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Kirjoittaja on HM Maanpuolustuskorkeakoulun Strategian laitoksella

"Suunnitelmallisuus kaiken kaikkiaan olisi hyvésta, jolloin olisi tiedossa myos tilan-
teet, joissa voit itse kehittdd omaa toimintaa ja johtamista. Jos ei voi suunnitella
vaan eletédén melkein eilistd pdivaa, niin kaikki ylimaarainen kuten oman johtami-
sen kehittdminen jéa taka-alalle.”

"Suora palaute, hyva tai huono. Saadaan erittain harvoin. Yleensa hyvat tai huonot
asiat saa kuulla kiertoteitse. Vaihtoehdot ovat puheella tai kirjallisena. Valitettavan
usein koskevat vain yhta tapahtumaa, eivat kokonaisuutta.”

"Esimiehia pitaisi kiinnostaa enemman.”

ABSTRACT

Leadership is challenging and time-consuming. It takes more than a leader and a follower. In
this article, the concept of the transformational leadership has been approached with a quali-
tative, abductive view. The article is based on the author's Master’s thesis study for the De-
partment of Management Studies at the University of Tampere. The Finnish Defence Forces
has used the model of deep leadership, based on the transformational leadership, for a dec-
ade with controversial results. The main focus is on exploring the ways the instructors, who
train conscripts, use the deep leadership model when they are evolving their own leadership
skills. The results of the qualitative study suggest that the instructors need more support and
guidance than they feel they are receiving from their superiors. Tight schedules, spatial factors
and the shortage of resources available cause lack of motivation, when it comes to improving
as a leader. The study’s conclusions can be presented in the hourglass model of leadership.
This on the other hand brings up the questions of are The Finnish Defence Forces implement-
ing an unsuitable leadership model or should the idea of leadership be reconsidered instead.
Critical approach should be considered as one possible tool for renewing the deep leadership
model.

kokosk

Edeltivit otteet ovat vain poimintoja syvijohtamista selvittdvin tutkimukseni kyse-
lyaineistosta. Ne kertovat kuitenkin omaa kieltddn yksiloiden kokemista johtamisen
haasteista. Johtaminen on my$s Suomen suurimmassa johtajakoulussa eli Puolustus-
voimissa ajoittain kaikkea muuta kuin yksinkertaista. Johtamismalleja ja aputydka-
luja on tarjolla, mutta kiire on jatkuvasti ldsna.
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Johtamisjirjestelmien ja pitkdaikaisen seurannan toteuttaminen oman johta-
misen kehittimisessd jad taka-alalle, kun henkilskuntaa, resursseja ja aikaa ei vain
ole riittdmiin. Esimiehiltd odotetaan jatkuvaa ldsnioloa sekd ohjaamista. Heitd kui-
tenkin syytetdin, mikili palautetta ei saada. Henkilokuntaan kuuluvat kouluttajat
kaipaavat tunnetta siité, ettd jokaista yksilod halutaan kehittdd. Samalla he luulevat
jonkun ylempiarvoisen tietivin lopullisen ja oikean vastauksen siihen, miti oikea ja
hyvi johtaminen on. Pettymysti aiheuttaa se, ettei kukaan tiedd lopullista vastausta.
Tdmi herittdid myds miettimiin, onko syvdjohtaminen viirinlainen johtamisoppi.

Tissd artikkelissa kisitelldin kantahenkilskuntaan kuuluvien kouluttajien ke-
hittymismotivaation ja syvijohtamisen mallin vilisid haasteita. Puolustusvoimat tu-
lee kohtaamaan suuren organisaatiomuutoksen budjettivihennysten seurauksena'.
Tdmid on asettanut paineita myds syvdjohtamisen mallille. Samalla kyseenalaiseksi
on asettunut se, kohtaako ihmiskisityksemme todella kidytossd olevan johtamismal-
johtajuuden oppi vai ovatko ongelmat sittenkin seurausta organisaatioiden ihmis-
kuvasta?

1. MIKSI TAAS UUSI SYVAJOHTAMISEN TUTKIMUS?

Tissd artikkelissa syvdjohtamisen kiyttod koulutushenkilskunnan oman johtami-
sen kehittdmisessi tarkastellaan laadullisen pro gradu -tutkielman antamien tulos-
ten kautta®. Syvijohtamisen malli tunnetaan kouluttajien keskuudessa, mutta sen
konkreettinen kiyttd kehittdimisprosesseissa ei toteudu mallin palautejirjestelmiksi
luodun johtajaprofiilin avulla. Kouluttajat kehittivit omaa toimintaansa vaihtele-
vien kiytintdjen kautta. Tutkimustulokset antavat aihetta lisitutkimukselle aikaan,
paikkaan ja nykyhetken vaatimuksiin sopivien palautejirjestelmien kehittdmiseksi.
Lisiksi tehokkuus-ajattelua lienee tutkimustulosten valossa syyti tarkastella uudel-
leen.

Syvijohtamista on tutkittu mallin lanseeraamisen jilkeen monilla tieteenaloilla
niin pro gradu -tason opinnidytetdinid’, viitdskirjoina kuin diplomitsini®. Tutkijoita

1 Atheesta mm. Puolustusvoimat suunnittelee varuskuntien lakkauttamista, Yle 01.09.2011. Saa-
tavissa html-muodossa: http://yle.fi/uutiset/kotimaa/2011/09/puolustusvoimat_suunnittelee_
varuskuntien_lakkauttamista_2838370.html

2 Valli (2011): Johdan syvilti, siis kehityn? -Laadullinen analyysi syvijohtamisen vaikutuksista.
Johtamistieteiden laitos, Tampereen Yliopisto.

3 ks. Syrjinen 2003; Purhonen 2003; Komulainen 2003; Vaarala 2005; Pukkila 2006; Kivinen
2006; Anttalainen 2006; Pitkinen 2007; Anttolainen 2007; Kontsas 2008: Anttila 2008

4 Kinnunen (2003) on viitdskirjassaan tutkinut pitkittiistutkimuksena johtamisen kehittymisti
juuri syvdjohtamisen viitekehyksen kautta. Vuorio (2001) on yhdistinyt syvijohtamisen tut-
kimukseen my®s laadun ja tehokkuuden. Hietikko (2008) on kiyttinyt syvijohtamisen viite-
kehystd Taru Sormusten Herrasta — teoksen kautta toteutetussa viitoskirjassa vallasta ja johta-
juudesta.
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on kiinnostanut erityisesti syvdjohtamisen kiytettivyys muilla toimialoilla sekd mal-
lin jalkauttamisen teho varusmieskoulutukselle.

Aiheesta tehty aikaisempi kotimainen tutkimus on keskittynyt pitkilti sotatietei-
den piirissi tehtyihin tutkimuksiin ja selvityksiin, joita leimaa osittainen paillekkai-
syys. Samalla johtajuus-tutkimus on kansainvilisesti edennyt tarkastelemaan aihetta
jo useista muista vaihtoehtoisista, jopa vastakkaisista nikokulmista. Kriittisessd tar-
kastelussa piilee monta ansaa, jotka Washburnin mukaan ovat kuitenkin ohitetta-
vissa muistamalla ajattelun ja paitelmien viliset perusteet ja sdéinnonmukaisuudet.’

Muutosten pyérteissi ja toimintaympiristdn muuttuessa organisaation tasol-
la keskitytddn suuriin linjoihin ja suurien murheiden ratkaisemiseen. Tistd syystd
tuntui tarpeelliselta tutkia syvijohtamista vield Puolustusvoimien kouluttajahenki-
lskuntaan kuuluvista yksiloistd kisin. Vaikka maailma pyorisi ilman meitd, yksils-
tasolla jokaiselle kouluttajalle on tirkeii, ettd hinen panostaan arvostetaan. Sama
pitee myds syvijohtamisessa. Motivaatiopulalla on negatiiviset vaikutuksensa my®os
kehittymismotivaatioon.

Puolustusvoimat Suomen suurimpana johtajakouluna on yhti lailla mukana joh-
tamisen ja johtajuuden tieteellisessd keskustelussa siitikin huolimatta, ettd toimin-
taympiristdn muutos on kiintinyt monet katseet enemmin organisaatiomallien
kuin itse tekemisen, johtamisen, tarkasteluun. Johtaminen on kuitenkin se pysyvi
ominaisuus, joka ei sotilasorganisaatiossa muutu, vaikka organisaatiorakennetta uu-
distetaan. Toimintaa, jossa tehtdvini on tavalla tai toisella liikutella joukkoja tai jir-
jestelmid vastustajan liikkeiden mukaan, vaatii johtamista. Kiytinnon johtamistyo
Puolustusvoimissa vaatii kuitenkin yhti paljon huomiota ja kehittdmistd, kuin suur-
ten linjojen suunnittelu. TAmin osoittaa syvijohtamisen mallin vaikutusten laadul-
linen tarkastelu.

Suomalainen johtajuuskisitys perustuu pitkalti historiallisiin tapahtumiin ja so-
tiemme muovaamiin arkkityyppeihin. Samalla hyvin pelkistetty jako joko hyviin tai
huonoihin johtajiin on ollut yleistd kulttuurissamme. Muutoksen siemenet itdvit
maassamme hitaasti®. Maailmalla ollaan samalla kiinnostuneita suomalaisesta johta-
juudesta, muttemme osaa aina itsekdin madritelld, millaista se itse asiassa on’.

Everstiluutnantti (evp.), kasvatustieteiden tohtori Vesa Nissisen® kehittimasti ja
Puolustusvoimien lanseeraamasta syvijohtamisen mallista on tullut yksi suomalai-
sen johtajuuden tavoitelluista muodoista. Suomen suurin johtajakoulu on samalla
my&s kasvatuksellisesti yhteiskunnalliselta vaikuttavuudeltaan merkittivi organisaa-
tio’. Tkiluokan palvelukseen astuneista keskimiirin noin 3540 prosenttia valitaan
johtajakoulutukseen'®.

5 Washburn 2010, 5
6 Ropo, Eriksson, Sauer, Lehtimiki, Keso, Pietildinen & Koivunen 2005, 39
7 Ropo & Salovaara 2011
8 Nissinen 2000a, 2000b, 2004
9 Asevelvollisuustydryhmin loppuraportti, 8
10 Puolustusvoimat 2011, www.mil.fi. Perustietoa Puolustusvoimista ja Merivoimista.
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Tehokkuudesta on tullut pirjiaamisen ehto. Tdmi nikyy Puolustusvoimien osalta
muun muassa keskusteluna kokonaismaanpuolustuksemme'! tulevaisuudesta. Bud-
jettikehys ja asevelvollisuusarmeijan tavoitteet eivit nykyisellddn kohtaa.'? Tilanteen
parantamiseksi varusmieskoulutuksen laatua ja varusmiesten motivaatiota tulisi saa-
da nostettua'®. Suomen suurin johtajakoulu pyrkii tavoitteeseen syvijohtamisen val-
mennusmallin avulla.

Vallitsevat organisaatiorakenteet ovat kohdanneet ongelmia my®s yleisen mielipi-
teen muodossa. Vuonna 2011 puolet kansalaisista siilyttiisi asevelvollisuusjirjestel-
min nykyisellidn' ja 66 prosenttia reservin koon ennallaan®. Uusimpien tutkimus-
tulosten valossa niyttdd siltd, etteivit suomalaiset huippujohtajat koe oppineensa
johtamistaitoja armeijassa. Oppi on saatu pikemminkin tydelimissi'®. Suomen suu-
rin johtajakoulu ei ole kyennyt legitimoimaan itseiin.

Erinomaisella esimiestydlld pystytdin Nissisen mukaan tyydyttdimiin muitakin
kuin yksilén perustarpeita. Syvdjohtamisella pyritdin parantamaan organisaation ky-
kyi kilpailla tehokkaasti sekd sitouttamalla yksilod tehostetaan tyon laatua.” Johta-
misjirjestelmin virtaviivaistaminen ja tuleva organisaatiomuutos vaikuttavat my®os
johtajien toimintaan. Vanhoista menettelytavoista on kuitenkin osittain luovuttava,
jotta uusille kiytinteille luodaan tilaa ™.

Jos tuloksellisuutta ei mitata, tavoitteita on vaikea saavuttaa. Toisaalta ilman
tavoitteita ajaudutaan kehittimiin vain tekemistd, ei tuloksellisuutta.” Mitd tu-
loksellisuus syvijohtamisen kaltaisessa toiminnassa oikeastaan on? Ja jotta tulok-
sellisuuteen piistidn syvijohtamisen osalta, mitd syvijohtaminen kidytinnossi Puo-
lustusvoimien koulutushenkilokunnalle merkitsee?

Syvijohtamisen termi on eri toimintaympiristdissi muuntunut huomattavan
usein muotoon syvilti johtaminen, jolla viitataan negatiiviseen sivyyn eridinlaiseen
pakko-johtamiseen. Syvijohtamisen osalta onnistuneella johtamisella tavoitellaan
tehokkuutta, yrittimisen halua ja tyytyviisyyttd.*® Tehokkuus-ajattelun liittiminen
syvilliseen ihmisten johtamiseen perustuvaan malliin on kiytinnén toiminnassa
osoittautunut haasteelliseksi.

11 VNOS 16§

12 Asevelvollisuusarmeijan rakenteita, budjettimairirahoja seki varusmiehii on tutkittu useiden
ministerididen ja tieteenalojen toimesta. Kehitystydssi on pohdittu suuria linjoja, kuten va-
lintaa ammattiarmeijan tai asevelvollisuusarmeijan vililli. Huomion kiinnittdminen osaaviin
hiiseksi.

13 Asevelvollisuustydryhmin loppuraportti 2011

14 MTS 2011

15 MTS 2010

16 Kulla 2011, kes. esimerkiksi http://www.aalto.fi/fi/current/events/vaitostiedote_kulla_jussi.pdf

17 Nissinen 2004

18 Liikola 2007

19 Koli 2011, Helsingin sanomien piikirjoitus 9.5.2011.

20 Nissinen 2009, 99
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Onnistuneella johtamisella pyritdin siis tehokkuuteen, jonka toteutumista hidas-
tavat ja osittain myos estivit resurssipula ja palautejirjestelmien ongelmat. Uuden
nikékulman, vanhentuneen paradigman seki laajentuneen tieteellisen keskustelun
asetelmasta kisin tutkimuksen keskeinen kysymys muodostui seuraavaksi: Miten
varusmieskouluttajat, jotka haluavat kehbittiii omaa johtamistaan, hyodynti-
viit syvijohtamisen vaikutuksia omassa johtamisen kehittimisessiiin’? Lisiksi
pohdin, miti tekijoitd parantamalla syvijohtamisen mallia voitaisiin kehittdd enti-
sestdin.

Tutkimuksen pidtehtivin asettamista kuvatunlaiseksi tukevat uusimman johta-
juus-tutkimuksen huomiot johtajuuden luonteesta. Johtamista pidetdin sosiaalisena
ilmioni, jossa subjekti on maailmansa osa. Tarkastelija on tillsin saman maailman
sislld kuin toimijat. Johtajuudessakin on kyse kontekstista sekd toimijoista, jotka
johtajuuden ilmién mairittivit. Johtaja henkiloni ei olekaan kaiken tarkastelun ja
toiminnan keskipisteessi.”’ Uuden nikokulman tarve on tutkimuksissa nostettu

miidrin paneudutaan sithen, miten yksil$ toimii ja miten hinen tulisi toimia johdet-
tavana.??

2. SYVAJOHTAMISEN MALLI JOHTAMISEN KEHITTAMISESSA

Johtamismallit ovat oman aikansa peileji, joilla on myés historiallinen taakkansa.
Aikalaiset luovat omia kullekin ajalle tyypillisid johtamisihanteita, jotka eivit aina
mukaudu ympiriston muutoksiin. Ongelmaksi on muodostunut uusimman johta-
misen tutkimuksen valossa vuosikymmenten ajan jatkunut liiallinen kaksijakoisuus:
johtamista ja johtajuutta tarkastellaan hyvin useissa tutkimuksissa hyvin ja huonon
vilimaaston sijoittuvana ilmioni.

Johtamistutkimuksessa paradigmat ovat tirkeissi roolissa. Syvijohtamisen malli
rakentuu pitkilti transformationaalisen®” johtamisen paradigmalle, jonka nousuvuo-
det ajoittuvat 1980-luvun alkuun®. Viitattu johtamismalli on sitd ennen vallinneen
transaktionaalisen® johtamisen vastakohta.

Syvijohtamisen teoriasidonnaisuus on osittain ongelmallista. Johtajuuden tutki

21 mm. Uhl-Bien 2006, 654—655; Ladkin 2010

22 Ukkonen 1994, 19

23 Tiansformation, muuttaminen, muodonmuutos. (Englantilais-Suomalainen suursanakirja
1981, 1062)

24 kts. Burns 1978; Bass 1985. Tarveteorioiden antaman kritiikin seurauksena transformationaa-
lisen johtamisen ideassa on keskitytty alaisten tarpeiden tyydyttimiseen erinomaisella johta-
juudella. Nissinen viittaa juuri transformationaaliseen johtajuuteen puhuessaan uudesta johta-
misen paradigmasta (Nissinen 2000b, 25).

25 Transaction, toimitus, suoritus, liiketoiminta. Etuliite trans- viittaa my®s jonkin ylipuolella
olevaan. (Englantilais- Suomalainen suursanakirja 1981, 1062)
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mus ja sen ympirilld kiytivi tieteellinen keskustelu ovat laajentuneet huomattavasti
kahdenkymmenen vuoden aikana. Johtamista ja johtajuutta ei uusimpien tutkimus-
ten valossa voida tiysin erottaa toisistaan. Tilan, ajan ja paikan kisitteet ovat yhdis-
tyneet jo tutkittuun johtajuuteen henkildon liittyvind ilmioni®. Johtajuuden ilmi-
otd on lisiksi alettu ymmirtid myds sen sosiaalisesta kontekstista kidsin?. Johtajuus
on ennen kaikkea ryhmin vuorovaikutussuhteista nouseva kaksisuuntainen ilmis?*.
Johtaminen on ihmisluonnon osa* tarpeidemme ohjatessa meiti®.

Nissinen tuo esille ajatuksen johtamisesta inhimilliseni vuorovaikutuksena, jota
voi harjoitella. Syvijohtamisen malli on timin harjoittelun tueksi tarkoitettu oppi-
misohjelma, joka tukee johtajaksi kasvamisessa. Itseohjautuva eli oman toimintansa
kriittiseen tarkasteluun kykenevi johtaja on tehokas®. Nissinen esittdd oman tul-
kintansa ja empirian pohjalta kolme perusoletusta syvdjohtamisen vaikutuksista.*
Tdmid tehokkuusajattelu ei ole tiysin kyennyt vastaamaan kiytinnon haasteisiin.
Tarve mallin kriittiselle tarkastelulle on lisidntynyt Puolustusvoimien tulevan orga-
nisaatiomuutoksen aiheuttamissa paineissa.

Kullan tuore viitostutkimus vahvistaa nikemysti siitd, ettei Puolustusvoimat ole
kyennyt vahvistamaan paikkaansa Suomen suurimpana johtajakouluna. Haastatel-
tavat eivit kokeneet oppineensa johtamistaitoja varusmiesaikanaan niin usein kuin
viitetddn.?> Tdmi on ristiriidassa Puolustusvoimien nikemyksen kanssa siitd, mit-
ki syvdjohtamisen malliin perustuvan johtamiskoulutuksen todelliset vaikutukset
ovat.*

Uusi paradigma on torminnyt muutokseen myos tieteelliselld kentilld. Siind joh-
tajuuden kisite nihdiin yksilokeskeisend kysymyksend. Kritiikki on kohdistunut
etenkin siihen, ettei johtajuutta voida yksinomaan rakentaa vain pienisti kokonai-
suuksista niitd yhdistimalldi. Huonon, hyvin ja erinomaisen johtajuuden yksittii-
set tekijit eivit ole irrotettavissa siitd taustasta ja kokonaisuudesta, jossa johtajuutta

26 Ropo & Salovaara 2010

27 Ladkin 2010

28 Uhl-Bien 2006

29 Hofstede 1993

30 Maslow 1954

31 Nissinen 2000b, 81; 2004, 20

32 Nissinen 2004, 45: "Tehokkaampia ovat syvijohtamisen kulmakivii toteuttavat johtajat. Ak-
tiviset kontrolloivat johtajat ovat tehokkaampia kuin passiiviset johtajat. Edettiessi passii-
visesta johtamisesta kontrolloivaan johtamiseen ja edelleen syvijohtamiseen, havaitaan huo-
mattava tehokkuuden lisdintyminen. Tehokkaimman eli syvdjohtamista toteuttavan johtajan
kiyttdytymisprofiili on samantyyppinen yli organisaatio- ja kulttuurirajojen.”

33 Kullan (2011) tutkimuksessa haastateltiin Suomen 50 suurimman pdrssiyhtion listalta kah-
takymmenti toimitusjohtajaa. Tulokset osoittavat, etteivit suomalaiset toimitusjohtajat nosta
johtamiskirjallisuutta, johtamiskoulutusta saati johtamismetodeja tirkeimmiksi johtamisen
kehittymisen osatekijoiksi.

34 Puolustusvoimat kiyttivit syvdjohtamisen mallia johtamiskoulutuksessaan. Syvijohtamisen
vaikutuksia ovat t tyytyviisyys, tehokkuus ja yrittimisen halu (Nissinen 2000b, 102).
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esiintyy ja jonka pohjalta sitd tarkastellaan® Tdmi ongelmallisuus kuvastaa syvijoh-
tamisen osalta siitd kiytyd teoriakeskustelua.

Tdmin piivin johtajuus-tutkimus on enemmin seki-etti—orientoitunutta. Asi-
ajohtamista ja ihmisten johtamista ei tdysin voida erottaa toisistaan. Johtaminen ja
johtajuus ovat molemmat vuorovaikutusta ihmisten vililld. Lisiksi johtamistyén
haasteellisuus syntyy juuri siité, ettd johtaminen pyrkii asioiden jirjestykseen ja hal-
lintaan samalla, kun johtamisen toimintaympiristd muuttuu kaiken aikaa®. Uuteen
pddstddn integroimalla vanhojen teorioiden hyvit puolet’”. Uusimman tutkimuksen
valossa niyttdd myos siltd, ettei johtamista ja johtajuutta voida edes tarkastella toi-
sistaan erillisini ilmidini. Johtaminen on kokonaisuus, joka muodostuu ilmién mo-
lempien puolien lisiksi ajan, paikan, tilan ja vuorovaikutusprosessien summana.

Vallalla oleva yhteiskunnallinen ilmapiiri on suosinut viittimai, jonka mukaan va-
rusmiespalvelus kasvattaa pojista miehii. Sen lisiksi Puolustusvoimille annetaan suurta
painoarvoa johtamiskoulutuksen antajana. Johtamiskoulutuksella on tihin saakka nih-
sista johtuen. Kouluttajien antamalla kuvalla johtamistoiminnasta on suuri vaikutus
nuoriin. Leskisen tutkimus osoittaa motivaation tippuvan siini suhteessa, miti palve-
luksesta saadaan. Jos ei tunne paljon saavansa, ei myoskiin ole itse valmis antamaan®.

Syvijohtamisen mallin yksi suurimmista haasteista on ymmairtid ero piivittdi-
sen kiytinndn ja varsinaisten oppimistavoitteiden vililld. Tarvitaan pitkidjinteisti ja
yksilollistd kehittymissuunnitelmaa, jotta johtajan henkilokohtaisista kokemuksista
saadaan kulmakivien kautta nostettua kehittymiselle olennaista tietoa.* Johtajuuden
tutkimus, etenkin sotilasjohtajuuden, voi Nissisen mukaan parhaimmillaan toimia
koulutuksen kehittimisen katalysaattorina.*! Haasteena on kuitenkin se, miten kou-
lutustulokset saadaan Puolustusvoimien sisilld valtakunnallisesti vertailukelpoisiksi.
Lisiksi on loydettivi resursseja pitkijinteiseen kehittdmistoimintaan organisaatios-
sa, jossa urakierrolla ja tehtivien vaihdolla pyritdin kehittimiin yksiloiden johta-
misominaisuuksia.

Kinnusen tutkimustulokset kuitenkin osoittivat jo lihes kymmenen vuotta sit-
ten, ettei tyossd oleville henkilskuntaan kuuluville sotilasjohtajille anneta riittavisti
tukea palautteiden kerddmiseen ja kehityssuunnitelmien laatimiseen. Tdmin johdos-
ta palaute jitetddn usein kerddmittd tai palautetta ei hyddynneti johtamisen kehit-
timissuunnitelmien teossa. Jatkokoulutusta kylld tarjotaan esimiesvalmennuksen
muodossa, mutta lihtokohtaisesti esimiehille, joilla on jo pitkd ura takanaan.*

35 Ladkin 2010, 4-5

36 Ropoym. 2005, 24-25; Arjanne 2006, 15-17

37 Sydinmaanlakka 2004, 71-72

38 mm. Ropo ym. 2005; Eriksson 2010; Crevani ym. 2010

39 Leskinen 2011, Helsingin Sanomien piikirjoitus 23.5.2011.
40 Nissinen 2000b, 104—108

41 Nissinen 2000b, 20

42 Kinnunen 2003, 221
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3. LAADULLINEN ANALYYSI TUTKIMUSMETODINA

Syvijohtaminen on kaikkea muuta kuin yksinkertainen ja looginen kokonaisuus.
Syvijohtamisen vaikutuksilla johtamisen kehittdimisen kartoittamiseksi on padstivi
perusyksikon kouluttajien elimismaailman sisille. Samalla eri menetelmien ja suun-
tausten kiyttokelpoisuudesta, yhteensopivuudesta ja ylipditian tutkimuksen tieteel-
lisyyden kriteereistd valitsee monia erilaisia nikemyksii.

Syvijohtamista tutkittiin tdssd artikkelissa kisitellyssi tutkimuksessa henkils-
kuntaan kuuluvien ja vihintiin vuoden tyokokemuksen omaavien varusmiesten
kouluttajien haastatteluilla. Lisiksi tutkimuskohde rajattiin perusyksikdiden tasolla
aliupseerikoulun henkilskunnan haastatteluun siitd syystd, ettd varusmichille johta-
jakoulutusta antavalla organisaatiolla tulisi olla hyvi tietotaito syvdjohtamisen suh-
teen.

Uudenmaan Prikaatin Amfibiokoulu tarjosi laadullisen tutkimuksen mittakaa-
vassa sopivan tutkimuskohteen riittivilld, molempia sukupuolia edustavalla ja up-
seereita seki aliupseereita sisiltdvilld aineistolla (n=8). Tutkimus rajattiin aliupsee-
rikouluun siitd syystd, ettd tutkimustulosten osalta ilmiotd haluttiin ensin kartoittaa
ennen jatkotutkimuksen valmistelua. Vertailuja eri perusyksikoiden, pataljoonien ja
joukko-osastojen vililld on jirkevii tehdi vasta, kun ilmistd koskevat perusoletukset
ovat selvilld. Téstd syysti ei haastateltu usean perusyksikén henkilokuntaa. Vertaileva
tutkimus suoritetaan jatkotutkimuksessa.

Valitsin laadullisen tutkimusotteen kartoittamaan tutkimusongelmaani siitd syys-
td, ettd pyrin padsemdin mahdollisimman lihelle tutkittavaa kohdetta ja vastaajien
kisityksid esimerkiksi syvijohtamisesta.” Teorialihtdinen tutkimusote olisi mahdol-
lisesti rajannut liiaksi vastaajien omalle johtamisen kehittdmiselle antamiaan merki-
tyssisiltojd. Tutkimustulokset olisivat saattaneet muotoutua aikaisempaa tutkimusta
toistavaksi.

Tutkimus noudattaa analyysimetodiltaan teorialihtoisen ja aineistolihtoisen
tutkimuksen vilimaastoon sijoittuvaa aineistosidonnaista tutkimusta. Abduktiivi-
sen pidttelyn avulla teoriaan sidottu syvijohtamisen malli pyrittiin jittimidn sii-
ni mielessd taka-alalle, ettd syvijohtamisen malli ei yksistddn ohjannut teoreettisen
viitekehyksen muodostumista.** Syvdjohtamisen mallin vaikutusten laadullises-

43 Hermeneutiikka avaa merkitysten sisiltd4 ihmisten ilmaisun kautta. Gadamer tarjoaa tistd esi-
merkin: ”Yrittdessimme ymmirtid tekstid emme asetu kirjoittajan sieluntilaan. Pikemminkin
asettaudumme hinen nikékannalleen” (Gadamer 2004, 30). Térkeintd on ymmirtii se viite-
kehys ja kisitemaailma, jonka kautta tutkittavat kohteet mahdollisesti ympiréivid maailmaa ja
sen ilmioitd tarkastelevat. Aiheesta lisia mm. Aaltola & Valli 2007, 31; Gadamer 2004, 29.

44  Abdukdiivisessa paittelyssd perusajatuksena on, ettd uudet [6ydot aineistosta ovat mahdollisia
vain, mikili havaintojen teko perustuu johtoajatukseen tutkimuksen tarkoituksesta. (Gronfors

1982, 33-37)
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sa analyysissi® varusmiesten koulutushenkilokunnan kokemuksia syvijohtamisen
merkityksesti oman johtamisen kehittimiseen verrattiin syvijohtamisen mallin val-
miiseen teoreettiseen viitekehykseen.

Tutkimusaineiston keruu toteutettiin edelld esitellyn perusteella avoimen loma-
kehaastattelun menetelmii kiyttden®. Laadullisella tutkimusotteella ja avoimel-
la kyselylomakkeella pyrin luomaan olosuhteet, joissa tutkittavilla on mahdollisuus
tuoda omin sanoin esille oma nikemyksensi syvijohtamisesta ja johtamisen kehitti-
misestd”’. Sidokseni tutkittavaan organisaatioon ja sen henkildsté6n olisivat saatta-
neet vaikuttaa tutkittavien vastauksiin esimerkiksi haastattelututkimuksessa. Tamin
lisaksi tutkittavat olisivat saattaneet kokea paineita tutkimukseen osallistumiseen
enemmin kuin nimettdmissd lomakekyselyssi. Henkilokunnan vaihtelevat aikatau-
lut puolsivat lomakkeen valintaa tutkimusaineiston keruumenetelmiksi.

Syvijohtaminen on johtamisen prosesseihin liittyvi ilmid, joka rakentuu yhtei-
sestd teoreettisesta viitekehyksestd huolimatta jokaisen yksilon omasta kisitemaail-
masta kisin®. Johtamisen merkitys piilee etenkin johtamisprosesseissa ja vaikutuk-
sissa, joita avaamalla kehittymisen arviointiin pidstddn kisiksi. Tutkimuskysymykset
on koetestattu kahden tutkittavien kanssa samassa organisaatiossa tydskentelevin
kouluttajahenkilokuntaan kuuluvan koehenkilén avulla. Tilld on pyritty tutkimus-
kysymysten asettelun ja kysymysrakenteen kriittiseen tarkasteluun ja lomakkeen toi-
mivuuden parantamiseen.”’ Esitestauksen jilkeen lomakkeeseen ei tehty mainittavia

45 Jos haluamme tietdd mitd ihminen ajattelee tai miksi hin toimii kuten toimii, asiaa kannattaa
kysy4 hinelti itseltdin Laadullinen tutkimus on hyddyllistd erityisesti silloin, kun tutkitaan

72.

46 Tutkimuslomakkeen kaksitoista kysymysti noudattavat alustavaa teemoittelua syvijohtamisen
viitekehyksesti. Tutkimusongelman luonteesta johtuen teoriasidonnaisuus ei kuitenkaan ollut
tarkoituksenmukainen valinta. Tistd syystd vahva rakenteellinen viittaavuus syvdjohtamisen
malliin on tietoisesti sivuutettu ja kysymykset on muodostettu osittain johtajuus-tutkimuksen
nykysuuntia ja teoriakirjallisuutta silmilld pitden. Luovan mielikuvituksen ja erilaisten tieteel-
listen teorioiden pohjalta on mahdollista muodostaa sellaisia tutkimuskysymyksi, joiden kon-
teksteja voidaan edes yrittdd arvioida ennalta ja perustellusti (Viliverronen 1998, 32).

47 Kysymykset jaettiin aliupseerikoulun kahdeksalle koulutushenkilskuntaan kuuluvalle, vihin-
tidin vuoden toimessaan olleelle nais- ja miespuolisille upseerille ja aliupseerille yksikon pal-
likon toimesta. Vastaajien sukupuolta ei kuitenkaan erikseen kysytty tutkimuslomakkeessa
vastaajien pienen méiirin ja tunnistettavuuden vuoksi. Vastaaminen ohjeistettiin vastaajille
yhteistydssi perusyksikon paillikon kanssa. Nimettdmit vastaukset toimitettiin timin jilkeen
prikaatin esikunnan kautta tutkijalle.

48 Nissinen 2000, 81-82

49  Alasuutari toteaakin tutkijan oman idean vahvistaen, ettd kyselyssi tutkitaan juuri ihmisten
tapaa tulkita ja arvioida erilaisia asioita. (Alasuutari 2001, 58-59. Eettinen ongelma syntyy
silloin, kun tutkimuksessa harhautetaan tai kerrotaan haastateltaville puolitotuus tarkoituksel-
lisesti, jotta tieto tutkimuksen tarkoituksesta ei vaikuttaisi heidin vastuksiinsa. Tutkijan viliin-
tulo tulisi pystyd minimoimaan ja samalla tutkijan vaikutusta esimerkiksi tutkimuskysymysten
asetteluun ja sitd kautta tapahtuvaan tutkimuksen ohjaamiseen tulee arvioida. Totuudellisuus
ja luonnollisuus ovat arvioitavia seikkoja. Mikeld 1990, 50; myds Térrénen 2002, 33
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muutoksia. Puolustusvoimissa eettisend haasteena tutkimuksen osalta on vapaach-
toisuuden periaate; aikaisempien tutkimusten perusteella vastausprosentti on Puo-
lustusvoimien sisilld tuotetuissa tutkimuksissa yleensi huomattavan korkea®. Tissd
tutkimuksessa jokainen kahdeksasta vastaajasta palautti kyselylomakkeen tiytettyni
ja jokaiseen kysymykseen seki kolmeen kohtaan vastattuna.

Sukeltajan reitiltd eksymistd olen ennalta ehkiissyt kiyttdmilld henkiliinan var-
mistajina asiaan entuudestaan vihkiytymittomii, kohdeorganisaation ulkopuolisia
henkiloitd. Lisiksi tutkimus-prosessia ei ole rajoitettu salassapitosiinnoksin. Tutki-
musprosessin lipinikyvyys on laadukkuuden tae. Tdmin hetken tieto on kuitenkin
vain aistimuksia totuudesta’'. Teknisen onnistuneisuuden kriteerit eivit yksinomaan
riitd kertomaan tutkimuksen tieteellisestd arvosta®. Tieteen, taloudellisen kasvun ja
kansallisten intressien yhdistiminen on johtanut tieteenintressiin, joka ei niinkiin
etsi suuria totuuksia vaan tuottaa pikemminkin kiytdnnéllisid tuloksia.>®

4. JOHTAJUUDEN TIIMALASI

Tutkimuksen ja laadullisen analyysin tirkein havainto on kouluttajan ja johdettavan
onnistuneen vuorovaikutussuhteen myonteinen vaikutus kouluttajan johtamistai-
don kehittymiseen. Téstd kumpusi idea jobtajuuden tiimalasin malliksi. Tiedon
jyvit ja samalla aika valuvat tiimalasissa riippuen johdettavien motivaatiosta, kou-
luttajan omasta oppimiskyvysti ja ammattitaidosta seki toisaalta ulkopuolelta anne-
tuista aika- ja toimintaresursseista. Tehtivin toteuttamiseen vaikuttaa luonnollisesti

ESIMIEHET ALAISET

/ \: ; ;é ; _/ VERTAISET / \: ; i: 5§ Z _/

ALAISET ESIMIEHET

Kuva 1 Johtajuuden tiimalasi

my®ds yksilon kokemat sisiiset ja ulkopuoliset paineet, joita ohjaavat omat tekijinsi.
Paineet saattavat kiristdd entisestddn tiimalasin keskikohtaa, jolloin tiedon valumi-
nen saattaa hidastua, jopa estyi. Johtajuuden tiimalasi on mallina uusi ja tarvitsee
osaltaan vield paljon lisitutkimusta ja kehittamista.

50 Vartti, Mikitie, Aro, Henriksson, Jormanainen & Nikkari 2009, 3303-3310
51 Seale 2007, 379-380; Weber 1948

52 Mikeld 1990, 47

53 Tuomi & Sarajirvi 2009, 128
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Varusmichet osoittautuivat kouluttajien johtamisen kehittimisen motivaati-
on lihteiksi. Varusmiehet myos antoivat ne ajan, paikan ja toiminnan merkitykset,
joiden puitteissa johtamisen kehittyminen oli mahdollista. Johtajuuden tiimalasin
kautta voidaan kuvata niitd vuorovaikutussuhteita, jotka vaikuttavat ylipitiin joh-
tajuuden ilmién taustalla. Kuvion vasemmanpuoleinen tiimalasi kuvaa vanhaa para-
digmaa, jossa esimies nihddin esimerkkini ja toiminnan motivaation lihteeni. Esi-
michen kautta valuvat ne tiedot, aika ja resurssit, joita kouluttajat johtamiseen ja sen
kehittimiseen tarvitsevat. Toisaalta se kuvaa my®s sitd, miti resursseja esimiehet kul-
loinkin ovat valmiita antamaan. Samaa ajatusmallia on tuotu esille my&s yksityisel-
ld sektorilla. Menestyksellinen tydyhteiso edellyttid, ettd johdettavana oleva henkils
rajoitetussa miirin johtaa ja ohjaa omaa esimiestiin.>* Tissi tutkimuksessa samaan
ajatukseen on piidytty empirian pohjalta.

Analyysin my6td muodostui kuva niistd vuorovaikutuksen merkityksistd, jotka
vastaajat nostivat tirkeiksi oman johtamisen kehittdmisen ja ylipaitdin toimintan-
sa kannalta. Nimi tulokset keikauttivat johtajuuden tiimalasin ylgsalaisin. Vaikka
timin tutkimuksen tiimoilta puhutaan johdettavista, kouluttajat kiyttivit antamis-
saan vastauksissa yleisesti termid alaiset. Syy tihin saattaa olla organisaatiokulttuu-
rissa ja opitussa kielenkaytossd. Tdstd syystd myos kuviossa on kiytetty termid alai-
set. Laaksonen nikee sotilaiden koulutusjirjestelmin luovan koko organisaatioon
suhteellisen yhteniisen kielen, kisitejirjestelmit sekd toimintamenetelmit®.

Varusmichen ja hinen kouluttajansa vilinen suhde on myés Nissisen esiin tuo-
massa mielessi tirked: kouluttaja on varusmiesjohtajan valmentaja ja toisaalta va-
rusmichen johtamiskiyttdytymisen tirkeimmit elementit ovat oma kouluttaja,
systemaattinen palautejirjestelmi, henkilokohtainen johtajuuskansio ja varusmies-
johtajien keskiniinen tiimitydskentely.”® Johtajuuden tiimalasi esittdd, ettd kuvattu
vuorovaikutussuhde ja kehittymisen dimensiot voidaan kiintidd myos toisinpiin.
Kouluttajat tarvitsevat myds valmentajia ja systemaattista palautetta.

Ajan, paikan ja tilan kisitteet ovat tekijoitd, joita ei ole tarvittavalla tavalla otet-
tu huomioon syvijohtamisen mallia kouluttajille koulutettaessa. Kouluttajat koke-
vat syvdjohtamisen mallin hyvin jiykiksi ja rakennetuksi, vaikka alun perin Nissisen
(2004) mukaan syvidjohtamisen tulisi tukea johtamisen kehittymistd monipuolisesti
ja mukautuvasti. Ihmisten kohtaaminen on kuitenkin kulmakivi, joka nimensi mu-
kaisesti toimii kivijalkana eri tekijoiden vililld. Tutkimustulosten valossa syvijohtami-
sen vaikutuksista nousi lisiksi esille nelji tirkeid teemaa, jotka esitellddn seuraavaksi.

54 Ukkonen 1994, 19
55 Laaksonen 2004, 104
56 Nissinen 2000b, 139
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5. ITSEOHJAUTUVUUS ON KEHITTYMISEN TARKEIN VAIKUTUS

Itseohjautuvuus on ammattitaitoa ja kehittymisen tirkein tulos. Lisiksi ammatti-
taitoa on kyky tarkastella ympiristod itsendisesti ja kriittisesti. Vastaajat pystyivit
nimeidmiin itselleen tirkeimmit syvdjohtamisen teesit. Luottamuksen rakentami-
nen ja inspiroiva tapa motivoida olivat useimmiten mainittuja teeseji. Kiytinnos-
si omiksi johtamiskeinoiksi lueteltiin tyypillisen sotilaallisen lihestymistavan mu-
kaisesti useimmiten suulliset ja kirjalliset kiskyt sekd oman esimerkin niyttdminen.
Kukaan vastaajista ei kuitenkaan erittele tarkemmin, millaista oma esimerkki heidin
kohdallaan on. Kehittymisen prosessi on analyysin tulosten valossa muutakin kuin
ulkoapiin annettuja hyvin johtamisen kulmakivien toteuttamista.

Vield tilld hetkelld toiminnassa oleva asevelvollisuusarmeija tarvitsee resursseja,
joiden avulla ammattitaitoa yllipidetidn ja yksildiden kehittyminen mahdolliste-
taan. Itseohjautuvuus on hyve, jota tulee tukea organisaation sisiltd kisin. Linjaor-
ganisaation tyyppisessi sotilasorganisaatiossa kouluttajat odottavat tissikin suhtees-
sa kiskytystd toimintarajojen selventimiseksi. Itseohjautuvuus ja kiskyvaltasuhteet
syovit helposti toisiaan. Tdmin vastaajatkin tuovat ilmi.

Muun muassa Heikkinen ja Henriksson ovat viitanneet sithen, ettd ammatillinen
kasvu on organisaation kehittimistyén ohjaamaa.’” Kasvua ohjaavat myos ammatti-
ylpeys ja yksilon oma identiteetti. Ammatillinen kasvu vaatii ajan ja paikan merki-

tysten ymmirtimistd kehittymisen tueksi Tdmin ymmirtiminen lisdd organisaation
toilee: "Organisaatiorakenteet toimivat, jos niissi olevat ihmiset toimivat, osaavat ja
tahtovat”.”® Rakenteita ei siis yksinomaan tarvitse muuttaa vain muuttamisen ha-
lusta. Joskus myos ihmisten ajattelu- ja toimintatapoja muuttamalla saadaan tehos-
tamista aikaiseksi. Tdmi vaatii aikaa, taitoa, eettisyytti ja pitkdjinteisyyttd. Kenelld
Puolustusvoimissa olisi timin hetkisilli tiukennetuilla resursseilla tihiin aikaa?

6. PALAUTE ON KOULUTTAJALLE KULTAAKIN ARVOKKAAMPAA

Palaute on kouluttajille tirkein yksittdinen heididn kehittdmistdin ulkoapiin ohjaava
tekiji. Useimmista vastaajista piirtyy kuva kontrolloivista johtajista, joka syvijohta-
misen mallissa on tie tehokkuuteen®. Loppukysely on tarkoitettu yhdeksi ideaaliksi
kouluttamisen tuloksellisuuden mittariksi, joka auttaisi kouluttajia kehittimiin joh-
tajuuttaan ja taitojaan. Tosiasiassa varusmiesten loppukyselyn tuloksia ei vastausten
valossa tosiasiallisesti kisitelld. Kouluttajat olettavat varusmiesten loppukyselyn tu-
losten antavan useimmiten enemmin negatiivista kuin positiivista palautetta. Téstd

57 Heikkinen ja Henriksson 2001, 206
58 Halonen 2001, 210
59 ks. Nissinen 2004, 45
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aiheutuu luottamuspula kouluttajien ja esimiesten vilille. Jos kouluttaja ei itse luota
esimicheensi, voiko hin niyttid esimerkkid luottamuksen rakentamisesta johdetta-
villeen? Tistd saattaa loytyd yksi nikékulma Leskisen esille tuomaan varusmiesten
palvelusmotivaatioon ja sen puutteeseen®.

Johtamisen toimintaympiristo ja jatkuvassa muutoksessa eliminen tulisi johta-
miskoulutuksen palautteessa ottaa huomioon nykyistd kattavammin. Kouluttajat
misympiristdjen erityismuotoja, jotka kuitenkin yhdessi muodostavat yksittiisen
kouluttajan koko johtamisen kentin. Palautejirjestelmien tulisi mahdollistaa avoi-
men ja syvillisemmin palautteen antamisen. Samaan tulokseen on pditynyt myos
asevelvollisuustydryhmi raportissaan®'. Tdami tutkimus tukee aikaisempia havaintoja
palautejirjestelmien kehittimisestd. Asiat, jotka muissa organisaatioissa aiheuttavat
pddnvaivaa, tuottavat sitd myds laadukasta johtamiskoulutusta tarjoavassa Puolus-
tusvoimissa.

7. JOHTAJUUDEN JAKAMISESTA HYVAAN JA HUONOON JOHTAMISEEN

Jako hyviin ja huonoon johtajuuteen on karkea eiki se palvele kehittymishaluista
kouluttajaa. My®s kouluttajat tarvitsevat inhimillistd kohtaamista. Kisitteellistimi-
nen saattaa kuitenkin metodin tavoin ohjata tai muokata kohdeorganisaation or-
ganisaatiokulttuuria ja arvomaailmaa niin pitkille, ettei hyvin ja huonon rajaa ole
mahdollista muodostaa laajan kisitemaailman kautta. Tlloin hyvi on hyvii vain,
koska organisaatio niin on miiritellyt. Johtamisen kokonaisvaltaista prosessia on
vaikea sijoittaa niin ahtaaseen muottiin. Lisiksi erilaiset vastakkainasettelut ovat
muutostilanteissa vaikeasti hallittavissa. Hyvi johtaminen rakentuu jokaisen yksilon
oman minuuden kautta. Annetut kulmakivet ovat optimaalisia tavoitteita, mutta
minin rakentumisen prosesseille tulisi mys varata sijaa kehittymismallien suunnit-
telussa.

Syvijohtamisen malli ei sisilld yhtd optimaalista mallia onnistuneesta johtajuu-
desta. Tarkoitus on varmasti ollut antaa tilaa kasvaa johtajana, mutta hyvi ja huono
on liian kapea analyysikenttd niin suuressa ja monitahoisessa organisaatiossa kuin
sotilasorganisaatiossa. Erinomainen johtaminen nihdiin vastaajien osalta osin te-
hokkuutena ja resurssien hydtykiytén maksimointina. Tehokkuus on syvijohtami-
sen vaikutuksista (tyytyviisyys, tehokkuus, yrittimisen halu) ainoa, joka selkeis-
ti nousi esiin johtamisen kehittimisen tavoiteltavana ominaisuutena. Yrittimisen
halu ja tyytyviisyys ovat aineiston perusteella pikemminkin kouluttajan perusomi-
naisuuksia kuin itse johtamisen vaikutuksia. My6s Sydidnmaanlakka nikee oppimi-
sen ja henkildston hyvinvoinnin tehokkuuden tukipilareina. Organisaatiot osaavat

60 Leskinen 2011, Helsingin Sanomien piikirjoitus 23.5.2011
61 Asevelvollisuustydryhmin raportti 2011, 14
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yleensi huolehtia tehokkuudesta hyvin.®? Haasteet tulevatkin vastaan tasapainotetta-
essa tehokkuutta muiden ulottuvuuksien kanssa, oli kyse sitten syvidjohtamisen tyy-
tyviisyydestd ja yrittimisen halusta tai dlykkiin organisaation oppimisesta ja hyvin-
voinnista.

Johdettavien merkitys kouluttajien kehittymismotivaatiolle on suuri. Johdettavi-
en antaman palautteen ja heidin osaamisensa merkitys on luultua tirkeimpii kou-
luttajien omalle johtamisen kehittymiselle. Esimiesten odotetaan ohjaavan toimin-
taa yksilollisesti ja uralla etenemistd tukien. Tdmin tutkimuksen tulosten valossa
organisaatiorakenne, muodostunut organisaatiokulttuuri ja syvdjohtamisen tavoit-
teet eivit tue toisiaan niin kuin optimaalisessa tilanteessa olisi mahdollista.

Johtamiskulttuuri tulisi niiden tietojen pohjalta liittdd uudeksi nikokulmaksi
johtamisen ja johtajuuden kehittdmisen prosesseihin. Organisaatiokulttuurin hah-
mottaminen ei ole helppo tehtivi. Prosessina organisaatiokulttuuri on aivan olen-
nainen osa organisaation omaa kehittymiskaarta ja sitd kautta toimijoiden ja toimin-
taryhmien omaa kehittymistydti. Linjaorganisaation kaltainen sotilasorganisaatio ei
ole vapaa organisaatiokulttuurin vaikutuksilta, vaan tietyt kulttuuriset merkitykset
voivat sdddellyssd ympiristdssd jopa korostua. Tutkimustulokset herdttivit kysymyk-
sen, ovatko Puolustusvoimien organisaatiorakenne, -kulttuuri ja johtamisen para-
digma ristiriidassa keskenidn? Syvijohtamisen kaltaista johtamismallia ei ehki edes
pystyté istuttamaan byrokraattiseen organisaatioon niin hyvin kuin teoriassa ajatel-
tuna olisi mahdollista ja toivottavaa.

8. SYVAJOHTAMISEN TEESIT JA ULKOA OPPIMINEN

Syvijohtamisen teesit ovat osittain ulkoa opittuja malleja hyvistd johtamiskayttiy-
tymisesti. Omaa johtamista arvioitaessa ei kiytetty hyviksi johtajaprofiileja. Vastaa-
jat eivit tuo esille, ettd haluaisivat arviointipalautetta johdettaville antamastaan esi-
merkistid. Johtamisen kehittimiseksi palautetta tarvitaan suurimmaksi osin ulkoisista
tekijoistd, kuten omista kiyttdytymistavoista ja kidskynannon selkeydesti. Vastaajat
eivit liittdneet itselleen tirkeimmiksi nimeimidin syvijohtamisen ulottuvuuksia
osaksi oman johtamisen kehittimisen arviointia. Vastaajat toivovat organisaatiolta
automaattista ja siannéllistd palautetiedon tuottamista, mutta harva vastaaja tuo itse
esille kerddvinsi sddnnollistd palautetta. Itseohjautuvuus ei tiltd osin tdysin toteudu.
Voidaan pohtia, olisiko tissd kyse juuri ajatusmalleista, joita muuttamalla johtami-
sen kehittimisti saadaan Puolustusvoimien sisilld tehostettua valtakunnallisesti. Ai-
karesurssit vaikeuttavat asiaa tiltikin osin.

Oppivassa organisaatiossa oppimiselle ja kehittymiselle luodaan puitteet jo orga-
nisaation rakenteista kisin. Jokaisen oppivaksi organisaatioksi haluavan organisaati-

62 Sydinmaanlakka 2004, 100-101
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on on itse madriteltdvd omat prosessinsa rakenteistaan lihtien piistikseen olosuhtei-
siin, joissa oppimiseen kannustetaan. Maininta strategia-asiakirjassa ei riiti.

9. SYVAJOHTAMISEN MALLIN MAHDOLLISET KEHITYSSUUNNAT

Edelli esiteltyjen tutkimuksen johtopiitdsten myotid syvdjohtamisen mallille voi-
daan hahmotella kolme mahdollista kehityssuuntaa. Mallin pysyessi nykyisenlaisena
osana Puolustusvoimien johtamiskoulutusta kyky vastata uusien ikiryhmien ja ul-
kopuolisten haasteiden vaatimuksiin ei todennikéisesti riitd. Tdmi saattaa osaltaan
lisitd vastarintaa syvdjohtamisen mallia kohtaan. Mallin pienilld kehitysmuutoksilla
etenkin palautejirjestelmien suhteen kyetdin hetkeksi vastaamaan toimintaympiris-
ton muutoksiin. T4mi vaatii todellisia budjetti- ja henkilostdresursseja yhteiskun-
nan ja Puolustusvoimien taholta mallin kehittdmiseksi. Kolmanneksi organisaatio-
muutoksen myéti voidaan nykyinen johtamismalli alistaa kriittiselle tarkastelulle
ja jopa tarvittaessa vaihtaa pyorid kokonaan uuteen. Joskus uuden hankkiminen on
vanhan korjaamista halvempaa.

Syvijohtamisen mallissa otetaan huomioon koko henkilskunnan kouluttamis-
tarve ainakin teoreettisella tasolla. Kdytinnossi koulutukseen kiytetyt resurssit vaih-
televat joukko-osastojen vililli huomattavasti. Esimiesvalmennus keskitetdidn kes-
kijohdolle ja ylimmille johdolle. Timin tutkimuksen kohdeorganisaation osalta
koulutustarpeeseen kouluttajien tasolla ei ole vastattu, mutta laajemman analyysin
tekemiseksi tarvitaan lisiselvitystd koko Puolustusvoimien mittakaavassa. Kriisinhal-
linnasta tuttu kokonaisvaltaisen lihestymisen malli®® on ulotettava myds Puolustus-
voimien johtamiskdytintdjen kehittimiseen.

Haasteena on syvijohtamisen mallin osalta se, ettei kukaan Suomen mittakaavas-
sa ole pystynyt tuottamaan Puolustusvoimien tarpeisiin soveltuvaa syvijohtamisen
mallin haastajaa. Koulutusta lisdéimilld voidaan pyrkid avaamaan niitd mairittely-
jen ja kiisitteiden heikkouksia, joita syvdjohtamisen malli pitii sisilldin. Valmennus-
koulutus, jota konsultointiyritys Deep Lead Oy yksityisille yrityksille syvdjohtami-
sen osalta antaa, pyrkii samaan. Ongelma tulee eteen siini, ettei Puolustusvoimilla
vastaajien ymmairtimissi mielessd ole resursseja antaa tarvittavaa koulutusta ja pit-
kijinteistd ohjausta. Varusmiesten loppukysely koetaan pakollisena pahana, joka jo-
kaiselle saapumiserille on tuotettava ennen kotiutumistaan.

Vuonna 1999 syvijohtamisen mallin kiyttéonotto sai henkilskunnan osalta val-
taosalta johtamismallin koulutettavista mydnteisen vastaanoton. Havaittu vastarinta
nihtiin tuolloin pitkilti organisaatiokulttuurista johtuvana.® Reilussa kymmenes-
si vuodessa on kuitenkin ehtinyt tapahtua paljon ja vastarintaa esiintyy yhi. Sy-
vijohtamisen paradigmaa uudistamalla voidaan mahdollisesti paistd kisiksi niihin

63 Comprehensive approach, kts. esimerkiksi Rintakoski & Autti 2008
64 Nissinen 2000a, 36-37
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tamaan. Matka on vield kesken, eiki vanhassa eliminen vahvista organisaation luot-
tamuksen rakentumista ulkoa, saati sisiltdpiin. Kouluttajat ovat itse se toimintaym-
piristd, jossa varusmichet asevelvollisuutensa suorittavat. Yhteiskunnallisesti tirkedt
kasvatukselliset tavoitteet ovat tutkimusten valossa yhti tirkeitd kuin johtajakoulu-
tuksen tavoitteet. Johtajan on kasvatettava ja kasvettava samalla itse.

10. IHMISKUVAN TUTKIMUKSELLA LISATIETOA JOHTAMISEN KEHITTAMISESTA

Tissd artikkelissa kisiteltiin kantahenkilokuntaan kuuluvien kouluttajien kehitty-
mismotivaation ja syvdjohtamisen mallin vilisid haasteita. Ty6 ei kuitenkaan paity
tihidn. Resurssipula on nykyisessi maailmantaloudellisessa tilanteessa jatkuvasti lis-
ni. Sidstotarpeet ovat konkreettisia ja niitd my®s toteutetaan niin yksityiselld kuin
julkisella sektorilla. Johtaminen ilmi6ni tuskin kuitenkaan katoaa niin kauan, kuin
organisaatioita ja yhteisid tavoitteita on olemassa. Tistd syystd johtamiseen ja sen ke-
hittimiseen kiytettivien resurssien tutkimusta tulee my®s tulevaisuudessa toteuttaa.

Tdmin tutkimuksen ymmirtivin otteen ja laadullisen analyysin antamat tulok-
set paljastavat tehokkuusajattelun ja samanaikaisen resurssipulan viliset haasteet.
Mikili resursseja leikataan vield lisdd, ollaan henkiloston kehittdmisen ja ammatti-
taidon ylldpitdmisen suhteen vaikeassa tilanteessa. Syvijohtaminen kuuluu tilld het-
kelli Puolustusvoimien johtamiskoulutukseen. Ammattiarmeijassa ammattitaito
korostuu. Opinnidytety6éni timi tutkimus pidsi kurkistamaan yhden perusyksikon
johtamismaailmaan. Lisitutkimuksella ja tiimalasi-mallin testaamisella voidaan pyr-
kid ammattitaidon ja johtamisen kehittdmiseen tavalla, josta teoriassa voidaan tilld
hetkelld vain spekuloida.

Puolustusvoimien tuleva organisaatiomuutos mahdollistaa sellaisen innovatiivi-
sen toimintaympiriston syntymisen, jossa luovasti tehdyilld paitoksilld voidaan Puo-
lustusvoimien johtajakoulutuksen tasoa nostaa huomattavasti nykyistd korkeammal-
le. Tdmi vaatii olemassa olevan paradigman kriittistd tarkastelua ja lisiksi palautteen
antamista ja kehittymisen halua. Kyse on juuri niisti tekijoistd, joita syvijohtamisen
malli itsessddn nostaa johtamisen kehittymiselle tirkeiksi; johtajana kehittymisen ta-
voite oli kyky tarkastella kriittisesti omaa toimintaa. Syvijohtamisen mallin kehitti-
misen osalta vaihtoehtoina on kehittyi tai jiddid ajan hampaisiin. Puolustusvoimien
osalta tarvitaan kiinnostusta koota ja tarttua myos muiden tieteenalojen toimesta
tuotettuun tutkimukseen, jota syvdjohtamisen osalta aktiivisesti tuotetaan.

Tehottomuudesta ja ongelmista on helppo syyttdd esimichii tai alaisia. Omien
heikkouksien hyviksyminen on kuitenkin yllidttdvin vaikeaa. Sotilasorganisaation
rakenne tukee toimintaa, jossa kiskyt otetaan vastaan esimiehiltd, joilla on lopulli-
nen vastuu. Tillaisessa toimintaympiristdssi virheistd ja organisaation tehottomuu-
desta on helppo syyttid aina komentoketjussa ylempii tahoa. Voidaan siis puhua or-
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ganisaatiokulttuurille tyypillisistd tekijoistd, joiden vaikutukset my®os syvijohtamisen
mallin johtajuuden vaikutuksiin ovat ilmeiset. Organisaatiokulttuurin tutkimuksella
kiytinnon toiminnan ja teorian tuottaman tiedon vilisid ongelmakohtia olisi mah-
dollista kartoittaa lisdd. Lisiksi se avaisi nikokulmia sithen, miten johtajaprofiilia
voitaisiin hyddyntii tehokkaammin ja laadullisemmin yksilon kehittimiseksi.

Johtajuuden tiimalasin jatkotutkimuksella myds kouluttajien ja esimiesten vi-
lisen vuorovaikutussuhteen lihempi tarkastelu voisi antaa kokonaisuuden kannalta
merkittivii lisitietoa. Syvijohtaminen on kehitetty valmennusohjelmaksi, jossa val-
mentaja on ldsnid. Puolustusvoimien timin hetken resurssit eivit riitd kuvatunlaisen
valmennusohjelman toteuttamisen. Tdmin vuoksi johtajaprofiilit ja varusmiesten
delleen, jos sitd jaksetaan huoltaa ja kehicedd.®

Syviltd johtaminen syvijohtamisen antijohtamisena on oire organisaation sisii-
sistd ongelmista, jota ei pelkistdin kouluttajien madrdd lisddmalld ratkaista. Kyse
on johtamisen laadusta ja kehittymisen motivoinnista. Tdhidn vastauksia voisi an-
taa etenkin arvojohtamisen ja organisaation kiytinteiden tutkimus. Syvijohtamisen
malli itsessddn pyrkii johtamisen kokonaisuuden kehittimiseen tarjoamalla laajaan
arviointipohjan erinomaisen johtamisen saavuttamiseksi. Haaste muodostuu siiti,
miten rakenteellisen legitimaation kautta valtansa saanut esimies ylipaitdin haluaa
ansaita paikkansa ja olla motivoiva ja hyvi johtaja.

Se, millainen kuva meille on piirtynyt historian kertomana rintamasankaruudes-
ta ja edestd johtamisesta saattaa 2000-luvulla olla aivan erilaista kuin sotiemme ai-
kaan. Mahdollista on, etti kisityksemme ja toiveemme samasta esimerkilld johtami-
sen ilmiostd eivit yksinkertaisesti kohtaa.
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