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Yhteiskunnan globaalistumisen myo6ta johtamisellekasautunut huomattava maara g
neita. Kiireen ja kovan Kkilpailun keskella tyont@hkia on motivoitava mahdollisimma

tehokkaaseen tydskentelyyn. Johtamisessa on gjiifthyhisten johtamisen suuntaan. Sy)

johtaminen perustuu transformationaaliseen johtaemsjossa johtajuus perustuu esin[
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hen ja alaisen valiseen vuorovaikutukseen. Tutkseaktavoitteena on tutkia, kuinka P
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Prikaatissa tydskentelevéat naissiviilitydntekijabkkvat johtajuuden puolustusvoimissa.

Toiseksi tyo tarkastelee sitd, kuinka syvajohtaminékyy esimiesten johtamiskayttayi

misessa. Kolmanneksi ty0 tarkastelee sitd, mitétajaus vaikuttaa tydyhteison tydilma-

piiriin ja miten sen avulla tyGilmapiiria voidaaekittaa.

Kayttamani tutkimusote on fenomenografinen. Tutkimenetelmana kaytan puolistruk
roitua teemahaastattelua, jota analysoin diskurabgsin menetelmin, tuloksia analysd
kvalitatiivisesti. Tutkimusotteeni on holistisenrimeneuttinen. Kohderyhmana ovat Pg

Prikaatin siviiliviroissa tyoskentelevat naiset.

Tutkimuksen tuloksena voidaan todeta, ettd johtdjgttavat vaihtelevasti niin transform
tionaalista kuin transaktionaalistakin johtamis$aviilityontekijanaisten tyénkuva on eri
tain kaavamainen, jolloin se rajoittaa esimieherhdadisuutta kayttdd tehokkaasti sy\
johtamisen kulmakivia. Tutkimuksen perusteella keesmmat syvajohtamisen kulmakiv
ovat luottamuksen rakentaminen ja ihmisen yksiél kohtaaminen. Tarkeimmat keir
tyGilmapiirin kehittdmiseen ovat tiedonkulun paianinen ja tasa-arvoisuus tydyhteig

sisalla.
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JOHTAJUUS PUOLUSTUSVOIMISSA PORIN PRIKAATIN SIVIILI VIROISSA
TYOSKENTELEVIEN NAISTEN NAKOKULMASTA

1. JOHDANTO

Pro gradu -tutkielmani tarkoituksena on selvitté@inka puolustusvoimien siviiliviroissa
tyoskentelevat naiset kokevat johtajuuden puolwsinsissa. Yrityselamassa on jo kauan
pohdittu, mika olisi paras tapa ja oppi johtaaygtéi. Vallitseva johtamisoppi on riippuvainen
maailman sen hetkisesta tilanteesta ja ihmisenisisahisesta siind. Nykyaan yrityselamassa
on siirrytty ihmiskeskeisyyden suuntaan. TyOntekigndaan ihmisend ja tarkednéa osana yri-
tyksen menestyksessa. Kasvatustieteiden tohtora MWssisen mukaan yhteiskunnan muu-
toksen myo6ta ihmiset ymmartavat yha selkeammim#&ga oman osaamisensa arvon. Jatku-
van kilpailutettavuuden myota kamppailu osaavastaistosta kiristyy. Osaava henkilsto
pystyy suhtautumaan kriittisesti kohtaamaansa mlseulttuuriin. Nain ollen tydntekijoilla

on oikeus odottaa hyvaa johtamista.

Muuttuva maailmantilanne on vaikuttanut puolustusussa kaytettaviin johtamisoppeihin.
Myds Nissinen on muuttanut puolustusvoimien johtappeja merkittavasti. Perinteisesta
autoritddrisesta ja transaktionaalisesta johtana@sas siirrytty itseohjautuvuuteen, oppivaan
tyoyhteis6on seka transformationaaliseen johtamisg¢eka perustuu vuorovaikutukseen.
Edella mainittu johtamiskasitys tunnetaan myos Hérsyvajohtaminen. "Syvajohtaminen on
malli, joka antaa perustan ja suunnan johtajandtketiselle ja kasvamiselle.” Syvajohtami-

nen perustuu ihmisten johtamiseen eli vuorovaikaitaihin?

Syvajohtaminen perustuu Bernard Bassin transfoaonadlisen johtamisen teorioihin. Seka
syvajohtamisessa ettéa transformationaalisessanudeasa ovat keskeisina kasitteina oppiva
organisaatio seka elinikdinen oppiminen. Seka Bast#A Nissisen johtamismalleissa muo-
dostuvat peruskomponentit (kulmakivet), jotka olaittamuksen rakentaminen, inspiroiva

tapa motivoida, alyllinen stimulointi ja ihmisengidllinen kohtaaminen. Liséksi syvajohta-

! Nissinen, 2006, s.20
2Sama, s.20
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misen teoriaan liittyvat kontrolloiva ja passiivm@htaminen. Naiden elementtien lahes jat-
kuva tarkastelu ja palautteesta oppiminen auttdnratstd kehittymé&én johtajana. Keskeista
syvajohtamisessa on itsensd tunteminen seka vukutteanen palautejarjestelmda, jonka
kautta saadaan myonteista tai kielteista palautAtiaa-Maija LAmsan ja Taru Hautalan mu-
kaan on kaksi erilaista muutosjohtajuutta, tramsfdronaalinen ja transaktionaalinen johta-
juus. Transformationaalinen johtajuus pyrkii syissen muutokseen, ja sen tavoitteena on
my6s nostaa sekd johtajat ettd johdettavat korkeslmnmotivaation ja moraalin tasolle.
Transaktionaalinen johtaminen sen sijaan keskithputoksen toteuttamisen keinoihin eika
paamaaraan tai arvoihin. Transaktionaalinen johtagdivoi alaisiaan muutokseen palkkioi-

den ja rangaistusten avulla seka esimiesasemagiyenh®

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda, kuinka gyftaminen on jalkautunut kantahenkil6-
kunnan johtamiskayttaytymiseen naissiviilityontékijnakokulmasta. Syvajohtaminen koskee
paaasiassa johtajia ja heidan kehittymistaan, njolizmisen avulla organisaatioon voidaan
luoda myonteinen oppimisymparistd, joka motivoi myyontekijoitd kehittdméan itsedan.
Nissinen on kaytannoéllistanyt transformationaaligentamisen teorian ja saanut sen jal-
kautettua useisiin yrityksiin vallitsevaksi johtamalliksi. Markku Pitkédsen mukaan syvajoh-
taminen vastaa hyvin palveluyrityksen nouseviinsteaigiin. Opin ajatukset ja menetelmét
kehittavat johtajia luomaan alaisille mahdollisuakga vahvistamaan heidan itsetuntoaan

paasta "timind” yhteisiin tavoitteisiif.

Rajaan tutkimuksen Porin Prikaatin esikunnissaligiiteleviin naissiviilitydntekijoihin, kos-
ka heidan keskuudessaan vaihtuvuus on hyvin vé@hdisiiksi he tyoskentelevat samalla tyo-
pisteella sotilashenkilostoon kuuluvan esimiehenska. Tutkimuksessa haastateltavana ole-

vat naiset eivat ole suorittaneet naisten vapaahtasepalvelusta.

Lisaksi tavoitteeni on esittaa siviilityontekijoileakemyksia johtajuudesta puolustusvoimis-
sa ja sen vaikutuksesta ty6hyvinvointiin, seka tuediin ajatuksia siitéa, minkalaisella johta-

miskayttaytymisella voidaan tydilmapiiria kehittaa

Laadullisessa tutkimuksessa kaytetaan yleensanmakvaraista otantaa. Tutkittavia yksikoi-
ta el valita kovin suurta maaraa ja niita tutkitgmemusteellisesti, jolloin tarkeda on aineiston
laatu. Aineiston koolla on silti my6s merkityst&nstulisi olla kattava suhteessa siihen, mil-

laista analyysia ja tulkintaa siita aiotaan tehda.

% Lamséa & Hautala, 2005, s.241-242.
4 Pitkanen, 2007, s.3
® Eskola & Suoranta, 2008, s.18.



1.1 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu johdannosta (1. luku), teoriatzs&2. luku ja 3.luku), haastatteluista (4.
luku), johtajuuden esiintyminen (5. luku), diskusda (6. luku) seka lahteista ja liitteista.
Johdannossa kerron tutkimusprosessista, aiemmigtantiksista ja tutkimuksen tarpeelli-

suudesta. Teoriaosa jakautuu kolmeen osaan aieegir mukaan: johtamisen historia, joh-
tamisopit valtionhallinnossa. Transformationaalinehtaminen on omana lukuna, liittyen

tutkimuksen teoriaosaan. Luvussa kolme kerron h#agimenetelmasta ja kysymysten aset-
telusta. Johtamisen vaikutusta tyGilmapiiriin ttskin diskurssianalyysin avulla haastattelui-
den jalkeen. Diskussiossa tarkastelen tutkimukakrksia kokonaisuutena ja esittelen jatko-

tutkimusaiheita.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoite

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, kuinka PdPimkaatin siviiliviroissa tydskentelevat
naiset kokevat johtajuuden puolustusvoimissa jakalise soveltuu heidan johtamiseensa.
Tarkoituksena on haastatella siviiliviroissa tydsiedevia naistyontekijoitd, joiden esimiehina
toimivat sotilashenkil6t. Tutkimuksessa korostamisten johtamista eli johtajuutta. Puolus-
tusvoimissa kasitteet "leadership” ja "ihmisten tgpninen” ovat pitkdan olleet johtamisen
kouluttamisessa nakyvasti esilla. Syvajohtaminen pololustusvoimissa vallitseva johta-

misoppi, jossa keskeistd on oman itsensa tuntenm@mrassa ja kaytannossa.

Vuorovaikutteisen palautejarjestelman kautta saadagonteista ja kielteista palautetta, jon-
ka perusteella johtaja arvioi omaa johtamiskayjtdystaan ja sen mukaan pyrkii kehitty-

maan johtajana. Syvajohtaminen on hyva tytkalugjoioteen. Syvajohtamisen avulla alaiset
saadaan motivoitua yhteisen tavoitteen saavutt&siiséavoitteena on siis selvittaa syvajoh-
tamisen ilmeneminen johtajuudessa puolustusvoingska johtajuuden vaikutusta henkil6s-
ton tyohyvinvointiin. Professori Pauli Juutin mukatydssa jaksamisen ongelmiin voidaan
etsia ratkaisua johtamise$tautkimuksen tavoitteena on saada vastaus seunaaxsiymyk-

siin:

1. llmeneeko syvajohtamisen oppeja ihmisten johtamisesa?
2. Millaista on johtajuus Porin Prikaatin siviiliviroi ssa tydskentelevien naisten néa-

kokulmasta?

® Juuti & Vuorela, 2002, s.18



3. Kuinka johtajuus vaikuttaa henkiléston tydilmapiiri in?

Ensimmaiselld kysymyksella selvitan, kuinka syvégohinen ilmenee Porin Prikaatin eri

tyOyhteisOissa. Verrattaessa ensimmaisen ja tdgsymyksen vastauksia, voidaan paatella,
kuinka siviiliviroissa tyoskentelevat naiset kokeyahtajuuden puolustusvoimissa. Ensim-
maisen ja toisen kysymyksen vastausten perusteeitthan myos selvittdd syvajohtamisen
iimenemista tyontekijoiden johtamisessa. Ensimnmiigeisen ja kolmannen kysymyksen

perusteella selvitetdan kuinka johtajuus vaikuttdeakiloston tyoilmapiiriin.

Tutkimuksen tarkoituksena on paakysymysten lisgkskia selvittamaan hyvan johtajuuden
tunnusmerkkeja. Tydnkuva on viime vuosien aikanattonnut kiihtyvalla tahdilla yhteiskun-
nan kehittymisen myotd. Tama aiheuttaa esimiehilasteita, koska viime vuosituhannella
omaksutut johtamisopit eivat vastaa valttamattayajgn haasteisiin. Syvajohtamisen "is&”
Vesa Nissinen on kehittanyt "tyokalun” johtajuuteglnsyvajohtamisen, jonka tarkoituksena
on vastata nykypdaivan johtajuuden haasteisiin.iskssmukaan suurin osa puolustusvoimissa
talla hetkella palvelevasta henkilokunnasta on shagohtajakoulutuksensa ns. perinteisen
mallin mukaisesti, joten johtajakoulutusjarjestetmalkauttaminen varuskuntiin ei ole suju-

nut ongelmittd.

Johtaminen voidaan maaritella vuorovaikutusprokesgonka avulla pyritdan vaikuttamaan
yksilon tai ryhman toimintaan, jotta jokin padmaageavutettaisiin. lhmiset ja ihmisryhmat
tarvitsevat struktuureja ja tietynlaista tunnetitisetta saavutetaan jarkevaltad tuntuvia paa-
maaria. Samalla ihmiset haluavat, ettd heita kutetaan ja arvostetaan. Esimiehet, jotka
johtamisessaan kykenevat yhdistamaan nama kesksidemykset onnistuneesti, menesty-
vat. Esimiehet, jotka eivat huomioi ihmisten tuntdsia eivatka pyri ihmiskeskeiseen johta-

miseen, saattavat joutua vaikeukdiin.

1.3 Tutkimusongelma

Tutkimusongelmana on syvajohtamisen jalkautumingolystusvoimien johtamiskulttuuriin.
Esimiehistd suurin osa on saanut niin sanotun {@sen johtajakoulutuksen. Tutkimuksen
tarkoituksena on selvittaa, kuinka syvajohtaminenjalkautunut Porin Prikaatin johtamis-

kulttuuriin henkildstdn johtamisen osalta.

" Nissinen, 2000, s.4.
8 Juuti, 2006, s.160-161.
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1.4 Tutkimuksen rajaukset

Suomen kielessa sana "johtaminen” tarkoittaa yléexssoiden tai ihmisten johtamista. Eng-
lannin kielessa johtaminen jaetaan kahteen aldkésgen. Sanalla "management” tarkoite-
taan asioiden ja organisaation johtamista. Safladaership” tarkoitetaan ihmisten johtamis-
ta® Maanpuolustuskorkeakoulun Johtamisen ja Sotilaspegiikan laitos kayttaa ihmisten

johtamisesta sanaa "johtajuus” ja sanalla "johtanirtarkoitetaan asioiden johtamista.

Johtaminen on puolustusvoimissa termi, jonka kagttgokapaivaista. Johtaminen on myos
laaja kasite, johon liittyy paljon erilaisia osasaita. Johtamisen tieteenalaan liittyvan tutki-
muksen ja opetuksen kohteena ovat johtamisen kakaunaen kuuluvat osa-alueet ja niihin
liittyvat ilmidt seka piirteet. Johtamisen osa-ati®oidaan jakaa tieteellisesti perustellusti
esimerkiksi seuraavasti:

1. Johtaminen (management)

2. Johtajuus (leadership)

3. Organisaatiorakenne

4. Organisaatiokulttuuri

Osa-alueet ovat keskinaisessppuvuussuhteessa. Johtamisen osa-alueet voiukaoé tie-
teellisesti melko pysyvina, vaikka niiden puitt@iss/ntyy ja kuolee erilaisia johtamisen tren-
deja, malleja ja ilmidita. Aikakauden vallitsevaendit ja uudet tutkimustulokset muuttavat

osa-alueiden painotuksia ja merkityksia johtamisgkonaisuudessa.

Tutkimuksen teoriaosassa keskityn padasiassa joitd¢gn. Johdannossa tuli esille, etta tut-

kimus on rajattu Porin Prikaatin siviiliviroissadgkenteleviin naisiin.

Puolustusvoimissa on pohdittu, minkalainen organtsga johtamistavan tulisi olla, jotta se
tukisi ihmisten vélistd vuorovaikutusta ja muutdeviatta. Tarkedna on pidetty ihmisten so-
siaalisen ja subjektiivisen maailman huomioimigtka vaikuttaa ihmisten valiseen luotta-
mukseen ja tydyhteisén moraaliin. Tassa on todetantamisen varaa, silla etenkin siviilien

ja naisten keskuudessa ilmenee tyytymattomyyttaiesten sosiaalisiin kykyihin, ja korkeas-

® Tammikivi & Parviainen, 4/2004, s.17.
0 Virta, 2004 s. 22-23.
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ti koulutettujen siviilien luottamus esimieheentodettu huolestuttavan alhaiseksi. Esimiehet

koetaan etaisiksi ja autoritaarisiksi.

1.5 Aiempi tutkimus

Jenni-Hannele Puranen on tutkinut syvajohtamiseelgo/uutta Valtra Oy Ab:n traktoriteh-
taalla. Syvajohtaminen on kaytdssa oleva johtamisaHi, joka antaa perusteet johtamiselle
ja johtajana kehittymiselle. Syvdjohtaminen on opuolustusvoimien kaytéssad 1990-luvun

puoli valista asti.

Tutkimuksessa kaytettiin kvalitatiivista tutkimusnetelmaa, joka oli tyypiltdéan case -
tutkimus. Opinnayte toteutettiin teemahaastatteluicivulla, joissa haastateltavina olivat
Valtra Oy Ab:n traktoritehtaalla tytskentelevatrehet. Haastateltavia oli yrityksen jokai-
selta osastolta, aina ylimmasta johdosta tyonjelstute asti. Yhteensd haastateltavia oli 16 ja
haastattelut toteutettiin maalis- ja huhtikuuss@g20

Tutkimuksen tulokset ja johtopaatokset muodostunastatteluvastauksia ja syvajohtamisen
teoriaa vertaamalla. Tuloksista ilmeni selkeastsgaijohtamisen osa-alueissa Valtralla on
parannettavaa. Luottamuksen rakentaminen, inspir@ipa motivoida ja ihmisen yksil6llinen
kohtaaminen olivat ne syvajohtamisen kulmakivehijoValtralla tulisi kiinnittdd enemman

huomiota.

Yliluutnantti Atte Kaleva on tutkinut johtamiskuliiria kansainvalisessa kriisinhallintatehtéa-
vassa joukkueen tasolla. Tutkimuksessa selvitgthtamiskulttuurin muodostumista viitaten
johtamisen nelikenttd&n seka johtamiskulttuurin autumista tietyssa organisaatiossa. Tasta
tutkimuksesta on hyotya tutkielmalleni, jossa gebdan myos johtamiskulttuurin muodostu-
mista Porin Prikaatin esikuntaorganisaatioi$sa.

Minna Syrjanen selvitti tutkimuksessaan "Myytit hgva johtajuus sotilasdiskurssissa”, mil-
lainen kuva "hyvasta” johtajuudesta rakentuu kakietssilaisten puheesta ja millaisia johta-
juuteen liittyvid myytteja puheen diskurssit vaidit tutkijalle. Tutkimuksessa verrattiin syva-
johtamista aikaisempiin johtamisoppeihin, joita justusvoimissa on vaalittu. Tutkimuksessa
my0s verrattiin niin sanottua sankarijohtajuuttasgn vaikutusta johtamiskulttuurin sisalla.

Tutkimuksessa selvisi, etta hyva johtaja on ka€eettnielestd sosiaalisesti aktiivinen, luotet-

varjonen, 2000, s. 139-147.
2 Kaleva, 2007, s. 5
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tava ja vastuuntuntoinéfi.Omassa tutkimuksessani tulee esille siviilitydijtééien nakemys

hyvasta johtajuudesta.

Komentajakapteeni Pekka Varjonen teki diplomitybagéesta "sotilasorganisaation kulttuu-
r”. Tyon tarkoituksena oli tutkia kriittisesti plugstusvoimien henkiléston arvostukseen ja
johtamiseen liittyvid toimintatapoja. Diplomityé oralmistunut vuonna 1999. Varjonen sel-
vitti kyselytutkimuksella puolustusvoimien henkités nakemyksia sotilasorganisaation kult-
tuurista. Johtamiskulttuurissa Varjonen havaitsgemia. Tutkimuksen valmistuttua johta-
miskulttuuri oli liian auktoritaarista ja painottasioiden johtamisen suuntaan. Varjosen mu-
kaan johtamiskulttuuri pitdd suunnata enemman itemigohtamiseen, koska ihmiset tulevat

olemaan tarkea voimavara yhteiskunnassa tapahaun@seissa muutoksis§a.

Markku Pitkanen teki tutkimuksen syvdjohtamisemiguudesta ja uskottavuudesta palvelu-
yritysten johtamisvalineend. Ihmisten johtamineflasissa tydyhteisdissd on tunnustettu
tarkedksi asiaksi, ja yrityselamassa on pohdittillarkeinoilla johtamiskaytant6ja voidaan

muuttaa ja kehittda niin, etta yllapidetadn hywidylteison ilmapiirid ja asetetut tavoitteet

Saavutetaan.

Tutkimuksen perusteella avainasema tyoyhteisojaaragsen kehittamisesséa kuuluu johtajille
ja esimiehille, joiden tulee toimia suunnannaytigjaJohtamistaitojen kehittdmisen lisaksi
tarvitaan tyoyhteisdjen kokonaisvaltaista valmensa jotta varmistetaan jokaisen tyonteki-
jan suoriutuminen omasta tyttehtavastaan mahduohigin hyvin. Syvajohtaminen todettiin
hyvaksi tyokaluksi palveluyrityksen johtamisen k&misessa ja sita kautta myos tyonteki-
joiden kehittymisessa. Talloin suunnittelussa @ethuomioon eri toimialojen erityispiirteet

ja syvajohtamisen mallista kehitetaan yrityksetieedlettu toimintamalli®

Pekka Nikulainen on selvittdnyt tutkimuksessaarlamsta on esimiesty6 Lomaliiton tietyissa
toimipaikoissa ja mitd ovat siind kehitettavat adaeet. Tutkimus tehtiin alaisten nakokul-
masta. Ensimmainen tavoite tutkimuksessa oli sébvimitd esimiehen ominaisuuksia alaiset
arvostavat. Toinen tavoite oli selvittdd mika oaisten mielestd hyvaa ja huonoa johtamista.
Kolmas tavoite oli selvittdd eroavatko alaisteni@resimiestensa johtamisesta osastoittain,

hierarkiatasoittain, sukupuolittain tai ik&luokittaarkasteltuna®

13 Syrjanen, 2003 s. 125
“varjonen, 1999, s. 146.

15 pitkanen, 2007, tiivistelma
16 Nikulainen, 2008, tiivistelma.
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Tutkimuksessa selvisi esimiehen tarkeimmat ominalsty joita alaiset arvostavat. Tarkeim-
pana ominaisuutena alaiset pitivat luottamukseittégwistd. Ta&méa ominaisuus pitaa sisallaan
luotettavuuden, rehellisyyden, alaisiin luottamigeiupauksien pitdmisen. Keskimaarin alai-
set arvioivat johtamisen tyydyttavélle tasolle. Mgaikkojen valilla johtamisesta saadut ar-

viot ja kehitettdvat ominaisuudet vaihtelivat jomkierran.

Marcus Nybergh teki tutkimuksen varusmiesaikaisghtgjakoulutuksen yhteiskunnallisesta
vaikuttavuudesta ja kehittdmistarpeista. Tutkimskaelmeni, ettd varusmiesaikaisessa johta-
jakoulutuksessa kaytettavan syvajohtamisen maliihdaan vastaavan hyvin suomalaisen
yhteiskunnan johtamistarpeisiin. Koulutusmenetelrofitat samanlaisia kuin siviilipuolen

nykyaikaisessa johtajakoulutuksedéa.
1.6 Kasitteiden maarittely

Sotilasjohtamisen tutkimus voidaan maarittdd nedj@rkokonaisuuden summaksi. Tutkimuk-
sessani teoreettisen taustan muodostaa johtamadéenitd, joka rakentuu neljan eri osa-
alueen keskinaisriippuvaisuudesta. "Johtamisen kaispuden hallitseminen tai osaaminen
edellyttda ihmisten johtamisen, toimintayksikoiderganisoinnin, asioiden johtamisen eli
paatoksenteon ja johtamisprosessin osaamista.jdohta tdman mallin mukaan kyettava

myds tunnistamaan organisaatiokulttuurin vaikutuks&onaisjohtamiseen®

Professori Aki-Mauri Huhtisen mukaan sotilasjohtseein liittyvia tutkimuksia voidaan tehda
monesta eri ndkokulmasta poikkitieteellisia memeiglkayttaen. Johtamisen kohde muodos-
tuu johtamisjarjestelmasta, johon voivat kuuluatfpdt ja johdettavat (ihmiset), vuorovaiku-
tus (kulttuuri ja johtajuus) ja jarjestelman ralkestit (hallinto ja organisaatiot). Huhtisen mie-

lesté ilman johtamisjarjestelmaa yksittainen johijole johtamiskykyinef?.

Nelijakoa pitda kuitenkin myds tarkastella kriigssi. Aleksi Leskinen ja Jami Virta totesivat
sen olevan osiltaan kaavamainen ja todellisuutsiniertaistava. Se saattaa myos johtaa jon-
kin osa-alueen ihannointiin ja ylikorostumiseen dau kustannuksella, mika puolestaan joh-
taa vaaristyneeseen ja huonoon lopputulokseen.itdurhkritisoi nelikenttaa esittamalla kasi-
kirjoituksessaan "Sotilasjohtamisen toimintaymptéitis kysymyksia nelijaon toimivuudesta
erilaisissa toimintaymparistdisséa seka sen vastesta eri sotilaallisiin valmiustiloihin. Han

nakee nelijaon ansiokkuuden johtamisen tutkimuks@s®petuksessa kaytannollisena tyoka-

" Nybergh, 2005, s. 2
18 Virta, 2004, s. 22
¥ Virta, 2004, s. 21
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luna. "Nelikentta kuitenkin antaa jonkinlaisen @kohdan kiinnittaa kasitteita tieteellisessa

merkityksessa ja tarkastella johtamisen erilaigddnintresseja ja niiden tavoittamiseen vaa-

dittavia menetelmia?®

1.6.1 Johtamisen nelikentta

Johtamisen tutkimuksen ja opetuksen kokonaiskentta

Strateginen johtaminen
Prosessijohtaminen
Projektijohtaminen
Muutosjohtaminen
Vision&éarinen johtaminen
Tavoitejohtaminen
Arvojohtaminen

Klassiset organisaatioteoriat

(Weber, Taylor, Fayol, Mayo, Lewin jne.)
"Nykyiset" organisaatioteoriat

(rakenne-, jarjestelméa-, matriisi,
tulosyksikko-,

Strategig _ Laatujohtaminen projektiorganisaatio jne.)
Operaatiotaito Verkostoituminen Tulevaisuuden organisaatiot
Taktiikka Osaamisen johtaminen (timantti-, henkari-, ameba-, synteettinen
Taistelutekniikka Balanced Scorecard jne. organisaatio jne.)
Logistiikka

) e R
Sotateoriat Organisaatio-

f Management

rakenne Pv:n organisaatiorakenne

Keskinaisriippuvuus

T | Leadership Organisaatio-

Pv:n organisaatiokulttuuri

Pvin "dogmi \_ kulttuuri /) Vertaileva likkeenjohto
Demokraattinen Psykplogia Korpgr_iat_iivinen kulttu.uritu_tkimus
Kognitiivinen kulttuuritutkimus

syvajohtaminen . o
Sosiologia Symbolinen kulttuuritutkimus
Strukturalistinen kulttuuritutkimus
Scheinin kulttuurindkemys jne.

Informaatiosodankéaynti (tiedotus, Sosiaalipsykologia

propaganda, psyop, verkkokeskeinen

sodankaynti jne.) Yksiloiden johtamisesta etiikka
Lainsaadanto organisaa_tioiden
Esikuntatydskentely johtamiseen

Muut erikseen maaritellyt tehtévat

Piirreteoriat,
kayttaytymisteoriat,
tilanneteoriat jne.

—

Kuva 1. Johtamisen tutkimuksen ja opetuksen kokonaiskentt&.?*

1.6.1.1 Leadership

Leadership-termin englanninkielinen verbiosa tatkai johtaa, johdattaa. Juutin mukaan tasta
voidaan péaatella, ettd on olemassa jokin paikkangbhdettavat eivat osaa menna. Nain ol-
len heidat pitda sinne johdattaa. Ihmisten johtamigarkoituksena on kehittaa uusia ajatus-

malleja ja pyrkia yhteisesti sitoutumaan niiffn.

2 Huhtinen, kasikirjoitus s. 11, vrt. Kaleva, 208714
Z/irta, 2004, s. 22, kuva Mika Aalto, 2005
22 Juuti, 1995, s.47
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Johtajuus, "leadership”, koskee nelikentassa itenigbhtamista. Johtajan ihmiskasitys vai-
kuttaa hanen tapaansa johtaa alaisiaan. Puolugtusga johtajuus liitetdan upseerin perus-
ominaisuuksiin. Johtajuus tulee esille paivittéssesydssa lahes kaikissa puolustusvoimien
toimipisteissa. Johtajuuden tavoitteena on muunssaiasioiden tekeminen ihmisten valityk-
sella, motivointi, innostaminen, tavoitteiden asetinen, ohjaus ja arviointi seka organisaa-
tiokulttuurin luominen ja yllapitaminef?. Hyva "leaderi” motivoi alaisensa yhteiseen tavoit-

teeseen tai visioon.

Johtajuudessa voidaan epaonnistua, jos johtajallasomerkiksi huono itsetuntemus tai héan
on kyvytdn ottamaan vastaan ja antamaan reheple@utetta. Lisdksi huonoa johtajuutta on

olla mydntamatta omia virheitaén ja olla huomioitaahuiden mielipiteita tai osaamista.

Nykyaan johtajuus on ensisijaisesti yhteydessalgteson osaamisen kehittamiseen. Syva-
johtaminen liittyy osaamisen kehittdmiseen, jokéaarperustan ja suunnan johtajana kehit-
tymiselle ja kasvamiselle puolustusvoimissa. N&sismukaan syvajohtamisen sisaltd keskit-
tyy ihmisten johtamiseen eli vuorovaikutustaitoihi@yvajohtaminen on oppimisen malli,
jonka avulla ihminen kasvaa johtajana ja myos ilemés eli oppiminen vaikuttaa kaikilla ela-
man alueill® Syvajohtamisen piirissa syntyneen maarittelyn rankjohtajuudesta voidaan
puhua silloin, kun tiettyjen motiivien ja tavoittlen pohjalta otetaan kayttoon organisatorisia,
poliittisia, psykologisia ja muita resursseja sjtettd alaiset sitoutuvat yhteisiin tavoitteisiin.
Taman ajattelun lahtbkohtana on se, etta johtaga@ktiivisesti huomioon alaistensa tarpeet.
Tallaisen johtajuuden edellytyksena on todellinanrevaikutus johtajan ja johdettavan valil-

|a n26

Johtajuus sisaltdd olennaisesti tavoitteiden stawigen sekd ihmisten kanssa etta heidan
kauttaan. Talléin johtajan on oltava kiinnostuniih iehtavasta kuin ihmisten valisista suh-

teistakin?’
1.6.1.2 Organisaatiokulttuuri
Organisaatiokulttuurit juontavat juurensa 1980-luwhdysvalloista. Edgar Schein méaaritte-

lee organisaatiokulttuurin merkitsevan "perusoletiaten mallia, jonka jokin ryhma on kek-

sinyt, l0ytanyt tai kehittdnyt oppiessaan kasittgdén ulkoiseen sopeutumiseen tai sisdiseen

#Valtanen, 2008, s. 13

24 Ahman, 2004, s. 47-48. vrt. Nybergh, 2005, s. 17
% Nissinen, 2006, s. 20

*%virta, 2004, s. 22

" Hersey & Blanchard, 1990, s. 83
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yhdentymiseen liittyvia ongelmiaan. Tama malli amtinut hyvin, jotta sita voidaan pitaa
perusteltuna ja siksi opettaa ryhman uusille jdkeongelmia koskevana tapana havaita, aja-
tella ja tunted®® Perusolettamusten mallia voidaan pitaa tiedostamana kayttaytymis-
saantona, jonka ryhmé on tuottanut ilman toimingadmnston tilannetekijdiden aiheuttamaa
vaikutusta. Organisaatiolle kehittyy oma kulttuyjoka perustuu sosiaaliseen vuorovaikutuk-
seen ja jatkuvuuteen. lhmiset organisaation sidédkittavat esimerkiksi yhteisia normeja,
kasityksia ja arvoja. Naihin vaikuttavat myos jatkus, jolloin pitkaan yhdessé olleet muo-
dostavat yhteisia kasityksia ja pitavat niita itéés selvin®.

Organisaatiokulttuuriteoria nékee tyontekijan y#sd, joka tarvitsee mielekkaitd motiiveja
toiminnalleen. Organisaation tulos perustuu tyodektyytyvaisyyteen ja haluun sitoutua
organisaatioon, jolle on kiteytettava arvot ja nixtfh

Pekka Varjosen mukaan sotilasorganisaatiokulttukeiskeisin rakenneosa on johtamiskult-
tuuri. Se sisaltaa organisointiin, johtamiseengatpksentekoon liittyvia inmisten kulttuuriar-
vostuksia. Nain ollen hyva ihmisten johtaja pysgnnaltaehkaisemaan tyopaikan ristiriitoja
paremmin kuin asioiden johtaja, joka pyrkii tuloiteenalla rutiinisuorituksella saavuttamaan

organisaation tavoitteet seké ottaa alaisensa ln@miain naennaisesti.

Virran mukaan "organisaatiokulttuuri nakyy ihmisteerusoletuksia, asenteita, arvoja tai mie-
lipiteitéa ilmentavana toimintatapana ja kayttaytgema. Organisaatiossa ei aina toimita julis-
tettujen tai kaskettyjen arvojen ja paamaarien nsasdi, silla toimintaa ohjaavat kulttuurin

ydin ja pohjimmaiset perusoletukset. Nama oletukset yleensa tiedostamattomia tai itses-
taan selvia uskomuksia, kasityksia, ajatuksia jaeita. Organisaation toimintaan vaikutetaan

myds esimiesten johtamistavoilla ja kaytannoifia.”

Organisaatiokulttuurin kehittyminen perustuu sdgaean vuorovaikutukseen ja sen jatku-
vuuteen. lhmisten valinen vuorovaikutus kehittad&eidnd kasitteitd, normeja, uskomuksia,
merkityksid ja arvoja sekd muita kulttuurisia m@ité. Tarkein vuorovaikutuksen valine on
kieli. Vuorovaikutuksen lisdksi organisaatiokultturukehittymisessa on huomioitava histori-

allinen ulottuvuus: jaettujen uskomusten, normiartgpojen kehittyminen on historiallinen

2 5chein, 1987, s. 26

29 seeck, 2008, s.216

%0 sama, s. 222

3L varjonen, 1999, s. 146.
%2 \/irta, 2004, s.23
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prosessi. Pitkaan vuorovaikutuksessa olleet yhtej&senet luovat maailmasta monimutkai-

sen kasityksen, jota aletaan pitaa itsestaan sefagolle on oma kasitteistondi.

Kulttuurin helpoimmin havainnoitava taso on artéiak taso: kaikki se, mika on nahtavissa,
kuultavissa ja tunnettavissa, kun liikkuu organigssa. Nainkin tarkasteltuna organisaatiot
eroavat suuresti toisistaan. Todellisuudessa amoama havainto on, etta ihmisilla on tietyt

tavat nayttaytya ulospain, mutta tama ei vieldt&arganisaatioiden jasenten kayttaytymista
eika sita, miksi eri organisaatiot poikkeavat tstisan’*

Varjosen mukaan siviiliorganisaatiossa laatu-djatigaatosten valmistelu ja niiden perustelut
hoidetaan paremmin kuin sotilasorganisaatiossalaSotganisaatiolla on vahvat hierarkkiset
ja kulttuurilliset perinteet. Siviilityontekijoéideon nain ollen vaikea paasta vaikuttamaan péaa-
toksentekoprosessiin, jolloin ns. satulapaatbkswoila valttaa. Sotilasorganisaatiokulttuuri
sisaltdd uskomuksia, myytteja ja epavirallisia argaatiokulttuureita, jotka saattavat asemoi-
tua eri tavalla ihmisten arvostuksiin. Sotilasoligaation alemmalla hierarkian tasolla olevat
tyontekijat haluaisivat kehittaé organisaation tioitaa, mutta osa sotilasjohtajista puolestaan

nakee muutosten olevan riski henkiloston tydmotigéa.®

Pekka Halosen mukaan puolustusvoimien organisadtiakrille on ominaista se, etta mo-
nissa toiminnoissa pyritaan mahdollisimman nopeisitkaisuihin, jolloin todelliset ongel-
makohdat voivat jaada organisaatiolta tunnistamatiflaiset tunnistamatta jaaneet ongelmat

vaikuttavat paatoksentekoon jatkossakin.

1.6.1.3 Management

Johtamisella eli "managementilla” kasitetaan asididbskevaa paatoksentekoa ja johtamisen
prosessin hallintaa. Johtaminen sisdltyy ammdtiivai, jota edellytetaan kaikilta johtajilta,

luonnollisesti my6s sotilasjohtajilta. Sotilastormassa on vakiintunut niin sanottu perakkai-
nen johtamisen prosessi, jonka kuvauksen mukaigggaminen siséltda prosessina ja vai-

heittain kuvattuna seuraavat osa-alueet:

1. tilanteen seuranta

2. toimintaympariston ja tilanteen arviointi

% Seeck, 2004 s.216

% Herranen, s.2

% varjonen, 1999, s. 142-153
% Halonen, 2007 s. 144
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3. ratkaisuvaihtoehtoja ja keinovalikoimaa koskevaditpkset
4. alakohtainen suunnittelu

5. suunnitelmien toimeenpano seka toiminnan ohjawaljgnta

Kokonaisprosessi on syklinen, jossa ohjaus- jaordgklwvaihe kytkeytyvat tilanteen seuran-
taan. Paatoksenteko ja tahdonilmaukset eli kadeytewat hierarkkisesti ylhaalta alas ilman
valissa tapahtuvaa vuorovaikutusta. TAhan mallisisglly rinnakkaisten prosessien kuvaus-

ta, ja se on huomattavan kaavamainen ja todeltsyusinkertaistava’

Asioiden johtaminen eli "management” tarkoittaaa@Rsaamista, suorittamista ja vastuussa
olemista. Se suuntautuu organisaation sisaisioitasija nykyhetkeen. Vakaus, ennustetta-
vuus ja valvonta ovat korostetussa asemassa. Agsigahtamiseen liittyy suunnittelu ja bud-

jetointi, yksityiskohtaisten toimenpiteiden ja dikalujen maarittely sekad resurssien jakami-

nen tavoiteltujen tulosten aikaansaamiséksi.

Juutin mukaan asioiden johtaminen sopii tilantejgnissa ymparistd ei muutu kovin nopeas-
ti. Asioiden johtaminen ei ole paras tapa johtakyrsia organisaatioita. Lisaksi se ei ole so-
pusoinnussa yhteiskunnassamme vaikuttavien denttiktaa ihanteiden kanssa. Juutin mie-
lesta on ihmeellista, miksi asioiden johtaminenéyde pitdmaan pintansa, vaikka konsultit ja

kehittajat ovat vuosikymmenia puhuneet sita vastaan

1.6.1.4 Organisaatiorakenne

Organisaatiorakenteella on johtamisen kokonaislksgtévalineellinen asema, jonka avulla
maaritellaan tyonjako, késkyvalta- ja yhteistoirasuhteet. Organisaatiorakenne pyrkii kasit-
teellistimé&an organisaation mallin. "Kyseessa @ sisiaalinen, taloudellinen ja tekninen
ohjausjarjestelmd, jonka puitteissa jarjestetaan p#aatoksentekoprosesseja, tehtavien jakoa,
toimivalta- ja vastuusuhteita, materiaali- ja tigttoja. Organisaatio maarittaa johtajien ja

esimiesten aseman seka ratkaisuvalfdn.”

Organisaation rakenne on syytéa valilla tarkistaadéd visiot ja strategiat edellyttavat usein

organisaation rakenteen muuttamista. Organisaalig takentaa niin, etté kaikki muutokset

37 Virta, 2004, s. 23, vrt. Atte Kaleva, 2007, s.13

8 viitala, 2004, s. 69—70. Vrt. Sari Mehtala, 2050,8
%9 Juuti, 2010, s. 25-26

“Ovirta, 2004, s. 23, vrt. Atte Kaleva, s. 14
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eivat edellyta taysremonttia, koska tyontekijattéwat olonsa turvatuksi kuuluessaan johon-

kin "tuttuun ja turvalliseen” organisaatiodh.

1.7 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus perustuu kirjallisuustutkimukseen sekasl henkilbhaastatteluun. Haastattelut
ovat tyypiltdan puolistrukturoituja teemahaastaitel Kirjallisuustutkimuksen tarkoitus on

muodostaa kuva puolustusvoimissa kaytettavistéajolsopeista. Haastattelun tarkoitus on
selvittaa kuinka siviilityontekijéin& toimivat nais kokevat johtajuuden puolustusvoimissa.

Tutkimus on rajattu siten, ettd haastateltavatlgwintekijat tyoskentelevat Porin Prikaatissa.

1.7.1 Fenomenografia

Fenomenografia on laadullisesti suuntautunut empiir tutkimusote, joka tutkii ihmisten
erilaisia kasityksia ymparoivasta maailmasta. Tetuhee kreikkalaisista sanoista "fenome-
non” (ilmid) ja "grafi” (kuvata). Fenomenografiarekittely kaynnistyi Goéteborgin yliopistos-
sa 1970-luvun lopulla professori Jan Martonin tekia opiskelijoiden erilaisia kasityksia
oppimisestd? Fenomenografinen tutkimusote ei tutki ainoastgatiedu- ja havainnointipro-
sesseja eika myoskaan jonkin ilmion syvinta olemughan ihmisten erilaisia kasityksia ky-

seenomaisesta ilmiosta.

Fenomenografialla on pyrkimys selvittdd, miten mmerdoidumme ihmisten ajatuksiin tai
kasityksiin ympardivasta maailmasta ja miten ment@e niista paatelmia. Fenomenografia
erottaa kasittamisesta kaksi aspektia: mita-aspgatkuinka-aspektin. Mitd-aspekti suuntaa
ajattelun kohteeseen, joka voi olla luonteeltaaysityen tai psyykkinen. Kuinka-aspekti ku-
vaa, miten me rajaamme ajattelun kohteen. Kuinkandemme maarittaa, mitd me ndemme

eli mita-aspekti syntyy kuinka-aspektin kaynnissgsajatustoimintany.

Ihminen on olento, jolla on kyky viitata itsens&apuolelle. Ihminen mielellisena olentona ei
ole ulkoisten &arsykkeiden heijastuma, vaan autonemisubjekti, joka itse pyrkii rakenta-
maan itselleen kuvan maailmasta. Inminen pyrkef&maan maailman kartaksi, jonka avul-

la han pystyy suunnistamaan eli suhteuttamaan kokseh toisiinsa ja tekemaan tarkoituk-

41 Nissinen, 2004, s. 55-56

42 Ahonen, 1995, s.115

43 Jarvinen & Jarvinen, 2004, s.83
“ Uljens, 1989, 23-24
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senmukaisia toimintapaatoksi’Fenomenografinen tutkimus lahtee siita, etta iteni on
tietoinen olento, joka tietoisesti rakentaa itsmllekasityksia ilmidista ja osaa kielellaan il-
maista tietoiset kasityksens®’'Niinpa fenomenografinen tutkija ryhtyy vuorovaikkseen
ihmisen kanssa ja selvittdé hanen tietoisuutensedsgé olevasta ilmiosta.

Tutkimuksessa kaytan fenomenografisen tutkimusotiegheita seuraavast:

1. Jonkin ilmién rajaaminen tarkastelun kohteeksi yripéistad maailmasta.
Yhden tai useamman tarkastelunakokulman rajaaminen.
Ihmisten haastatteleminen koskien heidan kasitgkskyseisesta ilmiosta.

Nauhoitettujen haastattelujen kirjoittaminen.

o b~ 0N

Kirjoitettujen tekstien analysoiminen.
1.6.4 Diskurssianalyysi tutkimusmenetelmana

Diskurssianalyysi nousi tieteen metodologiaksi 28&@lla ranskalaisen Michel Foucautin ja
saksalaisen Jurgen Habermasin tiedon luonnettaeki@sk tutkimusten kautta. Erilaisia pu-
humisen tapoja voidaan kutsua diskursseiksi. Dedikisi ei lueta ainoastaan suullisia tuotok-
sia, vaan myos kirjalliset tuotokset voivat ollaaadiskurssid® Olennaista diskurssianalyy-
sissa on loytaa tekstistd sen takana olevia asenfdneistosta etsitddn eroja ja kiinnitetaan
huomiota myds poikkeustapauksiin. Diskurssianatyysirkoituksena on tarkastella puheen

seka tarkoituksellisia etta ei-tarkoituksellisiansiksia®®

Lahtokohtana diskurssianalyysissa on olettamug, laivaukset ja selitykset eivat heijasta
yksiselitteisesti ulkoista todellisuutta eivatka gsgaan sisaistd ns. psyykkista todellisuutta.
Puheenvuoron merkitys ei ilmene suoraan sen ulk@sauodosta, vaan se riippuu kielellis-
kulttuurisesta jarjestelmasta, johon puhuja nojaut@leellista on myos toiminnallinen
asiayhteys, jossa kielta kaytetaan. Tavoitteenaiigreritella tapoja, joilla kieli vaikuttaa ha-
vainnointiin ja saa asioita tapahtumaan. Lisaksiitaan, miten kielta voidaan kayttaa raken-

tamaan ja luomaan sosiaalista vuorovaikutusta jaimaisia sosiaalisia maailmoja.

Haastateltava kayttaa haastattelupuheessaan maaisiatstrategioita, joilla han pyrkii tuo-

maan itsensa esiin myonteisessa valossa. Vuordusellisessa haastattelussa haastateltava

4 Ahonen, 1995, s.121

“éAhonen, 1995, s.122

4" Uljens, 1989,11

48 potter & Wethererell, 2001, s.6 -7.

9 Hirsijarvi & Hurme, 2004, s.155

%0 potter & Wethererell, 1988, s.177-181
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saattaa kayttaa puheessaan kertomuksellisia janargoivia muotoja sekd moninaisia pu-
heen keinoja. Haastattelija maarittdd kysymyksel&iheen, jolloin haastateltava voi kasitella
aihetta haluamassaan jarjestyksessa ja kaytt@dsexisemanttisia ja retorisia keinoja ja nain
tuoda omilla valinnoillaan esiin omia kasityksiganuskomuksiaai: Syrjanen nostaa sana-
valinnan esimerkiksi retorisesta keinosta, koskasagalinnalla voidaan kasiteltdvaéan asiaan
littd emotionaalisia latauksia. Semanttisillarsilla han viittaa "yksityistapauksista tehtyi-
hin suoriin yleistyksiin, korjauksiin ja lievennyiks, liioitteluihin, vahéattelyihin, tietoiseen
hamaryyteen ja suoriin selityksiii®’

*l Kaleva, 2007, s.24
*2Syrjanen, 2003, s.47.
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2. PUOLUSTUSVOIMIEN JOHTAMISKULTTUURI

Puolustusvoimien johtamiskulttuuri elad muutoksiaa Vuosituhannen vaihteessa tapahtu-
nut yhteiskunnan nopea kehittyminen ja kilpailikisihallinnossa ovat asettaneet johtamiselle
haasteita. Painopistettd pyritddn luomaan ihmigibtamiselle. Yksi johtajan tarkeistd omi-
naisuuksista on maarittda visio alaiselleen jacalettd alainen sisaistaa ja noudattaa yhteista

padmaaraa. Johtajan tulee pyrkia luomaan orgameadtulttuuripohjainen itseohjautuvuus.

Johtamiskulttuuri sisdltda organisointiin, johtageis ja paatdksentekoon liittyvid ihmisten
kulttuuriarvostuksia. Johtamista voidaan pitaa kalskulttuurin yhtena osakulttuurina. Var-
josen mukaan johtamisen eri osa-alueista olisi ikgtkva ihmisten johtamiseen ja asioiden
johtamisen véliseen keskinaisriippuvuuteen. Vanoggkimuksessa tuli esille, etta ihmisten
johtamisen alueella johtamistoimintaan kohdistueltkisia tuntemuksia, koska tyopaikan
ristiriitojen ratkaisuihin ja henkilostdasioihin ella kovinkaan tyytyvaisia. Liséksi esimiehen
tuen ja yleensa tyon tarkeyden mieltdminen seblittégaltaan johtamiseen liittyvia arvostuk-
sia. Asioiden johtamisessa on vakiintunut kulttujoka ilmenee kriittisimmilla&an tulokset-
tomina rutiinisuorituksina, virallisissa palavesasiljaa istumisena seka alaisten ndennéisent
huomioon ottamisen&. Oman tutkimukseni painopisteeksi olen valinnuttimhisen koko-

naiskentédn osa-alueista ihmisten johtamisen.

Juutin mukaan johtamiselle on kasautunut melkaigesheita. Yhteiskunnan kehittyminen
vaatii toiminnan kannattavuutta ja tehokkuutta seliuvasti uusia innovaatioita. Organisaa-
tiot kilpailevat aineettoman osaamispddoman avAllaeetonta paaomaa on vain ihmisilla, ja
se on varastoitunut heidan ajatuksiinsa seka osibi@anisaation kulttuuriin. Johtamisen ta-
voitteena on hyodyntdd aineetonta padaomaa orgéinssea Onnistuminen edellyttad ihmis-
ten osaamisen ja hyvinvoinnin kehittdmisté. Peiseta autoritddrisesta johtamisesta on siir-

ryttava inspiroivaan ja keskustelevaan johtamisgigjohtajuuteert?

Sotilasorganisaation kulttuurin keskeisin rakenaeos johtamiskulttuuri. Johtamiskulttuuri
siséltdd organisointiin, johtamiseen ja paatokseate liittyvia ihmisten kulttuuriarvostuk-
sia>® Varjosen mukaan sotilasorganisaatiossa henkilbahiiaan vain teknologian jatkeena.

Ihmisia johdetaan manageraalisesti asettamall&djaktavoitteita ja seuraamalla tulosmitta-

>3 Varjonen, 1999, s.146
> Juuti & Vuorela, 2002, s.11-12.
%5 Varjonen, 1999, s.146
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reita® Omien kokemusteni mukaan puolustusvoimien johtkuiisiurin painopiste on asioi-

den johtamisessa. Yhteiskunnan verkottumisen my@tékoneesta on tullut yksi johtamisen
tyOkaluista. Varusmieskoulutuksessa on siirryttyeraman transformationaalisen johtami-
seen, mutta henkiloston johtamisessa "managemepéimoarvo on liian suuri. Transforma-
tionaalisen johtamisen keskeisin tavoite on yhdistiisten ja johtajan yksil6lliset tavoitteet
siten, ettd ylemmat tavoitteet saavutettaisiinematksilon ja yhteison tavoitteiden ja toimin-

nan tulee olla samansuuntaista.

Sotilasyhteisdssa on tarkedd ymmartaa asioidearjobén yhteys ihmisten johtamiseen. Tut-
kimuksessa tarkoituksena ei ole tutkia yksittaisetilaan ominaisuuksia johtajana vaan ta-
voitteena on yhdistaa siviiliviroissa tydskentetvinaisten ndkemyksia johtajuudesta. Haas-
tateltavat tyoskentelevat esikunnissa, joten hegkimiehinaan toimivat ns. hallintojohtajat.
Hallintojohtajat ovat tekemisissa ihmisten kangeten heidan on oltava tietoisia ihmisten
tarpeista. Hallintojohtajan ja ihmisten johtajanre on se, ettéa hallintojohtajat ovat enemman

vuorovaikutuksessa ryhmien kanssa ja pyrkivat &élgan yksilollista vuorovaikutusta.

Varjosen mukaan puolustusvoimien johtamiskulttupitaa arvioida uudelleen. Johtamiskult-
tuurin muutoksessa painopistetta tulee selvastadiihmisten johtamisen suuntaan. "Kulttuu-
rin vakiinnuttua voidaan aina tarvittaessa siijtifitamisen painopistetta asioiden johtamisen

suuntaan, jonka ei tarvitse poissulkea merkitygibtamisen ideologiaa™

Varjonen tuo diplomitydéssaan esille puolustusvomjehtamiskulttuurissa havaitut ongel-
mat. Omat kokemukseni ovat Varjosen kanssa samatasia, joten on mielenkiintoista

havaita, onko johtamiskulttuuri muuttunut viimeisteymmenen vuoden aikana.

2.1 Johtamisoppien teoriaa

Gary Hamelin mielestdMaailma on aivan toinen kuin vuosikymmenia sittemytta johta-
mista ohjaavat sata vuotta sitten syntyneet peatideget. Ei ihme, etté johtamisessa on on-

gelmia” ®°

Strategisen johtamisen puolestapuhuja Gary Hame$diryrityksien kayttamid johtamisen

malleja kovin sanoin. Hanen mielestaan yrityksdtitk&vat jatkuvasti tuotteitaan ja prosesse-

* varjonen, 1999, s.147

>’ Nissinen, 2004, s.128.

8 Taylor & Rosenbach, 1984, s.95, vrt. Pekka Vanjpri®99, s.62
%9 pekka Varjonen, 1999 s.147

%9 http://iwww.talouselama. filuutiset/article15610%ec
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jaan, mutta ne eivét tunnu osaavan uudistaa joktaam. Hamelin mukaan on paastava eroon
ns. sisaltéa ulos johtamisesta ja olisi siirryttawkioa sisalle johtamiseen. Globaalisti riippu-
vassa yhteiskunnassa ihmiset haluavat elamali@igi teri asioita kuin aikaisemmin. Yritys,
joka pystyy vastaamaan nopeisiin muutoksiin, pgpgt@aiten nyky-yhteiskunnas%a.

Yhteiskunnan globaalistumisen myo6ta yrityksilla sauria vaikeuksia vastata nopeisiin muu-
toksiin. Vaitan, etta yritysten kilpailukykya pataa oikeaoppinen johtaminen, jotta yritys voi
selviytya jatkuvien muutoksien alla. Globaalistuenrei ainoastaan koske liiketaloutta, vaan
samanlaiset haasteet koskevat myds julkishallintssa kaydaan kovaa kilpailua maarara-
hoista. Puolustusvoimat kuuluvat julkishallinnoiripi, ja sitd kautta "meidan” pitaa osoittaa
olemassaolomme tarkeys ja pyrkia saamaan resumsisijeasti, jotta pystymme tayttdmaan

meille annetut tehtavat.

Organisaatio- ja johtamisdiskurssin alkujuuret olaitoisin Frederick Winslow Taylorin
luomasta tieteellisen liikejohdon periaatteest?DQtRivun alussa kehitetyn johtamisen para-
digman tarkoituksena oli kehittaa paras tapa tefdéi ja sen opettaminen henkilostdfe.
Johtamisen satavuotista historiaa voidaan kutsudsraisteluksi Taylorin tieteellisen liike-
johdon periaatteita vastaan. Johtamisparadigmatlk@rattyneet ns. ihmissuhdekoulukunnan

hengessa. Tavoitteena on kohdata tyontekija ihrajsarkoneena.

2.2 Johtamisen kehittyminen 1900 — 2010

"On tarkeé&a tuntea johtamisen historiaa, jotta ymetaan, mik& nykyjohtamisessa on uutta
ja mik& vanhaa uuteen retoriseen asuun puettunatigdetaan mita on jo tehty ja mille tradi-

tiolle johtamista rakennetaan, voidaan kehittaasticlutta.®

Johtamisoppeja on teoreetikkojen toimesta kehiditgen 1900-luvun alusta. Yhteiskunnas-
sa tapahtuneet muutokset ovat motivoineet johtgmpisn kehittamiseen. Johtamisella on
suuri vaikutus organisaatioiden kilpailukyvyn stidyniseen. Resurssien tehokas kayttd antaa

organisaatiolle mahdollisuuden menestya kilpailsaagteiskunnassa.

Tutkimuksessa esitdn organisaatio- ja johtamisbtéarijoilla on ollut vaikutusta puolustus-
voimien johtamiskulttuurissa. Elli Aaltonen (1996 johtamistutkijoita soveltaen laatinut

kuvion tarkeimmista organisaatio- ja johtamisteisti, jotka ovat vaikuttaneet suomalaisessa

®1Sama
%2 Barley & Kunda, 1992, s.372
63 Seeck, 2008, s.17
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yhteiskunnassa. Kuvassa esitetyt nuolet kuvaakagajolloin kyseisen teorian vaikutus on
ollut vahvimmillaan julkisissa organisaatioissa.dMn paattyminen ei kuvaa teorian vaiku-
tuksen loppumista, koska kyseiset teoriat voivakutaa vield nykyaankin suomalaisessa

yhteiskunnassa.

|_Oraanizational Develoom%b
| Laatuiohtam 'Imen >

| Ihmissuhteiden koulukunta

ew public
management

| Hallinnolliset kouluku>

Kontingenssiteoria >

| Weberildinen byrokratia >
Prosessi-
Tieteellinen likeiohto > johtami-

| Tulosiohtaminen

1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 199

Kuva 1 Organisaatio- ja johtamisteorioita

Aaltosen mukaan tieteellisen liikejohdon teoriapemldinen byrokratiateoria ja ihmissuhtei-

den koulukunnan teoria ovat vaikuttaneet erityigattishallintoon.

Suomen valtionhallinnossa 1980-luvun loppupuolelkttiin soveltaa New Public Manage-
mentin oppeja. Kyseinen teoria syntyi julkishallimnké&yttoon Taylorin oppien pohjalta, ja
sita oli kehittdmassa liiketaloudellisen johtamis@ulukunta; taten klassisia yritysten johta-

misteorioita ja valineitd voidaan soveltaa myogigden hallintoon.
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2.2.1 Taylorismi

Frederick Taylorin 1900-luvun alussa kehittaméaiet#isen liikejohdon teorian tarkoitus ol
muodostaa yleista, lahes kaikkiin elaman alueisiwellettavaa teoriaa. Kaytanndssa han
kuitenkin ajatteli teollisuustuotant8a. Tieteellinen liikkeenjohdon teoria on ensisijatses
johtamisjarjestelma, jonka tavoitteena on varmisteeksimaalinen ja pysyva vaurauden tila
tydantajalle ja tyontekijalle. Taylorin mukaan #illen vauraus on saavutettavissa tytnantajan
ja tyontekijan saumattoman yhteistyon avulla. Lgdkyvin organisoitu yhteistyd on tehok-
kuuden valttaméaton ehto ja perusta yrityksen Kipawvylle. Osittamalla tydprosesseja ja
tutkimalla niiden ominaisuuksia voidaan hallitatysten tehokkuutta ja kannattavutftta.

Taylor kehitti urakkapalkkauksen palkkausjarjestm Palkkaus méaaritetaan tehtavan vaa-
tivuuden mukaan, ja hyvaa tulosta tekevat tyond¢lspavat palkkaansa bonuksia. Lisaksi
tyontekijoita voidaan motivoida tydolojen parantaelia tai lyhyemmilla tyopaivilla. Taylor
pitaa tarkeana tydprosessien jatkuvaa valvont#a, aikaa tai materiaalia ei tuhlattaiSi.

Taylorin teoria ei ole kovin ihmisléheinen. Teorigmtokohtana on se, etta tyontekijat ovat
luonnostaan laiskoja eivatka kykene arvioimaan aetigéviaan oikein. Esimiesten ja alaisten
valinen vuorovaikutus on pidettava mahdollisimmaihaisend, jotta esimiessuhteet eivat
karsi. Tama voi johtaa tyontekijoiden tahallisiioigsaoloihin. Vuorovaikutuksen minimoimi-

sen Taylor perustelee esimiesten johtamistaitojertpmisella®’

2.3 Johtamisopit Puolustusvoimissa

Halosen mukaan Puolustusvoimissa johtamiskulttukésitteella ymmarretddn johtamiseen
ja johtajuuteen liittyvdd kokonaisuutta. Johtamist@daan tarkastella vuorovaikutuksen,
kayttaytymisen, prosessin, vaikutuksen, roolinktatiteen osalt& Puolustusvoimien kaytta-

miin johtamismalleihin yhteiskunnalliset muutosuléreivat ole juurikaan vaikuttaneet. Joh-
taminen on ollut perinteisesti sotilasjohtamiserlimanukaista, jossa yleiset johtamismallit
ovat olleet taustalla. "Perinteinen sotilasjohta@mifa — johtajuus on mielletty yleensa autori-
taariseksi, hierarkkiseksi, kurinalaiseksi ja hstaenuuttuvaksi jarjestelméaksi, jossa motivoin-

ti on perustunut toisaalta kannusteiden ja toiagadkotteiden kayttoor”

® Taylor, 1972,s. 25-33

® Taylor, 1972, s. 9-14

®Taylor, 1972, s. 95-100

" Taylor, 1972, s. 15-24

® Halonen, 2007, s. 150

%9 Tammikivi, 1997, s.5, vrt. Syrjanen, 2003
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Halosen mukaan viime vuosien aikana puolustusveenien huomioitu kansainvéalinen ja
yhteiskunnallinen kehitys eri johtamisteorioiden-jaallien osalta. Seuraavassa kuviossa on
kuvattu teoreettisesti puolustusvoimissa kayteftjohtamismalleja ja niiden valisia suhtei-

ta.70

Strateginen
johtaminen

| YLAKASITE >
| ORGANISAATIO >

’PROSESSIT JA TOIMINNOT

Prosessijohtaminen
Osaamisen johtaminen

Tulosjohtaminen
Laatujohtaminen

Laatujohtaminen
Syvéajohtaminen

Kuva 2 Puolustusvoimien johtamiskulttuuri

Tarkastellessa Aaltosen ja Halosen kuvioita johsé@airrioista, voidaan todeta yhtenevaisyyk-
sid loytyvan. Puolustusvoimien johtamiskulttuuri loyvinkin yhtenevainen suomessa vallit-
sevien johtamiskulttuurien kanssa. Laatu-, tulaspljosessijohtaminen vaikuttavat merkitta-
vasti puolustusvoimien johtamiskulttuurissa orgaatstasolla ja siitd alaspain. Seuraavaksi
selvitdn mita eri johtamisteoriat tarkoittavat jaléntavalla ne puolustusvoimissa vaikuttavat.

Painoarvo on ihmisten johtamisessa.

2.3.1 Strateginen johtaminen

1990-luvulta alkanut strateginen johtaminen on vsgaan viela tandpaivanakin. Nykyaan
sitd kutsutaan resurssijohtamiseksi. Resurssijabamarkein nakokulma on 16ytaéa yrityk-
sesta resurssi, jonka avulla pystytdan kilpailemaarkkinoilla. Aikaisemmin ideana oli 16y-

taa resursseja valitun strategian perusteella. Niykypyritdédn Ioytamaan oikea strategia yri-

tysten voimassa olevien resurssien pohjalta.

®Halonen, 2007, s. 151
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Suomen sisa- ja ulkopoliittiset linjaukset vaikwutt puolustusvoimiin, joiden pitdd vastata
muutoksiin hyvinkin avoimessa ymparistossa. Puakgiimille keskeisimmat muutokset
"sanelee” valtioneuvoston puolustuspoliittinen sédio. Selonteon edellyttdma kehitys kos-
kee koko puolustushallintoa. "Se tulee mieltaa oigmation kaikilla tasoilla vaikuttavana
ajattelu- ja toimintamallina. Ylhaalta alas heijastlla kasitteellisella ajattelulla mahdolliste-

taan organisaation eri tasojen kehittaminen sarkaisaisti yhteisen vision suuntag.”

Strateginen johtaminen selkeyttdd puolustusvoirtoenintaa. Sen avulla pystymme luomaan
painopisteen ja tunnistamaan positiiviset resyrgsilen avulla paasemme parhaiten yhtei-
seen visioon. Kaikilla organisaatiotasoilla on kuitin varmistuttava, etta jokainen tyéntekija

tietda tuon yhteisen vision ja kuinka se tullasawvs#tamaan.
2.3.2 Prosessijohtaminen

Prosessijohtaminen ei sinanséa eroa yleisista jab@ntavoitteista. Yleisia tavoitteita varsin-
kin liiketaloudessa ovat:

* hyva taloudellinen tulos

« asiakkaiden tyytyvaisyys

* Kkorkea tuottavuus

* oman henkiloston tyytyvaisyys.

Prosessijohtamisen keinot tavoitteiden saavuttdesissroavat kuitenkin merkittavasti aikai-
semmin kaytetyista. Aikaisemmin keskityttiin aintz kustannustehokkuuteen, nyt sen
lisdksi arvostetaan nopeutta ja joustavuutta. Awemin pidettiin tarkeind henkildkohtaisia
tavoitteita, nyt korostetaan organisaation mengéelja tiimien kehittamista. Myos asiakkai-

den rooli on muuttunut, ja nyt heidat nahdaan gityékumppanein&

Prosessijohtamisen tarkoituksena on saavuttaatdukdsttaen paljon ihmisia eri puolilta or-
ganisaatiota. Taman avulla voidaan tehostaa to@aisiten, ettd tehtaville syntyy looginen
suoritusjarjestys. Organisaation koko henkildstdallsstuminen prosessiin auttaa tyontekijoi-

téa paremmin ymmartdmaan ja hallitsemaan toiminrdkokaisuutta.

Puolustusvoimissa prosessijohtaminen on vélinda jpidstaan missiosta visioon. Kuvassa

kolme (3) on esimerkki joukko-osaston mahdollise§isosessikartasta”. Joukko-osaston

" Alavillamo & Kalliomaa, 1999, s.171
"http://kehittaminen.turkuamk.fi/mlullise/OpetusFidp/OPPIMATERIAALIA/PROSESSIJOHT/Prosessijoht
K2003.pdf. s.1.
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tavoitteena on tuottaa itselleen strategisessansi@lmassa maaritetyt tavoitteet. Ulkoisina

asiakkaina voivat toimia esimerkiksi maavoimiensttilaslaanin esikunta.

KRITEERIT
Henkildstokokoonpano,
maéirérThat ja sotavarustus

TEHTAVAT PROSESSI TUOTTEET
Operatiiviset tehtévat - Ihmiset Operatiivinen valmius:
—» -Osaaminen — -Suunnitelmat
Joukkotuotantotehtavat - 1yOmenetelmat -Henkilosto
- Materiaalit -Materiaali
- Laitteet -Ajoneuvot
- Ympaéristo
Suorituskykyiset joukot:
(Koostuvat ydin- ja -Joukon toiminta
Tukiprosesseista) -Yksiloiden tiedot ja taidot
-Asenteet

KUVA 3 Esimerkki joukko-osaston prosessikartasta

2.3.3 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisessa selvitetaan, mitéa osaatarsitaan tavoitteiden ja vision saavutta-
miseksi, miten tarvittava osaaminen hankitaan jeemsita hallitaan, kaytetaan ja kehitetaan.
Siind on kyse myds organisaation sosiaalisen paé@gqgotdamisesta eli tietojen, taitojen ja
niiden soveltamista edistavien arvojen ja normegganisaatiokulttuurin, ilmapiirin ja vuoro-
vaikutuksen luomisesta. Lisaksi kehittymiselle aothva edellytykset fyysisen padoman
avulla, muun muassa jarjestamalla tyoprosessiigaldosuhteet oppimista ja vuorovaikutusta

tukeviksi/®

TyOn painopiste on siirtynyt laajalti eri organisassa fyysisesta tydsta henkiseen tai
alylliseen tyohon. Pidetdan yha tarkeampana, eganisaatioilla on kyky luoda, hankkia ja

siirtdd osaamista seka muuttaa toimintaansa uueldont ja nakemyksen mukaan.

Karl Wiigin mukaan osaamisen johtaminen on merkkrih hoidetusta organisaatiosta. Ha-
nen mielestééan osaamisen johtaminen rakentuu sewstaa

» tutki, kehita ja yllapida organisaation osaamisreseja,

Phttp:/imww.vm.filvm/fi/04_julkaisut_ja_asiakirjati0 julkaisut/06_valtion_tyomarkkinalaitos/4064/4065d
f
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* kannusta jokaista kehittdma&an osaamista ja innuoisatutta,

e maarittele kunkin tehtavan vaatima osaaminen jakludutusjarjestelméa, jossa naita
taitoja opetetaan,

* muuta organisaatiota sellaiseksi, ettd osaaminatasa mahdollisimman hyvin kayt-
toon,

* |uo tulevaisuuden mahdollisuuksia kehittamallatetyeita ja panostamalla tutkimuk-
seen ja tuotekehitykseen,

* |uo osaamisen johtamisesta osa organisaation kuktluomalla standardeja ja ker-
tomalla esimerkkeja onnistumisista

e mittaa suoriutumista kaikilla osaamisvoimavaroj&redla ja luo niille laskentajarjes-

telmia’

Puolustusvoimissa osaamisen johtamista pyritdatid@@an edella mainittujen normien mu-
kaan. Timo Salosen mukaan puolustusvoimien osaarjob¢éaminen on kuitenkin viela alku-
tekijoissa, ja niiden pitéisi kyeta selvasti profiimaan nykyisid uhkakuvia vastaavaksi tur-
vallisuuden tuottajaksi. Puolustusvoimien toimiktgetaan myonteiseksi, jos ne ovat mukana
jokapaivaisessa elamassa ja antavat turvallisutideretta ihmisille epdvarmuuden vallitessa.
Salosen mukaan puolustusvoimien pitaa luoda itseN@hva imago, jonka varaan rekrytointi

ja siihen liittyvat tapahtumat olisi hyva rakenfaa.

Yhteisen vision saavuttamiseksi puolustusvoimigégkehittdd osaamisen johtamista siten,
etta toiminta perustuu vuorovaikutteiseen ja ykahtbiseen itseohjautuvaan toimintaan. Lah-
tokohtana on, etta jokainen yksilo tai yksildistéiadostettu tiimi on tarkea puolustusvoimil-
le. Yksil6t profiloituvat erikoisosaajiksi, asiamtijatiimien esimiehiksi tai koko organisaation

johtotehtaviin’® Talldin saadaan tietylle prosessille asiantunjesehokas tiimi.

Joukko-osastossa osaamista voidaan kohdentaa ammis&artalla. Siitd voidaan tarkastaa

mita tietoa, taitoa tai tahtoa tarvitaan tavoiteeicdaavuttamiseksi.
2.2.4 Tulosjohtaminen
Tulosjohtamisen tavoitteena on rakentaa huipputahdioskentelykulttuuri, jossa yksilot ja

tiimit ovat yhteisvastuussa toimintaprosessien, emntaitojensa ja osallisuutensa jatkuvasta

kehittamisesta johdon maaritteleméssa viitekehy@ésesulosjohtamisella pyritdén jarjesta-

" Wiig, 1994, s. 8-10, vrt. Juuti, 2001, s.328
> Salonen, 2002, s. 97
® Sama



31

maan yksilolliset tavoitteet organisaation tavaitt® mukaisesti samalla varmistaen, etta
yksilot pitdvat organisaation arvot mukana tyossdavoitteena on saada yksilot ylittamaan
heille asetetut tavoitteet ja saavuttamaan tayd¢engtiaalinsa. Johdon tehtavana onkin turva-
ta tyontekijoille riittdva tuki ja ohjaus, jonka harvitsevat kehittydkseen ja parantaakseen

suoritustaan’

Tulosjohtamisprosessi voidaan jakaa kolmeen paéeagen: 1) tavoitteiden maarittely, 2)
paivittaisjohtaminen eli tuki, ohjaus ja mittaamine) tuloksesta palkitseminen. Puolustus-
voimilla palkitseminen on keskeinen osa-alue tulbgmisessa. Talla voidaan lisata tyonteki-
jéiden motivaatiota ja ohjata sitd organisaatioludwdmaan suuntaan. Henkiléston motivointia
omaan tyohonsa ja tydssa kehittymiseen pyritaanusi@amnaan tyon vaativuusluokkien ja

henkiosien avulla.

2.2.5 Laatujohtaminen

Laatujohtamisen tavoitteena on kehittda organigadbimintaa mahdollisimman tehokkaak-
si. Tarkoitus on saada paras hyotty kaytdssa oevestursseista ja mahdollisuuksista, ja taméa
tapahtuu jatkuvan kehittamistyon avulla. Lisakgiigggn valttdmaan ylimaaraisia kustannuk-

sia ja turhaa tyota.

Laatujohtamisessa palautetieto toimii kehittAmikaynnistajana, jolloin jarjestelmaa kehite-
taan jatkuvasti tuottamaan parempaa laatua. Lddganunen pyrkii jakamaan kehittamisvas-
tuuta tyontekijoille. Talldin tydyhteis6d halutapohtaa ja kehittdd yhdessa "alhaalta ylo6s” —
periaatteella. Johdon keskeinen tehtava on orgatiogalttuurin muuttaminen laatuajattelua
painottavaksi. Liséksi johdon tehtdvana on vasteagauunnitelmista, osaamisen kehittdmises-

ta, palkitsemisesta ja ennen kaikkea kehittAmisty&amisesta.

Laatujohtamisen suurimpia haasteita on organidadttaurin muuttaminen. Sheinin mukaan
organisaatiokulttuuri muodostuu seuraavista tagpist

1. Nakyvat organisaation rakenteet ja prosessit

2. limaistut arvot, padmaarat ja strategiat

3. Pohjimmaiset perusolettamuk&et

" Rautaparta, 2009, s.23
8 Schein, 1992, s.12
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Organisaatiokulttuurin muuttaminen saattaa vieddrhpaljon aikaa, koska osa siihen liitty-

vista tekijoista vaikuttavat ihmisten arvomaailmgatoimintatapoihin.
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3. TRANSFORMATIONAALINEN JOHTAJUUS

Tutkimustyon lahtokohta on tutkia, kuinka puolustsiissa tydskentelevat naiset kokevat
johtajuuden tyodpaikallaan. Johtajuuden merkityskasvanut huomattavasti liiketaloudessa
seka julkishallinnossa. Kova kilpailu resurssetstao yrityksen kaikki tyontekijat kamppai-
lemaan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Taménksv tydntekijéiden on tunnistettava
yrityksen tavoitteet ja ymmarrettdva oman tyonsékites tAman tavoitteen saavuttamisessa.
Yrityksilla on tavoitteena luoda organisaatioongaéhtiimi”, jonka avulla yritys pystyy vas-
taamaan nykyajan haasteisiin. Myos puolustusvoiroiekilpailtava resursseista muiden jul-

kishallinnon piirissa olevien toimijoiden kanssa.

Puolustusvoimien organisaatioissa siviilityonteligon merkittavad osuus. Esimerkiksi esi-
kunnissa tyoskentelee siviilityontekijoitd, joidesimiehina toimivat sotilaat. Verkostoitumi-
nen ja jatkuvat muutokset vaativat sotilasjohtajalgvaa johtamista, koska tarkkaan maaritet-
tyjen resurssien pitaa riittdd toiminnan yllapitdeen. Nykypaivana liiketalouden piireissa
puhutaan strategisesta ketteryydestda, joka tasleokykya vastata nopeisiin muutoksiin. Soti-
lasjohtaja tytskentelee organisaatiossa, joka kentaeltaan hyvin hierarkkinen ja monimuo-

toinen. Liséksi organisaatioon vaikuttavat kultiset, poliittiset ja sosiaaliset tavoitteét.

Viimeisimméat muutokset puolustusvoimien koulutuskulrissa ovat liittyneet oppimiskasi-
tykseen, johtamiskulttuuriin, osaamis- ja laatuajaun seka oppivan organisaation periaat-
teisiin. Muutosten kautta on pyritty lisdamaan mstlisvoimien tehokkuutta ja kehittdméaan
niiden organisaatiota ja toimintamalleja paremmiykyayhteiskuntaan sopivammiksf?®
Muutoksia tapahtuu koko ajan ja yha kiihtyvassalisda. Organisaatioiden muutospaineissa
esimiesten on osattava kitked mahdollinen muutdasiata pois tyontekijoiden keskuudesta,

heita kuitenkaan lannistamatta.

Tyontekijat on saatava sitoutumaan muutokseerkgméan parhaansa sen eteen. Tama mer-
kitsee muutoksia koko organisaation toiminnassaalenteissa; yksilotasolla se tarkoittaa
omien kykyjen kehittdmistd. Hyva muutosjohtaja gyduomaan ihanteita, osoittamaan visi-
on avulla kehittamisen suunnan ja antamaan véireska rohkaisemaan ihmisia muutoksen

toteuttamiseeftt Puolustusvoimien johtajakoulutusta on viime voasiudistettu. Koulutuk-

® Janowitz, s.13-14
8 Halonen, 2007, s 26-28.
81 Strommer, 1999, s. 89
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sessa on aikaisemmin sovellettu johtamismallivagittoaan perustuvaa eli behavioristista
nakemysta. Nyt se on korvattu syvajohtamisen rnallibssa painopiste on ihmisten johtami-

sessa yksiloin&’

Puolustusvoimien johtajakoulutuksen taustalla orailmanlaajuisesti merkittdva tutkimus-
suuntaus, josta voidaan kayttaa nimitysta johtamisesi paradigma. Paradigman keskeisena
tekijana on transformationaalinen johtamifférilransformationaalisen johtajuuden teorian
alkuperaisiksi kenhittajiksi voidaan nimetd McGreddurns ja Bernard Bass. Burns erotti
transformationaalisen johtajuuden kontrolloivasihtgjuudesta. Taman jalkeen Bass muok-
kasi kahtiajakoa siten, etta transformationaalijodriajuus jakautui neljgan alaulottuvuuteen.
Alaulottuvuuksia ovat karismaattisuus, inspiroivativointi, alyllinen stimulointi ja yksilol-
linen kohtaaminen. Bass jakaa myos kontrolloivahtgmuuden neljaan alaulottuvuuteen:
palkkioilla kannustamiseen, aktiiviseen ja passeéen asioiden johtamiseen seka "antaa men-

na” — johtamiseen, joka ei suoranaisesti ole jofetaf’

Transformationaalisen johtajuuden ideana on sa, edimiehet innostaisivat alaisiaan ainut-
laatuisiin lopputuloksiin. Esimiehet auttavat al@s kehittyméan ja kasvamaan asettamalla
heille tavoitteita yksilé-, ryhma- ja yritystasaffa Transformationaalinen johtaja lisaa alais-
tensa tietoisuutta organisaatioon liittyvista ydiskmyksista, jolloin esimiehen ja alaisen
valiset motiivit yhndentyv&f Esimiesten tulisi olla ennakoivia, luovia ja aviantydyhteison
uusille ideoille, jotta he pystyisivat hahmottamaaiminnalle uusia suuntia. Tarkeina taitoina
painottuvat vuorovaikutus- ja viestintataidot seid@kuttaminen toisiin ihmisiin. Esimiehen
kyky luoda henkil6stod innostavia mielikuvia, taitaeja tavoitteita on transformationaalisen
johtajuuden ydin. Esimies toimii suhteessa alailsumppanina, rohkaisijana, suunnannéytta-

jana ja osaamisen kehittajaHa.

Transformationaalinen johtajuus tdhtaa syvalliseriutokseen, jossa esimies keskittyy ih-
misten johtamiseen ja pyrkii tunnistamaan alaigt@svutarpeet ja motiivit. Nain esimies pys-
tyy sitouttamaan alaisensa organisaation tyoymigénskokonaisvaltaisesti. Tavoitteena on

luoda esimiehen ja alaisen valille vuorovaikutuskyhjossa heidan tavoitteensa lahestyvat

82 Nissinen 2001a, 77, vrt. Minna Syrjanen, s.53
8 Nissinen, 2000, s. 25

8 Bass, 1998, s. 5-7

% Bass & Riggio 2006, s.3

8 Gronroos, Perala, 2004, s. 6-7

87 Lamsa & Uusitalo, 2002, s.149 - 150
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toisiaan®® Transformationaalinen johtaja laajentaa johtamiseorovaikutustasoa omalla

johtamiskayttaytymisellaaf.

Perinteisessd vuorovaikutteisessa johtamisteoriggaasaktionaalinen johtajuus) esimies
maadrittelee, mita alaisen tulee tehda. Esimiehbtéavé@né on selvittad mita alainen tarvitsee
tyonsa suorittamiseen. Alaisen motivaatio perusgn onnistumiseen ja sita kautta saatuihin
taloudellisiin ja materiallisiin tarpeisiin. Tramgfnationaalinen johtaminen perustuu tyonteki-
jan pyrkimykselle 16ytaa itselleen, elamalleen janmassaololleen merkitys ja tarkoitus. Esi-
miehet ajattelevat koko henkiléa, ei vain hanenrifugtaan tai tydpanostaan. Tyontekijaa
arvostetaan ihmisena ja henkilond hénen itsensiésyya hanen ajatuksiaan seka toimintansa

tuloksia arvostetaan, koska niiden tekemista orriukkoko tydyhteisd seka sen jofito.

Johtajuuden tutkimuksissa erotetaan toisistaansaidionaalinen ja transformationaalinen
johtajuus. Transformationaalinen johtajuus téahtaziliseen muutokseen ja esimiehen seka
alaisten nostamiseen korkeammalle moraalin ja raatign tasolle. Esimies on yleensa ka-
rismaattinen johtaja, joka toimii alaistensa tistniden herattgjana ja johdattajana kohti kor-
keampia arvoja. Tavoitteena on saada johdettavam@an parhaimpaansa. Transaktionaali-
nen johtajuus puolestaan motivoi alaisia muutokgeskkioiden ja rangaistusten avulla seka
esimiehen valta-asemaa hyddyntden. Transaktiorga|ohtajuus keskittyy enemman muu-
toksen toteuttamisen keinoihin kuin pdamaaraanilairv ja kehityksen suuntaan. Muutosjoh-

taminen on siis enemmaén transformationaalista kaimsaktionaalista johtamista.

Transaktionaalisessa johtajuudessa ihmiset pyrlsgavuttamaan valineellisia arvoja kuten
rahaa, suojaa, ravintoa ja itsendaisyytta. Esimighehaisen valisen yhteistyon tarkoitus ei ole
paasta yhteiseen padamaaraan vaan tavoitteenawartaadtselleen tai edustamalleen ryhmal-
man mahdollisimman hyddyn. Nain ollen parhaimmiksiioidut tyontekijat sijoitetaan ky-
seisiin tehtaviin ja heille annetaan myds parhdat®

"Transformationaalinen johtaminen alkaa kokonaigmiyksesta ja organisaation perustehta-
vasta. Se on arvo tai arvoryvas, joka parhaimmllaataa perusteet jokaisen ihmisen toimin-
nalle. On myads tiettyja toimintaymparist6ja, joigsansaktionaalinen johtaminen tarjoaa par-
haat tyOkalut johtajalle. Erinomainen johtaja kykerkayttamaan seka transaktionaalista etta

8 \/uorio, 2001, s.34

8 Bass & Avolio, 1994, s.2-3

% Juuti, 1995, s.66 - 67

%1 Lamsé4 & Hautala, 2005, s. 241 — 242. Vrt. Anne &mn, 2008, s.8
%2 Burns, 1979, s.257-369, 425. Vrt. Juuti, 200188.2
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transformationaalista johtamista toimintaymparistormasettamien vaatimusten mukaan. Eri-
laiset muuttujat, kuten organisaatiokulttuuri, YWsi tehtava, johtajan oma kokemus ja tilan-

ne, ratkaisevat usein missa méaarin eri ulottuvieukeidaan kayttaa®

3.1 Syvajohtaminen

Syvajohtamisen myo6ta puolustusvoimiin on tuotu gomsen malli, joka soveltuu myés sivii-
liorganisaatioiden johtamiseen. Syvajohtamisennper@inen tarkoitus on kehittda esimiehen
kykyja siten, ettéd h&n vastaavasti kykenee opetianadaisiaan kohti parempia edesottamuk-
sia’*Puolustusvoimissa pyritddn padsemasn eroon vanjohséenisen mallista, jossa johta-
minen perustuu kaskyihin ja tiukkaan valvontaandiNa Sookermanyn mukaan upseerit an-
tavat perustelemattomia kaskyja, jolloin alainernts® koe osallistuvansa toimintaan. TallGin
esimiehen ja alaisen valinen suhde pysyy etaiseméajarkkisena. Esimiehen kuuluisi moti-

voida alaisiaan toimimaan itsenaisesti, ilman jagauvalvontad’

Valmius

KUVA 4. Johtamiskayttaytymisen viitekehys®®

Syvdajohtaminen perustuu transformationaalisen jobtgen teoriaan. Transformationaalinen
johtaja pyrkii tunnistamaan alaisen motiivit ja kakarpeet ja ndin sitouttamaan alaisen koko-
naisvaltaisesti. Tavoitteena on luoda esimiehealgssen valille kehitettdva vuorovaikutus-

suhde, jossa molempien tavoitteet lahestyvat misia

Syvajohtamisen mallin alkuperaiset kehittajat dliBarns ja Bass. Burns erotti transforma-

tionaalisen johtajuuden kontrolloivasta johtajuddegdikaisemmin mainitsin, ettd taman jal-

% Nissinen, 2006, s.138

% Nissinen, 2001a, s.44

% Sookermany, 2005, s.92. vrt. Patrick Francke, 26082
% Nissinen, 2004, s.40

" Burns, 1978, s. 18.
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keen Bass muokkasi kahtiajakoa siten, ettd tramsfonaalinen johtajuus jakautui neljaan
alaulottuvuuteen. Alaulottuvuuksia ovat karismaaitis, inspiroiva motivointi, alyllinen sti-
mulointi ja yksildllinen kohtaaminen. Kontrolloivajohtajuuden Bass jakaa myds neljaan
alaulottuvuuteen: palkkioilla kannustaminen, aks@en ja passiiviseen asioiden johtamiseen

seka "antaa menna” -johtamise®n.

Vuodesta 1997 alkaen syvajohtamisen mallia on jaékeu puolustusvoimiin vaihtelevalla
menestyksella. Henkilostd suhtautui varauksellad@htamiseen, koska kuviteltiin, etta se
muuttaa kokonaan yksildiden johtamiskayttaytymisfidgelestani syvajohtaminen on tydkalu
johtajuuteen. Kaikki meista kayttavat joskus koltiwan ja syvajohtamisen ulottuvuuksia,
mutta ne toimivat parhaiten ollessaan osa luorstallia persoonallista johtamistapaa/esa
Nissisen mukaan syvajohtamisen sisaltd keskittyyisken johtamiseen eli vuorovaikutustai-
toihin. Syvajohtaminen on oppimisen malli, jonkaull&r ihminen kasvaa johtajana ja myds
ihmisena; taten oppiminen vaikuttaa kaikilla elanadeilla’® Nissinen jakaa syvajohtami-
sen mallin kolme paatasoa — valmiuden, kayttaytgmis vaikutuksen — kymmeneen ulottu-

vuuteen. Syvajohtamisen mallia on havainnollistktiuassa 5.

KUVA 5 Syvajohtamisen malli.***

Nyky-yhteiskunnassa ihmiset viettavat paljon aikéssa, jolloin johtamisen tulee vastata
ihmisten tarpeisiin ns. tarvehierarkian kaikillsadla. Syvajohtamisen kulmakivista luotta-
muksen rakentaminen ja ihmisen yksildllinen kohteeem muodostavat turvallisuuden tun-

netta tyontekijoiden keskuudessa. Alyllinen stinmiigia inspiroiva tapa motivoida sen sijaan

% Bass, 1998, s. 5-7
% Vuorio, 2001, s. 35
100 Nissinen, 2006, s.20
%Nissinen, 2001, s.219
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vaikuttavat tyontekijoiden oppimiseen. Tyontekigivostus tiettyd kulmakivea kohtaan riip-
puu hénen elamantilanteestaan. Kokenut tyéntghifika talous ja ihmissuhteet ovat kunnos-
sa, arvostaa varmasti kasvun ja kehittymisen méikdoksia. Vasta-aloittanut nuori tyonteki-
j&, jonka taloudelliset asiat eivat valttamattdaiele kunnossa, arvostaa hyvaksytyksi ja ar-

vostetuksi tulemista omalla tydpaikallagA.

Johtajat, jotka toteuttavat syvdjohtamisen kulmigkiovat tehokkaimpia johtajia. Nissinen
pitdé aktiivisia, kontrolloivia johtajia tehokkaamp kuin passiivisia johtajia. Edettaessa pas-
siivisesta kontrolloivaan johtamiseen ja siita & syvajohtamiseen, voidaan havaita te-
hokkuuden lisdantymista. Syvajohtamista toteuttgeatajan kayttaytymisprofiili on saman-

tyyppinen yli organisaatio- ja kulttuurirajojéff’

Jokaisen johtajan johtamiskayttaytymisesta |oytgggavisen johtamisen, kontrolloivan joh-
tamisen ja syvajohtamisen aineksia. Tarkeda onstaakuinka vahvoina ja missa suhteessa
toisiinsa ndma esiintyvat. Syvajohtamisen malliloatu tydkaluksi, jonka avulla voidaan
arvioida omaa johtamiskayttaytymista ja luoda edgkiset johtajana kehittymiself8?

3.2 Johtamisen toimintaymparisto

Puolustusvoimissa maaritelladan kolme johtamisennélia erilaista toimintaympaéristoa.
Avointa toimintaymparistdd kuvaavat verkottuneisjaumatalat organisaatiot, joissa ihmisten
oppimista tuetaan. Avoimessa toimintaymparistoss@dtuvat asiantuntijuus, kansainvalis-
tyminen ja yhteiskunnallinen lapinakyvyys. Avoindeganisaatioita ovat esimerkiksi erilaiset
tutkimusyksikot ja -laitokset?®

Rajoitetulla toimintaymparistdlla tarkoitetaan ongenatiota, jonka rakenteet ja toimintatavat
ovat vakiintuneet. Rajoitetussa toimintaymparishogallitsevat voimakasta organisaatiokult-
tuuria korostava, korkea ja hierarkkinen linja-esitaorganisaatio sekéa yksilén rajoitettu toi-
minnan vapaus. Rajoitetussa toimintaymparistosgaiasilla on merkittava rooli toimin-

taympaéristdn muokkaamisessa ja henkildstén motiisga.'*°

192 Nissinen, 2008, s.94

103 Nissinen, 2004, s.53

104 Nissinen, 2000, s.104, 107

195 Nissinen & Seppald, Johtajakoulutus murrokses48--§2.
106 Sama
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Kolmatta toimintaympéaristta kuvastaa sodan ajamitdaymparisto, jossa yksilon toiminnan
vapaus on erittain rajoitettua. Sodan ajan toinyimgaéristossa korostuvat henkinen ja fyysi-

nen stressi ja naista johtuvat reaktiot.

Sotilasorganisaatio ja sen vaatimukset vaikuttausd taustalla, kun tarkastellaan puolustus-
voimissa johtamista. Toimiva sotilasorganisaatidinjaorganisaatio, jossa korostuu johtajan

vastuu, vaikka johtajan henkilokohtainen vastutirubéviaékin organisaation rakenteisifi.

Varjosen mukaan ” sotilasorganisaation ihmissuhteat pitkalti hierarkisia. Sotilasyhteisos-
Sa on jannitteita ja ristiriitoja henkilostéryhmigdlilla ja sisélla. Valtaetaisyys organisaation
johtoon koetaan melko suureksi. Huomionarvoisinaitylskohtina voidaan mainita, etta
henkilostdsta joka kolmas on sitd mielta, etta igtyésta ei seuraa ystavyytta, esimiehen ei
ole tarkeda tukea henkilokohtaisissa ongelmissa @wimuus ole tarkea ominaisuus. Taman
suuntaiset ajatukset voivat johtua inhimillistemtiiden osoittamisen sulkeutuneisuudesta,
jonka seurauksena ihmiset ovat varautuneita. Ihuhtegden yhtena ulottuvuutena tulee hyvin
iImi vallan kayton jarjestely, jossa johtajien asesallalla nayttaa olevan pienentyvad merki-
tystd. Toisaalta toimenkuvien perusteella pyritéggaamaan reviirit mahdollisimman tarkasti
ja niitd yleisesti myds kunnioitetaan ja noudatetassioiden hoitamiseksi yksittaisten tyon-
tekijoiden asiointi pystysuorassa hierarkian tasgigden tai vaakasuorassa on vallitsevan
sotilaskulttuurin vastaista. Kokonaisuutena toieaigherusteella vaikuttaa kuitenkin silta, etta
epavirallisen organisaation ja hyotynakokohtienygikohtien kautta sotilasorganisaatiossa
ollaan menossa hierarkisista suhteista kohti yksita, kilpailevia ja ammatillisia ihmissuh-
teita. Henkildston sitoutuminen organisaation kakisj@rjestelméaan tulee siis mita ilmeisim-
min vdhenemaan. Ratkaiseva ihmissuhteiden kehggimedistysaskel on keskustelu- ja pa-

lautetilaisuuksien muuttuminen avoimiksi ja vilpittiksi.”-%

197 Nissinen (2002) s.37.
108 pekka Varjonen, 1999, s. 144-145
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4. SIVIILITYONTEKIJOIDEN HAASTATTELU

4.1 Haastattelututkimus

Haastattelututkimuksen tavoitteena on selvittddajolatta puolustusvoimissa siviiliviroissa
tyoskentelevien naisten ndkokulmasta. Haastatekaslivat Porin Prikaatin esikunnissa tyos-
kentelevat siviilinaiset. Lisdksi selvitan nakemigkgohtamiskayttaytymisen vaikutuksista

henkiloston tyoilmapiiriin.

Haastateltavien valinnassa kaytin harkinnanvarassataa, jonka myota pyrin haastattele-
maan mahdollisimman “"asiantuntevia” henkil6itdkpbvat olleet kauan virassa ja tyésken-
nelleet sotilasjohtajan alaisuudessa. Vertailtaenugh samansuuntaisen kokemusperustan
takaamiseksi haastattelen ainoastaan esikunnigskemytelevia siviilinaisia. Haastateltavia

oli yhteensa nelja naissiviilityontekijaa.

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina tedmaastatteluina. Puolistrukturoidussa teema-
haastattelussa kohdennutaan tiettyihin teemoiluistg keskustellaan. Toisin kuin struktu-
roidussa haastattelussa, voi puolistrukturoidussefattelussa muuttaa kysymysten muotoa ja
jarjestysta. Esitettyja kysymyksia voi tarvittaessgds tarkentaa.

Puolistrukturoitu haastattelu korostaa haastataftaatamysmaailmaa ja tulkintoja. Paaasialli-
sena tavoitteena on selvittaa haastateltavien ldiiljsia nakemyksia asioista. Puolistruktu-
roidun haastattelun nahdéan myds tekevan oikeadtlisuuden moni-ilmeisyydelle ja todel-
lisuuden vastaavuudelle, mik& on tarke&a tutkimouksékokulmasta. Tavoitteena on, etta

kysymykset ovat samat kaikille haastateltaviffe.

Haastateltavat vastasivat kysymyssarjaan syvajobémta haastattelun jalkeen. Vastaaminen
tapahtui tiedonkeruulomakkeella. Lomakekyselyn déts oli tAydentda haastattelussa esille

tulleita vastauksia ja samalla helpottaa aineistualyysia.

199 Hirsijarvi & Hurme, 2001, s. 47-48, vrt. Nybergh35
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4.2 Haastattelujen suorittaminen ja haastattefutga

Haastattelut suoritettiin padasiassa haastateftatyépaikoilla. Yksi haastattelu pidettiin
haastateltavan kotona. Haastatteluymparisto okissa tapauksissa rauhallinen. Haastattelua
ei kannata tehda liian virallisessa tilassa, jdssastateltava kokee olonsa epavarmaksi. N&ain
ollen on valittava suhteellisen neutraali haadiaftaparistd. Haastateltavien kotikentalla,
esimerkiksi kotona on suurempi mahdollisuus onaistliLisaksi haastateltavien tyopisteet

osoittautuivat rauhallisiksi paikoiksi, joissa twhma oli vapautunut.

Haastattelut kestivat 20—40 minuuttia riippuen kes&luissa esille tulleista asioista. Kaikki
haastattelut nauhoitettiin digitaaliselle sanettggile, jonka jalkeen ne tallennettiin tietoko-

neen kovalevylle.

Haastateltavia ei perehdytetty etukateen, vaardheidnssaan sovittiin aika, jolloin haastatte-
lu tullaan suorittamaan. Haastateltavat suhtautuiwgnteisesti haastatteluun ja olivat kiin-
nostuneita tutkimuksen tulevista johtopaatoksistaastateltavat kertoivat, ettd haastattelut
olivat hyvin antoisia ja heréattivat mielenkiint@asajatuksia omasta tyostaan seka tydéymparis-
tostdan. Toteutin haastattelut siviilivaatteigehoin haastattelijan ulkoinen olemus ei tuonut
paineita haastateltavalle. Selvitin haastattelajessa, ettei henkilon tietoja tule tutkimukses-
sa esille. Haastateltavat nain ollen uskalsivateevapautuneemmin omia havaintojaan haas-

tatteluun liittyen.

4.3 Haastattelujen purkaminen ja analyysi

Haastattelut purettiin litteroimalla haastattelapprille. Diskurssianalyysissa on aineisto pu-
rettava suhteellisen tarkasti. Litteroinnissa vooimioida haastateltavien &&dnnahdykset, pai-
notukset ja tauotukset. Usein kuitenkaan nain &atkierointi ei ole tarpeen, vaan riittda kun

purkaa haastattelut sellaisenaan tiedostdbhlaastatteluja litteroidessani otin huomioon pi-
demmat tauotukset ja merkittavimmat painotuksehdasta litterointia en pitanyt tarpeellise-

na, silla tutkimuksessa haettiin haastateltaviasuatoja eika esimerkiksi tunnetiloja.

10 Aaltola & Valli, 2001, s. 27-28

11 Aaltola & Valli, 2001, s.41
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5. JOHTAJUUS PUOLUSTUSVOIMISSA

Ensimmaisessa alaluvussa tutkin syvajohtajuudeimtgsiista puolustusvoimien johtamis-
kulttuurissa. Puolustusvoimat ovat meidan kasitgkse mukaan syvajohtamisen edellakavi-
ja Suomessa. Tutkimuksessa selvitéan, kuinka payprijohtamiseen liittyvia elementteja
esiintyy paivittaisessa johtamisessa. Teen haekigh ja syvdjohtamisen kysymyssarjasta
saatujen vastausten perusteella laadullisia joltop&ia syvajohtamisen esiintymisesta puo-

lustusvoimien johtamiskulttuurissa.

Toisessa alaluvussa tutkin, minka tyyppista johtdgau puolustusvoimissa toteutetaan siviili-
viroissa tydskentelevien naisten nakdkulmasta.i@G@lyonko puolustusvoimista siirrytty au-
toritdarisesta johtamisesta ns. ihmisten johtamis&eskeisin tarkoitus on selvittda, kuinka
transformationaalinen ja transaktionaalinen johtajesiintyvat puolustusvoimien johtamis-

kulttuurissa.

Kolmannessa alaluvussa selvitan kuinka johtajudkuttaa henkiloston tydilmapiiriin. Pa-
neudun tydilmapiirikyselystd saatuihin vastauksigka haastatteluissa esille tulleisiin asioi-
hin. Naita vertaamalla selvitdn kuinka johtajuuskuttaa tydilmapiiriin ja kuinka sitd mah-

dollisesti voidaan parantaa.

5.1. Syvajohtamisen esiintyminen

Nissisen mukaan kamppailu osaavasta henkilostdgstyk. "Tyontekijoilla on tiedostettu
oikeus odottaa hyvaa johtamista. Mita arvokkaantpaeilon osaaminen on, sita kriittisem-
min han suhtautuu kohtaamaansa johtamiskulttuu@saamisella halutaan tuottaa onnistu-
mista ja menestysta. Taméa on mahdollista vain hjphidetussa organisaatioss&’Syvéajoh-
tamisen ilmenemista kasittelen haastattelukysyniigkSi11 seka syvajohtamisen kysymys-

sarjasta saamieni vastauksien perusteella.
5.1.1. Esimiesten ammattitaito
Tassa alaluvussa selvitan, mitka ovat esimiestenatitiset valmiudet naissiviilitydntekijoi-

den nakokulmasta. Johtajan nykyisessa tehtavadsadtsemat tiedot seka kaytannolliset

taidot liittyvat ammattitaitoon. Arvioinnille luogrustaa arvioijan nakemys johtajan valmiu-

112 Nissinen, 2006, s.20
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desta yleisella tasolla. Ammattitaito on vain oslatgjan valmiutta. Palautteen saajan on itse
tiedostettava johtamiskayttaytymistaan koskevarayitden asettamat vaatimukset omien
arvojensa ja asenteidensa tarkistamiselle. Amra@ttih yleinen arvio ei valttdmaéatta perustu
mihinkdan faktaan, ja asiasta on monia kasitykdgein kokonaistulos perustuu esimiehen
arvioituihin valmiuksiin, joten tulos on kokonaisay, johon vaikuttavat monet tekijat. Uskot-
tavuuteen ja muutokseen sitoutumiseen on johdonatitandolla kokonaisvaltainen merki-

tyS 113

Esimiehen tulee oppia saamastaan palautteestéajdsal aktiivinen kerddméaan sita alaisilta,
vertaisilta ja esimiehiltd. Anita Malisen mukaamikenad kasvamisen paamaarana on "auto-
nominen, rationaalisen ja suhteellisuudentajuisgatieluun kykeneva, itseohjautuva, itseaan
toteuttava, identiteetiltéan eheytynyt, itsetuntstawomaava, kyvykas ja vastuullinen henki-

|6."114

Tutkimuksessa selvitdn, mitka ovat esimiesten antimat valmiudet heiddn nykyisesséa teh-
tavassaan. Esimiesten ammattitaidollisia valmiukégittelen johtopaéatoksissa tarkemmin.

5.1.2. Luottamuksen rakentaminen

Luottamuksen rakentaminen on tarkein kulmakivi ésiman ja alaisen valilla. Syvajohtaja
tarjoaa alaisilleen kayttaytymismallin, johon va@insaistua. Luottamusta rakentaa erityisesti
se, etta syvajohtajat pystyvét tarvittaessa asatiamalaistensa edun ja tarpeet omiensa edelle
Riskit koetaan yhteisiksi. Eettinen ja moraalinegrysta rakentuu oikeudenmukaisuuteen,
rehellisyyteen ja tasapuolisuuteen. Johtajan omédava vastuu kaikissa tilanteissa. Syva-
johtaja kayttaa auktoritaarista valtaansa harveilké koskaan saavuttaakseen omaa ettfaan.
Luottamuksella tarkoitetaan yleensa osapuoltenikasha arvostusta, kunnioitusta, rehelli-
syytta, uskollisuutta ja sitoutumista. Luottamuksakentaminen on vahvin tukipilari normaa-
lille vuorovaikutuksell€’'® Luottamuksen rakentaminen tuli haastattelusséeassieasti. Ky-

syin haastattelussa, etta luottaako esimiehesusihu

1. "Semmosta avoimuutta pitais saada niinku mufieaé milla sité sais mut se
on varmaan sita ku jos joku ihminen hoitaa jotgitaan niin sitten pidettais joku

esimerkiksi kevat puhuttelu tilaisuus, jonka aiteeen vaikka palkanmaksu. Ny-

13 Nissinen, 2004, s.41

114 Malinen, 2000, s.3

115 Nissinen, 2006, s.42

118 Bass, 1998, s.5; Nissinen, 2004, s.42



44

kyaan sinne laitetaan esimies esittelemaan ne patlksuun liittyvat asiat. Silla

ei valttamatta ole se asia 100%:sti hallussa ndtatse voi sanoo jotain vaarin.
Silloin ei ymmarreta miten iso rooli silla yksits&ila tydntekijalla on. Sen vois
laittaa niin, ettd tyontekija esittais sen sitt&iina kyl tarvis esittajalla olla hir-
veen hyvat puhelahjat ja vakuuttava ulosanti ja f@ystyy puhumaan ja tota se on
kyl ihnmisesta kiinni kuinka esittaa jokun asian.te on kyl hirveen hyva taito
ihmisessa, etta pystyy puhumaan isollekin salll#en jossain palavereissa ku
esimies esittelee jotain alaisten tekeleita niitatoe voi puhua epévarmasti ku ne

ei tieda asiasta kaikkea.”

Haastateltavan mukaan esimiehen tulee antaa #&aisehahdollisuus vieda tyonsa loppuun.
Haastateltava tarkoittaa, ettd alaiselle annettaisiahdollisuus esittdd tyonsa tuloksia esi-
merkiksi palavereissa. Haastateltava arvostaaagigih esiintymistaitoja, koska sotilaat ovat
vakuuttavia ja selkeita esiintyjia. Vaikka sotilaadaavatkin esiintyd, niin on vaarana, etta
esitetty tieto vaaristyy. Esimiehen riittamaton aattitaito voi olla syyna tiedon vaaristymi-
seen. Luottamuksen edellytys on toimiva ja suoraravaikutus henkildiden valilla, jotta ei
synny tilanteita, joissa henkilon valittama tieto mielipide vaaristyy toisen ihmisen valitta-
mana. Luottamus edellyttdd avoimuutta ja avoimuwledlgtaa luottamusta. Kun luottamus-
paaomaa on, konfliktit, joita aina tydyhteisossétgy, voidaan késitella avoimella keskuste-
lulla, suorilla kysymyksilla ja suorilla vastaulail Tyoyhteisossa vallitseva luottamus antaa
energiaa siella tydskenteleville ihmisille ja lubtgenkuuluvuuden tunnettd. Juutin mu-
kaan luottamuksella on monia tarkeitd ominaisuuk@eganisaation sisdinen osaaminen ja
tiedon jakaminen edellyttaa luottamusta. Tietoddjakaa aktiivisesti, koska siten aukaistaan
toistenkin tiedot, uusien polkujen etsimisen voiaraksi. Molemminpuolinen luottamuspula
poistaa avoimen tiedonvaihdon ja kaikkien tietoyamokayttamisen resurssina ongelmia

hahmotettaessa ja ratkaistaesga.

2. "Han nimenomaan luottaa ihan taydellisesti, ditin sanookin ettei han tieda
miten tyoprosessit menee mutta han nakee tyon foljgigen, ettd ne on niin ku
tehty. Han luottaa lopputulokseen niin ettéd ma teerajallaan valmiiksi. Myés ma

luotan esimieheen. Mita han nyt sanoo niin en ns&déyalaista.”

4. Ai niin et antaa jotain ohjeita tai niin? Ei keastaan. Ma olen sellainen et méaa tyk-

ma saan vahan liiankin isot raamit niin ma sit kygyf sopiiks jos tdd menee nain niin, et-

117 Sjitonen, 2002, s. 106. vrt. Meril4, 2006, s. 101
118 juuti, 2001, s.205-206. vrt. Merila, 2006, s. 101
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ta olaanko me samoilla linjoilla. Sit ku hdn saneta joo niin sit ma paasen mukaan.

Edellinen oli just niin, etté se sanoi ihan selkerBn mun ei tarvinnu miettia et voiks ma

tehda noin vai nain

Haastateltavien mukaan esimiehet luottavat heiyddllisesti. Esimies luottaa, etta tyot suo-
ritetaan valmiiksi maéraaikaan mennessa. Han @wskakisoa sanojensa takana ja herattaa
nain alaisissaan luottamusta. Lisaksi esimiesdacfaisen ammattitaitoon ja tukee alaistaan
mahdollisissa ongelmatilanteissa. Han on asetiseikeat tavoitteet ja saattanut ne alaisen
tietoisuuteen. Tavoitteiden selkeyttaminen ediataésten ymmarrysta heidan tyotehtéavien
mukaisista rooleistaan ja rakentaa luottamusta edigidd heidan kuuliaisuuttaan toimia jat-

kossakin johtajan ohjeiden mukaisésti.
5.1.3. Inspiroiva tapa motivoida

Syvdéjohtaja saa alaisensa loytamaan tyostaan sistifiod, uusia piirteita ja haasteita seka
kehittamaan sita. Ryhman kiinteys lisdéntyy yhegistavoitteiden ja kokemusten myota.
Alaiset otetaan mukaan visioimaan tulevaisuuttasgettamaan tavoitteita. Syvajohtajat kyke-
nevat kokoamaan selkeasti kunkin tyolle asetetteaatimukset ja luovat sitoutumista yhteis-
ten tavoitteiden avulla. Ryhmalle luodaan selkedispdnnét sekd haastavat tavoitteet. Syva-
johtaja kayttaa huumoria ja jakaa aitoa kiitostantgkijoiden keskuudes$® Tassa alaluvus-
sa selvitan, kuinka tyontekijoitda motivoidaan satamaan yhteiset tavoitteet. Vastaukset

ovat saatu kysymyksilla 5, 6 ja 7.

3. "No tota..siis taallahan motivoi tama liukuvadgika ja liikuntamahdollisuudet.
Mut et tda on mut en ma ti& motivoiks taalla nijkd&an muu. Mut just niin ettei
ole mitdan et yes.. Et todella harvoin on mitaati&mnista, et jos joku ei sano mi-

taan niin silloin menee hyvin.”

Haastateltavan mukaan hantd motivoidaan tyontekaganisaation puolesta. Organisaatio
antaa mahdollisuuden harrastaa liikuntaa esimdrkikskatauon aikana. Liséksi han kokee,
ettd liukuva tybaika antaa tyontekijélle mahdollidan valita tydpaivan rytmitys. Han ei suo-
ranaisesti kokenut, ettd esimies motivoisi tai kestaisi hanta tyétekoon, mutta esimies suh-

tautuu myonteisesti likunnan harrastamiseen.

119Bass, Bernard M (1985), s.147
120 Nissinen, 2006, s.43
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4. "Hmm.. NO se varmaan vois olla et se yhteishenkaalla hyva, et ma taval-
laan nden se motivaationa ettd se yhteishenki bairsen. Mut ei taal mitaan sel-
laista ole et "Yes hyvin tehty” juttua. et sitdae.. Mut méa en kyl sita kaipaa-
kaan et mulle on tarkeempi et taal ollaan vahankuisellaisii kavereita. Sehan
tulee vaan jos ne ty6t onnistuvat hyvin. Maa ngmsen niin hyvana kannustime-
na, ettd meilla on niin hyvat valit. Ettei ole niitéiselkeeta esimies alainen valia
kumpaankaan suuntaan vaan ollaan vahan niin kure#aejos nain voi sanoa.
Ma néen sen aika hyva kannustimena. Mitdan sedlastkeeta kannustinta ei

ole.

Tassa haastateltava pitaa tarkeana tydymparisttaisilenkea. Han ei kaipaa esimieheltaan
kiitosta erikseen vaan korostaa esimiehen ja ty@oiden valistd kaverisuhdetta. Haastatel-
tavan mukaan tyopaikalla ei osoiteta kiitosta exdtg mutta selkeat pelisdannot on asetettu, ja
jokainen hoitaa oman tehtavansa. David McClellakég motivaation neljaan eri luokkaan,

joista jokainen vaikuttaa yksilon toimintaan:

"1. Suoritusmotivaatio-teorian tiivistelmana voidaadeta, ettad ne
henkil6t, joiden suoritusmotivaatio on saatu teav#dli toisella

nostettua, saavuttavat parempia tuloksia kuin toigé

"2. Valtamotiivi-teoriasta tutkimuksissa on todetpwikkeavan muista
motivaatioteorioista. Vallanhalu on tietylla tawatippuvainen
yksilon aivojen kehittamista hormoneista ja toitagksilon
innostuksesta. On todettu, etta valtamotiivi ettéahatta liikuta

juuri niité henkilita, joiden toimintaan pyrita&aikuttamaan

tarjoamalla lisaa valtad®

"3. Yhteenkuuluvuuden motiivi -teoriaan kuulu ihneis valinen
kanssakaymisen tarve. Taustalla on biologinen témwesen

hengissa sailymisesta ja suvunjatkamisen ehdoteltyge. Mielenkiintoista
naiden motiivien alueella ovat ne maotiivit, joita

synnyttavat sellaiset "tarpeet”, joita ei voidadyytaa. Tallaisia
tyydyttyméattomid motiiveja ovat haaveet ja fantadigiden

avulla ihmiset pyrkivét tyydyttdméaan salaisia hatasmn eli sellaisia,

joita he eivat muuten voi tai uskalla tyydyttd8>

121 Kiikka, 2006, s.76 vrt. Merila, 2008, s.105.
122 McClelland, 1987, s.269 vrt. Merila, 2008, s.105
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"4, Valttamismotiivi-teorian tekijoihin kuuluvat Baiset asiat, joiden
valttdminen ohjaa ihmisen toimintaa. Ensimmaindaitéen on

pelko. Yksi yleisimmista pelon valttamisen keinaish toisten ihmisten

seura. Toinen, virheen pelkoon liittyva, epaonmsaen

pelko on sita suurempi mité helpompi on tehtavédk&lasa tehtavissa
epaonnistuminen on inhimillisemp&&. Hylatyksi tulemisen ja virheen pelko
saattavat esiintya yhta aikaa. Menestyksen pelkeuauiu kun ihmiset eivat tun-
ne asiaa omalla kohdallaan eivatka ole siihentiettti Vallan pelko ja
menestyksen pelon tausta on sama, mutta vallanpelkgypillisempéaa

miehille kuin naisille.}?°

Frederick Herzbergin mukaan johtajien motivointii@ssa on kaksi ulottuvuutta. Ensimmai-
sen muodostavat tyon ulkoiset olosuhteet, johadtyVit tydympéristd ja sen siisteys, henki-
|6st6hallinto, politiikka, valvonta, tyopaikan ihgssiuhteet, organisaation toimintatavat ja or-
ganisaation kulttuuri seka palkka ja luontaisediginen ulottuvuus kasittaa tyon sisaiset olo-
suhteet. Nama niin sanotut hygieniatekijat eivéestaan auta hyviin tydsuorituksiin. Ne pi-
kemminkin poistavat tyonteon esteitd kuin toimisim@otivointikeinoina. Kasvumahdollisuu-

det ja tydssa kehittyminen motivoivat tydntekijéita

Motivaatio- ja hygieniatekijat ovat erillisid kokaisuuksia, jotka vaikuttavat kuitenkin toi-
siinsa. Hygieniatekijat ovat tyotyytyvaisyyden pstaj mutta niiden kunnossa oleminen ei
kuitenkaan yksinaan riita. Vaikka tyontekijoilla elekaan valittamista tyooloista, niin se ei
viela kerro, ettd tyontekijat olisivat motivoitutteei Motivaatio pitdd luoda muita keinoja kayt-
taen’?’ Herzbergin mukaan tyd saadaan motivoivaksi semétigksen ja/tai tyon rikastumi-

sen kauttd?®

2. "No kyl varmaan se kiitos on se motivaattorialFén se hyvéa etta kyl méé ainakin olen
saanut kiitosta tydstani on sanottu et sé hoidit toenosti tuon ja tuon.. Se voidaann sa-
noo jossain puhuttelussa kaikkien kuulen tai sihikasvotusten ja se on niinko suurin

motivointi meilla. Meilla se on kyl hyva, ettd eédé pystyyko sotilaat sanomaan sotilaille

mut ainakin siviileille ne pystyy sanomaan kiitos”.

12 McClelland, 1987, s.340-342 vrt. Merila, 2008,051
124 McClelland, 1987, s.281 vrt. Merila, 2008, s.105
125 McClelland, 1987, s.399 vrt. Merila, 2008, s.105
12 Herzberg, 1971, s.75

127 Handy, 1999, s.38-39

128 Herzberg, 2005, 5.133
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1. "Jos ma nyt jossain tydssani onnistun niin kylié kehuja sit saadaan. Mut on ollu
myds sellasta se nyt on ihmisesta kiinni, ettdeekehunut vaik olis voinnu mut se on niin

ihmisesta kiinni.”

Tassé haastateltavat ovat kokeneet, etta he oxaéstesimiehiltdén kiitosta. Haastateltavat
pitavat sita tarkeana motivointikeinona. Etenkirkeaa ja haastavina aikoina on tarkeaa, etta
johtaja pitaa alaisiaan suuressa arvossa. Johtajeat innoittaa alaisiaan tukemalla heita
tunnepohjalta ja vetoamalla heihin, jonka johddst&dan motivaationsa siirtyy vastaamaan
alkuperaisia tavoitteita. Innostavat puheet jadisih vetoaminen ovat karismaattisen johta-
kohti ryhman tai tiimin menestysta® Annettaessa uusia tehtévia tai myonteista patauoet
hyva innostaa tyontekijaa ilmaisemalla arvostusta kohtaan. Uudet haasteet liittyvat itsensa
toteuttamiseen, joka on ihmisen korkein tarve. jpbgamistyyli on jaykka, se sulkee pois

monia motivaation lahteits?
5.1.4. Alyllinen stimulointi

1."Tietty se on niin etta kaikki aina maksaa. gateiis se on vahan resursseistaki kiinni
ja nyt on ollu vahan tiukempaaki. Jos on jotain lktwksia tiedossa niin kylla niihin kan-
nustetaan menemaan varsinki jos ne on jotain pgdisa juttuja. mut jos lahdetaan jo-
honki ulkopuolelle niin tota koulutukseen menemimerahan nihkeempaa. Joo kylla eli
maaréarahojen puitteissa. sanotaanko etta noinkiigs vuotta sitten tai sillon ku menin

puolustusvoimille niin oli parempi mahdollisuus kdtautua omaan tehtavaan.

Haastateltava kokee, ettd esimies kannustaa h&htéyknaan tydssdédn mutta maararahojen
puute vaikeuttaa osallistumista koulutuksiin, vaks1 puolustusvoimien ulkopuolelle. Syva-

johtaja pyrkii tukemaan alaistensa innovatiivisaytt luovuutta asettamalla perusolettamuk-
set kyseenalaisiksi, ja tata kautta pyritdan hakenwagelmiin uusia ratkaisumahdollisuuksia

ja tydbhon uusia nakodkulmia.

4.7Jos vaik tulee jokin epé&onnituminen niin se dn mankalla pohjalle se tytkaveruus et
tota jos taal on tullu takkiin niin ketdén ei oleaiteltu vaan on todettu et ndin kavi et mi-

ten sen vois ensikerralla tehdéa toisin.”

Haasteltavan mukaan esimies kannustaa kokeilemdaisia ratkaisuja. Epaonnistumisesta

ei rangaista, vaan se ndhdaan mahdollisuutena apfi Yksilon tekemista virheisté ei pida

129Bass, Bernard M (1985), s.64
130 Kiikka, 2002, s.72. vrt. Merila, 2008, s.104
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rangaista tavalla, joka nujertaa itseluottamuks@an virheet tulee nahda oppimismahdolli-
suuksina. Alaisille annetaan tilaa ja vapautta taisiten, ettéd asioihin tehdaén uusia ratkaisu-
ja eikd alaisten odoteta olevan aina samaa misltdiehen kanssa. Johtamiskayttaytymisen
vuorovaikutustilanteissa korostuu ns. taitava pédam kayttotaito. Johtaja antaa ja ottaa vas-
taan positiivista ja negatiivista palautetta. Tykijbiden tuodessa uusia asioita esille heille
annetaan samalla mahdollisuus kehittyd. Ehdotyksideoita tulee ottaa vastaan, ja parhaita
voidaan myds palkita. Mikali tyontekijan osoittamiga ei onnistu, on kaikilla oltava luotta-

mus siihen, ettd epaonnistumisesta ei rangaistaiétsen tulee kannustaa alaisiaan tuomaan
uusia ideoita ja nakodkulmia tehtavien hoitamisebyiintekijan ei tarvitse aina olla samaa

mielt4 esimiehen kanssa. Kaikki voivat vapaasti nt§é ja tunnustaa virheen'Sa.

4."0Olen ihan varma jos haluan johonki niin h&nelay. Uskon et siin tapauksessa kylla,
mut h&n ei nyt tietysti osaa suositella mut se hékeulukaan mitdan yksittaisia asioita

suositella. Mut jos ma ite ehdottaisin jotain niylla se varmaan kavis.”

Haastateltavan mukaan esimies antaa alaiselleenatiahuden kouluttautua omassa tyos-
saan ja sitd kautta loytaa siihen uutta siséltdaisten oman ajattelun korostamisen taytyy
olla suhteellista alaisten kyvykkyyteen. Johtajaytyty olla korkeammalla kyvykkyyden ta-

solla verrattuna muihin. Nain olisi oltava yhdelé useammalla osa-alueella verrattuna kasil-
|& olevaan ongelmaan, mutta ei kuitenkaan niin kaakalaisiin verrattuna, ettd kommunikaa-
tio johtajan ja alaisten valilla karsisi. Johtajaiytyy kyetd ilmaisemaan ajatuksensa ymmar-
rettavalla tavalla. Johtajuuden kyvykkyyttd voiddamvata seuraavasti: tulee olla jarkeva,
mutta ei liian jarkeva. Monet tulokset osoittawvetta “liian” alykas henkild johtajana aiheut-

taa ongelmia kommunikaatiossa. Suunnattoman algkisies ei valttamatta arvosta alaisten

ongelmia tai ei ole kiinnostunut niist4 tai ei fehsallistua niiden ratkaisemise€n.

3.”Varmaan annettais jos olis semmosii mahdollisiakVoi olla et on itestakin

kiinni ettei osaa hakee niita et voisko jotenkihikéa itseaan tai jotain.”

2.’Kylla se kysytaan aina kehittamiskeskustelusdakkuutta kehittyd enemman
ja enemman. Mut ma olen aika tyytyvainen nain, legdé itella l1ahteé& opiskele-
maan on aika vahainen mut tyopaikan sisaiset kalkidt on totta kai niin etta ne
kaydaan ja kehitytaan.. Mut en mitaa ylimaaraistdulu tallahetkella, et perhe

menee kyl edelle ja vapaa-aika.”

131 Nissinen, 20086, s.43
132Bass, 1985, s.104
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1.” Ainoo mita ite olen ottanut esille on kielitutkot, et jos ite sanoo et vois men-
na mut ei ole mitaan tullut esimiehen puoleltadEttensiks sa johonki tahan.
Varmaan nuo kustannus syyt on syyva tohon. Manwetlé nyt ei ainakaan talon

ulkopuolle paase, en kyl tie varmaks muualla. Matimakaan taalla.”

Haastateltavien mukaan esimies antaa mahdollisauisginsé kehittdmiseen puolustusvoimi-
en sisalla mutta ei kuitenkaan aktiivisesti etshawdllisia koulutustapahtumia. Itsensa koulut-
taminen on tyontekijasta itsestdan kiinni. Tyontatd ei erikseen kannusteta kehittym&an
tydssaan, vaan se on tyontekijan omasta tahdastai.ki\lyllinen stimulointi edellyttaa esi-
miehelta aikaa ja kykya tukea tyontekijoiden aksiwtta ja luovuutta olemassa olevien ra-
kenteiden ja perusoletusten kyseenalaistamiS&dryontekijdiden tulee voida osallistua tyo-
paikkansa ja tyonsa kehittdmiseen taysipainoisémilla on oltava mahdollisuus ilmaista
mielipiteensa ja kasityksensa vapaasti. Myos krett keskustelu on sallittua, jolloin esimies
kannustaa siihen ilman, etta alaisen tarvitseetdél@paikkansa puolestd Timo Salosen
mukaan esimiehiltd vaaditaan jatkuvaa tilanteenaimmwintia ja avointa vuorovaikutusta
alaisten kanssa. Talléin on helpompi tarjota oppmahdollisuuksia suunnitelmallisesti kai-
kille ja eniten niille henkildille, joilla on vahveotivaatio, mutta joiden tieto- ja taitopotenti-
aali ei viela vastaa haluttua tasoa. Haastavanan8alpitaa tilannetta, jossa esimiehen pitaa
kannustaa alaista, jolla on potentiaalia, mutta jeksyysta tai toisesta halua kayttaa sita yh-
teisen paamaaran hyvaksi. Paatoksia tehtdesséehsimon huomioitava alaisen taustat, ku-

ten esimerkiksi perheeseen liittyvat jarjestéfyt.

5.1.5. Ihmisen yksil6llinen kohtaaminen

Johtaja on aidosti kiinnostunut alaisistaan ja &amt helppo lahestya. Syvajohtaja havaitsee
ihmisten yksilGlliset tarpeet heidan kehittymiséssdSyvajohtaja viettdd paljon aikaa alaisten
kanssa, ja hanen kayttaytymisestddn huomaa, ett@ywaksyy yksildiden erilaisuuden. Sy-

vajohtajan tulee osata kuunnella alaisiaan ja awgéka tukea heita kaikissa ongelmatilanteis-

sal®®

3.”"Mun mielestani taalla, tdal kukaan ei huomaa @it poiskin péaivan et kukaan ei
varmaan kysyis et missa tuo on. Etta ei mutta mietestd kaikki tuijottaa, tekee vain sita
omaa tyotaan et sellasta. No varmaan enimmakséenetyijana... Vaikka tunnettiin jo

pataljoona tasolla.. No varmaan molempii mut enemigantekijana.”

133 Bass, 1998, s.5-6

134 amsa & Uusitalo, 2002, s. 160
135 salonen, 2002, s.87-88

136 Nissinen, 2006, s.44
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Haastateltavan mukaan esimies ei kohtaa hant&pisilAlainen tuntee, ettéd hén on ns. tyo-
kalu omassa ty0ymparistossaan. Lisaksi han kokés, saa tarpeeksi tukea mahdollisissa
ongelmatilanteissa. Esimies luottaa, ettd alain@rigtuu tehtavastaan ilman esimiehen tu-
kea. Alaisella tulee olla kasitys siita, ettei hidla tydpaikassaan vain pelkka véline joitakin
muita tavoitteita varten. Hanen tulee tuntea, B#& on tarked, hanesta valitetddn ja hanet

hyvéksytaan omine piirteineét.

2.”"Mun mielesta me ollaan kaikki ns. suurta pergtte tunnetaan toistemme siviiliasiat
ja tydasiat tosi hyvin ja ja tavallaan se etta nlaan XX:n kans samassa huoneessa niin
hyvin on toiminut tama yhteisty6. Ja tota se orllénpositiivista se tyodyhteiso, etté on ki-

va tulla toihin..”

4.7Joo, Joo. Han on kylla kaikilla toiminnoillaajyst silla niin sanotulla kaverisuhteella.
Joo, kyl ma koen, ettd jos han ei arvostais niihdi sit pitéis sellast kaverisuhdettakaan.
Kai se olis sit sellainen selva esimies- , alaiskuTietysti on ihmisid, jos ei nyt olla joka
tilaisuuden jalkeen tule kiitosta ja nain. Koketeeble arvostettu. Maa en kaipaa mitaan
sellast. En kaipaa mitdan turhii sanoja, et mulietarkeempi et ollaan ystévia niin se on

paras kiitos.”

Haastateltavien mukaan heidan suhteensa esimiehikaveripohjaista. Yhteenkuuluvuuden
tunne motivoi heitéa tydntekoon ja tekee tydympasti innostavan. Haastateltavien mukaan
esimiesten ei erikseen tarvitse kannustaa tai mioidvtyontekoon. Tyoyhteisossa vallitseva
positiivinen ilmapiiri toimii parhaana kannustimenésilollinen kohtaaminen nahdaan johta-
jan valineena pitaa jokainen alainen taysin tietogs siitd, mita tulee tapahtumaan ja miksi.
Yksilollinen kohtaaminen nahdaan mieluiten kasvakkapahtuvana vuorovaikutuksena tai
puhelimen valityksella kuin pelkkien muistioiden rigporttien avulla, koska kahdensuuntai-
nen keskustelu on hedelmallisempaa kuin yhdensunemeiedonsiirto johtajalta alaiselle.
Suunnitelmien muutokset eivat aiheuta yllatykseissgsa. Alaisista tuntuu, ettd he ovat mu-
kana kehitystyosséa eivatka ole vain sivullisia. 8ikvuorovaikutus on kahdensuuntaista,
alaisilla on mahdollisuus kysya selventavia kysysigka samalla johtaja oppii alaisten valit-
tdmista reaktioista ja suhtautumisesta itse asixaAlaisten kuunteleminen ja auttaminen

henkilokohtaisissa ongelmissa on nahty olevan tg&eimmista johtajan tehtavist®.

1371 ams& & Uusitalo, 2002, s. 160
138 Bass, Bernard M (1985), s.88
139 Bass, Bernard M (1985), .90
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5.1.6. Kontrolloiva johtaminen

Kontrolloivaa johtamista selvitin 8. kysymykselluuttuuko esimies tekemaasi tythén?”
Kontrolloiva johtaminen on transaktionaalisen johisen ulottuvuus, mitd ei saa sekoittaa
organisaatiossa esiintyviin tarpeellisiin jarjest@h, jotka liittyvat esimerkiksi laatuun tai
turvallisuuteen. Johtajat pyrkivat tiukkaan vahaem usein, koska he eivat luota alaisiinsa.
Johtaja pyrkii tekemdan mahdollisimman paljon, i@ehan keskittyy virheiden etsimiseen
seka niistd rankaisemiseen. Vahva kontrolli saagibauttaa alaisissa passiivisuutta, koska

uusia asioita ei uskalleta kokeifi.

4.” Ai niin et antaa jotain ohjeita tai niin? Ei keastaan. Ma olen sellainen et maa tyk-

ma saan vahan liiankin isot raamit niin ma sit kygy sopiiks jos tda menee nain niin, et-
ta olaanko me samoilla linjoilla. Sit ku hdn saneta joo niin sit ma paasen mukaan.
Edellinen oli just niin, etté se sanoi ihan selkerBn mun ei tarvinnu miettia et voiks ma

tehda noin vai nain.”

2.” Ei puutu.. Se on niin ettd meilla on jokaisetima tydsarka. Jos en ma jotain varta
vasten kysy ja pyyda hanta selvittamaan jotaiaistdl asiaa jota en pysty itse selvitta-

maan niin silloin han puuttuu siihen ja ottaa seie&seen mut muuten ei.”

Haastateltavat kokevat saavansa tyoskennella reahbman, ettd esimies puuttuisi siihen
toistuvasti. Esimies voi antaa tehtavaan selkedihiia mutta muuten hén antaa alaisen suun-
nitella ja toteuttaa tehtavan omatoimisesti. Essn@etoiminnassaan keskity virheiden etsimi-
seen, vaan han on valmiina auttamaan mahdolligiagglmatilanteissa. Taméan tyyppinen
johtaminen lisda luottamusta esimiehen ja alaiséiid; sekd motivoi alaista tekemaan tyota
yhteisten paamaarien hyvaksi. Lisdksi se luo dlaiseahdollisuuden kokeilla jotain uutta.
Mahdollinen tydnohjaus on tarpeellista, jos seyohalaisen puutteellisesta ammattitaidosta,

mika pitd& parantaa mahdollisimman nopeasti.

1.” Ei... Se on vdhan vahan sellaista, etta osa ataobn sellaista, ettei se osaa ottaa
kantaa. Sellaisiin numeron pydrittely juttuihin. & se kylla puuttu mut ei kaikkeen. Mut

osa on niin nippelitietoa ettei niihihn tarvi edgguttuakkaan.”

3" Ei.. Eikéa se kyl pystyis sanoon et miten seipitéhda.”

140 Nissinen, 2006, s.44
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Haastateltavien mukaan esimies ei ammattitaitonsdepta pysty puuttumaan alaisten teke-
maan tyohon. Alaisten on kyettdva ratkaisemaan loragganteet omatoimisesti. Alaisten
mukaan esimies pystyy puuttumaan suuriin linjauksnutta pienempiin yksityiskohtiin, ku-
ten ns. numeroiden pyoérittamiseen, esimiehen antaitdtei riitd. Mielestani on lahes mah-
dotonta, ettd esimies hallitsisi samat asiat kl@mnan, joka on koulutettu kyseiseen tehtéa-
vaan. Mielestani riittda, ettd esimies pyrkii rasegnaan mahdolliset ongelmatilanteet tai oh-
jaa alaistaan oikeaan suuntaan loytaddkseen vastaukahdolliseen ongelmaan. Myds Juutin
ja Vuorelan mukaan esimies ei voi ratkaista kaildagelmia eika hanella voi olla parempaa
tietdmysta erilaisista asioista, kuin muilla. Harjiunut esimies kykenee havaitsemaan oman
tietdmattomyytensa. Kehittydkseen han kerda patautauilta ihmisilta ja suuntaa huomionsa
niihin asioihin, joita muut héanelle kertovdt. Johtamisessa ainoastaan poikkeuksiin ja virhei-
siin puuttuva esimies korostaa kontrollointia. Kominnot sujuvat suunnitelmien mukaises-
ti, el hanen tarvitse puuttua toimintaan. Johtdg@nitsee vain havaita, mikéli toimenpiteet
eivat suju suunnitelmien mukaisesti. Mikali han d&igsee toiminnassa virheen tai poik-
keaman, hanen tulee viestia alaisilleen l6ytdmastaheesta ja sen korjaamiseen vaadittavis-
ta toimenpiteista. Virheisiin puuttuva johtaminen phtalaista kybernetiikan negatiiviseen
palautteeseen, jonka avulla jarjestelma kykenetymsiaan takaisin tasapainotilaan. Johtaja
halyttaa poikkeavuustilasta ja tuottaa tarvittamagatiivisen palautteen. Vaatimukset on ase-
tettu. Johtaja puuttuu alaisten toimintaan ain@astsina tapauksessa, etta alaiset eivat ole

tayttaneet vaatimuksia tai vaatimukset eivat opetyénassd*
5.1.7. Passiivinen johtaminen

Passiivista johtamista selvitin 9. kysymyksella:itdh esimiehesi reagoi ns. kiperissa tilan-
teissa?” Passiivinen johtaminen on niin sanottijatggajuutta. Tallainen johtaja tydskentelee
omissa oloissaan. Han puuttuu asioihin vasta, kamtéet ovat karjistyneet tai virhe jo tapah-
tunut, eika alaisten toimivalta riita asioiden efiemiseen. Johtaja valttelee vastuuta seka

pakoilee ongelmatilanteis$&

4.7Jos niinko taalla on kipera tilanne? Loistavadflun tulee mieleen yks hyva esimerkki
ku mun piti tehd&, ma tein edelliselle almanakkasitykset ja h&n oli siit samaa mielta.
Sit tuli se asia ilmi ja m& sanoin ettd ma en ogmaosen paalle tehda noita. Han sit sanoi

ettei valita ulkoasusta mut riittaa, etta siina fatkta tietoja ja sit taas han hallitsee ndméa

141 Juuti & Vuorela, 2002, s.38
142 Bass, 1985, s.88
143 Nissinen, 2006, s. 45
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ohjelmat kuinka tehdaéan. Mitdéan asiaa ei jateta thiauaan, et ma voin kysyy niin ma

saan vastauksen heti.”

Haastateltava voi ongelmatilanteissa tukeutua esiedn. Esimies pyrkii [dytamaan ratkaisun
heti, eik& siirra sita eteenpéin. Esimies hera@anattitaidollaan luottamusta hénen ja alai-

sensa valilla.

3.” Esimies ei tod.ndk osais auttaa. On tietystijoyain asioita mitd haneltakin kysytaan

et sillai kaikki ilmotetaan jos jotain tulee.”.

Haastateltava epéilee esimiehensa ammattitaitoalmatjlanteissa. Ongelmatilanteista ilmoi-

tetaan esimiehelle, jolloin h&n voi etsié siiherhdllista ratkaisua.

1.” Hmmm... Kyl ne ottaa niihin kantaa. Pyrkii I6ytaém ratkaisun. Jotain juttuja voi ol-
la mitk& ja& mutta paasaantoisesti kylla. Aina edlua ei I6ydy heti mutta se ei ole esi-

miehesta kiinni se voi olla jarjestelméan kankedtta.

Tassa haastateltava on sitd mielta, ettd esimidgi pyytdmaan aktiivisesti ratkaisuja mah-
dollisiin ongelmatilanteisiin. Haastateltava koke#a jos esimies ei pysty ratkaisemaan on-
gelmaa, han pyrkii I6ytamaan ratkaisun jotain mkaatta, esimerkiksi ylemmalta johtopor-
taalta. Yleensa ratkaisun I6ytaminen kestaa kakmska jarjestelma on liian hidas sita selvit-

tamaan.

Haastateltava numero 2 toi edellisessa luvusske esitd esimies antaa hédnen tydskennella

rauhassa mutta puuttuu mahdollisiin ongelmien sdoon viipymatta.

5.1.8. Yhteenveto syvajohtamisesta

Haastatteluissa tuli esille naissiviilityontekijéwl kasityksia syvajohtamisen ilmenemisesta
puolustusvoimien johtamiskulttuurissa. Haastatétawndkemykset erosivat syvajohtamisen
eri elementtien esiintymisestad. Haastatteluissaeille, ettd syvdjohtaminen on osa johta-
miskulttuurin muodostumista. Lisaksi selvitettimjllaista on esimiesten kayttaytyminen ja

valmius johtaa syvgjohtamisen oppien mukaan.

Haastateltavien mukaan esimiesten ammattitaitoeeridtavalla tasolla. Esimiehet tietavéat
alaisen toimenkuvan, mutta tarkempi tieto alaig@m tsisdllosta jad puutteelliseksi. Tama kay

ilmi ongelmatilanteissa, joissa esimies ei pyststd@aan ratkaisua suoraan. Mielesténi esi-
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miehen on ldhes mahdotonta tuntea alaisensa tayrékuva. Haastateltavien toimenkuvaan
siséltyvat paasaantoisesti toimistosihteerin tetttgoihin liittyy paljon yksityiskohtaisia toi-
mintoja. Mielestani on tarkead, ettd esimies ohjagensa kohti ratkaisua tai pyrkii selvitta-
maan ongelman jotain muuta kautta. Karismaattimanstormationaalinen johtaja jasentaa
su. Karismaattinen johtaja, joka epaonnistuu ongeirgksinkertaistamisessa, aiheuttaa malt-
tamattomuutta alaisissa. Nain ollen he tukevat astkéoistensa asemaa tai vélttelevat ongel-
mia yhdessa!* Esimiesten jatkuva vaihtuvuus asettaa haasteitaatitaidon kehittymiselle.
Kun esimies on saavuttanut riittdvan ammattitaiklgseiseen tehtavaan, siirretddn hanet mui-

hin tehtaviin.

Haastatteluissa tuli esille, ettd luottamuksen mgkminen esimiesten ja alaisten valilla on
hyvalla tasolla. Esimiehet luottavat alaisiinsalaiset luottavat esimiehiinsa. Esimiehet luot-
tavat siihen, etta alaiset suoriutuvat omasta #gistja nain ollen he saavat tydskennella rau-
hassa ilman jatkuvaa valvontaa. Luottamuksen rakeisen ja kontrolloivan johtamisen yh-
teys on lahes suoraviivainen. Mikali johtaja johtaattamuksen avulla, hénen ei tarvitse tur-
vautua voimakkaaseen kontrolliin. Mikali johtajapgisty rakentamaan luottamusta, on hanen
turvauduttava vahvaan kontrolliin, jotta han pystsymistumaan edes jonkinlaisista tuloksis-
tal?® Haastateltavat pitavat esimiehiaan karismaattighiajina. He arvostavat esimiehen
esiintymistaitoja, selkeytta ja kykya tehda paatdkEsimiehen ei pida ottaa kunniaa alaisen
tekemasta tyosta, vaan alaiselle pitda antaa miahdd esitella itse tyonsa lopputulos. Esi-
miehen tulee kysya alaiseltaan, haluaako tamallasiy@nsa esimerkiksi palaverissa. Pidan
todennékdisena, ettei osa alaisista edes haluagdresimtymaan suurelle joukolle; he halua-
vat, ettd esimies hoitaa mahdolliset esittelyt.

Naissiviilityontekijan tydnkuva osoittautui melk@a&vamaiseksi. Se aiheuttaa ongelmia mo-
tivoitaessa tyontekijoita omassa tyossaan. Hadistade kokivat, ettd kiitoksen osoittamista ja
ryhmakiinteytta kaytetaan "motivaattoreina” heididyhteisossaan. Inspiroiva tapa motivoi-
da edellyttaa esimieheltd myo6s tavoitteiden asettanja omalla esimerkilla innostamista.
Mielestani kyseisissa tydyhteisdissa on haastagetiaa tavoitteita ja pyrkid innostamaan
nayttamalla omaa esimerkkia, koska tyontekijoilleasetettu selkeat pelisaannot, joita kaikki
noudattavat. TyOnantaja motivoi tyontekijoitddnklivalla tydajalla seka liikuntamahdolli-
suuksilla. Mielestani esimiehilla on erittain rajaneet mahdollisuudet motivoida tyontekijoi-
taan. Kiitoksen osoittaminen ja hyvan yhteishenigeminen ovat tehokkaimmat motivaation

lahteet.

144 Bass, Bernard M (1985), s.52
15 Nissinen, 2004, s. 83-84
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Alyllinen stimulointi ilmeni siten, etta esimiehttkivat alaistensa kehittymista naiden tygssa.
Alyllinen stimulointi on haastavaa, jos tyontekgen tyonkuva on kaavamainen. Esimiehen
on vaikea tukea alaistensa innovatiivisuutta javiluta asettamalla perusoletukset kyseen-
alaisiksi. Tyontekijat kokevat, etta virheistd angaista vaan ne koetaan osana tybassaoppi
mista. Tyontekijoiden kouluttautuminen onnistuu fpgtusvoimien sisélla, mutta ei ulkopuo-
lella, koska maararahat eivét riita. Tybnantajaitega esimiesten johtamiskayttaytymista ja
mahdollisuuksia kehittda tydyhteison osaamista gakéishenkea.

TyoOyhteisoissa vallitsee paasaantoisesti hyvin rtgidan ilmapiiri esimiesten ja alaisten va-
lilla. Esimiehet huomioivat alaisensa yksiloinatjmtevat heidat henkilokohtaisesti. Tyoyh-
teisbsséd on vuorovaikutteinen ilmapiiri, ja haadtavat kokevat, ettd esimiestd on helppo
lahestyd. Haastateltava numero 3:n mukaan haneghtgiedossaan voisi kehittda alaisten ja
esimiesten valistd vuorovaikutusta. Esimiehen tuletdé aikaa alaisten kanssa ja sita kautta
oppia tuntemaan heidat seka heidan tarpeensa Okolkihisesti. Taten osoitetaan alaiselle,
ettd hanesta valitetaan inmisena eiké pelkéasté@#nelijana.

Kontrolloiva ja passiivinen johtaminen perustuvédisen ja esimiehen valiseen luottamuk-
seen seka esimiehen ammattitaitoon. Haastatelkakavat, etta esimiehet eivat kontrolloi
heidan tekemisidan vaan luottavat alaisten suomurtuoistadn moitteettomasti. Esimiehet
eivat pysty puuttumaan alaistensa tyontekoon, kbgkeivat tarkkaan tieda mita alaiset teke-
vat. Mahdollisissa ongelmatilanteissa esimiehekiggit auttamaan heitd, joko itse tai kerto-
malla mistd ongelmaan l6ydetdan ratkaisu. Ongelami¢ita ei siirretéd eteenpdin vaan ne
pyritdéan ratkaisemaan heti. Haastateltavat piténdt, ettd he saavat tehdéa tydonsa rauhassa je

voivat tarvittaessa turvautua esimiehen apuun.

5.2 Transformationaalinen vs. transaktionaalinégminen

Tassa alaluvussa tuon esille, kuinka transformatibnen ja transaktionaalinen johtajuus
iimenevat haastatteluissa. Haastatteluissa tulegésansformationaalisen ja transaktionaalisen
johtajuuden elementteja. Bassin mukaan jokainetajatkayttad johtamisessaan seka transak-
tionaalisen etta transformationaalisen johtamidettuvuuksia*® Taulukossa numero 1 olen
korostanut asioita, jotka ilmenevat vahvimmin teki®naalisen ja transformationaalisen
johtajuuden valilla. Burnsin mukaan on olemassadkalaista johtajuutta, transaktionaalista
seka transformationaalista. Useimpien johtajiehgalan alaistensa suhde on transaktionaali-

146 Bass, 1985, s.22
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nen, jolloin johtajan vuorovaikutus alaiseen peuustvaihtokauppaan”. Téllainen toiminta

muodostaa suurimman osan johtajien ja alaistesigtdi suhteista, etenkin ryhmissa, lainsaa-
dantoelimissa ja poliittisissa puolueissa. Tramsfronaalinen johtajuus on kompleksisem-
paa, mutta siina piilee suurempi mahdollisuus. 3i@mationaalinen johtaja tunnistaa ja tar-
vittaessa hyodyntaa vallitsevan tarpeen tai alaisedadittavan potentiaalin. Transformatio-
naalinen johtaja etsii alaisten mahdollisia mojayeyrittaa tyydyttaa korkeampia tarpeita,

seka sitouttaa alaisen kokonaisvaltaisesti. Tramsfttionaalisen johtajuuden seurauksena
syntyy vastavuoroinen stimuloiva, mieltaylentavdei joka lahentaa alaista kohti johtajaa ja

lisaa johtajan moraalista vaikuttavuutfa.

Muuttuja Transaktionaalinen Transformationaalinen
Johtajan voimanl&hde | Arvo ja asema Persoona, patevyys
Alaisten reaktio Kéaskyjen noudattaming8itoutuminen
Aikakehitys Lyhyt Pitka

Palkkiot Ulkoiset (palkka) Sisaiset (itsetunto)
Valvonta Tarkeaa Vahemman tarkeaa
Seurannan painopiste | Arviointi Kehittyminen
Muutoksen ilmeneminenAlaisen toiminta Alaisen arvot, asenteét
Johtajuuden ydin Johtajan toiminta Alaisen mieli

Taulukko 1. Transaktionaalisen ja transformationaalisen johtamisen vertailua.'*®

Taulukossa tuon esille, mitd eri elementteja tutkisessa tuli esille transformationaalisen
johtamisen ja transaktionaalisen johtamisen vali&ille tulleet elementit ovat lihavoituna

taulukossa. Bassin mukaan transformationaalisttajjoltta esiintyy todennékdisemmin or-

ganisaatioissa, joissa tavoitteet ja rakenteet epaselkeita, mutta joissa ystavallisyys ja luot-
tamus ovat korkealla tasolla, jdsenet ovat kork&astutettuja ja heidan oletetaan korostavan
luovuutta. Toisaalta transaktionaalista johtajudsaintyy todennakéisemmin mekaanisissa
organisaatioissa, joissa tavoitteet ja rakenne sekkeité ja joissa ihmiset tydskentelevat kaa-

vamaisesti*®

Haastatteluissa tuli esille, etta tyontekijoidemmenkuva on hyvinkin kaava-

mainen. Heilla on tydssdan selkea rytmi ja niinogtapa pikatilanteita tulee harvoin. Haasta-
teltavat kokevat tyoskentelevansa luottamukselisga ystavallisessa tyoymparistossa. Li-
saksi haastateltavilla oletetaan olevan luovulktaka heille annetaan tehtavia, joista tulee

itsenaisesti selvita.

147 Burns, James MacGregor (1978), s.4
8 Donohue, 1994; Anttalainen, 2007, s.20
149 Bass, Bernard M (1985), s.158
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Molemmat johtajuuden muodot voivat edistéa ihmipé&dmaaria. Jos yhteys johtajien ja
alaisten valilla johtaa yksil6llisten tavoitteidéoteutumiseen, alainen voi tyydyttaa tiettyja
haluja, joita voivat olla esim. ruoan ja juomanreagen. Mahdollista on toteuttaa myds arvo-
jen hierarkiassa korkeimpia tavoitteita, esimerkigsteettisia tarpeita. Transaktionaalisen
johtajuuden paéakriteereja ovat muodolliset arvaitajovat rehellisyys, vastuullisuus, oikeu-
denmukaisuus, lupausten tayttaminen. liman naatdsaktionaalinen johtajuus ei voi toimia.
Transformationaalisessa johtajuudessa ollaan enenkimd@nostuneita syvistad arvoista, va-
paudesta, oikeudenmukaisuudesta ja yhdenvertaistaude@ansformationaaliset johtajat nos-
tavat alaisensa kohti korkeampia moraalin tasogkin puutteellinen huomioiminen keinois-
sa voi turmella lopputuloksen® Tyontekijat kokevat padsaantoisesti, ettd esinmghealai-
sen valinen suhde on enemman kaveripohjaista. @t keskustelemaan avoimesti kai-
kista asioista. Esimiehet suhtautuvat avoimesttgkijoiden arvomaailmaan, jossa jokaisella
perhe on yksi tarkeimmisté arvoista. Tyontekijatostavat vapautta kahdelta eri nakékannal-
ta. On tarke&aa, etta tyontekijoilla on vapaus tebek omaa tyotaan ettd olla vapaapaivana
rauhassa ja keskittya tyon ulkopuolisiin asioihiksi haastateltavista pitdd esimiestdan
enemman pomona kuin kaverina. Heidan valillaan auitpellinen vuorovaikutus, joka saat-
taa johtua siita, ettd esimies tydskentelee aldis@ssa eri rakennuksissa, jolloin on mahdol-

lista, ettd huomioiminen jaa vahaiseksi.

Esimiehidaan haastateltavat pitavat luotettavineefeellisind ihmisind. Sotilas esimiehena on
selkeda, maaratietoinen ja karismaattinen. Haatdstdl pitdvat tarkednd esimiehen esiinty-
mistaitoja ja sita kautta saatua uskottavuuttaidheaattinen johtaja kehittaa itseluottamuksen
avulla omaa patevyyttdéan, vakuuttuu omista uskomtden, ideoistaan ja voimakkaasta ha-
lustaan saada valtaa. Karismaattiset johtajat enti#in motivoituneita vaikuttamaan alaisiin-

sa. Itseluottamus ja voimakas vakuuttavuus kasatiaeidan alaistensa luottamusta johta-
jansa tekemiin paatoksiin. Karismaattinen johtaataga mielikuvien avulla vahvistaakseen
mielikuvaa omasta kyvykkyydestdaan seka lisataksgaisten uskoa itseensa. Karismaattiset
johtajat suhteuttavat tyon ja tehtdvan heidan rytgadkannattamiin arvoihin, ideoihin ja pyr-

kimyksiin, joita kannatetaan yleisesti heidan orgaationsa kulttuurissa. Organisaation ta-
voitteiden asettelussa he luovat alaisille kiinawan vision siitd, minkalaisia tuloksia heidan
aikaansaannoksensa voisivat olla. Taman lisdatetatgon merkittavyyttd. Se herattdd hen-

kiin innostuvuutta, tunnepitoista sitoutuneisugdgt@mistautumista ryhman tavoitteille. Roolit

%0 Burns, James MacGregor (1978), s.426
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on maaritelty aatteellisilla termeilld, jotka vetaa alaisiin. Karismaattiset johtajat kayttavat

itseddn asettaessaan esimerkkeja, joita alaisetase:™"

Karisma on tyypillisin ja tarkein osatekijd, kunkastellaan transformationaalista johtajuutta.
Bassin mukaan monet alaiset kuvailivat esimiest@laiseksi, joka sai kaikki innostumaan
annetuista tehtavistd, innoitti toimimaan lojaalisganisaatiota kohtaan ja jonka johtamista-
paa kaikki kunnioittivat. Liséksi esimies kuvattimenkiloksi, jolla oli erityinen kyky erottaa
oleellinen epéoleellisesta ja joka oli tehtavietessalla. Lumoutuneet alaiset luottivat taysin
karismaattiseen johtajaan, ja heista tuntui hyvéllgihanen seurassaan. Alaiset sanoivat, etta
he olivat ylpeita saadessaan tydskennella karigisaatjohtajan kanssa, ja he luottivat johta-

jan kykyihin haastavimmissa tilanteisSa.

5.3 "Hyva johtaja” naissiviilitydntekijoiden nakokuasta

Tassa luvussa selvitdn, mitd ominaisuuksia naiBgintekijat arvostavat johtajassa. Haasta-
teltavat vastasivat 4. kysymykseen. Aikaisemmissi@rhuksissa on selvitetty hyvan esimie-
hen ominaisuuksia. Pekka Nikulainen selvitti tutkkeessaan, millainen olisi taydellinen
esimies. Tutkimuksessa selvisi, etta esimieheretdmand ominaisuutena pidettiin luotta-
muksen levittamista, joka sisaltaa luotettavuudehellisyyden, alaisiin luottamisen ja lupa-
usten pitdmisen. Vastaajat kokivat oikeudenmukaisadahes yhta tarkeana kuin luottamuk-
sen levittdmisen. Oikeudenmukaisuus késittéaa tadapuden, oikeudenmukaisuuden ja rei-
luuden. Vahemman tarkedmpand ominaisuutena vaspagyzt johtamiskykya. Johtamisky-
ky tarkoittaa organisointi-, johtamis-, vastuunkanpaatoksenteko- ja ratkaisukeskeisyysky-
kya seka innostusta tyohdm,

1.” hmmm.. selkeet linjaukset, ja ylipdataan pa&eikeko et osaa tehda paatoksia jos
vaikka pidetaan kokous ja siel pitéda paattaa jokiaat antaa siihen asiaan vastauksen ja
linjaa asioita ei niinko jateta asioita siten eftitetddn ne seuraavaani kokoukseen niin
ettd osaa tehda paatoksen. Se on mun mielest {ddtkee niin ku ominaisuus. Johdon-
mukainen johdonmukainen toiminta. Tasapuolinenilk@igitaa kuitenki olla ja sit tota

semmonen niin ku rohkeus puuttua tota puuttua isilkki asioihin.”

Haastateltavan mukaan paatoksenteko, johdonmulsajauasapuolisuus ovat tarkeitéa johta-

jan ominaisuuksia. Haastateltava arvostaa maastiatjohtamista eika pida siitd, etta asioita

%1 Bass, Bernard M (1985), s.40
152 Bass, Bernard M (1985), s.43
153 Nikulainen, 2008, s.83



60

siirretaan eteenpain. "Paatoksenteon on tapahduyiéiaalla niin, etta kaikki sen seurausvai-
kutukset ymmarretaan ja hallitaan. Paatés on kkietehtava niin alhaalla kuin mahdollista
ja asiantuntemus sen salli?® Johtajan pita4 ottaa kantaa vaikeissa tilantgessala niissa
tasapuolinen. Johtajan pitdd uskaltaa sanoa maisiallvirheista kenelle tahansa. Haastatel-
tava on kokenut, ettei johtaja ole uskaltanut huattaa ylempiarvoisille mahdollisista vir-

heista.

2.”Saako sanoo nimeltd??? noo hén ei suoranaiuggdlsti mun esimieheni aikoinaan.
Han oli pataljoonan komentaja ja toiset h&nesté mititta toiset taas ei. Han oli niinko
mun nakokulmasta, siviilin ndkékulmasta tosi hylédgja. Han asettu tavallaan samalle
tasolle kun kaikki muutkin. Han ei yrittanyt ollat§i&n ylempiarvoinen everstiluutnantti
vaan han asettu ihan taysin samalle ruohonjuurobigsniin ku kaikki muutkin ja otti jo-
kaisen niin ku hyvin téllai, tallai tota noi niitnmisend. Hanesta ei olis tienny jos ois lait-
tanu monta ihmista rykelmaan niin ei olis huomaretta se olis everstiluutnantti niin et
han on ylempi muita. Han johti tavallaan taitavasin etta han sulautui muihin mut sit
taas toiset eivat tavallaan tykédnneet hanestagasttakia et han oli liilan tutttavallinen.
Han oli niinko mun nakokulmasta hyva johtaja.. Héet niin ku huomannu, ettéd han joh-
ti. Han piti niin ku langat késissaan tosi taitatiga johti niin etté sitd ei oikeastaan edes
huomannu. niin nain oli mukava tydskennella ja makitosi hyva tyéilmapiiri. Kiva niin

ku sellanen tydyhteiso siind ku han ei yrittany ghrempi muita.”

Haastateltavan kuvauksesta voidaan paatella, yitgohtamisen eri elementit ovat vahvasti
esilla "hyvan johtajan” ominaisuuksissa. Johtajaotint todellinen ihmisten johtaja. Haasta-
teltava arvostaa esimiehessa ihmisen yksilollist@damista. Kuvauksen perusteella esimies
huomioi alaisensa yksiléna ja tiedostaa heidaretampa ja kykynsa. Esimies luottaa alaisiin-
sa. Alaiset saavat tyoskennellda rauhassa, ilmanigsen jatkuvaa kontrollia. Haastateltava
arvostaa johtajassaan karismaattisuutta. Esimiessattaa karismallaan sosiaalisen vuoro-
vaikutuksen aikana, ettd hanen puheensa on ainweljaollinen:>> Karismaattisen esimie-
hen ei tarvitse kayttaa autoritadrista valtaa desakn alaiset kuuntelemaan itsedén. Haasta-
teltavan puheen voi kasittda myads niin, ettd h&ostaa enemman ns. ei-sotilasjohtajaa. Han
pitaa siitd, etta esimies asettuu alaisten karasalie tasolle. Esimiehelle tama on haastavaa
tyOyhteis0ssd, jossa tyoskentelee sivilleja jalatdi samanaikaisesti. Siviilityontekija voi
nahda asian niin, etta johtaminen onnistuu ilmamankisia rajoitteita. Sotilaat sen sijaan ovat
tottuneet siihen, etta tydyhteisdssa hierarkia smitettu selvasti ja johtajan rooli on selkeasti

esilla.

134 Hokkanen, Skytta, Strémberg, 1996, s.360
155 Juuti, 2001, s. 295
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3.”No just sellanen sit ettd.. No edellinenhén thian sillai et jakaa tietoo ja pitéaa pala-
vereja etta tiedetddn missda mennédan et vaik heilléhan eri jutut xxxxxxx mut kuitenki
niin ko et tiedetddn missa mennaan ja tulee sitidti ihan itellekin.. Ja sellanen kenelta

vois sit kysyy ja jos ei esimies tieda niin harssivittais sen.”

Haastateltava arvostaa esimiehessa ammattitaitigkja valittaad tietoa alaisilleen. Haasta-
teltava on esimiehen suhteen melko vaatimaton.dféostaa sita, ettd kysymyksiin vastataan
ja tietoa valitetaan sitd tarvitseville. Haastatedt on ollut vastauksissaan vaatimaton myos
aikaisemmin. Haastateltava ei ole kokenut syvajabtta niin kuin muut, vaan kokee tyonsa

samanlaiseksi paivasta toiseen.

4."Maa tykkasin ihan hirveesti siité et sanottiielleeesti mita pitda tehda. Jokin koki sen
huonona et hirveen tarkkaan kaskettiin mut mé dwekot huonona sita, etta kaskettiin
selkeasti tee se ja tee tuota. Ja mun mielestreets, ettd palaute annetaan ihan suo-
raan heti paikan paalla ettei sitéd kolmea kuukakiexrelld siten et sen kuule kaytavilta.
Sit on hyvé jos johtaja ndkee sen et on muutakit#ond ty6. Et on hanella iteellaankin
ja sit alaisellakin. Kyl ma vaitan et se hyva jghtgos se ymmartaa et silla itellaédnkin on
muuta elamaa kuin se tyd niin se on silloin parejoipiaja alaisilleen. Jos on kipee niin
on pois tai jos perheesté on joku kipeena niin ois,miin ettd sen pomonki pitaa uskal-

taa olla pois. Silloin se on hyva esimerkki nidlaisille.”

Haastateltava arvostaa esimiehessdan maaratidtaigauselkeytta asioiden hoitamisessa.
Esimiehen tulee asettaa alaiselleen tarkat vaasgtuklevasta tyosta. Haastateltava ei koke-
nut tarkeand, ettd esimies antaisi mahdollisuudg& ausia nakokulmia jonkin asian ratkai-
semiseksi. Haastateltava pitaa tarkeana, etta esilmiomioi alaisen tyén ulkopuoliset tar-
peet, joita ovat muun muassa perhe, ystavat jastakset. Liséksi haastateltava kokee pa-
lautteen olevan rakentavaa, jos se annetaan ajblagatateltava haluaa saada palautteen suo
raan esimieheltdan, olkoon palaute joko negatavat positiivista. Ihmisen yksil6llinen koh-
taaminen korostuu haastateltavan puheessa. "Hypldajan” ei tarvitse olla taydellinen syva-
johtaja. Haastateltava korostaa, ettd han halu&a&enormit omaan tyohénsa, jolloin riski
virheen tekemiseen pienenee. Karismaattisilla foangationaalisilla johtajilla on kyky seka
ymmartaa ettéa ilmaista selkedasti tavoitteita, joskavat ihmiset luopumaan ahdasmielisista
ennakkokasityksista. Tallaiset johtajat voivat wda ihmiset toimimaan tavoitteiden mukai-

sesti parhaan kykynsa mukash.

158 Bass, 1985, s.46
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5.4 TydGilmapiiri ja sen kehittaminen

Tassa alaluvussa kasitellaan naissiviilityontekigin ndkemyksia tydilmapiirista. Haastatelta-
vat vastasivat 12. kysymykseen. He kertovat tydqmika tydilmapiirista ja kuinka sita voisi
mahdollisesti kehittdd. Juutin mukaan johtamiskeisautuu melkoisesti paineita, koska orga-
nisaatiot kilpailevat aineettoman pddoman avuliaegtonta pddomaa on vain ihmisillg, ja se
on varastoitunut organisaation kulttuuriin. Johtseni vastuulla on seka ihmisten osaaminen
ja hyvinvointi ettd organisaatiokulttuurin kehittiran>’ Suurin haaste on henkiléston moti-
voiminen tydhonsa. Ihmiset hakevat tyolleen mestidyjoten enada eivat riita pelkat materiaa-
liset houkuttimet. Esimiesten onkin autettava tgénbitdan sisaistamaan tyon merkitys. Ih-

minen tydskentelee tehokkaammin, jos paamaarayateinen, houkutteleva visig®

TyoOntekijat vastaavat tyoilmapiirikyselyyn vuosittaTyoilmapiirikyselyssa ei ole mahdollis-
ta vastata sanallisesti. Tutkimuksessa on huomwtoden 2008 ty6ilmapiirikyselyn seka
vuoden 2009 tasa-arvokyselyn tuloksia. Tyoilmakyselyssa keskeisempia ongelmakohtia
siviilien keskuudessa ovat tydssa jaksaminen ja-émgoisuus. Tyodssa jaksamiseen liittyva
ongelma on kiireen lisddntyminen, joka rasittaantgkijoita niin fyysisesti kuin henkisesti-
kin. Noin 70 prosenttia naisista on sitd mielt&& édire on lisaantynyt. Tuloksien perusteella
noin 40 prosenttia siviilitydntekijoista (mukaarkien myos miehet) kokee, ettei esimies koh-
tele heita tasapuolisesti. Liséksi lahes puoleekys vastanneista moittii tiedonkulkua. Tyo-
iimapiirikyselyn tulokset ovat tassa tutkimuksessantaa-antavia, koska niissa ei ole eroteltu
siviili- ja sotilasnaisten antamia vastauksia. Begena asiana kyselyssa tuli esille, etta nai-
silla ei ole ongelmaa lahes lainkaan tyon ja perhgdeensovittamisessa. Mielestéani tutki-
muksesta kay ilmi mielenkiintoisia asioita liitty@ydilmapiiriin. Asiat, jotka saattavat tuntua

mitattomilta, voivat kasaantuessaan aiheuttaa attutoa” tydyhteistssa.

1. Kyl siind parannettavaa olis siin tyoilmapiir&ssMeilla on naisvoittoinen toi meidan
toimiala talla hetkella niin tota. Mulla on kokenuik sellaseltakin ajalta ku mé olin osas-
tolla, joka oli naisvaltainen. Siella oli valilladaflikteja. Se voi olla ku kaikilla on Kiire
niin sitten tulee helpommin sanottua, ehka jolleditten vahan rumasti tai jotain. Miesten
kanssa on huomannut ku on niiden kanssa tekemigisssanoo jollekin pahasti niin seu-
raavana paivana ollaan ku sita ei olisi tapahturili. naiset ovat pitkavihaisempia ja se

voi vaikuttaa suhteisiin loppu ian.”

Parannettavaa?

157 Juuti & Vuorela, 2002, s.11
158 | jukkonen, 2006, s. 102
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1."Lis&& miehia toimialalle. heh heh.. Ei mut kuikén se on esimiehestaki kiinni, etta pi-
tais siella sellaisen kurin ettei siella padse toan mitdan kuppikuntia. Se on niinku sel-
lanen, niinku.. Ongelmana siiné voi olla se, ekkakei tieda mita kukin tekee, niin sita sit
helposti aliarvioidaan sité toisen tekemaa tyoth.niin mielesta naistenki pitais pystya
kannustamaan toisia mut siihen vaikuttaa varmaaeuatoisen tekemaa tyéta kohtaan.
Sanoisin, etta kateus on yksi ongelma kohta. Mik# eitdis saada sellast avoimuutta ja
tiivimpaa kanssakaymista toisten kesken niin Kaiaillaan samankaton alla mut silti
tiedettais mita se naapuri tekee. Se olis ku tt&deenemman toisten toista, ettei sit aja-
teltais niin etté toikin vaan vastailee puhelimiirai tekkee vaan joka paiva samaa hom-
maa, et se on niin helppoo. Niin, et kuin se vadsgonku burnoutin ku sen tyd on niin
helppoo. Yleisestikin esikunnissa ja koko Porirk&atissa ku ei tiedetd mitd se ihminen
tekee niin sitd ei osaa arvostaa. Semmosta avotmpittiis saada niinku mut en tieda
milla sita sais Sitten jossain palavereissa ku esimies esitteleénj@laisten teke-
leité niin tota ne voi puhua epavarmasti ku neexld asiasta kaikkea. Eika se tie-
dakkaan ku esimies vaihtuu parin vuoden vélein giise kerkee perehtymaan mi-
ta alaiset tekee. Vaihtuvuus on mielestéani liiaaimsSe sama ongelma taitaa olla
muillakin osastoilla, et mun mieles se vaihtuvuusaesi olla niin suurta. Just ku
ihminen oppii tekemaan sitd omaa tyétaan niineivaihtuu. Esimiehen vaihtu-
vuus vaikuttaa tyontekijoihinkin. Vaikkakin kolmmita on pitk& aika ehka tie-

tyissa tehtavissa mut naissa se tuntuu lyhyelta.”

Haastateltavan mukaan tydilmapiirissd on paranveitaHan tydskentelee naisvoittoisessa
tyoyhteistssé ja kokee sen ongelmallisena. Handtaamsa konflikteja esiintyy helpommin

naisten kuin miesten kesken. Naiset eivat pystyumaan asioista suoraan, vaan he pitkitta-
vat sanomisiaan. Haastateltava pitaa tarkeanaas@é puhuttaisiin heti selviksi, jotta ne ei-

vat jaisi "kaivelemaan” pitkaksi aikaa. Esimiehetidi aistia puutteet tyoyhteison keskinai-

sessa luottamuksessa ja avoimuudessa. Inmistererndtyraily ja salailu saattaa pahimmassa
tapauksessa aiheuttaa syyttelya tekematta jaanéista tai epaonnistumisista. Esimiehen
pitaa luoda tydyhteis66n lisdd avoimuutta, jotteajoen pystyy keskustelemaan avoimesti ja
tietdad tyOyhteison tyojarjestyksen ja yksittaisgiintekijan osuuden siind. Jokaisen tyonteki-
jan tulee arvostaa toisten tekemaa tyota. Esimisaavalita itselleen niin sanottua suosikki-
tyontekijad, vaan hanen on kohdeltava kaikkia tasbgesti. Tydmaara tulee jakaa tasaisesti
tyoyhteison kesken. Haastateltavan mukaan esimiph&a luottaa alaisensa ammattitaitoon
ja taman tulee myds antaa alaiselle mahdollisuatasatyonsa loppuun asti. Esimiehen am-

mattitaidon puute kyseisessé asiassa saattaa téa@atign todellista lopputulosta, jolloin
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mahdollinen negatiivinen palaute osoitetaan tydjidké. Haastateltava kokee, etta esimies-

ten jatkuva vaihtuminen vaikuttaa negatiivisestiytyteis6on.

2."Taa on ponttéa mut mun mielest meilla on kahgkrin taalla. Niin mut jotenki kaikki

on hyvin.. Ainakin mita tyoilmapiiri kyselyssa afiut niin meilla on ollut parhaimpia téa
iImapiiri.. Meill& on niin tiivis yhteisty6 tasséakmeit on niin vahan. Mun mielesta me ol-
laan kaikki ns. suurta perhettd me tunnetaan toiste siviiliasiat ja tydasiat tosi hyvin ja
ja tavallaan se ettd me ollaan xxxxx kans sambesaeessa niin hyvin on toiminut taméa
yhteistyd. Ja tota se on meilla positiivista se/ht6iso, etta on kiva tulla téihin. Mut sit
miten sitd vois kehittdad.. No mites sit sitd késtt. Mut varmaan sit namé TYHY reissu-
ja vois olla enemman siel oppii tunteman toisiame@®man tyhy reissuja.. Jos uusi ihmi-
nen tulee tanne niin tyhy reissulla saatais serywilkaan tahan tydilmapiiriin.. Ei taalla

ole nakyvasti kismaa.. se on mielestani tarkean\aiity tydssa.”

Haastateltava kokee, ettd hanen tyoyhteiséssaéma@ntydilmapiiri. Siihen kuuluu paasaan-
toisesti miehid. Tyoyhteison yhteenkuuluvuuden &on korkealla tasolla. Haastateltava on
aikaisemmin todennut, ettd han saa tyoskennellbassa; tydyhteiso luottaa haneen ja on
valmiina tukemaan mahdollisissa ongelmatapauksisiséksi perheeseen liittyvat asiat on
saatu hoidettua esimerkillisesti. Haastateltavaglasta tyohyvinvointiin liittyvia tapahtumia
voisi olla enemman. Se antaisi tyontekijoille mahdouden tutustua toisiinsa varsinkin sil-
loin, kun tyOyhteis66n on tullut uusi jasen. Uudésenen onnistunut perehdyttdminen syn-
nyttdd luontevat suhteet esimiehiin ja tyokavereiRierehdyttdminen poistaa jannittyneisyyt-

ta ja tutustuttaa tydymparistoon, jolloin turhigrheiden todennédkoisyys vahenee.

3.” Mun mmielesta taal on ihan hyva tydilmapiiriy¥ ilmapiiri on mut ehka taa tiedon

jakaminen.

Haastateltavan mielesta tydyhteistssa vallitseé lyd@ilmapiiri. Tiedonkulkua tulisi kuiten-
kin kehittdd. Mielesténi haastateltava ei ilmaistgaan riittavasti. Han ei valttamatta tiedos-
ta, mita eri elementteja tyoilmapiiriin liittyy. Hatateltava on vastannut aikaisempiin kysy-
myksiin lyhyesti ja melko negatiivisesti. Aikaiserap vastauksien perusteella voi paatella,
ettd haastateltava on tavallaan puutunut tythdmska hanen tyoyhteisénséa johtamisessa on
ongelmakohtia. Haastateltava vastasi aikaisemntiei leukaan huomaisi, jos hén olisi pois
tyopisteeltaan. Mielestani tama kuvastaa vuorovakksen puutteellisuutta tydyhteison sisal-
l&. Esimieheltd saatu tuki ja kannustus ovat vaéaminka vuoksi alainen saattaa tuntea ole-

vansa enemman pelkka tyontekija kuin ihminen.



65

4.” Sanotaan, niin etta se yhteishenki, joka otutunonta kertaa esiin niin on ol-
lut hyva. Ja se ei aina ole ollut niin hyva, etté aten onneks valttynyt ettei mulla
ole ollut kenenkdan kanssa mitddn mutta taalla lant ptain kismaa. Voi olla, et-
ta olen niin sinisilmainen etten sitd nda muttdakétkella ei mun mielest ole mi-
taan. Se mika itteeni on taalla jossain kohtiingassu on se. etté taalla ihan ei ole
aina ajateltu ihan tasapuolisesti, tasavertaiseddi se ei koske sita siviili-sotilas
asetteluna vaan siviili-siviili asetteluna. Jossaaiheessa joitain pidettiin vahan
niin ku kukkaa kdmmenella. Heidat otettiin erikoiglhaan mut se meni sit jossain
vaiheessa ohi. Se silloin aiheutti muitten siuilleesken sellaista pienta kismaa

mutta sita ei ole ollut enaa.

Haastateltava kokee, etta tydyhteison ilmapiiringma talla hetkelld, ja han korostaa hyvaa
yhteishenkeé&. Haastateltava on kokenut aikaiseronmgelmia tasapuolisuudessa. Hanen mu-
kaansa tyoyhteisossa ei ole kohdeltu kaikkia samaisesti; hdn on kokenut, etta toisia
tyontekijoita on kohdeltu paremmin kuin toisia. Téom huomattu tydyhteison sisalla, jolloin
se on aiheuttanut kyrailya siviilityontekijoidendkeiudessa. Haastateltavan tyoyhteis6on kuu-
luu padsaantdisesti naisia, joten ongelma saattassama kuin haastateltavalla numero 1.
Esimiehen tulee aikaisessa vaiheessa puuttua 8i8ght sisaisiin ongelmiin. Haastateltavan
puheesta kay ilmi, ettéd kyraily on saanut jatku&ddin, ennenkuin siihen on puututtu. Pitkdan
jatkuva kyraily saattaa aiheuttaa suuriakin ongeligdyhteison sisélla ja néain ollen laskea

tyontekijoiden tyémotivaatiota.
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6. DISKUSSIO

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia, kuinkaifd’rikaatissa tydskentelevat naissiviili-
tyontekijat kokevat johtajuuden puolustusvoimisshuksi piti tutkia kuinka syvéjohtaminen
iimenee puolustusvoimien johtamiskulttuurissa. ¥asten perusteella pystyin maarittdmaan,
kuinka transformationaalinen ja transaktionaalip@ntaminen ilmenevat esimiesten johta-
miskayttaytymisessa. Lisdksi selvitin, miten PdPnkaatissa tyoskentelevat naissiviilityon-
tekijat kokevat tyoilmapiirinsa ja kuinka sitd vamh johtamisen nakdkulmasta kehittaa. On-

nistuin taman tutkimuksen puitteissa vastaamaattaasini tutkimuskysymyksiin.

6.1 Johtajuus Porin Prikaatissa

Tutkimuksessa mukana olleet tydyhteisot olivat kyaattisia organisaatioita. Burnsin mu-
kaan byrokratian maailma koostuu tarkoin maaritstifytavoitteista, sdannoistd, toimintamal-
leista ja sopimuksista, jotka maarittelevat ja sl@@tt jasentensad paikan. Erikoistumisen ja
asiantuntemuksen maailmaan kuuluvat yksildidernoiarkn&aritellyt ja eriytetyt tehtavat. Sen
tyontekijat on jarjestelty joko paamaaratietoiseasiakasléhtbisesti tai paikallisesti. Se on
maailma, jossa palkitaan yhdenmukaisuudesta, estteastudesta, pysyvyydesta ja tehok-
kuudesta eik& niink&&n luovuudesta ja periaattetdtakehitysta ja tyoturvallisuutta suojel-
laan vakinaisilla viroilla, eldkkeilla, ammattilidjen sopimuksilla, ammattipatevyyksilla ja
valitusmenettelyilla. Mitda enemman karsitaan hdikohtaisia suhteita, sitd vdhemman on
mahdollisuuksia vastavuoroisuuteen seka haluilaimeisiin ja arvoihin vastaamiseen. Tasta
seuraa transaktionaalista johtajudfta.

Mielestani Burnsin kuvaus byrokratisesta organisatd kuvaa hyvin tutkimuksessa esiin
tulleita elementteja tydyhteistjen rakenteesta.s8laillityontekijoiden tyonkuva on hyvin
kaavamainen, mika rajoittaa esimiehen kykya kaystagjohtamisen kulmakivida haluamal-
laan tavalla. Teorian perusteella esimiesten tolisi transaktionaalisia johtajia. Tutkimustu-
losten mukaan esimiehet kayttavat johtamisessak tsensformationaalista ettd transaktio-
naalista johtamista. Bassin mukaan transformati@tagohtajuutta esiintyy todennakoisem-
min organisaatioissa, joissa tavoitteet ja rakdngat epaselkeita mutta joissa ystavallisyys
ja luottamus ovat korkealla tasolla, jasenet owakdasti koulutettuja ja heidan oletetaan ko-

rostavan luovuutta. Toisaalta transaktionaalistagjoiutta esiintyy todennakdéisemmin me-

¥Burns, 1978, s.296
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kaanisissa organisaatioissa joissa tavoitteetijanmae ovat selkeita ja tai joissa ihmiset tyos-
kentelevat kaavamaisestf Burnsin mielesta transformationaalinen johtajungainvastais-
ta ja erottamatonta transaktionaalisesta johtagtadéMeidan empiiristen havaintojemme
perusteella vaitamme, ettd johtajat toimivat usaitaisilla transaktionaalisen seka transfor-
mationaalisen johtajuuden keinoilla. Useimpien @iknh kayttdytymisessd on molempia,
mutta eri maarina®* Tutkimustulosten perusteella transformationaalijgriaminen nékyy
vahvimmin ihmisen yksilllisena kohtaamisena jatfamuksen rakentamisena. Tydyhteisois-
sa vallitsee vuorovaikutteinen ilmapiiri, jossa tiamnus on molemminpuoleista. Naissiviili-
tyontekijat pitavat esimiehidan karismaattisinatggina, mika ilmenee luottamuksena esi-
miestd kohtaan. Lisaksi tyontekijat arvostivat assten esiintymistaitoja ja vakuuttavuutta

asioiden esiintuomisessa.

Transaktionaalinen johtaminen ilmeni esimiestenykga tunnistaa alaistensa roolit, joiden
mukaan naiden taytyy tydskennelld. Esimiehet asattalaisilleen selkeat roolit ja tulosta-
voitteet. He mahdollistavat alaiselle hyvan tyoynmgién ja valineet, joiden avulla alainen
suoriutuu itsenaisesti annetusta tehtavasta. Lissisiehet herattavat luottamusta selkeyt-
tamalla alaiselle, mita toimintaa talta odotetamkyinka tAméan tarpeet toteutuvat, kun haluttu
tavoite on saavutettu. Kehityskeskusteluissa esiati@settavat tavoitteet ja neuvottelevat

siité, mika olisi sopiva palkkio tyosuorituksesta.

Tutkimustulosten perusteella syvajohtaminen onajalianut yhdeksi johtamisen malliksi Po-
rin Prikaatissa. Tarkeimmaksi kulmakiveksi osoittaduottamuksen rakentaminen. Esimie-
het ottavat tyontekijat huomioon yksiloina ja n@iyrkivat rakentamaan luottamusta alaisten
keskuudessa. Esimiehen ja alaisen valilla vallasettamus mahdollistaa sen, ettd molem-
mat osapuolet voivat keskittyd omaan tehtavaansii€hen ei tarvitse jatkuvasti kontrolloi-
da alaistaan, vaan han voi luottaa siihen, etttittyévat tehdyiksi. Luottamusta saattaa hei-
kentd& esimiehen puutteellinen ammattitaito; liséikkimuksessa ilmeni muitakin tekijoita,
jotka vaikuttavat luottamukseen esimiehen ja atamsilla. Tomi Sillanvuo on tehnyt tutki-
muksen luottamuksesta esimies-alaissuhteessangnhékeméansa havainnot ovat lahes yh-
tenevat itse tekemieni havaintojen kanssa. Kuvav&innollistaa, mita on luottamus ja kuin-

ka sita joko rakennetaan tai heikennetaan.

%9 Bass, 1985, s. 158
161 Bass, Bernard M (1985), s.22
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Luottamusta horjuttaa: | | | yottamus? | Luottamusta rakentaa:

tiedonkulkou ei toimi . itid sanansa .
vaara tiedon jakaminen . .I:: tehtaviens3 tasalla . ﬁ“ﬁﬁfmnﬁ
m“hﬂ“"m +  tekee huten on sovittu . avoin voorovailutus

! LEVYYS | «  antaa tukea . virheen mydntaminen
& kehiavienss tasaka + yhdemweraisuus . arteaksi"pﬂ]';'r:.'irlirhen
epdjohdonmukaisuus « unnicittaminen - amteeksi antaminen
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epaoikeudenmukaisuus = yastuunotio = [wetdytyminen tilantessta)
&i tasapuolinen kohtelu »  ammattitaidon anvostus
tiuklka komtroll

Kuva 6. Luottamus, luottamuksen horjuminen ja luottamuksen rakentaminen.'®?

Tutkimuksessa ilmeni, etté esimiehet valittavaisedgaan ihmising, eika ainoastaan tyonteki-
joina. Haastateltavat pitivat esimiehidan help@iestyttavina ja inmising, jotka huomioivat
my0s tyon ulkopuoliset tarpeet. Diskurssissa agiaselvasti esille mutta syvajohtamisen
kysymyssarjan mukaan asiassa on ristiriitoja. Malimtalomakkeen analysoinnissa, syvajoh-
tamisen kysymyssarjasta saadut vastaukset ovankiit yhtenevat diskurssista saatujen vas-
tausten kanssa. Saattaa olla, etta lukulaitteessdlud tekninen vika. Tutkimuksen perusteel-
la alyllinen stimulointi ja inspiroiva tapa motida eivat tulleet selkeasti esille, vaikka kuulu-
vatkin syvajohtamisen kulmakiviin. Inspiroiva tap®tivoida ilmeni kiitoksena esimiehelta
alaiselle. Alyllinen stimulointi esiintyi siten, tétvirheista ei rangaista vaan ne nahdaan mabh-
dollisuuksina. Esimiesten on vaikea hytdyntaa edaipotentiaalia, koska naiden tydnkuva
on hyvin kaavamainen. Potentiaalin hyddyntaminenyksi transformationaalisen johtajan
osa-alue. Resurssien puute rajoittaa esimiestedalsuuksia kannustaa alaisiaan kouluttau-
tumaan tai hakemaan eri tehtaviin organisaatidilaisPaaesikunnan mukaan siviilihenkilos-
t6 on hyvistd menettelyista huolimatta ura- ja aajasuunnitelman ulkopuolella. Kehityskes-
kusteluissa kasitelladn vuosittain henkilon uraitdeta sek& osaamisen kehittamistarpeita.
Useimmiten halukkuudet ja tarpeet kirjataan, mo#aeivat systemaattisesti johda kaytannon
toimenpiteisiin. Toisaalta ei ole edes méaariteityka on puolustusvoimien toiminnan vaatima

tehtavien kehittamistarv8® "Kehittamalla henkilostén urasuunnittelua ja ludimgparempia

%2 Sjllanvuo, 2010, s.94
163 pyaesikunta, 2009, s. 7
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edellytyksia urakehitykselle, voidaan organisaakghya vastata yhteiskunnassa tapahtuviin

muutoksiin parantaa-®*

Tutkimuksen mukaan syvajohtaminen luo pohjaa mujdatamisteorioiden kaytettavyydel-
le. Halosen mukaan puolustusvoimien johtamiskuittaisaltaa erilaisia johtamisteorioita eri
tasoilla. Syvajohtaminen luo tydyhteis66n vuoroudii&isen ja motivoituneen ilmapiirin, jol-
loin tulosjohtaminen, laatujohtaminen ja prosesdgaminen ovat helpommin hallittavissa.

Resurssien puute ja kaavamainen tydnkuva aihetttiaesteita osaamisen johtamiselle.

Tutkimustulosten perusteella puolustusvoimissa iomytsy ihmisten johtamisen suuntaan.

Resurssien puute rajoittaa esimiesten johtamiskgyttnista. Varjonen toi tutkimuksessaan
esille, etta sotilasorganisaatioissa pitaisi siirtimisten johtamisen suuntaan, mutta silloin
johtamiskulttuuria ei pyritty missaan suhteessa ttamaan. Puolustusvoimien johtamiskult-

tuuri on siis muuttunut ihmisten johtamisen suuntaalun kymmenen vuoden aikana.

Tutkimuksessa selvisi, ettd naissiviilityontekigitostavat johtajassa maaratietoisuutta, tasa-
puolisuutta ja selkeytta. Yhdessé haastatteludsadille, ettd esimiehella tulisi olla kyky
sulautua johdettavien joukkoon. Sotilasorganisgaaactdma on mahdotonta, koska tyodyhtei-
sO0n saattaa kuulua sotilaita ja siviileja ja laelaikilla on erilainen ndkemys hyvéan johtajan
ominaisuuksista. Sotilaat arvostavat johtajaanséajana seka sotilaana. Siviilit sen sijaan
arvostavat esimiestaan vain johtajana toimimisengteella. Tutkimuksessa selvisi, ettd seka
tasapuolisuudessa etta tiedon kulussa on ongelg@lmapiirikyselyn tulokset osoittautui-
vat samansuuntaisiksi. Esimiehen tulee havainnyidighteisoa mahdollisten konfliktien va-
ralta ja puuttua niihin valittomasti. Tyoyhteisotulee saada luottamuksellinen sek& avoin
ilmapiiri, jolloin sen jasenet voivat vapautunegakaa omia tietojaan ja taitojaan muille jase-
nille. Vasta tuolloin organisaatio voi alkaa oppi@asta toiminnastaan ja loytaa siita toimin-
nalleen tarvittavat resurssit. Samalla valtytaamaodiselta kyrailylta, ja tarvittaessa osaami-
nen voidaan kohdentaa tehokkaasti. Lisaksi esimiemehuolehdittava siita, etta alaiset saa-
vat tarvittavaa informaatiota riittdvasti ja maHdmnman ajoissa. Tydyhteisbn hyvan sosiaa-
lisen vuorovaikutuksen on havaittu véahentavan sieyontekijoiden keskuudes¥a.Tysil-
mapiiria saattaa savyttaa salamyhkaisyys ja mikdiigius. Talloin tyopaikalla saattaa syntya
huhuja, jotka aiheuttavat keskinaisia kyrailya ptkysta. Tallainen tyoilmapiiri aiheuttaa
narkastysta johtajaa ja organisaatiota kohtaartajila tulee olla tunnedlya ja taitoa havaita
nopeasti mahdolliset konfliktit; paras tapa saaaitéima on yllapitda aktiivista vuorovaiku-

tusta oman organisaation sisélla. Lukuisissa tydimitutkimuksissa on todettu, etta hyvan

164 ps3esikunta, 2009, s.27
165 Nakari, 2003, s. 190
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tyopaikan ilmapiiri perustuu ihmisten valiseen taatukseen ja avoimuuteen seké avuliaisuu-

teent®®

6.2 Tutkimuksen arviointi

Tutkimustuloksia analysoitaessa on huomioitava ktalitatiivinen tutkimuksenmenetelméa
asettaa yleistettavyydelle rajoitteita. Kvalitaiten tutkimusten aineistot ovat usein laajoja ja
vaikeasti hallittavia. Lahtokohta laadullisen tutkiksen arvioinnissa on se, ettd mydnnetaén
tutkijan olevan oman tutkimuksensa keskeinen tyaeéalAineiston analyysiin liittyy aina
tutkijan oma tulkinta. Tutkimuksen analysointimezigtd on melko haastava, mutta en pita-
nyt muita menetelmia yhta sopivina taman aineisttkitsemiselle. Mielestani lukija pystyy
selkeéasti havaitsemaan johtajuuteen liittyvia &gjga samalla hdn nékee, miten ne voidaan

suhteuttaa vallitseviin johtamisen teorioihin.

Tutkimuksessa kaytettiin pientd tutkimusotosta. fEhnyt laajempaa tarpeelliseksi, silla
haastateltavat edustivat monipuolista otosta Ferikaatissa tydskentelevista naissiviilityon-
tekijoista. Tutkimuksen tarkoituksena ei ollut seh&a, mita tekijoitd puolustusvoimien joh-
tamiskulttuurissa esiintyy maarallisesti enitenmBa tutkimuksen pohjalta voidaan kehittaa
esimiesten johtamiskéayttaytymista alaisten motiagin luottamuksen ja tydhyvinvoinnin
nakokulmasta. Tulokset antavat ainakin suuntaa, sitlihin tekijéihin esimiesten ja jopa or-
ganisaation kannattaa kiinnittdd huomiota. Tutkimlokset vahvistavat myos jo olemassa

olevaa tutkimustietoa johtajuudesta ja tyOhyvinwasta.

Tutkimustulokset tuovat esille vain naissiviilityigkijoiden ndkemyksia johtajuudesta puo-
lustusvoimissa. Tutkimustuloksia ei voida yleisggmerkiksi miessiviilityontekijoiden ko-
kemuksiin johtajuudesta. Tutkimustuloksiin voi saltua Kriittisesti my6s toimintaympaéris-
toissd, joiden organisaatiorakenteet eroavat pglpoakko-osaston organisaatiorakenteista.

Tallaisia toimintaymparistja voivat olla esimerilerilaiset virastot ja laitokset.

6.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tarkeimpana jatkotutkimusmahdollisuutena naen mudistyon, jonka tavoitteena on selvittaa,
miten puolustusvoimissa tyoskentelevat miessiyilitekijat kokevat johtajuuden tyopaikal-
laan. Olisi mielenkiintoista tietdd, mita eroa oresten ja naisten valisilla ndkdkulmilla. Tut-

kimus tulisi suorittaa haastattelututkimuksena har&nvaraista otantaa kayttaen. Tutkimuk-

166 juuti & Vuorela, 2002, s.71
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seen liittyisi se mielenkiintoinen taustatekijagemiehilla olisi todennakoisesti aiempaa ko-

kemusta puolustusvoimien johtamiskulttuurista heidérusmiespalvelusajaltaan.

Tama tutkimus ilmentéaé syvajohtamista naissiviilitiekijoiden nakdkulmasta. Jos johdetta-
vana olisi joukko miessiviilitydntekij6itd, autcgidirinen johtamiskayttadytyminen saattaisi

kumota syvajohtamisen opit.

Toisena mahdollisena jatkotutkimuksena voitaisetvigtaa siviilityontekijoiden halukkuutta
uralla etenemiseen. Tutkimuksessa voitaisiin tuesidle, mita eri mahdollisuuksia siviili-
tyontekijat nakevat uransa kehittdmiseen ja mikasn heidan halukkuutensa mahdolliseen
tehtavakiertoon. Tutkimuksessani kavi ilmi, etteiibtyontekijoiden urakehityksen eteen ole
tehty toimenpiteitd, ja aiheen syvemmasté tutkinestes saattaisi olla apua tulevaisuudessa.
Puolustusvoimilla on kaynnissa pilottihanke, jorg@maara on suunnitella siviilitydnteki-
joille mahdollisuuksia edeta uralla. Esimiehen n@lgliudet kayttdd syvajohtamisen kulma-
kivia lisdantyvat, mikali siviilityontekijoiden ulia eteneminen on mahdollista. Esimiesten
tulisi kannustaa alaisiaan kouluttautumaan tuléstdavia varten.



72

LAHTEET

1. JULKAISEMATTOMAT LAHTEET

2. JULKAISTUT LAHTEET

Aaltola, J. & Valli, R.: Ikkunoita tutkimusmetodeihl. Jyvaskyld. Gummerus Kirjapaino Oy.
2001.

Anttalainen, J.: Kokemukset syvajohtaminen — valmesprosessista. Lapin
yliopiston yhteiskuntatieteellisia julkaisuja. Butkimusraportteja ja selvityksia
52. Lapin yliopiston yhteiskuntatieteiden tiedekarRovaniemi. 2007.

Bass. B.: Leadership and Performance Beyond Exj@tsa The Free Press, New York. 1985

Bass B. & Riggio R.: Transformational leadershipc&d Edition. USA. Lawrence Erlbaum
Associates, Inc. 2006

Bass, B. & Avolio, B.: Improving Organizational Efftiveness trough Transformational

Leadership. California. Sage Publications. 1994

Burns J: Leadership. Harper Torchbooks. New Y o089l

Eskola, J. & Suoranta, J.: Johdatus laadullisetamtukseen. Tampere. Vastapaino, 1998.

Francke, P.: Merivoimat osana suomen suurinta lkanidoa. Pro gradu —tutkielma, Liikunta-

tieteiden laitos, Jyvaskylan yliopisto, 2006.

Hersey, P. & Blanchard, K.H.: Tilannejohtaminen eldksiin ihmisten avulla. Gummerus

Kirjapaino Oy. Jyvaskyla. 1990.

Herzberg, F.: Work and nature of man. New York. W&tublishing.
Viides painos. 1971.



73

Herzberg, F.: The motivation to work. New Brunswitkansaction
Publisher. Kahdeksas painos. 2005.

Hirsjarvi, S. & Hurme, H.: Tutkimushaastattelu. eshaastattelun teoria ja kaytanto. Yli-

opistopaino. Helsinki. 2004.

Hirsjarvi, S., Remes, P., Sajavaara, P.: Tutki ifpoika. Gummerus Kirjapaino. Jyvaskyla
2004.

Hokkanen S, Skyttd O, Stromberg O: Johtamistaémd®Porras Oy, Jyvaskyla 1996

Huhtinen, A-M. (toim.): Sotilasjohtamisen tutkimus tieteenfilosofiset perusteet ja mene-

telmat. Maanpuolustuskorkeakoulu. Johtamisen laklietsinki 2002.

Huhtinen, A-M. (toim.): Sotilasjohtamisen tiedonhteet. Maanpuolustuskorkeakoulu. Joh-
tamisen laitos. Julkaisusarja 2. Artikkelikokoelmat 16. Helsinki 2006.

Juuti, P.: Johtaminen ja organisaation alitaju®tiava, Keuruu 1995.

Juuti, P.: Organisaatiokayttaytyminen. Otava. Keut@89.

Juuti, P. & Vuorela, A.: Johtaminen ja tydyhteidtyvinvointi. Gummerus, Jyvaskyla 2002.

Juuti, P.: Johtamispuhe. Aavaranta-sarja no 4&uBs&nnus. WS Bookwell Oy. Juva 2001.

Virta, J: Johtamisen laitoksen tutkimusohje. Judikaarja 1. Tutkimuksia Nro 36. Helsinki.
2004

Jarvinen, P. & Jarvinen, A.: Tutkimustydn metodei€pinpajan kirja. Tampere. 2004.

Kaleva, A.: Johtamiskulttuuri kansainvalisissadirihallintatehtavissa joukkueen tasolla. Pro

Gradu — tutkielma. Maanpuolustuskorkeakoulu. Jolgamlaitos. Helsinki. 2007

Kiikka, J.: Tulosjohtamisen ja tulospalkkauksenkutils tydmotivaatioon — Tutkimuskohteita

poliisi ja puolustusvoimat. Acta Universitatis Laygmsis 48. Lapin yliopisto. Rovaniemi.



74

Kivimaki M., Méki E., Lindstrom K.: Laatujarjestelién siirtyminen innovatiivisuuden edis-
tgjana. Kirjassa: Kivimaki & Lindstrém (toim.). lomatiivisuus tydpaikalla. Rahoittajaraport-

ti Tydsuojelurahastolle. Tyoterveyslaitos. 1996.

Koponen A.: Kunnallisen talouspalvelukeskuksen waikset laskentatyéhon, Pro Gradu —

tutkielma, Taloustieteiden tiedekunta, Jyvaskylhopysto, 2008.

Liukkonen, J., Jaakkola, T., Kantala, J.: Taitolajty0. Johtaminen ja sisdinen motivaatio.
Edita. Helsinki. 2006.

Lamsé&, A-M & Uusitalo O.: Palvelujen markkinoingimiestyon haasteena. Oy Edita Ab.
Helsinki. 2002.

Lamséa, A-M. & Hautala, T. Organisaatiokayttaytynmgeerusteet. Helsinki. Oy Edita Ab.
2005.

Malinen, A.: Towards the Essence of Adult Expe@hearning. SoPhi.
Jyvaskyla. 2000.

McClelland, D. C.: Human motivation. Press Syndiaaitthe University
of Cambridge. Cambridge. 1987

Mehtéla, S.: Tyon mielekkyyden johtaminen — saaagjanisaation lahiesimiesten kokemuk-
sia, Pro Gradu — tutkielma, Lapin yliopisto, yhkeistatieteiden tiedekunta, 2010

Nakari, M-L.: Ty6ilmapiiri, tyontekijoiden hyvinvaiti ja muutoksen mahdollisuus. Jyvaskyla
Studies in Education, Psychology and Social. Reke226. Jyvaskylan yliopisto. Jyvaskyla
2002.

Nikulainen, P.: Taydellinen esimies — Case lomaljiPro Gradu — tutkielma, Kauppatietei-

den tiedekunta, Lappeenrannan teknillinen yliopi2@08.

Nissinen, V.: Uuteen johtajakoulutukseen, MPKK, tlodulkaisusarja 2. Artikkelikokoelmat

N:o 3. Maanpuolustuskorkeakoulu. Helsinki. 2000.



75

Nissinen, V.: Puolustusvoimien johtajakoulutus — Johtamiskayytéygen kehittdminen,

Maanpuolustuskorkeakoulu, Johtamisen laitos, Oyaaib, Helsinki, 2000.

Nissinen, V.: Syvajohtaminen. Talentudelsinki.2004

Nissinen, V.. Sovella syvajohtamista — huipputuitksuorovaikutusta oppimalla. Tammi.
Jyvaskyla. 2008

Potter, J. & Wetherell, M.: Discorse and Sosialddsyogy. London 2001.

Potter, J. & Wetherell, M.: Discourse analysis #mel identification of the interpretative rep-

ertoires. London. 1988.

Pitkanen, M.: Syvajohtaminen ja sen toimivuus jkottgvuus palveluyrityksen johtamisvali-

neend, Pro Gradu — tutkielma, Jyvaskylan yliopisadpustieteiden tiedekunta, 2007.

Salonen, T.: Kehittyva organisaatio muuttuvassa gnisfiissa — osaamisen johtaminen ja
hallinta puolustusvoimissa. Diplomityd. Maanpuolisitorkeakoulu. Johtamisen laitos. Jul-

kaisusarja 1. Tutkimuksia nro 24. 2002

Schein, E.: Organisaatiokulttuuri ja johtaminen. iNdeG66s, Espoo 1987. Alkuperéisteos

Organizational Culture and Leadership. Jossey-B&85.

Schein, E.: Organisational Culture and Leadersbgm Francisco. Jossey-Bass. 1992

Seeck, H.: Johtamisopit Suomessa; Taylorismistaviaatioteorioihin. Esa print Oy. Tampe-
re. 2008.

Siitonen, J., Repola, H., Robinson, H.: Havahtumity@hyvinvoinnin mahdollistaminen.
Empowerment-kulttuuri tydhyvinvoinnin edistamisedsidkimustulosten esittelya. Project
Report of Work Science Laboratory University

of Oulu No.16. Oulu. 2002.

Syrjanen, M.: Myytit ja "hyva” johtajuus sotilas#tigrssissa. Pro Gradu — tutkielma, Maan-

puolustuskorkeakoulu. Johtamisen laitos. Helsi2@D3.



76

Syrjala, L., Ahonen, S., Syrjalainen, E., Saari,L8adullisen tutkimuksen tydtapoja. Kirjayh-
tyma Oy. Helsinki. 1995

Tammikivi J. ja Parviainen J.: Ajatuksia sotilaggnisesta; Kylkirauta — Maanpuolustuksen
ja johtamisen erikoislehti 4/2004; ISNN 0454-7357

Taylor, Robert L. & Rosenbach, William E: Militadyeadership: In Pursuit of Excellence.
Westview Press 1984

Uljens, M.: Fenomenografi — forskning om uppfattrar. Studentlitteratur. Lund. 1989

Valtanen, M. (toim.): Johtamisen sosiaalipsykologdidkaisusarja 2. Nro 19/2008

Varjonen, P.: Sotilasorganisaation kulttuuri. Jidkaarja 1. Tutkimuksia N:o 15. Maanpuo-

lustuskorkeakoulu. Helsinki. 2000.

Vuorio, V-V.: Syvajohtaminen, laatu ja tehokkuusawaimien perusyksikoissa. Julkaisusarja
1. Tutkimuksia N:o 16. Maanpuolustuskorkeakoulintdmisen laitos. Oy Edita Ab. Helsinki.
2001.

Viitala, Riitta. Henkiléstojohtaminen. Edita Oy. limki. 2004

Wiig, K: Knowledge Management. Schema Press. Aiting1994.

Ahman, H.: Menestyva johtaminen. WS Bookwell Oy 200

3. INTERNETISSA JULKAISTUT LAHTEET

Paaesikunta; Rajattomien uramahdollisuuksien etgmipuolustusvoimissa, Urapilotointi-
tukiryhman loppuraportti, Helsinki, 20009. Luettesas URL:
http://mww.vm.fi/lvm/fi/04_julkaisut_ja_asiakirjatB) muut_asiakirjat/20090603Asiant/5_Puo

lustusvoimat.pdf. Tarkistettu 15.4.2011

Rautaparta, Rieti: Tulosjohtaminen tiimiperustesseasiakaspalveluyksikéssd, Pro — gradu

tutkielma, Kuopion Yliopisto, 20009. Luettavissa:



77

http://epublications.uef.fi/pub/urn_nbn_fi_uef-20098/urn_nbn_fi_uef-20090098.pdf. Tar-
kistettu 15.4.2011

Sillanvuo, Tomi: Luottamus esimies-alaissuhteeBsa.gradu — tutkielma. Lappeenrannan
teknillinen yliopisto. 2010. Luettavissa:
http://www.doria.fi/bitstream/handle/10024/589831fife201002031221.pdf?sequence=3.
Tarkistettu 15.4.2011

4. INTERNETLAHTEET

http://kehittaminen.turkuamk.fi/mlullise/OpetusAtdp/OPPIMATERIAALIA/PROSESSIJO
HT/ProsessijohtK2003.pdf. s.1. Tarkistettu 26.4201

Herranen Juha: Organisaatiokulttuuri ja  muutosmsise Luettavissa  URL:
http://www.aktantti.fi/pdf/organisaatiokulttuurimtas.pdf. Tarkistettu 26.4.2011

http://www.talouselama.fi/uutiset/article156105.eCarkistettu 26.4.2011

5. HAASTATTELUT

Haastatteluissa olleiden henkildiden tietoja eigidta

6. MUUT LAHTEET

Porin Prikaatin tydilmapiirin tulokset 2008

Porin Prikaatin tasa-arvokyselyn loppuraportti 2009



78

LIITE 1 Haastattelu kysymykset

Haastattelun kysymykset:
1. Henkilon tiedot: 1k&, kokemusvuodet tyontekijana
2. Minkalainen on tydnkuvasi? Kuinka monta kuuluu "tiimiin”, jossa tydskentelet?
3. Minka tyyppisté johtamista tytpaikallasi toteutetaan?
o ihmisten kohtaamista
o erilaisia palavereja
0 autoritaarista (palkkio/rangaistus)

0 ns. sahkoposti johtamista

4. Muistele joskus kohtaamaasi hyvaa johtajaa, jok&elpaisi esimerkiksi. Mitka
ominaisuudet tekivat hanesta hyvan johtajan?

5. Miten sinua motivoidaan ty6paikallasi?

6. Kannustetaanko sinua kehittymaan tyourallasi?

7. Esiintyyko tydssasi seuraavia asioita:

kannustaako esimiehesi sinua tydssasi?

luottaako esimiehesi sinuun ja luotatko sind haneéh

O O O

annetaanko sinun edistdd oppimistasi tyopaikallasi
0 arvostaako esimiehesi sinua?
8. Puuttuuko esimiehesi usein tekemaasi tyohosi?
9. Miten esimiehesi reagoi ns. kiperissa tilanteia®
10. Onko sinulla tarpeeksi aikaa reagoida tuleviirtehtaviin?
11. Vaikuttaako oma mielipiteesi tyopaikallasi?
12. Minkalainen on tydpaikkasi tydilmapiiri? Miten haluaisit sen paranevan? Ole
Kriittinen!

13. Miten haluaisit enemman esimiehesi ottavan hudoon tyontekijat?



LIITE 2 Syvajohtamisen kysymyssarja (taytetaan taatedun jalkeen)

Arvioimani henkild on 0) esimieheni
JOHTAMISKAYTTAYTYMINEN

Kayta alla olevaa viisiportaista asteikkoa, kuntaas

A= ei lainkaan

B= vain vahan

C=jonkin verran

D=

usein

E= saanndllisesti (lahes aina)

OCoO~NOOUIhAWNPE

. on tehtdvissaan ammattitaitoinen

. on luontaisesti lahjakas johtaja

. toimii esimerkkina alaisilleen

. asettaa tarvittaessa ryhméan edun oman etunba ede

. puhuu innostavasti tavoitteiden saavuttamisesta

. etsii erilaisia ndkokulmia ratkaistessaan onggelm

. ottaa huomioon muut myos tasavertaisina ihmisiné

. kiinnittd& kaiken huomionsa virheisiin ja niisgikaisemiseen

. jahkailee ja viivyttelee paatoksentekoa sehkigsasioissa

. lisda haluani yrittdéa enemman

. olen tyytyvainen hanen johtamistapaansa

. han saavuttaa mielestani tehokkaasti koulutagtaet

. on tiedoiltaan ja taidoiltaan hyva johtaja

. on pohjimmiltaan kyvykas johtaja

. kantaa vastuunsa vaikeissakin tilanteissa

. motivoi koulutukseen liittyvilla haasteilla favoitteilla

. suhtautuu avoimesti uusiin ajatuksiin ja toit@iapoihin

. kuuntelee minua

. el jaa itsenaisia tehtavia alijohtajilleen kas$laluaa valvoa kaikkea toimintaa
. jattda sovittuja asioita hoitamatta

. reagoi hitaasti todella kiireellisiinkin asiaih

. lisd& haluani menestya

. olen tyytyvainen siita etté juuri han on miregimieheni/vertaiseni/ alaiseni
. saa mielestani aikaan erinomaisia koulutustidok

. asettaa tavoitteet korkealle ja innostaa itdrosnalla esimerkillaén
. l6ytaa pulmatilanteisiin vaihtoehtoisia ratkgas

. pitda huolta alaisistaan ja heidan tarpeistaan

. tekee asioita paljon itse koska ei luota muihmisiin riittavasti

. valttelee vastuutaan vaikeuksien ilmetessa

. on minusta aidosti kiinnostunut myoés yksilona
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LIITE 3 Tyo6ilmapiirikyselyn tulokset 2008

Hlaykslkolden vertallu
Summamuuttujat {asteikkona on 1-5)
Tyoilmapiirikysely 2008
Joukko—osaston {(wvast) tulostus
PORPE

a 1 2 3 4

81, Tyomotivaatio

82, Jaksaninen

83, Tyomndara ja Jakautuminen
B4, Ona tyotehtava

85, Tieto tulostavotteista
86, Johtaninen

87, Sisainen tiedonvalitys
88, Tyovalineet ja tyotilat

89, Tyon inu

18, He-henki/ tyoilmapiiri

- SAT.JF 2868
= L=-5¥F 2883
SATPIONF 2088
——+ KRIHAK 2888
—§— HEKESK 2883
- PORPRE 28885
FORFPE 2088



LIITE 4 Syvajohtamisen kysymyssarjan vastaukséiahstateltava

81



LIITE 5 Syvajohtamisen kysymyssarjan vastaukséig2stateltava

82




LIITE 6 Syvajohtamisen kysymyssarjan vastaukséia@stateltava




LIITE 7 Syvajohtamisen kysymyssarjan vastaukséiadstateltava




