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THVISTELMA

Tutkielman aihe, johtamisen notkeus heroistisessa ja postheroistisessa kontekstissa, kasittelee
johtamisen kehittymistd. Kehittymisen yksi kriteeri on notkeuden lisd&dntyminen johtamisen
kehittyessa heroistiselta tasolta postheroistiselle tasolle. Jaottelu heroistiseen ja
postheroistiseen johtamiseen kattaa lahes kaikki vallalla olevat johtamistyylit ja -trendit.
Tutkielman tavoitteena on ymmartaa johtamisen maailmaa ja samalla pohtia sit4, minkéalaiset
johtamistyylit soveltuvat Puolustusvoimien todellisuuteen. Kadettien mielipiteella omasta
johtamisesta on suuri merkitys tutkielmassani.

Tutkielman pééaineistona ovat aikaisemmat tutkimukset heroistisen ja postheroistisen
johtamisen kontekstista, kuten Sinkon suorittama kysely reilulle kuudellesadalle kansalaiselle.
Liséksi tutkielmani lahdeaineistona ovat tutkimukset ja tutkimustulokset yleisesti johtamisen
kontekstista, kuten Kiurun Johdatus johtamiseen. L&hdeaineistoa yhdistaa se, etta niissa
johtamista késitellaén osittain johtamisen notkeuden kannalta. Yhtena padaineistona on minun
suorittama kysely kadeteille. Metodina on siis laadullinen siséllénanalyysi ja laadullinen
kysely.

Tutkielmani keskeisimmat tulokset ovat kadettien kehittyminen johtajana
Maanpuolustuskorkeakoulussa koulutuksen aikana. Kyselyni perusteella suurin osa kadeteista
oli heroistisia johtajia, mutta verrattaessa tata Syrjasen pro gradun tuloksiin, oli nédhtavissa
ettd kadettien johtamiské&sitys muuttuu vuosikurssin sisalla koulun aikana postheroistisempaan
suuntaan.

Tutkielman keskeisimmista tuloksista voidaan tehda sellainen johtopaéatos, ettd kadetit
kehittyvat johtajina koulun aikana. Johtamisen notkeus on yksi johtamisen tehokkuuden
indikaattoreista, ja kadettien késityksen “hyvistd” johtamisesta muuttuessa heroistisesta
postheroistisemmaksi muuttuu myos kadettien johtamistyyli notkeammaksi. Yksi johtopaatos
on kuitenkin ettd kansalaisten ja kadettien mielipiteelld hyvasta johtamisesta on suuri kuilu,
eika kadettien, tulevien upseerien, johtaminen ole sill& tasolla kuin kansalaiset sen luulevat
olevan. Kansalaisten mielesta kadettiupseerit ovat johtajina ylivoimaisesti joustavimpia ja
”parhaita”, kun taas kadettien mielesti heiddn oma johtajuutensa on heroistisella tasolla.

AVAINSANAT
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JOHTAMISEN NOTKEUS HEROISTISESSA JA POSTHEROISTISESSA

KONTEKSTISSA

SISALLYS

1 JOHDANTO ..ottt ettt ettt st et e st e se et e st e e reebe st e neasesbe e eneanas 1
2 TIETEELLISET PERUSTEET ...ttt 5
3 HEROISTINEN JA POSTHEROISTINEN JOHTAMINEN .....ccccoovviiiiiiiiciee, 8
3.1 HeroiStingn JONTAMINEN ........coiiiiieieie et b bbbt 9
3.2 Postheroistinen JONTAMINEN ..........c.ciiiiiiieiecce e 11
4 JOHTAMISEN NOTKEUS ...t 13
4.1 Erilaisten johtajien VErtailua ............ccoviieiieii i 14
4.2 JONTOPAALOKSEL ... ettt 15
5 KADETEILLE SUORITETTU KYSELY oot 18
5.1 TUlOStEN PUIKAMINEN.....cuiiiiiiiiiie ettt 19
TN (o] 4 (0] 0 -1 (0] 1] OO PS 20
6 VANHA JOHTAJA VASTAAN UUSIJOHTAJA ... 22
6.1 Kadottien arvomaailma ja NYV& JONTAJUUS.........ccooviriiiiiiiiieeee e 22
6.2 Hyva johtajuus vastaan postheroistinen johtamingn.............ccccccvveiiiiiiiece e, 23
6.3 Haastattelun tulosten vertailua kyselyn tuloksiin...........cccooiiiiiinie, 24
7 YHTEENVETO .ottt sttt ans 26
LAHTEET

LITTEET



1. JOHDANTO

Johtamisen maailma on hyvin monimutkainen eri késitteineen ja teorioineen seka
johtamismalleineen. Lisaksi johtamisen tarkasteluun ja pohtimiseen on useita eri
l&hestymissuuntia johtuen eri organisaatioiden eri tasojen tarpeista erilaisille johtamistyyleille.
Esimerkiksi monikansallisen yrityksen johtajaksi tarvitaan hyvin erilainen johtaja kuin
jaakariryhmén johtajaksi. Organisaatioista johtuvien rakenteiden poikkeavuuksien liséksi
johtamiseen voi vaikuttaa esimerkiksi kaskyvalta ja ké&skytyssuhteet. Johtamiskulttuuri on
muuttumassa siihen suuntaan, ettd suuremman osan ihmisista pitdisi osallistua ja paasta
osalliseksi paatdsten tekemiseen®, jotta johtaminen vastaisi nykypaivan haasteita.? Tallainen
johtamiskulttuuri on osa niin sanottua postmodernien organisaatioiden johtamistyylia.?
Tallainen johtamistyyli taas ei suoranaan sovellu esimerkiksi sodanajan Puolustusvoimiin,

missé kaskyjen tulisi olla ehdollisia ja joissakin tilanteissa niista riippuu usean ihmisen henki.

Olen valinnut tutkielmani aihepiirin, jaottelun heroistiseen ja postheroistiseen johtamiseen,
siitd syysté ettd jaottelu kattaa monipuolisesti useita keskeisia kaytossa olevia johtamistyyleja.
Tutkielmassa tarkastellaan tarkemmin heroistisen ja postheroistisen johtamisen luokittelua
sekd tutkimustuloksia sen saralta. Siina pohditaan myds kadettien johtamiskasityksia ja sita,
mité on olla hyva johtaja. Hyvaa johtajuutta pohditaan erityisesti heroistisesta nakékulmasta.
Liséksi tutkielmassani tarkastellaan tavallisten ihmisten mielipidettd erilaisista johtajista,
ovatko he heroistisia vai postheroistisia johtajia, ja pohditaan sit4, mistd eri mielipiteet
johtuvat. Perinteistd “hyv&a” johtajuutta lahestytddn heroistisen ja postheroistisen johtamisen
nakokulmasta. Tutkielmassani tarkastellaan myds johtamisen notkeutta ja sen merkitysta
heroistiseen ja postheroistiseen jaotteluun seka sen vaikutusta organisaation strategiseen

notkeuteen.

Aihepiiri, heroistinen ja postheroistinen johtaminen, kasittelee eri tapaa luokitella
johtamistyyleja, sekd johtajan johtamistyylin kehittymistd heroistisesta johtamisesta
postheroistiseen  johtamiseen. Luokittelutapaa on kutsuttu usein “postmoderniksi”
luokitteluksi, ja sen periaatteena on johtamistyylin kehittyminen asiantuntijajohtajasta
kokoajaksi. Jaottelun on tehnyt vuonna 1998 David Bradford ja Alan Cohen. Jaottelun
perusteena on ettd johtamistyylit kehittyvat heroistisista johtamistyyleistd postheroistisiin;
heroistiset johtamistyylit ovat johtamisen esiasteita, joista kehitytddn postheroistisiin
johtamistyyleihin. Tutkielmassa sivutaan my6s perinteisempdd heroistista johtajaa,

! Joiner & Josephs (2009), sivu 8
% Joiner & Josephs (2009), sivu 5
® Sirén (2009), sivu 9
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sankarijohtajaa. Tutkielmassa sankarijohtaja- ké&sitteeseen liittyy laheisesti kadettien

mielipiteet hyvésté johtajasta, ”myytti” hyvéasté johtajuudesta.

Toimintaympéristo, jossa johtaja toimii, maarittad pitkéalle sen, mitd johtamistyylia johtaja
kayttad. Vaaranlainen johtamistyyli véarénlaisessa organisaatiossa johtaa siihen, ettd
johtaminen on tehotonta. Tall6in johtaminen epdonnistuu, silld johtajan tarkoituksena on
edistdd tavoitteen saavuttamista, oli se sitten yksilon, joukon, organisaation virallinen tai
epéavirallinen tavoite. Johtamisen perimmaisend tarkoituksena on siis saavuttaa yhteison tai
mink& tahansa organisaation tavoitteet. Esimerkiksi Puolustusvoimien tehtavana ja sitd kautta
tavoitteena on yksinkertaisesti Suomen itsendisyyden sailyttdminen (tehtdaviin kuuluu toki
kriisinhallintaan osallistuminen ja muiden viranomaisten tukeminen). Tahan tavoitteeseen

pyritaan, ja siihen tarvitaan johtamista.

Johtuen tarpeista erityylisille johtajille on turha olettaa I0ytyvén sellaista yleismaallista
johtamistyylid, mika sopisi jokaiseen tilanteeseen. On tdrkedd ymmartdd myos tieteellista
puolta johtamisesta, eli johtamisen tieteellistd tarkastelua sekd tutkimustuloksia johtamisen
saralta. Tarkeintd kaikessa on kuitenkin itsensd kehittdminen johtajana ja siten johtamisen
kehittdminen. Tamé& tapahtuu kaikista parhaiten ottamalla opiksi palautteista, joita saa
johtamisestaan. Sanonta, ettd hyvéksi johtajaksi synnytdan, voi olla tosi, mutta hyvéksi
johtajaksi on mahdollista my6s kehittyd. Taman kehittymisen tukena on useita eri
johtamistyyleja ja malleja, joita voidaan soveltaa omaan johtamisty6honsd. N&in syntyy
johtamiskokemuksia, joita voi arvioida ja joista voi saada palautetta

Mihin sitten tarvitaan jaottelua heroistiseen ja postheroistiseen johtamiseen? Johtamisen ja
johtajan yhtend tarkeimpand tavoitteena tulisi olla se, ettd on hyva johtaja, joka kykenee
saavuttamaan johdettavan joukkonsa tavoitteen. Hyvaksi johtajaksi on toki mahdollista
syntyd, mutta muilla kuin synnynnaisilla hyvilla johtajilla hyvaksi johtajaksi muuttuminen
tapahtuu jatkuvan oppimisen kautta. Tdma oppiminen tapahtuu vain saadun palautteen ja
oman ymmartamisen kautta; tutkielmassani en késittele synnynndista johtajaa, vaan johtajan
kehittymistd. Hyvé johtaja onkin sellainen johtaja, joka tiedostaa minkalainen johtaja han on.
Oman johtajuuden tiedostamiseksi onkin hyva olla erilaisia jaotteluja, joiden avulla voi pohtia
sitd, minkalainen johtaja kukin on. Jaottelu heroistiseen ja postheroistiseen johtamiseen on
tallainen jaottelutapa, silld siind on selkeét eri tasot johtamistyyleille. N&iden jaotteluiden,
portaiden, avulla johtaja voi maarittdd oman johtamisensa tason, ja syventya siihen, mita
hé&neltd vaaditaan, jotta han voi kehittya seuraavalle tasolle. Tasolta toiselle kehittymiseen

vaaditaan paljon, mutta se ei ole mahdotonta. Kehittymistd tapahtuukin jokapdivéisessa
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vuorovaikutuksessa ja johtamisen kautta, mutta se ei ole automaatio johtamisessa
kehittymiselle. Kehittyminen on l&htéisin johtajasta itsestddn ja siitd, kuinka hyvin hén osaa
hyddyntdd saamaansa palautetta.” Palautteesta oppiminen on my6s yksi syvdjohtamisen

mallin tdrkeimmisté puolista.

Johtajana kehittyminen on néhtdvissd omassa toiminnassaan ja konkreettisen tuloksen tasta
kehittymisesta saa erilaisissa kausipalautteissa. Ei ole vaaranlaista johtamistyylid, jos
tavoitteet saadaan saavutettua laillisin ja hyvaksytyin keinoin, mutta jos johtamistyyli jaa
itselle vieraaksi tai oudoksi, toisin sanoen johtaja ei sisdista sitd, silloin myos tavoitteiden
saavuttaminen vaikeutuu. Kaikista Puolustusvoimien johtajista ei ole syviksi johtajiksi,
postheroistisiksi johtajiksi tai notkeiksi johtajiksi. Tastd syystd onkin tdrkedd madritella
tietyssa tehtdvassa tarvittavat tiedot, taidot, fyysiset ja psyykkiset ominaisuudet, jotta tehtdva

voidaan tayttaa siihen soveltuvalla henkil6lla.

Tutkielmassani tarkastellaan heroistiseen ja postheroistiseen johtamisen jaottelua myos
johtamisen notkeuden kautta ja notkeuden tarkeyttd organisaation strategisessa ketteryydessa.
Jaottelu heroistiseen ja postheroistiseen johtamiseen on postmoderni tuotos, joten on tarkeda
tarkastella postmodernin yhteiskunnan késitystd organisaatiosta. Johtamisen notkeus on osa
heroistista ja postheroistista jaottelua, ja se on tarkea tekija eri johtamistyylien erottelussa.
Tasta syysta on tarkedd tutkia kuinka hyvin notkea johtaminen soveltuu perinteisempiin
organisaatioihin, jotka usein ovat myds Puolustusvoimien kaltaisia jadykempi& organisaatioita.
Jaykélla organisaatiolla tarkoitetaan téssd yhteydessa organisaatiota, joka on hierarkinen ja

byrokraattinen.

Heroistisen ja postheroistisen johtamisen jaottelun yksi keskeinen tekija, johtamisen notkeus,
on tarkedd muuttuvassa organisaatiossa. Organisaation rakenteiden, kulttuurin tai
toimintatapojen muuttuessa on muutoksen johtaminen keskeisessd asemassa. Muutoksen

johtaminen taas vaatii johtamisen notkeutta etenkin, jos muutokset ovat nopeita.

Aihepiiring heroistinen ja postheroistinen johtaminen on tutkimisen arvoinen myos siksi, etta
johtamistyylien kehittymisen tutkiminen auttaa oman johtamistyylin kehittdmisessa.
Puolustusvoimien kannalta tdmé& on tarkeda siksi, ettd eri tasoille ja tehtéviin tarvitaan
eritasoisia johtajia. Heroistisen ja postheroistisen johtamisen yksi térked periaate onkin, etta
edetessé johtamisen tasolta toiselle johtaja sailyttadé aikaisemman tason taidot. Jaottelun avulla

voidaan hahmottaa, minkalainen johtamistyyli sopii parhaiten mihinkin tilanteeseen.

* Kiuru (2009), sivu 85



4

Tutkiessa tarkemmin t4t4 johtamistyylien soveltuvuutta voitaisiin madritelld eri tasoille
padsemiseen tarvittavat oppimistavoitteet; jos méaaritellaén, etté tietylle tasolle tarvitaan tietyn
tasoinen heroistinen johtaja ja toiselle tasolle sen sijaan tietyn tasoinen postheroistinen
johtaja, voitaisiin madritelld tarkemmin mink& tasoista johtamisen opettamista ja oppimista
tarvitaan tietyssd vaiheessa koulutusta ja uraa. Kaikkein tarkein syy aihepiirin tutkimiseen on
kuitenkin se, ettd elinikdisen oppimisen tulisi olla jokaisen johtajan lahtokohtana ja
periaatteena. Johtaja pystyy kehittdméan itseddn ymmartdessaan, etta tietty johtamistyyli ei

sovellu aina kaikkiin tilanteisiin.



2. TIETEELLISET PERUSTEET

Tutkimustilanne

Kandintutkielmaani liittyen térkein tutkimus on Minne kuljet suomalainen sotilasjohtaja
(Sirén 2009). Tutkimuksessa on selvitetty kansalaisten mielipide siit4, minkélaisia johtajia
poliitikot, kadettiupseerit, reservinupseerit ja yritysjohtajat ovat heroistisen ja postheroistisen
johtamisen viitekehyksessd. Oman tutkielmani kannalta kyseinen tutkimus on hyvin
keskeinen, silld tutkielmaani varten teettdmdssé kyselyssa vertaan Sirénin kyselytuloksia

oman kyselyni tuloksiin.

Liséksi kandintutkielmaani liittyen tarked tutkimus on Minna Syrjésen pro gradu Myytit ja
“hyvd” johtajuus sotilasdiskurssissa (2003). Tutkimuksessa on selvitetty kahden
kadettikurssin, 86. KadK:n ja 88. KadK:n, kadeteilta heiddn mielipiteitd hyvasta
johtajuudesta. Oman tutkielmani kannalta tutkimus on keskeinen johtuen siitd, ettd pohdin
tutkielmassani hyvaa johtajuutta, ja vertaan oman kyselyni tuloksia Syrjasen haastattelun

tuloksiin.

Tutkimustehtava

Padkysymykset ovat ”Miten heroistisella ja postheroistisella jaottelulla voidaan maaritella
hyvda johtajuutta?” sekd haastattelun kohdejoukolle asetettu kysymys >Minkalaisena
johtajana koet itsesi?”” Yksi alakysymys on ”Mitd tarkoitetaan heroistisella ja postheroistisella
johtamisella”. Toinen alakysymys on ”Mit4 tarkoittaa johtamisen notkeus (agility) heroistisen

ja postheroistisen johtamisen nakdkulmasta?”’

Tutkimuksen punaisena lankana on kasitelld heroistisen ja postheroistisen johtamisen eroja,
sekd kyselyn perusteella maaritellda minkalaisina johtajina kadetit nakevat itsensa. Tata
tutkimustulosta vertaillaan Sirénin tekemaan tutkimukseen, ja pohditaan miten kansalaisten
mielipide kadettiupseerin  johtamistyylista  (Sirénin tutkimus) eroaa siitd, mihin
kadettiupseerin tulisi jontamistyylilld&n varautua. Lisaksi oman kyselyni tuloksia vertaillaan
Syrjasen tutkimukseen ja pohditaan sit4, mita on hyvé johtajuus ja mitd mieltd kadetit ovat

hyvésta johtajuudesta.

Periaatteena siis on, ettd Sirénin tutkimuksen mukaan kadettiupseerit ndhddin kansalaisten
mielestd postheroistisina johtajina. Perinteisesti suomalaiset sotilasjohtajat mielletdén
heroistisiksi johtajiksi, edestd johtajiksi. T&t4 tukee osittain myos Syrjdsen tutkimuksen
tulokset siitd, mit4d on hyva johtaja ja kuinka paljon myytti heroistisesta johtajasta el&a

kadettien keskuudessa. Kyselyni perusteella haluan selvittdd, minkalaisina johtajina kadetit
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kokevat itsensd. Tata kyselyn tulosta vertailen Sirénin ja Syrjasen tutkimuksiin, ja néita
tuloksia peilaan siihen, ettd kuinka (kyselyn perusteella selvitetty) kadettien johtamistyyli

soveltuu Puolustusvoimien tehtaviin.

Viitekehys, nakdkulma ja rajaukset

Tutkielmani sijoittuu johtamistyylien ymparistoon. Johtamistyylien jakaminen heroistisiin ja
postheroistisiin  johtamistyyleihin on selked, ja téstd syysta tutkielmani sijoittuu hyvin
johtamistyylien tutkimisen ymparistoon. Haasteelliseksi viitekehyksen rajoittamisen tekee,
ettd aina heroistisesta johtamisesta puhuttaessa tutkielmassani ei tarkoiteta jaottelua
heroistiseen ja postheroistiseen johtamiseen vaan my6s perinteiseen, sankarilliseen ja
karismaattiseen johtajaan. Tutkielman rajauksena onkin heroistisen ja postheroistinen

johtaminen silla poikkeuksella, etté heroistisella johtajalla tarkoitetaan myds sankarijohtajaa.

Menetelmaét

Tutkielmani kannalta keskeiset tutkimusmenetelmat ovat laadullinen siséltdanalyysi seka
laadullinen kysely. Laadullinen sisaltéanalyysi on tieteellinen metodi, joka pyrkii paatelmiin
erityisesti verbaalisesta, symbolisesta tai kommunikatiivisesta datasta, ja jonka tavoitteena on
analysoida dokumentteja systemaattisesti ja objektiivisesti.” Laadullisessa kyselyssa
haastatellaan valittuja yksiloita, haastattelun perusmuoto on avoin Kysymys tai teema eika

aineiston totuudellisuudella ole merkitysta.®

Laadullisella sisaltoanalyysilla selvitdn, mitd heroistisella ja postheroistisella johtamisella
tarkoitetaan; kuinka se ilmenee johtamisopeissa, mihin luokittelu perustuu, kuinka luokittelua
voidaan kayttaa hyvéksi. Laadullisella kyselyllad selvitin mitd mieltd kadetit ovat omasta
johtamistyylistdén. Kyselyn perusteella kadetit vastaavat joko olevansa tietyn tason heroistisia
johtajia tai tietyn tason postheroistisia johtajia.

Lahdemateriaalin esittely

Kandintutkielmaani liittyen keskeisimmat materiaalit ovat Katsastus maanpuolustustahtoon
(Sinkko 2009), Myytit ja hyva” johtajuus sotilasdiskurssissa (Syrjanen 2003), Nuoret, arvot
ja maanpuolustus (Suominen 2009), Minne kuljet suomalainen sotilasjohtaja (Sirén 2009),

Johdatus johtamiseen (Kiuru 2009) seké Leadership Agility (Joiner, Josephs 2006).

® http://matwww.ee.tut.filhmopetus/hmjatkosems04/liitteet/JOS _hypermedia_Silius150405.pdf (viitattu
12.2.2014)
® http://tilastokeskus filvirsta/tkeruu/01/07/ (viitattu 12.2.2014)



http://matwww.ee.tut.fi/hmopetus/hmjatkosems04/liitteet/JOS_hypermedia_Silius150405.pdf
http://tilastokeskus.fi/virsta/tkeruu/01/07/

v

Tutkimuksen, ja varsinkin tutkimusongelman kannalta, tarkeimmat materiaalit ovat Katsastus
maanpuolustustahtoon (Sinkko 2009), Myytit ja “hyvad” johtajuus sotilasdiskurssissa
(Syrjdnen 2003), Nuoret, arvot ja maanpuolustus (Suominen 2009) sekd Minne kuljet
suomalainen sotilasjohtaja (Sirén 2009). Né&iden materiaalien pohjalta muodostan
tutkimusongelman, sek& vastaan tutkimusongelmaan. Muut Ilahdemateriaalit ovat
kandintutkielmaani tukevia materiaaleja, ja ne ldhinnd avaavat heroistisen ja postheroistien

johtamisen kasitteita.



3. HEROISTINEN JA POSTHEROISTINEN JOHTAMINEN

Tana paivana johtamiskeskustelulle on tyypillista, etta esilla on useita erilaisia tapoja johtaa ja
ettd on wuseita eri johtamistyylejd, joiden valiltd on mahdollista valita. Varsinkin
siviilimaailmassa jarjestetddn paljon erilaisia johtamiskoulutuksia, -valmennuksia ja -
seminaareja, joissa esitelldadn erilaisia johtamistyyleja, -malleja ja -trendeja. Ne ovat
kaupallistettuja ratkaisuja, joita tarjotaan yrityksille maksua vastaan. Taman paivén haasteena
onkin selvén eron tekeminen johtamistyylien valilla. Vahemmaén esilla ollut johtamistyylien
erottelu varsinkin  Puolustusvoimissa, jolla saattaa olla annettavaa tdman péivéan
johtamiskeskustelulle, on jako heroistiseen ja postheroistiseen johtamiseen.’Jaottelu
heroistiseen ja postheroistisen johtamiseen on yhdysvaltalaislahtdinen, ja tarkemmin sen

tutkiminen on alkanut 1990- luvulla.

Amerikkalaiset tutkijat ja johtamisen konsultit Stephen Josephs ja Bill Joiner ovat Kirjassaan
Leadership Agility (2006) muodostaneet David L. Bradfordin ja Alan R. Cohenin Power up:
Transforming Organisations Trough Shared Leadership (1998) teokseen nojaten
johtamistyylien jaottelun viiteen asteeseen, joista kaksi ensimmadistd ovat heroistisia
johtamistyyleja -asiantuntija ja suorittaja- ja kolme viimeistd ovat postheroistisia
johtamistyyleja -katalysoija, yhdessa tekija ja kokoaja. Taman jaottelun lahtokohtana ovat
kaksi erilaista maailmaa; 1800 - 1900-luvun teollinen maailma ja nykypdaivan postmoderni,
nopean tiedonvélityksen yhdistdma globaali, muutosten maailma.

Jaottelu heroistiseen ja postheroistiseen johtamiseen kattaakin osittain klassiset johtamisopit
teollisesta liikkeenjohdosta innovaatioparadigmoihin; heroistiset johtajat ovat karkeasti
sanottuna enemman liikkeenjohdollisia johtajia, eli tulosten saavuttamiseen painottuneita kun
taas postheroistiset johtajat ovat enemman ihmissuhdekoulukunnan ja innovaatioteorian
tasoisia johtajia. Huolimatta siitd, ettd jaottelulla heroistiseen ja postheroistiseen johtamiseen
on yhtymakonhtia klassisiin johtamisoppeihin, on néilla yhtena suurena erona lahestymissuunta
johtamisen ongelmia tarkasteltaessa. Klassisissa johtamisopeissa johtamista lahestytdan
organisaation tarpeiden ndkokulmasta, jopa ihmissuhdekoulukunnan johtamisopeissa
organisaatiot nahdaan sosiaalisina jarjestelmina®, kun taas jaottelussa heroistiseen ja
postheroistiseen johtamiseen johtamista ldhestytddn johtajan né&kodkulmasta. Jaottelu
heroistiseen ja postheroistiseen johtamiseen on johtamisoppi, mutta vield enemman se on

yritys ymmaértad johtamisen maailmaa ja eri johtamistyylejéa.

" Kiuru (2009), sivu 101
® Seeck (2008), sivu 34
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Lahinnd yritysmaailmaan suunnatulla jaottelutyylilld on hieman hankala liittymé&pinta
sotilasjohtamiseen, mutta sitd on mahdollista soveltaa my0ds sotilasjohtamisen tutkimiseen.
Esimerkiksi Sirénin toimittamassa kirjassa Minne kuljet suomalainen sotilasjohtaja (2009)
Risto Sinkko on teettdnyt reilulla kuudellasadalla kansalaisella kyselyn, jossa han selvittaa
minké&laisena johtajina kansalaiset nakevét poliitikot, yritysjohtajat, reservinupseerit ja
kadettiupseerit heroistisen ja postheroistisen jaottelun kautta.” Kysymykseen siita, kuinka
heroistinen ja postheroistinen jaottelu sopii armeijamaailmaan, ja voiko armeijassa olla
postheroistisia johtajia, Leadership Agilityn toinen kirjoittaja Bill Joiner vastaa: ”Vastauksena
sithen, voiko yhdessa tekija (Co-Creator) tai kokoaja (Synergist) soveltua armeijan
ymparistoon, miné luulen ettd se on mahdollista, mutta on luultavasti hyvin epatodennakaista.
Ensinndkin, me arvelemme nyt ettd ainoastaan noin 4 %:lla johtajista — kaikkialla — on kyky
operoida nailla notkeuden tasoilla ja jopa pienempi osa kéyttaytyy tavalla, jota voidaan pitaa
yhteensopivana yhdessé tekijin ja kokoajan tasoilla, jotka ovat kuvattu kirjassa.”'® Hénen
mielestddn on siis mahdollista, ettd armeijan ympéristossa seké& on ettd sinne sopisi myos
postheroistisia johtajia. On kuitenkin hyvin epatodennédkdistd, ettda armeijassa oleva johtaja on
postheroistinen johtaja. Tdma johtuu siitd, ettd vain pieni osa johtajista on postheroistisen
johtajan tasolla. Tulee kuitenkin ottaa huomioon, etté eri johtoportaissa toimiminen vaatii eri
johtamistyylien kayttod. On esimerkiksi hyvin epatodennédkoistd, ettd joukkueen johtaja on
kokoaja- tason johtaja, tai ettd asiantuntijatehtavéssa tydskentelee yhdessd tekija- tason

johtaja.

3.1 Heroistinen johtaminen

Heroistisesta johtamisesta termind saa mielikuvan talvisodan ja jatkosodan urheista
suomalaisista sotilasjohtajista, jotka johtivat edestd ja kaatuivat urhoollisesti miehiensa
puolesta, johtivat urhoollisesti viivytystaisteluja ja mottien piirittdmistd; termistd saa
kaikenpuolin urhoollisen mielikuvan. Heroistinen johtaminen mielikuvana on postmodernia
yhteiskuntaa edeltaneiden aikakausien tuotosta. Heroistista johtajaa ajatellessa ei mieleen tule
asioista keskustelevaa, kaikki huomioon ottavaa johtajaa vaan taitava, asiat osaava ja jamakkéa

johtaja.

Sen sijaan heroistisen ja postheroistisen jaottelun avulla ajateltuna heroistista johtamista
pidetdan eraanlaisena johtamistyylien esiasteena, josta kehittyessaan johtaja siirtyy seuraaville
tasoille. Siirtyessddn talta esiasteelta toiselle johtaja séilyttdd edellisen tason taidot; kyseessa

on kehittymisprosessi aina seuraavalle tasolle, ja tavoitteena on loppupelissa johtamisen

° Sirén (2009), sivu 61
19 Bill Joinerin vastaus sahkopostikyselyyni. Koko vastaus englanniksi liitteessa 1.
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joustavuus.**  Heroistisista  johtamistyyleista  asiantuntija on taman perusteella
johtamistyyleistd kaikkein joustamattomin. Saksalainen tutkija Dirk Baecker kuvaakin
heroistisen johtajan toimintatapaa seuraavasti: Jos ette tiedd, mina tiedan; jos ette osaa, mina

0saan; jos ette tee, mini teen.”?

Heroistisia johtamistyyleja ovat asiantuntija (Expert) ja suorittaja (Achiever).

Asiantuntija (Expert)

Asiantuntija on taktinen ja ongelmanratkontaan orientoitunut. Han uskoo, ett4 johtajia
kunnioitetaan ja seurataan heidén auktoriteettinsa ja asiantuntemuksensa takia. Hanell&d on
usein voimakkaat mielipiteet, joita hédn puolustaa tai pitda niista kiinni muokatakseen toisten
mielipiteitd. Han voi vaihdella johtamistyylidan, ja hén on taipuvainen valttamaan palautteen
antamista tai pyytamistd. Han on enemmankin valvoja kuin manageri, ja han luo mieluummin
ryhman yksiloitd kuin tiimin. H&n on lilan keskittynyt oman tyonsa yksityiskohtiin
ajatellakseen strategisesti.  Organisaationmuutoksen johtamisessa asiantuntijan huomio
kohdistuu organisaation kasvuun tai laajentumiseen organisaation sisélla kiinnittamatta

huomiota muihin sidosryhmiin tai asianomaisiin.™

Suorittaja (Achiever)

Suorittaja on strateginen ja tuloksen saavuttamiseen orientoitunut. Han uskoo, ettd johtajat
motivoivat muita tekemalld tyostd haastavaa ja tyydyttavéd, jotta muut ottavat osaa laajempiin
haasteisiin. Hanen tyylinsé on joko itsetietoinen tai mukautuva, ja han hyvéksyy varsinkin
tuloksen saavuttamista varten annetun palautteen. Han on taysverinen ”manageri”, ja hanen
johtamat tapaamiset ja keskustelut tarkeiden asioiden Kkasittelyd varten ovat usein
“"myyntipuheita” hinen oman ndkemyksensd myymiseksi. Organisaatiomuutoksen
johtamisessa haén ottaa huomioon myds alan ympadriston analyysit, ja strategiat muiden
sidosryhmien ja asianomaisten mielipiteen voittamiseksi vaihtelevat yhdensuuntaisesta

kommunikaatiosta pyydettyyn henkilokohtaiseen panokseen.**

Heroistiset johtajat keskittyvat tavoitteiden asettamiseen, alaisten koordinointiin ja heidan
suorituskykynsa johtamiseen.'® Jaottelussa heroistiseen ja postheroistiseen johtamiseen tama
tarkoittaa sit4, ettd heroistinen johtaja on niin sanotusti suppea johtaja, joka pystyy

keskittymadan vain oman yksikkénsa asioihin. Tallainen johtaja ei kykene ajattelemaan

! Sirén (2009), sivu 61

'2 Sinkko (2009), sivu 34

'3 Joiner & Josephs (2006), sivu 3 (suomennettu)
4 Joiner & Josephs (2006), sivu 3 (suomennettu)
!> Sirén (2009), sivu 64
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yksikkonsé ulkopuolelle, eli sotilasmaailmassa heroistisen johtajan voisi sanoa olevan vain

taktiseen ajatteluun pystyva johtaja.

3.2 Postheroistinen johtaminen

Postheroistisesta  johtamisesta tulee mieleen postmoderniin  yhteiskuntaan liittyvat
johtamistyylit, jossa térkeintda on yhdessa tekeminen, toisten huomioon ottaminen ja niin
sanottujen pehmeiden arvojen korostaminen. Kasitteend postheroismi ei ole vakiintunut, ja
useissa  keskusteluissa ~ postheroismista  puhuttaessa  ldhestymisndkokulma  on
yhteiskuntatieteellinen.  Saksan yhteiskuntatieteellisessd keskustelussa postheroistista
johtamista on tutkittu tasta nakokulmasta vuosituhannen alusta lahtien.*® Amerikkalaisessa
johtamiskeskustelussa postheroistisen  johtamisen tunnusmerkkeja ovat sen sijaan
johtamistyylin notkeus (agility) ja monenlaisten “pehmeiden” arvojen korostaminen
johtamistydskentelyssa, seka laaja naisten aseman korostuminen johtamisessa ja johtajina.'’
Postheroistinen johtaminen mielletddnkin laajalti ”pehmedmmaiksi” johtamiseksi, ja sitd
pidetdén naisellisena johtamistyyling; voidaan puhua kenties jopa

naisjohtajuuskoulukunnasta.®®

Postheroistisia johtamistyylejd ovat katalysoija (Catalyst), yhdessa tekija (Co-Creator) ja
kokoaja (Synergist).

Katalysoija (Catalyst)

Katalysoija on vision&érinen ja ty0ympéristoon orientoitunut. H&n uskoo, ettd johtajat
tuottavat ja ilmaisevat innovatiivisen ja inspiroivan vision, ja tuovat yhteen oikeat ihmiset
muuttaakseen vision todeksi voimaannuttamalla ihmisid. H&n on aidosti kiinnostunut
oppimaan eri ndkokulmista, ja hén on aktiivinen palautteen etsimisessé ja sen purkamisessa.
H&n toimii tiimin vetdjdna ja tavoittelee vahvasti osaa ottavaa tiimid. H&n suosii suoria
raportteja, ja etsii avointa mielipiteiden vaihtoa vaikeista asioista. Organisaatiomuutosten
johtajana katalysoija kehittdd organisaatioon kulttuurin, joka edistdd yhteistyotd,
osallistumista sekd voimaannuttamista. Sidosryhmien kanssa aktiivinen yhteistyd heijastaa

kasitysta siita, etta sidosryhmien osallistuminen parantaa tehtavien paatosten laatua.™

'® Sinkko (2009), sivu 34

7 Sinkko (2009), sivu 35

'® Tuominen (2011), sivu 117

19 Joiner & Josephs (2009), sivu 4 (suomennettu)
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Yhdessa tekija (Co-Creator)

Yhdessa tekijd on orientoitunut yhteisen tarkoituksen saavuttamiseen ja yhteistyon
tekemiseen. Han uskoo, ettd johtaminen on ensisijaisesti toisten palvelemista. Hanen
mielestdén johtajat tekevat yhteistyota muiden johtajien kanssa kehittdédkseen yhteisen vision,
mink& kaikki kokevat yhta merkitykselliseksi. H&an integroi itsetietoiset ja mukautuvat
ldhestymistavat ja pystyy késittelemdan seka vakavasti miettimddn negatiivista palautetta,
vaikka se olisi kuinka tunnepohjaista ja hyokkadvaa. Han kehittdd yhteistyotd tekevia
johtamistiimejd, jossa jasenet tuntevat vastuuta niin omasta tygstadn kuin organisaatiostaan.
Vaikka han luo tiimej4, joille on tyypillista syva vuorovaikutus ja aito sitoutuminen yhteiseen
hyvaan, ei han eparoi kéyttaa auktoriteettiaan. Organisaatiomuutosten johtajana yhdessa tekija
kehittdd keskeisiin sidosryhmiin sellaiset suhteet, joille on tyypillistd syva vuorovaikutus ja
sitoutuminen yhteiseen hyvéaan. Han saattaa luoda yrityksia ja yksikdoitd, joissa yhteisvastuu ja

syva yhteisty® ovat olennaisia toimintatapoja.?’

Kokoaja (Synergist)

Kokoaja on holistisesti orientoitunut. Han uskoo innovatiiviseen ja inspiroivaan visioon, jossa
johtajan tehtdvané on saattaa yhteen oikeat ihmiset muuttamaan visio todellisuudeksi. Hanen
mielest4én johtaja hyodyttaa toisia toimimalla henkilokohtaisen kasvun vélineend. Han pystyy
pitdiméaan ylla jopa haastavissa keskusteluissa toimintatapaa, joka ottaa kaikki lasndolijat
huomioon niin, ettd keskusteluyhteys on vahva mutta hienovarainen ja ulkoisesta palautteesta
kehittynyt. Han pystyy sujuvasti vaihtamaan erilaisten tiimien johtamistyylien vélilla, joka
sopii taydellisesti tilanteeseen, joka on kasilla. Han pystyy puristamaan ryhmien dynamiikasta
kaikille osallisille hyodyllisia tuloksia. Organisaatiomuutosten johtajan kokoaja kehittda ja
yllapitad syvad, empaattista tietoisuutta sidosryhmien ristiriitaisista intresseistd, mukaan
luettuna h&nen omansa. Han pystyy kehittdm&&n kokoavia intuitioita, jotka muuttavat
naennaisesti ratkaisemattomat konfliktit kaikkia hyddyttaviksi ratkaisuiksi.”*

Postheroistisista johtajista kokoajat, joita on yksi prosentti tdmén pdivan johtajista, saattavat
edustaa pitkan aikavalin tehokasta johtamista.?? Postheroistisilla johtajilla on heroistisiin
johtajiin verrattuna kyky ajatella oman yksikkénsa ulkopuolella; han pystyy ottamaan
huomioon myds muiden kuin oman organisaationsa tekijat, jotka vaikuttavat hdnen omaan
yksikkoonsa. Voitaisiinkin sanoa, ettd sotilasmaailmassa postheroistinen johtaja on

strategiseen ajatteluun kykeneva johtaja.

2% Joiner & Josephs (2009), sivu 4 (suomennettu)
2 Joiner & Josephs (2009), sivu 4 (suomennettu)
22 Sirén (2009), sivu 64
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4. JOHTAMISEN NOTKEUS

Johtamisen notkeus, eli leadership agility, on yksi tdrked osa-alueista heroistisen ja
postheroistisen johtamisen viitekehyksessa. Silld tarkoitetaan sitd, ettd siirryttdessa
seuraavalle tasolle heroistisen ja postheroistisen johtamisen asteikolla, edellisen tason taidot
sailyvat ja notkeus johtamisessa lisaantyy.?® Johtamisen notkeus on “kestivin
johtamiskayttaytymisen edellytys nopeasti muuttuvassa ja kehittyvéssa
toimintaympiristossa”.>* Johtamisen notkeutta tutkiessa onkin huomioitava, etta johtajalla
ovat nykyaan aivan uudet joustavuuden ja notkeuden haasteet kuin ennen.?® Naihin haasteisiin
liittyy  kiintedsti  organisaatioiden  rakenteiden  muuttuminen  joustavammiksi ja
moniulotteisemmiksi  yhteiskunnan muuttuessa postmodernimmaksi, silla Strategisesti

kettera organisaatio on moniulotteinen.”?

Strateginen Kketteryys on organisaatiolla tavoiteltava tila, silla talléin organisaatio vastaa
nopeasti ymparistossa tapahtuviin muutoksiin ja on mukana luomassa néitd muutostekijoita.
Strateginen ketteryys ei kuitenkaan ole Puolustusvoimissa mahdollista, silld Puolustusvoimien
organisaatiorakenne on niin sanotusti perinteinen: “Perinteisessd mallissa viisaat johtajat
madrittelevat yritykselle ensin strategian ja sen jalkeen suunnittelevat, millainen organisaatio

sen toteuttamiseksi tarvitaan.”?’

Johtamisen notkeus on ”...ominaisuus johtaa tehokkaasti nopeasti muuttuvassa ymparistossa
ja haasteiden muuttuessa monimutkaisemmiksi.”®® Tama patee myds sotilasmaailmaan
asejarjestelmien ja tilannekuvan ymmartdmisen muuttuessa yha monimutkaisemmaksi ja
haasteellisesmmaksi. Liikkuvuuden ja esimerkiksi tiedon valityksen tehostuessa ymparisto,
jossa sotilasjohtaja toimii, muuttuu koko ajan. Tasta syystd myos sotilasjohtajan tulee olla
johtajana notkea. Johtamisen notkeutta voidaankin kuvailla sotilasmaailmassa ominaisuudeksi
huomata uhkia sekd mahdollisuuksia ja toimia niiden perusteella niin, ettd ndma uhat ja
mahdollisuudet hyddynnetaan.?® Voidaankin sanoa, ett4 notkea johtaminen on sité, kun aloite
temmataan vastustajalta ja vastustajasta tehdddn reagoija. Tahan liittyy termi strateginen
herkkyys, eli kyky havainnoida ja tulkita ympéariston muutoksia herkeamétta ja tarkasti.*

Johtamisen notkeuden tavoitteena on, ettd joustavuus ja notkeus muuttuvissa

toimintaympadristissd kasvavat ja kehittyy johtajan edetessa johtamisen tasolta toiselta,

23 Sirén (2009), sivu 61

2 Kiuru (2009), sivu 102

?® Sjrén (2009), sivu 61

?® Kosonen & Doz (2008), sivu 237

" Kosonen & Doz (2008), sivu 233

*8 Joiner & Josephs (2009), sivu 2 (suomennettu)
29 Berglund (2012), sivu 6

% Kosonen & Doz (2008), sivu 27
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johtajan siirtyessa asiantuntijasta kohti kokoaja- tason johtajaa.*! Toisaalta johtamisen
notkeus ei rajoitu pelkastddn johtajaan itseensd, vaan notkeuden mahdollistaa se
toimintaymparistd ja organisaatio, jossa johtaja toimii; nopeasti muuttuva ja ympériston
muutoksiin reagoiva organisaatio mahdollistaa my0ds johtamisen notkeuden ja muutoksiin
reagoimisen. Tasta her&édkin kysymys siit4, ettd kuinka hyvin johtamisen notkeus soveltuu
armeijamaailmaan, joka on tunnetusti hyvin hierarkkinen, byrokraattinen seka hidas

muutoksille.

4.1 Erilaisten johtajien vertailua

Sinkon suorittamassa tutkimuksessa tavallisilta kansalaisilta kysyttiin, ettd minkalaisina
johtajina he nékevat poliitikot, yritysjohtajat, reservinupseerit sekéd kadettiupseerit. Kyselyn
tarkoituksena oli selvittdd nimenomaan kansalaisten nékemys eri johtajista heroistisen ja
postheroistisen  jaottelun mukaisina johtajina. Kyselyyn osallistuneille  Kkuvailtiin
amerikkalaisen alkuperdisartikkelin, Joinerin ja Josephsin Leadership Agilityn pohjalta tehdyt
20 kuvausta, ja heilta kysyttiin, ettd sopivatko kuvaukset tiettyyn johtajaryhméan vai ei.
Tuloksia tarkasteltaessa on paasty siihen lopputulokseen, ettd kansalaisten mielesta poliitikot
ovat asiantuntijoita, yritysjohtajat suorittajia, reserviupseerit katalysoijia ja kadettiupseerit
yhdesséd tekijoitd. Huomattavan suuri osa tutkimukseen osallistuneista listasivat
kadettiupseerit myo6s kokoajiksi.** Tuloksista voidaankin paatella, etta johtamisen notkeuden
pohjalta tavalliset kansalaiset nédkevat sotilasjohtajat, ja nimenomaan kadettiupseerit, kaikkein
joustavimpina ja notkeimpina johtajina. Sinkon mielestd td&ma voi johtua siitd, ettd
”...kansalaisten silmissd kadettiupseereilla on laajin johtajakoulutus, joka mahdollistaa

toiminnan erilaisissa toimintaymparistoissi.”*

Sinkon tutkimuksen tuloksia on syyta tarkastella lahemmin silla perusteella, ettd kuinka vahan
kukin johtamistyyliin soveltuva kohta kuvasti kansalaisten mielestd eri johtajaryhmia.
Tuloksista huomataan etté kadettiupseereita pidetdan selkedsti postheroistisimpina johtajina ja

poliitikkoja véhiten postheroistisina johtajina.

Seuraavan taulukon prosenttiméarat tarkoittavat sitd, kuinka monta prosenttia tutkimuksen

vastauksista ei maininnut eri johtajia yhdessé tekijaksi tai kokoajaksi.

%! Joiner & Josephs (2009), sivu 1
%2 Sjrén (2009), sivu 67
% Sirén (2009), sivu 66
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Yhdessa tekija Kokoaja

Poliitikot 71 % 69 %
Kadettiupseerit 48 % 53%
Yritysjohtaja 62 % 61 %
Reserviupseeri 54 % 58 %

Taulukko mainintojen puuttumisesta®

Kansalaiset pitavat poliitikkoja kaikista heroistisimpina johtajina asiantuntija- kohdan
jaadessa mainitsematta vain 24 % vastaajista ja suorittaja- kohdan 21 % vastaajista.®®

% mika tarkoittaa sita, etta

Kadettiupseereilla vastaavat luvut ovat 35 % ja 38 %
kadettiupseerien ollessa vastaajien mielesta johtajista postheroistisimpia johtajia, on suurin
osa kansalaisista sitd mieltd, ettd kadettiupseerit ovat kuitenkin enemman heroistisia kuin
postheroistisia johtajia. Yritysjohtajat ovat kansalaisten mielestd myods hyvin heroistisia
johtajia, asiantuntija- kohdan ja&dessa mainitsematta vain 32 % vastaajista ja suorittaja
kohdan 22 % vastaajista.®’ Yllattavaa tutkimustuloksessa on se, ettd reserviupseereilla
asiantuntija- kohta ja4 mainitsematta 43 % vastaajista ja suorittaja- kohta 40 % prosentilla.*®
Reserviupseereilla onkin kaikista tasaisimmat tulokset, ja johtopéatdsten tekeminen tulosten

perusteella on haastavaa.

Kyselyn johtopaattksia varten tuloksista on muodostettu keskiarvotaulukko, jonka mukaan
reserviupseereilla on kansalaisten mielest4 eniten katalysoija- tason johtajan tunnuspiirteita.
Muiden johtajaryhmien tulokset vaihtelevat niin, ettd poliitikot ovat eniten asiantuntijoita,

yritysjohtajat suorittajia ja kadettiupseerit yhdessa tekijoita ja kokoajia.*®

4.2 Johtopéaatokset

Sinkon tutkimuksessa kadettiupseereille annettiin seuraavanlaisia luonnehdintoja: “Pyrkii
ensisijaisesti yhteistyohon ja saavuttamaan tarkoituksen, joka on yhteisesti ymmarretty” (27
% vastaajista)®®, sekd “Pystyy ylldpitimddn kaikki ldsndolijat huomioon ottavaa

toimintatapaa, jossa keskusteluyhteys on vahva ja ulkoinen palaute ldsnd” (26 %

% Sirén (2009), sivu 66—69
% Sirén (2009), sivu 66
% Sirén (2009), sivu 67
%" Sirén (2009), sivu 68
%8 Sirén (2009), sivu 69
% Sirén (2009), sivu 70
9 sirén (2009), sivu 66
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vastaajista).”’ Yli neljasosa vastaajista on siis sitd mielts, ettd kadettiupseereissa korostuu

postheroistisen johtamisen malleja.

Tutkimuksessa kavi ilmi etta johtamisen kokemukset ja tulkinnat vaihtelevat sukupolvittain.*
Varsinkin - vanhemmissa ikéryhmissa johtaminen koetaan enemman heroistisena ja
autoritaarisena, kun taas nuoremmat sukupolvet tunnistavat johtamisessa enemman
postheroistisia tunnuspiirteitd. Myos sukupuolien valilla on selva ero, ja naiset painottavatkin
postheroistisia puolia enemman kuin miehet, jotka taas ovat johtamisndakemyksissaan
enemman perinteisia.*> Naisten nakemys voidaan osaltaan selittaa silla, etta postheroistisen
johtamisen tunnusmerkkejd ovat muun muassa “pehmeiden” arvojen korostaminen
johtamistytskentelyssa, mika Kkasittdd laaja suvaitsevaisuuden sekd naisten aseman
korostamisen johtamisessa ja johtajina.** Postheroistisesta johtamisesta puhuttaessa eraiden

mielesta voidaankin puhua naisjohtajuuskoulukunnasta.*

Yhtena johtopaatoksena tulosten perusteella voidaan pitaa sitd, ettd yhteiskunnan muuttuessa
”postmoderniksi” my0s késitys johtamisesta muuttuu. Postheroistiseen johtamiseen liittyy
paljon yhdessé tekemista ja muiden huomioon ottamista, joka osaltaan sy0 tehokkuutta.
Kehitys johtaakin siihen, ettd asevoimilta aletaan edellyttad sellaista ulkoista mainetta ja
johtamistapaa, joka ei ole tehokkuuden kannalta optimaalinen.*® Sinkon tutkimustuloksen
hyvand puolena voidaan pitdd sitd, ettd tuloksen perusteella Puolustusvoimien
johtamiskulttuuria ei pidetd endé nykypéivina “huutamiseen perustuvana”. Puolustusvoimissa
tyoskentelevid johtajien luotetaan saaneen hyvan ja nykyaikaisen johtamiskoulutuksen, ja
Puolustusvoimissa korostuu kansalaisten mielesta yhdessé tekeminen seka ihmisten huomioon
ottaminen. Tahan ndkemykseen vaikuttanee suuresti johtamisen nelikentdn koulutus seka
kayttd, joka on varsinkin vuosituhannen jalkeen Puolustusvoimissa palvelleelle henkil6stolle
sekd varusmiehille hyvin siséistetty. Johtamisen nelikentdlld tarkoitetaan “’johtamisen
jaottelua neljaan alueeseen, jotka ovat management, leadership, organisaatiorakenne ja

organisaatiokulttuuri.”*’

Postmoderniin yhteiskuntaan liittyy vahvasti myos kasitys joustavista organisaatioista; ndiden

organisaatioiden sisdlla johtaminen on notkeaa ja yrityksen strategia ketterdd. Strateginen

“L Sirén (2009), sivu 66—67
“2 Sirén (2009), sivu 72

“3 Sirén (2009), sivu 72

** Sinkko (2009), sivu 35

> Tuominen (2011), sivu 117
“% Sinkko (2009), sivu 35

4" Kiuru (2009), sivu 18
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ketteryys on “kyky ajatella ja toimia poikkeavalla tavalla.”*® Onkin tirkeaa ymmartad, etta
johtamisen késityksen muuttuessa myos késitys organisaation tavoitteista ja niiden
saavuttamisesta muuttuu: “Organisaatiorakennetta ja sen suunnittelua pidetddn monesti

keskeisena, ellei suorastaan ainoana johtamisvipuna tahdattaessa strategiseen ketteryyteen.”*

“8 Kosonen & Doz (2008), sivu 30
9 Kosonen & Doz (2008), sivu 233



18

5. KADETEILLE SUORITETTU KYSELY

Suoritin  maavoimien kadeteille verkossa tehtdvdan kyselyn liittyen heroistiseen ja
postheroistiseen johtamiseen. Tarkoituksena oli saada selville kadettien mielipide siit,
minkalaista johtamistyylid he itse edustavat. Vastauksia tuli yhteensd 32, ja vastaukset
jakaantuivat kaikkien mahdollisten vaihtoehtojen valille. Kyselyyn oli mahdollista vastata
useamman kerran johtuen teknillisisté syistd, mutta vastauksien jakautuminen antaa olettaa,

etté tulokset ovat luotettavat.

Kyselyssa annettiin seuraavat vaihtoehdot:

Suorittaja:  Tulosten saavuttamiseen suuntautunut. Johtaa sek& auktoriteetilla etté
motivoinnilla. Organisaation johtamisessa ottaa huomioon myds alaan liittyvét tekijat. Johtaa
tiimeja kuin tdysivaltainen manageri, ja kokousten tarkoituksena on omien nakemysten
hyvaksyttdaminen. Keskusteluissa on joko itsetietoinen tai mukautuva. Hyvaksyy usein

palautteen.

Yhdessa tekija: Yhdessd ymmarrettyyn tarkoitukseen ja yhteistydhon pyrkiva; johtaminen
ensisijaisesti toisten palvelemista. Organisaation johtamisessa luo aidon vuorovaikutuksen ja
yhteistyon ilmapiirin. Tiimien johtamisessa kehittdd yhteistyotd tekevid johtamistiimeja.
Keskusteluissa integroi itsetietoiset ja mukautuvat lahestymistavat. Pystyy késittelemdan ja
ottamaan huomioon Kielteisen palautteen, vaikka se olisi tunnepohjaista ja vahvasti

hyokkaavaa.

Asiantuntija: Taktinen, ongelmien ratkaisemiseen suuntautunut. Organisaatioon liittyvéat
aloitteet kohdistuvat organisaation kasvuun tai laajentumiseen organisaation rajojen sisalla.
Johtaa tiimeja valvomalla, ja kokoaa enemmankin yksiloistd muodostuvia ryhmia kuin

tiimej&. Puolustaa voimakkaasti mielipiteitddn tai pitad niista kiinni mukauttaakseen toisia.

Katalysoija: Vision&arinen, pyrkii helpottamaan alaisten toimintaa. Uskoo, ettd johtajat
tuottavat ja ilmaisevat innovatiivisen ja inspiroivan vision. Tapaan kehittdd organisaatiota
liittyy usein tiimity6td ja osallistumista. Toimii tiimin vetgjdnd ja tyon helpottajana
luodakseen vahvasti osallistuvan tiimin. Valmis hyvaksymdain avoimen nékemysten vaihdon
vaikeissa kysymyksissd. Valmis tarvittaessa tasapainoilemaan itsetietoisten tai mukautuvien
lahestymistapojen valilla. Hakee palautetta omasta aloitteestaan. Aidosti kiinnostunut

oppimaan eridvista nakokannoista.
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Kokoaja: Holistinen, kaiken kattava ldhestymistapa. Kokee johtamisen eldmén tarkoituksena,
joka hyodyttdd toisia. Organisaation johtamisessa han pitdd ylla syvén ja empaattisen
tietoisuuden kaikkien asiaan liittyvien ihmisten ja tahojen ristiriitaisista eduista. Pystyy
vaihtelemaan sujuvasti erilaisten tiimien johtamistyylien valilla. Pystyy haastavissakin
keskusteluissa yllapitdmaan toimintatapaa, joka ottaa kaikki lasngolijat huomioon.

Kyselyn vastaukset jakautuivat seuraavanlaisesti:

Minkalainen johtaja olen?

B Asiantuntija 3

B Suorittaja 16

1 Katalysoija 4

B Yhdessa tekija 8

m Kokoaja 1

32 kadetin vastaukset kyselyyn

5.1 Tulosten purkaminen

Tuloksista nahdaan, ettd puolet (50 %) kadeteista pitad itseddn suorittaja- tason johtajana, ja 9
% pitaa itsedan asiantuntijana. Nain ollen yhteenséd 59 % kadeteista pitaa itseddn heroistisena
johtajana. Katalysoijana itsedédn pitda 13 %, yhdessa tekijana 25 % ja kokoajana yksi kadetti
eli 3% vastaajista. N&in ollen yhteensd 41 % kadeteista pitdd itseddn postheroistisena
johtajana.

Kyselyn tuloksesta voidaan tehdd sellainen johtopaatds, ettd suurin osa kadeteista pitaa
itsedén talla hetkelld heroistisena johtajana. Kun otetaan huomioon Bill Joinerin ja Stephen
Josephsin arviot Leadership Agility:ssa siitd, kuinka monta prosenttia kaikista johtajista ovat
millakin tasolla, noudattavat tulokset silta osin heidé&n arviotaan eri tason johtajista, ett& suurin
osa kadeteista pitad itseaan heroistisena johtajana. Tosin Joinerin ja Josephsin arvion mukaan

45 % johtajista ovat asiantuntijoita, 35 % suorittajia, 5 % katalysoijia, yhdessa tekijoitd 4 % ja
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kokoajia 1 %. Loput 10 % ovat asiantuntijaa edeltivalla tasolla olevia johtajia, mika ei ollut

kyselyssa vaihtoehtona.

Verrattuna Joinerin ja Josephsin arvioon johtajien tasoista kadeteilla on positiivisempi kuva
oman johtamisensa tasosta, kuin mita on prosentuaalisesti mahdollista Joinerin ja Josephsin
arvion mukaan. Toisaalta, verrattuna Sinkon kansalaisille suoritettuun kyselyyn, kadeteilla on
realistisempi kuva omasta johtamisen tasostaan kuin esimerkiksi Sinkon kyselyyn
vastanneilla; 90 % johtajista ovat heroistisen johtajan tasolla ja 10 % postheroistisen johtajan
tasolla®®, mika poikkeaa huomattavasti Sinkon kyselyn tuloksista.

5.2 Johtopaatokset

Kyselyjen tulokset riippuvat aina siitd, kenella kysely suoritetaan. Otetaan esimerkiksi Sinkon
kysely kansalaisille: heiddn mielestdén kadettiupseerit edustavat johtajien parhaimmistoa,
mukautuvaa ja joustavaa johtajaa, kun taas yritysjohtajat ja poliitikot ovat johtajina jérjestaan
huonompia. Tama ei tosiasiassa kerro kadettiupseerien johtamistaidoista mitaén, vaan lahinna
se kertoo sen, keitd kansalaiset kunnioittavat ja arvostavat johtajina. Sinkon kyselyn tulos
kertoo siis kansalaisten arvomaailmasta; upseereita, ja armeijaa, arvostetaan edelleen

suomalaisessa yhteiskunnassa.

Tyydyttavan, tai ainakin suuntaa antavan tuloksen tulevien kadettiupseerien johtamistaidoista
saa kadeteille jarjestetystd kyselystd. Tulkittaessa kadeteille tehdyn kyselyn tuloksia on
tulevien upseerien, kadettien, tdménhetkinen johtamistaidon tilanne kehittymisen kannalta
myonteinen, silld suorittaja- tason johtajasta, joka sai eniten vastauksia, ei ole pitkd matka
ensimmadiseen postheroistiseen johtajan tasoon, katalysoijaan. On otettava huomioon etta
kadeteilla harvemmin on runsaasti johtamissuorituksia, ainakaan yhtdjaksoisia, joten jo tdssa
vaiheessa luottamus omaan johtamistaitoon on hyva asia. Luottamus omaan johtamistaitoon
ei vield takaa, ettd johtaja on “hyvd” johtaja, vaan esimiehiltd, vertaisilta ja alaisilta saatu
palaute antaa tarkemman tuloksen johtajan tasosta.

Kyselyjen tulokset riippuvat siis siitd, keneltd kysytadn, mutta myods siitd, milla tavalla
kysymykset on aseteltu. Sinkon kyselyn tulokset ovat mielipiteen muodostamisessa
luotettavat, sill& siind on esitetty monta vaittdmaa, ja vastauksista on muodostettu kuva siita,
minkalaisina johtajina tietyt johtajaryhmét nahdadn. Oma kyselyni kadeteille oli taas
suoraviivaisempi; viisi vaihtoehtoa joista yksi pitd4 valita. Kyselyn tulosta ei tule pitda taysin

validina, mutta se on varmasti suuntaa antava. Kyselyn tulosten perusteella voidaan paatella

%% Joiner & Josephs (2006), sivu 3-4
* Joiner & Josephs (2006), sivu 3-4
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se, ettd minkalaisina johtajina kadetit ndkevéat itsensd minun heille antaman viitekehyksen,

heroistisen ja postheroistisen johtamisen, sisélla.

Kadeteille kohdistamassani kyselyssa on otettava huomioon, ettd ihminen saattaa yli- tai
aliarvioida omaa johtamiskayttdytymistadn. Objektiivisimman tuloksen saa, kun suoritetaan
360-asteen arviointi. Puolustusvoimien johtajaindeksit perustuvat siihen, ettd saadaan
mahdollisimman laaja ja objektiivinen otanta henkildstd, eli henkilon johtajuuden arvioi niin

henkil0 itse, hanen alaisensa, vertaisena ja esimiehensa.
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6. VANHA JOHTAJA VASTAAN UUSI JOHTAJA

Minna Syrjanen Kkirjoittaa pro gradussaan Myytit ja “hyvd” johtajuus sotilasdiskurssissa
uudesta johtajakoulutuksesta, syvédjohtamisen mallista, ja “vanhasta” perinteisestd
johtajakoulutuksesta. Syrjasen mielestd keskeisin ero uuden ja vanhan johtajakoulutuksen
vélilla on nakokulman siirtyminen asioista ihmisiin®’, jota voidaan pitdd myos yhtena
heroistisen ja postheroistisen johtamisen eroina; asiantuntijan oman alan asioiden
asiantuntijuudesta kokoajan kaiken kattavaan, ihmiset todella hyvin huomioon ottavaan
johtamistyyliin. Koska Syrjasen pro gradussa késitell&&n heroistista ja postheroistista
johtajuutta, seké otetaan kadettien nakékulma huomioon, voidaan Syrjasen tutkimustulosta

verrata sellaisenaan kadeteille jarjestettyyn omaan kyselyyni.

6.1 Kadettien arvomaailma ja hyva johtajuus

Ennen kuin voidaan kasitella Syrjasen pro gradussaan saamia haastattelutuloksia ja verrata
niitd kyselyyni, tulee késitelld kadettien arvomaailmaa seké sitd, mikd mielletdin "hyviksi”
johtajuudeksi. Mikko Ivalon (1947) mielestd hyvan johtajan tunnusmerkit ovat: ”Johtajan
tulee olla ennen kaikkea jamera ja ruumiinrakenteeltaan vankka. Esimiehend han hallitsee
kaikki alaistensa tyot néitd selvasti paremmin. Hén sailyttaa isallisen arvovaltansa pitamalla
tiukkaa kuria, puhumalla harvakseltaan ja hiljentamalla vastalauseet alkuunsa. Késkylaiset
palkitsevat hyvin johtajan ndyryydelli ja tottelevaisuudella.”®® Kuvaus voi vaikuttaa
vanhentuneelta, mutta vuosikymmenien jilkeenkin johtajaa kuvaillaan usein isokokoiseksi,
voimakkaaksi, otteeltaan “’jamakéksi” ja vahvaksi niin henkisesti kuin fyysisestikin” kadettien

toimesta.>

Hyvéan johtajuuden tunnusmerkit ovat hyvin usein ulkoiset, ja hyvd johtaja onkin
“ensimmainen vertaistensa joukossa”.> Erilaiset symbolit ja arvomerkit ovat sotilasyhteisdssa
johtajan tunnusmerkkejd, mutta hyvén johtajuuden voi tunnistaa myds muilla keinoin, kuten
johtajan “ryhdista”.>® Ulkoinen olemus onkin ensimmainen tekija, joka saa vastapuolen

ajattelemaan, onko johtaja hyva vai huono.

Kadettien, kuten kaikkien maanpuolustuksesta kiinnostuneiden, arvomaailman voisi sanoa
koostuvan osittain myyteistd sotiemme sankareista. Sankarimyytit on imetty tarinoina ja

elokuvina, jotka késittelevat talvi- ja jatkosotaa, ja monen suomalaisen jokavuotinen perinne

52 Syrjanen (2003), sivu 16
*% Kiuru (2009), sivu 83
>4 Syrjanen (2003), sivu 75
*® Sirén (2009), sivu 96
*® Syrjanen (2003), sivu 78
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on Kkatsoa itsendisyyspdivana esitettdva filmatisointi Vainé Linnan Tuntemattomasta
sotilaasta. Itsendisen Suomen sotasankarit ovat syntyneet vapaussodan, talvisodan ja
jatkosodan aikana, mutta “tarkasti ottaen heimosodat tarjosivat suomalaisille myos
mahdollisuuden sankaruuteen™.>’ Kadettien arvomaailman muodostukseen ja sankarimyyttien
olemassaoloon vaikuttavat suuresti my0ds yleisen ilmapiirin muutokset. Sotien jalkeen
talvisodan sankaruus” oli kansan mielissd hdvinnyt jatkosodassa ja sitd seuranneessa Lapin
sodassa, ja hévinneen Saksan rinnalla taistelemisesta koettiin hapead. Vasta 1980- luvulla
mielenkiinto sotia kohtaan kasvoi elokuvien ansiosta®, ja yhtena tekijana oli myds sodissa
taistelleen kenraali Ehrnroothin luennoinnit ja julkiset esiintymiset. L&pi 1960- ja 1970- luvun
pasifismin, stalinismin ja suomettumisen hén esitelméi siitd kuinka ”Suomi on hyvd maa, sita
kannattaa puolustaa. Sotia ei havitty, niissd saavutettiin torjuntavoitto, jonka ansiosta olemme
itsendisia”.>® 1980- luvulta lahtien sotaveteraanien panosta alettiin todella arvostaa, ja

Ehrnroothista tuli veteraanisukupolvien symboli.

6.2 Hyva johtajuus vastaan postheroistinen johtaminen

Syrjanen on pro gradussaan haastatellut kahta kadettikurssia, 88 KadK:a sekd 86 KadK:a.
Haastattelun aikana 86 KadK:ssi opiskeli viimeistd vuottaan, ja 88 KadK:ssi ensimmaista
vuottaan. Seuraavaksi késittelen haastattelun tuloksia, joita voidaan verrata oman kyselyni

tuloksiin.

Syrjasen haastatteluissa nousee esiin selkeitd teemoja. Esimerkiksi 88 KadK:a haastateltaessa
Syrjanen havaitsee etta kurssin mielesta hyva johtaja on esimerkillinen ja ammattitaitoinen®,
suhtautuu alaisiinsa tervehenkisesti ja osaa kuunnella heita®, mutta on kuitenkin sellainen
joka osaa pitaa tiukkaa kuria ylla.%® 86 KadK:a haastateltaessa nousee esille hyvin erilaisia
teemoja kuin tuolloin ensimmaéisen vuosikurssin haastattelussa. Haastattelujen perusteella
Syrjanen havaitsee ettd vastanneiden mielesta hyva johtaja rakentaa luottamusta®, kohtelee
alaisiaan oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti®, seka hanella on selke linja johtamisessaan ja
on tilanteen tasalla asioista.®®

Edelld mainitut hyvén johtajan piirteet olivat eniten esille nousseita piirteitd, mutta
haastatteluissa Syrjdnen havaitsi my6s muita, yksittdisid teemoja hyvéstd johtajuudesta.

>" www.finnica.fi/'seminaari/00/luennot/raunio.html (viitattu 12.12.2013)
%% Hagglund, Jaakkonen & Simula (2011), sivu 373

%9 Héagglund, Jaakkonen & Simula (2011), sivu 374

® syrjanen (2003), sivu 79-81

®! Syrjanen (2003), sivu 82-86

®2 Syrjanen (2003), sivu 87-89

®% Syrjanen (2003), sivu 90-91

®* Syrjanen (2003), sivu 91-92

% Syrjanen (2003), sivu 92-94
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Tallaisia ovat esimerkiksi, ettd johtaja huomaa ja ottaa huomioon alaiseen vaikuttavia
henkilokohtaisia asioita.®® Johtajan tulee olla my6s itsevarma, rauhallinen ja luonteva ja
johtajan tulee osata vaihtaa eri roolien valilla.®" Johtajan tulee seistd “jamptisti” omien
paitostensd takana, “pakottaa” kdyttdimaddn omaa padtddn sekd olla aidosti kiinnostunut ja

motivoitunut.?® Hyv4 johtaja on myds hyva alainen.®®

Syrjasen haastatteluista huomataan, ettd esille nousevat teemat ovat johtajan oma
esimerkillisyys ja kuinka alainen kohdataan. 86 KadK:n haastatteluissa nousee selkedmmin
esille syvdjohtamisen malli kuin 88 KadK:n haastatteluissa, josta voidaankin paatella, etta

kadetit ovat kehittyneet syvajohtajina koulun aikana.

6.3 Haastattelun tulosten vertailua kyselyn tuloksiin

Syrjasen yksi johtopd&tds pro gradussaan on, ettd “Johtajan ulkoinen olemus rakentuu
diskursseissa maskuliinisten ominaisuuksien pohjalta, mutta my6s alaisista puhutaan
"miehind’, ’jatkind’ ja ’dijind’. Sanavalinnat heijastavat Puolustusvoimien johtamiskulttuuriin
liittyvda miehisyytta.”® “Miehisyytti” ja “dijyyttd” pidetiin usein heroistisen johtajan
tunnusmerkkeind, varsinkin jos puhutaan myyttisesta heroistisesta johtajasta. Tastd heraakin
kysymys, ettd vaikka naiset voivat suorittaa varusmiespalveluksen ja hakeutua palveluksen
jalkeen Puolustusvoimiin toihin, niin onko heilld tilaa johtaa omalla tyylilldan, vai
muokataanko heistd “dijdmaisid” johtajia. Kuten kyselyni tuloksista kéy ilmi, selvasti suurin
osa kadeteista pitad itsedan heroistisena johtajana. Toisaalta, kuten aikaisemmin Kirjoitin,
voidaan postheroistiset johtamistyylit mieltdd naisellisena; “Naisten johtamiskasityksissa
painottuu enemman niin sanottu hajautettu johtaminen ja toisaalta post-heroistinen
johtamiskisitys.”’* Syrjénen ei paljasta pro gradussaan haastateltavien sukupuolta, eiké
yksik&an kyselyyni osallistuneista ole nainen, joten néiden kahden tutkimuksen perusteella on
mahdotonta selvittdd, kuinka naispuoliset kadetit mieltdvdt oman johtamistyylinsa,

heroistiseksi vai postheroistiseksi.

Syrjasen haastattelun tulokset tukevat myo6s muuten kyselyni tuloksia. Syrjdsen mukaan
”Monet kadettikurssilaisista sédilyttdvéit puheessaan myyttid synnynnéisestd, karismaattisesta

johtajasta.”72 Selkeimmin ensimmaéisen vuosikurssin nakemys hyvasta heroistisesta johtajasta

06 Syrjanen (2003), sivu 95
o7 Syrjanen (2003), sivu 96
08 Syrjanen (2003), sivu 99
09 Syrjanen (2003), sivu 99
% Syrjanen (2003), sivu 122
" Tuominen (2011), sivu 117
2 Syrjanen (2003), sivu 123
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nékyy nuoremman kadettikurssin haastattelussa, silla heidan mielestd&n yksi hyvan johtajan
kompetenssi on ammattitaito ja esimerkillisyys.”> Tama sen sijaan on asiantuntijan, eli
heroistisen johtajan, yksi tunnusmerkeistd. Voidaankin olettaa, ettd viela ensimmaisena
vuotena kadetit pitavat heroistisen johtajan tunnusmerkiston tayttavéd johtajaa hyvéna
johtajana. Tdma voi tarkoittaa joko sité, ettd MPKK:n padsykoe suosii heroistisia johtajia tai
sitd, ettd Puolustusvoimien johtamiskulttuuri suosii heroistisia johtajia niin, etta he hakeutuvat

Puolustusvoimien palvelukseen varusmiespalveluksen jélkeen.

Syrjasen haastattelussa viimeistd vuotta opiskelevat kadetit, eli silloiset 86. KadK:n kadetit
ovat jo puheissaan hyvésta johtajasta ldhempéna postheroistista johtajaa. Heiddn mielestaan
yksi hyvan johtajan kompetenssi on luottamuksen rakentaminen.’* Postheroistisen
johtajuuden yksi tunnusmerkistd, joka kasittaa jokaisen postheroistisen johtamisen tason, on
ihmislahtdisyys johtamisessa. On siis hyvin mahdollista, ettd kadettien johtamisessa on
tapahtunut kehittymistd kadettikoulun aikana, ja ensimmaisen vuosikurssin kadettien ollessa
viela heroistisen johtajan tasolla viimeistd vuotta opiskelevat kadetit ovat osittain
postheroistisia johtajia. Kuten kyselysséni kavi ilmi, niin suurin osa tuolloin toisen
vuosikurssin kadeteista koki itsensa heroistiseksi johtajaksi, mutta yhteensé 13 kadettia 32:sta
piti itseddn jonkun tason postheroistisena johtajana. Kysymys kuuluukin, ettd ovatko he
postheroistisia johtajia jo kadettikouluun tullessa, vai ovatko he kehittyneet postheroistisiksi

johtajiksi kadettikoulun aikana.

’® Syrjanen (2003), sivu 123
" Syrjanen (2011), sivu 123
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7. YHTEENVETO

Heroistinen ja postheroistinen johtaminen on tapa jaotella johtamistyyleja. Jaottelun
periaatteena on se, ettd heroistiset johtamistyylit ovat johtamisen “esiasteita”, joilta kehitytdédn
vanhat taidot séilyttden seuraaville tasoille. Sotilasmaailmaan sijoitettuna voidaan karjistaen
todeta, ettd heroistiset johtajat ovat taktikoita ja postheroistiset johtajat operatiivisia;
heroististen johtajien huomio kiinnittyy siihen organisaatioon, jossa han toimii, kun taas

postheroistinen johtaja ottaa huomioon myos organisaation ulkopuoliset tekijat.

Tarkedna tekijand jaottelussa heroistiseen ja postheroistiseen johtamiseen on johtamisen
notkeus. Kehittyessa johtamistasolta seuraavalle vanhojen taitojen sdilyessa johtajan notkeus
lisddntyy. Nopeiden muutosten maailmassa notkeus on johtajalla tdrke& ominaisuus, ja
muuttuvassa toimintaympéristossd se onkin kestdvdn johtamiskayttdytymisen edellytys.
Johtamisen notkeuden kasite on postmodernin, pehmeitd arvoja korostavan yhteiskunnan
tuotos. Pehmeitéd arvoja korostavaa, useita ihmisia paatoksentekoon yhdistavaa johtajaa on
hankala kuvitella sotilasmaailmaan. Silti, notkean johtajan tulee ottaa useita eri tekijoita
huomioon p&&toksia tehdessdén, mistd johtuen myds sotilasjohtajan tulee olla notkea.
Liikenopeus, tulivoima ja tilannekuvan nopea muuttuminen ovat vain osa asioista, jotka
muuttuvat sodankaynnissa teknologian kehittyessa. Sotilasjohtajan on oltava notkea, jotta han

osaa varautua eri tilanteisiin ja toimia yllattavissakin tilanteissa.

Yhdessa tekemisen ja pehmeiden arvojen noustessa tdrkeiksi arvoiksi on myods kasitys
“hyvéstd” johtajuudesta muuttunut. YII4ttdvad on, ettd kansalaisille teetetyssd kyselyssa
kadettiupseerit mielletddn kaikista postheroistisimmiksi johtajiksi. Yllattavan tésté tekee, ettd
teettdmassani kyselyssa suurin osa kadeteista mielsi itsensa heroistiseksi johtajaksi ja Syrjasen
Minnan pro gradussa kadetit korostivat hyvén” johtajan perinteisempid, heroistisia piirteita.
Puolustusvoimat ovat perinteinen, byrokraattinen organisaatio, joten heraakin kysymys etta
onko Puolustusvoimissa tilaa postheroistiselle johtamiselle? Entd voiko heroistinen johtaja
olla samalla notkea johtaja? Syrjasen tutkimuksen ja kyselyni tuloksia tulkitessa tulee ottaa
huomioon, ettd kyselyyn ovat vastanneet henkiltt, ketkd ovat valmistumassa luutnantin
arvoon, ja joiden ensimmdinen tyOtehtdvd tulee olemaan mitd luultavimmin
varusmiesjoukkueen kouluttaja. Talla tasolla toimiessa ei ole vield edes tarvetta olla
kovinkaan postheroistinen johtaja, mutta Syrjasen pro gradun tuloksista voidaan tulkita, etta
valmiudet kehittyd seuraavalle tasolle on olemassa, sill& kadettikurssien vastauksissa oli selvé
ero; viimeistd vuotta opiskelevien kadettien vastaukset olivat postheroistisempia kuin
ensimmaéistd vuotta opiskelevien. Kuitenkin, ké&sityksessd johtamisen hyvyydestd ja

johtamisesta ylipddnsé on suuri ristiriita kansalaisten ja tulevien kadettiupseerien vélilla.
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Voiko olla niin, ett4 tulevaisuudessa Puolustusvoimien johtamiskulttuuri ajautuu l&hemmas
tatd kansalaisten mielipidettd, ja kasitys johtamisesta muuttuu itse organisaation sisalla?
Késite syvajohtaminen ihmisten kohtaamisineen ja luottamuksen rakentamisineen on jo

l&hempéna tata kansalaisten mielipidetta.
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Liite 1

Bill Joinerin sdhkopostivastaus kysymykseeni soveltuuko postheroistinen

johtaminen armeijaymparistoon

Hi Jon, I think it’s certainly possible that Catalyst leaders are needed in certain positions
in military organizations, but the short answer is that I don’t really know. The extensive
research we did for Leadership Agility included private sector and non-profit organiza-
tions. It didn’t really touch on government organizations, certainly not military. I do
know that the US Army is very interested in agility - in an organizational and military
sense. You can find papers about this on the internet, written by people who teach at the

war college, etc.

As to whether Co-Creators or Synergists would “fit” in a military environment, I think
it’s possible, but would probably be highly unusual. For starters, we now estimate that
only about 4% of leaders - anywhere - have the capacity to operate at these levels of
agility (meaning that they are at the corresponding stages of development) and that even
fewer act in ways that are consistent with Co-Creator and Synergist levels described in
the book.

These rare “even more post-heroic leaders” tend to hold a set of principles that leads
them to incorporate a strong commitment to sustainability and social justice into what-
ever they are doing. To do this in a military setting might entail a strong commitment to
ways of preventing war, not just waging it well, that is, a strong focus on economic and

social issues.

Bill



