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SOTILASJOHTAMISEN TUTKIMUKSESTA JA 
KOULUTUKSESTA 

YIeisesikuntaniajuri Vesa Nissinen 

Sotilas johtamisen tutkimuksessa tapahtuu. Sotatieteelliseen Seuraan on pe­
rUstettu johtamisen jaosto. Tämän ajankohtaisen tapahtuman puitteissa kä­
sittelen johtamisen, sotilas johtamisen ja erityisesti sotilas johtamisen koulut­
tamisen tutkimusta. Uuden johtajakoulutusohjelmamme sisältöihin viitaten 
tarkastelen erikseen muutamia sellaisia kiinnostavia näkökulmia, joita ei ole 
käsitelty kuluvana vuonna ilmestyneissä perustutkimuksissa "Puolustusvoi­
mien johtajakoulutus " ja "Uuteenjohtajakoulutukseen ". 

JOHTAMISEN JAOSTO SOTATIETEELLISEEN SEURAAN 

Maanpuolustuskorkeakoulun perustamisen yhteydessä uuden korkeakoulun 
yhdeksi ainelaitokseksi syntyi Johtamisen ja hallinnon laitos, jonka nimi myö­
hemmin sievistyi vielä Johtamisen laitokseksi. Alkuvaiheessa, vuosina 1994 
ja 1995, laitoksen resurssit riittivät vain opetustehtäviin. Viime vuosina on 
kuitenkin Johtamisen laitoksella ollut käytettävissään rajoitetusti myös tutki­
jaresursseja,ja sotilasjohtamisen tutkimusta onjälleen ryhdytty kehittämään. 
Sotilasjohtamisen tutkimuksen alennustilaa kuvannee osaltaan sekin, että 
Sotatieteellisessä seurassa on näihin päiviin saakka toimittu ilman johtamisen 
jaosta, vaikka kyseessä on sotilasorganisaation kannalta eräs keskeisimmistä 
funktioista. Tätä taustaa vasten ei liene lukijallekaan yllättävää, että aloite joh­
tamisenjaoston perustamisesta lähti liikkeelle nimenomaan Maanpuolustus­
korkeakoulun Johtamisen laitokselta, jonne toistaiseksi vähäiset sotilasjohta­
misen tutkimuksen resurssit on sijoitettu. 

Sotatieteellisen seuran johtamisen jaoston keskeiset tutkimus suunnat yh­
tynevät lähitulevaisuudessa Johtamisen laitoksen linjavalintoihin. Keskeisiä 
kiinnostuksen kohteita ovat tällä hetkellä johtamiskäyttäytymisen kehittämi­
nen, sotilaallinen johtamisprosessi, logistiikka, johtamissodankäynti, organi­
saatioiden kehittäminen ja strateginen johtaminen. Uuden tutkimusperinteen 
luomisen kannalta keskeiseksi noussee lähivuosina kysymys siitä, pystym­
mekö luomaan edellä mainittujen näkökulmien välille toimivan ja tutkijoita 
tyydyttävän käsitejärjestelmän sotilasjohtamisen tutkimuksen viitekehyksek­
si. Jo nyt on selvää, että sotilasjohtamista ei tutkita tai mallinneta yksiselittei-
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sin järjestelmin. Eri tutkimusnäkökulmien välillä saattaa esiintyä jopa suora­
naista vastakkainasettelua, joka avoimen ja kriittisen vuoropuhelun puuttues­
sa voi johtaa sovittamattomiin ristiriitoihin vielä syntyvaiheessaan olevan tut­
kijayhteisön sisällä. 
Jo tehdyn työn seurauksena on kuitenkin nähty ja palautteen kautta ymmär­
retty, että sotilasjohtamisen kestävä, kansainvälistymisen haasteisiin vastaava 
kehittäminen on rakennettava tieteelliselle perustalle. Koulutusjärjestelmää on 
osaltaan kehitettävä siihen suuntaan, että kentälläkin palveleva upseeri osaa 
hyödyntää työssään tutkimuksen tuloksia. Vastaperustetun johtamisen jaos­
ten tärkein tehtävä onkin rakentaa siltaa yli sen kuilun, joka erottaa sotilas­
johtamisen teorian ja käytännön toisistaan. 

1 KATSAUS JOHTAMISEN TUTKIMUKSEN LÄHIHISTORIAAN 

Seuraavan katsauksen taakse kätkeytyy eräs mielenkiintoinen näkökulma 
johtamisen tutkimukseen ja teorianmuodostukseen: teoreettinen lähestymis­
tapa on korostanut johtajuudessa aina suunnittelun, organisoinnin ja kontrol­
loinnin merkitystä. Käytännöllinen (empiirinen) lähestymistapa on puoles­
taan tuonut esiin tavoitteen asettelun, ryhmädynamiikan hallinnan, vuorovai­
kutuksen, toiminnan ylläpitämisen, ryhmäkiinteyden, työtyytyväisyyden ja 
ryhmän työtehokkuuteen vaikuttavien taustatekijöiden hallinnan tärkeinä ulot­
tuvuuksina. Johtamisen uusi paradigma on merl9.ttävä edistysaskel tutkimuk­
sen näkökulmasta, koska sen teorianmuodostuksen perustana on nimenomaan 
empiirinen tutkimus. Tämä lähtökohta merkitsee läheistä kosketusta johtami­
sen arkitodellisuuteen ja mahdollistaa sellaisten johtaj akoulutusohjelmien ra­
kentamisen, joilla pystytään tosiasiallisestikin vaikuttamaan johtamiskulttuu­
riin tietyssä ympäristössä tai organisaatiossa. 

PERSOONALLISUUS- JA TILANNETEORIAT 

Teorioiden kehittäminen alkoi niin sanotuista suurmiesteorioista, joiden tar­
koituksena oli tutkia poikkeuksellisiin saavutuksiin yltäneitäjohtajia varsin­
kin 1800-luvulla. VIimeisin merkittävä tutkimus tästä näkökulmasta on tehty 
vuonna 1960 (Jennings). Piirreteorioissa lähdettiin siitä, että erinomaisillajoh­
tajilla on ominaisuuksia,jotka voidaan tunnistaa. Piirreteoria hallitsi tutkimusta 
1920- ja 1930-luvuilla. Stogdill (1948) osoitti tutkimuksillaan piirreteorian 
toimimattomuuden ainoana lähestymistapana johtajuuteen. Kuitenkin piirre­
lähestymistapa elää edelleen eril~sissa muodoissa johtajuustutkimuksessa. 

Tilanneteoriat kehitettiin piirreteorioille täysin vastakkaiselta suunnalta: ti­
lanneteorioissa oletetaan, että johtaja ja johtajuus määräytyy täysin tilanteen 



32 

vaatimusten mukaan. Tilanneteoriat saivat puhtia toisen maailmansodan san­
karitarinoista, joissa yksittäisen sotilaan tai johtajan toiminta jossakin tilan­
teessa osoittautui ratkaisevaksi. TIlanneteorioiden yksipuolisuus paljastui se­
kin melko nopeasti, ja esimerkiksi Bennis toteaa jo vuonna 1961, että johtaja­
na menestymiseen vaikuttavat ainakin seuraavat tekijät: persoonaton byro­
kratia, epävirallinen organisaatio ja vuorovaikutussuhteet, esimies-alaissuh­
teita edesauttavajohtamistapa, alaisten aloitteellisuuden sallivat tehtävät sekä 
yksilön ja organisaation tavoitteiden yhdistäminen. 

YHDISTETYT TEORIAT (PERSOONA-TILANNE) 

Teorioiden yhdistäminen lähtee havainnosta, että jokaisessa tapauksessa 
johtamisen lopputulokseen on vaikuttanut sekäjohtamiskäyttäytyminen että 
johtamisympäristön tilanne. Gerthja Mills (1952) esittivät, että ymmärtääk­
semme johtajuutta meidän on kiinnitettävä huomioitava johtajan inhimilliseen 
persoonaan ja motiiveihin, alaisten motiiveihin seurata johtajaa, johtajan roo­
liinja tapahtumien institutionaaliseen kontekstiin. 
Hummel (1975) ja Kets de Vries (1980) raportoivat, ettäjohtaja-alainen vuo­
rovaikutukseen vaikuttaa dramaattisesti tilanteen kriittisyys. Karismaattisten 
johtajien esiinnouseminen liittyy usein tilanteisiin, jossa ihmiset tuntevat it­
sensä epävarmaksi ja ovat alttiita "ripustautumaan" johtajaansa. 

HUMANISTISET TEORIAT 

Usko demokratiaan ja yksilöllisyyteen on nostanut esiin sellaiset tutkijat 
kuten McGregor, Argyris, Likert, Blake ja Mouton, Maslow sekä Hersey ja 
Blanchard. He näkevät johtajuuden yhteydessä yksilöllisyyden kehittymiseen 
tehokkaassa ja kiinteässä organisaatiossa. Ihminen on luonnostaan motivoi­
tunut, samoin kuin organisaatioilla on taipumus järjestäytyä toimiviksi raken­
teiksi. Johtajuuden tehtäväksi nähdään yksilöllisten tarpeiden ja organisaati­
on tavoitteiden yhdenmukaistaminen. 

Vuorovaikutus- ja sosiaalisen oppimisen teorioissa johtaja-alainen suhde 
nähdään vuorovaikutuksen tuloksena tietyssä tilanteessa. Johtajan rooli on 
ollut keskeinen tutkimuksen kohde. Johtaminen on nähty myös alaisten odo­
tuksiin vastaamisena: on tutkittu, kuinka odotuksiin vastataan (Hemphill & 
Stogdill 1951) ja kuinka noita odotuksia voidaan muuttaa (Bass 1960). 
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POLKU-TAVOITE -TEORIASTA KONTINGENSSITEORIAAN 

Georgepoulos, Mahoney ja Jones (1957) sekä Evans (1970) esittivät en­
simmäisinä, ettäjohtaja tekee alaisilleen selväksi sekä palkkioiden saatavuu­
den että suoritusmallit,jolla nuo palkkiot ovat saavutettavissa. Johtaja selkiyt­
tää tavoitteet sekä sen saavuttamisen keinot. Polku-tavoite -teorian ohella joh­
tamisen tutkimusta dominoi 1970-1uvulla voimakkaasti Fiedlerin kontingens­
siteoria. Teorian mukaan johtamisen tehokkuuden määrää se, kuinka hyvin 
johtaja osaa ottaa tilanteen huomioon painottaa joko ihmisten johtamista tai 
asioiden hoitoa. Tämä oli ensimmäinen viittaus siihen, että johtamisessa on 
viime kädessä kysymys tietyn tasapainotilan löytämisestä sellaisten näkökul­
mien välillä, joita oli totuttu pitämääri toisilleen vastakkaisina lähestymista­
poina. Teorian perusteella kehitettiin ensimmäiset sellaiset johtajakoulutus­
ohjelmat, joissa pyrittiin osallistujien johtamistyylin määrittelyn jälkeen opet­
tamaan tilanteen tulkintaa ja joustavaa johtamiskäyttäytymistä (Fiedler, Che­
mers, Mahar 1976). . 

TEORIOITA JA MALLEJA VUOROVAIKUTUSPROSESSEISTA 

Yukl (1971) esitti, että johtamalla asiOita johtaja vahvistaa alaistensa kykyä 
hallita tilanteita, ja johtamalla ihmisiä johtaja vahvistaa alaistensa tyytyväi­
syyttä vallitsevaan tilanteeseen. Graen (1976) esitti, että koska johtaja suh­
tautuu jokaiseen alaiseensa eri tavalla, on johtajuutta siis arvioitava tältä poh­
jalta: enemmän yksilöllisenä vuorovaikutuksena kuin ryhmäprosessina. Sosi­
aalisen vaihdon teoria korostaajohtaja-alainen -suhteen kaksisuuntaista luon­
netta. Eräät tutkijat (Davis ja Luthans 1979) ovat korostaneet, että alaisten 
käyttäytymistä ei määrää ainoastaan johtajan käyttäytyminen vaan alaisen 
käyttäytymisen odotettavissa olevat seuraukset. Kommunikatiivinen teoria 
tutki, kuinkajohtajan asema sWl-vutetaan "villissä" ryhmässä. 

Goffmanin (1959) mukaan sosiaalisen oppimisen kautta voidaan ymmär­
tää ero johtajan pyrkimysten ja sen välillä, kuinka alaiset ymmärtävät ko. pyr­
kimykset. Attrlbuutioteoriat tarkastelevat johtajuutta yksittäisen johtajan nä­
kökulmasta. Tämän teoriasuunnan mukaan johtajan käyttäytymisen määrää 
johtajan tekemät havainnot alaistensa suorituksista. Tiedon käsittelyä painot­
tavat teoriat näkevät johtajuuden ongelmanratkaisuna (Newell ja Simon 1972). 
Myös johtajuuden eri tasot organisaatioissa· ovat luonnollisesti kiinnostaneet 
tutkijoita. 
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JOHTAMISEN UUSI PARADIGMA 

Puolustusvoimien uusitun johtajakoulutuksen taustalla on maailmanlaajuisesti 
merkittävä tutkimussuuntaus, josta voidaan käyttää nimeä johtamisen uusi 
paradigma (Bryman, 1992; Bass, 1997). Paradigmalla tarkoitetaan sanakirjan 
mukaan tietyn tieteenalan yleisesti hyväksyttyjä prinsiippejä. Johtajakoulu­
tusohjelmamme rakentuu paradigmakäsitykselle, jonka mukaan tutkijan on: 
- tiedostettava oman tutkimuskohteensaja -otteensa taustalla vaikuttava pa-

radigma, sen olennaiset piirteet ja siitä johdettavissa olevat edut ja haitat, 
- kyettävä määrittelemään paradigmansa näkökulmasta, millainen on omaan 

tutkimuskohteeseen liittyvä, viimeisimmän tutkimustiedon mukainen tul­
kinta todellisuudesta, 

- perustettava viitekehyksensä paradigmaattiseen teoriaan tai malliin tutki­
mustiedon hyödyntämiseksi, 

- ensisijaisesti tukeuduttava paradigman mukaisiin menetelmällisiin ratkai­
suihin, mutta oltava myös avoin muille vaihtoehdoille ja 

- oltava avoimessa ja aktiivisessa vuorovaikutuksessa omaan tutkijayhtei­
söönsä. 

TIETEELLINEN NÄKÖKULMA 

Puolustusvoimien uuden johtajakoulutusohjelman paradigmaattiset lähtö­
kohdat perustuvat pääosin professori Bernard M. Bassin johtaman transfor­
mationaalisenjohtamisen tutkijayhteisön tieteellisen työn tuloksiin. Johtami­
sen uutta paradigmaa soveltavan tutkimuksen laajeneminen on nopeaa,ja uutta 
tietoa tuotetaan tänään joka puolella maailmaa erilaisista organisaatioista. Pa­
radigma elää siis nousukauttaan. Yhä suurempi osa tutkimustiedosta on saa­
tavilla myös internetin välityksellä sähköisessä muodossa. 

Johtamisen uusi paradigma on ennen kaikkea tieteellinen näkökulma johta­
juuteen. Paradigman ympärille on rakentumassa oma tieteellinen tutkimustra­
ditionsa, joka ei rajoitu ainoastaan teorian, mallien ja tutkimusmenetelmien 
alueelle, vaan ulottuu myös johtajuuden metatieteen alueelle. Näkökulma 
perustuu käsitykseen johtajuuden kokemisesta aktiivisena, tavoitteellisena 
toimintana tietyssä kontekstissa. Tässä näkökulmassa johtajuudesta voidaan 
löytää ajallisesti ja kulttuurisesti universaali ilmiö, jota kutsutaan erinomai­
seksi johtamiskäyttäytymiseksi. 
Erinomainen johtamiskäyttäytyminen voidaan mallintaa, sitä voidaan mitata 
ja siihen perustuvissa koulutusohjelmissa voidaan johtamiskäyttäytymistä 
kehittää. Suhteessa organisaation tavoitteisiin johtamiskäyttäytymisellä on 
kaksiulotteinen asema: se on tehokas väline asetettujen tavoitteiden saavutta-
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miseksi, mutta toisaalta se luo edellytykset organisaatioiden ylätasolla tehok­
kaaseen tavoitteiden asettamiseen ja koko organisaation kehittämiseen, siis 
strategiselle johtamiselle. 

JOHTAJAKOULUTUKSEN NÄKÖKULMA 

Johtajakoulutuksen näkökulmasta olennainen osa johtamisen uutta para­
digmaa on erottaa toisistaan johtajan valmius ja johtajan käyttäytyminen. 
Koulutuksessa keskitytään johtamiskäyttäytymiseen. Yksilöllisen valmiuden 
kehittyminen nähdään elinikäisenä oppimisprosessina, jossa johtaja kehittää 
itsetuntemustaan käyttäytymiseensä liittyvän palautetiedon avulla. Valmiuden 
kehittymisessä on kyse yksilöllisten skeemojen ja merkitysperspektiivien 
muuttumisesta,jotka ovat aikaaja tavoitteellisina tahtoakin vaatia yksilön si­
säisiä prosesseja. Voidaankin sanoa, että johtamisen uusi paradigma sisältää 
johtajana kehittymisen ja siten myös opetusmenetelmien osalta konstruktivis­
tisen oppimiskäsityksen periaatteet. 
Koska paradigma lähestyy johtamisen kokonaisuutta johtamiskäyttäytymisen 
näkökulmasta, on johtajakoulutuksessa varmistettava kokonaisuuden hahmot­
tuminen sijoittamalla johtamiskäyttäytyminen laajempiin viitekehyksiin. Tätä 
oletusta tukee aiempi tutkimustieto johtajakoulutuksen vaikuttavuudesta. 
Käytettävien viitekehysten on mahdollistettavajohtajaksi koulutettaville sekä 
teoreettisen tiedon että omiin kokemuksiin perustuvien havaintojen sitomi­
nen ymmärrettävällä tavalla johtamisen kokonaisuuteen. Vtitekehykset tuke­
vat oppimisprosessissa tavoiteItavien yksilöllisten merkitysperspektiivien ja -
rakenteiden muodostumista. 

TIETEELLISEN TIEDON SOVELTAMINEN 

Meille ei ole kuitenkaan kopioitu valmiita malleja muualta, vaan transfor­
mationaalisenjohtamisen periaatteet on sovellettu suomalaisen sotilasjohta­
misen käsitteisiinja käytäntöihin, varmistaen samalla periaatteiden toimivuus 
myös omien sotakokemustemme mukaan. Syväjohtaminen ja syväjohtami­
sen malli ovat tämän tutkimuksen konkreettiset tuotokset. 
Sotilasjohtamisen kannalta on olennaista, että tutkimusten mukaan syväjoh­
tamisen epäsuora vaikutus on vahvimmillaan erilaisissa kriisitilanteissa. Vaik­
ka kriisihetkelläjohtaminen olisi vain suoraa toimintaa ja lyhyisiin käskyihin 
perustuvaa joukon ohjausta, ennen kriisiä luodaan joukkoon se henkinen ja 
toiminnallinen valmius, johon menestys perustuu. Esimerkiksi luottamuksen 
rakentaminen johtajan ja joukon välille kestää yleensä oman aikansa. Syvä­
johtaminen luo siis edellytykset taistelussa menestymiselle. 
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2 SYVÄJOHTAMINEN 

Syväjohtaminen on käyttäytymistä, jonka voi oppia ja jota voi hallita. Se 
onjohtamista,joka on systemaattista, rakentavasti muutoshakuista, analyyt­
tistaja kykenee suuntaamaan resurssit tuottavasti strategisella tasolla (Tichy 
ja Devanna 1986). 

Suomessa on transformationaalisen johtamisen mahdollisiksi käännöksiksi 
tarjottu ainakin termejä muuttuva, muuttava, uudistava, motivoiva ja kehittä­
väjohtajuus. Mistä nimi syväjohtaminen? Johtamisen uuden paradigman taus­
talla oleva ilmiö, jota tässä kutsutaan erinomaiseksi johtamiskäyttäytymisek­
si, perustuu johtamisen perimmäisiin mahdollisuuksiin ja sen voiman alku­
lähteeseen. Todellinenjohtajuus lähtee niinjohtajan kuin alaistenkin sisäisten 
inhimillisten prosessien tasolta: arvoista, tarpeista, haluistaja motivaatiosta. 
On todettu, ettäjohtaja voi saada aikaan muutoksia alaistensa merkitysperspek­
tiiveissä. Toisaaltajohtajuuden kehittäminen vaatiijohtajayksilöitä itsetunte­
muksen lisäämistä ja oman valmiuden jatkuvaa luotaamista. Kaikissa näissä 
prosesseissa mennään ihmisessä pintaa syvemmälle. 

Käyttäytymistieteiden, erityisesti kasvatustieteen alueelta ja konstruktivisti­
sen oppimiskäsityksen käsitekentästä löytyy vakiintunut termi syväoppimi­
nen, joka asetetaan pintaoppimisen vastinpariksi. Pinta- ja syväoppimisen 
käsitteet on kehittänyt Ference Marton. Pintaprosessoivassa oppimisessa 
oppija keskittyy lähinnä tietoon sinänsä, ei sen merkitykseen tai sisältöön. 
Syväprosessoivassa oppimisessa oppija keskittyy tiedon merkitykseen ja ta­
voitteeseen, pyrkien ymmärtämään sen perimmäisen tarkoituksen ja yhtey­
den sekä omiin kokemuksiin että aiempaan tietoon. Tähän prosessiin liittyy 
myös omien ennakkokäsitysten perusteiden puntarointi. Syväoppimisessa 
kysymyksessä on siis yksilöllisten merkitysperspektiivien uudelleenmuotou­
tuminen ainakin tiedollisella tasolla. 

Syväjohtaminen käsitteenä perustuu johtajan mahdollisuuksiin vaikuttaa sekä 
omiin että alaistensa merkitysperspektiiveihin (Burns, 1978). Syväjohtami­
sen kulmakivet sisältävät oleellisen tiedon niistä johtamiskäyttäytymisen muo­
doista,joilla tällainen vaikuttaminen on mahdollista (Bass, 1998). Sen sijaan 
syväjohtamisen malli sisältää myös muut tutkimuksessa erotetut johtamiskäyt­
täytymisen muodot, joita ovat kontrolloiva johtaminen ja passiivinen johta­
minen. Syväjohtamisen malli viitekehyksineen on esitelty ja analysoitu joh­
dannossa mainitussa kiIjassa "Puolustusvoimien johtajakoulutus (2000)". 
Johtamisen moniulotteisuuden havainnoillistamiseksi käsittelen seuraavassa 
lyhyesti useita eri näkökulmia syväjohtamiseen. 
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SYVÄJOHTAMINEN SOTILASORGANISAATIOSSA 

Liioittelematta voidaan todeta, että erityisen merkittävä johtamisen uusi 
paradigma on sotilasorganisaatioille. Ristiriita yksilön tarpeiden ja organisaa­
tion tavoitteiden välillä lienee inhimillisesti katsoen korkeimmillaan juuri tais­
telutilanteessa. Tämän ristiriidan ratkaiseminen ja hallinta on johtamisen uu­
den paradigman ydinsisältöä. Gal (1987) toteaa, että ihminen toimii taistelus­
sa tulevaisuudessa samoin kuin ennenkin, vaikka teknologian kehittyminen 
muuttaa taistelukentän kuvaa. Inhimillisen tekijän merkitys taistelussa säilyy: 
sotilaan on edelleenkin pyrittävä sovittamaan yhteen itsesäilytystarpeensa, 
äärimmäiset tunteensa, kunniantuntonsa ja pyrkimyksensä oman joukon ta­
voitteen saavuttamiseen. 

Syväjohtajat kykenevät yhdistämään toisiinsa kontrolloivia johtajia parem­
min sotilaiden motivaation, sitoutumisen ja tehokkuuden. Sotilaallisen toi­
mintaympäristön muutos saattaa tulevaisuudessa jopa entisestään lisätä johta­
misen haasteita, jos annettujen tehtävien moraalinen ja eettinen perustelu ei 
olekaan itsestään selvää esimerkiksi kriisinhallintatehtävissä. Monikansalli­
sin joukoin toteutetut rauhanturvaoperaatiot ovat antaneet sysäyksen myös 
johtajakoulutuksen kehittämiselle, näistä operaatioista saatujen kokemusten 
pohjalta. 

Ulkomaisissa tutkimuksissa onjo havaittu syväjohtamisen tehokkuus myös 
sotilasorganisaatiossa, niin rauhan ajan koulutuksessa kuin taisteluun val­
mistauduttaessakin. Ensimmäinen tutkimus Suomessa, jossa verrataan perus­
yksikkötasolla syvä johtamista laatuun ja konkreettisiin koulutustuloksiin on 
juuri valmistunut (Vuorio, 2000). Tämä tutkimus, jonka tulosten yleistettä­
vyys kattaa maavoimat, osoittaa kiistattomasti syvä johtamista käyttävien pääl­
liköiden perusyksiköiden paremmuuden sekä laadussa että koulutustuloksis­
sa muihin yksiköihin verrattuna. 

ASIOITTEN JA IHMISTEN JOHTAMINEN 

Muodollinen asema ei takaa todellista johtajuutta sen enempää kuin mieli­
valtainen vallankäyttökään, ei edes sotilasorganisaatioissa. Vakiintunut tapa 
Suomessa on puhua erikseen asioiden johtamisesta (management) ja ihmis­
tenjohtamisesta (leadership). Johtamisen uuden paradigmaIJ. mukaan asioi­
den johtaminen on rinnasteinen käsitekontrolloivalle johtajuudelle, joka ei 
ole tehokkainta johtamista, koska siitä puuttuu ihmisiä sitouttava ulottuvuus. 
Asioitten johtaminen meillä vakiintuneessa merkityksessään on siis uudessa 
paradigmassa yksi johtamisen ulottuvuus, joka osaltaan luo edellytyksiäsy­
väjohtamiselle. 
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SOTILASJOHTAMISEN KOKONAISUUS 

Sotilasjohtamisen käsitettä analysoitaessa on otettava huomioon ainakin 
tärkeimmät johtajuuden funktiot. Tällöin päädytään tarkastelemaan kolmiulot­
teista ilmiötä, jota määrittelevät sotilas johtajan asema (auktoriteetti ja muo­
dollinen valta), päätöksenteko (johtamisprosessit ja ennakointi) sekä ihmisten 
johtaminen (johtamiskäyttäytyminen). Vastuun käsite ulottuu kaikkien näi­
den funktioiden yli. Sotilasjohtajan asema edustaajohtajuuden organisatoris­
ta, pysyvää ulottuvuutta. Päätöksenteko ja ihmisten johtaminen edustavat joh­
tajuuden toiminnallista ulottuvuutta. Tehokkuuteen vaikuttaa eniten toimin­
nallinen ulottuvuus. 

Johtamisen käsite on uudessa paradigmassa kumulatiivinen suhteessaan te­
hokkuuteen: todellinen johtajuus sisältää kaikki ne osa-alueet, joita tarvitaan 
erinomaisten tulosten aikaansaamiseksi organisaatiossa. Paradigman mallin­
tamisen yhteydessä on saatu selkeää empiiristä näyttöä siitä, että kyseiset joh­
tajuuden osa-alueet asettuvat hierarkiseen järjestykseen toisiinsa nähden. 
Ylimmäksi ja näin ollen eniten organisaation tehokkuuteen vaikuttavaksijoh­
tajuuden ulottuvuudeksi tässä hierarkiassa nousee syväjohtaminen, kuten Bass 
(1997; 1998) tutkimustulostensa perusteella raportoi. 

Johtamiskäyttäytymisen käsite on hyvin lähellä johtajuuden käsitettä. Joh­
tamiskäyttäytyminen perustuu johtajan yksilölliseen valmiuteen ja sen kulloi­
seenkin tehokkuuteen vaikuttavat toimintaympäristö, tilannetekijätja toimin­
nalle asetetut tavoitteet. Johtamiskäyttäytymisellä tarkoitetaan siis johtajuu­
den toiminnallista ulottuvuutta. 

DELEGOINTI ON OSA SYVÄJOHTAMISTA 

Johtajan delegointitaidolla on yhteys johtajan moraalisen kehityksen tasoon. 
Delegoimalla voidaan tyydyttää sekä johtajan että alaisten tarpeitaja suunni­
telmallisesti kehittää organisaatiota. Ei liene mikään yllätys, että ne henkilöt, 
jotka urallaan saavat haasteellisia tehtäviä ja enemmän mahdollisuuksia to­
teuttaa itseään kehittyvät ammatillisesti muita nopeammin. '!Yön vaihtuvuus 
ja tehtävien kierrättäminen on yksi mahdollisuus kehittää henkilöstön val­
miuksia. 

Delegoinnilla tarkoitetaan yksinkertaisesti vastuun tai vallan antamista toi­
selle ihmiselle. Onnistunut delegointi johtaa usein toisen ihmisen kehittymi­
seen ja valmiuksien lisääntymiseen. 
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Kontrolloivajohtaja on eniten kiiimostunut itsestään ja omista tarpeistaan. 
Alaisistaan hän ei ole eikä kenties kykynekään olemaan aidosti kiinnostunut. 
Empaattisuuden puute estää kontrolloivaa johtajaa osallistumasta yhteisiin 
hankkeisiin, joka vaikuttaa suoraan ryhmäkiinteyden ja luottamuksen mää-
rään organisaatiossa. . _ 

Syväjohtaja painottaa etiikkaa, arvoja ja pitkän tähtäimen tavoitteita. Hän 
luottaa itseensä ja hänellä on voimakas oma halu tehdä asiat niin kuin kokee 
ne oikeaksi. Erityinen vahvuus on, että arvot ajavat omien tarpeiden edelle. 
Hän myöskin tunnistaa alaistensa tarpeet, ja pystyy myös kriittisissä toimin­
nan vaiheissa ottamaan alaistensa tarpeet huomioon. On huomattava, että sy­
väjohtamiseen liittyvä huomattava joustavuuden vaatimus; eräissä yhteyksis­
sä on syytä käyttää tietoisesti myös kontrolloivaa johtamiskäyttäytymistä. 
Tähän vaikuttaa myös alaisten kehitystaso. 

Valmennettaessa alaisia delegoimalla on otettava huomioon monia tekijöi­
tä, kuten yksilön maailmankuva, minäkäsitys, työhistoriaja tehtävien mielek­
kyys. Kaiken lähtökohtana on kuitenkin se tosiasia, että johtajan on opittava 
ensin ymmärtämään ja analysoimaan omaa käytöstään, ennenkuin kykenee 
delegoimalla tukemaan muita ihmisiä. 

JOHTAJUUDEN EPÄSUORA VAIKUTUS 

Johtajuudella on myös epäsuoraa vaikutusta organisaatiossa. Korkeissa ra­
kennemalleissajohtaja voi vaikuttaa paitsi alaisiinsa, myös alaisten alaisiinja 
välillisesti koko organisaatioon. Tällöin kyseeseen tulee erityisesti esimerkil­
lä johtaminen, jonka avulla johtaja voi luoda haluamaansa johtamiskulttuuria 
ja välittää eteenpäin yhteisiä tavoitteita ja visioita. Jos palautejärjestelmä toi­
mii, voidaan sama ilmiö nähdä myös vastakkaiseen suuntaan - alhaalta ylös­
päin. 

Johtajuuden epäsuoria vaikutuksia on tutkittu melko vähän, ja tehdyt tutki­
mukset ovat rajoittuneet lähinnä ns. suurmiehiin (mm. Gandhi, Churchill, 
Hammarskjöld, Martin Luther King). Syvä johtamisella on havaittu olevan 
organisaatioissa myös epäsuoraa vaikutusta: syväjohtaminen vaikuttaa orga­
nisaatiossa ylhäältä alas, läpi useiden tasojen, alhaalta ylös ja myös horison­
taalisesti. 

Johtajuuden suora vaikutus toteutuu kun kommunikaatio on kaksisuun­
taista, johtaja ja alainen tuntevat toisensa henkilökohtaisesti, johtajalla ei ole 
liian monta alaista, johtaja käytännössäkin työskentelee alaisensa kanssa, vuo­
rovaikutus voi olla myös täysin spontaaniaja välitöntäja asiat sovitaan "kas­
vokkain". 
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Epäsuoraa johtajuutta ilmenee kun kommunikointi on yleensä yksisuun­
taista, johtaja ja alainen eivät tunne toisiaan, johtajalla on paljon alaisia ja 
alaisten alaisia, vuorovaikutustilanteet eivät synny spontaanistijajohtajan täy­
tyy hallita enemmän taustatekijöitä sekä laajempia kokonaisuuksia. Epäsuo­
raa johtajuutta voi toteuttaa näin ollen myös median välityksellä. 

Epäsuoraa johtajuutta voidaan lähestyä kahden erilaisen mallin avulla. 
Molemmissa tapauksissa viitekehyksenä toimii syväjohtamisen malli. Vaihto­
ehdot ovat 1) läpäisevä malli ja 2) ohittava malli. 

Läpäisevässä mallissa johtaja vaikuttaa alaisiinsa, ja nämä vaikuttavat omiin 
alaisiinsa välittäen ymmärtämällään tavalla oman johtajansa ajatukset alas­
päin. Läpäisevä malli perustuu usein selkeään arvoperustaan sekä esimerkillä 
johtamiseen. Ohittavassa mallissa johtaja ohittaa jonkin tason ja vaikuttaa itse 
suoraa tiettyihin henkilöihin alemmilla tasoilla. Ohittava malli perustuu näin 
ihmisten yksilölliseen kohtaamiseen ja inspiroivaan tapaan motivoida. 

Johtopäätöksinä epäsuoranjohtamisen osalta voidaan todeta seuraavaa: 
- syväjohtajan ei tarvitse olla organisaatiossa muodollisesti kaik­

kein vaikutusvaltaisimmassa asemassa voidakseen vaikuttaa laa­
ja-alaisesti, 

- syväjohtajia voi olla organisaatioissa kaikilla tasoilla ja edustaa 
virallista tai epävirallistajohtajuutta, 

- syvä johtamista voi soveltaa epäsuorasti joko läpäisten tai ohitta­
en tasoja organisaatiossa. 

Myös alaiset vaikuttavat johtajiinsa, jopa epäsuorasti. Keinot ovat samat 
kuin ylhäältä alaspäin tullessa, eli läpäiseväja ohittava vaikuttaminen. Olen­
naista on kuitenkin se, että syväjohtaminen tarjoaa mahdollisuuden vaikuttaa 
organisaatiossa kaikkiin mahdollisiin suuntiin sekä suoraan että epäsuorasti. 
Epäsuoran vaikuttamisen pääkeinot ovat organisaatiokulttuurin hyödyntämi­
nen tai muuttaminen, tehokkaaseen tiedottamiseen perustuva kommunikointi 
ja viestintä sekä valtuuttaminen ja delegointi. 

SYVÄJOHTAMINEN PIENRYHMISSÄ 

Ryhmädynamiikkaa on tutkittu jo kuusi vuosikymmentä. Syväjohtaminen 
toimii erinomaisesti myös pienryhmissä, kun ryhmien toimintaan liittyvät il­
miöt tunnetaan. Johtamisen yleisen viitekehyksen mukaan pienryhmät toimi­
vat yleensä jonkin suuremman organisaation sisällä. Organisaatiolla on mo­
nia vaikutuksia ryhmän toimintaan. Vaikuttavia tekijöitä ovat mm: 

- organisaatiokulttuuri, jolla ymmärretään organisaatiossa vallitse­
via uskomuksia, arvoja ja normeja, jotka ovat yhteisiä kaikille 
jäsenille, 
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- ryhmän tehtävän selkeys, jota vahvistaa ryhmän johtajan kyky ja 
halu olla inspiroiva vahvistaen ja jakaen yhteistä tavoitetta ja vi­
siota, 

- onnistunutta suoritusta seuraava vahvistaminen, joka tarkoittaa 
jokaisen ryhmän jäsenen tietoisuutta suoritusta seuraavasta palk­
kiosta,jos ryhmä saavuttaa tavoitteensa, 

- resurssien saatavuus, joka edellyttää huolellista tilanneanalyysiä 
ja sitä seuraavaa tavoitehakuista toimintastrategiaa, 

- fyysinen toimintaympäristö, jonka on tuettava ryhmän ja sen jä­
senten toimintaedellytyksiä, 

- viestintäkanavat, joiden suhteen ratkaisevaksi voi nousta johta­
jan kyky ihmisten yksilölliseen kohtaamiseen ja tiedon siirtymi­
sen varmistamiseen, 

- sosiaalinen ympäristö, joka edellyttää johtajalta ympäristöstä tu­
levien vaikutusten tunnistamistaja hallintaa omassa ryhmässään, 

- merkittävä ulkopuolinen vaikutus, joka saattaa olla esimerkiksi 
organisaation ylemmän johdon johtamista. 

Tehtävät ovat ryhmän toiminnan perusta. Tehtäviä suoritetaan joko tiiminä, 
peräkkäisinä osina tai ryhmän yhtäaikaisena mutta yksilöllisenä toimintana. 
Tehtävän selkeys määrää osaltaan ryhmän tehokkuuden. Jos tehtävä ei ole 
selkeä, edellyttää se johtajaltaja koko ryhmältä kykyä tilanteen analysointiin 
ja ongelman ratkaisuun. 

Ryhmänjäsenet ovat kaikki yksilöitä. Yksilölliset erot vaikuttavat ryhmän 
tehokkuuteen. Yksilöllisten erojen haittavaikutuksia tai jopa niiden kääntä­
mistä ryhmän vahvuudeksi edesauttaa johtajan kyky ihmisten yksilölliseen 
huomiointiin (yksilöllisten tarpeiden ja vahvuuksien määrittely), älyllinen sti­
mulointi (luova ongelmanratkaisu) ja inspiroiva tapa motivoida (vahvistaa 
ryhmän uskoa siihen, että tehtävästä selviydytään). Yksilölliset erot ovat pää­
asiassa fyysisiä ja biologisia, tiedollisiin valmiuksiin perustuvia sekä persoo­
naanja luonteenpiirteisiin liittyviä. 

Ryhmän itsessään, kaikkine yksilöineen on aina erityislaatuinen. Ryhmäs-
sä voidaan erottaa tietyt kehitysasteet: 

1. kokoontuminen ja toistensa hyväksyntä 
2. konfliktien avoin ratkaiseminen 
3. yhteistoiminnan ja tehokkuuden kasvaminen 
4. tehokkuus annettujen normien puitteissa. 

Johtajan tehtävä on vahvistaa yhteistoimintakyvyn kasvamista ja nopeuttaa 
välivaiheiden ylittämistä. 
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Ryhmän koko vaikuttaa toimintaan monin tavoin. Thtkimusten mukaan 
ryhmän koko kannattaa yrittää pitää melko pienenä. Ryhmän koko 5 - 6 on 
toimivin tehtävissä, joissa tarvitaan paljon keskustelua ja muuta vuorovaiku­
tusta. Myös ryhmät, joissa on 8 - 10 jäsentä voivat toimia hyvin, jos kaikkien 
välistä vuorovaikutusta ei tarvita kovin paljon. Päätöksenteko ryhmissä on 
kiinnostava tutkimuskohde. Prosessi koostuu yksilöiden ja toisaalta koko ryh­
män päätöksenteosta. Ryhmän johtajan tehtävä on miettiä kussakin tilantees­
sa, kuinka hän voi hyödyntää näitä prosesseja tehokkaimmin. 

Johtajan käyttäytymisen tärkeimpiä determinantteja ryhmässä ovat auktori­
teetti ja sen syntyminen sekä johtajan persoonallisuus ja kyvykkyys. Ryh­
mässä tapahtuva vuorovaikutus on joko yksilöiden välistä tai yksilön ja ryh­
män välistä. Ryhmän kiinteys vaikuttaa näissä prosesseissa. Ryhmäkiinteys 
voi olla eräissä tapauksissa myös negatiivinen ilmiö johtajanja tehokkuuden 
kannalta, jos ryhmän normit ovat "vääristyneet". Myös muita negatiivisia il­
miöitä on olemassa. Tutkimusten mukaan voidaan erottaa kolme erityyppistä 
tilannetta, jossa tehokkuus alkaa laskea: 

1. sosiaalinen tyhjäntoimittaminen 
2. muiden työpanokseen luottaminen 
3. työnteon lopettaminen muiden vaatimattoman työpanoksen ta­

kia. 
Johtaja-alainen suhde ryhmässä lähtee liikkeelle alaisten yksilöllisten ero­

jen tunnistamisesta. Syvä johtaja osaa kohdata alaisensä yksilöllisesti, ei ai­
noastaan työntekijänä vaan myös tiimin jäsenenä ja ihmisenä. Näin suhde 
tiimin jokaiseen jäseneen muodostuu erilaiseksi. Näin johtaja löytää kestävät 
perusteet myös ryhmän ja sen jäsenten arvioinnille palautteen ja palkitsemi­
sen toteuttamiseksi. 

Tärkeä osa johtajuutta on ongelmien ratkaisu ja ristiriitojen sovittelu. Ryh­
män sisäiset ristiriidat johtuvat useimmiten syistä, joita ovat kommunikointi­
ongelmat, erimielisyydet työn suorittamisesta, erilaiset käsitykset siitä, kuin­
ka ryhmän pitäisi työskennellä, yhteensovittamattomat persoonallisuudet, 
epäreilu palkkiojärjestelmä, erimielisyys säännöistä tai toimintalinjoista, kyky 
kohdata muutos, huono johtajuus ja kilpailu ryhmän sisällä ja ryhmien välillä. 

Ongelmien avulla voi myös nostaa ryhmän tehokkuutta, koska näin piilos­
sa olevat ongelmat voidaan ratkaista, tukea innovaatiota ja muutosta sekä 
kasvattaa ryhmässä lojaalisuutta ja motivaatiota. 
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Syväjohtamisen mukaan tapahtuva kqnfliktien selvittely etenee seuraavin 
vaihein: 

1. luodaan myönteinen ympäristö ja tilanne, jossa ongelma voidaan 
tunnistaa ja eristää 

2. etsitään yleisiä periaatteita jotka nousevat osapuolten tavoitteita 
korkeammalle . 

3. määritellään ongelma 
4. tunnistetaan relevantit faktat ja mielipiteet, kannustetaan osapuo­

lia olemaan avoimia oman näkökantansa esittämisessä 
5. määritellään ongelmanratkaisun tavoite 
6. ehdotetaan erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja, jotka perustuvat alussa 

sovittuihiri yleisiin periaatteisiin 
7. saavutetaan molempia osapuolia tyydyttävä ratkaisu 
8. toimeenpannaan ratkaisu 
9. arvioidaan ja seurataan ratkaisun vaikutuksiajatkossa. 

SYVÄJOHTAMINEN PROJEKTIRYHMISSÄ . 

Projektiryhmät kootaan organisaatioissa eri tasoilta ja eri osastoilta. Tämä 
asettaa projektiryhmien johtamiselle erityisen suuria vaatimuksia. Projekti­
ryhmänjohtajalta saattaa myös puuttua osa perinteisen johtamisen työkaluis­
ta, jos kysymyksessä on enemmän tai vähemmän virallinen työryhmä, neu­
vottelukunta tai vastaava. Tällöin esimerkiksi palkkioilla kannustaminen voi 
olla mahdotonta. Ryhmän jäsenet ovat usein oman alansa asiatuntijoita, va­
rustettuna vahvoin mielipiteinja tiedollisin valmiuksin. Tällaisen projektiryh­
män johtamiseen kuuluvat ainakin seuraavat asiakokonaisuudet: yleisnäke­
myksen hankkiminen, dynaaminen työn johtaminen ryhmässä, alaisten roh­
kaiseminen aktiivisuuteen, ryhmän sisäisen arviointi- ja palkkiojärjestelmän 
kehittäminen, virheiden rakentava käsittely, ryhmän sisäiseen kehittymiseen 
kannustaminen ja ryhmän yhteisen vision ylläpito. 

Projektiryhmissä tarvitaan usein innovatiivisuutta, jota johtaj an on tuettava. 
Johtajan on myös toimittava yhteistyössä ryhmän jäsenten varsinaisten esi­
miesten kanssa. Projektiryhmänjohtamista voidaan kuvata tasapainotteluna 
kahden reunaehdon välillä: työn valvonnanja aikataulussa pysymisen vasta­
painona on myös ruokittava innovaatiota ja spontaanisuutta. 

Syväjohtamisen kulmakivet toteutuvat tehokkaassa projektiryhmän johta­
misessa. Vain ihmisten yksilöllisen kohtaamisen kautta johtaja oppii nopeasti 
tuntemaan ryhmän jäsenet ja hyödyntämään heidän potentiaalinsa sekä tuke­
maan alaisiaan oikealla tavalla. Älyllisellä stimuloinnilla poistetaan alkuvai­
heessa yksittäisten jäsenten arkailu omien ideoiden ja mielipiteiden esittämi-
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seen. Inspiroiva tapa motivoida takaa ryhmässä tavoitehakuisen toiminnanja 
tunteen menestyksen saavuttamisen todennäköisyydestä. Esimerkkiin perus­
tuva luottamus vahvistaa johtajuuden merkitystä sinänsä ja johtajan asemaa 
ryhmässään. 

SYVÄJOHTAMINEN JA PÄÄTÖKSENTEKOPROSESSIT 

Syväjohtamisen mallilla on tietenkin yhteydet myös päätöksentekoproses­
siin ryhmissä ja laajemmissa organisaatioissa. Syväjohtamiseen sisältyvä pää­
töksentekoprosessi on tiedon tehokasta välittämistä ja analysointia kaikilla 
tasoilla. Tehokas päätöksentekoprosessi liittyy kiinteästi organisaatiokulttuu­
riin. Parhaan toimintaympäristön tarjoaa suuria kontrasteja sietävä organisaa­
tiokulttuuri, jossa kohtaavat syväjohtaminenja kontrolloiva johtaminen tasa­
painoisella tavalla: esimerkkinä mainittakoon mm. sotiemme aikana toimi­
neetmenestyksekkäimmät joukot. 

liiheisyysperiaate päätöksenteossa tarkoittaa, ettäjohtajan on tultava lähel­
le alaisiaan ja näiden ongelmia,jotta päätöksenteko olisi tehokasta. Myös suo­
rat yhteydet yhteistoimintaosapuoliin ja muihin päätökseen vaikuttaviin ta­
hoihin ovat eduksi. Linkiuämisperiaate päätöksenteossa tarkoittaa, että johta­
misen ennakointi samoin kuin päätöksenteon takaisinkytkentä tulisi hoitaa 
parhaalla mahdollisella tavalla. Päätöksentekoprosessia tulisi valvoa ja seura­
ta kokonaisuutena. 

Looginen ongelmanratkaisu on päätöksenteon peruselementtejä. Päätök­
senteossa on huomioitava myös päätöksen ajallinen pysyvyys ja kesto. Kult­
tuuriset erot päätöksenteossa ovat merkittäviä, joskus päätöksiä tehdään myös 
emotionaaliselta pohjalta. Perustan päätöksenteolle luo aina käytettävissä ole­
van tiedon seulonta ja päivittäminen. Syväjohtaja on tässä suhteessa alaisiaan 
askelen edellä, ja osaa ohjata alaisiaan oikeille tiedon lähteille. Kulmakivet 
toimivat päätöksenteossa seuraavalla tavalla: 

ihmisen yksilöllisen kohtaamisen avulla varmistetaan, että kaik­
kia asiaankuuluvia tahoja kuullaan 
älyllisen stimuloinnin avulla johtaja kykenee muotoilemaan uu­
delleen alunperin sekavan ongelma-alueen jäsentyneiksi kysy­
myksiksi yhdessä alaistensa ja kollegojensa kanssa 
inspiroivasti motivoivat johtajat saavat alaisensa luottamaan sii­
hen, että ongelmat voidaan ratkaista kunhan niiden taustat selvi­
tetään 
esimerkin varassa luouamusta rakentavat johtajat osoittavat kiin­
nostuksensa ongelmaa kohtaan ja halunsa sen ratkaisemiseksi, 
luovat visioita tulevaisuudesta ja yhteisen tavoitteen. 
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SYVÄJOHTAMINEN JA LAATU 
, 

VIime vuosina on tapahtunut muutos: yhä enemmän keskitytään johtajien 
ja organisaation elinikäisen kehittymisen periaatteeseen. Laatujohtaminen läh­
tee aina organisaation huipulta. Kehittymisperiaatteen läpivienti organisaati­
ossa edellyttää kuitenkin kaikkien johtajien sitoutumista tähän ajatukseen. On 
myös tehty ero käsitteiden laatu (quality) ja totaalinen laatu (total quality): 
edellinen on tavoitellun tason saavuttamista minimaalisin kustannuksin, jäl­
kimmäinen organisaation jokaisen jäsenen ajattelu- ja toimintatapa kaikissa 
tilanteissa. 

Totaalisen laatujohtamisen komponentit ovat johtajuus, arvot, organisaa­
tiokulttuurija työvälineet. Monet laatujohtamisen asiantuntijat, kuten Crosbu 
ja Juran, ovat tutkimuksissaan painottaneet nimenomaan johtajuuden jajoh­
tajakoulutuksen merkitystä laadun parantamisessa organisaatioissa. 

Laatujohtaminen on nostanut esiin myös keskustelun asioiden johtamisen 
ja ihmisten johtamisen välisestä yhteydestä. Laatujohtamiseen siirtyminen 
edustaa luonteeltaan muutosjohtamista, jolloin tarvitaan molempia johtami­
sen komponentteja. Totaalinen laatujohtaminen asettaa Demingin, Crosbyn, 
IshikawanjaJuranin mukaan seuraavia vaatimuksia johtamiselle: 

on luotava tietoisuus muutoksesta, 
on luotava käsitys toiminnan suunnasta ja tarkoituksesta, 
on luotava aikaan kulttuuri ja ajattelutapa, joka tukee muutosta, 
panostettava jatkuvaan kehittymiseen ja työn lisäarvoon, 
rakennettava luottamusta ja vähennettävä pelkoja, 
ymmärrettävä yksilölliset erot ja vahvuudet, 
taattava järjestelmä, joka tukee itsensä kehittämistä ja yksilöllisen 
potentiaalin käyttöönsaantia kokonaisuudessaanja 
kehitettävä uusia ongelmanratkaisutapoja. 

Edellämainitusta luettelosta voidaan todeta, että laatujohtamisen ajatusmalli 
on hyvin lähellä syvän johtamisen neljää kulmakiveä. Laatujohtamisen ra­
kentaminen lähtee liikkeelle tietoisuuden synnyttämisestä erityisesti organi­
saation johdon tasolla - ongelmat ja muutoksen tarve on tunnistettava. Tä­
män jälkeen tavoitteeksi on asetettava jatkuvan kehittymisen periaate. Rori­
nen ja Bassin tutkimusten mukaan (The Leadership behavior of Malcolm 
Baldrigde national quality award-winning company chief executives, Report 
92-4, Center for Leadership Studies) totaalisen laatujohtamisen arvostetun 
Malcolm Baldridge -palkinnon voittaneissa yhtiöissä on ollut merkittävästi 
enemmän syvä johtamisen kulttuuria kuin verrokkiorganisaatioissa. 
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MUUTOKSEN JA KEHITTYMISEN STRATEGIAT 

Optimaalinen muutosjohtaminen huomioi sekä rakenteellisen että käyttäy­
tymisen muutoksen. Asioiden johtamisen painopiste on näin ollen rakenteel­
lisen muutoksen toteuttamisessa, ja käyttäytymisen muutos on ihmisten joh­
tamisen keskeinen tehtävä. Organisaation jäsenten organisaatiokulttuuriin liit­
tyvät skeemat on kyettävä rakentamaan uudestaan siten, että ne tukevat muu­
tosta. Käyttäytymisen muutos on suunniteltava muutoksen laadun ja organi­
saationjäsenten asenteiden kehittämisen varaan. Johtamiskulttuurin muutok­
sen takaa strategisen tason suunnanmuutos, joka edeltää koko organisaation 
muutosprosessia. Kun johtajia koulutetaan ja rohkaistaan käyttämään syvän 
johtamisen periaatteita ja delegointia sekä kehittämään alaistensa kykyjä, on 
organisaatio valmis kohtaamaan muutoksen haasteet. 

Johtopäätöksenä voidaan todeta, että organisaation muutoksen onnistumi­
seksi avaintehtävä onjäIjestää syväjohtamisen malliin perustuvaa johtaj akou­
lutusta. Organisatorisen muutoksen voidaan nähdä etenevän kolmessa vai­
heessa: 

1. 
2. 
3. 

arvojen ja asenteiden muutos 
käyttäytymisen muutos 
muutoksen toteuttaminen organisaation rakenteissa ja käytännöis­
sä. 

Modernissa ajattelussa muutos on pysyvä ilmiö organisaation toimintaken­
tässä. Tarpeen vaatiessa muutos kontrolloivan johtamisen kulttuurista syvä 
johtamisen kulttuuriin edellyttää kokonaan uuden ajattelutavan omaksumista 
sekä sotilasjohtajilta että heidän alaisiltaan (puolustusvoimissa on ollut aina 
tietyssä määrin myös syväjohtamisen kulttuuria, menestyksemme on siitä to­
disteena). Kontrollin, valvonnan ja minimaalisen sosiaalisen kanssakäymisen 
sijaan tulisi tuoda inspiroivaa motivoitia, älyllistä stimulointia, esimerkillä joh­
tamista. Syväjohtaminen ei onnistu, ellei johtaja panee itseään likoon oman 
asiansa ja alaistensa puolesta. Se edellyttää korkeinta mahdollista sitoutumi­
sen astetta myös johtajalta. 

RISKINOTTO 

Näyttää siltä, että konservatiivisuus ja riskinotto ovat vastakkaisia johtaja­
ominaisuuksia. Uutta luovat johtajat ottavat herkemmin riskejä ja sietävät 
epävarmuutta paremmin kuin muut johtajat (Schere 1981). Satunnaisotan­
nassa, jossa oli 26 postialan johtajaa, Hater ja Bass (1988) löysivät korrelaa­
tion.47 alaisten arvioiman syvä johtamisen ja esimiesten arvioiman korkean 
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riskinoton suhteen. Kontrolloivan johtamisen ja korkean riskinoton välinen 
korrelaatio oli .02. 

Riskinotolla on monissa tutkimuksissa todettu olevan yhteys johtajan tai­
pumukseen luottaa toisiin ihmisiin (Devine 1977). Tulokset liittyvät myös 
tehtävien delegointiin. Riskinottoon valmiit johtajat ovat myös taipuvaisia 
luottamaan itseensämuitaj<?htajia enemmän (Bumstein 1969). 

SYVÄJOHTAJAN MINÄKÄSITYS 

Syväjohtajat arvostavat omaa kykyään oppia muilta ihmisiltä ja ympäris­
töstään ja uskovat näin kehittyvänsä johtajina (Bennis & Nanus 1985). Maslo­
win (1954) mielestä itsensä kehittämisen tarve ylittää suorituspainotteisen ar­
vostuksen tarpeen. Itseään kehittävä yksilö on Maslowin mukaan saavuttanut 
kypsyydessään tarvehierarkian ylimmän asteen. Bumsin (1978) mukaan itse­
ään kehittävät johtajat ovat nimenomaan potentiaalisia syviä johtajia, koska 
he haluavat ihmisinä kasvaa ja ovat joustavia. 

Shostromin (1974) kehittämässä inventaarissa (The Personal Orientation 
Inventory = POn itsensä kehittämisen tarve jaetaan 12 keskenään korreloi­
vaan ulottuvuuteen. Sitä käyttäen on löydetty voimakkaita korrelaatioita sy­
väänjohtajuuteen (Gibbons.1986): 

itsensä hyväksyminen ja syvä johtajuus / korrelaatio .41 
kyky luoda luottamuksellisia ihmissuhteita. . ja 
syväjohtajuus I .40, 

Gaston (1983) havaitsi myös, että itseään kehittävät johtajat menestyivät 
myös sellaisissa ympäristöissä,jotka eivät välttämättä olleet johtamiseen otol­
liset. Johtajuus vaatii kykyä itsetutkiskeluun - spontaanisuus ei korreloi joh­
tajana menestymisen kanssa (Gibbons 1986). 

Vaatimattomuus on harvoin tyypillistä johtajalle. Johtajan on kuitenkin tun­
nettava itsensä ja oltava avoin·palautteelle, koska näin minäkäsitys saadaan 
vastaamaan todellisuutta (miten muut ihmiset johtajan kokevat). Itsekontrolli 
ja sen ohjaaminen on myös tärkeää. Ne johtajat, jotka määrittelevät itse oman 
roolinsa eivätkä ole alttiita ulkoisille vaikutteille ovat potentiaalisia syväjohta­
jia (Johnson & Luthans & Hennessey 1984). Samoin on laita oman tehok­
kuuden arvioinnin ja positiivisen yrittämisen asenteen suhteen (Cleveland 
1985). 

Itseluottamus liittyy kiinteästi itsekontrolliinja omanarvontuntoon. Syvä­
johtamiseen liittyy usein johtajan erityisen voimakas itseluottamus (Bass 1985, 
Zaleznik 1977). Kaplan (1986) havaitsi, että itseluottamus erotteli voimak­
kaasti hyvin ja huonosti menestyviä johtajia. Toisaalta ylikorostuneella itse-
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luottamuksella on havaittu monia negatiivisia vaikutuksia johtajuuteen: epä­
realistisuus ja itsepäisyys ovat usein seurauksia ylikorostuneesta itseluotta­
muksesta. 

Omanarvontunto (self-esteem) liittyy myös johtajuuteen. B ums (1978) ha­
vaitsi, että politiikassa poliittisen potentiaalin varmin tae oli puutteellinen 
omanarvontunto?!. Bennis ja Nanus (1985) päättelivät, että korkean omanar­
vontunnon omaavat johtajat kykenivät siirtämään tätä tunnetta alaisilleen, mikä 
vaikutti suoraanjohtajuuden edellytysten paranemiseen. Terveen omanarvon­
tunnon omaavat johtajat kykenevät hyväksymään muut ihmiset sellaisina kuin 
he ovat, keskittymään nykyisyyteen, kohtaamaan niin tutut kuin vieraatkin 
ystävällisesti, luottamaan muihin ihmisiin,ja toimimaan itsenäisesti ilmanjat­
kuvaa tukea tai kannustusta. 

Tehokas johtaja on henkisesti tasapainossa ja sovussa itsensä kanssa (Cle­
veland 1985). Hän osaa kohdata myös vastoinkäymiset realistisesti ja hallit­
see sekä kontrolloi tunteenilmauksiaan. Hän tietää milloin on aika vetäytyä ja 
harkita uudelleen lähiympäristöön suunnattuja emotionaalisia panostuksia 
(Zaleznik, 1963). Menestyvät johtajat erottuvat muista johtajista voimakkaan 
itsensä kehittämisen tarpeen ansiosta. Kuitenkin Michaelson (1951) havaitsi, 
että kadettien keskuudessa kadettiesimieheksi ylennetyt eivät eronneet mer­
kitsevästi tavallisista kadeteista menestyshakuisuuden, sosiaalisen orientaati­
on tai korkean sosiaalisen statuksen suhteen. 

Arvot vaikuttavat voimakkaasti johtajan käyttäytymiseen. Johtajan tehok­
kuus riippuu myös minäkäsityksistä, riskinottokyvystäja visioinnista. Sitou­
tuminen organisaatioon ja sen päämääriin on tärkeää. Jos vaihdetaan näkö­
kulmaa, voidaan todeta, että johtajan tehokkuus riippuu siitä, kuinka paljon 
muut arvostavat johtajaa (eli johtajan arvoja, tarpeita ja minäkäsitystä). K ysy­
mys on edelleen vuorovaikutuksesta. 

KARISMA JA SYVÄJOHTAMINEN 

Karismaattisuuden käsitettä tutki intensiivisesti Max Weber (1927, 1947). 
Hän näki karismaattisuuden pääasiassa synnynnäisenä lahjana, jonka avulla 
karismaattinen johtaja pystyy vaikuttamaan alaisiinsa syvästi. Burns (1978) 
kirjoittaa mieluummin "sankaruudesta", joka kuvaa hänen mielestään mui­
den ihmisten suhtautumista jollakin tavoin yliarvostettuun ihmiseen. Bumsin 
mukaan "heroic leadership" onjohtajanja alaisten välinen suhde,jonka koh­
talokkain piirre on se, että siitä puuttuu kriittisyys ja ristiriidat. Toisaalta esi­
merkiksi Boal ja Bryson (1987,1988) ovat sitä mieltä, että kriittisyyden puute 
ei haittaa siinä tapauksessa, että kyseessä on erityisen visionäärinen johtaja. 
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Conger ja Kanungo (1988) esittävät, että karismaattisuus ilmenee epäta­
vanomaisuutena, radikaalisuutena, riskien ottamisena, visioimisena, yrittäjyy­
tenä ja esimerkillisyytenä. Sekä Hater ja Bass (1988, N=54) että Yammarino 
ja Bass (1988, N=186) löysivät tutkimuksissaan merkitseviä yhteyksiä karis­
maattisuudenjajohtajan päätöksentekokyvyn, viestintätaitojen, suostuttelun 
sekä riskinottamisen välillä. 

Friedman, Prince, Riggio ja DiMatteo (1980) ovat sitä mieltä, että karis­
maattisuus liittyy johtajan sanattoman Viestinnän taitoihin. Tällä tavoin karis­
maattisetjohtajat liikuttavat, inspiroivat ja saavat valtaansa alaisensa. Karis­
maattisuuteen liittyy vahva itseluottamus ja kasvojen säilyttäminen myös epä­
onnistumisen hetkellä (Tucker, 1968). Jopa Nietzschen "supermiestä" koske­
vista ajatuksista löytyy yhtäläisyyksiä karismaattisuuteen. Eräs keskeisimmistä 
on havainto, jonka mukaan useimmat ihmiset käyttäytyvät pitkälti muiden 
odotusten määräämällä tavalla, kun super/karismaattinen ihminen kykenee 
vapautumaan näistä odotuksista ja toteuttamaan vapaasti itseään. 

Karismaattiset johtajat ovat taitavia emotionaalisella alueella, ja kykenevät 
pukemaan sanoiksi sen, minkä muut ihmiset tuntevat mutta eivät pysty sano­
maan (Yukl, 1981). Karismaattisuutta voidaan tarkastella myösjohdettavien 
alttiutena tulla johdetuksi karismaattisella tavalla (Madsen ja Snow, 1983). 
Karismaattiset johtajat asettuvat esimerkiksi seuraajilleen. Toisaalta, eräässä 
Yhdysvaltain llmavoimien kadetteja koskeneessa tutkimuksessa havaittiin, 
että kadetit halusivat kilpailla nimenomaan niitä pilotteja vastaan, jotka arvi­
oitiin (MLQ-inventaari) kaikkein karismaattisimmiksi (Clover, 1989). Bass ja 
Avolio löysivät .83 korrelaation käyttäessään MLQ-inventaariajaLordin, Fotin 
& Phillipsin prototyyppimittaria karismaattisuuden osalta. Muiden johtamis­
tapojen kohdalla yhteys oli selvästi heikompi. 

Karismaattisten johtajien esiinnousemiseen vaikuttavat monet ihmisiä ym­
päröivät ilmiöt, kuten sosiaalinen epävarmuus, organisaatioissa tapahtuvat 
muutokset ja ympäröivän kulttuurin suhde karismaattisuuteen. Tutkiessaan 
karismaattisuuden määrää eri johtajuustasoilla Yammarino ja Bass (1988, 
Yhdysvaltain merivoimat) ja JJoyd (1989a, Yhdysvaltain, Kanadan ja Sak­
san asevoimat) eivät löytäneet merkittäviä eroja karismaattisuuden määrässä 
eri johtajuustasoilla. 

Bass (1985a) vahvisti empiirisin tutkiinuksin että karismaattisuus liittyy joh­
tajan ja alaisten välisen vuorovaikutuksen laatuun eikä ole sidoksissa johta:" 
juustasoon. Empiiristä näyttöä löytyy Bassin tutkimuksesta siitä, että Yhdys­
valtain armeijassa "välittömät taistelunjohtajat" eli rintamajohtajat koettiin 
huomattavasti karismaattisemmiksi kuin "tekniset taistelunjohtajat" eli selus-
tajohtajat. . . 
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Onko karismaattinen johtajuus syvä johtamisen synonyymi? Ei ole. Karis­
maattinenjohtajuus voi olla myös "mustaa" tai "pahaa", kuten maailmanhis­
toriasta tiedämme. Ulospäin näkyvän käyttäytymisen tasolla on huomattavia 
yhtäläisyyksiä syväjohtamiseen, mutta erot tulevat esiin arvojen tasolla. Sy­
väjohtaja osaa asettaa alaistensa tarpeet omien tarpeidensa edelle ja hänen 
toimintaansa ohjaavat yleisesti demokraattiset, kristillis-eettiset perusarvot ja 
myönteinen ihmiskäsitys. Karismaattista johtajaa voi arvojen tasolla ohjata 
puhdas oman edun tavoittelu tai joku muu ei-toivottava motiivi. 

3 SOTILASJOHTAMISEN TUTKIMUKSESTA SUOMESSA 

Palaan tässä luvussa takaisin lähtöruutuun. Tarkoituksena on herättää kes­
kustelua sotilasjohtamisen tutkimuksen nykytilasta, korkealaatuisen johtami­
sen tutkimuksen edellytyksistäja kehittämismahdollisuuksista sekä siitä, että 
tutkimuksen taustalla on puolustusvoimien päätehtävän asettamat vaatimuk­
set. 

Sotilaallisiin tarkoituksiin suunnattu tutkimus oli monilla aloilla tärkein eteen­
päin vievä voima viime vuosisadan tieteessä. Tämän tutkimuksen tulokset ja 
seuraukset eivät tosin kaikin ajoin tuntuneet palvelevan ihmisen tai ihmiskun­
nan parasta. Johtamisen alueen tutkimuksessa ratkaisevan käännekohdan 
muodosti toinen maailmansota. Suurten armeijoiden äkillinenjohtajatarve eri 
tasoilla suuntasi tutkimusresursseja niinjohtajavalintaan kuin - koulutukseenkin 
suhteellisen lyhyellä aikavälillä. Näin päädyttiin tilanteeseen, jossa johtami­
sen alueelle ei oikeastaan ehtinyt muodostua omaa paradigmaa tai edes tieto­
perustaa, vaan johtamisen tutkimuksesta tuli leimallisesti poikkitieteellistä: 
johtamisen tutkimuksen oli hyödynnettävä laaja-alaisesti perinteisten tieteen­
alojen tietoperustaa ja tutkimusmenetelmiä kulloisenkin tarpeen mukaan. 

Hieman myöhemmin sotilasjohtamisen tutkimuksessa tapahtui monissa 
maissa vielä valinnan ja koulutuksen eriytyminen siten, että sotilaspsykologi­
an päätehtäväksi muodostui johtajavalintojen kehittäminen: johtamisen teori­
an ja johtajakoulutuksen kehittäminen jäi vakiintuneiden tieteenalojen näkö­
kulmasta avoimeksi raja-alueeksi, perinteisten paradigmojen ulkopuolelle. 
Tämä tilanne on näihin päiviin saakka vaikuttanut kielteisesti sotilasjohtami­
sen tieteelliseen kehittämiseen, koska vaikeaan aiheeseen tarttuvia tutkijoita 
on ollut ilmeisen hankalaa löytää. Sotilasjohtamisenja erityisesti sotilasjohta­
misen kouluttamisen tutkimusta ovatkin Suomessa tehneet pääasiassa yleis­
esikuntaupseereiksi opiskelevat upseerit opinnäytetöissään muutamaa poik­
keusta lukuunottamatta. 
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UUSI JOHTAJAKOULUTUSOHJELMA 

Sotilasjohtamisen tutkimuksen kansainvälinen ulottuvuus laajenee tänään 
nopeasti monilla rinnakkaisilla tasoilla. Suomessa puolustusvoimilla on kou­
lutuskäytössä uusi johtajakoulutusohjelma, ja koulutusjärjestelmä uudistuu 
myös rakenteellisesti. Kaiken tämän muutoksen ympärille tarvittaisiin myös 
kokoavaa viitekehystä, joka antaisi mahdollisuuden keskustella ja suhteuttaa 
tutkimuksen eri näkökulmia sekä toisiinsa että käytäntöön, sotilasjohtamisen 
arkipäivään niin koulutuksessa, rauhanturvaoperaatioissa kuin eriasteisissa 
sotilaallisissa kriiseissä. Koska kunnioitamme perinteitä ja arvostamme kor­
kealle edeltäneiden sukupolvien sotilaalliset saavutukset myös johtamisen 
näkökulmasta, on historian ja sotakokemusten opetukset huomioitava myös 
kehittyvässä sotilasjohtamisen tutkimuksessa. 

Puolustusvoimien uudenjohtajakoulufusohjelman taustalla on maailman­
laajuinen, johtamisen uuteen paradigmaan liittyvä tutkimus. Ohjelma raken­
tuu neljästä elementistä: paradigman perusoletuksista, syväjohtamisen mal­
liin liittyvästä sisältötiedosta, konstruktivistiseen oppimiskäsitykseen pel1.ls­
tuvasta menetelmätiedostaja johtajana kehittymistä tukeviin palautejärjestel­
miin liittyvästä järjestelmätiedosta. Erilaisten mallien tulee antaa koulutetta­
ville konkreettinen perusta j oht;t jana kehittymiselle. Syväjohtamisen malli on 
kehitetty tähän tarkoitukseen. Koska johtajana kehittyminen on elinikäinen 
prosessi ja liittyy myös ihmisenä kasvamiseen, on sen johdonmukainen kou­
lutus aloitettavajo varusmiesjohtajien tasolta ja ulotettava koko palvelusuran 
kattavaksi prosessiksi. . . '. 

Oma tutkimustyöni on kesIq.ttynyt johtamiskäyttäytymisen käsitteen kautta 
ennen kaikkea ihmisten johtamisen mallintamiseen sotilasorganisa~tio-ssaja 
johtamiskäyttäytymisen kehittämiseen johtajakoulutuksessa. VIime vuosina 
olen ottanut myös osaa lukuisiin kansainvälisiin tutkijatapaamisiin, seminaa­
reihinja työpajoihin, joissa kansainvälinen tutkijayhteisö on tiivistänyt nykyi­
siä käsityksiään. Ajatukseni sotilasjohtamisen käsitteellisestä viitekehyksestä 
ovat tätä kirjoitettaessa kirkastumassa siinä määrin, että rohkenen ottaa kan­
taa syväjohtamisen lisäksi sotilasjohtamisen ja johtajakoulutuksen tutkimuk-
sen nykytilaan. . . 

MIKSI JOHTAMISEN TUTKIMUS ON VAIKEAA ? 

Tutkimusta vaikeuttaa ainakin kaksi merkittävää tekijää. Ensimmäinen on 
se, että johtaminen on moniJ:hutk~en ilmiö, jota ei voi luotettavasti tutkia 
vain yhdestä tai kahdesta näkökulmasta. Tähän monimutkaisuuteen liittyy 
paradoksin käsite. Toisaalta on vain vähän tutkimuksia joissa on pyritty yh-
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distelemään useampia näkökulmia vieläpä siten että johtamista verrataan or­
ganisaatioon tuloksellisuuteen tai tehokkuuteen. Eräs tutkimusta vaikeuttava 
tekijä on johtamisen laadun luotettava mittaaminen ja siihen liittyvät ongel­
mat. 

Tutkimus alkaa sen päämäärän ja tarkoituksen hahmottelusta, jolloin perus­
kysymykset ovat 1) mitkä ovat ilmiön olennaiset piirteet ja minkälaista vaih­
telua niissä esiintyy sekä 2) kuinka nuo olennaiset piirteet ovat vaikutusyhte­
ydessä toisiinsa ? Ensimmäinen kysymys on kuvaileva ja toinen yhteyksiä 
etsivä (associational). Johtamiseen liittyvälie kuvailevalle tutkimukselle voi­
daan asettaa seuraavia vaatimuksia: 

1. Tiedon keräämisen tulisi perustua useisiin eri lähteisiin suhteelli­
sen pitkällä aikavälillä (menetelmällisesti suppeat poikittaistutki­
mukset eivät tuota uskottavaa tietoa). 

2. Tutkimuksissa tulisi kontrolloida muitakin muuttujia kuin johta­
jan ja alaisten käyttäytymistä: toimintaympäristö, tilanne ja toi­
minnalle asetetut tavoitteet vaihtelevat yleensä huomattavasti. 

3. Määrällistä aineistoa tulisi tukea joka tapauksessa laadullisella ai­
neistolla, kuten tutkimuksen aikana tehdyillä muistiinpanoilla ja 
"kenttähavainnoilla" . Se elävöittää tilastoja ja antaa realistisem­
man, "tuoreemman" kuvan tutkittavasta ilmiöstä. 

4. Koska johtamisessa on paljon muuttujia, tietoa yritetään kerätä 
useinjopa liikaa. Tällöin ongelmaksi muodostuu tiedon luokitte­
luja tiivistäminen. 

Yhteyksiä etsivälle tutkimukselle voidaan asettaa seuraavat vaatimukset: 
1. On tarve kehittää selkeitä mittareita johtajien tehokkuudelle. Jos 

alaisten toimintaa käytetään kriteerinä, on väliintulevat muuttujat 
kontrolloitava huolellisesti. Jos käytetään muita kriteerejä, on kri­
teerien luotettavuus varmistettava huolellisesti. 

2. Kausaaliset mallit ovat käyttökelpoisia tutkimusten suunnittelus­
sa ja toteutuksessa. Tämä pätee varsinkin silloin, kun halutaan 
edetä kuvailemisesta selittämiseen. 

Johtaminen on ilmiö,jonka olemuksen tunnusomainen piirre on paradok­
si. Paradoksilla tarkoitetaan lyhyesti määriteltynä näennäisesti järjenvastais­
ta väitettä. Paradoksi ilmenee johtamisessa siten, että tarkasteltaessa vastak­
kain kahta erilaista näkökulmaa, voidaan niiden välillä havaita käsitteellisesti 
näennäinen ristiriita, joka sitten johtamisen käytännöissä aiheuttaa ongelmia. 
Tutkijat ovat nimenneet ja luetelleet lukemattomia paradokseja johtamisen 
alueella, joista tunnetuin lienee asioitten ja ihmisten johtamisen vastakkain­
asettelu. Tämä paradoksi on näkynyt johtamisen tutkimuksessa läpi koko vii­
me vuosisadan. Vallinneitten johtamiskäsitysten painopiste on heilahdellut 
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rajusti puolelta toiselle, humanistisista teorioistaja malleista voimakkaanjär­
jestelmä- ja tuotantokeskeiseen ajatteluun. Thtkimus ja käytännöt ovat vaelta­
neet puolelta toiselle synnyttäen myös viimeisimmän kovien kenttämiesten 
muoti-ilmiön eli erilaisten "ismien" yleisen pannaan julistamisen. 

Yksilötasolla paradoksiin liittyy myös vallan itseisarvonja toisaalta yksilön 
moraalinja arvojen välinen konflikti. Sotilasjohtaja joutuu usein tilanteisiin, 
joissa joutuu tekemään valintoja, tietoisesti tai tiedostamattaan,juuri tässä ase­
telmassa. Palaamme takaisin peruslähtökohtaan, eli Burnsin (1978) ajatuk­
siin: johtajana kehittyminen on henkistä kasvua, jonka ydin on arvojen muok­
kaantuminen erilaisissa konfliktitilanteissa. Sotilasjohtajan henkinen kasvu 
näkyy siten, että yhä useammin valinnat perustuvat moraaliin ja arvoihin val­
lanja oman edun tavoittelun sijasta. 

Johtamisen käsitteeseen kokonaisvaltaisen muutoksen hallinnan näkökul­
masta kuuluvat sotilasorganisaatiossa ainakin seuraavat osakokonaisuudet: 

1. toimintaympäristön muutoksen jäsentäminen ennakoivan johta­
misen keinoin, 

2. teknisen kehityksen seuraaminen ja hyödyntäminenjohtamisjär­
jestelmien ja johtamissodankäynnin näkökulmasta, 

3. organisaatioiden rakenteellinen kehittäminen ja tehokkuutta tu­
kevien rutiinien ylläpito sekä 

4. kaikkea toimintaa tehostava, erinomainenjohtamiskäyttäytymi­
nen. 

Vaikka edellä kuvattu johtamisen kokonaisuus viittaa strategisen tason joh­
tajuuteen, toistuvat nuo samat elementit omissa käsitejärjestelmissään aina 
johtamisen alimmille tasoille saakka. Erinomainen johtamiskäyttäytyminen 
edellyttää, että organisaatiolla on visio. Vision ja siitä johdettujen tavoitteiden 
avulla johtajat kykenevät ohjaamaan ihmisten merkitysperspektiivien muut­
tumistaja pitemmällä aikavälillä myös organisaatiokulttuuria. (Bass 1985.) 

UPSEERI SOTILASJOHTAMISEN TUTKIJANA 

Upseeri on sotilasjohtamisen tutkijana aina haasteellisen tehtävän edessä. 
Oma,jo suhteellisen laaja kokemus johtamisestaja sotilasorganisaatiosta suun­
taa helposti ajattelua objektiivisen tutkimusotteen kustannuksella. Ennen kou­
lua tai kurssia kypsyteltyjen ja valmisteltujen tutkimusaiheitten osalta on luon­
nollista, että tutkimustyötä tekevä upseeri on jo löytänyt lähestymistavan, jo­
hon usein liittyy näkemys siitä, miten "pitäisi olla". Tässä lähtökohdassa ei 
ole mitään moitittavaa. Ongelmallista on vain se, että näistä lähtökohdista 
objektiivisen tutkimuksen tekeminen ei ole helppoa. 
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Toisaalta upseerin tutkijavalmiudet erityisesti tutkimusmenetelmien osalta, 
mutta myös käsitteellisesti ovat usein lähtökohtatilanteessa riittämättömät. 
Tämä näkyy erityisesti johtamisen tutkimuksen alueella, joka paradigmatto­
muutensa ansiosta vaatii tutkijalta erityisen hyviä valmiuksia sekä käsitteellis­
tää että mitata tosielämän ilmiöitä. Tietyn paradigman olemassaolo auttaa eri­
tyisesti aloittelevia, mutta myös varttuneempia tutkijoita sekä käsitteellisissä 
että menetelmällisissä kysymyksissä. Paradigma sisältää myös luonteeltaan 
metatieteellisiä perusoletuksia, jotka tutkijan on tunnettava, ja joihin on sitou­
duttavajos todella tukeutuu paradigman antamaan viitekehykseen. 

Tutkimuksen laatu riippuu usein käsitteiden toimivuudesta sekä teoreetti­
sella että käytännöllisellä tasolla. Tästä syystä käsitteitä määritellään sekä teo­
reettisesti että operationaalisesti. Teoreettinen käsitteenmuodostus perustuu 
siihen, että käsite määritellään muiden,jo tunnettujen käsitteiden avulla. Ope­
rationaalinen käsitteenmuodostus perustuu siihen, että määritellään ne ope­
raatiot, joiden avulla kyseisen käsitteen kuvaamaa ilmiötä voidaan käsitellä ja 
mitata. Operatiivisuus voi kohdistua tiettyyn spesifiin menetelmään tai laa­
jempaan tutkimuskokonaisuuteen. 

Koska johtaminen on käsitteellisesti monimutkainen ja käytännössä kaik­
kialla vaikuttava ilmiö, korkealaatuinen johtamisen tai johtajakoulutuksen 
tutkimus edellyttää lähes poikkeuksetta huolellista näkökulman määrittelyä. 
Mahdollisia näkökulmia tutkimuksen kohteena olevaan ilmiöön on usein lu­
kemattomia. Näkökulman valinta antaa perusteet tutkimusaiheen rajaamisel­
le, käsitteiden määrittelemiselle ja käsitteellisen tutkimusasetelman kehittämi­
selle. Käsitteellinen tutkimusasetelma ja siitä johdetut tutkimusongelmat ovatkin 
johtamisen tutkimuksessa korostetussa asemassa. 

Näkemykseni perustuu teoreettisten opintojen ja oman tutkimuksen teke­
misen lisäksi useiden vuosien kokemukseen sekä upseerien että joidenkin 
siviili opiskelijoiden tutkimustöiden ohjaamisesta. Tutkimuksen laatu on si­
doksissakolmeen peruselementtiin: käsitteelliseen tutkimusasetelmaan, tutki­
musmenetelmän hallintaan ja tutkimusasetelmassa oletettujen asiayhteyksien 
vahvistamiseen tai kumoamiseen menetelmän tuottaman tiedon avulla. Hy­
poteesien käyttö johtamisen tutkimuksessa ei ole kokeellisessakaan tutkimuk­
sessa välttämätöntä, sillä käsitteelliseen tutkimusasetelmaan voidaan sisään­
rakentaa nuo hypoteesit yksinkertaisesti "vetämällä nuoli laatikosta toiseen". 
Nuoli kuvaa yhteyttä, jonka olemassaolo ja voimakkuus tulisi tutkimuksella 
osoittaa. 

Vaikka upseerin perustutkinnossa on ollut opetus suunnitelman mukaan 
matematiikkaa lähes yhtä paljon kuinjohtamisoppia, ovat upseereiden valmi­
udet empiiristen aineistojen itsenäiseen käsittelyyn suhteellisen heikot. Val­
miuteen kuuluvat sekä aineistojen käsittely tietokoneella että erilaisilla tilas-
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tollisilla menetelmillä saatavien tulosten tulkintaja selittäminen. Laadullisen 
tutkimuksen menetelmät ovat, jos mahdollista, vielä vieraammat. Perinteinen 
"asiakirjatutkimus" hallitsee edelleen tutkimusmenetelmämarkkinoita. 

Itsekriittisyytensä tutkija osoittaa paitsi lähdekritiikillä, myös tarkastelemal­
la erikseen tutkimuksen validiteettia ja mahdollista reliabiliteettia. Empiirises­
sä tutkimuksessa validiteetti tarkoittaa sitä, miten täsmällisesti mittari mittaa 
juuri sitä, mitä sen on tarkoitus mitata. Reliabiliteetti tarkoittaa sitä, miten tar­
kasti mittari tuottaa (kerrasta toiseen) tietoa tutkittavasta ilmiöstä. Tutkijan on 
itse tutkittava mittarinsa validiteetti ja reliabiliteetti ja raportoitava se, koska se 
vaikuttaa suoraan saavutettujen tulosten arvoon. Validiteetti on tärkeämpi kuin 
reliabiliteetti. Koko tutkimuksen validiteetti liittyy siihen, miten tarkoituksen­
mukaisia, mielekkäitä ja käyttökelpoisia johtopäätöksiä tutkimuksen tulok­
sista voidaan tehdä. Johtamisen tutkimuksessa mittaaminen on yleensä epä­
suoraa ja mittaamisen kohteena oleva ilmiö on monimutkainen, jolloin validi­
teetin tarkastelu on välttämätöntä. 

Lisäksi sotilasorganisaatioissa on perinteisesti vieroksuttu asioiden "teore­
tisoimista", eli tieteellisten viitekehystenja käsitejärjestelmien arvo käytän­
nön toiminnalle on yleisesti kyseenalaistettu. Tosin eriäviäkin mielipiteitä esiin­
tyy aika ajoin. Tämä ongelma on enemmän organisaation kuin yksilöiden 
ongelma, sillä kysymys on puhtaasti koulutusjärjestelmämme antamista mal­
leistaja upseerikoulutuksen tuottamista valmiuksista. Jos sotakoulun opettaja 
ei osaa "ilmineerata" teorian ja käytännön välistä yhteyttä, turha sitä on kou­
lutettaviltakaan odottaa. Sotilasopetuslaitosten opettajien työjärjestyksiin ja 
tosiasiallisen ajankäytön suunnitteluun tulisi sisällyttää mahdollisuus tutkimi­
seen opettamisen ohella: tutkimuksen arvon ja siitä saatavan hyödyn, kuten 
monet muutkin asiat, oppii parhaiten itse tekemällä. 

Näyttää siis siltä, että sotilas johtamisessa teorian ja käytännön välinen kuilu 
on ollut meillä lähes ylittämätön este. Kysymys ei kuitenkaan ole vain kieltei­
sistä asenteistaja puuttuvista valmiuksista. Johtaminen on ilmiö, jonka käsit­
teellistäminen ja mallintaminen on todella vaikeaa. Sotilasjohtamisen tutki­
muksessa rauhan ja sodan ajan toimintaympäristöt, opetuksenja tutkimuksen 
tarpeet, perinteisten tieteenalojen paradigmat ja tutkijan omat lähtökohdat ai­
heuttavat sellaisen käsitteellisen viidakon, josta ei tunnu olevan läpipääsyä. 

KOULUTUSTASO RATKAISEE 

Keskeinen elementti sotilasjohtamisessa (suomalaisin resurssein) on aina 
ihminen - ihminenjohtaa, ihmisiäjohdetaan. Johtamisessa käytetään toki tek­
nisiä apuvälineitä, tietoa käsitellään automaattisesti ja päätöksemekoa voidaan 
tukea tietokonein. Tekoäly ei voi kuitenkaan k<:>rvata ihmistä tilanteissa, joi-
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hin liittyy inhimillistä monimutkaisuutta, johtamisesta puhumattakaan. Orga­
nisaatioidenmonimutkaistuminenja tayloristinen tuotantoajattelu ovat viime 
vuosisadalla antaneet mahdollisuuden myös byrokratian kasvulle ja juurtu­
miselle osaksi johtamisen ongelmakenttää. Puhutaan asioidenjohtamisesta, 
miksi? Thmisiäjohdetaan, asioista tehdään päätöksiä. Tehokkaimmat johtajat 
ovat aina kyenneet elämään tämän perusviisauden mukaan, ja vieläpä muok­
kaamaan organisaationsa rakenteet ja rutiinit toimimaan tehokkaasti. Johta­
misen käsitteessä on aina ollut keskeisintä ihminen, niin johtajana kuinjoh­
dettavana. 
Erityisen kriittisissä tilanteissa, kuten sodassa suorassa taistelukosketuksessa 
tai rauhanturvaoperaatiossa mellakoivan tuhatpäisen mielenosoittajajoukon 
keskellä johtamisessa korostuu hetkellisesti nopea päätöksenteko, jota johtaja 
voi tukea lähinnä omalla esimerkillään. Näissä tilanteissa joukon koulutusta­
so, luottamus ja kiinteys punnitaan. Ylivoimainen valtaosa sotilasjohtamises­
takin on kuitenkin johtamista rauhallisemmissa tilanteissa, jolloin toiminnan 
painopiste tulisi olla koulutuksen ja valmiuden luomisessa. Tässä vaiheessa 
sotilasjohtaja rakentaa joukkoonsa sen kokonaisvaltaisen toimintakyvyn. Mitä 
itsenäisempään toimintaan sotilaat tarvittaessa pystyvät, sitä oudommista ti­
lanteista joukolla on mahdollisuus selvitä. Ylempänä johtamisketjussa tehtä­
vätaktiikka on komentajien keino taata alaisilleen johtajille riittävä, menes­
tyksen mahdollistava toimintavapaus. Miten koulutetaan itsenäiseen toimin­
taan kykeneviä taistelijoita, miten luodaan edellytykset tehtävätaktiikan so­
veltamiselle kriisitilanteissa? Näihin kysymyksiin pyritään uudistetulla johta­
jakoulutusohjelmallamme vastaamaan. 

4 PÄÄTÄNTÄ 

Uusittu johtajakoulutusohjelma on alusta alkaen nähty kokonaisvaltaisena 
kasvatusjärjestelmänä, jolla on myös yhteiskunnallisia vaikutuksia. Suomen 
itsenäinenja uskottava puolustus onnistuu nykytilanteessa vain laajalla reser­
vistä perustettavalla armeijalla. Yleinen asevelvollisuus asettaa meidät kui­
tenkinjo nyt uudenlaisen läpinäkyvyydenja toiminnallisen vastuun valokei­
laan. Sotilasjohtamisen on lähitulevaisuudessa osoitettava koko suomalaisel­
le yhteiskunnalle vahvuutensa ja saavutettava yhteiskunnassa laaja hyväk­
syntä, jos mahdollista vieläpä lisäarvoa esimerkiksi suurivoluumisen varus­
miestenjohtajakoulutuksen kautta. Yhteiskunnalle ei riitä pelkkä arvojenju­
listaminen juhlapuheissa, vaan maamme nuorisoa on johdettava ja koulutet -
tava siten, että hekin vakuuttuvat maanpuolustuksen mielekkyydestä, tarpeel­
lisuudesta ja tehokkuudesta. Tämä vakuuttuminen lähtee oman kouluttajan ja 
perusyksikön päällikön johtamiskäyttäytymisestä. 
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Sotilasjohtamisen tyypillisin piirre on sen laaja-alaisuus niin toiminnan ta­
voitteiden kuin tilannetekijöidenkin suhteen. Sotilasjohtajalla tulee olla val­
miudet toimia tehokkaasti erilaisissa ympäristöissä rauhan ajan yhteistoimin­
nasta aina taistelun johtamiseen saakka. Tämä edellyttää johtajilta yksilöta­
solla sopeutumiskykyä ja joustavuutta. Tehokas sotilasjohtaja on aina koros­
tetusti myös alaistensa kouluttaja, kehittäjäja valmentaja. Johtamisen tehok­
kuudelle luo perustan johtajan ammattitaito kulloisessakin tehtävässä. Se ei 
kuitenkaan yksinään takaa koko organisaation tehokkuutta. Tutkimusten 
mukaan ratkaisevaa koko työyhteisön tehokkuuden kannalta on esimiehen 
johtamiskäyttäytyminen. Tehtäviin sitoutuminen näkyy sotilasjoukossa kor­
keana itse- jajoukkokurina. 
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