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SOTILASJOHTAMISEN TUTKIMUKSESTA JA
KOULUTUKSESTA ‘

Yle1ses1kuntama,]un Vesa Nissinen

Sotilasjohtamisen tutkimuksessa tapahtuu. Sotatleteelllseen Seuraan on pe-
rustettu johtamisen jaosto. Tdmdn ajankohtaisen tapahtuman puitteissa kd-
sittelen johtamisen, sotilasjohtamisen ja erityisesti sotilasjohtamisen koulut-
tamisen tutkimusta. Uuden johtajakoulutusohjelmamme sisdltoihin viitaten
tarkastelen erikseen muutamia sellaisia kiinnostavia ndkokulmia, joita ei ole
kdsitelty kuluvana vuonna ilmestyneissd perustutkimuksissa ” Puolustusvoi-
mien johtajakoulutus” ja ” Uuteen johtajakoulutukseen’.

JOHTAMISEN JAOSTO SOTATIETEELLISEEN SEURAAN

Maanpuolustuskorkeakoulun perustamisen yhteydessé uuden korkeakoulun
yhdeksi ainelaitokseksi syntyi Johtamisen ja hallinnon laitos, jonka nimi my®o-
hemmin sievistyi vield Johtamisen laitokseksi. Alkuvaiheessa, vuosina 1994
ja 1995, laitoksen resurssit riittivét vain opetustehtiiviin. Viime vuosina on
kuitenkin Johtamisen laitoksella ollut kiiytettivissddn rajoitetusti myos tutki-
jaresursseja, ja sotilasjohtamisen tutkimusta on jilleen ryhdytty kehittéimééin.
Sotilasjohtamisen tutkimuksen alennustilaa kuvannee osaltaan sekin, ettd
Sotatieteellisessid seurassa on ndihin péiviin saakka toimittu ilman johtamisen
jaosta, vaikka kyseessi on sotilasorganisaation kannalta erés keskeisimmisti
funktioista. Tit4 taustaa vasten ei liene lukijallekaan ylldttavii, ettd aloite joh-
tamisen jaoston perustamisesta ldhti liikkeelle nimenomaan Maanpuolustus-
korkeakoulun Johtamisen laitokselta, jonne toistaiseksi véhéiset sotilasjohta-
misen tutkimuksen resurssit on sijoitettu.

Sotatieteellisen seuran johtamisen jaoston keskelset tutkimussuunnat yh-
tyneviit lihitulevaisuudessa Johtamisen laitoksen linjavalintoihin. Keskeisié
kiinnostuksen kohteita ovat tilld hetkelld johtamiskayttdytymisen kehittdmi-
nen, sotilaallinen johtamisprosessi, logistiikka, johtamissodankéynti, organi-
saatioiden kehittdminen ja strateginen johtaminen. Uuden tutkimusperinteen
luomisen kannalta keskeiseksi noussee lihivuosina kysymys siitéd, pystym-
mekd luomaan edelld mainittujen nikdkulmien vilille toimivan ja tutkijoita
tyydyttdvin kisitejéirjestelmin sotilasjohtamisen tutkimuksen viitekehyksek-
si. Jo nyt on selvii, ettd sotilasjohtamista ei tutkita tai mallinneta yksiselittei-
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sin jédrjestelmin. Eri tutkimusnékokulmien vililld saattaa esiintyé jopa suora-
naista vastakkainasettelua, joka avoimen ja kriittisen vuoropuhelun puuttues-
sa voi johtaa sovittamattomiin nst1n1to1hm vield syntyvaiheessaan olevan tut-
kijayhteisOn sisilld.

Jo tehdyn tyon seurauksena on kuitenkin néhty ja palautteen kautta ymmiir-
retty, ettd sotilasjohtamisen kestiivi, kansainvilistymisen haasteisiin vastaava
kehittiminen on rakennettava tieteelliselle perustalle. Koulutusjérjestelmés on
osaltaan kehitettévi sithen suuntaan, etti kentilldkin palveleva upseeri osaa
hy6dyntid tysséddn tutkimuksen tuloksia. Vastaperustetun johtamisen jaos-
ton tdrkein tehtdvd onkin rakentaa siltaa yli sen kuilun, joka erottaa sottlas-
Jjohtamisen teorian ja kiiytdnnén tomstaan

1 KATSAUS JOHTAMISEN TUTKIMUKSEN LAHIHISTORIAAN

Seuraavan katsauksen taakse kitkeytyy erds mielenkiintoinen nikékulma
johtamisen tutkimukseen ja teorianmuodostukseen: teoreettinen lihestymis-
tapa on korostanut johtajuudessa aina suunnittelun, organisoinnin ja kontrol-
loinnin merkitysti. Kdytdnnollinen (empiirinen) ldhestymistapa on puoles-
taan tuonut esiin tavoitteen asettelun, ryhméidynamiikan hallinnan, vuorovai-
kutuksen, toiminnan ylldpitimisen, ryhmékiinteyden, tyStyytyviisyyden ja
ryhmén tyStehokkuuteen vaikuttavien taustatekijoiden hallinnan tirkeini ulot-
tuvuuksina. Johtamisen uusi paradigma on merkittivi edistysaskel tutkimuk-
sen ndkdkulmasta, koska sen teorianmuodostuksen perustana on nimenomaan
empiirinen tutkimus. Tdmé 1dhtokohta merkitsee laheisti kosketusta johtami-
sen arkitodellisuuteen ja mahdollistaa sellaisten johtajakoulutusohjelmien ra-
kentamisen, joilla pystyti#n tosiasiallisestikin vaikuttamaan johtamiskulttuu-
riin tietyssd ymparistossd tai organisaatiossa. .

PERSOONALLISUUS- JA TILANNETEORIAT

Teorioiden kehittiminen alkoi niin sanotuista suurmiesteorioista, joiden tar-
koituksena oli tutkia poikkeuksellisiin saavutuksiin ylténeité johtajia varsin-
kin 1800-luvulla. Viimeisin merkittivi tutkimus tdstd ndkokulmasta on tehty
vuonna 1960 (Jennings). Piirreteorioissa ldhdettiin siité, ettd erinomaisilla joh-
tajilla on ominaisuuksia, jotka voidaan tunnistaa. Piirreteoria hallitsi tutkimusta
1920- ja 1930-luvuilla. Stogdill (1948) osoitti tutkimuksillaan piirreteorian
toimimattomuuden ainoana ldhestymistapana johtajuuteen. Kuitenkin piirre-
lahestymistapa el edelleen erilaisissa muodoissa johtajuustutkimuksessa.

Tilanneteoriat kehitettiin pnrreteorloﬂle tdysin vastakkaiselta suunnalta: ti-
lanneteorioissa oletetaan, etti johtaja ja johtajuus mééridytyy tdysin tilanteen
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vaatimusten mukaan. Tilanneteoriat saivat puhtia toisen maailmansodan san-
karitarinoista, joissa yksittdisen sotilaan tai johtajan toiminta jossakin tilan-
teessa osoittautui ratkaisevaksi. Tilanneteorioiden yksipuolisuus paljastui se-
kin melko nopeasti, ja esimerkiksi Bennis toteaa jo vuonna 1961, etti johtaja-
na menestymiseen vaikuttavat ainakin seuraavat tekijit: persoonaton byro-
kratia, epévirallinen organisaatio ja vuorovaikutussuhteet, esimies-alaissuh-
teita edesauttava johtamistapa, alaisten aloitteellisuuden sallivat tehtévit sekd
yksilon ja organisaation tavoitteiden yhdistiminen.

YHDISTETYT TEORIAT (PERSOONA-TILANNE)

Teorioiden yhdistaminen ldhtee havainnosta, ettd jokaisessa tapauksessa

johtamisen lopputulokseen on vaikuttanut seki johtamiskadyttdytyminen ettid
johtamisympériston tilanne. Gerth ja Mills (1952) esittivit, ettd ymmértiak-
semme johtajuutta meidén on kiinnitettiivd huomioitava johtajan inhimilliseen
persoonaan ja motiiveihin, alaisten motiiveihin seurata johtajaa, johtajan roo-
liin ja tapahtumien institutionaaliseen kontekstiin.
Hummel (1975) ja Kets de Vries (1980) raportoivat, ettd johtaja-alainen vuo-
rovaikutukseen vaikuttaa dramaattisesti tilanteen kriittisyys. Karismaattisten
johtajien esiinnouseminen liittyy usein tilanteisiin, jossa ihmiset tuntevat it-
sensd epavarmaksi ja ovat alttiita ripustautumaan” johtajaansa.

HUMANISTISET TEORIAT

Usko demokratiaan ja yksil6llisyyteen on nostanut esiin sellaiset tutkijat
kuten McGregor, Argyris, Likert, Blake ja Mouton, Maslow sekid Hersey ja
Blanchard. He nikevit johtajuuden yhteydessé yksilollisyyden kehittymiseen
tehokkaassa ja kiinte#dsséd organisaatiossa. Thminen on luonnostaan motivoi-
tunut, samoin kuin organisaatioilla on taipumus jérjestiytyé toimiviksi raken-
teiksi. Johtajuuden tehtdviksi ndhdéén yksilollisten tarpeiden ja organisaati-
on tavoitteiden yhdenmukaistaminen.

Vuorovaikutus- ja sosiaalisen oppimisen teorioissa johtaja-alainen suhde
néhdiin vuorovaikutuksen tuloksena tietyssi tilanteessa. Johtajan rooli on
ollut keskeinen tutkimuksen kohde. Johtaminen on néhty my®s 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 -TEORTASTA KONTINGENSSITEORIAAN

Georgepoulos, Mahoney ja Jones (1957) sekd Evans (1970) esittivit en-
simmdisin, ettd johtaja tekee alaisilleen selviksi sekd palkkioiden saatavuu-
den etti suoritusmallit, jolla nuo palkkiot ovat saavutettavissa. Johtaja selkiyt-
tid tavoitteet seké sen saavuttamisen keinot. Polku-tavoite -teorian ohella joh-
tamisen tutkimusta dominoi 1970-luvulla voimakkaasti Fiedlerin kontingens-
siteoria. Teorian mukaan johtamisen tehokkuuden midria se, kuinka hyvin
johtaja osaa ottaa tilanteen huomioon painottaa joko ihmisten johtamista tai
asioiden hoitoa. Témé oli ensimmdinen viittaus siihen, etté johtamisessa on
viime kidessd kysymys tietyn tasapainotilan 16ytédmisesti sellaisten nikokul-
mien vilill4, joita oli totuttu pitdmién toisilleen vastakkaisina lihestymista-
poina. Teorian perusteella kehitettiin ensimméiset sellaiset johtajakoulutus-
ohjelmat, joissa pyrittiin osallistujien johtamistyylin méérittelyn jalkeen opet-
tamaan tilanteen tulkintaa ja joustavaa Johtatmskayttaytynnsta (Fiedler, Che-
mers, Mahar 1976). :

TEORIOITA JA MALLEJA VUOROVAIKUTUSPROSESSEISTA

Yukl (1971) esitti, ettii johtamalla asioita johtaja vahvistaa alaistensa kykyi
hallita tilanteita, ja johtamalla ihmisié johtaja vahvistaa alaistensa tyytyvdi-
syyttid vallitsevaan tilanteeseen. Graen (1976) esitti, ettid koska johtaja suh-
tautuu jokaiseen alaiseensa eri tavalla, on johtajuutta siis arvioitava tiltid poh-
jalta: enemméin yksil6llisend vuorovaikutuksena kuin ryhméprosessina. Sosi-
aalisen vaihdon teoria korostaa johtaja-alainen -suhteen kaksisuuntaista luon-
netta. Eréit tutkijat (Davis ja Luthans 1979) ovat korostaneet, etté alaisten
kiyttaytymistd ei médrdd ainoastaan johtajan kdyttdytyminen vaan alaisen
kidyttdytymisen odotettavissa olevat seuraukset. Kommunikatiivinen teoria
tutki, kuinka johtajan asema saavutetaan “villissd” ryhmassi.

Goffmanin (1959) mukaan sosiaalisen oppimisen kautta voidaan ymmér-
tdd ero johtajan pyrkimysten ja sen vililld, kuinka alaiset ymmiirtivit ko. pyr-
kimykset. Attribuutioteoriat tarkastelevat johtajuutta yksittdisen johtajan na-
kokulmasta. Tdmén teoriasuunnan mukaan johtajan kdyttdytymisen méiéria
johtajan tekemit havainnot alaistensa suorituksista. Tiedon késittelys painot-
tavat teoriat nikevit johtajuuden ongelmanratkaisuna (Newell ja Simon 1972).
My®ds johtajuuden eri tasot organisaatioissa ovat luonnollisesti kiinnostaneet
tutkijoita.
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JOHTAMISEN UUSI PARADIGMA

Puolustusvoimien uusitun johtajakoulutuksen taustalla on maailmanlaajuisesti

merkittivi tutkimussuuntaus, josta voidaan kiyttid nimed johtamisen uusi

paradigma (Bryman,1992; Bass,1997). Paradigmalla tarkoitetaan sanakirjan

mukaan tietyn tieteenalan yleisesti hyvaksyttyjé prinsiippej. Johtajakoulu-

tusohjelmamme rakentuu paradigmakisitykselle, jonka mukaan tutkijan on:

- tiedostettava oman tutkimuskohteensa ja -otteensa taustalla vaikuttava pa-
radigma, sen olennaiset piirteet ja siitd johdettavissa olevat edut ja haitat,

- kyettivd méiritteleméin paradigmansa nikokulmasta, millainen on omaan
tutkimuskohteeseen liittyvd, viimeisimmén tutkimustiedon mukainen tul-
kinta todellisuudesta,

- perustettava viitekehyksensi paradigmaattiseen teoriaan tai malliin tutki-
mustiedon hyédyntimiseksi,

- ensisijaisesti tukeuduttava paradigman mukaisiin menetelmillisiin ratkai-
suihin, mutta oltava myos avoin muille vaihtoehdoille ja

- oltava avoimessa ja aktiivisessa vuorovaikutuksessa omaan tutkijayhtei-
sO0ns4.

TIETEELLINEN NAKOKULMA

Puolustusvoimien uuden johtajakoulutusohjelman paradigmaattiset 1dht6-
kohdat perustuvat pédosin professori Bernard M. Bassin johtaman transfor-
mationaalisen johtamisen tutkijayhteison tieteellisen tyon tuloksiin. Johtami-
sen uutta paradigmaa soveltavan tutkimuksen laajeneminen on nopeaa, ja uutta
tietoa tuotetaan tinéin joka puolella maailmaa erilaisista organisaatioista. Pa-
radigma elii siis nousukauttaan. Yhi suurempi osa tutkimustiedosta on saa-
tavilla myds internetin vilitykselld sihkoisessd muodossa.

Johtamisen uusi paradigma on ennen kaikkea tieteellinen nékdkulma johta-
juuteen. Paradigman ympiirille on rakentumassa oma tieteellinen tutkimustra-
ditionsa, joka ei rajoitu ainoastaan teorian, mallien ja tutkimusmenetelmien
alueelle, vaan ulottuu myGs johtajuuden metatieteen alueelle. Nikokulma
perustuu kisitykseen johtajuuden kokemisesta aktiivisena, tavoitteellisena
toimintana tietyssi kontekstissa. Tdssé nikokulmassa johtajuudesta voidaan
16yt44 ajallisesti ja kulttuurisesti universaali ilmid, jota kutsutaan erinomai-
seksi johtamiskayttdytymiseksi. ,

Erinomainen johtamiskdyttiytyminen voidaan mallintaa, sitd voidaan mitata
ja siihen perustuvissa koulutusohjelmissa voidaan johtamiskayttiytymistd
kehittds. Suhteessa organisaation tavoitteisiin johtamiskédyttdytymiselld on
kaksiulotteinen asema: se on tehokas viline asetettujen tavoitteiden saavutta-
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miseksi, mutta toisaalta se luo edellytykset organisaatioiden ylitasolla tehok-
kaaseen tavoitteiden asettamiseen ja koko organisaation kehittiimiseen, siis
strategiselle johtamiselle.

JOHTAJAKOULUTUKSEN NAKOKULMA

Johtajakoulutuksen nékokulmasta olennainen osa johtamisen uutta para-

digmaa on erottaa toisistaan johtajan valmius ja johtajan kdyttdytyminen.
Koulutuksessa keskitytiin johtamiskdyttdytymiseen. Yksilollisen valmiuden
kehittyminen ndhdéén elinikéisend oppimisprosessina, jossa johtaja kehittdd
itsetuntemustaan kdyttédytymiseensi liittyviin palautetiedon avulla. Valmiuden
kehittymisessé on kyse yksilollisten skeemojen ja merkitysperspektiivien
muuttumisesta, jotka ovat aikaa ja tavoitteellisina tahtoakin vaatia yksilon si-
sdisid prosesseja. Voidaankin sanoa, ettéd johtamisen uusi paradigma sisaltids
johtajana kehittymisen ja siten my6s opetusmenetelmien osalta konstruktivis-
tisen oppimiskisityksen periaatteet.
Koska paradigma ldhestyy johtamisen kokonaisuutta johtamiskayttdytymisen
nékokulmasta, on johtajakoulutuksessa varmistettava kokonaisuuden hahmot-
tuminen sijoittamalla johtamisk#yttiytyminen laajempiin viitekehyksiin. T#ti
oletusta tukee aiempi tutkimustieto johtajakoulutuksen vaikuttavuudesta.
Kiytettivien viitekehysten on mahdollistettava johtajaksi koulutettaville seki
teoreettisen tiedon ettd omiin kokemuksiin perustuvien havaintojen sitomi-
nen ymmarrettdvalld tavalla johtamisen kokonaisuuteen. Viitekehykset tuke-
vat oppimisprosessissa tav01te1tav1en  yksilSllisten merkitysperspektiivien ja -
rakenteiden muodostumista.

TIETEELLISEN TIEDON SOVELTAMINEN

Meille ei ole kuitenkaan kopioitu valmiita malleja muualta, vaan transfor-

mationaalisen johtamisen periaatteet on sovellettu suomalaisen sotilasjohta-
misen kisitteisiin ja kdytént6ihin, varmistaen samalla periaatteiden toimivuus
my0Os omien sotakokemustemme mukaan. Syvijohtaminen ja syvijohtami-
sen malli ovat timén tutkimuksen konkreettiset tuotokset.
Sotilasjohtamisen kannalta on olennaista, ettd tutkimusten mukaan syvijoh-
tamisen epédsuora vaikutus on vahvimmillaan erilaisissa kriisitilanteissa. Vaik-
ka kriisihetkelld johtaminen olisi vain suoraa toimintaa ja lyhyisiin kdskyihin
perustuvaa joukon ohjausta, ennen kriisid luodaan joukkoon se henkinen ja
toiminnallinen valmius, johon menestys perustuu. Esimerkiksi luottamuksen
rakentaminen johtajan ja joukon vilille kesti# yleensd oman aikansa. Syvi-
johtaminen luo siis edellytykset taistelussa menestymiselle.



36

2 SYVAJOHTAMINEN

Syvéijohtaminen on kayttdytymistd, jonka voi oppia ja jota voi hallita. Se
on johtamista, joka on systemaattista, rakentavasti muutoshakuista, analyyt-
tista ja kykenee suuntaamaan resurssit tuottavasti strategisella tasolla (Tichy
ja Devanna 1986).

Suomessa on transformationaalisen johtamisen mahdollisiksi ki@nnoksiksi
tarjottu ainakin termeji muuttuva, muuttava, uudistava, motivoiva ja kehitta-
vi johtajuus. Mistd nimi syvijohtaminen? Johtamisen uuden paradigman taus-
talla oleva ilmid, jota tidssd kutsutaan erinomaiseksi johtamiskdyttiytymisek-
si, perustuu johtamisen perimmdisiin mahdollisuuksiin ja sen voiman alku-
lihteeseen. Todellinen johtajuus léhtee niin johtajan kuin alaistenkin sisdisten
inhimillisten prosessien tasolta: arvoista, tarpeista, haluista ja motivaatiosta.
On todettu, etti johtaja voi saada aikaan muutoksia alaistensa merkitysperspek-
tiiveissd. Toisaalta johtajuuden kehittiminen vaatii johtajayksil6lté itsetunte-
muksen lisdimisti ja oman valmiuden jatkuvaa luotaamista. Kaikissa néissi
prosesseissa menn#in ihmisessé pintaa syvemmalle.

Kiyttiytymistieteiden, erityisesti kasvatustieteen alueelta ja konstruktivisti-
sen oppimiskésityksen ksitekentéistd 16ytyy vakiintunut termi syvéoppimi-
nen, joka asetetaan pintaoppimisen vastinpariksi. Pinta- ja syvaopplrmsen
kisitteet on kehittinyt Ference Marton. Pmtaprosessowassa oppimisessa
oppija keskittyy ldhinni tietoon sindnsd, ei sen merkitykseen tai sisdltoon.
Syviprosessoivassa oppimisessa oppija keskittyy tiedon merkitykseen ja ta-
voitteeseen, pyrkien ymmartimién sen perimmaéisen tarkoituksen ja yhtey-
den seki omiin kokemuksiin ettd aiempaan tietoon. Tdhédn prosessiin liittyy
mydSs omien ennakkokisitysten perusteiden puntarointi. Syvdoppimisessa
kysymyksessi on siis yksilollisten merkitysperspektiivien uudelleenmuotou-
tuminen ainakin tiedollisella tasolla.

Syvijohtaminen Kisitteeni perustuu johtajan mahdollisuuksiin vaikuttaa seki
omiin etti alaistensa merkitysperspektiiveihin (Burns, 1978). Syvéjohtami-
sen kulmakivet sisiltiviit oleellisen tiedon niisti johtamiskdyttaytymisen muo-
doista, joilla tillainen vaikuttaminen on mahdollista (Bass, 1998). Sen sijaan
syvijohtamisen malli sisiltidi myos muut tutkimuksessa erotetut johtamiskayt-
tdytymisen muodot, joita ovat kontrolloiva johtaminen ja passiivinen johta-
minen. Syvijohtamisen malli viitekehyksineen on esitelty ja analysoitu joh-
dannossa mainitussa kirjassa “Puolustusvoimien johtajakoulutus (2000)”.
Johtamisen moniulotteisuuden havainnoillistamiseksi késittelen seuraavassa
lyhyesti useita eri nikokulmia syvidjohtamiseen.
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SYVAJOHTAMINEN SOTILASORGANISAATIOSSA

Liioittelematta voidaan todeta, ettd erityisen merkittdvd johtamisen uusi
paradigma on sotilasorganisaatioille. Ristiriita yksilon tarpeiden ja organisaa-
tion tavoitteiden vililld lienee inhimillisesti katsoen korkeimmillaan juuri tais-
telutilanteessa. Témén ristiriidan ratkaiseminen ja hallinta on johtamisen uu-
den paradigman ydinsisiltod. Gal (1987) toteaa, ettd ihminen toimii taistelus-
sa tulevaisuudessa samoin kuin ennenkin, vaikka teknologian kehittyminen
muuttaa taistelukentéin kuvaa. Inhimillisen tekijdn merkitys taistelussa sdilyy:
sotilaan on edelleenkin pyrittivé sovittamaan yhteen itsesiilytystarpeensa,
ddrimmdiset tunteensa, kunniantuntonsa ja pyrkimyksensé oman joukon ta-
voitteen saavuttamiseen.

Syvijohtajat kykeneviit yhdistdméén toisiinsa kontrolloivia johtajia parem-
min sotilaiden motivaation, sitoutumisen ja tehokkuuden. Sotilaallisen toi-
mintaympériston muutos saattaa tulevaisuudessa jopa entisestién lisétd johta-
misen haasteita, jos annettujen tehtiivien moraalinen ja eettinen perustelu ei
olekaan itsestéén selvéd esimerkiksi kriisinhallintatehtévissd. Monikansalli-
sin joukoin toteutetut ravhanturvaoperaatiot ovat antaneet sysiyksen myos
johtajakoulutuksen kehittdmiselle néistd operaatioista saatujen kokemusten
pohjalta.

Ulkomaisissa tutkimuksissa on jo havaittu syvéjohtamisen tehokkuus myds
sotilasorganisaatiossa, niin rauhan ajan koulutuksessa kuin taisteluun val-
mistanduttaessakin. Ensimméinen tutkimus Suomessa, jossa verrataan perus-
yksikkoétasolla syvdjohtamista laatuun ja konkreettisiin koulutustuloksiin on
juuri valmistunut (Vuorio, 2000). Tdmai tutkimus, jonka tulosten yleistetti-
vyys kattaa maavoimat, osoittaa kiistattomasti syvijohtamista kiyttidvien pail-
likdiden perusyksikdiden paremmuuden seké laadussa ettd koulutustuloksis-
sa muihin yksik6ihin verrattuna.

ASIOITTEN JA THMISTEN JOHTAMINEN

Muodollinen asema ei takaa todellista johtajuutta sen enempai kuin mieli-
valtainen vallankdyttokién, ei edes sotilasorganisaatioissa. Vakiintunut tapa
Suomessa on puhua erikseen asioiden johtamisesta (management) ja ihmis-
ten johtamisesta (leadership). Johtamisen uuden paradigman mukaan asioi-
den johtaminen on rinnasteinen kisitekontrolloivalle johtajuudelle, joka ei
ole tehokkainta johtamista, koska siitd puuttuu ihmisié sitouttava ulottuvuus.
Asioitten johtaminen meilld vakiintuneessa merkityksesséin on siis uudessa
paradigmassa yksi johtamisen ulottuvuus, joka osaltaan luo edellytyksidsy-
véjohtamiselle.
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SOTILASJOHTAMISEN KOKONAISUUS

Sotilasjohtamisen késitettd analysoitaessa on otettava huomioon ainakin
tarkeimmét johtajuuden funktiot. T4ll6in paddytdén tarkastelemaan kolmiulot-
teista ilmiGtd, jota madrittelevit sotilasjohtajan asema (auktoriteetti ja muo-
dollinen valta), pddtoksenteko (johtamisprosessit ja ennakointi) seké ihmisten
Jjohtaminen (johtamiskiyttdytyminen). Vastuun kisite ulottuu kaikkien néi-
den funktioiden yli. Sotilasjohtajan asema edustaa johtajuuden organisatoris-

tajuuden toiminnallista ulottuvuutta. Tehokkuuteen vaikuttaa eniten toimin-
nallinen ulottuvuus.

Johtamisen kisite on uudessa paradigmassa kumulatiivinen suhteessaan te-
hokkuuteen: todellinen johtajuus siséltda kaikki ne osa-alueet, joita tarvitaan
erinomaisten tulosten aikaansaamiseksi organisaatiossa. Paradigman mallin-
tamisen yhteydessé on saatu selked# empiiristid ndyttod siitd, ettd kyseiset joh-
tajuuden osa-alueet asettuvat hierarkiseen jirjestykseen toisiinsa nihden.
Ylimméksi ja ndin ollen eniten organisaation tehokkuuteen vaikuttavaksi joh-
tajuuden ulottuvuudeksi téssd hierarkiassa nousee syvéjohtaminen, kuten Bass
(1997; 1998) tutkimustulostensa perusteella raportoi.

Johtamiskéyttdytymisen kisite on hyvin ldhelld johtajuuden késitettd. Joh-
tamiskédyttdytyminen perustuu johtajan yksil6lliseen valmiuteen ja sen kulloi-
seenkin tehokkuuteen vaikuttavat toimintaympéristd, tilannetekijit ja toimin-
nalle asetetut tavoitteet. Johtamiskidyttdytymiselld tarkoitetaan siis johtajuu-
den toiminnallista ulottuvuutta.

DELEGOINTI ON OSA SYVAJOHTAMISTA

Johtajan delegointitaidolla on yhteys johtajan moraalisen kehityksen tasoon.
Delegoimalla voidaan tyydyttad seki johtajan etté alaisten tarpeita ja suunni-
telmallisesti kehittdd organisaatiota. Ei liene mikéén ylldtys, ettd ne henkilot,
jotka urallaan saavat haasteellisia tehtéivid ja enemmiin mahdollisuuksia to-
teuttaa itsedédn kehittyvit ammatillisesti muita nopeammin. Tyon vaihtuvuus
miuksia.

Delegoinnilla tarkoitetaan yksinkertaisesti vastuun tai vallan antamista toi-
selle ihmiselle. Onnistunut delegointi johtaa usein toisen ihmisen kehittymi-
seen ja valmiuksien lisddntymiseen.
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Kontrolloiva johtaja on eniten kiinnostunut itsesti4n ja omista tarpeistaan.
Alaisistaan hin ei ole eiké kenties kykynekéiin olemaan aidosti kiinnostunut.
Empaattisuuden puute estiéd kontrolloivaa johtajaa osallistumasta yhteisiin
hankkeisiin, joka vaikuttaa suoraan ryhmaknnteyden ja luottamuksen méaa-
rdédn organisaatiossa.

Syvijohtaja painottaa etiikkaa, arvoja ja pitkin tihtiimen tavoitteita. Hin
luottaa itseensd ja hinelld on voimakas oma halu tehdé asiat niin kuin kokee
ne oikeaksi. Erityinen vahvuus on, ettéd arvot ajavat omien tarpeiden edelle.
Hin mydskin tunnistaa alaistensa tarpeet, ja pystyy myos kriittisissd toimin-
nan vaiheissa ottamaan alaistensa tarpeet huomioon. On huomattava, etté sy-
véijohta.miseen liittyvé huomattava joustavuuden vaatimus; eréissd yhteyksis-
sd on syytd kdyttdd tietoisesti myods kontrolloivaa Johtamlskayttaytymlsta
T#hén vaikuttaa my0s alaisten kehitystaso.

Valmennettaessa alaisia delegoimalla on otettava huomioon monia tekijoi-
t4, kuten yksilon maailmankuva, minikisitys, tyShistoria ja tehtidvien mielek-
kyys. Kaiken lidhtokohtana on kuitenkin se tosiasia, ettd johtajan on opittava
ensin ymmaértdmaiin ja analysoimaan omaa kdytostiéin, ennenkuin kykenee
delegoimalla tukemaan muita ihmisid.

JOHTAJUUDEN EPASUORA VAIKUTUS

Johtajuudella on my6s epésuoraa vaikutusta organisaatiossa. Korkeissa ra-
kennemalleissa johtaja voi vaikuttaa paitsi alaisiinsa, my0s alaisten alaisiin ja
vilillisesti koko organisaatioon. Tdlloin kyseeseen tulee erityisesti esimerkil-
14 johtaminen, jonka avulla johtaja voi luoda haluamaansa johtamiskulttuuria
ja vilittdd eteenpdin yhteisid tavoitteita ja visioita. Jos palautejérjestelma toi-
mii, voidaan sama ilmi6 nédhdd myds vastakkaiseen suuntaan — alhaalta ylos-
péin.

Johtajuuden epasuona vaikutuksia on tutkittu melko vahan, ja tehdyt tutki-
mukset ovat rajoittuneet 1&hinnd ns. suurmiehiin (mm. Gandhi, Churchill,
Hammarskjold, Martin Luther King). Syvdjohtamisella on havaittu olevan
organisaatioissa my0ds episuoraa vaikutusta: Syvajohtanlinen vaikuttaa orga-
nisaatiossa ylhélté alas, 14pi useiden tasojen, alhaalta ylos ja myos honson-
taalisesti.

Johtajuuden suora vaikutus toteutuu kun kommunikaatio on kaksisuun-
taista, johtaja ja alainen tuntevat toisensa henkilokohtaisesti, johtajalla ei ole
liian monta alaista, johtaja kiytinnossékin tyéskentelee alaisensa kanssa, vuo-
rovaikutus voi olla my®0s tiysin spontaama ja vilitonti ja asiat sovitaan “’kas-
vokkain”.
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Epdsuoraa johtajuutta ilmenee kun kommunikointi on yleensi yksisuun-
taista, johtaja ja alainen eivit tunne toisiaan, johtajalla on paljon alaisia ja
alaisten alaisia, vuorovaikutustilanteet eivét synny spontaanisti ja johtajan tiy-
tyy hallita enemman taustatekijoitd seki laajempia kokonaisuuksia. Epédsuo-
raa johtajuutta voi toteuttaa néin ollen myds median vilityksella.

Epidsuoraa johtajuutta voidaan lzhestyd kahden erilaisen mallin avulla.
Molemmissa tapauksissa viitekehykseni toimii syvéjohtamisen malli. Vaihto-
ehdot ovat 1) ldpdisevé malli ja 2) ohittava malli.

Lipdisevissd mallissa johtaja vaikuttaa alaisiinsa, ja nimi vaikuttavat omiin
alaisiinsa vilittden ymmartdmalldén tavalla oman johtajansa ajatukset alas-
pdin. Lipdisevé malli perustuu usein selkeédéin arvoperustaan seké esimerkilld
johtamiseen. Ohittavassa mallissa johtaja ohittaa jonkin tason ja vaikuttaa itse
suoraa tiettyihin henkil6ihin alemmilla tasoilla. Ohittava malli perustuu niin
ihmisten yksil6lliseen kohtaamiseen ja inspiroivaan tapaan motivoida.

Johtopiitoksind epasuoran johtamisen osalta voidaan todeta seuraavaa:

- syvijohtajan ei tarvitse olla organisaatiossa muodollisesti kaik-
kein vaikutusvaltaisimmassa asemassa voidakseen vaikuttaa laa-
ja-alaisesti,

- syvijohtajia voi olla organisaatioissa kaikilla tasoilla ja edustaa
virallista tai epévirallista johtajuutta,

- syvijohtamista voi soveltaa epésuorasti joko ldpiisten tai ohitta-
en tasoja organisaatiossa.

Myos alaiset vaikuttavat johtajiinsa, jopa epédsuorasti. Keinot ovat samat
kuin ylh#ilté alaspdin tullessa, eli lipdisevi ja ohittava vaikuttaminen. Olen-
naista on kuitenkin se, ettd syvijohtaminen tarjoaa mahdollisuuden vaikuttaa
organisaatiossa kaikkiin mahdollisiin suuntiin seké suoraan etti epdsuorasti.
Episuoran vaikuttamisen péaékeinot ovat organisaatiokulttuurin hyddyntémi-
nen tai muuttaminen, tehokkaaseen tiedottamiseen perustuva kommunikointi
ja viestintd seké valtuuttaminen ja delegointi.

SYVAJOHTAMINEN PIENRYHMISSA

Ryhmédynamiikkaa on tutkittu jo kuusi vuosikymmenti. Syvijohtaminen
toimii erinomaisesti myos pienryhmissé, kun ryhmien toimintaan liittyvit il-
midt tunnetaan. Johtamisen yleisen viitekehyksen mukaan pienryhmit toimi-
vat yleensé jonkin suuremman organisaation sisilld. Organisaatiolla on mo-
nia vaikutuksia ryhmén toimintaan. Vaikuttavia tekijoitd ovat mm:

- organisaatiokulttuuri, jolla ymmérretdin organisaatiossa vallitse-
via uskomuksia, arvoja ja normeja, jotka ovat yhteisid kaikille
jasenille,
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= ryhmdin tehtdvdin selkeys, jota vahvistaa ryhmin johtajan kyky ja
halu olla inspiroiva vahvistaen ja jakaen yhteisti tavoitetta ja vi-
siota,

- onnistunutta suoritusta seuraava vahvzstammen Joka tarkoittaa
jokaisen ryhmén jdsenen tietoisuutta suoritusta seuraavasta palk-
kiosta, jos ryhmi saavuttaa tavoitteensa,

- resurssien saatavuus, joka edellyttid huolellista tilanneanalyysia
ja sitd seuraavaa tavoitehakuista toimintastrategiaa,

- fyysinen toimintaympdristd, jonka on tuettava ryhmin ja sen ji-
senten toimintaedellytyksid,

- viestintdkanavat, joiden suhteen ratkaisevaksi voi nousta johta-
Jjan kyky ihmisten yksil6lliseen kohtaamiseen ja tiedon siirtymi-
sen varmistamiseen,

- sosiaalinen ympdristd, joka edellyttid johtajalta ympiristosti tu-
levien vaikutusten tunnistamista ja hallintaa omassa ryhmissién,

- merkittdvd ulkopuolinen vaikutus, joka saattaa olla esimerkiksi
organisaation ylemmén johdon johtamista.

Tehtévit ovat ryhmén toiminnan perusta. Tehtévid suoritetaan joko tiimini,
perdkkdisiné osina tai ryhmin yhtiaikaisena mutta yksil6lliseni toimintana.
Tehtidvin selkeys miirdd osaltaan ryhmin tehokkuuden. Jos tehtivi ei ole
selked, edellyttid se johtajalta ja koko ryhmalts kykya tilanteen analysointiin
ja ongelman ratkaisuun.

Ryhmiin jdsenet ovat kaikki yksiloitd. Yksil6lliset erot vaikuttavat ryhmin
tehokkuuteen. Yksilollisten erojen haittavaikutuksia tai jopa niiden kiznti-
mistd ryhmén vahvuudeksi edesauttaa johtajan kyky ihmisten yksilolliseen
huomiointiin (yksil6llisten tarpeiden ja vahvuuksien médrittely), dlyllinen sti-
mulointi (luova ongelmanratkaisu) ja inspiroiva tapa motivoida (vahvistaa
ryhmén uskoa siihen, ettd tehtidvisti selviydytiin). Yksilolliset erot ovat paa-
asiassa fyysisid ja biologisia, tiedollisiin valmiuksiin perustuvia seki persoo-
naan ja luonteenpiirteisiin liittyvid.

Ryhmiin itsessééin, kaikkine yksiléineen on aina erityislaatuinen. Ryhmis-
sd voidaan erottaa tietyt kehitysasteet:

1.  kokoontuminen ja toistensa hyviksynti
2. konfliktien avoin ratkaiseminen
3.  yhteistoiminnan ja tehokkuuden kasvaminen
4.  tehokkuus annettujen normien puitteissa.
Johtajan tehtiiva on vahvistaa yhte1st01mmtakyvyn kasva:msta janopeuttaa
vilivaiheiden ylittamisti.



42

Ryhmin koko vaikuttaa toimintaan monin tavoin. Tutkimusten mukaan
ryhmén koko kannattaa yrittd4 pitdd melko pienend. Ryhmin koko 5 - 6 on
toimivin tehtédvissd, joissa tarvitaan paljon keskustelua ja muuta vuorovaiku-
tusta. MyOs ryhmiit, joissa on 8 - 10 jisenti voivat toimia hyvin, jos kaikkien
vilistd vuorovaikutusta ei tarvita kovin paljon. Paitoksenteko ryhmisséd on
kiinnostava tutkimuskohde. Prosessi koostuu yksil6iden ja toisaalta koko ryh-
mén paitoksenteosta. Ryhmin johtajan tehtévd on miettid kussakin tilantees-
sa, kuinka hén voi hyodyntii nditéd prosesseja tehokkaimmin,

Ji ohtajan kayttaytymisen tirkeimpid determinantteja ryhméssd ovat auktori-
teetti ja sen syntyminen sekd johtajan persoonallisuus ja kyvykkyys Ryh-
missé tapahtuva vuorovaikutus on joko yksildiden vélisti tai yksilon ja ryh-
mién vilistd. Ryhmén kiinteys vaikuttaa nédissd prosesseissa. Ryhmikiinteys
voi olla eriissé tapauksissa myos negatiivinen ilmi6 johtajan ja tehokkuuden
kannalta, jos ryhmén normit ovat " védristyneet”. My0s muita negatiivisia il-
miditd on olemassa. Tutkimusten mukaan voidaan erottaa kolme erityyppisté
tilannetta, jossa tehokkuus alkaa laskea:

1.  sosiaalinen tyhjéntoimittaminen

2.  muiden tydpanokseen luottaminen

3.  tyOnteon lopettaminen muiden vaatimattoman ty6panoksen ta-
kia.

Johtaja-alainen suhde ryhmiissi ldhtee liikkeelle alaisten yksilollisten ero-
jen tunnistamisesta. Syvi johtaja osaa kohdata alaisensi yksil6llisesti, ei ai-
noastaan tyontekijinid vaan myds tiimin jdsenend ja ihmisend. Ndin suhde
tiimin jokaiseen jiseneen muodostuu erilaiseksi. Niin johtaja 16ytdd kestévit
perusteet myos ryhmén ja sen jdsenten arvioinnille palautteen ja palkitsemi-
sen toteuttamiseksi.

Térked osa johtajuutta on ongelmien ratkaisu ja ristiriitojen sovittelu. Ryh-
mén sisédiset ristiriidat johtuvat useimmiten syisti, joita ovat kommunikointi-
ongelmat, erimielisyydet tyon suorittamisesta, erilaiset kisitykset siitd, kuin-
ka ryhmin pitéisi tydskennelld, yhteensovittamattomat persoonallisuudet,
epéreilu palkkiojirjestelma, erimielisyys sddnnoisti tai toimintalinjoista, kyky
kohdata muutos, huono johtajuus ja kilpailu ryhmin sis#lld ja ryhmien vililla.

Ongelmien avulla voi myds nostaa ryhmiin tehokkuutta, koska néin piilos-
sa olevat ongelmat voidaan ratkaista, tukea innovaatiota ja muutosta seki
kasvattaa ryhmissi lojaalisuutta ja motivaatiota.
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Syvijohtamisen mukaan tapahtuva konfliktien selv1ttely etenee seuraavin
vaihein: - - : .

1.  luodaan myontemen ympansto ja tllanne ,jossa ongelrna voidaan
tunnistaa ja eristdd

2.  etsitdin yleisid periaatteita jotka nousevat osapuolten tavoitteita

korkeammalle

méiritellddn ongelma

tunnistetaan relevantit faktat ja mielipiteet, kannustetaan osapuo-

lia olemaan avoimia oman nikokantansa esittdmisesséd

mééritellddn ongelmanratkaisun tavoite

ehdotetaan erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja, jotka perustuvat alussa

sovittuihin yleisiin periaatteisiin

saavutetaan molempia osapuolia tyydyttidva ratkaisu

toimeenpannaan ratkaisu

arvioidaan ja seurataan ratkaisun vaikutuksia _]atkossa

SYVAJOHTAMINEN PROJEKTIRYHMISSA

W

Ve v

Projektiryhmiit kootaan organisaatioissa eri tasoilta ja eri osastoilta. Tami
asettaa projektiryhmien johtamiselle erityisen suuria vaatimuksia. Projekti-
ryhmiin johtajalta saattaa myos puuttua osa perinteisen johtamisen tyokaluis-
ta, jos kysymyksessd on enemmaén tai vihemmén virallinen tyryhmé, neu-
vottelukunta tai vastaava. Tall6in esimerkiksi palkkioilla kannustaminen voi
olla mahdotonta. Ryhmiin jéisenet ovat usein oman alansa asiatuntijoita, va-
rustettuna vahvoin mielipitein ja tiedollisin valmiuksin. T#llaisen projektiryh-
min johtamiseen kuuluvat ainakin seuraavat asiakokonaisuudet: yleisnike-
myksen hankkiminen, dynaaminen tyon johtaminen ryhméssé, alaisten roh-
kaiseminen aktiivisuuteen, ryhmén sisdisen arviointi- ja palkkiojérjestelmén
kehittiminen, virheiden rakentava ka31tte1y, ryhmaén sisdiseen kehlttyrmseen
kannustaminen ja ryhmin yhteisen vision yllédpito.

Projektiryhmissi tarvitaan usein innovatiivisuutta, jota Johtajan on tuettava.
Johtajan on myds toimittava yhteistyOssd ryhmiin jésenten varsinaisten esi-
miesten kanssa. Projektiryhmdin johtamista voidaan kuvata tasapainotteluna
kahden reunaehdon vdlilli: tyén valvonnan ja aikataulussa pysymisen vasta-
painona on myds ruokittava innovaatiota ja spontaanisuutta.

Syvijohtamisen kulmakivet toteutuvat tehokkaassa projektiryhmén johta-
misessa. Vain ihmisten yksilollisen kohtaamisen kautta johtaja oppii nopeasti
tuntemaan ryhmén jésenet ja hyddyntiméin heidén potentiaalinsa seké tuke-
maan alaisiaan oikealla tavalla. Alylhsella stimuloinnilla poistetaan alkuvai-
heessa yksittiisten jidsenten arkailu omien ideoiden ja mielipiteiden esittimi-
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seen. Inspiroiva tapa motivoida takaa ryhméssi tavoitehakuisen toiminnan ja
tunteen menestyksen saavuttamisen todennékoisyydesté. Esimerkkiin perus-
tuva luottamus vahvistaa johtajuuden merkitysti sinénsé ja johtajan asemaa
ryhmaésséin.

SYVAJOHTAMINEN JA PAATOKSENTEKOPROSESSIT

......

siin ryhrrussa ja laajemmlssa organisaatioissa. Syva]ohtamlseen sisdltyvé paa-
toksentekoprosessi on tiedon tehokasta valittimistd ja analysointia kaikilla
riin. Parhaan toimintaympériston tarjoaa suuria kontrasteja sietéivé organisaa-
tiokulttuuri, jossa kohtaavat syvijohtaminen ja kontrolloiva johtaminen tasa-
painoisella tavalla: esimerkkind mainittakoon mm. sotiemme aikana toimi-
neetmenestyksekkiiimméit joukot.

rat yhteydet yhtelstoumntaosapuohm ja muihin paatokseen va1kuttav11n ta-
hoihin ovat eduksi. Linkittdmisperiaate paitoksenteossa tarkoittaa, ettd johta-
misen ennakointi samoin kuin péitoksenteon takaisinkytkenti tulisi hoitaa
parhaalla mahdollisella tavalla. Padtoksentekoprosessia tulisi valvoa ja seura-
ta kokonaisuutena.

Looginen ongelmanratkaisu on piitoksenteon peruselementteja Paitok-
senteossa on huomioitava myos paitoksen ajallinen pysyvyys ja kesto. Kult-
tuuriset erot paitoksenteossa ovat merkittivii, joskus paatoksm tehdédin myos
emotionaaliselta pohjalta. Perustan péitoksenteolle luo aina kdytettévissd ole-
van tiedon seulonta ja péivittiminen. Syvijohtaja on tissé suhteessa alaisiaan
askelen edelld, ja osaa ohjata alaisiaan oikeille tiedon ldhteille. Kulmakivet
toimivat paztoksenteossa seuraavalla tavalla:

- ihmisen yksilollisen kohtaamisen avulla varmistetaan, ettd kaik-
kia asiaankuuluvia tahoja kuullaan

- dlyllisen stimuloinnin avulla johtaja kykenee muotoilemaan uu-
delleen alunperin sekavan ongelma-alueen jdsentyneiksi kysy-
myksiksi yhdessi alaistensa ja kollegojensa kanssa

- inspiroivasti motivoivat johtajat saavat alaisensa luottamaan sii-
hen, ettd ongelmat voidaan ratkaista kunhan niiden taustat selvi-
tetddn

- esimerkin varassa luottamusta rakentavat johtajat osoittavat kiin-
nostuksensa ongelmaa kohtaan ja halunsa sen ratkaisemiseksi,
luovat visioita tulevaisuudesta ja yhteisen tavoitteen.
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SYVAJOHTAMINEN JA LAATU

Viime vuosina on tapahtunut muutos: yhd enemmén keskitytiédn johtajien
ja organisaation elinikiisen kehittymisen periaatteeseen. Laatujohtaminen lih-
tee aina organisaation huipulta. Kehittymisperiaatteen ldpivienti organisaati-
ossa edellyttds kuitenkin kaikkien johtajien sitoutumista tihén ajatukseen. On
myos tehty ero kasitteiden laatu (quality) ja totaalinen laatu (total quality):
edellinen on tavoitellun tason saavuttamista minimaalisin kustannuksin, jil-
kimmaéinen organisaation _]oka.lsen jdsenen ajattelu- ja toimintatapa kaikissa
tilanteissa.

Totaalisen laatujohtamisen komponentit ovat johtajuus, arvot, organisaa-
tiokulttuuri ja tyovilineet. Monet laatujohtamisen asiantuntijat, kuten Crosbu
ja Juran, ovat tutkimuksissaan painottaneet nimenomaan johtajuuden ja joh-
tajakoulutuksen merkitysté laadun parantamisessa organisaatioissa.

Laatujohtaminen on nostanut esiin myds keskustelun asioiden johtamisen
ja ihmisten johtamisen vilisestd yhteydestid. Laatujohtamiseen siirtyminen
edustaa luonteeltaan muutosjohtamista, jolloin tarvitaan molempia johtami-
sen komponentteja. Totaalinen laatujohtaminen asettaa Demingin, Crosbyn,
Ishikawan ja Juranin mukaan seuraavia vaatimuksia johtamiselle:

- on luotava tietoisuus muutoksesta,
- on luotava késitys toiminnan suunnasta ja tarkoituksesta,
- on luotava aikaan kulttuuri ja ajattelutapa joka tukee muutosta,
- panostettava jatkuvaan keh1ttym1seen ja tyon lisdarvoon,
- rakennettava luottamusta ja vihennettivi pelkoja,
- ymmirrettdva yksilolliset erot ja vahvuudet, :
- taattava jirjestelmad, joka tukee itsensi kehittimisti ja yksilollisen
potentiaalin kayttoonsaantia kokonaisuudessaan ja
- kehitettdvi uusia ongelmanratkaisutapoja.

Edelldmainitusta luettelosta voidaan todeta, ettd laatujohtamisen a]atusmallz
on hyvin ldhelld syvin johtamisen neljdd kulmakived. Laatujohtamisen ra-
kentaminen ldhtee liikkeelle tietoisuuden synnyttimisesti erityisesti organi-
saation johdon tasolla — ongelmat ja muutoksen tarve on tunnistettava. Té-
mién jilkeen tavoitteeksi on asetettava jatkuvan kehittymisen periaate. Hori-
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 yhtiisséd on ollut merkittévésti
enemmin syvijohtamisen kulttuuria kuin verrokkiorganisaatioissa.
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MUUTOKSEN JA KEHITTYMISEN STRATEGIAT

Optimaalinen muutosjohtaminen huomioi seki rakenteellisen ettd kiyttiy-
tymisen muutoksen. Asioiden johtamisen painopiste on niin ollen rakenteel-
lisen muutoksen toteuttamisessa, ja kdyttdytymisen muutos on ihmisten joh-
tamisen keskeinen tehtiva. Organisaation jisenten organisaatiokulttuuriin liit-
tyvit skeemat on kyettdvi rakentamaan uudestaan siten, ettid ne tukevat muu-
tosta. Kayttdytymisen muutos on suunniteltava muutoksen laadun ja organi-
saation jasenten asenteiden kehittimisen varaan. Johtamiskulttuurin muutok-
sen takaa strategisen tason suunnanmuutos, joka edeltdi koko organisaation
muutosprosessia. Kun johtajia koulutetaan ja rohkaistaan kiyttiméén syvén
johtamisen periaatteita ja delegointia seké kehittiméin alaistensa kykyjé, on
organisaatio valmis kohtaamaan muutoksen haasteet.

Johtopiitoksend voidaan todeta, ettid organisaation muutoksen onnistumi-
seksi avaintehtiivi on jirjestdd syvdjohtamisen malliin perustuvaa johtajakou-
lutusta. Organisatorisen muutoksen voidaan ni#hdi etenevin kolmessa vai-
heessa:

1.  arvojen ja asenteiden muutos

2. kéyttdytymisen muutos

3.  muutoksen toteuttaminen organisaation rakenteissa ja kdytannois-
sd.

Modemissa ajattelussa muutos on pysyva ilmi6 organisaation toimintaken-
tdssd. Tarpeen vaatiessa muutos kontrolloivan johtamisen kulttuurista syvé
johtamisen kulttuuriin edellyttis kokonaan uuden ajattelutavan omaksumista
sekd sotilasjohtajilta ettd heidén alaisiltaan (puolustusvoimissa on ollut aina
tietyssd médrin myos syvijohtamisen kulttuuria, menestyksemme on siité to-
disteena). Kontrollin, valvonnan ja minimaalisen sosiaalisen kanssakidymisen
sijaan tulisi tuoda inspiroivaa motivoitia, dlyllistd stimulointia, esimerkill joh-
tamista. Syvijohtaminen ei onnistu, ellei johtaja panee itsedédn likoon oman
asiansa ja alaistensa puolesta. Se edellyttds korkeinta mahdollista sitoutumi-
sen astetta myds johtajalta.

RISKINOTTO

Nayttad silté, ettd konservatiivisuus ja riskinotto ovat vastakkaisia johtaja-
ominaisuuksia. Uutta luovat johtajat ottavat herkemmin riskeja ja sietivit
epévarmuutta paremmin kuin muut johtajat (Schere 1981). Satunnaisotan-
nassa, jossa oli 26 postialan johtajaa, Hater ja Bass (1988) 10ysivit korrelaa-
tion .47 alaisten arvioiman syvéjohtamisen ja esimiesten arvioiman korkean
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riskinoton suhteen. Kontrolloivan johtamisen ja korkean riskinoton vilinen
korrelaatio oli .02.

Riskinotolla on monissa tutkimuksissa todettu olevan yhteys johtajan tai-
pumukseen luottaa toisiin ihmisiin (Devine 1977). Tulokset liittyvit myos
tehtidvien delegointiin. Riskinottoon valmiit johtajat ovat myés taipuvaisia
luottamaan itseensi muita johtajia enemmin (Burnstein 1969).

SYVAJOHTAJAN MINAKASITYS

Syvijohtajat arvostavat omaa kyky#in oppia muilta ihmisiltd ja ympéris-
tostiddn ja uskovat néin kehittyvinsi johtajina (Bennis & Nanus 1985). Maslo-
win (1954) mielesti itsensd kehittdmisen tarve ylittd4 suorituspainotteisen ar-
vostuksen tarpeen. Itsedén kehittivi yksilé on Maslowin mukaan saavuttanut
kypsyydessiin tarvehierarkian ylimmén asteen. Burnsin (1978) mukaan itse-
d4n kehittivit johtajat ovat nimenomaan potentiaalisia syvid johtajia, koska
he haluavat ihmisind kasvaa ja ovat joustavia.

Shostromin (1974) kehittimissé inventaarissa (The Personal Orientation
Inventory = POI) itsensd kehittimisen tarve jaetaan 12 keskeniin korreloi-
vaan ulottuvuuteen Sita kayttaen on loydetty voimakkaita korrelaatioita sy-

- itsensd hyvaksymmen ja syvé johtajuus / korrelaatio .41
- kyky luoda luottamuksellisia ihmissuhteita, ja
syvéjohtajuus /.40,

Gaston (1983) havaitsi my0s, ettd itsedin keh1ttavat Johta_]at menestyivit
my®os sellaisissa ympéristoissi, jotka eivit vilttamiéitti olleet johtamiseen otol-
liset. Johtajuus vaatii kykya itsetutkiskeluun — spontaanisuus ei korreloi joh-
tajana menestymisen kanssa (Gibbons 1986).

Vaatimattomuus on harvoin tyypillisté johtajalle. Johtajan on kuitenkin tun-
nettava itsensd ja oltava avoin palautteelle, koska niin minikisitys saadaan
vastaamaan todellisuutta (miten muut ihmiset t johtajan kokevat). Itsekontrolh
roolinsa eivitk3 ole alttiita ulk01s1lle va1kutte1lle ovat potentiaalisia syvéjohta-
jia (Johnson & Luthans & Hennessey 1984). Samoin on laita oman tehok-

kuuden arvioinnin ja pos1tuv1sen yrittimisen asenteen suhteen (Cleveland
1985).

Itseluottamus 111ttyy kunteastl itsekontrolliin j ja omanarvontuntoon Syvé-
johtamiseen liittyy usein johtajan erityisen voimakas itseluottamus (Bass 1985,
Zaleznik 1977). Kaplan (1986) havaitsi, ettd itseluottamus erotteli voimak-
kaasti hyvin ja huonosti menestyvis johtajia. Toisaalta ylikorostuneella itse-
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luottamuksella on havaittu monia negatiivisia vaikutuksia johtajuuteen: epi-
realistisuus ja itsepdisyys ovat usein seurauksia ylikorostuneesta itseluotta-
muksesta.

Omanarvontunto (self-esteem) liittyy my0s Johta_]uuteen Burns (1978) ha-
vaitsi, ettd politiikassa pohlttlsen potentiaalin varmin tae oli puutteellinen
omanarvontunto?!. Bennis ja Nanus (1985) péittelivit, ettd korkean omanar-
vontunnon omaavat johtajat kykenivit siirtiméin tité tunnetta alaisilleen, miké
vaikutti suoraan johtajuuden edellytysten paranemiseen. Terveen omanarvon-
tunnon omaavat johtajat kykenevit hyviksymazin muut ihmiset sellaisina kuin
he ovat, keskittymiin nykyisyyteen, kohtaamaan niin tutut kuin vieraatkin
ystiavillisesti, luottamaan muihin ihmisiin, ja toimimaan itsenéisesti ilman jat-
kuvaa tukea tai kannustusta.

Tehokas johtaja on henkisesti tasapainossa ja sovussa itsensi kanssa (Cle-
veland 1985). Hin osaa kohdata myos vastoinkdymiset realistisesti ja hallit-
see seki kontrolloi tunteenilmauksiaan. Hén tietdd milloin on aika vetéytyd ja
harkita uudelleen 1dhiympéristoon suunnattuja emotionaalisia panostuksia
(Zaleznik,1963). Menestyviit johtajat erottuvat muista johtajista voimakkaan
itsensi kehittimisen tarpeen ansiosta. Kuitenkin Michaelson (1951) havaitsi,
ettd kadettien keskuudessa kadettiesimieheksi ylennetyt eivit eronneet mer-
kitsevisti tavallisista kadeteista menestyshakuisuuden, sosiaalisen orientaati-
on tai korkean sosiaalisen statuksen suhteen.

Arvot vaikuttavat voimakkaasti johtajan kédyttdytymiseen. Johtajan tehok-
kuus riippuu my6s minékésityksisté, riskinottokyvystd ja visioinnista. Sitou-
tuminen organisaatioon ja sen padméiriin on tirkeédd. Jos vaihdetaan nako-
kulmaa, voidaan todeta, ettd johtajan tehokkuus riippuu siité, kuinka paljon
muut arvostavat johtajaa (eli johtajan arvoja, tarpeita ja minédkésitystd). Kysy-
mys on edelleen vuorovaikutuksesta.

KARISMA JA SYVAJOHTAMINEN

Karismaattisuuden késitett4 tutki intensiivisesti Max Weber (1927, 1947).
Hin niki karismaattisuuden pédasiassa synnynnéisend lahjana, jonka avulla
karismaattinen johtaja pystyy vaikuttamaan alaisiinsa syvisti. Burns (1978)
kirjoittaa mieluummin “’sankaruudesta”, joka kuvaa hénen mielestdéin mui-
den ihmisten suhtautumista jollakin tavoin yliarvostettuun ihmiseen. Burnsin
mukaan “heroic leadership” on johtajan ja alaisten vilinen suhde, jonka koh-
talokkain piirre on se, ettd siitd puuttuu kriittisyys ja ristiriidat. Toisaalta esi-
merkiksi Boal ja Bryson (1987,1988) ovat sitd mielti, ettd kriittisyyden puute
ei haittaa siini tapauksessa, ettd kyseessd on erityisen visiondidrinen johtaja.



49

Conger ja Kanungo (1988) esittéviit, ettd karismaattisuus ilmenee epiita-
vanomaisuutena, radikaalisuutena, riskien ottamisena, visioimisena, yrittijyy-
tend ja esimerkillisyytend. Sekd Hater ja Bass (1988, N=54) ettd Yammarino
jaBass (1988, N=186) 16ysivit tutkimuksissaan merkitsevid yhteyksié karis-
maattisuuden ja johtajan piitoksentekokyvyn, viestintétaitojen, suostuttelun
sekd riskinottamisen vililld.

Friedman, Prince, Riggio ja DiMatteo (1980) ovat sitd mielti, ettd karis-
maattisuus liittyy johtajan sanattoman viestinnén taitoihin. T#ll4 tavoin karis-
maattiset johtajat liikuttavat, inspiroivat ja saavat valtaansa alaisensa. Karis-
maattisuuteen liittyy vahva itseluottamus ja kasvojen séilyttiminen myos epé-
onnistumisen hetkella (Tucker, 1968) Jopa Nietzschen ”supermiesta” koske-
on havainto, jonka mukaan useimmat ihmiset kayttaytyvat pitkalti mulden
odotusten madrdamallé tavalla, kun super/karismaattinen ihminen kykenee
vapautumaan néistd odotuksista ja toteuttamaan vapaasti itsedén.

Karismaattiset johtajat ovat taitavia emotionaalisella alueella, ja kykenevit
pukemaan sanoiksi sen, minkd muut ihmiset tuntevat mutta eivit pysty sano-
maan (Yukl, 1981). Karismaattisuutta voidaan tarkastella myos johdettavien
alttiutena tulla johdetuksi karismaattisella tavalla (Madsen ja Snow, 1983).
Karismaattiset johtajat asettuvat esimerkiksi seuraajilleen. Toisaalta, erdéssi
Yhdysvaltain Imavoimien kadetteja koskeneessa tutkimuksessa havaittiin,
ettd kadetit halusivat kilpailla nimenomaan niiti pilotteja vastaan, jotka arvi-
oitiin (MLQ-inventaari) kaikkein karismaattisimmiksi (Clover, 1989). Bass ja
Avolio 16ysivit .83 korrelaation kdyttdessdin MLQ-inventaaria ja Lordin, Fotin
& Phillipsin prototyyppimittaria karismaattisuuden osalta. Muiden johtamis-
tapojen kohdalla yhteys oli selvésti heikompi.

Karismaattisten johtajien esiinnousemiseen vaikuttavat monet ihmisié ym-
paroivit ilmidt, kuten sosiaalinen epdvarmuus, organisaatioissa tapahtuvat
muutokset ja ympardivin kulttuurin suhde karismaattisuuteen. Tutkiessaan
karismaattisuuden méérdd eri johtajuustasoilla Yammarino ja Bass (1988,
Yhdysvaltain merivoimat) ja Boyd (1989a, Yhdysvaltain Kanadan ja Sak-
san asevoimat) eivit loytineet merk1ttav1a eroja kansmaamsuuden médrdssi
eri johtajuustasoilla.

Bass (1985a) vahvisti empiirisin tutkimuksin ettd karismaattisuus liittyy joh-
tajan ja alaisten vilisen vuorovaikutuksen laatuun eiké ole sidoksissa johta-
juustasoon. Empiiristi ndyttod 16ytyy Bassin tutkimuksesta siiti, ettd Yhdys-
valtain armeijassa “vilittomét taistelunjohtajat” eli rintamajohtajat koettiin
huomattavasti karismaattisemmiksi kum “tekniset taistelunjohtajat” eli selus-
tajohtajat.
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Onko karismaattinen johtajuus syvdjohtamisen synonyymi? Ei ole. Karis-
maattinen johtajuus voi olla myds mustaa” tai "pahaa”, kuten maailmanhis-
toriasta tieddmme. Ulospéin nidkyvén kdyttdytymisen tasolla on huomattavia
yhtildisyyksiéd syvéjohtamiseen, mutta erot tulevat esiin arvojen tasolla. Sy-
vijohtaja osaa asettaa alaistensa tarpeet omien tarpeidensa edelle ja hénen
toimintaansa ohjaavat yleisesti demokraattiset, kristillis-eettiset perusarvot ja
myonteinen ihmiskésitys. Karismaattista johtajaa voi arvojen tasolla ohjata
puhdas oman edun tavoittelu tai joku muu ei-toivottava motiivi.

3 SOTILASJOHTAMISEN TUTKIMUKSESTA SUOMESSA

Palaan tdssd luvussa takaisin lahtoruutuun. Tarkoituksena on herdittdd kes-
kustelua sotilasjohtamisen tutkimuksen nykytilasta, korkealaatuisen johtami-
sen tutkimuksen edellytyksistd ja kehittdmismahdollisuuksista sekd siitd, ettd
tutkimuksen taustalla on puolustusvoimien pddtehtdvan asettamat vaatimuk-
set.

Sotilaallisiin tarkoituksiin suunnattu tutkimus oli monilla aloilla térkein eteen-
pdin vievd voima viime vuosisadan tieteessd. Tamén tutkimuksen tulokset ja
seuraukset eiviit tosin kaikin ajoin tuntuneet palvelevan ihmisen tai ihmiskun-
nan parasta. Johtamisen alueen tutkimuksessa ratkaisevan kdidnnekohdan
muodosti toinen maailmansota. Suurten armeijoiden #killinen johtajatarve eri
tasoilla suuntasi tutkimusresursseja niin johtajavalintaan kuin — koulutukseenkin
suhteellisen lyhyelld aikavililld. Ndin pasdyttiin tilanteeseen, jossa johtami-
sen alueelle ei oikeastaan ehtinyt muodostua omaa paradigmaa tai edes tieto-
perustaa, vaan johtamisen tutkimuksesta tuli leimallisesti poikkitieteellisti:
johtamisen tutkimuksen oli hyddynnettéva laaja-alaisesti perinteisten tieteen-
alojen tietoperustaa ja tutkimusmenetelmié kulloisenkin tarpeen mukaan.

Hieman myohemmin sotilasjohtamisen tutkimuksessa tapahtui monissa
maissa vield valinnan ja koulutuksen eriytyminen siten, etti sotilaspsykologi-
an paitehtiviksi muodostui johtajavalintojen kehittiminen: johtamisen teori-
an ja johtajakoulutuksen kehittdiminen jii vakiintuneiden tieteenalojen nako-
kulmasta avoimeksi raja-alueeksi, perinteisten paradigmojen ulkopuolelle.
Tédmad tilanne on ndihin piiviin saakka vaikuttanut kielteisesti sotilasjohtami-
sen tieteelliseen kehittdimiseen, koska vaikeaan aiheeseen tarttuvia tutkijoita
on ollut ilmeisen hankalaa 16yt4i. Sotilasjohtamisen ja erityisesti sotilasjohta-
misen kouluttamisen tutkimusta ovatkin Suomessa tehneet pésasiassa yleis-
esikuntaupseereiksi opiskelevat upseerit opinnédytetdissdéin muutamaa poik-
keusta lukuunottamatta.
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UUSI JOHTAJAKOULUTUSOHJELMA

Sotilasjohtamisen tutkimuksen kansainvilinen ulottuvuus laajenée tiniin
nopeasti monilla rinnakkaisilla tasoilla. Suomessa puolustusvoimilla on kou-
lutuskdytdssd uvusi johtajakoulutusohjelma, ja koulutusjirjestelmé uudistuu
my0s rakenteellisesti. Kaiken timiin muutoksen ympirille tarvittaisiin myos
kokoavaa viitekehysti, joka antaisi mahdollisuuden keskustella ja suhteuttaa
tutkimuksen eri ndkokulmia sekd toisiinsa ettd kiytintoon, sotilasjohtamisen
arkipdividn niin koulutuksessa, rauhanturvaoperaatioissa kuin eriasteisissa
sotilaallisissa kriiseissd. Koska kunnioitamme perinteiti ja arvostamme kor-
kealle edeltineiden sukupolvien sotilaalliset saavutukset myos johtamisen
nékokulmasta, on historian ja sotakokemusten opetukset huomioitava myos
kehittyvissi sotilasjohtamisen tutkimuksessa.

Puolustusvoimien uuden johtajakoulutusohjelman taustalla on maailman-
laajuinen, johtamisen uuteen paradigmaan liittyva tutkimus. Ohjelma raken-
tuu neljésti elementistéd: paradigman perusoletuksista, syvéjohtamisen mal-
liin liittyvésté siséltotiedosta, konstruktivistiseen oppimiskésitykseen perus-
tuvasta menetelmitiedosta ja johtajana kehittymisti tukeviin palautejirjestel-
miin liittyvisti jirjestelmitiedosta. Erilaisten mallien tulee antaa koulutetta-
ville konkreettinen perusta johtajana kehittymiselle. Syvijohtamisen malli on
kehitetty téhan tarkoitukseen. Koska johtajana kehittyminen on elinikdinen
prosessi ja liittyy myos ihmisens kasvamiseen, on sen johdonmukainen kou-
lutus aloitettava jo varusnueSJohtajlen tasolta ja ulotettava koko palvelusuran
kattavaksi prosessiksi. -

Oma tutkimusty6ni on kesk1ttynyt Johtamlskayttaytymlsen kisitteen kautta
ennen kaikkea ihmisten johtamisen mallintamiseen sotllasorgamsaatlossa ja
Johtamlskayttaytymlsen kehittimiseen johtajakoulutuksessa. Viime vuosina
olen ottanut my&s osaa lukuisiin kansainvilisiin tutkijatapaamisiin, seminaa-
rethin ja tySpajoihin, joissa kansainvilinen tutkijayhteiso on tiivistinyt nykyi-
sid kisityksidin. Ajatukseni sotilasjohtamisen kisitteellisesti viitekehyksestid
ovat titd kirjoitettaessa kirkastumassa siind méirin, etti rohkenen ottaa kan-
taa syvédjohtamisen hsaks1 sot11as1 ohtanusen ja Johtajakoulutuksen tutkimuk-
sen nykyt1laan :

MIKSI JOHTAMISEN TUTKIMUS ON VAIKEAA ?

Tutkimusta vaikeuttaa ainakin kak81 merk1ttavaa telq] d4. Ensimmdinen on
se, ettd johtaminen on monimutkainen ilmid, jota ei voi luotettavasti tutkia
vain yhdesti tai kahdesta néikokulmasta. Tdhdn monimutkaisuuteen liittyy
paradoksin kisite. Toisaalta on vain vihén tutkimuksia joissa on pyritty yh-
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distelemiin useampia ndkokulmia vieldpi siten ettd johtamista verrataan or-
ganisaatioon tuloksellisuuteen tai tehokkuuteen. Eris tutkimusta vaikeuttava
tekijd on johtamisen laadun luotettava mittaaminen ja siihen liittyvit ongel-
mat.

Tutkimus alkaa sen padmaérin ja tarkoituksen hahmottelusta, jolloin perus-
kysymykset ovat 1) mitk# ovat ilmitn olennaiset piirteet ja minkilaista vaih-
telua niiss# esiintyy seki 2) kuinka nuo olennaiset piirteet ovat vaikutusyhte-
ydessi toisiinsa ? Ensimmaéinen kysymys on kuvaileva ja toinen yhteyksid
etsivi (associational). Johtamiseen liittyville kuvailevalle tutkimukselle voi-
daan asettaa seuraavia vaatimuksia:

1.  Tiedonkerdiimisen tulisi perustua useisiin eri 1dhteisiin suhteelli-
sen pitkilld aikavililld (menetelmiillisesti suppeat poikittaistutki-
mukset eivit tuota uskottavaa tietoa).

2.  Tutkimuksissa tulisi kontrolloida muitakin muuttujia kuin johta-
jan ja alaisten kiyttidytymistd: toimintaympéristd, tilanne ja toi-
minnalle asetetut tavoitteet vaihtelevat yleensd huomattavasti.

3.  Maiirillistd aineistoa tulisi tukea joka tapauksessa laadullisella ai-
neistolla, kuten tutkimuksen aikana tehdyilld muistiinpanoilla ja
“kenttihavainnoilla”. Se eldvoittdi tilastoja ja antaa realistisem-
man, “tuoreemman’ kuvan tutkittavasta ilmiosti.

4.  Koska johtamisessa on paljon muuttujia, tietoa yritetdén kerétéd
usein jopa liikaa. T&ll6in ongelmaksi muodostuu tiedon luokitte-

_ lu ja tiivistiminen.
Yhteyksid etsiville tutkimukselle voidaan asettaa seuraavat vaatimukset:

1.  Ontarve kehittii selkeitd mittareita johtajien tehokkuudelle. Jos
alaisten toimintaa k#ytetéén kriteerind, on viliintulevat muuttujat
kontrolloitava huolellisesti. Jos kiiytetdsin muita kriteerejd, on kri-
teerien luotettavuus varmistettava huolellisesti.

2.  Kausaaliset mallit ovat kidyttokelpoisia tutkimusten suunnittelus-
sa ja toteutuksessa. Tamé pitee varsinkin silloin, kun halutaan
edetd kuvailemisesta selittimiseen.

Johtaminen on ilmid, jonka olemuksen tunnusomainen piirre on paradok-
si. Paradoksilla tarkoitetaan lyhyesti méériteltynd ndenndisesti jdrjenvastais-
ta viitettd. Paradoksi ilmenee johtamisessa siten, etti tarkasteltaessa vastak-
kain kahta erilaista nikokulmaa, voidaan niiden vililld havaita kisitteellisesti
ndenndinen ristiriita, joka sitten johtamisen kéytinnoissé aiheuttaa ongelmia.
Tutkijat ovat nimenneet ja luetelleet lukemattomia paradokseja johtamisen
alueella, joista tunnetuin lienee asioitten ja ihmisten johtamisen vastakkain-
asettelu. Tamé paradoksi on nékynyt johtamisen tutkimuksessa 14pi koko vii-
me vuosisadan. Vallinneitten johtamiskésitysten painopiste on heilahdellut
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rajusti puolelta toiselle, humanistisista teorioista ja malleista voimakkaan jér-
jestelmi- ja tuotantokeskeiseen ajatteluun. Tutkimus ja kiytdnnot ovat vaelta-
neet puolelta toiselle synnyttien myds viimeisimmén kovien kenttdmiesten
muoti-ilmi6n eli erilaisten “ismien” yleisen pannaan julistamisen.

Yksilotasolla paradoksiin liittyy my®6s vallan itseisarvon ja toisaalta yksilon
moraalin ja arvojen vilinen konflikti. Sotilasjohtaja joutuu usein tilanteisiin,
joissa joutuu tekemééin valintoja, tietoisesti tai tiedostamattaan, juuri téssé ase-
telmassa. Palaamme takaisin perusldht6kohtaan, eli Burnsin (1978) ajatuk-
siin: johtajana kehittyminen on henkisté kasvua, jonka ydin on arvojen muok-
kaantuminen erilaisissa konfliktitilanteissa. Sotilasjohtajan henkinen kasvu
nékyy siten, ettd yhd useammin valinnat perustuvat moraaliin ja arvoihin val-
lan ja oman edun tavoittelun sijasta.

Johtamisen kisitteeseen kokonaisvaltaisen muutoksen hallinnan nikdkul-
masta kuuluvat sotilasorganisaatiossa ainakin seuraavat osakokonaisuudet:

1.  toimintaympiristdn muutoksen jisentdminen ennakoivan johta-
misen keinoin,

2.  teknisen kehityksen seuraaminen ja hyddyntiminen johtamisjér-
jestelmien ja johtamissodankidynnin nikokulmasta,

3.  organisaatioiden rakenteellinen kehittdminen ja tehokkuutta tu-
kevien rutiinien ylldpito sekd

4.  kaikkea toimintaa tehostava, erinomainen johtamiskayttaytymi-
nen.

Vaikka edelld kuvattu johtamisen kokonaisuus viittaa strategisen tason joh-
tajuuteen, toistuvat nuo samat elementit omissa késitejdrjestelmisséén aina
johtamisen alimmille tasoille saakka. Erinomainen johtamiskéyttiytyminen
edellyttiis, ettd organisaatiolla on visio. Vision ja siitd johdettujen tavoitteiden
avulla johtajat kykenevit ohjaamaan ihmisten merkitysperspektiivien muut-
turmnista ja pitemmalli aikavililld myos organisaatiokulttuuria. (Bass 1985.)

UPSEERI SOTILASJOHTAMISEN TUTKIJANA

Upseeri on sotilasjohtamisen tutkijana aina haasteellisen tehtidvén edessé.
Oma, jo suhteellisen laaja kokemus johtamisesta ja sotilasorganisaatiosta suun-
taa helposti ajattelua objektiivisen tutkimusotteen kustannuksella. Ennen kou-
lua tai kurssia kypsyteltyjen ja valmisteltujen tutkimusaiheitten osalta on luon-
nollista, etti tutkimusty&ti tekevi upseeri on jo 16ytinyt 14hestymistavan, jo-
hon usein liittyy ndkemys siitd, miten “pitdisi olla”. Tdssé ldhtokohdassa ei
ole mitdén moitittavaa. Ongelmallista on vain se, etti néistd lahtokohdista
objektiivisen tutkimuksen tekeminen ei ole helppoa.

oy
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Toisaalta upseerin tutkijavalmiudet erityisesti tutkimusmenetelmien osalta,
mutta myos kisitteellisesti ovat usein 1dhtokohtatilanteessa riittim&ttomit.
Tami ndkyy erityisesti johtamisen tutkimuksen alueella, joka paradigmatto-
muutensa ansiosta vaatii tutkijalta erityisen hyviéd valmiuksia seki kisitteellis-
tidd ettd mitata tosieldmén ilmi6ité. Tietyn paradigman olemassaolo auttaa eri-
tyisesti aloittelevia, mutta myds varttuneempia tutkijoita seké késitteellisissad
ettd menetelmaillisissd kysymyksisséd. Paradigma siséltdd my6s luonteeltaan
metatieteellisiéi perusoletuksia, jotka tutkijan on tunnettava, ja joihin on sitou-
duttava jos todella tukeutuu paradigman antamaan viitekehykseen.

Tutkimuksen laatu riippuu usein kisitteiden toimivuudesta sekd teoreetti-
sella ettid kiytidnnolliselld tasolla. Tasti syysté kisitteitd midritellédsn seké teo-
reettisesti ettd operationaalisesti. Teoreettinen kisitteenmuodostus perustuu
sithen, etti késite mééritellddn muiden, jo tunnettujen kisitteiden avulla. Ope-
raatiot, joiden avulla kyseisen kisitteen kuvaamaa ilmi6té voidaan kisitelld ja
mitata. Operatiivisuus voi kohdistua tiettyyn spesifiin menetelméén tai laa-
jempaan tutkimuskokonaisuuteen.

Koska johtaminen on kisitteellisesti monimutkainen ja kiytédnnossé kaik-
kialla vaikuttava ilmio, korkealaatuinen johtamisen tai johtajakoulutuksen
tutkimus edellyttid lihes poikkeuksetta huolellista ndk6kulman méirittelyé.
Mahdollisia nikékulmia tutkimuksen kohteena olevaan ilmit6n on usein lu-
kemattomia. Nikékulman valinta antaa perusteet tutkimusaiheen rajaamisel-
le, kisitteiden médrittelemiselle ja kdsitteellisen tutkimusasetelman kehittdmi-
selle. Kisitteellinen tutkimusasetelma ja siité johdetut tutkimusongelmat ovatkin
johtamisen tutkimuksessa korostetussa asemassa.

Nikemykseni perustuu teoreettisten opintojen ja oman tutkimuksen teke-
misen liséksi useiden vuosien kokemukseen seké upseerien ettd joidenkin
siviiliopiskelijoiden tutkimustdiden ohjaamisesta. Tutkimuksen laatu on si-
doksissa kolmeen peruselementtiin: kisitteelliseen tutkimusasetelmaan, tutki-
musmenetelmén hallintaan ja tutkimusasetelmassa oletettujen asiayhteyksien
vahvistamiseen tai kumoamiseen menetelmén tuottaman tiedon avulla. Hy-
poteesien kaytt6 johtamisen tutkimuksessa ei ole kokeellisessakaan tutkimuk-
sessa vilttimatonti, silld kisitteelliseen tutkimusasetelmaan voidaan sisdén-
rakentaa nuo hypoteesit yksinkertaisesti ’ vetdmélld nuoli laatikosta toiseen”.
Nuoli kuvaa yhteytti, jonka olemassaolo ja voimakkuus tulisi tutkimuksella
osoittaa.

Vaikka upseerin perustutkinnossa on ollut opetussuunnitelman mukaan
matematiikkaa léihes yhté paljon kuin johtamisoppia, ovat upseereiden valmi-
udet empiiristen aineistojen itsendiseen kisittelyyn suhteellisen heikot. Val-
miuteen kuuluvat seki aineistojen kisittely tietokoneella etté erilaisilla tilas-
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tollisilla menetelmillé saatavien tulosten tulkinta ja selittiminen. Laadullisen
tutkimuksen menetelmit ovat, jos mahdollista, vield vieraammat. Perinteinen
asiakirjatutkimus” hallitsee edelleen tutkimusmenetelmdmarkkinoita.

Itsekriittisyytensi tutkija osoittaa paitsi ldhdekritiikilld, myos tarkastelemal-
la erikseen tutkimuksen validiteettia ja mahdollista reliabiliteettia. Empiirises-
séd tutkimuksessa validiteetti tarkoittaa sitd, miten tismallisesti mittari mittaa
juuri sitd, mitd sen on tarkoitus mitata. Reliabiliteetti tarkoittaa sité, miten tar-
kasti mittari tuottaa (kerrasta toiseen) tietoa tutkittavasta ilmiostd. Tutkijan on
itse tutkittava mittarinsa validiteetti ja reliabiliteetti ja raportoitava se, koska se
vaikuttaa suoraan saavutettujen tulosten arvoon. Validiteetti on tirkedmpi kuin
reliabiliteetti. Koko tutkimuksen validiteetti liittyy siihen, miten tarkoituksen-
mukaisia, mielekkiitd ja kdyttokelpoisia johtopéitoksid tutkimuksen tulok-
sista voidaan tehdi. Johtamisen tutkimuksessa mittaaminen on yleensé epé-
suoraa ja mittaamisen kohteena oleva ilmié on monimutkainen, jolloin validi-
teetin tarkastelu on valttimaitont.

Lisiksi sotilasorganisaatioissa on perinteisesti vieroksuttu asioiden “’teore-
tisoimista”, eli tieteellisten viitekehysten ja kisitejérjestelmien arvo kiytin-
n6n toiminnalle on yleisesti kyseenalaistettu. Tosin eridvidkin mielipiteiti esiin-
tyy aika ajoin. Tdmé ongelma on enemmén organisaation kuin yksiléiden
ongelma, silld kysymys on puhtaasti koulutusjirjestelmdmme antamista mal-
leista ja upseerikoulutuksen tuottamista valmiuksista. Jos sotakoulun opettaja
ei osaa ’ilmineerata” teorian ja kidytdnnon vilistéd yhteyttd, turha sitd on kou-
lutettaviltakaan odottaa. Sotilasopetuslaitosten opettajien tydjarjestyksiin ja
tosiasiallisen ajank#dyton suunnitteluun tulisi siséllyttdd mahdollisuus tutkimi-
seen opettamisen ohella: tutkimuksen arvon ja siitid saatavan hyédyn, kuten
monet muutkin asiat, oppii parhaiten itse tekemalla.

Naéyttia siis siltd, ettd sotilasjohtamisessa teorian ja kdytdnnon vilinen kuilu
on ollut meill4 ldhes ylittaméton este. Kysymys ei kuitenkaan ole vain kieltei-
sistd asenteista ja puuttuvista valmiuksista. Johtaminen on ilmid, jonka kisit-
teellistiminen ja mallintaminen on todella vaikeaa. Sotilasjohtamisen tutki-
muksessa rauhan ja sodan ajan toimintaympéristot, opetuksen ja tutkimuksen
tarpeet, perinteisten tieteenalojen paradigmat ja tutkijan omat 1dhtokohdat ai-
heuttavat sellaisen késitteellisen viidakon, josta ei tunnu olevan lapipdésya.

KOULUTUSTASO RATKAISEE

Keskeinen elementti sotilasjohtamisessa (suomalaisin resurssein) _bn aina
ihminen - ihminen johtaa, ihmisii johdetaan. Johtamisessa kéytetéin toki tek-

tukea tietokonein. Tekodly ei voi kuitenkaan korvata ihmisté tilanteissa, joi-
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hin liittyy inhimillistd monimutkaisuutta, johtamisesta puhumattakaan. Orga-
nisaatioiden monimutkaistuminen ja tayloristinen tuotantoajattelu ovat vitme
vuosisadalla antaneet mahdollisuuden my9s byrokratian kasvulle ja juurtu-
miselle osaksi johtamisen ongelmakenttdd. Puhutaan asioiden johtamisesta,
miksi? Ihmisid johdetaan, asioista tehdééin péaatoksid. Tehokkaimmat johtajat
ovat aina kyenneet eldméin timén perusviisauden mukaan, ja vieldpd muok-
kaamaan organisaationsa rakenteet ja rutiinit toimimaan tehokkaasti. Johta-
misen Kkésitteessé on aina ollut keskeisintd ihminen, niin johtajana kuin joh-
dettavana.

Erityisen kriittisissi tilanteissa, kuten sodassa suorassa taistelukosketuksessa
tai rauhanturvaoperaatiossa mellakoivan tuhatpéisen mielenosoittajajoukon
keskelld johtamisessa korostuu hetkellisesti nopea pédtoksenteko, jota johtaja
voi tukea lihinnd omalla esimerkilldéin. Niissé 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. Téss# vaiheessa
sotilasjohtaja rakentaa joukkoonsa sen kokonaisvaltaisen toimintakyvyn. Miti
itsendisempiin toimintaan sotilaat tarvittaessa pystyviit, siti oudommista ti-
lanteista joukolla on mahdollisuus selvitd. Ylempéni johtamisketjussa tehté-
vitaktiikka on komentajien keino taata alaisilleen johtajille riittévi, menes-
tyksen mahdollistava toimintavapaus. Miten koulutetaan itsendiseen toimin-
taan kykenevid taistelijoita, miten luodaan edellytykset tehtdvdtaktiikan so-
veltamiselle kriisitilanteissa? Néihin kysymyksiin pyritién uudistetulla johta-
jakoulutusohjelmallamme vastaamaan.

4 PAATANTA

Uusittu johtajakoulutusohjelma on alusta alkaen néhty kokonaisvaltaisena
kasvatusjéirjestelméind, jolla on my6s yhteiskunnallisia vaikutuksia. Suomen
itsendinen ja uskottava puolustus onnistuu nykytilanteessa vain laajalla reser-
vistd perustettavalla armeijalla. Yleinen asevelvollisuus asettaa meidét kui-
tenkin jo nyt uudenlaisen ldpinékyvyyden ja toiminnallisen vastuun valokei-
laan. Sotilasjohtamisen on ldhitulevaisuudessa osoitettava koko suomalaisel-
le yhteiskunnalle vahvuutensa ja saavutettava yhteiskunnassa laaja hyvik-
synti, jos mahdollista vieldpd lisdarvoa esimerkiksi suurivoluumisen varus-
miesten johtajakoulutuksen kautta. Yhteiskunnalle ei riité pelkké arvojen ju-
listaminen juhlapuheissa, vaan maamme nuorisoa on johdettava ja koulutet-
tava siten, ettd hekin vakuuttuvat maanpuolustuksen mielekkyydesti, tarpeel-
lisuudesta ja tehokkuudesta. Tdmé vakuuttuminen lihtee oman kouluttajan ja
perusyksikon piéllikon johtamiskayttiytymisesta.
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Sotilasjohtamisen tyypillisin piirre on sen laaja-alaisuus niin toiminnan ta-
voitteiden kuin tilannetekijéidenkin suhteen. Sotilasjohtajalla tulee olla val-
miudet toimia tehokkaasti erilaisissa ympéristdissd rauhan ajan yhteistoimin-
nasta aina taistelun johtamiseen saakka. Tamai edellyttdi johtajilta yksilota-
solla sopeutumiskykya ja joustavuutta. Tehokas sotilasjohtaja on aina koros-
tetusti myos alaistensa kouluttaja, kehittijd ja valmentaja. Johtamisen tehok-
kuudelle luo perustan johtajan ammattitaito kulloisessakin tehtdvéssi. Se ei
kuitenkaan yksindin takaa koko organisaation tehokkuutta. Tutkimusten
mukaan ratkaisevaa koko tyoyhteison tehokkuuden kannalta on esimiehen
Johtamlskayttaytynunen Tehtéviin s1toutummen nikyy sotllaSJoukossa kor-
keana itse- ja joukkokurina. - -
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