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TIHVISTELMA

Tutkimuksessa tarkasteltiin upseereiden kokemuksia johtajuuden kehittymisestd. Tavoitteena
oli haastatteluiden avulla selvittda, miten upseerin johtajuus kehittyy?

Tutkimuksen teoria késitteli johtajuutta, johtajuuden kehittdmisti sekd Puolustusvoimien pal-
katun henkiloston osaamisen kehittdmistd. Palkattu henkilOsto rajattiin maavoimien upseerei-
hin. Johtajuutta tarkasteltiin tutkimuksessa Aki-Mauri Huhtisen johtamisen nelikentén avulla.
Tarkastelussa johtajuudesta 16ydettiin 16 johtajuuteen liittyvdd pienempii tekijdd. Tekijoita
kutsuttiin johtajuuden osatekijoiksi. Johtajuuden kehittymistd tarkasteltiin Vesa Nissisen joh-
tamiskdyttdytymisen viitekehyksen avulla. Viitekehys toi tutkimukseen johtajuuden kehitty-
miselle my&tdmielisen ihmisen sekéd johtamiskéyttaytymisen kehittymiseen liittyvdn proses-
sin. Kehittdmisprosessi sisdltdd valmiuden, kdyttdytymisen, vaikutuksen ja palautteen.

Palkatun henkildston koulutuskokonaisuus selvitettiin julkaistujen asiakirjojen avulla. Niitd
olivat hallinnolliset mairdykset ja tutkintojen opinto-oppaat. Niiden perusteella selvisi, miten
johtajuutta Puolustusvoimissa koulutetaan. Palkatun henkiloston osaamisen kehittimisen ko-
konaisjérjestelma (hallinnollinen méérdys) sisilsi kahdeksan alakokonaisuutta. Niiden liséksi
tutkija esitti kolmea muuta kokonaisuutta, joiden uskoi kehittdvén johtajuutta, vaikka ne eivét
kuuluneet kokonaisjédrjestelmddn. Naitd kehittimisen tapoja ja menetelmid kutsuttiin tutki-
muksessa kehittimiselementeiksi. 11:sta kehittdmiselementistd viiden todettiin teoreettisen
tarkastelun perusteella kehittdvdn johtajuutta. Kyseiset elementit olivat tydssd oppiminen,
perehtyminen, perustutkinnot, jatkotutkinnot ja varusmiesten johtaja- ja kouluttajakoulutus.

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerittiin haastattelemalla upseereita. Tutkimusjoukkona
olivat sotatieteiden kandidaatin, -maisterin tai yleisesikuntaupseerin tutkinnon suorittaneet
upseerit. Haastatteluja suoritettiin yhteensd 8 kappaletta. Aineisto analysoitiin abduktiivisella
siséllonanalyysilld, missd teoria ohjasi analyysin kulkua, mutta jatti aineistolle mahdollisuu-
den vaikuttaa uusien ulottuvuuksien 16ytymiseen. Aineisto antoi vastaukset esitettyihin tutki-
muskysymyksiin, ja toi johtajuuden kehittymiseen ulottuvuuksia, joita ei teorian perusteella
tunnistettu. Tulokset raportoitiin johtajuuden osatekijéiden sekd kehittimiselementtien kautta.

Tutkimuksen johtopddtoksissd todettiin, ettd upseerin johtajuus kehittyy voimakkaimmin
tyOssd tapahtuvan oppimisen sekd Kadettikoulun avulla, kun upseeri itse tekee, ndkee tai ko-
kee johtamisen tapahtuvan. Ulkoisista kehittdmisen menetelmistd yksittdiseksi ja parhaaksi
osoittautui omasta toiminnasta saatava palaute. Merkitysté oli kuitenkin myds ohjauksellisella
johtamiskoulutuksella. Johtajuuden osatekijoistd parhaimmat kehittymismahdollisuudet up-
seerilla oli kehittdd vuorovaikutusta, itsetuntemusta, teoriaosaamista ja vastuullisuutta. Vai-
keimmin kehittdvid osatekijoitd upseerilla olivat uskottavuus, alaistuntemus, luottamus, huo-
lehtiminen ja tavoitteellisuus.
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UPSEERIN JOHTAJUUDEN KEHITTYMISEN TAIKA

1 JOHDANTO

"Uutta johtamiskoulutusohjelmaa emme tarjoile kaiken muuttavavana
mantrana, vaan perehtymisen ja  soveltamisen arvoisena tyokaluna

sotilasjohtajien jatkokoulutukseen ” (Nissinen 2000 B, 7).

Suomalainen aikuinen tietdnee jotain Puolustusvoimien johtajakoulutuksesta, ehké juuri sen,
ettd Puolustusvoimissa koulutetaan johtajia. Aki-Mauri Huhtinen (2006, 41) kuvaili suoma-
laista upseerikoulutusta Suomen ainoana henkildstdjohtamiseen erikoistuneena oppikokonai-
suutena. Puolustusvoimissa johtajien kouluttamisen taustalla oleva teoria henkildityy vahvas-
ti aloituslainauksen takana olevaan kirjoittajaan, Vesa Nissiseen. Lainauksen mukaisesti joh-
tamiskoulutusohjelma Puolustusvoimissa luotiin nimenomaan sotilasjohtajille (Nissinen 2000
B, 7). Puolustusvoimissa sotilasjohtajia ovat osa varusmiehistd sekd lahes kaikki henkilokun-

taan kuuluvat sotilaat. Johtajia, ja titen johtajakoulutettavia siis riittaa.

Tamid tutkimus syntyi tarpeesta tutkia Puolustusvoimien henkilokunnan johtajakoulutusta
(Opinndytetydaiheet SM9 SMOHIJ18 (STIV) 2018). Tarpeen liséksi syntyyn vaikutti tutkijan
henkilokohtainen kokemus. Henkil6kohtainen kokemus tieteellisessd tutkimuksessa voi olla
sekd etu, ettd haitta. Etu se on tilanteessa, jossa kokemus muodostaa tutkijan ja tutkimuksen
vilille syventidvén siteen. Haitta se on tilanteessa, kun side kokemukseen on niin vahva, ettd
tutkimuksella ei voida saavuttaa kokemuksesta poikkeavia tuloksia. Henkilokohtainen koke-
mus oli, ettd kdytdssd olevaa johtamiskoulutusohjelmaa ei kéytetd tdysin tavalla, jolla se
suunniteltiin. Tutkijan mielestd johtamiskoulutusohjelman tyokalujen hyddyt ovat siirtyneet
padsaantdisesti vain varusmiesjohtajien koulutukseen, jolloin kérsivéksi osapuoleksi on jaényt
Puolustusvoimien palkattu henkilosto. Tutkija ajatteli tyokaluissa olevan paljon sellaista, jota
tulisi hydodyntdd paremmin henkilokunnalla. Ndin muodostui tutkimuksen kéynnistinyt tehté-

vd; perehtyd palkatun henkil6ston johtamiskoulutukseen.



1.1 Athepiiri ja aiemmat tutkimukset

Tama pro gradu- tutkielma on opinndytetyo johtajuudesta ja sen kehittdmisestd Puolustusvoi-
missa. Opinndytteessd opiskelija perehtyi aihealueeseen syvéllisesti, muodosti aiheen ympé-
rille ongelman ja etsi ongelmaan ratkaisun. Niilld perusteilla opiskelija kutsui itsedén tdssa
raportissa tutkijaksi ja nimitti kokonaisuutta tutkimukseksi. Tutkimuksessa aiheiden piirin
muodostivat kuviossa 1 vasemmalla oleva teoria sekd oikealla oleva kédytdnto. Teoreettisen
puolen tekijoind olivat johtaminen, johtajuus ja kehittdminen. Kaytdnnon tekijdt olivat Puo-
lustusvoimat, johtajakoulutus ja upseeri. Aihepiirin keskelle muodostui tutkimuksen ydin -

miten johtajuus kehittyy.

Johtajakoulytys

Miten johtajuus
kehittyy?

P -—mOm+d

puolustusvoimat

-2 b <X

Kehittiaminen

Kuvio 1. Tutkimuksen aihepiiri

Aihepiirin syvéllinen késittiminen oli tutkimuksen alkuvaiheessa merkittdvdd. Syvilliselld
kiasitykselld saavutettiin tilanne, jossa tiedettiin mitd on jo tutkittu ja ymmarrettiin mitd aiot-
tiin tutkia. Syventyminen tehtiin perehtymélld aihepiirin aiempiin tutkimuksiin. Opinndyte-
tyotutkija arvosti tissd tutkimuksessa opinndytteitd korkealle, ja siksi niilld oli vahva rooli
aihepiiriin perehtymisessd. Tutkimuksessa hyddynnettiin kuitenkin myds muuta alan kirjalli-

suutta ja tieteellisesti hyviksyttyjd laajempia tutkimuksia.

Suomalaisten yliopistojen johtamista kdsittelevdt tutkimukset

Johtaminen on erittdin tutkittu aihealue (ks. esim. Krogars 1997, 67-68 tai Nissinen 2006,
268). Suurien tutkimusmadrien myo6td, yksiselitteinen totuus johtamisesta ei ollut tavoitetila.
Tutkija ei aluksi edes pyrkinyt selvittdmédin mitd se on, vaan perehtyi sithen, miten paljon sité
on tutkittu. Suomessa oli tutkimushetkelld 14 yliopistoa, joista jokaisella kdytdssddn oma in-
ternetpohjainen aineistojen hakupalvelu (Opetus- ja kulttuuriministerion www-sivut 2018).
Kayttdmalld hakupalveluita aihepiirin liittyvilld sanoilla, syntyi ensimmaéinen kisitys tutki-

muskentén laajuudesta. Kdytetyt hakusanat olivat johtaminen, vuorovaikutus ja johtajuus.
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Hakupalveluista 16ytyneiden teosten lukumiirid ei voitu tulkita orjallisesti, silld useilla yli-

opistoilla oli tietokannassa keskendéin samaa materiaalia. Ristiin menevén materiaalin myoté
lukuarvot néyttaytyivdt todellista suurempina. Lukuarvoista voitiin kuitenkin havaita, ettad
tutkimuskentti ei ollut tyhjd. Johtamisesta teoksia 10ytyi yli 94000 ja opinnéytetditd yli 30000
kappaletta. Vuorovaikutuksen osalta vastaavat luvut olivat noin 55000 ja noin 20000. Johta-
juuden osalta hakusana tuotti vihiten osumia. Kaikkiaan johtajuutta kisittelevid teoksia oli
hieman vajaa 16000, niistd opinnéytteiden osuus oli vain 3458. Vaikka tutkimuskenttd ei ollut
tyhjd, oli selkedsti havaittavissa, ettd johtajuutta oli johtamiseen verrattuna tutkittu merkitta-

vasti vdhemmén. (Suomalaisten yliopistojen Finna-hakupalvelut 2020.)

Johtajakoulutuksen tutkimusmdcdrdt Puolustusvoimissa

Tutkimusmaédrien késittely ei vienyt ymmaérrystd aihepiirissd syvemmidlle, joten tutkija rajasi
tarkasteltavia tutkimuksia tiukemmin. Aihepiirin sanoista (ks. kuvio 1) johtajakoulutus” két-
ki hyvin sisdénsd muut viisi. Johtajakoulutus on Puolustusvoimissa termi, joka liitetdén usein
varusmiesten johtamistaidon kehittdmiseen, vaikka se tarkoittaakin yleiselld tasolla kaikkien
johtajien kouluttamista. Maanpuolustuskorkeakoulun Finna-tietokannan avulla selvitettiin,
kuinka paljon johtajakoulutusta oli Puolustusvoimissa tutkittu. Tietokannasta 16ytyi hakuhet-

kelld 433 osumaa (MPKK Finna 2019).

Kaikki Finnasta 16ytyneet 433 teosta luokiteltiin neljdén eri kategoriaan:

1. Otsikosta oli pédételtdvissé teoksen liittyvin vain varusmiehiin tai reservildisiin.
2. Otsikosta oli paiteltavissd teoksen liittyvan vain kantahenkilokuntaan.
3. Otsikosta oli padteltdvissd teoksen liittyvdn keneen tahansa johtajaan.

4. Otsikosta ei voitu péddtelld miten teos liittyy johtajakoulutukseen.

Luokittelun tulos oli henkilokunnan johtajakoulutuksen lisdtutkimista puoltava. 170 teoksen
osalta ei kyetty pédattelemédn, miten se liittyi johtajakoulutukseen. Varusmiehiin ja reservildi-
siin liittyvid teoksia oli 175. Kaikkiin Puolustusvoimissa toimiviin johtajiin liittyvid teoksia
oli 66. Jaljelle jéi ainoastaan 22 palkatun henkildston johtajakoulutukseen liittyvdéd teosta.
(MPKK Finna 2019.) Tehdyn luokittelun avulla ei voitu todeta, ettei kantahenkilokunnan joh-
tajakoulutusta olisi tutkittu. Oli kuitenkin selkedsti havaittavissa aiempien johtajakoulutuk-
seen liittyneiden tutkimusten painottuneen kohti varusmiehii ja reservildisid. Tutkijan mieles-
td oli korkea aika korjata kurssia, ja tuottaa tutkimus, jossa keskiossi olisi palkattu henkildsto.
Seuraavaksi perehdyttiin tarkoin yksittéisiin tutkimuksiin, joiden sisélloilld uskottiin olevan

merkitystd tdssd tutkimuksessa.



Johtajuuteen sekd johtajuuden kehittymiseen liittyvdt aiemmat tutkimukset

Kari Rannikko tutki ihmisten johtamisen koulutusta upseerin tutkinnossa. Rannikko totesi,
ettd johtajuuden kehittymistd tavoiteltaessa on koulutukseen kyettdva liittdméin jonkinlainen
kehittymistd mittaava testi. (Rannikko 1997, 82.) Puolustusvoimissa on kdytdssa johtajuutta
mittaavia testejd ja tyokaluja (ks. Luvut 4 ja 5), mutta Rannikko perdédnkuulutti nimenomaan
kehittymistd mittaavia testejd. Testeistd muodostuu tutkijan ajatusten perusteella kehitysté
mittaavia, kun niitd toistetaan ja tuloksia verrataan toisiinsa. Nissisen (2000 B, 32) mielesta

tyokaluista ei kuitenkaan ole hyotyad, jos asenne ja ajattelu eivit toimi oikein.

Joni Volanen kirjoitti diplomitydsséd ihmiskésityksestd ja johtamisen ihmiskuvasta upseerin
johtamiskayttdytymisessd. Tutkimuksen mukaan syvin johtamisen mallin mukainen ihmisku-
va oli myonteinen kehittymiselle ja kaikin tavoin alaisia tukeva seki korostava. Tutkimuksen
kohteena olleet kadetit olivat liki 80 % ihmiskuvaltaan myonteisid ja alaisia tukevia tai koros-
tavia. (Volanen 1999, 46.) Volasen johtopdétdksen perusteella olisi todenndkoistd, ettd tissa

tutkimuksessa kohdattaisiin ihmiskuvaltaan myonteisid upseereita.

Pertti Holma késitteli diplomitydssd johtamiskdyttdytymisen kehittdmistd. Tuloksissa esitet-
tiin seuraavia kehittdmisehdotuksia; koulutuksessa tulisi panostaa ihmisen kéyttdytymiseen
vaikuttavien periaatteiden ymmaértdmiseen ja itsetuntemuksen kehittdmiseen. Lisdksi ongel-
mana néhtiin henkiloston sitouttaminen syvin johtamisen mallin mukaiseen johtamiskayttdy-
tymiseen. (Holma 1999, 82.) Oli mahdotonta todeta Holman tulosten olleen nykytilaan vai-
kuttanut syy, voitiin kuitenkin todeta, ettd nykyisin upseerikoulutuksessa painotetaan ihmisten
kayttaytymiseen vaikuttavien tekijoiden ymmartamistd, itsetuntemuksen kehittymistd seka

syvin johtamisen mallia tavoitellaan. (ks. esimerkiksi SK ja SM opinto-oppaat 2018).

Pasi Valtavaara tutki kandidaatin tutkielmassa johtajaprofiilin kiyttdd ja hyddyntdmistd hen-
kilokunnan johtamiskédyttdytymisen kehittdjédnd. Keskeisin havainto oli profiilin mainio toi-
mivuus kehittdmisen vilineend. Se kuitenkin kyseisen tutkimuksen mukaan vaati tahdon ke-
hittyd. (Valtavaara 2006, 37.) Hidn jatkoi tutkimusta samassa aihepiirissd pro gradu -
tutkielmalla. Tuolloin tutkittiin esimies- ja vuoro-vaikutusvalmennuksen vaikutuksia. 34 pro-
senttia vastaajista koki valmennuksella olleen vaikutusta johtamiskdyttdytymisen kehittymi-
seen. 66 prosenttia vastaajista eivit kokeneet kehittyneensad koulutuksen myo6ti. Samalla kui-
tenkin huomattiin, ettd jalkimmaisistd merkittdva osa ei hyddyntinyt valmennuksessa tarjottu-
ja tyokaluja. Hyodyntdminen ei ollut puolestaan kiinni osaamisesta, koska sen todettiin olevan
samalla tasolla kaikilla vastaajilla. Motivaatiotekij6illd havaittiin olevan tilastollinen vaikutus

kehittymisen tunteen kokemiseen. (Valtavaara 2013, 67-68.)
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Jari Ylitalo tutki viitoskirjassaan ohjauksellisen johtajuuskoulutuksen vaikuttavuuden raken-

tumista. Tulokset kertoivat ohjauksellisen johtajuuskoulutuksen vaikuttavan osallistujien joh-
tajuusosaamiseen. Ohjauksellisen kouluttamisen toimivuudesta huolimatta, tutkimus korosti
oppimisessa tarkeiksi yksildiden halukkuuden ja valmiuden oman itsensd ja omien kokemus-
ten reflektiiviseen tarkastelun. Ylitalo kertoi oppimiskokemusten syntyvén todellisessa esi-
miesroolissa ja kdytdnnon esimies- ja vuorovaikutustilanteissa. Tuolloin kehittyjalla olisi
mahdollisuus reflektoida omaa vuorovaikutusta. (Ylitalo 2012.) Assi Rautanen tutki diplomi-
tyOsséd niin ikddn johtajuuskoulutuksen vaikuttavuutta. Hinen mukaan johtajuuskoulutuksen
vaikuttavat tekijat ovat koulutuksen aikaiset keskustelut, luennoitsijat, luennot, koulutusoh-
jelman teemat, koulutusjaksot, osallistujaryhmi, coaching, vélitehtdvit, oma tyodtilanne seka

kdytannon jérjestelyt. (Rautanen 2014, 56-68.)

Jouni Suokas kirjoitti diplomitydnsé otsikolla: “Johtajuus, komentajuus ja johtajuuden kehit-
tyminen, johtajuus joukkoyksikéssd.” TyOssd hén tavoitteli entistd parempaa ymmaérrysta siitd
mitd johtajuus on. Tuloksissa hédn esittdd johtajuudelle neljd teemaa, jotka on nimetty johta-
juuden kulmakiviksi. Ne ovat ldsndolo, yhdesséd tekeminen, yksildllinen kohtaaminen ja vas-
tuu. (Suokas 2017, 77.) Minna Syrjénen kirjoitti my0s johtajuudesta: ”Myytit ja "hyvd" johta-
Juus sotilasdiskurssissa.” Tutkimuksessa Syrjdnen summaa hyviksi johtajan piirteiksi esimer-
killisyyden, alaisten huomioinnin, sotilaallisen kurin, luottamuksen rakentamisen, oikeuden-

mukaisuuden, tasapuolisuuden, tilannetajun ja selkeyden. (Syrjanen 2003, 120.)

Mika Piiroinen kirjoitti johtamiskdyttdytymisestd ja sen kehittdmistarpeista. Tutkimuksessa
todetaan, ettd johtamisen tulee muuttua yhteiskunnan muutosten mukana, upseerin tulee oma-
ta realistinen kuva omasta johtamiskayttdytymisestd ja kehittymisen tukena tulee kayttda usei-
ta johtamiskdyttdytymisen arvioinnin keinoja sekd menetelmid (Piiroinen 2003, 39). Unto
Pirnes méaritti kiyttaytymisen johtajuuden voimaksi. Hyvéén johtajuuteen ei hinen mukaansa
synnytd, vaan siithen kehitytddn. Hyvd johtaja kehittdd itsetuntemustaan, hyvén johtajan na-
kemys itsestddn on realistinen, hyvé johtaja suhtautuu palautteeseen myonteisesti, ottaa riske-

ja ja kehittad itsedén. (Pirnes 2006, 5-6 ja 120.)

Vesa Nissinen kirjoitti vuosituhannen vaihteessa useita timén tutkimuksen taustaan vaikutta-
neita teoksia. Lyhyesti ilmaistuna Nissinen (2000 A) kddnsi suomeksi professori Bernard M.
Bassin transformationaalisen johtamisen mallin ja sovelsi sitd Puolustusvoimiin. Malli oli
tutkimushetkelld edelleen tirkein ja vaikuttavin teoria johtajakoulutukseen Puolustusvoimissa.
Teoksissa tarkastellaan suuressa kuvassa johtamiskdyttdytymisen kehittymistd, joten niitd

kéytettiin pddasiallisina 1dhteind timéan tutkimuksen luvussa 4 (ks. esim. Nissinen 2000 A, B).
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Johtajuuden kehittimiseen liittyvien tutkimusten ja kirjallisuuden kisittely antoi tuntuman

aihepiiristd. Aiempien tutkimusten esittimiselld oli kuitenkin tarkedmpikin tehtdvd. Niiden
tarkoitus oli perustella tutkimuksen tarvetta (Hakala 2008, 90). Tarve muodostui sithen, missé
ndhtiin vain vdhadn aiempia tutkimuksia. Aiempien tutkimusten perusteella Suomessa johta-
juuden hyvyyksid oli tutkittu, johtajuuden huonouksia oli tutkittu, johtajuuden kehittimisen
tyokaluja oli tutkittu, johtajakoulutuksen vaikuttavuutta oli tutkittu, mutta oli tutkittu hyvin
vihén sitd, miten johtajat itse kokevat johtajuutensa kehittyneen? Tassd haluttiin selvittdd juu-
11 se, miten johtajat itse kokevat kehittyneensd Tieto kehittymisestd olisi merkitsevid, koska

johtajuudella on suora yhteys esimerkiksi perusyksikon suorituskykyyn (Vuorio 2001, 88).

Tutkija 16ysi vain yhden tutkimuksen, jossa oli tehty juuri ndin. Se oli Pdivi Keskisen laatima
pro gradu -tutkielma Vaasan yliopistoon. Keskinen selvitti tutkimuksessa, miten esimichet
olivat oppineet johtajuustaitoja. Tutkimuksessa tutkittiin Nokian yrityksen keskijohdon johta-
jien johtajuuden kehittymistd. Haastattelemalla heitd selvitettiin syitd, miksi johtajuus oli ke-
hittynyt. Johtopaatoksissa johtajuustaitojen oppimisen ldhteeksi todetaan kiytdnnon esimies-
ty0, esimiehen roolimallius, valmennus, kollegojen tuki, neuvot ja ohjaus, esimies- ja johta-
juustaitojen koulutus sekd eldménkokemus. (Keskinen 2005, 113-114.) Kun Keskinen selvitti,
miten Nokian keskijohdossa olleiden johtajien johtajuus oli kehittynyt, se viimeistddn asetti
tille tutkimukselle selkedn ja tavoiteltavan suunnan. Oli selvitettivd miten Suomen Puolus-

tusvoimissa toimivan upseerin johtajuus kehittyy.

1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tédmidn pro gradu -tutkielman tutkimusongelma oli johtajuuden kehittiminen Puolustusvoi-
missa. Ongelmaa ei tule ymmaértdd negatiivisesti, silld tarkastelukulma ei ollut epdonnistunut
johtajuuden kehittdminen, vaan kehittymistahtoinen johtajuuden kehittdiminen. Ongelman

ratkaisemiseksi, laadittiin pddtutkimuskysymys ja kolme alatutkimuskysymysté.

Tutkielman padtutkimuskysymys:
* Miten upseerin johtajuus kehittyy?

Alatutkimuskysymykset:
1. Miti on johtajuus?
2. Miten johtajuutta kehitetddn Puolustusvoimissa?

3. Miten upseerit kokevat johtajuutensa kehittyneen?
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Ensimmadisen alatutkimuskysymyksen vastauksella tavoiteltiin yhteistd ymmarrystd johtajuu-

desta. Kisitteen ja ilmion ymmirtdminen oli merkittdvaa, jotta toiseen ja kolmanteen alatut-
kimuskysymykseen voitiin vastata. Vastaus kysymykseen saavutettiin aluksi teoreettisen tar-
kastelun avulla, mutta vastausta tdydennettiin my6hemmin empiirisesti aineistosta muodostu-
neilla késityksilld. Toisen alatutkimuskysymyksen vastaus kertoi, miten Puolustusvoimat kir-
joitettujen asiakirjojen perusteella kehittdd upseereiden johtajuutta. Asiakirjoilla tarkoitettiin
muiden muassa Puolustusvoimien hallinnollisia méardyksid ja sotatieteellisten tutkintojen
opinto-oppaita. Kyseisid asiakirjoja tutkittiin johtajuuskésitykselld, joka syntyi ensimmaéisen
alakysymyksen vastauksesta, eli mitd on johtajuus. Kolmannen ja viimeisen alatutkimusky-
symykseen vastaus saatiin empiirisestd aineistosta, joka keréttiin haastattelemalla. Aineistosta
16ydettiin johtajuuden kehittymiseen liittyvit kokemukset. Analysoidut kokemukset muodos-

tivat vastauksen siithen, miten upseerit kokivat johtajuutensa kehittyneen.

Péaatutkimuskysymyksen yksioikoisen vastauksen saavuttamiseksi oli vastattava kaikkiin ala-
tutkimuskysymyksiin. Vastaus oli lopulta teorian ja empirian yhdistelmé, joka on esitetty tut-
kimuksen luvussa 6. Yhdistelemilld saavutettiin tilanne, jossa kyettiin kertomaan mahdolli-
simman todellinen ja kdytdnnonldheinen ndkemys siitd, miten upseerin johtajuus kehittyy.
Todellinen ja kidytdnnonldheinen ndkemys kyettiin esittiméin, koska johtopditds ei nojannut
ainoastaan upseereiden kokemuksiin tai toisaalta vain Puolustusvoimien nikemykseen, vaan

se oli yhdistelma niitd molempia.

1.3 Tutkimuksen térkeys ja tutkijan ennakkoajatukset

Puolustusvoimien yhteiskunnallinen vaikuttavuus lienee yksimielistd (vrt. Kinnunen 2003,
29). Vaikuttavan yhteiskunnallisen aseman my6td Puolustusvoimia ja sielld toimivia henkildi-
td koskettava tutkimus olisi jo sellaisenaan merkittidva. Oli kuitenkin olemassa muitakin syita,
miksi tutkia upseerin johtajuuden kehittymistd. Kaksi niistd 10ytyi henkilGstOstrategiasta.
"Kehitetddn palkatun henkiloston johtamistaitoja [...] Kehitetddn palkatun henkiléston vuo-
rovaikutustaitoja” (Puolustusvoimien henkilGstostrategian liite 1 2014, 4). HenkilGstOstrate-
gla médrittdd siis organisaatiolle tehtidviksi henkiloston johtamistaitojen kehittimisen. Orga-
nisaation tdrkeimpdnd voimavarana voidaan pitdd henkilostod (Huhtinen 2006, 41). Kun tut-
kimuksella selvitettiin, miten johtamistaidot ovat organisaation tdrkeimmaélld voimavaralla
kehittyneet, voitiin tutkimusta pitdé tarkednd. Toinen peruste tirkeydelle oli palkatun henki-
16ston tdydennyskoulutustarpeen tutkiminen, silld Halonen esitti véitdskirjassaan (2007, 171-
172), ettéd tulisi tutkia, millaista tdydennyskoulutusta palkattu henkildsto tarvitsee. Téllad tut-

kimuksella voitiin vastata Halosen esitykseen vdhintdén johtajuuden kehittimisen osalta.
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Strategia ei antanut organisaatiolle ainoastaan tehtdvédéd, vaan se osoittaa myds menetelmain,

jonka avulla se toteutetaan. Tuo seuraavaksi esitettiva Pddesikunnan késkemi menetelmi, on
tdman tutkimuksen merkittdvimpid toteamuksia. “Puolustusvoimat kehittdd henkilostonsd
esimies-, vuorovaikutus- ja tiimityoskentelytaitoja koulutuksella, esimies- ja johtamisvalmen-
nuksella sekd esimiehiltd, vertaisilta ja alaisilta kerdttdvilld palautteella. Johtajien kehitty-
mistd tuetaan esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksella.” (Puolustusvoimien henkilstdstrate-
gia 2014, 19.) Vaikka opinnéytteen tekeminen ei ollutkaan koulutusta, palautetta tai valmen-
nusta, tutkija kuitenkin uskoi, ettd onnistuneella tutkimusty6lld voitaisiin vaikuttaa kyseisiin

kokonaisuuksiin. Myohemmin ndhdéén, ovatko menetelmat toteutuneet kaytdnnossa.

sa johtajakoulutuksen ensimmadiset askeleet otettiin vuonna 1995. Tuolloin upseerien koulu-
tuksessa johtamistaidon painopistealueeksi valittiin ihmisten johtaminen (Kinnunen 2003,
29). Teoreettinen tausta ihmisten johtamiselle Puolustusvoimissa tuli transformationaalisen
johtamisen mallista (Nissinen 1997, 34-52). Henkilokunnan osalta muutokset otettiin kayt-
toon jo vuonna 1995, kun taas varusmiesten opetukseen muutokset ihmisen johtamisesta jal-
kautettiin vuonna 1997 (Kinnunen 2003, 20 ). Nissinen (2000 B, 7) totesi johtaja-
koulutusohjelman olevan kaikille sotilasjohtajille. Ohjelman nimi on kuitenkin ajan myota
“kehittynyt” Varusmiesten johtaja- ja kouluttajakoulutusohjelmaksi. Vaikka ohjelma on ke-
hittynyt varusmiesten suuntaan, ei henkilokunnan johtajuuden kehittymisen tutkimisen tarve

ole kuitenkaan kadonnut, pdinvastoin. Talld tutkimuksella vastattiin tarpeeseen.

Tutkimuksesta tekee vield edellistenkin perusteiden lisdksi tarkedn sen vaikutuspiirissd olevi-
en henkildiden maéra. Selvittdmailld johtajuuden kehittymisen menetelmaét, hankittiin potenti-
aalinen vaikutusmahdollisuus suureen joukkoon johtajia. Korkeimpana rauhanajan sotilas-
kiskynd annettu késky (Yleinen palvelusohjesddnto), kéiskee esimieheksi jokaisen sotilaan,
jolla on kiskyvalta toiseen palveluksessa olevaan sotilaaseen. Saman ohjesddnnon perusteella
kéaskyvalta on jokaisella toistaan vanhemmalla sotilaalla ja viimekddessd vanhemmuus muo-
dostuu pelkén sotilasarvon perusteella. (Yleinen Palvelusohjesdantd 2017, 13). Léhes kaikilla
aliupseereilla, opistoupseereilla ja upseereilla on Puolustusvoimissa sotilasarvoltaan nuorem-
pia sotilaita. Téten voitiin todeta kaikkien sotilaiksi palkattujen olevan jonkin asteisessa esi-
miesasemassa, eli he ovat johtajia. Vuonna 2017 Puolustusvoimien henkilostomaard oli
11940. Rajaamalla pois siviilit, erikoisupseerit, sopimussotilaat, tyollisyysvaroin palkatut ja
muut, jéi jiljelle kolme suurinta sotilashenkildstoryhméé: upseerit, aliupseerit ja opistoupsee-
rit. Heidén yhteenlaskettu henkilévahvuus oli 6897. (Puolustusvoimien henkil6stotilinpaatos

2017, 8.)
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Vaikka tutkimus késittelikin palkatun henkildston johtajuuden kehittymisté, ei varusmiesjoh-

tajien vahvaa osuutta kannattanut sivuuttaa. Vuonna 2017 varusmiespalveluksen suoritti
20323 asevelvollista, vuotta aiemmin suorittaneita oli 20671 (Puolustusvoimien henkilstoti-
klinpaatos 2017, 17). Aliupseereiksi palveluksen aikana koulutetaan noin 20 prosenttia ja re-
serviupseereiksi noin 10 prosenttia kaikista varusmiehistd. Vuosien 2016 ja 2017 keskiarvoil-

la, koulutettujen varusmiesjohtajien méaré olisi noin 6100 (Sotilaan kasikirja 2020, 22-23.)

Summaus, noin 7000 palkattuun henkilostoon kuuluvaa sotilasta ja vihén yli 6000 varusmies-
td toimii Puolustusvoimissa esimiestehtdvissd vuosittain. Kun jdrjestelméssd on yli 10000
johtajuuden kehittymistd tavoittelevaa ihmistd, teki se tutkimuksesta tirkedn jo ennen sen
valmistumista. Puolustusvoimissa tapahtuvaa johtajuuden kehittymistd tutkittaessa mielen-
kiintoa ja tutkimustarvetta lisdsi entisestddn jarjestelmin kyky ja mahdollisuus vaikuttaa joh-

tajuuden kehittimismenetelmiin, silld Puolustusvoimat kouluttaa itse johtajansa.

Tutkimus oli siis aiheeltaan tirked. Tarkeys ei kuitenkaan yksin toiminut tutkimuksen kannus-
timena, silld tutkijaa motivoivat myds hénen henkil6kohtaiset asiaan liittyneet kokemukset.
Tutkija oli tydskennellyt Puolustusvoimissa 10 vuoden ajan. Sind aikana hén oli kokenut saa-
neensa johtajuuden kehittdmiseen téhtdévad koulutusta. Thmetys tutkijalle oli kuitenkin muo-
dostunut siitd, ettd aika ajoin omassa johtamisessa hin on ajautunut tilanteiseen, jossa on toi-
minut eri tavalla, kuin minka tiesi olevan paras mahdollinen toimintatapa. Tama vaérin valittu
toiminta ei ole johtunut siité, ettei asiaa olisi opetettu, vaan siitd, ettd opetus ei ole muuttanut
tutkijan kayttdytymistd. Uralla tutkija oli ajautunut aina uudelleen ja uudelleen johtajakoulu-
tuksen tilaisuuksiin, missd pettymykseksi oli kuitenkin kerrottu vain ja ainoastaan se sama
asia, joka opetettiin jo edelliselld kerralla. Tutkija koki, ettd johtajuutta pitdisi pystyéd kehitti-

méén tavalla, joka vaikuttaa kiyttdytymiseen, eikd vain kasvata johtajan valmiutta.

Kokemusten lisdksi tutkija halusi esittdd omat ennakko-oletukset siitd, miten upseerin johta-
juus kehittyy. Ennakko-oletukset muodostuivat henkilokohtaisten kokemuksien seké aiempien
tutkimusten lukemisen perusteella. Tutkimuksen ennakko-oletusten perusteella maavoimien
upseerin johtajuus kehittymiseksi tarvitaan kehittymistd mittaava testi, motivaatiota, koke-
muksia johtamistoiminnasta, valtava miird palautetta omasta toiminnasta ympérilld olevilta
thmisiltd, kehittdmistyokalujen hyddyntdmistd, ymmarrys kiyttdytymiseen vaikuttavista peri-

aatteista ja kehittyminen on mahdollista vain, mikdli itsetuntemus on oikea.
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2 METODOLOGIA

Metodologia muodostuu tieteenfilosofisista perusteista, teoriapohjasta, aineiston hankinnasta
ja aineiston analyysista (Sirén & Pekkarinen 2017, 1-2). Luvussa on esitetty niiden perusteella
tutkimuksen tieteenfilosofinen tausta, tutkimuksen teoreettinen viitekehys, ndkokulma kisitel-
tdvdan ongelmaan, tutkimuksessa hyddynnetyt rajaukset, tutkimusraportin rakenne, kohde-

joukon valinta, aineiston kerdaminen seké aineiston analyysimenetelma.

2.1 Tutkimuksen tieteenfilosofinen tausta

Metodologian kannalta tieteenfilosofian olennaiset osat ovat ontologia ja epistemologia (Pa-
junen 2015, 271). Opinnéyteprosessi alkoi silld, ettd tutkijan oli tiedettdva mitd hin tutkii. Sen
jélkeen tutkimuskohteelle mééritettiin tiedon luonne, eli tieteenfilosofinen tehtdvi. Tieteenfi-
losofia tarkoittaa luodun tiedon ontologista sekd epistemologista pohdintaa ja niistd saavutet-
tavaa kokonaisvaltaista ymmarrystd, tieteenfilosofista paradigmaa. (Sirén & Pekkarinen

2017.) Tassa alaluvussa on muodostettu kisitys tutkimuksen tieteellisen ajattelun luonteesta

Ontologia

Pro gradu -tutkielman kirjoittajalle riittdd, kun tutkija on pohtinut asiaa ja ymmartinyt tiedon
olemassaolon perustuvan joko subjektiivisiin tai objektiivisiin (realistinen) totuuskésityksiin.
Téasséd tutkimuksessa tutkija tulkitsi upseereiden vastauksia johtajuuden kehittymisen koke-
muksista. Realistisessa ontologiassa tulkinnalle ei ole sijaa, silld siind todellisuus on ithmisen
tulkinnoista vapaa. Oli siis selvii, ettd tutkimus ei ollut ontologialtaan objektiivinen. Objek-
tiivisessa ontologiassa ihmisen késityksilld ei ole merkitystd, kun taas subjektiivisessa ontolo-
giassa kokonaisuus perustuu vain ja nimenomaan ihmisten kisityksiin. (Sirén & Pekkarinen

2017, 3-4.) Tutkimuksen totuuskasitys oli luonteeltaan subjektiivinen.

Johtamisessa ja johtajuudessa tapahtuu aikaan ja paikkaan katsomatta jatkuvaa muutosta. Sub-
jektiivisessa, sosiaalisessa ontologiassa tutkittava asia on samaan tapaan litkkeessé ja muutok-
sessa. Johtaminen ja johtajuus sopivat tdhédn siis hyvin. Tutkimuskohteen ollessa liikkeen ja
muutoksen tilassa, oli tutkijan tulkittava ja myotielettdvé tutkimuskohdetta. Ontologian sine-
toimiseksi, Sirén ja Pekkarinen kertovat ontologian vastaavan kysymykseen: “mitd on”. Filo-
sofinen vastaus tuohon tdmén tutkimuksen osalta oli: “ithmisten kokemuksista muodostunut

tutkijan tulkinta.” (Sirén & Pekkarinen 2017, 3-4.)
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Epistemologia
Ontologian mydtd tiedon laji tiedettiin, voitiin médritelld tutkimuksen epistemologia. Episte-
mologian suomennos on tietoteoria (Salonen 2008). Tietoteorian avulla médritettiin, misti
tarvittava tieto oli saatavilla. (Sirén, luento 2018.) Epistemologisia vaihtoehtoja tutkijalla oli
nelja. Ne olivat: positivismi, realismi, tulkinnallisuus ja pragmatismi. Positivismi perustuu
mittaamiseen, havaintoihin ja sen jdlkeen tehtyihin yleistyksiin. Realismi tarkoittaa aistien
muodostamaa tietoa, eli ndhtdvilla tai kuultavissa olevat asiat ovat tietoa. Tulkinnallisuudessa
sosiaalista ilmioté kéasitellddn juuri siten, miten kohdejoukko ilmién tulkitsee olevan. Pragma-
tismi tarkoittaa kokemukseen perustuvaa tietotulkintaa siten, ettd kiytdnnossd parhaaksi osoit-

tautunut tieto kuvastaa totuutta. (Sirén & Pekkarinen 2017, 3-5.)

Johtaminen, johtajuus ja niiden kehittdmiseen liittyvi tieto ovat ithmisissd. Ajan kuluessa ih-
miset ovat kokeneet asioita ja niiden perusteella ovat muodostuneet kuhunkin aikaan parhai-
ten sopivat toimintamallit, eli totuudet. Sirénin ja Pekkarisen (2017, 9) mukaan ihmiset ovat
kiytannonldheisia filosofeja, joilla on hallussaan paras kiytettdvissd oleva totuus. Kuvausta
tukee sanan alkuperd, silld se on johdettu Sirénin (2010, 20) mukaan kreikan kielen sanasta
pragma. Englannin kielessd vastineet ovat practice ja practical jotka suomeksi tarkoittavat
kaytantod ja kaytdnnollistd. Empiirisen aineiston ollessa kiytannollinen kokemus johtajuuden

kehittymisestd, timén tutkimuksen epistemologia noudatteli pragmatismia.

Tieteenfilosofinen paradigma

Ontologian ja epistemologian yhdistdmiselld muodostui tieteenfilosofinen paradigma. Para-
digmat jakaantuvat tutkimusperinteeltddn aristoteeliseen ja galileiseen. Aristoteelinen olisi
ldsnd laadullisissa tutkimuksissa, joissa yritetddn ymmartdd asian syvdd ymmaértdmisté ja oi-
valtamista. (Sirén & Pekkarinen 2017, 5.) Tutkimuksessa yritettiin ymmartad syvimpid syité
sille, miten upseerit ovat kehittyneet johtajuudessa, joten aristoteelinen tutkimusperinne kuva-
st tutkimuksen luonnetta hyvin. Aristoteeliseen tutkimusperinteeseen kuuluu viisi tieteenfilo-
sofista paradigmaa: rationalismi, konstruktivismi, kriittinen realismi, oikeuspositivismi ja
kaytantoparadigma. Tdssd tutkimuksessa tehtyjen ontologisten ja epistemologisten pééttelyi-
den seurauksena tieteenfilosofinen paradigma noudatteli kdytdntdparadigman piirteitd. Para-
digman keskidssd ei ollut menetelmén taustalla oleva filosofia, vaan tutkinnassa oleva ilmio,
joka téssd tutkimuksessa oli johtajuuden kehittymisen kokeminen. Kéytdntoparadigmasta pu-
hutaan my0s suuntauksena, joka etsii toimivia ratkaisuja arkieldméin ongelmiin. (Pekkarinen

2014, 193.)



12
Tutkimuksen empiirinen aineisto analysoitiin abduktiivisen siséllonanalyysin keinoin (ks.

luku 2.7). Sama abduktiivinen ote toistuu Sirénin ja Pekkarisen (2017, 10) mukaan myos
pragmatismissa, missd sosiaalinen ja realistinen ontologia kulkevat aina jollain tavalla yhdes-
sd, nimittdin inhimillinen toiminta on osa jotain suurempaa kontekstia. Tutkijan mielesta joh-

taminen on toimintana inhimillistd, mutta se tapahtuu aina reaalimaailman todellisuudessa.

2.2 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Aihepiirin teoreettisella puolella yksi termeistéi oli johtaminen (ks. kuvio 1). Tdssa tutkimuk-
sessa johtamisen tidrkeimmat tehtdvit olivat sitoa tutkimustyd johtamisen oppiaineeseen ja
muodostaa teoreettisen viitekehyksen suurin tausta. Muita aihepiiristd teoreettiseen viiteke-
hykseen siirtyneitd késitteitd olivat johtajuus, kehittyminen, johtajakoulutus ja Puolustusvoi-
mat. Teoreettisen viitekehyksen tavoitteena oli asemoida tutkimus jo olemassa olevaan tieto-

varantoon eli teoriaan (Kananen 2015, 32).

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostui kolmesta kokonaisuudesta: Aki-Mauri Huhti-
sen johtamisen nelikentdstd, Vesa Nissisen johtamiskayttdytymisen viitekehyksesti ja Puolus-
tusvoimien osaamisen kehittimisen kokonaisjérjestelmistd. Metodologian yhteydessi viite-
kehysta ei avattu erityisen perusteellisesti, vaan lukijalle tarjottiin yksinkertainen esitys koko-
naisuudesta. Asioiden syvillinen kisittely on toteutettu tutkimuksen teoreettisissa luvuissa 3
ja 4. Viitekehyksen yksinkertaisella esittdmiselld tavoiteltiin tilannetta, jossa lukijan olisi mie-

lekésta jatkaa lukemista, vaikka tutkimuksen kokonaisuutta ei vield ymmartiisi.

Teoreettisen viitekehyksen ldhtokohta oli siis Aki-Mauri Huhtisen (2006) johtamisen neli-
kenttd, jonka avulla hdn on jdsentényt johtamisen kokonaisuutta. Nelikentdn rooli tdssa tutki-
muksessa oli kaksijakoinen. Sen ensimmdiinen tehtdvad oli hahmottaa johtajuus johtamisen
yhtend osana. Toinen tehtdvistd oli késitteellistdd johtajuus edelleen pienempiin osiin, jotta
sen kehittymistd voitiin tutkia kokonaisuutta paremmin ja syvillisemmin. Johtajuutta Huhti-
nen ei ole jakanut pienempiin osiin, mutta hin kuvailee johtajuutta tavalla, josta tutkijan oli
mahdollista irrottaa erikseen kisiteltdviksi pienemmét kokonaisuudet, joita kutsuttiin johta-
juuden osatekijoiksi. Vesa Nissisen johtamiskdyttdytymisen viitekehystd (2000 B) ei ole luotu
sithen, ettd silla tarkasteltaisiin johtajuutta. Viitekehyksen avulla késiteltiin tutkimuksessa
johtajuuden kehittymiseen liittyvdd prosessia. Teoreettisen viitekehyksen viimeinen osa oli
vihiten teoreettinen ollessaan totisinta totta. Totuus oli Puolustusvoimien palkatun henkil6-

kunnan johtajuuden kehittdmisen kokonaisuus, laadittujen asiakirjojen perusteella.
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Edelle kirjattujen kokonaisuuksien yhdistamiselld syntyi teoreettinen viitekehys. Teoreettinen

viitekehys tiivistettiin kahteen lauseeseen, ja niitd tukemaan laadittiin kuvio (2). Tutkimuksen
teoreettinen viitekehys asettui Johtamisen nelikentin johtajuus -osa-alueeseen, samalla osa-
alue madritteli tutkimuksen johtajuuden. Johtamiskdyttdytymisen viitekehyksen perusteella

selvitettiin, miten johtajuus voisi kehittya ja tekijat etsittiin Puolustusvoimien koulutuksesta.

JOHTAMISKAYTTAYTYMISEN JOHTAMISEN
KEHITTAMISEN VIITEKEHYS NELIKENTTA

Mitenihminen Mita on
voi kehittya? johtajuus?

PALKATUN HENKILOSTON OSAAMISEN KEHITTAMISEN
KOKONAISJARJESTELMA PUOLUSTUSVOIMISSA

Kuvio 2. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

2.3 Nékokulma, rajaukset ja rakenne

Tutkimuksessa kdytetty ndkokulma oli yksilo

Tutkimuksen ndkdkulma oli Puolustusvoimien palkatun henkilokunnan johtajuuden kehitté-
misen kehittiminen. Ndkokulman ei ollut tarkoitus olla nykyistd kehittdmistoimintaa milldén
tavalla syyttdvd. Ndkokulman oli optimistisella tavalla tarkoitus nostaa esiin niitéd asioita, joi-
den muokkaamisella voitaisiin saada aikaan entistd parempia tuloksia johtajuuden kehittymi-
sessd. Optimistisyyttd ei tule kuitenkaan yliymmaértaa, silld mahdottomasta ei tissd tutkimuk-
sessa tehty mahdollista. Optimistisyyden oli tarkoitus antaa pienimmaéllekin tekijdlle, koke-

mukselle tai havainnolle mahdollisuuden onnistua suuren ja toistuvan tekijin tavoin.

Nékokulman syvempi aste oli yksilo ja upseeri. Vastakohtana yksilon ndkdkulmalle olisi ollut
tarkastelu organisaation suunnasta. Tdlloin johtajuuden kehittdmisessé olisi tullut ottaa huo-
mioon resurssit, organisaation tarve tai organisaation halu kehittdd henkilostonsa johtajuuden
kehittamistd. Yksilokeskeisen ndkokulman myotd tutkimuksessa ei asetettu rajoitteita muiden
nikokulmien suunnasta. Yksilokeskeiselld ndkdkulmalla saavutettiin tilanne, jossa tutkijan ei
ollut tarvetta kyseenalaistaa haastatteluissa kerittyjd vastauksia, vaikka ne olisivat olleet sel-

kedsti toteutuskelvottomia organisaation nikokulmasta.
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Tutkimuksessa rajattiin johtamista ja tutkittavaa joukkoa
Rajauksia toteutettiin seki teoreettisella, ettd kdytdnndlliselld puolella. Teoreettisella puolella
johtamisen laajaa kokonaisuutta rajattiin selkeésti. Tutkimuksen ei ollut mééra tutkia johtami-
sen kehittymistd, vaan johtajuuden kehittymistd. Johtamisen rajaamista johtajuuteen voitiin
pitdd myos tutkimuksen teoreettisena ldhtokohtana, mutta asian terdvoittimiseksi se haluttiin
tuoda esiin my0s tutkimuksen rajauksena. Johtajuus rajattiin tdssé tutkimuksessa juuri sellai-
seksi, kuin Aki-Mauri Huhtinen (2006) sen nelikenttdd kisittelevissé tekstissdédn esittdd. Joh-
tajuuden rajaus ei kuitenkaan tarkoittanut sitd, ettd muut ldhteet olisi suljettu tyon ulkopuolel-

le. Pdinvastoin, muilla l&hteilld tuettiin Huhtisen esittimain nikemysta.

Kaytannolliselld puolella rajauksena oli tutkimuskohde, tai oikeammin sanottuna tutkimus-
joukko. Johtajuuden kehittymisté tutkittiin Suomen Puolustusvoimissa tydskentelevien, kou-
lutettujen maavoimien kadettiupseereiden kokemusten kautta. Valitsemalla kohdejoukoksi
upseeriston, saavutettiin tilanne, missi kaikilla tutkittavilla oli taustalla varusmiehené koettu
hyvin samankaltainen johtajakoulutus. Sen lisdksi kaikki kadettiupseerit ovat kdyneet uransa
alkuvaiheessa saman perustutkinnon Kadettikoulussa. Kohdejoukosta tehtyd henkildvalintaan

on késitelty tarkemmin ja perusteellisimmin luvussa 2.6.

Tutkimuksen rakenne johdannon ja metodologian jdlkeen

Kolmas ja neljds luku muodostavat tutkimuksen teoreettisen kokonaisuuden. Kolmannen lu-
vun tavoitteena oli ymmarrys johtajuudesta sekd ihmisen johtajaominaisuuksien kehittdmises-
td. Neljds luku rakentui késittelemédén Puolustusvoimien nidkemysta johtajuuden kehittdmises-
td. Puolustusvoimien nikdkulma johtajuuden kehittdmisestd on esitetty hallinnollisten maéara-

ysten sekd tutkintojen opinto-oppaiden ja koulutustarjonnan sisdltdjen perusteella.

Viidennessd luvussa on raportoituna empiirisen aineiston tulokset teoriasta muodostuneiden
teemojen kautta. Teorioista muodostuneiden teemojen liséksi tuloksia raportoitiin myds ai-

neistosta syntyneiden uusien teemojen kautta, jotka jaivét kuitenkin verrattain vahaisiksi.

Kuudennessa, tutkimuksen péattavéssi luvussa on esitettynd tutkimuksen johtopédtokset em-
piirisen aineiston ja teoriasta syntyneiden késitysten yhdistelylld. Luvussa osoitetaan lisdksi
ndkemys tutkimustulosten kiyttdvyydelle, arvioidaan tulosten luotettavuutta ja nostetaan esiin
tutkijan ajatuksia jatkotutkimustarpeista sekd tutkimus pédtetdéin vertaamalla saatuja tuloksia

aiempiin tutkimuksiin sekd asetettuihin ennakko-oletuksiin.
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2.4 Teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmana

Kolmannen alakysymyksen vastaus kerrottiin olevan kokemukset johtajuuden kehittymisesta.
Kokemukset olivat tutkimuksen empiirinen aineisto ja ne keréttiin haastattelemalla. Haastatte-
lut voidaan toteutuksen perusteella jakaa kolmeen luokkaan: lomakehaastatteluun, teemahaas-
tatteluun ja syvidhaastatteluun, ndiden haastattelutyyppien erot ovat strukturoinnin asteessa
(Kananen 2015, 144). Syvihaastattelussa kysymykset ovat avoimia ja ainoastaan aihealue on
madritetty. Lomakehaastattelussa haastattelun kulku on rakennettu etukéteen, sen soveltami-

nen on haasteellista ja jopa mahdotonta. (Tuomi & Sarajérvi 2018, 87-90.)

Alun alkaen tutkimuksen aineisto oli mdara kerétd kyselyilld (eli lomakehaastatteluilla). Ndin
ajateltiin, koska johtajuus ja sen kouluttaminen voisivat olla ihmiselle arkoja asioita puhua
suoraan ja rehellisesti avoimessa haastattelutilanteessa. Ei haluttu tutkijan ldsndolon vaikutta-
van siithen, vastaisivatko haastateltavat rehellisesti. Kyselyin tapahtuvan haastattelun riskina
oli kuitenkin saatavan aineiston osuvuus laadittuihin tutkimuskysymyksiin. Vastaajan ymmar-
tdessd kysymyksen véérin, syntyisi riski, ettd empiiriselld aineistolla ei saataisi vastauksia
tutkimuskysymyksiin. Riskin valttdmiseksi tutkija suoritti pilottikyselyn, jonka avulla arvioi-
tiin kyselyn toimivuutta ennen varsinaisen kyselyn suorittamista. Pilottikyselyn vastausten
perusteella todettiin nopeasti, ettd lomakehaastattelulla ei saavutettaisi haluttua ja tutkimuksen

kannalta toivottua syvyyttéd johtajuuden kehittymisen kokemuksista.

Tutkijan oli valittava toinen aineistonkeruumenetelma. Kasvotusten tapahtuvan haastattelun
kdyttdminen on yleistd tilanteissa, missd tutkittavaa ilmidti ei tunneta tarkoin tai sen ymmar-
tdminen on vaikeata. Ainut laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmd, joka sopii
menneiden tapahtumien tutkimiseen, on haastattelu. (Kananen 2015, 143.) Kasvokkain tapah-
tuvalle haastattelulle oli kuitenkin jo aiemmin tunnistettu riski. Kykenisiko haastateltava ole-
maan rehellinen? Ongelma ratkaistiin valitsemalla tutkimukseen sellaiset henkildt, joiden us-
kottiin ensimmaéisen kahden minuutin jilkeen luottavan tutkijaan ja olemaan rehellinen. Hen-
kiloiden piti olla tutkijalle etukdteen tuttuja, jotta luottamuksen rakentaminen onnistuisi. Tut-
kijalle ennalta tutut henkilot haastateltiin teemahaastattelulla. Teemahaastattelussa kysymyk-
set olivat valmiina, mutta niistd poikkeamista ei rajattu. Itse asiassa haastattelurungosta poi-
kettiin paljonkin, riippuen siitd, miten vastaaja innostui kustakin aiheesta puhumaan. Teema-
haastattelun runko on esitetty tutkimuksen liitteend 1. Haastattelut toteutettiin tutkijan ja haas-
tateltavan vilisend keskusteluna rauhallisessa paikassa. Aikaa oli varattu niin paljon, etti se ei

asettunut ongelmaksi. Haastatteluiden keskimédérdinen pituus, oli noin yksi tunti.
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2.5 Haastateltavien yksildiden valintaprosessi

Haasteltavien yksiloiden valinta pohjautui ensikddessd siihen, ettd heiltd saataisiin vastaus
kolmanteen alakysymykseen. Laadullisessa tutkimuksessa haastateltavien valintaa voidaan
kutsua harkinnanvaraiseksi otannaksi. Merkittdvaid oli valita haastateltavaksi ilmion suhteen
tyypilliset tapaukset. (Kananen 2015, 146.) Kaikilla upseerin perustutkinnon suorittaneilla
upseereilla on kokemuksia johtajuuden kehittymisestd, joten upseerista kuin upseerista muo-
dostui tutkimuksen ilmidn kannalta tyypillinen tapaus. Puolustusvoimissa annettavaan johta-
jakoulutukseen perehtymisen mydtd huomattiin kaikkien perus- ja jatkotutkintojen pyrkivin
johtajuuden kehittimiseen (ks. luku 4). Jotta tutkimus saavuttaisi kokemukset mahdollisim-

man monipuolisella ndkemykselld, valittiin haastateltavat useilta tutkintotasoilta.

Eri tutkintotaustojen tavoittamiseksi madritettiin kolme tutkimusryhmaa sotatieteellisten tut-
kintojen perusteella. Ryhmait olivat sotatieteiden kandidaatit, sotatieteiden maisterit ja yleis-
esikuntaupseerit. Laadullisessa tutkimuksessa haastateltavien henkiléiden lukumairaé oli etu-
kiteen vaikeaa méarittdd. Tutkimuksen empiirisen aineiston tulisi ideaalisessa tilanteessa saa-
vuttaa jonkin asteinen kylldstyminen. Todellista kyllastymistd kutsutaan saturaatioksi ja satu-
raatiopisteelld tarkoitetaan sitd kohtaa, jossa aineisto alkaa toistaa itseddn ja se ei tuota enéda
uutta tietoa. (Kananen 2015, 146.) Johtajuuden kehittymisen kokemuksien uskottiin ennakolta
olevan varsin yksilollistd. Yksilollisestd ndkemyksestd ja laajasta aiheesta johtuen ymmarret-
tiin, ettd saturaation saavuttaminen olisi mahdotonta. Aluksi varauduttiin haastattelemaan 4
henkil6d jokaisesta tutkimusryhmaisti. Haastattelut tallennettiin digitaalisella nauhurilla. Tal-
lentamisella saavutettiin monia hy6tyjd, kuten objektiivisuus, analyysin syvillisyys, tarkistet-
tavuus, vertailtavuus ja uusien tutkimuskohteiden 16ytdminen (Kananen 2015, 156). Nauhoit-
tamisen etuna oli myds tutkijan mahdollisuus keskittyd vuorovaikutustilanteeseen syvéllisesti.
Haastattelut péatettiin, kun oli haastateltu yhteensd 8 henkiloa. Ei pidé ajatella, ettd seuraavat
vastaajat eivit olisi kyenneet tuottamaan uutta tietoa. Saatujen vastausten perusteella voitiin
kuitenkin jo todeta, ettd siséllot alkoivat toistaa itseddn. Tutkija oli titen valmis muodosta-

maan johtopaitoksia.

Vaikein ja yksi tdrkeimmistd osuuksista oli yksiléiden lopullinen valinta tutkimusryhmista.
Miten valita kaikista upseereista juuri tdhdn tutkimukseen sopivat upseerit, jotka kuuluivat
aiemmin valittuithin tutkimusryhmiin? Tutkijan valinta oli harkinnanvarainen ja tarkoin mie-
titty. Menetelmdd voidaan pitdd my0s epidluotettavana, joten prosessi avattiin seuraavalla si-

vulla tisméllisesti ja yksiselitteisesti tutkimuksen luotettavuuden kasvattamiseksi.
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Puolustusvoimien henkilostotilinpdatoksen (2018, 8) mukaisesti vuoden 2018 viimeisend pii-

viand Puolustusvoimissa oli 4042 upseeria. Valinnan yhtend kriteerind oli 16ytdd tutkinto-
tasojen vélille mahdollisia eroja johtajuuden kehittymisen kokemuksissa. Tutkintojen sisdllon
ndkymiseksi vastauksissa, tutkinnon pédttymisestd ei saanut olla kulunut liikaa aikaa. Tutki-
musryhmid rajattiin niin, ettd tutkittiin vain kahta viimeisintd valmistunutta kurssia kultakin
tutkintotasolta. Sotatieteiden kandidaateiksi valmistuneita oli 288 kadettikursseilta 102 ja 103.
Sotatieteiden maistereiksi valmistuneita oli 237 sotatieteiden maisterikursseilta 7 ja 8 seké
yleisesikuntaupseeriksi valmistuneita 141 yleisesikuntaupseerikursseilta 58 ja 59. Tutkittavien
yksildiden joukko supistui 666 upseeriin. (Maanpuolustuskorkeakoulun asiakirjat opintojen

paéttymisisti ja virkoihin nimittdmisistd 2017, 2018 ja 2019.)

Tutkimus rajattiin aiemmin koskettamaan ainoastaan maavoimien upseereita. Rajaamalla tut-
kimus maavoimien upseereihin, saavutettiin hydty myos Puolustusvoimien johtajuuskoulu-
tuksen (luku 4) késittelyyn. Mikéli tutkimuksessa olisi tutkittu kaikkien puolustushaarojen
upseereita, erilaisten koulutuspolkuvaihtoehtojen lukumédird olisi kasvanut hallitsemattoman
suureksi. Rajauksen myo6té kyettiin entistd tarkemmin keskittymiin juuri maavoimien upsee-
reiden koulutukseen. Puolustushaararajauksella heikennettiin tutkimuksen yleistettdvyytta
Puolustusvoimien mittakaavassa, mutta samalla luotiin luotettavuutta maavoimien upseerei-
den johtajuuden kehittymisen tulosten paikkansapitidvyyteen. Valituista kohderyhmistd maa-
voimien upseerien lukuméérit olivat seuraavat: kandidaatit 192, maisterit 150 ja yleisesikun-
taupseerit 82 (Maanpuolustuskorkeakoulun asiakirjat opintojen paittymisistd ja virkoihin ni-

mittdmisistd 2017, 2018 ja 2019.)

Kuten edelld on todettu, henkilon aiemmalla tuntemuksella voisi luottamuksen rakentaminen
lyhyessé ajassa olla varmempaa. Aiemmalla tutustumisella tutkijan ja haastateltavan vilille oli
jo muodostunut side. Tuon siteen ndhtiin mahdollistavan sen, ettd haastateltavat uskoutuisivat
kertomaan rehellisimmét vastaukset. Kaikki kohdejoukon upseerit tarkastettiin 14pi nimi ni-
meltd. Tutkijan kisitykseen perustuen aiempi side oli luotu heistd 36 upseerin kanssa. Niista
upseereista kysyttiin haastatteluun osallistumista kdytdnnollisin perustein. Pddosa haastatte-
luista toteutettiin Helsingissd, jolloin kdytdnnodn jérjestelyt haastattelutilaisuuksien toteuttami-
seksi oli vaivattominta. Henkildiden yksityisyyden suojaamiseksi, mutta aineiston raportoin-
nin parantamiseksi, henkil6iden nimet muutettiin lyhenteiksi. Tulosten esittdmisen yhteydessa
numero sijoitettiin sulkeisiin lauseen perddn, kun lause esitti kyseisen upseerin esittdméan
vastausta. Sotatieteiden kandidaatit nimettiin 1 ja 2. Sotatieteiden maisterit olivat 3, 4 ja 5.

Yleisesikuntaupseereista tulivat 6, 7 ja 8.
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2.6 Aineiston abduktiivinen sisdllonanalyysi

Haastatteluissa vastaajat valitsivat sanansa tdysin itse. Se aiheutti analyysivaiheessa tilanteen,
missd kahdella erilaisella vastauksella, saattoi olla tiysin sama viesti ja tarkoitus. Laadullises-
sa tutkimuksessa aineiston moninaisuuden takia, aineistoa oli purettava. Aineiston purkua
kutsutaan litteroinniksi, ja silld tarkoitetaan &énitallenteen kaantdmistd kirjalliseen muotoon.
Yhdenmukaistamalla aineisto tekstiksi, mahdollistettiin aineiston vertailu teorian kanssa seké

luotiin edellytykset empiirisen aineiston analysoinnille. (Kananen 2015, 159.)

Kaikki nauhoitettu haastattelumateriaali kirjoitettiin sanalliseen muotoon siten, ettd jokainen
yksittdinen lause, oli oma yksikkonsid. Litteroinnin jdlkeen laadullisen analyysin yksi térked
vaihe oli perehtyi aineistoon kokonaisuutena. Perehtyminen tapahtui lukemalla aineisto tdy-
dellisesti lépi ja tekemélld sama uudelleen ja uudelleen. Lukemalla tutkijan oli mahdollisuus
muodostaa kokonaiskésitys ilmidstd haastattelujen jilkeen tdydelliselld keskittymiselld. Lo-
pulta aineiston tuottama tieto oli siirtynyt tutkijan padhén niin hyvin, kuin se suinkin vain oli
mahdollista. Lukemisen jédlkeen oli edessd aineiston luokittelu ja tiivistiminen. Tiivistimisen
paillimmaéinen tarkoitus oli puristaa haastatteluiden sanoista esiin tutkimuksen kannalta oleel-
linen tieto. Tiivistdmisessd aineistosta muodostui erilaisia asiasisdltojd. Asiasiséltdja kuvail-
tiin yksinkertaisilla sanoilla. (Kananen 2015, 162.) Tiivistimisessd huomattiin, ettd yhdelld
lauseella oli useita erilaisia merkityksid, joten sitd ei voitu siirtdd ainoastaan johonkin tiettyyn

ja vain yhteen kategoriaan. Lauseita oli siis hyodynnettidva useissa eri asiasisalldissa.

Aineisto tulkittiin teoriasidonnaisesti eli abduktiivisella sisdllonanalyysilla. Kyseisestd ana-
lyysista kdytetddn myGs nimed teoriaohjaava siséllonanalyysi. Teoriaohjaava analyysi on tul-
kintatavaltaan aineistoldhtdisen ja teorialdhtdisen analyysin vélistd. Aineistoldhtdisessd ana-
lyysissé késitteet tuodaan empiirisen aineiston puolelta, kun taas teorialdhtdisessd analyysissa
teorian puolelta. Tamén tutkimuksen teoriasidonnaisessa analyysissd kdsitteet tuotiin teo-
rialdhtoisen menetelmédn tapaan teoriasta, mutta aineistolle itselleen jétettiin mahdollisuus
omien ja uusien késitteiden muodostamiseen. (Tuomi & Sarajérvi 2018, 133.) Analyysissd
kaytetyt teoreettiset kdsitteet tulivat Aki-Mauri Huhtisen johtamisen nelikentdn johtajuutta

kisittelevista osuuksista sekd Puolustusvoimien osaamisen kehittdmisen kokonaisuudesta.
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3 ENSIMMAINEN TEOREETTINEN OSA;
JOHTAJUUS JA JOHTAJUUDEN KEHITTYMINEN

Luvussa keskeiset asiat ovat johtajuus sekd ihmisen kehittyminen johtajuudessa. Johtajuuden
madrittely on tehty Aki-Mauri Huhtisen (2006) johtamisen nelikentidn avulla. Johtajuudesta
on pyritty selvittimain kokonaisuutta, mutta erityisesti siithen liittyvid osatekijoitd. Osatekijét
muodostivat tutkimuksen johtajuuskasityksen. Ihmisen kehittymiseen perehtyminen on toteu-

tettu Vesa Nissisen (2000 B) johtamiskéyttdytymisen kehittdmisen viitekehyksella.

Kohti johtajuutta johtamisen kautta

Paikkansapitdvin, mutta samalla vaikein johtamisen teoria olisi késissd silloin, kun kaikki
saatavilla oleva tieto on yhdistetty yhdeksi. Google 10ysi sanalle johtaminen yli 4 miljoonaa
osumaa. Sama haku englanniksi [/ead] tuotti osumia 2,5 miljardia. (Google 2019.) Johtami-
sesta kirjoitettu tietoméérd oli Googlen perusteella karmiva. Kaiken saatavilla olevan tiedon
yhdistdminen oli mahdotonta, joten tutkijan oli ldhdettdva liikkeelle yksinkertaisemmin. Joh-
taminen on sanana subjektiivi ja sanan etymologia tulee verbistd johtaa (Wikisanakirja 2019).
Kielitoimiston sanakirja kertoi johtamiselle synonyymeiksi ohjaamisen, johdattamisen, viemi-

sen, saattamisen, kdskemisen ja komentamisen (2019).

Yleensd tutkimusten késitteet on avattu tieteellisten julkaisujen avulla, koska ne herittavit
luottamusta. Vastoin yleistd késitystd kasitteiden selvittdmisesti, tutkija kysyikin Googlelta
mitd johtaminen on. Google -osumien perusteella johtaminen néhtiin usealla tavalla. Esitetta-
viksi tdssd tutkimuksessa valittiin ymmarrettdvésti vain murto-osa. Seuraavan neljan lauseen
esittdmisen perusteet olivat: tunnettu suomalainen julkaisija, yksinkertainen lause, toisistaan
eroava madritelma ja todeksi uskottavissa oleva. Johtaminen seuraavien lainausten perusteella
on: "Ryhmdin toiminnan ohjaamista, joukon kdiskemistd, sen pddllikkond, esimiehend tai joh-
tajana toimimista” (Kotimaisten kielten keskus 2019). “Toimintaa, jossa on tarkoitus saada
aikaan tuloksia ihmisten avulla ja ihmisten kanssa” (Ammattijarjestd Talentia 2019). "Vaike-
aa sanoa ylipddtdnsd mitddn johtamisesta, joka pdtisi kaikissa tilanteissa” (Ty6- ja elinkei-
noministerid Filosofian Akatemia Oy 2018, 10). “Organisaation arkeen kiintedisti kuuluva
ilmié. Se voidaan ndhdd toimintana, jonka avulla ihmisten voimavaroja ja tyopanosta pysty-
tddn hankkimaan, kohdentamaan ja hyodyntdimddn tietyn tavoitteen saavuttamiseksi.” (Johta-

jan késikirja 2012, 12).



20
“Johtamisalan kdsitteitd voi pitdd hdmmentdvind ja moniselitteisind” (Karlof & Lovingsson

2004, 9). Johtaminen edellisten lainausten perusteella oli moniulotteinen mielipide, silld ol-
lakseen totuus, olisivat lauseet olleet hyvin todennédkoisesti ldhempéna toisiaan. Mielipiteissi
oli kuitenkin havaittavissa yhtéldisyyksid. Ottamalla jokaisesta jotain, syntyi jdlleen uusi mie-
lipide. Se oli tutkijan mielipide. Johtaminen sen mielipiteen perusteella on tavoitteellinen ja
kenties toiminnallinen asioiden tai ihmisten ohjaamisen ilmid, jonka médrittely on aina vajaa
totuus. Tieteellisen tutkimuksen perusajatuksena on, ettd uusi tieto jollain tavalla perustuu
vanhaan jo olemassa olevaan tietoon. Vaikka edelld esitetty mielipide johtamisesta maaritel-
tiinkin perustuen olemassa olevaan tietoon, ei sitd voitu julistaa tieteeksi. Nimittdin, eihdn
tieteellisen tutkimuksen teoria ole mielipide. Tassé tutkimuksessa teoria tieteellisesti hyviksy-

tystd johtamisesta muodostettiin Aki-Mauri Huhtisen johtamisen nelikentén avulla.

3.1 Johtamisen nelikentta

Maanpuolustuskorkeakoulussa toteutettujen johtamisen alan tutkimuksien tausta pohjautuu
usein Aki-Mauri Huhtisen esimerkkiin johtamisen tarkastelusta (ks. esim. Kiuru 2008, 18).
Esimerkistd on muotoutunut yksi johtamisen késittelyn teoreettinen malli. Nelikenttd sai al-
kunsa Professori Viitasalon juhlakirjassa, jossa Huhtinen jakoi johtamisen kokonaisuuden
neljdin osa-alueeseen: johtaminen, johtajuus, organisaatiorakenne ja organisaatiokulttuuri
(kuvio 3, seuraavalla sivulla). Osa-alueita voitiin tarkastella eri toimintaympéristdissé, kuten
sodan, rauhan tai kriisinhallinnan ymparistoissd. Tédssa tutkimuksessa keskityttiin rauhan ajan
toimintaymparistoon. Vaikka johtamisen osa-alueet olivatkin erillisid, Huhtisen mukaan niil-
14 on jatkuva keskindisriippuvuus, joten niiden tarkastelu irrallisina oli kyseenalaista. Huhti-
nen asetti juhlakirjassa nelikentén kritiikille valmiiksi, ja kertoi sen olevan vain yksi ldhtokoh-
ta johtamisen tieteelliselle tarkastelulle. Tilaisuus kaytettiin hyviaksi ja mallia pidettiin tutki-

muksen tieteellisend ldhtokohtana. (Huhtinen 2006, 45-47.)

Ennen mallin jakamista nimensd mukaisesti neljdin, se on jaettavissa kahteen. Mallin kah-
tiajako ovat ihmisten johtaminen ja asioiden johtaminen. Kahtiajakoa Huhtinen (2006, 47)
perustelee silld, ettd ihmisten johtamisen tekijdt poikkeavat valtavasti asioiden johtamisen
byrokratiasta ja tyon organisoinnista. [hmisten johtamisen osa-alueet johtajuus [leadership] ja
yhteys ihmisiin tai heiddn vélisiin suhteisiin. Asioiden johtamisen osa-alueet johtaminen

[management] ja organisaatiorakenne [organization structure] viittaavat johtamisessa ilmen-

2008, 18.)
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Kuvio 3. Johtamisen nelikentta (Huhtinen 2006, 45).

Johtamisella tarkoitetaan nimensd mukaisesti johtamista. Suomen kielen ’puutteellisuuden”
takia johtamisen késittely on terminologisesti haastavaa. Huhtinen on kdyttdnyt sanaa johta-
minen, kuvaamaan sekd johtamisen kokonaisuutta, mutta myds yhtd sen osa-alueista -
johtamista. Epdselvyyksien vélttdmiseksi, kdyttdd hdn osa-alueesta puhuttaessa englanninkie-
listd vastinetta, management. Management on ymmarrettivissd, kun mieltdd kaikki asioita
koskevat muutokset liittyvén tdhdn osa-alueeseen. (Huhtinen 2006, 45.) “Jos jokin muutos
pyritidn saamaan aikaan vaikuttamalla asiaan, on kyse niin sanotusta management-
johtamisesta”, osa-alueen siséltd keskittyy tehtdviin, prosesseihin, padtoksentekoon ja suun-

nitteluun (Kiuru 2008, 16 ja 19). Tutkija totesi, management on asioiden johtamista.

Organisaatiorakenne sisdltdd samoja tekijoitd kuin management, silla erolla, ettd se keskittyy
kuvaamaan systeemid, mallia tai jarjestelméd, miten organisaatio kdytdnndssé toimii. Organi-
saatiorakenteeseen kuuluvat prosessit ja toiminnot, mutta niiden lisdksi my0s kaytettdvissa
olevat resurssit ja organisaation rakenne. Toimivalla rakenteella pyritddn tiyttdméaédn tehtava
ja saavuttamaan tavoite, joka organisaatiolle (aina) annetaan. (Kiuru 2008, 15.) Organisaa-
tiorakenteen késittely liittyy yleensd suuriin organisaatioihin kuten Puolustusvoimiin, missi
prosesseilla on selked ja nidkyvé rooli (Huhtinen 2006, 45-47). Organisaatiorakenteita voitai-
siin késitelld myos pienemmisséd organisaatioissa, mutta tuolloin se olisi jokseenkin teenndis-

td, mikéli organisaatio muodostuu vain muutamasta henkildsté.

Ihmisten johtamisen osa-alueet ovat olleet Huhtisen mukaan Puolustusvoimissa hieman vé-
hemmin tarkasteltuja. Toisaalta kirjoittamishetkesta oli kulunut aikaa jo yli kymmenen vuotta,
joten asioissa on saattanut tapahtua muutosta. Hinen mukaansa vdhdisempi tarkastelu olisi
suora seuraus siitd, ettd osa-alueissa tarkastellaan henkil6iden vélisid suhteita. Ihmisten suh-
teiden valistd tarkastelua ei ole Puolustusvoimissa koettu niin tdrkedksi, koska suhteet ovat
muodostuneet arvomerkkien ja organisatoristen asemien perusteella. (2006, 48-49.) Hén tote-
aakin kuvaavasti késitellessddn tulevaisuuden johtajuutta: “statuksesta siirrytddn vaikutta-
vaan johtajuuteen” (2006, 40). Tutkimushetkelld vuonna 2020 voitiin sanoa, ettd ndin kévi.

Ihmisten viliset suhteet ovat useissa organisaatioissa jopa ylikorostetussa asemassa.
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Organisaatiokulttuurin maarittelyssd Huhtinen antoi ymmartii termin my0s sosiaalisena ver-

kostona, ryhmin kiinteytend tai hyvinvointina tydssd (2006, 46). Kun organisaatiokulttuurin
voi ymmaértié sosiaalisena verkostona, voi siithen liittdé jollain tavalla my6s ihmisten viéliset
suhteet. Oli organisaation rakenne ja johtaminen mitd hyvinsi, organisaatiokulttuuri ilmaisee
sen, mitd yksilot todellisuudessa tekevét (Kauppinen 2002, 52). Organisaatiokulttuurilla ym-
mirretddn yhteisten kokemusten kautta syntyneitd uskomuksia, arvoja, asenteita ja traditioita
(Yleinen opas 2018, 44). Tutkijan henkil6kohtainen kisitys organisaatiokulttuurista oli, ettd
se on kuin organisaation johtajuus”. Organisaatiokulttuurissa kisiteltdvien teemojen takana

el vain ole yksil0, vaan organisaatio.

Johtajuus on johtamisen nelikentin osa-alueista tdmin tutkimuksen kannalta merkittidvin ko-
konaisuus. Johtajuus on ihmisten johtamista. Vaikka maéirittely on perin yksiselitteinen, se ei
tdssd vaiheessa ollut vield merkityksellistd. Merkittdvimpad oli ensin ymmartdd, mitd osaa
johtamisen kokonaisuudesta johtajuus pyrkii selvittiméén. Johtajuus ei pyri selvittimain pro-
sesseja, tehtivid, organisaatiota, padtoksentekoa, suunnittelua, uskomuksia tai tapoja. (Huhti-
nen 2006, 45). Johtajuus on se osa johtamista, joka pyrkii ymmértdméén ja selittimain yksi-
16n kayttaytymistd johtamistyOssa eli esimiestydssa (Siltala 2008, 79). Johtajuus on tapa toi-

mia johtamisen verkostossa, mutta silld ei vélttimatta ole tavoitteita (Huhtinen 2006, 51).

Johtamisen nelikentén kisittelyn tavoite oli késittdd johtaminen. Mallin totuusperdisyys sai
tukea johtamisen paradigmoista. Paradigma on yhteinen sitoumus siitd, kuinka jokin teoria
tulisi késittdd. Hannele Seeck (2008 B) kisittelee johtamisen paradigmoja ja ne esitettiin tissa
tutkimuksessa tdssd yhteydessa siksi, ettd niiden yhteys johtamisen nelikentin osa-alueisiin
oli huomiota herdttavin selked ja tutkijan ylldttdva. Toisaalta yhteys paradigmoihin kertoi

johtamisen nelikentén historian huomioivasta ndkemyksestd, mikd nostaa sen arvoa.

Ensimmiinen johtamisen paradigma oli tieteellinen litkkeenjohto, jota Seeck (2008 B, 51)
kuvasi lauseella: "Tehokkuutta tyétdi rationalisoimalla.” Tieteellinen liikkeenjohto tunnetaan
my0s Taylorismina, paradigman taustalla oli Frederick Taylor niminen herrasmies. Tayloris-
min ajatukset sopivat varsin osuvasti osa-alueeseen management. Tieteellisen liikkeenjohdon
padmaira oli poistaa ongelmat rationaalisen ja tehokkaan johtamisen avulla (ks. esim. Barley
& Kunda 1992, 371; Karl6f & Lovingsson 2004, 292). Vertaa aiemmin kerrottuun, manage-
mentin pddmaira oli keskittyd tehokkaaseen prosessiin, pdatoksiin ja suunnittelun kautta ta-
pahtuvaan asioiden johtamiseen. Tutkija ajatteli, ettd johtamisen osa-alue sisdltdd juurikin ne

elementit, joihin tieteellisessd liikkeenjohdossa keskityttiin.
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Toisena paradigmana Seeck (2008 A, 103) kisittelee ihmissuhdekoulukuntaa, jossa tarkeim-

pénd tavoitteena oli humaani tydyhteisé mahdollisimman pienelld méarilla konflikteja. Thmis-
suhdekoulukunnan kuvauksista oli niin ik&dn ndhtdvissa yhteys Huhtisen johtamisen nelikent-
tddn. Thmissuhdekoulukunnat olivat ikdén kuin vastaliike 1900-luvun alussa vallinneelle ra-
tionaaliselle Taylorismille, jossa johdettiin asioita. Nyt siirryttiin johtamaan ihmisid, aivan
kuten Huhtinen késittd4 tapahtuvan johtajuudessa. Thmissuhdekoulukunnan syvin ajatus oli
saavuttaa kaikki mahdolliset edut siitd, ettd toimijat ovat ihmisid. Ihmisille pyrittiin tuotta-
maan mahdollisimman hyvit oltavat ja heiltd haluttiin saada irti niin paljon, kuin inhimillises-

séd rajoissa se oli mahdollista. (Seeck 2008 B, 43—44.)

Tieteellisen liikkeenjohdon ja ihmissuhdekoulukuntien jdlkeen huomion keskipisteessd olivat
organisaatiot ja niiden rakenteet. Ajateltiin, ettd organisaatioiden tehtévid ja rakenteita muok-
kaamalla voitiin vastata johtamisen haasteisiin. Kolmatta paradigmaa kutsuttiin rakenneteori-
aksi. Rakenneteorian siséllon lukeminen tuntui tutkijasta siltd, kuin lukisi Huhtisen kuvausta
johtamisen osa-alueesta organisaatiorakenne. Organisaatiokulttuurillekin oli myos 16ydetté-
vissd omansa, nimittdin kulttuuriteoreettinen neljds paradigma, jossa ajatus perustui siihen,
ettd vallitseva kulttuuri oli kaikkein térkeinté ja sitd muokkaamalla voidaan saavuttaa haluttu-
ja lopputuloksia. Paradigmojen yhteys Huhtisen johtamisen nelikentdn osa-alueisiin, oli hi-
kellyttdvan vahva. Seeck kertoo viidenneksi paradigmaksi innovaatioteoriat. Tutkija esittikin
kysymyksen, miten se ndkyy johtamisen nelikentdssd? Ei valttdmittd mitenk&dn, mutta yhtena
ajatuksena siitd voisi olla, ettd innovaatioteoriat tunnistettiin paradigmaksi juuri niihin aikoi-
hin kun Huhtinen kirjoitti nelikentéstd. Olisiko Huhtisen késitys innovaatiosta nikynyt neli-
kentédn siséllossd, kun hén yhdisti aiemmat tunnistetut paradigmat yhdeksi kokonaisuudeksi,

ja oli télla tavoin innovatiivinen? (Seeck 2008 B, 44.)

3.2 Johtajuuden osatekijét

Johtamisen kokonaisuuden selvittdmistd ei ollut tarpeen jatkaa syvemmaélle. Resurssit olivat
keskitettdva ainoastaan yhteen osa-alueeseen -johtajuuteen. Johtajuuden syntymisen perustee-
na on ollut tarve. Syntymisestiin I&htien johtajuus on muokkaantunut hetki hetkelti sdilyttden
vanhaa ja oppien uutta. Sdilyttden vanhaa ja oppien uutta, sopii johtajuuden ylld lichuvalle
kiistalle siitd, voidaanko johtajuutta oppia vai synnytdénko sithen (vrt. Huhtinen 2006, 51).
Olivatpa opit sitten synnynndisid tai omaksuttuja, kisitys siitd mité johtajuus on tai tulisi olla,
on elinyt valtavasti. Huhtinen (2006, 50) kirjasi 1900-luvulle sijoittuneita johtamisen erilaisia

aikakausia yhteensé 34 kappaletta.
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Johtajuuden aikakausilla on suhteellisen vdhédn merkitystd sithen, miten upseerin johtajuus

nykyisin kehittyy. Aikakausien ja erilaisten nikemysten ymmaérrys ja tietimys syventévit
kokonaiskasitystd johtajuudesta ja sen taustasta, mutta ne eivdt ole ratkaisevassa roolissa.
Tutkija ei tdssd tutkimuksessa ldhtenyt selvittdmdan kompaktia yleiskdsitystd johtajuudesta,
vaan tavoitteeksi asetettiin johtajuuteen liittyvien yksittdisten tekijoiden 16ytdminen. Yukl
(2011) tekstistd on pditeltdvissd myos, ettd madrittelyn sijaan on tirkedmpdd kerétd asiaan
liittyvéa tietoa monipuolisesti, kuin yrittdd lukita tietty ajatus johtajuudesta. Huhtinen ei ku-
vaillut johtajuutta Viitasalon juhlakirjassa tiettyyn pakettiin, mutta sitd késittelevé teksti antoi

mahdollisuuden poimia johtajuudesta siihen liittyvid asioita, eli johtajuuden osatekijoitd.

Osatekijd 1 - joustavuus

Johtajuuden ideologia muuttuu toimintaympéristjen muutoksen mukana niin pienessd, kuin
suuressakin mittakaavassa. Johtajuuden ideologisen tason muutos, voidaan Hanken — yliopis-
ton professori Virtaharjun (Luento 13.1.2020) mukaan jakaa kolmeen aikakauteen, esiteolli-
seen, teolliseen ja jilkiteolliseen. Néin pitkdn aikajinteen muutos ei kosketa suoraan yksiloa
ja hénen johtajuutta. Pienemmén mittakaavan muutos, kuten toimintaympériston muutos so-
dasta rauhaan tai rauhasta kriisiin, on Huhtisen mukaan muutos, joka puolestaan vaatii sotilas-
johtajalta notkeutta ja kykyéd sopeutua uuteen vallitsevaan tilanteeseen (2006, 57-58). Muu-
toskykyisyyttd, notkeutta ja sopeutumistaitoa kuvattiin tdssid tutkimuksessa termilld jousta-

vuus, ja se valittiin tutkimuksen johtajuuden ensimmaéiseksi osatekijaksi.

Osatekijd 2 - pddtoksentekokykyisyys

Vallankaytto on tiedon kerddmistd, analysointia ja sen vilittimistd ympérilld oleville. Vallan-
kayttd voidaan sitoa henkilon organisatoriseen asemaan, mutta se voidaan sitoa myos henki-
166n tai persoonaan. Johtajuus on vallankdyttdd, mikéd tarkoittaa, ettd johtajuus on tiedon ke-
rddmistd, analysointia ja vilittdmistd. Vallankdyttoon liittyy Huhtisen mukaan kuitenkin eréds
haaste. Haaste on hitaus, joka ilmenee erityisesti hierarkkisissa sotilasorganisaatioissa, jossa
kaikilla johtamisen tasoilla ei kyetd saavuttamaan haluttua ja tarpeen vaatimaa nopeutta paa-
toksissd. Nopeuden liittiminen vallankdyton elementteihin, sai aikaiseksi tdmén tutkimuksen
toisen johtajuuden osatekijdn - péatoksentekokykyisyyden. Péédtoksentekokykyisyys nousi
esille myds eri suunnasta, silld Huhtinen kertoo asiantuntijatehtévien lisdidntyneen paljon. Sen
myotd tiimijohtaminen on puolestaan kasvanut, jossa keskeisin idea ja onnistumisen ehto on
kyky tehda paitokset. (Huhtinen 2006, 48-53.) Lisédksi Nissinen & Seppéild (2000, 34) kerto-
vat paitoksenteon johtamisprosessin keskeisimmaéksi késitteeksi ja Nissinen (1997, 13) toteaa

johtajuuden liittyvén johtamisen vallankdyttoon.



Osatekijd 3 - itsetuntemus »
Huhtinen kertoo yhdeksi johtajuuden malliksi psykodynaamisen johtamisen, missd on kes-
keistd emotionaalistiedollisen maailman tunnistaminen ja kayttdytymisen hallinta. Ajatus oli
ensilukemalla vaikeahko, mutta jo toisen kerran jdlkeen, ndhtiin siind puhuttavan johtajan
henkil6kohtaisesta tuntemuksesta. Tuntemuksella tarkoitetaan sitd, ettd jos johtaja kykenee
tunnistamaan itsensd ja oman kéyttdytymisen, on hinelld silloin edellytykset ja mahdollisuu-
det vaikuttaa siihen, miten hin todellisuudessa kéyttaytyy. (2006, 53.) Koska oman itsensi
tunnistaminen ja kdyttdytymisen hallinta ovat psykodynaamisen johtamisen kautta osa johta-

juutta, valittiin johtajuuden seuraavaksi osatekijiksi itsetuntemus.

Osatekijdi 4 - alaistuntemus

Psykodynaamisessa johtamisessa puhuttiin kdyttdytymisen hallinnasta ja tuntemuksesta. Tut-
kijan henkilokohtaisen ajatuksen perusteella johtajuuden kokonaisuutta edes psykodynaami-
sessa johtamisessa ei voitu késitelld vain tavalla, jossa johtaja tuntee ainoastaan itsensi. Huh-
tinen ei johtajuuden késittelyn yhteydessé ota kantaa toisten osa-puolten tuntemiseen, mutta
toisaalta edellisessd kohdassa hédn ei puhunut vain ja ainoastaan itsetuntemuksesta vaan yli-
paitinsd tuntemuksesta. Tédssd tutkimuksessa johtajuuden osatekijdksi valittiin itsetuntemuk-

sen liséksi edellisilld perusteilla, myds alaistuntemus.

Osatekijd 5 - tavoitteellisuus

Huhtinen kuvaa johtajuutta toimeksi, jossa yksilo vaikuttaa ryhméddn paaméardhakuisesti.
(2006, 48-49.) Tuon vaikuttamisen, eli johtamisen kerrottiin aiemmin olevan tavoitteellista.
Tavoitetta voidaan suomenkielessd kuvata my0ds pddméédrdnd (Suomi Sanakirja 2020). Keha-
paittelyn avulla todettiin, ettd johtajuutta voidaan kuvata toimeksi, joka sisdltdd tavoitteet ja
titen johtajuuden osatekijdksi valittiin tavoitteellisuus. Valintaa tukee Maanpuolustuskorkea-
koulun Yleisen oppaan tuottama mairittely, jonka mukaan johtajuus tarkoittaa ihmisten joh-
tamista tekemiin juuri niitd asioita, jotka edesauttavat tavoitteen saavuttamista (Yleinen opas
2018, 44.) Liséksi valintaa osatekijdksi tukee Nissinen (1997, 12-13 ja 36), hin kertoo johta-
jan olevan prosessin keskus, jonka kautta ryhmén toimintaa suunnataan kohti tavoitteita, ja
sen liséksi hdn mainitsee johtajuuden tavoitteiden saavuttamisen vilineend, olevan yksi kayte-

tyimmisté johtajuuden ndkokulmista.
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Osatekijd 6 - uskottavuus
Ajatus ja kisitys siitd, millainen sotilasympéristdssé toimivan johtajan tulisi olla, on muuttu-
nut ja eldd edelleen jatkuvasti. Huhtinen kertoo johtajuuteen kuuluvaksi tekijéksi uskottavuu-
den, ja nimenomaan siten, ettd sen merkitys on nykyisin kasvanut. Uskottavuuden kasvanut
osallisuus selittyy silld, ettd nykyisin johtajan toiminnan taustalla on niin paljon erilaisia teki-
joitd, kuten sukupuoliset tasa-arvokysymykset, kulttuurien kirjo ja median ldheisyys, ettd joh-
tajan on kyettdvad ansaitsemaan oma asema uskottavalla toiminnalla. (Huhtinen 2006, 55).
Uskottavuus on ominaisuus, jonka tulkinta osoittautui myohemmin haastatteluvaiheessa haas-
tavaksi. Tdssd vaiheessa tutkija liitti uskottavuuden osaksi tutkimusta sen mahdollisimman
yksinkertaisen sisdllon kautta, eli johtajan on kyettdvd olemaan ja toimimaan tavalla, jossa
ympdrilld olevat ihmiset ovat valmiita uskomaan ja seuraamaan johtajaa. Tutkimuksen kuu-

denneksi osatekijiksi valittiin uskottavuus.

Osatekijdi 7 - vastuullisuus

Vihiinen narsismi liittyy johtajuuteen, josta Huhtinen puhuu tekstissdén altruismina (2006,
55). Altruismi tarkoittaa epditsekdstd ja pyyteetontd toimintaa, missd oman edun edelld on
muiden hyvéd (Suomi Sanakirja 2020). Kuvaus siité, ettd muiden etu, on oman edun edelld,
vastaa tdydellisesti Huhtisen viittausta &itiyteen ja vdhidiseen narsismiin, jolla on puolestaan
suora yhteys johtajuuteen. Altruismi oli hieman kaukainen termi johtajuuden kehittdmisen
tutkimukseen, joten siti ei haluttu kiyttdd. Aitiyden vihiiseen narsismiin oli liitettivissi vas-
tuu toisesta ihmisestd. (2006, 55.) Vastuu oli myds helpommin tulkittavissa osaksi johtajuutta.

Tutkimuksessa johtajuuden seitsemanneksi osatekijéksi valittiin vastuullisuus.

Osatekijdt 8, 9 ja 10 - kannustaminen, tukeminen ja huolehtiminen

Edellinen johtajuuden osatekija valikoitui tutkimukseen ditiyden kautta. Seuraavat kolme osa-
tekijdd olivat Huhtisen kirjoituksessa naiseuden ja uusien johtamismallien my6td. Huhtisen
mukaan monissa uusissa johtamismalleissa korostuvat stereotyyppiset ndkemykset siitd, miten
naiseus on tuonut johtajuuteen kannustamisen, tukemisen ja huolehtimisen (Huhtinen 2006,
55). Huhtinen mainitsee tekijdt yhdessd samaan “pakettiin” kuuluvina, mutta tutkija halusi
valita ne irrallisina ja toisistaan erilldén olevina. Kannustaminen, tukeminen ja huolehtiminen
olivat tutkimuksen seuraavat osatekijdt. On syytd mainita, ettd tutkija ei tdysin ymmértinyt
perustetta, miksi esimerkiksi kannustaminen liittyy johtajuuteen nimenomaan naiseuden kaut-
ta. Tutkijan mukaan oli kuviteltavissa ja néhtdvissd valtavasti tilanteita, jossa stereotyyppises-
tikin ajatellen kannustaminen tai tukeminen voisi liittyd johtajuuteen myos ja pdinvastoin

miehuuden kautta.
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Osatekijdi 11 - luottamus
Taistelukentdlld etdisyyksien ollessa pitkid, johtajuus perustuu luottamukseen (Huhtinen
2006, 50). Tassé tutkimuksessa keskiossé ei ollut sodan ajan toimintaympéristd, mutta tutkija
uskoi, ettd luottamus vaikuttaisi johtajuuteen myos sodan ulkopuolella. Yhdestoista johtajuu-
den osatekijd oli siis luottamus. Empiirisessd aineistossa tutkija havaitsi luottamuksen ja
avoimuuden liittyvin toisiinsa. MyOs Huhtinen ajatteli avoimuuden liittyvén luottamukseen,
silld hén jakoi vallan luonteen julkiseen avoimeen ja yksityiseen salaiseen. Tekstistd oli paa-
teltdvissd, ettd avoin ja julkinen valtaa viittaa avoimuuteen ja sellainen ilmenee tilanteissa,

jossa tekijoiden vélilla vallitsee luottamus. (2006, 55.)

Osatekijdi 12 - arvostus

Ryhmékiinteys on prosessi, joka Huhtisen mukaan liittyy johtajuuteen. Johtamista kuitenkin
tapahtuu niin yksin, kaksin kuin kolminkin, joten ryhmékiinteydessa ei ollut tarpeen séilyttia
joukon kokoa kuvaavaa termid, riittdisi, kun puhuttiin kiinteydestid. Puhuttaessa ainoastaan
kiinteydesti, voi se tarkoittaa niin yksilod kuin suurempaakin organisaatiota. Kiinteyden saa-
vuttaminen perustuu yksildiden henkil6kohtaisiin kykyihin arvostaa kaikkia toimijoita, joita
ryhmékiinteyden piirissad olevaan joukkoon kuuluu. (Huhtinen 2006, 48-49). Téssd tutkimuk-

sessa johtajuuden kahdestoista osatekija, oli titen arvostus.

Osatekijd 13 - innovatiivisuus

Huhtinen puhuu muutoksen vaikutuksesta johtajuuteen paljon (2006, 55-60). Muutoksen an-
sioista alemmin osatekijiksi valikoitui johtajan joustavuus. Tédssé tutkimuksessa ei kuitenkaan
uskottu, ettd johtaja kykenisi selviytymddn kaikesta muutoksesta pelkélld joustavuudella, jo-
ten sen rinnalla olisi oltava myds luovuutta ja innovatiivisuutta. Huhtinen ei tekstissdén suo-
raan maininnut innovatiivisuuden olevan osa johtajuutta. Tdhdn tutkimukseen innovatiivisuus

kuitenkin valittiin johtajuuden osatekijéksi.

Osatekijd 14 - tasapuolisuus

Huhtinen asettaa tulevaisuuden johtajuuden haasteeksi tasa-arvon ja sukupuolen (2006, 54).
Néin liki 15 vuotta myohemmin oli todettavissa, ettd totta, sukupuolelliset kysymykset ovat
vahvasti 14sné kaikessa 2020-luvun yhteiskunnallisissa keskusteluissa, mutta erityisesti johta-
juuteen liittyvissd kysymyksissd. Tasapuolisuus oli varsin lavea termi, ja silld voitiin tarkoit-
taa paljon muutakin. Tutkija valitsi tasapuolisuuden laveudestaan huolimatta sellaisenaan yh-

deksi johtajuuden osatekijéksi.
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Osatekijd 15 - vuorovaikutus
Huhtinen kertoo Pauli Juutin kirjoittaneen, ettd ditiys hioo vuorovaikutustaitoja (Huhtinen
2006, 55). Huhtinen ei voimakkaasti ota tekstissi kantaa siihen, ettd vuorovaikutus olisi johta-
juutta. Huhtinen itse asiassa vie johtajuutta ja vuorovaikutusta toisistaan kauemmaksi, kun
hidn pohti tulevaisuuden johtajuutta. Hén esittdd kysymyksen, ettd siirtyykd johtajuus aina
vain enemmén ihmisen ja koneen viliseksi tai korostuvatko tulevaisuudessa enemmén johta-
jan itsetunnolliset tekijét, ja titen tuntemamme vuorovaikutus jdisi vihemmalle. Tulevaisuu-
den epétietoisuudesta huolimatta, toiseksi viimeinen osatekijd oli vuorovaikutus. Valintaa

tukee Nissinen (1997,13), silld hén kertoi, ettd johtajuudessa vuorovaikutus on tunnistettava.

Osatekijd 16 - teoriataito

Itse asiassa ensimmdisend asiana Huhtinen liittdd johtajuuteen taidon. (2006, 48-49). Taito
termind oli todella yksinkertainen, mutta samalla aivan liian laaja. Valtaisasta taidon laajuu-
desta johtuen, siti ei otettu sellaisenaan osatekijéksi. Tutkimukseen otettiin kuitenkin osateki-
jéksi taidon yksi osa, joka oli helpommin méadriteltdvissa ja tutkija uskoi silld olleen vaikutus-

ta oman johtajuuden kehittymisessd. Viimeinen osatekiji oli teoriataito.

Johtajuuden 16 osatekijda

Johtamisen nelikentdn kasittelyn yhteydessé todettiin, ettei johtajuutta tulisi ottaa irti johtami-
sen kokonaisuudesta. Huhtinen on kuitenkin onnistunut kéasitteleméén johtajuutta monin ta-
voin. Niiden kautta johtajuuden ldhelle 16ydettiin kietoutuneeksi monia ymmaérrettivid yksin-
kertaisiakin asioita, joita tissd tutkimuksessa kutsuttiin johtajuuden osatekijoiksi. Kuviossa 3
johtajuuden osatekijét sijoitettiin johtamisen nelikentidn johtajuus [/eadership] osa-alueen alle.
Tutkimuksen teoreettisessa vaiheessa osatekijoiden keskindisille suhteille ei muodostettu
lainkaan tirkeys- tai merkitsevyysjdrjestystd, vaan niiden katsottiin vain kuuluvan johtajuu-

teen osana muita.

MANAGEMENT | ORGANISAATIO-

HUOLEHTIMINEN AMMATTITAITO LEADERSHIP ORGAN _""f";_'“'
KANNUSTAMINEN ARVOSTUS VUOROVAIKUTUS o
INNOVATIIVISUUS TAVOITTEELLISUUS VASTUULLISUUS

ITSETUNTEMUS TUKEMINEN USKOTTAVUUS
LUOTTAMUS ALAISTUNTEMUS JOUSTAVUU
PAATOKSENTEKOKYKYISYYS TASEPUOLISUUS

Kuvio 4. Johtajuuden osatekijat (Kuvion tausta: Huhtinen 2006, 45).
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Johtajuuden osatekijoiden kautta oli arvioitavissa, osuivatko edellisen alaluvun alussa esitetyt

késitykset johtajuudesta todeksi. Johtajuuden maéiritelmien tulisi yksinkertaisen ajattelun pe-
rusteella kattaa my0s johtajuuden osatekijoiden méadrittelyn. Aiemmin todettiin, ettd johtajuus
kuvastaa johtamisesta sitd osaa, joka ymmartda ja selittdd kayttaytymistd johtamistyossé. Tut-
kijan mielestd valtaosa osatekijoistd teki juuri ndin. Lisdksi johtajuuden kerrottiin olevan tapa
toimia ilman tavoitteita. Joustavuus, tukeminen, kannustaminen, huolehtiminen ja tasapuoli-
suus ainakin kuvaavat yksilon tapaa toimia, eivétkd niiden tavoitteet ole (valttimaéttd) selkeds-
ti madritettdvissd. Voitiin siis samanaikaisesti todeta, ettd johtajuus maéériteltiin onnistuneesti

sekd johtajuuden osatekijoiden voidaan uskoa kuuluvan johtajuuteen.

3.3 Johtamiskayttdytymisen kehittdminen

Tutkija huomasi, ettd johtajuuteen kuuluvat tekijat ovat yksinkertaisuudestaan huolimatta
vailla konkreettisuutta. Kun ei ole konkreettista asiaa, on vaikea maaritelld kehittymistd. Th-
miselld on kuitenkin taitoja ja ominaisuuksia, jotka eivdt ole niin vaikeasti hahmotettavia.
Yksi esimerkki voisi olla kirjoittamistaito. Kirjoittamisen taitoa ei pysty ndkeméddn ihmisestd
ulospéin, kuten ei johtajuuden osatekijoitakddn. Kirjoittamisessa kehittyy, kun ithminen saa
opetusta miten kirjaimia kéytetdin ja hén oppii kielioppia. Pyorilld ajaminen on myds taito,
jota ei kykene nidkeméédn ihmisestd ulospdin ilman polkupyordd. IThminen oppii ajamaan pol-
kupyorai, jos hdnelle annetaan pyord ja kerrotaan miten sen tulisi tapahtua. Johtajuuden taidot
ovat luonteeltaan hieman erilaisia. Kun johtajuuden osatekijoitd ovat muiden muassa jousta-

vuus, vastuullisuus ja uskottavuus, oli kehittimisen méérittely erilaista.

Johtajuuden kehittdminen vaatii ihmiskuvalta enemmaén. Se vaatii, ettd kehittimistoimintaan
liittyy jotain muutakin kuin kehittdja, kehittyvéd ja kehittdmismenetelmd. Johtajuuden kehit-
tyminen vaatii thmiseltd ajatusmaailman, joka uskoo, ettd johtajuuden ominaisuuksien kehit-
tdminen olisi mahdollista. Vastakohtana téllaiselle ihmiskuvalle olisi uskomus, jossa thmisen
el ole mahdollista oppia esimerkiksi vastuulliseksi, vaan se tulisi osana persoonaa ja identi-
teettid, joka puolestaan liittyy ikddntymiseen ja sen mukana tuomiin kokemuksiin. Nissinen
(1997, 23) liittdd myonteisen ihmiskésityksen osaksi johtajan valmiutta ja kertoo sen heijaste-
levan toiminnan tehokkuuteen. On helposti ymmaérrettivissd, ettd johtajuusominaisuuksien
kehittyminen asettuisi jollain tavalla ndiden ndkdkulmien vilille, mutta tdssd tutkimuksessa
uskottiin vahvasti siihen, ettd johtajuuden ominaisuuksien ja osatekijoiden tietoinen kehitté-

minen ithmiselld on mahdollista.
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Vesa Nissinen (2000 A, 88) laati johtamiskéyttdytymisen kehittimiseen mallin, joka keskittyi

johtamisen havaittavien osa-alueiden kehittdmiseen, tilanteissa, joissa hyviksytién kehittymi-
selle myoOnteinen ihmiskuva. Tédssd yhteydessé olisi voitu kiistelld johtajuuden osatekijoiden
havaittavuudesta, mutta se jétettiin tutkimuksen ulkopuolelle. Tutkimuksessa osatekijat ym-
marrettiin tai ajateltiin sellaisina, ettd niitd voitiin havainnoida ulkopuolelta. Erityisen haas-
teellisia ulkopuolelta havaittavia osatekijoitd olivat ennakko-ajattelun perusteella luottamus
tai itsetuntemus. Kun asiaa tarkasteltiin niiden mitattavuuden suunnasta, niistd tulikin yllatt4-
van havaittavia. Nimittdin, jos kyetddn jollain tavalla arvioimaan henkilon itsetuntemuksen

tasoa, on itsetuntemuskin silloin havainnoitavissa oleva.

Nissinen perusteli johtamiskdyttdytymisen mallin tarpeellisuutta viittaamalla suomalaisen
sotilasorganisaation erityislaatuiseen asemaan. Han korosti johtajakoulutuksen mahdollisesti
yhteiskunnallistakin vaikutusta hakiessaan riittdvdd vakavuutta asian tarkasteluun (Nissinen
2000 B, 6). Puolustusvoimissa johtamiskdyttdytymisen kehittdmisestd on puhuttu ehki tu-
tummin ja yleisemmin johtajakoulutuksena. Nissinen (2000 A, 11) kertoi johtajakoulutuksen

olevan monimutkainen kokonaisuus, jossa yhdistyivét johtamisen ja koulutuksen tutkimukset.

Johtamiskayttdytymisen kehittdmisen malli on yksilon ndkdkulma sotilasjohtajien kouluttami-
seen. Nakokulman teoreettisena taustana toimivat syvdjohtamisen tutkimuksen perusteet. Jotta
mallia voitiin ymmartda, oli aloitettava 1980 -luvulta. Mallin teoreettiset juuret ovat transfor-
mationaalisessa johtamisessa. Paljon asiaa tutkineen Nissisen mukaan transformationaalinen
johtaminen ldhti konkreettisimmin liikkeelle James Burnsin 1978 kirjoittamasta teoksesta
Leadership. Transformationaalisessa johtamisessa tunnistetaan alaisten tarpeet ja vaatimukset,
toimitaan osana alaisten kasvua nidhden ja ymmaértden sen, muokataan johtajan omia arvoja,
kehitytddn konflikteista, ohjataan alaisia ja ennen kaikkea johdetaan ihmisid. (Nissinen 2000

A, 18-33)

Burnsin nidkemyksié transformationaalisesta johtamisesta syvensi edelleen Bernard M. Bass.
Bass tarkasteli transaktionaalisen ja transformationaalisen jaon kautta johtajuutta. Hin méarit-
teli transaktionaalisen johtamisen koskettavan asioita, kun taas transformationaalinen johta-
minen olisi puhtaasti thmisten johtamista. (Nissinen 2000 A, 33-34). Useiden kansainvilisten
tutkimusten ja kokemuksien perusteella Nissinen (2000 A, 40-44) perusteli ja uskoi, ettd
transformationaalisen johtamisen malli olisi suomalaiseen sotilasjohtamiseen erittdin hyvéa

pohja, joten hin sovitti sen sotilasjohtajien johtajakoulutukseen.
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Itse johtajakoulutusohjelman syntyminen léhti liikkeelle viidestd perusolettamuksesta. 1. On

olemassa erinomaisen johtamiskdyttdytymisen ilmid. 2. Erinomainen johtamiskéyttdytyminen
voidaan mallintaa kaikissa toimintaympdristoissd. 3. Mallin ympérille voidaan rakentaa teho-
kas johtajakoulutusohjelma. 4. Johtamiskdyttdytymistd voidaan mitata. 5. johtamiskayttéyty-
minen perustuu sisdisen valmiuden kehittymiseen. (Nissinen 2000 A, 53.) Myohemmin téssa
tutkimuksessa (empiirinen aineisto) huomattiin, ettd juuri esitettyjen perusolettamusten voitiin
nihdi vaikuttavan osaltaan jopa negatiivisestikin palkatun henkiloston johtajuuden kehittymi-
seen. Vaikka malli asettikin johtamiskéyttdytymisen kehittymiselle tiukkoja ehtoja, tdssa tut-
kimuksessa niilld ei ollut vaikutusta sithen, miten upseerit ”saivat” kokea oman johtajuutensa
kehittyneen. Jos joku vastaajista oli sitd mielté, ettd ei ole pakko olla erinomaisen johtamis-
kayttdytymisen ilmi6té tai kehittyminen perustuisi johonkin muuhun kuin tehokkaaseen johta-

jakoulutusohjelmaan, nikemys uskottiin tdysin.
3.4 Johtamiskayttdytymisen viitekehys

Seuraavaksi on esitetty johtamiskdyttdytymisen viitekehys sekéd tekstin, ettd lainatun kuvion
avulla. Nissisen viitekehyksen kuviosta (6) oli saatavilla useita erilaisia visuaalisia toteutuk-
sia, joista tdhdn tutkimukseen valittiin tutkijan mielestd kaikkein tunnetuin ja Puolustusvoi-
missa kdytetyin. Kuvan tunnistamisella tutkija ndki merkityksen, koska se veisi lukijan mah-

dollisimman léhelle henkilokohtaisia kokemuksia ja muistikuvia asiasta.

VAIKUTUS

Sisdinen palaute P

KAYTTAYTYMINEN

l Ulkoinen palaute

VALMIUS

Kuvio 5. Johtamiskayttaytymisen viitekehys (Deep Lead Oy 2011).

Johtamiskéyttdytymisen viitekehyksen ensimméiinen tekija on valmius. Nissinen kuvaa val-
miutta kdyttdytymisen primddrimmaiseksi tekijéksi. Se muodostuu henkilokohtaisista késityk-
sistd, tajunnasta, ajattelusta, tuntemisesta, tahtomisesta, tarpeista, arvoista ja motivaatiosta,
jotka lopulta muodostavat yksilon kdyttdytymisen. Liséksi valmiuteen vaikuttavia tekijoitd
ovat kasvatus, perintdtekijét, ja johtajakoulutus. Valmius on myds osa yksilon persoonaa.

(Nissinen 2000 A, 89-90.)
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Periaatteen tasolla oli ymmarrettivissa, ettd Nissinen oli ottanut lahtokohdakseen johtajuuden

kehittdmisessd ndiden primiirikohteiden muokkaamisen, jotta vaikutus kéyttiytymiseen olisi
saavutettavissa. Johtajuuden kehittdmisessé tutkijan mielestéd voisi olla tehokkaampaa puuttua
johonkin pinnallisempaan asiaan johtamisessa. Pakotettu muutos kdyttdytymisessd, muuttaisi
ajan kanssa my0s henkilon todellista valmiutta. Ajatuksena tutkija esittddkin johtamis-
kayttdytymisen viitekehystd ajateltavaksi tavalla, jossa nuolet kulkisivat pdinvastaiseen suun-

taan. Muuttamalla kiyttaytymistd, ajan kanssa muuttuisi myds valmius?

Mallin yhtend haasteena on, ettd valmiuden kehittiminen ei takaa muutosta kédyttdytymiseen.
Nissinen (2006, 272), toteaa itsekin, ettd koulutuksen vaikuttavuus ja kdytdntojen muuttumi-
nen on kehityksen térkein kysymys. Valmiuden kehittiminen mahdollistaa paremman kéyt-
tdytymisen. Kun ajatellaan Puolustusvoimia, jonka tavoitteena on mahdollisimman hyvi toi-
minnan lopullinen vaikutus, on valmiuden kehittdminen hieman kaukaa haettu kokonaisuus.
Tésséd tutkimuksessa pyrittiin hieman vahingossa hakemaan uutta nikdkulmaa siihen, miten
kayttdytymisen alle kuuluvia asioita voitaisiin suoraan ja sellaisenaan kehittdd, jotta saataisiin
aikaiseksi parempi vaikutus. Tutkija ymmadrsi, ettd jos kéyttdytyminen on muuttunut, niin

valmius on kasvanut, mutta néki silti tulokulmassa uuden mahdollisuuden.

Viitekehyksen toinen tekijd on johtamiskdyttdytyminen. Nissinen kertoo johtamiskayttayty-
misen tavoittelevan aina jotain, tavoitteet voidaan puolestaan jakaa ulkoisiin ja sisdisiin ta-
voitteisiin. Johtamiskdyttdytyminen tapahtuu vuorovaikutuksen avulla. Vuorovaikutus ilme-
nee analysointina, ymmartdmisend, neuvotteluna, ratkaisemisena, kommunikointina, ystival-
lisyytend, seurallisuutena, huolenpitona, kiinteyden lisdidmisend, huomion jakamisena, yhteis-
tyond ja auttavaisuutena. (2000 A, 91.) Tutkija halusi téssd yhteydessd korostaa, etté télld tut-
kimuksella pyrittiin selvittdméan, miten juuri tdimén kohdan alle kétkeytyvit asiat ovat upsee-

rilla heiddn kokemuksien perusteella kehittyneet.

Kolmas tekija on vaikutus. Vaikutus on valmiuden ja kéyttdytymisen tulos. Johtamisen vaiku-
tuksen mittaamisen tapoja on lukuisia. Nissinen jakaa mittaamisen tarkastelut tasoihin, kuten
yksiloon, ryhméén ja koko organisaatioon. (Nissinen 2000 A, 94.) Tutkijan kokemuksen mu-
kaan muita vaikuttavuuden arvioimisen tapoja olisivat voineet olla esimerkiksi tyytyvaisyys,
tehokkuus, tavoitteiden saavuttaminen, kehittyminen, yhteenkuuluvuus, jatkuvuus, mukavuus
ja niin edelleen. Empiirisen aineiston analysoinnissa huomattiin, ettd vaikutuksen toteaminen
oli yksi avaintekijdistd, joka kertoi johtajalle, miten hén onnistui. Y1l4ttdvain monien johtajuu-
den osatekijoiden kehittymisen syiden kertominen osoittautui haasteelliseksi juuri siksi, ettei

osattu ndhda niiden vaikutusta.
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Neljds ja viimeinen johtamiskdyttdytymisen kehittimisen tekija on palaute. Tutkija ei tissd

vaiheessa voinut olla mainitsematta, ettd palautteesta muodostui aineiston analysoinnin jil-
keen erittdin kriittinen osa johtajuuden kehittdmistd, hdn kehottikin kiinnittdiméan erityisté
huomiota siithen, mitd Nissiselld oli palautteesta sanottavaa. Nissinen kertoi, ettd kokemus ei
sellaisenaan kehitd, ellei kokemukseen liity tietoa siitd miten omaa johtamiskdyttdytymista
tulisi kehittdd. Nissinen korosti jo 20 vuotta sitten palauteympariston monipuolisuuden térke-
yttd. Hdnen mukaansa ei voitaisi olla tilanteessa, jossa palaute perustuu ainoastaan esimies—

alaissuhteisiin. (Nissinen A 2000, 95.)

Palautteen kehd alkaa Nissisen kuvauksessa palautteen vastaanottamisella, tutkijan mielesta
palautteen kehd pitédisi alkaa jo palautteen antamisesta. Vastaanottamisen jilkeen tapahtuu
palautteen tulkinta myonteiseksi tai kielteiseksi. Seuraavaksi tulee yksi tirkeimmisté vaiheis-
ta, reflektointi, jossa palautteen vastaanottaja tutkii ja pohtii myonteistd tai kielteistd palautet-
ta, reflektoinnin tavoitetilana voidaan pitdé palautteen sisdllollistd hyvaksymistd. Hyvaksymi-
sen jilkeen tdytyy tehdd konkreettisia padtoksid sen suhteen, miten palautteisiin reagoi. (2000
A, 96.) Piitosten jdlkeen tutkija lisdisi palautteen kehdén vield muutoksen tekemisen, jota

koko palautetoiminnalla tavoiteltiin.

Palauteprosessin yksi olennaisimmista osista on suoritusarviointi. Suoritusarvioinnin tehok-
kuus muodostuu Nissisen mukaan useista tekijoistd; Kun palautteella yritetddn kehittdé liian
montaa asiaa, sen teho heikkenee. Tutkija ajattelu, etté ei tulisi tavoitella subjektiivista palau-
tetta, mutta Nissisen mukaan kaikkein parasta on se, kun palaute on sekéd subjektiivista ettd
objektiivista. Mddreiden ja standardien asettaminen osaksi toimintaa helpottaa palautteen an-
tamista. Kaikkiin arviointi- ja palautetilaisuuksiin tulisi liittyd useita arvioitsijoita, jotta vaa-
ristymait kyettdisiin tunnistamaan. Arviontien tulisi olla kiinted osa uralla menestymisti. Suo-
ritusarvioinnin tilaisuuksia pitdisi olla riittdvén usein, eikd tule olettaa, ettd arvioitsijat ovat

riittdvéan hyvid, vaan heiddnkin taitoja tulee kehittdd. (Nissinen 1997, 31.)
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4 TOINEN TEOREETTINEN OSA;
HENKILOSTON KEHITTAMINEN PUOLUSTUSVOIMISSA

Luvun tavoite on 16ytdé vastaus tutkimuksen toiseen alakysymykseen: Miten johtajuutta kehi-
tetddn Puolustusvoimissa? Edellisen luvun perusteella saavutettiin ymmarrys siitd, mité johta-
juus on, ja mitd sen kehittdminen tarkoittaa. Tdssd luvussa edellisen luvun ymmérrys on hei-

jastettu Puolustusvoimiin, ja sithen, miten sielld johtajuuden kehittiminen on toteutettu.

Puolustusvoimien lakisditeisistd tehtdvistd ensimmiinen on Suomen sotilaallinen puolustami-
nen (Laki puolustusvoimista 551/2007). Suomea ei kirjoittamishetkelld puolustettu aktiivisen
sotilaallisesti, mutta puolustuskyvyn ylldpidosta ja kehittdimisestd pidettiin huolta, silld Halo-
nen (2007,31) kertoo rauhan ajan koulutuksen luovan osaltaan sodassa tarvittavan suoritusky-
vyn. Puolustuskyky on kokonaisuus, jota kehitetdédn tasapainoisesti kaikissa puolustushaarois-
sa (Valtioneuvosto 2020). Puolustusvoimista tutkija 16ysi erdén asiakirja, joka sisdlsi kokonai-
suuden siitd miten kyseistd kehittdmistd palkatun henkiloston osalta toteutetaan. Kyseinen
asiakirja on hallinnollinen maardys: Palkatun henkiloston osaamisen kehittimisen kokonais-

Jjdrjestelmd Puolustusvoimissa, alla ote mdardyksesta:

Puolustusvoimien koko henkiloston kehittimisen pddmddrdnd on luoda osaa-
mista sotilaallisen suorituskyvyn varmistamiseksi. Suorituskyvyn luomaa osaa-
mista luodaan puolustusvoimien palkatun henkiléston osaamisen kokonaisjdr-
jestelmdssd” (Palkatun henkiloston osaamisen kehittdimisen kokonaisjérjestelma

Puolustusvoimissa 2011, 6).

Lainauksen perusteella Puolustusvoimat haluaa tiyttdé lain antaman tehtévén ja yllépitda soti-
laallista suorituskykyd. On siis luotava osaamista, jota ei ehké vield ole olemassa, tai osaami-
sessa on tunnistettu vaje. Osaamisen kehittimiselle tai luomiselle on olemassa vilineitd ja
menetelmid, kuten koulutus, itseopiskelu, tyonohjaus, tyonkierto, harjaantuminen ja valmen-
taminen. Asiaa kdsittelevdn hallinnollisen méédrayksen mukaan koulutusjédrjestelmid kehite-
tddn osana yhteiskunnan muuta koulutusta, ottaen kuitenkin huomioon Puolustusvoimissa
vallitsevat erityiset tarpeet ja toiminnan piirteet. Madrdyksen mukaan asevelvollisten koulu-
tusjarjestelmdd hyddynnetddn palkatun henkiloston osaamisen kehittdmisessd, joten varus-
miesten johtajakoulutus otettiin tietyiltd osin my6s mukaan tutkimukseen, sen kisittely toteu-
tettiin luvussa 4.9. (Palkatun henkiloston osaamisen kehittdmisen kokonaisjirjestelma

Puolustusvoimissa 2011, 6.)
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Palkatun henkil6ston osaamisen kehittimisen kokonaisjérjestelmi Puolustusvoimissa jakaan-

tuu edelleen pienempiin osiin. Osat ovat perustutkinnot, jatkotutkinnot, tiydennyskoulutus,
perehdyttdminen ja perehtyminen, ty0ssd oppiminen ja ohjattu tydssd oppiminen, kieli-
koulutus, ulkomailla tapahtuva koulutus ja muu Puolustusvoimien ulkopuolinen koulutus.
(Palkatun henkiloston osaamisen kehittimisen kokonaisjérjestelmd Puolustusvoimissa 2011,
7). Mainitut osiot pitdvat sisdlldén kaiken kouluttamisen ja kehittdmisen, mitd Puolustusvoi-

mat henkildstolleen tarjoaa. Osia kutsuttiin téssd tutkimuksessa kehittimiselementeiksi.

Rakenteellisesti luku jakaantuu kolmeen, vaikka alalukuja onkin kaikkiaan kymmenen. En-
simmadiset kahdeksan alalukua esittelevét kehittimisen kokonaisjérjestelmén Puolustusvoi-
missa. Kukin alaluku vastaa yhtd koulutusjirjestelmén kehittdmiselementtid. Kehittdmisele-
mentit on késitelty yksittdin omina alalukuinaan, koska niiden néhtiin olevan erityisen térke-
dssd asemassa. Toinen osa muodostui vain yhdeksidnnestd alaluvusta, jossa esitelldén sellaiset
kehittdmiselementit, jotka eivdt kuulu kokonaisjérjestelmddn, mutta tutkija ajatteli niiden
mahdollisesti kehittdvin upseerin johtajuutta. Luvun paittivadn viimeiseen alalukuun on laa-
dittu kokonaisuus siitd, miten Puolustusvoimissa upseerin johtajuus kehittyy 16ydettyjen ke-
hittdmiselementtien perusteella. Kehittdmiselementtien sisalt6jd késittelevissd médrdyksissi ei
sanota suoraan, etti elementilld tdhdéttiisiin henkilon johtajuuden kehittimiseen. Koska asiaa
el sanottu suoraan, tutkijan piti tulkita elementille asetettuja tavoitteita ja sen kerrottua sisil-
tod. Mikéli tutkija ymmarsi, ettd elementti jossain médrin voisi kehittdd johtajuutta, katsottiin

se tdlloin Puolustusvoimien tavaksi kehittdd johtajuutta.

4.1 Sotatieteelliset perustutkinnot

Hallinnollinen miirdys HG1340 Palkatun henkiloston osaamisen kehittimisen kokonaisjdr-
jestelmd Puolustusvoimissa, maidrittdd perustutkinnoiksi sotatieteiden kandidaatin sekd -
maisterin tutkinnot. Tutkintojen tavoitteet perustuvat kyseisen médrdyksen mukaan yliopistol-
listen tutkintojen yleisiin tavoitteisiin. Valtioneuvoston asetus yliopistojen tutkinnoista
794/2004 vaatii tutkinnon antavan opiskelijalle kyvyn hyvéén viestinté- ja kielitaitoon. (2005,
7) Ennen timén syvéllisempda perehtymistd, voitiin jo todeta perustutkintojen tavoittelevan
johtajuuden kehittymistd. Tutkintojen tavoite ja rakenne on avattu kattavasti sotatieteellisid
tutkintoja késittelevissd maédrayksessd HO237 Sotatieteelliset tutkinnot. Sotatieteiden kandi-
daatin opinnot sijoittuvat uran alkuvaiheeseen ja tutkinto kestdd 3 vuotta. Sotatieteiden mais-
terin tutkinto alkaa 5 vuotta kandidaattiopintojen pddttymisen jélkeen ja se kestdd 2 vuotta.

(Sotatieteelliset tutkinnot 2018.)
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Sotatieteiden kandidaatin tutkinto
Sotatieteiden kandidaatin opinnot jaetaan viiteen osaamisalueeseen: sotataidollisuus, toimin-
takykyisyys, kouluttajuus, tutkijuus ja johtajuus. Yhden osaamisalueen ollessa itsessddn jo
johtajuus, oli selvéd, ettd tutkinto kehittdd johtajuutta. (Sotatieteelliset tutkinnot 2018, 5.)
Opinnot jaetaan neljdidn koulutusohjelmaan: Maa-, Meri- ja [lmavoimien- sekd Lentoupseerin
koulutusohjelmiin. Koulutusohjelmat jaetaan edelleen pienempiin kokonaisuuksiin, opin-
tosuuntiin. (Opinto-opas, SK tutkinto 2018, 8.) Aiemmin tutkimus rajattiin koskettamaan

maavoimien upseereita, joten muut koulutusohjelmat jétettiin késittelysté pois.

Opintojaksojen kuvausten ja tavoitteiden perusteilla tehtiin seuraavia péaatelmid. Kandidaatin
opinnoissa opiskelijan johtamiseen liittyvdd ajatusmaailmaa pyritddn muuttamaan sellaiseksi,
jossa jatkuva kehittdminen, oppimaan oppiminen ja tehtivitaktinen johtaminen ovat keskids-
sd. Opiskelijan teoreettista osaamista pyritddn kehittdiméain johtamisen perusteilla, johtamisen
toimintaymparist6illd, psyykkisten tekijoiden ymmarrykselld, lakien vaikutuksilla, johtamisen

paitoksenteolla ja johtajana kehittymisen periaatteilla.

Kéaytidnnolliseen johtamiseen liittyvind opetuskohteina kandidaatin tutkinnossa ovat puhe- ja
kirjoitusviestintd, kielitaito, palaute, ryhmien johtamisen toiminnalliset menetelmét, ammun-
tojen ja harjoitusten johtaminen, soveltaminen tehtévén ja tavoitteiden mukaisesti, yhteistyo-
taidot, epdvarmuuden sietdminen, tiedonvaihto ja kommunikaatio, arvioinnin johtaminen sekd
tietojen ja taitojen yhdistely johtamisen mahdollistamiseksi. Opinnoilla pyritdén antamaan
valmiudet itsetuntemuksen ja itsensd arviointiin, itseluottamuksen kehittimiseen, omien taito-
jen suhteuttamiseen eri toimintaympaéristoissd, vahvuuksien ja kehittdmiskohteiden tunnista-
miseen, esimies- ja vuorovaikutusvalmennukseen sekd vuorovaikutusprofiiliin. (Opinto-opas,

SK tutkinto 2018.)

Johtajuutta kehittdvien opintojaksojen yhteenlaskettu opintopistemdird on 69 opintopistetta.
Kun saatua pistemddrdd verrattiin opinto-oppaan kokonaispisteméérdédn 1357 (Opinto-opas,
SK tutkinto 2018, 9-14), oli suhde ylléttidva, olihan opintojen yksi osaamisalue johtajuus. Siitd

huolimatta, kandidaatin tutkinnon todettiin kehittdvan upseerin johtajuutta.
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Sotatieteiden maisterin tutkinto
Sotatieteiden maisterin tutkinto jakaantuu kolmeen koulutusohjelmaan: upseerin-, lentoupsee-
rin- ja viranomaisyhteistyon koulutusohjelmaan. Tdssd tutkimuksessa huomio kiinnitettiin
vain ensimmadiseen. Tutkinnon tavoitteiden perusteella maisterikurssi ei kehitd upseeria, vaan
antaa valmiuksia. Vaikka tutkinto itsessdin ei tavoittele kehittdmistd, néki tutkija mahdolli-
seksi, ettd opintojen tarkemmasta tarkastelusta, voisi 16ytyd johtajuuden kehittimiseen viit-

taavia tekijoitd. (Opinto-opas, SM tutkinto 2018, 6-13.)

Opintojaksojen siséltdjen perusteella halutaan saada oppilas ajattelemaan, ettd johtamista voi-
daan oppia opetuksen, koulutuksen ja kasvatuksen avulla. Teoreettisella puolella oppilaalle
opetetaan johtamiskdytdnteiden kehittdimiseen osallistumista, johtamisoppien yhteyttd taiste-
lussa johtamiseen ja johtajuuteen, tydyhteison erityispiirteitd, esimiestyon késitteistdd ja teo-
riaa, oppivan organisaation perusrakennetta sekd pedagogista johtamista. Kéytdnnolliselld
puolella maisterikurssilla ohjataan opiskelijan johtamiskdyttdytymisen kehittimistd, valmiste-
taan tyOoyksikon soveltavaan johtamiseen sekd oman ja alaisten toiminnan analysointiin sosi-
aalipsykologian ndkokulmasta. Liséksi maisterikurssilla tavoitellaan oman johtamiskdyttiy-

tymisen ja sen rakentumisen analysointikykyé. (Opinto-opas, SM tutkinto 2018.)

Sotatieteiden maisterin tutkinnon opinto-oppaasta 10ytyy 768 opintopistettd ilman viran-
omaiskoulutusohjelman eriytyvid opintoja (Opinto-opas, SM tutkinto 2018, 56-159). Opinto-
jaksojen sisdltojen perusteella johtajuutta kehitetdéin 43 opintopisteen verran. Suhdeluku oli
kandidaatin opintojen tapaan kaikkiin opintoihin verrattuna yllattdvan alhainen, mutta ymmér-
rettdvampi, koska tutkinnon tavoitteena ei ole johtajuuden kehittdminen. Tavoitteesta huoli-

matta, syntyi kuva, ettd sotatieteiden maisterikurssi kehittda johtajuutta.

4.2 Sotatieteelliset jatkotutkinnot

Jatkotutkinnot tarkoittavat yleisesikuntaupseerin tutkintoa ja sotatieteiden tohtorin tutkintoa.
Jatkotutkintojen tavoitteena on varmistaa sotatieteellisen osaamisen jatkuminen myds organi-
saation ylemmilld tasoilla. Yleisesikuntaupseerikurssi alkaa yleensd 5-6 vuotta sotatieteiden
maisterin tutkinnon paéttymisen jélkeen. Tutkintoon haetaan paddsykokeiden kautta. Padsyko-
keiden ja valintakriteereiden mydta sotatieteellisten jatkotutkintojen vaikutus kaikkien upsee-
reiden johtajuuden kehittymiseen on kokonaisupseerimidirdd pienempi. (Sotatieteelliset tut-

kinnot 2018, 3-16.)
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Yleisesikuntaupseerin tutkinto
Yleisesikuntaupseerin tutkinnon sisdltd 10ytyi opinto-oppaasta. Yleinen opinto-opas kertoo
yleisesikuntaupseerin tutkinnon antavan yhdessd tyossd oppimisen ja tdydennyskoulutuksen
kanssa valmiudet Puolustusvoimien keskitason pddllikkétehtdviin®. Valmius paallikkotehta-
viin, antoi olettaa, ettd tutkinto kehittdd opiskelijan johtajuutta. Lukemalla lisdé tutkinnosta,
johtajuuden kehittdmisen osallisuus vahvistui, silld tutkinnon jidlkeen olisi “’kyettdvé johta-

maan vastuullisesti sekd ihmisid ettd asioita.” (Yleinen opas 2018, 41.)

Tutkinnon laajuus on kuvattu opinto-oppaassa vahimmaisopintopistemééralld, se on 140. Tut-
kinto on jaettu osaamiskokonaisuuksiin, jotka ovat: johtaminen ja komentajuus, operaatiotai-
to, strateginen turvallisuusymparisto ja tieteellisten kéytintojen soveltaminen. (Yleinen opas
2018, 41.) Johtamisen osaamiskokonaisuuden tavoitteena on, ettd opiskelija osaa arvioida
johtamisen, johtajuuden ja johtamiskulttuurin merkitystd yleisesikuntaupseerin tehtdvissa.
Lisdksi opiskelijan tulee osata kehittdd johtamis- ja vuorovaikutuskayttdytymistd yleisesikun-
taupseerina. Opinnoissa johtajana kehittymisen arviointi laaditaan kirjalliseen muotoon.

(Opinto-opas, YE tutkinto 2017, 9.)

Osaamiskokonaisuuksien liséksi tutkinto on jaettu niitd mukaillen my6s osaamisalueisiin.
Tutkinnon osaamisalueita ovat: 1. johtajuus ja komentajuus, 2. operatiivinen ajattelu, suunnit-
telu- ja toimeenpanokyky, 3. laaja-alaisuus ja kokonaisuuksien hallinta sekd 4. tieteellisten
kdytantdjen soveltaminen. Johtajuus ja komentajuus osaamisalueen tavoitteena on, ettd opis-
kelija osaa toimia komentajana, pééllikkond ja esimiehend. Lisdksi opiskelija osaa johtaa asi-
antuntijoita ja kykenee arvioimaan syvédjohtamisen periaatteita ja osaa johtaa alaistensa joh-

tamis- ja vuorovaikutustaitojen kehittdmistd. (Opinto-opas, YE tutkinto 2017, 11-12.)

Opintojaksojen sisdltojen sekd tavoitteiden perusteella opiskelija osaa saamansa uuden tiedon
myotd jasentdd ja tarkastella komentajan identiteettid, oppii analysoimaan ja kehittiméén joh-
tamistoimintaansa ja organisaationsa toimintatapoja erilaisissa toimintaympéristdissd sekd
ymmaértdd organisaatiokulttuurin ja erilaisten toimintakulttuurien merkityksen johtamisen ja

johtajuuden nikokulmista. (Opinto-opas, YE tutkinto 2017, 50-53.)
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Yleisesikuntaupseerin tutkinnon opinto-oppaassa opintoja on tarjolla 200 opintopistettd

(Opinto-opas, YE tutkinto 2017, 31-98). Johtajuuden kehittymistd tavoittelevia opintoja on 11
opintopistettd. Kaikkien opintojen ja johtajuutta kehittdvien opintojen vélinen suhdeluku oli
alemmin esitettyjen perustutkintojen kanssa samansuuntainen. Opintojaksojen osuvuus johta-
juuden kehittdmiselle on kuitenkin selkedsti tarkempi. Kaksi esimerkkid osuvista tavoitteista

yleisesikuntaupseerikurssilta:

“Opintojen aikana johtamissuorituksista annetaan opettaja- ja vertaisarviointi,
joita opiskelija kayttid henkilokohtaiseen kehittymiseen. [...] Johtamis- ja vuo-
rovaikutuskdyttdiytymisen arviointi ja kehittymissuunnitelma kulkevat rinnan ko-

ko opintojen ajan.” (Opinto-opas, YE tutkinto 2017, 51-52).

Sotatieteiden tohtorin tutkinto

Sotatieteiden tohtorin tutkinnon tavoitteena opiskelijalla on perehtyd syvillisesti omaan tut-
kimusalaansa ja sen yhteiskunnalliseen merkitsevyyteen. Opiskelija saavuttaa valmiudet itse-
ndiseen ja kriittiseen tieteellisen tutkimuksen menetelmien soveltamiseen ja luo uutta tieteel-
listd tietoa. (Yleinen opas 2018, 43.) Yleisessd opinto-oppaassa (2018, 44) kerrotaan johta-
miskédyttdytymisen analysoinnin ja kehittimisen olevan merkittivd osa tohtorin opintoja.
Opintojaksojen kuvausten ja tavoitteiden perusteella johtajuuden kehittdmiseen tdhtddvia
opintojaksoja ei kuitenkaan ole. Johtamisen opintojaksoilla opiskelijat perehtyvit ja syventy-
vit johtamiseen ja johtajuuteen, mutta tavoitteet eivdt osoita niiden tavoittelevan yksilon ke-
hittymistd (Opinto-opas, ST tutkinto 2016, 13-14). Sotatieteiden tohtorin tieteellisten opinto-
jen laajuus on 70 opintopistettd. Johtamisen opinnot jasentyvédt Aki-Mauri Huhtisen johtami-
sen nelikentdn osa-alueiden mukaisesti, silld ”johtamisen tutkimus kohdentuu johtajuuden,
johtamisen, organisaatiorakenteiden ja organisaatiokulttuurin tutkimukseen.” (Opinto-opas,
ST tutkinto 2016, 13.). Tieto johtamisen opintojen jdsentymisestd sotatieteiden tohtorin tut-
kinnossa tdysin Huhtisen mallin mukaisesti oli merkittidva, koska se kasvatti luottamusta tissa

tutkimuksessa teoreettisessa viitekehyksessa tehtyé rajausta kohtaan.

Yhteenveto sotatieteellisistd jatkotutkinnoista

Sotatieteellisten jatkotutkintojen osalta johtajuuden kouluttamisesta oli todettavissa, etta,
yleisesikuntaupseerin tutkinnolla on selkeéd yhteys tavoitteelliselle johtajuuden kehittdmiselle.
Kurssiin siséltyy monia asioita, joiden tutkija uskoo kehittdvin opiskelijan johtajuutta. Sota-
tieteiden tohtorin tutkinto ei puolestaan padmadritietoisesti tdhtdd johtajuuden kehittimiseen,

mutta opintojen sisdllostd johtuen, sitd kuitenkin voi tapahtua.
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4.3 Sotatieteellinen tdydennyskoulutus

Perus ja -jatkotutkintojen ulkopuolella oleva koulutus on tiydennyskoulutusta. Tadydennys-
koulutuksen keskeinen tavoite on mahdollistaa erityisosaaminen tietylle tehtdvitasolle, puo-
lustushaaralle tai toimialalle. Tdydennyskoulutus jaetaan kolmeen kategoriaan. Tehtdvi-
tasokohtaisella koulutuksella luodaan valmiudet entistd laajemmalle tehtdvidalalle ja vaati-
vampiin tehtdviin. Puolustushaarakoulutuksella tavoitellaan poikkeusoloissa tarvittavaa
osaamista. Kolmas kategoria on Puolustusvoimien ulkopuolelta hankittu koulutus. (Puolus-

tusvoimien tdydennyskoulutus 2018, 4-5.)

Puolustushaarojen tdydennyskoulutuksen sisdlto julkaistaan vuosittain tdydennyskoulutuska-
lentereissa. Sen lisdksi toimialakohtainen tdydennyskoulutustarjonta julkaistaan toimialakoh-
taisessa tdydennyskoulutuskalenterissa. Maavoimien vuoden 2019 tdydennyskoulutuskalente-
rista ei 10ytynyt yhtdén opetustilaisuutta, joilla olisi ollut sisélldssd tai tavoitteissa millddn

tapaa johtajuuden kehittyminen (2019, 14-224).

Toimialakohtaisella koulutustarjonnalla on vuosittaista suurta vaihtelua, tdssi tutkimuksessa
perehdyttiin vain vuoden 2019 toimialakohtaiseen tdydennyskoulutuskalenteriin. Ensimmai-
nen mahdollisesti johtajuutta kehittdvd kokonaisuus oli toimialapédllikon opintokokonaisuus.
Kurssiin sisdltyy 1 opintopiste johtajana ja esimiehend kehittymistd etdopintoina. Toinen ke-
hittdvd kokonaisuus ajateltiin olevan esiupseerikurssi 71. Kurssin tavoitteissa ei kuitenkaan
ollut ajatustakaan johtajuudesta, vaan opintojen painopiste kerrotaan olevan sotataidollisessa
operaatiotaidossa ja taktiikassa. Seuraava johtajuutta kehittavd kokonaisuus on ylemmén joh-
don kurssi. Kurssin yhtend tavoitteena on kehittdd osallistujien valmiuksia johtotehtdvissi
toimimiseen. Merkittdvin tdydennyskoulutusten johtajuutta kehittdva kokonaisuus on Puolus-
tusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmentajien koulutus. Kurssin tavoitteena on antaa
valmiuksia muuttuvan organisaation henkildston vuorovaikutusvalmentamiseen. Oli syytd
kuitenkin huomata, ettd kohderyhmind olivat vain valmentajat. (Puolustusvoimien toimiala-

kohtainen tdydennyskoulutuskalenteri 2019, 10, 28, 32, 45.)

Toimialakohtainen tdydennyskoulutus hyddyntdd myds kansainvilistd koulutustarjontaa.
Kouluttavia laitoksia ovat muiden muassa Nato School, Nordefco, Defence Academy of the
United Kingdom, Air War College, Naval War College, Army War College jne. Vaikka kan-
sainviliset instanssit kehittdisivét johtajuutta, niiden selvittiminen rajattiin tutkimuksen ulko-

puolelle. (Puolustusvoimien toimialakohtainen tiydennyskoulutuskalenteri 2019, 93.)
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4.4  Perehdyttiminen ja perehtyminen

Tyontekijoiden perehtymisen ja perehdyttimisen perusteet tulevat tydturvallisuuslaista. Pe-
rehdyttimisen ja perehtymisen tavoite on antaa tyontekijille valmiudet tyossd kohdattaviin
muutoksiin. Téllaisia muutoksia voivat olla tydtehtdvien-, tydmenetelmien- tai tydolosuhtei-
den vaihtuminen ja turvallisuusohjeiden pdivittyminen. Perehtymistd ja perehdyttimistd oh-
jaavan hallinnollisen méérdayksen lopussa mainittiin, ettd kiayttimaélla resursseja perehdyttami-
seen, organisaation on mahdollista viestid olevansa sitoutunut kehittimédn tyontekijédnsa.
Tallaisella viestilld voi olla epdsuora vaikutus yksilon omaan haluun kehittdi johtajuutta, mut-
ta sitd ei voida ymmaértdd Puolustusvoimien tarkoitushakuisena tapana kehittdd yksiloiden

johtajuutta (Perehtyminen ja perehdyttdminen Puolustusvoimissa 2018, 5-14.)

Perehdyttaminen

Perehdyttiminen jaetaan intensiivi- ja seuranjaksoihin. Intensiivijakso kestii tilanteesta riip-
puen yhdestd kolmeen viikkoa. Seurantajakso on tehtdvéstd ja kokemuksesta riippuen yhdesté
kolmeen kuukautta. Perehdyttdmisen tavoite on muodostaa mahdollisimman hyvét valmiudet
muutoksen jélkeiselle ajalle. Perehdyttdmisessd vastuussa on aina tyontekijan esimies. Pereh-
dyttdmisen kokonaisprosessiin kuuluu kuuden kuukauden kehityskeskustelu. (Perehtyminen

ja perehdyttiminen Puolustusvoimissa 2018, 7.)

Perehtyminen

Perehtymiselld tarkoitetaan itsendisesti suoritettavaa, mutta organisaation tukemaa henkilo-
kohtaista valmistautumista. Perehtymisen keskidssd on tyotehtivien, organisaation ja sen kay-
tanteiden oppiminen. Itsendinen perehtyminen ei sitd ohjaavan méiédrdayksen perusteella tavoit-
tele henkilon johtajuuden kehittymistd, vaan perehtymiselld luodaan mahdollisimman hyvit
lahtokohdat itse tyon tekemiselle. (Perehtyminen ja perehdyttiminen Puolustusvoimissa 2018,
5-7.) Voitiin kuitenkin perustellusti olettaa, ettd itsendisen perehtymisen keinoin, henkilén on
mahdollista kehittdd omaa johtajuuttaan, joten perehtymisté ei sovi siirtdd tdysin sivuun johta-

juuden kehittdmisesta.

Tutkija totesi, ettd perehtymisen ja perehdyttdmisen tavoitteena ei ole kehittdd upseerin johta-
juutta. Johtajuus voi kuitenkin kehittyd omatoimisen perehtymisen takia, mikéli tyontekija itse

ndin tekee.
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4.5 Ty06ssd oppiminen ja ohjattu tydssd oppiminen

Tyossd oppiminen

Ty0ssd oppiminen on tyon yhteydessd tapahtuvaa ammattitaidon ja osaamisen kehittdmista.
Ty0ssd oppimista ei ole sidottu koulutuksiin, koulutustasoon tai patevyyksiin. Tydssd oppimi-
selle ei ole olemassa kirjattua sisdltod siitd, mitéd siind opitaan tai tulisi oppia. Se on ymmarret-
tdvad, koska jokainen yksild tekee toisistaan jollain tavalla poikkeavaa tyGtd ja oppii tyon
ohessa omalla tavallaan. Voitiin vain arvailla, ettd tyssd oppiminen mahdollisesti pitdisi si-
sdlldén johtajuuden kehittymiseen viittaavia tekijoitd. Vaikka tydsséd oppiminen todella tuot-
taisi johtajuuden kehittymistd, ei Puolustusvoimat ainakaan virallisesti kerro sen olevan osa
johtajuuden kehittdmistd. (Ohjattu tyossdoppiminen 2010, 3.) Toisaalta Puolustusvoimat on
liittdnyt tyOssd oppimisen osaksi heiddn tarjoamaa koulutuskokonaisuutta, voidaan ajatella

Puolustusvoimien kehittdvén johtajuutta myos tydssi oppimisen kautta, nerokasta.

Ty06ssd oppimiseen liittyy kolme késitettd, mentorointi, tuutorointi ja valmentaminen. Val-
mentamisella tarkoitetaan oppijan harjaantumisen tukemista. Tukemisen vélineind valmenta-
misessa toimivat mentorointi ja tuutorointi. Mentoroinnilla tarkoitetaan luottamuksellista ja
tasavertaista toimintaa kokeneemman ja vihemmaén kokeneen henkilon vililld. Mentoritoi-
minnan tarkoituksena on molemminpuolinen tydtaitojen kehittiminen. Mentoroinnin uskottiin
nousevan esiin tutkimuksen empiirisessd aineistossa vahvana johtajuutta kehittivand tekijana.
Tuutorointi on mentoroinnin tapaan luottamuksellinen ja tasavertainen vuorovaikutussuhde.
Tuutoroinnissa ei korostu kokemukselliset erot, vaan tuutori on ohjattavan rinnalla kulkeva
fasilitaattori tai kanssakulkija. (Ohjattu tyossdoppiminen 2010, 3.) Tuutorointi on termind
hieman vieraampi, mutta tutkijan mielesti se voitiin rinnastaa toiminnaksi ja vuorovaikutuk-

seksi vertaisen kanssa.

Ohjattu tyossd oppiminen

Ohjattu ty0ssd oppiminen on myds ammattitaidon ja osaamisen kehittdmistd, mutta se tapah-
tuu edellisestd poiketen suunnitelmallisesti, resursoidusti ja tavoitteellisesti. Tulokset ohjatulle
tyOssd oppimiselle varmennetaan ja dokumentoidaan. Ohjatusta ty0ssd oppimisesta ei sen
tavoitteiden perusteella 16ydetty johtajuuden kehittdmiseen viittaavia tekijoitd. (Ohjattu tydssd
oppiminen 2010, 3.) Ohjattuun tydssd oppimiseen liittyy kuitenkin johtajuuden kehittyminen,
mikili esimies tavoitteisiin ndin kirjaa. Esimiehen toimiessa ndin, ei se tee ohjatusta tydssd
oppimisesta johtajuuden kehittdmisen tiedostettua vilinettd, nuo tavat ja menetelmit otetaan

talloin todennékoisesti jostain muusta kehittdmiselementista.
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4.6 Kielikoulutus

Kielikoulutuksen kokonaisuutta ohjataan Puolustusvoimissa ohjeella HO92 Kielitaito ja kieli-
koulutus Puolustusvoimissa. Ohjeen merkittivd sanoma on, ettd kansainvélisyyden ollessa osa
Puolustusvoimien lakisééteistd tehtavaa, kielellinen osaaminen on osa henkiloston osaamis-
vaatimuksia. Ohje tuo johtajuuden kehittdmiseen vain vdhdn uutta, koska kielikoulutusta to-
teutetaan osana perus- ja jatkotutkintoihin johtavaa koulutusta sekd tdydennyskoulutuksessa.
Molemmat kokonaisuudet kisiteltiin aiemmin tisséd luvussa, ja niissé ei kielikoulutuksenkaan
osalta noussut esiin johtajuuden kehittimiseen viittaavia tavoitteita. (Kielitaito ja kielikoulu-

tus Puolustusvoimissa 2018, 4.)

Uutta tietoa kielikoulutuksen ohjeessa oli sotatieteiden maisterin tutkinnosta, johon ohjeen
mukaisesti kuuluu osallistuminen STANAG 6001 mukaiseen englannin kielitutkintoon. Ai-
emmin kisitellyn Kari Rannikon tutkimukseen viitaten oli huomioitava, ettd osallistuminen
testiin tai tutkintoon ei itsessddn ole kehittdvd kokonaisuus, kehittivi siitd tulisi silloin, jos
opiskelija valmistautuessaan tutkintoon opiskelee ja titen kehittyy. Englannin kielen asemaa
korostetaan ohjeessa paljon. Englannin kerrotaan olevan kansainvélisen sotilastoiminnan pai-
kieli sekd tiedonhankinnan ja tutkimusten osalta merkittivéssid asemassa. (Kielitaito ja kieli-

koulutus Puolustusvoimissa 2018, 5-6.)

Kielikoulutuksen ohjeesta oli havaittavissa kielten opiskelun perustuvan vapaaehtoisuuteen,
mutta samalla myos jarjestelman vahva kehotus kielten opiskelun tirkeyteen. Kielten opiske-
lun kannustamiskeinoja ovat kielistipendit, kielitaidosta maksettavat erityiskorvaukset ja jar-
jestelmén ylldpitdma rekisteri jokaisen yksilon kielitaidosta. Vapaaehtoisuuden hengestd huo-
limatta, ohje asettaa Puolustusvoimien henkildstolle ja erityisesti yksildille tiukat vaatimukset.
Jokainen vastaa itse oman kielitaidon kehittimisestd ja ylldpitdmisestd, mukaan lukien kieli-
tutkintojen uudistaminen ja péivittdminen tydtehtdvien vaatimusten mukaisesti. (Kielitaito ja
kielikoulutus Puolustusvoimissa 2018, 6-9.) Tutkija totesi, ettd kielikoulutus ei merkittavalla

tavalla kehitd upseerin johtajuutta.
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4.7  Ulkomailla tapahtuva koulutus

Ulkomailla tapahtuvat koulutukset jaetaan niiden keston perusteella. Ulkomailla tapahtuvia
kursseja ohjataan Péddesikunnasta normiasiakirjoilla sekd toimintasuunnitelmalla, mutta vas-
tuuta on jaettu myds puolustushaaraesikunnille, sekd Puolustusvoimien Kansainviliselle Kes-
kukselle. Kansainvilinen keskus vastaa kaikista lyhyistd koulutuksista ja niihin liittyvistd asi-
oista, kun puolustushaarat sekd padesikunta ohjaavat kestoltaan pidempid ulkomaan kursseja.
(Palkatun henkiloston osaamisen kehittdmisen kokonaisjérjestelméd puolustusvoimissa 2011,

10-19.)

Ulkomailla tapahtuvalla koulutuksella tavoitellaan sekd yksilon, mutta myods organisaation
osaamisen kasvamista, eli kehittymistd. Yksilolle on asetettu ohjaavassa asiakirjassa kdytin-
nossd vain yksi tavoite, “valmius ymmdrtdd kansainvilistd toimintaympdristod ja muiden
toimijoiden toimintatapoja.” (Palkatun henkiloston osaamisen kehittdmisen kokonaisjirjes-
telmd puolustusvoimissa 2011, 6.) Asetetun tavoitteen perusteella tutkijan oli nopeasti todet-
tavissa, ettd ulkomailla tapahtuvan koulutuksen tavoitteena ei ole kehittdd upseerin johtajuut-
ta. Jélleen oli kuitenkin muistettava, ettd johtajuuden kehittymisen mahdollisuutta ei kuiten-

kaan kyetty sulkemaan pois.

4.8 Muu Puolustusvoimien ulkopuolinen koulutus

Viimeinen listattu kehittimiselementti on muu Puolustusvoimien ulkopuolinen koulutus. Tut-
kijalle syntyi kuva, ettd osio on jdtetty osaksi koulutuksen kokonaisjérjestelmii vain sen ta-
kia, ettd Puolustusvoimat mahdollistaa palkatun henkiloston osaamisen kehittimisen laaja-
alaisesti. Osioon kuuluu kéytdnndssad kaikki Puolustusvoimien ulkopuolella tarjottava koulu-
tus, mikéli koulutus tukee suorituskyvyn kehittimistd tai ylldpitoa (Palkatun henkildston

osaamisen kehittimisen kokonaisjirjestelméa puolustusvoimissa 2011, 7).

Puolustusvoimien ulkopuolella tapahtuva koulutus voi tapahtua esimerkiksi opintovapaalla tai
virkavapaalla, ja tilloin tyontekijd voi tietyilld edellytyksilld saada muusta koulutuksesta
my0s palkkaa (Palkatun henkildston osaamisen kehittdmisen kokonaisjdrjestelmi puolustus-
voimissa 2011, 7). Ulkopuolella tapahtuvien koulutuksien tavoitteita oli kidytdnnossé tdysin
mahdotonta kuvata, koska koulutusta voidaan Suomessa saada niin monesta eri paikasta. Oli
kuitenkin selvdi, ettd kyseiselld menetelméilld ei tietoisesti tavoitella upseerin tai kenenkdén

muun palkatun henkildston johtajuuden kehittymista.
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4.9  Kokonaisjirjestelmédn kuulumattomat kehittimiselementit

Edelliset alaluvut késittelivdt kohta kerrallaan palkatun henkiloston osaamisen kehittidmisen
kokonaisjdrjestelmdn yksittiisid osia. Tutkijalle jii kuitenkin niiden késittelyn jdlkeen tunne,
ettd hanen johtajuus on kehittynyt Puolustusvoimissa my0s jossain, jota edelliset kokonaisuu-
det eivit pitineet sisdlladn. Siksi tutkija halusi nostaa seuraavaksi esiin nuo kolme kehitté-
miselementtid, joilla hdn on ndhnyt vaikutusta oman johtajuuden kehittymiseen. Kokonaisuu-
det oli hyva kisitelld etukdteen, mikéali haastateltujen upseereiden vastaukset koskettaisivat

jollain tavalla seuraavaksi esitettyjd kyseisid kehittdmiselementtejé.

Kehityskeskustelut kehittdivdt johtajuutta?

Kehityskeskustelut eivdt kuulu palkatun henkiloston osaamisen kehittdmisen kokonaisjérjes-
telméén (ks. luvut 4.1 - 4.8). Kehityskeskustelu on virallisen sitd ohjaavan hallinnollisen méaa-
rdyksen perusteella suunnittelu- ja palautteenantotilaisuus, ei siis kehittdmistilaisuus. Kehitys-
keskustelun virallisten tavoitteiden perusteella tilaisuudella ei tavoitella yksilon kehittymista.
Tavoitteissa korostuvat asioiden tietdmys, tuntemus ja palautteen saaminen sekid antaminen.

(Kehityskeskustelut Puolustusvoimissa 2013, 2-3.)

Kehityskeskustelut jaetaan rakenteelta kolmeen osaan: menneen kauden toiminnan arviointiin,
tulevan kauden resursseihin ja asetettaviin tavoitteisiin sekd kehittdmissuunnitelmaan. La-
himmaéksi johtajuuden kehittdmistd osui tutkijan mukaan kolmas osio. Kehittimissuunnitel-
man tavoitteena on tyontekijdn kehittimistarpeiden tunnistaminen ja tavoitteiden asettaminen.

(Kehityskeskustelut Puolustusvoimissa 2013, 2-3.)

Maanpuolustuskorkeakoulun julkaisussa Hyvd - Paha Hallinto, Mika Kalliomaa (2012, 20)
kirjoitti: “Yksi selked johtamisen tyokalu on kehityskeskustelu.” Tutkijan ajatukset kehitys-
keskusteluista olivat hinen kirjoitukseen verrattuna hieman poikkeavat. Tutkijan mukaan ke-
hityskeskusteluita ei tulisi kutsua johtamisen tydkaluiksi, vaan kehittimisen tydkaluiksi.
Vaikka kehityskeskustelut eivit tavoitteiden ja Kalliomaan puolesta olekaan kehittdmistilai-
suus, tutkija koki sen olevan tilaisuus, jossa saadaan kehittavad palautetta, ja siksi kehityskes-
kustelut jdtettiin osaksi tutkimusta. Palautteen syvyys ja laatu ovat kuitenkin kiinni tiysin yk-
sittdisestd esimiehestd, kuka palautteen alaiselle antaa. Upseereiden vastauksista 16ytyi yhteys
kehityskeskusteluihin ja tuloksissa esitettiin, néhtiinkd kehityskeskustelut johtajuutta kehitté-
viaksi kokonaisuudeksi. Ennen empiirisen aineiston analysointia tutkija totesi, ettd kehityskes-

kusteluiden avulla voidaan kehittd4 johtajuutta.
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Varusmiesten johtaja- ja kouluttajakoulutusohjelman vaikutukset
Varusmiesten johtaja- ja kouluttajakoulutus ei nimensdkdén mukaisesti kuulu palkatun henki-
16ston osaamisen kehittdmisen kokonaisjirjestelméédn (ks. luvut 4.1 - 4.8) Kaikki tutkimuk-
seen osallistuneet upseerit olivat suorittaneet varusmiesten johtaja- ja kouluttajakoulutusoh-
jelman. Kuten aiemmin todettiin, varusmiesten kouluttamisesta saatavia oppeja hyddynnetdan
palkatun henkiloston osaamisen kehittdmisessd, siitdkin syystd oli luontevaa nostaa varus-

miesten johtajakoulutus osaksi upseerin johtajuuden kehittymista.

Koulutusohjelma sisdltdd 560 tuntia johtajaksi ja kouluttajaksi kehittymistd. Tuntimééra vas-
taa 20 opintopistettd. Opetussuunnitelmassa opiskeltavia opintoja on tarjolla 26,5 pistetts,
joista 11 opintopisteen katsottiin tavoittelevan johtajuuden kehittymistd. Vertailun vuoksi
perus- ja jatkotutkintojen johtajuutta kehittdvien opintojen pistemiirit olivat 69, 53 ja 11.
Koulutusohjelma perustuu syvédjohtamisen malliin ja rakenteeltaan se jakaantuu teoriaopintoi-
hin sekd kiytdnnossd harjaantumiseen. Ohjelman siséllon syvin ajatus on luoda mydnteinen
asenne oman vuorovaikutuskayttdytymisen kehittimiselle palveluksessa, sekd sen jélkeen.
Ohjelman yhtené tavoitteena ovat oman joukon johtaminen seki itsensd kehittimisen periaat-
teet syvédjohtamisen mallin mukaisesti. Tavoite ei sanatarkasti kerro, ettd varusmiehen johta-
juuden tulisi kehittyd. Rivien vilisti se oli kuitenkin luettavissa, koska vaatimuksena on joh-
taa joukkoa ja varusmiespalveluksen alkutilanteessa useimmilla ei johtamiskokemusta ole

takana lainkaan. (Varusmiesten johtaja- ja kouluttajakoulutusohjelma 2018, 4.)

Tutkijan mukaan ohjelman merkittdvin johtajuuden kehittymistd tavoittelevista tekijoistd on
palautejérjestelmad, joka on sidottu osaksi koulutusohjelmaa. On huomioitavaa, ettd palkatulla
henkildstolld kehityskeskustelua ei ole sidottu kehittimiseen kokonaisuuteen lainkaan (pois
lukien 6 kuukauden kehityskeskustelu kuuluu perehdyttdmiseen). Koulutusohjelmaa késitte-
levd ohje kertoo uskottavan, aidon ja kannustavan palautteen olevan edellytys johtajana kehit-
tymiselle. Palautejirjestelmd on jaettavissa kolmeen: suulliseen palautteeseen, kirjalliseen
palautteeseen ja kausipalautekeskusteluun. Kausipalautekeskusteluita on tavoitteena kdyda
ainakin kaksi kertaa puolen vuoden aikana. Kausipalautteiden tydvélineend kdytetdédn johtaja-
ja vuorovaikutusprofiilia. Profiili muodostuu henkilon johtamiseen ja vuorovaikuttamiseen
liittyvdn kysymyssarjan perusteella. Kysymyssarjaan vastaavat johtajat itse, heiddn alaiset,
vertaiset ja esimiehet. Varusmiehelle annetaan tavoitteeksi, ettd heilld on kyky tulkita ja hyo-
dyntdd saamaansa palautetta sekd osata tulkita johtaja- tai vuorovaikutusprofiilia. (Varusmies-

ten johtaja- ja kouluttajakoulutusohjelma 2018, 5-6 ja 33.)
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Palautejérjestelmdn lisdksi toinen merkittdvd kehittdmistyokalu on tiimitydskentely. Tiimi-

tyoskentelyn ajatus on kokoontua vertaisten sekd yhden esimiehen kanssa sddannollisin va-
liajoin yhteen. Kokoontumisessa tarkoituksena on reflektoida omia johtamisen kokemuksia.
(Varusmiesten johtaja- ja kouluttajakoulutusohjelma 2018, 7.) Taminkddn kaltaista ohjattua

elementtid ei kuulu palkatun henkiloston osaamisen kehittdimisen kokonaisjirjestelméaén.

Varusmiesten johtaja- ja kouluttajakoulutuksesta ei sotatieteellisten tutkintojen tapaan ollut
saatavilla opinto-opasta, mutta opetussuunnitelma kertoo kurssien sisillot ja tavoitteet. Ta-
voitteena on saada varusmies ymmartdméaédn arvojen merkitys omassa vuorovaikutuskayttiy-
tymisessd sekd tuntemaan syvdjohtamisen ja tavoitteellisen vuorovaikutuksen perusteet. Li-
saksi varusmiehen tulisi saavuttaa kyky tulkita johtajaprofiilia ja ymmaértda palautteen merki-
tys johtajana kehittymisessd. Edelld esitettyjen tavoitteiden perusteilla varusmiehen johtajuut-

ta ei kehitetd, mutta sen kehittimiseen luodaan valmiuksia.

Johtamis- ja koulutustaidon harjoittelu on ensimméinen kurssi, jossa varusmichille annetaan
kehittdmiseen téhtddva tavoite. Kurssilla harjaannutaan johtajana ja kouluttajana kdytdnnon
harjoitteiden kautta sekd opitaan hydodyntimédn palautetta itsensd kehittdmisessd. Kurssilla
tavoitellaan osaamista palautteen antamisessa ja sen vastaanottamisessa. Liséksi varusmichet
madrittelevdt oman johtamis- ja kouluttamiskéyttdytymisen vahvuuksia ja kehittdmiskohteita.
Kurssin tavoitteet olivat palkatun henkildston johtajuuden kehittdmiselementteihin verrattuina
vaikuttavat, nimittdin, mitd jos opiskelija ei kurssilla opikaan palautteen antamista ja vastaan-
ottamista tai opi madritteleméddn omia vahvuuksia ja kehittdmistarpeita, niin milloin asia ope-
tetaan, silld ne eivdt kuuluneet tuollaisinaan perus- ja jatkotutkintojen siséltoon (ks. luvut 4.1 -
4.8). Opintopisteméadriltdén suurin johtajuutta kehittdva kurssi on johtamistaidon harjoittelu,
joka sijoittuu palveluksen jalkimmaiselle puolelle vuodelle. Puolen vuoden aikana tavoitteena
on kyetd soveltamaan syvdjohtamisen mallin mukaista johtamiskdyttdytymistd tilanteen ja
toimintaympariston vaatimuksien mukaisesti. Liséksi varusmiehen tulisi kyetd tunnistamaan
ja kehittdmédin omaa johtamiskdyttdytymistddn saamansa palautteen perusteella. (Varusmies-

ten johtaja- ja kouluttajakoulutusohjelma, opetussuunnitelma 2018, 3-27.)

Varusmiesten johtaja- ja kouluttajakoulutusohjelman todettiin kehittivin varusmiehen johta-
juutta. Merkittdvin ero koulutusohjelmalla sotatieteellisiin tutkintoihin on opetuksen sisélto.
Se oli myds ymmarrettavad, koska kokemuspohja on tdysin erilainen. Huomioitavaa on kui-
tenkin, ettd tutkija néki ohjelman siséltivin kriittisen térkeitd opittavia elementtejd, jotka jat-

kossa oletetaan, ettd upseeri osaa, koska on suoriutunut varusmiesajasta.
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Esimies- ja vuorovaikutusvalmennus
Esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksesta vastaa Padesikunnan Koulutusosaston koulutussek-
tori (Pddesikunnan koulutusosaston tyojérjestys 2015, 14). Valmennuksen taustat tulevat hen-
kilostostrategiasta, missd madritetddn jokaiselle alaiselle oikeus esimiehen hyvidin ja asialli-
seen johtamiseen. Puolustusvoimat kehittdd henkilon esimies-, vuorovaikutus- ja tiimi-
tyoskentelytaitoja kolmella erilaisella tavalla. Kehittaimistavoista ensimméiinen on koulutus,
joka késiteltiin aiemmin tissd luvussa kokonaisjirjestelmén avulla. Toinen tavoista on esi-
miehiltd, vertaisilta ja alaisilta keréttdvd palaute. Palautekeskustelut voivat olla virallisia tai
epdvirallisia. Epdviralliset palautekeskustelut tutkija liitti osaksi ty0ssd oppimista. Viralliset
palautekeskustelut ovat ainoastaan kehityskeskustelut, jotka eivét siis kuuluneet koulutusko-
konaisuuteen. Viimeinen eli kolmas tapa kehittimiselle on esimies- ja vuorovaikutusvalmen-

nus. (Puolustusvoimien henkilostostrategia 2014, 18-19.)

Esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksen tirkein tavoite on saada osallistujat ymmartdmain
vuorovaikutustaitojen merkitys tyo- ja palvelusyhteison ilmapiirissé, toimintatavoissa ja ta-
voitteiden saavuttamisessa. Valmennuksen kerrotaan olevan osa johtamistaidon tdydennys-
koulutusta, milld tdydennetdén perus- ja jatkokoulutuksen johtamisen opintoja. Valmennuksen
tavoitteena on kehittdd ja tukea henkiloston esimies- ja vuorovaikutustaitoja, luoda valmiuksia
kayttdytymisen kriittiseen arviointiin ja kannustaa sen suunnitelmalliseen kehittimiseen.

(Maavoimien hallinnon ja toiminnan kehittdminen 2016, 12.)

Esimies- ja vuorovaikutusvalmennus tavoittaa opiskelijoita ainakin toistaiseksi huonosti, silld
esimerkiksi kukaan haastatelluista ei nostanut valmennusta haastattelujen aikana esiin lain-
kaan. Toinen koulutuksen haaste on vapaaehtoisuus. Ylimmén tason asiakirjoissa Puolustus-
voimat kertoo kehittivinsé johtajuutta esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksen avulla, mutta
joukko-osastojen tasolla valmennus perustuu vapaaehtoisuuteen ja useilla hallintoyksikoilla
valmennus on lisdksi suunnattu nimenomaan aliupseereille seké siviileille. Porin prikaatin
vuoden 2019 toimintakdsky on hyvé esimerkki vapaaehtoisuudesta, silld siind esimiehid kan-
nustetaan johtajaprofiilin kerddmiseen, vaikka tiedostetaan, ettd kehittymisté ei tapahdu ilman

palautetta. (Porin prikaatin toimintakésky 2019, Liite F Koulutus sivu 9.)
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4.10  Yhteenveto Puolustusvoimien kehittamiselementeista

Puolustusvoimat pyrkii kehittdiméddn henkilostonsd johtajuutta. Johtajuuden kehittiminen on
moneen kietoutunut prosessi, jonka tarkka oppimispaikka on vaikeasti médriteltdvissd. Puo-
lustusvoimien osaamisen kehittdimisen kokonaisuudesta vahvimmat liitokset johtajuuden ke-
hittdmiseen ovat perus- ja jatkotutkintojen sisdllossd. Seuraavaksi tdrkeimmiksi johtajuutta
kehittaviksi kokonaisuuksiksi néhtiin tydssd oppiminen ja perehtyminen. Ty0ssd oppimisen
ongelma on kuitenkin siind, ettd miten kehittdé tydssd oppimista, kun ty0ssd oppiminen maa-
rdytyy juuri sen mukaisesti mitd kukin tydssddn tekee. Tdydennyskoulutuksen, perehdyttdmi-
sen, ulkomailla tapahtuvan koulutuksen ja muun koulutuksen merkitsevyys jdi vaikuttavuu-
deltaan véhdiseen osaan. Koulutuskokonaisuuden ulkopuolelta tutkija 16ysi kolme mahdolli-
sesti johtajuutta kehittdvad tekijdi, joista tavoitteiden perusteella kiistatta vahvimpaan ase-
maan nousi varusmiesten johtaja- ja kouluttajakoulutusohjelma. Kokonaisuus on kuvattu alla
olevassa kuviossa 6. Kuviossa ne kehittimiselementit, joiden katsottiin kehittivén johtajuutta,

ovat lihavoituina.

PALKATUN HENKILOSTON OSAAMISEN || MUUT MAHDOLLISESTI
KEHITTAMISEN KOKONAISJARJESTELMA: | | JOHTAJUUTTA KEHITTAVAT
TEKIJAT:
1. PERUSTUTKINNOT
2. JATKOTUTKINNOT 9. KEHITYSKESKUSTELUT
3. TAYDENNYSKOULUTUS 10. VARUSMIES TEN
4. PEREHDYTTAMINEN JA JOHTAJA. JA KOULUTTAJA
PEREHTYMINEN KOULUTUSOHJELMA
6. TYGssk OPPRINEN JA 1. ESIMEES. JA
OHJATTU TYOSSA OPPIMINEN VUOROVAIKUTUS.
6. KIELIKOULUTUS VALMENNUS

7. ULKOMAILLA TAPAHTUVA KOULUTUS
8. MUU PUOLUSTUSVOIMIEN
ULKOPUOLINEN KOULUTUS

Kuvio 6. Kehittamiselementit Puolustusvoimissa
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5 TULOKSINA KOKEMUKSET;
KEHITTYMISEN VALTAVA TULOSAVARUUS

Puolustusvoimien ndkdkulmasta huojentava helpotus lienee luvun otsikko. Kylld, upseerit
kokivat johtajuutensa kehittyneen. Luvussa on raportoituna empiirisen aineiston tulokset. Ala-
luvut syntyivit teoreettisen tarkastelun pohjalta, miké oli tyypillistd abduktiivisen analyysin
tulosten raportoinnissa. Alalukuina toimivat johtajuuden osatekijit, Puolustusvoimien johta-
juuden kehittdmiselementit sekd aineistosta esiin nousseet uudet kokonaisuudet, jotka tuotti-
vat tietoa upseerin johtajuuden kehittymisestd. Tulosluvussa tutkija ei esittdnyt omia kasityk-

sid, vaan tulokset perustuivat tdysin empiirisen aineiston analysoituun késityksiin.

Upseereiden kdsitys johtajuudesta

Tutkija ei asettanut haastateltaviin haastattelutilanteessa tiettyd késitystd johtajuudesta. Jokai-
sella vastaajalla oli oma késitys, joka selvitettiin kysymélld suoraan mitd on johtajuus, mutta
sen lisdksi my0s poimimalla muusta aineistosta ne kohdat, jotka auttoivat johtajuuden méérit-

telyssa.

Sotatieteiden kandidaatit kokivat johtajuuden sekd yksiloldhtdisend, mutta myos jaettuna ko-
konaisuutena. Heiddn mukaansa johtajuus ilmenee johtajan ja alaisen vélisend kanssakdynti-
nd, kuten kdskyind ja vaatimuksina. Se on ominaisuus tai luonteenpiirre ihmisessd. Hyvaa
johtajuutta kuvattiin asioiden tapahtumisena haluttuun lopputulokseen. Johtajuutta verrattiin

joukkueen kapteeniin, kuka on samanaikaisesti pelaaja, johtaja ja valmentaja.

Sotatieteiden maisterit nikivdt johtajuuden yksimielisesti henkiloiden vélilld tapahtuvaksi
vuorovaikutukseksi, johon kuuluisi aina véhintddn alainen ja johtaja. Téten se kisitettiin kol-
lektiiviseksi, mutta kuitenkin sellaiseksi, jota voidaan tarkastella yksilon (johtajan) nidkokul-
masta. Johtajuutta pidettiin upseerin tirkeimpind yksittdisend osaamisen kokonaisuutena.
Johtajuus liitettiin vuorovaikutuksesta huolimatta persoonaan ja asenteeseen ja titen myos
sellaiseksi, mitd ei voitaisi mééritelld lopullisen toden tavoin. Johtajuudeksi ndhtiin myos
muutoksen aikaansaaminen ja tehokkuuden parantaminen. Johtajuus nihtiin kokonaisuutena,
mitd ei voi madritelld joksikin tietyksi ja ideaaliseksi kdyttdytymismalliksi, koska tarkastelun
kohteena olevat tilanteet ja thmiset ovat aina erilaisia. Johtajuutta kuvattiin sekd toimintana,

mutta myOs tunteena.
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Yleisesikuntaupseerit kokivat johtajuuden yksimielisesti tilanne- tai kontekstisidonnaiseksi.

Johtajuus koettiin upseerin toiminnan ytimeksi, ja toisaalta my0s esimerkin ndyttamiseksi.
Yksi upseeri koki johtajuuden olevan nimenomaan johtajassa, yksi upseeri kertoi johtajuuden
olevan johtajan suunnassa ja yksi upseeri vastasi sen olevan sielld missd johtaminen tapahtuu.
Kukaan ei sijoittanut johtajuutta alaiseen. Johtajuutta néhtiin myds olevan ilman alaisia, tal-
16in johtajuutta osoitettaisiin organisaatiolle. Johtajuus néhtiin ilmentyvén kéytdnnon tekemi-
send ja vuorovaikutuksena, jossa joko itse tehdéddn tai annetaan muille perusteita omien tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Johtajuuden ominaisuudet ndhtiin samoiksi, oli johtamisen organisaa-

tiollinen taso mika hyvénsa.

Kaikilla tutkittavilla yhteistd johtajuuden késittdmisessd oli sen liittyminen vuorovaikutuk-
seen. Kun empiirisen aineiston johtajuuskisitystd verrattiin teoriasta muodostuneeseen johta-
juuskdsitykseen, vahvistuivat tutkimuksen alussa esitetyt ajatukset siitd, ettd yhteisen toden
muodostuminen oli mahdotonta. Mahdottomuuden alla voitiin kuitenkin todeta johtajuuden
liittyvén vahvasti vuorovaikutukseen ja sen olevan johtajaldhtoistd, mutta se ndyttaytyy alai-

sen ja johtajan vilissd. Johtajuutta ei voitaisi médritelld ilman alaisia ja johtajia.

5.1 Johtajuuden osatekijéiden kehittyminen

Alaluvun sisélto vastaa tutkimuksen kolmanteen alakysymykseen, miten upseerit kokivat joh-
tajuutensa kehittyneen. Alaluku jdsentyi Huhtisen johtajuuden osatekijéiden mukaisesti. Huh-
tisen kirjoituksen perusteella alatekijoitd tunnistettiin 16 kappaletta. Tuloksia ei kuitenkaan
raportoitu tarkalleen niiden mukaisesti, silld vastaukset sekoittivat kokonaisuutta. Muutamaa
osatekijdd jouduttiin hieman tulkitsemaan uudelleen. Esimerkiksi kannustaminen ja tukemi-
nen liitettiin haastatteluissa upseereiden toimesta yhdeksi kokonaisuudeksi. Tavoitteellisuu-
teen liitettiin tehtdvdjohtamisen kehittymisen kokemukset. Joustavuuden yhteydesséd kasitel-
tiin myos jamakkyyttd ja jaykkyyttd. Toisaalta aineiston perusteella tapahtunut uudelleen
muotoutuminen oli yksi keskeisistd ajatuksista abduktiivisessa analyysissa, missi teoreettinen
tausta ei tdysin lukinnut tulosten raportointia, vaan empiirinen aineisto sai vaikuttaa ja tuoda

tuloksiin my6s oman ndkemyksen.
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Tasapuolisuuden kehittyminen
Tasapuolisuus on syvilld ihmisessd ja sen piirteissd. Tasapuolisuutta voidaan pitdéd erdénlai-
sena itsestddnselvyytend. Tasapuolisuus on toimi, jossa ei rasita samaa joukkoa jatkuvasti.
Tasapuolisuutta voi myos olla se, kun ei muodosta ennakko-olettamuksia tai -oletuksia. Tasa-
puolisuutta ei pidé tuoda erikseen esiin, tasapuolisuuden pitéisi ilmentyd toiminnan tuloksena.
Toisaalta yksi upseeri koki myds, ettd esimiehen ei pitiisi olla tdsméllisen tasapuolinen, silld
olisi tairkedmpéd 10ytdd alaisille sopivimmat mahdolliset tydtehtivit, kuin olla niiden suhteen

tasapuolinen.

...siten et kaikille tulisi tasapuolisesti niitd tehtdvid...” (1)
...tasapuolisuus, kun se menee niin syville siithen persoonaan...” (3)
...lapsuuden takia [tasapuolisuus] itsestddn selvd, olemme ihmisid...” (7)

...emmd edes koe ettd esimiehen pitdd olla tdsmdlleen tasapuolinen...” (8)

Tasapuolisuus rakentuu lapsuudessa kotikasvatuksen perusteella ja sen kehittyminen nojaa
saatuihin palautteisiin epdkohdista. Tasapuolisuutta opetetaan asettamalla henkilditd muista
poikkeavaan asemaan, niin hyvéssi kuin pahassa. Kadettikoulussa osa opiskelijoista asetettiin
esimiestehtdviin, jolloin heille tuli siitd etuisuuksia, mutta samalla myos enemmaén tyota. Tél-
laisen myotd kykenee ndkemaiin, miten tasapuolisuuden puute vaikuttaa esimerkiksi tyomaa-
rdén. Yksi tasapuolisuutta kehittdvd menetelmé on yksittdinen koulutus, jonka sisélld ennak-

kokésitykset kyetddn osoittamaan viaariksi.

7 ... kehittyy vuorovaikutuksen edessd jossakin mddrin aina eteenpdin...” (1)

’

" ...sellaiset asiat [tasapuolisuus] opetetaan lapsesta eteenpdiin...” (3)

’

" ...vaikea kylld sanoa miten se [tasapuolisuus] on kehittynyt...” (8)

Tasapuolisuuden ominaisuus kehittyy lapsuudessa, mutta osaltaan myos Kadettikoulussa.
Yksi tasapuolisuuden kehittimisen tdhtddvd tapa on pyrkid murtamaan ennakkokasityksid
suunnitelmallisesti. Kehittdmiseen liittyvdd henkildd ei osattu eritelld. Vastausten perusteella
todettiin ettd upseerin tasapuolisuutta pyritddn tietoisesti kehittdméén vain perustutkinnoissa.

7 ...el pitdisi ajatella, ettei piirre ole kehitettdvissd, varmasti voi kehittdd...” (3)

7 ..kylld sieltd se palaute tulee [epditasapuolisuudesta, joka kehittdd] ...”" (7)
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Uskottavuuden kehittyminen
Uskottavuus on ammattitaitoa ja ulkoista olemusta. Ulkoinen olemus on sitd, miltd johtaja
ndyttdd sotilaallisuuden, vaatteiden, hiusten, parran ja habituksen osalta. Ulkoiset elementit
eivit riitd uskottavuuden saavuttamiseksi, mikdli ymparilld on vertaisia. Uskottavuus maarit-
tyy usein sotilasympdéristossd vaillinaisilla arvoilla, kuten elekielelld, pukeutumisella ja pu-
humisella. Syvin uskottavuus médrittyy kuitenkin ulkoisten tekijoiden sijaan ammattitaidolla.
Uskottavuuden méérittiminen ammattitaidon perusteella lyhyisséd kohtaamisissa on haasteel-
lista, koska thmiset eivét tunne toisiaan hyvin. Uskottavuuteen liittyy myos karisma seka jar-
keva johtaminen ja luottamus alaisiin.
7 ...uskottavuus muodostuu kdytoksestd, miten menee sinne joukon eteen, minkd
ndkoinen sd olet siind kohtaa kun sd menet sinne...” (1)
7 ...sd nadytdt sotilaalliselta, sd olet huoliteltu, sun taisteluvarustus on kunnossa,
osaat kdsitelld sun asetta...” (2)
7 ...meiddn kontekstista se voi helposti olla sellainen ettd se muodostetaan no-

peasti ja hyvin sellaisilla vaillinaisilla arvoilla...” (3)

Ennen koettiin, ettd esimiehen olisi oltava kaikessa toimissaan alaisiaan parempi ja alaisilta
kysymisté tulisi valttdd, nykyisin tilanne on toisin ja uskottavuuden ei karise, vaikka johtaja
kysyykin asioita alaisiltaan. Uskottavuuden saavuttamiseksi voi riittdd pelkédstddn se, kun luo

kuvan osaavansa asian, vaikka néin ei todellisuudessa olisikaan.

7 ...vanhakantaista nykyddn ettd esimiehen pitdisi osata kaikki asiat paremmin

kuin alaiset...” (8)

Puolustusvoimat ei tavoittele johtajien uskottavuuden kehittdmistd. Uskottavuus kehittyy au-
tomaattisesti, kun ikdi ja ammattitaitoa tulee lisdd. Niiden lisdksi uskottavuus kehittyy myos
artikulaation ja elekielen kehittyessd. Ulkoista uskottavuutta voida kehittdd lainkaan tai juuri-

kaan, koska fysiologisia ominaisuuksia on hyvin haasteellista, jos ei mahdotonta muuttaa.

“uskottavuus, sitd mun mielestd viltetddnkin aika paljon tossa johtajuuskoulu-
tuksessa niinké sanana...” (3)

“uskottavuus on parantunut silld ettd artikulointi on parantunut...” (4)
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Vastuullisuuden kehittyminen
Vastuullisuus on osin pakotettu arvo, joka asetetaan kaikissa organisaatioissa johtajille, siitd-
kin huolimatta vastuullisuus on sisiltd tuleva luontainen ominaisuus. Vastuullinen johtaja
laittaa itsensd likoon, mutta ei kontrolloi toimintaa liiaksi. Vastuullisuus on jaettavissa vas-
tuunottamiseen ja vastuunantamiseen. Vastuunantamisella on selked ja vahva yhteys tehtidva-
johtamiseen. Tehtdvédjohtamisen periaatteita noudatettaessa vastuullisuus kehittyy, silld silloin
kerrotaan toiminnan rajat, annetaan tavoite ja luotetaan alaiseen. Vastuunjakaminen riippuu
tidysin henkilostd, hdnen tahdostaan jakaa vastuuta ja luottamuksen tasosta alaiseen. Virkaiél-
tdén vanhimmat ovat parhaita vastuunkantajia.
7 ...olen vastuullinen ja [tdten] valmis vastaanottamaan kritiikkid...” (2)

' ...antoi ja kehitti alaisia vastuulla, tdssd oikea ja tdssd vasen raja...” (8)

Vastuullisuuden kehittyminen kehittdd myds johtajuutta. Ei ole ollut harjoituksia, joissa yksin
vastuullisuuden kehittdminen olisi tavoitteena. Puolustusvoimissa vastuullisuuden kehittymi-
nen on alkanut aliupseerikurssin johtamisharjoituksista ja jatkunut sieltd ldpi uran. Vastuulli-
suus voi kehittyd toisilla helpommin kuin toisilla. Vastuullisuus kehittyy ja laajenee vaati-
vampien olosuhteiden ja uusien tyotehtdvien mukana, kun johtaja on vastuussa alaisistaan,

mutta myds erityisesti isyyden ja eldmidnkokemuksen kautta.

7 ...kun kokemus karttuu ja ikdd tulee lisdd, niin sitd enemmdn noita paikkoja
on missd sitd vastuullisuutta syntyy...” (4)

7 kylld se tulee tietyissd asioissa ettd mddritetddn mikd on varusmiehen vas-
tuu ja mikd on sen kouluttajan vastuu...” (5)

" ...paikan yksiloiminen vaikeata koska matkan kestdvd prosessi...” (4)

Erityisesti kriisinhallintaoperaatiossa toimiminen kehittdd vastuullisuutta, kun pitdd olla jat-
kuvasti valmis kaikkeen ja tyOpdivat eivit pddty. Vastuullisuus kehittyy myds kotimaassa,
mikadli johtajalle asetetaan vastuu alaisista. Vastuullisuus ei kehity oppitunneilla, mutta palaut-
teella vastuuttomista suorituksista ja muiden virheiden nidkemiselld on vaikutusta kehittymi-
seen. Kadettikurssilla vastuulliset tehtdvit ovat kehittdvid. YE-kurssi ei vaikuta kehittymi-
seen, koska silloin ollaan jatkuvassa tarkkailussa ja tilanne on sen mydté teennéinen.

7 ...en mdd nde sitd silleen ettd suoraan joku haluaisi kehittid mun vastuulli-

suuttani...” (4)
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Luottamuksen kehittyminen
Alaiset oppivat luottamaan kun he nikevét esimiesten lupaavan ja myShemmin toteuttavan
luvatut asiat. Alaisena oleminen on yksi tehokas keino oppia luottamuksen rakentamista, kun

ndkee alaisen silmin esimiehen rakentavan luottamusta.

7 . kehittynyt silld ettd md pystyn tekemddn sellaisia tekoja tai jos md annan

jonkun lupauksen, md tulen tekemdidn tidmdn, myos teen sen...” (1)

Luottamuksen rakentamisen opettamisen keinot ja tavat ovat vaikeasti yksil6itdvissd. Syva-
johtamisen opetuspaketti on yksi keino, silld siind luottamuksen yhteyteen on kirjattu noin
kymmenen kohdan s@dntd - ndin rakennat luottamusta. Listan myotd luottamuksen rakenta-
mista voi kokemisen ja nidkemisen lisdksi oppia siis opettamalla. Opettaessa pitdd perehtya
luottamuksen rakentumiseen erityisen tarkasti ja syvéllisesti. Luottamuksen on avoimuutta,
jossa asiat kerrotaan ja puhutaan suoraan seka rehellisesti. Luottamus kehittyy havainnoimalla
omaa ja muiden toimintaa sekd palautteella niille henkil6lle, jotka eivit ole olleet luottamuk-
sen arvoisia.

7 ...en kylld osaa sanoa, ettd olisiko luottamusta opetettu ettd tammoiseen ihmi-
seen kannattaa luottaa ja ndin rakennat luottamusta...” (4)

” ...varmaankin kuulemalla ja ndkemdlld tai kun olen itse opettanut sitd 10
kohdan listaa ettd ndilld keinoilla voidaan rakentaa luottamusta...” (4)

..vditdn ettd siind [luottamuksen kehittymisessd] ne omat ja muualta tuodut

kokemukset on varmaan ne pddasialliset keinot milld oppii...” (5)

Luottamus on ehto, jotta toiminta voi olla vastuullista ja johtaja voi saavuttaa uskottavuutta.
Luottamus kietoutuu yhteen myds vastuullisuuden ja uskottavuuden kanssa. Luottamuksen
syntyy hyvédn vuorovaikutuksen avulla tai sen kautta. Luottamus hyvé, valvonta paras” oli
yksi vitsind ilmaistu heitto, mikd kuitenkin tietylld tavalla laskee luottamuksen merkitysté
johtajuuden osatekijani. Vastausten perusteella voitiin todeta, ettd luottamuksen rakentamisen

kehittdminen Puolustusvoimien toimesta on vahiista.

7 ... tietysti vuorovaikutuksen kautta se luottamus [kehittyy] ...”" (7)
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Tavoitteellisuuden kehittyminen
Tavoitteellisuuden kehittymissyitd selvittdessd vastaukset kddntyivdt usein tehtdvéjohtami-
seen, tavoitteellisuudella ja tehtédvdjohtamiselle lienee siis yhteys. Tehtdvdjohtaminen ndhtiin
tavoitteellisena toimintana ldhes kaikkien vastaajien toimesta. Tehtdvdjohtamisessa johdetaan

tavoitteella tai lopputuloksella, antaen alaisille reunaehdot ja toimintavapaus.

”...sit taas mun tavoitteellisuutta, niin sithen Puolustusvoimat ei oo ottanut hir-
veesti kantaa, se on sit taas esimiesten ja vertaisten [palaute]toimintaa, ettd md
pystyn enemmdn suuntaan sitd...”" (3)

" ...itse kokenut ja ndhnyt [tehtivdjohtamista] ja sitten ollaan keskusteltu ettd

tdssd voisi kdyttdd tallaista...” (3)

Tehtdvdjohtamista opitaan Kadettikoulussa tehtidvétaktiikan opintojaksolla, missd syntyy en-
siajatus siitd, ettd tavoitteella johtaminen on hyviksi. Koulutus tehtdvdjohtamiseen alkaa va-
rusmieskoulutuksessa, vaikka uran alkuvaiheessa sitd ei painotetakaan. Tavoitteellisen johta-
misen kehittyminen tapahtuu vasta, kun sitd soveltaa itse ja nikee muiden kéyttavén sitd. Teh-
tdvdjohtaminen on teoreettinen kokonaisuus, mutta toisaalta se kehittyy kokemusten ja koulu-
tusten myotd. Tehtdvdjohtamiselle ei ole sitd erityisesti valmentavia koulutuksia, vaan se on

aina pienempi osa suurempaa koulutuskokonaisuutta.

7 ...havainnut muiden toteuttavan sitd teoriaa ja sitd kautta on taas havainnon
ettd toi toimi, ja se toinen oli saanut sen onnistumaan...” (1)
7 ...isoimmat kehittymisen askeleet on tapahtunut, kun koulussa opetettiin tehtd-

vdtaktiikkaa...” (2)

Henkil6kohtaista tavoitteellisuutta voidaan kehittdd ainoastaan palautteiden avulla. Tavoitteil-
la kehitettdessd johtajuus ei parane oman tahdon myo6td, vaan tavoitteiden saavuttamisen takia,
se on kokonaisuuden kannalta huono asia. Tavoitteellisuuden ollessa johtajuuden osatekijé, se
on siis haaste, nimittdin henkilon saavuttaessa tavoitteet, hin usein kokee ja mieltdd saavutta-
misen johtuneen omasta toiminnasta ja tdlloin muiden johtajuuden osatekijoiden kehittyminen

ja ylipaitiansa kehityskohteiden 16ytdminen jda vaakalaudalle.

7 ...tavoitteellisuutta, mitd nddn arvokkaaksi, niin siihen pv ei oo ottanut hirve-
dsti kantaa, se on esimiesten ja vertaisten palautetta, ettd md pystyn enemmdn

suuntaa sitd toimintaa oikein...” (5)
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Joustavuuden (ja pddtoksentekokyvyn) kehittyminen
Aineiston perusteella joustavuus ja pédédtoksentekokyisyys yhdistettiin hieman ylldttdenkin
yhdeksi ja sithen oli vield lisittdva jaykkyys sekd jaimékkyys. Ollakseen joustava, on oltava
luonnollinen ja vastavuoroinen. Saadakseen joustavuutta, on annettava joustavuutta sekd pe-
rusteltava tarve. Joustamattomuuden vastakohta jamikkyys voi mennd ylitse, jolloin se néyt-
tdytyy byrokraattina, miké haittaa arkista toimintaa. Jimikkyys on ohjeita, selkeiti késkyji ja
artikulointia, joiden jdlkeen ei jda epéselvyyksid. Jaykkyyteen ja jimékkyyteen liittyy myos
kontrolli, vaikka siitd onkin eridvid mielipiteitd. Kontrollin hyvyydet ovat tilanteissa, joissa

johdettavia on paljon tai tilanne kehittyy nopeasti.

7 ...pitdd mukautua siihen fyysiseen etdisyyteen...” (7)
.. joillekin jamdkkyys voi tarkoittaa ylitsevuotavaa kontrollia...” (3)

>

" ...ollakseen joustava, kaipasi toiselle nikemykselle myos perusteita...” (8)

Vihilla kokemuksella rentous menee usein védrin ja fyysiselld idlld on titen suuri vaikutus
jamikkyyteen. Mitd nuorempi, sitd enemmén on kontrollia. Kontrollin puuttuessa vastuun
jakaminen lisdédntyy ja se voi olla hyva asia. Joustavuuden saavuttamisessa tulee menna epéa-
mukavuusalueelle, kuten toteuttaa tehtdvédjohtamista, télloin johtajasta tulee joustavampi hy-
viksyessdén ratkaisut, joita ei itse valttimaétti olisikaan toteuttanut.

’

" ...alku-uran tilanteissa on mennyt jamdrkdlld ja jaykdhkolld jutulla...” (7)

" ...ettd pystyt tulemaan vastaan ja olemaan epdmukavuusalueella...” (4)

7 ...vanhan koulukunnan jdykempdd johtamistyylid on karissut pois...”" (7)

Puolustusvoimat tietoisesti kouluttaa jaykkyyteen ja pdatoksentekokyisyyteen, silld on paljon
ehdottomia, usein turvallisuuteen liittyvid tekijoitd, joissa vastuuta ei haluta yksilon harteille.
Kehittyminen johtuu siité, ettd ne ovat sotilasjohtajan piirteitd, joita tavoitellaan. Jimékkyytta
ja joustavuutta opitaan palautteen ja esimiesten sekd vertaisten kautta ndkemalld ja kuulemal-
la. Palautteista voi ndhdd oman jaykkyyden tason ja esimiehen ohjeiden perusteilla oppii 16y-
tdméédn hyvin joustavuuden.

]

" ...me halutaan olla jdaykkid, ei haluta antaa vastuuta henkilélle...” (5)
7 ...vertaisilta, esimiehiltd, ehkd ny eniten oppinut jamdkkyyttd...” (3)
7 ..tarvitaan ikddn kuin myos sitd omaa kokemusta, mutta myés sen ettd sd voit

esimerkiksi jonkun palautteen kautta kehittyd jamdkkyydessd...” (1)
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Kannustamisen ja tukemisen kehittyminen

Kannustaminen ja tukeminen olivat alun perin erilliset osatekijét, vastausten sekoittumisen
myo6td niiden kehittymisten kokemukset yhdistettiin yhdeksi. Kannustaminen on uskon vala-
mista siihen, ettd alaisilla on tyokalupakeissaan tarvittava ja riittdva kyky tehtdvin suorittami-
seksi. Kannustaminen on pinnallista pieniin asioihin puuttumista eikd vaadi sitoutumista, kun
puhutaan suorituskeskeisestd kannustamisesta. Tehokas ja syvd kannustaminen edellyttavét
henkilon kykyjen tarkempaa tuntemusta. Kannustuksen tarve on yksildllistd, toiset tarvitsevat
rohkaisevaa kannustamista ja toisille riittdd toiminnan huomiointi. Kannustamisen keinoja
ovat my0s pakko ja palkkio. Tukeminen on kannustamista syvempdd toiminnan ohjaamista.
Tukemisessa toimintaan tuodaan substanssiin vaikuttavaa sisdltod. Tukeminen vaatii sitoutu-
mista ja suhteen tuettavaan henkiloon. Mikili ei tunne henkil6d, voi tukea kokonaisvaltai-
semmalla ymmaérrykselld, mutta siinédkin tilanteessa on tiedettdva, mitkd ovat alaisten roolit ja

mité he ovat tekemassa.

7 ...kun kannustan mun alaisia, niin valan uskoa niiden omiin kykyihin...” (4)
7 ...kannustaminen edellyttdd ettd tunnen alaisen ja tieddn sen kyvyt...”" (4)

' ...tukeminen on sitd, kun annan siihen sisdltojd enemmdn...” (8)

Kannustamisen kehittymisti oli vaikea kuvata, koska sen vaikutusta on vaikea mitata. Vaiku-
tusta pitdisi voida mitata, jotta kannustamisen kehittymistd voitaisiin arvioida. Kannustami-
sessa kehittyminen on kuitenkin mahdollista. Kannustamisen ja tukemisen taidot kehittyvit,
kun henkil6 haluaa antaa alaisille parastaan. Kannustamisen taidot kehittyviat myos siksi, ettd
niiden merkitystd korostetaan.. Kannustamistaitojen kehittyminen alkaa aliupseerikoulussa tai
joukkueurheilussa. Sen jélkeen taidon kehittyminen on sidoksissa ikdén ja onnistuneisiin ko-
kemuksiin. Varusmiesjohtajakansioon kirjoitettu kehittymislause kannustamisesta on opetta-
nut kannustamaan. Kannustamisen taitoja opitaan tekemadlld, kannustamalla, nidkemilld ja
kannustamisen vaikutuksia tarkastelemalla.

»”

...kehittyy toiselta saadun palautteen kautta miten voi kannustaa...” (1)

»”

...esimerkkisuoristusten kautta saanut mallin, toi kannusti hyvin...” (1)

7 ...vapaa-ajalla, ja sielld joukkueurheilussa...” [kannustaminen kehittyy] (2)

i

...periaatteessa jonkun palautteen kautta... [voi kehittyd] ” (5)

»”

...on korostettu sitd motivoinnin merkitystd ihan kaikessa tekemisessd...” (7)
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Innovatiivisuuden kehittyminen
Innovatiivisuuden kehittymistd on vaikea kuvata, koska itse tilanteessa sitd on ldhes mahdo-
tonta madrittdd. Innovaatio on muutosmyonteisyyttd. Innovoinnin luonne méaérittyy tdysin
kulloisenkin tehtdvén sisédllon mukaisesti, silld organisaatio asettaa aina tietyt reunaehdot toi-
minnalle. Innovatiivisuus on kyky poimia kokemuksista parhaat menetelmit uuteen ratkai-
suun, toisaalta se on myo0s sitd kun ei poimi historiasta mitdén. Innovatiivisuus kasvaa, kun

aikaa on vihan, mutta myos silloin kun aikaa on paljon.

”...innovatiivinen tarkoittaa, ettd suhtautuu positiivisesti kehittimiseen...” (3)
”...innovatiivisuus ja luovuus, pitdd ymmdrtdd ettd missd tehtdvdssd...” (6)

.. yleensd liittyy aikapaineeseen ja ei ole kerinnyt valmistautua...” (7)

Nuoret henkil6t ovat 1dhtokohtaisesti innovatiivisempia, koska heilld ei ole tilanteesta aiem-
paa kokemusta, ratkaisu tilanteeseen on kyettdvad rakentamaan luovuudella. Innovatiivisuus
kehittyy kun saa vastuuta, vapautta ja tehtdvii, joissa on kyettdva luomaan jotain uutta. Kehit-
tymistd tapahtuu, kun omat uudet ajatukset ja esitykset hyvdksytddn esimiesten toimesta,

vaikka niille ei olisikaan tilausta.

”...tehtdvd oli sellainen, ettd siind nimenomaan haluttiin multa sitd...” (8)

”...mun esittamd vaihtoehto meni ldpi ja se kannustaa siihen...” (5)

Innovatiivisuus kehittyy Puolustusvoimissa tyotd tehdessd innovatiivisten esimerkkien, pa-
lautteiden, kokemusten ja muutosmyonteisyyden myo6td. Innovatiivisuuden menetelmid ei
opeteta. Perus ja jatkotutkinnot eivét ruoki innovatiivisuuden taitoja, mutta YE-kurssilla on
koulutustilanteita, missd pakotetaan luovuuteen ja innovatiivisuuteen. Téllaisia tilanteita on
pienryhmikeskusteluissa, kun oppiaineina ovat erityisesti taktiikka ja operaatiotaito. Jérjes-
telma yrittdd kannustaa innovatiivisuuteen, mutta palkinnot ovat liian pienid. Palkintojen pie-
nuuden lisdksi innovointia haastaa aika ja menetelmien osaaminen. Luovuuteen ei varata eri-
tyistd aikaa, ja toisaalta tehtdvékierto on niin nopeaa, ettd luovan tyon tuloksia, harvoin ehtii

nihda.

”...innovatiivisuuteen pitdd kannustaa...” (6)
”...omat vertaiset ja esimiehet antavat niitd malliesimerkkejd...” (1)
”...toisten esitysten kriittistd tarkastelua, argumentointia puolesta ja vastaan ja

sen jdlkeen jokin pdditos... " (6)
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Arvostuksen kehittyminen

Arvostus on yksi johtajuuden tirkeimpid vuorovaikutusominaisuuksia, jonka puuttuminen
ndkyy vilittomasti. Arvostus nékyy tavassa antaa kaskyjd ja ohjeita joko vilittden tai vélinpi-
tdmattomasti. Esimiehen on oltava aidosti kiinnostunut alaisestaan hankkien ndin hinen ar-
vostuksensa. Arvostusta voi hankkia myds ammattitaidolla, mutta mikd mielenkiintoista, ar-
vostusta voi hankkia ainoastaan silld, ettd luo kuvan tietdvinsid enemmaén kuin todellisuudessa

tietda.

”...Jos huokuu ettd esimies ei arvosta, niin se domino kylld kaatuu...” (3)
Iz . . . .. . b2
...on ammattitaitoinen niin sitten saa sen arvostuksen...” (7)

”...luo eka sellaisen kuvan ettd ok, tuo tietdid enemmdn kuin mind...” (7)

Arvostamisen puutteen syynd voi usein olla tiedostamattomuus, mikd on kuitenkin korjatta-
vissa palautteen avulla. Arvostuksen merkitystd on pyritty opettamaan varusmiesaikaisessa
johtajakoulutuksessa sekd Kadettikoulussa, mutta sen todellinen merkitys on muotoutunut

vasta tyoeldmévaiheessa kdytdnnon kokemusten kautta.

”...oppinut arvostamaan sekd kokemuksen kautta, ettd teorian kautta, mitd on
oppinut koulussa ja varusmiespalveluksen aikana...” (1)
”...no jos md olisin itse halunnut sitd [arvostusta kehittdd], niin palautteen

kautta se ldhtisi kylld paranemaan...” (4)

Arvostusta voidaan kehittdd myos yksittéisilla esimiehen suorittamilla teoilla, mitkd synnytté-
vét arvostusta alaisen silmissd. Yksinkertaisimmillaan téllainen teko on alaisen toiminnan
seuraaminen. Vaikka johtaja ei seuraisi alaisen toimintaa, on johtajan tehtdvéd vahintdénkin

luoda tunne, ettd alaisen toimintaa ja tyotd arvostetaan organisaatiossa.

”...johtaja luo sellaisen kuvan, ettd sun ammattitaitoa arvostetaan...” (7)
”...jos vdlilld ndyttdisi naamaansa jossain koulutuksessa tai kysyisi ettd miten

on mennyt...” (4)



61
Alaistuntemuksen kehittyminen
Alaistuntemus on térkedd organisaation tehokkuuden kannalta. Hyvi johtaja tuntee alaiset ja
on myos hyvi alainen, joka tekee tunnollisesti késketyt tehtdvit. Alaisten huomiotta jéttdmi-
nen on huonon johtajuuden merkki. Huono johtaja ei ole kiinnostunut alaisista vaan menee
omien intressien mukaan. Huonon kohtaamisen voi aiheuttaa myods yksittdinen “epédkohta”
alaisessa. Alaistuntemuksen térkeys riippuu johtamisen toimintaymparistostd. Digitaalisessa
ympéristdssd tunteminen ei ole niin tirkedd kuin fyysisessd vuorovaikutuksessa, silld digitaa-
lisessa ympaéristossé johtaja ei valttdmattd edes tiedd kaikkia alaisiaan. Huono alaisten tunte-
minen johtuu usein kemioiden kohtaamattomuudesta tai tyon ulkopuolisten yhteyksien puut-

tumisesta.

”...alaistuntemus on tosi tdrkedd organisaation tehokkuuden kannalta, sitten jos
mennddn kyberympdristéon, tilanne voi olla ihan toinen...” (8)

”...ei olla kiinnostuttu alaisista, vaan mennddn omien intressien mukaan...” (7)

Taito tuntea ja kohdata alaiset alkaa henkilon omasta arvomaailmasta, joka kehittyy niin per-
heessd kuin Puolustusvoimissakin. Alaisten tuntemiseen ei ole keinoja, joilla sitd voitaisiin
opettaa. Alaisten tuntemista voidaan kehittdd ndkemailld, havainnoimalla ja ennen kaikkea
kuuntelemalla tai saamalla palautetta. Tarkein tuntemusta lisddvi asia on alaisten kanssa te-
keminen, oleminen ja yksinkertaisesti ajan viettiminen. Tekeminen ja oleminen eivét tarkoita
strukturoitua haastattelemista, vaan nikemisté alaisia arkisessa tydssdén, sitd miten he suorit-
tavat heille uskottuja tehtdvid. Vaikka taidon kehittdmiseen ei ole ulkoisia keinoja, toiminta
kriisinhallintatehtdvissd ja kadettien opettajuus ovat merkittdvid alaisten tuntemisen taitoa
kasvattaneita kokemuksia. Kriisinhallintatehtdvédssd pakotetaan olemaan alaisten kanssa niin

paljon, ettd tuntemus rakentuu hyvin nopeasti.

”...se kehitys tulee kuitenkin sen jatkuvan vuorovaikutuksen kautta...” (6)
"...kylld se tulee tekemisen kautta, niiden kanssa pitdd tehdd asioita, kun oot
alaisten kanssa paljon tekemisissd, rupeat nikeen mitd kukakin osaa, rupeat sen

kautta antaan tehtdvid oikealla tavalla...” (8)
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Itsetuntemuksen kehittyminen
Itsetuntemus ei ole johtajuuden kehittymisen ehto, kuten tutkija ennakko-oletuksissa ajatteli,
johtajuus voi kehittyad vaikka itsetuntemus olisi heikko tai jopa olematon. Johtaja voi johta-
juudeltaan olla hyvd pelkidstddn silld perusteella, ettd kdyttdytyy jonkin mallin mukaisesti,
vaikka ei ole tietoinen itsestddn ja omasta kdytoksestddn. Itsetuntemus ei vaikuta kehittymi-
seen pitkalld aikavililld, silld asioita omaksuu ajan kuluessa tiedostamatta ja tahtomatta. Ly-
hyelld aikavélilla hyvilld itsetuntemuksella voidaan saavuttaa merkittidvid johtajuuden kehit-

tymisen tuloksia.

”...monelle lihtisin ensimmdisend oman itsensd itsetuntemusta ja myoskin nii-
den alaisten tuntemusta parantamaan...” (3)
”...ei ole sellaista jotka on syntynyt sellaiseksi [hyvdiksi johtajaksi], vaan se

vaatii itsetuntemusta...” (2)

Itsetuntemus kehittyy kokemuksilla ja saadulla palautteella. Kokemuksien perusteella tapah-
tuva itsetuntemuksen kehittyminen ei aina tarkoita, ettd muutos itsetuntemuksessa tapahtuisi
tavoiteltavaan suuntaan. Kokemuksissa pitdéd olla onnistumisia, positiivisia konflikteja, joita
tarjotaan hyvin kadetti- sekd maisterikurssilla. Perustutkinnot antavat tyokaluja itsetuntemuk-
seen kehittimiseen, esimerkiksi tilaisuuksia itsearviointiin ja vertaisarviointiin. Samoja tyoka-
luja (syvdjohtamisen palautekysely) hyodynnetddn itsetuntemuksen kehittdmisessd my0s tyo-
elamévaiheessa. Yleisesikuntaupseerikurssi on vaikuttava itsetuntemuksen kehittdmisessi
arviointien sekd kurssin valintakokeiden yhteydessd toteutetun kayttdytymisprofiilin myota.
Profiilin tuottaa Kéyttaytymistieteiden laitos ja palautteen siitd antaa psykologi. Palaute lisda
itsetuntemusta ja antaa aihetta omien vahvuuksien ja heikkouksien uuden tyylisen tarkaste-

luun.

”...se [psykologi] toi niihin uuden ndkokulman, se auttoi ymmdrtdmddn, ettd
tdmd ominaisuus jonka itsessdni tunnistan, voikin olla niin ettd tulevaisuudessa

mun pitdd hyédyntdd sitd toisella tavalla...” (8)

Itsetuntemuksen kehittymiseen liittyy tahto ja halu. Tahdon avulla kokemuksia ja saatua pa-
lautetta voi reflektoida niin, ettd se aiheuttaa kehittymisté itsetuntemuksessa. Itsetuntemuksen
kehittdiminen on tarkedd, koska sen avulla yksilo tunnistaa, miten hén kidytdnnossi toimii. Hy-
villd itsetuntemuksella on apua my0s palautteiden tulkinnassa, silld silloin henkild osaa poi-

mia toistuvista palautteista kaikkein tdrkeimmat kehitettévit asiat.
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Huolehtimisen kehittyminen
Hyvd johtaja on sellainen joka huolehtii alaisistaan. Huolehtiminen on kuitenkin tilan-
nesidonnaista. Vallitseva kulttuuri opettaa huolehtimaan alaisista, mutta sitd ei voida pitdd
Puolustusvoimien tietoisena ja tavoitteellisena kehittimissuorituksena. Kun nikee toisen huo-
lehtivan omista alaisistaan, kehittdd se my0s omaa huolehtimiskykyd. Kadettikoulu opettaa
pitdiméédn huolta itsestddn, ja se kehittdd edelleen kykyd huolehtia omista alaisista. Huolehti-
minen kehittyy myos, kun johtajalle mééaritetddn selkeésti vastuu. Johtajan vastuu mééritetdén
sotilasjohtajalle ensimmadiisen kerran sotilasvalassa, se pakottaa sotilaan huolehtimaan. Itse

huolehtimisen taito on kuitenkin opittava kdytdnnon kokemusten kautta.

”...[hyvd esimies] huolehtii alaisistaa...n” (1)

7. havainnut omien kokemusten kautta et on itse huolehtinut, tai sitten havain-
nut ettd joku toinen on huolehtinut omista alaisistaan...” (1)

”...huolehtii ja kantaa niinku vastuunsa...” (4)

”...pv on kehittanyt ja kylld se tulee tietyissd asioissa ettd mddritetddn mikd on

varusmiehen vastuu ja mikd on sen kouluttajan vastuu...” (5)

Huolehtimista on monenlaista, sen takia huolehtimisen kehittymisti on vaikea méiéritelld. Ke-
hittyminen on mahdollista, mutta se ei ole jdrjestelmin tietoinen ja tavoitteellinen toimi. Ke-
hittymisessd auttavat hyvien huolehtimisen esimerkkisuoritusten ndkeminen sekd Kadettikou-
lu, misséd painotettiin ja valmennettiin pitimddn huolta itsestddn. Vastuun antamisella on yh-

teys sithen, miten johtajan huolehtimisen taidot kehittyvit

”...vaikea sanoa mikd huolehtimisen kehitys on tullut organisaatiossa ja mikd
on tullut didin maidosta...” (5)
”...koulu opetti ensimmdisend ettd miten huolehditaan itsestd, se kehittyminen
léhti siitd mun mielestd...” (2)
”...ei miten huolehtia alaisista, vaan enemmdnkin, ettd alaisista pitdd huolehtia

Jja heiddt pitdd huomioida...” (2)
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Vuorovaikutuksen kehittyminen
Vuorovaikutus on osa johtajuutta. Hyvélld vuorovaikutuksella syntyy automaattisesti luotta-
musta. Huono vuorovaikutus ei vélttdmitti ole tahallista, jos henkild ei tunne alaisia. Huonot
vuorovaikutustaidot eivit kuitenkaan tee osaamisesta huonoa. Vuorovaikutus on haasteellisin-
ta tilanteissa, joissa muut ovat kokeneempia. Vuorovaikutus kehittyy tiedostamatta vuorovai-
kutustilanteissa. Kehittyminen alkaa jo lapsena kun nidkee oman vuorovaikutuksen. Kaikissa
tilanteissa vuorovaikutus ei kuitenkaan vaikuta tulokseen, ja ndin kehittymistarpeet jadvit
huomaamatta tavoitteiden saavuttamisen myotd. Vuorovaikutus kehittyy ulkopuolisilla indi-
kaattoreilla ja tilanteissa, missd omaan vuorovaikutukseen on pakotettu keskittyméddn, kuten
kouluttamistilanteissa ja kokeneemmille viestiessd. Ulkopuolisista indikaattoreista térkein on
palaute, joka aiheuttaa oman kdyttdytymisen pohdinnan ja mahdollisen muutoksen. Puolus-

tusvoimat antaa evéitd vuorovaikutuskéyttaytymiseen.

Yksi upseereista nimesi huonoimmaksi johtajakseen sellaisen johtajan, kenen puhumistaidot
olivat alhaiset, se tekee puheesta varsin merkityksellisen osan johtajuutta. Puhumisen ja
kommunikoinnin kehittyminen jatkuu aivojen kehittymisen kanssa yhtd pitkdin. Motivaatio
puheen kehittdmiselle on tullut, kun on nihnyt kommunikoinnin aiheuttavan niin paljon vir-
heité, ettd ei itse halua kokea samaa. Kadettikoulussa on puhuttu puhumisesta, kuten paino-
tuksista, danenvoimakkuudesta, puhujien korkeuseroista, puheen lainalaisuuksista ja huomion
hakemisesta. Puhumista on késitelty oppitunneilla sekd palautetilaisuuksissa. Usein palaute
liittyy johonkin tiettyyn suoritukseen, ei kattavaan ja pitkdaikaiseen yleiskuvaan. Maisteri-
kurssilla e1 opeteta mitdédn puhumiseen liittyvédd. Kriisinhallintatehtdvén rotaatiokoulutuksessa
on puolestaan viestintdkoulutus, jossa opetettiin puhumaan. Puhumisesta ei ole tydssd annettu

palautetta juurikaan, vaikka sille olisi ollut aihetta.

Vuorovaikutuksen osista toinen on kehon kieli. Kehon kieltd opitaan kokemuksen kautta, ku-
ten suoritusten nikeminen sotilasymparistossid. Kokemuksen liséksi kehon kieleen puututaan
Kadettikoulussa sekd johtamissuoritusten palautteenantotilaisuuksissa. Kadettikoulussa kehon
kielen opetus liittyy sotilaspedagogiikan ja johtamisen opintoihin. Kehon kielestd on annettu
palautetta, mutta ne ovat padttyneet Kadettikoulusta valmistumiseen. Yleisesikuntaupseeri ei
muistanut saaneensa palautetta kehon kielestddn missédén vaiheessa uraa, mutta muisti kehon

kielen olleen opetettava asia kriisinhallintatehtdvéan liittyneessé rotaatiokoulutuksessa.
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Teoriataidon kehittyminen, eli johtamisen teorioiden oppiminen
Johtamisen teoriat ovat ammattitaitoa ja kuuluvat kiintedsti johtajuuden kehittymiseen. Teori-
oiden sisdlto on yllattdvan yksinkertaista, mutta osaltaan teorioiden tavoite onkin yksinker-
taistaa asia opittavaan muotoon. Teoriat on kirjoitettu kirjoihin ja niiden avulla voidaan 16ytaa
vastauksia ongelmiin. Teorioita ovat johtamisen evoluutio, johtamiskéyttdytyminen, trans-
formationaalinen johtaminen, tehtdvijohtaminen, syvdjohtaminen ja liikkeenjohtaminen. Teo-
riat osataan hyvin, mutta niiden toteutuminen on aivan eri tasolla.

i

...Johtamisen teoriat tarkoittaa kirjoja ja oppeja...” (8)
”...toisaalta ne ovat vihdn itsestddn selvid...” (7)
'...teoriakin pyrkii aina loytdmddn ratkaisuja niihin ongelmiin...” (5)

12

...Johtajuus kehittyy kun johtamisen teoriatuntemus kehittyy...” (5)

12

...Syvdjohtamisen teoria ensimmdinen kosketus johtamisen teoriaan...” (4)

Johtamisen teorioita opitaan luento-opetuksessa. Merkittdvid oppimista tukevia tekijoitd ovat
opettajat ja kirjallisuus. Oppiminen tapahtui kuulemalla, ndkemaélld ja lukemalla. Johtamisen
teorioita opitaan varusmiespalveluksen johtajakoulutuksessa, Kadettikoulussa, yleisesikun-
taupseerin padsykokeisiin valmistautuessa ja diplomityon yhteydessi seké ty0ssd oppimisessa
tehtdvissd, joissa teorioiden opettaminen liittyy tyotehtiviin, kuten opettaja Kadettikoulussa

tai varusmiesjohtajakoulutuksen johtaminen.

”...AUK:ssa, RUK:ssa ja MPKK:lla niitd teorioita oppii... " (1)

... Johtamisen teoriaa opetti opettaja ja kirjallisuus opintojaksoilla...” (3)
”...kadettikurssilla oppinut jos mennddn johtajuuden teorian puolelle...” (3)
... alkoi varusmiespalveluksessa, syventyminen kadettikoulussa...” (4)

i3]

...paras juttu mulle teorioiden kautta on ollut tutkimus...” (5)

Johtamisen teorioiden oppimisen syyt jakaantuivat kolmeen. Oli ndhtévissd, ettd johtamisen
teorioita opiskellaan pakon takia, silld ne liittyvdt opetussuunnitelmaan. Niiden opiskelu pe-
rustui myds haluun oppia, koska johtamisen teorioiden merkitystd johtajuudessa arvostettiin
korkealle. Viimeinen syy teorioiden kehittymiselle oli tunnistettu tarve opettajatehtdvien yh-

teydessd, kun vaihtoehtona ei ollut osaamattomuus, vaan oli perehdyttidvé teoriaan itse.

”...piti olla valmis opettamaan asiaa...” (4)

”...Johtamisen teoriaa oppi koska oli pakko...” (2)
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5.2 Johtajuuden kehittyminen kehittimiselementeissé

Haastateltavilta ei kysytty, miten Palkatun henkiloston osaamisen kehittdmisen kokonaisjér-
jestelmén osiot (kehittimiselementit) olivat kehittdneet johtajuutta. Tdméin alaluvun siséltd
tuotettiin sivutuotteena, kun upseerit vastasivat siithen, miten heidén johtajuutensa osatekijét
olivat kehittyneet. Kokemuksista poimittiin kaikki yhteydet johtajuuden kehittimiselement-

teihin ja niiden perusteella osattiin tuottaa seuraavat tulokset.

Johtajuuden kehittyminen perus- ja jatkotutkinnoissa

Kandidaatin tutkinto kehittda tietoisesti tavoitteellisuutta, arvostusta, vastuullisuutta, itsetun-
temusta, teorian tuntemusta ja vuorovaikutusta. Tavoitteellisuuden oppiminen tapahtuu kiy-
tdnnon kokemusten kautta, mutta kandidaatin tutkintoon liittyy myos kursseja, joissa pyritdin
opettamaan tavoitteellisuutta tehtdvdjohtamisen periaatteiden avulla. Arvostus kehittyy kurs-
seilla, missd sen tirkeyttd perustellaan ja koulutetaan tapoja, joiden avulla ihmisid voidaan
arvostaa. Vastuullisuus kehittyy, kun opiskelijoille tietoisesti lisdtdén vastuuta eritasoisissa
tehtdvissd, kuten henkilokohtaiseen opiskeluun liittyvdt tehtavét. Itsetuntemusta kehitetdin
tutkinnon aikana tietoisesti palautteilla ja arvioilla. Teorian tuntemus kehittyy niiden kehitty-

misté tavoittelevilla opintojaksoilla.

”...kadettikoulussa on ollut kursseja missd opetetaan puhumaan...” (4)

”...kadettikurssilla johtajuus kehittyi, koska oli johtamistilanteita...” (7)

Kandidaatin tutkinto ei tavoitteellisesti kehitd tasapuolisuutta, uskottavuutta, innovatiivisuutta
ja huolehtimista, mutta ne kehittyvit kurssilla muun toiminnan ohessa. Tasapuolisuus kehit-
tyy, kun kurssilla kykenee havaitsemaan mitd epétasapuolisuus joukossa aiheuttaa. Uskotta-
vuus kehittyy, kun pukeutumisesta ja ulkoisesta olemuksesta huolehditaan niin opettajien kuin
kurssitovereidenkin toimesta. Innovatiivisuus kehittyy taktiikan opetuksen yhteydessd. Huo-

lehtimisen taito kehittyy, kun kurssilla koulutetaan huolehtimaan itsesta.
”...kyllihdn kadettikurssilla oon eniten oppinut johtajuuden teorioita...” (3)
Kadettikoulun rooli ja asema johtajuuden kehittimisessd nousi vield ennakko-oletuksiakin

merkittivimpadn asemaan. Kadettikoulu kehittidd kaikkia muita johtajuuden osatekijoita, pait-

si alaistuntemusta, kannustamista, tukemisen taitoa, joustavuutta ja luottamusta.
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Sotatieteiden maisterin tutkinto kehittdd myds johtajuutta, mutta paljon vihemmaén. Maisterin

tutkinnon osalta osatekijoiden kehittyminen ei kuulu osaksi opetusta muuta kuin yhden osate-
kijin osalta. Osatekijd on itsetuntemus, jonka kehittymistd tavoitellaan kurssin aikana toteu-
tettavan vertaisarvion avulla. Muiden osatekijéiden kehittyminen tapahtuu tutkinnon aikana,
mutta se ei ole tavoitteena. Kehittyminen perustuu itsetutkiskeluun ja lukuisiin keskusteluihin
omien vertaisten kanssa. Maisterikurssin osalta oli todettavissa, ettd opinto-oppaan perusteella
johtajuuden kehittymisesti syntyi vaddrd kuva. Maisterikurssi kehitd johtajuutta siind méérin,

kuten opinto-opas antaa ymmartéa.

”...maisterikurssi oli enemmdn niinku kertaava...” (3)

”...maisterivaiheesssa oletetaan, ettd palaute osataan...” (5)

Sotatieteellisten jatkotutkintojen osalta haastatteluaineistot antoivat vastauksen ainoastaan
yleisesikuntaupseerin tutkinnon osalta, silld vastaajista kukaan ei ollut suorittanut sotatietei-
den tohtorin tutkintoa. Teoreettisessa tarkastelussa yleisesikuntaupseerin tutkinnon todettiin
kehittdvan johtajuutta, vastaukset tukivat todettua. Tutkinto kehittdd johtajuuden osatekijoistad
innovatiivisuutta, itsetuntemusta, vastuullisuutta ja tavoitteellisuutta. Kehittymistd todenné-
koisesti tapahtuu muissakin osatekijoissd, mutta sille ei saatu todisteita. Innovatiivisuus ja
luovuus kehittyvét kurssilla tilanteissa, joissa pienryhmitydskentelyn tavoitteena on synnyttaa
jotain uutta. Innovaatiotaidon kehittymisessd auttaa ajatusten “sparraaminen’ ja toisten ideoi-
den “lyttddminen.” Itsetuntemus kehittyy hakuvaiheessa tehdyn kéyttdytymisprofiilin ja usei-
den vertais- ja opettaja-arviointien avulla. Vastuullisuus kehittyy kurssilla, koska kurssin ai-
kana opiskelijalla on vastuu omasta kehittymisestddn, kuten opinndytteen valmistumisesta.
Vastuullisuus kehittyy myds tehtévitaktisen opetuksen kautta. Monissa operaatiotaidon ope-

tustilaisuuksissa opiskelijalle annetaan tavoite ja reunaehdot, ne kehittavét innovointitaitoja.

”...eihdn ye-kurssin opetus anna kdytannollisid taitoja...” (6)
”...ye-kurssin pddsykokeet pakotti lukemaan teoriaa ja siitd oppi... " (7)

”...ye kurssi ei kehitd vastuullisuutta, koska ollaan tarkkailun alla...” (8)

Yleisesikuntaupseerin tutkinnon ei koettu vastaajien toimesta tavoittelevan kehittymistd voi-
makkaasta, mutta keskusteluiden, teoreettisen lukemisen, tutkimustyon ja itsetutkiskelun

myo6td kurssiaika koettiin johtajuutta kehittédneeksi kaikkien vastanneiden osalta.
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Johtajuuden kehittyminen tdydennyskoulutuksessa
Teoreettisessa tarkastelussa tdydennyskoulutuksista 16ydettiin neljd mahdollisesti johtajuutta
kehittavaa kurssia: toimialapééllikon opintokokonaisuus, esiupseerikurssi, esimies- ja vuoro-
vaikutusvalmennuksen valmentajakurssi sekd ylemmén johdon kurssi. Ennakkotarkastelun
perusteella ei siis ollut olettavissa, ettd tdydennyskoulutukset niyttaytyisivét johtajuuden ke-

hittdmisessa merkittavalld tavalla.

Vastaajat eivit kertoneet johtajuuden kehittymiseen vaikuttaneiksi tekijoiksi yhtddn kurssia,
joka kuuluisi tiydennyskoulutuksen piiriin. Téssd tutkimuksessa ei varmuudella voida kuiten-
kaan todeta, olivatko haastatellut henkilGt suorittaneet joitain edelld mainituista kursseista,
mutta yhteensd 10 tunnin haastattelujen aikana yksikéén sana ei liittynyt tdydennyskoulutuk-
siin, oli johtopddtds tehtdvissd. Saatujen vastausten perusteella todettiin, ettd Puolustusvoimi-

en tarjoama tdydennyskoulutus ei kehitd upseerin johtajuutta.

Johtajuuden kehittyminen kielikoulutuksessa

Puolustusvoimien koulutuksen tarkastelussa todettiin, ettd osaamisen kehittdmisen kokonai-
suuteen liittyvélld kielikoulutuksella ei ollut tavoitteena kehittdd henkildston johtajuutta. Asi-
an késittelyn yhteydessd kuitenkin todettiin, ettd kielikoulutuksella oli havaittavissa olevia
yhteyksid johtajuuden kehittymiseen. Oppimalla entistd parempaa etenkin vieraiden kielten

kéayttod, voisi johtaja mahdollistaa itselleen parempia ja syvempié vuorovaikutustilanteita.

Kielikoulutus ei esiintynyt upseereiden vastauksissa johtajuutta kehittivind elementting,
vaikka kielenkdytto liittyikin johtajuuteen useissa vastauksissa. Vastauksia tarkoin pohtimalla,
voitiin todeta upseereiden pitévin kielellistd osaamista erddnlaisena perusolettamuksena. Tut-
kimukseen muodostettiin johtopddtds, ettd Puolustusvoimien kielikoulutus ei ole osallisena

upseerin johtajuuden kehittymisessa.

Johtajuuden kehittyminen perehtymisessd ja perehdyttimisessd

Perehdyttimisen tavoitteena ei teoreettisen tarkastelun perusteella ollut johtajuuden kehitta-
minen. Tarkastelussa kuitenkin todettiin, ettd kyseiseen koulutuskokonaisuuden osa-alueeseen
voisi liittyd kehittyminen, mutta se ei olisi itsessdén kohdan tavoite, vaan yksilon henkilokoh-

taisen perehtymisen aikaansaama tulos.
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Perehdyttdminen ei noussut esiin vastauksissa. Perehtymiselle 16ydettiin rooli johtajuuden

kehittamisessd. Perehtymiselld tarkoitettiin itsendisesti suoritettavaa, mutta organisaation tu-
kemaa henkilokohtaista valmistautumista. Téllaista valmistautumista oli néhtivissé johtami-
sen teorian osaamisen ympadrilld. Vastaajat kertoivat perehtyneensd johtamisen teorioihin ali-

upseerilinjan johtajana, perusyksikon varapaallikkona sekd kadettien opettajana.

”...opettajana teorioihin perehtyi...” (8)
”...sillon teoriaan piti perehtyd jotta niitd osasi arvioida...” (8)
”...eniten teoriaa oppi aliupseerilinjan johtajana, kun piti olla valmis opetta-

maan asiaa, oli pakko opetella...” (4)

Kaikissa kyseisissd tehtdvissd toimintaan liittyi johtamisen teorian opettaminen tai teoriaan
liittyvien muiden laatimien kirjoitusten arviointi. Omatoiminen perehtyminen teoriaan suori-
tettiin, koska sen avulla katsottiin selvittdvin paremmin johtajakoulutukseen liittyvisté tehté-

vistd. Perehtyminen voi kehittdd upseerin johtajuutta.

Johtajuuden kehittyminen tyossd oppimisessa ja ohjatussa tyossd oppimisessa

Teoreettisessa tarkastelussa tyOssd oppimisen ja ohjatun tydssd oppimisen tavoitteet olivat
samat, ammattitaidon ja osaamisen kehittiminen. Kummankaan kokonaisuuden tavoitteiksi ei
ollut kirjattu johtajuuden kehittdmistd, mutta johtajuus kuulunee joko ammattitaitoon tai
osaamiseen. Ohjatun tydssd oppimisen rooli johtajuuden kehittdmiseen tunnistettiin ennakolta
ohueksi, sen sijaan ty0ssd oppimisen ndhtiin olevan merkittiva, mutta vaikeasti yleistettava
tekija. TyOssd oppimiseen liitettiin késitteet mentorointi, tuutorointi ja valmentaminen. Vasta-
usten analysoinnin jilkeen todettiin, ettd tyGssd oppiminen on Puolustusvoimien tarjoamista

kaikista kehittimiselementeistd eniten johtajuutta kehittava.

TyGssd oppimisessa tapahtuvan johtajuuden kehittdmisen yksityiskohdat haluttiin raportoida
tarkoin. Ei koettu kuitenkaan mielekkédksi raportoida johtajuuden osatekijd kerrallaan, joten
tyOssd tapahtuvalle kehittymiselle muodostettiin omat alaluokat. Ty0ssé tapahtuva johtajuu-
den kehittdminen oli kategorisoitavissa kolmeen luokkaan. Osatekijén sijoittaminen johonkin
laadituista luokista, ei kuitenkaan poissulkenut kehittymisen mahdollisuutta muissa. 1. Teke-
mallé asiaa lisdé, tapahtuu kehittymistd. 2. Saamalla asiasta palautetta, tapahtuu kehittymista.

3. Olemalla ihmisten kanssa, tapahtuu kehittymisté.
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1. Vastuullisuuden kehittyy tyossd oppimisessa, kun vastuuta saa lisdd. Luottamus kehittyy,

kun luottaa alaisiin ja on oman luottamuksen arvoinen. Tehtdvdjohtamisen taidot kehittyvit,
kun omassa johtamisessaan hyodyntdd tehtdvdjohtamisen periaatteita. Palautteen vastaanot-
tamisen taidot kehittyvit, mitd enemmaén palautetta ottaa vastaa. Vuorovaikutus kehittyy yk-

sinkertaisesti, kun on vuorovaikutuksessa ithmisten kanssa.

7. vastuullisuus kasvaa tyotehtdvien mukana kun vastuutaan hoitaa...” (8)
... luottamus kehittyy kun alaiset nékee luvatun asian toteuttamisen...” (1)
... kaikki kokemus tyoeldmadstd ja erilaisista vuorovaikutustilanteista niin aina

ruokkii sitd tuota omaa johtajuutta...” (4)

2. Jamikkyyden, jiykkyyden ja joustavuuden kehittyvét niistd saatavien palautteiden avulla.
Innovatiivisuus kehittyy positiivisen ja hyvédksyvén palautteen perusteella. Arvostus kehittyy,

kun epdkohdista saa palautetta. Itsetuntemus kehittyy palautteiden perusteella.

" jamdkkyyttd oppii tyéeldmdssd...” (1)
”...jdrjestelmd myos kouluttaa olemaan jaykkd...” (5)

”...eniten oppinut siihen [joustavuuteen] nyt tdssd tyoeldmdn aikana...” (1)

3. Olemalla ja viettimaélld aikaa ihmisten kanssa, kehittdd kannustamisen ja tukemisen taidot.

Lisdksi ihmisten kanssa oleminen kehittdd alaisten tuntemiseen.

”...kannustaminen kehittyy esimerkkisuoritusten kautta...” (1)
”...joo, sitd [kannustamista] olen oppinut tyoeldmdissd...” (2)

”... tunteminen kehittyy tekemisen kautta, niiden kanssa pitdd tehdd...” (8)

Johtajuuden kehittyminen muussa koulutuksessa

Vastausten perusteella, ei johtajuuden havaittu kehittyneen muiden koulutusten ansiosta. Toki
asia voitiin ymmartdd myds toisin. Vastauksissa oli ndhtdvissi, ettd useilla arkisilla koulutus-
tilanteilla oli vaikutusta johtajuuden kehittymiseen. Tutkija oli kuitenkin kaikissa ndissa tilan-
teissa tulkinnut, ettd kyseesséd on ollut koulutustilaisuus, joka on liittynyt perus- ja jatkotutkin-

toihin, tdydennyskoulutukseen tai tyossd oppimiseen.
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Yhtend erityismainintana esitettiin kriisinhallintatehtdviin liittyva kriisinhallintatehtdvan kou-

lutus. Kyseinen koulutus ei kuulu yksittdisend koulutustapahtumana mihinkdin Puolustus-
Huolimatta siitd, ettd kriisinhallintakoulutus voidaan nidhda tyossé tapahtuneeksi oppimiseksi,
on silld sijansa tdssd erikseen mainittuna. Kriisinhallintakoulutus kehittdd opiskelijan kehon
kielen taitoja. Muun koulutuksen voitiin todeta kehittdvdn vuorovaikutukseen liittyvéaa kehon-

kieltd kriisinhallintakoulutuksien avulla, mutta muutoin ei kehité johtajuutta.

”...krihakoulutukseen liittyen kdsiteltiin non-verbaalista viestintdd...” (8)

”...rotaatiokoulutuksessa oli koulutus, missd puhetta sivuttiin...” (4)

Johtajuuden kehittyminen ulkomailla tapahtuvassa koulutuksessa

Ulkomailla tapahtuvia koulutuksia ei késitelty teoreettisessa tarkastelussa syvillisesti niiden
madréllisen paljouden vuoksi. Yhdenkddn upseerin vastaus johtajuuden kehittymisesté ei vii-
tannut siihen, ettd kehittyminen olisi tapahtunut ulkomailla jérjestetyssd koulutuksessa. Todet-
tiin, ettd ulkomailla tapahtuva koulutus ei tdimén tutkimuksen perusteella kehitd upseerin joh-
tajuutta. Tdssédkin yhteydessd oli kuitenkin syytd mainita, ettd kriisihallintatehtdvilld on mer-
kittdva rooli johtajuuden kehittymisessd, mutta ne eivit kuulu ulkomailla tapahtuvaan koulu-

tukseen, vaan tyOssd oppimisen elementtiin.

”...kriisinhallinta on hyvd ympdristé vastuullisuuden kehittdmiseen...” (7)
”...kriha kokemus tulee tdssd mieleen, se on muutenkin yksi parhaita johtajuu-
den kehittdjid...” (8)

”...yksi vastuuta kehittynyt kokemus on kriha...” (4)

Johtajuuden kehittyminen kehityskeskusteluissa

Teoreettisessa tarkastelussa pohdittiin kehityskeskusteluiden yhteyttd johtajuuden kehittymi-
seen. Kehityskeskustelun kisittelyn yhteydessd todettiin, ettd niiden tavoitteena ei ollut itse
asiassa kehittdd, vaan tunnistaa ja madrittdd tavoitteet. Haastatteluissa keskustelua ei viety
tutkijan toimesta kehityskeskusteluihin, mutta ne nousivat esiin muutamissa kohdissa. Kehi-
tyskeskustelut ovat yksipuolisia ja subjektiivisia ndkemyksid, joten niiden avulla ei kehitetd
johtajuutta. Kehityskeskustelut on kuitenkin kokonaisuus, joka tulisi muuttaa, jos upseereiden
johtajuutta haluttaisiin kehittda entisti enemmain. Yksi vaihtoehdoista olisi liittdd kehityskes-

kusteluihin todellinen vertaisarvio, ja sen avulla keskustelun subjektiivinen ndkemys poistuisi.
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”...kehityskeskustelut ovat yksiulotteisia ja ne ottaa vaan yhden henkilon subjek-

tiivisen nédkokannan huomioon, jotta voidaan kehittdd johtajuutta, pitdisi kehit-
tdd palautteita ja kehityskeskusteluja...” (3)

”...se esimies ei vdlttimdttd anna palautetta kuin pakotetuissa kohdissa...” (7)

Kehityskeskusteluissa annetaan palautetta esimieheltd alaisella ja samalla ne ovat yksi har-
voista paikoista, missd ndin tapahtuu. Palaute kehityskeskusteluissa on vain yksisuuntaista.
Kehityskeskusteluissa alaisen antama palaute esimiehelle on teenndisté ja tilaisuuteen sopima-

tonta. Kehityskeskustelu kehittdd upseerin johtajuutta vain itsetuntemuksen saralla.

Johtajuuden kehittyminen varusmiespalveluksessa

Huolimatta siitd, kuinka kauan varusmiespalveluksesta oli kulunut aikaa, kokemukset johta-
juuden kehittymisestd olivat yhtd voimakkaat. Perus- ja jatkotutkintojen tai ty0ssd oppimisen
jélkeen varusmiespalvelus kehittdd upseerin johtajuutta seuraavaksi voimakkaimmin. 15 vuo-
denkin uran jéilkeen johtajuuden osatekijoiden kehittymisen tunteet kumpusivat varsin voi-
makkaasti varusmiesajasta, mutta toisaalta vastauksista voitiin my0ds lukea, ettd johtajuuden

kehittyminen tapahtuu ién ja kokemuksen myo6té, se oli ristiriitaista.

...kunnolla ymmdrtdnyt [teoriat] varusmiespalveluksessa...”” (3)
...varusmiespalveluksessa on opetettu millainen on hyvd palaute...” (1)
...kuuntelemisen osoittamista on opetettu varusmiespalveluksessa...” (1)

...arvostuksen merkitystd on oppinut varusmiespalveluksessa...” (1)

Koska tutkimuksen ongelman keskidssé oli palkatun henkildston johtajuuden kehittyminen, ei
varusmiesaikaisia kokemuksia avattu tuloksissa edelld esitettyd tarkemmin. Oli kuitenkin ko-

rostettava, ettd jokaisen upseerin vastauksissa varusmiespalveluksella oli merkittidvéa rooli.

Johtajuuden kehittyminen esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksessa

Esimies- ja vuorovaikutusvalmennus ei noussut upseereiden vastauksista esille lainkaan. Se
on ymmaérrettdvid, jos vastaajat eivdt ole uransa aikana kdyneet esimies- ja vuorovaikutus-
valmennuskurssia. Toisaalta koulutuksen vaikuttavuudella ei ole mitddn merkitystd, jos sen
tavoittavuus on niin alhainen, ettd sithen osallistuvat vain harvat. Valmennusta ei toki ole
suunniteltu sellaiseksi, ettd kaikki sen suorittaisivat. Puolustusvoimat kuitenkin kertoivat, ettd
esimies- ja vuorovaikutusvalmennus on yksi kolmesta kdytdsséd olevista menetelmistd upsee-

rien johtajuuden kehittdmiseen.
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53 Muut johtajuuden kehittymiseen vaikuttaneet elementit

Abduktiivisen analyysin myo6td aineiston omat mielipiteet nousivat esiin raportoinnissa. Ai-
neisto muodosti neljd uutta kokonaisuutta aiheen ympérille. Kokonaisuudet kertoivat kolme
Puolustusvoimista irti olevaa nikokulmaa, miten johtajuus kehittyy. Neljés ja tulosten viimei-
nen elementti kuuluu kylldkin Puolustusvoimiin, mutta sitd ei kokonaisjirjestelméassd tunnis-
teta erilliseksi ja yhdeksi kokonaisuudeksi, mutta tutkija halusi ottaa sen késittelyyn tdysin
omana kohtanaan, se oli palaute. Palaute oli ainut ja yhdistéva tekijd, minkd koettiin kehitta-
vén jokaisen upseerin johtajuutta, oli kyseessd sitten miké tahansa johtajuuden osatekijé. Siksi

palaute sai tulososiossa muihin verraten poikkeuksellisen suuren roolin.

Perheen ja kasvatuksen vaikutus johtajuuden kehittymiseen on kaiken taustalla.

Moni johtajuuden kehittymisen tekijd nousi vastauksissa esiin sitd kautta, ettd asia kerrottiin
opituksi jo lapsuudessa tai perheen kautta. Perheen kautta kehittyvid johtajuuden osatekijoita
olivat erityisesti arvostus, tasapuolisuus ja vuorovaikutus. Arvostuksen kehittyminen tapahtuu
perheessé, missd ymmirtdd toden teolla muiden perheenjésenten roolin ja arvostus heitd koh-
taan on luonnollista, toisaalta perhe tuo arvostukseen myds erilaisten asioiden priorisointijér-

jestyksen, jolloin valitettavasti johtajuuden alla olevat henkil6t saattavat kirsidkin siit.

”...persoonaan vaikuttavat geenit, kasvatus, vanhemmat, on tietty ldhtokohta

kun tulet sotilasympdristoon ja ldhdet kehittymdcdn sotilasjohtajana...” (8)

Tasapuolisuus kerrottiin yksiselitteisesti asiaksi, joka on opittu lapsena ja sen kehittymista ei
aikuisidlld ole juurikaan tapahtunut. Vuorovaikutuksen kehittyminen ndhtiin alkaneeksi lap-
sena, ja vaikka kehittymistd tapahtuukin myohemmin, on kotikasvatuksella nihtévissa pitkét
vaikutukset henkilon vuorovaikutukseen. Yksi perheen tuoma lisé johtajuuden kehittymiseen
oli teoria tai malli hyvistd johtajuudesta. Téllaisia malleja ovat voineet olla esimerkiksi van-
hemmat tai sisarukset, joita myohemmin johtaessaan on kdytetty teoreettisen mallin tavoin.
Viimeinen perheen tuoma kehitys oli vastuullisuus. Vastuullisuuden néhtiin kehittyneen tés-
sdkin tapauksessa lisddntyneelld vastuulla, perheen kontekstissa lisdéntynyt vastuullisuus tar-

koitti saatua useimmissa tapauksissa jilkikasvua.

”...tasapuolisuus tulee lapsuudesta...” (7)

”...sulla on joku malli, se voi olla ihan lapsesta ldhtevd juttu...” (8)
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Harrastukset vaikuttavat johtajuuden kehittymiseen ennen uraa ja sen aikana.
Harrastuksilla on yhteyksid useaan johtajuuden osatekijdén ja myds suurempaan kokonaisuu-
teen. Suurempi kokonaisuus oli, ettd johtajuuden kehitys on ldhtenyt liikkeelle joukkueurhei-
lun ja kapteenin roolin kautta. Myos hirviseuran johtajana toimiminen nostettiin johtajuuden
kehittymisen ldhtokohdaksi. Joukkueurheilu on my6s kehittdnyt kykyéd vastaanottaa palautetta
esimerkiksi valmentajilta sekd taitoa motivoida ja innostaa pelaajia. Urheilumuodosta riippu-
mattomaksi johtajuutta kehittdviksi mahdollisuudeksi ndhtiin ylipdétinsd yhteinen harrastus

alaisen kanssa, joka automaattisesti lisdd alaisten tuntemusta ja titen vaikuttaa johtajuuteen.

”...md olen oppinut johtajuutta koko eldmdni mikd tulee ldhinnd joukkueurhei-
lusta...” (2)

”...valmentaja antoi palautetta ja siitd piti oppia, joten se oli tuttua jo ennen va-
rusmiespalvelusta...” (4)

"vastuullisia tehtdvid, niinku jossain urheilujoukkueessa kapteeni” (5)

Korkeampi ikd vaikuttaa johtajuuden kehittymiseen pddsdcdntdisesti kehittdvdsti.

Tadmén alaotsikon alle pyrittiin haarukoimaan kaikista vastauksista vain ne asiat, joissa oli
selkedsti ndhtdvissd fyysisen idn osallisuus. Monissa vastauksissa johtajuuden kehittymisen
syyni oli kokemus. Kokemus voitaisiin epasuorasti liittd4 osaksi ikdd, mutta tissad tutkimuk-
sessa vastaajan perustellessa kehittymistd kokemuksella, tulkittiin se enemmdn ammatillisen

ndkokulman kautta, jossa fyysiselld idlld ei niinkdén ollut merkitysté.

Ian vaikutukset olivat havaittavissa innovoinnissa, mutta negatiivisesti, silld vastaajan mukaan
ikd tuo mukanaan erddnlaista muutosvastarintaa, jolloin luovuuden perinteiset elementit eivit
padse oikeuksiinsa. Kun nuorempi henkil6 koettiin luovemmaksi, nuorempi koettiin myds
kontrolloivammaksi ja vuorovaikutukseltaan toksédytteleviksi, ldn katsottiin tuovan kokemus-
ta, ammattitaitoa ja uskottavuutta. Johtamisen teorioiden ymmaérrys nostettiin korkeampaan
arvostukseen vanhemmalla iélld. Vastuullisuuden on jo useaan kertaan todettu kehittyvin vas-
tuullisuudella, idn mukana vastuun kohteita tulee lisdé, jolloin vastuullisuus kehittyy automaa-

tiona. Ajatusta tukee, ettd vanhimmat henkil6t koettiin parhaiksi vastuunjakajiksi.

...Sitd tuntee itseddn paremmin idn myétd...”" (1)
...varmastikin se ettd on ikdd tullut lisdd...” (1)
...vanhempana huomaa muutoksia, koska on jotain mihin vertaa...” (3)

...helpompi olla innovatiivinen nuorena, kun ei ole valmiina osaamista...” (4)
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Vanhemmuuttaan syntyy tuntemus, ettd johtajuuden kehittyminen onkin mahdollista, vaikka

nuorempana saattoi ajatella toisin. Vanhemmuuden mukana tulee my0s lukuisat kokemukset
siitd, miten paljon ihmiset tekevét erheitd ja virheitd vuorovaikutuksessa, se motivoi johtajaa

kehittyméén johtajuuden saralla, jotta samaa ei tarvitse kokea itse.

Palautteen erityisen vahva vaikutus johtajuuden kehittymiseen

Palaute ei voi olla vain mielipide jos silld haluaa olevan vaikutusta. Palautteen pitdd olla laa-
dukasta ja toistuvaa jotta sen perusteella voi kehittdd. Palautteen on tultava ldheltd ja sen sisil-
16ssd tulee olla toistuvuutta. Palautteita voi olla suullisia ja kirjallisia. Tulee ymmartia, etta

kaikki palaute ei ole konkreettista, vaan perustuu myds ihmisten tulkitsemiseen.

”...palautekulttuurin omaksuminen oikealla tavalla on se juttu...” (8)

Palautteen vastaanottaminen on henkil6kohtaista ja kiinni jokaisen yksilon luonteesta. Vas-
taanottamisen oppiminen alkaa ennen asevelvollisuutta joukkueurheilussa, missi valmentajan
palautteesta on osattava ottaa opiksi. Todellinen kehittyminen palautteen vastaanottamisessa
tapahtuu varusmiespalveluksessa johtajakoulutuksessa. Aliupseerikoulussa ja Kadettikoulussa
kerrotaan, miten palautetta otetaan vastaan, mutta maisterikurssilla taitoa ei endd kehiteta.

Palautteen vastaanottamisen taitoa ei voida opettaa tai kehittda ulkopuolisen tekijan toimesta.

”...ollut jo tuttua ennen kuin md tulin varusmiespalvelukseen...” (4)

”...palautetta saa esimiehen toimistossa tai vuorovaikutusprofiilista...” (7)

Vastaanottamisen jilkeen itsedén alkaa tarkastella kriittisesti, mikéli palaute on osuvaa. Pa-
lautteesta tulee osuvaa, kun samat asiat toistuvat useaan kertaan. Vaikka samat asiat eivit tois-
tuisi, myds palautteen saamisen kertojen lukuméérélld ja idn tuomalla itsetuntemuksella on
vaikutusta taitoon vastaanottaa palautteita. Palautetta saadaan uralla kymmenié kertoja, mutta
sitd antaneet henkil6t ovat hyvin vihissd. Palautteen saamiseen kuuluvat johtajatehtavit, esi-

miesten toimistot ja vuorovaikutusprofiilit.

Palautteen antaminen kehittyy aliupseerikurssilla, reserviupseerikurssilla ja kadettikoulussa.
YE-kurssilla ei keskitytd endd palautteen antamiseen. Varusmiespalveluksen ja perustutkinto-
jen lisdksi palautteen antamisen taito kehittyy tyossd, kun nédkee palautteita annettavan. Pa-
lautteen antamisesta opetetaan mitd on hyvé ja kehittéva positiivinen palaute, miten sité toisel-
le annetaan, kuinka paljon sitd annetaan ja missd tilanteessa. Yksi vastaaja kertoi myds, ettd

palautteen antamiselle opetetaan jopa oikeaoppinen asento, korkea polviasento.
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”...Johtajakoulutuksessa opetettiin miksi toinen palaute on toista parempaa, ka-

dettikoulussa mentiin niinku palautteen antamiseen syville...” (4)
”...nuorempana sdrmdt olivat kulmikkaampia ja sitd ehkd toksdytti asiat...” (8)
”...sielld [opettajien koulutustilaisuudessa] kdsiteltiin palauteasiaa yhdelld ld-

hijaksolla aika paljonkin...” (8)

Alaiset eivit anna palautetta esimiehelle, vaikka niin yleisesti ajatellaan tapahtuvan. Kadetti-
koulussa palautetta annetaan suoraan, mutta tyoeldmassd ei uskalleta. Palautteen antamisen
puuttumisen syitd ovat jdljelld oleva lyhyt yhteinen aika, konfliktin pelko, vaikutus omaan
tulevaisuuteen, puhevilien menettdminen ja vaikutus omaan palkkaan. Kehityskeskusteluissa
negatiivisen palautteen antaminen omalle esimiehelle on my6s sopimatonta. Kirjallinen jélki-

kdteen annettu palaute on ainoa mahdollisuus antaa esimiehelle kritiikkia.

”...vertaisen tai esimiehen kautta, ettd olisi kuunnellut sitd..."” (2)
”...pystyn yksiloimdcdn ettd palautteen antajat on kolme neljd tyokaveria...” (2)

”...palaute olisi tulehduttanut meiddn puhevdlit...” (5)

Puolustusvoimissa palautteisiin keskitetdén paljon voimavaroja, mutta siitd huolimatta palau-
tejarjestelma on toimimaton. Puolustusvoimissa oletetaan, ettid kaikki osaavat Kadettikoulun
jélkeen palautteen antamisen, mutta todellisuus on osoittanut toisin. Toinen haaste on muu-
toksen aikaan saaminen. Palaute on vain tydkalu, jolla korjauksen tarpeessa olevat asiat voi-

daan osoittaa, mutta muutos ldhtee henkilGsté itsestddn analysoinnin ja hyvdksyminen jélkeen.

”...maisterivaiheessa oletetaan, ettd palaute osataan...” (5)

”...oletetaan ettd osataan antaa palautetta, sitd ei endd sitten sielld...” (7)

Palaute on tdrkedd saada kaikilta toimijoilta, mutta toimijoiden térkeys vaihtelee tilanteen
mukaan. Vain yhdesti suusta tullut palaute ei ole merkityksellistd. Tarkeintd on saada palau-
tetta juuri siltd henkil6ltd, kenelle toiminnalla tuottaa merkitystd. Palautteiden suuntia on
kolme: alainen, esimies ja vertainen. Alaiselta saatava palaute on arvokasta, mikéli toimintaan
liitty1 paljon alaisia. Alaisten palaute on tdrkein palaute kriisinhallintaoperaatiossa, missd pa-
lautteet alaisilta koskevat johtamistyylid. Alaisilta saatavassa palautteessa on myos vaheksyn-

tad, silld varusmiehet eivét anna palautetta, miké tuo elementtejd johtajuuden kehittdmiseen.

”...alaiselta saa harvoin palautetta, tietenkin jos kerdd johtajaprofiilin...” (7)
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Péadsdintoisesti esimieheltd saatava palaute on puutteellista, koska se tulee vain yhdesti suusta

ja jokseenkin pakotettuina elementteind. Konkreettinen esimerkki yksisuisesta palautteesta on
kehityskeskustelut. Esimiehen palautetta pidetddn huonompana, koska esimies ei aina ole tie-
toinen siitd mitd alainen todellisuudessa tekee. Esimiespalaute on hyvé erityisesti niissa tilan-
teissa, missd toimintaan ei kuulu alaisia lainkaan. Esimiespalautteiden positiivisena puolena

on my0s mahdollisuus isélliseen ja vanhemman harjoittajan ohjaavaan otteeseen.

”...esimies ei vdlttamdttd anna palautetta [kuin kehityskeskusteluissaj...” (7)

Vertaisilta saatava palaute on todella arvokasta. Se on arvokasta, koska vertaiset ovat usein
lahelld toimintaa ja ndkevit sen mitd arvioitava henkild todellisuudessa on. Vertaisilta saata-
vasta palautteesta vilitetddn, koska se tulee ystdviltd keitd arvostaa ja heiddn silmissddn ei
haluta epdonnistua. Opettajan tehtdvassd kollegoita ei niinkdén koeta vertaisiksi. Kollegoilta
ei saada suoraa palautetta, mutta yhteisten keskusteluiden johtopdétdkset ovat tirkeétd johta-
juuden kehittimisessd. Keskusteltaessa vertaisilta saatavasta palautteesta, nousivat vertaisar-
viot usein esiin. Vertaisarvioita kerrottiin saaduiksi perustutkinnoista. Vertaisarviota ei tule
pitdd ainoana palautteena johtajuudesta, silld vertaisten keskuudessa ei vallitse normaalia joh-
tosuhdetta. Vertaisarvion ei koettu suoraan kehittdvin johtajuutta, mutta antaneen arvokasta
tietoa. Vertaisarvion osallisuus johtajuuden kehittymiseen oli selkeésti voimakkain yleisesi-

kuntaupseerin tutkinnossa, silla kaikki vastaajat tarttuivat aiheeseen hanakasti.

”...vertaisjoukko ilman todellisia alaisia ei ole todellinen ja hyvd palaute...” (5)

i3]

...saatiin kaksi kertaa vuoden aikana vuorovaikutuspalaute...” (5)

’

...vertaisia on paljon, niin se vertaisen palaute on kaikkein tdrkeintd...” (5)

’

...palaute naljailun kautta pistdd pohtimaan, koska se tulee kavereilta...” (7)
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6 YHDISTELMA;
UPSEERIN JOHTAJUUDEN KEHITTYMINEN

Tutkimuksen viimeinen ja tdrkein luku, on yhdistelmi tutkimusongelman ympdérille kerdénty-
nyttd tietoa. Luku vastaa ensin lyhyesti ja yksiselitteisesti tutkimuksen alussa esitettyihin ala-
tutkimuskysymyksiin, timén jidlkeen pditutkimuskysymykseen vastataan esittimalld tutki-
muksen johtopditokset. Johtopédétoksid pohditaan vertaamalla niiden siséltdja aiempiin tutki-
muksiin sekd niiden kdytettdvyyttd arvioidaan tutkijan ajatusten avulla. Pohdintaa seuraa tut-
kimuksen luotettavuuden arviointi, missd asetetaan kritiikkiéd tehdyille valinnoille. Tutkimuk-

sen péitti alaluku, jossa on esitetty ajatukset tyosta tutkijalle, lukijalle sekd Puolustusvoimille.

Mitd on johtajuus?

Johtajuus on ihmisen aikaansaamaa vuorovaikutteista johtamiskdyttdytymistd, jolla tavoitel-
laan muutosta tai tehokkuutta. Kédyttdytyminen rakentuu johtajuuden osatekijoistd, joita ovat:
tavoitteellisuus, arvostus, vastuullisuus, itsetuntemus, vuorovaikutus, alaistuntemus, kannus-
taminen ja tukeminen, joustavuus, luottamus, tasapuolisuus, uskottavuus, innovatiivisuus ja
huolehtiminen. Koska ihminen aiheuttaa kdytdnnon toiminnan, johtajuus liittyy persoonaan,
ominaisuuksiin, luonteenpiirteisiin ja asenteeseen sekd tunteisiin. Ihminen tuo johtajuuteen
padttymidttomain tilanne- ja kontekstisidonnaisuuden. Johtajuus sijaitsee useimmiten johtajas-

sa, mutta tietyin ehdoin tai tarkastelukulmin se on myos kollektiivista.

Miten johtajuutta kehitetddn Puolustusvoimissa?

Kehittyminen jakaantuu kahteen, tavoitteelliseen sekd sattumanvaraiseen. Tavoitteellisesti
upseereiden johtajuutta kehitetddn varusmiespalveluksessa, perustutkinnoissa ja jatkotutkin-
noissa. Johtajuus kehittyy sattumanvaraisesti tydssd oppimisessa ja tyontekijan oman pereh-

tymisen avulla. Puolustusvoimissa johtajuuden kehittdmiseen ei ole selkedd kokonaisuutta.

Miten upseerit kokevat johtajuutensa kehittyneen?

Tarkeimmat johtajuutta kehittdvit tekijat ovat tekeminen ja palaute. Niiden liséksi johtajuus
kehittyy idn ja kokemusten karttuessa. Kouluttamisella kyetdin saavuttamaan hyvit 1dhtokoh-
dat kehittymiselle, mutta todellinen kehittyminen tapahtuu silloin, kun johtajuutta harjoitetaan
kiytdnnossd ja siitd saadaan palaute. Perheelld ja harrastuksilla on oma merkityksensé johta-
juuden kehittdmisessd. Johtajuus kehittyy palautteella, tekemaélld, nikemalld, vastuulla, mah-

dollisuuksilla, kokemuksilla, opetuksella ja tahdolla, mutta viimeisin ei ole vélttiméatonta.
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6.1 Tutkimuksen johtopdétokset

Tutkimuksen ongelman ratkaisemiseksi selvitettiin miten upseerin johtajuus kehittyy. Johto-
paétosten ensimmaiisessd osassa esitetddn, mitd elementteja liittyy upseerin johtajuuden kehit-
tymiseen. Toisessa osassa esitetddn sitikin yksityiskohtaisempia menetelmid ja tapoja, joiden
vuoksi upseerin johtajuus kehittyy. Johtopéétdsten viimeisessd osassa tuodaan esiin johtajuu-

den osatekijoiden kehittymismahdollisuuksien suhde toisiinsa.

Upseerin johtajuuden kehittymisen elementit

Ensimmadisend johtopadtoksend esitetdédn, ettd upseerin johtajuuden kehittymisen tarkeimmat
elementit ovat tydssid oppiminen, sotatieteiden kandidaatin tutkinto ja varusmiespalvelus. Va-
rusmiespalveluksen rooli on merkittiva, sielld luodaan kehittymisen pohja. Sotatieteiden kan-
didaatin tutkinto on selkeésti kehittdva, mutta jossain miirin Kadettikoulu on varusmiespal-
veluksen jatke pohjan luomiselle. Todellinen kehittyminen tapahtuu vasta Kadettikoulun jal-
keen ty0ssd oppimisen kautta. Oli vaihe edellisistd mikd hyvéansd, selkedsti tirkeintd johtajuu-
den kehittymistydssd on saada palautetta. Palautteen merkityksellisyys johtajuuden kehittdmi-

sessd on niin ylivoimaista, ettd se jopa viheksyy muita kehittimiselementteja.

Perhe, ja harrastukset ovat tekijoiné sellaisia, ettd niiden sisdltd on ymmarrettdvisti todella
kirjavaa. Perheen ja harrastusten rooli on kuitenkin johtajuuden kehittymisessd merkitseva,
joten niitd ei haluttu sulkea pois johtopéditoksistd. Perheelld on kehittymisesséd kaksijakoinen
tehtdva, toisaalta perheelld tarkoitetaan lapsuuteen liittyvdd aikaa, jolloin vanhemmat opettaa
eldmdin, mutta toisaalta perheelld tarkoitetaan omaa jélkikasvua, joka asettaa elaméédn uusia
mittasuhteita. Harrastukset liittyvét johtajuuden kehittymiseen paddsddntoisesti joukkueurhei-

lun kautta, missé opitaan tai kehitytdin toimimaan osana jotain muuta kuin omaa itsedin.

Sotatieteiden maisterikurssi ja yleisesikuntaupseerikurssi eivit ylla kehittimisen vaikuttavuu-
dessa edellisten kehittimiselementtien tasolle. On huomattava, ettd niissd on kuitenkin mah-
dollista kehittyd. Ero on jokseenkin semanttinen, mutta merkitsevi. Kyseisten kurssien aikana
upseerin johtajuus kehittyy, mutta kehittyminen nojaa tiysin yksiloon ja hidnen henkil6kohtai-
seen motivaatioon, joten niitd ei tdmén tutkimuksen johtopédatoksissd luonnehdita varmuudella

upseerin johtajuuden kehittymisen takana oleviksi tekijoiksi.
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Kaksi viimeistd kehittimiselementtid kuuluvat edellisten kanssa samaan sarjaan, silld niiden-

kin avulla voi tapahtua kehittymistd, mutta se ei ole viistimatontd. Omatoiminen perehtymi-
nen voi kehittdd johtajuutta, mikali yksittdinen upseeri néin tavoittelee. Omatoimiseen pereh-
tymiseen liittyy usein tarve olla parempi. Kehityskeskusteluissa tapahtuva kehittyminen ei
liity puolestaan tarpeeseen, vaan kehittyminen muodostuu, jos esimiehelld on riittdva kompe-

tenssi antaa kehittivaa palautetta, tai jos palautteen vastaanottaja osaa vastaanottaa palautetta.

Muilla Puolustusvoimien osaamisen kehittimisen kokonaisjdrjestelmén kehittimiselementeil-
14 ei ole vaikutusta upseerin johtajuuden kehittymiseen. Aineiston perusteella esiin nousseista
kehittymiselementeisti yksi on vield toteamatta, se on ikdéntyminen. On vain harvoja johta-
juuteen liittyvid tekijoité, joissa nuoruudesta on hyotya. Ikd tuo mukanaan kokemuksia, jotka

kehittivit upseerin johtajuutta tahdosta, paikasta ja tavoitteesta huolimatta.

Taulukko 1 tukee johtopddtoksid johtajuuden kehittymiselementeistd. Taulukko on laadittu
kvantifioimalla empiirisen aineiston vastaukset. Taulukosta on néhtdvissd miten monipuoli-
sesti ja vahvasti kukin kehittymiselementti kehittdd johtajuuden osatekijoitd. Mitd suurempi
lukuarvo on, sitd paremmin kyseinen elementti tutkijan johtopditdsten perusteella johtajuutta
kehittdéd. Taulukon taustalla oleva numeerinen data sekd pylvdiden muodostuminen on esitetty
tutkimuksen liitteessd 2. On huomioitava, ettd lukuarvoa ei voida pitdé verrannollisena mihin-

kdin muuhun, kuin taulukossa esiintyviin muihin lukuihin.
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Taulukko 1. Johtajuuden kehittymisen elementit
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Upseerin johtajuuden kehittymisen takana on useita menetelmid, tapoja tai syitd
Toisena johtopéditoksend esitetdén, ettd upseerin johtajuus kehittyy parhaiten tekemadlld, ko-
kemalla ja nidkemaélld johtajuuden osatekijoitd kidytdnndssd. Niiden rinnalla seuraavaksi téir-
keimmait ovat johtajuuden ympdrilld olevat henkil6t. Henkil6illa on jokaisella oma tirked roo-
linsa ja niiden keskindistd tarkeysjirjestystd ei tutkimuksen perusteella kyetty osoittamaan.
Kehittymisen kannalta tirkeitd henkil6itd ovat esimiehet, vertaiset (kollegat) ja alaiset. Johta-
juuden kehittdmisen tai kehittymisen saralla mainittuja henkiloitd yhdistda yksi asia, palaute.
Palaute nousi esiin ensimmadisessd johtopédédtoksessad kehittdmiselementtind, tdssd johtopadtok-

sessd vuorostaan esitetdédn, ettd palaute on johtajuuden kehittiimisen tirkein menetelmi.

Katsomatta tutkintotasoon, kaikki upseerit kehittyvét johtajuudessa varusmiespalveluksen
aikana, se asettaa varusmiesjohtajakoulutukseen aivan poikkeuksellisen tdrkeddn tehtdvéin.
Kadettikoulun aikana koetut oppitunnit seki yksittdiset kokemukset johtamis- ja kouluttamis-
suorituksista kehittdvét upseerin johtajuutta selkedsti. Maisterikurssin aikana oppitunnit eivat
ole samassa méirin johtajuutta kehittdvid, mutta painoarvoa kehittymisessd valtaa omatoimi-
nen teorian lukeminen. Yleisesikuntaupseerilla johtajuuden kehittyminen jatkuu lukemalla
asioita, mutta uutena asiana korostuu itsetutkiskelun voimakas vaikutus kehittymiseen. Mitd
nuorempi henkild on, sitd enemmin hén arvostaa kehittymisen ldhteeksi opettajaa tai esi-

merkkid. Upseerin vanhetessa, hdn nikee paremmaksi kehittymisen tieksi mm. kirjallisuuden.

Vertaisarvion saaminen on merkittdvd osa johtajuuden kehittymistd. Vertaisarvion vaikutta-
vuus on kuitenkin todella henkilokohtaista. Osa henkil6istd voi kokea vertaisarvioinnin kaik-
kein tarkeimméksi syyksi johtajuuden kehittdmissd, kun samaan aikaan toinen mieltdd sen

ainoastaan omaa itsetuntemusta vahvistavaksi, mutta ei kuitenkaan johtajuutta kehittiviksi.

Iastd ja sotilasarvosta riippumatta, on esitettdvissd, ettd mitd monipuolisempi, haastavampi,
vastuullisempi ja vaarallisempi tilanne ja konteksti ovat, sitd nopeammin johtajuus kehittyy.
Siksi on todettavissa, ettd kriisinhallintatehtdvissd on erinomaiset mahdollisuudet kehittda
johtajuutta. Ei kuitenkaan tule ajatella, ettei uusi perheenjisen, tiukka aikapaine, resurssien
vihyys, kokematon tilanne tai huonot olosuhteet voisi aiheuttaa samaa voimaa kehittymisessé

myos kotimaassa syvéssé rauhan ajan tyotehtavassa.

Motivaatio, tahto ja halu kehittdd johtajuutta, jaavit yllattdvin pieneen asemaan. Ennakko-
oletuksissa niiden katsottiin olevan ehdottomia, mutta asia ei ole ndin. Johtajuuden kehittymi-
nen tapahtuu myos riippuvasti, jolla tarkoitetaan sitd, ettd kun esimerkiksi ammattitaito ja

vuorovaikutustaidot kehittyvit, niiden mukana kehittyy myds johtajuus.
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Upseerin johtajuuden osatekijoistd toisilla on paremmat kehittymisen edellytykset
Kolmas esitettdvéd johtopddtos ei sanatarkasti vastaa padtutkimuskysymykseen, mutta se on
kriittinen osa upseerin johtajuuden kehittymistd. Aiemmilla johtopditdksilld osoitettiin suh-
teellisen laveasti kaikkia johtajuuden osatekijoitéd ja niiden kehittymiseen liittyvid elementteja,
menetelmid, tapoja ja syitd. Johtajuuden osatekijit ovat kuitenkin varsin erilaisia huolimatta
siitd, ettd ne kaikki liittyvét johtajuuteen. Johtajuuden osatekijoiden kehittymisen potentiaali

vaihtelee toisiinsa verrattuna suhteellisen paljon.

Johtopéitoksend esitetddn, ettd johtajuuden osatekijoistd vuorovaikutustaidoilla ja itsetunte-
muksella on parhaat edellytykset kehittymiselle. Suhteellisen yksinkertaisesti kehitettavia
osatekijoitd ovat my0s innovatiivisuus, teoriataito, vastuullisuus ja joustavuus. Niiden jélkeen
jéljelle jadneiden osatekijoiden tietoinen kehittdminen on selkedsti haastavampaa. Arvostus,
tukeminen, kannustaminen ja tasapuolisuus ovat osatekijoitd, joiden kehittdmiseen on vield
kuitenkin ndhtévilld olevia kehittimiselementtejd ja -menetelmid. Tavoitteellisuus, huolehti-
minen, luottamus, alaistuntemus ja uskottavuus ovat johtajuuden osatekijoisti sellaisia, joiden
kehittymisen elementtejd on vaikea madritelld. Vaikea méériteltdvyys voi johtua sekd siité,
ettd niiden todellisen vaikutuksen tunnistaminen on haasteellista, mutta my®ds siitd, ettd upsee-
rit eivit osanneet kertoa, miten kyseistd taitoa voidaan kehittdd ulkopuolisen toimijan toimes-
ta. On huomattava, ettd vaikeus ei tdmén johtopddtoksen mukaan tarkoita sitd, ettd kyseiset

osatekijét eivit kehittyisi, vaan niiden ulkopuolelta suunnattu kehittdminen on vaikeaa.

Taulukko 2 kuvaa johtajuuden osatekijoiden kehittimisen potentiaalia suhteessa toisiinsa.
Taulukon taustalla vaikuttava data ja pylvdiden muodostuminen on kuvattu tutkimuksen liit-

teessd 2. Taulukko tukee edelld esitettyd johtopéatdstd osatekijoiden keskindisestd suhteesta.

B YKSITTAINEN MENETELMA KEHITTAMISELEMENTTI

5S © S 0O O O © SO O ©
V'S © W& e N PO SR R\ O POS
¥ L Q » & O RPN AR \s
Y QN N » K ®) VR K
VIS S R LK NN OOS K
SOOI FT LR P TIILHTLLE I &L
S ES T Y TFESTE VS

Taulukko 2. Johtajuuden osatekijoiden kehittymisen potentiaali
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6.2 Pohdinta

Tutkimuksen otsikko antoi olettaa johtajuuden kehittymisen olevan taiallista. Teoreettisen
tarkastelun, haastatteluiden, aineiston analysoinnin, tulosten ja johtopéitosten jalkeen oli sel-
vinnyt, ettd upseerin johtajuuden kehittyminen olikin pddmaéaritietoinen prosessi. Tutkimuk-
seen perusteella johtajuuden kehittymisprosessi alkaa aikaisin lapsena, eikd se péity vield
yleisesikuntaupseerikurssillaan. Tutkija aloitti pohdinnallisen osuuden esittimaélla, ettd ehka

upseerin johtajuuden kehittymisen takana ei ollutkaan taika, vaan aika.

Johtopdiitosten yhteys aiempiin tutkimuksiin

Volanen (1999, 46) puhui aiemmissa tutkimuksessa kehittymismyodnteisestd ihmiskuvasta.
Tamin tutkimuksen vastauksissa oli havaittavissa pienid soraddnid, mutta kaiken kaikkiaan
upseerit olivat nakemykseltddn kehittymiselle myonteisid. Holma (1999, 82) kehotti panosta-
maan ihmisen kédyttdytymiseen vaikuttavien periaatteiden ymmaértamiseen ja itsetuntemuksen
kehittdmiseen. Todettiin, ettd upseerin perus- ja jatkotutkinnoissa néihin panostetaan. Johta-
miseen ja kdyttdytymiseen liittyvdd teoriaa opetetaan ja niihin panostetaan paljon. Itsetunte-
muksen kehittdmisen potentiaali oli yksi parhaimpia, joten senkin osalta tutkimukset olivat
toisiaan tukevia. Toisaalta tdssd tutkimuksessa todettiin, ettd kumpikaan Holman esittdmisté
kohdista ei ollut ehto kehittymiselle. Samalla voitiin my0s todeta véérdksi tutkijan esittima

ennakko-oletus, sillé tutkija ennakoi itsetuntemusta yhdeksi ehdoksi kehittymiselle.

Rannikko (1997, 82) puhui johtajuuden kehittymistd mittaavasta testistd. Tassd tutkimuksessa
monen osatekijin kehittymiskokemusten yhteydessd todettiin, ettd asiaan on vaikea vastata,
koska osatekijén onnistumista on vaikea mitata. Vastausten perusteella ei kuitenkaan havaittu,
ettd johtajuuden kehittdmisessd kehittymistd mittaavat testit olisivat jollain tapaa valttimatto-
myys kehittymiselle. Pdinvastoin, monet johtajuuden osatekijoistd katsottiin kehittyvén ién ja
kokemuksen avulla, jolloin kehittyminen ei perustunut testeihin. Jélleen timén tutkimuksen
tutkijan ennakko-oletus oli osoitettavissa virheelliseksi, nimittdin kehittyminen ei vaadi kehit-

tymistyokalujen hyddyntdmistd, mutta toki niistd voi olla apua.

Valtavaaran tutkimustuloksiin esimiesvalmennuksesta ei tdmin tutkimuksen jdlkeen kyetty
ottamaan kantaa. Esimies- ja vuorovaikutusvalmennus eivit noussut vastauksissa esille lain-
kaan. Tutkimuksessa my0s havaittiin, ettd valmennus ei kuulu osaamisen kehittdmisen koko-
naisjdrjestelmién. Ehkd sen olisi pitdnyt kuulua? Ehkd esimies- ja vuorovaikutusvalmennus
oli juuri se henkiloston johtajakoulutuskokonaisuus jota tuloksissa kaivattiin, kun puhuttiin

siitd, ettd tulisi olla palkatun henkil6ston ehji ja toimiva palautejérjestelma.
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Ylitalo (2012) kertoi ohjauksellisen johtajuuskoulutuksen vaikuttaneen johtajuusosaamiseen.

Erityisesti varusmiespalvelus sekd Kadettikoulu nihtiin tdmén tutkimuksen perusteella ohja-
uksellisiksi ja samalla paljon johtajuuden kehittymiseen vaikuttaneiksi. Maisteri- ja yleisesi-
kuntaupseerikurssit eivét puolestaan nousseet niin merkittivdin asemaan johtajuuden kehit-
tdmisessd. Kyseiset kurssit eivdt ole johtajuuden kehittimisen osalta ensin mainittuihin va-
rusmiespalvelukseen ja Kadettikouluun verrattain lainkaan yhtd ohjauksellisia, joten timé
tutkimus tukee Ylitalon ajatusta siitd, ettd ohjauksellisuudella on merkitystd kehittymisessa.
Ylitalo (2012) nosti tdrkeiksi asioiksi yksiloiden halukkuuden ja valmiuden oman itsensi ja
omien kokemustensa reflektiiviseen tarkastelun. Monet johtajuuden kehittymiseen liittyvista
kokemuksista katsottiin tdssd tutkimuksessa luonnolliseksi ja vdistimattoméksi osaksi tapah-
tumaa, joten halukkuuden ja valmiuden merkityksellisyyttd ei katsottu samoin. Ylitalo kertoi
oppimiskokemusten syntyvén esimiesroolissa ja esimies- ja vuorovaikutustilanteissa, timén

tutkimuksen perusteella asiasta oltiin samaa mieltd (vrt. myds Nissinen 2000 B, 25).

Syrjésen ja Suokkaan tutkimukset auttoivat pohtimaan tdmin tutkimukseen johtajuuden osa-
tekijoiden paikkansapitdvyyttd. Syrjdnen kirjoitti johtajan piirteisiin kuuluvan esimerkillisyy-
den vrt. uskottavuus, alaisten huomioinnin vrt. alaistuntemus, sotilaallisen kurin vrt. jamak-
kyys, luottamuksen rakentamisen vrt. luottamus, oikeudenmukaisuuden vrt. arvostus, tasapuo-
lisuuden vrt. tasapuolisuus, tilannetajun ja selkeyden vrt. jamékkyys (2003, 120). Suokas esitti
johtajuuden kulmakiviksi ldsnéolon vrt. alaistuntemus, yhdessé tekeminen vrt. alaistuntemus,
yksilollinen kohtaaminen vrt. alaistuntemus ja vastuu vrt. vastuullisuus. (2017, 77.) Vaikka

heidén eivit tdysin vastaa osatekijoitd, on niissd kuitenkin merkittévalla tavalla samaa.

Piiroinen totesi, ettd johtamisen tulee muuttua yhteiskunnan muutosten mukana, upseerin tu-
lee omata realistinen kuva omasta johtamiskéyttdytymisestd ja kehittymisen tukena tulee kiyt-
tdd useita johtamiskdyttdytymisen arvioinnin keinoja sekd menetelmid (2003, 39). Téssé tut-
kimuksessa johtajuuden osatekijoiden havaittiin kehittyvdn monilla erilaisilla tavoilla ja oli
vain kaksi tapaa, joiden néhtiin kehittavin kaikkia osatekijoitd. Mikali ei olisi palautetta tai

tyOssd oppimista, Piiroisen toteama pitdisi paikkansa, ja olisi vaalittava useita menetelmié.

Pirnes méadritti kdyttdytymisen johtajuuden voimaksi. Hyvédn johtajuuteen ei hinen mukaansa
synnytd, vaan sithen kehitytddn kehittdmalld itsetuntemusta ja ottamalla vastaan palautetta
(2006, 5-6 ja 120). Tutkimus tukee hdnen sanomaa, silld johtajuuden kehittdminen ndhtiin
mahdolliseksi ja palautteesta muodostui tdrkein kehittimisen menetelmi. On myds merkitté-
vad, ettd tdssd tutkimuksessa tirkeimmiksi kehittimisen menetelméksi ja tavaksi osoitettu

palaute, ei ole mielipiteend yksin, vaan saa tukea kokeneelta johtajuus-tutkijalta.



85
Keskinen (2005, 113—114) kertoi johtajuustaitojen oppimisen ldhteitd olevan kdytdnnon esi-

miesty0, esimiehen roolimallius, valmennus, kollegojen tuki, neuvot ja ohjaus, esimies- ja
johtajuustaitojen varsinainen koulutus sekd eldminkokemus. Kun hinen toteamuksia verra-
taan tdmén tutkimuksen johtopddtoksiin, on yhteys ilmeinen. Esimiehen roolimallius on teki-
ja, joka ei néayttaytynyt kovinkaan vahvasti tdssd tutkimuksessa. Roolimallius voidaan perus-
tellusti katsoa yhtenevéksi esimerkkisuoritusten kanssa, jolloin tutkimus ymmaértdd paremmin
Keskisen johtopéétostd. Esimerkin nikeminen (malli) timén tutkimuksen perusteella korostui

erityisesti nuorempien vastaajien toimesta ja kdéntyi jopa vastaan vanhemmilla vastaajilla.

Johtopdidtdsten kéytettdvyys upseereiden johtajuuden kehittimisessd

jakoa voidaan hyddyntdi idstéd ja kokemustasosta riippumatta, kun henkildlle halutaan opettaa
mitd on johtajuus. Osatekijoiden keskindisten kehittymissuhteiden myo6té tulevaisuudessa joh-
tamiskoulutuksessa on mahdollisuus painottaa niitd osatekijoitd, jotka ovat jadneet vaikeasti
kehittédvien listalle. Samalla voidaan esittdd suora vastaus tutkimuksen alussa mainittuun Ha-
losen kysymykseen: johtajakoulutukseen on jatkossa erityisen tarkasti liitettdvéd uskottavuu-
den, tasapuolisuuden, huolehtimisen ja alaistuntemuksen kehittdminen. Toisaalta juuri nuo
osatekijdt olivat sellaisia, mihin kehittimismenetelmien maéadrittely oli vaikeaa. Saavutetun

tiedon avulla voidaan kuitenkin aloittaa selvittdmistyo siitd, miten niitd voitaisiin kehittda.

Tutkimuksessa selvisi Puolustusvoimien kéyttdmait kehittdmiselementit. Vain pieni osa viral-
lisista elementeistd kehittdd upseerin johtajuutta. On tarkastelun arvoista pohtia, miten esi-
merkiksi tdydennyskoulutuksesta, perehdyttamisestd, kielikoulutuksesta, muusta koulutukses-
ta, kehityskeskusteluista sekd esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksesta voitaisiin ottaa tehoja
irti niin, ettd upseerit kokisivat niiden kehittdvén johtajuutta. Oli myos merkittivda havaita,
miten suuri osa johtajuuden osatekijoiden kehittdmisestd lepdd varusmiespalveluksen johtaja-
koulutuksen harteilla. Varusmieskoulutuksen oppeja ja menetelmia olisi erittdin suotavaa tuo-
da my6s myohemmialle upseeriuralle ”pakollisiksi” elementeiksi, vaikka tutkija osaakin aja-

tella, ettd tuon kaltainen ajatus kuulostaa monen upseerin korvaan lapselliselta.

Tutkimus tuotti valtavasti ndkemyksid palautteen ympdrille. Varusmies- sekd Kadettikou-
luajalta koettiin hyvéksi palautteiden méérad ja moninaisuus. Oli selkeésti havaittavissa, ettid
upseerin tydeldmad ei pidd sisélladn yhtd kattavaa ja kokonaisvaltaista palautejdrjestelmai,
vaikka pitéisi. Arkisessa tydeldméssd panoksia tulisi kohdentaa sithen, miten vertaisilta ja
alaisilta saatavan laadukkaan palautteen maardd voidaan lisdtd. On 16ydettdvi keinoja esimie-

hille siihen, ettd miten he voivat ja haluavat saada alaisiltaan rehellisen kehittdvin palautteen.
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6.3 Luotettavuustarkastelu kritiikin keinoin

Voidaan ajatella, ettd tutkijan olisi laadullisessa tutkimustyOssd erikseen osoitettava tekijoita,
jotka tekivét tutkimuksesta ja sen johtopédétoksistd luotettavia. Tdssd alaluvussa tutkija on
tuonut esille luotettavuutta lisddvid tekijoitd, mutta padsdéntdisesti tarkastellut luotettavuutta
asettamalla kritiikkid tehdyille valinnoille. Perustelemalla ja taustoittamalla kaikkein kyseen-

alaisimmat valinnat, tydon avoimuus on lisdéntynyt ja se on kasvattanut luotettavuutta.

Johtajuuden tulkinnanvaraisuus

Usein johtamisen tutkimukset nojaavat ajallisesti vanhoihin ldhteisiin. Ovatko ajallisesti van-
hemmat lihteet valideimpia sen takia, ettd ne ovat kirjoitettu ensin, vai sen takia, ettd niiden
kirjoittajilla on ollut tuoreempiin kirjoittajiin verrattuna vihemmin taustalla olevaa teoriaa?
Tutkija oli sitd mieltd, ettd johtamisen kisittdmisen ja méérittelyn suorittaminen levedmmaélla
ja tuoreemmalla tausta-aineistolla olisi voinut muuttaa kisitystd johtajuudesta, mutta saman-
aikaisesti ajattelu, ettd johtajuuden kontekstisidonnaisuuden myo6td kukaan ei voi milldén ai-
neistolla saavuttaa lopullista totuutta. Tutkijan mielesté oli toimivampaan rakentaa jokin kési-

tys, ja eldé sen késityksen avulla.

Johtajuus-késitys rakennettiin vain yhdestd ldhteestd, ja se merkittdvésti laskee teorian luotet-
tavuutta. Perehtymilld alan tutkimuksiin, voitiin kuitenkin todeta, ettd Aki-Mauri Huhtisen
teoreettista mallia on kéytetty paljon. Lisdksi Puolustusvoimat kayttdd johtamisen nelikenttda
omassa opetusmateriaalissaan, joten oli todettavissa, ettd malli on laajasti hyvéksytty ja toi-
mivaksi todettu. Syntynyttéd késitystd johtajuudesta verrattiin liséksi haastateltavien johtajuus-
késitykseen. Vertailun perusteella todettiin, ettd nelikentdsta irtiotettu johtajuus vastasi erittdin
tarkasti vastaajien nikemysté johtajuudesta. Isossa kuvassa johtajuus oli tulkittavissa luotetta-
vaksi, vaikka se irrotettiinkin nelikentéstd, jossa vallitsi keskindisriippuvuus.

Johtajuuden kehittiminen tulkittiin kokonaisjdrjestelmdn avulla

Puolustusvoimien kéyttimdt elementit johtajuuden kehittimiseen selvitettiin julkaistujen
asiakirjojen avulla. Puolustusvoimat on verrattain normatiivinen organisaatio, jolloin tiedon
hakeminen jarjestelmén sisdisistd kaskyistd ja ohjeista oli luotettavaa ja todenndkdisesti asiat
ovat tapahtuneet kdytdnndssékin juuri niiden sanomien mukaisesti. Palkatun henkiloston
osaamisen kehittimisen kokonaisjdrjestelmd Puolustusvoimissa oli paras mahdollinen 1dhde
selvittdmédn kehittymisen kokonaisuutta. Ldhde oli kuitenkin idkés, ja osin siind ilmennyt
tieto vanhentunutta. Méérays ei myoskddn osoittautunut taysin kokonaisuutta sisdltdvaksi, kun

sen ulkopuoleltakin ldydettiin palkattua henkildstdd kehittévid elementteja.
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Yksittdiset elementit selvitettiin tarkempien ohjeiden ja madrdysten avulla. Madrdykset ovat

luonteeltaan totuuksia, mutta niiden kirjoittamisen takana ovat yksittdiset henkilot. Yksittdiset
henkil6t kirjoittavat sisillon, vastuulliset henkil6t allekirjoittavat sanoman ja sen jdlkeen niis-
td muodostuu totuus. Tédllainen menettely ei vastaan tieteellisen tekstin laatua. Elementtien

sisdllollistd osuutta (luvut 4.1 - 4.9) voidaan kuitenkin pitdd laadukkaana ja luotettavana.

Tutkija kaytti tutkimushetkelld uusimpia mahdollisia opinto-oppaita sekéd tiydennyskoulutus-
kalentereita, mutta niiden nopeasti péivittyvastid luonteesta johtuen, ne ovat jo vanhentuneet.
Se tekee tistd tutkimuksesta erddlld tapaa tapaustutkimuksen liittyen juurikin tutkittuihin 1dh-
teisiin ja kyseisiin vuosiin. Johtopditokset eivdt kuitenkaan muodostuneet yksinomaan van-

hentuneiden ldhteiden sanomien perusteella, joten tdysin niitd ei tule hylata.

Ndkokulman hydty ja osuvuus

Nékokulma tutkimukseen oli onnistunut, koska tutkimuksella kyettiin saavuttamaan sellaista
tietoa, jota Puolustusvoimat voisivat halutessaan kayttii, jos aikeissa olisi kehittdd palkatun
henkiloston johtajuuden kehittdmisen periaatteita. Nakokulman valinnassa puhuttiin yksilon
nikokulmasta, joka ei kuitenkaan osoittanut haasteeksi, silld upseerit eivit kertoneet kehitty-
misen syiksi sellaisia asioita, joihin organisaation ei olisi mahdollista vaikuttaa. Toki niitdkin
oli, silld johtajuuden osatekijoistd erityisesti tasapuolisuuden, arvostuksen ja kannustamisen

taitojen ndhtiin kehittyneen jo ennen upseerin uraa perheessi tai harrastusten parissa.

Tutkimuksen rajausten onnistuminen

Johtamisen osalta rajaus oli myds tutkimuksen teoreettinen 1dhtokohta. Huhtisen nelikentti oli
oiva ja suora viline johtamisen tarkasteluun ja johtajuuden 16ytymiseen. Johtajuuden osateki-
joiden poiminta Huhtisen tekstistd osoittautui kuitenkin liian laveaksi ja ohuesti perustelluksi
nikemykseksi. Johtajuuden osatekijdt tuottivat oleellisen tiedon johtajuuteen, mutta johtajuu-

den ollessa niin laaja kokonaisuus, olisi sitd pro gradu -tutkielmaan pitényt rajata tiukemmin.

Tutkimusryhmien maérittiminen (SK, SM ja YE) ei tuottanut merkityksellistd tietoa, silld
tuloksia ei kyetty raportoimaan tutkimusryhmittdin. Kohdejoukossa olleet yleisesikuntaupsee-
rit eivit mydskddn olleet suorittaneet esitetyn mukaista maisterin tutkintoa. Heilld opinnot
ovat kuuluneet Kadettikouluaikaisiin opintoihin. Silld saattoi my0s olla vaikutusta sithen, ettd
tulosten perusteella Kadettikoulun rooli johtajuuden kehittdmisessd nousi selkedsti muiden

tutkintojen yldpuolelle ja toisaalta maisterikurssin sisdlto jdi vahaiseksi kolmella vastaajalla.
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Empiirisen aineiston kerddaminen haastattelemalla onnistui
Laadullinen tutkimus nojaa empiiriseen aineistoon. Siksi empiiriseen aineistoon liittyneet
valinnat ja ratkaisut ovat merkittdvasséd osassa tarkasteltaessa tutkimuksen luotettavuutta. Tut-
kimuksen toisessa luvussa aineiston kerddamisti koskevat valinnat perusteltiin hyvin seikkape-
raisesti, miké lisda tutkimuksen luotettavuutta. 8 haastateltua henkil6d olivat kokonaisuutena

riittdva joukko, mutta 3 vastaajaa kultakin tutkintotasolta osoittautui liian pieneksi.

Empiirisen aineiston analysointi oli vain tutkijan subjektiivinen tulkinta

Laadukkaan ja luotettavan analyysin tulisi olla toistettavissa. Tdssd tutkimuksessa tutkija teki
monia valintoja, jotka ehdottomasti ovat toistettavissa, mutta se voi olla enemmén kuin haas-
teellista. Aineiston analysoinnin osalta litterointi, yksinkertaistaminen, tyypittely ja luokittelu
olisivat todenndkdisesti toistettavissa hyvin ldhelld titd tutkimusta, mutta sen jilkeen suoritet-
ta. Aineiston analysoinnissa ei kiinnitetty huomiota esiintymien toistuvuuteen (pl. johtopai-

toksid tukeneet taulukot 1 ja 2). Se teki analysoinnin tuloksista osaltaan epiluotettavia.

Tulosten raportointi

Tulosten raportointi valtasi tutkimuksen raportista suuren lohkon. Suuruudella olivat seka
hyvyydet ettd huonoudet. Upseereiden kokemukset kasitellyisti asioista raportoitiin yksityis-
kohtaisesti ja perustellusti. Laaja raportointi nosti tutkimuksen luotettavuutta, koska johtopaa-
tosten syntymiselle oli ndhtdvissd syyt. Toisaalta laajamittainen raportointi voi kylldstdéd ja
puuduttaa lukijan ajatuksia, jolloin kaikkein oleellisimmat yksityiskohdat saattavat jaada var-
joon. Tulosten raportoinnin keskidssd oli tuottaa lukijalle mahdollisimman paljon tietoa ai-

heesta, mika osaltaan aiheutti sen, ettd tulosluku kasvoi turhan leveéksi.

Johtopdiitosten ylldtyksettomyys

Johtopéitosten jélkeen tutkijalla oli tunne, ettd tutkimus ei tuottanut uutta tietoa lainkaan.
Tunne johtui siitéd, ettd kokonaisuus oli ollut tutkijan mielessd jatkuvasti. Jatkuvan ajattelun
myo6td johtopdétoksistd alkoi muodostua tutkijalle erddnlaisia itsestddnselvyyksid. Itsestddn-
selvyydet kadantyivat ajatukseksi, ettd timéhén jo tiedettiin. Tutkijalla oli kuitenkin keino tes-
tata tunne, nimittdin ennakko-oletukset. Ennakko-oletukset liittyivét kehittymistd mittaavaan
testiin, motivaatioon, kdytdnnon kokemuksiin johtamisesta, palautteeseen, kehittymistydka-
luihin, teoreettiseen ymmaérrykseen ja itsetuntemukseen. Mikddn oletuksista ei ollut tdysin
védrd ajatus, Kuitenkin vain kaksi ennakko-oletusta asettui selkedsti muiden ylépuolelle, kéy-

tdnnon johtaminen ja palaute. Johtopéétokset eivit olleet niin arvattavia, mita ajateltiin.
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6.4  Jatkotutkimuksen kohteet ja suunnat

Tutkimuksella hankittiin tietoa tunnistettuun tietovajeeseen. Téasséd tutkimuksessa tietovaje oli
upseerin johtajuuden kehittyminen. Tulkinnanvaraisissa asioissa tutkija on joutunut oletta-
maan tiettyjd asioita totuuksiksi, vaikka ne oikeasti olivat mielipiteitd tai kdsityksid. Tama
aiheutti tilanteen, ettd kdytdnnossa kaikki mité tutkija tdssd tutkimuksessa kirjoitti, muodostaa
erddnlaisen jatkotutkimuksen kohteen. Se ei kuitenkaan ole selked suunta, joten tutkija on
pyrkinyt osoittamaan niitd tarkemmin. Tutkija osoitti kohteita silld perusteella, ettd ne edel-
leen tukisivat tdssd tutkimuksessa asetettua ongelmaa, tai ne pyrkisivit selvittdmaén lisia tis-

séd tutkimuksessa merkitykselliseksi koettuja asioita.

Miten tydssd oppimisen aikana tapahtuvaa johtajuuden kehittymistd voidaan tehostaa? Tutki-
muksessa varsin selkeésti todettiin, ettd tirkein ja vaikuttavin keino kehittdd johtajuutta on
tehda ja kokea asioita itse tydssd. Mikéli ndin on, ja uskomme sen, voidaan sité pitdd seuraa-
van tutkimuksen perusolettamuksena ja aloittaa sitd kautta selvitystyd, miten tehoja voidaan
jatkossa ottaa irti entistd enemmén, tai toisaalta mitd keinoja tyossd oppimisesta voidaan vieda

muihin kehittdmisen elementteihin, jotta niiden vaikuttavuutta voitaisiin nostaa.

Konkreettinen johtajuuden kehittdjd on palaute, sitd ei varmasti ole tutkittu riittdvésti. Puolus-
tusvoimissa palautteita tdhan tutkimukseen perustuen annetaan verrattain paljon, mikd on hy-
va asia. Tutkijan ndkemyksen mukaan, Puolustusvoimissa kerittdvd ja annettava palaute
suuntautuu liian usein vain asioiden johtamisen puolelle. Jatkotutkimusesitys olisi tutkia, mi-
ten Puolustusvoimissa annettavat palautteet sijoittuvat johtamisen nelikenttdén ja samalla
pyrkid selvittimdin, mistd alueesta tarvitsemme lisdd palautetta, kenties johtajuudesta? Toi-
nen palautteisiin liittyva jatkotutkimussuunta on selvittdd, miten kehittdvéan palautteen mééraa
voidaan lisdtd upseerin tydssd. Erityisesti huomio tulisi kiinnittdd sithen, miten alainen kyke-
nee toimittamaan esimichelle palautteen myds kehityskeskusteluiden ulkopuolella. Mikéli
ajattelemme ettd Puolustusvoimissa alaiset antavat paljon kehittdvdd palautetta esimiehilleen,

tdman tutkimuksen perusteella ajatus on vééra.

Heikoimpien osatekijoiden kehittdmisen kehittiminen on seuraava jatkotutkimuksen suunnis-
ta. Uskottavuuden kehittdmiselle 16ydettiin vihdan menetelmid? Alaistuntemuksen kehittdmi-
sen ainoana vaihtoehtona ndhtiin alaisten kanssa oleminen, miten se huomioidaan kun etitydt
kasvavat entisestddn? Voidaan olettaa, ettd jokainen upseeri tietdd luottamuksen olevan tirke-

44, mutta kukaan ei osannut kertoa, miten luottamuksen rakentamista koulutetaan?
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6.5  Ajatukset tutkimuksen lopuksi

Tutkijalle opetus

Tutkijan pro gradu -tutkielmista tima oli ensimmadinen. Tien aukaisijan rooliin kuuluivat epi-
tietoisuus, epavarmuus, epamukavuus, mutta luottamus siihen etti prosessi opettaa. Ndin kivi,
tutkimus opetti kirjoittajalleen enemman kuin hin osasi aavistella. Oppimista tapahtui niin
tutkivan aiheen substanssissa, kuin tieteellisen tutkimustyon tekemisessd. Substanssin osalta
osa tutkijan ennakkokisityksistd murrettiin ja osaa vahvistettiin. Tutkimustyon osalta tutkija
ei ollut tyytyvidinen siihen, miten laajaksi kokonaisuus paisui. Lieneekd johtajuuden kehitty-

minen selvaa tutkijan lisdksi my0s lukijalle, on kysymys, joka jéi ilmaan?

Lukijalle kokemus

Asioita tdhin kirjoitettavaksi olisi ollut tutkijan mukaan enemmén kuin tarpeeksi. Tutkija ei
odota lukijoiden allekirjoittavan kaikkia tutkimuksen yksityiskohtia. Johtajuuden kisitteen
ollessa aina vajaa totuus, on tutkimus johtajuuden kehittymisestikin todenndkdisesti epatosi.
Totta on kuitenkin se, ettd Puolustusvoimat kehittdd upseerin johtajuutta niin laajalla aika jén-
teelld, kuin leveydelldkin. Tutkija haluaa nostaa ylos vield neljd asiaa, jotka toivottavasti séi-
lyvit lukijalla vaikuttavan kokemuksen tavoin. Varusmiesjohtajien johtajuuskoulutus on vai-
kuttavampaa, kuin usein ajattelemme. Palautteen voima on késittiméton, mutta alaisilta har-
voin saadaan todellista palautetta, silld he eivit uskalla kertoa sitd suoraan. Johtajuuden kehit-
tyminen on mahdollista ldhes kaikilla osa-alueilla, joten ei kannata nojautua ajatukseen, ettd

se olisi vain synnynndistd. Se mitd suusta pddstimme, madrittdd meidin kaikkien johtajuutta!

Puolustusvoimille kehitys

Puolustusvoimissa tapahtuvan tutkimustyon térkein tehtdva on kehittdd. Tutkimustyotd voi-
daan verrata palautteeseen. Tutkimus ei palautteen tavoin kehitd, ennen kuin se otetaan vas-
taan, jonka jilkeen se joko hyviksytdén, tai sen totuus kielletdéin. Hyvéksymisen jdlkeen alkaa
tutkiskelu, jossa todella pohditaan, voiko tutkimus antaa kenellekddn mitddn, tai jos antaa,
niin mitd. Kun tutkimuksella todetaan olevan mahdollisuus, alkaa vasta todellinen kehittamis-
ty0. Téssd kontekstissa se tarkoittaa konkreettisten vaikutusten ndkymistd Puolustusvoimissa
tapahtuvaan johtajuuden kehittaimiseen. Kun palkattu henkildstd Puolustusvoimissa antaa ver-
taisille ja esimiehille késkettyd, mutta samalla itseohjautuvaa vertaispalautetta varusmiesjoh-
tajien tapaan siten, ettd palautetta omasta itsestd ja omasta toiminnasta oikein hingutaan, tutki-

ja uskoo tutkimuksen kehittdneen Puolustusvoimia.
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YLILUUTNANTTI JESSE ROUSUN PRO GRADU -TUTKIELMAN

TEEMAHAASTATTELURUNKO

Kysymykset 1-5 esitettiin haastattelun alussa suhteellisen tarkasti rungon mukaisesti. Kysy-
mykset 6-22 olivat johtajuuden osatekijoitid, jotka nousivat esiin keskustelun kautta, eika niitd

valttdmattd kysytty suoraan ja selkeésti upseerilta. Viimeiset kolme kysymystd olivat jdlleen

kysymyksié, jotka esitettiin selkeésti.
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25.

Luottamuksen rakentaminen ja kuulumisten vaihtaminen.

Mitd johtajuus merkitsee ja tarkoittaa sinulle?

Mité tarkoittavat johtamisen teoriat? Missé, miten, ja miksi olet sitd oppinut?

Mainitse yksi johtajuudeltaan huono esimies kokemuksistasi, perustele?
Mainitsi yksi johtajuudeltaan hyva esimies kokemuksistasi, perustele?
Vuorovaikutus, missd, miten, kenelti ja miksi olet sitd oppinut?
Arvostus, missé, miten, keneltd ja miksi olet sitd oppinut?
Tavoitteellisuus, missd, miten, keneltd ja miksi olet sitd oppinut?

Vastuullisuus, misséd, miten, keneltd ja miksi olet sitd oppinut?

. Tukeminen, missi, miten, keneltd ja miksi olet sitd oppinut?

. Itsetuntemus, missd, miten, keneltd ja miksi olet sitd oppinut?

. Alaistuntemus, missé, miten, kenelti ja miksi olet sitd oppinut?

. Tukeminen, missd, miten, kenelté ja miksi olet sitd oppinut?

. Joustavuus, missd, miten, keneltd ja miksi olet sitd oppinut?

. Uskottavuus, missd, miten, keneltd ja miksi olet sitd oppinut?

. Luottamus, missd, miten, kenelté ja miksi olet sitd oppinut?

. Paitoksentekokykyisyys, missd, miten, keneltd ja miksi olet sitd oppinut?
. Huolehtiminen, missé, miten, keneltd ja miksi olet sitd oppinut?

. Kannustaminen, missé, miten, keneltd ja miksi olet sitd oppinut?

. Innovatiivisuus, missé, miten, kenelti ja miksi olet sitd oppinut?

. Tasapuolisuus, missd, miten, keneltd ja miksi olet sitd oppinut?

. Palautteellisuus, missé, miten, keneltd ja miksi olet sitd oppinut?

. Voidaanko johtajuutta kehittaa?

24,

Aseta seuraavat tekijit tarkeysjérjestykseen johtajuuden kehittdmisessa:
esimerkkisuoritus, itsetuntemuksen kasvattaminen, teoriaosaaminen.

Miten upseerin johtajuus kehittyy?

LIITE 1



YLILUUTNANTTI JESSE ROUSUN PRO GRADU -TUTKIELMAN LIITE 2

KVANTIFIOINTITAULUKOT

Taulukko 1 muodostuminen

Aineiston analysoinnin yhteydessd analyysia tuotettiin myds numeerisesti niissa rajoissa, kuin
se laadullisessa tutkimuksessa oli suotavaa. Taulukko 1 esittdd lukuarvoina kehittdmiselemen-
tin ja johtajuuden osatekijin vélistd yhteyttd. Mikéli tutkija kykeni aineistosta lukemaan, etté
tietty osatekijd kehittyy tietyssd kehittymiselementissd, sai se lukuarvon 3. Mikili tutkija ei
kyennyt suoraan lukemaa asiaa vastauksista, mutta néin oli paateltivissé, sai kohta lukuarvon
2. Mikali osatekijan kehittymisen ja elementin vilille ei kyetty rakentamaan yhteytti lainkaan,
oli lukuarvo 0. X- ja Y-akseleille sijoitetut muuttujat jarjestettiin uudelleen siten, ettd vaikut-

tavimmat tekijét olivat ensimmaisind.
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Taulukko 2 muodostuminen

Osatekijoiden kehittymissyiden selvittdmisen yhteydesséd tutkimus nosti esiin useita menetel-
mid, tapoja tai keinoja, joiden koettiin kehittdvédn johtajuutta. Kyseiset menetelmét eivit kui-
tenkaan tdysin ja suoraan olleet kehittimiselementtejé, joten ne taulukoitiin erikseen. Taulu-
koinnissa kiytettiin vain lukuarvoa 1, mikdli menetelmin koettiin kehittdvian kyseistd johta-
juuden osatekijad. Osatekijit ja johtajuuden osatekijit ovat jarjestettyind taulukkoon laskevas-
ti. Osatekijoiden osalta laskevuus tarkoitti, ettd sen kehittymismenetelmid tunnistettiin tutki-

muksessa vihemman.
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Oppitunti Kadettikoulussa] 1 [ 1 [ 1| 1 111 1 111 9
Esimiehentakia]| 1 [ 1 [ 1| 1 111(1]1 1 9
Kokemus kadettikoulussa] 1 111111 1 7
Kuulemalla asiasta 111]1]1 1 1 1 7
Alaisen takia 1111 111]1 1 7
Vertaisentakia]| 1 | 1| 1 1 1 1 6
Ammattitaidon kehittyessa] 1 1 111 1 1 6
Vuorovaikutuksen parantuessa| 1 1 1 1 111 6
Vastuun lisdantyessa] 1 | 1| 1 1 111 6
Ajan kuluessa jaikaantyessa] 1 [ 1| 1 1 1 1 6
Johtamis- tai kouluttamissuoritustenavullal 1 | 1| 1 1 1 5
Opettajan takia 1 1 111 1 5
Kirjallisuutta lukemalla] 1 | 1 1 1 1 5
Itsereflektoimallal 1 111]1 1 5
Oppitunti maisterivaiheessa 1 1 1 1 4
Vlettdmalla aikaa muiden kanssa| 1 1 111 4
Motivaation, halun jatahdon avulla] 1 1(1]1 4
Kriisinhallintatehtdva| 1 1 1 1 4
Opetus varusmiespalveluksessa| 1 1 1 3
Tulee arvomaailmasta 111 1 3
Vertaisarvion avulla] 1 1 1 3
Itsetuntemuksen kehittyessd| 1 1 1 3
Joukkueurheilussal 1 111 3
Mentoroinnin avulla] 1 111 3
Vaativissa olosuhteissa 1(1 1 3
Jokinmuukeinotaitapal 1 | 5[ 2|3 1f0|1]|]-1|1]0|0]|0|]OfO]O 13
Osatekijan kehittymismenetelmien vaihtoehtojen
o l2a22|17|18|15|14|15|11 (11|10 8| 8| 6| 5] 4
maara
1PISTE = KUN MENETELMAN MAINITTIIN KEHITTAVAN KYSEISTA OSATEKIJAA EDES YHDEN KERRAN
TYHJA = KUN MENETELMAN JA OSATEKIJAN VALILLA EI NAHTY YHTEYTTA MISSAAN VASTAUKSESSA




