sekd muokkaamaan tyo-
ympdristéa alaisen onnistumisedellytyksia lisadvaksi. Lisaksi esimies selkeyttdd tarvittaessa
alaisen prioriteetteja, arvioi alaisen toimintaa ja antaa toiminnasta myos palautetta. Esimiehen
ja alaisen vuorovaikutussuhde tulee Onnismaan mukaan olla luottamuksellinen. Ohjaavan
johtamisen tavoitteena on voimaannuttaa alaista. Alaista valmentamalla esimies voi parantaa
alaisen valitonta tydsuoritusta, ja alaista mentoroimalla esimies voi vaikuttaa kauaskantoisesti
vaikuttamalla alaisen asettamiin tavoitteisiin ja padmaariin sek& ajatustapoihin. (Onnismaa
2007, 85, 95.) Onnismaan kuvaama mentoroiva johtaminen on erittdin osuva kuvaus varus-
miesjohtajien kanssa tydskentelevan Puolustusvoimien kantahenkilokuntaan kuuluvan koulut-

tajan ja joukkueenjohtajan johtamistehtavéasta ja johtamisen tavoitteista.

Pekka Ruohotien ja Matti Peltosen (1991, 150) mukaan johtaminen ké&sittd4 ne toimenpiteet,
joiden avulla esimies saa johtamansa organisaation ja sen jasenet toimimaan paamaarien edel-
Iyttdméaan suuntaan. He madrittelevéat johtamisen olevan vuorovaikutusta esimiehen ja alaisen
valilla seké tavoitteellista toimintaa. Lisdksi he jakavat johtamisen Piilin (2006, 13) tapaan
liikkeen johtamiseen (management) ja esimiehend toimimiseen, eli ihmisten johtamiseen (lea-
dership). He kuvaavat esimiehen tyon neljéstd kokonaisuudesta koostuvasta kehastd. Namé
nelj& kokonaisuutta ovat suunnittelu, paatoksenteko, toimeenpano ja valvonta. Tamén koko-
naisuuden lisaksi he luettelevat kymmenen toimenpidettd, joiden avulla esimies voi toteuttaa
johtamistaan. Ndma toimenpiteet ovat alaisten opettaminen, organisoiminen, delegointi,
koordinointi, motivaatiosta huolehtiminen, kommunikoiminen, tiedottaminen, rationalisointi,

innovointi ja neuvottelu kokouksissa. Peltosen ja Ruohotien mukaan ihanteellinen johtaja ky-
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kenee mukauttamaan johtamistaan kulloiseenkin tilanteeseen sopivaksi. Tietyssd johtamistyy-
lissa pitaytyminen ei siis johda kaikissa tilanteissa parhaaseen tulokseen. Tavoitteet saavute-
taankin parhaiten mukauttamalla johtamista tilannetta ja alaisten kulloisiakin tarpeita vastaa-
viksi. (Peltonen & Ruohotie 1989, 63; 1991, 51, 150, 160-162; Toiskallio ym. 2002. 98; Olli-
la 2010, 67.)

Myohemmaéssa teoksessaan Ruohotie (2005, 45-46) maarittaa esimiehen johtamistoimintaa
vield tarkemmin. H&n asettaa esimiehen keskeiseksi tehtdvaksi ohjata, tukea ja kannustaa ih-
misiéd korkeatasoisiin suorituksiin niin, ettd organisaatio voi menestyd. Hanen mukaansa hyvét
johtajat ja esimiehet huolehtivat siitd, ettd tyoyhteison jasenilld on oikeanlaiset kasitykset ja
uskomukset tyostaan ja ettd heilld on toiminnalliset edellytykset tehda tyétdan. (Ruohotie
2005, 45-46) Ruohotie ei erittele johtajuutta erikseen ohjaamiseen, tukemiseen ja kannusta-
miseen, vaan han jakaa Piilin (2006, 13) ndkemyksen jonka mukaan ndma késitteet kuuluvat
johtajan toimenkuvaan ja voidaan siten sisallyttdd osaksi johtamisen kokonaiskasitettd. Ruo-
hotie ja Honka (1999, 184-185) toteavat yksiselitteisen listan laatimisen hyvan johtajan omi-
naisuuksista olevan lahes mahdotonta. He esittavat kuitenkin hyvén johtajan ominaisuuksiksi
paaméaaratietoisuuden, resurssien optimaalisen kéyton ja kyvyn koordinoida tyoryhmien ja
kokonaisten osastojen toimintaa. Ruohotien ja Hongan ndkemykseen johtajan persoonallisten
piirteiden ja johtamistehokkuuden valinen yhteys on erittdin vahéinen, ellei jopa kokonaan
olematon. Johtamistaitoon he liittavat &lykkyyden, ulospdinsuuntautuneisuuden ja maskuliini-
suuden. Heiddn mukaansa esimiehen empaattisuus, hallitsevuus, konservatiivisuus ja sovin-
nollisuus puolestaan eivét ole merkittavia tekijoita johtamisen kannalta. (Ruohotie & Honka
1999, 184-185.)

Puolustusvoimissa esimiehen kaikkea johtamistoimintaa nimitetddn kokonaisvaltaisesti Joh-
tamiskayttaytymiseksi. Puolustusvoimien johtajien kayttoon laadittu opas “Johtajan késikirja”

(JOKA) maarittelee johtamiskayttaytymisen seuraavalla tavalla:

Johtamiskayttaytyminen on tietyssd ryhmassa toteutuvaa tavoitteellista ihmisten
valista vuorovaikutusta. Johtamiskayttaytyminen perustuu johtajan yksil6lliseen
valmiuteen, ja sen tehokkuuteen vaikuttavat toimintaymparisto, tilannetekijat ja
toiminnalle asetetut tavoitteet. Johtamiskayttaytymisen avulla johtaja ottaa kayt-
t0On organisaationsa voimavarat ja suuntaa ne asetettujen tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Johtamiskayttaytymiseen kuuluu myods vuorovaikutus vertaisten, esi-
miesten ja sidosryhmien kanssa. Johtamiskayttaytymista tarkastellaan ryhma-
tyoskentelytilanteissa, johtaja-, asiantuntija- ja alaistehtavissa seka sosiaalisis-
sa vuorovaikutustilanteissa. (JOKA 2012, 58.)
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Myohemmin teoksessa (JOKA 2012, 108) todetaan hyvien vuorovaikutustaitojen hallinnan
perustuvan esimiehen ammattitaitoon tulkita alaisiaan ja vaikuttaa heidan kayttaytymiseensé.
Tama maéritelmd nojaa voimakkaasti kasitteeseen “vuorovaikutus”, jota ei asiayhteydessé
kuitenkaan ole enempéd avattu. Ruohotien (2005, 45) luettelemat tehtdvat (ohjaus, tukeminen
ja kannustaminen) ovat kaikki vuorovaikuttamista, jolloin voidaan todeta Ruohotien ajatusten
olevan hyvin lahelld Puolustusvoimien johtamisen teoriaa ja kasitteistod. Maavoimien koulu-
tuskulttuurin parantamiseksi laadittu asiakirja (HK465 2014, 8) listaa hyvan esimiehen ja
kouluttajan ominaisuudet. Sotilasorganisaatiossa toimivan esimiehen ja kouluttajan tulisi
asiakirjan mukaan olla ammattitaitoinen, rehellinen, luotettava, vastuuntuntoinen, kannustava,
innostava,  oikeudenmukainen,  tasapuolinen,  sosiaalinen, alaisiaan  kuunteleva,
johdonmukainen ja joustava. (HK465 2014, 8.)

Puolustusvoimien johtamisoppia voidaan kuvata “’johtamisen kuution” avulla.

Johtamisen kuutio

Kuva 2: Johtamisen kuutio.

Piilin (2006, 13), Peltosen ja Ruohotien (1991, 150) erottamien ihmisten johtamisen (Lea-
dership) ja asioiden johtamisen (Management) liséksi johtamiseen vaikuttavat myds organi-
saation rakenne sek& organisaation sisalla vallitseva kulttuuri ja vakiintuneet toimintatavat.
Johtamiseen vaikuttavat annetun tehtdvan luonne ja sille asetetut tavoitteet, jonka lisaksi teh-
tdvén suorittamista ja sen johtamista séatelevét kaytossé olevat resurssit. Johtamisessa tulee
ottaa myds huomioon johdettavien toimintakyky, joka koostuu fyysisestd, psyykkisestd, eetti-
sestd ja sosiaalisesta toimintakyvysta. Lisaksi toimintakykyyn vaikuttavat myés toimintaym-
péristo ja olosuhteet sekd tuntemattomat tekijat ja muuttujat, joihin johtaja ei ole voinut varau-
tua ennakkoon. (Perheentupa 2014; Toiskallio ym. 2002. 21.)
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Johtamisen kuution mukaisesti johtamisessa on otettava huomioon monta erilaista tekijaa,
mutta itse johtamisen toteuttaminen on linjassa Piilin ja Ruohotien ajatusten kanssa. Harko-
sen, Kurosen ja Nissisen (1990, 9) mukaan esimiesrooli on muuttunut kaskijan sijasta ryhman
“vetdmiseen” ja edellytysten rakentamiseen. Johtamisen kuution periaatteet sopivat myos té-
han ndkemykseen. Johtaminen on ihmisten ja asioiden johtamista olemalla vuorovaikutukses-
sa johdettavien ihmisten kanssa. Hyvaa johtamista on siis yksinkertaistettuna hyvin toteutet-
tua vuorovaikuttamista. Mutta mitd vuorovaikuttaminen oikeastaan on? Ja millaista hyva vuo-
rovaikuttaminen on? Entd mitd Ruohotien, Kauhasen, Piilin ja muiden mainitsemat alaisen

ohjaaminen ja kehittdminen tarkemmin ajateltuna tarkoittavat?

2.2.2. Esimies ohjaajana, valmentajana ja kasvattajana

Pauli Juutin (2006, 53) mukaan yksilon suoritukseen vaikuttavat motivaation ohella myds
yksilon valmiudet. Pekka Salmimies (1989, 12) toteaa ihmisen olevan kyvykas kypsymaan,
kasvamaan henkisesti ja avartamaan nakemyksidan kaikissa elaménsa vaiheissa. Salmimiehen
mukaan jokaisessa ihmisessa on riittavasti henkisia voimavaroja tdmén kehityksen mahdollis-
tumiseksi. Kysymys on hidnen mukaansa lahinna siit4, onko ihmisell& motivaatiota pysahtyé
tarkastelemaan omaa ja hanelle tarkeiden ihmisten tilannetta seka onko hanelld halua tarvitta-
viin muutoksiin ja psyykkista energiaa muutosten toteuttamiseksi. (Salmimies 1989, 12.) Joh-
tajan kasikirja (JOKA 2012, 107) toteaa myos jokaisella ihmisell4 olevan joitakin synnynnéi-
sid ominaisuuksia, jotka tukevat johtajaksi kasvamista. Salmimiehen (1989, 12, 17) mukaan
luja tahto ja henkinen energia ovat ihmisen kehittymisen perusta. Tahdon lisaksi ihmisen tulee
omata kykyé oivaltaa ja jasentad havaitsemiaan asioita, energiaa kohdata vastoinkdymisia ja
kehittda niihin ratkaisuja seké kykya kehittad stressinsietokykyé. Késittelematon menneisyys
kuten selvittamattomat kriisit, takertuminen menneisiin turhaumiin ja kykenemattomyys hy-
vaksyad eldaman muutoksia ja tapahtumia hidastavat ja vaikeuttavat ihmisen henkistd kasvua.
(Salmimies 1989, 12, 17.) Peltonen ja Ruohotie (1991, 193) uskovat myos tydntekijan kyke-
nevén luovaan ongelmanratkaisuun, vastuun kantamiseen ja oman toiminnan ohjaamiseen

suuremmassa maéarin kuin heidan tyonsa sita yleisesti mahdollistaa.

Opetus- ja kulttuuriministerion maaritelmén (Siippainen 2012, 9) mukaan elinikaisell& oh-
jauksella tarkoitetaan toimia, jotka auttavat kansalaista eri elamanvaiheissa:

e tunnistamaan kykynsa, osaamisensa ja kiinnostuksensa,

o tekemaan tarkoituksenmukaisia koulutuksellisia ja ty6uraan liittyvid paatoksia ja

¢ hallitsemaan yksilollisi4 polkujaan opiskelussa, tydssé ja muussa toiminnassa.
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Ohjausta tapahtuu eri toimintaympéristoissa, kuten koulutuksessa, siirtymavaiheessa ja tyo-
paikalla. Ohjausta antavat seka julkisen sektorin toimijat, etta yksityiset toimijat. (Siippainen
2012, 9.) Ensisijaisesti ohjaustoiminta ja ohjauspalvelut kehitettiin Suomessa 1970-luvulla
osana peruskoulu-uudistusta. Talloin ohjaustyon paatehtdvana oli koululaisten ja opiskelijoi-
den opinto- ja uraohjaus. My6hemmin ohjaustoiminta on laajentunut myds tyéelaméan, jossa
se ilmenee tyontekijoiden tyopaikkaohjauksena, tyénohjauksena ja konsultaationa. Lisaksi
tyéeldamén johtamisessa ohjauksen periaatteet nayttaytyvat jo edellisessa alaluvussa Onnis-
maan esittelem&nd mentorointina ja valmentavana johtamisena jossa kokeneempi osapuoli
ohjaa kehityshaluista yksilod. (Onnismaa 2007, 17-18; Rovio & Tunkkari-Eskelinen 2010,
119.) Juhani Kauhanen (2010, 118) tuo kuitenkin ilmi huolensa tydeldmassa tapahtuvan oh-
jaamisen onnistumisesta. Hanen mukaansa muuttuvat olosuhteet, henkiléston moninaisuus ja
vaihtuvuuskin aiheuttavat haasteen esimiehelle tutustua ja tuntea alaisensa. Kauhasen mukaan
alaisen yksilollinen tunteminen on perusta hyvan ja henkilokohtaisen ohjaamisen toteuttami-
selle. (Kauhanen 2010, 118.) Myds Kupiaksen ja Kosken (2012, 21) mukaan alaisen koulut-
tamisen tulisi tapahtua nimenomaisesti alaisen lahtdkohdista ja tarpeista, joka entisestdan ko-
rostaa alaisen tuntemisen tarkeyttd. Kauhasen ndkemykseen nojaten lyhyet toiminta-ajat aset-
tavatkin haasteen varusmiesjohtajien ohjaustoiminnalle, silld Rovion ja Tunkkari-Eskelisen

(2010, 118) mukaan tydssa tapahtuva ohjaus olisi vahintdan vuoden kestava prosessi.

Maavoimien esikunnan laatiman koulutuskulttuurin parantamiseen t&htddvan asiakirjan
(HK465 2014, 8) mukaan sotilaskouluttajalla on kasvattajan, ohjaajan, valmentajan ja johtajan
rooli. Esimiehen toiminta rakentuu ammattitaidon, luottamuksen (luottamuksen
rakentaminen), innostuksen (inspiroiva tapa motivoida), oppimisen (alyllinen stimulointi) ja
toisen ihmisen arvostuksen (ihmisen yksildllinen kohtaaminen) ympérille. (HK465 2014, 8.)
Puolustusvoimissa ja varusmiespalveluksessa tapahtuva ohjaus on aikuisohjausta. Onnismaan
(2007, 69) ja Heikki Pasasen (2004, 154) mukaan aikuisia ohjatessa voidaan kohdetta tukea
ristiriitaisissa tilanteissa, tarjota aikaa, huomiota ja kunnioitusta seké paikata mahdollista itse-
tuntoa ja rakentaa sitd. VVarusmiehid kouluttavissa joukko-osastoissa palvelee sosiaalikuraatto-
ri, joka ohjaa varusmiehid siviili- ja sosiaaliasioissa sek& auttaa palveluksen ulkopuolisen ja
jalkeisen ajan jarjestelyissa. (HK465 2014, 13.) Varusmiehid kouluttavalle henkilostolle lan-
keaa vastaava tehtdva varusmiespalvelukseen liittyen, jonka avulla varusmiehet pyritd&n oh-
jaamaan mielekkaisiin ja kaikkia hyodyttaviin palvelustehtéviin. Liséksi kouluttajien teht&-
vaksi jad ministerion maaritelman kasvatuksellisen puolen toteuttaminen, eli varusmiehen
itsetuntemuksen lisddminen ja tarkoituksenmukaisten valintojen tekemisen mahdollistaminen

ja tukeminen.
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Toiskallio ym. (2002, 21) ovat maéritelleet kasvattamisen ohjaamiseksi, joka tapahtuu syval-
14 tasolla”. Talloin pyritddn kehittdimdidn mm. ohjattavan moraalia ja vastuuntuntoa. Lisaksi
kasvattamisella pyritdan kehittdmé&an myos yhteistoiminnallisuutta, tahtoa ja itseluottamusta,
jotka vastuuntunnon liséksi muodostavat sotilaan toimintakyvyn perustan. (Toiskallio ym.
2002. 21.) Toiskallio ym. kuvaavat myos sotilaskouluttajan roolin muutosta tiedon jakajasta ja
suurten massojen kouluttajasta yksilolahtdisemmaksi ohjaajaksi. Heiddn mukaansa koulutta-
jan roolia tulisikin pitdd ohjaajan roolina, joka joukkoa kouluttaessaan ohjaa mahdollisimman
tarkasti myos yksiloité joista joukko koostuu. Tdman toteutumiseksi kouluttaessaan johtajan
tulisi pyrkia herattdamaan téarkeita kysymyksiéd koulutettavissa seké parantamaan heidéan ajatte-
lu- ja ymmartamisvalmiuksia. Keinoina voidaan kayttdd ongelmakeskeista opetustapaa ja yk-

sityiskohtaisen palautteen antamista. (Toiskallio ym. 2002. 36-37.)

Pasanen (2004, 156) kuvaa myos tydssa tapahtuvan oppimisprosessin koostuvan ohjattavien
valmistelusta, ohjaajien valmistelusta, tydssa oppimisen ohjauksesta tyopaikalla, tyéssa op-
pimisen arvioinnista sek& tydssa oppimisen kasittelysta ja arvioinnista ryhmassa jaksojen
jalkeen. Varusmiesjohtajat kdyvét ennen johtajakauttaan aliupseeri- tai reserviupseerikurssin,
joka pitéé sisallaan johtamistaidollisia opintoja. Henkilokunta saa johtajakoulutuksen osana
omia ammattiin valmistavia opintoja. Lisaksi heidan toimintaa ohjataan lisakoulutuksilla ja
velvoittavilla asiakirjoilla, kuten edelld mainitulla asiakirjalla: Koulutuskulttuurin parantami-
nen maavoimissa. Johtajakaudella kantahenkilokunta ohjaa ja kouluttaa varusmiesjohtajia
osana joukkotuotettaville joukoille ja kursseille annettavaa koulutusta. Varusmiesjohtajien
suorituksia arvioidaan Kirjallisesti lomakkeiden avulla, ja suorituskohtaisten palautteiden li-
séksi varusmiesjohtaja kay esimiehensé kanssa koulutuskausikeskustelun kunkin kauden paat-
tyessa. Varusmiesjohtajilla on myds mahdollisuus kayda keskusteluja keskendan kuukausit-
tain jarjestettavissa tiimipalavereissa. Taméd mahdollistaa Ruohotien my6hemmin mainitsevan

vertaismentoroinnin johdetun toteuttamisen varusmiespalveluksessa.

Aikaisemmassa alaluvussa Piili (2006, 13—19) piti johtamista synonyymina ohjaamiselle, eika
han néhnyt eroa esimiestydssa ja alaisen ohjaamisessa. Ohjauksellista toimintaa Piilin maari-
telméssa on alaisen kanssa kaytavat kehityskeskustelut jossa alaista ohjataan ja kehitetdan.
(Piili 2006, 126.) Ruohotie (2005, 45-46) ja Kauhanen (2010, 23) erottivat ndmé& késitteet
maadritelmallisesti toisistaan, mutta he pitivéat silti molempia késitteitd johtajan toimenkuvaan
kuuluvina. Onnismaa (2007, 21) pohtii ohjauksen eroavaisuutta tavalliseen ja arkipdivaiseen

vuorovaikutukseen. Han toteaa tavallisen rupattelun eroavan ohjaavasta keskustelusta lahinna
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jasentyneemmalld kuuntelulla ja selkeilld tavoitteiden maarittelyilld ja asettamisella. Muuten
ohjaava vuorovaikutus sisaltdd normaalin vuorovaikutuksen elementtejd, kuten tiedottamista,
neuvomista ja opettamista. Vaikka ohjausty6té tekevat varsinaisesti siihen koulutetut ihmiset,
voivat myos kouluttamattomatkin henkilGt toteuttaa “epamuodollista” ohjaustoimintaa onnis-

tuneesti ja ilman huonoa omatuntoa. (Onnismaa 2007, 21-22.)

Matti Peltonen ja Pekka Ruohotie kuvasivat jo vuonna 1989 esimiehen johtamistoiminnan
yhtena ulottuvuutena alaisten ohjaamisen. Tuolloin he méarittivat sen olevan alaisten tehtava-,
ja vastuualueiden sekd tavoite-kayttaytymisen selkiyttdmista. (Peltonen, Ruohotie 1989, 67.)
Vuonna 1991 (161, 209) he puhuvat alaisten opettamisesta, jossa kysymys on yleisell& tasolla
alaisten kehittdmisesta siten, ettd he kykenisivat suoriutumaan paremmin seké nykyisista, etta
tulevista tehtévista. Alaisen kouluttaminen on osa tata kehitystyota. Esimiehelld on aina vel-
vollisuus kehittda alaisiaan. Tdma tapahtuu luonnollisesti osana organisaation normaalia toi-
mintaa, jossa esimies nayttaa alaisille esimerkkia omalla toiminnallaan. Johtaessaan ja tyos-
kennellessaan esimies myds opastaa alaisiaan sekd opettaa heitd ohjatessaan heidéan toimiaan.
Esimiehen ja alaisen vélinen vuorovaikutustilanne on lahes poikkeuksetta myds samanaikai-
sesti opetustilanne. (Peltonen & Ruohotie, 1991, 161, 209.) Paivi Mékelaisen (2002, 92) mu-
kaan ohjattava voi oppia ohjaajaltaan jopa tietdmattdankin asioita kuten toimintatapoja, arvoja
ja asenteita. Tamé voi olla myos haitallista, mikali ohjaaja ei ole kaikessa toiminnassaan esi-
merkillinen. (Mékel&inen 2002, 92.)

Yksilon kasvua ei kuitenkaan tapahdu automaattisesti kaikissa tilanteissa, vaan seka esimie-
hen, ettd alaisen on sitouduttava kehittdvaan vuorovaikutukseen kehittymisen mahdollistu-
miseksi. Esimiehen ja alaisen olisi myos saatava todellista hyOtyé ja oppia alaisen opettami-
sesta. Tallaisessa toiminnassa my6s esimies voi oppia alaiselta ja molempien itsearvostus
kasvaa havaitessaan alaisten taidoissa kehitysta. Kehittymisen mahdollistumiseksi molemmil-
la osapuolilla on oltava perustaidot ja valmiudet omaan toimintaansa. Kuten Onnismaa yh-
deksén vuotta myohemmin, Ruohotie esittelee alaisen mentoroinnin olevan nopea ja reagoiva
opetustapa, jossa kokeneempi henkild ohjaa kokematonta vuorovaikutussuhteen avulla. Men-
toroinnissa kokeneempi henkil6 sitoutuu antamaan tukea, ohjausta ja palautetta mentoroitavan
henkilon suunnitelmista ja ammatillisesta kehittymisestd. Mentorin tehtdvand on ammatillisen
kehittdmisen ja kasvun lisaksi myo6s toimia roolimallina mentoroitavalle henkil6lle. Ruohotien
mukaan mentorointi kehittdd tyontekijoiden tydtehokkuutta ja liséé sitoutumista tyéhon. Li-
séksi mentoroinnilla voidaan kehittdd myos johtamistaitoa ja esimiesty6td. Ruohotie mainitsee

myds vertaismentoroinnin, jossa vertaisten henkildiden vuorovaikutusta voidaan hyodyntaa
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palautteen ja psykososiaalisen tuen avulla. Perinteisesti mentorointisuhde on ollut pitkd, mutta
ajan ja maailman muuttuessa mentorisuhteet muuttuvat jatkuvasti lyhyemmiksi. (Ruohotie
1998, 109-110, 118-120; 2005, 219-224; Rovio & Tunkkari-Eskelinen 2010, 125.) Rasila ja
Pitkonen (2010, 32, 44) vahvistavat Ruohotien mainitsemaa vertaismentorointia, silla heidan
mukaan vertaisilta saatu jokapaivéinen palaute, havainnot ja arvostus ovat yksilon tyossa viih-
tymisen ja motivaation kannalta tarkeaa. Johtamisen kasikirjan (JOKA 2012, 139-140) mu-
kaan epavirallisiltakin ryhmiltd saatava tuki auttaa yksittdisia jasenidan kestdmaan paineita ja

tilanteita, joita he eivat muuten kestaisi.

Jussi Onnismaan (2007, 85, 95) ja Pekka Ruohotien (1998, 118-120; 2005, 219-224) kuvaa-
maa alaisen mentorointia lahelld on myods Jarmo Liukkosen, Timo Jaakkolan ja Jukka Katajan
(2006, 46-47) kuvaama valmentava johtaminen. He kuvaavat valmentavaa johtamista tyylik-
si, jossa esimies pyrkii tekemaén kaikkensa ja auttamaan kaikin tavoin alaisiaan kehittymaan
tyossadn. Tallaisesta toiminnasta heijastuva suhde kehittdd esimiehen ja alaisen kommuni-
kointia siten, ettd se vapauttaa molemmilta tunnetason esteité jakaa avoimesti tietoa ja koke-
muksia toisilleen. Valmentavan johtamisen ansiosta alaisten itsendisyys ja ongelmanratkaisu-
kyky lisdantyvat, jolloin myds esimiehelle vapautuu enemman aikaa ja henkisid resursseja
omien tehtéviensa toteuttamiseen. (Liukkonen ym. 2006, 46-47; Peltonen & Ruohotie 1991,
107.) Salmimies (1989, 14) toteaa alaisen tarvitsevan ammatillisen kehityksensa alkuvaihees-
sa tilviimpaa ja aktiivisempaa ohjausta ja kannustusta kuin pidemmalle ehtinyt alainen. Hanen
mukaansa itsekin esimiesasemassa toimiva alainen on sitd epavarmempi omasta arvovallas-
taan, mita nuorempi ja kokemattomampi han on. Tallaisessa tilanteessa oleva ihminen turvau-
tuu helposti asemavaltaansa ja kédyttaa auktoriteettiaan tarpeettomasti. Hanen turhaumansieto-
kykynsé on alhainen ja han tarvitseekin ponkitysta itsetunnolleen. Positiivinen ponkitys alai-
sen itsetunnolle on mahdollista toteuttaa ilman auktoriteetin tarpeetonta kdyttod esimieheltd
saatavan kannustuksen ja positiivisen palautteen avulla. (Salmimies 1989, 52, 143.) Tasta
johtuen erityisesti esimiesasemassa toimiva alainen, kuten varusmiesjohtaja vaatii henkil6-
kunnalta tiivistd ohjausta onnistuakseen ja kehittydkseen johtamistehtdvassaan. Myés Harko-
nen, Kuronen ja Nissinen (1990, 10) painottavat ohjauksen ja itseohjautuvuuden kaanteista
korrelaatiota. Epdvarma alainen tarvitsee enemman esimiehen huomiota ja ohjausta, kun taas
itseensd uskova ja itseohjautuva alainen parjaa véhemmalla ja harvemmalla ohjaamisella. Oh-
jauksen edetessa ja alaisen kehittyessd esimiehen rooli vahenee ja hénelle vapautuu aikaa
muille tehtéville. Alaisen kehittdmisen ja valmentamisen perusajatus onkin, ettd ihmisia ei
tule pyrki& johtamaan, vaan esimiehen on luotava olosuhteet, jossa ihmiset johtavat itse itse-

aan. (Harkonen, Kuronen, Nissinen 1990, 10, 19.)
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Onnismaa (2007, 122) listaa ohjaustoiminnan parantavan muun muassa tyosuoritusta, tyotyy-
tyvaisyyttd, tydymparistda ja tyostressin sietoa. Mutta miten tahan Harkdsen ja kumppaneiden
madrittdmaan tavoitetilaan oikein paastdan ja miten Onnismaan kuvaamat tulokset realisoi-
daan? Edellisen alaluvun perusteella voidaan todeta, ettd yksinkertaistettuna: sosiaalisella

“pelisilmilld” ja vuorovaikutustaidoilla.

2.2.3. Esimiehen ja alaisen vélinen vuorovaikutus

Suomalaisen johtamisen historiassa asioiden johtaminen on osattu ihmisten johtamista huo-
mattavasti paremmin. Se ei ole ihme, silla ovathan asiat olleet huomattavasti ennustettavam-
pia ja hallittavampia kuin ihmiset. (Harkénen ym. 1990, 9.) Esimiesasemaan asetetulla henki-
16114 on merkittava vaikutus alaistensa toimintaan ja mielialaan (Juuti & Vuorela 2002, 32;
Juuti 2010, 34.). Vaikka esimies haluaisi olla vain hallinnollinen johtaja, ei han voi siltik&an
valttyd vaikuttamasta alaisiinsa kayttaytymisellaan, sanomisillaan ja sanomatta jattamisillaan.
(Liukkonen ym. 2006, 102.) Pekka Salmimies (1989, 16) toteaa ihmistd johdettaessa esimie-
hen k&yttdvan persoonaansa johtamisvalineend — halusi han sité tai ei. Riitta Koskimiehen
(2002, 108.) mukaan ihminen voi olla puhumatta ja sanomatta sanaakaan, mutta han ei voi

olla viestimatta.

Esimiehen ja alaisen vélilla oleva vuorovaikutus tulisi luonnollisesti olla katkeamatonta ja
jatkuvaa, sill4 johtaminen on vuorovaikutuksellista toimintaa ja hyva vuorovaikutus on kaiken
perusta (Juuti 2005, 25; 2013, 136). Kuten myds jo aiemmin on todettu, vuorovaikutuksella
voidaan vaikuttaa alaisen motivaatiotasoon merkittavéssd mééarin. Motivointia voidaan toteut-
taa ennen toimintaa, sen aikana, sekd toiminnan jélkeen. Lisdksi esimiehen toiminnassa on
piirteitd, jotka vaikuttavat alati ja alitajuisestikin alaisten motivaatioon. Tassa osassa kasitel-
l&&n niita johtajan ominaisuuksia, keinoja ja toimenpiteitd, joilla on merkitystd alaisen moti-

vaatiotason kannalta.

Peltonen (1985, 52) kiteytti aikanaan motivaation merkityksen kaikessa toiminnassa toteamal-
la, ettd mikali asia ei henkil6a kiinnosta ja hénen vireytensa on poissa, ei tuloksiakaan synny.
Juutin (2006, 66) mukaan tyon sisalto vaikuttaa keskeisesti ihmisen motivaatioon. Liukkosen,
Jaakkolan ja Katajan (2006, 102) sek& Ollilan (2010, 47) mukaan esimiehen on tarkedé saada
alainen ymmartdmaan ja sisaistaméaan tyon merkitys. Talléin alaiset eivat toimisi lahtokohtai-
sesti vain padmaarattomasti palkkioiden toivossa, vaan he kokisivat olevansa mukana houkut-
televien visioiden tavoittelussa. Liséksi he voisivat kokea ty6lld4n olevan konkreettista merki-

tystd néité visioita saavutettaessa. (Liukkonen ym. 2006, 102.) Myos Gisela Hagemann (1991,
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13) pit&a vision luomista organisaation menestyksen ehdottomana vaatimuksena. Minna Rasi-
lan ja Maria Pitkosen (2010, 44) mukaan motivaatio kuitenkin syntyy alaisessa itsessaan, eika
esimies voi vékipakolla istuttaa motivaatiota alaiseen. Esimies voi kuitenkin toiminnallaan
pyrkié herattdmadn alaisessa piilevdn motivaation erilaisin johtamistaidollisin toimenpitein.
Jokainen on kuitenkin yksil6, joten alaisia motivoitaessa esimiehen tulee muistaa erilaisten

keinojen soveltaminen yksilokohtaisesti. (Rasila & Pitkonen 2010, 44-45.)

Esimerkillisyys ja tyoilmapiiri:

Maavoimien esikunnan laatiman koulutuskulttuurin parantamiseen tdhtadvan asiakirjan
(HK465 2014, 3-8) mukaan esimiehen oma esimerkillisyys ja toiminta heijastuvat alaisten
palvelusmotivaatioon. Esimiehen pukeutuminen, kielenkdyttd ja yleinen esiintyminen tulee
olla asiallista ja esimerkillistd. (HK465 2014, 3-8.) Salmimiehen (1989, 104) mukaan esimies
voi esimerkillisyydell& sitouttaa ja motivoida alaisiaan tehokkaampaan toimintaan. Myos joh-
tajan kasikirjassa (JOKA 2012, 37) kehotetaan johtajaa noudattamaan ensisijaisesti itse omia
periaatteitaan ja olemaan myds innostunut omassa toiminnassaan. Toiskallio ym. (2002, 102)
allekirjoittavat Salmimiehen ja Johtajan ké&sikirjan ndkemykset ja korostavat esimerkillisyy-
den vaikutusta my0ds koulutustapahtumissa. Salmimies pitéa esimerkillistd seka tehtaviinsa ja
organisaatioonsa sitoutunutta esimiesta edellytyksend alaisten tydyhteisoon sitoutumiselle.
Esimiehen tydskennellessd jo alaisten saapuessa paikalle ndma orientoituvat tyotavoitteen
mukaiseen toimintaan esimiehen mallin mukaan. (Salmimies 1989, 14, 104.) Peltosen ja Ruo-
hotien (1989, 90; 1991, 213) mukaan esimiehen omalla motivaatiolla on selva yhteys alaisten
motivaatioon ja siten heidan tyopanokseensa ja tyotyytyvaisyyteensa. Paivi Kupiaksen ja Mia
Kosken (2012, 159-160) mukaan innostunut henkild voi tartuttaa innostustaan myds toisiin
ihmisiin, jolloin innostunut johtaja voi luoda innostusta ympérilleen. Vastavuoroisesti esimie-
hen epéoikeudenmukaiseksi koettu toiminta voi myds hetkessa romuttaa alaisten motivaation
kauaskantoisinkin seurauksin. (Harkénen ym. 1990, 12; Juuti 2002, 34-35.) Rasilan ja Pitko-
sen (2010, 30) mukaan henkildristiriidat esimiehen ja alaisen vélilla ovatkin suurin syy alai-
sen tyOpaikasta lahtemiseen. Toiskallion ym. (2002, 39) mukaan esimiehen ja alaisen vélinen

avoin ja vuorovaikutuksellinen suhde onkin hyvan motivaation perusta.

Maavoimien esikunnan laatiman koulutuskulttuurin parantamiseen téhtddvéan asiakirjan
(HK465 2014, 3-8) mukaan alaisten palvelusolosuhteiden ja vapaa-ajan jarjestelyjen paranta-
minen vaikuttavat myos positiivisesti palvelusmotivaatioon. Piilin (2006, 49) ja Juutin (2010,
135) mukaan olosuhteita muokkaamalla esimies voi vaikuttaa alaistensa motivaatioon. Ruo-

hotien ja Hongan (1999, 120) Seka Rasilan ja Pitkosen (2010, 30) mukaan ty6ilmapiirilld on
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merkitystd tydmotivaation, tyotyytyvadisyyden ja tyon tulosten kannalta. Ilmapiiri voi myds
vaikuttaa tyon palkitsevuuteen. (Ruohotie & Honka 1999, 120.) Peltonen ja Ruohotie (1991,
53) sekd Juuti (2006, 129) toteavat, ettd ryhmaékiinteys parantaa tyon tuloksia jos ryhman
tyomotivaatio on korkea, mutta heikentad niitd mikali motivaatio on heikko. Pekka Salmimie-
hen (1989, 121) sek& Ruohotien ja Hongan (1999, 123) mukaan johtaja on vastuussa tydyhtei-
son tydilmapiiristd ja tyontekijoiden sitoutumisesta organisaatioon. Johtajan kasikirjassa
(JOKA 2012, 37) mainitaan esimiehen vastuu hyvin ilmapiirin ja “me-hengen” luomisesta
omaan joukkoon huumorintajun ja positiivisuuden avulla. My6s Toiskallio ym. (2002. 98)
toteavat sotilasymparistossa toimittaessa hyvéahenkisen joukon olevankin paremmin motivoi-
tunut koulutukseen. Motivaatiota voidaan myds kehittdd entisestdan ottamalla joukon varus-
miesjohtajat mukaan koulutustapahtumien suunnitteluun. (Toiskallio ym. 2002, 39.) Salmi-
mies toteaa tydyhteison toimivien ihmissuhteiden rikastuttavan ilmapiirié ja lisdavéan ihmisten
tyomotivaatiota. Ongelmat tyoyhteisdssa puolestaan sitovat yksiléiden ja tydryhman energiaa
ongelmien kieltdmiseen, torjumiseen tai hedelmattébmien néenndisongelmien ratkomi-
seen.Hyvan tydilmapiirin mahdollistamiseksi johtajan tulee kohdella alaistaan yksilollisena
ihmisend, osoittaa tata kohtaan arvostusta ja valittaa télle tunne hyvéksytyksi tulemisesta. Joh-
tajan tulee myos kyeté aistimaan tyoilmapiirissé ilmenevié abstraktejakin viesteja ja diagno-
soida tyoilmapiirin tilaa ihmisten kayttaytymisen pohjalta. Tydilmapiiriin vaikuttaminen ta-
pahtuu ihmissuhteista huolehtimisen lisdksi lisadmalla tydssa viihtymista. Alaisen pitkakes-
toiseen motivaatioon vaikuttaminen on vaikeaa, mutta johtajan ratkaisuilla ja toimilla on mer-
kittdva vaikutus lyhytkestoiseen tydmotivaatioon. Tyoviihtyvyytta lisédd alaisen kokiessa te-
keménsa tyon arvostetuksi, tarpeelliseksi ja haasteelliseksi. Alaista loukkaavat ja itsetuntoa
haavoittavat kokemukset laskevat tydviihtyvyyttéd ja siten myds tyémotivaatiota. Toimivassa
ja hyvan ty6ilmapiirin omaavassa yhteisossé tunneperéiset tarpeet ja pienet ristiriidat jadvat
taka-alalle ja tarvittaessa ne kyetddn kohtaamaan ja ratkaisemaan keskustelemalla. Jasenet
my0s arvostavat ja tukevat toisiaan virheidenkin syntyessa seka edesauttavat luovuuden syn-
tymistd hyvaksymalla toistensa erilaisuuden ja hyddyntamalla sitd. (Salmimies 1989, 121-
125, 146-147; Juuti & Vuorela 2002, 39; Juuti 2006, 110; Piili 2006, 54, 60-61.) Myos Har-
kdnen ym. (1990, 13) painottavat tasa-arvoista toimintaymparistod, jossa asioissa uskalletaan
olla myds esimiehen kanssa eri mielté ja erilaisia ndkemyksié arvostetaan. Kaikki uskaltavat
ajatella itsendisesti ja toimivat oma-aloitteisesti. Mahdollisesti syntyvia virheitd ja muiden
reaktioita ei pel&té ja niistd voidaan ottaa opiksi. (Harkénen ym. 1990, 13; Piili 2006, 54, 60—
61.) Peltonen ja Ruohotie (1991, 92-93) kiteyttavat hyvan ilmapiirin koostuvan kolmen ko-
konaisuuden summasta. Hyvén ilmapiirin omaavassa tydymparistossa tyd koetaan haasteel-

liseksi sek& mielekk&éasti ja sen suorittaminen tuottaa onnistumisen ja edistymisen kokemuk-
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sia sisdisen palautteen keinoin. Tyoympadristossa on toimiva ja oikeudenmukainen palkkiojar-
jestelmd, jonka lisaksi tyontekijat saavat myos ulkoista palautetta toiminnastaan. Lisaksi tyon-
tekijoiden keskindiset vuorovaikutussuhteet ja yhteistoiminta on ongelmatonta ja tiedostusjéar-
jestelm& on toimiva. (Peltonen 1990, 99; Peltonen & Ruohotie 1991, 92-93.) Ruohotie ja
Honka (1999, 120) kuvailevat suoritusmotivaatiota herattdvassa ilmapiirissa ilmenevan henki-
I6kohtaisen vastuun korostuminen, laskelmoitujen riskien ja aloitteellisuuden salliminen, tun-
nustuksen antaminen ja palkitsemin sekd yhteenkuuluvuuden tunne. Peltonen ja Ruohotie
(1992, 33) ja Juuti (2006, 33) muistuttavat kuitenkin, ettd vaikka vallinneen kasityksen mu-
kaan hyvassa tyoilmapiirissé toimiva henkild on ilmapiirista johtuen automaattisesti motivoi-
tunut ja parhaaseen suoritukseen pyrkiva, ei tdma hypoteesi kuitenkaan ole osoittautunut kai-

kissa tutkimuksissa paikkansa pitavaksi.

Luottamus ja toiminnanvapaus:

Maavoimien esikunnan laatiman koulutuskulttuurin parantamiseen téhtadvan asiakirjan
(HK465 2014, 3-8) mukaan esimiehen johtamis- ja kouluttamistoiminta tulee pyrkia alaisten
oma-aloitteellisuuden, itsendisyyden ja aktiivisuuden lisddmiseen. Esko Harkdsen, Matti J.
Kurosen ja Jouko H. Nissisen (1990, 9) mukaan alaisen kontrollointi ja tiukka k&skyttdminen
tulisi korvata tilan ja toimintavapauden antamisella. Pauli Juuti (2013, 124) ilmaisee saman
asian toteamalla, ettd ihmisid ei tulisi nykyaikana enaa johtaa asioiden johtamisen menetelmil-
l4. Pirkko-Liisa Vesterisen (2011, 110) mukaan luottamus onkin ihmisen eldmén ja myos tyo-
eldmén perusasia, joka edistda sitoutumista, hyvinvointia, tydeldman laatua, luovuutta ja yh-
teistydtd. Luottamuksen puute puolestaan lisda epavarmuutta, ihmisten valista kilpailua, tyo-
kuormituksen epatasaisuutta ja epdoikeudenmukaisuutta. (Vesterinen 2011, 111.) Kauhanen
(2010, 119) kehottaa esimiehid antamaan alaisille vapautta toimia uusilla ja innovatiivisilla
tavoilla, silld se lis&a toiminnan joustavuutta ja tuottavuutta. Toiskallion ym. (2002, 107-108)
mukaan myos sotilaskoulutuksessa alaisille tulisi antaa toiminnanvapaus ja valvonta tulisi
tapahtua siten, ettei esimies tai kouluttaja ole jatkuvasti joukon keskuudessa. Harkdsen, Kuro-
sen ja Nissisen (1990, 9) ndkemyksen mukaan esimiehen tulisi luottaa alaiseensa ja keskittya
tyon lopputulokseen tarkan tehtdvédnannon ja ohjeistamisen sijasta. Paras tulos voidaan saa-
vuttaa, kun alaisen maksimaalinen toimintavapaus, ammattitaito ja ammatillinen itseluottamus
kohtaavat. Alaisen ammattitaitoon nahden liika toimintavapaus aiheuttaa alaiselle stressia,
silla hén joutuu talldin tekem&én paatoksia asioista, joita han ei koe osaavansa riittavasti. Lii-
an pieni toimintavapaus puolestaan turhauttaa alaista, silla alainen ei voi hyddyntad kykyjaan
riittdvasti. Toimintavapaus mahdollistaa myos alaiselle yrittdmisestd aiheutuvan positiivisen

jannityksen, omien kykyjen kayttémahdollisuuksien tuoman tyytyvaisyyden, vastuullisuuden
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tunteen tekemést&én tyosta ja toimintansa vaikuttavuudesta saatavan ilon. Nama tekijat lis&a-
vat alaisen motivaatiota. Lisdksi ammattitaitoon suhteutettu toimintavapaus mahdollistaa Pii-
lin (2006, 48, 52) ja Salmimiehenkin (1989, 124) mainitseman tehtévéan sopivan haasteelli-
suustason, jonka suorittaminen, tehtdvassé onnistuminen ja toiminnasta seurannut kehittymi-
nen lisdavat alaisen siséistd motivaatiota. (Harkdnen ym. 1990, 9.) Peltosen ja Ruohotien
(1992, 33) mukaan tamé lisad myos alaisen tydssa viihtyvyyttd. Sisdisten palkkioiden avulla
syntyva motivaatio vahentdd myos ohjaajan ja ohjattavan riippuvuutta, ja lisdé alaisen ja teh-
tavan valista sidosta. (Peltonen & Ruohotie 1992, 89.) Peltosen ja Ruohotien (1991, 17) mu-
kaan tyontekijan tyomotivaatio on korkeimmillaan, kun ty6 on sopivan vaikea ja siihen liittyy
tietty onnistumisen tai epaonnistumisen riski. Liian helppo tai erityisen vaikea tehtéva puoles-
taan johtaa alhaiseen tydmotivaatioon. Haastavakin tavoite on kuitenkin saavutettavissa, mi-
kali esimies antaa suorittajalle tarkasti kuvatut tavoitteet “tee parhaasi”-ohjeistuksen sijasta.
Tarkasti madritelty tavoite auttaa alaista myods hahmottamaan tehtavaansa paremmin, jolloin
hanen on myds helpompi sitoutua sen suorittamiseen. Haastavia tehtévia suorittaessaan ihmi-
nen voi tinkia tyon laadusta tavoitteeseen paastakseen, joten esimiehen tulisi tavoitetta asetet-
taessa antaa myos vaatimukset tyon laadusta. (Peltonen & Ruohotie 1991, 17; Ruohotie 1998,
56; Piili 2006, 47; Rasila & Pitkonen 2010, 20-23; Kupias & Koski 2012, 21.) Harkosen ja
kumppaneiden (1990, 10-12, 20) mukaan alaisen motivaatio on huipussaan juuri tehtavansa
hallitessaan, mutta samanaikaisesti haasteellisuuden katoaminen johtaa leipdantymiseen ja
siten laskevaan motivaatioon. Esimiehen tuleekin huolehtia ajan kuluessa tehtdvien haasta-
vuuden lisddmisestd alaisen ammattitaidon ja itsevarmuuden kehittyessa. (Harkénen ym.
1990, 10-12, 20.) Salmimies (1989, 54) toteaa tietyn ongelmallisuuden ja haasteellisuuden
sédilyttamisen alaisen toiminnassa olevan hyvéa asia, eikd esimiehen tule tyhjentavésti ottaa
syntyvia ja havaittuja ongelmia alaisilta itselle ratkaistavaksi. Ratkaistessaan alaisten ongel-
mat ilman alaisia esimies vahentad alaisten itseohjautuvuutta, liséa alaisten riippuvuutta esi-
miehestddn ja néin estaa alaisten kehittymisen tydssaan. Esimiehen tehtéva onkin Salmimie-
hen mukaan ongelmatilanteissa lievittaa tunnereaktioita ja mahdollistaa alaisen itsensa toteut-

tama onnistunut ongelmanratkaisu. (Salmimies 1989, 54.)

Palautteen antaminen:

Vartiaisen ja Nurmelan (2005, 196), seka Piilin (2006, 47, 49) mukaan yksilOon siséiseen mo-
tivaatioon vaikutetaan parhaiten vuorovaikutusrakenteiden avulla, eli antamalla palautetta.
Paivi Kupiaksen ja Mia Kosken (2012, 164) mukaan ihminen tarvitsee kehittyédkseen palautet-
ta itseltddn tai muilta. Heidan mukaansa palaute on kehittymisen polttoainetta, ja palautteen

avulla ihminen voi peilata toimintaansa ja oppia virheistaan. Palautteen antaminen onkin taito,
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joka esimiehen kannattaa opetella. (Kupias & Koski 2012, 164.) Yleisesti hyva palaute on
vastaanottajalle ymmarrettavaa, eika se arvioi tyontekijaa itsedan vaan hanen tekemaénsa tyo-
td. (Hamalainen, Taipale, Salonen, Nieminen & Ahonen 2002, 81; Toiskallio ym. 2002, 42.)
Toiskallion ym. (2002, 42) mukaan hyvéa palaute on myos rakentavaa, ja se annetaan mahdol-
lisimman nopeasti suorituksen jalkeen. Juuti (2005, 65) menee asiassa vield hieman pidem-
maélle ja toteaa, ettd kaiken esimiehen ja alaisen vélisen vuorovaikutuksen tulisi olla rakenta-
vaa, ja siten tahdata myos luottamuksen lisdédntymiseen. Maavoimien esikunnan laatiman kou-
lutuskulttuurin parantamiseen téhtddvan asiakirjan (HK465 2014, 3-8) mukaan hyvin annettu
ja muotoiltu rakentava palaute vaikuttaa palvelusmotivaatioon positiivisesti. Asiakirjassa hy-
va palaute on madritelty ymmarrettavéksi, asiaankuuluvaksi, hyvaksyttavaksi ja kayttokel-

poiseksi. Palautetta tulisi myos antaa kaikista valvotuista suorituksista. (HK465 2014, 3-8.)

Peltosen ja Ruohotien (1992, 85) mukaan alaisia ohjattaessa esimiehen palaute luo edellytyk-
set motivaation syntymiselle, joka puolestaan mahdollistaa ammatillisen kehittymisen. Ulkoi-
sella palautteella voidaan korjata tapahtuneita virheitd, tunnistamaan ja ratkaisemaan ongel-
mia ja selkiyttdmé&an tavoitteita. Positiivinen palaute vahvistaa haluttua kayttaytymisté ja ne-
gatiivisella palautteella ja tarvittaessa myos rangaistuksilla voidaan vahentad ei-toivottua kay-
tosta. Yleisend ohjeena Peltonen ja Ruohotie kehottavat antamaan palautteen kahden kesken,
jolloin silld on suurin vaikutus vastaanottajaan. Positiivinen palaute voidaan antaa myds
”massamaisesti” koko ryhmaélle, mikali palautetta on vaikea yksiloidd ja koko joukko ansait-
see sen. Negatiivinen palaute tulisi antaa kaikissa tilanteissa kahden kesken. (Peltonen &
Ruohotie 1991, 68, 184; Ruohotie 1998, 64-65; Piili 2006, 55.)

Juhani Kauhanen (2010, 72—73) mainitsee esimiehen tarpeellisuuden puuttua alaisten suori-
tuksiin ja antaa palautetta niissd tapauksissa, jossa alaiset eivat ndytd paasevan asetettuihin
tavoitteisiin. Kauhasen mukaan téllgin esimiehen tehtdva on ensisijaisesti selvitettavéa alaisten
avulla syyt, joista suoriutuminen johtuu. (Kauhanen 2010, 72-73.) Rasilan ja Pitkosen (2010,
32) mukaan pelkastaan negatiivisen palautteen antaminenkin on antamatta jattamista parempi,
sillé se tyydyttda alaisen huomioiduksi tulemisen tarvetta. Osan ihmisisté negatiivinen palaute
my0s sisuunnuttaa siten, ettd he haluavat osoittaa palautteen antajan ndkemykset vaaréaksi ja
siten kehittdvat toimintaansa. Joitakin ihmisié voidaan siis tietoisesti haastaa parempiin suori-
tuksiin negatiivisen palautteen avulla. (Rasila & Pitkonen 2010, 32.) Onneksi Harkénen ym.
(1990, 12) esittavat positiivisen palautteen ja tunnustuksen tuovan kohteena olevalle ihmiselle
hyvén olon ja siten vaikuttavan positiivisesti motivaatioon. Myds Liukkonen, Jaakkola ja Ka-
taja (2006, 78-79), Piili (2006, 56) seka& Salmimies (1989, 124-125, 136, 143) nakevat palaut-
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teen antamisen l&mpimammassa valossa. Heiddn mukaan palautteen antaminen on esimiehen
tarkein keino tukea alaisensa patevyyden kokemuksia sekd kokonaisvaltaista itsetuntoa. Esi-
mies Voi antaa positiivista palautetta vahaisellakin toteamuksella, kuten “sehdn sujuu hyvin”,
tai “jatka samaan tapaan”. Mikéli palaute on positiivista, ei esimiehen tarvitse varoa alaisen
henkilokohtaisiin ominaisuuksiin tai identiteettiin liittyviakaan asioita. H&n voi kiitella esi-
merkiksi alaisen erityisosaamista tietokoneisiin liittyen. Mikali esimiehen tulee antaa negatii-
vista palautetta alaiselleen, tulisi esimiehen sitoa se alaisen persoonan sijasta ulkoisiin tekijoi-
hin. Esimerkiksi esimies voi kysyé alaiseltaan, ettd mika tekija vaikutti alhaiseen tyon laatuun
tai miten héan voisi tehdé asian seuraavilla kerroilla paremmin. (Liukkonen ym. 2006, 78-79,
Salmimies 1989, 124-125, 136, 143; Piili 2006, 56-57.) My6s Ruohotie ja Honka (1999, 75)
kehottavat esimiestd rohkaisemaan alaisen itse ajattelemaan daneen suorituksensa onnistumi-
sia ja epdonnistumisia. Myds Onnismaa (2007, 31) kehottaa esimiestd kannustamaan alaistaan
etsimé&an ja ilmaisemaan itse onnistumisia suorituksestaan. Kuten Peltonen ja Ruohotie (1991,
184) myos aikaisemmin totesivat, negatiivinen palaute tulisi antaa aina kahden kesken. (Liuk-
konen ym. 2006, 78-79, Salmimies 1989, 124-125, 136, 143.) Vaikka negatiivinen palaute on
tehottomampi toiminnan muokkaaja kuin positiivinen palaute, voidaan sillakin saada haluttua
muutosta toiminnassa aikaan. Sen edellytyksend on, ettd palautteen vastaanottaja luottaa pa-
lautteen antajaan ja ymmartaa taméan ajattelevan hanen parastaan. (Peltonen & Ruohotie 1991,
184.) Esimiehen antama positiivinen palaute alaisen hyvin tekemasta tyosté tukee alaisen péa-
tevyyden kokemuksia ja vaikuttaa suotuisasti hdnen tyomotivaatioonsa. Yhteison osuus pa-
lautteen kokemisessa on myds merkittava, silld yhteison odotukset luovat yksil6lle suoritus-
paineita, jotka lisdévat tyon tuloksen ja palautteen positiivista ja negatiivista psyykkisté vaiku-
tusta. Organisaation jasenten ja odotusten pettdmisestd johtuva kasvojen menetys on alaiselle
kova paikka, joka puolestaan johtaa motivaation laskuun ja saadun palautteen siséltdman in-
formaation pyyhkiytymistd pois. Vaikka alainen kokisikin tekeménsa tehtavat haastavina ja
mielekkding, ei motivaation taso tule sdailymééan ajan myo6ta ilman toiminnasta saatavaa pa-
lautetta. Palautteen antamisen lisaksi esimiehen tulee myos kyeté ottamaan itse palautetta vas-
taan oman kehittymisen mahdollistumiseksi. (Liukkonen ym. 2006, 78-79; Piili 2006, 56-58;
Salmimies 1989, 124-125, 136, 143.) Palautteen avulla hdn voi kehittd4d omaa toimintaansa
yleisesti ja myos vallitsevaan tilanteeseen sopivammaksi (Salmimies 1989, 48; Piili 2006, 58;
Kupias & Koski 2012, 164).

Palkitseminen:
Ruohotie (1998, 123) toteaa, ettei itsessddn mielekds ja ongelmattomasti johdettu toiminta

automaattisesti motivoi tai yllapida saavuttua motivaatiotasoa. Taten esimiehen on luotava
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suunnitelma alaisten motivaatiosta huolehtimiseksi. (Ruohotie 1998, 123; Ruohotie & Honka
1999, 47.) Johtajan kasikirja (JOKA 2012, 142) toteaakin, etta johtajan tulee motivoida alaisi-
aan tehtdvien alkaessa sujua rutiinilla. Peltonen ja Ruohotie (1991, 16, 29) méaérittelevat kan-
nusteen olevan sellainen drsyke, joka voi vaikuttaa organisaation jasenten kayttaytymiseen ja
erityisesti sithen miten innokkaasti tavoitteisiin pyritdan. Kannusteiden teho ja vaikutus ty6-
suoritukseen riippuu yksilon tarpeista sekd myos tavoista joilla kannusteita tarjotaan. Kannus-
te erotetaan palkinnosta kolmen perusteen avulla. Kannuste on palkkion ennakointia, ja annet-
taessa tyontekijalle siitd tulee palkkio. Kannuste yllytt&dd ihmisid toimintaan ja palkkio puoles-
taan tyydyttdd synnytetyn tarpeen. Kannuste siis virittdd kohdetta haluttuun toimintaan ja
palkkio vahvistaa sitd. Kannusteet antavat vihjeitd siitd, etta tietynlainen kayttdytyminen ja
toiminta tuottavat tietyt seuraukset. Peltonen ja Ruohotie jakavat tydeldmassa sovellettavat
kannusteet myos kolmeen ryhmaan. Nama ovat taloudelliset ja fyysisen ymparistén kannus-
teet, vuorovaikutuskannusteet sekd tehtadvakannusteet. (Peltonen & Ruohotie 1991, 16-17;
Ruohotie & Honka 1999, 45.) Matti Vartiainen ja Kirsi Nurmela (2005, 191), seka Toiskallio
ym. (2002, 39) toteavat alaisen motivaatioon voitavan vaikuttaa kannusteilla ja palkkioilla.
Kannusteiden avulla voidaan asettaa alaiselle tavoitteita ja palkitsemisella vahvistaa toivottua
toimintaa. (Vartiainen & Nurmela 2005, 191.)

Palkkiot voidaan jakaa motivaation tavoin siséisiin ja ulkoisiin palkkioihin. Siséiset palkkiot
liittyvat tyon sisaltoon ja tyon tekemiseen ja ne vaikuttavat sisdiseen motivaatioon. Sisdiset
palkkiot ovat subjektiivisia, tyon itsensa tekemisestd syntyvid ja ne esiintyvét positiivisten
tunteiden muodossa. Ulkoiset palkkiot puolestaan ovat johdettavissa tydymparistosta ja ne
ovat usein konkreettisia kuten raha, esine tai tapahtuma. Nama palkkiot vaikuttavat ulkoiseen
motivaatioon. (Peltonen & Ruohotie 1991, 30; Ruohotie & Honka 1999, 46-47; Lonka ym.
2009, 36; Juuti 2006, 33; Kauhanen 2010, 97; Rasila & Pitkonen 2010, 27.) Juhani Kauhanen
(2010, 118) toteaa ldhimpana tyontekijaa olevien esimiesten toiminnan ja heiltd saatavien
palkkioiden olevan avainasemassa onnistuneessa johtamisessa. Hamaélaisen ja kumppaneiden
(2002, 81) mukaan esimiehen osoittama kunnioitus, arvostus ja luottamus alaistaan kohtaan
toimivat jo itsessaan positiivisena palautteena, joka puolestaan toimii alaiselle myos siséisena
palkkiona. Kauhanen jakaa palkitsemisen tasoihin, jotka ovat tiimi-, tulosyksikko-, yritys- ja
konsernitaso. Yksilolle ndisté tasoista tarkein on luonnollisesti henkilékohtainen taso. (Kau-
hanen 2010, 89, 118.) Puolustusvoimien perusyksikissa vastaavat tasot voisivat olla esimer-
kiksi yksilo-, ryhmé, joukkue, osasto (kurssiosasto/joukkotuotanto-osasto) ja perusyksikko.
Kauhasen mukaisesti myos varusmiespalvelustaan suorittavat henkil6t pitavat henkilokohtais-

ta palkitsemista tarkeimpané palkitsemisen tasona. Kauhanen (2010, 91) listaa palkitsemisen
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keinoiksi palkkaukseen vaikuttamisen eri tavoin, luontaisetujen myontamisen sekd alaisten
ottamisen mukaan palkitsemisen kehittdmiseen. Salmimies (1989, 144) varoittaa kuitenkin
raha- ja materiaalipalkkioiden saannollisyydestd, silld ne menettavat pian merkityksensa ja
palkittavat alkavat pitada palkkioita itsestaan selvyytena. Palkitsemista tulisikin toteuttaa yllat-
tavasti ja epasaannollisesti. (Salmimies 1989, 144.) Myos johtajan kisikirja (JOKA 2012, 37)
velvoittaa esimiestd palkitsemaan nimenomaisesti yllattavin ja siten innostavin menetelmin.
Vartiainen ja Nurmela (2005, 197) varoittavat myos ulkoisen palkitsemisen liittdmisesti sisdi-
sesti motivoivaan tyohon, silla ulkoinen palkitseminen véhent&é palkitun siséisid motiiveja
toiminnan suuntautuessa kohti ulkoisia palkintoja. Lehtinen ja Kuusinen (2001, 216) toteavat
my0s voimakkaan ulkoisen motivoinnin ohjaajan tyontekijad suosimaan véhemmaén haasteel-
lisia tehtévia ja “opittuun avuttomuuteen”, silld ulkoiset palkkiot siirtavét tilanteen kontrollin
yksilon ulkopuolelle. Myds Piili (2006, 50) toteaa raha- ja materiaalipalkintojen olevan moti-
vaatiota epésuorasti lisadvid, mutta varoittaa samalla negatiivisista vaikutuksista kuten kiu-

kusta ja kateudesta, jota palkitseminen voi muualla tydympéristdssa aiheuttaa.

Maavoimien esikunnan laatiman koulutuskulttuurin parantamiseen t&htddvan asiakirjan
(HK465 2014, 3-8) mukaan alaisen kannustaminen ja palkitseminen vaikuttavat myos alaisen
palvelusmotivaatioon. Kannusteiden ja palkitsemisperiaatteiden tulisi olla myos alaisten tie-
dossa ja nahtavilla. Palkintona toimivat myodnnettdvat kuntoisuuslomat ja vapaa-aika seka
kahviliput, joukko-osastoristit ja muut esinepalkinnot. (HK465 2014, 3-8.) Varusmieskoulu-
tuksessa palkkaan eli péivarahaan ei kouluttaja voi vaikuttaa, joten padasiassa palkitsemista
voi tapahtua vain (lyhytaikaisia) luontaisetuja myontamalla seka alaisten osallistuttamisella
palkitsemisjarjestelmén kehittdmiseen. Varusmieskoulutuksessa lahimpana palkkausta ja mi-
tattavaa palkitsemista ovat lomapdivien ja kahvilippujen antaminen. Lomapaiva ei poista va-
rusmiehen paivérahaa kyseiselta péivalta, jolloin varusmiehen tulot palvelukseen nahden ko-
kevat lievan nousun. Liséksi vapaa-aika itsessdan voidaan tulkita arvokkaaksi resurssiksi.
Lehtinen ja Kuusinen (2001, 212) toteavat vapaa-ajan toimivan palkkiona, silld toiminnasta
vapautuminen ja ajan kayttdminen johonkin muuhun toimintaan tuottaa tekijalleen mielihy-
vaé. Kahvilippu puolestaan omaa pienen rahallisen arvon itsesséén, jonka avulla palkittu voi
lunastaa itselle virvokkeita varuskunnan sotilaskodista. Kauhanen (2010, 94) toteaa perintei-
sen aineellisen palkitsemisen rinnalle nousevan aineettoman palkitsemisen, jonka Kauhanen
jakaa urapalkkioihin ja sosiaalisiin palkkioihin. Urapalkkioita ovat tyo itsessdén, joustavat
tybajat, itsensd kehittdminen ja kasvupolut. Sosiaaliset palkkiot ovat Kauhasen mukaan sta-
tussymbolit, positiivinen palaute, tydyhteisén edustaminen ja julkiset tunnustukset kuten kun-

niamerkit tai arvonimet. (Kauhanen 2010, 94.) Varusmiehille myonnettavat palkinnot taytta-



35

vat usein sek& urapalkkion, etta sosiaalisen palkkion tunnusmerkit. Esimerkiksi sotilasarvossa
ylentdminen korpraaliksi tai kersantiksi ovat osa varusmiespalveluksen urapolkua, jonka li-
séksi hanen sotilaspuvussaan kantamansa arvomerkit viestivat varusmiehen arvosta ymparis-
toon. Lisdksi Puolustusvoimissa sotilaspuvussa kannetaan saavutettuja kuntosuoritus- ja kurs-
simerkkej&, jotka viestivéat kantajansa erikoistaidoista ja osaamisesta. Né&itd merkkeja ovat
eritasoiset ampuma-, suunnistus-, juoksu- ja uintimerkit seké laitesukellus- ja laskuvarjohyp-

pykurssien lapaisysta kertovat merkit.

Tiedottaminen:

Koska esimiehen ei ole mahdollista tavoittaa kaikkia alaisiaan henkilokohtaisesti ja kasvotus-
ten kommunikoinnin mahdollistumiseksi, tulee hénen jakaa informaatiota ja ilmaista tahtoaan
organisaatiossa ylospéin, alaspdin ja sivusuuntaan tiedottamisen keinoin. Esimies voi tiedottaa
suullisesti esimerkiksi kokouksissa, palavereissa ja puhutteluissa, jonka lisdksi hén voi tiedot-
taa myos Kirjallisesti raporttien, késkyjen ja viestivélineiden avulla. (Peltonen & Ruohotie,
1991, 162; Piili 2006, 70-71.) Pekka Salmimies (1989, 114.) korostaa tiedottamisessa oikea-
aikaisuuden arviointia. Liian varhain tiedotettu ja siten varmistumattoman asian tiedottaminen
voi saada alaisissa aikaan valinpitdamattomyyden tiedotettaviin asioihin, silla he ajattelevat
tiedon tulevan kumotuksi tai korvatuksi my6hempéna ajankohtana. Liian myodhaan tiedotta-
minen aiheuttaa tiedon kulkeutumisen kontrolloimatta organisaatiossa, jolloin virallinen tieto
ei voi endd syrjayttiaa aikaisemman “’puskaradion” vélittdméda tietoa. Salmimies toteaa oikea-
aikaisuuden arvioinnin olevan vaikeaa. Hanen mukaansa liian aikainen tiedottaminen on
myohaistd tiedottamista huomattavasti parempi vaihtoehto. (Salmimies 1989, 114-115.) Piili
(2006, 53) toteaa avoimen ja toimivan tiedonkulun ja tiedottamisen olevan avaintekijoita
alaisten motivaation kannalta. Maavoimien esikunnan laatiman koulutuskulttuurin parantami-
seen tahtddvéan asiakirjan (HK465 2014, 3-8) mukaan alaisen tilannetietoisuus voidaan
varmistaa tiedottamalla ennakoivasti palvelusjarjestelyistd, koulutuksesta sekéd organisaatiota-

sojen toiminnasta ja vastuista.

Alaisen huomioiminen ja kunnioittaminen:

Maavoimien esikunnan laatiman koulutuskulttuurin parantamiseen téhtddvan asiakirjan
(HK465 2014, 3-8) mukaan esimiehen vuorovaikutustaidot ja alaisen yksilollinen huomioimi-
nen ja inhimillinen kohtelu ovat palvelusmotivaation kannalta tarkedd. Vaikka esimies omaisi
hyvat sosiaaliset taidot ja hallitsisi tiedon jakamisen ja tiedottamisen organisaatiossaan, ei se
viel& takaisi esimiehelle positiivista vuorovaikutussuhdetta alaisen kanssa. Motivaatiota edis-

tava suhtautuminen alaisiin ilmenee alaisen arvostuksena, huolenpitona, tasa-arvoisena kohte-
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luna ja heikoimpien yksildiden tukemisena (HK465 2014, 3-8). Jussi Onnismaan (2007, 40—
43.) mukaan esimiehen alaiselle osoittama huomio ja kunnioitus ovat tarkeitd hyvan vuoro-
vaikutussuhteen mahdollistumiseksi. Alaiselle osoitettu aito kunnioitus voimavaraistaa hénté
sitd enemman, mitd véhemmaén alainen saa kunnioitusta omassa arkiympéristossaan. Alaisen
kunnioittamisella ei tarkoiteta muodollista ystavallisyytta tai kohteliaisuutta, silld nd&ma asiat
ovat onnistuneen vuorovaikutuksen lahtokohtia. Ennemminkin alaisen kunnioittamisella On-
nismaa tarkoittaa alaisen keskittynyttd kuuntelua ja lasndoloa vuorovaikutustilanteissa. On-
nismaan mukaan huomion antaminen on vélittdmistd, ja kuunteleminen on huomion antamis-
ta. Tunkeilematon ja tunteilematon kuunteleminen kertoo toisen hyvéksymisesté ja arvostami-
sesta sekd hanen erilaisuutensa tunnustamisesta. Ollakseen todella 1&sné& vuorovaikutustilan-
teissa esimiehen tulisi empatian avulla my6téelaé alaistensa eldmaa ja tapahtumia voidakseen
kohdata ja kasitelld heita yksil6ind. (Onnismaa 2007, 40-43.)
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3. TUTKIMUKSEN VALMISTELU JA TOTEUTTAMINEN

Taman luvun tehtdvand on kuvata se prosessi, jonka mielessani toteutin ennen kuin ensim-
maistakadn askelta maaliin oli otettu ja "hihoja kééritty”. Jari Metsamuuronen (2006, 4) toteaa
tastd prosessista seuraavaa: “Tutkimustyo on paljolti pddtelmien tekemistd, mutta ennen sitd
taytyy tutkimus suunnitella, taustamateriaali hankkia, analysoida kriittisesti aiempaa kirjalli-
suutta ja hioa mielenkiintoinen tutkimusongelma, johon tutkimuksella haetaan vastausta.”
Kirjallisuuden ja aikaisempien tutkimusten hankinnan seka analysoinnin toteutin ilman mai-
nittavia ongelmia ja haasteita, ja tutkimusongelma kysymyksineen on kuvattu ensimmaisessé
luvussa. Ennen tutkimuksen aloittamista edessani oli kuitenkin monta risteystd, jossa jouduin
tekeméan valintoja tutkimuksen toteuttamiseen liittyen. Aloitan luvun kuvaamalla oman
esiymmarrykseni tutkittavasta aiheesta fenomenologis-hermeneuttisen tutkimusperinteen mu-
kaisesti (Tuomi & Sarajarvi 2013, 96). Tdman jalkeen keskityn kuvaamaan Metsdmuurosen
mainitsemaa tutkimuksen suunnittelua. Kéytdnndssa tama tarkoittaa tutkimusmenetelmien ja
kohdejoukon osalta tekemieni valintojen esittelyn ja perustelun seké hyléttyjen vaihtoehtojen

perustelun.

Valmistelun jélkeen kuvataan tutkimusprosessini “kenttdvaihe”, eli se vaihe jossa toimintani
vaikutti konkreettisesti myds muiden ihmisten elaméan. Kuvaamani tapahtumat sijoittuvat
vuoden 2013 joulukuun ja vuoden 2014 juhannuksen véliseen aikaan. Kuvaan aineiston ke-
rédmisen alkaen haastattelulomakkeen rakentamisesta ja paattyen pilotoinnin kautta itse ai-
neistonkeruutapahtumien kuvaamiseen. Lopuksi esittelen keradmani aineiston analysoinnissa

kayttdmani menetelman ja kuvaan analysointiprosessini toteutuksen ja vaiheet.

3.1. Tutkijan esiymmarrys aihepiirista

Esiymmarrykseni mukaan olen mieltdnyt motivaation yksildssa esiintyvaksi tahtotilaksi, joka
ohjasi yksilon toimintaa antamalla sille pddmaaran tai tavoitteen. Motivaatio on tunne, joka
saa yksilon toimimaan ja ajoittain myds poistumaan henkilékohtaiselta mukavuusalueeltaan.
Mielestani motivaation avulla yksilé myos kykenee sietdmaan vastoinkdymisia ja ikavyyksia

toimiessaan paamaaratietoisesti ja kulkiessaan kohti asettamaansa tavoitetta.

Perusyksikdssé tydskennellessani uskoin johtamistaidolla olevan vahva merkitys alaisten mo-
tivaatiotasoon. Kokemukseni mukaan motivointi oli ensisijaisesti hetkellisen motivaation ko-
hottamista késilla olevan tehtdvén tai koulutuksen suorittamiseksi. Miehist6a johdettaessa ja
koulutettaessa tapahtui pysyvampi muutos vain harvoin, mutta varusmiesjohtajissa oli usein

havaittavissa selkeitd muutoksia johtajakauden edetessa. Usein tdmé nékyi lisdantyvana itse-
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varmuutena, oma-aloitteisuutena ja yleisend “reippautena” tehtdvid suoritettaessa. Uskoin
vahvasti runsaan ja kannustavan palautteen voimaan, jossa yritin muotoilla myés kritiikin
kannustavaan muotoon. Uskoin myos rangaistuksen kayttdmiseen johtamisessa, mikéli posi-
tiiviset menetelmét eivat auttaneet. Uskoin, ettd olemalla esimerkillinen ja asiallinen kaikissa
tilanteissa antaisi myos alaisilleni hyvaa esimerkkid. Taman liséksi pyrin kuitenkin kaatamaan
itseni ja alaiseni vélissa olevia raja-aitoja olemalla mahdollisimman l&hestyttava ja avoin alai-
siani kohtaan. Pyrin olemaan kiinnostunut heistd ihmisind, jonka lisaksi raotin myds omaa
yksityiselamééani heille. Uskoin tdmén lisddvén luottamusta vélillamme ja samalla my6s luo-
maan tyOilmapiirid, jossa alaiseni ovat alaisen sijasta ennemminkin “apulaisia” ja myos tyo-
kavereitani tuottaessamme sotakelpoista joukkoa. Pyysin usein palautetta omasta johtamises-

tani, ja sen ollessa péddasiassa aina positiivista uskoin olevani ”hyvin” johtajuuden jaljilla.

3.2. Perusteiden maarittaminen

Tutkimusta hahmotellessani ja suunnitellessani jouduin ensisijaisesti maarittaméaan, tulisiko
tutkimus olemaan maérallinen vai laadullinen. Td&mé& valinta ohjaisi voimakkaasti kaikkia
my6hempié valintojani tutkimuksen toteuttamiseen liittyen. Valinnan jalkeen edessa oli vield
tutkimusmenetelmén, aineistonkeruun ja analyysimenetelman valinta. Aineistonkeruumene-
telman lisaksi minun oli tietysti ratkaistava myods kohdejoukon maaré ja itse tapa tai tapahtu-

ma, jossa aineisto tultaisiin kerddmaan.

Aikaisemmin motivaatiotutkimus on ollut oman késitykseni mukaan péaasiassa maarallista
tutkimusta. Aikaisempiin tutkimuksiin perehtyminen vahvisti kasitysténi, silla suurin osa mo-
tivaatiota késittelevista tutkimuksista oli toteutettu méaéarallisin menetelmin. Kokemuksia tut-
kittaessa l10ytamaéni tutkimukset olivat puolestaan laadullisilla menetelmilld toteutettuja. Tut-
kimukseni koostuessa motivaation ja kokemuksen tutkimisesta, naytti valinnan maaréllisen ja
laadullisen menetelmén valilla olevan l&hes mahdoton. Huoltani lievensi kuitenkin tieto siita,
ettd tutkimusmenetelmi& voidaan yhdistéa. Esimerkiksi Poysti (2000, 2) tdydensi tutkimuk-
sessaan alkuperdista méaarallisesti keréttyd aineistoaan laadullisilla menetelmilld. Valinnan
ratkaisi lopulta tutustuminen Aikkilan (2000, 20.) tutkimusraporttiin, jossa han toteaa usko-

vansa paasevan syvemmalle motivaatiotutkimuksessaan laadullisten menetelmien avulla.

Paatin siis valita tutkimusotteekseni laadullisen tutkimuksen, silld sen menetelmid voidaan
soveltaa sekd motivaation, ettd kokemuksen tutkimiseen. Mielestani tutkimukseni sopi myos
Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2004, 155) luettelemiin laadullisen tutkimuksen tun-

nusmerkkeihin, jotka ovat todellisissa tilanteissa tapahtuva kokonaisvaltaisen tiedon hankinta,
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ihmisen suosiminen tiedon keruun instrumenttina, k&yttdjan induktiivinen analyysi, laadullis-
ten menetelmien kéytto aineistoa hankittaessa ja tarkoituksenmukaisesti valitun kohdejoukon
kayttdminen. Liséksi kasiteltavat tapaukset ovat ainutlaatuisia ja tutkimussuunnitelma muo-
toutuisi yha tutkimuksen edetessd. He kuvasivat madralliselle tutkimukselle tyypilliseksi hy-
poteesien kayttdmisen ja kohdejoukon mahdollisimman tarkan madrittelyn, joka puolestaan
vahvisti paatostani méaaréllisen tutkimuksen hylkaamisesta. (Hirsjarvi ym. 2004, 131, 155.)
Yleiselld tasolla tutkimusasetelmani soveltui myods Metsamuurosen (2006, 88) luettelemiin
kuvauksiin otollisista laadullisen tutkimuksen kohteista. Kokemusta tutkittaessa Juha Perttula
(2005, 136) mainitsee tutkimusmenetelmiksi fenomenologian, narratiivisuuden ja herme-
neutiikan, joka osaltaan kahlitsee tutkimukseni toteutettavaksi laadullisin menetelmin. Aikki-
lan (2000, 20) esimerkin rohkaisemana péaatin myos suorittaa motivaation tutkimisen laadulli-
sin keinoin. T&llGin kaksi ratkaisua osuivat yhteen ja paatin astua laadullisen tutkimuksen

polulle.

3.3. Tutkimusmenetelméan valinta

Alkuperéisen suunnitelman mukaan tarkoitukseni oli toteuttaa tutkimus tiukasti Juha Perttulan
ja Timo Latomaan (2005) asettamien askelmerkkien mukaan. He olivat kirjoittaneet kirjan
kokemuksen tutkimisesta ja Perttula oli jalostanut perinteista analyysimenetelmaa pidemmél-
le. Tutkimuksen aikana huomasin kuitenkin jo varhaisessa vaiheessa, ettd namé tutkimuksen
askelmerkit eivat sovellukaan tdysin omaan tutkimukseeni. Suurin ongelma oli analyysimene-
telmassd, jonka koin olevan liian kahlitseva siitakin huolimatta, ettd Perttula kehottaa Merja
Lehtomaan (2005, 181) mukaan teoksissaan tutkijaa soveltamaan ja raataloimaan analyysi-
menetelmd& tutkimuskohtaisesti. Samalla huomasin, ettd “putkindon rikkominen” ja nike-
myksen laajentaminen verkottivat tutkimukseni myds useampaan tutkimusmenetelméan. Tél-
I6in niiden tunnusmerkkien esiintuominen ja kuvaaminen tutkimusraportissa nousi myds tar-
peelliseksi ja valttamattomaksikin. Padasiassa pyrin yha kulkemaan Perttulan ja Latomaan
rakentamaa polkua mahdollisimman tarkasti, mutta hyvéksyin sen, ettd vélilla muiden tutki-
musmenetelmien polut yhtyivdt omaani. Ajoittain jouduin myods kiertdamaan valitsemallani

polulla olevan esteen toista polkua hyddyntéen.

3.3.1. Tapaustutkimukselliset piirteet

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2004, 125) kuvaat tapaustutkimusta yksityiskohtaisten ja in-
tensiivisten tietojen hankkimista yksittdisestd tapauksesta tai joukosta toisiinsa suhteessa ole-
via tapauksia. Metsdmuuronen (2006, 90-91) kuvaa tapaustutkimusta Yin:n vuonna 1983

maadritelman mukaisesti tutkimuksesi, joka monipuolisia ja monilla tavoilla hankittuja tietoja
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kayttéden tutkii nykyista tapahtumaa tai toimivaa ihmisté tietyssa ympéristossa. Tapaustutki-
muksen méaritelman ongelmallisuus on siind, ettd tapaukseksi sopii melkein mika vain. Se
voi olla yksi ihminen, joukkue, koulu, sairaala, henkildstoryhmaé ja niin edelleen. Liséksi tut-
kittava tapaus voi olla jokin erikoinen tapahtuma tai tapahtumaketju, tai aivan arkipdivanen
yksittdinen asia. Tunnusomaista tapaustutkimukselle kuitenkin on monipuolinen tietojen ke-
rédminen, jonka perusteella ilmi6tad pyritddn ymmaértamaan entistd syvemmin. Tapaustutki-
muksen etuihin luetaan kuuluvaksi tutkimuksen perustuminen tutkijan omiin kokemuksiin,
mahdollisuus muodostaa yleistyksia tutkimustuloksista ja selittdd tutkimuskohteen monimut-
kaisuutta ja sisédkkaisyyttd. Tapaustutkimuksen tuloksista on myds mahdollista muodostaa
vaihtoehtoisia tulkintoja. Lisaksi tapaustutkimuksen etuihin luetaan kuuluvaksi se, ettd sen
tulokset ovat sovellettavissa kaytantoon, jonka liséksi tutkimusraportti on mahdollista kirjoit-
taa kansantajuisesti ja helposti luettavasti. Tapaustutkimuksen epistemologisena kysymyksena

esitetddn: “mitd voidaan oppia yhdestd tapauksesta?” (Metsamuuronen 2006, 90-91.)

Omassa tutkimuksessani aineisto on kerétty vain yhdella tavalla, joten se ei osaltaan tayté
tapaustutkimuksen tunnusmerkistod. Kuitenkin tarkoitukseni on ymmartaa tutkimuskohdetta
mahdollisimman syvallisesti. Tutkimukseni nojaa myds vahvasti omiin kokemuksiini ja ta-
voitteenani on varmistaa tutkimukseni hyodynnettavyys kaytanndn elamasséa perusyksikoissa.
Tutkimukseni kohteeksi valitsin oman perusyksikkdni varusmiesjohtajat. Tama tarkoittaa, etta
koko Puolustusvoimien kokonaisuudesta tarkastelun kohteena on yhden puolustushaaran, yh-
den joukko-osaston, yhden joukkoyksikon, yhden perusyksikon varusmiesjohtajat yhden saa-
pumiseran johtajakaudelta. Tapaustutkimuksen periaatteiden mukaan tdmé& muodostaa kuiten-

kin pohjan mahdollisten yleistysten tekemiselle.

3.3.2. Hermeneuttiset vaikutteet

Jouni Tuomen ja Anneli Sarajarven (2013, 28, 31, 34-35) mukaan laadullista tutkimusta voi-
daan kutsua myds ymmartavéksi tutkimukseksi, jossa tutkittavaa ilmiota pyritddn ymmarta-
maan tai selittdmaan. Ymmartaminen ei kuitenkaan ole tdysin itsestdén selva asia, vaan tutki-
mustoiminnassa siihen liittyy psykologinen vivahde. Tutkija pyrkii myos eldytymaan tutki-
muskohteidensa henkiseen ilmapiiriin, ajatuksiin, tunteisiin ja motiiveihin. Hermeneuttisessa
perinteessa tutkitaan ihmistd ja hdnen itsensd luomaa merkitystodellisuutta ja eldmismaail-
maa. Hermeneutiikan tutkimuskohde on siis olemassa aivan toisella tavalla kuin fyysiset esi-
neet. Fenomenologis-hermeneuttinen tutkimusperinne on osa laajempaa hermeneuttista perin-
nettd, jossa ihminen on tutkimuksen kohteena ja tutkijana. Fenomenologisen ja hermeneultti-

sen tutkimuksen keskeisia kasitteitd ovat kokemus, merkitys ja yhteisollisyys. Fenomenologi-
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sessa tutkimuksessa hermeneuttinen ulottuvuus muodostuu tulkinnan tarpeen myotd, jossa
tulkinnoille yritetddn etsia mahdollisia sdantdja oikeampien ja véarien tulkintojen luokitteluk-
si. Hermeneuttinen ymmartdminen tarkoittaa siis ilmididen merkityksen oivaltamista. Ym-
martdmisessd olennaisessa asemassa ovat esiymmarrys ja hermeneuttinen kehd. Esiymmarrys
on tutkijan aikaisempi ymmarrys tutkittavasta asiasta, jonka paalle ymmartdminen rakentuu.
Saavutettua ymmarrysta hyddynnetddn myods myéhemmin ymmarrysté toteutettaessa, jolloin
voidaan puhua kehdmaisestd liikkeestd, eli hermeneuttisesta kehéstd. (Tuomi & Sarajarvi
2013, 28, 31, 34-35.)

Omassa tutkimuksessani hermeneuttinen perinne konkretisoituu tutkimukseni kohteessa, joka
rakentuu kokemuksen ymparille. Tutkimukseni kohteena on ihminen ja hdnen muodostaman-
sa eldmismaailma. Haluan tutkimuksessani elaytya tdhan elamismaailmaan mahdollisimman
syvallisesti, ja pystynkin hyddyntdmaan omia kokemuksiani perusyksikdssé tassa toiminnas-
sa. Oma taustani mahdollistaa myds melko kattavan esiymmarryksen muodostamisen, mutta
hermeneutiikan perinteesta poiketen pyrin siirtdméén sen sivuun fenomenologisen perinteen
mukaisesti, josta seuraavassa kappaleessa kerrotaan. Toteutan hermeneuttisen kehén periaatet-
ta siis vain osin, silld rakennan ymmaérrykseni mahdollisimman aidosti ”tyhjan” péalle. Hyo-
dynnan kuitenkin rakentamaani ymmarrystd tutkimuksen myohemmissa vaiheissa. Sirkka
Niskanen (2005, 89) toteaa hermeneutiikan ensimmaisen méaéritelman olleen “tekstin ymmdr-
tdmisen taidetta”. TAmMa periaate toteutuu tassakin tutkimuksessa, silla tutkimuksen aineisto

oli kirjallisessa muodossa.

3.3.3. Fenomenologiset vaikutteet

Niskanen (2005, 98) toteaa fenomenologian kaynnistyneen halusta tutkia kokemusta psykolo-
gisesti. Kuten muissakin perinteissd, myds fenomenologia on muovautunut ja kehittynyt ajan
kuluessa. Sitd on myds kehitetty erilaisiin suuntiin ihmisten nakemysten mukaisesti. Fenome-
nologian merkityksellisia ihmisia ovat ainakin Franz Brentano, Edmund Husserl ja aikaisem-
min mainitun fenomenologisen hermeneutiikan kehittanyt Martin Heidegger. Suomalaisista
fenomenologiaan on vihkiytynyt erityisesti eksistentiaalisen fenomenologian kehittanyt Lauri
Rauhala ja fenomenologista analyysia kehittdnyt Juha Perttula. Rauhalan eksistentiaalinen
fenomenologia jakaa Heideggerin fenomenologisen hermeneutiikan ajatuksen ymmaértdmisen
ja tulkinnan erottamattomana asiana ihmisen olemiseen liittyen. Rauhala esitt44 ihmisen ole-
vaisuuden koostuvan kolmesta muodosta, jotka ovat tajunnallisuus, situationaalisuus ja kehol-
lisuus. Rauhalan mukaan ihmisen kokemukset ovat tajuista toimintaa eli merkityksig, jotka

erottuvat tajuttomista eli orgaanisista ja elamyksettomista tapahtumista, jotka toteutuvat ilman
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kokemusta. Kokemuksen syntyessa ihminen ymmartdd kohteen mielen avulla joksikin, joka
my06s muuttuu jatkuvasti asettuessaan eri konteksteihin. Kokemus syntyy mielen ilmenemisen
aktien seuraannossa, jossa tietoisuus taydentyy asteittain. Tietoinen kokemus edustaa tayden-
tyneintd mielen ilmenemisen vaihetta, ja tiedostamaton kokemus ei ilmene kokijalleen selke-
asti oivallettuna. Eksistentiaalisessa fenomenologiassa ihmisen tajunta jakautuu kahteen
osaan. Psyykkisessa toiminnassa ihminen kokee kokemuksensa aidosti ja intensiivisesti. Hen-
kisessa toiminnassa ihminen tarkastelee kokemuksiaan objektoivasti eli asiallistaen kokemuk-
sensa. Eksistentiaalisessa fenomenologiassa tehdéan ero esiymmaértdmisen ja varsinaisen ym-
martdmisen vélille. Rauhalan mukaan varsinainen ymmartdminen tapahtuu esiymmarryksen
rajaamana, mutta myos aiemmat ymmartamisyhteydet toimivat sen tulkinnallisena perustana.
(Niskanen 2005, 98, 106-109.)

Perttula (2005, 137) asettaa kokemuksen tutkijalle vaatimuksen olla olettamatta toisten el&-
vien kokemuksista mitéan. Ei edes yleisella tasolla. Tutkijan tulee ensin maaritella se koke-
musmaailma mitd han haluaa tutkia ja vasta sitten etsia ne ihmiset, joihin tdima kokemusmaa-
ilma sopii. Tutkittavien tulee myo6s osallistua tutkimukseen vapaaehtoisesti. VVapaaehtoisuu-
den “vastalahjana” kuitenkin myds tutkimukseen osallistuminen voi olla ihmiselle myds erit-
téin antoisa kokemus. Kokemuksia tutkittaessa aihealueen laajuus on koko eldaman kirjo. Pert-
tulan mukaan fenomenologian tehtdvd on ymmartaa ihmisen aiheeseen uppoutunutta koke-
musta. Tutkijan tehtéva ei kuitenkaan ole saattaa ihmisia reflektoimaan tai arvioimaan omia
kokemuksiaan, mutta tutkijalla on lupa tutustua ihmisen rakentamiin eldménkokemuksiin.
Fenomenologista tutkimusta tehtdessa aineisto on hankittava siten, ettd siihen voidaan palata.
Tama tarkoittaa aineistonkeruun tallentamista nauhuriin tai paperille puhuttaessa ja videolle
elehdittdessa. Tutkijan tulee panostaa myos itse aineistonkeruun tilanteeseen saadakseen ym-
pariston tutkimukselle sopivaksi. Tutkimustilanteen tulisi olla sellainen, ettd kuvattavien ko-
kemusten aiheet olisivat tutkimustilanteen ulkopuolella. Téssé tilanteessa tutkija voi esittaa
tutkittaville lyhyita ja selkeitd ohjeita siita, jotka johdattavat liittdmaan kuvattavat kokemukset
omaan arkeen. Kuvausohjeet voivat olla valmiiksi muotoiltuna paperilla, mikéali aineisto kera-
taan Kirjallisesti. Ensisijaisesti ne tulisi antaa suullisesti ja aineisto kerété suullisilla haastatte-
luilla. Aineisto tulisi kerdatd mahdollisimman avoimilla kysymyksilla ja siten, ettei tutkija vai-
kuttaisi sithen, mitd asioita vastaavat tuovat esiin. Aineistoa keratessa tutkijan tulisi olla mah-
dollisimman lasné tilanteessa ja olla muistuttamatta mitédan instituutiota tai ulkoista tahoa.
Hénen tulisi pyrkia olemaan vain asiasta kiinnostunut ihminen. Fenomenologisessa tutkimuk-
sessa laatu ei ole ilmaistujen kokemusten jasentyneisyys tai monipuolisuus, vaan niiden aitous

ja todenmukaisuus kokemusmaailmaan néhden. Aineiston analysointi tapahtuu fenomenologi-
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sessa metodissa reduktion avulla. Siind tutkija el&dd aineiston kuvaamaa kokemusmaailmaa
uudelleen ja erilaisten vaiheiden aikana karsii ylimaardisen aineiston pois siten, etta jaljelle
jaa vain yhtendinen ja tutkijaa kiinnostava kokonaisuus. Analyysin aikana tutkijan on maaré
my0s tunnistaa omia esiymmarryksen tuottamia merkityssuhteita ja sulkeistamisen avulla
siirtd4 ne sivuun ja minimoiden niiden vaikutus analyysiprosessiin. Fenomenologiseen tutki-
mukseen osallistuvien ihmisten maaré on usein hyvin pieni. Yksikin henkild voi olla riittava
maard, mutta yleisesti sopivana méarana on pidetty kuutta henkildd. Joissakin tapauksessa
haastateltavien maaré on voinut kuitenkin olla jopa kymmeni&. (Perttula 2005, 137-145, 153;
Metsdmuuronen 2006, 169-171, 182.)

Kuten aikaisemmin totesin, tutkimukseni tarkoitus oli noudattaa fenomenologista tutkimuspe-
rinnettd mahdollisimman tarkasti. Perehtyesséni analyysimenetelm&én totesin sen sopivan
vain huonosti tutkimukseeni, sill4 halusin raportoida tutkimustulokseni laajemmin, kuin esi-
tetty menetelmé mahdollistaa. Siispé paatin hylata fenomenologisen analyysin. Lauri Rauha-
lan ja Juha Perttulan ajatukset ja ohjeet ovat kirjattu Perttulan ja Latomaan (2005) sek& Met-
sdmuurosen (2006) teoksiin niin selkeé&sti, ettd paatin seurata niitd parhaani mukaan. Tama
tarkoitti siten oman esiymmarryksen kuvaamista ja sulkeistamista, joka tassd tutkimuksessa
tarkoitti myos kirjallisuuskatsauksen toteuttamista vasta tutkimuksen toteuttamisen jélkeen.
Aineistoa keratessa noudatin myds Perttulan ohjeita aineistonkeruutavan, tutkittavien maaran
ja tutkijan roolin toteutuksessa. Naiden asioiden konkreettinen valmistelu ja toteuttaminen

esitellaan seuraavaksi.

3.4. Tutkimuksen toteutuksen suunnittelu ja kohdejoukon méérittdminen

Tutustuessani Puolustusvoimissa toteutettuihin motivaatiotutkimuksiin havaitsin, ettd moni
tutkimus oli toteutettu yksittaisella kyselylla kerattavalla aineistolla, joka puolestaan oli ana-
lysoitu maérdllisilld menetelmilld. Vasta Aikkila (2000) toimi téstd “perinteestd” poikkeavasti
ja kerasi aineistonsa laadullisin menetelmin. Poysti (2002) kerési aineistonsa kyselylld, mutta
han toisti kyselyn viel& kahdesti myohemmin. Aiemmasta kokemuksestani tiesin, etti palve-
lukseen astumisesta kotiutumiseen varusmiesjoukko muuttuu voimakkaasti ja sen johtajat
luonnollisesti samoin johtajakaudellaan. En halunnut joutua luottamaan siihen, ett4 haastatel-
tavat muistelevat aineistonkeruutilaisuudessa aikaa taaksepéin ja pyrkivét palauttamaan ko-
kemuksiaan mieliinsa jopa puolen vuoden ajalta. Tasta syysté péatin seurata Poystia (2002, 2)
ja kerata aineistoni kolmeen kertaan. Talla ratkaisulla uskoin parantavani aineiston laatua,
vaikka tiesin sen olevan minulle itselleni huomattavasti tyoladmpéaa. Fenomenologisen tutki-

musmetodin mukaisesti halusin myds luoda luottamuksellisen suhteen haastateltaviin ja use-
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ampi tapaaminen varmasti lisasi luottamusta vélillemme ja siten my6s madalsi haastateltavien

kynnysta tuoda ennakkoluulottomasti kokemuksiaan esiin.

Pohdin Tolpin (2011, 9) ratkaisua sivuuttaa varusmiehet tutkittavien joukosta heidén kypsy-
mattomyytensd ja arvostelukyvyn puutteen takia, silla olin asiasta Tolpin kanssa eri mielta.
Pohdin, ettd vaikka varusmies ei valttamatta olisikaan taysin kypsynyt palvelukseen astumi-
seen mennessd, han on silti juuri sellaisenaan se johdettava, jonka kanssa Puolustusvoimien
henkil0std perusyksikossa toimii. Tasta syysta varusmiespalvelustaan suorittava henkild on
tutkimukseni keskiossé juuri sellaisenaan niine arvoineen, elaménkatsomuksineen ja elaménti-
lanteineen. Juuri heidan eldmismaailmansa ja kokemuksensa muodostavat perusyksikon rau-
han aikaisen johtamisymparistdn ja johon esimiesten tulisi toimintansa sovittaa. Tasta syysta
koin my0s, ettd henkilokunnan rajaaminen tutkimuksen ulkopuolelle on perusteltavissa. Pe-
rusyksikon johtamisympéristossad mielesténi tarkeintd on ymmartaéd varusmiehen eldmismaa-
ilmaa ja tulkintoja esimiesten toimista, eika naiden esimiesten motiiveja toimiensa perustaksi.
Paadyin siten valitsemaan varusmiehet tutkimukseni kohdejoukoksi, tarkensin vield joukon
varusmiesjohtajiin, sill& linja-esikuntaorganisaation mukaisesti kantahenkilokunta johtaa alai-
siaan ensisijaisesti alijohtajien kautta. Olin myo6s tutkimuksessani kiinnostunut henkilékunnan
roolista kasvattajana, valmentajana ja ohjaajana, joten kantahenkilékunnan aktiivisempi toi-

minta varusmiesjohtajien kanssa sopi hyvin tdhan kokonaisuuteen.

Metsdamuurosen (2006, 171) mukaan tutkittavan joukon koko voi vaihdella yhdesta henkil6sta
kymmeniin, keskimaaraisesti kuuden henkilon ollessa sopiva maara. Paatin toteuttaa tutki-
mukseni kymmenen varusmiesjohtajan avulla. Tahan lukuun péadyin siten, ettad halusin var-
mistua Metsdmuurosen suosittaman méaaran ylittdmisesta ja pysya sen ylépuolella silloinkin,
mikali joku henkil6ista jattaytyy omasta halustaan tai olosuhteiden pakosta pois tutkimukses-
tani. Paatin toteuttaa tutkimukseni omassa perusyksikodssani, ja saada vastaajat mahdollisim-
man laajasti yksikon eri joukkueista ja osastoista kattavan kokemuspohjan varmistamiseksi.
Mikali joku vastaajista keskeyttéisi palveluksensa tai siirtyisi yksikosta sivuun, en enaa jaljit-
téisi hantd pidemmélle, vaan péatin pudottaa heidat myéhemmista aineistonkeruista pois.

Tutkimuksen rakenteen suunnittelin siten, ettd oman esiymmarryksestd johtuvan vaikutuksen
minimoimiseksi tutkimus toteutettiin ennen Kirjallisuuskatsauksen tekemista ja Kirjoittamista.
Itse asiassa halusin tehdd koko tutkimuksen siten, ettd tutkimusraportti kirjoitetaan kokonai-
suudessaan vasta tutkimuksen tultua suoritetuksi. Tutkimussuunnitelman laatimisen jalkeen

toteutin edelld kuvatut ratkaisut ja valinnat, jonka jalkeen siirryin tutkimuksen toteuttamiseen,
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joka koostui pilotoinnista, ja kolmesta aineistonkeruusta. Aineistot suunnittelin analysoivani
erikseen siten, ettd voisin hyédyntaa tuloksia seuraavan aineistonkeruun yhteydessa. Muodos-
tettuani tutkimuksen johtopéaatokset analyysien tulosten perusteella, suunnittelin vertaavani
tuloksia olemassa olevaan kirjalliseen teoriaan ja aikaisempien tutkimusten johtopa&toksiin.
Olin varautunut myds olemaan yhteydessé aineistonkeruun jalkeen kohdejoukkooni ja hyvak-
syttamaan johtopaatokseni myos heilld. Kaiken tdman tehtyéni voisin Kirjoittaa tutkimusra-

porttiin johtopé&atdsluvun ja pohdintaluvun.
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3.5. Aineiston kerddmisen valmistelu ja toteutus

Tuomen ja Sarajarven (2013, 71) mukaan laadullisessa tutkimuksessa useimmin kaytetyt ja
tyypillisimmat aineistonkeruutavat ovat kysely, haastattelu, havainnointi ja dokumentit. Hirs-
jarvi ym. (2004, 181) ovat asiasta samaa mieltd, mutta Metsdmuuronen (2006, 111) tyytyy
esittelemaén vain haastattelun, tarkkailun ja kirjallisen materiaalin k&yton laadullista tutki-
musta tehtdessd. Omassa tutkimuksessani kirjalliseen materiaaliin tukeuduttiin teoriaosuudes-

sa, joten sivuutin sen vaihtoehtona kerété aineistoa tutkimukseeni.

Valitessani aineistonkeruumenetelmaa péaadyin hylkddmaan osallistuvan havainnoinnin varsin
nopeasti. Ensinnédkin sen vaatima ajallinen panostus (Hirsjarvi ym. 2004, 116-117) oli minul-

le liikaa ja toiseksi se ei ollut Perttulan tutkimusmetodin suosittelema menetelma. Jéljelle jéi
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haastattelun tai kyselyn toteuttaminen. Verkossa toteutetun kyselyn toteuttaminen tuntui yk-
sinkertaisimmalta ratkaisulta, mutta Tolpin (2011, 9-10) kokemukset vahvistivat Hirsjérven ja
kumppaneiden (2004, 184) sanomaa tutkittavien laskevasta kynnyksestd jattaa vastaamatta
kyselyyn. Lisaksi tutkimukseni pieni kohdejoukko ei perustele verkkokyselyn kayttoa. Halu-
sin luoda luottamuksellisen suhteen kohdehenkil6ihin ja siksi pdatin keréta heilta aineiston
henkilokohtaisesti. Minulla ei kuitenkaan ollut mahdollisuutta toteuttaa haastatteluja erikseen,
joten jouduin haastattelemaan heitd samassa tilassa samanaikaisesti. Lisaksi 5,5 kuukauden
johtajakauden aikana kolmen haastattelukierroksen toteuttaminen litterointeineen ja analy-
sointeineen katsoin olevan liian kova haaste opintojen ohella toteutettavaksi. N&ist4 johtuen
valitsin menetelmaksi lomakehaastattelun. Uskoin Kirjallisen vastaamisen helpottavan taak-
kaani litteroinnissa, vaikka pelkésinkin hieman vastausten kérsivan vastaamisen “vaivalloi-
suuden” johdosta. Kysymykseni paatin olevan avoimia ja niin laajasti muotoiltuja kuin mah-
dollista. Uskoin kykenevani korvata kirjallisen vastaamisen ja kirjattujen kysymysten tuoman
kankeuden omalla lasndololla ja vuorovaikutuksella aineistonkeruutilanteessa. Tekemani va-
linta termiin “lomakehaastattelu” oli kuitenkin hieman ongelmallinen, sillda Tuomen ja Sara-
jarven (2013, 74-75) sek& Hirsjarven ja kumppaneiden (2004, 194-195) méaéaritelmét olivat
hieman epéselvié ja osin ristiriitaisiakin. Perttulan (2005, 141) todetessa aineiston keruusta,
ettd haastateltavat voivat kuvata kokemuksiaan kirjallisen ohjeen avulla kirjoittamalla koke-

muksensa paperille, pdadyin kutsumaan aineistonkeruutamenetelméaani lomakehaastatteluksi.

3.5.1. Haastattelulomakkeen laatiminen ja kysymysten maarittdminen

Tuomi ja Sarajarvi (2013, 75) méaarittavat vaatimukset lomakehaastattelulle seuraavasti:

Lomakehaastattelussa ei voi kysya mitd tahansa sellaista, mité olisi mukavaa tai
hyodyllistd tietdd, vaan siind kysytdan tutkimuksen tarkoituksen ja
ongelmanasettelun  kannalta  merkityksellisia ~ kysymyksid.  Jokaiselle
kysymykselle pitdd siis loytyd perustelu tutkimuksen viitekehyksesta,
tutkittavasta ilmiosta jo tiedetysta tiedosta. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 75)

Tutkimukseni ollessa kokemuksen tutkimus, aiheutti viitekehyksen ja aihepiirin laajuus aluksi
hieman epétoivoisia tuntemuksia. Paadyin laatimaan kysymykset aihealueeseen perehtyen
alan kirjallisuuteen ja aikaisempiin tutkimuksiin tukeutuen. Hyodynsin kysymyksié laatiessa-

ni myds omia kokemuksiani tutkittavasta johtamis- ja toimintaympéristosta.

Halusin kartoittaa kysymyksillani haastateltavien situaatiota eli elaméntilannetta, valmiuksia
johtajakaudelle, kokemuksia esimiehestddn ja mahdollisista muista vastaajiin vaikuttaneista

henkilOistd sekd motivaation eldmisesta johtajakauden aikana. Kysymykset muotoiltiin mah-
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dollisimman avoimiksi laajan ja “rajoittamattoman” vastaamisen mahdollistamiseksi. Jo tassé
yhteydessé havaitsin tarpeen ohjata vastaajia aineistonkeruun aikana vastaamaan ennakkoluu-
lottomasti ja ilman kysymykseen kahliutumista. Halusin saattaa haastateltavien tietoon, etta
heilld on lupa Kirjoittaa vastauksiin kaikki mieleen tulevat asiat, mikali he kokevat sen liitty-

van tutkimukseni aihepiiriin.

Koskinen, Alasuutari ja Peltonen (2005, 109) varoittavat lilan monen kysymyksen sisallytta-
mistd haastattelurunkoon. Heiddn mukaansa 1-2 tunnin haastatteluun voisi sisallyttdd 5-12
kysymysté. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 109.) Tdman huomioiden sisallytin haas-
tattelulomakkeeseen yhteensd 12 kysymystd, josta ensimmainen toimi tutkimukseen liittymaét-
toméana kirjoitusharjoituksena. Kirjoitusharjoituksen tavoitteena oli johdatella haastateltavat
todelliseen aineistonkeruuseen. Ensimmaisen aineistonkeruun jalkeen haastattelulomaketta oli
madra kehittad siten, ettd mahdollisia padllekkaisyyksia poistetaan yhdistaméalla kysymyksia.
Tama mahdollistaa myds uusien kysymysten sisallyttdmisen lomakkeeseen, joiden avulla ha-
lusin saada liséé tietoa aikaisemmin Kkeréatysta aineistosta. Tutkimuksessa ndin myos kévi, jol-
loin kolme kysymysté yhdistettiin ja kahteen jalkimmaiseen aineistonkeruuseen oli mahdollis-
ta sisallyttaa kaksi syventavéa kysymystd. Kaikki haastattelulomakkeet esitellddn tdmén tut-

Kimusraportin liitteissa.

3.5.2. Pilotointi

Suoritin haastattelulomakkeen pilotoinnin Tammikuussa 2014, jolla halusin varmistaa kysy-
mysten soveltuvuuden aineiston hankkimiseen. Vastaajina toimivat nelja kurssini opiskelijaa,
jotka vastasivat kysymyksiin omalla ajallaan, ilman valvontaa ja kirjallisiin ohjeisiin tukeu-
tuen. Heiddn tehtdvandan oli tarkastella omaa ty6eldaméénsa ja yksikon paéllikkoa johtaja-
naan. Pilotoinnin tuloksena havaitsin, ettd vastaukset olivat yhtd lukuun ottamatta vajaita ja
“hutaisemalla” tehtyjd. Yksi vastaaja joka oli panostanut vastaamiseen, osoitti kuitenkin ase-
tettujen kysymysten tuottavan halutun suuntaisia vastauksia, jotka mahdollistivat analyysin ja

tutkimuskysymyksiin vastaamisen.

Pilotoinnin perusteella tehdyt johtopaatokset vahvistivat ennakkokasityksiani ja valintoja tut-
kimusmenetelmistd. Ensinnakin tutkimuksen aihe on esiteltdva huolellisesti vastaajille, jonka
lisaksi heiddn motivointiin on myds panostettava. Kysymyksiin vastaaminen on myoés ehdot-
tomasti toteutettava johdetusti ja valvotusti, ettei aineiston kanssa kavisi kuten Tolpille (2011,
9-10), jolla aineisto oli vaarassa jd&da liian véhaiseksi heikon osallistumisen johdosta. Tote-

sin, ettd minun on oltava l&sna aineistoa keratessd, jolloin voin vastata haastateltavien kysy-



48

myksiin tarvittaessa. Lopuksi pdaétin vield avata haastattelulomakkeen kokonaisuudessaan
haastateltaville ennen haastattelun aloittamista, jonka liséksi jokainen kysymys avattaisiin

viela erikseen ennen siihen vastaamista.

3.5.3. Aineiston kerdaminen P-, E-, ja J-kaudella

Ensimmaéinen aineisto kerattiin varusmiesjohtajilta peruskoulutuskauden lopulla. Valitsin
paivan, jolloin he olivat vastanneet koulutuskauden palautekyselyyn, silld uskoin annetun
palautteen tukevan ja valmistavan vastaajia oman tutkimukseni aineiston keruuseen. Jarjestin
aineiston keruun myos palvelusajalle, silla en halunnut haastateltavien kokevan jadvansé pait-
si vapaa-ajasta. Paikaksi valittiin yhteistytssa haastateltavien kanssa varusmiesjohtajien oma
tila eli "Messi”, jossa he voivat viettdd vapaa-aikaa, rentoutua ja suunnitella koulutuksiaan.
Halusin vélttdd luokkaa tai muuta tilaa jonka he voisivat yhdistdd normaaliin autoritaariseen
sotilaselamaan ja siten vaikuttaa heidan vastaamiseensa. Samasta syysta péatin pukeutua sivii-
livaatteisiin, sillda en halunnut edes sitd mahdollisuutta, ettd haastateltavat kokisivat olevansa
tekemisissa ylemman sotilashenkilon kanssa. Perttula (2005, 140-141) muistuttaakin aineis-
ton hankintatilaisuuteen panostamisesta. Hanen mukaansa haastateltavat voivat kuvata koke-
muksiaan vapaammin, mikali tutkija ei edusta tutkimustilanteessa mitaén instituutiota tai ela-
manmuotoa. (Perttula 2005, 140-141.) Pyrin my6s luomaan haastateltaviin luottamuksellisen
suhteen puhuttelemalla heité etunimilld ja kertomaan heille myds omia kuulumisiani. Lopuksi
pyrin sitouttamaan heita tutkimukseeni lupaamalla heille anonymiteetin ja pienen palkinnon
kotiutuessaan Kiitoksena tutkimukseeni osallistumisesta. Anonymiteettia vahvistin vield lu-
paamalla tuoda tutkimustulokseni julki vasta heidén kotiutumisensa jalkeen, jolloin heidén ei

tarvitsisi huolehtia henkildkunnan reaktioista tuloksiin liittyen.

Ensimmaiseen aineistonkeruuseen osallistui kymmenen varusmiesjohtajaa jakautuen kaikkiin
yksikdn toimialajoukkueisiin, kursseihin ja osastoihin. Aineistonkeruu koostui kirjoitusharjoi-
tukseen ja haastattelulomakkeen 11 kysymykseen vastaamalla. Vastausaika kysymyksiin oli
rajattu, mutta samanaikaisesti joustava. Rajoituksen asettaminen vastaamisaikaan kannusti
haastateltavia vastaamaan “alitajuntaisesti” ja vastauksiaan liikaa prosessoimatta. Mikéli haas-
tateltavalla oli enemmaén sanottavaa kuin aika mahdollisti, sai han jatkaa ja Kirjata vastauksen-
sa kokonaisuudessaan lomakkeelle. Aineistonkeruu kesti tutustuminen ja aiheen esittelyn si-
séltden kokonaisuudessaan hieman alle nelj& tuntia. Aineistoa haastateltavat tuottivat 6149
sanan edestd, jota pidin erittdin hyvana maarand. Aineistonkeruun lopuksi haastateltavat ker-
toivat omasta aloitteestaan vastaamisen ja tilaisuuden yleisesti olleen silmid avaava” ja “’te-

rapeuttinen” kokemus, ja he odottavat mielellddn tulevia aineistonkeruita. Perttulan (2005,
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153) todetessa fenomenologisen tutkimuksen olevan hedelmallinen myds tutkimukseen osal-
listuville henkil6ille, koin onnistuneeni aineistonkeruun toteutuksessa ja aloin valmistautua

seuraavaan kertaan.

Toinen aineisto kerattiin kaksi kuukautta myéhemmin erikoiskoulutuskauden lopussa taistelu-
ja ampumaharjoituksen jalkeisellda viikolla. Harjoitukset olivat kesténeet viikonlopun yli,
joten pelkésin kuormituksen ja loman puutteen nakyvan myds vastauksissa. Pyrin Kuitenkin
minimoimaan tamén esitteleméalld tutkimukseni heille uudelleen, vaihtamalla kuulumisia ja
siten lisdéamalla luottamusta valillemme ja sitouttamalla heitd tutkimukseeni. Alkuperéisista
haastateltavista kaksi henkil6a oli siirretty toiseen yksikkéon, joten haastateltavien maara pu-
tosi kahdeksaan. Tasta joukosta kaksi henkil6a oli edelleen sotaharjoituksessa, joten jatin tar-
vittavat lomakkeet heita varten yksikkdon itsendista vastaamista varten. Jaljell& olevien kuu-
den henkilon kanssa aineistonkeruu suoritettiin jilleen johtajien Messissd” samoilla jirjeste-
lyilla, kuin aikaisemminkin. Ennen aineiston keradmista annoin haastateltaville aikaisempien
haastattelujen analysoinnin perusteella laaditut henkil6analyysit ja muodostetut johtopaétok-
set luettavaksi, silld halusin varmistaa analyysini ja johtop&&atokseni oikeellisuuden heilla.
Haastattelulomake koostui yh& kirjoitusharjoituksesta ja 11 kysymyksestd, mutta nyt osa ky-
symyksista oli yhdistetty yhdeksi kattavammaksi kysymykseksi, ja osa kysymyksista oli muu-
tettu syventdmadn aikaisemmasta aineistosta saatua tietoa. Lisaksi haastattelulomakkeessa
kartoitettiin haastateltavien ndkemyksié laatimistani henkildanalyyseista ja johtopéatoksistani.
Vihemmalla madrilla vastaajia ja aikaisemman aineistonkeruun tuomalla “rutiinilla” tilaisuus
kesti noin kolme tuntia. Haastateltavien vasymys ja kahden haastateltavan itsendinen vastaa-
minen nékyi aineiston maaran hienoisena laskuna, silla aineistoa analysoitavakseni syntyi
4074 sanaa.

Kolmas ja samalla viimeinen aineisto kerattiin viikkoa ennen kotiutumista. Jalleen kaksi hen-
kiloa olivat sotaharjoituksesta johtuen estyneitd padsemaan paikalle, joten he vastasivat itse-
naisesti kysymyksiini ilman valvontaa. Tilaisuus toteutettiin samassa paikassa ja samoilla
jarjestelyilla kuin aikaisemminkin. Jélleen haastateltavat lukivat heistd laatimani henkil6ana-
lyysin ja arvioivat kahden aikaisemman aineiston perusteella muodostamiani johtopé&&toksié,
ja kirjoittivat ajatuksensa vastauslomakkeeseen. Vastauslomake koostui yh& kirjoitusharjoi-
tuksesta ja 11 kysymyksestd, joista osa oli muuttunut aikaisempaa aineistoa syventavéksi.
Aineistonkeruun lopuksi haastateltavat osoittivat kiinnostuksensa jatkaa yhteisty6ta tutkimuk-
seeni liittyen myos kotiutumisen jélkeen, ja he halusivat saada viimeisetkin henkil6analyysit

ja johtopééatokset luettavakseen. Tdman mahdollistamiseksi he antoivat yhteystietonsa myo-
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hempé&é yhteydenottoa varten. Haastateltavien sitoutuminen ja kiinnostus tutkimukseeni nékyi
my0s aineiston maarassd, jota syntyi 5189 sanan verran. Tilaisuus kesti noin kolme ja puoli

tuntia.

Tutkimuksen johtop&&toksien muodostuttua sain sdhkdpostin avulla yhteyden vield viiteen
haastateltavaan, joista jokainen piti henkiléanalyysejani ja tutkimukseni johtopaétoksia osuvi-
na. Seuraavaksi esittelen menetelman, jolla analysoin kerdédmaéni aineistot ja muodostin johto-

paéatokseni.

3.6. Tutkimusaineiston analysointi

Perehtyesséani Perttulan kehittdmaan fenomenologiseen analyysiin (Metsémuuronen 2006,
190) havaitsin analyysin tuotoksena syntyvin “yleisen merkitysverkoston” olevan liian tiukka
esiteltdvien tulosten kannalta. Syynd tdhdn on analyysin “’karsiva” ote, jossa vaihe kerrallaan
poistetaan yksittaisia kokemuksia, joissa ei ole yhteyttd muihin haastateltuihin. Taten ristirii-
taiset kokemukset jadvat tutkimustulosten ulkopuolella. Liséksi havaitsin analyysimenetelmén
sopivan paremmin aineistoon, joka on keratty avoimella, vuorovaikutteisella ja ennakoimat-
tomalla haastattelulla. Lopuksi totesin menetelman olevan vield liian tyolas tutkimukseni no-
peaan tempoon nahden. Keratesséani aineiston kolme kertaa kahden kuukauden vélein ja ana-
lysoidessani sen aina ennen seuraavaa aineistonkeruuta, oli tyoméaard yksinkertaisesti liian
suuri yhden ihmisen toteutettavaksi. Aineistolahtdinen sisallonanalyysi antaa tutkijalla va-

paammat kddet aineistoa analysoidessa, joten péatin suorittaa analyysini sen avulla.

3.6.1. Aineistolahtdinen siséllonanalyysi

Tuomen ja Sarajarven (2013, 95) mukaan aineistolahtdisessd analyysissa pyritdan luomaan
tutkimusaineistosta  teoreettinen  kokonaisuus.  Analyysiyksikét valitaan aineistosta
tutkimuksen tarkoituksen ja tehtévédnasettelun mukaisesti. Avainajatus on siing, etta
analyysiyksikot eivét ole etukédteen sovittuja tai harkittuja. Periaatteessa teorian merkitys
analyysin ohjaajana liittyy metodologiaan siten, ettd tutkimuksessa julkilausutut
metodologiset sitoumukset ohjaavat analyysia. Aikaisemmilla havainnoilla, tiedoilla ja
teorioilla tutkittavasta ilmiosta ei tulisi olla mitddn tekemistd analyysin toteuttamisen tai
lopputuloksen kanssa, koska analyysin oletetaan olevan aineistoléhtoista. (Tuomi & Sarajarvi
2013, 95.)

Tuomi ja Sarajérvi (2013, 96) toteavat aineistolahtdisen tutkimuksen tekemisen sisaltavén

my0s ongelmia. Tutkijan objektiivisuudesta voidaan argumentoida siten, ettd kdytetyt kasit-
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teet, tutkimusasetelma ja menetelmét ovat tutkijan asettamia ja ne vaikuttavat myos tuloksiin.
Aineistoléhtoisessa tutkimuksessa ongelmallisuus on siing, ettd voiko tutkija kontrolloida ana-
lyysin tapahtumista tiedonantajien perusteella eikd omiin ennakkoluuloihin perustuen.
Fenomenologis-hermeneuttisessa tutkimuksessa ongelmaa pyritdédn minimoidaan sillg, ettd
tutkija kirjoittaa avoimesti oman ennakkokaésityksensa tutkittavasta ilmitsta auki. (Tuomi &
Sarajarvi 2013, 96.) Tassa tutkimuksessa oma esiymmarrykseni on kirjattu tdmén luvun al-

kuun.

Tuomi ja Sarajérvi (2013, 39) kuvaavat aineistoléhtdisessa sisallonanalyysissa padasiallisena
aineiston jasentelymenetelména tyypittelya ja luokittelua. Tyypittelyssé aineisto ryhmitetaan
tietyiksi tyypeiksi. Esimerkiksi teemojen sisélta etsitddn ndkemyksille yhteisid ominaisuuksia
ja muodostetaan n&istd yhteisista nakemyksistd erdénlainen yleistys, tyyppiesimerkki.
Tyypittelyssa tiivistetdan joukko tiettyd teemaa koskevia ndkemyksia yleistykseksi. Luokitte-
lua puolestaan pidetdan yksinkertaisimpana aineiston jarjestimisen muotona. Sitd pidetdén
itseasiassa kvantitatiivisena analyysina sisallon teemoin. Alkeellisimmillaan aineistosta
maadritelld&n luokkia ja lasketaan, montako kertaa jokainen luokka esiintyy aineistossa.
Luokiteltu aineisto voidaan esittad taulukkona. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 93.)

Haastattelujen kuunteleminen ja aukikirjoitus sana sanalta ‘

l

Haastattelujen lukeminen ja sisélté6n perehtyminen ‘

!

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

!

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen ‘

l

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyista iimauksista ‘

!

Pelkistettyjen iimauksien yhdistdminen ja alaluokkien muodostaminen

l

Alaluokkien yhdistédminen ja yléluokkien muodostaminen niisté

l

Yléluokkien yhdistaminen ja kokoavan k&sitteen muodostaminen

Kuva 4: Aineistolahtdisen sisallonanalyysin vaiheet (Tuomi & Sarajarvi 2013, 109.)
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Tuomi ja Sarajarvi (2013, 92) mainitsevat laadullisessa tutkimuksessa keratysta aineistosta
nousevan tyypillisesti myds paljon sellaisia kiinnostavia asioita, joita tutkija ei osannut ndhda
ennalta tai joihin tutkijan tekisi mieli laajentaa tutkimustaan. Tutkijan tulisi kuitenkin hillita
itsensd ja pitaytya siind asiassa, jota hén on paattanyt alun perin tutkia ja jattdd muut mielen-
kiintoiset aiheet my6hempien tutkimusten tutkittavaksi. (Tuomi & Sarajérvi 2013, 92.)

3.6.2. Aineistolahtoisen sisallonanalyysin toteuttaminen

Kuten aikaisemmin on tuotu ilmi, analyysi toteutettiin kolme kertaa, eli erikseen jokaiselle
haastattelun aineistolle. My6hemmét analyysit peilasivat kuitenkin aiemmin tehtyja analyyse-
ja ottaen huomioon aikaisemmat luokat ja analyysin tulokset. Pyrin siis kahdessa jalkimmai-
sessd analyysissd hyodyntdmaan ensimmaisessé analyysisséd luomiani luokkia. Analyysien
tulokset kietoutuivat yhteen siten, ettd osa johtopddtoksistd “vahvistui” myohempien
analyysien perusteella, ja aiempiin tuloksiin nahden ristiriitaiset tulokset otettiin huomioon

kokonaisuudessaan johtopéaatoksid muodostettaessa.

Analyysit toteutettiin seuraavien vaiheiden mukaisesti:

11 | Perehtyminen ja litterointi |
1:2 ‘ Tiivistdminen ja merkitseminen ‘
1.3 ‘ Jaottelu 1 \
14 | Jaottelu 2 |
'
21 ‘ Perehtyminen ‘
22 \ Kokoaminen ja yhdistely
'
23 | Tarkastus ja taulukointi |
31 | Tulkinta |
3.1 ‘ Laadunvarmistus ‘

Kuva 5: Aineistolahtoisen sisallonanalyysin vaiheet tutkimuksessani
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1.1 PEREHTYMINEN JA LITTEROINTI: Aloitin analyysin lukemalla aineiston lapi ennen
litterointia jonka jalkeen Kirjoitin sen puhtaaksi sdahkdiseen muotoon. Litteroinnin tuloksena
aineistona oli yhteensa 15412 sanaa. Litteroinnin jélkeen luin aineiston lapi useasti ennen seu-

raavaan vaiheeseen siirtymista ja muodostaakseni kokonaiskuvan aineistosta.

1.2 THVISTAMINEN JA MERKITSEMINEN: Litteroinnin jilkeen kaansin materiaalin
tutkijan kielelle ytimekkaiksi lauseiksi. Téssd vaiheessa aineistosta héivytettiin tutkimuksen
kannalta hyodyttomat ilmaukset. Lauseille annettiin myds koodi haastateltavan, kysymyksen
ja merkitysyksikon perusteella analyysin vaiheissa taaksepéin palaamisen mahdollistamiseksi,

jonka lisaksi ne toimivat omana alaluokkanaan. Esimerkkina haastateltavan vastaus:

Vanrikki X ohjeisti minua ensimmaisella viikolla kun toimin joukkueen
johtajana. Sain hyvat ohjeet paivien kulkuun hyvissa ajoin ja muutaman kerran
viikon aikana pyysi toimistoon ja kyseli miten on hommat sujunut. Tama vaikutti
siten, ettd en niin paljoa stressannut, kun X kehotti ottamaan rennosti vaan. (H7,
P-kausi)

Joka muuntui analyysin vaiheessa seuraavaksi:

7.10.1 Han kokee joukkueensa toisen kouluttajan antaneen hanelle paljon pieni-
piirteisid neuvoja johtajakauden ensimmaisella viikolla.

7.10.2 Han sai hyvissa ajoin ohjeet paivien toteutuksista.

7.10.3 Hanen esimiehensa pyysi ajoittain vastaajan toimistoonsa kuullakseen
hanen tuntemuksensa asioiden sujumisesta. Samalla esimies kehotti ottamaan
rennosti, joka vaikuttikin vastaajan stressitasoon laskevasti.

1.3 JAOTTELU 1: Tutkijan kielelle kdantamisen jalkeen merkitykselliset yksikot eli lauseet
eriteltiin ja sijoitettiin yksilollisiin siséltGalueisiin eli ylaluokkiin. Yl&luokkia olivat muun

muassa situaatio, omat valmiudet, oma asenne, vuorovaikutus ja niin edelleen.

Esimerkkind yhden haastateltavan ylaluokka “’vuorovaikutus™:

7.6.4 Han kokee esimiehensa olevan rento ihminen, mutta ajoittain tdméa rentous
ja huumorin viljely on mennyt lievasti liiallisuuksiin.

7.6.5 Hanen mielestéaan esimiehen tapa tutustua alaisiinsa keskustelemalla hei-
dan kanssaan palveluksen ulkopuolellakin kaikenlaisista asioista on positiivinen
asia. Esimies osaa kuitenkin pitéaad sopivan etaisyyden muodollisen kurin sailyt-
tamiseksi.

7.7.2 Hanen mielestaan johtaja voi olla rento, joka tiukentaa kuria ja otettaan
vain silloin kun tehtavat eivat muuten meinaa tulla suoritetuiksi.
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7.7.4 Han sai esimieheltédn myos kannustusta tulevaisuuden tehtavissa toimimi-
seen.

7.10.3 Hanen esimiehensa pyysi ajoittain vastaajan toimistoonsa kuullakseen
hanen tuntemuksensa asioiden sujumisesta. Samalla esimies kehotti ottamaan
rennosti, joka vaikuttikin vastaajan stressitasoon laskevasti.

1.4 JAOTTELU 2: Laajat siséltdalueet (ylaluokat) pilkottiin edelleen pienemmiksi osiksi,
mikali ne sisalsivat useampia erilaisia merkityksid. Esimerkkind voidaan mainita
”vuorovaikutus”, joka jakautui vield kategorioihin “’palautteen antaminen”, “tiedottaminen”
sekd osalla myds “yksilollinen kohtaaminen” sekéd “motivointitaito”. Alkuperdinen siséltdalue
(ylaluokka) jatettiin kuitenkin edelleen nékyviin muistuttamaan kokonaisuuden térkeydesta
johtopaatoksia tehtdessd. Mikéli jokin kokemus sopi useampaan sisaltdalueeseen, se
kopioitiin kaikkiin olennaisiin siséltéalueisiin. Esimerkiksi esimiehen epaselviksi koetut
ohjeet ja ké&skyt liittyivat sisdltoalueisiin “esimerkillisyys (ammattitaito)” ja “tiedon

jakaminen”. Td&mé&n vaiheen tulos nimettiin “Henkil6analyysiksi”.

2.1 PEREHTYMINEN: Kun kaikille haastateltaville oli laadittu henkil6analyysi, siirryttiin
tarkastelemaan kaikkien haastateltavien kokemuksia rinnakkain. Tassé vaiheessa syntyneita

henkildanalyyseja verrattiin keskendan, ja hahmoteltiin niista ilmenevia yhtenevaisyyksié.

2.2 KOKOAMINEN JA YHDISTELY: Havaitut yhtenevdiset kokemukset irrotettiin
henkildanalyyseista ja yhdistettiin edelleen koodattuna erilliseen tiedostoon. Samalla niiden
siséltéalueiden nimi yhtendistettiin, mikali niissa esiintyi merkityksettomi& eroja. Esimerkiksi
”thmissuhdetaidot” ja ’vuorovaikutustaidot” voitiin yhdistda siten, ettd jéljelle jdi vain “vuo-

rovaikutustaidot”.

Esimerkkind t&st4 analyysin vaiheesta on voimakkaasti typistetty otos kohdasta ’vuorovaiku-

tustaidot™:

1.7.1 Hanen esimiehensé kannustavat palautteet ja ystavalliset puheet ovat li-
sanneet hanen haluaan toimia hyvin.

2.6.1 Han on pitanyt aikaisemmista henkilokuntaan kuuluvista esimiehistaan
(Jkoul).

3.6.2 Hanen mielestaan esimies on myods sopivan etainen, mutta samalla riitta-
van helposti lahestyttava.

3.6.4 Palveluksen ulkopuolella han olisi mielelldaan kouluttajansa kaveri.

3.7.2 Toista esimiesta han pitaa tuttavallisena, joka edesauttaa hyvan motivaa-
tiotason sailymista.
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4.7.2 Han arvostaa esimiehen tilannetajua hankalien alaisten johtamiseen liitty-
en, eik& suutu heti jos tehtavia ei suoriteta oppikirjojen mukaisesti motivaatiota-
sosta johtuen.

6.6.2 Han pitaa myos esimieheltadn saatavaa inhimillista kohtelua arvostetta-
vana.

6.6.3 Han pitaa esimiestaan ylimielisena ja hermoherkkana.

7.10.3 Hanen esimiehensa pyysi ajoittain vastaajan toimistoonsa kuullakseen
hanen tuntemuksensa asioiden sujumisesta. Samalla esimies kehotti ottamaan
rennosti, joka vaikuttikin vastaajan stressitasoon laskevasti.

8.9.2 Han olisi toivonut saavansa rauhalliseen savyyn annettuja ohjeita ja
enemman toiminnan vapautta niiden suorittamiseen.

9.8.5 Han kokee esimiehen suhtautuvan haneen positiivisesti ja tydkaverimaises-
ti siten, ettei muodollista ja epdolennaiseksi miellettya vuorovaikutusta juuri
vaadita.

2.3 TARKASTUS JA TAULUKOINTI: Syntyneiden sisaltalueiden eli ylaluokkien sisallon
yhtenevaisyys tarkastettiin. Kuten Tuomi ja Sarajarvi (2013, 92) toteavat, myods tassa tutki-
muksessa nousi esiin monta mielenkiintoista asiaa, joihin en osannut varautua ja joita olisin
halunnut tutkia tarkemmin. Kokemuksia tutkittaessa ei kuitenkaan voida tietad ennalta haasta-
teltavien kertomia asioita, joten analyysiprosessista ja tulosten raportoinnista tulee hieman
haastavampaa. Analyyseissani muodostui yhteensa 22 luokkaa joissa osassa oli kaikkien haas-
tateltavien kokemuksia ja osassa vain yksittdisen haastateltavan kokemus. Pé&étin
ristiintaulukoida sisélt6alueet henkildanalyysien ja kokemuslauseille liitetyiden koodien

avulla, joka auttaisi tuloksia tulkittaessa ja johtopééatoksid muodostettaessa.

3.1 TULKINTA: Aloitin johtop&atosten muodostaminen niiden siséltdalueiden perusteella,
joissa ristiintaulukoinnin mukaan esiintyi vahintdén seitseman haastateltavan kokemuksia.
Tama tarkoitti siis ensimmaisessa aineiston keruussa seitsemaa kymmenesta ja jalkimmaisissa
seitsemad kahdeksasta haastateltavasta. Taméan jalkeen siirryin tarkastelemaan myds harvinai-
sempia haastateltavien kuvaamia kokemuksia, joista huomioin ne kokemukset jotka olivat
suurimmilta osin yhtendisid niistd kertoneiden haastateltavien kesken. Johtopaatoksia
muodostaessa palasin myds henkil6analyyseihin ja osin myds alkuperdisiin vastauksiin

tulosten luotettavuuden varmistamiseksi.

Tulkintamenetelménd kaytin pé&dasiassa luokittelua. Mikali siséltdalueen eli yl&luokan
sisaltamat kokemukset olivat hajanaisia tai monin tavoin ristiriitaisia, niiden perusteella ei
muodostettu johtopé&&toksia vaan jouduin toteamaan, ettei todellista kokoavaa selitysta
I6ytynyt. Mikéli poikkeavuus oli véhéist, otettiin kokemukset huomioon ja johtop&atts

muodostettiin luokittelun periaatteiden mukaisesti vahvimman luokan perusteella. N&issa
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tapauksissa johtopédtokset kirjattiin kayttdmalld sanoja kuten “pddasiassa”, “useimmat” ja

“tyypillisesti” ja niin edelleen.

Johtop&é&tokset kirjattiin muodostettujen pééluokkien mukaiseen jarjestykseen. P&&luokat
olivat “alainen”, ”esimies”, “muut ohjausta antavat henkil6t” ja ”motivaatiotason elaminen”.
Myohempien analyysien johtopé&atoksia muodostettaessa otin aikaisemmin muodostetut
johtopaatokset huomioon siten, ettd johtopaatokset luokiteltiin paaluokkien lisaksi myos “uu-
siin”, “tdydentyneisiin” ja “vahvistuneisiin” johtopd&toksiin. ”Uudet” johtopadtokset antoivat
tietoa, jota aikaisemmat analyysit eivat tuottaneet. “Tadydentyneet” johtopadtokset antoivat
uutta tietoa siséltoalueisiin ja ylaluokkiin seka laajensivat samalla aiemmissa analyyseissa
muodostettuja johtopadtoksida. Tama tarkoittaa sitd, ettd analyysissa paadyttiin samaan
johtopédatokseen aiempien analyysien kanssa, mutta erilaisten merkityksellisten lauseiden
kautta. ’Vahvistuneissa” johtopéatoksissa niihin johtaneet merkitysyksikot toistuivat

samanlaisina kuin aiemmissakin analyyseissa.

3.2 LAADUNVARMISTUS: Muodostetut johtop&&tokset esiteltiin haastateltaville seuraavan
aineistonkeruun yhteydessa ja heitd pyydettiin antamaan arvionsa niistd. Talla menettelylla
pyrin varmistamaan analyysin ja johtopédatosten laadun ja luotettavuuden. Ainoastaan yksi
haastateltava ilmaisi yhdessé tutkimuksen vaiheessa, ettei henkilokohtaisesti “allekirjoittaisi”
jokaista tekemd&ani johtopaattstd, mutta han piti silti johtopdatoksidni onnistuneina.
Aineistonkeruun ja haastateltavien kotiutumisen jalkeen jokaisesta 8 osallistujasta oli
muodostettu 3 henkil6analyysid. Viimeiset henkil6analyysit, johtopadtokset ja vastaukset
tutkimuskysymyksiin arvioitiin sahkopostin vélitykselld tutkimuksen loppuvaiheessa. Lahetin
viimeisen aineistonkeruun perusteella laaditut henkildanalyysit ja tutkimukseni johtopaatokset
haastatelluille henkil6lle, joista tavoitin viisi henkil6a kahdeksasta. Kuten Tolppi (2011) tote-
si, ja Hirsjarvi ym. (2004, 184) tiesivit, “sdhkoinen” asiointi ja tutkijan puuttuminen vastaa-
jien kanssa samasta tilasta vahentdvat vastaajien osallistumista. Kaikki viisi tavoittamaani
henkilod pitivét kuitenkin viimeistékin henkil6analyysié heista onnistuneina ja muodostamia-
ni johtop&&toksia onnistuneina ja paikkansa pitavind. Koin tdman tutkijana merkkiné onnistu-

neesta analyysiprosessista. Nama johtopéatokset kuvataan ja esitelld&n seuraavassa luvussa.
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4, TUTKIMUSTULOSTEN ESITTELY JA JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa esitelladn analyysin avulla saadut tulokset ja niista muodostetut johtopaatokset.
Luku on j&sennelty tutkimuskysymysten mukaan ja sen avulla vastataan asettamiini tutkimus-
kysymyksiin. Ensin alaluvussa 4.1. vastataan ensimmaiseen tutkimuskysymykseen eli varus-
miesjohtajien kokemuksiin kantahenkilékunnan johtamisesta tahan liittyviin neljadn ensim-
maiseen apukysymykseen vastaamalla. Taman jélkeen alaluvussa 4.2. ja 4.3. vastataan toiseen
tutkimuskysymykseen eli johtamisen ja motivaation valiseen yhteyteen vastaamalla viimei-

seen apukysymykseen ja osin aikaisempien apukysymysten vastauksiin tukeutuen.

Metsdmuuronen (2006, 17) toteaa tieteen luonteeseen kuuluvan “itse itsensd korjaamisen”.
Tama tarkoittaa oikean tiedon vahvistumista uusista tutkimustuloksista ja vaaran tiedon ku-
moutuvan. Mikali vaara tieto ei suorasti kumoudu, se jaa kuitenkin verifioimatta eli todenta-
matta ajan saatossa. (Metsdmuuronen 2006, 17.) Taman ajatuksen mukaisesti peilaan tutki-
mustuloksiani ja johtopaatoksiani myos olemassa olevaan Kirjoitettuun teoriaan ja muihin

aihepiirié késitteleviin tutkimuksiin.

4.1. Varusmiesjohtajien kokemukset esimiehistédén johtajakaudella

Kuten Laineen (2009, 68), Naapilan (2009, 50-53), Tolpin (2011, 56-62) ja Kullan (2011,
180) tutkimustulokset osoittavat, myds oman tutkimukseni varusmiesjohtajien kertomat ko-
kemukset esimiestensa johtamisesta liittyvat ldhes poikkeuksetta vuorovaikutustaitoihin ja
alaisen kohteluun. He nostivat alaisen kannalta esimiestyon tarkeiksi tekijoiksi toiminnanva-
pauden antamisen ja alaiseen luottamisen, palautteen antamisen tavan ja méarén, alaisen asial-

lisen kohtelun seké esimerkillisyyden ja ammattitaidon.

4.1.1. Motivaatiota lisdava ja vahentdvéa johtamiskayttdytyminen

Ohjeistaminen, toiminnanvapauden antaminen ja alaiseen luottaminen:
Kuten Harkénen ym. (1990, 9), Juuti (2013, 124), Vesterinen (2011, 110) ja Kauhanen (2010,
119) toteavat, tulisi esimiehen luottaa alaiseensa ja antaa hénelle vapaus toteuttaa tehtavénsa

parhaaksi katsomallaan tavalla. Myds Ruuskasen (20011, 51) tutkimustulokset tukevat tata
ajatusta. Tama ei kuitenkaan poissulje valmisteltua ja selke&é ohjeistusta, jolla alaiselle voi-
daan valittaa selkeé kuva tavoitteesta ja halutusta loppuasetelmasta. Ohjeistamisen yhteydessa
tapahtuvalla motivoinnilla oli merkitysta alaisen suoritusmotivaation kannalta. My6s esimie-

hen antamien ohjeiden laatu vaikutti alaisen motivaatioon.



58

Erastd haastateltavaa harmittaa hanen esimiehensa kontrolloiva johtaminen ja ammattitaidon

puute:

X:n ohjaus on ollut vahén liian kontrolloivaa. Han usein katsoo liikaa peraan ja
takertuu virheisiin jotka pystyn kylla ratkaisemaan itsekin. Valilla tuntuu, etta
han yrittaa itsekin vain selviytyd hommista ja valilla on hanskat vahan hukassa.
Sita kautta vahingossa on tullut positiivisia vaikutuksia, koska olen itse joutunut
ottamaan paremmin vastuuta hommista. Ollaan l8ydetty yhteinen linja ja valilla
jopa tuntuu, ettd han kunnioittaa minua jossain maarin, eika sukset ole menneet
pahasti ristiin. (H6, P-kausi)

Toinen haastateltava kuvaa esimiestddn hyvaa ilmapiiria huumorilla luovaksi, jonka lisaksi

han luottaa alaisiinsa ja osoittaa heille luottamusta heti johtajakauden alusta alkaen:

Lahin esimieheni on X. Han on sotilaana hiukan lepsu, enemmankin kaverina
alaisensa kohtaava. Kouluttajana han on patevda ja ilmaisee asiat
yksiselitteisesti. Han on paljon joukkueensa arjessa mukana, jolloin hanet on
oppinut tuntemaan hyvin. Han on lisdnnyt haluani suoriutua johtajatehtavissani
hyvin keventdessdan ilmapiirid ja kannustaessaan yrittamaan parhaansa. E-
kaudella han on toiminut tsempparina varsinkin taisteluharjoitusten osalta. Hén
on antanut minulle vastuuta ja siten osoittanut, etta luottaa minuun. Se on ollut
hienoa huomata. (H9, P-kausi)

Kolmas haastateltava toi ndkemyksensé suorasanaisesti julki. Han arvosti toiminnanvapauden

saamista tehtdvia toteutettaessa, ja vaheksyi kontrolloivaa ja liian tiivisti valvovaa esimiesta:

Ohjaus = tavoitteiden antoa, palautteen antamista ja neuvon antoa, auttamista.
Ihanteellinen ohjaaja = Antaa vapaat kadet toteuttaa asiat, mutta antaa selkeét
tavoitteet ja neuvoo omatoimisesti.

Paska ohjaaja = Epaselvid tai liian tarkkoja ohjeita antava, seka kokoajan
kyttadmassa oleva henkild. X on hyva esimerkki tosta paskasta vaikka ei ole
edes mun joukkueenjohtaja. (H3, E-kausi)

Myos neljés haastateltava arvosti toiminnanvapautta ja vaheksyi kontrolloivaa johtamista:

Mitéa kauemmin saan toimia rauhassa ja ilman kyttddmista omalla tavallani, sita
paremmin haluan suoriutua. Mitd enemman taas minun kauttani johdetaan
ennemmin kuin itse johdan, sitd vahempdan tyydyn. Mitd enemman
motivaatiotani runnotaan nillittdmisella ja toiminnan vaikeuttamisella, sité
vahemman huvittaa muuta kuin selvita. (H1, J-kausi)

Myo6hemmin han palaa vield asiaan:

Kouluttajien yhteisymmarryksen ja kommunikoinnin puute. Ohjeiden epaselvyys.
Esimerkki: Haluan, ettd koulutat torjuntaosaston toimintaa. ’
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El

’...mutta korjaan joka minuutti tekemidsi asioita, vaikka teet, kuten sinulle
opetettiin. ’

EIKA

’...mutta haluan, etté teet sen pilkulleen néin ja taas ndin et voi tehda’. (H1, J-
kausi)

Viides haastateltava on ollut kokonaisuudessaan tyytyvdinen saamaansa ohjeistukseen ja luot-

tamukseen:

X/Y: molemmat antavat tilaa ja keinot toimia itse, suunnitella itse. Nain tulokset
ovat aina omien kasien tulosta, iso motivaatiobuusti. Antanut tilaa toimia itse,
oppia virheista ja omista saavutuksista, omien toimien seurauksista. Antanut
kasvaa itse *Tarvittavat ohjeet, -> toimikaa parhaalla tavalla. ’, on toiminut
minulle hyvin. X ohjannut esimerkilla. Y ymmarryksella ja tilannetajulla. (H2,
P-kausi)

Toiskallion ym. (2002, 107-108) mukaan sotilaskoulutuksessa alaisilla tulisi olla toiminnan-
vapaus ja valvonta tulisi tapahtua niin, ettei esimies ole aina joukon keskuudessa. Myods Aik-
kilan (2000, 27) tutkimuksessa varusmiesjohtajat kokivat tarkeimp&na motivoivana tekijana
kouluttajien heille osoittaman luottamuksen. Haastateltavien vastaukset tukevat naita vaitok-
sid. miké&li alainen kokee esimiehen sitovan hanen kétensa tehtdvaé annettaessa tai valvonnan
olevan liiallista, vaikuttaa se motivaatioon laskevasti. Epéselvat ja puutteelliset ohjeet koettiin
laskevan tehtdvan hoitamiseen liittyvda motivaatiota merkittavasti. Esimiehen perustellessa
tehtdvan tarkeyden alaiselle se suoritettiin lahes aina hyvin, mutta tarpeettomaksi koetut teh-
tavat varusmiehet toteuttivat lahes poikkeuksetta heikosti. Ajoittain alaista voi myds motivoi-
da haastamalla hdnta ndyttdmaan taitonsa ja siten parantamaan suoritusta. Myds Kurosen
(1995, 67) tutkimustulos tukee omia tutkimustuloksiani, silld hanen tutkimuksessaan koulu-
tustavoitteiden esittely ja perustelu oli toiseksi merkittdvin johtajien palvelusmotivaatioon

vaikuttava tekija.

Palautteen antaminen:

Melkein jokainen varusmiesjohtaja koki saavansa lilan véhdn palautetta esimiehen omasta
aloitteesta johtajakautensa aikana. Saatu palaute koettiin usein my6s epaselvéksi siten, ettei
sitd voinut hyodyntaa taysimaaraisesti omaa toimintaa kehitettdessé. Palautteen antamisen
tavasta esiintyi vaihtelevia ndkemyksid, silld osa vastaajista toivoi “kovaakin” palautetta,
kunhan se pysyisi asiallisena ja alaista kehittavana. VVarusmiesjohtajat kokivat saaneensa lahes
olemattoman mééran kannustusta ja positiivista palautetta. He toivoivat saavansa sitd huomat-

tavasti enemman, silld he kokivat sen lisddvan motivaatiota ja jaksamista. Yhta mieltd vastaa-
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jat olivat siitd, etté palautteen tulisi pitaytya tiukasti suorituksen arvioinnissa, ja se tulisi antaa
ilman varusmiesjohtajien omien alaisten ldsndoloa. Palaute toivottiin annettavan ensisijaisesti
suullisesti ja tarvittaessa muistiinpanoihin tukeutuen. Liséksi palaute toivottiin saatavan mah-
dollisimman nopeasti suorituksen jalkeen, jolloin se on vield tuoreena suorittajan muistissa.
Haastateltavat kaipasivat erityisesti sdéannollisia tilaisuuksia, jossa he saisivat palautetta toi-

minnastaan ja ohjeistusta ja neuvoja tuleviin tapahtumiin liittyen.

Yksi haastateltava haluaisi esimieheltddn kehuja ja asiallista ja kehittdvaa palautetta, mité han

ei ole kokenut saavansa riittavasti:

Esimiehen tulisi antaa helposti vastaanotettavaa palautetta. Ei jatkuvaa
tyrmaamistd tai  tallomista, vaan kehityskeskustelua, joka sisaltaa
motivaattoreina aina kehuja. Hyva palaute on rakentavaa ja monipuolista. En
ole mielesténi saanut, silla X:ssa keskitytaan vain oppilaisiin. (H1, J-kausi)

Toinen haastateltava ottaa kantaa myo6s palautteen antamisen periaatteisiin, jossa korostuvat
palautteen antaminen mahdollisimman nopeasti suorituksen jélkeen ja palautteen hyddynnet-

tavyys Myos hén koki saaneensa liian vahan palautetta toiminnastaan:

Heti suorituksen jalkeen kahden kesken, on hyva tapa antaa palautetta. Jos
antaa vasta seuraavana paivana niin palautetta ja suoritusta ei jaksa enaa
muistella. Palautteen sisalté on tarkeampi. Enemman teen palautteella josta on
konkreettista hyotya kuin parilla sanalla kehuja tai haukkua. Hyva palaute
kertoo suorituksen hyvin menneet asiat ja huonosti menneet asiat, sekd miten
tavoitteisiin paastiin lopulta, ja oliko jossain vaiheessa hetki jolloin naytti ettei
tavoitteisiin paastaisi. Mielestani en ole saanut tarpeeksi palautetta. Jos olen
kysynyt tarkempaa palautetta niin  vastauksena on tullut ettd
palautekeskusteluissa antaa palautteen. Nama on siis aina P- ja E-kauden
jalkeen. Riittdvd maara palautetta on suoritusten jalkeen, jotka on seurattu,
saatu palaute. (H4, J-kausi)

Kolmas haastateltava on vastaanottanut niin onnistunutta, kuin epaonnistunuttakin palautetta:

X-linjan  kouluttaja X antoi palautteen  kurssin  loppuvaiheessa
keskustelutyyppisesti kun oltiin kahdestaan véahan syrjemmassa. Han oli myos
kirjannut palautteen paakohdat paperille. Tama palaute muoto toimii. Taysi
vastakohta on ’old school’ X:n vittuilu muotonen palaute josta ei saa mitaan
irti. Suullisena kaytava palaute keskustelu kirjallisen paperin kanssa toimii.
Toimii myds X:n suoraan annettava ja useasti saatava suullinen palaute. (H10,
J-kausi)

Neljds haastateltava kuvaa vield palautetta ja sen kohdentumista usein joukon toimintaan,

jolloin johtaja j&& ilman kohdennettua ja hanelle hyodyllisté palautetta:
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Sisalto tarkein, tavan merkitys on kuulijasta kiinni. Herkélle paikalla on enempi
valia. Huono palaute on huonoa paikasta riippumatta. Esimiehen palautteen
tulee olla yksiselitteista, kohdennettua, rehellistd, syyteen tai saveen. Muuten voi
jaada olennaiset valittymattd. Esimies ohjaa, joten piru vie ohjaa sitten, ala
vatuloi. Johdonmukaisuus ehdoton plussa. Paikalla on tietysti valid, mutta vasta
kun sisallélla on valia. Ei riittavasti palautetta. Alaiset ovat paras palautteen
Iahde, esimies toinen. Molemmat keskittyivat miehistoon. X:lle jos yleiset asiat
menee “riittdvan hyvin" --> ei palautetta --> X j&& paikalleen tai ottaa jopa
takapakkia. Riittdva palaute: suorituksen jalkeen suora analyysi tai mielipide
juuri minun vaikutuksesta, tai jos teen jotain huonosti valiton palaute, jotta
kohdennan ja korjaan itse valittomasti. ’Ei johtaja jos joku tekee mun duunit’.
(H2, J-kausi)

Varusmiesjohtajien kokemukset ja nakemykset ovat linjassa Harkdsen ja kumppaneiden
(1990, 12), Liukkosen ja kumppaneiden (2006, 78-79), Piilin (2006, 56) sekd Salmimiehen
(1989, 124-125, 136, 143) ajatusten kanssa positiivisen palautteen merkityksesta. Kuten tassa
tutkimuksessa, myds Aikkila (2000, 46) totesi tutkimuksessaan positiivisen palautteen olevan
merkittdva motivaatiota nostava tekija. Kuitenkin myos Rasilan ja Pitkosen (2010, 32) ajatuk-
sille alaisen haastamisesta negatiivisen palautteen avulla 16ytyi kannatusta. My6s Ruuskanen
(2011, 51) pdatyi tutkimuksessaan toteamaan varusmiesten saavan liian vahén palautetta esi-
miehiltdan. Myds Toiskallion ym. (2002, 42) esittdma ajatus palautteen saamisesta mahdolli-
simman nopeasti suorituksen jalkeen oli linjassa haastateltavien nakemysten kanssa, mutta
sen toteutuminen johtajakaudella oli harvinaista. Varusmiesjohtajien kokemuksista on selvasti
nahtavissé tarve séanndllisille tilaisuuksille, jossa esimies ja alainen keskustelevat alaisen
toiminnasta ja alaisen ajatukset suunnataan tuleviin tehtaviin. Talla hetkella varusmiesjohtajat
kayvat tallaisen keskustelun koulutuskausien paatteeksi noin kahden kuukauden valein, mutta
varusmiesjohtajien kokemusten perusteella tdma véli on liian pitka eik& mahdollista sujuvaa

johtajana kasvamista.

Alaisen asiallinen kohtelu:

Moni varusmiesjohtaja mainitsi esimiehen inhimillisen, tuttavallisen ja kunnioittavan kayttay-
tymisen alaistaan kohtaan tarkednd tekijéna. Yleisesti aineistosta kavi ilmi, ettd alaisen asialli-
nen kohtelu on onnistuneen johtamisen lahtokohta. My®s rento, avoin ja kannustava tydilma-
piiri koettiin yllapitdvan ja lisddvan positiivista motivaatiota. Esimiehen lisdksi myds muut

vertaiset henkilot koettiin tarkeind tekijoina ilmapiirin muodostumisessa ja motivoitumisessa.

Yksi haastateltava kuvaa esimiestadn hieman kontrolloivaksi, mutta samalla hén pité& esi-

miestdadn ammattitaitoisena sotilaana, jonka kanssa on mukava tehda toita:
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Lahin esimieheni on X. Han on sotilaana ehdottomasti pateva, mutta ottaa niin
sanotusti ohjat omiin kasiin turhan usein. Itse kunnioitan totuttuja tapoja niin
paljon, etten aina osaa mukautua taysin lonkalta heittoon. Vaikka joissain
asioissa se on minullekin paras vaihtoehto; en taysin vierasta sitd. Kouluttajana
ja esimiehend X on erittain hyva, silla hanen kanssaan on mukava tehda toita.
Hanen hieman hallavalia-vivahteinen asenteensa valilla vain hairitsee. (H1, P-
kausi)

Myo6hemmin hén jatkaa samasta aihepiirista:

Haluani toimia hyvin ovat lisanneet hanen kannustavat palautteensa ja
ystavalliset puheensa. X ei halua jaada joidenkin kouluttajien tavoin etéiseksi,
vaan han n&yttda aidosti tutustuvansa alaisiinsa. Se motivoi. Han ei juuri
koskaan laske motivaatiotani toiminnallaan, joskin joskus ohjeet ovat myéhassa.
Sille ei aina voi mitdan, mutta toive toki olisi saada aikaa valmistautua. (H1, P-
kausi)

Toinen haastateltava pitada kahta esimiestaén asiallisina ihmising ja voisikin olla toisessa toi-

mintaymparistossa toisen kaveri:

X: Sotilaana jamera ja fiksu. Kouluttajana mielestani uskottava. Esimiehend
sopivan etdinen, mutta silti sellainen ettd ei ’pelota’ menna puhumaan.
Ihmisend varmana ihan hyva tyyppi. Kasitykset tulleet padasiassa
keskusteluiden pohjalta ja kdytoksesta muiden kouluttajien kanssa.

Y: Mielestani Hokin asiallisin kouluttaja ja henkilond semmoinen, ettd kylla
viihdyn hanen kanssaan. Jos siviilissa urheilisi esim. samassa seurassa olisi
varmasti kaveri.. (H3, E-kausi)

Myohemmin héan jatkaa vielda esimiestensa johtamisen vaikutuksesta hanen motivaatioonsa

positiivisesti:

Johtajakausi alkoi, motivaatio nollassa, nyt uuteen tehtdvaan ja kivojen
kouluttajien takia noussut hieman. Vituttaa silti yha se, ettd ei vaan X kestanyt.
X:ssa kunnioitin kouluttajia aidosti, taalla se on paljon harvinaisempaa ja siksi
minusta on vaikeaa toimia osan henkilokunnasta kanssa tosissani. Motivaationi
taso muuttuu ihan sen mukaan mimmoista kohtelua ja tehtavia saan. Jos en koe
itseani tarpeelliseksi on motivaatio alhaalla ja silloin on my6s "kunnioitus”
arvomerkkeja kohtaan kovin hankalaa. (H3, E-kausi)

Kolmas haastateltava korostaa esimiehen vaikutusta hyvén tyéilmapiirin muodostumiseen:

Palveluksessani suurina vaikuttajinani ovat olleet X ja Y. He ovat kannustaneet
minua ja osoittaneet aitoa kiinnostusta ja luottamusta minua kohtaan.
Esimerkiksi X ansiosta paasin katsomaan Leopard-panssarivaunujen
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kohdistusammuntoja. Ammunnoissa minua ei olisi tarvittu, mutta paasin sinne,
koska X tiesi, ettd se on mielenpainuva kokemus. Téallaisella hyvantahtoisuudella
on luonnollisesti erittain positiivinen vaikutus omaan asenteeseen. (H9, J-kausi)

Neljannella haastateltavalla on vastaavia kokemuksia samasta paikasta:

X:sta Z ja Y ovat neuvoneet ettéd yhdessa kun puhalletaan samaan hiileen, niin
homma toimii. Siitd on saanut hyvaa tukea vertaisjohtamisen saloihin. Oma
alaisenikin on kehunut ja antanut palautetta sekd negatiivisesti etta
positiivisesti. Se kasvattaa motivaatiota kun saa rehellista palautetta. Q on tdma
henkild. (H10, P-kausi)

Kuten lahes jokainen johtamisesta kirjoittanut (Salmimies 1989, 121-125, 146-147; Juuti &
Vuorela 2002, 39; Juuti 2006, 110; Piili 2006, 54, 60—61) on tuonut ilmi, myods taman tutki-
muksen mukaan ystavéllinen ja asiallinen alaisen kohtelu, seka positiivinen tydilmapiiri vai-
kuttavat selvasti alaisen motivaatioon positiivisesti. Lisdksi esimiehen aito ja vilpiton halu
tuntea alaisensa paremmin koetaan vaikuttavan positiivisesti motivaatioon, sill& ndin toimivan
esimiehen kanssa koettiin olevan helpompi tydskennelld. Kuten Laineen (2009, 68) tutkimuk-
sessa "Me-henki” ja joukkoon kuulumisen tunne oli varusmiehille tarke&d, myos téssé tutki-
muksessa yhdessé tekemisen tunteen jalkauttaminen alaisten keskuuteen ja varusmiesjohtajien
kohtelu “tydkavereina” koettiin positiivisena ja motivoivana asiana. TAma sopii myds muun
muassa Piilin (2006, 39) ja Juutin (2006, 129; 2013, 135) ajatuksiin, joiden mukaan olosuhtei-
ta muokkaamalla ja ilmapiiria parantamalla voidaan lisatd ryhmakiinteytta ja parantaa tyotu-
loksia motivaation ollessa hyvélla tasolla. My6s Puolustusvoimien kirjallisuus opettavat toi-
mimaan tdméan ajatuksen mukaan (Toiskallio ym. 2002, 98; JOKA 2012, 37).

Esimiehen esimerkillisyys ja ammattitaito:
Kuten Salmimies (1989, 104), johtajan késikirja (2012, 37) ja Toiskallio ym. (2002, 102) ko-

rostavat esimerkillisyyden voimaa johtamisessa, myo6s tdssa tutkimuksessa varusmiesjohtajien

kokemuksilla esimiestensa esimerkillisyydesta ja ammatillisen osaamisen tasosta oli havaitta-
vissa merkitys varusmiesjohtajien motivaatioon. Alaiset muodostivat kasityksensa esimiehen
ammattitaidosta tdiman esiintymis- ja vuorovaikutustaitoja seka esimerkkisuorituksia tarkaste-

lemalla.

Erés haastateltava kuvasi esimiehensa esimerkillisyyttd ja ammattitaitoa vertaamalla
esimiehen toimintaa ja esiintymista joukon edessa ja henkil6kohtaisessa vuorovaikutuksessa.

Lisaksi hé&n kiinnitti huomionsa esimiehen kaytannon taitoihin:
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Yleinen kuva henkildstd, uskottavuus, ulkondko, kaytds muiden edessa vs. kaytos
kaksin. Kaytannon naytét ovat my6s merkittdvassa roolissa. ltsensd
korostamattomuus luo mielestéani pohjan ammattitaitoiselle kuvalle ihmisesta.
Itsevarmuus, jos se huokuu luo myds vaikutelman ammattitaidosta. (H3, E-
kausi)

Toinen haastateltava korostaa esimiehen varmuutta esiintymisessé:

Suurimmalta osalta ammattitaidon kasitykseen vaikuttaa se, kuinka varmalta
esimies vaikuttaa kouluttaessaan asioita. Silloin kun hén on varma kannastaan
ja se viela osuu nappiin niin hyvin menee. Tottakai asiatieto pitda olla hyvin
napissa, mutta mielestani ilman hyvia esiintymistaitoja ja itsevarmaa olemusta
esimies ei voi vaikuttaa ammattitaitoiselta. Jos osaa aina vastata perustellusti
kysymyksiin niin luo ammattitaitoisen kuvan. (H6, E-kausi)

Kolmas haastateltava naki ulkoista olemusta syvemmalle, jolloin esimiehen luonteenpiirteet ja

vuorovaikutustaidot korostuvat ulkoisen olemuksen ja&dessé véhemmalle:

Esimiehen ammattitaito rakentuu monista seikoista: Tarkedd on
madratietoisuus, kaytannon naytét ja inhimillisyys. Maaratietoinen esimies
antaa jarkevia ja selkeitd kaskyja, seka varmistaa, ettd asiat on ymmarretty.
Han omalla esimerkilladn nayttdd myds oman osaamisensa ja halun toimia
yhteisen asian puolesta. Tarkeintd on kuitenkin inhimillisyys, joka hyvaksyy
jokaisen omana itsendan. Han ei vaadikaan liikoja, vaan haluaa, etté jokainen
tekee parhaansa. Ulkoisella olemuksella ei ole suurta merkitystd ammattitaitoon
liittyen. (H9, E-kausi)

Neljés haastateltava korostaa osaamisen lisaksi esimiehen vahéaeleista esiintymista:

Ammattitaito mielestani maarittyy silla, ettd osaa asiat mité opettaa ja esiintyy
rauhallisesti alaisten n&hden ja valmistelee esityksensd. Semmoinen turha
kimpoilu antaa huonon kuvan henkilon ammattitaidosta. Pitaa tietyn etaisyyden
alaisiinsa vaikka kayttaytyisikin rennosti. (H10, E-kausi)

Viidennen haastateltavan kokemukset korostavat myos rauhallisuutta:

Kéaytannon esimerkit / ndyt6t. Silloin kun asiat luistaa niin johtamisessa kuin
lIadkinndssa niin hdn on ammattitaitoinen. Esimerkiksi X on paljon lasng,
hanell& on paljon ideoita asioihin ja han haluaa kouluttaa, mutta asiat ei toimi
koska han kouluttaa asiat vaarin tai kyselee meiltd apua. Kun han on I&sna, niin
h&n menee kuin pupu kaikkialla eika pysty keskittym&an yhteen asiaan. Hanell&
on paljon kehitysideoita ilman toteutusta, mutta silti toimiva vanha tapa taytyy
kumota ja vaihtaa. (H4, E-kausi)
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Esimiehen n&kyvallad toiminnalla oli voimakas merkitys alaisen motivaatiotason kannalta.
Laineen (2009, 66) tutkimustulos poikkeaa omastani, mutta Aikkilan (2000, 46) Naapilan
(2009, 53) ja Tolpin (2011, 59) tutkimustulokset esimiehen esimerkillisen toiminnan vaiku-
tuksesta alaisen motivaatioon tukevat tuloksiani. Ammattitaitoiseksi koettu esimies vaikutti
varusmiesjohtajien motivaatioon positiivisesti. Esimerkillisesti ja innostavasti toimivan ja
kayttdytyvan esimiehen koettiin myos tartuttavan kaytostaan alaisiin, ja yleisesti positiivisella
asenteella toimiva esimies koettiin lisdédvan myos alaisten motivaatiota. Ammattitaitoa arvioi-
taessa varusmiesjohtajat arvioivat esimiehen teoriatietdmysta vain vahén, ja padasiassa itse-
varma ja kaytdnnontaitoinen esimies koettiin “osaamatonta teoreetikkoa” ammattitaitoisem-

maksi.

4.1.2. Johtamisen muuttuminen johtajakauden aikana

Varusmiesjohtajien vastauksista kavi ilmi, ettd he kokivat tarvitsevansa erilaista johtamista
esimiehiltdan johtajakauden eri vaiheissa. Harkdsen ja kumppaneiden (1990, 10, 19) mukaan
alaisen kehittyessa esimiehen rooli vahenee, jolloin alaiselle jaa tilaa johtaa itse itsedan. Luot-
tamuksen ja itsendisyyden lisadmisté ei kuitenkaan koettu pelkdstaan positiivisena asiana, ja

esimiesten roolin vahentyessé johtajakauden edetessa tilalle tuli myds muita tahoja.

Erds haastateltava arvioi esimiehen roolia ja johtajakauden edetessé siten, ettd luottamusta
tulisi lis&té johtajakauden edetessa ja johtajan saadessa lisdd varmuutta toimintaansa:

Mita pidemmalla palvelusta VM-johtaja on, sitd véhemman han tarvitsee/tulisi
tarvita ohjausta. Kokemuksen my6ta luottamuksen VM-johtajaan tulisi lisaantya
riittavasti, jotta taman annettaisi johtaa parhaaksi katsomallaan tavalla, eika
hanen toimiaan korjattaisi jatkuvasti jollain pienilla rukkauksilla. Siinda VM-
johtaja menettaa luottamuksen omiin kykyihinsa ja alaiset itse johtajaan. (H1, J-
kausi)

Toinen haastateltava koki olevansa aluksi osin heitteill&d ja samanaikaisesti pikkutarkan oh-
jeistuksen kohteena:

Nyt P-kaudelle olisin toivonut tarkkoja ohjeita siitd, mita vaaditaan milloinkin
ja aikaraja suorittamiselle. Valilla oli turhauttavaa kun ei tiennyt miten jokin
homma hoidetaan ja mitk& ovat kriteerit mita taytyy tehda.

Tuleville kausille toivoisin téllaista ohjeistusta, mutta niin etté saan itse paaosin
paattaa keinot kuinka tavoitteeseen paastaan. Sen suhteen ei saa neuvoa enaan.
Jo P-kaudella arsytti kun X tuli kertomaan miten jokin ilmiselva asia tehdaan.
(H6, P-kausi)
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Johtajakauden lopulla erés haastateltava kiteytti kehittyneen varusmiesjohtajan tarpeet esi-

miehelté saatavalle tuelle:

Ohjausta en enaa tarvitse muuta kun viikko-ohjelma seindan niin se riittda. Niin
se on suurimmaksi osaksi mennyt tahan asti. Jos on tullut tarkempia ohjeita niin
ne on johtunut viikko-ohjelman muutoksesta. Tammaista ohjausta toivonkin talla
hetkelld, tai sitten olen onnistunut asennoitumaan oikein. P- ja E- kaudella
samanlainen ohjaus ei olisi onnistunut koska kaikki oli niin uutta, mutta nyt
sopii. Nyt sopii, koska usea asia on harvinaisen selkeda talla hetkelld ja
ylimaarainen holhous tuntuisi ylimaaraiselta ja rasittavalta. (H4, J-kausi)

Haastateltavat korostivat myds muiden kuin esimiesten vaikutusta motivaatioon johtajakau-

den edetessa:

Nyt E-kaudella kun johtaminen on ollut suuremmassa roolissa, isoimpana
motivaattorina on toiminut vertaiset. On helppo keskustella muiden
ryhmdnjohtajien kanssa asioista, kun tietdid, ettd kaikki ovat “samassa
veneessd”. Vertaistuki onkin suurin tekijd, joka auttaa hyviksymddn ja ennen
kaikkea unohtamaan omat virheet. Esimerkiksi KUPI:n toinen rj, alik Heinonen
on erinomainen tukipilari. llman muita johtajia olisi paljon epavarmempi olo.
(H9, E-kausi)

Toisella haastateltavalla oli samansuuntaisia kokemuksia:

Vertaiset, kenttikset ja alaiset ovat vaikuttaneet motivaatioon. Kaikki
positiivisella tavalla. Vertaiset tukee tilanteessa, kenttikset ymmartaa ja tukee
laakinnan ja veksin hajotukseen, ja alaiset ovat syy miksi olen RJ. Alaisten takia
tekee kaikkensa useimmissa tilanteissa, ja heidan takiaan nékee vaivaa
koulutuksia suunniteltaessa, jotta ndkee kun he kehittyvat ja ymmartavat. (H4,
E-kausi)

Johtajakauden alussa esimieheltd kaivattiin enemman ja tarkempia ohjeita, valvomista ja
apua. Liian pienipiirteinen ohjeistaminen koettiin kuitenkin alaisen kapasiteetin aliarvioimise-
na. Johtajakauden edetesséd alaisen osaaminen toimintavarmuus liséntyi, jolloin esimiehelta
toivottiin enemman toiminnanvapautta. Tarvittaessa alaisen toimintaan toivottiin vaikutetta-
van neuvojen ja palautteen avulla. Aikkilan (2000, 27) tutkimus sivuaa asiaa osittain, todeten
luottamuksen ja toimintavapauden antamisen alaiselle samalla my6s motivoivan tatd. Esimies
el kuitenkaan saa jattd4 alaistaan “heitteille”, silld vaikka hén ei johtajakauden edetesséd valvo
varusmiesjohtajaa tdmén vélittomassa laheisyydessd, tulee hanen silti olla alaisen tavoitetta-

vissa.
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4.1.3. Varusmiesjohtajien ohjaaminen

Tutkimuksessani varusmiesjohtajat kertoivat siitd, mitd esimiehen alaiselle antama ohjaus
heiddn mielestdén tarkoittaa. Lisdksi he kuvasivat myods kokemuksiaan esimieheltd saamas-
taan kasvatuksesta. Kuten Ruohotie (2005, 45-46) ja Piili (2006, 13-19) nékevat ohjaamisen
sisdltyvén esimiehen normaaliin johtamistoimintaan, my6s varusmiesjohtajat nakivét ohjauk-

sen synonyymina tavalliselle "arkiselle” johtamiselle.

Yksi haastateltavista kuvasi ndkemystéan tavallisilla esimiestyon tehtavilla, kuten tiedottami-

sella, ohjeistuksella ja palautteen antamisella:

Ohjaus mielestani tarkoittaa, ettd saa tarpeeksi ajoissa asioista tietoa ja
tarvittaessa koulutuksen aikana ja koulutuksen jalkeen mik& on mennyt hyvin ja
missa on kehitettavaa. Ihanteellinen ohjaaja on etta saa hyvat ja selkeat ohjeet
ja kannustusta esimieheltda, sekd lopuksi palautetta kuinka mennyt. Myds
valiarviointeja tulisi olla enemman niin olisi helpompi  kehittya.
Painajaismainen ohjaaja on kaiken tdméan vastakohta. (H7, E-kausi)

Toinen haastateltava kuvasi ohjausta tavoitteiden asettamisella ja neuvomisella:

Esimiehen ohjaus on vaatimusten esittdmista ja naiden toteutumisen valvomista.
Mikali lopputuloksiin ei paasta vaaditulla tasolla, tulee esimiehen ohjata alaisia
siten, ettd sinne paastdan, olkoon lopputulos opetustavoitteeseen paasy tai
konkreettinen tuote esim EHAS tai hyva ryhman hyokkays tjsp. (H2, E-kausi)

Erds haastateltavista kuvaili esimiehen kasvatusvastuuta osana johtamistoimintaa, jonka hén

naki positiivisena asiana:

Ei kai tuolla haittaakaan olisi jos esimies kasvattaisi alaistaan paremmaksi
ihmiseksi. En itse ole kylld havainnut tuommoista tai ei ainakaan nyt tule
mieleen. Jos esimies pystyy alaistaan ohjaamaan neuvoillaan paremmaksi
ihmisend, seha on vaan hyva asia. Ei esimies-alainen suhteen tarvitse olla
pelkki& kaskyja. (H10, J-kausi)

Myaos toinen haastateltava otti kantaa alaisen kasvattamiseen, jota piti osin tarpeellisena:

Alaisen kasvattaminen ei mielestani kuulu esimiehen toimenkuvaan. Mutta jotta
alainen kasvaisi henkisesti tehtdvaansa, niin semmoinen kasvattaminen kuuluu.
Johtajan tulee myos tuntea alaisensa. Minua ei ole kasvatettu johtajakauden
aikana, edes johtajana/johtajaksi. Ei ole haitannut ettei olla kasvatettu. Jos on
tullut jotain ongelmia johtamisen tai henkilokohtaisien asioiden suhteen, on
varusmieskavereilta voinut aina kysya ja saada tukea. (H4, J-kausi)
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Kolmannella haastateltavalla oli ikdva ndkemys esimiehestddn, joka ei osoittanut ollenkaan

halua tuntea alaistaan:

X. Sotilaana han on selvasti ammattitaitoinen ja esimiehend pateva. Han on
kuitenkin turhantarkka eika joko osaa tai halua tuntea alaisiaan tai itse tulla
tunnetuksi. Se ei haittaa minua, mutta usein tunnen olevani johtamisvaline.
Varsinainen ohjaaminen on jaanyt vahalle. (H1, J-kausi)

Haastateltavat nakivat ohjaamisen hyvin suorituskeskeisend ja k&ytdnnon toiminnan johtami-
sena. Naitd toimintoja olivat tavalliset johtajan tehtdvat, kuten ohjeistaminen, tavoitteiden
asettaminen, neuvominen, virheiden korjaaminen ja palautteen antaminen. Alaisen kasvatta-
minen osana esimiestyota puolestaan jakoi mielipiteitd. Osan mielesta alaisen kasvattaminen
kuuluu ehdottomasti esimiehen toimenkuvaan ja osa puolestaan suhtautui alaisen kasvattami-
seen varauksella. Kasvatusta ei kuitenkaan koettu haitalliseksi, miké&li esimiehelld vain koet-
tiin olevan kompetenssia kasvattaa alaistaan. Vain kaksi haastateltavaa oli kokenut tulleensa
kasvatetuksi varusmiespalveluksensa aikana. Né&ist4 vain toinen oli kokenut kasvatuksen ta-
pahtuneen tarkastellussa perusyksikossa, ja tamékin oli tapahtunut hdnen omalla alokaskau-
dellaan. VVoidaan siis todeta, ettd kukaan haastatelluista ei ole kokenut tulleensa kasvatetuksi
johtajakaudellaan, vaikka “tilausta” téllaiselle toiminnalle olikin havaittavissa. Tolppi (2011,
59) kuvasi tutkimuksensa tulososassa Puolustusvoimissa tyoskentelevan kouluttajan olevan
usein vélinpitdmaton ja alaisistaan piittaamaton henkild. T&ssé tutkimuksessa havaittu alaisen
kasvattamattomuus ja siten alaiseen sitoutumisen puute tukee myods Tolpin tutkimuksen tulok-

sia.

4.2. Motivaatiossa tapahtuvat muutokset johtajakauden aikana

Haastateltavien kokemuksia analysoidessa ilmeni, ettd vaikka jokaisella varusmiesjohtajalla
motivaatiokehitys oli johtajakaudella yksilollinen, oli kaikkien varusmiesjohtajien kehitys-
suunnat p&aasiassa samansuuntaiset. Kurosen (1995, 77) tutkimuksessa kévi ilmi, ettd heikosti
motivoituneet henkil6t olivat ajoittain motivoituneita ja motivoituneillakin henkil6illa tapah-

tui notkahduksia. Myds omassa tutkimuksessani ilmeni vastaavaa.

Johtajakauteen valmistautumista kuvattiin siten, ettd vaikka halu johtaa oli kova, oli johtaja-

koulutuksesta saadut opit silti riittAmattomié:

Johtamis- ja  kouluttamisvalmiuteni ovat mielestéani talla hetkella
keskinkertaisella tasolla. AUK antoi mielestdni huonommat valmiudet
johtamiseen, kuin mita olisin toivonut. Varsin AUK2 suoritettu johtaminen oli
niin sanottua ndenndisjohtamista, eikd omalle aivotyolle jaanyt tarpeeksi tilaa.
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P-kauden alussa olin hyvinkin epavarma oliko kurssi antanut minkaanlaisia
valmiuksia johtaa, mutta huomasin kuitenkin, ettd valmiudet oli
keskinkertaisella tasolla. (H8, P-kausi)

Yksi haastateltavista kuvasi motivaationsa vaihdelleen suuressa maéariin johtajakauden en-

simmaisten kuukausien aikana:

Motivaationi on vaihdellut paljon. Parhaimmillaan se oli mosaleirilla kun sain
toimia kokoajan tahtipuikoissa ja hommat pelitti. Huonoimmillaan silloin kun
on ollut vahan tekemistd. Kaikkein eniten motivaatiooni on vaikuttanut
negatiivisesti X-puolen paskat paatokset jatkotehtavistd. Miehet eivat saaneet
arvoisiaan hommia hommia ja tuntui etta skapparit tavoittelivat valinnoillaan
omaa omaa hyo6tyaan. Eniten motivaatioon vaikuttaa se ettéd kuinka itsella
menee ja kuinka siviilissa asiat rullaa. (H6, P-kausi)

Myohemmin sama haastateltava kuvasi motivaationsa romahtaneen johtajakauden puolessa

valissg, silla han ei kokenut tehtaviaan merkityksellisiksi:

Haluni suoriutua on vaihdellut nyt hurjasti. "aallonpohjalla” surffaillessani oli
valilla fiilis ettd halusin suorastaan pistda kapuloita systeemin rattaisiin ja ns.
kostaa sen ettd jouduin kainkenlaisiin turhiin nakkihommiin ja kiinnioloihin.
Halusin vaikeuttaa skappareiden elamaa ja se varmasti huomattiin. Nyt taas
flow paalla tein leirilla hommat niin hyvin kuin vain ikind pystyin ja
suoriuduinkin joissain tehtavissa erinomaisesti. Sain hyvaa palautetta ja olin
varmasti hyodyllinen X J:lle. (H6, E-kausi)

Erds haastateltava kuvasi J-kauden motivaatiotaan ja kotiutumisen lahestymisen vaikuttavan

motivaatioon laskevasti:

Alussa jaksoi vield, mutta loppuu kohden motivaatio alkoi hieman hiipumaan.
Innostusta silti riitti, kun oppilaat oli hyvin mukana. (H7, J-kausi)

Haastateltavat kokivat motivaation ja valmiutensa olevan padasiassa hyvat johtajakauden
alussa. He pitivéat aliupseerikurssia kuitenkin riittdméattomana ja vaariin asioihin keskittyvana,
jolloin valmiudet johtamiseen tuli siviilielamdssé hankituista kokemuksista. Peruskoulutus-
kaudella alkujénnityksen poistuttua ja motivaatio lahti kuitenkin lievaan laskuun. Kurosen
(1995, 70) tutkimuksessa syyksi todettiin koulutuksen sisélto tai koulutustapa. Tdma on néh-
tavissd myos tahan tutkimukseen osallistuneiden varusmiesjohtajien vastauksista. Erikoiskou-
lutuskaudella motivaatio pysyi padosin hyvéna, vaikka haastateltavat kuvasivatkin koulutus-
kauden olevan vahiten motivoivaa aikaa. Kahdella vastaajista motivaatio oli selkedsti muita
alhaisempi, mutta niissakin tapahtui muutoksia tilanne- ja tehtdvakohtaisesti. Joukkokoulu-

tuskaudella motivaatio 1dhti kohoamaan viimeiseen sotaharjoituksen ldhestyessd, mutta ’lop-



70

pusodan” jdlkeen kahta varusmiesjohtajaa lukuun ottamatta motivaatiossa tapahtui merkitti-
vad laskua. Syyksi haastateltavat kertoivat kokeneensa viimeisen sotaharjoituksen jalkeisen
ajanjakson varuspalautuksineen ja kotiuttamistesteineen turhana ja mielenkiinnottomana. Ku-
ronen (1995, 71) havaitsi mielenkiinnon koulutusta kohtaan vaikuttavan olennaisesti koulutet-
tavien motivaatiotasoon, joka vahvistaa havaintoani. Tamén liséksi haastateltavat kertoivat
valmistautuvansa varusmiespalveluksen jalkeiseen elamaan, jolloin ty6-, opiskelu- ja asumis-

asiat syrjayttivat varusmiespalveluksen prioriteettilistan kérjesta.

Kaikilla koulutuskausilla varusmiesjohtajien motivaatiossa tapahtui piikki taistelu- ja ampu-
maharjoitusten kohdalla. Haastateltavat kokivat ndiden harjoitusten olevan erinomaisia tilai-
suuksia péasta johtamaan alaisiaan. Harjoituksissa johtamisen koettiin olevan myos konkreet-
tista ja johtamisen tarkoitus oli selvésti nahtavissa. Viimeisessé harjoituksessa, johon koko
varusmiespalvelus ja johtajakoulutus oli koettu tahtadvan, haastateltavat kokivat motivaation-
sa olevan erittdin korkealla. My0s erilaiset koulutussuoritukset ja kdytannoén harjoitteet koet-
tiin lisadvan ammattitaitoa ja itsevarmuutta. Haastateltavat kokivatkin kdytannon harjoittelun

olevan paras tapa kehitt&& johtamis- ja kouluttamisvalmiuksia.

4.3. Johtamisen yhteys varusmiesjohtajien motivaatioon

Esimiehen yhteys varusmiesjohtajan motivaatioon oli erittdin vaikeaa todentaa tyhjentavasti.
Esimiehen toiminnalla oli merkitysta alaisen motivaatiotasoon siten, ettd alainen koki joiden-
kin esimiehen toimenpiteiden motivoivan hanta tai laskevan motivaatiota, oli haastateltavien
joukossa sellaisiakin varusmiesjohtajia, jotka halusivat yrittda parhaansa huonoksi kokemas-
taan esimiehesta riippumatta, jonka liséksi yksittdinen varusmiesjohtaja omasi péaaasiassa
huonon motivaation koko johtajakautensa ajan vaikka kuvasikin toisen esimiehensa hyvaksi
johtajaksi.

Yhté haastateltavaa siviilielaman pysahtyminen harmitti siind maarin, ettd se vaikutti hanen

motivaatioonsa voimakkaasti laskevasti:

Olen urheileva ja tulevaisuuteen tahtaava tyyppi. Kuuluu ihan hyvaa toisaalta.
Tarkeda mulle on urheilu, harrastukset, tyttoystava, kissani ja kaverini. Olen
luonteeltani laskelmoiva, mutta sellanen, ettd tykk&an kaikista extreme-
hommista. Suhtaudun eldam&an positiivisesti. Talla hetkelld olen kovin
turhautunut, koska harrastukseni ovat intin takia kovin jaissa. (H3, P-kausi)
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Toinen haastateltava jakaa edellisen ndkemyksen, jonka lisaksi han kokee urheilua harrasta-
vien varusmiesten tulevan suosituiksi ja padsykokeisiin lukevien tai opiskelevien tulevan syr-

jityiksi myonnettyjen lomien ja vapauksien perusteella:

Sekalaisia fiiliksia, intti ollut ihan kivaa tahan asti, mutta mieli kaantynyt kohti
kevaan paasykokeita ja tulevia opiskeluja. Se kuinka tarpeettoman vaikeaksi
taalla on tehty itseopiskelu paasykokeisiin ahdistaa, kun taas esimerkiksi jotkut
B-luokan j&akiekkoilijat paasevat reenailemaan joka ikinen paiva lajiaan. Eli
ehk& jopa vituttaa nyt olla téalla. Urheilu’urat’ otetaan kylla huomioon, muttei
’akateemista . (H5, P-kausi)

Erds haastateltava koki viela ratkaisemattomat haasteet siviilieldméssaan ja pdamaaradmatto-

malta tuntuvan palveluksen ldhes mahdottomalta kokonaisuudelta:

Elamantilanteeni siviilissa on suht sama kuin viimeksikin. Nyt seitseman viikon
aikana motivaationi on ollut aivan pohjalukemissa, olen yrittanyt saada jopa
lykkaysta loppuintin suorittamiselle. Syyna se, etta P-kauden jalkeen olin monta
viikkoa vain paskahommissa, en kaytdnnossa johtanut mitdan. Paivystysta ja
varoleiria. Siviilissa taas olisi paljon tarkeitéa asioita kuten koulupaikan ja
tyopaikan hommaaminen. Nyt kuitenkin lerin jalkeen kun p&aasin oikeisiin
hommiin, motivaationi nousi ja fiilis on hyva suorittaa intti kunnialla loppuun.
Uskon ettd koulupaikkakin jarjestyy. Olen tyytyvdinen tilanteeseen. (H6, E-
kausi)

Yksi haastateltava korosti jalleen vertaisten varusmiesjohtajien ja omien alaistensa merkitysta

oman motivaationsa kannalta:

Muut varusmiehet omalla palautteellaan ovat motivoineen kehittym&an. Muilta
varusmiesjohtajilta on saanut neuvoa heidan omien kokemuksien kautta
tulleiden tarinoiden valityksella. (H10, E-kausi)

Tolpin (2011, 56-62) tutkimuksen perusteella varusmiesten lahimmén esimiehen eli koulutta-
jan todettiin olevan merkittavéa varusmiehen motivaatioon vaikuttava tekija. Oma tutkimustu-
lokseni on samansuuntainen, mutta laajassa tarkastelussa varusmiehen esimies paljastui vain
yhdeksi merkitykselliseksi tekijaksi. Tutkimukseni perusteella voin todeta, ettd esimiehen
toiminnalla on alaisen motivaation kannalta merkitystd, mutta esimies on vain yksi alaiseen
vaikuttava tekijd. Johtajakauden alussa esimiehen johtaminen vaikuttaa varusmiesjohtajaan
eniten ja merkitys véhenee johtajakauden edetessd. Esimiehen huono johtaminen koetteli
alaisten motivaatiota, mutta se ei haastattelujen perusteella automaattisesti laskenut sitd. Vas-
taavasti hyvaksi johtamiseksi koettu esimiehen toiminta ei mydsk&an taannut varusmiesjohta-

jalle hyvé& motivaatiota, mutta hyvalla esimiehen johtamisella voitiin tasoittaa alaisen moti-
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vaatiossa olevia kuoppia, luoda olosuhteet motivaation kohoamiselle ja vahvistaa siiné tapah-

tuvia nousuja.

Varusmiesjohtajan siviilimaailmassa kokemat ongelmat ja vastoink&ymiset heijastuivat haas-
tateltavien mukaan laskevasti motivaatioon esimiehen heikoksi koettua toimintaa enemman.
Kuitenkaan hairiéton siviilielaméa ei taannut varusmiesjohtajalle hyvaa motivaatiotasoa. Li-
séksi haastateltavat toivat esiin palvelustovereiden merkityksen omaan motivaatioon ja palve-
luksessa jaksamiseen. Siviilimaailmassa kohdatut haasteet kasiteltiin esimiehen sijasta en-
nemmin vertaisten kanssa. Rasilan ja Pitkosen (2010, 32, 44.) ajatukset vertaismentoroinnista

tukevat tata havaintoa.

Kuten Salmimies, Peltonen, Ruohotie, Piili, Juuti ja muut lukuisissa teoksissaan kirjoittavat,
esimies voi vaikuttaa merkittadvasti alaisensa motivaatioon. Tamén tutkimuksen perusteella
esimies ei kuitenkaan ole ainoa, eiké itseasiassa edes merkittdvin motivaatioon vaikuttaja.
Palvelustovereiden ja siviilielamén tapahtumien ja ihmisten rinnalla esimies on vain yksi alai-

sen motivaation kannalta merkityksellinen tekija.
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5. POHDINTA

Téssé luvussa otan askeleen sulkeutuneesta ympyréstd” ulospdin ja tarkastelen nikemédini ja
kokemaani. Aluksi tarkastelen tutkimukseni tulosten suhdetta teoriaan ja omaan esiymmar-
rykseeni. Tamén jalkeen keskityn arvioimaan tutkimusprosessiani. Tarkastelun kohteena on
tutkimuksen luotettavuus, eettisyys ja toistettavuus. Lopuksi palaan viela tutkimustuloksiini ja
nostan esiin ne “’polun alut” jotka tutkimukseni paljasti, mutta joita en kuitenkaan tutkimus-

asetelmastani johtuen voinut ldhted seuraamaan.

5.1. Ajatuksia tutkimustuloksista

Tutkimukseni osoitti esimiehelld olevan merkitysté alaisen motivaation kannalta. T&ata havain-
toa tukivat myos johtamista késittelevat teokset, ja uskoin néin olevan ryhtyessani tutkimaan
aihetta. Johtamista kasitteleva Kirjallisuus kehottaa esimiestd olemaan vuorovaikutuksessa
alaisen kanssa ja sen mukana luottamaan, kannustamaan, palkitsemaan ja antamaan hénelle
palautetta tekemastadn tydsta. Uskoin myds itse positiiviseen vahvistamiseen ja mahdolli-
simman runsaaseen ja laadukkaaseen palautteeseen. Naméa nédkemykset saivat tutkimuksen
myotd vahvistusta, silla varusmiesjohtajat tuntuivat suorastaan ”janoavan” palautetta ja koki-
vat myos saamansa vahan palautteen olleen heikkolaatuista. Pyrkimykseni olla alaisiani koh-
taan avoin ja luottamuksellinen tuntui myos olevan oikea ratkaisu. Tutkimuksen mukaan va-
rusmiesjohtajat kokivat esimiehen arvostuksen ja tydkaverimaisen” kohtelun vaikuttavan

heihin positiivisesti.

Vertaisten merkitysta varusmiesjohtajille en oman tydelamékokemukseni perusteella osannut
nahda. Osasin kylla yhdistdd hyvén tyo6ilmapiirin ja “me-hengen” merkityksen varusmiesjoh-
tajien toimintaan, mutta on myonnettava, ettd olin aliarvioinut varusmiesjohtajien halun kes-
kustella ja késitelld ongelmiaan palveluksessa ja siviilimaailmassa toistensa kanssa. Tahén
liittyen olin my6s yllattynyt tutkimustuloksesta, jonka mukaan varusmiehet eivat koe tulevan-
sa kasvatetuiksi esimiehen toimesta. Muistan omasta palveluksestani perusyksikosta useam-
mankin tilanteen, jossa alaiseni tulee kertomaan minulle huolistaan ja ongelmistaan. Lisaksi
palautteiden ja koulutuskausikeskusteluiden yhteydessa pyrin tietoisesti vaikuttamaan alai-
seeni siten, ettd hén saisi evéita niin johtamiseen, kuin myds elaméén palveluksen ulkopuolel-
la. Téhén vaikuttanee varusmiesjohtajien maalaama kuva Kiireisesta esimiehestdén, jolla ei
paaasiassa ole aikaa tai halua pysahtya kuuntelemaan ja kohtaamaan alaisiaan. Vastaava kuva
syntyi my6s Tolpin (2011, 59) tutkimuksessa. Ehk& tama selittdd myds varusmiesjohtajien
tilviin yhteistoiminnan ja vertaismentoroinnin (Ruohotie 1998, 109-110, 118-120; 2005,
219-224; Rovio & Tunkkari-Eskelinen 2010, 125; Rasila & Pitkonen 2010, 32, 44) voimak-
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kaan esiintymisen perusyksikgssé. P4&osa vastaajista piti esimieheltd saatavaa kasvatusta po-
sitiivisena asiana, joten voisiko olla niin, ettd tdamén kasvatuksen puuttuessa alaiset ovat pai-
kanneet tietoisesti tai tiedostamattaan tatd tyhjiota tukeutumalla toisiinsa? Olisiko vertaisten
merkitys varusmiesjohtajien motivaatioon niin suuri, mikéli esimiehen koettaisiin toimivan
onnistuneemmin tehtavéssdan? Tama kysymys jai minun osaltani selvittdmatta ja halusinkin
jatkaa tutkimustani vastauksen selvittdmiseksi. Asiasta oli kuitenkin vain paastettava irti. Pert-
tula (2005, 139) osasi kuitenkin lohduttaa toteamalla varsin viisaasti: “On tyydyttivi koko-

naista vahempddn. Viisastakin se on tutkimuksen valmiiksi saattamisen kannalta.” (Perttula

2005, 139.)

5.2. Tutkimuksen luotettavuus

Tuomen ja Sarajérven (2013, 159) mukaan tutkimuksen eettisyytté ja luotettavuutta arvioides-
sa tutkijan tulee arvioida kéayttdmaansa Kirjallisuutta ja onnistumistaan kayttdmissaan tutki-
musmenetelmissd. Myos Hirsjarvi ym. (2004, 246) peradankuuluttavat tutkimusmenetelmien

tarkastelua tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa.

Toteutin tutkimukseni Tuomen ja Sarajarven (2013, 150-151) kuvaamien laadullisen tutki-
muksen tunnusmerkkien ja tutkimusspiraalin mukaisesti. Tutkimustani aloittaessani aihepii-
ristd johtuen tutkimuksen viitekehys oli hyvin laaja ja se tarkentui vasta tutkimusprosessin
aikana. Lis&ksi myo6s tutkimusongelmat elivat ja muotoutuivat tutkimuksen aikana. Lopuksi
paadyin myos vaihtamaan analyysimenetelmén alkuperdisestd tutkimusta tehdessani. Tutki-
muksen alussa olin valmistautumassa tekemaén puhtaasti motivaatiotutkimusta, mutta hyvin
nopeasti rinnalle nousi kiinnostus kokemuksen tutkimiseen, joka sitten nousikin vahvasti mo-
tivaation rinnalle tutkimuksessani. Olen pyrkinyt kuvaamaan ja perustelemaan tekemaéni rat-
kaisut tassa raportissa mahdollisimman tarkasti ja totuudenmukaisesti luotettavuuden ja tois-
tettavuuden maksimoimiseksi. Olen myo6s pyrkinyt kuvaamaan tutkimusprosessini mahdolli-
simman yksityiskohtaisesti ja tarkasti, sek& tuomaan ilmi oman kokemukseni ja esiymmaérryk-
seni tutkittavaan asiaan liittyen. Tutkimusta olen myds tehnyt jatkuvasti ilman merkittavia
taukoja, jolloin tutkimus ja aihepiiri ovat pysyneet muiden opintojen ohellakin varsin ehedné

mielessa.

Fenomenologisessa tutkimuksessa aineistonkeruulla on erittdin merkittdva rooli luotettavuu-
den ndkokulmasta ja Perttula (2005, 137-145, 153) kuvaakin tarkasti, miten tutkijan on ai-
neistoa hankkiessaan toimittava. Tutkimukseni haastateltavat eivat olleet alun perin puhtaasti

vapaaehtoisia osallistumaan tutkimukseeni, vaan heidat oli esivalittu” yksikossé tyoskennel-
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leen luotettavaksi ja kyvykkééksi kokemani henkilon toimesta. Han arvioi vuorovaikutustaito-
jen perusteella joukon varusmiesjohtajia joille hén esitteli tutkimukseni, selvitti alustavan
kiinnostuksen osallistumiselle ja ohjasi ensimmaiseen aineistonkeruutilaisuuteen. Téssa tilai-
suudessa tapasin haastateltavat ensimmaisen kerran ja itseni sek& tutkimukseni esiteltyani
kysyin heidén halukkuuttaan osallistua tutkimukseen, jolloin kaikki ilmaisivat halunsa osallis-
tua. Menetink® néin toimimalla jotain tutkimukseni kannalta? Menetin varmasti. Uskon, etta
julkituotujen kokemusten Kirjo on ainakin voinut supistua. Uskon kuitenkin sdasténeeni ty6ta
kiivastempoisessa tutkimuksessani pyrkimalla saamaan mahdollisimman sanavalmiit ja puhe-
liaat henkil6t tutkimukseeni. Lisaksi kéytetylld ratkaisulla saatiin haastateltavaksi miehid ja
naisia kaikista yksikossd toimineista joukoista. Kuten aiemmin raportissa olen kuvannut, py-
rin vastaamaan aineistonkeruupaikan valinnalla ja omalla kaytoksellani ja ulosannilla Perttu-
lan asettamiin standardeihin. P&atin my0s ottaa haastateltavat mukaan analyysiprosessiin ja
hyvéksytin kaikki tulokseni heilld, jonka koin lisdavan tutkimukseni luotettavuutta.

Teoriaan tutustuessani pyrin hankkimaan mahdollisimman laajan ndkemyksen tutkittavasta
aiheesta, mik& heijastuu myo6s laajana teoriaosuutena tutkimusraportissa. Pyrin ndin valtta-
madn systemaattisen kirjallisuuskatsauksen kapean Idhestymisen aiheeseen. Havaitsin teoria-
osuutta kirjoittaessani, ettd noin kahdenkymmenen teoksen avulla saavutettiin saturaatiopiste
joka itsessddn olisi mahdollistanut osuuden kirjoittamisen. Halusin kuitenkin varmentaa te-
kemini tyon etsimilld teoksia eri aikakausilta, joilla voisin vilttdd erdénlaisiin ”’johtamisen
trendeihin” tai hairahduksiin nojaamisen. Kiilasin myds tutkimukseni teoreettisen perustan
tunnettujen ja tunnustettujen kotimaisten asiantuntijoiden kuten emeritusprofessori Pekka

Ruohotien ja professori Pauli Juutin varaan, joiden ymparille teoria voitiin rakentaa.

Hirsjarvi ym. (2004, 26-27) listaavat eettisiksi asioiksi tutkimusta tehtéessa tutkimusaiheen
valinnan, tutkimuksen kohteena olevat henkil6t ja epérehellisen toiminnan tutkimuksen osa-
vaiheissa. Tutkimusaihetta valittaessa eettisyydella tarkoitetaan muodikkaan tai sellaisen ai-
heen valinnan valttamista jota olisi helppo tutkia, mutta siitd saatavat tutkimustulokset eivét
olisi kovin merkityksellisi& (Hirsjarvi ym. 2004, 26). Koin tutkittavan aiheen erittadin mielen-
kiintoisena ja my6s hyodyllisend varusmieskoulutusta antavien perusyksikoiden kannalta.
Lisdksi halusin yhdistdd johtamistaidon ja motivaation tutkimisen, silla talla hetkell& se on
lahes kartoittamaton alue Puolustusvoimain piirissa. Tutkimukseen osallistuneiden henkildi-
den osalta toteutin Hirsjarven ja kumppanien (2004, 26) eettisid periaatteita panostamalla ai-
neistonkeruutilaisuuteen, hankkimalla heidan suostumuksensa tutkimukseen, mahdollistamal-

la heiddn osallistumisensa tutkimukseen anonyymisti, ottamalla heiddt mukaan analyysipro-
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sessiin ja valttdmalla autoritaarisuuden syntymisté itseni ja haastateltavien vélille. Lopuksi
pyrin vélttdmaan epérehellisen toiminnan (Hirsjarvi ym. 2004, 27) kokonaan kayttamalla lai-
naus-, ja viittaustekniikoita hyvien kdytanteiden mukaisesti sekd kuvaamalla tutkimusproses-
sini tarkasti ja aidosti. Tavoitteenani oli kuvata kulkemani polku ja askeleet niin seikkaperai-
sesti, ettd tutkimukseni voitaisiin my6hemmin toistaa verrata tuloksia nyt toteuttamani tutki-

muksen tuloksiin, vaikka tdmaé itsesséén ei laadulliseen tutkimusperinteeseen kuulukaan.

5.3. Jatkotutkimuksen tarve ja aiheiden esittely

Kuten mainitsin, haluaisin tdmén tutkimuksen toistettavan sellaisenaan toisessa perusyksikos-
s& ja mahdollisesti myds toisessa joukko-osastossa. Mikdan ei mydsk&én estéisi tutkimusjou-
kon valitsemista toisesta puolustushaarasta. Tamé& mahdollistaisi yksikdiden ja mahdollisesti
my06s puolustushaarojen valisen vertailun ja samalla my6s tutkimustulosten yhtenevaisyyk-
sien luotettavamman yleistdmisen. Lisaksi vastaava tutkimus voitaisiin hyvin toteuttaa samas-
sa perusyksikossa lahitulevaisuudessa. Talloin tuloksia vertailemalla voitaisiin paatella henki-
I6kunnan johtamisk&yttaytymisen kehityssuuntia ja samalla muodostaa ajankohtaisempi kasi-
tys varusmiesjohtajan kokemusmaailmasta. Tutkimusasetelmaani voisi myos varioida otta-
malla henkilokunnan tarkastelun kohteeksi ja selvittamalla heidan kasityksiddn omasta johta-
misestaan. Tama tutkimus mahdollistaisi ainakin varusmiehid kouluttavan henkilékunnan
aanen kuuluviin saamisen ja kouluttajien ja varusmiesten kasitysten ja kokemusten vertailun
keskenddn. Mielesténi kaikki ndma tutkimukset toisivat lisdéd syvyytta sotilasjohtamisen tut-
kimukseen ja samalla niiden avulla sotilasjohtajien olisi mahdollista kehittdd omia johtamis-

ja esimiestaitojaan.

Etsiesséni vastausta asettamiini tutkimuskysymyksiin, paddyin samalla muidenkin mielenkiin-
toisten asioin darelle. Ensimmainen ja mielenkiintoisin asia oli korostuneen vertaismentoroin-
nin paljastuminen varusmiesjohtajien keskuudessa. Tdma vertaismentorointi olisi jo itsessaan
erittdin mielenkiintoinen tutkimuskohde. Mielesténi vielédkin mielenkiintoisempaa olisi selvit-
ta4, ettd oliko vertaismentorointi syntynyt paikkaamaan esimiesten véhaiseksi koettua johta-
juutta? Voisiko hyvaksi koetun johtajuuden rinnalla olla my6s vertaismentorointia, vai vahen-

taisiko esimiehen onnistuneeksi koettu johtaminen alaisten riippuvuutta toisistaan?

Pohtiessani tutkimukseni jatkamista viel& vertaismentoroinnin ja johtamisen yhteyden selvit-
td&kseni, muistin kuitenkin Perttulan viisaat sanat, ja ymmarsin jattaa asian muiden huomaan.
“On tyydyttivi kokonaista vihempdcdn. Viisastakin se on tutkimuksen valmiiksi saattamisen
kannalta.” (Perttula 2005, 139.)
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YLILUUTNANTTI VILLE JAATISEN TUTKIELMAN LIITE1

Ville Jaatisen Pro Gradu-tutkielma Haastateltavan nro:

Haastattelulomake P-kausi

Kirjoitusharjoitus:

Mitd ajattelet Suomen miesten latkan Olympiajoukkueen kisamenestyksestd Sotshissa? Enté Selénteen
maajoukkueuran paattymisesta?

Vastaus:

Kysymys 1:

Kerro yleisell4 tasolla itsestési ja elaméntilanteestasi. Mité sinulle kuuluu? Mitka asiat ovat sinulle
tarkeitd elaméssési? Millainen luonteesi on? Miten suhtaudut eldmaan?

Vastaus:

Kysymys 2:

Millaiseksi arvioit omat johtamis- ja kouluttamisvalmiutesi talla hetkella? Millaiset valmiudet
AUK/RUK sinulle antoi? Oletko saanut joitakin valmiuksia AUK:n/RUK:n ulkopuolelta?

Vastaus:

Kysymys 3:

Haluatko suoriutua sinulle uskotuista teht&visté hyvin, vai riittddko sinulle vain "selviytyminen™ pdi-
vastd toiseen? Vaihteleeko tdm&? Misté valintasi johtuu?

Vastaus:
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Kysymys 4:

Pyritkd valmistautumaan jollakin tavalla johtajakauteen? Miten valmistauduit tai miksi et valmistautu-
nut? Kuvaile johtajakauden odotukseen liittyva& innostuksen ja motivaation tasoasi.

Vastaus:

Kysymys 5:

Mitké asiat ja tekijat vaikuttivat positiivisesti/negatiivisesti innostukseesi ja motivaatiosi tasoon ennen
johtajakauden alkua ja nyt johtajakauden "alkumetreilld"?

Vastaus:

Kysymys 6:

Kuka on 1&hin esimiehesi (khenk)? Millainen kuva sinulle on syntynyt hénesté sotilaana, kouluttajana,
esimiehend, ihmisend? Miten ndma késitykset ovat syntyneet?

Vastaus:

Kysymys 7:

Millaiset tekijat hdnessa ja/tai hanen toiminnassaan ovat lisanneet/vahentaneet haluasi suoriutua johta-
jatehtévistési hyvin?

Vastaus:
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Kysymys 8:

Miten hdn on ohjannut sinua tahan mennessa johtajakauden aikana (tai mahdollisesti myos siihen val-
mistautuessasi)? Miten sinua on kohdeltu hanen toimestaan? Miltd tdma on sinusta tuntunut?

Vastaus:

Kysymys 9:

Millaista [ahimméan esimiehen (khenk) ohjausta olisit toivonut saavasi johtajakautesi alussa (P-
kaudella)? Sopisiko tdmad toivomasi ohjausote sellaisenaan myo6s E-, ja J-kaudelle? Miksi sopisi, tai ei
sopisi? Pyri antamaan konkreettisia esimerkkejé ja endotuksia.

Vastaus:

Kysymys 10:

Onko yksikdssasi muita henkil6ita jotka ovat ohjanneet sinua, tai muuten vaikuttanut motivaatioosi ja
innostuneisuuteesi? Kuka/keitd he ovat ja miten heidén toimintansa on ilmennyt? Miten tdma on vai-

kuttanut sinuun?

Vastaus:

Kysymys 11:

Kuvaile vield motivaatiossasi tapahtuneita muutoksia johtajakauden aikana. Miten innostuksen ja mo-
tivaatiosi taso on "elényt" johtajakauden aikana? Misté tekijoista ndma muutokset ovat johtuneet?

Vastaus:
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YLILUUTNANTTI VILLE JAATISEN TUTKIELMAN LIITE 2

Ville Jaatisen Pro Gradu-tutkielma Haastateltavan nro:

Haastattelulomake E-kausi

Kirjoitusharjoitus:

Mitd ajattelet Vendjan toimista Krimin niemimaalla? Onko téll& ollut vaikutusta omaan maanpuolus-
tustahtoosi ja/tai motivaatiotasoosi?

Vastaus:

Kysymys 1:

Kerro yleisell4 tasolla itsestési ja elaméntilanteestasi sellaista mité viimeksi jai kertomatta. Mité sinul-
le nyt kuuluu? Onko elaméntilanteessasi tapahtunut mitddn muutoksia?

Vastaus:

Kysymys 2:

Millaiseksi arvioit omat johtamis- ja kouluttamisvalmiutesi talla hetkella? Onko valmiuksissasi tapah-
tunut kehitysté/laskua E-kauden aikana? Mistd muutos/muuttumattomuus on voinut johtua?

Vastaus:

Kysymys 3:

Haluatko suoriutua sinulle uskotuista teht&visté hyvin, vai riittddko sinulle vain "selviytyminen™ péi-
vastd toiseen? Vaihteleeko tdma? Misté valintasi johtuu?

Vastaus:
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Kysymys 4:

Mitd esimieheltd saatava ohjaus mielestési tarkoittaa ja miten se ilmenee? Millaisen toiminnan koet
ohjaamisena? Millainen esimies olisi ihanteellinen ohjaaja? Enta painajaismainen?

Vastaus:

Kysymys 5:

Mitké asiat ja tekijat vaikuttivat/ovat vaikuttaneet positiivisesti/negatiivisesti innostukseesi ja motivaa-
tiosi tasoon E-kauden aikana?

Vastaus:

Kysymys 6:

Kuka on 1&hin esimiehesi (khenk)? Millainen kuva sinulle on syntynyt hénesté sotilaana, kouluttajana,
esimiehend, ihmisend? Miten ndma késitykset ovat syntyneet?

Millaiset tekijat hdnessa ja/tai hanen toiminnassaan ovat lisanneet/vahentaneet haluasi suoriutua johta-
jatehtévistési hyvin?

Miten hén on ohjannut sinua E-kauden aikana (tai mahdollisesti myds siihen valmistautuessasi)? Mi-
ten sinua on kohdeltu hanen toimestaan? Miltd tdméa on sinusta tuntunut?

Vastaus:

Kysymys 7:

Millaista [ahimmén esimiehen (khenk) ohjausta olisit toivonut saavasi johtajakautesi keskivaiheilla (E-
kaudella)? Sopisiko tdmad toivomasi ohjausote sellaisenaan myaos P-, ja J-kaudelle? Miksi sopisi, tai ei
sopisi? Pyri antamaan konkreettisia esimerkkejé ja ehdotuksia.

Vastaus:
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Kysymys 8:
Miten muodostat kasityksesi esimiehesi ammattitaidosta?

Onko esimerkiksi esimiehen esiintymistaidoilla, ulkoisella olemuksella, luonteenpiirteilld, k&ytannon
néytoilla ja puhetaidoilla vaikutusta késityksesi muodostumiseen?

Vastaus:

Kysymys 9:

Arvioi tutkijan muodostamaa analyysia sinusta ja P-kaudella antamistasi vastauksista, seka tutkijan
muodostamista johtopéaatoksista.

Onko analyysi kokonaisuudessaan osuva, vai esiintyyko siind virheitd? Onko jotain mielestdsi olen-
naista jaanyt kirjaamatta? (Mainitse vahintaan kaikki ne kohdat ja tulkinnat joista olet eri mielta, ja
kirjaa liséksi mielestési oikeampi tulkinta.)

Mita ajattelet tutkijan tekemisté johtopaatoksista? Oletko niistd samaa mieltd, vai kenties yhdes-
t&/useasta/kaikista eri mieltd? Puuttuuko johtopaatoksista jotain mielestési olennaista? (Mainitse va-
hintddn kaikki ne johtopééatokset joista olet eri mieltd, ja kirjaa lisédksi mielestasi oikeampi johtopaa-
t6s.)

Vastaus henkildanalyysiin:

Vastaus johtopaatoksiin:

Kysymys 10:

Onko yksikdssasi muita henkil6ita jotka ovat ohjanneet sinua, tai muuten vaikuttanut motivaatioosi ja
innostuneisuuteesi? Kuka/keitd he ovat ja miten heidén toimintansa on ilmennyt? Miten tdma on vai-
kuttanut sinuun?

Vastaus:

Kysymys 11:

Kuvaile viel4 motivaatiossasi tapahtuneita muutoksia E-kauden aikana. Miten innostuksen ja motivaa-
tiosi taso on "elanyt" tand aikana? Mista tekijoistd ndméa muutokset ovat johtuneet?

Vastaus:
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YLILUUTNANTTI VILLE JAATISEN TUTKIELMAN LIITE 3

Ville Jaatisen Pro Gradu-tutkielma Haastateltavan nro:

Haastattelulomake J-kausi

Kirjoitusharjoitus:

Milta varusmiespalveluksessa solmimasi ystavyys- ja kaverisuhteet sinulle merkitsevat? Miten uskot
palveluksen péattymisen vaikuttavan kanssakaymiseenne? Aiotko pitéa yhteytta palvelustovereihin
palveluksen jalkeen?

Vastaus:

Kysymys 1:

Kerro yleisella tasolla itsestasi ja elaméantilanteestasi sellaista mitd viimeksi jai kertomatta. Mité sinul-
le nyt kuuluu? Onko elamantilanteessasi tapahtunut mitdédn muutoksia?

Vastaus:

Kysymys 2:

Millaiseksi arvioit omat johtamis- ja kouluttamisvalmiutesi tall& hetkell&d? Onko valmiuksissasi tapah-
tunut kehitysté/laskua J-kauden aikana? Mistd muutos/muuttumattomuus on voinut johtua?

Vastaus:

Kysymys 3:

Haluatko suoriutua sinulle uskotuista teht&visté hyvin, vai riittddko sinulle vain "selviytyminen™ péi-
vasté toiseen? Vaihteleeko tdm&? Mistd valintasi johtuu?

Vastaus:
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Kysymys 4:

Kuuluuko alaisen kasvattaminen ohjaamiseen ja siten esimiehen toimenkuvaan? Onko sinua kasvatettu
johtajakauden aikana esimiehesi tai jonkun muun toimesta? Miten mahdollinen kasvattaminen on il-
mennyt ja milta se sinusta on tuntunut?

Vastaus:

Kysymys 5:

Mitka asiat ja tekijat vaikuttivat/ovat vaikuttaneet positiivisesti/negatiivisesti innostukseesi ja motivaa-
tiosi tasoon J-kauden aikana?

Vastaus:

Kysymys 6:

Kuka on lahin esimiehesi (khenk)? Millainen kuva sinulle on syntynyt hanesté sotilaana, kouluttajana,
esimiehend, ihmisend? Miten ndma késitykset ovat syntyneet?

Millaiset tekijat hdnessa ja/tai hanen toiminnassaan ovat lisanneet/vahentaneet haluasi suoriutua johta-
jatehtdvistasi hyvin?

Miten h&n on ohjannut sinua E-kauden aikana (tai mahdollisesti myds siihen valmistautuessasi)? Mi-
ten sinua on kohdeltu hénen toimestaan? Miltd tdméa on sinusta tuntunut?

Vastaus:

Kysymys 7:

Millaista lahimmaén esimiehen (khenk) ohjausta olisit toivonut saavasi johtajakautesi lopussa (J-
kaudella)? Sopisiko tdma toivomasi ohjausote sellaisenaan myds P-, ja E-kaudelle? Miksi sopisi, tai ei
sopisi? Pyri antamaan konkreettisia esimerkkejé ja ehdotuksia.

Vastaus:

Kysymys 8:

Miten esimiehen tulisi antaa palautetta alaiselleen? Onko palautteen sisélto tarkedmpi kuin tapa jolla
palaute annetaan? Millaista mielestdsi on hyvé palaute?

Oletko saanut mielestési riittdvasti palautetta toiminnastasi? Jos et ole, niin mistd se on mielestasi joh-
tunut? Mika olisi sinulle riittdvé maéra palautetta?

Vastaus:
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Kysymys 9:

Arvioi tutkijan muodostamaa analyysia sinusta ja E-kaudella antamistasi vastauksista, seka tutkijan
muodostamista johtopaatoksista.

Onko analyysi kokonaisuudessaan osuva, vai esiintyykd siina virheitd? Onko jotain mielestési olen-
naista jaanyt kirjaamatta? (Mainitse vahintaan kaikki ne kohdat ja tulkinnat joista olet eri mielt4, ja
kirjaa liséksi mielestési oikeampi tulkinta.)

Mitd ajattelet tutkijan tekemista johtopéatoksista? Oletko niista samaa mieltd, vai kenties yhdes-
téd/useasta/kaikista eri mieltd? Puuttuuko johtopaatoksisté jotain mielestasi olennaista? (Mainitse vé-
hintéan kaikki ne johtopéatokset joista olet eri mieltd, ja kirjaa liséksi mielestési oikeampi johtopaa-
t0s.)

Vastaus henkiloanalyysiin:

Vastaus johtopaatoksiin:

Kysymys 10:

Onko yksikdssési muita henkil6ité jotka ovat ohjanneet sinua, tai muuten vaikuttanut motivaatioosi ja
innostuneisuuteesi? Kuka/keitd he ovat ja miten heidén toimintansa on ilmennyt? Miten tdmé on vai-
kuttanut sinuun?

Vastaus:

Kysymys 11:

Kuvaile viel4 motivaatiossasi tapahtuneita muutoksia J-kauden aikana. Miten innostuksen ja motivaa-
tiosi taso on "elanyt" tand aikana? Mista tekijoistd ndmé muutokset ovat johtuneet?

Muistele ja kuvaile vield lopuksi lyhyesti motivaatiosi elamiset koko palveluksesi ajalta. Kerro ainakin
ettd millainen se oli palvelukseen astuessasi, AUK1, AUK2/RUK, johtajakausi, kotiutuminen.

Vastaus J-kausi:

Vastaus palvelusaika:



