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THVISTELMA

Tassé tutkimuksessa tarkastellaan rauhan ajan perusyksikon paallikon johtamistoimintaa asioiden ja
ihmisten johtamisen nakdkulmista. Perusyksikon paallikké on keskeisessa roolissa puolustusvoimien
joukkotuotantotehtédvéan toteuttamisessa. Paallikkd toimii yksikdssédén johtajana, esimiehend ja péa-
kouluttajana. Totutun johtaja—esimies jaottelun mukaan pééllikkd hoitaa johtajan roolissa yksikkonsa
hallintoa, esimiehen roolissa h&n on esimerkkind ja muutoksen alullepanijana seké paékouluttajana kas-
vattaa, valmentaa ja kouluttaa alaisiaan — varusmiehid ja henkil6kuntaa.

Tutkimustehtéavana oli selvittdd, onko perusyksikon paallikko asioiden vai ihmisten johtaja. Tutkimus-
tehtdvaan vastattiin selvittdmalla ensiksi, miten péaallikko jakaa omat ja varapdéllikkonsa tehtavat, mitka
asiat vaikuttavat tehtavien jakamiseen seka esiintyyko tehtdvien jaossa ongelmia, haasteita tai hairigita.
Taman jalkeen tutkimustuloksiin ja tutkimuksen taustateoriaan tukeutuen vastattiin tutkimustehtdavaan.
Tutkimuksen taustaoletukset ovat fenomenologis-hermeneuttiset, tapaustutkimuksen toimiessa
lahestymistapana. Empiirisen aineiston tiedonantajina toimi viisi perusyksikon paallikkéd Kainuun pri-
kaatista. Aineisto kerattiin survey-kyselylla ja teemahaastattelulla. Kyselyaineisto analysoitiin laskemal-
la tehtdvdmadria ja suhdelukuja. Haastatteluaineisto analysoitiin teoriaohjaavaa siséllonanalyysi-
menetelmaa kayttaen.

Tutkimustulosten mukaan paallikdiden tyotehtdvat painottuvat enemman asioiden kuin ihmisten
johtamistehtaviin. Tehtdvamaaria tarkastellessa péallikoistd kolme viidesta tekee tai osallistuu noin kak-
sinkertaiseen maaraan tehtavia kuin varapaallikdét. Tehtdvien jakamiseen eniten vaikuttaa se, ettd onko
tehtdvéanhoitaja vakioitu vai onko tehtévé ennalta-arvaamaton. Vakioitujen tehtdvien jakoon eniten vai-
kuttavat paallikon henkilokohtaiset mieltymykset sekéd kuka on sopivin ja kenen tydnkuvaan tehtavan
hoitaminen parhaiten sopii. Ennalta-arvaamattoman tehtdvan hoitajaksi paallikko joutuu usein valitse-
maan henkil6n, joka pystyy tehtdvan hoitamaan ja joka on silla hetkelld kéaytettdvissd. Suurimmat on-
gelmat, haasteet ja hairiot tehtivien jaossa esiintyvat sijaisjarjestelyjen, tehtavien paljouden ja resurssi-
en puutteen seka epdvirallisten organisaatioiden vuoksi.

Keskeisimpana johtopaatoksena havaitaan, ettd paallikko pystyy hoitamaan kaikki tehtdvansa asioiden
johtamiselle tunnusomaisella johtamiskayttaytymiselld, kun taas ihmisten johtamisen ominaispiirteita
joihinkin tehtdviin on vaikea yhdistdd. Leadership-muotoinen ihmisten johtaminen yleensd ymmarre-
tadn tapahtuvan kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa kahden ihmisen valilla. TallGin leadership-termi
ymmaérretddn johtajuudeksi. Johtajuutta on vaikea kasittaé tapahtuvan, jos paallikko on yksindan toimis-
tossansa tekeméssé esimerkiksi henkilokunnan tydaikasuunnitelmaa. Sen sijaan termi leadership ym-
marrettdessd ihmisten johtamiseksi, on ilmeistd, ettd p&allikké voi olla suuri ihmisten johtaja, vaikka
hanen tyotehtavistdnsa 99 prosenttia olisi asioiden johtamistehtévid. Asioiden johtamistehtdvid on mah-
dollista tehdd ihmisten johtamisen ulottuvuudet huomioiden.
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PERUYKSIKON PAALLIKKO — MANAGERI VAI LEADERI?

1 JOHDANTO

”No emma tiig, nehan kulukee k&sikaissa, ettd molempiahan pittéé niinku, pit-
taa kuitenki olla, olla niinku kasikaissa se on niinku molempien johtamisessa
kanssa samalla. Hankala erottaa, mik& se on sitten loppuin lopuks sitéa asioiden
johtamista ja ihmisten johtamista, koska kumminkin niin sama periaatteessa, ku
niin periaatteessa samaa asiaa... ” (Pddl 5)

Eroa asioiden johtamisen ja ihmisten johtamisen valilla voi kuvata ldhes yhta sekavaksi ja ha-
taraksi kuin edella esitettyd kommenttia. Tutkijoiden keskuudessa aktiivisen keskustelun asi-
oiden ja ihmisten johtamisen eroista aloitti Harvardin yliopiston professori, psykoanalyytikko
Abraham Zaleznik, joka julkaisi vuonna 1977 artikkelin: "Managers and Leaders: Are They
Different?” Ennen tatd oli kdyty keskustelua johtamistyylien ja tilannejohtamistutkimusten
yhteydesséd ihmiskeskeisesta ja tehtédvéakeskeisestd johtamisesta, mutta Zaleznik (1977) kéyn-
nisti keskustelun termien asioiden johtaja (manager), ihmisten johtaja (leader), asioiden joh-
taminen (management) ja ihmisten johtaminen (leadership) valille. (Makeld 2007, 60.)
Johtajuusteoreetikot, tutkijat ja Kkirjoittajat ovat huolissaan kasitteiden valisista eroista ja us-

kovat niiden olevan térkeitd. (Bohoris & Vorria 2008, 1.)

Kokemukseni ja havaintoni perusyksikon péaallikdiden erilaisista johtamiskayttaytymisista
toimivat motivaation lahteend tyon aloittamiselle. Sotatieteiden kandidaatiksi valmistumisen
jalkeen olen toiminut kuuden paallikon ja viiden varapaallikon alaisuudessa kouluttajana ja
saapumiseran johtajana. Kouluttajana tyoskennellesséni tarkkailin eri yksikdiden paallikdiden
ja varapaallikoiden tehtdvien jakoa ja keskustelin asiasta kollegoideni kanssa. Tein huomioita
ja pohdin, miksi lahes jokainen paallikkd johtaa yksikkoénsd eri tavalla. Pro gradu

-tutkimuksen aihetta valitessani paatin selvittdad mieltani askarruttaneen asian.

Tutkimustehtivana oli selvittdd, onko perusyksikon pééallikkoé asioiden vai ihmisten johtaja.

Tutkimuksella ei tavoiteltu yleistettdvaa totuutta, vaan sen tavoitteena oli kuvata yksittaista
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tapausta mahdollisimman syvaéllisesti ja kokonaisvaltaisesti. Tutkimukseni miellan laadulli-
seksi ja taustafilosofialtaan fenomenologis-hermeneuttiseksi, koska halusin kuvata ja ymmér-

taa tutkittavaa ilmiota.

Tutkimustehtéva toimi tutkittavan aiheen rajauksena. Tutkimuksessa perusyksikolla tarkoite-
taan maavoimien rauhan ajan perusyksikkoda. Perusyksikon paétehtavat ovat sodan ajan jouk-
kojen tuottaminen seka riittdvan valmiuden luominen, jotta siirtyminen rauhan ajan toimin-
noista sodan uhan tai sodan ajan tehtdviin sujuu suunnitelmallisesti, nopeasti ja joustavasti.
Perusyksikkod johtaa yksikon paallikko, ja hdnen ensimmadinen sijainen on varapaallikko.
Varapaallikk6d, vadpelia ja saapumiseran johtajaa voidaan pitdd perusyksikossa eréanlaisena
esikuntaelimend. Liséksi yksikon henkilostoon kuuluu erindinen méaréd joukkueen johtajia ja
kouluttajia. (Perusyksikon pééllikén ohje 1996, 13-16; Sotilasjohtaja | osa 1990, 122.)

Perusyksikoissd koulutustehtdavat ovat muuttumassa enemmaén asiantuntijatehtéviksi, kun
perusyksikot muuttuvat ja mukautuvat nykyaikaiseen teknologia- ja tietoyhteiskuntaan. Nyky-
aikana ihmiset haluavat tyonsé olevan haasteellista sek& mahdollisuuden tyossa ja uralla ke-
hittymiseen. (Jdaskd & Lehtonen 2010, 59.) Paallikon tehtdvakenttd on entuudestaan moni-
tahoinen ja laaja, mutta edelld kuvatut muutokset laajentavat sitd edelleen seka vaativat paal-

likoltd moniulotteisempaa johtamiskayttaytymista.

Tutkimukseni miellén jatkoksi Suvannon (2011) tekemélle paéllikdiden tyoaikatutkimukselle.
Minun tutkimukseni empiirisen aineiston tiedonantajina toimi viisi perusyksikon paallikkoa.
Laadin Suvannon (2011) kayttaman itseseurantalomakkeen ja paallikdiden tehtavankuvausten
perusteella kyselyn. Kyselytulosten analysoinnin jalkeen suoritin teemahaastattelun, jonka ai-

neiston analysoin sisallénanalyysimenetelmalla.

Tutkimuksessa on kysymys menetelmaéllisestd triangulaatiosta, jonka avulla halusin saada
mahdollisimman kattavan kuvan tutkittavasta ilmiosta. Tavoitteenani ei ollut vahvistaa feno-
menologisesti toteutettua tutkimusta positiivisella tutkimuksella vaan pdinvastoin. Ennen fe-
nomenologista tutkimusta laajensin esiymmarrystani ja pureuduin syvemmalle tutkittavaan
ilmioon positiivisella esitutkimuksella. N&in pystyin kohdistamaan teemahaastattelun teemat
ja kysymykset suoraan aiheeseen. Fenomenologisen tutkimustavan avulla sain muodostettua
tietoa niisté paallikdiden kokemuksista, jotka ohjaavat heidén johtamiskéyttdytymistéan ja joi-

ta en muilla kayttamillani menetelmilld tavoittanut.
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Tutkimusraportti rakentuu seitsemasta paaluvusta. Johdannon jélkeen toisesta, kolmannesta ja
viidennestd luvusta rakentuu tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Viitekehys muodostuu
omasta esiymmarryksestani tutkittavaan ilmioon seka tutkimusmenetelmistd. Neljannessa lu-
vussa kasittelen tutkimustehtdvad ja tavoitteita. Kuudennessa luvussa esitan ensin kyselytut-
kimuksen ja sitten haastattelututkimusten tulokset analyysissd muodostuneisiin ylaluokkiin
tukeutuen. Johtopaattksissa tarkastelen tuloksia eri nakdkulmista, analysoin niiden merkitysta

seka etsin liitdntapintoja muihin toimintaymparistoihin.

Tutkimusraportin paadyin Kirjoittamaan ensimmaéisessa persoonassa. Se tuntui luonnolliselta
valinnalta, koska passiivimuoto monessa tilanteessa saattaa johtaa lukijaa harhaan. Passiivin
kaytto olisi tuonut vaikutelman objektiivisuudesta tai tuntemattomasta tekijatahosta. Passiivi
viittaa enemman ryhmdaan kuin yksiloon. Empiirisessd tutkimuksessa korostuu henkil6-
kohtaisten valintojen merkitys, joten halusin tuoda ne esille myoés kielellisella valinnalla.
(esim. Viitala 2002, 47.) Tietyissa kohdissa raporttia kdytén passiivimuotoa ilmaisemaan ylei-
sesti tehtyd tai tiedettyd asiaa, mutta paasaantoisella ensimmaisen persoonan kaytolla toivon

saavani raportista yksiléllisemmaén, sujuvamman ja helpommin luettavan.



2 ASIOIDEN JA IHMISTEN JOHTAMINEN

“Leadership is one of the most observed and least understood phenomena on
earth” (MacGregor Burns 1978).

Johtaminen on yksi maailman vanhimmista kiinnostuksen kohteista ja ajattelun aiheista. Se on
ohjannut ihmisié tuhansia vuosia ja sen ymmartdmiseen on pyritty pitkdjanteisesti. Johtami-
sesta on Kirjoitettu runsaasti tavoitteellista tietoa ja kerrottu tarinoita sukupolvilta toisille joh-
tajien osaamisesta, tavoitteista, puutteista, oikeuksista ja etuoikeuksista seka johtajien tehté-

vistd ja velvollisuuksista. (Bass 1990, 3.)

Tassd luvussa valaisen tutkimustehtdvan vuoksi lukijalle esiymmarrysténi, miten ymmarran
johtamisen, johtamisen kasitteet seké kasitteiden valiset erot, ristikkéisyydet ja vastaavuudet.
Johtamisen laitos jakaa sotilasjohtamisen tutkimuksen ihmisten johtamiseen (leadership), asi-
oiden johtamiseen (management), organisaatiorakenteeseen ja organisaatiokulttuuriin. Kasit-
teistd huomautetaan, ettd ne ovat vahvasti keskindisriippuvaisia toisiinsa. (Leskinen, Virta &
Rainio 2006, 301-304; Huhtinen 2006, 45-46.) Tarkastelen seuraavassa ainoastaan ihmisten

ja asioiden johtamista, koska ne ovat keskeisimpié késitteita tutkimustehtavani kannalta.

2.1 Kasitteiden maarittely

Johtamisen késitteell& on l&hes yht4 monta erilaista maaritelmaa kuin on henkil64, jotka ovat
kasitettd madritelleet. Yleispatevad maaritelmaa ei kuitenkaan kukaan ole onnistunut muotoi-
lemaan (Bass 1990, 11). Suurin osa madritelmistd olettaa, ettd johtaminen siséltaa
vaikuttamisprosessin, jolla pyritddn parantamaan kollektiivisten tehtavien suorituskykya. Toi-
saalta maaritelmat eroavat monessa nakokulmassa toisistaan, kuten kuka on kiinnostunut vai-
kutuksesta, kuka on vaikutuksen tarkoitettu edunsaaja, milla tavoin vaikutus kohdistetaan se-
k& mika on vaikutusyrityksen tulos. Maaritelmét eivat ratkaise kysymyksia prosessien laajuu-
desta ja siita miten ne liittyvat toisiinsa. Yhté oikeaa johtamisen maaritelmaa ei ole olemassa-

kaan, mika kattaisi kaikki tilanteet ja liséisi ymmarrysta johtamisesta. (Yukl 2010, 41.)

Kansainvélinen ndkokulma ja sen kaésitteiden kirjo tuo késitekeskusteluun huomattavaa
monimutkaisuutta. Termit leadership ja management aiheuttavat sekaannusta, koska pé&éosin
muissa kielissé ei ole suoria vastineita késitteille. Englanninkielisen alueen ulkopuolella joh-

tamistoiminnalle annetaan késite tilanteen ja kulttuurivaikutteiden mukaan, mita ei valttamatta
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pystytd kaantamaan englanniksi. Myds englannin Kielessé termi leadership aiheuttaa sekaan-
nusta, silld monet ihmiset ymmartavat leadership-toiminnan organisaation huipulle ja siksi
madrittelevat termin siihen suhteeseen. Toiset kayttavat termié leadership kuvaamaan termin
management transformationaalista osaa erityisesti tyontekijadn motivointiin ja muutoksenhal-
lintaan liittyvissa asioissa. Nain ollen termilld leadership voidaan ilmentaé seké sankarillista
johtajaa suuryrityksen huipulla tai rohkeaa sotilasryhmanjohtajaa. (Burgoyne, Hirsh & Wil-
liams 2004, 13, 66-67; Gordon & Yukl 2004, 364.)

Kéytan tassa tutkimuksessa leadership-termin maéaritteena Yuklin (2010, 26) luomaa maari-

telmaa;

“Johtajuus on toisiin ihmisiin vaikuttamisprosessi, jossa ymmarretaan ja hyvak-
sytaan, mita tarvitsee olla tehty ja miten se tehdaan. Prosessilla helpotetaan yk-
sildiden ja yhteisojen pyrkimyksid saavuttaa yhteiset tavoitteet.”

Yukl (2010, 26) toteaa, ettd mééaritelma sisaltaa pyrkimyksen vaikuttaa ja helpottaa ryhmaén tai
organisaation sen hetkista tyota seka varmistaa, ettd organisaatio on valmistautunut kohtaa-
maan tulevaisuuden haasteet. Johtajalla ymmarretddn yleisesti ihminen, joka on asemassa,
jossa hanen oletetaan esiintyvan johtajan roolissa. Kuitenkin vain l&hipiiri tietdd, miten johtaja
todellisuudessa kayttaytyy ja menestyy tehtdvassaan. (Yukl 2010, 26-27.)

Termi management ndhdaan arkisempana ja muodollisempana asiana kuin leadership. Mana-
gement vastaa sanoja suora, kontrolloiva ja resurssi. Management Standards Centre on méaéri-
tellyt termin management tarkoitukseksi saavuttaa organisaation tavoitteet ja jatkuvasti paran-
taa organisaatiota. Talla hetkelle toiminnan, ihmisten, informaation, resurssien-, energian-,
laadun- ja projektienhallinta luovat termille keskeisen kehyksen. Management Standards
Centre on kuitenkin esittdnyt termien management ja leadership yhteiseksi maaritelmaksi seu-

raavaa.

”Antaa suunta, saada sitoutumaan, helpottaa muutosta ja saavuttaa tuloksia te-
hokkaasti ihmisten sekd muiden voimavarojen luovana ja vastuuntuntoisena
tyOnantajana.” (Burgoyne ym. 2004, 15.)

Termien valille eroja tehd&én kirjallisuudessa, tutkimuksissa ja muissa kaytannoissd, mutta
samaan aikaan toiset vaittavat, ettd ndma kaikki liittyvat tai ovat osaksi samaa asiaa. (Burgo-
yne ym. 2004, 66-67). Liséksi termeja leader, manager ja boss kdytetdan toistensa synonyy-
meind (Yukl 2010, 26-27).
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Termien suomentaminen ei ole aivan yksioikoista. Englannin kielessé suurehkon yhtion johta-
jien tittelit voivat olla ylhaalta alaspain esimerkiksi director—-manager—leader, kun vastaava
ketju on suomen Kkielessé johtaja—esimies—johtaja. Suomenkielessd virallista organisaatiota
tarkastellessa esimieheksi ymmarretddn henkild, jolla on véhintadn yksi alainen. Johtajalla
puolestaan ei vélttdmatta ole alaisia, esimerkiksi rahoitusjohtaja. Englannin kielessa sama asia
on painvastainen, manager-tittelin omaavalla henkil6lla ei vélttdmatta ole alaisia, esimerkiksi

Manager of Financial Accounts (rahoitusjohtaja).

Vanhemmassa suomenkielisessé kirjallisuudessa termi leadership on ymmarretty keskittyvén
henkildstoon liittyvien asioiden hallintaan ja on suomennettu esimiestydksi (esim. Sotilas-
johtaja | osa 1990, 63). Téssa tutkimuksessa kuitenkin kdytan Huhtisen (2006, 45-49) tapaan
termeja ihmisten johtaminen tai johtajuus termista leadership ja termejé asioiden johtaminen
ja johtaminen termistd management. Taman jaon mukaan termi manager liittyy termiin esi-
mies ja termi leader termiin johtaja. Yukl (2010, 24) vahvistaa tatd ndkemysta toteamalla, etté
henkild voi olla johtaja ilman, ettd on esimies, mutta myos esimies olematta johtaja. Yukl viit-
taa talla epdviralliseen organisaatioon eli ryhmaan, jolla on esimies, mutta todellisuudessa sita

johtaa epévirallinen johtaja.

Asioiden johtaminen n&hdaan yleensa kaavamaisempana ja suoraviivaisempana prosessina
kuin ihmisten johtaminen. Asioiden johtaminen ymmarretdan usein jarjestyksen ja johdon-
mukaisuuden tuottajana, henkildston ja toimintojen organisointina seka kontrollointina ja on-
gelmien ratkojana (Nordhouse 2004, 9; Norga 2005, 122). Kotter (1996, 25) lisad tdhan na-
kemykseen suunnittelun, budjetoinnin ja henkildstohallinnan. Osa tutkijoista méarittelee asi-
oiden johtamisen taiteeksi, kun taas toiset tieteeksi. Molemmat nakdkulmat ovat varmasti oi-
keassa, sillad asioiden johtaminen on prosessi, jota kdytetddn saavuttamaan organisaation ta-
voitteet. (Bohoris & Vorria 2008, 2.)

Johtajuus nahd&an usein paadméaréhakuiseksi vaikutusprosessiksi, johon siséltyy yksiloon
vaikuttaminen ryhmaén jasenena. Vaikutusprosessissa on kKysymys siitd, miten johtaja vaikut-
taa alaiseen ja edesauttaa tdmén avulla ryhmaa saavuttamaan yhteiset tavoitteet. (Nordhouse
2004, 2-3; Bass 1990, 11-18.) Vaikutusprosessi voi tapahtua missé tahansa ja mihin aikaan
tahansa. Se voi tapahtua julkisella, yksityisella tai sosiaalisektorilla sekd kaikessa toiminnas-
sa. Prosessi voi tapahtua kotona, koulussa tai tyopaikalla. Sen alulle paneva voima tai moti-
vaatio voi syntyd tavalla, jota vahiten odotetaan. (Kouzes & Posner 2007, 8-9.) Johtajuus ei

katso aikaa eika paikkaa, vaan ennemmin se riippuu tilanteesta ja toiminnasta. Jos johtajuutta
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tarvitaan, sitd voi esiintyd. Alaiset kuvailevat johtajuutta huomatuksi tulemisen ja luottamuk-
sen tunteeksi (Mossboda, Peterson & Rénnholm 2008, 117-118).

Johtajuus n&hddan usein vaihtoehtojen ja liikkeen tuottajana, suunnanndyttajand, ihmisten
yhdenmukaistajana sekd motivoivana ja inspiroivana toimintana. Johtajuuteen liitetd&n usein
paattavaisyyden, luotettavuuden ja sosiaalisuuden piirteitd. (Nordhouse 2004, 19-21.) Kotter
(1996, 25-30) lisaa naihin ominaisuuksiin viel& pitk&n ajan suunnittelun, vision méaarittdmisen

ja innovatiivisen kéaytoksen.

Tarkastellessa syvemmin johtajuuden dynaamista prosessia, paljastuu yleisesti hyviksi koe-
tuiksi kaytannoiksi mallintamisen tapa, innostaminen yhteiseen tavoitteeseen, prosessien
haastaminen, muiden huomioon ottaminen sekd kannustaminen johtajuuteen. Vaikka johtajat
kayttavat edelld mainittuja kaytantja osin tietdmattaan, johtajuus ei ole geeni, perima eika
persoonallisuus. Johtajuus on kayttaytymistd, jollaista jokaisen ihmisen on mahdollista oppia.
Johtajuus katsotaan olevan ihmissuhde niiden henkildiden valillg, jotka tavoittelevat johta-
juutta ja niiden, jotka valitseva alaisen roolin. (Kouzes & Posner 2004, 14-15, 23-24; Gordon
& Yukl 2004, 364.) Hildebrandin (2011, 22) nakemyksen mukaan johtajat erotetaan alaisista

heidan moninaisemmista persoonallisuuksista ja psyykkisista ominaisuuksista.

Osa teoreetikoista uskoo, etté johtajuus on samanlainen vaikuttamisprosessi, jota tapahtuu ko-
ko ajan ryhman jasenten valilla. Toinen nédkdkanta on, ettd johtajuus on kaikkea sitd, mita jo-
ku tekee tavoitellessaan tehokasta johtamista. (Bohoris & Vorria 2008, 1.) Johtajuus késityk-
seen liitetd&n monesti mystinen uskomus siit4, mit4 johtaja on ja mit4 hanen oletetaan olevan.
Johtajuuden kyvyilld ei kuitenkaan ole mitdan tekemistd ihmisen persoonallisuuspiirteisiin tai
karismaattisuuteen (Kotter 2001, 85). Zaleznikin (1977, 68; 1992, 127; 2004, 75) késityksen
mukaan johtajuuden kyky on vain jollain tavalla erikoisasemassa olevilla ihmisilla, jotka ovat
oikeutettuja valtaan. Johtajuus ei kuitenkaan ole asema tai titteli, ei organisaation valta tai
voima. Se ei riipu perheestd, johon olet syntynyt. Johtajuus on ihmissuhde, uskottavuutta, ja
sitd mitd teet. Johtajuuden voi havaita yksilon taidoista ja kyvyistd, miten han toimii missakin
tilanteessa, vaikka sama toimintatapa ei vélttdmatta toimi kaikissa johtamistilanteissa. (Kou-
zes & Posner 2007, 338-339; Gordon & Yukl 2004, 364.)

2.2 Management vs. leadership — vai onko jotain yhteista?

“"Managers are people who do things right and leaders are people who do the
right thing” (Bennis 1994, 44-45).
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Zaleznikin (1977) k&ynnistaméssa keskustelussa erosta asioiden johtamisessa ja ihmisten joh-
tamisessa takerrutaan usein kahden vastakkaisen tarpeen valiin. Esimiehet yllapitavat tehtévi-
en tasapainoa, kun johtajat luovat uusia lahestymistapoja ja hahmottavat uusia alueita tutkitta-
vaksi. (Yukl 1999, 35-36; Rauch 1977, 67.) Toisin sanoen asioiden johtaminen nahd&én
monimutkaisuuden hallitsijana ja ihmisten johtaminen muutoksen tuottajana (Yukl 1999, 35—
36; Kotter 2001, 86; Norga 2005, 122).

Osa tutkijoista (esim. Zaleznik 1977, 1992, 2004; Bennis 1994) viittaavat, mutta eivat suoraan
sano, ettei ole mahdollista olla yhta aikaa esimies ja johtaja. Heiddn mukaansa esimies ja joh-
taja ovat pohjimmiltaan erilaisia seka toisensa poissulkevia ihmisia. He nékevat esimiehilla ja
johtajilla olevan erilaiset asenteet tavoitteeseen paésemisestd, urasta, ihmissuhteista ja itses-
tdan. (Zaleznik 1992, 127; 2004, 75; Yukl 2010, 24-25.) Zaleznik (1977, 76) toteaa, etté esi-
miehet ovat psykologisesti erilaisia kuin johtajat. Esimiehet kehittyvét esikuviensa kaltaisiksi,
kun johtajat ovat omia persooniansa. Itse en allekirjoita Zaleznikin ndkemysta, vaan mielestéa-
ni sama henkilé voi olla sekéd johtaja ja esimies. Esimerkiksi perusyksikén paallikké joutuu

tehtévéssaan hoitamaan molempia rooleja.

Kotter (1996; 2001) ja Bass (1990) edustavat toista tutkijoiden koulukuntaa kuin Zaleznik
(1977). Heidan mukaansa johtajat ja esimiehet ovat erilaisia ihmistyyppejé. Kotter (2001, 86)
Kirjoittaa, ettd hyvé asioiden johtaja etsii tuottavuutta pysyvyydelld ja johdonmukaisuudella,
kun taas hyva ihmisten johtaja innovoi ja sietdd kaoottisuutta seka etsii tuottavuutta organisaa-
tion muutoksella. Kotterin (2001, 86) tekstistd on myds ymmarrettavissa, ettei johtaja ja esi-
mies voi olla sama henkild, mutta han on havainnut, etté liiketoiminta yritykset pyrkivat etsi-
maan ja kouluttamaan téllaisia johtaja-esimiehié. Kotterin (1996; 2001) ja Bassin (1990) na-
kemyksen mukaan asioiden ja ihmisten johtaminen eivat ole samanveroisia, mutta niista 10y-
detddn jonkin verran paallekkéisyyksia, esimerkiksi esimies- ja johtaja-kasitteissd. (Yukl
2010, 24-25.) Tutkijat siis tarkastelevat dikotomiaa hieman eri nakékulmista. Toiset pitavat
leadership- ja management-késitteitd paallekkaisind, kun taas toiset pitavét leadership-

kasitettd management-késitteen osana. (Bohoris & Vorria 2008, 1.)

Niin asioiden kuin ihmisten johtamisen ulottuvuuksissa toiminta liittyy p&atokseen, mité tar-
vitsee olla tehty sek& miten luodaan verkostoja ja ihmissuhteita. Verkostoilla ja ihmissuhteilla
voidaan saavuttaa tavoitteet ja yrittdd varmistaa, ettd ihmiset tekevat tyonsa. Eri johtajatyypit
saavuttavat namaé tehtavat eri tavoilla. (Kotter 2001, 86.) Esimieskulttuuri korostaa rationaali-
suutta ja kontrollointia. Ongelmien ratkaisijana nahdaan yleensa esimies, joka kysyy itseltaan,

mité pitdd ratkaista ja mitka ovat parhaita tapoja saavuttaa tulokset niin, ettd ihmiset haluavat
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tdmankin jalkeen auttaa organisaatiota menestymaan. Tassa kasityksessa johtaminen on kay-
tdnnon vaikuttamista suoraan asioihin ja selviytymistd monimutkaisuudessa, vaatien monia
ihmisid toimimaan eritasoisissa asemissa ja vastuissa. (Zaleznik 1977, 68; 1992, 127; 2004,
75.) llman hyvéa asioiden johtamista monimutkaisella yritykselld on taipumus muuttua kaoot-
tiseksi, mika voi uhata yrityksen olemassaoloa. Hyva asioiden johtaja luo jarjestysté ja joh-
donmukaisuutta keskeisiin ulottuvuuksiin, kuten laatua ja tuotteiden kannattavuutta. (Kotter
2001, 86.)

Paadtoksentekoa tarkasteltaessa johtajuuden nakdkulmasta ensimmaiseksi pitda maaritelld, mil-
ta tulevaisuuden pitdd nayttad. Alaisten todennékoisestd vastustuksesta huolimatta, ihmiset
ohjataan vision taakse kannustamalla ja motivoimalla heitd tekemé&an visiosta totta. (Kotter
1996, 25-30.) Johtajuudella edistetddn téiden jasentamistd muovaamalla rakenteita, mik& on
yksi tarkeimmista tavoitteen saavuttamisen valineistd. Johtaja suunnittelee, organisoi ja arvioi
ty6td varmistuakseen tyon suorittamisesta. (Bass 1990, 11-18, 383.) Heikon johtajuuden indi-
kaattoreita alaisilta ovat muun muassa tyon hidastuminen, avoimet tyopaikat, poissaolot ja
siirtohakemukset (Hildebrand 2011, 21).

Liike-elaméan esimerkki valaisee hyvin eroa esimiehen ja johtajan tavoitteiden valilla. Esimies
ajattelee yrityksen tavoitteet yrityksen kannalta, mika on tehokasta ja tuottoisaa. Esimies saat-
taa olla pateva, mutta h&nen johtamistaan rajoittaa hahmottamiskyvyn puute toiminnan tarkoi-
tusperistd. Esimiehen pitaisi uudistaa toiveita ja tavoitteita laajemmiksi eika pitkittad ryhman
erimielisyyksia ajamalla kapeita tarkoitusperia ilman mielikuvitusta ja kykyad kommunikoida.
Johtaja ké&ant&é katseensa toisaalle ja pyrkii tunnistamaan markkina-aseman, muutokset seka
asiakkaan tarpeet. Johtaja suuntaa katseensa riittdvan kauaksi, valitsee oikeat tuotteet, oikean
paikan, oikean ajan ja oikean maaran tuotteita markkinoitavaksi. Ei ole mitéan jarkea suunni-
tella ja rakentaa autoa, vaan on tehtéva sellainen auto, jonka asiakas haluaa ostaa. (Zaleznik
1977, 70-71; 1992, 127; 2004, 75.)

Vaikka Kotter (1996; 2001) ndkee ihmisten johtajan tarkeimmaksi tehtdvaksi muutoksen tuot-
tamisen, han huomauttaa muutosprosessin tarvitsevan myos asioiden johtamista. llman asioi-
den johtamista muutosprosessi voi karata hallinnasta, vaikka organisaatiossa suurin haaste on
johtajuuden muutos. Ainoastaan johtajuudella pystytddn karsimaan organisaatiosta niin sano-
tut organisaation jarrut sekd voidaan motivoida ihmisid muuttamaan kayttaytymistdan olen-
naisella tavalla. Johtajuus on lisdksi ainoa tapa saada muutos ankkuroitua pysyvasti
organisaatiokulttuuriin. (Kotter 1996, 30.) Kotter (1996, 26) kiteyttd4 asioiden ja ihmisten

johtamisen valiset erot kuviossa 1.
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Asioiden johtaminen

- Suunnittelu ja budjetointi:
Luo vyksityiskohtaiset ohjeet ja
aikataulut tarvittavien tulosten
saavuttamiseksi, jakaa tarvittavat
resurssit tehtavan suorittamiseen.

- Organisointi ja henkilosto-
johtaminen:
Luo rakenteen toteuttamaan

suunnitelman vaatimukset, hal-
linnoi rakennetta, delegoi vastuu-
ta ja vastaa suunnitelmien toteut-
tamisesta. Opastaa ihmisia tar-
joamalla toiminta- ja menettely-
tapoja seka luo menetelmia ja jar-
jestelmia taytant6onpanon seu-
raamiseen.

- Kontrollointi ja ongelmanratkaisu:
Valvoo tuloksia, tunnistaa poik-
keamat suunnitelmista, suunnitte-
lee ja organisoi ratkaistakseen

Ihmisten johtaminen

- Nayttaa suuntaa:

Kehittelee tulevaisuuden visioita
— toisinaan kaukaiseen tulevai-
suuteen — ja strategioita tuotta-
maan tarvittavat muutokset tai
vaihtoehdot vision toteuttami-
seen.

- Nékee alaiset yhdenvertaisina:
Kommunikoi toiminnan suunnas-
ta kaikille yhteistyd osapuolille,
tiimien luomiseen ja liittamiseen
vaikuttaville henkil6ille sek& visi-
on ja strategian olemassaolon
hyvaksyjille ja ymmartajille.

- Motivointi ja innostaminen:
Innostaa ihmisia selviytyméaéan
vaikeuksista, byrokratiasta ja re-
surssien haasteista muuttamalla
asioita tyydyttdvaan muotoon,
mutta kayttaméatta ihmisten tar-

ongelmat.
!

peita.
l

Tuottaa ennustettavuutta ja jarjestysta.
On mahdollista seurata jatkuvasti lyhyen
aikavalin tuloksia, mitd odotetaan eri
toimijoilta. (Esimerkiksi yhteisty6-
kumppaneilta ajoissa olemista ja
osakkeenomistajille budjetissa pysymis-
t&)

Mahdollisuus tuottaa kayttokelpoista
muutosta jopa dramaattisessa maarin
(Esimerkiksi uusi tuote, mitad asiakkaat
haluavat, uusia lahestymistapoja tyds-
kentelyyn ja mitkd auttavat tekemé&an
yrityksesta kilpailukykyisemman.)

KUVIO 1. Asioiden ja ihmisten johtamisen erot (Kotter 1996, 26)

Tyota tarkastellessa esimies l&hestyy asioita prosessien avulla yhdistelemélld ihmisié ja ideoi-
ta vuorovaikutuksessa, luomalla strategioita ja tekemalla paatoksia. Prosessin aikana esimies
auttaa tarkastelemalla mielenkiintoisia véitteita, suunnittelemalla seka kiistanalaisissa kysy-
myksissa puuttumalla asiaan ja purkamalla jannitteitd. Esimies pystyy ndyttdmaan joustavalta,
keskustelemalla ja neuvottelemalla toisaalla, kun toisaalla han kayttdé palkintoja, rangaistuk-
sia sek& muita pakottamiskeinoja. Esimies jatkuvasti koordinoi ja tasapainottaa prosesseja,
saadakseen ihmisten hyvaksynnén paatoksiinsd. N&in ollen esimiehen tyd muistuttaa diplo-
maatin ja sovittelijan tyotd, siirtimalld vallan tasapainoa kohti ratkaisua seka hyvaksymalla
kompromissien ja arvojen ristiriitoja. (Zaleznik 1992, 128-129; 2004, 76-77.)

Esimiehen rajoittaessa valintoja johtaja toimii vastakkaiseen suuntaan kehittdmall& tuoreita

lahestymistapoja sek& uusia vaihtoehtoja pitk&aikaisiin ongelmiin ja avoimiin kysymyksiin.
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Tehokas johtaja pystyy pukemaan ajatuksensa konkreettisiksi asioiksi alaisillensa. Alainen
innostuu ymmarrettyadn asian, ja johtaja pystyy kehittdmaan vaihtoehtoja sekd antamaan ndin
ajatuksilleen merkityksia. (Zaleznik 1992, 129; 2004, 77.)

Zaleznik (1977, 72) on havainnut erdédssa tutkimuksessaan, ettd esimies etsii ihmisia, joiden
kanssa voi tydskennelld ja tehda yhteistyota. Esimies vélttda yksindista toimintaa, koska se te-
kee hénestd ahdistuneen. Esimies haluaa tydskennella toisten ihmisten kanssa, mutta samalla
han haluaa yllapitd4d matalan emotionaalisen osallistumisen néihin suhteisiin. Esimies suhtau-
tuu toisiin ihmisiin heidan roolinsa mukaan, miten he vaikuttavat tapahtumien kulkuun tai
paatdksentekoon. Johtajalla vastaavasti ei ole kaavamaista suhtautumista, vaan han suhtautuu
intuitiivisemmin ja empaattisemmin. Esimies suhtautuu ihmiseen vain tapahtumaketjun yhte-
na lenkkind. Esimiehen huomio kaintyy pois alaisen huolista ja suuntautuu prosessiin. Esi-
miehen ja johtajan mielenkiintojen kohteilla on selvé ero. Esimies tarkastelee, miten tehtavét
saadaan tehtyd, kun johtaja kiinnittdvaa mielenkiintonsa siihen, mité tapahtumat ja mita péa-
tokset merkitsevat osallistujalle. (Zaleznik 1977, 73; 1992, 130-131; 2004, 77-78.)

Asioiden johtaja varmistaa suunnitelmien toteuttamisen kontrolloimalla ja ratkaisemalla on-
gelmia seké seuraamalla tulosten vastaavuutta suunnitelmien yksityiskohtiin. IThmisten johtaja
saavuttaa tavoitteet motivoimalla ja innostamalla alaista oikeaan suuntaan, vaikka suuria muu-
toksia tekemalld. Ihmisten johtaja vetoaa alaisen tietotaitoon, mutta ei kdyta ihmisen perus-
arvoja ja tunteita motivointikeinona. Seké esimies etté johtaja joko epdvirallisesti tai viralli-
sesti raportoivat, kokoustavat tai toisin keinoin tunnistavat poikkeamia seka suunnittelevat ja

organisoivat ongelmien ratkaisuja. (Kotter 2001, 86.)

Johtamistoiminnan merkittdvyyden ja laadun arvioiminen on vaikeaa. Suorituskyvyn haitan-
lahteeksi taloudellisissa ja sosiaalisissa suhteessa ei ole pystytty osoittajaan heikkouksia asi-
oiden tai ihmisten johtamiskyvyissd, mutta vastaavasti hyvélla johtamiselle ja johtajuudella
katsotaan olevan mahdollisuus saada lisahyotyé. Toisin sanoen kehittdmalla asioiden ja ihmis-
ten johtamisvalmiuksia, on mahdollisuus parantaa myds suorituskykya. (Burgoyne ym. 2004,
2; Bohoris & Vorria 2008, 7.) Nordhousen (2004, 19-21) nakemyksen mukaan organisaatio
toimii ja tydskentelee sitd paremmin, mitd paremmin ihmisten esimiesasema on raataloity joh-

tajuuden nékokulmasta.

Kotter (2001) viittaa artikkelissaan, ettd ihmisten johtajat tydskentelevat organisaatiossa kes-
Ki- ja alatasoilla tiiviisti ihmisten parissa, kun taas asioiden johtajat tydskentelevat organisaa-

tion ylemmilla tasoilla ja ylimmassa johdossa. Asia on ristiriitainen johtamis- tai johtajuus-
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kykyjen nédkokulmasta tarkasteltuna, koska samaan aikaan Kotter (2001) antaa ymmartaa, etta
ihmisten johtaminen on huomattavasti haasteellisempaa kuin asioiden johtaminen. lhmisten
johtaminen vaatii omanlaistaan potentiaalia sek& pitka aikaista ja méératietoista kehittymisté.
Organisaatioissa kuitenkin paasaantoisesti kaikki johtajat etenevat johtajuuden kannalta haas-
teellisemmista, mutta alemmista ihmisten johtamistehtévista ylospdin helpompiin asioiden
johtamistehtaviin. (Kotter 2001, 96.)

Ihmisten johtamistaito ndhd&an joukkona synnynndisid ominaisuuksia, kun taas asioiden joh-
tamistaito oletetaan olevan joukko taitoja ja kykyja. Yleisesti ihmiset olettavat, ettd asioiden
johtamistaidot voi oppia, koska esimiehid valmistuu lukuisista kouluista ja tuhannet ihmiset
suorittavat esimieskursseja vuosittain. Toisin sanoen yleisen késityksen mukaan kursseilla voi
oppia asenteita, taitoja ja tietoja, mitkd voidaan yhdistad hyviin esimiehen toimintatapoihin.
(Kouzes & Posner 2007, 340.) Zaleznikin (1977, 77) nakemyksen mukaan johtaja ja esimies
tarvitsevat kehittydkseen hidasta kokemuksiin perustuvaa oppimista ja osaamisen kehittdmis-
t4. Lisaksi nuori johtaja tarvitsee rinnalleen kokeneen johtajan ja tilaa tehda asioita itse, vaik-

ka aluksi se tuottaisi enemmaén epdonnistumisia kuin onnistumisia.

Zaleznik (1977, 76; 1992, 133-134; 2004, 80) tarkentaa, ettd johtaja tarvitsee kehittydkseen
henkilokohtaisen mentorin tai opettajan. Mentorin ja kehittyvan johtajan vélilla tulisi olla tii-
vis suhde, jolloin kehittyva johtaja ndkee mentorin erddnlaisena esikuvana. N&in mentori toi-
minnallaan ja olemuksellaan ohjaa ja opastaa kehittyvaa johtajaa haluamaansa suuntaan. Men-
torin vaikuttaessa kehittyvan johtajan arvoihin ja asenteisiin han vaikuttaa kehittyvén johtajan

toimintaan ja paatoksiin vield yhteistyon loppumisen jélkeenkin.

Muut tutkijat eivat nde mentorin tarvetta johtajuuden kehittdmisessé samalla tavalla kuin Za-
leznik (1977, 1992, 2004). Kouzes ja Posner (2007, 344) nakevét johtajuuden kehittdmisen ja
itsensd kehittdmisen vastaavan toisiaan. Watkins (2012, 66) esittdd esimiehestd johtajaksi ke-
hittymisen tapahtuvan seitseman seismisen muutoksen avulla. Goleman (2004, 94) puolestaan
pitdd tunnedlya tarkedmpéand johtajan ominaisuutena kuin koulutusta, teravad analyyttista
mielta tai loputtomia alykkaita ideoita. Tunnedly on han mukaansa johtajuuden ehdoton edel-
Iytys. Se on kykya havaita ja hallita tehokkaasti niin omia tunnetiloja kuin ihmissuhteisiin liit-
tyvid tunteita. Tunneély ei ole sama asia kuin perinteinen alykkyys. Moni &lykds ihminen, jol-
la on matala tunnedly, paatyy ty6elaméassa sellaisen henkilon alaiseksi, jolla on matalampi
alykkyys, mutta korkeampi tunneély. (Goleman 1998, Liite 1; McDonald 2013, 4.) Monet
tutkijat kritisoivat tunneély-kasitettd, koska sen mitattavuus ja erotettavuus yleisesté alykkyy-
desté on vaikeaa (Guthrie 2013, 70).
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Golemanin (2004, 93-94) mukaan jokaisen johtajan henkilokohtainen tyyli vaihtelee tun-
nedlyn maaran ja muiden persoonallisten ominaisuuksien vuoksi. Johtamistyyli voi olla opit-
tua tai synnynndistd, hillitty4 tai analyyttista. Toiset johtajat huutavat julistuksiaan vuoren-
huipulta, kun toiset tuovat sanomansa julki kirjoittamalla tieteellisen artikkelin. Nama& ovat
tarkeitd, silla erilaiset tilanteet vaativat erilaista johtamiskayttaytymista. Yukl (2010, 25) esit-

taé johtamiskayttaytymisen kahden kolmijakoisen mallin avulla (KUVIO 2).

Kolmen muuttujan malli Moniulotteinen malli

T

KUVIO 2. Kaksi tapaa esittdd Tehtava-, Inmissuhde- ja Muutoslahtoiset
johtamiskayttaytymisen mallit (Yukl 2010, 118)

Yukl (2010, 118) nakee, ettd jokaisella meta-kategorialla on erilainen paatarkoitus, ja ne ovat
kaikki merkityksellisid tehokkaassa johtajuudessa. Tehtévél&htoisessa kayttdytymisessa tar-
kastellaan tehtévan toteuttamista tehokkuuden ja luotettavuuden avulla. Ihmissuhdelahtdisessa
kayttdytymisessa tarkastellaan keskindista luottamusta, yhteistyota, tyotyytyvéisyytta seka or-
ganisaation tunnistamista. Muutoslahtoisen kayttdytymisen padhuomio on ympériston ymmar-
tdmisessé ja sopeutumisessa, innovatiivisten tapojen loytdmisessd seké tarkeimpien strategis-
ten, tuote- ja prosessimuutosten taytantoonpanossa. (Yukl 2010, 118; 1999, 34-36.)

Kuviossa 2 esitetyt mallit voidaan liittd4 johtajuuskayttaytymisen tyyppeihin. Kolmen muut-
tujan malli on kéyttékelpoisempi, kun mallin ulottuvuuksista yksi on ainoana kohteena tai
selvana paakohteena. Tamé malli on johdonmukaisesti sopusoinnussa hierarkia taksonomian
kanssa, missa jokainen tietty kdyttdytyminen on ainoastaan yhden meta-kategorian kompo-
nentti. (Yukl 2010, 118; 1999, 34-36.)
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Moniulotteinen malli on puolestaan kayttokelpoisempi, kun johtamiskéyttaytymiseen vaikut-
taa vahvasti enemman kuin yksi ulottuvuus. Esimerkiksi, kun johtaja kysyy neuvoa tiimin ja-
seniltd projektin toimintasuunnitelmasta. Lopputulos saattaa olla, ettd jasenet ovat enemman
sitoutuneita projektiin (ihmissuhteet), jolloin on tehostettava kaytettavissé olevaa henkilostoa
ja resursseja (tehtdvd) sekd Ioydettdva enemman innovatiivisia tapoja tyydyttad asiakkaiden
tarpeet (muutos). Kun johtaja tarjoaa valmennusta tyontekijalle, tulos saattaa olla tuotettavuu-
den paraneminen (tehtéva) tai kehittyneet tyontekijan taidot, joilla on merkitysté uralla ete-
nemisessa (ihmissuhteet) ja parantuneessa innovaatiossa toimeenpanna uusia projekteja (muu-
tos). Moniulotteisessa mallissa nakyy, miten kaikki kéyttdytymisen ulottuvuudet voivat olla
sijoittuneena kolmeen kategoriaan osoittaen, kuinka paljon kéyttdytyminen heijastaa koske-
maan tehokkuutta, ihmissuhteita tai muutosta. (Yukl 2010, 118-119; 1999, 34-36.)

Esimiehen péaatoksenteossa ja tehtdvien jaossa on nahtévissa kolme keskeista keinoa, joilla
han pyrkii pitdamaan alaisensa tyytyvaisend sekd suoriutumaan tehtavistansd. Esimiehen on
edullista viestittamaan tehtava alaiselle siitd ndkokulmasta, ettei alainen koe menettavansa mi-
tdan hyvaksyessaan esimiehen ajatukset. Toiseksi epamiellyttdvassé tehtdvasséd on mahdollis-
ta, ettei esimies suoraan késke tehtavaa alaisellensa, vaan viestittdd sen signaalein. Esimies
johdattelee alaisensa suorittamaan tehtdva osin oma-aloitteisesti eli ei ole taysin ehdoton.
Kolmanneksi esimies voi pelata aikaa eli viivytelld paatostaan ja odottaa, ettd tehtavaan liitty-
en ilmaantuu jokin kompromissi tai kolmas osapuoli suorittamaan sen. T&ssé tapauksessa teh-
tavan alkuperainen suorittaja voi voittaa ja toinen havitd. Tietenkin sen mukaan, mista nako-
kulmasta asiaa katsotaan. (Zaleznik 1977, 73-74.)

Asioiden ja ihmisten johtamisen eroja voidaan etsia vallankéyton tavasta ja sen ilmenemises-
td. Seeck (2008, 319-320) on havainnut, ettd eri johtamisperinteet perustuvat erilaiseen val-
taan. Systemaattinen johtaminen perustuu pakkoon, ihmiskeskeinen johtaminen sosiaaliseen
valtaan eli suostutteluun tai palkitsemiseen, ammattijohtajien teoriahaara asiantuntijavaltaan
sekd Weberin muodollisen organisaatioteoriahaara asemapohjaiseen valtaan. Seeck (2008,
320-321, 331) nakee normatiivisten oppien eli manipulatiivisen vallan muodon olevan |&-
hempana ihmisten johtamista, koska se pyrkii vaikuttamaan yksilon identiteettiin ja oma-
kohtaisuuteen. Normatiiviset opit heijastavat paimenvaltaa ja edellyttavat tekniikoita, kun ra-

tionaaliset opit perustuvat kurivaltaan ja lahentyvét asioiden johtamisen ulottuvuuksia.

Viimeaikaisessa Kirjallisuudessa kasitellaan lahes yksinomaan ihmisten johtamista, mista hel-
posti tekee johtopaatoksen, ettd se on tarkedmpaa johtamista. Itse olen hieman eri mielta. Kot-

ter (2001, 85) vahvistaa ndkemystani toteamalla, ett4 ihmisten johtaminen ei ole valttdmatta
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sen arvokkaampaa kuin asioiden johtaminen tai sen korvaaja, pikemminkin ihmisten ja asioi-
den johtaminen ovat kaksi erillisté tai toistensa toiminnan taydent&j&a. Jokaisella on tehtavén-
s& ja ominainen toimintatapansa. Molemmat ovat vélttdmattomiad menestydkseen entisté
monimutkaisemmassa ja epdvakaammassa toiminta- tai johtamisympéristossa. Naiden kahden
vahvasti erilaisen johtamistavan yhdistdminen on todellinen haaste. Vahva ihmisten johtajuus
heikon asioiden johtamisen kanssa ei ole parempi ja joskus saattaa olla jopa huonompi kuin
painvastainen. Toisilla ihmisilld on kyky tulla erinomaiseksi esimieheksi, mutta ei johtajaksi.
Toisilla taas on suuri potentiaali ihmisten johtamiseen, mutta erilaisista syista suuria vaikeuk-

sia toimia vahvana esimiehena. (Kotter 2001, 85-86.)
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3 PERUSYKSIKON PAALLIKKO ESIMIEHENA JA JOHTAJANA

Puolustusvoimissa kaikki toiminta perustuu voimassa oleviin lakeihin, asetuksiin ja siséisiin
kaskyihin. Yleinen palvelusohjesédantd (2009, 34) méérittelee rauhan ajan perusyksikon péal-

likon tehtavat seuraavasti:

"Perusyksikon pddllikké vastaa koulutuksesta, asetettujen joukkotuotanto- ja
koulutustavoitteiden saavuttamisesta, alaisten hyvinvoinnista, oikeuden-
mukaisesta ja tasa-arvoisesta sekd yhdenvertaisesta kohtelusta, yksikon henges-
ta, avoimen ja oppimista edistéavan ilmapiirin luomisesta, sotilaallisesta kurista,
tyo- ja palvelusturvallisuudesta seka henkiléston osaamisen kehittamisesta ja
tyossd oppimisesta.”

Yleisen palvelusohjesadannon méaaritelmaa tarkentaa Perusyksikon pééallikon ohje (1996), joka
ottaa myos kantaa péallikon tehtévien toteutustapaan. Viimekéadessa tehtdvankuvaus ja erilli-

nen tyojarjestys madrittelevat tarkasti paallikon tyotehtavat.

Organisaatiokulttuuri on perusyksikdssa vahvasti hierarkkinen seké sisdiset johtosuhteet ovat
padosin arvovaltaan perustuvia. Linjaorganisaation byrokraattisuuden vuoksi tehtdvat ovat
tarkasti rajattuja ja virkatietd noudatetaan. (Hugg 2008, 75.) Virkatien noudattaminen tekee
paallikon tehtédvakentéstd laajan ja pakottaa hdnet toimimaan monen alan asiantuntija yksik-
konsa toiminnassa. Tassa luvussa esitdn lukijalle esiymmarrykseni perusyksikon paallikon
johtamistoiminnasta tukeutuen aikaisempiin tutkimuksiin ja kyselyihin, kirjallisuuteen, ohje-
séantoihin, oppaisiin seké tehtavankuvauksiin. Tarkastelen paallikon tehtavia seka roolia asi-

oiden ja ihmisten johtamisen nakdkulmista.

3.1 Aikaisemmat tutkimukset

Taman tutkimuksen kannalta huomioon otettavia perusyksikon johtamiseen liittyvia kyselyita
ja opinndytetutkielmia on puolustusvoimissa viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana teh-
ty neljd. Vuorio (1997) esittdd tutkimuksessaan toteuttamiskelpoisen tehtdvankuvauksen
perusyksikon paéllikolle ottamalla huomioon organisaation odotukset ja kdytannon toteutta-
misen eron. Tdmén tutkimuksen kannalta mielenkiintoisinta VVuorion tutkimuksessa on péélli-
koiden tehtdvien arvostuksen, ajankdyton sekd kokemukseen perustuvan tiedon tai mieli-
piteiden tarkastelu. Tuloksista Vuorio havaitsi yhtenevaisyyden péallikdiden osoittamassa ar-
vostuksessa ja organisaation odotuksissa. Naiden molempien mukaan paallikkod on yksikkonsé

paékouluttaja. Kaytdnnon ajankayttd ei kuitenkaan vastaa tehtdvankuvausta ja on ndin ollen
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vadristynyt, koska toimistoty6t kuormittavat paallikkoa koulutuksen kustannuksella. Vuorion
tutkimuksen luotettavuutta lisad kyselyotannan laajuus, sen ollessa 72 esiupseerikurssin oppi-
lasta, joista jokainen oli toiminut maavoimien rauhan ajan perusyksikon paallikkona. (Vuorio
1997, 1-2, 27.)

Karjalan prikaatissa toteutetussa kyselysséa (2008) kasiteltiin perusyksikon koulutus-
edellytysten kehittdmistarpeita ja perusyksikon paallikon tukemista perusyksikon koulutuksen
johtamisessa. Kyselyssa tarkasteltiin, mihin perusyksikoéiden paallikdiden ty6panos kohden-
tuu ja miten tydpanosta voitaisiin kohdentaa nykyistd enemman péaatehtavaan eli perusyksikon
koulutuksen johtamiseen. Lisaksi tuloksissa tuodaan julki, miten péallikkod voidaan tukea

tehtavassaan.

Karjalan prikaatin kyselyn (2008) keskeisina tuloksina havaittiin, ettd paallikdiden kokonais-
tybajasta menee liian paljon aikaa hallinnollisiin tehtaviin, miké vaikeuttaa tyépanoksen koh-
dentamista yksikon koulutuksen johtamiseen. Koulutuksen johtamismenetelmistd ja -keinoista
paallikot kokevat vaikuttavimmiksi koulutuksen seuraamisen, koulutuskausi- ja tytaikasuun-
nitelmien laatimisen seké& koulutussuunnitelmien ja koulutuksen vakioimisen. Padosa péélli-
koista kokee saavansa paljon tukea tehtdvassaan yksikon véapeliltd ja varapaallikolta, mutta
tukea kaivataan enemman joukkoyksikon komentajalta ja esikunnalta. Kyselyn tulokset ovat
kaytannonlaheiset, mutta niité ei voi yleistdd muihin joukko-osastoihin. Ne valaisevat paalli-
kdiden asenteita ja mielikuvia, mutta eivat perustu mittauksiin vaan arvioihin. Tuloksissa hei-
jastuu paallikdiden lyhyt kokemus pééllikon tai varapééllikon tehtdvista. (Karjalan prikaatin
kysely 2008, Liite 2 s 1-3.)

Muona (2008) tarkasteli kahden perusyksikon epavirallisten organisaatioiden syntya ja vaiku-
tusta perusyksikoiden johtamiseen. Han selvitti tutkimuksessaan, millaiset olosuhteet tukevat
epéavirallisen organisaation syntyd ja kayttod. Empiirisessd osassa Muona kasitteli epa-
virallisia organisaatioita sosiometrisella mittauksella ja téydensi tuloksiansa haastattelulla.
Muona ldysi yhtalaisyyksia niin tutkimiensa yksikdiden kuin aikaisempien tutkimusten valil-
14, mutta tuloksia ei voi yleistdé pienen otannan vuoksi. Muona arvelee yhtaldisyyksien johtu-
van sotilasorganisaation erityispiirteistd, vaikka aikaisemmissa tutkimuksissa on mitattu va-

rusmiehia ja reservildisia.

Muona (2008) olisi saanut tutkimuksestaan luotettavamman havainnoimalla yksikoiden toi-
mintaa useampana paivana ja erilaisissa tilanteissa. Nyt tiedonkeruu rajoittui ainoastaan yh-

teen pdivaan, jolloin han toteutti haastattelut. Mielenkiintoista olisi myds ollut tutkia, onko eri
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aselajien valilla eroja. Karkeasti voisi ajatella, ettd puolustusvoimat on sotilasyhteiséna ho-
mogeeninen ja puolustusvoimiin hakeutuu arvoiltaan ja asenteiltaan samantyyppisid ihmisié,
mutta kuitenkin aselajien valilla ihmisissa voisi olla eroja. Aselajien valisten erojen tai yhté-
laisyyksien tarkastelu olisi kasvattanut tutkimuksen luotettavuutta.

Suvanto (2011) kerasi tutkimusaineistonsa Kaartin jaakarirykmentin seitsemalta paallikolta
itseraportointilomakkeella. H&n tarkasteli, miten perusyksikon paallikon kokonaistydaika ja-
kautuu eri tehtavien valilld ja vastaako se tehtdvénkuvausten yleistd linjaa. Tutkimus-
aineistosta Suvanto huomasi, etta paallikdiden ajankaytot eroavat huomattavasti toisistaan,
mutta arvelee vaaristyman johtuvan lyhyesta seurantajaksosta. Virhemarginaalin pienentdmi-
seksi Suvannon olisi pitanyt jollakin tavalla kontrolloida itseraportointilomakkeen tayttamista,
jota hén ei tehnyt. Suvannon tutkimuksen tuloksista kay ilmi, ettd perusyksikon pééallikén tyo-
panoksesta suurin osa kohdistuu henkildstdjohtamiseen seka varusmiesten ja naisten vapaa-
ehtoisen varusmiespalveluksen toimintoihin, mikd myotdilee lahes taysin tehtdvankuvausten
linjaa. Suvannon mielesté edelld mainitut tehtévét eivét ole perusyksikon paallikon tarkeimpia
tehtévid, vaan paallikon tulisi keskittyd koulutuksen johtamiseen. (Suvanto 2011, 5, 70-74.)

Missddn edelld mainitussa tutkimuksessa ei oteta alaisen — varapaallikon tai kouluttajan —
nakokulmaa tai mielipidettd huomioon, vaikka puolustusvoimissa varsinkin varusmiehille
suunnattujen tuntemukset ja loppukyselyjen tuloksille annetaan suuri painoarvo. Edell&d maini-
tuissa tutkimuksissa ristiriitaiseksi asian tekee yhteisesti maarittelematén mittari. Tehtavat ei-
vat vastaa tehtdvankuvauksia, jos tydpanoksen kohdentumisen mittarina pidetdaan paallikdiden
kasitysta oikeanlaisesta tydajan jakautumisesta. Jos mittarina pidetaan tehtdvankuvausta, tulos

on pdinvastainen eli tehtéva ja tehtdvankuvaus vastaavat toisiaan.

3.2 Perusyksikon paallikon tehtavat

Perusyksikon paallikon tehtavissa on runsaasti asioiden johtamistehtavid, joita kirjallisuudes-
sa my0Os kutsutaan toimintojen johtamiseksi (esim. Sotilasjohtaja 1 osa 1990, 63; Suvanto
2011, 31). Ymmarran niiden tarkoittavan samaa asiaa. Toinen yleisesti kédytetty termi on hal-
linnolliset tehtévét (esim. Suvanto 2011, 31), jonka ymmarran tarkoittavan asioiden johtamis-

tehtavad, jossa paéllikko kayttaa virkatehtavansd mukaista asemavaltaansa.

Paallikon tehtavékentdssé asioiden johtamistehtavid ovat muun muassa henkilokunnan henki-
l0st6- ja tyoaikasuunnittelu, koulutuksen ja harjoitusten suunnittelu, varusmiesten

henkilostohallinto, materiaalivalvonta, operatiivinen suunnittelu sekd viikko-ohjelmien, eri-
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laisten kaskyjen ja asiakirjojen laatiminen sek& hyvaksyminen. (Suvanto 2011, 31; Muona
2008, 150-151.) Asioiden johtamisen toimenpiteilla paallikko pyrkii jarjestelmélliseen asioi-
den hallintaan ja niiden toisiinsa sitomiseen suunnittelu-, toteutus- ja seurantavaiheissa (Soti-
lasjohtaja | osa 1990, 63). Hyvin toteuttaessaan tdman prosessin paallikké pystyy ennakoi-
maan ja huomioimaan mahdolliset yllattavat tilanteet johtamistoiminnassaan. Hyvéa paallikko
tekee toteuttamiskelpoisia suunnitelmia, on hyva organisoimaan sekd kykenee valvomaan

suunnitelmien toteuttamista. (Muona 2008, 151).

Paéllikon hallinnolliset tehtavat eivat ole itsetarkoitus, mutta niilla h&n varmistaa henkil®-
kunnalle ja asevelvollisille kuuluvat oikeudet ja etuudet seké lakien ja méaéaraysten mukaisen
toiminnan (Karjalan prikaatin kysely 2008, Liite 2 s 2-3). Suvanto (2011, 73) huomauttaa,
etta hallinnollisten tehtévien ja koulutuksen johtamisen erotteleminen on vaikeaa, koska la-
hes kaikki niin sanotut hallinnolliset ty6t liittyvat tavalla tai toisella varusmieskoulutuksen
suunnitteluun ja johtamiseen. Esimerkkind han kayttaa paallikén vastuulla olevaa henkil-
kunnan ty6aikasuunnittelua. Sit4 laatiessaan paéllikdn on otettava huomioon, mitd koulutus-
aiheita on suunniteltu koulutettavaksi ja missa vaiheessa. Toisin sanoen tydaikasuunnitelman
perusteella paéllikko paattaa, kuka kouluttaja on milloinkin toissé ja mita aiheita héan koulut-

taa.

Paallikot arvostavat tyoaikasuunnittelua hallinnollisista toistd, mutta ristiriitaisesti ovat sa-
maan aikaan sitd mieltd, ettd hallinnolliset ty6t vievat liikaa tydaikaa (Vuorio 1996, 17-18).
Paallikot kokevat, etta tyopanoksen kohdentamista paatehtavaan haittaa eniten hallinnolliset,
etukateen suunnittelemattomat ja yksikon ulkopuolelta tulevat tehtavat. Paallikot haluaisivat
kohdentaa tyopanostaan nykyistda enemmén koulutukseen ja yksikdn hengestd ja alaisten
hyvinvoinnista huolehtimiseen. (Karjalan prikaatin kysely 2008, Liite 2 s 3.) Kuitenkin sa-
maan aikaan he tiedostavat hallinnon hoitamisen vastuun, jotta kouluttajat pystyvat keskitty-
maan paatehtdvaansa eli kouluttamiseen (Tuominen 2012, 76). Paallikkoa sitoo hallinnolli-
siin tehtéviin tietojérjestelmét ja niiden kautta tulevat tehtdvat. Suurin osa péallikén hallin-
nollisista tdistd on sen luonteisia, ett4 ne ovat kokonaisuuden kannalta valttdmatonta hoitaa
perusyksikdssa. (Suvanto 2011, 73-74.)

Perusyksikon paallikon ohje (1996, 41) velvoittaa paallikkdd suunnittelemaan koulutuksen
koulutussuunnitelman mukaan. Liséksi koulutuksen suunnittelussa on otettava huomioon
koulutuskaskyjen, -maaréysten, -ohjeiden ja varomaaraysten liséksi tydaikasuunnittelusta an-
netut madaraykset, koulutuspaikkojen ja ajoneuvojen k&ytosta annetut ohjeet sekd sé&a- ja

valaisuolosuhteet. Velvoitteesta huolimatta Suvanto (2011, 60) huomauttaa, ettei péaéallikén
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aika riitd suunnittelemaan ja valmistelemaan kaikkia koulutuskausia yksin viimeisintd
koulutustapahtumaa myoten. Voidaan olettaa, ettd paallikké pikemmin vastaa yksikkénsa
koulutuksen suunnittelusta kuin toteuttaa sen kokonaan itse (Vuorio 1997, 34). Suvanto
(2011, 60) havaitsi tutkimuksessaan, etta paallikot eniten delegoivat koulutuksen suunnittelu-

tehtavia alaisilleen.

Selkeind etuina suunnittelutehtdvan delegoimisessa on nahtdvissa alaisen ammattitaidon
hyvaksikayttd ja sitouttaminen yksikon toimintaan, varapéallikon kouluttaminen p&éllikon
tehtaviin seka paallikén mahdollisuus kohdentaa ajankéyttéaan kokonaisuuden hallintaan,
valvontaan ja seuraamiseen. Suunnittelutehtdvdn antaminen alaiselle edellyttdd paallikolta
perusteellisia ohjeita seké& kahdenkeskista keskustelua tavoitteista ja vaikutuksesta, mité teh-
tavalla halutaan saada aikaan. Suunnittelutehtdvan delegoimisesta huolimatta paallikké vas-
taa allekirjoituksellaan suunnitelmista, koulutuksesta ja asetettujen koulutustavoitteiden saa-
vuttamisesta yksikkonsa padakouluttajana. (Yukl 2010, 156-157; Suvanto 2011, 60.)

Siviiliyhteiskunnan mukana puolustusvoimat on muuttunut enemman asiantuntija-
organisaatioksi, jonka seurauksena pééallikko ei pysty tietdmaan ja taitamaan kaikkia alaisten-
sa toiden sisallollisia asioita ja suoritustapoja yksityiskohtaisesti (Jarvinen 2011a, 68), vaikka
Perusyksikon padllikon ohje (1996) toista vaatiikin. Perusyksikon paallikon ohjeen (1996,
40) mukaan paallikké on yksikkonsé paakouluttaja. Hanen on tunnettava yksityiskohtaisesti
yksikdssaan annettavan koulutuksen sisélto ja tavoitteet. Lisaksi hdnen olisi pystyttava anta-
maan kouluttajille sellaiset perusteet ja ohjeet harjoituksista, ettd yksikon koulutustavoitteet
saavutetaan. Paallikon on itse pystyttdva kouluttamaan yksikon paatehtavéaén siséaltyvét asia-

kokonaisuudet.

Tuominen (2012, 78-79) kyseenalaistaa, ettd paallikkd hallitsisi jokaisen koulutus-
tapahtuman yksityiskohtaisesti aikaresurssien vuoksi. Han toteaa, ettd paallikolla tulee olla
kyky ohjata ja valmentaa kouluttajiaan seka kehittdd yksikkénsa oppimistapahtumia. Niin
Vuorion (1997, 19-20) tutkimus, Siilasmaan, Ahtisaaren, Ala-Pietilan, Jungnerin, Komin,
Ojajarven, Parkkisen ja Siimeksen raportti (2010, 99-100) kuin Karjalan prikaatin kysely
(2008, Liite 2 s 2-3) vahvistavat Tuomisen nakemystd. Niiden tulosten mukaan paallikét ei-
vat pysty osallistumaan niin paljon koulutustapahtumiin kuin he ja organisaatio haluaisivat.
Ainoan poikkeuksen tahén tekevat térkedt taistelu- ja ampumaharjoitukset, jotka paallikot
johtavat itse (Vuorio 1997, 20).
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Vuorio (1997, 14-15, 41) huomauttaa, ettd paallikkoé on yksikkonsa paakouluttaja vain osal-
listumalla koulutukseen, sen seurantaan ja valvontaa. liman néit4 toimenpiteitd han ei voi olla
vakuuttunut yksikon paatehtavén toteuttamisesta. Talla hetkella paallikon on péivittéin tehta-
va valinta tydpanoksestaan hallinnollisten tehtévien tai koulutuksen valilla. Ristiriitaiseksi ti-
lanteen tekee se, ettd paallikkoon kohdistuva negatiivinen palaute tulee useimmiten tekemaét-
tomista tai myodhassé tehdyistd toimistotdistd, vaikka niin positiivisen kuin negatiivisen pa-
laute pitéisi perustua koulutuksesta saatuihin tuloksiin. Tdman perusteella nayttaa silté, etta
organisaation nakokulmasta hallinnolliset ty6t ovat paallikon tarkein tehtava. (Vuorio 1997,
19-20, 27-28.)

Vuorio (1997, 32) jakaa paallikon keskeiset tehtavéat ja vaatimukset yksikkonsa paa-
kouluttajana neljaan paakohtaan:
- Osaa yksikossaan annettavan koulutuksen ja kykenee koulutustulosten arviointiin.
- Valvoo koulutusta paikan paélla ja kykenee arvioimaan tehostettavat kohteet.
- Vastaa koulutustuloksista, valinnoista ja varusmiesten sijoittamisesta
SA-tehtéviin.

- Johtaa tarkeimmat koulutustapahtumat itse.

Perusyksikon paallikko ei pysty osallistumaan varusmieskoulutukseen haluamassaan maarin,
mutta myo6s henkilokunnan kouluttamisessa hén on olennaisessa roolissa. VVoidaankin sanoa,
ettd paallikon ehka tarkein koulutustehtava on henkil6kunnan kouluttajakoulutus. Paallikon
tulisi pitad uusille kouluttajille johdettuja koulutustilaisuuksia yksikdn tarkeimmistd harjoi-
tuksista ja niiden pitamiseen liittyvista seikoista. Lisaksi paallikon tulisi seurata varsinkin uu-
sien kouluttajien pitdmid harjoituksia ja oppitunteja, jotta han pystyisi ohjaamaan heitd sek&
varmistumaan koulutuksen edistymisesta ja tavoitteiden saavuttamisesta. (Perusyksikon paal-
likon ohje 1996, 44-45; Vuorio 1997, 7.)

Vuorio (1997, 31-32) vahvistaa nakemystani, ettd oppaiden, ohjeiden ja koulutuskéskyjen
heikkoutena on epdrealistinen mielikuva kaiken Kkattavasta johtamistoiminnasta perus-
yksikdssa. Velvoitteiden ja tavoitteiden tulisi olla tasapainossa, jopa organisaation alhaisim-
malla tasolla — perusyksikdssd. On harhakuvitelmaa, ettd paallikkod pystyisi hoitamaan kaikki

paékouluttajalta odotettavat tehtévat seké oppaiden, ohjeiden ja koulutuskaskyjen velvoitteet.

Varusmiesten hallinnolliset tehtdvat tyollistavat paallikkoa merkittavasti. Hallinnollisiin teh-
taviin kuuluu esimerkiksi palvelus-, vapaa-aika- ja lomajarjestelyista paattaminen seka oi-

keudenhoito. Edelld mainittuihin tehtaviin paallikko joutuu perehtyméan huolella, koska vir-
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heitd ei saa tulla. Nykypéivana varusmiehet tietavat tarkasti oikeutensa. (Linnamaa & Paaso
2007, 51.) Perusyksikon paallikon ohje (1996, 13-15) maarittad, etta paallikko vastaa yksi-
kdssaan palvelevien sotilaallisesta kunnosta ja kurista, isénmaallisesta hengesta ja kansalais-
kunnosta seka tyo- ja palvelusmotivaatiosta. Liséksi paallikolla on erityinen vastuu alaisten-
sa hyvinvoinnista ja oikeudenmukaisesta kohtelusta. Akkia voisi olettaa, ettd nama tehtavat
olisivat kentélla tehtdvaa ihmisten johtamistyotda, mutta Vuorio (1997, 14) toteaa varusmies-
ten ongelmien liittyvan l&heisesti heiddn anomiinsa lomiin, sosiaaliasioihin ja palvelus-
ongelmiin, jotka tuovat tehtaviin asioiden johtamisen piirteitd. Samoin henkilokunnan on-
gelmien ja muiden asioiden késittely monessa tilanteessa muistuttaa asioiden johtamista,

koska ratkaisut perustuvat maarayksiin, saadoksiin ja lakeihin.

Varusmiesten lomien kasittelyd paallikot pitavat yhtend tarkednd johtamiskeinona. Lomat
liittyvat varusmiesten yksiléllisiin tarpeisiin seka siviilielaman tuomiin ongelmiin ja haastei-
siin, joihin paéllikdn on suhtauduttava vakavasti. (Vuorio 1997, 18.) Kasittelemalla loma-

anomukset paéllikko pysyy auttavasti selvill& varusmiesten siviiliasioista.

Yksikon paallikon velvollisuuksiin kuuluu vastata yksikdn hallussa olevasta valtion omai-
suudesta, sen hoidosta ja tarkoituksenmukaisesta séilyttamisestd (Perusyksikon pééallikén oh-
je 1996, 81). Vuorio (1997, 25) tdsmentéd, ettd paallikon tehtava on l&hinnd antaa asenne-
kasvatusta alaisilleen materiaalin kdytosta ja huollosta. Paallikot eivét nde yksikon huollolli-
sia asioita olennaisina paallikon tehtdvéan kannalta, koska niiden merkitys ei korostu organi-

saation ja sille asetetut lakisaateisten velvoitteiden huolehtiessa niista.

Tahan tutkimukseen osallistuneiden péallikdiden tehtdvankuvaukset ovat sisélloltaan vastaa-
via keskendan. Ainoan poikkeuksen tekevét henkildiden erityisosaamisen myoté tulevat teh-
tavat, joita ovat esimerkiksi vaatimus osallistua raivaamis-, virka-apu- ja tydvoima-
aputehtéviin. Tehtavankuvauksista esille tulevat tehtdvat kayvét ilmi tdssa kappaleessa.
(P&allikoiden ja varapéallikdiden tehtdvankuvaukset 2012.)

Edelle kasitellyissa kokonaisuuksissa painottuu asioiden johtamisen ulottuvuudet. Asioiden
johtamiseen voidaan liittdd ké&sitteet muutosjohtaminen, osaamisen johtaminen ja projektin-
hallinto (Leskinen ym. 2006, 301), joihin paallikk6 tehtavéssdan vaistamaétta tormaa. Paalli-
kon pitad yksikkonsa paakouluttaja kyetd hyvaan osaamisen johtamiseen ja tamén avulla ke-
hittdmaan yksikkdénsd ammattitaitoa ja sitoutumista tyotehtaviin (Muona 2008, 151). Esi-
miehend pééallikolta edellytetddn ymmarrystd tyon sisallostd, ihmisten kayttdytymisesta, tyo-

lainsdadanndostd, hallinnosta, taloudesta, tietotekniikasta ja strategioista. Esimiestydssd ku-
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kaan ei parjaa luontaisella lahjakkuudella, vaan asioiden ja ihmisten johtamisessa onnistumi-
nen vaatii paallikoltd enemmaén ja enemman monitaitoisuutta ja -osaamista. (Jarvinen 2011b,
58-59; Jaaskd & Lehtonen 2010, 9.) Seuraavissa luvuissa kasittelen paallikkoa tyopisteensé

esimiehend ja johtajana.

3.3 Perusyksikon paallikko esimiehené

Perusyksikon paallikkd on esimiesasemassa eli hdnelld on asemavalta yksikon henkildstéon,
henkilokuntaan ja varusmiehiin. Esimiesaseman ja siihen liittyvén vallan, vastuun, resurssit
ja tehtavéat paallikko saa organisaatiolta. (Rowe & Guerrero 2013, 3; Jarvinen 2005, 27; Kar-
I6f 2002, 114). Toisin sanoen tyonantaja antaa paallikolle oikeuden ja velvollisuuden tehda
paatdksia niiden taitojen tai arvojen perusteella, joiden vuoksi han on sopiva henkil6 edusta-
maan organisaatiotaan (Mossboda ym. 2008, 42). Paéallikko ei kuitenkaan ole vain henkil6
vaan ennen kaikkea tyonantajan edustaja, joka teettdd alaisillaan ty6td korvausta vastaan
(Jarvinen 2005, 27). Ei riitd, ettd esimies edustaa organisaatiota alaspéin, h&dnen odotetaan
edustavan alaistansa yldspain ja olevan my6s ylemman tavoitettavissa. Esimies saa vastuul-
leen tietyn alueen tai osan organisaatiossa. Han kuuluu johtoryhmaan tai vastaavaan, jonka
kautta saatavilla tiedoilla hdn pystyy johtamaan ja luomaan kokonaiskuvan organisaation
toiminnasta. (Mossboda ym. 2008, 117.)

Toisin kuin muussa julkishallinnossa puolustusvoimissa perusyksikon paallikkoa ei yleensa
valita vahvan asiaosaamisen perusteella, vaan valintakriteering on usein virkaik&. Niin julkis-
hallinnon kuin puolustusvoimien yksi haaste on pohtia, miten esimiesvalinnoissa voidaan pa-
remmin ottaa huomioon esimiestaidot ja toisaalta, miten esimiesten valmiuksia johtajuuteen
voidaan tukea valinnan jalkeen. (Syvanen & Mikkonen 2011, 7.) Jarvinen (2011b, 58) ky-
seenalaistaa, ettd ymmarretddnkd esimiestyon merkitystd vieldk&an riittavdn hyvin
julkishallinnon organisaatioissa. Kilpailu osaavasta tydvoimasta seké tydeldmén kasvaneiden
vaatimusten ja tehostamisen seurauksena esimiestehtavd on muuttunut entisté tarkeammaksi,
vaikeammaksi ja tyoladmmaksi. Johtaminen tulisi ymmartaa koko organisaation tarkeimpana
tehtdvané perustehtavan toteuttamisen ndkékulmasta. Se, miten ihmisia késitelld&n ja johde-
taan, ei vaikuta vain tavoitteiden saavuttamiseen ja palveluiden laatuun, vaan myos organi-

saation mahdollisuuteen pit4é osaajat talossa ja houkutella uusia. (Jalava 2011, 58.)

Paallikkd on esimiehensd ja alaistensa ristipaineessa (Poutiainen 2013, 59). P&allikon esi-
miesrooli muodostuu péaasiassa silla perusteella, miten han havaitsee ja tunnistaa itseensé

kohdistuvat erilaiset odotukset, joita asettavat oma esimies, yksikon henkilokunta ja varus-
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miehet (Jalava 2001, 19). Sotilasyhteisdssa oma esimies ja alaiset — varsinkin yksikén henki-
Iokunta — tarkkailevat jatkuvasti paallikon johtamistaitoa (Riley, Hatfield, Paddock & Falle-
sen 2013, viii) ja toisinaan jopa karkké&asti kritisoivat sitd, mutta harvoin suoraan esimiehelle.
Jos padllikkod havaitsee, ettd haneltd odotetaan toisenlaista kayttaytymista tai toimintaa, han
saattaa muuttaa niitd odotusten mukaiseksi. Tdmé on yleensa viisasta, silld muussa tapauk-
sessa esimerkiksi henkilokunnassa heraa kritiikkid ja vastustusta esimiestd kohtaa. VVoimakas
kritiikki vaikuttaa esimiehen toimintaa heikentdmalla hanen mielipiteiden ja toiminnan kan-

natusta seka lopulta johtaa epaluottamukseen. (Jalava 2001, 19.)

Toiseksi olennaista toimivan esimiesroolin ottamisessa on péallikén osaaminen. Esimiehen
taytyy kyetd vastaamaan mielekkéiksi ndkemiinsa rooliodotuksiin. Haneltd odotetaan esi-
merkiksi tyoyhteison ristiriitatilanteisiin puuttumista, vaikka usein esimies ei tiedd, miten ti-
lanteessa tulisi toimia. Tilanteen vélttely alaisen nakokulmasta tulkitaan usein térkean esi-
miesvelvollisuuden laiminlydnniksi. On kuitenkin muistettava, ettd jokainen esimies on oma
persoonansa. Toiset eivat puutu mihink&an, kun taas toiset jokaiseen yksityiskohtaan. Mo-
nenlaiset persoonat voivat toimia esimiestehtdvassd luomalla itselleen toimivan rooli-
kokonaisuuden. (Jalava 2001, 19.)

Hyvén esimiehen linja on l&pinakyva, ja alaiset tietdvat, mitd on odotettavissa. Jos esimiehen
arvovalta perustuu vain saatuun virka-asemaan, hén ei kykene ansaitsemaan kunnioitusta
heikon johtamispalvelun vuoksi. (Maunula 1995, 53.) Osaava esimies mahdollistaa tyon-
tekijansa tyossa kehittymisen ja olemassa olevan tietotaidon hyddyntdmisen parhaalla mah-
dollisella tavalla. Esimiehen tulee olla perehtynyt alaisensa tyotehtéviin siind maarin, etta han
pystyy tukemaan alaista mahdollisissa ongelmatilanteissa seka priorisoimaan ja karsimaan
yliméaardisia tehtavia pois. (Jaaskd & Lehtonen 2010, 9) Esimiehelld on oikeus méaérata, val-
voa ja sekaantua alaisensa tydskentelyyn, kun han katsoo sen tarpeelliseksi. Tyontekija on
esimiehen siséisid asiakkaansa, jolle hdn tarjoaa johtamispalvelua, mutta vastapalveluksi
odottaa alaiselta hyvaa tulosta. Esimiehen péaatokset ovat valintoja, jotka han tekee tehtavén-
sé, organisaatiokulttuurin ja organisaation toiminnalliset perusarvot huomioon ottaen. (Mau-
nula 1995, 44-45.)

Nykymaailmassa alaiset eivat nde esimiestadn jalustalla niin kuin aikaisemmin asia nahtiin.
Esimiehen tehtava on luoda ja tarjota tydntekijoilleen sellaiset olosuhteet, joissa he haluavat
ponnistella tavoitteiden saavuttamiseksi (Jarvinen 2011a, 68-69; Ja&ska & Lehtonen 2010,
24). Esimiesten jalustalta putoaminen on saattanut monien esimiesten johtamisen Kriisiin.

Esimiehet ovat hamill&d&n ja pohtivat, miten voi johtaa johtamatta ja tehda vaikeita paatoksia
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vain yhdessa keskustelemalla. Esimiesten Kkriisia lisdé entisestaan alaisten muuttuneet ja kas-
vaneet odotukset esimiehidnsa ja tyonantajaansa kohtaan. Tyontekijoille ei enda riita, etta
esimies huolehtii tdiden hoitumisessa ja tuloksiin padsemisestad. Nykyisin esimieheltd odote-
taan huolenpitoa myos alaistensa tyossa viihtymisestd, hyvinvoinnista, motivaatiosta, tyo-
ilmapiiristd, kehittymistarpeista, erilaisista henkilokohtaisista toiveista sekd murheista ja jopa

fyysisestd kunnosta. (Jarvinen 2011a, 68-69.)

Esimiehen ei yleensd tarvitse kayttad pakkotoimia saadakseen alaisensa tekemaan tehtévidan,
vaan muodollisen aseman avulla esimiehen auktoriteetti on alaisten hyvaksyméa ja oikeutet-
tuna pitdmaa. Auktoriteettiasema edellyttdd yhteisymmarrysta vallanpitajan ja vallan kohtee-
na olevan vélilla. Muodollinen asema ja siihen perustuva valta eivét yksin riitd esimies-
tehtdvassé onnistumiseen, mutta néitd perusedellytyksid ei pidd milld&n tavalla h&martaa.
Esimiehen on tiedettdvd muodollinen valtansa ja vastuunsa. Monissa asioissa esimiehen vas-

tuu on jakamaton. (Jarvinen 2005, 28-29, 60; Perusyksikon péallikén ohje 1996.)

Paallikon esimiesasemassa on nahtavissa myos piirteitd asiantuntijaorganisaation johtamises-
ta, jolloin toiminnan keskeiset resurssit ovat tyontekijat sekd heidan osaamisensa ja sitoutta-
misensa. Asiantuntijat tekevat itsendista tyotd, jota on vaikea loppuun saakka ohjeistaa, silla
ongelmat ovat monimutkaisia ja ongelmienratkaisuun ei ole olemassa valmiita rutiineja.
Asiantuntijoilla on huomattavasti valtaa tydsséan, ja he tydskentelevét usein melko itsendi-
sesti suhteessa kollegoihinsa ja organisaation johtoon. Esimiestyd asiantuntijoiden kanssa ei
ole helppoa heidén itseohjautuvuutensa ja vahvojen mielipiteidensd vuoksi, mutta myds asi-

antuntijat pitdvat johtajuuden toimivuutta tarpeellisena asiana. (Jalava 2001, 11-12.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd esimiesasemassa oleva paallikké saa organisaatiolta val-
taa, joka on johtamistyon valttamaton edellytys. Organisaatio- ja jarjestelmalahtdisen
ajattelutavan mukaan han teettdd alaisillaan omia t0itddn, koska paéllikkoé delegoi vastuu-
alueellansa olevia tehtévia alaisillensa. Teettdmalld tyotehtavié alaisillansa esimies kéyttaa
saamaansa Vvaltaa ja auktoriteettiaan, jolloin hanen on myds mahdollista ottaa ja ansaita johta-
juus tydyhteisossaan. (Jarvinen 2005, 31; Jalava 2001, 9.) liman pééllikdn johtajuutta esimies
ja organisaatio voivat pakottaa tyontekijan tekemaan tyotd, mutta talldin into tyén tekemiseen
syntyy tai ei synny ihmisessa itsessadn (Ja&sk& & Lehtonen 2010, 24). Ihannetilanne olisi, et-
t& paallikolla olisi esimiesasemansa lisdksi myods johtajuus (Mossboda ym. 2008, 118). Seu-
raavassa kappaleessa kasittelen p&éallikon johtamistoimintaa ihmisten johtamisen nékokul-

masta.
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3.4 Perusyksikon paallikko johtajana

Esimiesasema tulee organisaatiolta, mutta johtajuuden voi nahdéd péainvastaisena. Johtajuus
on ansaittava alhaaltapdin eli alaiset antavat sen johtajalleen (Mossboda ym. 2008, 117-118).
Tastd tapauksessa henkil6lla on henkilokohtaista valtaa eli kykyé vaikuttaa kanssaihmisiin.
Henkilokohtaisen vallan voi mieltdd osaamisen ja miellyttdmisen tulokseksi. Se syntyy ih-
missuhteissa, joita johtaja kehittdd tehostaakseen johtamistoimintaansa. Kun johtajalla on
molempia sekd asema- ettd henkil6kohtaista valtaa, ei hénen yleensa tarvitse piiloutua
asemavaltansa taakse, vaan hén pystyy hoitamaan asiat henkilokohtaista valtaa k&yttaen. Lii-
ka asemavallan kayttd saattaa heikent&é johtajan kykyé vaikuttaa alaiseensa, mutta toisaalta
sen kayttamiseen on oltava kykenevé ja halukas silloin, kun tilanne sitd vaatii. (Rowe &
Guerrero 2013, 3-4.)

Paallikon johtamisen on oltava selke&d, vaikka perusyksikéssa on runsaasti sdantojé ja maa-
rayksié poistamassa ristiriitoja ja rooli epéaselvyyksia. Selked johtaminen on kommunikointia
suunnitelmista ja odotuksista seké tavoitteellista ja jondonmukaista toimintaa. Paallikk6é pys-
tyy selkiyttamaan yksikkonsa toimintaa méaarittelemalld tyon vastuut ja vaatimukset, asetta-
malla suorituskyvyn tavoitteet sekd osoittamalla erityistehtavat tietyille henkildille. Selkean
johtamisen tarkoitus on opastaa ja koordinoida ty6td seké@ varmistua ihmisten tietoisuudesta,
mité tekevat ja kuinka asia tehdaan. Alaisen on olennaista ymmartad, mita tehtévia, toimia ja
toimintoja vaaditaan ty6ssa seka millaisia tuloksia odotetaan. Jopa todella péteva ja motivoi-
tunut alainen saattaa ep&onnistua, jos sekaantuu vastuista ja toiden térkeysjarjestyksesta.
(Yukl 2010, 122-123.)

Ihmisten johtamistoiminta perusyksikon paallikolla perustuu vuorovaikutukseen alaisten —
varusmiesten ja henkilokunnan — kanssa (Karlof 2002, 114; Muona 2008, 151). Paallikk6—
alaissuhde on todennakodisemmin toimiva, kun alainen kokee olevansa luotettava seké hanella
on samanlaiset arvot ja asenteet kuin paallikolla. Lisaksi alaisen on néhtéva itsensa aktiivise-
na ja itsendisend toimijana eika passiivisena paallikosta riippuvaisena satkynukkena. Toimiva
paallikko—alaissuhde parantaa alaisen tyotyytyvaisyyttd, sitoutuneisuutta ja suorituskykya.
Motivoitunut alainen tekee tyotehtévid nayttdakseen péallikolle patevyyttdén seké rakentaak-
seen luottamusta ja uskoa. (Yukl 2010, 259-260.)

Ihmisten johtaminen perusyksikossa vaatii paallikolta selkedd suunnan ndyttamista — paatok-
sid —, alaisen sitouttamista, motivointia, innostamista, oppimisedellytysten luomista seka

muutosten hyvéksymista (Muona 2008, 151). P&atoksenteko voi olla vaikeaa ja joskus jopa
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haitallista, jos paallikké on liian passiivinen tai madréileva. Parantaakseen yksikkdnsa
suorituskykyé ja valttadkseen yleisia ongelmia on péaallikon esitettdva ongelmat puolueetto-
masti seké rohkaistava alaistansa etsiméan vaihtoehtoisia ratkaisuja ja ideoimaan parempia
toimintatapoja. (Yukl 2010, 387.) Ihmisten johtaminen voidaan késitt44 olevan asioiden te-
kemista yhdessé tai ihmisten valitykselld, tavoitteiden asettamista sekd organisaatiokulttuurin

rakentamista ja yllapitdmisté (Karlof 2002, 114).

Perusyksikossa alaisen mukaan ottaminen suunnittelutehtavéan tai paatoksentekoon on yksi
sitouttamisen ja alaisen tyotyytyvéisyyden parantamiskeino. Paallikon on tarkeé&é saada alai-
selle tunne siitd, ettd alainen osallistuu ja vaikuttaa hantd koskevien asioiden ratkaisuihin.
Tallgin alainen saadaan ymmartamaan tyonsa merkitys tavoitteiden saavuttamisen kannalta
ja pééllikkod osoittaa arvostavansa alaista yksilona ja yhteison jasenend. (Yukl 2010, 135-
136.)

Alaisen osallistuttaminen suunnitteluun tai paatoksentekoon vaatii paéllikoltd ammattitaitoa,
mutta paallikko voi saada uusia ideoita ja ndkdkulmia eli suunnitelmasta tai paatoksesta on
mahdollista saada laadukkaampi. Osallistuttaminen on tuloksekasta, jos alainen on halukas
I0ytdmadn yhteistydssd ongelmaan ratkaisun ja kokee ongelman tarkeaksi. Alainen on sitou-
tuneempi péatokseen, koska on itse padssyt vaikuttamaan siihen. Osallistuttaminen ei ole tar-
koituksenmukaista, jos alainen ei ole yhteistyokykyisié, kokee paatoksen tekemisen pééllikon
tehtdvaksi tai ei koe késiteltdvaa asiaa tarkeaksi. (Yukl 2010, 147.) Vuorion (1997, 23) tut-
kimuksen mukaan paallikot eivat pidéd yksikdssa tapahtuvaa suunnittelua yhté tarkeana alai-
sen sitouttamiskeinona kuin alaisen tyon arvostusta ja osallistuttamista muilla keinoin. P&al-
likot pitavat tarkeand, ettd alainen ymmartaa tyonsé merkityksen ja ettd hanelld on selkeét ta-

voitteet tydnsa suhteen.

Paallikon ihmisten johtamistaidot joutuvat koetukselle erityisesti henkilokunnan kanssa toi-
miessa (Muona 2008, 151), koska hanelld on johdettavaan useita eri henkilostoryhmié. Ko-
keneiden opisto- ja aliupseereiden edustaessa asiantuntemusta ja selkedd nakemysta yksikon
koulutuksessa, nuoret upseerit ja aliupseerit soveltavat opiskelemiaan teorioita kéytantoon
sekd kehittavat itseddn omaksumalla hyvia ja huonoja johtamiskeinoja vanhemmilta koulutta-
jilta ja paallikoltd. Oman lisansé tuovat kouluttamattomat aliupseerit ja sopimussotilaat, joilla
ei ole riittdvdd ammattitaitoa, mutta he ovat 1&himp&né varusmiesten ajatusmaailmaa — heidén
asenteitaan ja arvojaan. Kaikkia henkilostérynmid yhdistavat yksilolliset arvot ja asenteet.

(Muorio 1997, 31.) Néin ollen paallikon on kuulosteltava ilmapiirid ja eri henkildiden néke-
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myksid, hénen on oltava vakuuttava ja kyettdvd antamaan hyvét perustelut paatoksilleen ja

toiminnan suuntalinjoilleen (Karlof 2002, 114).

Paallikko on tarkeassa roolissa alaistensa kehittdmisessa — valmentamisessa, mentoroinnissa
ja tyonohjauksessa — ja tata kautta tyotyytyvaisyyden ja suorituskyvyn parantamisessa. Alai-
sen kehittdminen tarjoaa laajasti hyotya alaiselle, paallikolle ja organisaatiolle. Alaiselle ke-
hittyminen tarkoittaa oppimistaitojen lisddntymistd, itseluottamuksen parantumista seka tyon-
séatelyn ja uralla etenemisen mahdollisuutta. Kehittymisprojektissa keskindinen yhteis-
tyésuhde paranee ja paallikkod saavuttaa tyytyvéisyyden tunteen auttaessaan muita kasvamaan
ja kehittymaan. Kehittyessa alainen on sitoutuneempi organisaatioon seka omaa korkeamman
suorituskyvyn ja valmiuden tayttdd mahdollisesti avautuva vaativampi tehtdva. (Yukl 2010,
126-127.)

Kehittymissuunnitelma laaditaan yleensé alaiselle, mutta miksei kehittymiseen voisi pyrkia
vertaisen, kollegan tai uuden kokemattoman p&éllikon kanssa. Vastuu alaisen kehittdmisesté
voi yksikossa olla jaettu kokeneelle ja patevalle opisto- tai aliupseerille. (Yukl 2010, 126.)
Paallikolta kokeneemman henkilén johtaminen vaatii hdnen ammattitaitonsa ja kokemuksen-
sa hyvaksikayttda ja kunnioitusta. Taitava johtaja pysyy taustalla, kun hénen paatdksiaan ei
tarvita. P&aallikon ei pida rajoittaa liikaa alaisen itsendisyytta puuttumalla hanen tehtavéansa
yksityiskohtiin, mik& yleensa heikent&a alaisen motivaatiota. Tarked4 on saada kokenut hen-
Kilo ymmartamaan tyonsa merkitys yksikon tavoitteiden toteuttamisen kannalta seka kayttaa
hantd koulutuksen suunnittelutehtdvissa ja nuorempien mentoroinnissa. (Jalava 2001, 11-12;
Vuorio 1997, 31.)

Nuorempien johtamisessa korostuu tuen ja palautteen antaminen, mik& mahdollistaa alaisen
onnistumisen seka vahvistaa hanen itseluottamusta onnistuneen tyotehtévan jalkeen. Tukemi-
seen liittyy huomioon ottaminen, hyvéksyminen ja huolenpito alaisen tunteista ja tarpeista.
Paallikko antamalla tukea alaiselle han yll&pitaa ja rakentaa hyvia henkilokohtaisia suhteita.
Toimimalla huomaavaisesti ja ystavallisesti alaista kohtaan on todennékdisempaa saavuttaa
ystavyys ja luottamus kuin olemalla vihamielinen, persoonaton ja yhteistydkyvyton. Syntyvét
emotionaaliset siteet helpottavat yhteisty6tad ja molemminpuolista luottamusta. Paallikko ei
aina pysty valvomaan alaisen tydskentelyd, vaan hénen on luotettava, etta ty6tehtavat tulevat
hoidetuiksi. (Yukl 2010, 125.)

Tyon valvominen liittyy tiedon tarpeeseen ja sen hankkimiseen ty6tehtavista. Valvonta voi

kohdistua tyon edistymiseen, yksittdisen alaisen suorituskykyyn seké tuotteiden tai palvelui-
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den laatuun ja menestymiseen. Paallikkd voi toteuttaa valvontaa havainnoimalla, raportteja
lukemalla, koulutustuloksia seuraamalla tietoteknisista jarjestelmistd, tarkastamalla osa-
suorituksia seka pitamaélla tilanneselvityskokouksia ryhmissa tai yksildiden kanssa. Sopiva
valvontatapa riippuu tehtdvan luonteesta, tyontekijan pétevyydestd ja muista tilanne-
muuttujista. Kattava valvonta on toivottavaa, kun alainen on kokematon ja epavarma, virheil-
I& on vakavat seuraukset tai tehtdvat ovat paljon toisistaan riippuvaisia ja vaativat tarkkaa
koordinointia. (Yukl 2010, 123-124.)

Valvonnalla kerétyn tiedon perusteella paéllikko tunnistaa ongelmia ja mahdollisuuksia siten,
ettd pystyy muotoilemaan ja muokkaamaan suunnitelmia, tavoitteita ja strategioita
tarkoituksenmukaisiksi. Valvonta tarjoaa mahdollisuuden saada tietoa alaisen suoritus-
kyvystd, tunnistaa saavutukset ja suorituskyvyn puutteet, arvioida koulutustarpeita seka luoda
oikeuden-mukainen palkitsemisjarjestelma. Jos valvonta on riittamatonta, paallikko ei kyke-
ne havaitsemaan ongelmia ennen kuin ne kasaantuvat suuremmiksi. Alaiselle nakymaton
paallikkd koetaan ennen pitkdd merkityksettomaksi ja tarpeettomaksi. Liiallinen valvonta
puolestaan voi viestittdd epéluottamusta, joka heikentdd alaisen itseluottamusta ja vahent&é
luontaista motivaatiota. (Yukl 2010, 124.)

Paallikon yksi tarkeistd motivointikeinoista on tunnustusten antaminen tehokkaasta ja laa-
dukkaasta tyoskentelystd, merkittdvasta saavutuksesta tai tarkedstd panoksesta organisaatiol-
le. Tunnustus voi olla suullinen kehu, palkinto tai tunnustusseremonia. Yleensd tunnustus
ymmarretddn annettavan johtajalta alaiselle, mutta sita voidaan antaa myos vertaiselle, johta-
jalle tai tyoyksikon ulkopuoliselle henkildlle. Tunnustuksen antamisen pééasiallinen tarkoitus
on vahvistaa henkilon toivottua kayttaytymistd, tehtdvaan sitoutumista seka kehittaa itse-
luottamusta ja tyoémotivaatiota. (Yukl 2010, 127.) Vuorio (1997, 22, 29) huomauttaa, ettd
paallikon palautejarjestelmaan kuuluu myods negatiivinen palaute eli kurinpitoseuraamukset.

N&ill& on monesti painvastainen vaikutus positiiviseen palautteeseen verrattuna.

Ihmisten johtaminen vaatii perusyksikon paallikolta paljon, miké tarkoittaa, ettei kukaan ole
valmis paallikoksi. Paallikon johtamistoiminta opitaan kaytdnndssa. Oppaista, ohjeista ja
koulutuksesta nuori upseeri saa teoreettiset perusteet perusyksikon johtamiseen ja teoria-
tietojen soveltamiseen kaytanndssa. (Muona 2008, 151.) Nuori upseeri tarkkailee kouluttaja-
na olleessaan pééllikkonsd toimintaa, tekee havaintoja ja muodostaa kuvaa johtamis-
kayttaytymisestddn. Arvokkaita kokemuksia ovat hyvat ja mieleen painuvat johtamis-
suoritukset itsensé ja toisten tekemind. Jatkuva itsekritiikki ja itsensd kehittdminen ovat valt-

taméattomia paallikkona kehittymisen kannalta. (Vuorio 1997, 30-31.) Ihmisten johtajana ke-
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hittymisté auttavat kyky ja halu arvioida toimintaansa ja kehittaa sita jatkuvasti (Jalava 2001,
19).

3.5 Perusyksikon paallikén johtamiskayttaytyminen teorian valossa

Aikaisempien tutkimusten (Vuorio 1997; Suvanto 2011) ja selvitystdiden (Karjalan prikaatin
kysely 2008, Siilasmaa ym. 2010) mukaan nayttéa silta, etta paallikdiden tydpanos kohden-
tuu hallinnollisiin t6ihin ja kouluttamistehtévat jadvat vahemmélle. Tuominen (2012, 79)
huomauttaa, ettd mahdollisesti tilanne voi olla huomattavasti synkempi monissa tutkimusten
ulkopuolelle jd&neissa perusyksikdissg, joissa paéllikko on taysin paitsiossa yksikkonsa kou-
lutuksen kéytdnnon toteutuksesta. Paallikkoé voi hautautua hallintokuorman alle ja hanelté ei
kysytéd ohjeita ja neuvoja, olettaen: “Ei se paperinpyorittdja kuitenkaan ehdi tai tieda tasta
mitédan.” Myods puolustusvoimien ulkopuolella on havaittu sama asia. Tydyksikon esi-
mieheen kohdistuvien odotusten ja paineiden keskelld moni esimies tuskailee osaamattomuu-
tensa ja riittdmattomyytensé kanssa. Vajavaisuuden tunnetta eivét luo pelkéstdén ajan puute
ja lukuisat tyotehtévét vaan ristiriitaiset odotukset ja vaatimukset siitd, miten esimiehen pitdi-

si toimia ja millainen hanen pitdisi olla. (Jarvinen 2011a, 69.)

Perusyksikon pééllikon ohjeen (1996) antamat toimintamallit ovat esimieskeskeisié.
Toimintamalleissa korostuvat johtajavaltainen ote, tarkasti maaritellyt vastuualueet, yksityis-
kohtaiset tehtdvankuvaukset seka toimintojen saately tarkoilla maarayksilla. Nama kaikki
asiat ovat tunnusomaista Max Weberin byrokraattiselle organisaatiomallille (ks. Juuti 2003,
81; Wiio 1973, 13) ja nakyvét sotilasjohtamisen kulttuurissa edelleen. Sotilasorganisaation
hierarkkisuus ja byrokraattisuus on perusteltua, mutta tutkijat nakevat eri puolilla maailmaa,
ettd tulevaisuudessa tarkeimmiksi johtajan taidoiksi muodostuvat ihmisten johtaminen, stra-

teginen suunnittelu, innostaminen ja sitouttaminen sekd muutoksen hallinta (Leslie 2009, 9).

Kirjallisuuden mukaan paallikon tehtdvat painottuvat asioiden johtamisen puolelle, mutta
johtajuudella on ratkaiseva merkitys siind, miten paallikko tehtavéassaan onnistuu. Paallikon
tehtévéssa korostuvat oikean roolin I6ytdminen sekd ihmissuhdetaidot ja -valmiudet. (Suvan-
to 2011, 34.) Perusyksikon paallikon ohjeessa (1996, 19-25) mainitaan ihmisten johtamisen
nédkokulmasta yhdeksi pééllikon tarkeimmista tehtdvistd hyvan hengen luominen ja ylla-
pitdminen tyoyksikossa, mitka myos Yukl (2010, 506-507) nakee yhtend tehokkaan johtami-
sen ulottuvuutena. P&allikolla on johdettavanaan eri henkilostoryhmid, joiden oikea johtami-

nen luo perustan yksikon tavoitteiden saavuttamiselle. Tehtdvien runsas maéara ja laatu edel-
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Iyttavat paallikoltd suurta perehtyneisyyttd, tehtdvien delegointia ja asiantuntijoiden
hyvaksikayttéa. (Vuorio 1997, 11.)

Paallikon roolia pohdittaessa yksikkonsé johtajana, ei pidd unohtaa, ett4 han on samalla tyo-
pisteensa esimies. livarisen (2013, 23) nakemyksen mukaan paallikolla voi olla enemmén
tarvetta kayttdytya organisaattorin ja asioiden johtajan kuin ihmisten johtajan roolin mukai-
sesti. Esimiesty0 vaatii paéllikoltd runsaasti aikaa. On sanomattakin selvad, ettd suurin osa
sithen liittyvistd tehtavistd kuuluu henkildstéjohtamisen kokonaisuuteen eli niin sanottuihin
hallinnollisiin téihin. (Suvanto 2011, 74.) Nama eivat kuitenkaan saisi viedd kokonaan péél-
likon tydpanosta, koska pelkkd tyon tai tehtdvdn kaskeminen alaiselle ei endd nyky-
yhteiskunnassa riitd. Maailman ja ihmisten muuttumisen vuoksi sotilasjohtamisessa korostu-
vat nykyisin syvdjohtamisen metodit. Alaiset eivdt en&dd hyvaksy vahvoja autoritaarisia
johtamisotteita ja -menetelmid. Paallikon tehtdva on johtajana kohdata alaiset yksildiné seka
osata motivoida heitd tydhonsd, mutta esimiehend péallikon on tehtdva paatoksia ja kannetta-
va vastuu. (Jaaskd & Lehtonen 2010, 33.)

Lait, m&araykset, ohjesdannot, oppaat, koulutuskaskyt ja paallikon esimiehet — organisaation
edustajat — velvoittavat paallikkéad hallinnollisiin tehtaviin. Samaan aikaan kuitenkin organi-
saatio eli esimiehet olettavat, ettd péaallikkd on yksikkénsa péakouluttajana koulutus-
tehtévissa. Ristiriitaisessa tilanteessa paallikot eivat kykene jakamaan tyotehtavidan organi-
saation odotusten mukaisesti. (Vuorio 1997, 27.) Hallinnon maara painottuu paallikén tyon-
kuvassa, eika hallinnollisia tehtévia eli asioiden johtamista ole syytd vaheksya tai ajatella, et-
t& se olisi huonompi johtamiskayttaytymisen ilmenemismuoto kuin ihmisten johtamista pai-
nottava johtajuus. Paallikko ei pysty osallistumaan koulutuksen kdytannén johtamiseen niin
paljon kuin haluaisi, mutta onnistuakseen haastavassa paallikon tehtédvassa vaaditaan molem-
pien johtamismuotojen ilmentamistd sopivassa suhteessa. (Suvanto 2011, 32; Tuominen
2012, 87-88.)

Néayttaa silta, ettei paallikko ole yksikkonsé padkouluttaja, jos maaritelmélla tarkoitetaan sita,
ettd hén olisi yksikkdnsa koulutuksen kaytdnnon johtaja ja keskeisin tietoresurssi (Tuominen
2012, 79; Linnamaa & Paaso 2007, 54). Vuorion (1997) tutkimuksen mukaan paallikoilla
olisi halukkuutta ja tahtoa toimia koulutuksen kérkiosaajana, mutta hénelld ei ole siihen
mahdollisuuksia. Tuominen (2012, 79) ehdottaa, etta paallikon péédkouluttaja tehtéva tulisi
ymmartda aikaisempaa kokonaisvaltaisempana, koska nykypdivand paallikké muumioituu

toisinaan tuijottamaan tietokonendyton tiimalasia. Tuominen pitdd myos epatodennédkdisend,
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ettd paallikkd pystyisi itse saannollisesti johtamaan yksikkosulkeisia, asekasittely-

harjoituksia, taisteluammuntoja tai perusyksikkonsé urheilukilpailuja.

Viime kadessé organisaation menestys ja ldhes kaikki ongelmat kulminoituvat johtamiseen.
Paallikolla on suuri haaste kyetd johtamaan, toimimaan esimiehend ja tydskentelemaan sau-
mattomasti johtoryhmaéssa. (Jadské & Lehtonen 2010, 59.) Paallikon olisi kyettava siirtdimaan
painopiste toimistotdista kentélle koulutuksen johtamiseen ja valvontaan (Karjalan prikaatin
kysely. Liite 2 s 2-3). Valvontatehtavéa on l&hempéana ihmisten johtamistehtavéa kuin moni
toimistotehtdva, mutta valvominen kuuluu keskeisesti myos asioiden johtamisen ulottuvuuk-
siin. Koulutuksen valvominen ja johtaminen voidaan nahda seka ihmisten etté asioiden joh-
tamisena sen mukaan, miten se toteutetaan. Koulutuksen valvominen on ldhes ainoa keino,

jolla péallikkod konkreettisesti ja ndkyvasti johtaa alaisiaan.

Voidaan todeta, ettei paallikon tehtdvid selkedsti pysty jakamaan asioiden ja ihmisten
johtamistehtdviin, vaan suurin osa tehtévista liittyy toinen toisiinsa. Ero ihmisten ja asioiden
johtamisen valilla on erittdin hdmaéra ja horjuva. Vuorion (1997, 22, 27) tutkimuksen mukaan
paallikot arvostavat ihmisten johtamista erittdin paljon ja asioiden johtamista melko paljon.
Vuorio toteaa, ettda perusyksikon johtaminen on ennen kaikkea ihmisten johtamista. Myos
hénen tutkimukseensa osallistuneet p&éllikot pitdvat itseddn ihmisten johtajana. Nakokulma
on mielesténi hieman kapeakatseinen byrokraattisessa organisaatiossa tai sill4 haetaan sosiaa-
lista hyvaksyntda. Suvanto (2011, 33-34) toteaakin, ettd paallikon tehtdvassa johtamisen ja
johtajuuden on oltava tasapainossa. Paallikko on yksikdssdan alaisellensa johtaja ja esimies.
Hénen on annettava alaisellensa tehtdvia ja vaatimuksia sekd vaadittava ja tarkkailtava tehté-
vien tayttdmista. Liian ankara vaatiminen ja tarkkailu huonon vuorovaikutuksen kanssa saat-

taa asettaa paéllikén huonoon valoon alaisen silmissa.
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4 TUTKIMUSTEHTAVA JA TAVOITTEET

Usein laadullisessa tutkimuksessa sanaa tutkimusongelma ei haluta kayttda, vaan puhutaan
tutkimustehtavasta. Tutkimustehtéva yleensd asetetaan laajaksi, ja se tarkentuu tai muuttuu
tutkimuksen aikana (esim. Hirsjarvi 2010b, 126; Haikid & Niemenmaa 2007, 52). Tdssa tut-
kimuksessa minulla oli aluksi vain yleispateva tutkimustehtéva, jolla pystyin aloittamaan tut-
kimuksen tekemisen. Tyon aikana pohtiessani tutkimustani ja tutkimusasetelmaani eri néako-
kulmista lopulliseksi tutkimustehtavéksi muotoutui: Onko perusyksikon paallikké asioiden

vai ihmisten johtaja?

Tutkimustehtévan ratkaisin vastaamalla alakysymyksiin:
- Miten paéllikko jakaa omat ja varapaallikon tehtavat?
- Mitka asiat paéllikon nakokulmasta vaikuttavat tehtévien jakamiseen?
- Miksi paallikko jakaa tehtavat kyseiselld tavalla?

- Esiintyyko paallikon nakokulmasta tehtavien jaossa ongelmia, haasteita tai hairioita?

Pro gradu -tutkimukseni tarkeimpéna tavoitteena ei ollut tuote vaan prosessi, jonka kavin lapi
tuotetta tehdessani. Prosessin aikana tavoitteenani oli syventdd ymmarrystani johtamisen teo-
reettiseen perustaan ja oppia tuntemaan erilaisten mallien soveltaminen erilaisissa toimin-
taymparistoissd. Lisdksi tavoitteenani oli syventda tietamystani johtamiseen liittyvista tie-
teenaloista ja hallita tieteelliset kriteerit tayttavan tutkimuksen laatiminen. Prosessin jalkeen
minulla on valmiudet oman alani johtamiskaytantdjen kehittdmiseen ja johtamisteorioiden
soveltamiseen kaytannossa. (Virta 2007, 10-11.) Tutkimuksen siséllon tavoitteena oli ym-
martad ja kuvata mahdollisimman syvésti perusyksikon paéllikdn tehtavéaa asioiden ja ihmis-
ten johtamisen nakdkulmasta seké tuoda julki perusyksikén paallikiden dani heidéan tehta-

vastansé — perusyksikon johtamisesta.
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5 TUTKIMUSMENETELMAT

Luvun aluksi esitan tutkimusasetelmani (KUVIO 3) ja tutkimuksen tekemisen ldhtdkohdat.
Taman jalkeen perustelen tekemani valinnat tutkimuksessa kayttdmieni menetelmien kautta
seka esitan, miten olen niitd kayttanyt. L&hestyn menetelmid tutkimuksen perustan, tieteenfi-
losofisten taustaoletusten seka tapaustutkimuksen nékdkulmista. Luvun lopuksi esittelen tut-

kimuksen kohderyhmén seka aineiston kerdamisen ja analyysin toteuttamiset.

5.1 Tutkimusasetelma ja lahtokohdat

Tutkimuksen taustalla vaikuttaa fenomenologis-hermeneuttinen tieteenfilosofia. Tapaus-
tutkimus toimii tutkimuksessa lahestymistapana. Tutkimustehtavaa lahestyin paallikon koke-
muksien kautta kysymalla, miten ja miksi han jakaa tehtavat varapaallikkonséa kanssa valitse-
mallaan tavalla. Tutkimuksen empiirisen osan aineiston kerasin survey-kyselylld ja teema-
haastattelulla. Kyselyaineiston analysoin laskemalla tehtdvdmaaria ja suhdelukuja. Teema-

haastatteluaineiston analysoin teoriaohjaavaa sisallénanalyysimenetelméaé kayttaen.

Fenomenologis-
hermeneuttinen

KUVIO 3. Tutkimusasetelma

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on olennainen osa tutkimustaan (Hunt 2011, 297) eik& han
pysty sanoutumaan irti arvoistaan, silla arvot muokkaavat sit4, miten tutkija ymmartaa tutki-
maansa ilmiota (Hirsjarvi 2010b, 161). Tutkimuksen alussa tutkijalla on yleensé ennakko-
oletuksia tutkimuskohteesta tai tutkimuksen tuloksista, mitk& voivat tulla kirjallisuudesta, ko-

kemuksista ilmioon tai henkilokohtaisista uskomuksista ja harhoista (Hunt 2011, 297).
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Jos tutkijalla on vahvat ennakko-oletukset tutkimusaiheesta, kannattaa tutkijan valilla pohtia
nakemystensa suhdetta tutkimuksen lahestymistapaan seka kysya itseltddn, mita odottaa 16y-
tavansa tutkimuksella. Uudet havainnot latautuvat aina aikaisempien kokemusten tai oletta-
musten perusteella. Tiedostamalla nd&mé& kokemukset, tutkija ei muodosta sellaisia asetelmia,
jotka rajoittaisivat tutkimuksellisia toimenpiteitd. (Haikié & Niemenmaa 2007, 54; Eskola &
Suoranta 2005, 19-20.) Oli ilmiselvaa, ettd minulla oli ennakko-oletuksia, koska olin keskus-
tellut ennen tutkimuksen aloittamista yhden tiedonantajan kanssa aiheesta. Lisaksi aineiston
keruun toteuttaminen Kainuun prikaatissa saattoi olla riski, koska olen palvellut siella kuusi
vuotta ja tunsin tiedonantajista yli puolet vahintaénkin kohtalaisesti. Loput olin tavannut usei-
ta kertoja ennen tutkimusta. VVoin sanoa, ettd minulla oli jonkinlainen ennakkokasitys aiheesta
ja aikaisempi tuttavuus tiedonantajiin saattoi vaikuttaa haastattelutilanteiden vuoro-

vaikutukseen.

Laadullisessa tutkimuksessa torméa véaistamatta subjektiivinen—objektiivinen-keskusteluun.
Tutkijan tekemd kenttatyd on ainutlaatuinen tapa pé&astd enemmaén tai vahemman l&heiseen
kosketukseen tutkittavien kanssa, mutta samalla tutkijasta tulee subjektiivinen tutkimuksel-
leen. Tutkijan on sdilytettava tutkittava ilmio ja tutkimustilanne sellaisena kuin ne ovat. Tél-
I6in voidaan puhua pyrkimyksesta tavoittaa tutkittavien nakékulma eli pysya objektiivisena.
Tutkija tunnistamalla ja tiedostamalla ihmiské&sityksensé seké ennakkoluulonsa eli subjektiivi-
suutensa, on hanelld parempi mahdollisuus tarkkailla subjektiivisuuden vaikutusta, ja ndin
synnyttad mahdollisimman objektiivisia tulkintoja. Tavoite on tutkimukselle ideaali ja tarkea.
(Eskola & Suoranta 2005, 16-18; Laine 2010, 34.)

Subjektiivinen—objektiivinen-keskustelun rinnalle on laadullisessa tutkimuksessa noussut ka-
site refleksiivisyys. Tutkijan toimiessa refleksiivisesti, han tiedostaa toiminnan perusteet, sen
yhteiskunnallisen sijoittuvuuden, vallan lasnéolon tutkimuksessa ja huomioi sen siing, kuinka
han vie tutkimustaan eteenpdin. Refleksiivisyyden pyrkimyksené on kiinnittdd huomio tiedon-
luonteeseen ja syntyyn, jolloin tutkijan on tiedostettava, kuinka hén vaikuttaa tuotettuun tul-
Kintaa ja kuinka tutkimus voi vaikuttaa tutkittuun todellisuuteen. (Saastamoinen 2004, 18-
19.)

5.2 Tutkimuksen perusta

Sotilasjohtamisen tieteenalan taustatieteiden ollessa yhteiskunta-, ihmis- ja hallintotieteet
(Virta 2007, 21), on tutkimusta mahdollisuus tehdd niin maarallisen kuin laadullisen tutki-

muksen nakokulmasta. Kayttdméni menetelman nden laadulliseksi, koska lahtokohtana oli to-
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dellisen eldman kuvaaminen mahdollisimman syvésti ja kokonaisvaltaisesti seka tutkimus-
kohteen ymmértaminen (esim. Hirsjéarvi 2010b, 161; 2010a, 181).

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija joutuu tekemé&an suuren joukon valintoja ja paatoksié, joi-
hin ei ole oikeaa vastausta eika edes vakiintunutta kaytantoa (Eskola 2010, 202—-203). Toisaal-
ta sen voi ndhdé haasteeksi, mutta itse koin sen helppoudeksi. Menetelméakirjallisuuteen pe-
rehtyesséni en I0ytanyt yhtd oikeaa ja tdydellista tapaa (esim. Eriksson & Kovalainen 2011,
298), joka olisi sopinut minun tutkimukseeni, mutta Kirjat tarjosivat runsaasti vaihtoehtoja.
Néité yhdistelemalla raataloin itselleni juuri sopivan menetelmén. Tuomi ja Sarajarvi (2012,
17) varoittavat nuorta tutkijaa, ettei miké tahansa kirjaston hyllysta 16ytyvé laadullisen tutki-
muksen opaskirja kerro samasta asiasta, vaikka kéyttda nimed laadullinen tutkimus. Perehdyin
menetelmakirjallisuuteen huolella ja kriittisesti ristiin vertaamalla niita valitsin tutkimukseeni
sopivimmat menetelmat. Pidin mielessd, ettei lahde ole lopullinen totuus vaan kirjoittajan tul-

Kinta tai mielipide asiasta.

Tarkasti katsottuna tutkimukseni ei ole puhtaasti laadullinen, koska kerdsin aineistoa niin
maarélliselle tutkimukselle ominaiselle survey-kyselylla kuin laadulliselle tutkimukselle tun-
nusomaisella teemahaastattelulla. Survey-kyselyaineiston pilkoin mitattavissa oleviksi muut-
tujiksi ja analysoin sita laskemalla tehtavamaéarié ja suhdelukuja. Kyselyaineistoa taydensin
teemahaastattelulla, jolla paasin syvalliseen selvitykseen yksilon tajunnasta seké kasityksista,
minkalainen henkilékohtainen merkitys tai mieli jollakin asialla on tutkimalleni yksil6lle.
(Eskola, Koski-Jannes, Lamminluoto, Saaranen, Saastamoinen & Valtanen 2004, 6).
Haastatteluaineiston analyysimenetelména kaytin sisallonanalyysia, koska se on tekstianalyy-
si, jolla etsitddn ja tarkastellaan inhimillisia merkityksid. Ndihin perusteisiin nojaten néen laa-
dullisen tutkimustavan tarkoituksenmukaiseksi tutkimuksessani. Kéayttdmiini aineistonkeruu-
ja analyysimenetelmiin palaan luvuissa 5.6 Aineistonkeruumenetelmat ja aineiston keraami-

nen sekd 5.7 Sisallénanalyysin toteuttaminen.

Denzin ja Lincoln (2011, 6) seka Metsamuuronen (2009, 220) mieltavat laadullisen tutkimuk-
sen pohjautuvan eksistentiaalis-fenomenologis-hermeneuttiseen tieteenfilosofiaan, koska laa-
dullisella tutkimuksella ei ole yksiselitteisia metodeja ja kdytantoja, jotka olisivat taysin sen
omia. Yhdyn osaksi Denzinin ja Lincolnin sekd Metsamuurosen ndkemykseen, mutta eksis-
tentialismin piirteitd en t&sséd tutkimuksessa n&e. Nain ollen ké&sittelen seuraavassa

fenomenologis-hermeneuttisia tieteenfilosofisia taustaoletuksia.
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5.3 Fenomenologis-hermeneuttiset taustaoletukset

Fenomenologia kuvaa puhtaasti ilmittd kokemukselle ilmenevélla tavalla. Lisaksi Husserl
omaksuttaa kasityksen tajunnasta, sen rakenteesta ja toimintaperiaatteesta. Tamén kasityksen
mukaan haastattelemieni paallikiden tajunta muodostuu intentionaalisuudesta (kokemus on
aina kokemus jostakin), mielellisyydesta (tajunta on merkityksid), todellisuuden kokemisesta
subjektiivisuudessa (koettu todellisuus muodostuu subjektiivisista merkityksenannoista),
merkityksenannon ymmartdmisyhteyksista (tulkintahorisontti) sekd esiymmarryksesté.
(Judén-Tupakka 2007, 62; Latomaa 2009, 46-47.)

Fenomenologinen filosofia ilmenee tassa tutkimuksessa tavasta, miten tutkimuskohde ymmar-
retadn. Kaikki tutkittavat tekevat samaa tehtdvad, mutta jokainen ymmartaa ja kokee tehtéavan-
s& omalla tavallaan. (Varto 1995, 71; Huhtinen 2001, 3; Puusa & Juuti 2011a, 41; Metsdmuu-
ronen 2008, 18.) Tutkimuksella muodostin ilmidsté itselleni todellisen ja laajensin esiymmar-
rystani ilmion suhteen. Erityisend pddméaarana niin fenomenologiassa kuin tassé tutkimukses-
sa on kaantaa huomio siihen subjektiiviseen kokemisen prosessiin, jossa maailma todellistuu.
Pulkkisen (2010, 30) mukaan on itsestaan selvaa, ettd maailma voi hahmottua ja paljastua ih-
miselle vain kokemuksissaan ja tietoisuuseldméssaan. Voidaan sanoa, ettd paallikoille koke-
mukset muotoutuvat merkitysten mukaan, jotka ovat fenomenologisen tutkimuksen varsinai-
nen kohde (Laine 2010, 29).

Fenomenologisessa tutkimuksessa huomio kiinnittyy ihmisen kokemuksiin ja niiden jésenty-
miseen suhteessa johonkin kohteeseen (Puusa & Juuti 2011a, 41). T&ll6in tutkimuksessani
keskeista on oivaltava havainnointi ja ymmartaminen (esim. Judén-Tupakka 2007, 65). Miel-
l&n tutkivani kokemuksia, koska se késitetddn ihmisen kokemuksellisena suhteena omaan to-
dellisuuteensa — maailmaan, jossa péallikot elavat. Toisin sanoen, miten paallikot kokevat teh-
tdvansd, organisaationsa ja alaistensa odotukset. Paallikdiden kokemukset ilmenevat suhteessa
toisiin ihmisiin, kulttuuriin ja luontoon seka syntyvat vuorovaikutuksessa todellisuuden kans-
sa. (Laine 2010 28-29.)

Husserlin filosofialle esitti kritiikkia Martin Heidegger, jonka ajattelun mukaan kokemuksen
tutkiminen on aina tulkintaa. Heideggerin ja h&nen oppilaansa Hans-Georg Gadamerin luo-
maa fenomenologiaa kutsutaan hermeneuttiseksi fenomenologiaksi. (Raatikainen 2004, 94;
Gadamer 2005.) Hermeneuttinen tutkimus kohdistuu ihmisten véliseen kommunikaatioon,
josta Dilthey méarittelee tulkinnan kohteiksi ihmisen ilmaisut kokonaisuudessaan eli kielellis-

ten ilmaisujen lisaksi liikkeet, ilmeet ja eleet. Hermeneuttisia sd&ntdja noudattaen voidaan pu-
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hua véarista tai oikeista tulkinnoista. (Laine 2010, 29, 31.) Ihmiselle hermeneutiikka merkit-
see ymmarrysté itsestddn, ymmarrysta késilla ja esilla olevista véalineista seka rakenteista, jot-

ka ovat olemisen ymmartdmisen perusta (Niskanen 2009, 106).

Tassa tutkimuksessa kerdén tietoa monipuolisesti ja tulkitsen menetelmékirjallisuuden méarit-
tdmien sdantdjen mukaan péaallikdiden kertomuksia. Tulkitsemalla muodostan mahdollisim-
man syvan ymmarryksen padllikdiden kokemusmaailmasta ja tdméan avulla tutkimus-
tehtavastani. Koska ymmartaminen on tulkintaa, ymmartdmisen perustana on aina esi-
ymmarrys. Esiymmarrykseni avulla luon kontaktin tutkimuskohteeseen, minka jalkeen laa-
jennan tulkintapotentiaaliani tarkastelemalla vaihtoehtoisten tulkintojen joukkoa perustele-
malla eri tulkintamahdollisuuksia. (Puusa & Juuti 2011a, 43; Laine 2010, 32.)

Tiedonantajan luomien merkitysten ymmartdmisen perusta on, etté tutkijalla ja tiedonantajalla
on jotain yhteistd ja tuttua. Tutkija ei voi aloittaa tulkintaansa tyhjastd, vaan yhteisollinen pe-
rinne luo perustan tulkita tutkittavan kokemuksia ja ilmaisuja. Tdama mahdollistaa yleisemman
ymmarryksen muodostumisen tiedonantajasta (esim. Laine 2010, 33.), mutta on kuitenkin on-
gelmallista, silla ihminen luontaisesti pyrkii ymmaértamaan ilmi6itd sen mukaan, kuinka itse
kokee ja ymmartaa sen. (Varto 1992, 58-59.)

Varron (1995, 79) kehotuksesta kiinnitin tutkijana huomiota siihen, miten paadyin tematisoin-
tiini seké kohteeni kunkin hetkiseen ymmartamiseen. Y mmartdmisessa otin huomioon, etta eri
aikoina ja eri ihmiselle maailma on merkityshorisonttina erilainen. Ihmisen mielenkiinto vai-
kuttaa hdnen ndkokulmaansa ja tapaansa ymmartdd maailmaa. (Varto 1995, 65-68.) On muis-
tettava, ettd keskindinen ymmartdminen vaatii osapuolilta yhteisen kielen, mutta silti jokainen
ymmarrys siséltda vaarinymmarrysta (Gadamer 2005, 90; Puusa & Juuti 2011b, 20). Huggin
(2008, 66) mukaan sotilasyhteison kieli poikkeaa monissa ilmauksissa varsin paljon yleisesta
suomen kielestd. N&in ollen minulla tutkijana on etu tydskennelld ja tehdd tutkimusta
puolustusvoimien sisalld, koska talléin min ja tutkittavat ymmaéarrdmme toistemme kayttaméaa

ammattisanastoa ja -kielta.

Hermeneuttinen kehd kuvaa hyvin tdmén tutkimuksen etenemisté ja tapaa ymmartaa. Ymmar-
rys etenee spiraalinomaisesti. Se lahtee aina tietyistd lahtékohdista ja palaa takaisin niiden oi-
valtamiseen ja ymmartdmiseen. Ymmarrys on rakenteeltaan kehéllista, eika se liiku esiym-
maérryksen ja ymmarryksen valilla. Hermeneuttisen kehan tehtdvé ei ole ainoastaan esiymmar-
ryksen selventdminen, vaan se voi myds korjata esiymmarrystd. Oman lahtokohdan ymmér-

tdminen vapauttaa jossain méaéarin tutkijan esiymmarryksen orjuudesta. (Varto 1995, 69; Puusa
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& Juuti 20114, 43, 46.) Niin tutkimukseni rakenne kuin ymmarrykseni tutkimusaiheeseen ra-
kentuivat spiraalinomaisesti. Kerésin tutkimusaineistoni kolmessa vaiheessa. Jokaisen tiedon-
keruuvaiheen jéalkeen analysoin ja tulkitsin kerd&méni tiedon ennen kuin aloitin uuden tiedon-
keruukierroksen. Né&in ollen ymmarrykseni lisadntyi jokaisella kierroksella, ja seuraavasta tie-
donkeruuvaiheesta tuli entista syvéllisempi, koska edelliset olivat laajentaneet esiymmarrys-

tani tutkimusaihetta kohtaan.

Fenomenologian ensisijaisena tutkimuskohteena on kokemuksellinen todellisuus, mikéa tassa
tutkimuksessa tarkoittaa, ettd miten paallikké ja hanen kokemuksensa sijoittuvat toisiinsa
nahden (Pulkkinen 2010, 29; Puusa & Juuti 2011b, 21). Todellisuus ei avaudu paallikélle jo-
nakin neutraalina massana, vaan on olemassa hanen ajatustensa ja tekojensa tuottamissa mer-
kityksissa. Mind tutkijana en voi ymmartaa heidén ajatuksiansa ja tekojansa ellen tavoita hei-
dén todellisuuttaan. (Laine 2010, 29; Judén-Tupakka 2007, 64.) Todellisuus muodostuu niista
asiakokonaisuuksista, joista paallikdiden eldmantilanteet voivat periaatteessa muodostua il-
man, ettd niin valttdmatta tapahtuu (Perttula 2009, 117). Totuuden ymmaértdmistd rajoittaa
hermeneuttinen tilanne, koska tietaméattd&nkin ennakkoluulot rajoittavat ihmistd (Gadamer
2005, 21).

Judén-Tupakan (2007, 65, 85) mukaan fenomenologia sopii hyvin erilaisten kohteiden ja var-
sinkin sellaisten tutkimiseen, mité on tutkittu vah&n, dynaamisesti tai prosessinomaisesti. Tut-
kittavalle kohteelle on ominaista, etta sitd on vaikea staattisesti pysdyttaa ja ilmiosta tarjolla
oleva tieto on vahvasti esioletusten vérittdmaa tai niin sanottua hiljaista tietoa. Téllaisessa ta-
pauksessa tutkija tavoittelee tutkittavansa konstituutiota hanen elamismaailmansa kokemises-
ta. Naistad l&htokohdista Laineen (2010, 33) méaritelméa sopii myds minun tutkimukseeni, tut-
kimuksen tavoitteena on tehda jo tunnettu tiedetyksi. Liséksi yritetddn nostaa tietoiseksi ja
nakyvéksi sen, minka tottumus on haivyttanyt huomaamattomaksi ja itsestaan selvaksi tai mi-
k& on koettu, mutta ei vield tietoisesti ajateltu. T&st4 tutkimuksessani on kysymys. Paallikot
kuvittelevat olevansa asioiden tai ihmisten johtajia. Lisaksi paallikot ja varapéallikot ovat
saattaneet jakaa tehtdvéansa vanhentuneen ohjesddnndn tai vanhan tottumuksen mukaan, mutta
kukaan ei ole miettinyt, mitka ovat perimmadiset syyt naiden asioiden takana. Seuraavassa lu-

vussa késittelen tapaustutkimusta, koska ymmarran sen tutkimukseni lahestymistavaksi.

5.4 Tapaustutkimus lahestymistapana

Tapaustutkimuksessa keskeisintd on itse tapaus tai tapaukset, joiden perusteella tutkimus-

kysymykset ja -asetelma seka aineiston analyysit rakentuvat. (Eriksson & Kaoistinen 2005, 1;
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Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 9.) Tapaustutkimus korostaa kehittyvida ryhmié liitettyna
omiin ympdristoihinsa. Sitd kdytetddn monissa tilanteissa edistaméan tietamysta yksildista,
ryhmisté ja organisaatioista seké niihin liittyvista ilmioistd. Tapaustutkimuksen menetelmaa
kayttava tutkija mahdollistaa kokonaisvaltaisten ja merkityksellisten ominaisuuksien sailymi-
sen todellisissa tapahtumissa — kuten yksilon elinkaari tai pienen ryhman kayttaytyminen.
(Yin 2009, 4.)

Tapaustutkimus voi sisaltad yksittaisid ja monitapauksellisia tutkimuksia (Stake 1994, 236;
1995, 1). Se ei ole ainoastaan laadullisen tutkimuksen muoto, ja néin ollen tapaustutkimus voi
sisdltdd sekd laadullista ettd méaarallista aineistoa. Tapaustutkimuksen valitsemiselle ei ole
selke&& kaavaa, vaan valinta riippuu suurelta osin tutkimuskysymyksesta. (Yin 2009, 4, 19.)
Piekkari ja Welch (2011, 183) huomattavat, ettd tapaustutkimuksella ei ole antaa aloittelevalle
tutkijalle valmista reseptia tai ohjetta tapaustutkimuksen toteuttamisesta, mutta tapaus-
tutkimuksen vahvuus on sen joustavuus ja muuntautumiskyky eri tutkimusymparistéihin so-
pivaksi. Mitd enemman kysymys etsii vastausta esilla olevaan seikkaan, sitd useimmin tapaus-
tutkimuksen menetelm& on tutkimukselle tarkoituksenmukainen. Tapaustutkimus on relevant-
ti, kun kysymyksessa vaaditaan kattavaa ja syvaa kuvausta sosiaalisesta ilmidsta. (Yin 2009,
4.) Perimmaéinen tavoite on ymmartdd monimutkaisia ilmidita seka etsia, mikéa on tavallista ja

mika tapauksessa on erityisté (Stake 1994, 238).

Kaikessa empiirisessd tutkimuksessa kasitelladn tapauksia, mutta niitd ei ymmarreta esi-
merkiksi méaarallisen tutkimuksen tapaan tilastollisiksi yksikdiksi. Tutkittava kohde eli tapaus
on useimmiten tapahtumakulku tai ilmid, jossa tarkastellaan vain yhta tiettyd tapausta tai pien-
t& joukkoa toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. Tapaustutkimuksen lahtokohta on ker&td mah-
dollisimman monipuolinen aineisto ja kuvata tapaus perusteellisesti. (Laine ym. 2007, 9-10;
Saarela-Kinnunen & Eskola 2007, 185; Hammersley & Gomm 2006, 3.) Stake (2006, 23) li-
s&4, ettd tapauksen ei tarvitse olla henkild tai yritys, vaan se voi olla mik& tahansa mielen-

Kiintoinen rajattu jarjestelmé.

Yin (2009, 47-50) kuvailee tapaustutkimusta seuraavasti: 1) Tapausta tutkitaan kokonais-
valtaisesti eli holistisesti sen todellisessa ympaéristdssa. 2) Tapauksen ja ilmidin rajat ovat ha-
marié. 3) Tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita sosiaalisista prosesseista. 4) Kaytetddn moni-
puolisia aineistoja ja menetelmié. 5) Aikaisempia teorioita hyodynnetddn. Kaikki edell& esite-
tyt seikat kuvaavat osuvasti minun tutkimustani ja tutkimusstrategiaani, joten tutkimuksessani
on kyse tapaustutkimuksesta. Tutkimuksellani haluan ymmart&é syvallisesti todellisen eldméan

iimiota.
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Tapaustutkimukselle on ominaista, ettd silla pyritdan selvittaméan jotakin, mika ei vielé ole
tiedossa tai mika vaatii liséselvitystd. Silld on mahdollista testata, laajentaa, tdsmentéé tai tut-
kia aiemmin esitettyja tai kokonaan uusia ideoita ja teorioita. (Laine ym. 2007, 10, 19.) Yin
(2009, 8) jakaa tapaustutkimuksen tutkivaan, kuvailevaan ja selittdvaan tutkimukseen. Hén
huomauttaa, ettd menetelmissa on suuria paallekkaisyyksid, vaikka paasaantoisesti jokainen
menetelma eroaa selvasti toisistaan. Tama tutkimus on osin selittdva, mutta padosin kuvaile-
va, koska vastasin tutkimustehtdvan alakysymyksiin: miten ja miksi. Miten ja miksi ovat ta-
paustutkimukselle tunnusomaisia tulkintaa vaativia tutkimuskysymyksia. (Yin 2012, 4-5, 13—
14; Saarela-Kinnunen & Eskola 2007, 186; Erikksson & Koistinen 2005, 12-13.)

Laineen ym. (2007, 10) mukaan on kaksi tapaa aloittaa tapaustutkimus. Lahdetaan liikkeelle
kiinnostavasta tapauksesta ja pohtia, mitka kasitteet sopivat sen analysointiin ja mista tapaus
kertoo eli mika on tapauksen kohde. Toisessa vaihtoehdossa tutkimuksen kohde on jo selvillé,
jolloin etsitdén tapaus, jossa voidaan kayttaa ja kehittda tiettyja kasitteita. Laine ym. (2007,
10) kuitenkin tdsmentavét, ettd yleensa tapaustutkimus on jotain ndiden kahden aaripaan valil-
té, jossa niin tapaus vaikuttaa kasitteiden valintaan kuin kasitteet tapaukseen. Téssa tutkimuk-
sessa lahdin liikkeelle ensimmaisen vaihtoehdon kaltaisesta tilanteesta. Minua kiinnosti, miksi
paallikot johtavat yksikditansa eri tavoilla. Tutkimuksen aloittaessa valitsin tapaukselle koh-
teen ja tutkimuksen aikana toin tapauksen rinnalle kasitteit4 teoriasta. Johtopaatoksissa poh-
din, mist& tapaus kertoo.

Yleistettavyys on ehka kiistanalaisin kysymys tapaustutkijoiden keskuudessa. Leino (2007,
214) kirjoittaa, ettd yleistettdvyyden sijaan oleellisempaa olisi tapauksen kokonaisvaltainen
ymmartdminen, mutta onnistunut tapaustutkimus voi tarjota mahdollisuuden empiiriselle
yleistamiselle, jos sellainen tutkijalla on tavoitteena. Samoilla linjoilla ovat myds Ward Scho-
field (2006, 69-97) seka Gomm, Hammersley & Foster (2006, 98-115). Hammersley &
Gomm (2006, 14) lis&avat, etta yleistettdessa tutkijan on esitettavé strategia, jolla han on paa-
tynyt yleistdmisen tuloksiin seka tuotava julki asiaan liittyvat ongelmat. Pdinvastaisesti Sta-
ken (2006, 19-26), Lincolnin ja Guban (2006, 27-44) sekd Donmoyerin (2006, 45-68) mie-
lestd on tarpeetonta tai mahdotonta argumentoida tarkkaa kuvausta naturalistisesti yleistetta-
vaksi tai siirrettdvaksi. (Hammersley & Gomm 2006, 14.) Lincoln ja Guba (2006, 27) toteavat
yksioikoisesti: “Yleistimisen ongelma on se, ettd sitd ei voi soveltaa yksityiskohtaiseen tie-

toon.”

Y leistettavyyskysymykseen mausteensa tuo tapaustutkimuksen tyypittely. Yin (2009, 47-50)

jakaa tapaustutkimuksen kriittiseen, &&rimmaiseen / ainutlaatuiseen, tyypilliseen, paljastavaan
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sekd pitkittaisotokseen perustuvaan tapaukseen. Mitchell (2006, 170-171) puolestaan on paa-
tynyt jakamaan tapaustutkimustyypit kompleksisuuden (miten tutkija ymmartaa toimintaym-
périston ja tapauksen rajan) perusteella yksittéiseen tilanteeseen, sosiaaliseen tilanteeseen se-
ka laajennettuun tapaustutkimukseen. Tyypin méérittely avaa yhden nédkdkulman yleistamisen
kysymykseen, koska tutkimuksen tyyppi madrittelee yleistettdvyyden rajat ja sen, mité voi-
daan sanoa (Laine ym. 2007, 31-32).

Oman tutkimukseni nden padosin Yinin jaottelun mukaan tyypilliseksi, mutta piirteitd myos
paljastavasta tapaustutkimuksesta esiintyy. Niin tyypillisen kuin minunkin tutkimuksen ta-
voitteena on kuvata jokapdivaisié tai yleisid olosuhteita ja tilanteita. Tyypillista tapausta voi
edustaa esimerkiksi tyypillinen 18hi6, yksittdinen koulu tai minun tutkimuksessa perus-
yksikoiden paéallikot. Tyypillisestd tapauksesta kerétyn tiedon arvellaan olevan informatiivista
ja keskimaaréisten henkildiden tai laitosten kokemuksiksi verrattavaa. Paljastavalle tapauksel-
le on ominaista, ettd tarkastelun kohde tavalla tai toisella tiedetd&n, mutta sitd ei ole tutkittu
aikaisemmin. (Yin 2009, 48-49; Laine ym. 2007, 33.)

Tapauksella tarkoitetaan tutkimuksen kohdetta eli objektia (Saarela-Kinnunen & Eskola 2007,
187). Syrjalan (1988, 19) mukaan tapaus voidaan valita siten, ettd se on 1) mahdollisimman
tyypillinen, 2) kriittinen / rajatapaus, 3) ainutkertainen tai 4) paljastava. Itse valitsin tapauk-
sekseni mahdollisen tyypillisen tapauksen. Ensiksi suunnittelin valitsevani tapauksen Kaartin
jaakarirykmentistd, koska Suvanto (2011) keréasi tutkimusaineistonsa sieltd. Paadyin kuitenkin
Kainuun prikaatiin, koska sieltd pystyin ottamaan tutkimukseeni pééallikoita eri aselajeista ja
erilaisista yksikoistd, joten sain tapauksestani mahdollisimman tyypillisen. Lisaksi paallikoi-

den tunteminen entuudestaan auttoi minua valikoimaan heista sopivimmat tutkimukseeni.

Tapaustutkimusaineiston keradmisesséa kdytetadn yleensa useita menetelmié paallekkain, joilla
tyypillisesti tavoitellaan nimenomaan ilmididen kuvaamista. Aineistosta pitéisi muodostaa ta-
valla tai toisella kokonaisuus eli tapaus (Saarela-Kinnunen & Eskola 2007, 185), vaikka useat
tapaustutkimukset nojautuvat liian suppeaan aineistoon. Esimerkiksi yksi haastateltava yritys-
td kohden ei riitd rikkaan aineiston ja kontekstin ymmarryksen tuottamiseen. (Piekkari &
Welch 2011, 193.) Yin (2012, 10) listaa tapaustutkimuksen aineiston keruutavoiksi suoran ja
osallistuvan havainnoinnin, haastattelun, arkistotiedon, asiakirjatiedon seka muut ldhteet.
Kaikkia menetelmi& voidaan kéayttd4 yhdessé tai erikseen parhaalla mahdollisella tavalla tuot-
tamaan tietoa juuri kyseiseen tutkimukseen, joten tapaustutkimuksessa on usein kysymys

triangulaatiosta niin kuin minunkin tutkimuksessani.
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Laadullisen tutkimuksen piirisséd triangulaatiota on suosittu tutkimuksen luotettavuutta liséa-
vana Kkriteerind (Tuomi 2007, 153). Denzin (1978) erottaa triangulaatiot aineisto-, tutkija-, teo-
ria ja menetelmétriangulaatioihin. Tassa tutkimuksessa on kyse menetelméatriangulaatiosta ja
tarkemmin sanottuna metodien valisesta triangulaatiosta. Metodien vélisella triangulaatiolla
tarkoitetaan sitd, ettd eri metodeilla kerataan tietoa samasta tapauksesta. (Miles & Huberman
1994b, 267; Janisick 1994, 214-215; Tuomi & Sarajarvi 2012, 143-145.)

Tutkimuksessani ensin hahmotin tilastollisella aineistolla tapauksen aariviivoja, ja tamén jal-
keen syvennyin aineistosta esiin nousseeseen tapaukseen laadullisella tutkimuksella. (esim.
Saarela-Kinnunen & Eskola 2007, 192). Osa tutkijoista kritisoi triangulaatiota tulosten luotet-
tavuuden selittdjand. Tapaustutkija ei voi kayttad triangulaatiota automaattina, vaan sill& voi-
daan syvent&é empiiristé ja kasitteellistd ymmarrysta tapauksen eri puolista. On itsestéan sel-
vad, ettd 10ydokset ja johtopaétokset tdydentdvat toisiaan, kun niille on olemassa useita todis-

teita, todistajia ja menetelmid. (Laine ym. 2007, 23-24.)

Laine ym. (2007, 34) varoittavat, ettd kaikissa tapaustutkimuksissa on mahdollista tapauksen
paljastuminen toisenlaiseksi kuin alun perin oletettiin. Monesti tyyppi selvida vasta tutkimuk-
sen kuluessa, joten ei pida sitoutua orjallisesti vain yhteen tyyppiin tai menetelmaén, vaan
kayttaa itselle hyodyllisinté ja vaihtaa se tarvittaessa (Yin, 2009, 8). Mannistd (2002, 134) ki-
teyttad, ettd tapaustutkimukselle on ominaista oppimisen avoimuus, joka koskee myos tutki-
muksen teoreettista viitekehysta. Tutkimuksen on mahdollista paatya yllattavaan tulokseen ja
asettaa entiset paradigmat uuteen valoon, tai tutkimus voi tuoda esiin paradoksin suhteessa ai-
kaisempaan tietoon, koska tapaustutkimuksen metodologia antaa tallaiselle lopputulokselle ti-
laa erityisen paljon. Tapaustutkimus tarkastelee usein monimutkaisia ja pitkaan jatkuvia ilmi-
Oitd. Tutkijaa motivoi tunne tai tieto siitd, ettd tapaus on ainutlaatuinen ja tarked, vaikka sen

lopullinen merkitys paljastuu vasta tutkimuksen kuluessa. (Laine ym. 2007, 10.)

Edell& esittdmani tapaustutkimuksen ominaisuudet liittyvét tutkimukseeni keskeisesti. Valit-
sin tutkimukseni lahestymistavaksi tapaustutkimuksen, koska miten ja miksi kysymykset ovat
keskeiselld sijalla tutkimuksessani, tutkijana en pystynyt kontrolloimaan tutkittavaa tapausta,
tutkittavasta aiheesta on tehty vain véhan empiirista tutkimusta sekd tutkimuskohde on ela-

vassd eldmadssa oleva ilmi6 (esim. Eriksson & Koistinen 2005, 5).
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5.5 Tutkimuksen kohderyhma

Tutkimukseni tiedonantajiksi valitsin viisi perusyksikon paallikkoa kolmesta eri aselajista.
Tiedonantajat valitsin tarkoituksenmukaisesti siten, etté tavoitteenani oli kerété aineisto sellai-
silta henkil6ilta, joilla on mahdollisimman laajasti kokemusta tutkimusaiheestani. VVoidaan
puhua tarkoituksenmukaisesta tai harkinnanvaraisesta naytteesta (Puusa 2011a, 76; Eskola &
Suoranta 2005, 61).

Tutkittavat paallikot olivat ialtdéan 31-35-vuotiaita, ja he olivat valmistuneet upseerinvirkaan
vuosien 2001 ja 2006 vélill4. He olivat tydskennelleet yksikon varapéallikkoind vuodesta nel-
jaan vuotta ennen paallikoiksi siirtymista. Paallikkdina he olivat toimineet seitsemasta kuu-
kaudesta seitseméan vuoteen. TyOparina nykyisen varapéaallikkonsd kanssa paallikét olivat
toimineet muutamasta viikosta kahteen vuoteen. Komennus- ja sotaharjoitusvuorokausia paal-
likoilla oli saapumiseran 2/12 aikana ollut 29-40 kappaletta. Kukaan paallikoista ei ollut ollut

poissa toista vuosilomia lukuun ottamatta.

Tutkimuksessa mukana olleiden yksikoiden varapééllikot olivat idltdan 29-35-vuotta. He oli-
vat valmistuneet upseerinvirkaan vuosina 2007-2010, mutta neljalla oli aikaisempaa tyo-
kokemusta opistoupseerin tai maérdaikaisen nuoremman upseerinviroista. Varapaallikkdina
he olivat toimineet yhdekséstd kuukaudesta kahteen vuoteen. Komennus- ja sotaharjoitus-
vuorokausia varapaallikoilla oli saapumiseran 2/12 aikana ollut 26-32 kappaletta. Yhden
varapadllikon kahden kuukauden poissaolon ja vuosilomien liséksi tutkimusjakson aikana
muut eivat olleet poissa toista.

Yksikoissa, joissa paallikot palvelivat, oli tutkimusajankohtana varusmiespalvelusta tai nais-
ten vapaaehtoista asepalvelusta suorittamassa 120-170 henkil6d. Yksikoiden henkilokunta
koostui sotatieteiden maistereista, sotatieteiden kandidaateista, opistoupseereista ja ali-
upseereista. Madraaikainen reservinupseeri palveli yhdessé yksikossa ja sopimussotilaita oli
kolmessa yksikossa. Yksikdiden henkilékunnasta peruskoulutettuja — eli he ovat suorittaneet
vahintdan sotilasammatilliset perusopinnot (SAMOK 1-opintokokonaisuuden) — oli 75-100
prosenttia. Yksikdiden henkilokunnasta oli valmistunut Maanpuolustuskorkeakoulusta tai tul-
lut virkaan viimeisen kahden vuoden aikana 25-64 prosenttia. Yksikoiden henkilokunta oli
keski-ialtaan 25-30-vuotiaita. Yksikoiden vaapelit olivat yhden henkilén opistoupseerin jat-
kokurssia ja vuosilomia lukuun ottamatta tdissa koko tutkimusajanjakson, kuten myos saapu-
miseran johtajat pois lukien yksi yksikkd, josta saapumiseran johtaja puuttui koko tutkimus-

jakson ajan.
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5.6 Aineiston keraaminen

Tutkimukseni empiirisen aineiston kerddminen jakautui kolmeen vaiheeseen: tehtévan-
kuvausten kerd@miseen, survey-kyselyyn ja teemahaastatteluun. Eri tutkimuksissa termeilla
kysely ja haastattelu ymmarretddn eri asioita. Tassé tutkimuksessa haastatteluksi ymmérrén
sellaisen tilanteen, jossa kaksi ihmistd keskustelee kasvotusten ja haastattelija tallentaa tie-
donantajan vastaukset muistiin. Kyselyksi ymmarrén tilanteen, jossa tiedonantaja tayttdd oma-
toimisesti kyselylomakkeen, esimerkiksi postikyselyssa tai vastaavassa. (Tuomi & Sarajérvi
2012, 73; Fontana & Frey 1994, 361.)

Ensimmaisen kerran otin tutkimukseni vuoksi yhteyttd mahdollisiin tiedonantajiin vuoden
2012 marraskuussa. Kaikki viisi paallikkod, joita lahestyin, suostuivat tutkimukseeni. Pyysin
heitd lahettdmé&én omat ja varapaallikdidensa tehtdvankuvaukset sdéhkdpostina minulle. Sain

tehtdvankuvaukset viikon sisalla ja aloin perehtymaéan niihin.

5.6.1 Survey-kysely aineistonkeruumenetelmana

Kyselylomakkeella kerétty aineisto mielletdan useimmiten méaaréllisen tutkimuksen aineiston-
keruumenetelmaksi, ja sellaiseksi my6s mind ymmaérrén sen tutkimuksessani (Tuomi & Sara-
jarvi 2012, 74-75). Kyselylomakkeen kéaytossa korostuu ennakkosuunnittelu, koska tulkitessa
lomaketta tutkija ei voi tehda tarkentavia kysymyksia tai havaintoja eiké tietada ovatko tiedon-
antajat ymmartaneet kysymykset samalla tavalla kuin tutkija on ne tarkoittanut. Liséksi vas-
taaja on voinut vastata tavalla, jolla tutkija ei ole tarkoittanut vastaamisen tapahtuvan. (Valli
2010, 236-237.) Naita vaarin ymmarryksia véahensin kayttamalla kyselylomakkeeni runkona
Suvannon (2011) kayttamaa kyselylomaketta. Suvannon lomakkeeseen, lahdekirjallisuuteen
sekd péaallikdiden ja varapaallikdiden tehtdvankuvauksiin perehtymalld muokkasin lomak-
keesta tutkimukseeni sopivan, lissamalla ja poistamalla kysymyksia tarpeen mukaan (Liite 1).

Kyselylomakkeeseen tuli kaikkiaan 30 paallikon, varapaallikon ja heidén yksikoidensa tausta-
tietoja koskevaa kysymysta sekd yhteensa 160 kysymystd, jotka koskevat paallikon ja vara-
paallikon tehtavia. Kyselylomakkeesta seké kysymykset ettd tutkimuksen toteuttaminen olivat
taysin strukturoituja. Padmaarana oli saada vastaus jokaiseen kysymykseen annettujen vaihto-
ehtojen sisalla. (esim. Tuomi & Sarajarvi 2012, 74-75.) Kyselylomakkeella kerdtyn aineiston
paamaéarana oli tietdmykseni syventdminen tutkittavasta tapauksesta. Lisaksi perehdyttyéni ja
analysoituani kyselyaineiston uskon, ettd kykenin muotoilemaan haastattelukysymykset pa-

remmin ja néin pureutumaan syvemmalle tapauksen sisalle.
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Kyselylomakkeen lahetin tiedonantajille vuoden 2013 tammikuun ensimmaiselld viikolla.
Kyselylomakkeessa ohjeistin vastaamaan kyselyyn saapumiseran 2/12 perusteella, ja pyysin
palauttamaan kyselylomakkeen kahden viikon kuluessa. Mé&aréaikaan mennessa sain nelja
vastausta viidestd. Viimeinen vastaaja pyysi viikon lisaa vastausaikaa muihin tyokiireisiin ve-
doten. Viikon kuluttua t&sta viimeisen vastauksen saatuani kokosin vastaukset yhdeksi taulu-

koksi. Kyselylomake ja siihen saadut vastaukset on esitetty liitteessa 1.

5.6.2 Teemahaastattelu aineistonkeruumenetelméana

Viimeinen empiirisen aineiston keruuvaiheeni alkoi sopimalla tiedonantajien kanssa
haastatteluajankohdat. Té&ssa vaiheessa yksi vastaaja kieltdytyi osallistumasta haastatteluun
muiden tyokiireiden vuoksi, joten jouduin hankkimaan hanen tilalleen uuden tiedonantajan.
Uuden tiedonantajan saaminen ei tuottanut ongelmia, vaan se 10ytyi ensimmadisella puhelin-
soitolla. Han taytti kyselylomakkeen saman viikon aikana ja osallistui muiden tiedonantajien
kanssa samaan aikaan haastatteluun. Haastattelusta kieltdytyneen kyselylomakevastaukset
poistin tutkimusaineistosta.

Teemahaastattelurungon laadinnan aloitin saatuani kyselylomakkeiden vastaukset. Perehdyin
vastauksiin ja analysoin niitad sekd luin lisd4 lahdekirjallisuutta. Rakensin teemahaastattelu-
rungon neljan aihealueen ympadrille: 1) tehtavien jakamiseen vaikuttavat asiat, 2) paallikon ja
varapéaallikon roolit, 3) kyselylomakkeen tulokset ja 4) ongelmat, haasteet tai hairiét tehtavien
jakamisessa. Sovittuani kaikki haastattelut toteutettavaksi vuoden 2013 helmikuun toisen vii-
kon torstaiksi ja perjantaiksi, lahetin saman viikon maanantaina saatekirjeen (Liite 2) haasta-
teltaville. Kirjeessé kerroin heille haastattelun toteuttamisesta, aihealueista sek& pyysin va-
raamaan tunnin aikaa haastattelun toteuttamiselle. N&in tiedonantajat pystyivét hieman pereh-
tymaan aiheisiin, mutta eivat kuitenkaan pystyneet miettimééan valmiita vastauksia, koska ei-
vat tienneet kysymysteni tarkkaa muotoa. (esim. Tuomi ja Sarajarvi 2012, 73; Puusa 2011a,
76-717.)

Haastatteluja edeltdvina paivina laadin tarkemman haastattelurungon, joka on esitetty liittees-
s 3. Tuomi ja Sarajarvi (2012, 72) suosittelevat esihaastattelun toteuttamista, jossa tutkija
pystyy testaamaan haastattelurunkoaan, aihepiirien jérjestystd ja saamaan selville haastattelun
keston. Toiset kirjoittajat nakevét esihaastattelun teemahaastattelun valttaméattomaksi ja tarke-
aksi osaksi (Hirsjarvi & Hurme 2010, 73). En kuitenkaan toteuttanut esihaastattelua, sen var-
sinaisessa merkityksessd, koska en kokenut saavani siitd tyot4 vastaavaa hyotya. Mielsin en-

simmaisen haastattelun samalla esihaastatteluksi, koska valitsin haastateltavaksi sellaisen
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henkilon, jonka kanssa olin keskustellut tutkimusaiheestani aikaissmmin. Tiesin saavani hé-
neltd tutkimukseni kannalta kayttokelpoista materiaalia mahdollisista puutteellisista tai vir-
heellisista haastattelukdytanteistani huolimatta. Lisaksi haastattelun epéonnistuessa olisin voi-
nut uusia sen myohemmin. Haastattelun kestollakaan ei mielestani ollut merkitysté vaan asial-

la, jota haastattelussa kasiteltiin.

Kaikki haastattelut toteutin yksilohaastatteluina paallikdiden toimistoissa suljetun oven takana
(ks. Launonen 2004, 62). Toimistot olivat rauhallisia paikkoja haastatteluiden toteuttamiseen,
eikd ulkopuolisia hairioitad yhtd keskeytysta lukuun ottamatta ollut. Keskeytys ei kuitenkaan
hairinnyt kokonaisuutta. Haastattelut olivat kestoltaan 40-63 minuuttia ja tallensin ne nauhu-
rilla (ks. Puusa 2011a, 73; Hirsjarvi & Hurme 2010, 42-43). Haastatteluissa kéytin
haastattelurunkoa muistilistana varmistuakseni kaikkien aihealueiden lapik&dymisesta. Keskus-
telun suuntautuessa omatoimisesti uuteen aihealueeseen, en seurannut orjallisesti haastattelu-
rungon jarjestystd. Haastattelutilanteessa muokkasin kysymysten muotoa seké esitin lisa-
kysymyksid ja tarvittaessa pyysin tarkentamaan vastausta. (esim. Tuomi & Sarajarvi 2012,
73-74; Hirsjarvi & Hurme 2010, 205.)

Haastatteluiden toteuttaminen oli mielestani varsin helppo ja vaivaton tapa hankkia empiiri-
nen aineisto, vaikka Fontana ja Frey (1994, 361) nékevat, ettd kysymysten kysyminen ja vas-
tausten saaminen on paljon vaikeampaa kuin aluksi saattaisi luulla. Tutkijat kokevat my®gs, et-
ta laadullisen aineiston kerddminen on usein paljon vdhemman ty6ta vaativaa kuin aineiston
analysointi (Eskola & Suoranta 2005, 114). Seuraavassa kappaleessa esitdn kayttamani

analyysimenetelmén ja analyysin toteuttamisen.

5.7 Sisallonanalyysin toteuttaminen

Siséllénanalyysi on perusmenetelmd, mitd voidaan pitdd yksittdisena metodina tai valjana
analyysikehyksend. Lisaksi se voidaan liittda erilaisiin analyysikokonaisuuksiin. (Tuomi &
Sarajarvi 2012, 91, 104.) Tama tarkoittaa, ettd sisédllonanalyysin nimed kantavalla menetel-
malla on useita variaatioita. Kéyttdmani menetelma muistuttaa eniten Tuomen ja Sarajarven
(2012) esittamé&é yhdysvaltalaiseen perinteeseen perustuvaa sisallénanalyysia, jonka edustajia
ovat esimerkiksi Miles ja Huberman (1994a; 1994b). Metsamuuronen (2009, 253) muistuttaa
tutkijaa huomioimaan voimakkaat subjektiiviset ennakkokasitykset tutkimustuloksia kohtaan.

Ennakkokasitykset eivét saa muuttaa tutkimusaineistoa analysoinnin aikana.
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Siséllénanalyysin tekemisen aloitin vastaamalla kahteen peruskysymykseen. Ensimmaiseksi
tein péaatoksen, mika tassa aineistossa minua kiinnostaa eli péatin etsinkd aineistosta yh-
tenevaisyyksia vai erityispiirteitd. Tassa tutkimuksessa se tarkoitti, ettd etsinko syita tehtavien
jakamiseen vai etsinko erilaisia syita tehtdvien jakamiseen. (Tuomi & Sarajarvi 2012, 90, 92.)
Padtin etsida ensimmaista vaihtoehtoa, vaikka Mékeld (1995, 45) kannustaa jalkimmaiseen,
koska han nakee erilaisuuksien jalkeen samanlaisuuden rikkaammin jasentyneeksi. Téssé tut-
kimuksessa ei kuitenkaan tarkoitukseni ollut vertailla tiedonantajia toisiinsa. Lisédksi Tuomi ja
Sarajarvi (2012, 90) nakevat, ettd homogeenisuuden tutkimiseen riittdd suppeampi aineisto,

kun heterogeenisuuden tutkimiseen.

Toiseksi tein paatoksen, minkélaista paattelyn logiikkaa kaytan. Laadullinen tutkimus yleensé
perustuu induktiiviseen paattelyyn, mutta Tuomen ja Sarajarven (2012, 95) mukaan tdma in-
duktiivinen—deduktiivinen (yksittdisesta yleiseen—yleisesta yksittaiseen) jaottelu on tieteelli-
sesti ongelmallista. Ajatellaan, ettei puhtaalla induktiolla tuotettu teoria voi syntya vain ha-
vaintojen perusteella. Né&in ollen k&ytin Eskolan (2010, 182-183) esittdméaa jaottelua, jossa
han puhuu aineistolahtoisestd, teoriasidonnaisesta ja teorialéhtdisesta tutkimuksesta. Aineisto-
lahtdisessa analyysissa teoria konstruoidaan aineistosta. Aineistosta luodaan teoreettinen ko-
konaisuus, jolloin analyysiyksikoét eivat ole etukdteen sovittuja tai harkittuja, vaan ne valitaan
aineistosta tutkimuksen tarkoituksen ja tehtdvan asettelun mukaisesti. (Tuomi & Sarajérvi
2012, 95; Eskola 2010, 182-183.)

Teoriasidonnaisessa tai Tuomen ja Sarajarven (2012, 96-97) kutsumassa teoriaohjaavassa
analyysissa on teoreettisia kytkent6ja, mutta analyysi ei suoraan nouse tai perustu teoriaan.
Myds tassa mallissa analyysiyksikot valitaan aineistosta, mutta aikaisempi tieto ohjaa niité ja
toimii apuna analyysin etenemisessd. Analyysissa on tunnistettavissa aikaisemman tiedon
vaikutus, mutta sen merkitys ei ole teoriaa testaava vaan uusia ajatuksia herettdva. Teoria-
lahtoisessa analyysissa puolestaan lahdetéén liikkeelle teoriasta ja palataan siihen empiriassa
kaynnin jalkeen. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd naiden kolmen analyysimuodon erot liit-
tyvat tutkittavaa tapausta kuvaavan teorian ohjaavuuteen aineiston hankinnassa, analyysissa ja
raportoinnissa. (Tuomi & Sarajarvi 2012, 96-98; Eskola 2010, 183; Tuomi 2007, 130-131.)

Ennen analyysin aloittamista mietin pitkdan, onko tutkimuksessani kysymys enemman
aineistolahtdisestd vai teoriaohjaavasta analyysista. Paadyin siihen, ettd kyseessé on teoria-
ohjaava, koska teemahaastattelurungossa ja analyysin yla- ja alaluokkien kasitteissa tukeudun
aikaisemmin luotuihin teorioihin. Vastaavasti tutkimuksen teko vaiheessa tutkimustuloksia

analysoimalla minulle paljastui, mihin teoriaan tulokset liittyvat. Yhdysvaltalaisessa perin-
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teessd ei tunneta teoriaohjaavan sisallénanalyysin etenemisestd, mutta lahtokohtaisesti se ete-
nee kuten aineistolahtdinen. Ero tulee abstrahointivaiheessa, jolloin empiirinen aineisto liite-

taan teoreettisiin ké&sitteisiin. (Tuomi & Sarajéarvi 2012, 117.)

Aloitin analyysin tekemisen Milesin ja Hubermannin (1994a, 10-12; 1994b, 245-262) oppien
mukaan: 1) redusoimalla eli pelkistamalla aineistoa, 2) klusteroimalla eli ryhmittelemalla ja 3)
abstrahoimalla eli teoreettisia kasitteitd luomalla. Redusointia ohjaa tutkimustehtévé ja sen
tarkoituksena on yksinkertaisesti karsia tutkimukselle ep&olennainen pois joko tiivistamalla
tai pilkkomalla aineisto osiin (Tuomi & Sarajérvi 2012, 109). Puusa (2011b, 117-118) huo-

mauttaa, ettd pelkistdmisen tavoitteena on aineiston informaation lisédminen.

Pelkistamisen (KUVIO 4) aloitin litteroimalla aineiston vuoden 2013 helmi—maaliskuun aika-
na. Litterointi tarkoittaa nauhoitusten muuttamista tekstimuotoon, mikd mahdollistaa keratyn
aineiston analysoinnin. Suoritin litteroinnin sana sanalta puhutun kielen mukaisesti, pois luki-
en omat selitykset kyselylomakkeen siséllosta ja rakenteesta, koska niilla ei ollut aineiston si-
séllolle mitadn arvoa. (esim. Ahonen 1994, 140.) Lisaksi litteroidessa muutin tiedonantajien
kayttdmat henkil6iden nimet virkatitteleiksi. Litteroitua tekstia viidestd haastattelusta tuli 68
sivua. Litteroinnin jalkeen luin ja kuuntelin aineiston ennakkoluulottomasti useaan kertaan 1a-
pi, poimin 288 tutkimuskysymysten kannalta olennaista ilmausta Exel-taulukkoon ja pelkistin
ne. (Tuomi & Sarajérvi 2012, 109.)

Alkuperainen ilmaus: Pelkistys:

"Me menndan talla tyylilla, mikd meil- - Hyvaksi todettu toimintatapa
& on tdssa ja me on todettu, ettd se
on hyva.” (Paal 1)

KUVIO 4. Pelkistaminen

Klusteroinnin ja abstrahoinnin eli luokittelun ja késitteellistdmisen katsotaan olevan samaa
prosessia. Klusteroinnissa aineistosta pelkistetyt alkuperéisilmaukset kdydaan tarkasti 1api ja
aineistosta etsitddn samankaltaisuutta tai erilaisuutta kuvaavia kasitteita. Klusteroinnilla luo-
daan pohja tutkimuksen perusrakenteelle ja kuvataan alustavasti tutkittavaa ilmiota. Abstra-
hoinnilla aineistolle luodaan ala- ja ylaluokat seka niille teoreettiset kasitteet. Abstrahointi
etenee alkuperdisinformaation kayttamista kielellisista ilmauksista teoreettisiin ké&sitteisiin ja
johtopéatoksiin. Abstrahoinnissa yhdistelldadn luokituksia niin kauan kuin se on aineiston si-
séllon kannalta mahdollista. (Tuomi & Sarajérvi 2012, 110-111.)
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Klusteroinnin aloitin luokittelemalla aineiston tutkimuskysymysten ja teemahaastattelun tee-
mojen mukaan, mink& Eskola ja Suoranta (2005, 152) sek& Hirsjarvi ja Hurme (2010, 147)
suosittelevat tehtdvan. Taman jalkeen aloin abstrahoimaan (KUVIO 5) pelkistyksié selkeista
ilmauksista alkaen. K&vin pelkistetyt ilmaukset useaan kertaan l1api ja aina kierroksen lopussa
aakkostin aineiston alaluokkien mukaan, jolloin ne klusteroituivat automaattisesti. Lukiessani
autenttisia ja pelkistettyjd ilmauksia useaan kertaan, paasin syvemmalle aineistoon ja havait-
sin yhdekséan epdolennaista ilmausta, jotka poistin. Liséksi nimesin useita pelkistyksia ja abst-
rahointeja uudella kuvaavammalla kasitteelld.

Alaluokkien karttuessa aloin kasitteellistimaén ylaluokkia, jolloin viimeiset ala- ja ylaluokat
syntyivat rinta rinnan. T&ssd vaiheessa lopputuotoksena tutkimuskysymyksille oli 62 ala-
luokkaa ja 18 ylaluokkaa. Kerasin ne yhdeksi kaavioksi ja poistamalla p&éllekkaisyyksié tii-
vistin lopputuotoksen 32 alaluokaksi ja 13 ylaluokaksi. Ylakasitteitd abstrahoidessa osa kasit-
teistd nousi esiin aineistosta ja osa aikaisemmista teorioista, joten tdma vahvisti analyysini
olevan teoriaohjaava. Nimesin ala- ja ylaluokat mahdollisimman luokkaa kuvaavalla késitteel-

la.

Pelkistys: Alaluokka: Ylaluokka:

Hyvaksi todettu toimin- -> Paallikon kokemukset - Paallikdn  yksildlliset
tatapa ominaisuudet

KUVIO 5. Abstrahointi

Analyysia olisi voinut jatkaa pidemmalle esimerkiksi tyypittelemalla tai kvantifioimalla, mut-
ta se ei ollut mielestani tarpeellista, koska tutkimusaineisto vastasi riittavalla tarkkuudella
tutkimustehtavéni alakysymyksia. Analysoimalla jérjestetty aineisto ei ole koskaan tutkimuk-
sen lopputulos, vaan tulokset on tamén jalkeen tulkittava (Puusa 2011b, 123-124). Eskola ja
Suoranta (2005, 145) nimedvat tulkinnan tutkimuksen ongelmallisimmaksi vaiheeksi, koska
siihen ei ole minkaanlaisia muodollisia ohjeita. Tulkinnat hedelmaéllisyys ja osuvuus perustu-
vat tutkijan tieteelliseen mielikuvitukseen. Seuraavassa luvussa esitén tutkimukseni tulokset ja

johtopééatoksissa tulkitsen niitd eri nakokulmista.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimustulokset esitédn ensin survey-kyselysté ja sitten teemahaastattelusta. Tulosten yhtey-
dessé esitan suoria lainauksia tiedonantajien kertomuksista, mista lukija voi arvioida luokkien
aitoutta. Suorien lainausten yhteydessa kaytan paallikdiden lyhenteitd esimerkiksi “Pddl 27,
joka tarkoittaa tutkimukseeni numeroiman yksikké 2. paallikk6a. Numeroinnin tarkoitus ei
ole tiedonantajien vertailu, vaan ristiriitaisuuksien valttdminen ja selkeyden parantaminen.
Monia lainauksia lyhensin kayttamalla hakasulkeita [...] kyseisessd kohdassa, josta tekstid on
jatetty pois. Lyhensin lainauksia, koska ne olivat turhan pitkia ja ne sisélsivat epaolennaisuuk-
sia tai tayte- ja toistosanoja. Muutamassa kohdassa kaytan ”X” ja ”Y”’-merkkeja korvaamaan
lilan tunnistettavissa olevia ominaisuutta, jotta tiedonantajia ei pysty tunnistamaan vastauksis-

ta. Tuloskuvausten rinnalla tuloksia vertaillaan aiemmalla tutkimustiedolla.

6.1 Survey-kyselyn tulokset

Kyselylomakkeella oli tarkoitus selvittdd yksityiskohtaisesti, miten paallikot jakavat yksik-
konsd johtamiseen liittyvat tehtavét yksikoissaan. Alla esitettyihin tuloksiin on laskettu
tehtdvamaarat prosentteina, jotta ne ovat vertailukelpoisia keskendén. Kyselyn vastausten mu-
kaan jokaisella paallikko—varapééllikko parilla on eri maara hoidettavia tehtavid, miké on
todennékoisesti totta, koska yksikoilla on esimerkiksi eri maira ampuma- ja taistelu-
harjoituksia. Tehtavien maarié laskiessa on otettava huomioon, etta eri tehtavét eivat todelli-
suudessa ole samanarvoisia, vaikka ne kyselyssa arvotettiin samalla tavalla. Esimerkiksi lapi-
viennin suunnittelu saattaa viedd ty6aikaa monta paivéa tai viikon, kun taas asiakirjan hyvék-

syminen ja allekirjoittaminen minuutin tai kaksi.



56

6.1.1 Pa&allikon tehtavéat

Paéallikoiden tekemaéat tehtavat %

75,0
70,0

65,0
60,0
55,0
50,0
45,0
40,0
35,0
30,0
25,0 . . . . .

Yksikko 1 Yksikko2  Yksikko 3~ Yksikko 4  Yksikko 5

KUVIO 6. Paallikoiden tekemat tehtavat

Tehtavankuvausten perusteella kaikkien paallikdiden tehtévét vastaavat lahes taysin toisiaan.
Kuviota 6 tarkastellessa voidaan kuitenkin havaita, ettd paallikiden tehtdvamaard yllattaen
poikkeaa toisistaan. Paallikko 3 tekee tai osallistuu 55.5 prosenttiin tehtavistd, kun muiden
paallikdiden vastaava tydméaara on 63.3-67.1 prosentin valilla. Samansuuntaisen huomion te-
ki Suvanto (2012, 56) tutkimuksessaan. Han havaitsi, ettd paallikdiden ajankayttd voi poiketa
toisistaan yllattdvan paljon. Suvanto hakee selitystd suurelle poikkeamalle péallikon tehtévén
moninaisuudesta ja toimintaympariston kaoottisuudesta. Minun tutkimuksessani suurimmat
erot syntyvat koulutuksen suunnittelu- ja koulutuksen johtamis- / valvonta- / seuraamistehta-
vissé. Toiset paallikot haluavat enemman itse osallistua edelld mainittujen tehtavien hoitami-
seen, kun taas toiset delegoivat tehtévia toisaalle. Henkilokunnan henkiléstohallinnon hoita-
misesta paallikot ovat lahes yksimielisid hoitaen 24 tehtavasta 19-22 tehtavas itse.

”Séa selkeesti hoidat tuon henkildstéhallinto puolen. Ootko tarkotuksella ottanu,
kun itse asiassa varapaallikko hoitaa vaan kahta niin taysin itelle? — Kyll&, kos-
ka silloin kun minulta kysyy esimerkiksi /.../ komentaja, milla tavalla henkil6s-
toa kaytetddn jossakin, ma pystyn aina vastaamaan niinku sata pinnasen vasta-
uksen.” (Paal 1)

... henkilostohallinto on niinku semmonen, ettd siitd niiku ite teen kdytinndossd
kaiken siihen liittyvin homman niinku henkiloston kdyttoon liittyvdn.” (Pddl 5)

Paallikoiden tehtdvien maarééan vaikuttaa olennaisesti paallikdiden toimintatavat, mitka tehta-

vat he kokevat kuuluvan itselle ja miten suuressa roolissa paallikko haluaa tehtavéassa olla.
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... taistelijat, jos anovat vaikka nyt etté ensiviikolle lomaa. Niin edellisen vii-
kon maanantaina tai tiistaina valmistellun puheenvuoron kanssa kdymaén tassa
minun tykond. Niinku ilmoittaa, etta tarvitsee lomaa ja niin edespain. Jos ma
sen hyvaksyn, taistelija kdy merkkaamassa paivystajan tasanteelta olevaan lis-
taan /.../. Varapaallikko tarkastaa. Ma olen kertonut hanelle, ettd nda on niin-
kun OK. Tarkastaa sen, kirjottaa sen puhtaaks ja tuo sen minulle. Allekirjoitan
Jja se on silld selvd...” (Pddl 1)

”... esimerkkina nyt se loma-anomus. Mulla varapaallikkd kattoo kasittelee ne,
jos on jotain erikoista niissa niin sitten tulee totta kai mun kautta, mutta muuten
se on yks heleppo tehtava, mika on. Vie sitten, se vie meilla muutaman tunnin
viikossa aikaa, niin se vapauttaa miut tekemddn jotain muuta...” (Pddl 2)

”... tuollahan on, jos katsoo niin jossain yksikossa varapaallikko kasittelee lo-
mat. — Kyll&, miusta tdammonen nda on vahan semmosia asiakirjoja, mita paalli-
kon pités paattad. Ku anomusten kasittelyhan ei sinansa oo paallikélta muuta,
ku sitten muuthan hoitaa sen, ettd ne on oikein tdiytetty...” (Paal 5)

Toimintatapojen lisdksi osalla paallikdista on henkilokohtaisia haluja hoitaa joitakin tiettyja
tehtdvia itse, kuten esimerkiksi johtaa taisteluammuntoja tai osallistua péivittaiseen koulutuk-

seen.

"Niin, sehdn johtuu niinku ihan minusta silld tavalla, ettd eihdn minulla ole
minkaanmoista pokeria menna sanomaan kellekdan mitaan, jos ei joku naa silla
tavalla, ettd myos paallikkd hoitaa tamén kouluttaja tehtdvan elikkd ei olla
semmosessa lintutornissa, vaan niinku minulla on tapana laskeutua paljon
tuonne kentalle ja osallistua koulutukseen vahintaankin seuraamassa. Mut sit
niinku tAmmaoset, mitka on niinku kokonaista yksikkda koskevat, juuri esimerkik-
si sulkeisjarjestysharjoitukset tai ampumaradalla toiminta tai muu vastaava tai
yksinkertaisen tai vaativamman ammunnan johtaminen jossakin ampuma-
harjoituksessa niin se on mun mielest& ihan, se kuuluu myds p&aallikon tehtaviin.
Siis se on minun mielipide. Joku muu voi ajatella eri tavalla. Kylla se kuuluu. Se
pysyy se oma ammattitaitokin yllg, lahelld niinku niitd kouluttavaa joukkoo.”
(Paal 1)

"Koulutustaidonjatkokurssi 2b suunnittelu ja valmistelu. Aina kun, sillon kun
mulla antaa tyfaika myo6ten niin kylla. Ihan vaan sen takia niin varusmies-
johtajat nakisi paallikkdd enemman eli se on, vahan vois sanoa semmonen
henkilokohtanen juttu eli haluaa niin sanotusti olla néikyvd varusmiesjohtajille.”

(Paal 2)

Néayttaa siltd, ettd paallikdt halutessaan pystyvat osallistumaan koulutukseen, vaikka Tuomi-
nen (2012, 79) pité& sen saannollisyyttd varsin epatodenndkdisend. Tastd huolimatta Tuomi-
nen pitaa tarkedna, ettd paallikko johtaa yksikkonsa koulutuksen, oppimisen ja osaamisen ko-
konaisuutta. Paallikdiden tehtdvamaaria tarkastellessa on otettava huomioon, ettd paallikot ei-
vat itse tee kokonaan itselleen merkkaamia tehtévid, vaikka tehtavén suorittamiseen osallistu-

vatkin.
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”Sielld on muutama kohta, jonka hoitaa varapaallikko tai paallikkd jompikumpi.
Kumpi on niinku paikalla, eli se on niinku jaettu. Ja tdma, miksi tssa on raksit
kaikilla on juuri sen takia, koska me muodostamme sen partion elikka paallikko,
varapaallikko ja eranjohtaja. Jos erdnjohtaja on vaikka pois tai muuta vastaa-
vaa niin silloin siita partiosta joku muu hoitaa sen. Eli asia ei jaa hoitumatta
kautta kellumaan, vaan silloin on joku, sijaistaa.” (Pddl 1)

Taman tutkimuksen ja aikaisempien tutkimusten tuloksissa on eroavaisuuksia henkilékunnan
tyoaikasuunnitelmien seka viikko- ja paivéapalvelusohjelmien laatimisessa. Muonan (2008,
167) tutkimustulosten mukaan ensimmaisen ja Suvannon (2011, 57-58) tutkimustulosten mu-
kaan molemmat edelld mainitut tehtdvét hoitaa paallikké padosin tai kokonaan. Suvannon
tutkimustuloksista kay ilmi, ettd paallikot kayttdvat molempiin tehtéviin tydaikaa yli kaksi
tuntia viikossa, kun minun tutkimustulosten mukaan varapaallikko tai saapumiseranjohtaja te-

kee péaé&osin tai kokonaan kyseiset tehtavat.

6.1.2 Varapéaallikon tehtavat
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KUVIO 7. Varapaallikdiden tekemaét tehtavat

Varapaallikdiden tehtdvamaérissd (KUVIO 7) erot ovat samansuuntaiset kuin paallikoilla.
Yksikossa 4 varapééallikko hoitaa tai osallistuu 43.0 prosenttiin tehtdvistd, kun yksikoéssa 1
vain 29.7 prosenttiin. Lopuissa yksikoista varapééllikdiden tehtdvanmaéarat jakautuvat 32.9—
35.6 prosentin vélille. Tehtdvamaaran poikkeavuudesta huolimatta kaikki paallikot nékevat
paasaantoisesti varapaallikon tulevien tehtévien suunnittelusta ja valmistelusta sekd johtaja- ja
kouluttajakoulutuksesta vastaavana henkilond. Kyselytulosten mukaan juuri néihin tehtaviin

varapaallik6iden ty6t painottuvat.
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“Johtajakoulutus meilld on [...], ettd varapaallikko on johtajakoulutus vastaava
yksikdssa, niin hanelld on siind sellanen selkeé rooli olla, ettd han on se meidan
varusmiesjohtajien kasvattaja, tuutori...” (Paal 2)

"Niin kylld md siitd ldhtisin, [...], ettd se suunnittelu organisaatio yksikdssa olis
se varapaallikko, erdnjohtaja ja vaapelikin, ja sitten tietysti vaateet antaa meil-
1akin niinku ite, ettd mill& tavalla ne suunnitelmat pitaa teha ja missa vaiheessa
mitékin koulutettaan, mutta ite ndan niinku silla tavalla, ettd se on sen vara-
paallikon homma suunnitella niilld vaateilla.” (P&al 5)

Suurimmat erot syntyvét koulutuksen suunnittelu ja valmistelu sek& johtaja- ja kouluttajakou-
lutuksen tehtdvamaarissa. Yksikossd 4 varapaéllikko tekee koulutuksen suunnittelutehtavia
20, kun vastaava méaara yksikossa 1 on yhdeksan tehtdvad. Varapaallikon vastuulla olevien
tehtavien maaraan nayttaisi vaikuttavan vahvasti padllikon ndkemys varapaallikon roolista yk-
sikossé. Yksikossd 1 paallikko nakee varapaallikon itsensa reservind ja ndin lahtokohtaisesti

suunnittelee hanelle vahemman tehtavia.

... kéytdnnossa sit kun semmoset asiat tulee nopeena tilanteena ja muuta. Ja
niinku ma varapaallikodlle laitoin tuohon tehtaviinkin juuri niin varapaallikko on
semmonen paallikon reservi, joka on kaytdnnossa koko ajan kdytossd...”
(Paal 1)

Puolestaan yksikko 4. paallikkd nakee sijaisjarjestelyjen ja alaisen motivoinnin vuoksi vara-

paallikon roolin vahvana, jakaen hénelle runsaasti vastuuta.

”... kukaan ei oo korvaamaton, aina pitaa olla sijaisjarjestely kunnossa. Kos-
kaan, et tiid milloin viimenen pdivd koittaa.” (P&al 4)

“lhan selkeesti senkin takia, ettd haluun myds edesauttaa sita, etta henkildstod
uskaltaisi ja saisi tehda my6s omia paatoksia toissa. Jotta taa ei ois ihan taysin
niin diktaattorimaista toiminttaa. Se varmaan heijastuu tuossa luvussa jonkun
verran. Jollonka saahaan my6s henkilostd mukaan ja motivoiduttua tekemaan
yhteisen tavoitteen eteen toita. ” (Paal 4)

Vuorio (1997, 28-29) suosittelee paallikodille ajankéyton parantamisen yhdeksi toimenpiteeksi
suuremman vastuun jakamista alaisilleen. Vuorio kokee, ettd tdmé toimenpide rakentaisi kes-
kindista luottamusta ja péaéllikkd pystyisi suuntaamaan ajankayttodén koulutuksen seuraami-

seen ja johtamiseen.
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6.1.3 Tehtdvien jakautuminen
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KUVIO 8. Tehtavien jakautumisen suhde

Kuviosta 8 on havaittavissa, etta paallikdista kolme tekee tai osallistuu yli tai lahes kaksinker-
taiseen maéraan tehtdvia kuin varapaallikét. Suhdeluvun tarkastelussa on otettava huomioon,
ettd kyselyssa kaikki tehtavat arvotettiin samanarvoisiksi, vaikkeivét ne todellisuudessa ole.

Paallikot eivat pida asiaa niin merkittdvana kuin suhdeluvusta voisi paatella.

”... el se nyt varmaan tyémaarallisesti. Nuo on nyt véhan tuollasia kertoja, mut
sitten tyomaarallisesti uskosin, ettd erohan ei tuommonen oo, jotta varmaan
meill&kin sitten mennee varmaan aina tasan, mutta sielld voi varmaan olla
semmosia, ku maarassa eroja, ni semmosia lyhyt kestosia tehtavia, mita pystyy
niinku noppeesti tekemaan, niin ehka se siita tulleen enemmdn tuo kerroin”
(Paal 5)

Suhdeluvusta on nahtévissa se, etta paallikot haluavat hallita kokonaisuutta ja osallistua jolla-
kin tavalla lukuisiin tehtaviin, kun taas varapaallikdiden tyotehtdvat ovat suunnitteluun ja
valmisteluun painottuvia ja ndin ollen pidempikestoisia. Tehtdvdmaaréda tarkastellessa esiin
nousevat paallikdiden mieltymykset tehtdvien hoitamiseen. Osa pééllikdista haluaa selkeé&sti
pitaa tietyissé asioissa langat tiukasti k&sissééan, kun taas toiset luottavat enemman alaisiin, ja

nain antavat heille enemman vastuuta.

... mutta silla tapaa kun enempi nykyaan annan varapaallikolle vastuuta, kun
jos mité ajatellaan ensimmaisind vuosina, kun olin paallikko. /...J jotta ehk& se
on sitten ammattitaidon ja sité kautta luottamuksen kasvu alaisia kohtaan, jotta
enempi nytten tekee varapddllikko ja saapumiserdn johtaja.” (P&al 3)
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... on paljon néitd harjotuksien suunnitteluja, ja niinku lahtékohtasesti ndan
kylla itekin sen, ettd paallikkd on se, joka suunnittelee taisteluharjotukset, ja
vaikka sitten varapaallikko jossakin harjotuksessa oliskin pa&kouluttaja, niin
kuitenkin ne perusteet tulee minun mielesta paallikolta, ettd néita asioita pitéa
tehd...” (Paal 5)

6.2 Teemahaastattelun tulokset

Teemahaastattelun tarkoituksena oli selvittdd, mitka asiat paallikon nakdkulmasta vaikuttavat
tehtdvien jakamiseen, miksi paallikko jakaa tehtavét kyseiselld tavalla seka esiintyykd paalli-
kon nakokulmasta tehtévien jaossa ongelmia, haasteita tai hairiditd. Kahden ensimmaisen ky-
symyksen tulokset on luokiteltu samaan analyysikaavion ja kolmannen kysymyksen omaansa
(LHTE 2). Esittelen tulokset analyysissa muodostuneisiin yla- ja alaluokkiin tukeutuen. Kai-
killa paallikoilla on omanlaisensa ndkokulma tehtévien jakamisen periaatteisiin, mutta silti

monissa vastauksissa nakemykset yhtyvit.

Tutkimustulosten perusteella suurimmat vaikuttavat muuttujat tehtévien jakamiseen ovat teh-
tavien vakiointi / ennalta sovittu tydjarjestys tai se, ettd joku asia rikkoo vakioinnin eli
tehtava on ennalta arvaamaton — niin sanottu pikatilanne. Ennalta arvaamattomien tehtavi-
en tai jonkun asian rikottua vakioitu tydjarjestys tehtdvan jakamisen paallikko tekee niin sano-
tusti tilanteen mukaisesti tai luovimalla. Tallaisessa tapauksessa tehtavéan jakamiseen vaikut-
taa ainoastaan aika- ja henkilostoresurssit eli se hoitaa tehtavd, jonka muut tehtdvat antavat

tdhan mahdollisuuden ja jolla on riittdvd ammattitaito tehtédvén hoitamiseen.

”... Jos on semmosia koulutustapahtumia, missd min& oon mukana, niin se oh-
jaa sielta sen, etté toinen tekee niita konttoritditd enempi. Mutta ei se silleen
kiinteesti ohjaa mitaan. Se on semmosta tilanteen mukasta johtamista. ” (Pddl 3)

“Riippuu, miten aikautus toimii, onko esimerkiks ollu lomilla, tekeekd vara-
paallikko sijaisena tai kuka on kerinny valamistella...” (Pddl 4)

”... ettd kylla se varmaan siitd enemmanki tullee, etta siindhan on sitten joku
hoitaa jonkun potin, mutta se voi olla, etta valilla hoitaa paallikké kokonaan ja
sitten varapaallikkoé kokonaan. ” (Pddl 5)

”... varsinki ne ajalliset resurssit, varsinki sellaset pika tilanteena tulevat tehta-
vat, etta sitten ei vaan ite pysty hoitamaan, niin pittdd vaan vastuuta niiku jak-
kaa...” (Pddl 5)

Johtamisen selkeyttamiseksi ja helpottamiseksi paallikoilla on taysin yhtendinen tavoite vaki-

oida tehtdvéan suorittaja mahdollisimman monessa tehtdvéssa, jos se on tarkoituksenmukaista.
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”... vakioidut tehtavat, joista ensimmainen esimerkki on esimerkiksi varusmies-
johtaja- ja kouluttajakoulutus. Se on selkeesti semmonen painopiste, joka on
selkeesti varapadallikolld... ” (Pddl 1)

“Jos aatellaan sellasia, mitd voi etukdteen jakaa ja sopia, kuka tekee mitdikin,
niin en naa tarvetta sille, etta sita pitds muuttaa. Kaytannossa mulla on yksikos-
sd aina, kun oon paallikkéna toiminu niin eraalla tavalla vakiointi on se kova-
sana. Jolloinka kaikki tietdd ne omat roolinsa ja mennddn sen mukaisesti...”
(Paal 3)

... tavotteena ois niin ku se, ettd siind ois niinku selkedsti vakioidut [...] tehta-
vdt, niinku niistd mistd pystyy ne tekemddn, ettd se on niinku selevd kaikille...”
(Paal 5)

Vakioitujen ja ennalta sovittujen tehtavien jakamiseen vaikuttavat paallikon yksilolliset
ominaisuudet, paallikon ja varapaallikon yhteiset muuttujat, sijaisjarjestelyt ja resurs-
sit, tehtdvan laatu, organisaatiorakenne sekd organisaatiokulttuuri. Edella mainituista
analyysin ylaluokista paallikon yksilollisilla ominaisuuksilla on suurempi merkitysarvo kuin
muilla luokilla, koska paéllikko persoonallaan ja toimintatavoillaan vaikuttaa siihen, mité asi-
oita han pitééa tarkeina tehtavia jakaessaan. Muut ylaluokat ovat keskendan saman-arvoisia, jo-

ten niiden vaikuttavuusjarjestys maaraytyy paallikon harkinnan mukaan tapauskohtaisesti.

6.2.1 Paallikon yksilolliset ominaisuudet

Paallikon yksilollisistd ominaisuuksista vaikuttavat muuttujat ovat mieltymykset, kokemuk-
set, parantamisen halu, johtamistaito sek& tyohyvinvoinnista, jaksamisesta ja tyo-
tekijoiden tasapuolisesta kohtelusta huolehtiminen. P&allikon henkil6kohtaisissa mielty-
myksissa selkeimmin esille nousevat erilaiset toimintatavat, joilla paallikot haluavat hallita
kokonaisuutta ja pitda vastuun késissaan. Myods Suvanto (2011, 60) toteaa tuloksissaan péélli-

kon paatehtévéksi kokonaisuuden hallinnan.

Paéllikoilla on suuri velvollisuudentunto oman tehtdvan hoitamiseen. Paallikot haluaisivat véa-
hentéé toimistotditdnsa seké paasta johtamaan alaisiansa lahelta ja tamén avulla vaikuttamaan
koulutustuloksiin. Samanlaisen tuloksen sai Vuorio (1997, 40) tutkimuksessaan toteamalla,
ettd paallikkd on ennen kaikkea ihmisten johtaja. Tamén vuoksi tavoite olisi puolittaa
toimistotdihin kaytetty aika. Myo6s Siilasmaa ym. (2010, 98) raportissaan tédhdentévat, etta
esimiehen on kaytava kentalla tukemassa kouluttajia, mikéa tutkimustulosten perusteella toteu-
tuukin. Paallikot haluavat osallistua henkil6kunnan ja varusmiesten kouluttamiseen ja pysya

tietoisena, mitd yksikgssé tapahtuu.
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“Mut sit ite pyrin olemaan se, joka kay sita joukon keskella seuraamassa, mita
kouluttajat tekee, mité varusmiehet tekee. Jolloinka saadaan myds varusmiehille
semmonen imitsi, etté paallikko valittaa, paallikko seuraa, paallikkd valavoo ja
jne.” (Pddl 4)

"Kylld se miusta on ainut, miten ne pyssyy niiku nédpeissd yksikossd hommat, et-
ta yks vastaa siita kokonaisuudesta... ” (Pddl 5)

Paallikon kokemukset edellisten pééllikbiden toimintatavoista, aikaisemmista tehtavistaan ja

itse kehitetyt seka hyvaksi havaitut toimintatavat antavat perustan tehtévien jakamiselle.

”No miks te teette ndin? — NoO se on meidan tai minun toimintatapa malli, jonka
ma olen todennu, etta se on toimiva malli, ja meilla ei oo ollu tarvetta sitd muut-
taa.” (Pddl 1)

”... se on varmaan jalostunut niista kokemuksista, mita itella on ollu kouluttaja-
na tai sitten varapaallikkona /.../. Miten edelliset paallikot on hoitanu ja sillon
on itekkii miettiny, miten niité vois hoitaa toisella tavalla, ja siitd ne on sitten
0sa pysyny samana ja osa jalostunu.” (Pddl 5)

Korhonen (2012, 26) vahvistaa saamiani tuloksia toteamalla, ettd kokemukset omista esi-
miehista vaikuttavat olennaisesti omaan johtamiskayttdytymiseen. Korhosen mukaan eniten
opitaan joko poikkeuksellisen hyvilt4 tai huonoilta esimiehiltad. Edellisiltd esimiehilta opittu-
jen toimintatapojen lisdksi osa pééllikoistd kayttad verkostojansa hankkiakseen kaytto-
kelpoisiksi havaittuja ja hyvia toimintatapamalleja toisissa yksikoissa. Kaikki péaallikot eivéat

halua verkostojansa kayttéaa.

“Jos tuota naapuriyksikéissd, sieltd tulee, etta he ovat l6yténeet jotain uusia ti-
mantteja jostain, niin kylld me jaetaan ne toisillemme.” (Pddl 2)

”En ma lahde plagioimaan tai kopioimaan ketdan. Me mennaan talla tyylilla,
mika meilla on tass&, ja me on todettu, ettd se on hyva.” (Pddl 1)

Paallikoiden toiminnassa ja tehtdvien jakamisessa heijastuu parantamisen halu. He haluavat
aktiivisesti kehittdd vanhoja ja keksid uusia toimivampia toimintatapamalleja seka tukea hen-
kilokunnan kehittymista tyotehtavissédan. Johtamistaidon opiston tekeman tutkimuksen (Mau-
nula 1995, 18) mukaan suurin osa alaisista odottaa, ettd esimies itse osallistuu ja nayttaa mal-
lia laadunparantamistydssé. Toisaalta taas ainainen Kiire ja tehtdvien paljous saattavat rajoittaa
uusien toimintatapojen syntymisté, koska ei ole aikaa miettia ja kehittaa niita.

"Otin sieltd hiukan vanhaa, pistin hiukan omaa, sekotin sen ja nyt se tyyli on
tamdn tyyppinen.” (Pddl 1)

”... ne kehittyy koko ajan, kun miettii, miten jonkun asian vois jarkevammin te-
h&, teha niiku vastuita maaritella niin nehan muuttuu kaytannoéssa muuttuu koko
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ajan ja ellaa niinku kylla ma pyrin kehittelemaanki, etta tulis jarkevammaks teh-
tavien jakaminen.” (Pddl 5)

Paallikko yksikkonsa johtajana kantaa huolta henkildston tyotehtavien tasapuolisesta jakau-
tumisesta, tydhyvinvoinnista ja jaksamisesta. Tyohyvinvointi on ristiriitainen ja monitahoinen
kasite ja siihen vaikuttavat edelld mainittujen lisaksi muun muassa johtamisen selkeys ja su-
juvuus (Onnismaa 2010, 5). Taman tutkimuksen tuloksissa tyohyvinvoinnista esille nousivat
paallikdiden halu seurata henkilokunnan tyén kuormittavuutta ja tasapuolista tdiden jakautu-

mista sekd halu pit44 alaiset tietoisina tulevasta toiminnasta.

... sen jalkeen eranjohtaja tai mind kaskee sen kolme viikkoo tyontekijoille,
muille henkilokunnalle siis eteenpdin. Kaikki ovat siis niinku kartalla, mita te-
haan kolme viikkoo eteenpain. ” (Pddl 1)

“Henkiloston kayton suunnittelu harjotuksiin, ma kannan huolta, mulla sellase-
na henkilokohtasena huolena on tuo porukan jaksaminen ja seuraan sitd [...]
Eli yritan silla tavalla vahan jakaa. /.../ pyrin sité tasavertasuutta jollain taval-
la pitdmaan hanskassa. ” (Pddl 2)

Andersson (2003, 8) tasmentad artikkelissaan, ettd esimies on avainasemassa henkiloston tyo-
hyvinvoinnin edistjand, mutta hdnen on pidettdva huoli myds omasta jaksamisesta. Muona
(2008, 179) havaitsi, ettd paallikot pyrkivét ottamaan alaisten kyvyt ja ominaisuudet huomi-
oon tehtavia jakaessaan, minka vuoksi tyot eivat valttdmatta jakaudu tasaisesti. Paallikot anta-
vat helposti tehtavid luottomiehille, jolloin he voivat olla varmoja tyon laadusta. Tuomisen
(2012, 84) mukaan on mahdollista, ettd paallikot kierrattavat henkilokunnan tehtavid pyrki-

myksenéén johtaa tyontekijoiden ammatillista kasvua ja yhteisollistd oppimista.

Tehtdvid jakaessa péaallikon johtamistaidoista korostuvat priorisointi- ja delegointitaidot.
Tehtdvié jakaessaan paéallikot priorisoivat tehtaviéd sen kiireellisyyden, tarkeyden, suorittami-
sen haasteellisuuden seka kaytettavissa olevien henkildstoresurssien mukaan. Paallikot priori-
soivat tehtdvia joko itse tehtdvaksi, jakavat tehtavéan osiin yhdessa tehtavaksi, jonkun muun

valmisteltavaksi ja itse hyvaksyttavaksi tai kokonaan delegoivat tehtdvan alaisilleen.

”... pureksin sen ja joko silla tavalla, ettd ma hoidan sen ite kokonaisuutena tai
sitten, sitten mé& puran sen silla tavalla, etté se on vaikka kolmivaiheinen. Hoi-
dan itte siitd kaksi osaa ja annan varapaallikdlle yhden tai muuten. Riippuen
ihan siita tehtavasta. Tai sitten, ettd jos on pdyta niinku ihan tdynn4, ja se on
semmonen asia, ettd varmasti varapaallikko siitd hoituu, niinku tekee monesta
asiasta, niin ma katon, ett& pista toi, kato se lapitte, esittele, mita se vaatii. Sit se
tulee hetken kuluttua esittelemaan. Ma jotta selevd, sa hoidat noi ensimmaiset
kolme kohtaa, niin m& hoidan ton viimesen kohdan ja silloin on valmista, ja ndin
edespain. Eli riippuen siitd minkdmoisella aikataululla ja mik& tehtava. ” (Paal
1)



65

“Alokkaat amppuu kuntosuuslomia, hyvaa tulosta. Han valmistelee asiakirjan,
tuo sen mulle, kertoo: 'naméa ukot ampu ekan kerran.’ Mina laitan leiman per-
siiseen. Se on silla sipuli.” (Pddl 2)

”... ne tehtavat, mitkd naan semmosiksi ja milla ndan, milla on voisko sannoo
suurempi merkitys kokonaisuuden kannalta ja silla, ettéd sen hoidan mina ite ja
haluun selvittéa ja hoitaa niin ne pidan itella.” (Pddl 3)

“Pitad miettii aina se, mik& siind on se hyoty panos suhde sitten, ettd mik& ni-
menomaan pittda teha kunnolla ja mikd mennee vahan huonommallaki panos-
tuksella etiapain. ” (Paal 5)

Joissain tapauksissa paallikolla ei ole muuta vaihtoehtoa kuin jattaé tehtdva kokonaan teke-

matta.

“Kylla joskus tulee tilanteita, etta pitda lyoda asiat tarkeysjarjestykseen. /...J
sillon pitda vaan teha kovia ratkasuja, etta sillon pitd& vaan jattaa joku asia te-
kematta. Maarattyyn pisteeseen asti voi tehtdvia yrittaa jakaa, mutta pitdd muis-
taa, ettd se kuormittaa alemman tason tyontekijaa ja sekaan ei oo ratkasu mi-
hinkaan. Heilla on paineet jo omassa suorittamisessa... ” (Paal 2)

6.2.2 Paallikon ja varapaallikon yhteiset muuttujat

Paallikon ja varapaallikon yhteiset muuttujat ryhmaén on yhdistetty molempia koskevia asioi-
ta ja ominaisuuksia. Tehtavien jakamisessa paallikot ottavat huomioon molempien ammatti-
taidot ja niiden yllapitamisen, sosiaaliset suhteet tydyhteisdssa ja joustavuuden tyo-
ajoissa. Osa paéallikoista kokee oman ja varapaallikon ammattitaidot ja kyvyt tehtavien jaka-
misessa vaikuttavimpana muuttujana. Talloin tehtdvien jakamiseen vaikuttaa luottamus tai
epéluottamus varapaallikdn kykyihin. Toiset paallikistd huomioivat ammattitaidon yllapidon

ja kehittdmisen tehtévia jakaessaan.

”Sekin on aina kiinni siitd, ettd minkalainen varapaallikké on, sen muukaan
muotoutuu kans ne tehtavat, mita varapaallikdlle annetaan. Jos siind on taitava
varapaallikko, joka pystyy ihmisid, asioita johtamaan, niin sillo niita voi antaa
laajemmin niita tehtavia varapaallikolle ja isompia kokonaisuuksia. Sitten taas
jos siind on semmonen vahan heikommilla lahjoilla varustettu yksil6 niin sillon-
han ne saattaa olla hyvinkin yksinkertasia ja heleppoja tehtavia, mita se hoitel-
lee.” (Paal 3)

Joidenkin tehtdvien hoitamiseen saattaa vaikuttaa paallikon tai varapééllikon sosiaaliset ver-
kostot ja suhteet. Sosiaaliset verkostot auttavat hoidettaessa asioita yksikosta ulospdin. Toinen
nédkemys on, ettd sosiaaliset suhteet vaikuttavat yksikon sisélld joko hyvéssa tai pahassa.
Kolmannen nakdkulman mukaan sosiaaliset suhteet eivét vaikuta millaan tavalla tehtévien ja-
kamiseen. Yleisesti kaikki paallikot pitivat yksittaistapauksia lukuun ottamatta yksikdidensa

sosiaalisia suhteita hyvina.
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”No ei ehka yksikon sisalla silleen, /... Mutta ulospain yksikosta, jos tiedan, et-
ta esimerkiksi varapaallikon kurssikaveri on vastaava, joka hoitaa asiaa. Heilla
on helpompi sopia jouhevammin asioita keskenddn. ” (Pddl 4)

”... on mitd varapaallikkoja itellakkii ollu, joka ei valttamatta yksinkertaisesti
00 hyvissa valeissa jonkun kanssa, niin sellasissa asioissa. Niin sitten oon itek-
kiin pyrkiny, niin sitten ne negatiiviset asiat tullee minun kautta, vaikka se kuu-
lus sen varapaallikon tehtavéakenttaan, niin pyrkii ne ite, kun se vastaanottokyky
voi olla sitten parempi ku se, ettd jos valmiiks on sellanen torjuntarintama paal-
14 jotakin henkiloa kohtaan. ” (Pddl 5)

“Eika se vaikuta siihen. Mulla on sen verran ammattitaitonen henkilékunta tas-
s&, ettd he ymmartavat nimenomaan sotilaskulttuurin, mité se tarkottaa porttien
sisapuolella ja porttien ulkopuolella. Ei vaikuta sosiaaliset suhteet millaan ta-
valla.” (Pddl 1)

Syvanen ja Mikkonen (2011, 45) toteavat, ettd sosiaaliset suhteet toimivan paasaantoisesti
hyvin julkishallinnon eri henkilostéryhmissa. Muonan (2008, 186-188) tutkimustulosten mu-
kaan paallikot pitavét hyvana asiana, etta joitakin asioita hoidetaan kaveruussuhteiden avulla.
Tallgin saadaan organisaatio toimimaan tehokkaasti ilman, ettd vaivataan virkatieta jokaisella
asialla.

Paallikon ja varapaallikén joustavuus tyOajoissa ja tyotehtdvien jakamisessa on perus-
yksikdssa arkipdivad. Se lisad tehtavien hoitamisen sujuvuutta. Joustavuuteen vaikuttavat mo-
lempien siviilielamé&t alkaen vuosilomien ajankohdasta p&étyen yksittdiseen tarpeeseen tehda
puolituntia ylitdita tai kdyda hoitamassa jokin siviiliasia kesken tyo-paivén. Joskus tuntia pi-
dempéan tyossdolo ei onnistu esimerkiksi lasten hoitojarjestelyiden tai muiden menojen vuok-
si, mutta muuten paéallikoiden ja varapaallikdiden joustavuus on molemminpuolista. Perheelli-
set tyontekijat haluavat usein pitdd vuosilomat samaan aikaan kuin muu perhe, miké saattaa

vaikuttaa toiden jakamiseen.

“Meilld on kirjottamaton herrasmies sopimus tdssd, ettd me joustamme hyvin
joustavasti tyfajoista. Tarkoitan esimerkkina sita, etta jos taistelijalla on suun-
niteltuna tydaika kuuteentoista asti, mutta rehellisesti ty6t loppuu kello nelja-
toista, niin ei muuta kun nakemiin. Mut vastaavasti sitten, jos tydaika on suunni-
teltu kello 16 ja oikeesti toita on kello 18 asti, niin tima homma toimii ja tulee
toimii jatkossakin molemmin puolin.” (Pédl 1)

6.2.3 Sijaisjarjestelyt ja resurssit

Sijaisjarjestelyt ja henkilostoresurssit liittyvat tiiviisti toisiinsa, koska sairaus- tai vuosi-
lomille ei ole sijaisia, vaan paallikko ja varapaallikko sijaistavat toisiaan seké tarvittaessa
yksikén muuta henkildkuntaa. Muun henkil6kunnan sijaistamista voidaan pitdd melko ylei-

send, mink& myos Suvanto (2011, 55) havaitsi tutkimuksessaan.
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... jos meilld jaa kaks kouluttajaa sairaslomalle, nin se vaikuttaa meidéan kou-
lutukseen huomattavasti. Ja sitten joudutaan turvautumaan usein ratkasuun,
jossa varapdaallikko lahtee tukemaan kouluttajaportaalia, ettd me pyritéaan silla
tavalla nakyvasti, etta ei istuta vaan taalla norsunluu tornissa, vaan mennaan
mya0s sitten alaspain. Ja sitten myo paikotaan toisiamme myds. ” (Paal 2)

”Se ellaa kylla vahan tilanteekin mukaisesti, ja mita siihen vaikuttaa sitten tie-
tystikin kaikki lomien, loman kayt6t ja tallaset. Ja kurssit millon varapaallikko
on paikalla ja millon ite on paikalla tai millo ite on esimerkiks lomalla, niin se-
han vaikuttaa, ettéd nehan vaihtelee. ” (Pdcdl 5)

Sijaisjarjestelyja vaativat myos paallikon ja varapaallikon muut poissaolot tai tehtavat,
jotka kuuluvat saannollisesti tai epdsadnnollisesti viran hoitamiseen. Téllaisia tehtévid voivat
olla esimerkiksi erilaiset koulutus- tai edustustilaisuudet, erityisosaamisen kautta tulevat teh-
tavat seka SA-tehtavaan liittyvat suunnittelupéivat ja harjoitukset. Kaikkien edelld mainittujen
tehtdvien hoitaminen tarkoittaa omasta tydtehtavésta poissaoloa ja talléin paallikkd ja vara-

paallikko sijaistavat toisiaan.

... harvemminhan varapddllikké on harjotuksissa endd joukkueella, koska hdn,
hanen SA-tehtdva on jotain muuta kuin olla tdssd. Se on tuolla prikaatin tai
taisteluosaston esikunnassa. Niin varapaallikkd edes osallistuu harjotuksiin
meidan kanssa. ” (Pddl 1)

Toisinaan paallikko ja varapaallikko tasaavat tyomaaraansa keskenéan tai jakavat vastuu-
ta. N&in toimimalla he takaavat molemmille riittdvan valmistelu- ja suunnitteluajan ennen teh-
tdvan varsinaista toteuttamista. Tuominen (2012, 88) lisad, etta paallikkd antaessa vara-
paallikélle enemman tehtévia ja vastuuta, varapaallikon rooli yksikdn sosiaalisessa verkostos-

sa nousee oikeaan asemaan.

”... Nyt p-kauden aikana varapaallikko johti alokkaiden yonyliharjoituksen, jo-
ka loi mulle sen, ettd ma sain valmistella tulevan viikonlopun ampuma-
harjoituksen.” (Pddl 2)

Tarvittaessa varapaallikko tai saapumiseran johtaja sijaistavat paallikkoa.

”Se on kaytannossa monesti, se on niinku, maaraytyy sen takia, ku se on niinku
yon yliharjotuksena. Niin siihen aikaan, jos se on p-kauden neljannell& viikolla
niin niin paljon muitakin hommia taalla yksikdssa, niin se on kaytanndssa
saapumiseran johtaja, joka suunnittelee ja johtaa sen kokonaisuuden.” (Pddl 3)

”... Jos ei ite pysty jotakin hoitamaan niin sitten jyvittaa varapaallikolle, hoijapa
tdma vaikka tdma on vahan meikéaldisen vastuualueella oleva homma. ” (Paal 5)

Henkilostoresurssien ollessa vahéiset osa paallikoista nakee, ettd henkildsto toisinaan kuor-

mittuu liikaa. Tall6in toit4 joudutaan jarjesteleméén uudella tavalla.
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"Tyo, tydtilanne, henkildstoresurssit vastaavat on sillon tallon kaikkine vaatei-
neen semmonen, ettd ihan selvasti, joko henkild tulee ite sanomaan tai huoma-
taan, etta nyt talta jatkalta pitaa keventad. ” (Pdcdl 4)

... slind pitaa itekin herkkana olla, jos nayttaad alakaa, vaikka varapaallikolla
tulla stressia liikaa ja hommia on liikaa, niin sitten huomata, etta ottaa sitten
itelle niitd hommia varapaallikolta. ” (Paal 5)

Toinen ndkemys on, ettd asiaan pitdd puuttua ennen kuin liika kuormitusta padsee tapahtu-

maan.

“Ei ole ollu kummallakaan semmosta, eika tule olemaankaan, koska siihen pitaa
sitten reagoida, jos alkaa olla silleen, ettd kalenteri on taynna ja koko ajan ve-
detdan niinku rajotin tapissa. Ei tule sellasta, eika ole ollukkaan.” (Pddil 1)

Paallikoiden nakemyksen mukaan henkilostoresurssien liséksi tehtdvien jakamiseen vaikutta-
vat aika- ja materiaaliresurssit. Aikaresursseista saapumiserdn koulutus- ja harjoitusrytmi
vaikuttavat eniten tehtdvien jakamiseen. Nama tahdittavat kokonaan pééllikéiden ja vara-
paallikdiden tyd- ja siviilielamaa. Siviilielaman he joutuvat osaksi yhteensovittamaan tyo-
elamén ehdoilla. Halutessaan paallikot voisivat olla lomalla tai poissa harjoituksista, mutta
edelld mainitsemani velvollisuudentunto oman tehtdvan hoitamiseen on yleensa tarkedmpaa

paallikoille.

”Pyrittas siihen, ku se kirosana se harmaiden tekeminen, etta sita pyrittas va-
hentad, koska siitéa ei 0o kenellek&dan hyotyd, ja se antaa sen vaaran tuloksen sit-
ten. Kuka tahansa voi tehd harmaita, mutta silla ei paasta sitten haluttuun vai-
kutukseen.” (Pddl 2)

”... ensin kattoo vuosigrafikkaa, ettd millon pystyy pitam&aan lomia ja millon pi-
taa ehottomasti olla paikalla, paikalla siitdhan se lahtee, ja sitten siitd kahtoo
totta kai perheen kanssa totta kai. Kayko ne sitten siviili suunnitelmiin ne lomat,
lomien pitoajat, mutta silla tavalla ei voi valita, etté kattoo kalenterista, etta pi-
en aina heindkuun esimerkiks nelja viikkoo, vaan se vaikuttaa taysin siihen kou-
lutusrytmiin ja millon on valttamatonta olla paikalla. ” (Pddl 5)

6.2.4 Tehtavan laatu

Tehtavén laadulla tarkoitan tdssa yhteydessa sitd, ettd millainen tehtdvé on ja kuka sen niin
sanotussa perustilanteessa hoitaa. P&aallikon ja varapééallikon perustilanne joissain tehtévissa
on epéselvd, koska niin kuin aikaisemmin toin julki, he tekevét toistensa sijaisuuksia ja néin
hoitavat l&hes kaikkia tehtavié jollain tavalla ristikkdin. Selkedsti vaikuttavia muuttujia ovat
tehtavien hoitamisen loogisuus, yksikélle annettujen tehtévien tuomat rajoitteet seka

ammattitaito ja sopivuus tehtdvan hoitamiseen. Tehtdvia jakaessa huomioimalla tehtévien
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hoitamisen loogisuuden ja selkeys seké tehtavien hoitamisen tarkoituksenmukaisina kokonai-

suuksina séastetaan henkildstoresursseja ja paallekkaista tyota.

”Siind ei oo mitddn kahta sanaa, ettd niitd tehtdvid tulee sieltd sun tddltd, vaan
ne tulee yhtd rdnnid pitkin.” (Pddl 4)

... kun sit taas, jos toinen tekkee ty0ajat ja toinen tekkee viikko-ohjelma, ne
harvoin kohtaa sitten taas, jotta siind joutuu ristiintarkistuksia tekemaan ja
jompaa kumppaa muuttammaan. Se on niinku parempi, ettéa se on yhen tyon-
tekijan napeisséa, niin sillon se sailyy niinku paremmin kontrollissa. ” (Pddil 5)

”Taa on miun mielesta selekein, niinku loogisin tapa hoitaa yksikgssa tehtavia,
niinku varapaallikon, paallikon ja sitten kouluttajien kautta erénjohtajan valilla,
ja kuitenkin tietynlaisella tiimityGskentelyllahan se kuitenkin pitéisi yksikon-
johdossa teha niitd hommia kuitenkin.” (Pddl 5)

Yksikdn saamat tehtavét voivat rajoittaa tai pakottaa jakamaan tehtavat tietylla tavalla.

“"Meilld on semmonen, ettd kun me rakennetaan meiddn sodan ajan tehtdvissd
[...] kahta komppaniaa, niin me ollaan molemmat yhta aikaa koko ajan harjo-
tuksissa...” (Pddl 2)

Tiiviissé tyoyhteisossd on yleensad laajasti tiedossa henkilGiden erityisosaamiset. Tallaisille
henkildille saatetaan esittdd pyyntdja muista perus- ja joukkoyksikoistd erityisosaamisalan
tehtdvan suorittamisesta. Paallikot eivat valttaméattd née erityisosaamista pysyvand, vaan valit-

sevat tehtdvan suorittajaksi sellaisen henkilon, jolla on ajantasaisin tieto asiasta.

”... varapaallikkdé mulla on X-koulutettu ja ite oon Y-koulutettu, niin silleen ase-
lajiteitse meilld ehka vahan jakautuu se tehtavien hoito, jotta niitd X-puolen jut-
tuja meilla hoitellee varapaallikko ja mind hoitelen sitten Y-puolen.” (Paal 3)

”... on tiettyjd semmosia, jotka omaa tiettyd ammattitaitoa, vastaavaa. Joka eSi-
kunnassa tietda niin sit helpommin kysytaan, pystytko laittamaan taman tai laita
timd.” (Pédl 4)

”No joo, en ehk& vaativuuden vaan sen, ettd kuka on paras mies hoitamaan.
Kenella siihen on paras taito, kuka on vapaana. En niinku valkkaa sita, onko se
vaikee vai helppo. Yritan ettida henkilostosta sen, kuka sen pystyy tekemé&an.”
(Paal 4)

”... sitten meilla on sellanen idea kans, ettd jokainen ammattitaitonsa mukaan.
Etté& jos joku pystyy hoitamaan jonkun asian paremmin, niin miksi sité yritettas
vaantaa kuitenkin tuskasemmalla ja kauemmin aikaa vievilld metodilla ...~
(Paal 4)

Muona (2008, 179) esittdd nédkokannan, ettd paallikko saattaa antaa tehtdvan hoidettavaksi va-

hemmén ammattitaitoiselle henkil6lle, jos hén tulee hdnen kanssaan paremmin toimeen.
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Muona lisdd, ettd niin sanotusti huonommat tyotehtévét saattavat mennd henkilélle, jonka

kanssa paallikko ei ole hyvissé véleissa.

6.2.5 Organisaatiorakenne

Linja-esikuntaorganisaatio pakottaa tehtavien hoidon ja tiedonkulun tapahtumaan yksikosta
ulos- ja sisdénpain paallikon vélityksella. Paallikko on paasaantoisesti linkki ylempéan johto-
portaaseen, toisiin yksikoihin ja sidosryhmiin. P&éllikot pitavat tarkednd, ettd kaikki tehtavéat
ja tieto niin hyvistd kuin huonoista asioista kulkee heidan kauttaan. Talla tavalla paallikké
pystyy johtamaan yksikkoansa, kayttamaan henkilokuntaansa parhaaksi katsomallaan tavalla

ja seuraamaan tehtdvien toteuttamista.

”... onhan se nyt selvdd, etta nain on eli esimieheltani tulee paineet minulle.
Han asettaa vaatimukset eli han ei ohita minua. Jos han haluaa, etté yksikko pa-
rantaa jossain asioissa, tai jos yksikkd on tehnyt jonkun homman hienosti. Ja se
tulee se tieto minun kautta ja taas sitten, kun oon taman yksikon vanhin, niin se
menee sillon oikeaa kautta se litkenne.” (Pddl 2)

”... lahtékohtahan pités olla, ettd tulee paallikdlle ja paallikkd kayttdd omaa
henkilostoonsa, sitten niinku parhaaks néakkee. ” (Paal 5)

Paallikoista kaksi nékee yksikon sisdisen organisaatiorakenteen ohjaavan joidenkin tehta-
vakokonaisuuksien jakamista tiettyyn suuntaan. Tallaisten yksikoiden sisdinen organisaatio-
rakenne voi olla muokattu tarkoituksenmukaiseksi palvelemaan yksikdssé annettavaa koulu-
tusta. Yksikon sisdainen organisaatiorakenne pakottaa myods paallikon ja varapaallikon sovel-

tamaan tehtdviensa jakoa organisaation mukaan.

... varmasti vaikuttaa minkdlainen yksikko on, minkdlaiset on koulutus-
joukkueet, jos on AUK:i yksikkd, varmaan vahan erityyppisesti jakautuu tehta-
vat, ku normaalityyppisessd perusyksikossd.” (Pddl 5)

6.2.6 Organisaatiokulttuuri

Paallikot  havaitsevat  organisaatiokulttuurin  vaikuttavan  tehtdvien  jakamiseen.
Organisaatiokulttuuri ilmenee sotilasyhteison toimintatavoissa seka ohjesaantdjen ja op-
paiden antamissa sdédnnoissa ja kehotteissa. Sotilasyhteisot ovat organisaatiokulttuurin nako-
kulmasta homogeenisia ja ndin odotukset alaisen, vertaisen tai esimiehen toimintatavoista

ovat yhdensuuntaiset.

"Kylld kulttuurit tulee esille ja se, ettd kaikki mitd tddlld téissd on tietdd suun-
nilleen, mit& sotilaskulttuuri on. Se yhteisollisyys, ja miten se toimii. Mut vaitan,
etta ei siviiliyhteisossa ehka ihan talla lailla ndin ajatella.” (Pddl 4)
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Toin edelld julki, ettd tavoite parantamiseen ja kehittdmiseen on pédosin vahva. Silti tietyissa
tehtdvissé paéllikot edelleen tunnistavat ainoaksi vaikuttavaksi muuttujaksi vanhan toiminta-

tavan.

"Kylld md luulen, ettd siind vaikuttaa vanhat tavat. Ollaan totuttu, ettd jotkut
tehtavat vaan on niitd. Ehk& siihen semmonen muutoksen haku ei 0o ensimmaéi-
sena mielessd. On ehka totuttu menemdidn osaltaan niilld vanhoilla perinteilld.”
(Paal 2)

”... se on ihan selkeesti timmaonen pataljoonan vanha peru. Paallikot eivat pida
ammuntoja, vaan tarkastavat ammuntoja jne. Tama on vaan vanhaa perintoa. ”
(Paal 4)

... no kyllahan ne vaikuttaa niin hyvassa ku pahassakin, ettd onhan siind va-
kisinkin ku jotakin toimintatapoja on muodostunu, niin vaikuttaa sitten, miten
tehaan, mutta en oo ite en oo pyrkiny siihen, etta niihin ei kangistu, vaan tekkee
niinku sen ite nakkee, sen parhaaks sen asia tehaan. ” (Pdcdl 5)

Toisissa tapauksissa paallikot tunnistavat, ettd vanha toimintatapa ei ole kaikkein toimivin,

mutta ajanpuutteen vuoksi uutta ei ennéteta kehittéa tai uskalleta kokeilla.

“Mut sitten, jos kuviteltas néin, ettda meill& ois aikaa, niin varmasti niista van-
hoista hyvistd ja huonoistakin tavoista tulis padstyd eroon helepommin.”
(P&al 4)

Ohjesdannot, oppaat, sopimukset ja erilliset késkyt madarittelevat vahvasti kaikkea toimintaa
puolustusvoimissa, kuten myos péallikon ja varapaallikén téiden jakamista. Olennaisimpana
paallikot nakevat Perusyksikon paallikon ohjeen (1996), Yleisen palvelusohjesaanndn (2009),
Valtion yleisen virka- ja tydehtosopimuksen 2012-2014 (2011), tehtdvankuvaukset seké eril-

liset kaskyt paallikon ja varapaallikon tehtavista.

”... iteh@n s& oot kirjottanu tehtéavan kuvaukset. — Olen, olen hyvin pitkélle tai
neh&n on vakioitu Kainuun prikaatissa tai pitas olla ainakin. Ja totta kai meilld
on sitten, YLPALVO:han maaritittelee aika pitkalle, mita kukanenkin taalla hoi-
taa.” (Pddl 3)

“Tietysti jo, mitkd maarittelee nuo kaskyt ja, mitkd on paallikon tehtavat
kehityskeskustelut ja muut. ” (Paal 3)

... kyllahan ne paallikdn opas on yks hyva kirja mista I6ytyy myoskin, vastuut
kuka hoitaa mitakin... ” (Pddl 5)

Ohjesdannot saattavat olla syynd moniin vanhoihin vakiintuneisiin tapoihin, mutta toisaalta

ohjes&dannén muuttuessa vanha tapa muuttuu huomattavan nopeasti.

“Ja tietenkin kaikki ohjesddnndt ja muut, mitkd uudistuu niin nehén auttaa, sit
etté vanhoista tavoista aletaan pddsemddn tietylld tavalla eroon.” (Pddl 4)
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Kaikki eivat halua tukeutua oppaisiin ja valmiisiin toimintatapamalleihin.

"Sillon kun alotin, niin kylld niitd tuli opuksia ja muita tutkailtua ja sitten tuli
todettua hyvin nopeesti, etta kaikki se tutkimisaika niin siitd opuksesta, niin se
on pois tasta tydajasta, niin sillon tietdd, ettd se kiire iskee pddlle vdlittomdsti.”
(Paal 2)

6.2.7 Ongelmat, haasteet ja hairiot tehtavien jakamisessa

Yleisesti julkisenhallinnon johtamisen haasteina pidetdén tuottavuuden lisddmista ja niukkuu-
den johtamista (Syvanen & Mikkonen 2011, 22), mitkd myo6s taméan tutkimuksen tuloksissa
nousivat esille. Paallikot kokevat ongelmien, haasteiden tai hairididen liittyvan tehtavien pal-
jouteen ja tdméan vuoksi resurssien puutteeseen, sijaisjarjestelyihin ja epavirallisiin orga-
nisaatioihin. Tehtévista haasteita tuottavat niin sanotut ylimééaraiset ja ulkoa tulevat tehtavét,
mitk& eivat kuulu yksikon paivittéisiin tai viikoittaisiin rutiineihin. Tallaisia voivat esimerkik-

si olla erilaiset lausunto- tai tukipyynnot.

... kaikki haasteet mitkd johtuu ylleensdkin ndistd ulkopuolisista tekijoistd,
mista sitten tullee tammasia tehtavid, mité ei oo suunniteltu niin niissa sitten tul-
lee, ettd pistan tehtavid varapaallikolle, hoida sina tai ite hoitamaan niita, etta
ne on ehkad suurimmat haasteet. ” (Paal 5)

livarisen (2013, 69) tutkimuksessa ja Karjalan prikaatin kyselyssé (2008 liite 2 s 3) havaittiin
samojen asioiden haittaavan paatehtavaan keskittymistd. Nama yliméaaraiset tehtavat ja muut
paallikon tai varapaéllikon poissaolot aiheuttavat sijaisjérjestelytarpeen. Tdma johtaa siihen,
ettd toisen poissa ollessa, toinen tekee kahden ihmisen ty6t samanaikaisesti.

"Kylld se on, vaan niin holmolta kun se kuulostaakin, etté teemme toistemme si-
jaisuuksia. Eli sitten kun se on se toinen kaveri poissa tuosta, pitdmassa ne
vuosilomansa. Se tietaa sitten, etta taistelija parista toinen on poissa ja sillon ne
tehtavat sitten voi vaantaa ne pilkut ihan uuteen asentoon. Eli jos min pidan
vuosilomaa ja isakuukautta tai jotahin muuta perushommaa, niin totta kai se ly6
varapaallikolle tuplaméaran tyota. Lisshommaa, mut se on myds toiste pain eli
kaikki ne, milla ma oon pystyny helpottaa, vaikka se loma-anomusten kasittelyl-
14, mun pit&& jostain etsii ne pari tuntia, ettd ma saan viikossa nekin hoidettua,
kun varapddllikko on poissa.” (Pddl 2)

Toistensa sijaisuuksien tekemisen liséksi paallikko ja varapéallikko toisinaan tekevat myds
muun henkilékunnan sijaisuuksia. Myos téllaisessa tilanteessa se tarkoittaa sitd, ettd esi-

merkiksi varapdéllikon tyot siirtyvat paallikon hoidettavaksi.

”Niin sitten naihin rutiineihin tulee klikki, kun sieltd joku on sairaana, sairaus-
lomalla niin se ei, meilla ei tdma jarjestelma kestd. Ku on vahan kouluttajia ja
henkilokunttaa muutenkin, niin se ei kesta niita poissaoloja. N&& aiheuttaa heti,
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sitten reagointeja ja voi olla tyolaitékin juttuja, jos siita yks tai kaks kouluttajaa
on poissa.” (Pddl 3)

Paallikot kokevat, ettd yksikoissa ilmenee epdavirallisia organisaatioita, joiden vuoksi johtami-
sen selkeys karsii. Ylemmaélta johtoportaalta tai sidosryhmilta voi tulla suoraan paallikon alai-
sille sosiaalisen verkoston kautta yhteydenottoja tai tehtévid. Paallikko ei pysty hallitsemaan
tallaista, koska ei yleensa ole siitd tietoinen, ettd esimerkiksi esikunnasta annetaan suoraan

tehtavia varapaallikolle.

“Koen, ja ehka niikun isoin ongelma on se, ettd niinku henkilOityyko joskus
ylempaa tuota niin tuolta pataljoona esikunta tasolta se tehtavien jakaminen. Eli
tuota niin, jos on niin sanotusti helpommin l&hestyttavia ihmisia tai tietaa, etta
joku asia on helpommin saatavissa niinku kuntoon, niin siella saattaa semmosia
hyppéayksia tulla, ja ne paljastuu yksikdssa niiku sitten, ettd tulee joku kysy-
maan: ‘ai eksa tienykkaan?’ Yksikon sisalla ei oo ollu, eikd missaan nimessa
niinku paallikon ja varapaallikon keskindisessa tyonjaossa, mutta ulkopuolelta
tulevissa on sitten, etta lahestytdan helpommin ihmistd, kun sitten sité niinku
asian hoitajaa. ” (Pddl 2)

Muonalla (2008, 194-195) on painvastainen ndkemys. Héan ei nae epavirallisista organisaati-
oista mitddn haittaa perusyksikon toiminnalle. Epévirallisesta organisaatiosta voi perus-
yksikdssa olla hyotyé seka koko tydyhteisolle ettd paallikon johtamistoiminnalle. Usein paal-
likot eivat osaa hyddyntad epdvirallisia organisaatioita, koska eivat tunnista niiden olemassa-
oloa. Muona kuitenkin nakee, ettd tunnistamattominakin epdviralliset organisaatiot tuottavat
hyotyé perusyksikolle. Naapila ja Siltala (2013, 56-57) kokevat epévirallisten organisaatioi-
den tehostavan ajankayttod, jolloin keskitytadn koulutettavaan tai hoidettavaan asiaan eiké by-
rokratiaan. Epéaviralliset organisaatiot vahentévat byrokratiaa, mutta hankaloittavat paéllikon

kokonaisuuden hallintaa.

Liséksi paallikét mainitsivat, ettd hairiditd saattaisi aiheuttaa esimerkiksi tiedonkulun-
katkokset, koska suunnitelmia tehdddn monella tasolla — pé&allikkd, varapéallikko,
saapumiseran johtaja ja kouluttajat. Paallikdiden ja varapéallikdiden tihe&sti vaihtuvat tehta-
vat saattavat myos aiheuttaa hairioitd, koska alussa tuntemattoman tyoparin kanssa tyosken-
tely ei valttamatta toimi mutkattomasti. Tallaista hairidita paallikot eivat kuitenkaan olleet ha-

vainneet.
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7 JOHTOPAATOKSET

Viimeisessé luvussa tarkastelen tutkimuksen tuloksia, luotettavuutta sekd mahdollisia jatko-
tutkimustarpeita. Ensimmaiseksi tulkitsen tuloksia. Tarkastelen niitd eri nakokulmista ja pyrin
paasemaan niiden sisalle. Luotettavuuden arvioinnissa pohdin eri ké&sitteiden avulla tutkimuk-
sen seké tutkimusprosessin luotettavuutta ja onnistumista. Lopuksi arvioin tutkimuksen esille
tuomia tiedollisia aukkoja, joihin olisi tarvetta etsid vastauksia mahdollisissa jatkotutkimuk-

sissa.

Tutkimuksen tarkoituksena oli ymmartaa ja kuvata perusyksikon pééllikén johtamistoimintaa:
onko péaallikkd asioiden vai ihmisten johtaja. Téhan tavoitteeseen paasemiseksi vastasin
tutkimustehtavéani alakysymyksiin:

- Miten pééallikko jakaa omat ja varapdéllikon tehtavat?

- Mitka asiat paéllikon nakokulmasta vaikuttavat tehtévien jakamiseen?

- Miksi paallikko jakaa tehtavét kyseisella tavalla?

- Esiintyykd paallikon nakokulmasta tehtévien jaossa ongelmia, haasteita tai hairioita?
Katson onnistuneeni vastaamaan edellisessa luvussa tutkimustehtavan alakysymyksiin, mutta

itse tutkimustehtava vaatii vield késittelya.

7.1 Keskeiset johtopaatokset

Julkishallinnossa esimieheltd vaaditaan vahvaa asiaosaamista, mutta samaan aikaan nahdaan
suuri tarve ammattimaiseen johtamiseen ja korostetaan johtajuuden merkitystd omana osaa-
misalueena. Esimies valitaan ja hanté arvioidaan usein asiantuntijuuden perusteella. (Syvénen
& Mikkonen 2011, 7.) Myos puolustusvoimissa esimieheltd vaaditaan vahvaa asiaosaamista,
mutta ammattimaiseen johtajuuteen ei kiinnitetd niin suurta huomiota, sit4 pidetdan ennem-
min itsestaanselvyytend. On nahtdvissa, ettd puolustusvoimissa luotetaan omaan johtamis-
koulutusjarjestelmaan niin sokeasti, ettei kyseenalaisteta ollenkaan, onko kaikista johtajiksi
tai haluavatko kaikki yksikon paallikoiksi — livarisen (2013, 1) mukaan eivét halua. VVoidaan
sanoa, ettd puolustusvoimat on edelldkavija ja kayttdd huomattavasti enemman resursseja
johtajakoulutukseen kuin moni siviiliyritys. Usein kuitenkin perusyksikon paallikkoa valitta-

essa ei kouluarvosanoilla eiké kyvyilla ole mitd&n merkitysté4 ainoastaan virkaialla.

Puolustusvoimissa on edelleen vahva ja vanha uskomus, ettd esimiehen — perusyksikon pééal-

likdn — pitaad hallita alaisensa tehtavat. Tama ei kuitenkaan ole mielestani nykypaivaa, koska
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kaikki alat ovat teknistyneet ja tarvitsevat erikoisosaamista. Mielestani esimiehen tehtévé on
nykypaivana tarjota resursseja ja ohjata suurempia linjoja. Nain ollen voidaan myos kyseen-
alaistaa, tarvitseeko pééllikon olla yksikkonsa padkouluttaja sanan siind merkityksessa, kuin
se talla hetkella ymmarretddn. Taman tutkimuksen tulosten mukaan paallikot tekevét pagosin
asioiden johtamistehtdvid, vaikka aikaisempien tutkimusten ja haastatteluiden mukaan he ha-
luaisivat tehda enemmén ihmisten johtamistehtévia. Asiassa on ristiriita, koska niin tdmén
tutkimuksen kuin Suvannon (2011, 61) tutkimustulokset osoittavat, ettd péaallikot pystyvat
jossain maéarin itse paattamaan, millaisiin tehtdviin he kohdentavat tydpanoksensa, vaikka

organisaatiorakenne ja -kulttuuri ohjaavat ja painostavat tiettyyn suuntaa.

Taman tutkimuksen kyselytuloksista kavi ilmi, ettd paallikdiden tehtdvamadrat ja -painotukset
ovat erilaisia. Vaikuttavatko tahan pelkat paallikon mieltymykset, vai onko eroja esimerkiksi
aselajien valilla? Aukotonta vastausta on mahdotonta sanoa tamén tutkimuksen perusteella,
mutta olen pohtinut asiaa. Rauhan ajan perusyksikon paallikdiden tehtdvankuvaukset ovat
samanlaiset, mutta eri aselajeissa voisi olettaa asioiden ja ihmisten johtamisen painottuvat eri
tavalla tehtdvien luonteesta johtuen. Rauhan ajan johtamisessa ero ei vélttdmatta ole kovin
suuri, mutta sodan ajan tehtévissa se on ilmeinen. Esimerkiksi pioneerin tehtdva on palvelun-
tarjoajana rakentaa sulutteita tai edistdd liikettd eli johtaminen komppania ja
pataljoona-tasoilla muistuttaa resurssin- tai projektinjohtamista ja projektinhallintaa. Jalkava-
kijohtajalla puolestaan johtaminen on padosin ihmisten johtamista taisteluun valmistautuessa
ja taistelutilanteessa. Néin ollen voidaan olettaa, ettad vaikutteet sodan ajan johtamisesta naky-
vat ainakin jossakin maarin myods rauhan ajan perusyksikon péaallikon johtamisessa, koska
paallikkd on enemman tai véhemman harjaantunut aselajissaan johtajan tehtéviin ja perusyk-
sikon yksi tehtdva on kouluttaa johtajia sodan ajan joukkoihin.

Niin johtaminen kuin sotilasjohtaminenkin on viime vuosikymmenina muuttunut ja on edel-
leen muuttumassa. Enéa ei riitd kdskeminen, kontrollointi ja korjaaminen, vaan paallikké jou-
tuu perustelemaan ja markkinoimaan tehtavét alaisilleen — varsinkin henkilokunnalle. Han
joutuu usein selittdmaan, miksi jokin asia tehdaan tietylla tavalla. Eri henkiléstoryhmat niin
fyysisen ikanséa kuin kokemustensa ja koulutustaustojensa vuoksi odottavat paallikolta erilais-
ta johtajanroolia. Vanhemman sukupolven tyontekijat ovat kasvaneet maailmaan, jossa joh-
taminen on k&skemistd, kontrollointia ja korjaamista, eli asioiden johtamisen ominaispiirteet

tayttdvaa johtamiskéyttaytymistd, johon myos suunnittelu vahvasti liittyy.

Varusmiehet ja nuoret kouluttajat ovat tietokone- ja verkostosukupolvea. He haluavat vuoro-

vaikutteisen ja lasnd olevan esimiehen, joka laittaa itsensé peliin ja johtaa jamakasti joukkon-
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sa menestykseen. Heita ei suunnittelu kiinnosta, vaan malttamattomina he haluavat, ettd paa-
tokset tehd&an nopeasti ja asiat etenevat. (Ahonen, Hussi & Pirinen 2010, 24.) He kokevat
johtamisen olevan vastaavaa, mita ihmisten johtamisella talla hetkelld ymmarretadn. Viiden
vuoden kuluttua oman lisédnsa pééallikon johtamiskenttdén tuo 2000-luvulla syntynyt sosiaali-
sen median sukupolvi, josta voi vain arvoilla, millaista johtamista he odottavat. Paallikon pi-

t&a painottaa asioiden tai ihmisten johtamispiirteitd sen mukaan, keté héan johtaa.

Paallikon pitdisi pystyd vastaamaan alaistensa odotuksiin ainakin auttavasti séilyttdédkseen
alaisensa tyytyvaisina ja motivoituneina. Ongelmallisimmaksi téssa suhteessa naen nuoret ali-
upseerit, joilla on monesti viran saadessaan suuret odotukset tulevista tehtavistaan, mutta valt-
tdmattd he eivat ole sitoutuneita organisaatioon, mikali tehtava ei vastaa ennakko-odotuksia.
Paallikko lahimpané esimiehend on avainasemassa aliupseereiden kouluttamisessa ja kasvat-
tamisessa, mutta ennen kaikkea sitouttamisessa sotilasyhteisoon. Paéllikon pitdisi johtamis-
toiminnallaan pystya tarjoamaan nuorelle aliupseerille hdnen odotuksiaan vastaavia tehtévia,
mutta hanen ei tule kuitenkaan toimia alaisen sanelemien ehtojen mukaan. Paallikko on risti-
riitaisessa tilanteessa, koska hén ei pysty paattdmaan saako aliupseeri vakituisen vai méaara-
aikaisen viran. Paallikon olisi kuitenkin pystyttava tarjoamaan tyontekijan odotuksia vastaava
tehtdva. Paallikkd on avainasemassa, jotta puolustusvoimat onnistuu pitdméaan osaavan tyon-

tekijan talossa.

Paallikon tehtavassa on helppo 16ytaa piirteitd muun muassa tulosjohtamisesta, laatu-
johtamisesta, osaamisen johtamisesta ja asiantuntijaorganisaation johtamisesta. Kaikki edella
mainitut vaativat p&éllikolta erilaista roolia tai erilaista johtamiskayttaytymista. Eri rooleissa
korostuvat eri tavalla asioiden ja ihmisten johtamisen ulottuvuudet. Tulos- ja laatujohtamista
paallikko tekee esimerkiksi kehityskeskusteluita johtaessaan henkilokunnalleen. Osaamisen ja
asiantuntijaorganisaation johtamiseen paallikkd térméaa johtaessaan kokeneempia opisto- ja
aliupseereita. Edella mainitut ovat selvésti ihmisten johtamistehtavid, mutta suhtautuuko paal-
likko tehtdviin ihmisten johtamisen nakdkulmasta, jos pohditaan esimerkiksi tulosjohtamisen
tunnusmerkit tayttdvaa kehityskeskustelua ja seuraavan vuoden tavoitteiden maarittdmista.
Paallikko maéarittelee tyontekijalleen tavoitteet, mutta ottaako han niitd méaaritellessaan huo-
mioon yksilon, vai ovatko tavoitteet vain lukuja ja kylmia faktoja, jotka ovat ylhaalta késketty
ja ne pitda jakaa alaspdin. Onko alaisella mahdollisuutta vaikuttaa tuleviin tavoitteisiinsa?

Onko siis paallikko tassa suhteessa asioiden vain ihmisten johtaja?

Pohtiessa dikotomiaa, onko pééallikkoé ihmisten vai asioiden johtaja, ei yksiselitteisté vastausta

pysty antamaan. VVoidaan todeta, ettd paallikké toiminnallaan ja valinnoillaan paattad, haluaa-
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ko hén olla ihmisten vai asioiden johtaja. Suurin osa paallikon tehtavistd muistuttaa asioiden
johtamistehtdvid, mutta tehtévien suorittamisen toiminta- ja lahestymistapa maaraavat sen
kumpaa p&éllikkd enemmén on. Esimerkiksi p&allikkd henkilokunnan tydaikasuunnitelmaa
laatiessaan ottamalla huomioon ainoastaan organisaation tarpeet tdyttdd toiminta ainoastaan
asioiden johtamisen tunnusmerkit. Kysymalld toiveita ja huomioimalla alaisen henkil6-
kohtaiset tarpeet, tehtavén voi suorittaa myods ihmisten johtamisen ndkékulmasta. Monessa ti-
lanteessa tehtdvat ja tavoitteet nousevat hallitseviksi, jolloin paallikko ei pysty tehtévia jaka-
essa toimimaan ihmisten johtajana. Han ei pysty ottamaan alaisen toiveita ja etua huomioon,

vaan johtaminen tapahtuu péaaosin asioiden johtamispiirteiden mukaan.

Perusyksikon paallikon hoitaessa tehtdvadnsé ainoastaan asioiden johtamisen toimintatapoja
kayttéden johtaminen on esimieskeskeistd, suoraviivaista, yllatyksetontd, mutta usein kuitenkin
tuloksekasta. Paallikkd majailee toimistossansa ja on etainen alaisilleen, mutta ohjeistaa tar-
kasti tehtdvien toteuttamistavan seké valvoo suunnitelman toteuttamista pienten yksityiskohti-
en avulla. Alaiset eivét ole kovin tyytyvaisid, ovat passiivisia ja tekevat yleensa vain sen, mita
heiltd vaaditaan. Paallikko pitaé alaisiaan laiskoina ja tekee itse valtavasti t0itd, ehka parem-

man huomisen toivossa.

Ihmisten johtamisen ulottuvuuksia kayttaméalla paallikon olisi mahdollista paasta parempiin
tuloksiin. Ihannetilanteessa paallikkd onnistuu ihmisten johtamisella saavuttamaan alaisen si-
toutuneisuuden, tyytyvéisyyden ja oma-aloitteisuuden. Talldin paéllikon ei tarvitse kayttaa ai-
kaansa niin sanottujen rutiinitehtévien johtamiseen ja valvomiseen. Alaiset tietdvat tehtdvansa

ja tehtavét hoituvat tehokkaasti ilman p&allikon johtamistoimenpiteité.

Paallikon kaikki tehtavat pystyy hoitamaan asioiden johtamisen nakdkulmasta, kun taas ih-
misten johtamisen ominaispiirteitd on joihinkin tehtaviin vaikea yhdistdd. Koulutuksen seu-
raamisessa, valvomisessa ja johtamisessa voisi helpoiten kuvitella kaytettdvan ihmisten joh-
tamisen ulottuvuuksia. Tehdessd paatostd saako varusmies lomaa tai palvelusvapaata, on
mahdollista asiaa tarkastella ihmisten johtamisen nakdkulmasta, vaikka paperin kirjoittaminen
ulkoisesti muistuttaa enemmaén asioiden johtamista. Vastaavasti tietyista hallinnollisista tehta-
vista — esimerkiksi sotilaspassien kirjoittamisesta tai ampumatarvikkeiden jakotaulukon teke-
misestd — on vaikea l0yt&da ihmisten johtamisen ulottuvuuksia. Ihmisten johtamisen ulottu-
vuuksien kayttdminen paallikon tehtdvassa voi siis toisinaan olla vaikeaa. Alaisen mukaan ot-
taminen suunnittelutehtdvaan on yleensd mahdotonta véhaisten henkiléstoresurssien vuoksi,

mutta esimerkiksi viikkopalaverin paatteeksi ideoiden kysyminen suunnittelutehtdavén tueksi
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ei vaadi mitdan resursseja, mutta alaiselle tulee tunne, ettd hantd kuunnellaan ja han pystyy

vaikuttamaan tuleviin tehtaviinsa.

Paallikon tehtavan voi ajatella vastaavaksi kuin laakarijohtajan. Niin paéllikkd kuin ladkari-
johtaja ovat tyopaikallaan esimiesasemassa ja hoitavat tdman vuoksi esimiestehtavia, kuten
henkilostohallintoa. Liséksi paéllikoltd ja ladkarijohtajalta odotetaan enemman tai vdhemman
osallistumista tyoyksikon péaatehtavan hoitamiseen ja alaisten tukemiseen — péaallikolta va-
rusmiesten kouluttamiseen ja la&karijohtajalta kliiniseen hoitotyohon.

Vertailtaessa paallikon ja laékérijohtajan kokonaistydpanoksen jakautumista, erot ovat suuret.
Paallikon keskittyessa padosin kokonaisuuden hallintaan ja johtamistehtdviin, ladkarijohtaja
tekee kliinista hoitoty6td. Molemmilla johtamistyohon kuuluvat tehtdvat muistuttavat enem-
man asioiden kuin ihmisten johtamistehtévid, mutta paéllikko kayttdd enemman aikaa kysei-
siin tehtaviin. (Tuomiranta 2002, 114, 126.) Voidaan todeta, ettd paallikon ja laakéri-johtajan
kokonaistydpanos jakautuu painvastaisesti, mutta kummassakaan organisaatiossa ei ndhda, et-
t4 toimintatapa olisi optimaalinen. Terveydenhuoltoalan organisaatio haluaisilaékarijohtajien
keskittyvan vahemmaén paatehtavaan ja enemman johtamistyohon, kunpuolustusvoimissa halu
on painvastainen. Terveydenhoitoalalla (Tuomiranta 2002) on havainnut, ettd yksikon johta-
jan liika suoranainen keskittyminen péatehtavadn heikentdd yksikon tulosta. Olisiko aikai-
sempien tutkimusten (esim. Vuorio 1997, Siilasmaa ym. 2010) esitykselld — paéallikén tyo-
panos pitdisi kohdentaa enemmaén koulutukseen — todellisuudessa kielteinen vaikutus perus-
yksikdn johtamiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen? Mitd puolustusvoimissa pééllikoltéa oike-

asti halutaan?

Puolustusvoimissa vanhana kulttuuriperimana paallikon rooli ymmarretddn yksikkonsa paa-
kouluttajaksi. Aikaisemmat tutkimukset kuitenkin osoittavat, ettei paallikko todellisuudessa
pysty hoitamaan péaakouluttajan tehtdvaa siind merkityksesséa kuin se ymmarretaén. Jos orga-
nisaatio haluaa péallikon olevan paakouluttaja, on organisaation kyettava vahentamaan paalli-
kon hallinnollisia toitd. Jos taas halutaan, etta tamén hetkiset hallinnolliset tyot séilytetdan pe-
rusyksikossd, on yksikoiden tyojarjestys muokattava sellaiseksi, ettd paallikko pystyy oikeasti
olemaan pdaakouluttaja. Paallikko tarvitsee tehtivassédén tukea niin esimieheltd kuin alaisil-
taan. Padkouluttaja titteli johtunee byrokraattisesta organisaatiosta, jossa on helppo maéarittaa
yksi henkilo vastaamaan yhdestd asiakokonaisuudesta. Tallgin onnistumisen tai epa-

onnistumisen hetkell& sankarin tai petturin 16ytdminen on helppoa.
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Perusyksikdn organisaatiossa voi nahda yhtaldisyyksia esimerkiksi mestaruussarjan jaa-
kiekkojoukkueeseen tai aikuiskoulutusyksikkdéon, mutta yksikén johtajan rooli ymmarretéén
taysin eri tavoilla. Jadkiekkojoukkueen ja aikuiskoulutusyksikon johtajat vastaavat yksi-
koidensd hallinnosta ja taloudesta eli valillisesti yksikon péatehtdvan toteuttamisesta. J&a-
kiekkojoukkueen johtaja (kutsun hé&ntd tassa yhteydessa manageriksi) ja aikuiskoulutus-
yksikdn rehtori eivét suoranaisesti osallistu paatehtavén toteuttamiseen, mutta ohjaavat sita ja
tarjoavat yksikon padtehtavan toteuttamisen mahdollistamat resurssit padavalmentajalleen ja
opettajilleen. Miksi puolustusvoimissa yksikon péallikolle yritetddn teettdd hallinnollisten teh-

tavien lisaksi padvalmentajan eli pdékouluttajan tehtévat?

Aikaisempiin tutkimustuloksiin vedoten voisi paéllikoltad poistaa padkouluttajan tittelin, jol-
loin poistuisi paine koulutustehtdviin osallistumisesta. Paallikon voisi ajatella manageriksi ja
varapéallikon tai saapumiseran johtajan padvalmentajaksi, kuten jadkiekkojoukkueessa. J&a-
kiekkojoukkueessa padvalmentaja vastaa joukkueen valmentamisesta ja menestymisesta, mut-
ta ei hallinnosta, josta vastaa manageri. Perusyksikodssa tdma tarkoittaisi, etta varapaallikko tai
saapumiseran johtaja olisi paakouluttaja eli ihmisten johtaja ja p&&llikkoé olisi manageri eli
asioiden johtaja. Paallikon tehtava hallinnollisena johtaja olisi tarjota ja luoda varapaéallikolle

tai saapumiseran johtajalle ja kouluttajille resurssit sotakelpoisten joukkojen kouluttamiseen.

Talla hetkelld tutkimukseeni osallistuneissa yksikgissa saapumiserén johtajat vastasivat lahes
taysin koulutuskausisuunnitelmien ja viikko-ohjelmien laatimisesta eli koulutuksen suunnitte-
lusta ja kouluttajien ohjeistamisesta. Paéllikko ainoastaan ohjasi saapumiserénjohtajan suun-
nittelua haluamaansa suuntaan. Ohjaus saattoi johtua laajemmasta kokemuksesta, paremmasta
kokonaisuuden hahmottamisesta tai henkilokohtaisista mieltymyksistad joihinkin koulutus-
aiheisiin tai -kdytanteisiin. Paallikdiden vastuuntunto kuitenkin péaékouluttajan tittelin kanta-

misesta ja tehtavien hoitamisesta asettaa heidat ristiriitaiseen tilanteeseen.

Paallikon tehtdvassa yksi tarked onnistumisen edellytys on rakentaa ja kouluttaa ympérilleen
haluamansalainen henkildkunta, kuten jadkiekkojoukkueen manageri tekee. Manageri palkkaa
ensimmaisend paavalmentajan, ja sitten he rakentavat joukkueen yhdessa. Padvalmentaja vas-
taa joukkueen pelisuorituksista, mutta manageri vastaa viimek&dessa joukkueen menestymi-

sesté. Jos joukkue ei menesty, yleensé ensimmadisend padvalmentaja vaihdetaan.

Perusyksikdssd tamé tarkoittaisi sitd, ettd paallikkoé valitsisi itselleen varapaallikon tai
saapumiseran johtajan eli pdédvalmentajan, joka vastaisi koulutuksesta ja koulutustavoitteiden

saavuttamisesta paallikolle eli managerille. Viime k&dessé kuitenkin paallikko eli manageri
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olisi se henkild, joka vastaisi suunnitelmista allekirjoituksellaan ja tuloksista komentajalle eli
seuranjohdolle. Paallikkoé pystyisi edelleen ohjaamaan yksikdsséan annettavaa koulutusta,
mutta hdnen ei tarvitsisi kantaa syyllisyyden tunnetta siitd, ettei enn&td osallistumaan
koulutustapahtumiin. Tutkimukseeni osallistuneissa yksikoissa paallikot olivat onnistuneet
joukkueen rakentamistehtévassa siina méaarin, etta heilla oli riittdvan kyvykkaat saapumiseran

johtajat vastaamaan yksikoidensa koulutuksen suunnittelusta ja toteuttamisen koordinoinnista.

Tutkimuksen keskeisimpand johtopadtoksend voin todeta, ettd leadership-muotoinen ihmisten
johtaminen yleensa ymmarretaan tapahtuvan kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa kahden ih-
misen valilla. Tassa tapauksessa termi leadership ymmarretddn johtajuudeksi. Johtajuutta on
vaikea késittdd tapahtuvan, jos paallikké on yksindan toimistossansa tekemdassé esimerkiksi
henkilokunnan tydaikasuunnitelmaa. Jos termi sen sijaan ymmaérretadn ihmisten johtamiseksi,
on ilmeistd, ettd paallikké voi olla suuri ihmisten johtaja, vaikka hénen tyotehtavistansa 99
prosenttia olisi asioiden johtamistehtavia. Asioiden johtamistehtdvid voi halutessaan tehda
ihmisten johtamisen ulottuvuudet huomioiden. Voidaan puhua ihmisten johtajasta, vaikka
padosin tekisi asioiden johtamistehtavia.

Pohdittaessa kaytdannon hyotyja tdman tutkimuksen tuloksista, on nahtavissa, etta tutkimus voi
toimia esitutkimuksena mahdollisille jatkotutkimuksille. Toiseksi, paallikdiden perehtyessa
tutkimustuloksiin on mahdollista, ettd he hahmottavat oman johtamisensa kokonais-
valtaisemmin, laajentavat ymmarrystaan johtamisestansa ja tata kautta pystyvat kehittamaan
omaa johtamiskayttaytymistansa ja toimintatapojansa. Puolustusvoimien ulkopuolelle tdma
tutkimus tarjoaa vertailupohjaa, mité eri toimintatavat vaikuttavat johtamiskayttaytymiseen ja
sen tehokkuuteen sekda millaisia mahdollisuuksia ja uhkia eri johtamiskayttaytymista puolus-

tusvoimissa on havaittu.

7.2 Tutkimuksen luotettavuus

Hyvéa laadullinen tutkimus on mahdollisimman l&pinakyvéa alkaen tutkimuksen kasitteista
paatyen johtopééatdsten kirjoittamiseen. Laadullisen tutkimus on kurinalaista ja hyvin artiku-
loitua. Aineiston tuottamisen olosuhteet tulee kertoa selvasti ja totuudenmukaisesti. (Hunt
2011, 300; Hirsjarvi 2010c, 232.) Tassé luvussa pohdin tutkimuksen ja tutkimusprosessin luo-

tettavuutta eri ndkokulmista ja eri kasitteiden avulla.

Yleisimmin luotettavuutta arvioidaan késitteilla validiteetti ja reliabiliteetti. Laadullisen tut-

kimuksen perinteessé naita kasitteitd kritisoidaan padasiallisesti siksi, ettd ne ovat syntyneet
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maaréllisen tutkimuksen piirissa ja vastaavat lahinné vain maaréllisen tutkimuksen tarpeisiin.
(Tuomi & Sarajérvi 2012, 136; Tuomi 2007, 150; Eskola & Suoranta 2005, 211.) Useat tutki-
jat ja kirjoittajat muun muassa Miles ja Huberman (1994b, 288-297) esittavat kasitteiden va-
liditeetti ja reliabiliteetti hylk&amisté tai korvaamista laadullisen tutkimuksen omilla luotetta-

vuuden arviointikriteereilla.

Luotettavuuden arviointikriteerit ovat saaneet laadullisen tutkimuksen piirissa monenlaisia
tulkintoja ja suomalaisessa kirjallisuudessa erilaisia k&annoksia (Tuomi 2007, 150). Esi-
merkiksi Yin (2009, 40, 45) esittada luotettavuutta arvioiviksi kriteereiksi rakenteen validiutta,
sisdista validiutta, ulkoista validiutta ja reliabiliteettia. Makela (1995, 47-59) ehdottaa arvi-
oinnissa huomioitaviksi asioiksi aineistojen yhteiskunnalliseen merkittavyyden ja riittavyy-
den, analyysin kattavuuden, arvioitavuuden seké toistettavuuden. Janisick (1994, 216) puoles-
taan pitaa tarkedna henkildiden, paikkojen ja tapahtumien kuvaamista. Han nékee, etta validi-
us laadullisessa tutkimuksessa liittyy kuvaukseen ja selvitykseen seka kysymykseen siitd, etta

sopiiko selitys annettuun kuvaukseen eli onko selitys luotettava.

Arvioin tutkimukseni luotettavuutta Eskolan ja Suorannan (2005, 211-212) seka Perttulan
(1995, 102-104) ehdottamilla kriteereilla. Eskola ja Suoranta toteavat, etta laadullisen tutki-
muksen arviointi pelkistyy kysymykseksi tutkimusprosessin luotettavuudesta. Heidan esitta-
mansa Kriteerit sisaltavat késitteet uskottavuus, siirrettavyys, varmuus ja vahvistuvuus. Uskot-
tavuudella tarkoitetaan tutkijan kasitteellistysten ja tulkintojen vastaavuutta tutkittavien kasi-
tyksiin. Tassa tutkimuksessa uskottavuutta lisasin esittaméallé tulosten yhteydessa tutkittavien
kertomia suoria lainauksia haastatteluaineistosta. Lisaksi tuloksissa esitin laajasti aineistosta
esiin nousseita nakokulmia. Eskola ja Suoranta (2005, 211-212) huomauttavat, ettd uskotta-
vuutta ei pystyta lisddmaan viemalla tutkijan tulkintoja tutkittavien arvioitavaksi, koska tutkit-
tavat voivat olla sokeita kokemuksillensa tai tilanteillensa. N&in en ole toiminut, mutta suoris-

ta lainauksista lukija pystyy arvioimaan tekemieni kasitteellistysten paikkansa pitavyytta.

Tutkimuksen uskottavuutta olisi lisdnnyt se, etta olisin haastatellut myos varapaallikét, mutta
tutkimuksen rajoitetun laajuuden vuoksi en sitd tehnyt. Nyt tutkimukseni kertoo ainoastaan
paallikon kasityksen tehtdvien jakautumisesta ja perusyksikon johtamisesta tutkimukseen va-
litusta ndkokulmasta. Kaikki paallikot antoivat sellaisen kuvan, ettd yksikoissé kaikki asiat
ovat hyvin ja tehtdvat jakautuvat kaikkia miellyttavalla tavalla. On kuitenkin taysin mahdol-

lista, ettei esimerkiksi varapaallikko ole tyytyvéinen tdman hetkisiin toimintatapoihin.

"Tehtdivien jaossa ei mielestini ole haasteita, mutta varapddllikko voi olla eri-
mieltd asiasta. ” (Pddl 4)
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Paallikko luonnollisesti puuttuu ja korjaa ongelmat havaittuaan ne, mutta toisaalta on yleist,
ettd esimies on viimeinen henkil®, joka havaitsee tai haluaa myontd& ongelmien olemassa-

olon.

Siirrettdvyys on laadullisessa tutkimuksessa mahdollista tietyin ehdoin, vaikka se ihmis-
tutkimuksessa monesti kyseenalaistetaan sosiaalisen todellisuuden monimuotoisuudesta vuok-
si (Eskola & Suoranta 2005, 211-212). N&kisin, ettd tutkimukseni olisi siirrettavissa
sotilasorganisaatiossa tietyin ehdoin, mutta siviilipuolelle vastaavuutta en nde. Sotilas-
organisaatio saa vaikutteita siviilimaailmasta, mutta toisinpéin tiedonkulku on rajoittuneem-

paa sotilasorganisaation osittaisen sulkeutuneisuuden vuoksi.

Haastatteluja tehdessa havaitsin jokaisessa yksikdssa omanlaisen ilmapiirin, joka heijastui
paallikdiden henkilokohtaisista késityksista ja kokemuksista. Jokaisella paallikolla oli oman-
lainen suhtautuminen tehtdvianséd kohtaan ja johtamiskayttaytymisen lahtékohdat olivat erilai-
set. Paallikoista pystyi kuitenkin havaitsemaan samansuuntaisen arvo- ja asenneperustan. He
olivat suunnilleen samanikaisid, heidat on koulutettu sotilasorganisaatioon sekd heilld on
samansuuntainen tyohistoria. Haastattelun aikana pystyin aistimaan, minkalainen paallikko oli
johtajana ja millainen rooli hanella oli yksikdssaan. Se tietenkin on vain ensivaikutelma, mut-
ta uskon sen olevan oikean suuntainen. T&lla perusteella voisi ajatella, ettd tutkimuksen ulko-
puolella olevilla yksikdiden paallikoilla olisi samansuuntaiset arvo- ja asenneperustat, jolloin

tulokset olisivat siirrettavissa samantyyppisiin perusyksikoihin.

Tutkimuksen siirrettdvyytta voi heikentdd se, ettd en ottanut huomioon paallikdiden tyo-
kokemuksen pituutta haastateltavia valitessa. Tutkimukseni viidestd paallikk6—varapaallikko
parista kolme oli toiminut keskendan alle vuoden ja nelja paallikoista tehtavassaan enintaan
kaksi vuotta. Haastatteluaineistoa analysoidessa huomasin, ettd kauemmin pééllikkéna toimi-
neelta tiedonantajalta sain syvéllisempid vastauksia, koska hé&n pystyi vertailemaan kokemuk-
siansa pidemmalla ajalla. Toisaalta siirrettdvyyttd voidaan ajatella lisddvén sen, etteivat paal-
likot ndhneet rauhan ajan perusyksikon toimintaympariston vaikuttavan millaéan tavalla tehta-
vien jakamiseen tai yksikon johtamiseen. Tulos oli varsin yllattavéa ja voi johtua siita, etta pe-
rusyksikon tehtévien hoitaminen toisenlaisessa toimintaymparistossé on vaikea hahmottaa.
Lisaksi on todenndkdista, ettei paallikoilla ollut vahvaa kokemusta muunlaisen toiminta-

ympériston johtamistoiminnasta.

Eskolan ja Suorannan (2005, 211-212) ndkemyksen mukaan tutkimuksen varmuutta lisatéan

ottamalla huomioon tutkijan ennakko-oletukset, jotka toin kattavasti esille luvuissa kaksi,
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kolme ja viisi. Liséksi varmuutta lisasin reflektiivisyyden avulla eli tdssé tapauksessa esi-
miehen ja alaisen vélistd kontekstia lievensin pukeutumalla haastattelutilanteissa siviiliasuun.
Kun haastateltava kapteeni keskustelee asioistaan luutnantin kanssa, voi keskustelusta tulla
varautunutta. Haastateltavalta voi jd4da jotain kertomatta, jos han ajattelee, ettei asia alaiselle
kuulu. Muuten haastattelutilanteisiin suhtauduin ulkopuolisen tutkijan roolissa. Esimerkiksi
siten, ettd joihinkin kysymyksiin saatoin tietdd vastauksen jo valmiiksi, mutta kysyin silti ky-

symyksen ja halusin kuulla vastauksen haastateltavan omin sanoin kertomana.

Vahvistettavuudella Eskola ja Suoranta (2005, 211-212) tarkoittavat sitd, ettd miten tehdyt
tulkinnat saavat tukea toisista vastaavaa ilmiota tarkastelleista tutkimuksista. Vahvistavuutta
lisasin esittamélld tutkimustulosteni rinnalla aikaisempien tutkimusten tuloksia, joista myos

lukija pystyy arvioimaan tutkimukseni vahvistettavuutta.

Perttula (1995, 102-104) ehdottaa kokemuksen tutkimuksen luotettavuuden arviointi-
kriteereiksi yhdeksdd kokonaisuutta. Kriteereissa painottuvat tutkimusprosessin kokonaisuu-
den ja tutkittavan ilmion perusrakenteen sekd analyysin tarkeys. Ensimmaiseksi Kriteeriksi
han nimeaa tutkimusprosessin johdonmukaisuuden. Sill& hén tarkoittaa, ettd tutkittavan tapa-
uksen perusrakenteen, aineiston hankintatapojen, teoreettisen lahestymistavan, analyysi-
menetelmén ja tutkimuksen raportointitavan vélilla pitad olla selked punainen lanka.
Tutkimusprosessin eri vaiheet tulee perustella ja niiden on oltava nékyvissa tutkimusraportis-

Sa.

Tutkimusprosessini on ollut itselleni selvd koko prosessin ajan, ja olen ollut koko ajan tietoi-
nen, mité teen seuraavaksi. Ulkopuolinen voi ajatella, ettei tutkimusprosessini edennyt taysin
johdonmukaisesti, koska kirjoitin 5 Tutkimusmenetelmét ja 6 Tutkimuksen tulokset-luvut en-
nen teorialukuja. Tassé tapauksessa se oli ainoa oikea vaihtoehto, koska tutkimukseni on
teoriaohjaava eli kuvaannollisesti sanottuna tutkimuksen teoria nousi tutkimuksen tuloksista.
Ennen haastatteluiden tekemistd ja menetelmiin perehtymistd luin ja tutustuin laaja-alaisesti
tutkimukseni aihealueen Kirjallisuuteen. Tutkimusprosessin loppupuolella teorian hahmotta-

minen ja omaksuminen lisésivat tutkimuksen syvyyttd, minka toin julki johtopaatoksissa.

Perttula (1995, 102) painottaa reflektointia ja reflektoinnin kuvausta. Perustelen tutkimuksel-
liset valintani kaikissa tutkimusprosessini vaiheissa seké@ annan tutkimusraportissani lukijalle
mahdollisuuden hahmottaa tutkimusprosessini kulun ja kokonaisuuden. Kiinnitin erityista
huomiota tutkimusaineistoni analyysin konkreettisen etenemisen kuvaamiseen luvussa 5.7 Si-

sallonanalyysin toteuttaminen. Analysoidessani ja tulkitessani aineistoa huomioin, ettd
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tutkimusaineistoni pysyi keskeisessa asemassa seké pidin tutkimusprosessini mahdollisimman

aineistolahtdisena.

Kokemuksia tutkiessa on tarke&& tutkimusprosessin kontekstisidonnaisuus, jolla voidaan tar-
koittaa kahta asiaa. Se voidaan ymmartaa ihmisen ulkopuolisen todellisuuden kokonaisuutena
tai ihmisen koetun maailman eli tajunnan sisalldllisend kokonaisuutena. Né&in ollen pidin
tutkimusprosessini  ja -tulokseni sidonnaisena tutkimustilanteeseen ja niiden ominais-
piirteisiin, jotka tutkimustilanteessa olivat olemassa. Yritin parhaani mukaan ymmértad koko
tutkimusprosessini ajan, ettd toisen ihmisen merkityssuhteet ovat mielekkéaasti tutkittavissa
vain hénen kokemansa maailman kokonaisuudessa. Véljasti tulkittuna tdma vaatii sdilytta-
maan yksilokohtaisuuden tutkimusprosessissa mahdollisimman pitkaan. (Perttula 1995, 102.)
Yksityiskohtaisuus ilmenee esimerkiksi tuloksien yhteydessa esitetyissa autenttisissa kom-

menteissa.

Yhtend luotettavuuden kriteerind pidetdén tavoiteltavan tiedon laatua. Perttulan (1995, 103)
mukaan laadullisessa tutkimuksessa yleisté tietoa voidaan saavuttaa essentiaalisesti, kasitteel-
lisesti ja persoonakohtaisesti. Tassé tutkimuksessa tavoittelin kahta viimeksi mainittua. Tut-
kimukseni yksilokohtaisuudesta huolimatta aineistosta nousi samankaltaisuuksia, jotka ym-
marran késitteellisesti yleisend tietona eli yleiskasitteind. Tutkimukseni haastateltavien maara
oli pieni, mika rajoitti yleiskasitteiden syntyé. Katson kuitenkin haastateltavien mééran olleen
riittdva taméan laajuiseen tutkimukseen ja yleiskasitteiden lisdévan tutkimukseni luotettavuut-
ta. Ndin ollen 6 Tutkimuksen tulokset-luvussa kuvaan osin persoonakohtaisesti ja osin kasit-
teellisesti yleistd. Tuloksissa hahmottuu yhden tai useamman koetun maailman merkitys-
verkostot. (Perttula 1995, 103.)

Tiedon laatua voi kyseenalaistaa, vaikka tutkimusaineistostani on havaittavissa tiedonantajien
yhtendinen halu olla enemman koulutuksessa mukana. Onko kuitenkin todellisuus toinen, kun
sateisena paivana voi tehda valinnan ulkona tapahtuvan koulutuksen ja toimistotoiden valilla?
Paallikon on sosiaalisesti hyvéksyttavaa esittdd olevansa kiinnostunut koulutuksesta kaikissa
olosuhteissa, koska hédnen on motivoitava henkilékuntansa téllaisen tyon tekemiseen (esim.
Puusa 2011a, 77-78.).

Perttula (1995, 103) kokee metodien yhdistamisen eli triangulaation luotettavuutta lisdavéksi
menetelméksi, vaikka toisissa menetelmakirjoissa se kyseenalaistetaankin. Tuomi ja Sarajarvi
(2012, 15) huomauttavat, ettd tdma osoittaa hyvin konkreettisesti eri perinteiden yhteis-

mitattomuuden suhteesta tutkimuksen luotettavuuden arviointiin. K&ytin tutkimuksessani me-
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todien valista triangulaatiota. Koen sen tutkimukseni luotettavuutta lisddvéksi menetelméksi,
koska kerétesséni aineistoni kahdella eri menetelmalla ymmérsin syvemmin tutkittavaan il-
miotd. Tutkimukseni luotettavuutta olisi edelleen lisénnyt uusintahaastattelut, koska aineistoa
litteroidessa huomasin muutamassa kohdassa, ettd olisi pitdnyt tehda tarkentava kysymys
haastateltavan vastauksen perusteella. Havaitsemillani tarkentavilla kysymyksilla ja uusinta-

haastattelulla olisin ymmartanyt entista syvemmin tutkittavaan ilmiéon.

Tutkimukseni luotettavuutta saattaa heikentdd tutkijayhteistyon puute (Perttula 1995, 103).
Nyt tutkimustulokset ovat ainoastaan minun kokemusmaailmassa tehtyja paatelmia, jotka toi-
sen tutkijan kanssa keskusteltaessa ja pohdittaessa olisivat voineet syventya ja paasta uusiin
ulottuvuuksiin. Perttula (1995, 103) huomauttaa, etta tutkijayhteistyo lisdé tutkimuksen luotet-

tavuutta vain, jos se lisaa tutkimuksellisten menettelyjen systemaattisuutta ja ankaruutta.

Perttula (1995, 103) nime&a myos tutkijan subjektiivisuuden yhdeksi luotettavuutta lisdavaksi
kriteeriksi. Perttula ei vaadi, etté tutkijan pitéisi olla objektiivinen, vaan toteaa, ettd tutkija on
tajunnallisena olentona tutkimustyonsa subjekti. Tutkijan on reflektoitava, analysoitava ja ra-
portoitava subjektiivisuuden vaikutus tutkimuksen eri vaiheissa. My6s Eskola ja Suoranta
(2005, 17-18) vahvistavat tata nakemystd toteamalla, ettd objektiivisuus syntyy subjektiivi-
suuden tunnistamisena. Tunnistan ja tiedostan vahvan subjektiivisuuden tutkittavaan jouk-
koon, koska tyoeldmassa olen samaa joukkoa. En voi kieltdd, ettei vuosien yhteinen tyo-
historia olisi muovannut asenteitani ja arvojani samaan suuntaan kuin haastateltavilla ja

toisinpain.

Yhteiset kokemukset ja ty6historian voi ndhdé seké vahvuutena ettd heikkoutena. Vahvuudek-
si koen, ettd joukkoon kuuluminen helpottaa haastateltavien kokemusmaailman ymmartamista
ja tulkintaa. Tiedan haasteltavien taustoja ja ymmarran heidén tyénsa seka elaméntilanteensa
haasteet ja ongelmat. Tdman havaitsin, kun tuloksia analysoidessani ja tulkitessani seka ver-
taillessani muihin tutkittaviin minulle tuli “ahaa” eldémyksia joidenkin paéllikiden
johtamiskayttaytymisestd. Nyt ymmarran paremmin, miksi he tekevét ja ajattelevat asioista
tietylla tavalla. Aikaisempi tiedonantajien tunteminen auttoi minua paasemaan syvemmalle

tutkittavaan tapaukseen ja ymmartamaan sita syvemmin.

Heikkoutena voi olla, ettd sisélta péin tarkastellessani tutkimuskohdetta, en n&dhnyt niin sano-
tusti metsaa puilta. Toisin sanoen on mahdollista, ettd en erottanut subjektiivista kokemus-
maailmaani haastateltavien kokemuksista, vaan tulkitsin kokemuksiani heidan kauttaan. Toi-

nen luotettavuutta heikentéva asia saattaa olla se, ettd haastateltavat tunsivat minut ja osin tie-
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sivat, mitd mind ajattelen tutkittavasta ilmitsta. Talloin he saattoivat valita vastauksensa mi-
nun mieltymykseni mukaan. Tiedostin tdman tosiasian ja valtin subjektiivisuutta olemalla
mahdollisimman objektiivinen koko tutkimuksen ajan. Haastattelutilanteissa sain muutaman
sekunnin mittaisia holmistyneitd katseita, koska haastateltavat eivat odottaneet objektiivista
suhtautumistani. (esim. Hunt 2011, 297.)

Viimeiseksi luotettavuuden kriteeriksi Perttula (1995, 104) nime&é& tutkijan vastuullisuuden,
jonka on ulotuttava kaikkiin tutkimusprosessin vaiheisiin. Sitouduin tietyll& aikataululla tut-
kimukseni toteuttamiseen ja kannoin vastuun sen etenemisestd. Luin runsaasti Kirjallisuutta ja
valitsin niistd mahdollisimman luotettavat tutkimukseni lahdekirjallisuudeksi. Tein kaikki tut-
kimukselliset toimenpiteet vastuullisesti ja systemaattisesti seka toin ne julki tassa tutkimus-
raportissa, vaikka Perttula (1995, 104) kyseenalaistaa asian toteamalla, ettei tutkija kykene va-
littdmaan tutkimusraportissaan kaikkia tutkimuksellisia yksityiskohtia niin, etta toinen ihmi-
nen kykenisi konstruoimaan tutkimuksen kulun tdsmalleen tapahtuneessa muodossa. Jaa luki-

jan arvioitavaksi, miten olen onnistunut tassa tehtdvassa.

Haastattelujen aikana en huomannut, etta aineisto olisi alkanut saturoitumaan (esim. Eskola &
Suoranta 2005; Eskola & Vastamaéki 2007, 41; Hirsjarvi 2010a, 182). Kaikilla haastateltavilla
oli oma ndkokulmansa ja lahestymistapansa asiaan. Haastatteluiden jalkeen kolme tiedon-
antajista kommentoi kysymysrunkoani kattavaksi ja kysymyksia haastaviksi. Yksi haastatel-
tava totesi, ettei suoraan pystynyt vastaamaan kaikkein haastavimpiin kysymyksiini, jolloin
tatd peittdessadn ja vastausta aaneen miettiessddn unohti alkuperdisen kysymyksen. Tarkastin
kysymykseni haastatteluiden jalkeen, mutta mielestani niissé ei ollut epaselvyyksia tuottavia
termeja tai sivistyssanoja. On mahdollista, ettei haastateltava ollut aikaisemmin miettinyt asi-
aa niin syvallisesti kuin haastattelukysymykset vaativat. Lisdksi kaksi haastateltavaa kertoi
saaneensa  sellaisen  kuvan, ettd mind tutkijana olin  valmistautunut  hyvin
haastattelutilanteeseen. Huomasin haastatteluja tehdesséni kehittyvani haastattelijana. En-
simmadisen haastattelun epdvarmuus ja pieni haparointi havisi haastatteluista, mitd enemman
niitd oli takana. Noudatin haastatteluja koskevia saantdja ja annoin haastateltavien kertoa na-

kemyksensa ilman, ettd johdattelin heitéa.

7.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimusprosessi on ollut mieleké&s ja antoisa. Tydskentelyn aikana olen joutunut tai saanut
perehtya laajasti johtamisen kirjallisuuteen ja olen oppinut valtavasti uutta. Tutkimusty6 on

laajentanut valtavasti ndkemystani paallikon tehtavistd. Tyotd tehdessa olen usein pysahtynyt
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miettimaan, millainen itse olisin péallikkdénd, miten suhtautuisin eri asioihin paallikon tehta-
vassa ja miten toimisin niissa? Uskon, ettd olen saanut tutkimustyoni mukana paljon evaita ja
tyokaluja tuleviin tyotehtéviini ja varsinkin mahdolliseen yksikon paallikon tehtdvaan. Sanon-
ta: “Tieto lisdd tuskaa”, patee tassakin tutkimuksessa, silld monen asian ymmartdminen on

heréttanyt kaksinkertaisen maarén uusia kysymyksié.

Jatkotutkimusmahdollisuuksia on paljon. Flyvbjerg (2011, 301-302) toteaa, ettd tapaus-
tutkimusta voidaan kayttad ennakkotutkimuksena luomaan hypoteeseja. Taman nadkokulman
mukaan olisi mahdollista tutkia nyt esille nousseita tuloksia, mutta itsedni kiinnostaisi laajen-
taa tutkimus koskemaan perusyksikon varapééallikkoa seka kouluttajia. Miten he kokevat tai
millaisena he haluaisivat ndhda paallikon roolin sek& mitka olisivat heidan nékdkulmastaan
paallikon tarkeimpié tehtavia? Pitéisiko heidédn mielestansa paallikon olla paékouluttaja siten,
miten kasite talla hetkelld ymmarretdan vai olisiko paéllikko yksikkdnsd osaamisen johtaja,
resurssien tarjoaja tai vastaava? Olisi mielenkiintoista saada alaisten ndkékulma tédhan kysy-
mykseen, koska juuri he tarvitsevat enemman tai vdhemman apua ja tukea paallikolta. Alaisia
haastattelemalla saisi myds uuden ndkokulman kysymyksessa: “Onko paallikkd asioiden vai
ihmisten johtaja? ” Alaisilta saisi selville paallikén johtamistoiminnan vaikutuksen ja sen, mi-
ten paallikko johtamiskayttaytymiselladn motivoi alaisiaan. Motivoiko alaisia esimiehen pel-

ko vai tahto tehda parhaansa hyvan johtajan alaisuudessa?
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YLILUUTNANTTI JUKKA VATASEN TUTKIMUKSEN

LITE 1: KYSELYLOMAKE JA SITHEN SAADUT VASTAUKSET

KYSELY- PERUSYKSIKON JOHTAMINEN - MITEN PAALLIKON JA VARAPAALLIKON TEHTAVAT JAKAUTUVAT

Tutkimuksen tavoitteen on selvittaa, miten paallikko ja varapaallikko jakavat tyotehtavansa ja miksi ne jaetaan kyseisella tavalla.

Kyselylla on tarkoitus selvittaa, miten eri tehtavat jaetaan perusyksikossa paallikon ja varapaallikon valilla.

Tutkimukseen kerattya aineistoa kéytetaan ainoastaan kyseiseen tutkimukseen, se on luottamuksellista, eika sita luovuteta ulkopuolisille.
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Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. T utkittavan henkil6llisyys ei tule tutkimuksessa millaan tavalla esille, eika tutkimusraportista ole mahdollisuutta yksiloida vastauksen antajaa.

Tutkimukseen kerétty aineisto tuhotaan tutkimuksen valmistuttua.

VASTAA SEURAAVIIN KYSYMYKSIIN VIIMESYKSYN (saapumisera 212) PERUSTEELLA

a) 1ka? 31-35 vuotta
b) Valmistumisvuosi? 2001-2006
c) Olen toiminut paallikkona? 7 kk-7 vuotta
d) Olen toiminut varapéaallikkéna ennen paallikon tehtavaa? 1v - 4v 1kk
e) Olen toiminut nykyisen varapaallikon kanssa paallikko - varapaallikko

suhteessa? 15 vrk - 2v
f) Viimeisen puolen vuoden aikana SH-vuorokausia? 26 - 31 vrk

g) Viimeisen puolen vuoden aikana komennuspaivia?
h) Oletko ollut ns. "rivissa™ kuluneen puolivuotta? (Ei poissa normaaleja vuosilomia
lukuun ottamatta) 5*Kylla

0-10 paivaa

a) 1ka? 29-35 vuotta
b) Valmistumisvuosi? 07-08 tai SM1 2011

c) On toiminut varapéaallikkéna? 9Kkk- 2v

d) Viimeisen puolen vuoden aikana SH-vuorokausia? 13-30 vrk

e) Viimeisen puolen vuoden aikana komennuspéivia? 0-15 pv

f) Onko ollut ns. "rivissa" kuluneen puolivuotta? (Ei poissa normaaleja vuosilomia

lukuun ottamatta) 4*Kyllg, 1 poissa 2 kk

a) Yksikossa on henkilékuntaa seuraavista henkildstoryhmista
- Sotatieteidenmaistereita / vast. 5*Kylla
- Sotatieteidenkandidaatteja 5*Kylla

- Maaréaaikaisia reservinupseereita 1*Kylla; 4*Ei
- Opistoupseereita 5*Kylla
- Aliupseereita 5*Kylla
- Sopimussotilaita 3*Kylla; 2*Ei
- Muita, mita? 5*Ei
b) Yksikon peruskoulutettujen kouluttajien (upseerit, opisto-upseerit, SAMO K-1
kokonaan kéyneet aliupseerit tai sitd korkeammin koulutetut) lukuméaara? 8-12 kpl
¢) Yksikén peruskouluttamattoman henkilokunnan lukumaaréa (aliupseerit, jotka ei
ole kdynyt SAMOKI kokonaan ja sopimussotilaat) 0-4 kpl
d) Kuinka moni yksikon henkilokunnasta on valmistunut/ tullut palvelukseen
viimeisen kahden vuoden kuluessa? 2-7 kpl

e) Yksikon keski-ika?
f) Onko vaapeli ollut ns. "rivissa"™ kuluneen puolivuotta? (Ei poissa normaaleja

25-30 vuotta
4*Kyll; Poissa OUJK:n

vuosilomia lukuun ottamatta) ajan

g) Onko saapumiseran johtaja ollut ns. "rivissa" kuluneen puolivuotta? (Ei poissa

normaaleja vuosilomia lukuun ottamatta) 4*Kylla, Ei 6 kk
h) Yksikossa on koulutusryhmia? 4-5 kpl

i) Aselaji
j) yksikdssa varusmiehia

120-170 henk.

Jos en, kuinka monta viikkoa poissa

Jos ei, kuinka monta viikkoa poissa

Jos ei, kuinka monta viikkoa poissa

Jos ei, kuinka monta viikkoa poissa

1. Vastaa merkilla "X sarakkeisiin paallikko", ""Varapaallikko™, "Joku muu™ sen mukaan, kuka yksikdssanne hoitaa kyseisen tehta

2. Vastaa merkilla "X sarakkeeseen "Varapéaallikko sijaisena’ sellaiseen tehtdvéan, jonka normaalisti hoidat itse, mutta poissa

Jos jotain tehtdvaa ei puolen vuoden aikana ole tehty merkitse "X" hanelle, joka tehtavan tekisi.
Jos jotain tehtavaa ei yksikdssa tehda ollenkaan jaté kohta tyhjéaksi.

Koulutuskausisuunnitelmien laatiminen

likkd sijaisena

Lépivientisuunnitelmien laatiminen

Toimeenpanokéskyjen / vast. laatiminen

Viikko- ja péivéohjelmien laatiminen

Yksikén viikoittaisen koulutuksen suunnittelu / valmistelu

Henkilokunnan ty6aikasuunnittelu

Tydaikajakson hyviksyminen / kohdentaminen (PVHR)

Yksikdn vuosisuunnitelman laatiminen

- Henkil6kunnan vuosilomien suunnittelu

- Henkilokunnan tehtévien suunnittelu

- Henkiloston kaytén suunnittelu harjoituksiin

tekee joku muu kuin paallikké tai

ikk6

Tehtavan tekee varapaallikkd

Tehtavan hoitaminen vaatii merkittavéassa

aarin molempien tydpanoksen tai tehtavéan
hoitaa "kumpi ennattaa"

Paallikké hoitaa tehtavan, mutta jos han on
lomalla tai vast., varapaallikko hoitaa tehtavan
Tehtdvan hoitaa paallikké. Jos han on lomalla tai
vast. kukaan ei tee tehtavaa.

jatkuu...
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Henkildkunnan jatkokoulutustarpeiden méarittdminen/suunnittelu

Henkildkunnan kouluttaminen / ohjaaminen tydtehtévassa

3

Henkilokunnan henkil6kohtaisten asioiden kasittely

o

Henkildkohtainen keskustelu henkilokuntaan kuuluvan kanssa (ei kehityskeskustelu) / ongelman
hoito

Kouluttaa ja opastaa henkilékuntaa VES-asioissa

Henkildkuntaa (henkilékunnan asioita) koskevien asiakirjojen laatiminen

Tehtdvan kuvausten laatiminen / yllépito

Kehityskeskusteluiden kdyminen/suoritusarviointien laatiminen

Oman yksikén talouden suunnittelu / seuranta

Henkildstosuunnitteluun osallistuminen (pataljoona tai rykmentti tasa)

Uusien ammattialiupseereiden haastattelu / valitseminen

Sopimussotilaiden haastattelu / valitseminen

Ohjeistaa sotakouluihin hakeutuvia seké kasittelee yksikdn osalta hakupapereita

Ohjeistaa hakeutumisen KRIHA - tehtéviin

N

Tietoturva ja -teknisen koulutus antaminen / valvonta / tuki henkilokunnalle

Henkilokunnan pienvahinkoilmoitusten kasittely

Perehdyttad / opastaa / kouluttaa uudet tyéntekijat

Allekirjoittaa yksikosta lahtevat viralliset asiakirjat

Loma-anomusten kasittely

alafa|r|alv]|w|alals|oloalolalo

EN 5.1 ENY I [N [N) BN FN) USO8

Pienvahinkoilmoitusten kasittely

Varusmiehen Henkilokohtaisten asioiden kasittely (henkilokohtainen tai asiakirja) / ongelmien
hoito

Varusmiehia (varusmiesten asioita) koskevien asiakirjojen laatiminen (muu kuin oikeudenhoitoon
liittyva esim. todistuksen kirjoittaminen)

Henkildkohtainen keskustelu varusmiehen kanssa

Varusmiehen palvelusasioista paattdminen (esim. kuntoisuuslomien mydntédminen)

Suorittaa vaativat esitutkinnat

Varusmiesten oikeudenhoidon hoitaminen

Yllapitaa varusmiesten rangaistun- ja ojennuskortistoja

Varusmiehen haastattelu (ei valintoihin liittyva)

Varusmiesten haastattelu valintoihin liittyen

EN EN EN IS0 DN (51 51 ES

EN FNEN EN[N) BN [S1 BN

Jatkokoulutusvalintojen valmistelu (tietojen keraaminen, valinta lomakkeiden ja esityslistojen
valmistelu / vast.)

Jatkokoulutusvalintojen tekeminen (esim. AUK, LAAKM, Kuljettaja, jne.)

Valintoihin liittyvien suoritusten kirjaaminen SAP-jarjestelmaéan

Valitsee varusmiehet eri kursseille (esim. B-ajolupa, ADR, jne.)

Ylennys- ja palkit isesitysten tai vast. laadinta

Laatii varusmiesten henkildarvostelut ja sopivuusarvioinnit SA-tehtaviin

Joukkotuotantoyksikon suoritusarvioinnit laatiminen

Kotiutuvan saapumiseran sijoittaminen SA-tehtavaan

NG EY RN EINES

wlw|n|w|n]e|w

Sopimussotilaiksi hakeutuvien asiat (hakemisen ohjeistaminen / lomakkeiden tekeminen /
kasittely)

Varusmiesjohtajien jatkokoulutuksien suorittamisen kirjaaminen SAP-jarjestelmaan

Tuntemukset-kyselyn pitaminen

Varusmiesten loppukyselyn pitdminen

Saapumiseran kotiuttamisen johtaminen (palvelustodistusten hyvaksyminen, jne)

Yksikon sisdisten kaskyjen ylldpito / laadinta (esim. yksikon tarkentavat ohjeet Nintendo Wii:n
kéytostd vai vast.)

Joukkotuotannon suunnittelu

Koulutuskausisuunnitelmien laatiminen

Lapivientisuunnitelmien laatiminen

Johtajien kéyttosuunnitelman laatiminen

Toimeenpanokaskyjen / vast. laatiminen

Viikko- ja pdivéohjelmien laatiminen

Yksikén viikoittaisen koulutuksen suunnittelu / valmistelu

Harjoitusalueiden ja -paikkojen etsiminen ja varaaminen (pdivittdinen koulutus)

Tilavarausten, ajoneuvotilausten, laakintamiestilausten ja vast. laatiminen

Suunnittelee / seuraa yksikon a-tarvikkeiden kulutusta

Harjoituskaskyjen laatiminen

Yksittéisten koulutustapahtumien suunnittelu / valmistelu (henkilokunnalle tai varusmiehille)

P-, E- ja J-kaudella pidettavia tutkintoja suunnittelu / valmistelu

Koulutustaidon jatkokurssin 1 suunnittelu / valmistelu

[N EN EN (3 [N 15,1 [N) BNy PRY o

Koulutustaidon jatkokurssi 2A (taisteluammunnan suunnittelu ja toteuttaminen) suunnittelu /
valmistelu

Koulutustaidon jatkokurssi 2B (koulutushaaran taisteluvalineiden tai kaluston kouluttaminen)
suunnittelu / valmistelu

Koulutustaidon jatkokurssi 3 (liikuntaharjoitusten toteuttaminen) suunnittelu / valmistelu

Johtamistaidon jatkokurssi suunnittelu / valmistelu

Varusmiesjohtajien tiimipalaverin suunnittelu / valmistelu

Laajemman, monia eri kokonaisuuksia tai joukkueita sisaltavan koulutustapahtuman suunnittelu /
valmistelu (esim. keittajakurssi tai vast.)

Harjoituksien suunnittelu / maaston tiedustelu / valmistelu

- P-kauden taisteluharjoitus

- P-kauden ampumaharjoitus

- E-kauden taisteluharjoitus 1

- E-kauden taisteluharjoitus 2

- E-kauden ampumaharjoitus 1

- E-kauden ampumaharjoitus 2

- J-kauden taisteluharjoitus 1

- J-kauden taisteluharjoitus 2

- J-kauden ampumaharjoitus 1

- J-kauden ampumaharjoitus 2

- Paéasotaharjoitus

Taisteluammuntojen suunnittelu / valmistelu (oma johtama ammunta)

- P-kauden ampumaharjoitus

vfw|w|w|[s]|w|a]|s|afo]|n

swlw|lw|s|w|s|s|o|s|-

- E-kauden ampumaharjoitus 1

- E-kauden ampumaharjoitus 2

- J-kauden ampumaharjoitus 1

- J-kauden ampumaharjoitus 2

HEENE
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[Muodostaa P- tai E-kauden lopulla joukkotuotantojoukkueet 4 | 3 ] 2 4|
Kertausharjoituksen suunnittelu / valmistelu 4 1 1 3

Yksittéisten koulutustapahtumien johtaminen varusmiehille (esim. sulkeiset, ammunta,
liikuntaharjoitus)
Yksittaisten koulutustapahtumien johtaminen henkilékunnalle
Koulutustaidon jatkokurssin 1 suunnittelu / valmistelu
Koulutustaidon jatkokurssi 2A (taisteluammunnan suunnittelu ja toteuttaminen) suunnittelu /
valmistelu
Koulutustaidon jatkokurssi 2B (koulutushaaran taisteluvalineiden tai kaluston kouluttaminen)
suunnittelu / valmistelu
Koulutustaidon jatkokurssi 3 (liikuntaharjoitusten toteuttaminen) suunnittelu / valmistelu
Johtamistaidon jatkokurssi suunnittelu / valmistelu
Varusmiesjohtajien tiimipalaverin johtaminen / kouluttaminen
Varusmiesjohtajien johtajapaivakirjojen ja palautevihkojen seuranta / tarkastukset /
hyvaksyminen
Syvéjohtajakyselyn pitdminen varusmiehille P-kaudella
Syvéjohtajakyselyn pitaminen varusmiehille E-kaudella
Syvajohtajakyselyn pitdminen varusmiehille J-kaudella
Kausipalautekeskusteluiden kaymisen ohjeistus / valvonta
Johtaa yksikk6a harjoituksessa:
- P-kauden taisteluharjoitus
- P-kauden ampumaharjoitus
- E-kauden taisteluharjoitus 1
- E-kauden taisteluharjoitus 2
- E-kauden ampumaharjoitus 1
- E-kauden ampumaharjoitus 2
- J-kauden taisteluharjoitus 1
- J-kauden taisteluharjoitus 2
- J-kauden ampumaharjoitus 1
- J-kauden ampumaharjoitus 2
- Paasotaharjoitus
Taisteluammuntojen johtaminen (itse johtaa ammunnan)
- P-kauden ampumaharjoitus
- E-kauden ampumaharjoitus 1
- E-kauden ampumaharjoitus 2
- J-kauden ampumaharjoitus 1
- J-kauden ampumaharjoitus 2
Koulutuksen seuraaminen (sisalla tapahtuva paivittainen koulutus)
Koulutuksen seuraaminen (ulkona tapahtuva péivittéinen koulutus)
Koulutustarkastuksen johtaminen
Koulutuksen valvonta liittyen arvioitavaan suoritukseen
Toimii paivittaisessakoulutuksessa joukkueen kouluttajana
Osallistuu taistelu-/ampumaharjoitukseen joukkueen kouluttajana
Suorittaa varusmiesten koulutustulosten seuraamisen, ohjeistamisen ja raportoinnin
Mittaa ja arvioi koulutustuloksia johtamalla P-, E- ja J-kaudella pidettavia tutkintoja
P-kauden oppituntien pitdminen varusmiehille (paallikén oppitunnit: oikeudenhoito, valinnat,
jne...)
E-kauden oppituntien pitdminen varusmiehille (vuorovaikutuskurssi / vast.)
J-kauden oppituntien pitaminen varusmiehille (kotiuttaminen / vast.)
Rekrytointi oppitunnin pitdminen varusmiesjohtajille
Kouluttaa henkildkuntaa omiin SA-tehtéviin liittyen
Oppitunnin pitdminen henkilokunnalle (aihe esim. tdydennyskoulutus)
Koulutuksen pitdminen reservildisille / osallistuminen kertausharjoitukseen

vlw|w|slo|w]|a|ala|o|s

[R3 [N] [5,1 [ FNY PR P PV IS [N TN () BN

ENJ PN [V [ X3 FN (] BN

Pataljoonan / rykmentin viikkopuhutteluun osallistuminen 5
Perusyksikan viikkopuhuttelun / -palaverin johtaminen
Varusmiehille pidettavan viikkopuhuttelun pitdminen (aihe esim. tiedottaminen

o|on

Varusmiesten materiaalivalvonta (esim. asetarkastukset)
Henkilokunnan materiaalivalvonta (esim. varastotarkastukset)
Perusyksikon tilojen kunnon valvonta / tarkastukset
Perusyksikon kaytossa oleviin kasarmirakennuksiin liittyvat tydtehtavat (esim. rakennusten
tarkastus, kasarmeja koskevan asiakirjan laatiminen tai vast.)

Alaisten SA-tehtavien suunnittelu
Osallistuminen operatiiviseen suunnittelutilaisuuteen / -harjoitukseen

Osallistuu oman alansa kehittdmistoimintaan (pataljoona tai rykmentin johtama)
Osallistuminen oman alansa kehittdmistoimintaan (perusyksikosséa tapahtuva projekti / vast.)

Vierailun johtaminen / valmistelu (esim. yksikon esittely ulkopuoliselle vieraille)
Toimintandytoksen johtaminen / osallistuminen
Omaistenpaivan valmistelut

Omaistenpaivan johtaminen

Valapaivana valmistelut

Valapéivana yksikén johtaminen
Lippujuhlapdivana / Itsendisyyspaivana yksikon johtaminen paraatissa
Kotiuttamisparaatissa yksikén johtaminen
Osallistuu yksikon vapaa-ajan tapahtumiin

Nvl|ofalo|oa|s]|s]|w|a

Tulospalkkioon vaativien tietojen keradminen / laatiminen / taltioiminen
Toteuttaa yksikdn laatutydn (itsearviointi, tip kyselyt, ja prosessityd)
Laatii yksikon parantamissuunnitelman ja seuraa sen toteutumista

TYKY toiminnasta vastaaminen

Osallistuu kaskettyihin raivaus-, virka-apu- ja tyévoima-aputehtaviin
Vastaa yksikkoon kohdistuvien tehtavien ja kaskyjen kasittelysta ja jakamisesta
Jarjestaa yksikon valvonnan ja péivystyksen

Vastaa HKK- vuoroluetteloiden valmistelusta

Ammattiyhdistystoiminta tai muun vastaavan luottamustehtévén hoitaminen

Il B B K50 O8] 8 N O8] ()
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LIITE 2: SISALLONANALYYSIN TULOSKAAVIO

| YLALUOKAT | ALALUOKAT |
JOKU RIKKOO
— VAKIOINNIN / — 1. [RESURSSIT | Aika- ja henkilostoresurssit |
ENNALTA-
ARVAAMATON

Mieltymykset
Kokemukset
Parantamisen halu

Johtamistaito

Tyo6hyvinwointi, jaksaminen ja tyontekijoiden
1. |PAALLIKKO tasapuolinen kohtelu

Ammattitaito ja sen yllapitdminen
PAALLIKKO JA Sosiaaliset suhteet tydyhteisdssé

2. [VARAPAALLIKKO Joustawuus tydajoissa

Henkildstéresurssit

Paallikko ja varapaallikko sijaistavat toisiaan
Sijaistavat yksikdn muuta henkilékuntaa

L_|VAKIOITU/SUUN- | | Muut poissaolot ja tydtehtévat
NITELTU TEHTAVA TyOmaaran tasaaminen
Varapadllikko sijaistaa paallikkda
SIJAISUUSJARJESTELYT |Henkiloston liilka kuormittuminen
3.|JA RESURSSIT Aika- ja materiaaliresurssit
Teht&vien hoitamisen loogisuus

Tehtdvien tuomat rajoitteet

4. |TEHTAVAN LAATU Ammattitaito ja sopivuus tehtdvan hoitamiseen
ORGANISAATIO- Linja-esikuntaorganisaatio
5. |RAKENNE Yksikon sisdinen organisaatiorakenne
Sotilasyhteison toimintatavat
ORGANISAATIO- Vanhat toimintatavat
6. |KULTTUURI Ohjesaannét ja oppaat

1. |TEHTAVIEN PALJOUS Ei suunnitellut tehtavat

2. |RESURSSIT Henkildstéresurssit
ONGELMAT, Paallikko ja varapaallikko sijaistavat toisiaan
HAASTEET, | P ; . -
HAIRIOT 3. [SAISUUSJARJESTELYT |Kouluttajan sisaistaminen

EPAVIRALLISET
4. |ORGANISAATIOT Alaisten sosiaaliset verkostos

5. {TIEDONKULKU i Tiedonkulun katkokset

{ I PAALLIKKO JA ,
1 6. 'VARAPAALLIKKO i Tuntematon tyopari
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LITE 3: SAATEKIRJE

MAANPUOLUSTUSKORKEAKOULU SAATE
Kadettikoulu

LTN Jukka Vatanen

Helsinki 11.2.2013

o

Hyva pro gradu -tutkimuksen haastateltava
LUUTNANTTI JUKKA VATASEN PRO GRADU -HAASTATTELU

Olemme sopineet pro gradu -tutkimukseeni liittyvan haastattelun 14. tai 15.2.2013. Toi-
von, etta tutustut tdhan saatekirjeeseen ennen haastattelun alkua.

Pro gradu -tutkimus on osa Maanpuolustuskorkeakoulun sotatieteiden maisteriopintoja.
Tutkimus liittyy johtamisen pé&&aineopintoihini ja teen sen johtamisen ja sotilaspedago-
giikan laitokselle vuosina 2012-2014. Johtamisen tutkimuksessa tutkitaan laaja-alaisesti
johtamiseen vaikuttavia tekijoita ja kausittain muuttuvia johtamisen ilmigita.

Tutkimukseni lahdeaineiston kerddn Kainuun prikaatista. Tutkimukseni tarkoitus on sel-
vittdd, miten maavoimien rauhan ajan perusyksikossa paallikko ja varapaallikko jakavat
tehtdvansa ja miksi ne jakautuvat kyseisella tavalla.

Tutkimukseni pédasiallinen aineistonkeruumenetelma on teemahaastattelu. Haastattelu
toteutetaan viiden henkilon kanssa yksildhaastatteluina. Haastattelu nauhoitetaan aineis-
ton jatkokasittelyn helpottamiseksi. Haastattelut toteutetaan teemahaastattelun periaatteita
noudattaen, jolloin keskustelu on varsin vapaamuotoista ja etenee alla olevien teemojen
mukaan. Haastatteluiden tarkoituksena on selvittad, paallikon kokemuksia, miksi han ja-
kaa tyotehtavat tekemalldén tavalla. Haastattelut tapahtuvat anonyymisti, eika haastatel-
tavien henkil6llisyys tule selviamaan muille kuin haastattelijalle.

HAASTATTELUN TEEMAT

Tehtévien jakamiseen vaikuttavat asiat

Paallikon ja varapaallikon roolit

Kyselylomakkeen tulokset

Ongelmat, haasteet tai héiriot tehtdvien jakamisessa

Mikali sinulla on kysyttavéa haastattelusta tai joudut siirtdmadn haastattelu ajankohtaa,
toivon pikaista yhteydenottoa.
050-xxxxxxxx, jukkap.vatanen@mil.fi

Oppilasupseeri
Luutnantti Jukka Vatanen
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LIITE 4: TEEMAHAASTATTELURUNKO

Teemahaastattelu

Mitka asiat vaikuttavat paallikon ja varapaallikon toiden jakautumiseen?

- Onko tehtavat aina jakautunut ndin? Tulevaisuus?
- Mista ko. tehtavien jako on tullut?

(Kuvaile) Millainen tehtavaroolitus yksikdssa on? Perustele! Anna esimerkki.

- Paallikko

- Varapaallikko

- (Saapumiseranjohtaja)

- Paallikko vs varapaéllikko suhde (taistelijapari vs toimistosihteeri)

Vaikuttaako johtamisen nelikentén tehtévien jakamiseen? Perustele! Anna esimerkki.

- Ihmisten johtaminen
- Asioiden johtaminen
- Organisaatiokulttuuri
- Organisaatiorakenne

Vaikuttaako tehtdvét ja tavoitteet tehtavien jakamiseen? Perustele! Anna esimerkki.

Vaikuttaako resurssien tehtdvien jakamiseen? Perustele! Anna esimerkki.

Vaikuttaako toimintaympariston tehtavien jakautumiseen? Perustele! Anna esimerkki.

- esimies
- vertaiset
- alaiset

Vaikuttaako toimintakyvyn tehtdvien jakamiseen? Perustele! Anna esimerkki.

- Fyysinen

- Psyykkinen
- Sosiaalinen
- Eettinen

Vaikuttaako aika tekija? Perustele! Anna esimerkki.

- Tekisitko itse enemman, jos aikaa olisi rajattomasti
- Teettéisitkod varapdallikolla enemmaén, jos aikaa olisi rajattomasti

jatkuu...
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Kyselyntulokset:

Miksi tehtdvat jaetaan ko. tavalla? Perustele!

- Kaésitykset ja kokemukset tehtdvien hoidosta

- Henkildstohallinto henkilokunta

- Suuret vaihtelut tehtdvien hoitamisessa vs muut yksikot. Misté johtuu?

- Yhtalaisyydet muihin. Misté johtuu?

- Paallikko tekee xx tehtavad, kun varapaallikko tekee yhden tehtavéan. Miksi?

Mita ongelmia, haasteita tai hairidita esiintyy tehtévien jakamisessa? Miksi?

Yhteenveto keskusteluta

- Mitka asiat oleellisimpia?
- Tuleeko muuta mieleen?



