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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen lahtokohdat ja tarkoitus

Ty6elaman erikoistutkija Hanna Ylostalo Tydelaman tutkimuskeskuksesta on sita
mielta, ettd armeijan johtajakoulutus ei ehka ole uusimpien johtamisoppien mukaan
sitd koulutusta, mita tydelamassa oikeasti tarvitaan. Hanen mielestaan tydelamassa
tarvitaan enemman esimerkiksi tunnejohtajuutta. Ylostalo lataa Puolustusvoimien
esimiesopin olevan yliarvostettua. (Hakala 2013.) Jussi Kulla (2011, 112) toteaa vai-
toskirjassaan, ettd johtamista ei johtajien keskuudessa koeta opitun armeijasta, op-
pikirjoista tai johtajakoulutuksesta. Han haastatteli vaitdskirjaansa varten 20 ison
suomalaisen porssiyhtion toimitusjohtajaa. Kilpinen (2008, 33) taas ihmettelee, etta
vield nykyisinkin kuulee sanottavan RUK:n olevan paras johtajakoulu. Hinen mukaan-
sa autoritaarinen, rutiinien toistamiseen ja kyseenalaistamisen totaaliseen kieltami-
seen perustuva johtaminen kertoo enemman sanojen taantumisesta kuin johtamisen
ymmartamisestd, eika ole nykypadivaa, eika johda ihmisten potentiaalin hyddyntami-

seen.

Tassa muutamia mielipiteitd Suomen puolustusvoimien antamasta johtajakoulutuk-
sesta. Toki I6ytyy myos positiivisia lausumia, mutta nama julkisuutta saaneet mielipi-
teet ja lausunnot, joissa puolustusvoimien johtajakoulutusta ja oppia ei kovin korke-
alle arvosteta, saivat minut pohtimaan asiaa. Olen itse noin viisitoista vuotta sitten
suorittanut reserviupseerikurssin ja toiminut sen jalkeen upseerikokelaana oman
joukkueen kanssa, joka kasitti yli kaksikymmenta taistelijaa, ja piddn saatua oppia ja
kokemusta erittain arvokkaana ja minua muokanneena kokemuksena. Olen myds
kaynyt kertausharjoituksissa varusmiespalveluksen jalkeen. Olen istunut ja lohdutta-
nut upseerikokelaana teltassa leirilla oman joukkueeni jadkaria, joka itki tyttokaverin
jatettya. Olen perustellut taistelijaparille monen vahilla unilla nukutun vuorokauden
jalkeen yo6lla metsdssa, miksi juuri he joutuvat niin usein - ehkda useammin kuin muut

- lahtemaén yolla erilaisiin tehtaviin. Kerrottuani heille, miten hienosti he hoitavat



kaikki tehtavat, he lahtivat hymyissa suin pimedan yoéhon. Ensimmaisten kertaushar-
joitusten jalkeen yksi joukkueeni taistelija, minua kaksikymmenta vuotta vanhempi,
sanoi, ettd kylla me teista luutnantti tehdaan. Toinen kertoi seuraavansa minua jos
tulisi sota ja lisdsi vield, ettei ole ainoa. Tassa muutamia kokemiani tapauksia ja us-
kon, ettd ne ovat antaneet minulle ison opin ihmisten johtamisesta ja yleisemminkin
ihmisten valisestd vuorovaikutuksesta ja toisten huomioimisesta. Kuten dosentti Ve-
sa Nissinen sanoo, johtajuutta opitaan kokemuksen kautta (Hakalan 2013 mukaan) ja
mielestani edelld mainitsemani tapaukset ovat hyvin konkreettista kouriintuntuvaa

oppia, jotka sdilyvat mielessa lapi elaman.

Tata taustaa vasten halusin selvittad, mita muut reserviupseerit ajattelevat saamas-
taan johtajakoulutuksesta, jalkikateen ajateltuna. Tassa tutkimuksessa pohditaan si-
ta, mita puolustusvoimien johtajakoulutus ja -kokemus antavat nuorelle ihmiselle ja
koetaanko saaduista kokemuksista ja opeista olevan hyotya tyéelamassa, mahdolli-
sesti esimies- ja johtotehtdvissa. Helsingin taloustieteellisen tutkimuskeskuksen tut-
kimusjohtaja, professori Roope Uusitalon mukaan puolustusvoimien varusmiespalve-
luksen aikaisen johtajakoulutuksen vaikutusta tyoelamassa parjdamiseen Suomessa
ei ole paljoa tutkittu, koska tutkimusaihe on koettu ongelmalliseksi. On vaikeaa erot-
taa johtajakoulutuksen syy- ja seuraussuhteita, koska puolustusvoimien ja siviilield-

man johtajatehtaviin valikoidutaan osittain samoilla kriteereilla. (Hakala 2013.)

Reserviupseereita valmistuu vuosittain yli tuhat. Heidat on koulutettu vastuullisin
tehtaviin ja tekemaan vaikeita paatoksia. Mielestani olisi tarkeda selvittda saatu ko-
kemus ja oppi johtamisesta, jotta koulutuksen sisalldsta tulisi realistinen kuva ja siel-
ta mahdollisesti saatava hyoty osattaisiin huomioida oikeellisesti esimerkiksi rekry-

tointitilanteissa.

1.2 Tutkimuksen rakenne ja tarkeimmat kasitteet

Tassa tutkimuksessa ei etsitd hyvan johtajan piirteitd, ei parasta johtajakoulua, eika
vastausta siihen, tekeeko puolustusvoimien johtajakoulutus yritysmaailman johtajia.

Tutkimuksessa ei myoskaan oteta kantaa puolustusvoimien johtajakoulutuksen sisal-



[6n "hyvyyteen" objektiivisesti, vaan tarkastelukulma on subjektiivinen, kyselytutki-
mukseen vastanneiden mielipide ja kokemus aiheesta. Kirjallisuusosan tarkoituksena
on jasentad tutkimuksen teoriataustaa ja muodostaa kokonaiskuva niistd moninaisis-
ta ilmidista ja kaytanteistd, joista hyvan johtamisen katsotaan muodostuvan. Seka si-
viilijohtamista etta sotilasjohtamista tarkastellaan. Tutkimus rajautuu tarkastelemaan
nimenomaan ihmisten johtamista (vrt. asioiden johtaminen). Hyvalld johtamisella
katsotaan tarkoitettavan sellaista johtamista ja esimiestyotd, jolla pyritdan saavutta-
maan tehokkaasti organisaation asettamat tavoitteet, mutta jolla varmistetaan myos

alaisten hyvinvointi niiltd osin, kuin siihen on mahdollista esimiestyolla vaikuttaa.

Johtamista tarkastellaan opittavissa olevana, interaktiivisena prosessina, johon myos
johdettavat vaikuttavat. Oppimista ndhdaan kertyvan jokaisesta koetusta kokemuk-
sesta lapi elaman, oman motivaation ollessa tdrkein oppimisen edellytys. Johtamis-
tyylin mukauttamisen kulloiseenkin tilanteeseen sopivaksi katsotaan olevan oikea ta-

pa toimia. Kuviossa 1 on kuvattu tdman tyon teoreettinen viitekehys.
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Luvussa 2 kasittelen johtamisen teoriaa silta osin kuin se on tdssa tutkimuksessa

oleellista. Tassa luvussa kayn [api myos syvdjohtamisen teorian. Edella esitelty viite-

kehys on muodostettu siina esiteltyjen tutkimusten ja mallien pohjalta. Luvussa 3

esittelen puolustusvoimien johtamiskoulutuksen rakennetta ja sotilasjohtamiselle

ominaisia piirteitd. Luvussa 4 esittelen tarkemmin tutkimusongelmat, empiirisen ai-

neiston keruumenetelman, tutkimusmenetelmat seka kasittelen luotettavuuteen ja

yleistettavyyteen liittyvia seikkoja. Luvuissa 5 ja 6 vastaan tutkimusongelmiin aineis-

ton avulla seka pohdin tulosten merkityksia.



2 JOHTAMINEN

Tassa luvussa kasitelldan talle tutkimukselle keskeisimmat johtamisen kasitteet ja
piirteet, jotka liittyvat ihmisten johtamiseen. Vaikka esimiehia toimii hyvin erilaisissa
organisaatioissa, ja johdettavat asiat vaihtelevat paljonkin, niin ihmisten johtamiseen
ja paatoksentekoon liittyvat elementit pysyvat pitkalti samoina toimialasta ja esi-
miestasosta riippumatta (ks. esim. Nissinen 2007, 19-20.) Johtamisessa on otettava
huomioon ihmisluonnon niin rationaaliset kuin tunteenomaisetkin elementit. Ihmiset
tarvitsevat struktuureja ja haluavat jarkevaltd kuulostavia paamaaria. lhmiset halua-
vat my0s tuntea, ettd heistd pidetaan ja etta heita arvostetaan ja kunnioitetaan. Joh-
tajan tyota on yhdistaa ihmisten tunteet suoritussuuntaiseen toimintaan ja toimin-

nan tuloksena on jokin tuote tai palvelu. (Juuti 1999, 153-155.)

Ihmisten voimavarojen ja tydpanoksen hankkiminen, kohdentaminen ja hyodyntami-
nen tehokkaasti jonkin tietyn tavoitteen saavuttamiseksi on johtamista (Johtajan ka-
sikirja (JOKA) 2012, 36). Johtamisen sosiaalisuutta ja prosessimaisuutta korostavan
ndkokulman mukaan johtaminen voidaan maaritelld vuorovaikutusprosessiksi, jonka
avulla yksild pyrkii vaikuttamaan ryhman toimintaan niin, etta toiminnot organisoi-
daan ja toteutetaan koordinoidusti ja paamaarahakuisesti. Johtamisella pyritaan vai-
kuttamaan toisten kayttaytymiseen, organisoitumiseen, viestintdan ja asemaan. Tar-
koituksena on saavuttaa yhteinen paamaara ja edesauttaa johtamisen keinoin paa-
madarahakuista toimintaa. (Juuti 1999, 153—-155; Northouse 2007, 3—4; Pohjanheimo
2012, 304-305.) Vaikutussuhde ei kuitenkaan ole yksisuuntainen, vaan johtajuus on
interaktiivinen tapahtuma johtajan ja johdettavien valilld; johtaja vaikuttaa johdetta-
viinsa mutta myos painvastoin, johdettavat vaikuttavat johtajaansa (Northouse 2007,

3-4). Johtajaa ei edes ole ilman johdettavia (Juuti 1999, 153).

2.1 Johtaminen opittavissa olevana taitona

Johtajuustutkimus lahti alun perin menestyksekkdiden johtajien persoonallisuuden

piirteitd tutkimalla, ja ndistad tutkimuksista muotoutuivat klassiset piirreteoriat (Stog-
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dill 1974, 17; Juuti 2011, 155). Karjistden nadiden tutkimusten anti voidaan kiteyttaa
toteamukseen, etta hyvien, menestyvien johtajien ainoa yhteinen piirre on erilaisuus
(Peltonen & Ruohotie 1991), mutta vieldkaan ei piirteiden tutkimusta ole hylatty
(tuore tutkimus esim. Grijalva, Harms, Newman, Gaddis & Fraley 2015). Piirteiden
tutkimisen takaa |6ytyy asenne ja uskomus, etta johtajaksi synnytaan. Kun keskity-
taan korostamaan ja tutkimaan johtajien synnynnaisia, hyvin hankalasti muutettavis-
sa olevia ominaisuuksia, jaa nakemys johtajaksi kouluttautumisesta ja kasvamisesta

auttamatta taka-alalle. (Sydanmaalakka 2004, 30-33.)

Nissinen (2007, 24-25) huomauttaa, ettad johtamisen kehittdmiseen Suomessa on
vaikuttanut haitallisesti yleinen vaite, etta "johtajaksi synnytaan", jolla han arvelee
viitatun synnynnaiseen karismaattisuuteen. Kuitenkin luontaista johtamista tukevaa
kykyd, karismaa, on vain muutamalla prosentilla nuorista esimiehistd. Suuri osa tutki-
joista pitadkin johtamista opittavissa olevana taitona ja taman kasityksen mukaan jo-
kaiselta l6ytyy oppimismahdollisuuksia ja potentiaalia johtamiseen. Varmuus taas tu-
lee oppimisen ja kokemuksen kautta. (Peltonen & Ruohotie 1991, 185; Nissinen

2007, 24-25; Northouse 2007, 4.)

Organisaatioissa voidaan pyrkid tietoisesti kehittdmaan johtamista useista eri syista,
esimerkiksi organisaation ja esimiesten suorituskyvyn kehittdamiseksi, uusien esimies-
ten kouluttamiseksi, uusien strategioiden jalkauttamiseksi ja organisaatiomuutosten
vuoksi. Kehittdmisen voidaan katsoa koostuvan kaikista niistd toimenpiteista, joiden
avulla pyritaan lisadmaan henkilon kyvykkyytta toimia esimiesrooleissa. (McCauley,
Kanaga & Lafferty 2010, 29-30; Juuti 2011, 157-158.) Esimiehena kehittyminen on
perinteisesti samastettu ihmisena kehittymiseen. Tavanomaisia kehittamistoimenpi-
teita ovat luennot, johtajuuden arvioinnit ja erilaiset harjoitukset, joiden avulla pyri-
taan antamaan tiedollisia ja taidollisia valmiuksia esimiehené toimimiseen. (Pirnes
2003, Juutin 2011, 157 mukaan.) Uudempia johtamisen kehittamistapoja ovat esi-
merkiksi toiminnasta oppiminen, coaching, mentorointi ja triathlonvalmennusta si-
saltavat johtamisen kehittamisohjelmat, joissa pyritdan ottamaan paremmin huomi-
oon johtamisen kontekstuaalinen luonne. Naissa tarkoituksena voi olla kehittad koko

tyoyhteisdn kyvykkyytta saada aikaan johtamiseen liittyvia tuloksia, kuten yhteisiin
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padmaariin sitoutumista tai kykya hyvaan yhteistydhan liiketoiminnallisten paamaa-

rien saavuttamiseksi. (McCauley ym. 2010, 20-24; Thorpe & Gold 2010, 17.)

Tassa tutkimuksessa johtamisen ja esimiestyon taito kasitetdan opittavissa olevana
taitona, jota on mahdollista - ja tuleekin - kehittaa jatkuvasti koko tyéuran ajan. Nos-
tan lyhyesti esiin elinikdisen oppimisen teoriaa, jonka avulla oppimisen prosessia voi-
daan tarkastella. Elinikdisessa oppimisessa yksil® yksin tai yhdessa yhteisénsa kanssa
hankkii uutta tietoa, prosessoi ja tuottaa uutta osaamista, joka ilmenee ymmarryksen
lisdadntymisenad, taitojen kehittymisend, kykyna tulkita asioita ja ilmidita seka kykyna
suhtautua niihin uudella tavalla (Otala 2004, 103). Oppimaan oppiminen on ydintaito
elinikdisessa oppimisessa, jossa itsereflektio on merkittava tekija ja johon liittyy
muun muassa kyky arvioida oma oppimistarve, oppimistyyli ja oppimisprosessit.
(Otala 2004, 117; Ahman 2004, 22; Sydanmaalakka 2006, 79). Tarve kouluttautumi-
seen muotoutuu ympadriston vaatimuksista ja rajoituksista, seka yksilon omista ha-
vainnoista, tulkinnoista ja tavoitteista. Ymparisto voi olla myds antamatta mahdolli-
suutta muodolliseen kouluttautumiseen, tai yksil voi olla haluton kouluttautumaan.

(Ruohotie 1995, 122-125, 150-151; Vaherva 2005, 100-101).

Muodolliset koulutukset, luennot ja kurssit muodostavat kuitenkin usein vain pienen
osan henkilon oppimisesta, silld tutkimustenkin mukaan esimiehet kokevat oppi-
neensa johtajuutta uransa aikana eniten omista kokemuksistaan ja erityisesti erilai-
sissa vaikeissa tilanteissa ja toimeksiannoista. Toisin sanoen kaytannon johtamistilan-
teet, jotka ovat vaatineet ponnistelua ja mahdollisesti uuden oppimista, ovat olleet
opettavaisimpia. (Juuti 2011, 161). Yipin ja Wilsonin (2010) globaalin tutkimuksen
mukaan tata mielta on yli puolet kaikista esimiehistéa eri puolilla maapalloa. Noin 20
% esimiehista puolestaan sanoo, etta he ovat oppineet esimiehisyytta erilaisten
coaching- ja mentorointijarjestelmien kautta ja vastaavasti alle 20 % esimiehista sa-
noo, etta heille paras esimiehisyyden oppimisen ldahde on ollut erilaisille valmennusti-
laisuuksille osallistuminen. (Juutin 2011, 161 mukaan). Myds kotimainen, Jussi Kullan
vaitdstutkimus, jossa haastateltiin kahtakymmenta suomalaista toimitusjohtajaa,

kulkee samoilla linjoilla. Hanen tutkimuksessaan kaikki haastateltavat mainitsivat



12

erikseen, etteivat koe oppineensa johtajuutta oppikirjoista tai johtamiskoulutuksista

sen enempaa kuin armeijastakaan, vaan kaytannossa. (Kulla 2011, 102.)

Nissinen (2007) huomauttaa, ettei kukaan kuitenkaan itsestdan kehity johtajana min-
kdaan mallin, teorian, koulutuksen tai kurssin lopputuloksena, vaan todellinen johta-
jaksi oppiminen ldhtee omasta tahdosta, motivaatiosta ja myOnteisestd asenteesta
(ks. Moilanen 2001, 127) sekd noyryydesta kyetd oppimaan omista ja muiden kay-
tannon kokemuksista (Nissinen 2007, 23). Ruohotie ja Honka tuovat esiin, ettd henki-
|6t, joilla on voimakas motivaatio toimia johtajana, myds paasevat todennakdisem-
min johtajiksi. Johtamisen motivaation ja siind onnistumisen valilld on lineaarinen yh-
teys; motivoituneet johtajat onnistuvat tehtavassaan paremmin. (Ruohotie & Honka

1999, 188-190.)

Kun henkilo toimii esimiestehtdvassa, on tarkeaa tehda tietoista identiteetin maarit-
telya. Keskeistd on halu toimia esimiehend, halu kehittya siina, sekad hyva itsetunte-
mus. (Ruohotie 1995, 296; Piili 2006, 45). Oman toiminnan ja kehittymisen havain-
nointi — reflektointi — on perusta niin ihmisena kasvamiselle kuin esimiehena kehit-
tymiselle eikd taman puuttumista voi korvata millaan ulkoa tuodulla johtamisen ke-
hittamistoimenpiteelld (Juuti 2011, 159, 161). Ulkoinen palaute johtajan kayttaytymi-
sestd antaa mahdollisuuden niin sanotulle sisdiselle palautteelle. Sisdinen palaute
tarkoittaa pohdintaa, jota johtaja tekee saamansa ulkoisen palautteen pohjalta. Nail-
Ia pohdinnoilla saadaan parhaimmillaan muutos henkilon valmiuksissa ja tata kautta
muutos johtamiskayttaytymiseen. (Johtajan kisikirja (JOKA) 2012, 22). Myénteinen
palaute vaikuttaa monin tavoin palautteen saajaan. Se nostaa tydmotivaatiota, lisda
innovatiivista tyootetta, lisda halua kehittad omaa osaamistaan seka parantaa tyon-
tekijoiden omaa luottamusta ammattitaitoonsa. (Lahtiluoma, Silander, Turunen &

Wiman 2008, 13.)

Kuten johtaminen itsessdan, on myos johtamisen oppiminen sosiaaliseen kanssa-
kdymiseen sidoksissa oleva tapahtuma (Malinen 2000, 101). Monet esimiestehtavissa
toimineet huomaavat, kuinka ovat muuttuneet vuosien aikana. Aikuisella tdma tar-

koittaa usein syvallisempda muutosta identiteetissa, joka on johtanut myos ndkyvan



13

kayttaytymisen muuttumiseen. (Juuti 2011, 161.) Kuten Knowles (1990) asian esittaa,
aikuiset maarittavat identiteettinsd kokemustensa kautta (esimerkiksi ammatti, tyo,

matkustelu). Aikuiset ovat sitd, mitd he ovat tehneet. (Mts., 58—60.)

2.2 Johtaminen eri tilanteissa

Parhaan johtamistyylin metsastys

Demokraattisen johtamistyylin ihanne ei ole uusi keksintd, vaan se nousi pinnalle jo
1900-luvun alkupuolella Lewinin luomassa klassisessa mallissa. Siina autoritaarinen ja
demokraattinen johtamistyyli ovat daripaissa ja halla valia -tyyli on kolmantena kes-
keisend kasitteenad. Tassa mallissa ja silhen pohjautuvissa myéhemmissa muunnok-
sissa demokraattinen tyyli ndyttaytyy tavoiteltavana hyveena autoritaarisen tyylin ol-
lessa negatiivinen ja halla valia -tyylin jattdessa alaiset tuuliajolle. (Peltonen & Ruoho-
tie 1991, 153-157.) Tamantyyppisia ns. kaksidimensionaalisia malleja on myéhem-
min kritisoitu runsaasti esimerkiksi liiasta yksinkertaistamisesta, tilannetekijéiden ja
ymparoivan yhteiskunnan luomien raamien unohtamisesta ja organisaation luonteen
sivuuttamisesta (esim. onko kyseessa tuotantolaitos) (mts. 156—157). Runsaasta joh-
tamistyylien tutkimuksesta huolimatta ei ole kyetty |6ytamaan johtamistyylia, joka

olisi joka tilanteessa paras (Juuti 2011, 155).

Talla hetkelld tutkimusten valtavirta puhuu mukautuvan johtamiskayttaytymisen
puolesta, jossa luovutaan yhden parhaan johtamistyylin ihanteesta ja korostetaan
tarvetta muokata tyyleja tilanteeseen soveltuviksi. Onnistuvat johtajat ovatkin tun-
nettuja kyvystaan lukea toimintaymparistoa ja sen asettamia vaatimuksia omalle
kayttaytymiselle. (Peltonen ja Ruohotie 1991, 51; Nissinen, Anttalainen & Kauppinen
2008, 100; ks. myos Jabe & Kuusela 2013, 148). Hersey ja Blanchard ovat jo nelja-
kymmenta vuotta sitten todenneet, ettd mita enemman esimies mukauttaa johta-
mistyylidadn vastaamaan tietyn tilanteen vaatimuksia ja alaistensa tarpeita, sita te-
hokkaammin han pystyy saavuttamaan seka henkilokohtaiset tavoitteensa etta orga-
nisaation tavoitteet (Peltonen & Ruohotie 1991, 51; Pohjanheimo 2012, 302). Lukui-

set johtamistyyleja koskevat tutkimukset osoittavat, ettd johtamistyylin mukauttami-
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sella ja sosiaalisen tuen tarjoamisella alaisille on merkitysta tehokkuuden lisaksi myds
alaisten hyvinvointiin (ks. tarkemmin kpl 2.5; Kalimo 1987, 57; Cooper, Dewe & Dris-

coll 2001, 43; Nakari 2003, 72.)

Lisdantyneiden koulutusmahdollisuuksien vuoksi esimiesten ja alaisten osaamiskuilu
on kaventunut ja tyontekijan vaikutusmahdollisuudet ovat lisdantyneet virran kulki-
essa yleiselld tasolla autoritaarisesta johtamistyylista osallistavampaan. Nykyisin
tyontekijat voivat hyvinkin olla esimiestaan kyvykkdaampia eri taidoissa ja monissa
asiantuntijaorganisaatioissa se on suorastaan valttamatonta. Johtamistyyli vaihtelee
— tai ainakin sen tulisi vaihdella — tilanteen mukaan demokraattisesta melkeinpa sa-
nelevaan, kaskevan johtamisen tullessa kysymykseen yleensa ottaen vain kriisitilan-
teissa. (Nurmi 2006, 133.) Pohjanheimo huomauttaakin, ettd johtajasta on oltava
moneksi, koska tilanteet vaihtelevat vaikeista paatoksista aina kahvihetkiin ja alaisen

asioiden kuuntelemiseen (Pohjanheimo 2012, 304-305).

Konflikti- ja kriisijohtaminen

Johtamistilanteet vaihtelevat vaativuutensa suhteen arkijohtamisesta kriisitilantee-
seen. Arkijohtamisen tilanteet ovat toistuvia ja tuttuja ja paatoksentekoon voi kayt-
taa aikaa tilanteen ollessa vaaraton ja tuttu. Paatoskin syntyy rutiinilla. Kriisitilanne
taas vaatii rohkeita ratkaisuja, selkeata linjanvetoa ja yksiselitteisia ohjeita. (Nurmi
2006, 80.) Johtamista prosessina kuvaavat maaritelmat antavat usein jopa idyllisen
kuvan johtamisesta esimiehen ja alaisten yhteisena ponnisteluna yhteistd paamaaraa
kohti, johtajan vain organisoidessa ja suunnatessa toimintaa (ks. esim. Northouse
2007, 9). Puhutaan johtamisen demokraattisuudesta ja jaetusta johtajuudesta, mutta
aina ndissa nakokulmissa ei tuoda esiin, ettd aina kaikki ei suju ongelmitta ja hyvassa
yhteishengessd, vaikka johtaja niin toivoisikin (ks. Vartia, Grondahl, Joki, Lahtinen &
Soini 2012.) Erdiden tutkimusten mukaan kuitenkin jopa viidennes esimiesten aktiivi-
sesta tyOajasta kuluu erilaisten konfliktien ratkaisemiseen (Salmi, Perttula & Syvajarvi

2014, 21).

Konflikti voi tydyhteisdssa olla yksilon sisdinen, kahden henkildn vdlinen, ryhman si-

sadinen tai useampien ryhmien véalinen (Vartia 1994, 198). Erilaisia esimerkkeja tyoyh-
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teison konfliktitilanteista [6ytyy lukuisia. Useissa tapauksissa on kysymys yhden hen-
kilon haluttomuudesta mukautua tydyhteisdn toimintatapoihin tai henkilékohtaisista
ongelmista, jotka heijastuvat tyoelamaan. Konfliktin voi aiheuttaa vaikka seuraavan-
laiset tilanteet: tyontekija ei saavu tdihin, tydntekija saapuu toihin paihteiden vaiku-
tuksen alaisena, tyontekija kieltaytyy tekemastd hanelle osoitettuja tehtavia, tyonte-
kija kohtelee muita epaasiallisesti (kiusaa, mitatoi, alistaa, kayttaytyy niin, ettd joku
kokee sen seksuaalisena hairintdna), tyontekija ylittda toistuvasti ja tahallisesti toimi-
valtansa paatoksia tehdessaan — tosieldaman esimerkkeja voi luetella loputtomasti
(Vartia ym. 2012, 9-21; ks. myos Haapalainen 2005, 81-203). Yhdenkin hdiriokayttay-
tyvan tyontekijan aikaansaama konfliktitilanne voi saada tydyhteisdssa laajaa tuhoa

aikaan, varsinkin mikali asiaan ei puututa tarpeeksi nopeasti (Vartia 1994, 205).

Konfliktitilanne voi aiheuttaa luonteestaan riippuen esimerkiksi tyoyhteison toimi-
vuuden hdiridita, tydtehon laskua, muiden tydyhteisdn jasenten sitoutumisen ja
tydmotivaation heikkenemista, yleista tyohyvinvoinnin heikkenemista ja vaihtuvuu-
den lisadntymista. Kaikki tama voi tietenkin johtaa myos tehokkuuden laskuun ja ta-
loudellisiin seuraamuksiin organisaatiossa. (Vartia ym. 2012, 24-28). Ristiriitatilantei-
den ymmartaminen ja ratkominen onkin tarkea osa esimiehen tehtavia ja ammatti-
taitoa. Ristiriidat pyritdan ratkaisemaan, jotta tyontekijat voivat taas keskittya tyonsa
tekemiseen. (Salmi ym. 2014, 21-22.) Hyva konfliktijohtaminen minimoi ristiriitojen
huonoja vaikutuksia ja luo jopa mahdollisuuksia oppimiselle (Rahim 2002, 208). Esi-
miehen olisi syyta hallita laaja keinovalikoima konfliktitilanteiden ratkaisemiseksi, ja
olla myos tietoinen, mista apua voi saada (esimerkiksi oma esimies, tyoterveyshuol-

to, omat tai liiton lakimiehet...) (ks. Salmi ym. 2014, 33).

Konfliktista askel viela vakavampaan tilanteeseen johdattaa johtajan kriisijohtamisen
tarpeeseen. Kriisejakin voi olla monenlaisia; taloudellisessa kriisissa yrityksen toimin-
ta voi olla uhattuna ja erilaisissa turvallisuutta uhkaavissa kriiseissa taas ihmisten
henki on vaarassa, esimerkiksi onnettomuuden, luonnonkatastrofin, muiden terveyt-
ta tai turvallisuutta uhkaavien yksildiden tai sotilaallisen uhan vuoksi (ks. Nurmi 2006,
80). Kriisien hallitsemistilanteille yhteistd on, etta kriisijohtamiseen eivat sovellu de-

mokratia, osallistuminen ja kaikkien mielipiteiden kuunteleminen, vaikka ne ajan
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henkeen kuuluvatkin. Selkedt ohjeet, kannanotot ja vastuunkanto ovat asioita, joita
kriisijohtajalta odotetaan. Kriisijohtaja puolestaan odottaa alaisiltaan suunnitelmien

ja ennalta sovittujen pelisddantdjen noudattamista. (Mts., 133—-135.)

Vaikka hatatilannejohtaminen onkin hyvin autoritaarista, voidaan koulutusvaiheessa
ja kehittamistydssa toimia hyvinkin demokraattisesti. Kriisin hallitsemiseksi ryhma
alistuu siihen, ettd muun ryhman valinnanvapautta rajoitetaan ja etta johtaja voi
kdyttaa jopa pakkokeinoja haluttuun paamaaraan pyrittdaessa; puhutaan kuriin suos-
tumisesta kriisitilanteessa. (Nurmi 2006, 133-135; Jabe & Kuusela 2013, 54.) Nissinen
ja muut (2008) huomauttavat, etta sellainenkin ryhma, joka normaalisti keskustelee
vhdessa paatoksista etukateen, voi hyvaksya kriisitilanteessa sen, etta yksi jasenista
pdattaa ja jakaa tehtavat. Tama johtuu siitd yksinkertaisesta syysta, etta keskuste-
luun ei ole aikaa ja ajattelevat ja ymparistddan havainnoivat ihmiset ymmartavat ky-
seisen toimintatavan valttamattomyyden. Ryhman jasenten taytyy myds luottaa joh-

tajaansa, jotta kriisitilanteen tehokas johtaminen on mahdollista. (Mts., 100.)

Kriisitilanteessa johtaja paattaa yksin, mutta han myds samalla pyrkii perusteluin he-
rattamaan mielenkiintoa paatostaan kohtaan (Nurmi 2006, 135; ks. myos Haapalai-
nen 2005, 13). Kriisijohtaminen vaatii erityista taitoa. Kriisijohtaja seuraa joukkoaan
ja sen yksittaisia jasenia joka tilanteessa ja rohkaisee, rauhoittaa ja motivoi joukko-
aan pelon tai haluttomuuden vallitessa. Vuorovaikutus, kasvoihin katsominen, kuun-
teleminen, non-verbaalisten viestien tulkitseminen ja ilmapiirin haistelu kuuluvat
myos kriisitilanteeseen. (Nurmi 2006, 95.) Kuviossa 2 on kuvattu tekijat, jotka vaikut-

tavat johtamistulokseen kriisitilanteessa.
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Johtajan persocona

JOHTAMISEN
LOPPUTULOS

Tehtawa

i Johdettavat nehma

Aineellizet
resurssit

KUVIO 2. Johtamistulokseen vaikuttavat tekijat kriisitilanteessa (Nurmi 2006, 127)

Turvallisuuskriittisten ammattien kuten poliisien, sotilaiden ja lentdjien koulutuksiin
valittavien henkildiden soveltuvuutta ammattiin testataan ennen koulutuksen alkua.
Testaus ei kuitenkaan takaa valitun henkilon erinomaisuutta kyseiseen ammattiin.
Tarkastellessa jo ammatissa toimivien alan ihmisia on havaittu heidan jakaantuvan
kolmeen kategoriaan: arkirutiinien taitajat, ohjattuna ja kdaskettyna hyvin toimivat,
mutta hieman epaitsenadiset ja kriisijohtajat. Arkirutiinien taitajat voivat menna sok-
kiin ja pyoria ympariinsa vaativassa tilanteessa ammatistaan huolimatta. Ohjattuna ja
kaskettyna hyvin toimivat, mutta hieman epditsendiset toimivat hyvin, kun tiedetaan
kuka johtaa, mika on johtamiseen liittyva tehtava ja mitd kultakin odotetaan. Tallai-
nen henkil® voi ahdistua saadessaan haasteellisen johtamiseen liittyvan tehtavan.
Kriisijohtajia tapaa kaikilla elamanalueilla, joilla kriisiin voi joutua. Saneeraajat ovat

yritysmaailman kriisijohtajia. (Nurmi 2006, 126-127.)
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2.3 Valta

Vallankaytto organisaatioissa

Johtamista esiintyy kaikkialla, missa on ihmisidkin (Juuti 1999, 153) ja valtaa voi olla
organisaatioissa myo6s henkildilld, joita ei ole nimitetty johtavaan asemaan. Nimetys-
sa esimiesasemassa tai muutoin madradvassa asemassa olevan henkilén valta on
helppo tunnistaa, mutta valtaa on organisaatioissa myos alaisilla suhteessa esimie-
heen, kollegoilla suhteessa toisiinsa ja yhteistyokumppaneilla verkostoihinsa (Nurmi
2006, 132—-133; Jabe & Kuusela 2013, 54). Jotkut ovat johtajia muodollisen asemansa
perusteella (assigned leadership) kun taas joidenkin voidaan katsoa olevan johtajia
johtuen tavasta jolla ryhman muut jasenet suhtautuvat heihin (emergent leadership)
(Northouse 2007, 6). Pohjanheimo (2012) huomauttaa, ettd nimetyilla johtajilla, esi-
miehilld ja muilla vastuuhenkil6illa on kuitenkin erityinen asema organisaatioissa, sil-
I3 he ovat vastuussa siitd, etta yksilot ja ryhmat onnistuvat perustehtavissaan ja ih-
misten ja tyoyhteison toimintakyky pysyy ylla (mts., 304—305). Epaformaaleilta johta-

jilta tdma vastuu puuttuu.

Valta liittyy erottamattomasti johtajan tehtavaan. Kuuselan (2010) vaitostutkimuksen
perusteella johtaminen ja vallankaytto ovat kasitteellisesti Iahella toisiaan — tutki-
mukseen haastatellut johtajat kuvailivat valtaa ja johtamista samoilla sanoilla ja te-
kemisilla — ja han huomauttaa, etta johtajien on vaistamatta kaytettava valtaa tulok-
sien aikaansaamiseksi. Valta on kuitenkin moniulotteinen ilmio, ja Kuuselan huomion
mukaan omasta vallasta on usein melko hankalaa puhua ja omaa valtaa ja vallankayt-
toa ei valttamatta haluta julkisesti eritelld (mts., 6) eikd omaa valtaa ja vaikuttamis-

halua aina haluta edes myontaa (Lukes 2008, 50).

Tuloksellisen toiminnan aikaansaaminen edellyttaa johtajan vallankdytt6a ja johta-
minen ja siihen liittyva asema ovat legitiimeja edellytyksia vallankdytolle (Kuusela
2010, 172-173). Asema ja rooli antavat esimiehelle vallan vaikuttaa alaistensa teke-
misiin (Nurmi 2006, 132—133). Johtamisen menetelmiin ei kuitenkaan juuri koskaan
suhtauduta neutraalisti johtamiseen liittyvana kontrollina ja ohjauksena, vaan yleen-

sa niitd pidetdan vallan instrumentteina, joita kdytetdan rajoittamaan yksilon olosuh-
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teita eri tavoin. Organisaation tarve kdyttaa valtaa voi olla ristiriidassa yksilon itsenai-
syyden ja itsemadaraamistarpeen kanssa. Niin alaisen kuin esimiehenkin roolissa toi-
mivat yksilot voivat kokea yksil6llista vapauttaan rajoitettavan, joskus liikaakin. On
tyypillista, ettd oma vallankayttd tuntuu oikeutetulta, kun taas toisten vallankdyttoa
arvioidaan negatiivisesti erityisesti silloin, kun se kohdistuu omaan itseen. (Kuusela
2010, 5, 172-173.) Organisaatiot joutuvatkin jatkuvasti hakemaan tasapainoa yksilon
vapauden ja aloitteellisuuden ja johdolle osoitetun vallan valilld (Clegg, Courpasson &

Phillips 2007, 364).

Perusluonteeltaan valta on ilmio, joka liittyy ihmisten valisiin suhteisiin. Vallankaytto
on inhimillinen vallankdyttajan ja vallankayton kohteena olemisen kokemus. (Kuusela
2010, 18.) Valta on osa vaikuttamisen prosessia johtajuudessa ja antaa vaikuttamisen
mahdollisuuden. Se antaa mahdollisuuden tai kyvyn vaikuttaa toisten uskomuksiin,
asenteisiin ja/tai tekoihin (Northouse 2007, 7). Valta ei kuitenkaan ole helposti maa-
riteltdvaa ja suoraan vertailtavissa kuten esimerkiksi organisaatiokaavioiksi taipuvat
tehtavanimikkeet. Valta on aina sosiaalisissa tilanteissa syntynytta ja neuvoteltua, ei

koskaan absoluuttista (Turner 2005, 19).

Siten vallan voi myds menettdd, vaikka asema virallisessa organisaatiossa ei muut-
tuisikaan (ks. Pfeffer 1992, 307-310; Jabe & Kuusela 2013, 34—-35). Pfefferin mukaan
vallankayttdjan persoonallisuus ja ymmarrys organisaatiosta vaikuttavat seka vallan
hankkimiseen, ettd sen menettamiseen. Vallan voi menettda esimerkiksi muuttunei-
den olosuhteiden tehtya aikaisemmat taidot tai verkostot riittamattomiksi, tai jos ei
ymmarra organisaation vallan dynamiikkaa, tai jos sokaistuu omasta vallastaan. Valta
on aina uudelleen ansaittava ja mahdollisuuden vallan kaytto6n antavat jo vallan
omaavat seka ne, joihin valtaa aiotaan kayttaa. Vallankayttaja itse on suurin riskiteki-
ja valtansa kadottamiseen, usein syyna on ylpeys ja karsimattomyys. (Pfeffer 1992,

307-310).
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Paatoksenteko

Esimiehen vallankaytto konkretisoituu paatoksentekoon, joka on yksi esimiestyon
tarkeimmista asioista. Organisaation tavoitteiden toteutumisen normien mukaisesti
varmistava henkild saa osakseen arvostusta ja sitd kautta valtaa. (Kuusela 2010, 41;
Pohjanheimo 2012, 191.) Organisaatiot ovat viime vuosikymmenina pyrkineet lisda-
maan kaikkien organisaation jasenten osallistumista ja vaikuttamismahdollisuuksia ja
ndiden lisdksi nykyisin puhutaan paljon my0s jaetusta johtajuudesta, jossa osa johta-
jan omasta paatoksenteko- ja toimintavallasta annetaan alaisille (Kuusela 2010, 41;
jaettu johtajuus ks. esim. Ukkonen 1994; Ropo, Eriksson, Sauer, Lehtimaki, Keso, Pie-
tildinen & Koivunen 2005). Johtaja tai esimies ei kuitenkaan voi antaa vastuutaan ko-
konaisuudesta pois, vaikkakin vastuuta jaettaisiinkin (Pohjanheimo 2012, 304-305).
Johtajalla tai esimiehelld on viime kdden vastuu asioiden toteutumisesta ja valta paa-

toksien tekemiseen ja toimimiseen. (Piili 2006, 33; Pohjanheimo 2012, 304-305.)

Clegg ja muut (2007) huomauttavat, ettei demokraattisia periaatteita ja kaytanteita
ole helppoa ryhtya toteuttamaan organisaatioissa. He kuvailevat organisaatioiden
olevan “kiintyneitd” hierarkiaan jarjestaytymisen tapana ja toteavat, etta vallalla on
my0s taipumusta institutionalisoitua organisaation sisalla. Tama kertoo heidan mu-
kaansa siita, etta organisaatioita ei ole suunniteltu siten, etta valtaa jaettaisiin tasa-
puolisesti kaikkien jasenten kesken, vaan tarkedt paatokset tekevat silhen nimen-

omaiseen tehtavaan valitut henkil6t. (Clegg ym. 2007, 397.)

Paatdksentekoon liittyy aina myos niin kutsuttu kognitiivinen dissonanssi - paatosta
tehdesséa saa sen mukana myos huonot puolet ja menettda hylatyn vaihtoehdon hy-
véat puolet. Johtamisessa on olennaista tdmén tiedostaminen ja sen suhteen oman
epavarmuuden kasittely. (Pohjanheimo 2012, 191.) Esimiesten kyky rakentaa ja ylla-
pitda identiteettiadn on riippuvainen myos paatoksistd ja niiden seurauksista (Kramer
2003, 195). Paatoksen muuttamiselle taytyy olla perustellut oletukset, muutoin paa-
tosten muuttaminen voi ndyttaytya epavarmuutena tai heikkona johtajuutena. Jos
esimies tai johtaja avaa keskustelun jo paatetysta asiasta uudestaan kerta toisensa
jalkeen jonkun sitd halutessa, vaikka oleellista padtokseen vaikuttavaa uutta tietoa ei

olisikaan, niin se tuottaa tydyhteisdon tai johtoryhmaan jahkailua, asioiden hidastu-



21

mista ja ihmisten turhautumista. Taman kaltainen ylidemokraattisuus ei ole hyvasta
ja johtajan on syyta tuntea oma paatoksenteon tapansa ja tarpeen niin vaatiessa pai-
kata heikkoja kohtia. (Pohjanheimo, 2012, 191-192; vrt. Ropo ym. 2005 jaettu johta-
juus.) Vahva formaali valta vahvistaa varmuutta tehda paatoksia oman mielipiteen
mukaisesti, varsinkin eettisissa kysymyksissa, vaikka joku olisi eri mielta (Pitesa &

Thau 2013).

Vallan lajit

Frenchin ja Ravenin (1959) laajalti tunnustettu ja siteerattu klassikkotutkimus eritte-
lee viisi olennaista vallan lajia, joihin sosiaalinen vaikuttamismahdollisuus voi perus-
tua: palkitsemisvalta (reward power), pakottamisvalta (coercive power), legitiimi val-
ta (legitimate power), referenssivalta (referent power) ja asiantuntijavalta (expert
power). Raven lisasi viisijakoon myohemmin kuudennen kohdan, tietovallan (infor-
mation power) (Berger 1985, 443). Naista legitiimi valta, palkitsemisvalta ja pakotta-
misvalta perustuvat henkilon formaaliin asemaan organisaatiossa. Viiteryhman valta,
asiantuntijavalta ja tietovalta taas liittyvat henkilén henkilokohtaisiin ominaisuuksiin
tai osaamiseen. (Northouse 2007, 9.) Taulukossa 1 on esitetty Frenchin ja Ravenin

vallan lajit maaritelmineen.
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TAULUKKO 1. Frenchin ja Ravenin vallan lajit (ks. Northouse 2007, 9)

ASEMAAN PERUSTUVA VALTA (POSITION
POWER)

HENKILON OMINAISUUKSIIN LITTYVA VALTA
(PERSONAL POWER)

Legitiimi valta
Monimutkaisin vallan lajeista. Jos henkil6 hyvak-

syy ettd ryhma/organisaatio/yhteiskunta johon
han kuuluu, sisadltda hierarkkisia auktoriteettira-
kenteita, hdanestd on oikeutettua, etta hierarki-
assa hanta ylemmassa asemassa oleva kadyttaa
valtaa hdneen. Valta perustuu siihen, etta vallan
kohde pitaa vallan kdyttadjan oikeutta kayttaa val-
taa legitiimina. Organisaatiossa legitiimi valta on
eri muodollisten virkojen tai asemien valinen val-
tasuhde eika henkildiden valinen suhde. (French

& Raven 1959, 264-266.)

Referenssivalta

Perustuu henkilokohtaiseen arvostukseen. Vallan
kohde ihailee tai samaistuu vallan kayttajaan (joka
voi olla yksilo tai ryhma3) ja haluaa kayttaytya ja
ajatella kuten tama tai kuten tdma toivoo hdanen
kayttaytyvan. Vallan kohde ei valttdmatta tiedosta,
ettd vallankayttdjalla on valtaa vaikuttaa haneen.
(French & Raven 1959, 266-267; Yukl 2006, 153;
Raven 2008, 3.)

Palkitsemisvalta

Perustuu mahdollisuuteen antaa palkkioita
(French & Raven 1959, 263), joko konkreettisia
kuten raha ja muut etuudet tai aineettomia
palkkioita kuten tuki, ylennys tai status (Hackman
& Johnson 2009, 141; Yukl 2006, 151).

Asiantuntijavalta

Perustuu vallan kohteiden ndkemykseen, etta
henkil6lla on osaamista ja kompetenssia tiettyyn
asiaan liittyen (French & Raven 1959, 267).

Pakottamisvalta

Perustuu mahdollisuuteen maarata ryhman
muille jasenille rangaistuksia ja antaa negatiivista
palautetta (Hackman & Johnson 2009, 137-139.)
Mahdollisuus esimerkiksi erottaa tehtavista
(French & Raven 1959, 263—-264) tai kayttaa
fyysistd voimaa (Hackman & Johnson 2009, 137—-
139). Pakottamisvalta on tehokkaimmillaan
silloin kuin vallan kohteet ovat tietoisia heihin
kohdistuvista odotuksista ja mahdollisista
tottelemattomuuden seuraamuksista (Hackman
& Johnson 2009, 137-139).

Tietovalta

Paasy keskeiseen tietoon ja mahdollisuus
kontrolloida tiedon jakamista muille antaa
tietovaltaa. Usein esimiehella mahdollisuus tahan
mutta myos alaisella; tiedon kontrolloiminen voi
toisaalta toimia myos alaisten keinona vaikuttaa
esimieheen ja hdanen paatoksiinsad seka keinona
saada lisda vastuuta. Tiedon kontrolloiminen
mahdollistaa my6s omien virheiden peittelemisen
ja saavutusten suurentelemisen puolin ja toisin.
(Yukl 2006, 157.) Tiedon avulla voidaan saada
kohde tietoon nojaten saada muuttamaan
kaytostaan, tietovalta perustuu siis vallan kohteen
kognitiiviseen muutokseen ja muutokset
kaytoksessa ovat pysyvia. (Raven 2008, 2-3.)

Frenchin ja Ravenin valtajaottelun avulla on mahdollista eritelld, miksi esimerkiksi

kahden samassa organisaatiossa samalla tasolla toimivalla esimiehelld voi olla kay-

tdnnossa erilainen mahdollisuus vaikuttaa organisaatiossa eri tavoin ja foorumeilla;

jos toisella heista on vain formaaliin asemaan perustuvaa valtaa ja toisella aseman li-
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saksi vaikkapa asiantuntijuutensa ja esimerkillisen toimintansa suomaa valtaa, on jal-
kimmaisella eri tavoin mahdollisuus vaikuttaa organisaatiossa ihmisten tekoihin ja
ajatuksiin — vaikka heidan tehtavanimikkeensa olisivat tdsmalleen samat. (Ks. French

& Raven 1959.)

Legitiimi valta, asiantuntijavalta ja referenssivalta ovat sosiaalisesti riippuvaisia vallan
lajeja, joiden kohdalla valvominen on tarpeetonta niiden noudattamisen varmistami-
seksi, sillda ne johtavat kohteen sisdiseen hyvaksyntaan (Raven 2008, 3). Legitiimeja
saantdja noudattavat todennakdisimmin henkil6t, joille auktoriteettien ja yleensdkin
lakien ja normien noudattaminen on sisdsyntyista, kuten myos tyontekijat, jotka ovat
organisaatioon sitoutuneita (Yukl 2006, 149-150). Nykyisen ndakemyksen mukaan
myos palkkio- ja pakottamisvalta ovat sosiaalisesti riippuvaisia. Aiemmin niita pidet-
tiin impersonaalisina ja fyysisina, puhtaasti rahaan ja asemaan liittyvina. (Raven,
Schwarzwald & Koslowsky 1998, 3; Raven 2008, 3—4.) Tama nakemys jatti kuitenkin
huomiotta vuorovaikutussuhteeseen liittyvan tason tason, silla pelkdstadn arvosta-
mamme ihmisen hyvaksynta tai toisaalta paheksunta on voimakas vallankayton keino

(Raven 2008, 3—4).

Pakottamisvalta lienee ndista vallan lajeista kiistanalaisin ja tunteita herattavin. Pa-
kottamisvallan kdyttdmisen on todettu olevan esimiehen kannalta ongelmallista, silla
se johtaa usein ei-toivottuihin tuloksiin kuten vastustukseen, vihaan ja kielteisiin tun-
teisiin pakottamisvallan kayttajaa kohtaan (Yukl 2006, 152—-153; Raven 2008, 2), mut-
ta toisaalta mita legitiimimpaa pakkovalta on, sitd vihemman se aiheuttaa vastustus-
ta (French & Raven 1959, 268). Jotkut sanoutuvat suoralta kasin irti pakottamisvallan
kdytosta, esimerkiksi Northouse (2007, 8-9) pitaa sita vain Hitlerin ja muiden hirmu-
valtiaiden palettiin kuuluvana. Pakottamisvalta on kuitenkin tata nakemysta huomat-
tavasti moniulotteisempi ja voimmekin helposti |0ytaa varsin tavallisia johtamistilan-
teita, joissa pakottamisvalta on tarpeen. Esimies antaa kirjallisen huomautuksen
tyontekijalle, joka on toistuvasti kieltdytynyt tekemasta hanelle osoitettuja tehtavia —
pakottamisvaltaa. Esimies ohjaa tyopaikalle saapuneen pdihtyneen tydntekijan tyo-
terveyteen ja ryhtyy jatkotoimenpiteisiin — pakottamisvaltaa. Esimies puhuttelee

tyontekijaa, joka kiusaa ja mitatoi kollegoitaan — pakottamisvaltaa.
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Kaikissa edelld mainituissa "arkipdivan” konfliktitilanteissa pakkovallan kdyttamatta
jattaminen nahtaisiin esimiestehtdvien laiminlydntina ja vastuun pakoiluna (ks. Vartia
ym. 2012, 9-21; konfliktijohtamisesta enemman kpl 2.2). Kriisitilanteissa pakottamis-
vallan kaytté on luonnollisesti yleisemp&a. Airiesimerkki pakottamisvallan valttamat-
tomyydesta voisi olla rintamakarkureiden ampuminen sodan aikana. Toki aina on ta-
pauksia, joissa pakkovaltaa kdytetdan raikedsti vaarin, mutta vaarinkdytokset eivat
kumoa sita tosiseikkaa, etta sillda on paikkansa myos nykyaikaisissa organisaatioissa ja
yhteiskunnassa (Nurmi 2006, 133—135; Nissinen, Anttalainen & Kauppinen 2008, 100;
Jabe & Kuusela 2013, 54).

2.4 Ldhiesimies hyvinvoinnin varmistajana

Puolustusvoimat on julkisen sektorin toimija ja yhteiskunta maarittelee sen rahoituk-
sen, resurssien maaran ja tyoyhteison kehittamisen vahimmaisvaatimukset. Nama
asettavat toiminnalle rajat joihin on sopeuduttava ja joiden puitteissa organisaation
johtamistoimet on toteutettava. Ndiden johtamista rajoittavien annettujen seikkojen
lisdksi jokaisessa organisaatiossa on kuitenkin runsaasti myos seikkoja, joiden toteu-
tumiseen ja kehittamiseen yksittdinenkin johtaja ja esimies voi merkittavasti vaikut-
taa omalla toiminnallaan. (Nakari 1988, 50, 179; Hakanen 2005, 274.) Vaikka osa ih-
misistd mieltaa johtajuuden elitistiseksi asetelmaksi, ei esimies suinkaan ole ihmisena
ylempiarvoinen tai parempi kuin johdettavansa vaan pikemminkin painvastoin, esi-
miehen on otettava johdettavien vastuut, huolenaiheet ja hyvinvointi huomioon; ha-
nelld on niista eettinen vastuu (Northouse 2007, 4; Pentikdinen 2009, 18-19). Alves-
son ja Sveningsson (2003, 985) toteavat, etta johtamisen ydin on siing, etta se luo
identiteetin, jolla varmistetaan tunne joukkojen johtamisesta ja vastuussa olemises-

ta.

Johto ja jokainen ldhiesimies ovat organisaatioissa tyohyvinvoinnin kehittdjina avain-
asemassa (erityisesti keskijohdon merkityksesta ks. Nonaka & Takeuchi 1995, 127;
Janczak 2004, 22). Tyéhyvinvoinnin edistamisen ja tyokykya yllapitavan toiminnan

tarkoitus on turvata henkiloston tyokykyisyys ja organisaation sujuva toiminta.
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(Nummelin 2007, 91-92.) Esimies pystyy vaikuttamaan huomattavasti henkildstén
hyvinvointiin — ja sitda kautta myos merkittavassa maarin organisaation tehokkuuteen
— ihmissuhteisiin ja sosiaaliseen ymparistdon suuntautuvilla toimillaan (Nakari 1988,
225; Nonaka & Takeuchi 1995, 127; Whittington, Paulus & Campbell 2003, 475; Juuti
2011, 154; ks. myos Baptiste 2008).

Lahijohtajan johtamistyylilla on suuri vaikutus tydyhteisén ilmapiirin muotoutumi-
seen ja henkiloston hyvin- tai pahoinvointiin (Perkio-Makeld & Taskinen 2004, 268—
270; Pohjanheimo 2012, 170-172). Kuten aiemmin on todettu (ks. kpl 2.2), alaiset
hyotyvat esimiehestd joka osaa sopeuttaa johtamistyylidan eri tilanteissa ja ymmar-
taa, ettd eri ihmiset odottavat lahiesimieheltdan erilaisia asioita. Toiselle riittda kun
tyon tekeminen on hyvin organisoitua ja olosuhteet ovat kunnossa, mutta toinen
odottaa enemman henkista tukea, kontaktia ja kuuntelemista. (Rasimus 2002, 255.)
Toisaalta voidaan tunnistaa my0s tekijoita, joita kaikki alaiset arvostavat. Yksi tallai-
nen on oikeudenmukaiseksi koettu johtaminen; jokainen haluaa tulla kohdelluksi oi-

keudenmukaisesti.

Oikeudenmukaiseksi koettu johtaminen vahentaa riskia karsia erilaisista psyykkisista
rasitusoireista ja tutkimuksissa sen on todettu korreloivan voimakkaasti tydkyvyn pa-
rantumisen ja pienentyneen sairastumisriskin kanssa (Kivimaki, Elovainio, Vahtera &
Virtanen 2002, 45; Koskinen, Martelin, Sainio & Gould 2006, 189; Pohjanheimo 2012,
170). Myos esimiehen vuorovaikutustaidot — hyva kaytos, herkkyys ja taito késitella
sosiaalisia tilanteita — vaikuttavat kokemukseen oikeudenmukaisesta johtamisesta
(Kiviméki ym. 2002, 45). Epdoikeudenmukaiseksi koettu johtaminen sen sijaan on it-
sessaan merkittava stressitekija, joka liséd myos sairauspoissaoloja (mts., 2002, 45;

Pohjanheimo 2012, 170).

Oikeudenmukaisuuden toteuttamista esimiestyossa hankaloittaa, ettd eri ihmiset ko-
kevat oikeudenmukaisuuden eri tavoin. Jokin ratkaisu tai paatos voi olla toisen mie-
lesta reilu ja toisen mielestd ei, ja vaikka esimies tietoisesti pyrkisi oikeudenmukai-
seen ratkaisuun, voi osa alaisista kokea lopputuloksen olleen epdoikeudenmukainen.

Teoreettisesti johtamisen oikeudenmukaisuus voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen:
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jakava oikeudenmukaisuus, menettelytapojen oikeudenmukaisuus ja jaaviys. Jaka-

vaan oikeudenmukaisuuteen kuuluu tydsta saatavan palkan ja palkkioiden, tyén vaa-
tivuuden ja kuormittavuuden reilu jakautuminen. Menettelytapojen oikeudenmukai-
suuteen sisaltyy samojen saantdjen ja periaatteiden noudattaminen. Jadviyteen taas

kuuluu, ettei paatoksentekija ole puolueellinen. (Pohjanheimo 2012, 170-175.)

Oikeudenmukaisen johtamisen lisaksi my6s monet muut tekijat vaikuttavat henkilos-
ton hyvinvointiin. Lukuisissa tutkimuksissa on toistuvasti todettu vahaiseksi koetun
esimieheltd saadun tuen, vahaisen vuorovaikutuksen ja autoritaariseksi koetun joh-
tamistyylin olevan keskeisia tydstressin aiheuttajia, motivaation ja sitoutumisen hei-
kentdjia seka psyykkisten rasitusoireiden ja sairauspoissaolojen lisaajia (Otala & Aho-
nen 2003, 68—69; Elo & Feldt 2005, 316). Vastaavasti kddntden esimieheltd saatu tuki
ja luottamuksen rakentaminen lisdavat hyvinvointia alaisten keskuudessa (Baptiste
2008, 300—305). Voidaankin todeta, ettd alaisten monipuolinen tukeminen ja moti-
voiminen katsotaan ldhiesimiesten tehtavaksi (Leppdanen 2002, 72). Esimiestyolla voi
vaikuttaa tyohyvinvointiin valillisesti tydolosuhdetekijoitad parantamalla. Yleensa esi-
miehet pystyvat vaikuttamaan merkittavasti alaistensa mahdollisuuksiin kehittaa it-

sedan tyossaan (mts., 72; Rasimus 2002, 21, 57, 155).

2.5 Syvdjohtaminen

Puolustusvoimissa on toteutettu Vesa Nissisen kehittamaa syvajohtamisen mallia
vuodesta 1998. Malli antaa perustan ja suunnan johtajana kehittymiselle ja kasvami-
selle, keskittyen ihmisen johtamiseen eli vuorovaikutustaitoihin, ihmisten valiseen
toimintaan. Johtamisen oppiminen nahdaan jatkuvana ja koko tyéuran kestavana
prosessina (ks. kpl 2.1) ja johtaja nahdaan ihmisena vahvuuksineen ja kehittymistar-
peineen. Nissisen mukaan johtaja on vastuussa muista ihmisista ja heidan tyonsa tu-
loksista, tata Nissinen pitda johtajuuden kasitteen peruskivena. (Nissinen 2007, 20—

21, 44-49).

Syvadjohtaminen koostuu kolmesta peruselementista: 1) johtajan asema, 2) paatok-

senteko ja 3) johtamiskayttaytyminen. Ndiden kolmen kdsitteen tasapaino muuttuu
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tilanteen mukaan ja ne ovat vuorovaikutuksessa keskendan. Nelja kulmakivea ovat
luottamuksen rakentaminen, inspiroiva tapa motivoida, dlyllinen stimulointi ja ihmi-
sen yksilollinen kohtaaminen. Virallinen organisaatio on Nissisen mukaan johtajan
aseman perusta, tarkein sotilaallisen johtamisprosessin kasite on paatoksenteko joka
on myos kulminaatiopiste. Ihmisen johtamisen ulottuvuutta sotilasjohtamisen koko-
naisuudessa hahmotetaan johtamiskayttaytymisen kasitteella. (Nissinen 2001, 44—

49).

KUVIO 3. Syvidjohtamisen kulmakivet (Johtajan késikirja (JOKA) 2012, 56)

Nissinen on koonnut tarkeimmat neljdaan kulmakiveen liittyvat piirteet ndin:

e uottamuksen rakentaminen: tasapuolisuus ja oikeudenmukai-
suus, rehellisyys, pitdd sanansa ja lupauksensa, osaa tehdd
pddtéksid, toimii johdonmukaisesti, kantaa vastuunsa kaikissa
tilanteissa, toimii rohkeasti

e inspiroiva tapa motivoida: hahmottaa kokonaisuuden; selkeit,
haastavat tavoitteet; laittaa itsensd likoon, on innostunut; osaa
kannustaa ja palkita; huumorin kéyttd; pyrkii I6ytédmdién posi-
tiiviset seikat

e dlyllinen stimulointi: jakaa vastuuta; antaa tilaa ja toiminnan-
vapautta; ei jdtd yksin, "sparraa”, palaute toimii kahteen suun-
taan; ei tarvitse olla aina samaa mieltd; rohkaisee ideoimaan;
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myéntdd omat virheensd; nikee virheet oppimismahdollisuu-
tena
e yksiléllinen kohtaaminen: on aidosti kiinnostunut ihmisistd,
osaa kuunnella, on helposti ldhestyttdvd, pitdéd huolta alaisis-
taan, on ldsnd ja viihtyy ihmisten parissa, tuntee alaisensa, hy-
vdksyy ihmisten erilaisuuden”
(Nissinen 2007, 33)

Johtamisen kasite supistuu taistelun johtamisessa merkittavasti paatéksenteon ko-
rostuessa saaden hallitsevan aseman hetkellisesti. Taistelun johtaminen on kuitenkin

vain yksi osa sotilasjohtamista. (Nissinen 2001, 44-49.)

3 VARUSMIESPALVELUKSEN JOHTAJAKOULUTUS

3.1 Puolustusvoimat Suomessa

Puolustusvoimien johtamista pohdittaessa on hyva ensin palauttaa mieleen, miksi
armeijaa tarvitaan. Presidentti Ahtisaari on mielestani kiteyttanyt suomalaisen puo-
lustuspolitiikan hyvin vuoden 2004 sotilaskdskyynsa. Vaikka kasky on jo yli kymme-
nen vuotta vanha, se pitda edelleen taysin paikkansa. Kasky on hyva muistaa johdet-

taessa suomalaista sotilasta:

Suomen puolustus perustuu itsendiseen ja uskottavaan kansalliseen
puolustuskykyyn. Se rakentuu monesta voimavarasta, joista térkeimmdt
ovat kansalaisten puolustustahto, yleinen asevelvollisuus ja koulutus.
Suomalaisen sotilaan tyé varusmiehend, aktiivipalveluksessa tai reservi-
ldisend on kantanut pdédvastuun puolustuskyvystdmme muiden voima-
varojen ollessa niukkoja. Ndin syntynyt kokonaisuus on téyttdnyt valtion
perustehtdvdn, kansan ulkoisen turvallisuuden varmistamisen. Puolus-
tuksemme ei tarvitse jdrjestelmdn muutoksia, vaan harkittua ja mddérd-
tietoista kehitystyétd. (Ahtisaari 2004, 1.)



29

3.2 Sotilasjohtamiselle ominaista

Sotilasorganisaatiossa johtaminen on sotilasjohtamista (Johtajan kéasikirja (JOKA)
2012, 12). Sotilasjohtaminen vaihtelee tilanteiden mukaan, aivan kuten siviilimaail-
massakin. Sotilasjohtamiseen kuuluvat epavarmuus, epasymmetrisyys, ei-
lineaarisuus ja kompleksisuus. Johtamisen toimintaymparistdja ovat sota, rauha,
rauhanturvaamis-kriisinhallintatehtavat seka kokonaismaanpuolustus. (Laaksonen
2006, 11.) Sotilaalliset tilanteet sisdltavat paljon riskeja ja haasteita seka toiminnalli-
sia katkoksia (Huhtinen 2011, 140-141). Rauhan aikana sotilasjohtaja kokee samat ti-
lanteet ja haasteet kuin kuka tahansa muu johtaja. Sotilasjohtajan taytyy varautua
kohtaamaan raskasta, adrimmaista vastuuta ihmisista ja tehtavasta sodan aikana, jol-
loin johtamisen lopullinen tehokkuus mitataan. Johtamistilanteista vaativin on aina
ollut ihmisten johtaminen taistelussa. (Johtajan kasikirja (JOKA) 2012, 12-13.) Siksi
sotilaskoulutuksessa on hyvin tarkeda valmistautua paniikinhallintaan ja erityisesti
paniikkimielialan ja sen lietsomisen hallintaan (Nurmi 2006, 42). Jatkosodan Karjalan
kannaksen etulinjan upseereille tehtiin kysely, josta kavi ilmi, ettd pakokauhu oli
muodostanut johtajille vaikeasti ratkaistavan ongelman (Mielonen 1968, Nurmen
2006, 61 mukaan). Esimerkiksi huhupuheet, esimiehen huono esimerkki ja epdkan-
nustava kdyttaytyminen, vihollisen aseet, kuten panssarivaunut ja kranaatit voivat

laukaista sotatilanteessa paniikkia (Nurmi 2006, 62).

Tehtdvan suorittaminen taistelukentdn vaativissa olosuhteissa on sotilasorganisaati-
on tarkein tehtava. Ankarat olosuhteet, vaativat tehtavat, lasna oleva kuolemisen,
vangiksi joutumisen ja haavoittumisen vaara edellyttavat, etta sotilasorganisaation
on oltava rakenteeltaan selked, luja ja kurinalainen. Organisaatio valmistautuu rau-
han aikana toimimaan sodassa ja toimii niin, etta se kykenee pienin muutoksin toi-
mimaan my0s sodassa. (Lindgren 2001, 62.) Johto, tilanteen hallitseminen ja mieliala
ovat sotamarsalkka Montgomeryn mukaan taistelun voittamiseen vaikuttavia asioita.
Hanen mukaansa vahvuutta lisdavat moraali, taisteluhenki, johtajien ja johdettavien
védlinen interaktio ja keskindinen luottamus sekd monet muut konkreettisesti henki-

set ominaisuudet, joita on mahdoton maaritella. (Laaksonen 2006, 12.)
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Kyky suunnitella taistelutoimintaa, aseiden kaytén ymmarrys, kyky kouluttaa omaa
joukkoaan seka lopulta johtaa joukkoaan taistelussa ovat olleet upseerin ammatilli-
suuden perusta. Tilannesidonnaisuus ja nopeaa paatdksentekoa korostava johtami-
nen edellyttaa tarkkaa suunnittelua ja toiminnan vaihtoehtojen poissulkevaa ana-
lysointia. Johdettaessa kovapanosammuntoja tai suorittaessa sotilaallisia tehtavia
taistelussa ei keskusteleminen ole paikallaan. Sotilasjohtajille ja johtamiselle pyritdaan

luomaan parhaat edellytykset onnistua taistelussa. (Huhtinen 2011, 140-141, 150).

Perinteista sotilaallista suunnittelua haastavat nykyisin uudet asiat. Naita ovat mm.
kyber-uhat, terrorismi ja ymparistouhat. Sotiin kuuluu kuitenkin edelleen perinteiset
piirteet: karsimys, kdyhyys, kuolema ja haavoittuminen. Myds auktoriteettiuskoisuut-
ta haastetaan mm. yhteiskunnan suunnalta. Lisddntyva toimiminen ei-sotilaallisten
toimijoiden kanssa synnyttaa merkityksien yhteentérmayksia. (Huhtinen 2011, 141,

146.)

Huhtinen kommentoi, etta jo lapset kasvatetaan paheksumaan darimmaisia kurinpi-
dollisia toimia ja opetetaan jasentdamadan maailmaa keskustelun kautta. Tama johtaa
hdnen mukaansa siihen, etta ihmiset eivat ole darimmaisissa olosuhteissa johdetta-
vissa ja muodostavat itselleen yha enemman vaaraa. Jos ihminen on fyysisesti hadas-
sa tai uhattuna, apua ei juurikaan tule keskustelemisesta, eika ihminen sita kaipaa-
kaan. Ihminen toivoo, ettd hdanen olemassaolonsa turvataan ja tallaisen turvaamisen
johtamiseen kay vain tiukka auktoriteettiin perustuva teko, kuri tai pakottaminen.
Ihmisen tulee hallinnoida itsedan sitd tehokkaammin, mita vapaampaa toimintaym-

parist6 on. (Huhtinen 2011, 143, 150-151.)

3.3 Puolustusvoimien johtamiskoulutus

Varusmiespalvelus suoritetaan nykyisin yleensa 19—-20-vuotiaana ja palvelusaika on
165, 255 tai 347 paivaa. Varusmiespalveluksen voivat suorittaa nykyisin myos naiset.
Johtajavalinnat tehd&dan noin seitseman viikon palveluksen jalkeen kaikissa joukko-
osastoissa samaan aikaan ja samalla tavalla, lukuun ottamatta erikoisjoukkoja. Valin-

tamenettely perustuu tieteelliseen tutkimukseen ja on tasapuolinen ja oikeudenmu-
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kainen. Johtajavalintoihin ei vaikuta sukupuoli, vanhempien ammatti tai koulutus-
tausta, vaan jokainen alokas ldhtee samalta viivalta aloittaessaan palveluksen. Perus-
koulutuskaudella osoitetut kyvyt ja persoonalliset johtajaominaisuudet vaikuttavat

eniten valintaan. (Varusmiespalvelus 2015.)

Johtajakoulutukseen valittujen koulutus alkaa aliupseerikurssin ensimmaisella jaksol-
la, jonka suorittavat kaikki johtajakoulutukseen valitut. Jakson jalkeen reserviupsee-
reiksi koulutettavat jatkavat reserviupseerikurssilla, jolloin koulutus jakaantuu reser-

vin aliupseerien ja upseerien koulutuksiin. (Johtajavalinnat 2015.)

Reserviupseerit koulutetaan Haminassa Reserviupseerikoulussa, Merisotakoulussa
Suomenlinnassa, llImasotakoulussa Tikkakoskella, Laskuvarjojaakarikoulussa Utissa,
Laakintakoulussa Lahdessa, Urheilukoulussa Lahdessa seka panssarikoulussa Parolas-
sa. Varusmiehista koulutetaan alle 10 prosenttia reserviupseereiksi. Kaksi kolmasosaa
kenttdarmeijamme upseereista on reserviupseereita. Puolustusvoimat jarjestaa tay-
dennyskursseja niille reservin aliupseereille, jotka haluavat valmistua reserviupsee-

reiksi. Tama on ollut mahdollista vuodesta 2003. (Reserviupseerikoulutus.)

Varusmiesjohtajille luodaan varusmiespalveluksen aikana perusta ja myonteinen
asenne johtajana kehittymiseen myds reservissa. Reserviin siirryttydadn johtajien pi-
taisi pystya kertausharjoituksissa seka liikekannallepanossa aloittamaan joukkonsa
johtaminen ja kouluttaminen itsendisesti, omatoimisesti ja tehokkaasti. Ihmisten joh-
taminen ja johtajana kehittyminen ovat johtajakoulutuksen ytimena. Johtamista ope-
tetaan ja opitaan syvdjohtamisen pohjalta, tavoitteena johtaja joka rakentaa luotta-
musta, saa ihmiset innostumaan tyostaan, arvostaa toisia tasavertaisina ihmisina ja

saa aikaan oppimista. (Johtajakoulutus 2015.)

Reserviupseerikoulun jalkeen kokelaat palaavat joukko-osastoihin ja harjoittelevat
oikeiden alaisten kanssa kuusi kuukautta toimintaa, jona aikana tapahtuu johtajana
kehittymistd. Johtajakauteen kuuluvat systemaattiset palautteet, johtajaprofiilit ja
kehittymissuunnitelmat, joiden tavoitteena on kyky arvioida omaa oppimista seka it-
seohjautuva toimintatapa. Varusmiespalveluksen jalkeinen asevelvollisuusaika, re-

servi, on pitka aika ja johtajana kehittymisen tuleekin jatkua siviilissa. (Johtajakoulu-
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tus 2015.) Suomalaisen reserviupseerin muokkaa vasta siviilielaman koulutus ja ko-

kemus (Reserviupseerikoulutus).

Syvadjohtamisen johtajakoulutusohjelma on kehitetty vastaamaan myas siviilin vaati-
muksia johtajana kehittymiselle. Saadusta johtajakoulutuksesta saa oppilaitoksissa,
yliopistoissa ja korkeakouluissa opintopisteitd. Kukin oppilaitos, koulu tai tiedekunta
madrittad itse miten koulutusta luetaan hyviaksi oppilaitokseen pyrittdessa ja/tai itse
opinnoissa. Taitoja voi syventdd myos pyrkimalla Maanpuolustuskorkeakouluun tai

madaraaikaisessa palveluksessa. (Johtajakoulutus 2015.)

4 TUTKIMUKSEN EMPIRIA

Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimuksen paatavoitteet voi tiivistaa seuraaviin tutkimusongelmiin:

1. Mita reserviupseerit kokevat saaneensa puolustusvoimien johtajakoulutuk-
sesta ja -kokemuksesta
e eroavatko mielipiteet eri taustamuuttujien suhteen, joita ovat:
0 sukupuoli
ika
koulutus
ammatti

esimiestehtavissa toimiminen siviilissa

O O O O O

johtajakoulutuksen suoritusika
O alaisten maara johtajakoulutuksen aikana

e ovatko vastaajat mielestdan oppineet johtamisesta

2. Koetaanko saaduista kokemuksista ja opeista olevan hyotya siviilin esimies- ja

johtotehtavissa

3. Toimivatko upseerikokelaat vain legitiimiin valtaan nojaten vai pyrkivatko he

johtamaan myd6s muilla keinoilla
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Tutkimuksen eteneminen ja tutkimusaineisto

Tein samasta aiheesta pienimuotoisen kyselytutkimuksen harjoitustyona kevaalla
2013 ja siita jai kiinnostus tutkia asiaa lisda suurella aineistolla. Tata tyota varten
muodostin ensimmaisena teoriaosan, jonka avulla selveni, mita kysymyksia pitda ky-
sya jotta kasilla olevaan ilmiéon padsee syvemmalle ja mista aihepiireista ilmio ra-
kentuu. Teoriaosassa esiteltiin siviilijohtamisen ja toisaalta sotilasjohtamisen kaytan-

teitd niilta osin kuin tassa tydssa on aiheellista.

Tutkimusaineisto kerattiin sdhkoiselld kyselylla. Sahkodinen kysely tehtiin Surveypal-
tutkimustydkalun avulla. Kysely lahetettiin Suomen Reserviupseeriliiton jasenille. Ky-
selyn toteutti teknisesti Reserviupseeriliitto. Suomen Reserviupseeriliitto (RUL) on
puoluepoliittisesti sitoutumaton reserviupseerien yhteistoimintajarjesto. Liittoon

kuuluu 20 reserviupseeripiirid, 320 jasenyhdistysta ja noin 28 000 jasenta.

Kysely toteutettiin otoksena kaikille niille jasenille, jotka olivat syntyneet valilla
1.1.1949-1.1.1998, koska kysely haluttiin suunnata tyodikaisille jasenille. Kysely lahti
22710 jasenelle, joista 4007 vastasi kyselyyn. Kysely lahetettiin jasenistolle 2.4.2015.

Viimeinen vastauspaiva oli 9.4.2015.

Kysely tehtiin nimenomaan Reserviupseeriliiton jasenistolle siksi, ettd muuta kautta

olisi ollut mahdotonta saada tietoon ndin suurta maaraa reserviupseereiden yhteys-
tietoja. Vastaajamaaran haluttiin olevan suhteellisen suuri, koska tiedettiin aineiston
pilkkoutuvan moneen pienempaéan lohkoon taustamuuttujien suhteen, joiden tutki-

misesta oltiin kiinnostuneita. Tavoitteena oli, ettd kuhunkin vastaajaryhmaan tulisi

riittdva maara vastaajia, jotta niiden valisia eroja voisi tarkastella luotettavasti.

Kysely koostui taustatiedoista, monivalintakysymyksista ja avoimista kysymyksista.
Osassa monivalintakysymyksista oli mahdollisuus perustella vastauksensa. Osa kysy-
myksista oli suunnattu pelkastaan esimiesasemassa tyoskenteleville tai tydskennel-
leille. Tutkimuksessa analysoitiin kaikki taustatiedot ja monivalintakysymykset, mutta

avoimista perusteluista ja vastauksista valikoitiin vain tahan tutkimukseen olennai-
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sesti liittyvat osat. Olennaisuus maardytyi monivalintakysymysten analyysin kautta.

Kysymykset ja siihen liittyva saatekirje 10ytyvat kokonaisuudessaan liitteista 1 ja 2.

Tutkimusmenetelmit

Tutkimuksen tutkimusote on Idhinna kuvaileva (ks. Hirsjarvi 2001, 128). Aineistoa
analysoitiin sekd maarallisin etta laadullisin menetelmin. Aineistoa esitellddn suorina
jakaumina ja prosenttiosuuksina sekd keskiarvojen ja keskihajontojen avulla. TCDA-
nalytics -ohjelmalla, joka hyddyntaa Bayes-mallinnusta, tutkittiin aineistosta syy-
seuraussuhteita taustamuuttujien ja selitettdavien muuttujien (vaitteiden) valilld. Tas-
sa tutkimuksessa otetaan Bayesilaisella laskennalla kantaa siihen, millainen on vait-
teiden valinen suhde, mutta ei siihen, millaisen arvon kukin vaittdma on saanut (ks.
Kumpulainen 2014, 180). Avoimia vastauksia kasiteltiin laadullisin, aineistoldahtoisin

menetelmin. Saatuja tuloksia havainnollistetaan kayttamalla taulukoita ja kuvioita.

Tutkimuksen luotettavuus ja yleistettavyys

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa huomioidaan seka sisdinen etta ulkoinen
luotettavuus. Sisdinen luotettavuus jakautuu reliabiliteettiin ja validiuteen. Validius
eli patevyys tarkoittaa sita, ettda on mitattu oikeaa asiaa, toisin sanoen validilla mitta-
rilla suoritetut mittaukset ovat keskimaarin oikeita. Validiuteen vaikutetaan etuka-
teen suunnittelun ja tiedonkeruun huolellisuuden avulla. Reliabiliteetti tarkoittaa
puolestaan sitd, ettd mittaustulokset ovat toistettavissa. (Metsamuuronen 2005,

64-65.)

Yleisesti ottaen kyselytutkimusten heikkona puolena pidetdan yleensa sita, etta tutki-
jan laatimat valmiit vastausvaihtoehdot eivat valttamatta tavoita vastaajan ajatus-
maailmaa. Tassa tutkimuksessa tutkija itse on RUK:n kdyneena tutkittavien kanssa
samassa tilanteessa, mika auttoi kysymysten laatimisessa. Kysymykset pyrittiin muo-
toilemaan mahdollisimman ei-ohjaaviksi ja tutkijan omista ennakkokasityksista riisu-
tuiksi. Lisdksi useassa monivalintakysymyksessa oli mahdollisuus perustella vastaus-
taan avoimesti, mika lisaa kyselyn validiteettia, silla avoimista vastauksista pystyy

tarkistamaan kuinka vastaajat ovat kysymykset ymmartaneet. Vaikuttaa siltd, ettd yk-
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si kyselyn kysymyksista ei tulosten perusteella ole validi (kysymys armeijan johtamis-
koulutus muutti kasitystani johtamisesta), mutta muut kysymykset vaikuttavat tul-

leen ymmarretyksi niin kuin tutkija on ne tarkoittanut ymmarrettdvan.

Kyselyn kaikki vastaajat olivat reserviupseeriliiton jasenid, mika osaltaan voi vaikuttaa
saatuihin tuloksiin. Liiton jasenet ovat jarjestaytyneet ja he ovat todennakdoisesti ak-
tiivisia myos muilla elaman osa-alueilla. Oletettavasti liiton jasenet myds suhtautuvat
myotdmielisemmin reserviupseeriutta kohtaan kuin liittoon kuulumattomat. On
huomioitava myos, ettd vastauksiin saattaa vaikuttaa vastaajan arvot, miten hyvin
esimerkiksi 70-luvulla varusmiespalveluksen suorittanut muistaa saiko hdn palautetta

palveluksen aikana vai ei. Luonnollisesti my6s aika voi kullata muistoja.

Vastausprosentti oli noin 25 ja sita voidaan pitda hyvana kyselyn luonteeseen nah-
den. Vaikka vastausprosentti jdi neljannekseen perusjoukosta, niin kyselyn tulokset
voidaan yleistaa, koska vastaajien ikdjakauma noudattelee perusjoukon ikdjakaumaa.
Tassa tutkimuksessa perusjoukkoon kuuluvat 1.1.1949-1.1.1998 syntyneet henkil6t.
Lisaksi vastaajamaara itsessaan oli kyselytutkimukseksi suuri (N=4007) ja kyllaanty-

misaste selkedsti saavutettiin, mikd myos vahvistaa yleistettdvyyden mahdollisuutta.

5 TUTKIMUSTULOKSET

5.1 Taustatiedot

Tassa luvussa esitetddn suorat jakaumat taustamuuttujista ja selitettavista muuttujis-
ta eli vaitteista (monivalintakysymyksista). Kaikkiin taustamuuttujakysymyksiin vasta-

sivat kaikki kyselyyn vastanneet, N=4007.

Kuviossa 4 nakyy vastaajien sukupuolijakauma. Miehia oli vastaajista 3907 ja naisia

100.



Sukupuolenne?

Mies
97 %

[LUOKAN
NIMI]
[PROSENTTI
]

m Mies

H Nainen

KUVIO 4. Kyselyyn vastanneiden sukupuolijakauma

Vastaajien ikdjakauma nakyy kuviosta 5. Eri ikaryhmat olivat melko tasaisesti edus-

tettuina.

Mihin seuraavista ikaryhmista kuulutte?

1%

M alle 21-vuotias
H21-30v
m31-40v
m41-50 v
m51-64v

W 65 vuotta tayttanyt

KUVIO 5. Kyselyyn vastanneiden ikdjakauma
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Vastanneiden korkein kdyty koulutus nakyy kuviosta 6. Suurin osa vastaajista oli yli-

opiston suorittaneita.
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Koulutuksenne? Valitkaa seuraavista korkein koulutusaste, jonka
olette suorittanut

m Kansakoulu/peruskoulu

B Ammattikoulu tai — kurssi

M Lukio tai ylioppilas

B Opistotason ammatillinen

1% koulutus

B Ammattikorkeakoulu (alempi
tai ylempi tutkinto)

M Yliopisto (alempi tai ylempi
tutkinto)

1 Lisensiaatin tai tohtorin
tutkinto

KUVIO 6. Kyselyyn vastanneiden ylin suoritettu koulutus

Kuviossa 7 on havainnollistettu kuinka vastaajat jakautuvat eri ammattiryhmiin. Vas-

taajien suurin ammattiryhma oli ylemmat toimihenkil6t.

Ammattiryhma, johon katsotte Idhinna kuuluvanne. Jos ette ole
télla hetkelld tyossa (tyoton/eldkeldinen tms.) vastatkaa
viimeisimman tyésuhteen mukaan

B Ylempi toimihenkil®
B Alempi toimihenkil®

m Tyontekija

KUVIO 7. Kyselyyn vastanneiden ammattiryhmien jakauma
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Kuviossa 8 nakyy kuinka vastaajat jakautuvat siviilin esimiestehtdvissa toimimisen

mukaan. Suurin osa vastaajista toimii tai on toiminut esimiestehtavissa.

Toimitteko tai oletteko aiemmin toiminut esimiestehtavissa
tydeldmaissi, joissa teilld on/on ollut alaisia?

m Kylla

M En

KUVIO 8. Kyselyyn vastanneiden toimiminen siviilin esimiestehtavissa

Kuviosta 9 nahdaan, etta suurin osa vastaajista on ollut korkeintaan 21-vuotias paas-

tessadn varusmiespalveluksesta.

Minka ikdinen olitte kun paasitte armeijasta?

m 21 tai alle
4%
m22-25

mYIli 25

KUVIO 9. Kyselyyn vastanneiden ika varusmiespalveluksen paattyessa
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Alaisten maara kokelaana toimiessa selvida kuviosta 10. Suurimmalla osalla vastaajis-

ta on ollut yli 15 alaista.

Montako alaista teilld oli enimmilldan armeijan aikana?

o)
m1s5

3% " 6-15

3% mYli 15

KUVIO 10. Vastaajien alaisten maara varusmiespalveluksen aikana enimmillaan

Suurin osa vastaajista oli motivoituneita toimimaan johtajina (90 %) (ks. kuvio 11).

Keskiarvo tassa vaitteessa oli 4,4 ja keskihajonta 0,8.

Olin motivoitunut toimimaan johtajana (N = 3197)
2500 2173
2000
1430
1500
1000
0 — ap——
1. Taysin eri 2. Eri mielta 3. Eisamaa 4. Samaa 5. Taysin
mielta eikd eri mielta mielta samaa mielta

KUVIO 11. Vaitteen "olin motivoitunut toimimaan johtajana" suora jakauma
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Suurin osa vastaajista koki kehittyvansa ihmisten johtajana (92 %) (ks. kuvio 12.) Kes-

kiarvo 4,4, keskihajonta 0,7.

Koin kehittyvani ihmisten johtajana saamieni kokemusten ja/tai
opetuksen avulla (N = 4010)
2000 1817 1872
1600
1200
800
400 203
79
=
0
1. Taysin eri 2. Eri mielta 3. Eisamaa 4. Samaa 5. Tdysin samaa
mielta eikd eri mielta mielta mieltd

KUVIO 12. Vaitteen "koin kehittyvani ihmisten johtajana saamieni kokemusten ja/tai
opetuksen avulla" suora jakauma
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Puolet vastaajista olisi kaivannut erilaista tai monipuolisempaa oppia ihmisten joh-
tamisesta (51 %), hieman yli neljasosa (27 %) puolestaan ei tata kaivannut (ks. kuvio
13.) Tama vaite oli koettu hankalaksi vastata, silla 22 % oli valinnut vaihtoehdon ei

samaa eika eri mielta. Keskiarvo tassa vaitteessa oli 3,4 ja keskihajonta 1,0.

Olisin kaivannut erilaista tai monipuolisempaa oppia ihmisten
johtamisesta (N = 3999)
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KUVIO 13. Vaitteen "koin kehittyvani ihmisten johtajana saamieni kokemusten ja/tai
opetuksen avulla" suora jakauma
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Autoritaarinen johtamistyyli sopii vastaajien mukaan ihmisten johtamiseen joissain

tilanteissa (73 %) (ks. kuvio 14). Keskiarvo tassa vaitteessa oli 2,3 ja keskihajonta 1,0.

Mielestdni autoritaarinen johtamistyyli (ts. ei-keskusteleva, kdskeva
tyyli) ei sovellu ihmisten johtamiseen missadn tilanteessa (N = 4016)
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1. Taysin eri 2. Eri mielta 3. Ei samaa 4. Samaa 5. Taysin samaa
mielta eika eri mielta mieltad mielta

KUVIO 14. Vaitteen "mielestani autoritaarinen johtamistyyli (ts. ei-keskusteleva, kéas-
keva tyyli) ei sovellu ihmisten johtamiseen missdan tilanteessa" suora jakauma
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Vastaajien mielesta eri tilanteissa oli tarpeen johtaa eri tavoin, 95 % oli vastannut
samaa mielta tai tdysin samaa mielta (ks. kuvio 15). Keskiarvo tassa vaitteessa oli 4,5

ja keskihajonta 0,8.

Eri tilanteissa oli tarpeen johtaa eri tavoin (N = 4004)
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1. Taysin eri 2. Eri mielta 3. Ei samaa 4. Samaa 5. Taysin
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KUVIO 15. Vaitteen "eri tilanteissa oli tarpeen johtaa eri tavoin" suora jakauma
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Suurin osa vastaajista koki saaneensa palautetta johtajana toimimisesta ja pysty-
neensa kehittdmaan itsedaan sen perusteella, 68 % vastaajista oli samaa tai taysin sa-
maa mieltd). Jakaumat nakyvat kuviossa 16. Keskiarvo tassa vaitteessa oli 3,7 ja kes-

kihajonta 0,9.

Sain palautetta johtajana toimimisesta ja pystyin kehittamaan itseani
sen perusteella (N = 3935)
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KUVIO 16. Vaitteen "sain palautetta johtajan toimimisesta ja pystyin kehittamaan it-
sedni sen perusteella” suora jakauma
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Suurin osa vastaajista (78 %) koki pystyneensa vaikuttamaan alaistensa hyvinvointiin
ja viihtyvyyteen omalla toiminnallaan (ks. kuvio 17). Keskiarvo tdssa vaitteessa oli 2,1

ja keskihajonta 0,9.

En pystynyt vaikuttamaan alaisteni hyvinvointiin ja viihtyvyyteen
omalla toiminnallani (N = 4006)
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KUVIO 17. Vaitteen "en pystynyt vaikuttamaan alaisteni hyvinvointiin ja viihntyvyyteen
omalla toiminnallani" suora jakauma
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Vastaajat kokivat olleensa alaisistaan vastuussa (88 %) (ks. kuvio 18). Keskiarvo téssa

vaitteessa oli 4,2 ja keskihajonta 0,8 %.

Koin olevani vastuussa alaisistani (N = 3968)
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mielta eikd eri mielta mielta samaa mielta

KUVIO 18. Vaitteen "koin olevani vastuussa alaisistani" suora jakauma



91 % vastaajista koki alaisten motivoinnin olleen tarpeen (ks. kuvio 19). Keskiarvo

tassa vaitteessa oli 1,7 ja keskihajonta 0,8.

Alaisten motivointi ei ollut mielesténi tarpeen N = 4010

2000 1960
1500
1000
500

21
6 127
0
1. Taysin eri 2. Eri mielta 3. Eisamaa 4. Samaa 5. Taysin
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KUVIO 19. Vaitteen "alaisten motivointi ei ollut mielestani tarpeen" suora jakauma
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Suurin osa vastaajista koki oppineensa vuorovaikutuksesta ja kommunikoinnista (86

%) (ks. kuvio 20). Keskiarvo tassa vaitteessa oli 4,1 ja keskihajonta 0,8.

Opin vuorovaikutuksesta ja kommunikoinnista (N = 3998)
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mielta eikd eri mielta mielta samaa mielta

KUVIO 20. Vaitteen opin vuorovaikutuksesta ja kommunikoinnista suora jakauma
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Suurin osa vastaajista koki oppineensa ihmisten huolehtimisen merkityksesta (83 %)

(ks. kuvio 21). Keskiarvo tassa vaitteessa oli 4,1 ja keskihajonta 0,8.

Opin ihmisisté huolehtimisen merkityksesti (N = 3995)
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KUVIO 21. Vaitteen opin ihmisistd huolehtimisen merkityksestd suora jakauma
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Suurin osa vastaajista, 76 %, koki saaneensa tehda itsendisia paatoksia (ks. kuvio 22).

Keskiarvo tassa vaitteessa oli 2,1 ja keskihajonta 0,9.

En saanut tehdi itsendisid paitoksia (N = 3992)
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KUVIO 22. Vaitteen "en saanut tehda itsendisid paatoksia suora jakauma"
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Vastaajat kokivat saaneensa tarpeeksi vastuuta (78 % vastaajista, ks. kuvio 23). Kes-

kiarvo tassa vaitteessa oli 2,1 ja keskihajonta 0,9.

En saanut tarpeeksi vastuuta (N = 3995)
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KUVIO 23. Vaitteen "en saanut tarpeeksi vastuuta" suora jakauma



Suurin osa vastaajista, 91 %, koki paineensietokykynsa kehittyneen (ks. kuvio 24).

Keskiarvo tassa vaitteessa oli 4,4 ja keskihajonta 0,7.

Paineensietokykyni kehittyi (N = 4010)
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KUVIO 24. Viitteen "paineensietokykyni kehittyi" suora jakauma
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Suurin osa vastaajista, 81 %, oli sitd mielta, ettd aseman suoma valta ei riittanyt yksin

ihmisten johtamiseen (ks. kuvio 25). Keskiarvo tassa vaitteessa oli 2,0 ja keskihajonta

0,9.
Mielestdni aseman suoma valta yksin riitti ihmisten johtamiseen
(N =3997)
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KUVIO 25. Vaitteen "mielestani aseman suoma valta yksin riitti ihmisten johtami-
seen" suora jakauma
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Vastaajista 76 % koki ndhneensa oman johtamistyylinsa vaikutuksen alaisistaan (ks.

kuvio 26). Keskiarvo tassa vaitteessa oli 3,9 ja keskihajonta 0,9.

N&in oman johtamistyylini vaikutuksen alaisistani (N = 3992)
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KUVIO 26. Vaitteen "ndin oman johtamistyylini vaikutuksen alaisistani" suora ja-
kauma
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Suurin osa vastaajista (73 %) ajattelee, etta alaiset arvostivat hanta tietamyksen,
osaamisen ja/tai persoonan vuoksi (ks. kuvio 27). Keskiarvo tassa vaitteessa oli 3,8 ja

keskihajonta 0,7.

Luulen ettd alaiseni arvostivat minua tietimykseni, osaamiseni ja/tai
persoonani vuoksi (N = 3999)
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KUVIO 27. Vaitteen "luulen etta alaiseni arvostivat minua tietamykseni, osaamiseni
ja/tai persoonani vuoksi" suora jakauma
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Vahan yli puolet (56.7 %) vastaajista oli sitd mieltd, ettd johtamiskoulutus muutti ka-
sitysta johtamisesta. 28 % oli valinnut keskimmaisen vaihtoehdon ei samaa eika eri
mieltd, joten tama oli ollut hankala kysymys vastata (ks. kuvio 28). Keskiarvo tdssa

vaitteessa oli 3,5 ja keskihajonta 0,9.

Armeijan johtamiskoulutus muutti kasitystani johtamisesta
(N =4001)
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KUVIO 28. Vaitteen "armeijan johtamiskoulutus muutti kasitystani johtamisesta" suo-
ra jakauma
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Vastaajista 87 % koki hyotyneensa johtajakoulutuksesta tyoelamaa ajatellen (ks. ku-

vio 29). Keskiarvo tadssa vaitteessa oli 4,2 ja keskihajonta 0,8.

Hyédyin johtajakoulutuksesta tyéelimai ajatellen (N = 4002)
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KUVIO 29. Viitteen "hyddyin johtajakoulutuksesta tyoelamaa ajatellen suora ja-
kauma"
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Seuraavat nelja kysymysta oli suunnattu vain niille vastaajille, jotka toimivat tai ovat
aiemmin toimineet ty6eldamassa esimiestehtdvissa. Esimiesvastaajista 88 % kokee, et-
ta johtajakoulutuksessa opittuja taitoja ja saatuja kokemuksia pystyy soveltamaan
ihmisten johtamiseen tyoelamassa (ks. kuvio 30). Keskiarvo tdssa vaitteessa oli 4,1 ja

keskihajonta 0,8.

Johtajakoulutuksessa opittuja taitoja ja saatuja kokemuksia pystyy
soveltamaan siviilissa ihmisten johtamiseen (N = 3072)
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KUVIO 30. Vaitteen "johtajakoulutuksessa opittuja taitoja ja saatuja kokemuksia pys-
tyy soveltamaan siviilissa ihmisten johtamiseen" suora jakauma
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Esimiesvastaajista 6 % kokee johtamiskoulutuksessa opittujen seikkojen haitanneen
ainakin jonkin verran myohempaa kehittymista johtotehtavissa, 85 % ei koe johta-
miskoulutuksen olleen lainkaan haitallista (ks. kuvio 31.) Keskiarvo tdssa vaitteessa

oli 1,8 ja keskihajonta 0,9.

Johtamiskoulutuksessa johtajuudesta opitut seikat
haittasivat/ovat haitanneet vidhintdinkin jonkin verran
myohempaa kehittymistani johtajana erityyppisessa ymparistossa
(N =3072)
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KUVIO 31. Vaitteen "johtamiskoulutuksessa johtajuudesta opitut seikat haittasi-
vat/ovat haitanneet vahintaankin jonkin verran myéhempaa kehittymistani johtajana
erityyppisessa ymparistossa" suora jakauma
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Kuviosta 32 selviaa, kuinka esimiesvastaajien vastaukset hajosivat melko paljon seu-
raavan vaitteen kohdalla: ihmisten johtaminen siviilissa on olennaisesti erilaista kuin
ihmisten johtaminen armeijassa. 50 % vastaajista oli sitd mieltd ettd johtaminen ei
ole olennaisesti erilaista ja 37 % puolestaan sitd mieltd, etta se on olennaisesti erilais-

ta. Keskiarvo tassa vaitteessa oli 2,9 ja keskihajonta 1,1.

Ihmisten johtaminen siviilissad on olennaisesti erilaista kuin
ihmisten johtaminen armeijassa (N = 3086)
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KUVIO 32. Vditteen "ihmisten johtaminen siviilissa on olennaisesti erilaista kuin ih-
misten johtaminen armeijassa" suora jakauma

Esimiesvastaajista 63 % koki, ettd johtajakoulutuksella on ollut vaikutusta siihen, on-
ko ollut halukas hakeutumaan esimiestehtaviin siviilissa (ks. kuvio 33). Keskiarvo tés-

sa vaitteessa oli 3,7 ja keskihajonta 1,0.
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Koen ettd johtajakoulutuksella oli merkitysta halukkuuteeni hakeutua
esimiestehtaviin siviilissa (N = 3012)
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KUVIO 33. Vaitteen "koen etta johtajakoulutuksella oli merkitysta halukkuuteeni ha-

keutua esimiestehtaviin siviilissa" suora jakauma

5.2 Tulosten analysointi

Tutkin taustamuuttujien ja vaitteiden (selitettavien muuttujien) valisia syy-

seuraussuhteita TCDAnalytics -ohjelmalla, joka perustuu Bayes -mallinnukseen. Bayes

-mallinnuksessa etsitdaan syy-seuraussuhteita tutkittavasta ilmiosta. Syy-

seuraussuhteet nakyvat mallinnuksessa nuoliviivoilla ja yhteyden vahvuus ilmaistaan

prosenttiarvona. Yli 60 %:n yhteytta voidaan pitda vahvana yhteytena muuttujien va-

lilla ja tassa tutkimuksessa olen pitanyt yli 10 prosenttiyksikon eroa eri ryhmien valilla

suuntaa-antavana rajana kokemusten eroavuudesta. Kuviossa 34 on esitetty esi-

merkkikuvio Bayes -mallinnuksesta.
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KUVIO 34. Esimerkki Bayes-mallinnuksesta

Taman tutkimuksen mielenkiinnon kohteena on tutkia sita, millaisia syy-
seuraussuhteita ilmenee seuraavien taustamuuttujien ja vaitteiden valilld. Tausta-
muuttujina kdytetdan seuraavia muuttujia: sukupuoli, ikd, ammattiryhma, koulu-
tusaste, esimiestehtavissa toimiminen, ika kun on padssyt armeijasta seka alaisten
madra armeijassa. Vaditteiden vastaukset on jaettu uudelleen analyysia varten Likertin
viisiportaisesta asteikosta kolmiportaiseksi asteikoksi. Taulukossa 2 on esitetty as-

teikon muunnos.

TAULUKKO 2. Vaitteiden vastausvaihtoehdot ja niiden yhdistely mallinnusta varten

Alkuperéinen Taysin Eri Ei samaa eika Samaa Taysin samaa
Likertin viisipor- | eri miel- | mielta eri mielta mielta mielta
tainen asteikko ta

Kolmiportainen 1. ryhma 2. ryhma 3. ryhmi
asteikko

5.2.1 Sukupuoli

Bayes-mallinnuksella selvitettiin eri sukupuolten suhdetta tutkittaviin vaitteisiin. Tau-

lukossa 3 on esitetty vastaajien ryhmat ja jaottelu mallinnuksessa.
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TAULUKKO 3. Vastaajien jakautuminen sukupuolen suhteen ja jaottelu mallinnukses-

sa
Sukupuoli Osuus vastaajista (%) Jaottelu mallinnuksessa
Mies 97 % 1. ryhma
Nainen 3% 2. ryhma

Lahes kaikissa vaitteissa sekd miehilla etta naisilla muodostui vahva yhteys samaan

vastausvaihtoehtoon. Ainoastaan kahdessa kysymyksessa, “olisin kaivannut erilaista

tai monipuolisempaa oppia ihmisten johtamisesta” ja “armeijan johtamiskoulutus

muutti kdsitystani johtamisesta”, ei l0ytynyt vahvaa yhteyttd molemmilla ryhmilla.

Isoimmat erot yhteyksien vahvuuksissa (yli 10 prosenttiyksikk6a) eri sukupuolten va-

lilla olivat vaitteissa: "en pystynyt vaikuttamaan alaisteni hyvinvointiin ja viihtyvyy-

teen omalla toiminnallani" ja "opin ihmisista huolehtimisen merkityksesta". Miehet

tunsivat pystyneensa vaikuttamaan alaistensa hyvinvointiin ja viihtyvyyteen omalla

toiminnallaan naisia paremmin. Miehet myds tunsivat oppineensa ihmisista huoleh-

timisen merkityksesta naisia enemman. Yhteenvetona voidaan todeta, etta vastaajilla

on hyvin samansuuntaiset tuntemukset sukupuolesta riippumatta.

Taman mallinnuksen kappa oli 0,00 ja ROC 0,63. Tarkka taulukko vastauksista on esi-

tetty liitteessa 3.

5.2.2 lkaryhmat

Bayes-mallinnuksella selvitettiin eri ikdryhmien suhdetta tutkittaviin vaitteisiin. Tau-

lukossa 4 on esitetty vastaajien ikdryhmat ja jaottelu mallinnuksessa.
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TAULUKKO 4. Ikaryhmien jakaumat ja jaottelu mallinnuksessa

lkaryhmat (1.1.1949- Osuus vastaajista (%) Jaottelu mallinnuksessa
1.1.1998)

Alle 21-vuotiaat 1% 1. ryhma
21-30-vuotiaat 22 %

31-40-vuotiaat 22 % 2. ryhma
41-50-vuotiaat 21 %

51-64-vuotiaat 30% 3. ryhma

65 vuotta tayttaneet 4%

Lahes kaikissa vaitteissa kaikilla ikaryhmillda muodostui vahva yhteys samaan vastaus-
vaihtoehtoon. Ainoastaan kolmessa vaitteessd, "olisin kaivannut erilaista tai moni-
puolisempaa oppia ihmisten johtamisesta"”, "armeijan johtamiskoulutus muutti kasi-
tystani johtamisesta" ja "ihmisten johtaminen siviilisséd on olennaisesti erilaista kuin

ihmisten johtaminen armeijassa", ei I6ytynyt vahvaa yhteytta molemmilla ryhmilla.

Isoimmat erot yhteyksien vahvuuksissa (yli 10 prosenttiyksikkod) eri ikaryhmien valil-
I3 olivat vaitteissa, "olisin kaivannut erilaista tai monipuolisempaa oppia ihmisten
johtamisesta", "armeijan johtamiskoulutus muutti kdsitystani johtamisesta", "ihmis-
ten johtaminen siviilissa on olennaisesti erilaista kuin ihmisten johtaminen armeijas-

sa", "sain palautetta johtajana toimisesta ja pystyin kehittamaan itsedni sen perus-
teella" ja "koen etta johtajakoulutuksella oli merkitysta halukkuuteeni hakeutua esi-

miestehtaviin siviilissa".

Erilaista ja monipuolisempaa oppia olisi kaivannut eniten 51-65-vuotiaiden ryhma,

yhteyksien ero eri ryhmien valilla oli enimmilldan noin 15 prosenttiyksikkdéa. Armeijan
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johtamiskoulutus muutti kasitysta johtamisesta eniten nuorimpien ryhmassa, yhtey-
den ollessa vahvaa, mutta myds muut ryhmat vastasivat samansuuntaisesti. Nuorim-
pien ryhma oli eniten eri mieltd vaittamasta, etta ihmisten johtaminen on siviilissa
olennaisesti erilaista kuin ihmisten johtaminen armeijassa, yhteyden ollessa vahvaa.
Vanhemmat ikdryhmat vastasivat samansuuntaisesti, yhteyden eron ollessa enimmil-
|aan eri ryhmien valilla noin 19 prosenttiyksikkda. Kehittavaa palautetta johtajana
toimimisesta tunsivat saaneensa parhaiten nuorimmat vastaajat. Yhteyden ero eri
ryhmien valilla oli enimmilldan noin 17 prosenttiyksikkda. Johtajakoulutuksella oli
eniten merkitystd nuorimpien halukkuuteen hakeutua esimiestehtaviin siviilissa. Yh-
teyden ero eri ryhmien valilla oli enimmilladn noin 19 prosenttiyksikkda. Yhteenveto-
na voidaan todeta, ettd vastaajilla on hyvin samansuuntaiset tuntemukset idsta riip-

pumatta.

Taman mallinnuksen kappa oli 0,14 ja ROC 0,61. Tarkka taulukko vastauksista on esi-

tetty liitteessa 5.

5.2.3 Koulutusaste

Bayes-mallinnuksella selvitettiin koulutusasteen suhdetta tutkittaviin vaitteisiin. Tau-

lukossa 5 on esitetty vastaajien koulutusasteet ja jaottelu mallinnuksessa.

TAULUKKO 5. Koulutusasteiden jakaumat ja jaottelu ryhmiin mallinnuksessa

Koulutusaste Osuus vastaajista (%) | Jaottelu mallinnuksessa
Kansakoulu/peruskoulu 1% 1. ryhma
Ammattikoulu tai -kurssi 4% 2. ryhma

Lukio tai ylioppilas 13% 3. ryhma
Opistotason ammatillinen 15 % 4. ryhma
koulutus

Ammattikorkeakoulu (alem- 19 % 5. ryhma

pi tai ylempi tutkinto)
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Korkeakoulu (alempi tai 42 % 6. ryhma
ylempi tutkinto)

Lisensiaatin tai tohtorin tut- 6 % 7.ryhma
kinto

Suurimmassa osassa vaitteista muodostui vahva yhteys samaan vastausvaihtoehtoon
kaikilla koulutusasteilla. Neljassa vaitteessa, "olisin kaivannut erilaista tai monipuoli-

sempaa oppia ihmisten johtamisesta", "armeijan johtamiskoulutus muutti kasitystani
johtamisesta", "ihmisten johtaminen siviilissa on olennaisesti erilaista kuin ihmisten
johtaminen armeijassa" ja "koen ettd johtajakoulutuksella oli merkitysta halukkuu-
teeni hakeutua esimiestehtaviin siviilissa", ei [6ytynyt vahvaa yhteytta kaikilla ryhmil-

3.

Kaikissa neljdssa edelld mainitussa vaitteessa yhteyksien erot eri koulutusasteiden
valilla olivat yli kymmenen prosenttiyksikkod, kun tarkastellaan ryhmia jolla oli suurin
yhteys ja pienin yhteys. Erilaista ja monipuolisempaa oppia ihmisten johtamisesta oli-
si kaivannut eniten korkeakoulun suorittaneiden ryhma, ammattikoulun tai -kurssin
suorittaneet kaipasivat vahiten. Yhteyden ero eri ryhmien valilla oli enimmillaan noin
23 prosenttiyksikkdd. Armeijan johtamiskoulutus muutti kasitysta johtamisesta eni-
ten kansakoulun tai peruskoulun suorittaneiden ryhmaéssa, jossa yhteys oli vahvaa.
Yhteys oli vahvaa myds ammattikoulun tai -kurssin suorittaneiden ja lukion suoritta-
neiden tai ylioppilaiden ryhmassa. Pieninta yhteys oli lisensiaatin tai tohtorin tutkin-
non suorittaneiden ryhmassa. Yhteyden ero eri ryhmien valilla 20 prosenttiyksikkoa.
Ihmisten johtaminen siviilissa on olennaisesti erilaista kuin ihmisten johtaminen ar-
meijassa -vaittaman kanssa eri mielta oli vahvimmin lukion suorittaneiden tai ylioppi-
laiden ryhma. Vahvaa yhteys samaan suuntaan oli myés ammattikoulun tai -kurssin,
korkeakoulun ja lisensiaatin tai tohtorin tutkinnon suorittaneiden ryhmista. Yhteyden
ero eri ryhmien valilla oli enimmillaan noin 21 prosenttiyksikkdd. Johtajakoulutuksel-
la oli merkitysta halukkuuteen hakeutua esimiestehtaviin siviilissa eniten lukion suo-

rittaneiden tai ylioppilaiden ryhmassa ja vahiten lisensiaatin tai tohtorin tutkinnon
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suorittaneiden ryhmdssa taman ryhman ollessa ainoa ryhma, jonka yhteys ei ollut
vahvaa, joskin yhteys jai juuri ja juuri alle 60 prosentin. Yhteyden ero eri ryhmien va-

lilla oli enimmillaan 25 prosenttiyksikkoa.

Tassa mallinnuksessa oli eniten yli kymmenen prosenttiyksikon eroja yhteyksissa eri
ryhmien valilld samaan monivalintakysymyksen vastausvaihtoehtoon liittyen, verrat-
tuna muihin mallinnuksiin. Naita eroja oli myds kymmenessa sellaisessa kysymykses-
s, joissa yhteys oli kaikista ryhmista vahvaa samaan suuntaan. Yhteenvetona voi-

daan kuitenkin todeta, etta vastaajilla on samansuuntaiset tuntemukset koulutusas-

teesta riippumatta.

Taman mallinnuksen kappa oli 0,03 ja ROC 0,57. Tarkka taulukko vastauksista on

esitetty liitteessa 6.
5.2.4 Ammattiryhmat

Bayes-mallinnuksella selvitettiin eri ammattiryhmien suhdetta tutkittaviin vaitteisiin.

Taulukossa 6 on esitetty vastaajien ammattiryhmat ja jaottelu mallinnuksessa.

TAULUKKO 6. Ammattiryhmien jakaumat ja jaottelu ryhmiin mallinnuksessa

Ammattiryhmat Osuus vastaajista (%) Jaottelu mallinnuksessa
Ylempi toimihenkild 47 % 1.ryhma

Alempi toimihenkild 15% 2.ryhma

Tyontekija 14 % 3.ryhma

Yrittdja tai yksityinen am- 15% 4.ryhma
matinharjoittaja

Jokin muu, mika? 9% 5.ryhma
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Lahes kaikissa vaitteissa kaikilla ammattiryhmillda muodostui vahva yhteys samaan
vastausvaihtoehtoon. Ainoastaan kolmessa vaitteessa, "olisin kaivannut erilaista tai
monipuolisempaa oppia ihmisten johtamisesta", "armeijan johtamiskoulutus muutti
kasitystani johtamisesta" ja "ihmisten johtaminen siviilissa on olennaisesti erilaista

kuin ihmisten johtaminen armeijassa", ei l0ytynyt vahvaa yhteytta kaikilla ryhmilla.

Isoimmat erot yhteyksien vahvuuksissa (yli 10 prosenttiyksikkda) eri ammattiryhmien
valilla olivat vaitteissa: " olisin kaivannut erilaista tai monipuolisempaa oppia ihmis-
ten johtamisesta" ja "sain palautetta johtajana toimimisesta ja pystyin kehittamaan
itseani sen perusteella". Eniten erilaista tai monipuolisempaa oppia ihmisten johta-
misesta olisi kaivannut yrittdjien ja yksityisten ammatinharjoittajien ryhma ja vahiten
tyontekijoiden ryhma. Yhteys ei ollut milladn ryhmalla vahvaa ja yhteyden ero eri
ryhmien valilld oli enimmilldan 11 prosenttiyksikkoa. Palautteen saamisesta kaikki
ryhmat olivat samaa mielta tai tdysin samaa mielta yhteyden ollessa vahvaa, mutta
yhteyden ero eri ryhmien valilla oli enimmilladn 12 prosenttiyksikkéa. Yhteenvetona
voidaan todeta, ettd vastaajilla on hyvin samansuuntaiset tuntemukset ammattiryh-

madsta riippumatta.

Taman mallinnuksen kappa oli 0,04 ja ROC 0,57. Tarkka taulukko vastauksista on esi-

tetty liitteessa 7.

5.2.5 Esimiestehtavat

Bayes-mallinnuksella selvitettiin esimiestehtdvassa toimimisen suhdetta tutkittaviin

vaitteisiin. Taulukossa 7 on esitetty vastaajien jakauma ja jaottelu mallinnuksessa.
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TAULUKKO 7. Vastaajien jakauma esimiestehtdvissa toimimisen suhteen ja jaottelu
ryhmiin mallinnuksessa

Toimiiko vastaaja tai onko toi- Osuus vastaajis- | Jaottelu mallinnuksessa
minut esimiestehtavissa tyoeld- | ta (%)

massé, jossa on/on ollut alaisia?

Kylla 74 % 1. ryhm3

Ei 26 % 2. ryhma

Lahes kaikissa vaitteissa molemmilla ryhmilld muodostui vahva yhteys samaan vasta-
usvaihtoehtoon. Ainoastaan kahdessa vaitteessa, "olisin kaivannut erilaista tai moni-
puolisempaa oppia ihmisten johtamisesta" ja "armeijan johtamiskoulutus muutti ka-
sitystani johtamisesta", ei [6ytynyt vahvaa yhteytta molemmilla ryhmilld. Kumpikin
ryhma olisi kaivannut erilaista tai monipuolisempaa oppia ihmisten johtamisesta,
mutta yhteys ei ollut vahvaa kummallakaan ryhmalla. Armeijan johtamiskoulutus

nayttdd muuttaneen kasitysta johtamisesta kummallakin ryhmalla.

Pelkastaan esimiesasemassa tyoskenteleville tai tydskennelleelle suunnattu kysymys
siitd, onko ihmisten johtaminen siviilissa olennaisesti erilaista kuin ihmisten johtami-
nen armeijassa, ei saanut osakseen vahvaa yhteytta mihinkaan vastausvaihtoehtoon.

Suurin osa oli kuitenkin tdysin eri mielta tai eri mieltd, yhteyden ollessa 50,6 %.

Molemmat ryhmat kokivat hydtyneensa johtajakoulutuksesta tydelamaa ajatellen,
yhteyden ollessa vahvaa molemmista ryhmistd, mutta yhteyksien ero oli noin 12 pro-
senttiyksikkdd. Yhteys oli vahvempaa esimiesasemassa tyoskentelevien tai tyosken-
nelleiden ryhmasta. Yhteenvetona voidaan todeta, ettad vastaajilla on hyvin saman-

suuntaiset tuntemukset riippumatta onko toiminut siviilissa esimiestehtavissa vai ei.

Taman mallinnuksen kappa oli 0,88 ja ROC 0,92. Tarkka taulukko vastauksista on esi-

tetty liitteessa 8.
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5.2.6 1k& kun on paassyt armeijasta

Mallinnuksella selvitettiin varusmiespalveluksesta padsemisian suhdetta tutkittaviin
vaitteisiin. Taulukossa 8 on esitetty vastaajien ikdjakauma, kun he ovat paasseet pois

varusmiespalveluksesta ja jaottelu mallinnuksessa.

TAULUKKO 8. Ikdjakaumat (ika kun on paassyt varusmiespalveluksesta) ja jaottelu
ryhmiin mallinnuksessa

1ka Osuus vastaajista (%) | Jaottelu mallinnuksessa
21 tai alle 78 % 1. ryhma
22-25 18 % 2. ryhma
yli 25 4% 3. ryhma

Suurimmassa osassa vaitteissd muodostui vahva yhteys samaan vastausvaihtoehtoon
kaikissa ikdryhmissa. Neljassa vaitteessa, "olisin kaivannut erilaista tai monipuoli-

sempaa oppia ihmisten johtamisesta", "armeijan johtamiskoulutus muutti kasitystani
johtamisesta", "ihmisten johtaminen siviilissd on olennaisesti erilaista kuin ihmisten
johtaminen armeijassa" ja "koen etta johtajakoulutuksella oli merkitysta halukkuu-
teeni hakeutua esimiestehtaviin siviilissa", ei |6ytynyt vahvaa yhteytta kaikilla ryhmil-

3.

Kaikki ryhmat olisivat kaivanneet erilaista tai monipuolisempaa oppia ihmisten joh-
tamisesta, mutta yhteys ei ollut vahvaa mistadan ryhmasta. Armeijan johtajakoulutus
muutti eniten nuorimpien ryhman kasitystd johtamisesta, yhteys vaihteli 41,9-58,6
%:n valilla eri ryhmien kesken. Nuorimpien ryhma oli eniten eri mielta siita, etta ih-
misten johtaminen on olennaisesti erilaista kuin ihmisten johtaminen armeijassa, yh-

teyden ollessa vahvaa. Muista ryhmista yhteys ei ollut vahvaa, vaan hieman pienem-
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pad. Johtajakoulutuksella oli merkitysta hakeutua esimiestehtaviin siviilissa ryhmille 1
ja 2, joiden yhteys oli vahvaa. Yhteyden ero eri ryhmien vililld oli enimmilldan noin

20 prosenttiyksikkoa.

Jokainen ryhma oli sitd mieltd, ettd paineensietokyky kehittyi ja yhteys oli kaikista
ryhmistd vahvaa. Yhteyden ero eri ryhmien valilla oli enimmilldén 12 prosenttiyksik-
koa. Kaikki ryhmat olivat myos sitd mieltd, ettd nakivat oman johtamistyylinsa vaiku-
tuksen alaisistaan ja yhteys oli vahvaa. Yhteyden ero eri ryhmien valilla oli enimmil-
ladn 11 prosenttiyksikkéa. Yhteenvetona voidaan todeta, etta vastaajilla on hyvin
samansuuntaiset tuntemukset idstd, jolloin paasivat armeijasta. Taman mallinnuksen

kappa oli 0,02 ja ROC 0,53. Tarkka taulukko vastauksista on esitetty liitteessa 9.

5.2.7 Alaisten maara kokelasaikana

Bayes-mallinnuksella selvitettiin kokelasaikaisen alaisten maaran suhdetta tutkitta-
viin vaitteisiin. Taulukossa 9 on esitetty vastaajien alaisten maaran jakauma ja jaotte-

lu mallinnuksessa.

TAULUKKO 9. Alaisten maara kokelasaikana ja jaottelu ryhmiin mallinnuksessa

Alaisten maara Osuus vastaajista (%) Jaottelu mallinnuksessa

kokelasaikana

0 3% 1. ryhma
1-5 3% 2. ryhma
6-15 13 % 3. ryhma
yli 15 81% 4. ryhmi

Yhdeksassa viditteessd ei muodostunut vahvaa yhteyttd samaan vaihtoehtoon kaikis-

sa ryhmissd, yhteyden ollessa kuitenkin samansuuntaista. Vaitteet olivat, "olisin kai-
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n.n

vannut erilaista tai monipuolisempaa oppia ihmisten johtamisesta", "sain palautetta

nn

johtajana toimimisesta ja pystyin kehittdamaan itsedni sen perusteellad", "en pystynyt

vaikuttamaan alaisteni hyvinvointiin ja viihtyvyyteen omalla toiminnallani”, "en saa-

nut tehda itsendisia paatoksia",

nn

en saanut tarpeeksi vastuuta", "ndin oman johta-
mistyylini vaikutuksen alaisistani", "luulen etta alaiseni arvostivat minua tietamykse-
ni, osaamiseni ja/tai persoonani vuoksi", "armeijan johtamiskoulutus muutti kasitys-
tani johtamisesta" ja "ihmisten johtaminen siviilisséd on olennaisesti erilaista kuin ih-
misten johtaminen armeijassa". Kaikki ryhmat olisivat kaivanneet erilaista tai moni-
puolisempaa oppia ihmisten johtamisesta, mutta yhteys ei ollut mistaan ryhmasta
vahvaa. Kaikki ryhmat olivat my®s samaa mieltd, etta armeijan johtamiskoulutus
muutti kdsitystd johtamisesta, mutta yhteys ei ollut mistdaan ryhmasta vahvaa. Muista

vhteyksien eroista voi sanoa yleistden, ettd yhteydet kasvoivat yleensa alaisten maa-

ran noustessa.

Taman mallinnuksen kappa oli 0,11 ja ROC 0,64. Tarkka taulukko vastauksista on esi-

tetty liitteessa 10.
5.2.8 Tulosten yhteenveto

Yhteenvetona tuloksista voidaan todeta, etta taustamuuttujat eivat vaikuttaneet pal-

joa vastauksiin. Lédhes kaikki vastaajat:

e olivat motivoituneita toimimaan johtajana
e kokivat olleensa vastuussa alaisistaan

e Kannattavat johtamistyylin muuntamista kulloiseenkin tilanteeseen
sopivaksi ja nakevat myos autoritaariselle johtamiselle olevan paikkansa.
Huomasivat kdytdannodssd oman johtamistyylin vaikutuksen alaistensa
kdytoksesta ja asioiden sujumisesta

e Kokivat kehittyvansa ihmisten johtajana, saivat vastuuta ja saivat tehda
itsendisid paatoksia. Saivat myds palautetta, jonka perusteella pystyivat
kehittamaan itsedan eteenpdin

e Tunnistivat legitiimin vallan vahvuuden, mutta eivat pida siihen
nojautumista riittdvana, vaan kokevat alaisten motivoinnin ja
huolehtimisen olevan tarkeaa. Uskovat myos alaistensa arvostaneen heita
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henkilokohtaisten ominaisuuksien kuten tietdmyksen, osaamisen ja/tai
persoonan vuoksi

e oppivat vuorovaikutuksesta ja kommunikoinnista

e kokivat paineensietokykynsa kehittyneen

e kokivat hydtyneensa johtajakoulutuksesta tydelamaa ajatellen.
Noin puolet vastaajista:

e olisi kaivannut erilaista tai monipuolisempaa oppia ihmisten johtamisesta.
Lisdksi lahes kaikki esimiesvastaajat:

e Kokivat, ettad johtajakoulutuksessa opittuja taitoja ja saatuja kokemuksia
pystyy soveltamaan siviilissa ihmisten johtamiseen, eivatka ne ole
haitanneet siviilin esimiestehtavissa kehittymista.

5.3 Avoimet vastaukset

5.3.1 Erilaista tai monipuolisempaa oppia

Viitteeseen "olisin kaivannut erilaista tai monipuolisempaa oppia ihmisten johtami-
sesta", vastasi 3999 vastaajaa. Vaittaman kanssa tadysin eri mielta tai eri mielta oli
873 vastaajaa, ei samaa eika eri mielta oli 1095 vastaajaa ja samaa tai taysin samaa
mielta oli 2031 vastaajaa. Niukasti suurin osa olisi kaivannut erilaista tai monipuoli-
sempaa oppia ihmisten johtamisesta, noin neljannes ei osannut arvioida tarvetta.
Vastaaijilla oli myds mahdollisuus vastata avoimesti jatkokysymykseen, etta millaista
oppia olisi kaivannut. Avoimia vastauksia tuli 465 vastaajalta. Analysoin ndma avoi-

met vastaukset, koska halusin selvittdaa tarkemmin millaista oppia kaivattiin.

Vastauksista |6ytyi monenlaista tarvetta ja suurin osa niista toistui. Vastauksista erot-
tui kuitenkin selkeasti kuusi yldkategoriaa. Numerojarjestys ei kuvaa vastauksien

maaraa. Jokaiseen kategoriaan on poimittu kaksi avointa vastausta.

1. Psykologiaa kaivattiin opetukseen enemman:

e "Johtamisen psykologisia puolia",
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e "Syvillisempaa ja psykologisempaa otetta - oppineempia kouluttajia".

2. Vastaajat olivat sitd mieltd, ettd heidan varusmiespalvelusaikanaan opetus
oli yksipuolisempaa kuin nykyisin ja nykyista syvdajohtamisen mallia pidettiin
hyvana:
e "Minun aikanani johtamiskoulutus oli enemman kaskytystekniikkaa
kuin varsinaista johtamista. Nykyaan tilanne lienee paljon parempi",

e "1984 ei kovin paljoa puhetta eri ldhestymistavoista".

3. Vastaajat olisivat kaivanneet yksityiskohtaisempaa oppia ihmisten eroista ja

erilaisten ihmisten johtamista:

e "Erilaista ihmisten kohtaamista"

e "Yksilollisyyden parempi huomioiminen, niin tarpeet kuin taidotkin".

4. Vastaajat kaipasivat enemman kdytannon harjoitusta:

e "Enemman niin sanottuja case-harjoituksia"
e "Johtajuutta paasi harjoittelemaan varsin vahan, enemman johtamis-

suorituksia".

5. Vastaajat kaipasivat enemman motivoinnin merkityksen opettamista:

e "Olisi voinut olla tarpeen opettaa myds motivoivampaa johtamista-
mutta se ei varmaankaan tuolloin ollut viela tapana"

e "lhmisten motivoimisesta".

6. Vastaajat kaipasivat enemman opetusta ja koulutusta siihen, miten mm.

hankalia henkil6ita ja tapauksia hoidetaan:

e "Miten johtaa vastentahtoisia alaisia"

e "Poikkeustilanteita olisi voinut harjoitella ja kdyda lapi enemman eli
miten toimitaan, kun joku kieltaytyy, haraa vastaan jne".

5.3.2 Muistot

Yhtena avoimena kysymyksena oli: "mieleenpainuvin/hyoédyllisin oppi, kokemus tai

muisto armeija-ajaltani johtajuuteen liittyen". Naita vastauksia oli 4007 kappaletta.
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Otin vastauksista pienen otoksen perdkkaisia kommentteja suorina lainauksina, kos-
ka mielestani ndista saa hyvan kasityksen siitd, millaiset asiat jadvat varusmiespalve-

luksesta mieleen ja nimenomaan johtajuuteen liittyen.

e "QOsasi toimia tiukoissa paikoissa empimatta ja kokemuksen tuomin taidoin yleensa oi-
kein."

e "Esimerkilla ja kannustuksella kohtuullisen huonokuntoinen alokasjoukkoni suoriutui
parhaiten hiihtomarssilla. Jokainen sai itsestaan kaiken irti."

e "Huumorin merkitys johtamisessa ja edesta johtamisen merkitys."

e "Olin hyvin vdahan omissa johtamistehtavissa, koska kokelasajan tyoskentelin oman si-
viilikoulutukseni mukaisissa erityistehtavissa. Mutta RUK:ssa oppilaspaallikkdtehtava
meni odotettua paremmin, mika antoi itseluottamusta."

e "Pitkat ja raskaat harjoitukset jossa joukko uuvuksissa tms, ja silti kaikki hoidettin 110
%:lla. Siviilissa pieni vastoin kdyminen ja taysi lama seka kriisi paalla ihmisilla."

o "lhmislaheiselld otteellakin parjasi, tosin tiukkanakin sai valilla olla."

e "Johtajuuden vastuiden ymmartaminen erilaisissa paineensietotilanteissa."

e "Lahinna epdonnistumiset (useita) ovat kehittaneet ihmisena, alle parikymppinen ih-
minen taitaa melko harvoin olla valmis oikeasti johtamaan sodanajan joukkoja."

e "Puskista tullut tehtava jarjestaa vyorytysharjoitus kahdelle joukkueelle tunnin varo-
ajalla. Tuli yllattaen ja siihen vaan piti sopeutua ja johtaa homma kotio"

e "RUK:ssa olimme pydramarssilla ja jouduimme ajamaan kaksi kertaa ojaan ilmahyok-
kayksen takia.Toisella kerralla pyorastani puhkesi kumi.Luulin paasevani tr-
kyytiin,mutta eikun juoksemaan joukkueen jalkeen pyoran kera.Kylla ketutti,mutta
myos opetti paineensietokykya!"

e "Sain taysin armeijavastaisen, huumeiden kaytosta kiinni jddneen henkilén innostu-
maan asiasta viimeisiksi kuukausiksi ja hdanet ylennettiin lopulta korpraaliksi taysin oi-
kein ansioiden mukaan. Asia vaatii nimenomaan oikean keskustelutavan ja perustelui-
den loytamisen, koska muut padasiassa olivat huutaneet, jolla oli ainoastaan negatii-
vinen vaikutus. Tama opetti ennen kaikkea yksil6llista Iahestymistapaa, jota tarvitaan
kaikissa muissakin tilanteissa aina."

e "Pitkdn tilanteenmukaiset harjoitukset sotakorkeakoulun kanssa maastossa."

e '"jaaha....no ehka se kun reserviupseerioppilas kokelaat mulkeroivat sissileirilla kieltay-
tyen kaskyista...olihan se vittumaista koittaa saada vastahankoisia palvelustovereita
tekemaan kaskyjen mukaan"

e "Itse suunnitellussa harjoituksessa joukkue toimi motivoidusti ja aktiivisesti ja antoi
hyvaa palautetta harjoituksesta."

e "RUKn henkisesti kohtuullisen rankoilla leireilld oppi kaikenkaikkiaan arvostamaan
muita johtajia ja johtajuutta! Ero "rivimiehend" olemisesta koko joukon johtamiseen
oli niin suuri, ettei marka, vasymys, rasitus, hiertymat, nalka jne tuntuneet juuri mil-
tdan sen jalkeen kun oma esim. 30h kestdnyt "johtamisvuoro" paattyi harjoituksessa
ja harjoitus jatkui "rivimiehena" tai vaikkapa alempana johtajanakin. Monia yksittdisia
tilanteita hoiti huonosti tuona aikana nuoren ian ja rajallisen elamankokemuksen
vuoksi ja myéhemmin on voinut oppia ja oivaltaa niista."

e "Perustelut ja alaisten kuuntelu"

e "En pysty nostamaan yhta tiettya esille. Tasaista massaa kaiken kaikkiaan."

e "Komppanian paallikkona kertausharj, 120 alaista. Keskella kesaista kaupunkia"

o "Koko johtajakausi oli mielenkiintoista ja oppia tuli."
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"Oman mittausryhman muodostaminen, kouluttaminen ja johtaminen kokonaisuu-
dessaan. Kuinka erilaisista ihmisista sai hitsattua huippuryhman jonka osaaminen sai
tunnustusta kouluttajilta, ja jopa muiden komppanioiden upseereista."

"Pitaa olla oikeassa paikassa oikeaan aikaan ja oikeassa varustuksessa"

"Muuttuvan tilanteen pohdiskelu ja asian uudelleen eteenpain vieminen porukan kes-
ken. Miten ns. paskamainen tilanne hoidetaan metsan keskella."

"Oikea tapa antaa palautetta on johtamisen elinehto"

"Hyodyllisin oppi oli yleinen johtajuuteen ja vastuuntuntoon kasvaminen ja siihen liit-
tyvan omakuvan kehittyminen. Toinen tarked havainto oli alaisista huolehtimisen
merkitys, kasitys ryhmadynamiikasta. Kun alaiset kokivat, ettd heistd halutaan huoleh-
tia ja toimia reilusti, he vastasivat samalla mitalla."

"Olin erittdin vaativa johtajana ja tapa jolla sain kunniotusta oli alaisten puolustami-
nen muilta tahailta. Pidin mieheni kovilla mutta he tiesivat etta tulen puolustamaan
heita tarpeentullen.”

"Kirkkojarven marssi"

"Oman joukkueen kouluttajan palaute raskaan harjoituksen jalkeen, jossa korostui
miehistdon huomioonottaminen."

"Idiootti ja patematon esimies kokelasaikana."

"RUK:n kouluttajan suhtautuminen epaonnistumiseen. Han antoi uuden mahdollisuu-
den. Epdonnistuminen ei kaada maailmaa."

"Johtajakaudella olin kyllastynyt koko touhuun ja annoin sen nakya alaisilleni. En ha-
lua toistaa samoja virheita enaa koskaan."

"Esimiehen opastus RUK:hon lahtiessamme: pahinta on olla tyhma ja ahkera. Kysykaa
niin etta asia on selva."

"Ryhma toimi tiimina ja saavutti tavoitteet ryhmana"

"Kokelaan arvovaltainen asema oli yllatys komppaniaan RUK:sta palatessa."

"Kokelas aikan kuoma-auton lavalla yksi lappalais poika helpottuneena tunnusti ettad"
te herrathan oletha aivan oikeita ihmisia en ois ikind uskonu". Viittaan edelleen Ellun
kanoihin."

"RUK:n johtamistehtavat, vertaispalaute ja oman johtamisitseluottamukseni lisdanty-
minen."

"Se, ettd meita tarkkaillaan aina ja ettd tavastamme toimia jaa aina jalki. Tama pitaisi
muistaa ja se, etta toinen vaihtoaa ja tietdad enemman kuin luulemme."

""Pakotettiin junailemaan" niin siindhan junailtiin Vaalimaantien suunnassa. Tosin yk-
sipuolinen kritiikki (kantahenkilokunta ainoastaan) jatti kysymyksia siina tilanteessa,
mutta jalkipelia toki kaytiin turpakarajilla "tupailloissa"."

"Minua selvasti vanhemman, auktoriteettia kapinoivan alaiseni, kohtaaminen, autta-
minen ja johtaminen hanen kohdatessaan vakavia siviilielaman haasteita varusmies-
palveluksen aikana."

"Saar?"

"Joha marssi rukissa opetti"

"Valta ja vastuu kulkevat kasikadessa."

"sai johtaa ryhman johtajia jotka tekivat asiat taydellisesti ja kenraalilta hyva palaute."
"Saamani palaute alaisilta ja kantavaelta. 100% positiivista. Omalla persoonalla joh-
taminen, alaiset tekivat mita kaskettiin, kun teki esimerkillisesti itse mukana. Joskus
jopa enemman kuin alaiset, eika vain katsonut vieresta kun toiset tekivat tyota kasket-
tya"

"Kyllahan niita tilanteita, jossa joukkueen sai toimimaan "yhteisen maalin" eteen, on
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mukava muistella."

e "Harjoitus jossa johdin joukkuetta."

e "Kuulin vahingossa, kuinka alaiseni epailivat johtajatoverini kykya hoitaa asia, ja lo-
puksi totesivat ettd kylla hdn (mind) sen lopulta saa kuitenkin hoidettua. He luottivat
minuun."

e "Rukin kouluttajani totesi vahan perseelleen menneen johtamani harjoituksen jal-
keen, etta "Oppilas NN, mita tdma tarkoittaa? Te ette ole ldhellekdadn ndin tyhma
mies. Teilld on tdssa komppanian verran valiosotilaista. Kayttakaa niitd, koska Te
osaatte sen. Velttoilu loppui nyt." Minuun se tehosi. Velttoilu loppui. Silloin mielestani
tajusin, etta olen vastuussa kaikesta. Rakanokaksi minulla oli iso vastuu. Jalkikateen
kunnioitin, etta ei selitelty joutavuuksia vaan todettiin tilanne ja evaat. Kiitos vaan
Ylil."

5.3.3 Vahvuudet

Analysoin vaitteen "mitka ovat armeijan johtamiskoulutuksen vahvuudet suhteessa
ty6eldaman tarpeisiin?" avoimia vastauksia. Tahan olivat vastanneet kaikki 4007 vas-
taajaa. Halusin analysoida taman vaitteen vastauksia, koska vastauksista saa kasityk-
sen siita mitka asiat ovat siirrettavissa puolustusvoimien johtamiskoulutuksesta sivii-

lin tydelamaan.

Avoimista vastauksista tulee esille pdaryhmia:

1. Paineensietokyvyn kehittyminen:

e "Mahdollisuus pitkdaikaisen paineen kasvattamiseen vaikeissa olosuh-
teissa ja vasyneenad. Talléin kun oivaltaa priorisoinnin ja yhteisyoimin-
nan tarkeyden, niin mielestani on asia jota ei siivilikursseilla tai tyossa
padse ldheskaan niin nuorena oppimaan. Vastuuta on siis ainakin na-
ennadisesti aika ajoin todella paljon ja tehtavat ovat sen luonteisia, etta
palautteen onnistumisesta tai epdaonnistumisesta saa hyvin nopeasti "

e "Organisoinnin, delegoinnin ja paineensietokyvyn harjoittelu seka
huumorin merkitys"
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2. Paatoksenteon merkityksen ymmartaminen ja rohkeuden tehda paatoksia:

"Tybelamassa ei yleensa padse johtamaan mitdan / ketdan 20-
vuotiaana. Armeijan johtamisessa opitaan omien paatoksien merkitys-
ta toimintaan nuorella ialla"

"Kokemus siitd, ettd joutuu tekemaan paatoksia, jotka eivat aina ole
mukavia. Kokemus siitd, etta hankalia tyyppeja on kaikkialla"

3. Saa harjoitella kdytanndssa ihmisten johtamista ja muutkin kdaytannon harjoi-

tukset:

"Johtamiskokemus on aika intensiivinen, johtamista on monesti 24/7,
vasyneena ja olosuhteissa, joissa kukaan ei ole parhaimmillaan. Kasitys
siitd, mita johtaminen on poikkeustilanteissa muodostuu "

"Missaan muualla ei pysty konkreettisesti antamaan oppimiskoke-
muksena johdettavaksi joukkoa, jota tdytyy oikeasti johtaa"

4. lhmisten erojen ymmartaminen ja erilaisten ihmisten johtaminen

"24/7-johtamistilanne seka todella erilaisista lahtokohdista tulevien
ihmisten kohtaaminen"

"Kyky toimia sekalaisen vdaen kanssa. Tyoeldmassa alaisina on ihmisia,
jotka ovat juuri siihen tehtdvaan valittuja. Armeijassa vaki kootaan yh-
teen lahes arpomalla, ja se koostuu hyvin erilaisista Iahtokohdista tu-

levista ihmisista"

5. Vastuunkannon oppiminen:

"Saa kokeilla vastuunottoa turvallisessa ( = virheita saa tehda) ympa-
ristossa"

"Johtajan vastuu alaistensa toiminnasta. Nykypdivan tydymparistossa
katoava luonnonvara oman kokemuksen perusteella"

"erilaisten ominaisuuksien kehittyminen, mitd oppii armeijan
joht.koulutuksessa jo niin nuorena: paineensieto, todella vahva yhtei-
sollisyyden tunne, ihmisen aarirajoille vieminen, daripaan tunnetilat,
muutoksen havaitseminen ja sen johtaminen... listaa voisi jatkaa tosi
pitkdlle. mielestani tosi monet opitut asiat vastaavat ainakin jollain ta-
solla nyky ja tulevaisuuden tyoeldman tarpeita"
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6. Organisointikyvyn kehittyminen/tehokkuuden ymmartaminen

e "Organisointikokemus. Eri vaihtoehtojen punnitseminen"
e '"Taito organisoida ja osa laskea (ymmartaa mika on jarjettomyys) jar-
jellisyys."
Muitakin ryhmia erottui vastauksista, mutta nama edelld mainitut kuusi ryhmaa erot-

tuivat selkeasti.

6 POHDINTA

Valtion perustehtdva on kansan ulkoisen turvallisuuden varmistaminen (Ahtisaari
2004, 1). Sotilasorganisaation tarkein tehtdva on tehtavan suorittaminen taisteluken-
talla (Lindgren 2001, 62). Mielestani varusmiespalveluksen ja sen tarjoaman johtaja-
koulutuksen ja -kokemuksen pitéda olla ensisijaisesti maanpuolustuksen tarpeisiin so-
pivaa. Koulutuksen ja kdytanndn harjoitusten sisdltoa ei tarvitse - eika tule - suunni-
tella siviilin esimiestehtéavia ajatellen. Kuitenkin, ihmisten johtamisen perustuessa
samoihin perusolettamuksiin paikasta riippumatta (esim. Nissinen 2010, 19-20), tut-
kimushypoteesina oli, ettd varusmiespalveluksen johtajakoulutuksesta voisi 16ytya
hyodyllisia yhtymakohtia tydelamaa ajatellen. Tassa tyossa tutkittiin kyselytutkimuk-
sella, mita reserviupseerit kokevat saaneensa puolustusvoimien johtajakoulutuksesta
ja -kokemuksesta ja koetaanko saaduista kokemuksista ja opeista olevan hyotya
mahdollisissa siviilin esimies- ja johtotehtavissa. Kyselyn kaikki vastaajat olivat reser-

viupseeriliiton jasenia.

Naisnakdkulma jai tutkimuksessa hieman ohueksi, koska naisia oli niin pieni osa vas-
taajista. Tama on tietysti luonnollisista, koska myds RUK:n suorittaneita naisia on vain
vahan verrattuna miehiin. Vastaajia oli tasaisesti kaikista ikaryhmista 65 ikavuoteen
asti. Suurimmalla osalla vastaajista on takanaan paljon tyovuosia, joten he pystyivat
hyvin arvioimaan varusmiespalveluksen johtajakokemuksia ja siviilin ty6eldamaa kes-
kenaan. Vastaajat olivat suurelta osin pitkalle koulutettuja, esimerkiksi yliopistotut-
kinnon suorittaneita on lahes puolet vastaajista, ja suurin osa toimii tai on toiminut

esimiestehtavissa, jossa heilld on tai on ollut alaisia. Suurimmalla osalla vastaajista oli
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ollut joukkue johdettavanaan RUK:n jdlkeen, joten johtamiskokemuksia on taatusti

kertynyt paljon.

Todellinen johtajaksi oppiminen ldhtee jokaisen omasta tahdosta, motivaatiosta ja
myoOnteisestd asenteesta (Nissinen 2007, 23). Suurin osa vastaajista oli motivoitunut
toimimaan johtajana. Tahan vaikuttanee se, ettd yleensakin vain motivoituneimmat
ja halukkaimmat paasevat reserviupseerikouluun ja ndyttaa sille, ettda motivaatio on
myos jatkunut lapi johtajakoulutuksen, varusmiespalveluksen loppuun saakka. Moti-
vaatio vaikuttaa varmasti siihen, etta vastaajat kokivat oppineensa paljon johtajakou-
lutuksesta ja -kokemuksista. Ihmiset, joilla on voimakas motivaatio toimia johtajana,
my0os padsevat johtajiksi (Ruohotie & Honka 1999, 188-190), nayttaa pitavan paik-

kansa myos taman tutkimuksen mukaan.

Lahes kaikki vastaajat kokivat kehittyneensa johtajana saamiensa kokemusten ja/tai
opetuksen avulla, mutta puolet oli sitd mieltd, etta olisi kaivannut erilaista tai moni-
puolisempaa oppia ihmisten johtamisesta, neljannes ei ollut samaa eika eri mielta.
Tama havainto tukee hyvin kasitysta, ettd esimiehet ovat omasta mielestaan oppi-
neet johtajuutta eniten omista kokemuksistaan ja erityisesti vaikeissa tilanteissa
(Juuti 2011, 161), eika niinkdan muodollisista koulutuksista, luennoilta tai kursseilta.
Vanhemmat vastaajat kaipasivat hieman nuorempia enemman erilaista tai monipuo-
lisempaa oppia. Avoimista vastauksista selvisi, etta lisdoppia olisi kaivattu hankalien
kdytannon tilanteiden hoidosta, erilaisten ihmisten johtamisesta, ihmisten motivoin-
nista ja psykologiasta. Lisdksi olisi haluttu enemman kaytannon harjoitusta ja osa
vanhemmista vastaajista oli sitd mieltd, etta heidan aikanaan oppi oli yksipuolisem-
paa ja uskoivat sen nykyisin — syvdjohtamisenkin tulon myota — olevan paljon moni-

puolisempaa.

Kun verrataan naita vastauksia parhaimpiin muistoihin johtamiskokemuksista, niin
huomataan, etta niissd mainitaan suurelta osin samat aiheet. Tarkeina ja muistiin
jaaneina asioina mainittiin esimerkiksi alaisilta saatu hyva palaute, kdytannon harjoi-
tukset vaativissa ja rankoissa olosuhteissa, saatu iso vastuu tehtavista ja ihmisista,

vhdessa toimiminen ja hyva yhteishenki. Tdma vertailu osoittaa sen, etta juuri niista
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asioita mistd on jo jotain tarkeda ja mieleenpainuvaa opittukin, kaivattaisiin vield
enemman oppia, tietoa ja kdytannon harjoituksia. Nama asiat voidaan tunnistaa tar-

keiksi johtajana kehittymista ajatellen.

Kuten todettua, kdytannon harjoitusta oli vastauksien mukaan saatu paljon ja sita
kaivattiin vield lisaakin. Mieleenpainuvimmista kokemuksista korostui hyvin selkeasti
kdytannon tilanteista koetut asiat rasittavissa olosuhteissa. Kdytannon tilanteet tuo-
vat eteen paljon sellaisia asioita ja ongelmia, joita ei teoriassa koettu opitun. Toisaal-
ta monikin asia, josta olisi kaivattu lisdoppia, ovat hankalia opettaa teoriassa, esimer-
kiksi erilaisten ihmisten johtaminen ja hankalien tapausten kasitteleminen. Tama ker-
too sen, ettd varusmiesjohtaja on oppinut enemman kuin pelkillda oppitunneilla on
opetettu. Kaytantd on monissa asioissa usein paras opettaja ja ehka taman tyyppisiin
asioihin paasisi vield paremmin kasiksi lisdaamalld purku- ja palautetilanteita, joissa
kaytdisiin kaytannon johtamistilanteita ohjatusti lapi ja jokaisella olisi mahdollisuus
arvioida omaa toimintaansa. Palautteen saanti on ylipadnsa tarkeda kdaytannon har-
joittelun yhteydessa ja suurin osa vastaajista koki saaneensa palautetta johtajana

toimimisesta ja tunsi myos pystyneensa kehittdmaan itsedan sen mukaan.

Lahes kaikki vastaajat olivat sitd mieltd, etta eri tilanteissa oli tarpeen johtaa eri ta-
voilla ja suurin osa oli sitd mieltd, ettad autoritaarinen johtamistyyli sopii joihinkin ti-
lanteisiin. Vastaajat ovat siis tilannejohtamisen kannalla. Onnistuvan johtajan onkin
kyettava mukauttamaan kayttaytymistdan toimintaympariston vaatimusten mukaan
(Nissinen, Anttalainen & Kauppinen 2008, 100). Se, etta reserviupseeri pitaa autori-
taarista johtamista johonkin tilanteeseen sopivana ei ole yllattavaa, koska varus-
miespalveluksen aikana tulee eteen runsaasti tilanteita, joissa on mahdollisuus huo-
mata, ettd myos autoritaariselle johtamiselle tai pakottamisvallan kaytélle on paik-
kansa. Naita paikkoja on paljon my®os siviilin tydelamassa, ymmarrettavasti esimer-
kiksi pelastusaloilla, mutta myds tavallisilla toimistoilla, joissa voi ilmeta erilaisia krii-

seja ja konflikteja (Vartia ym. 2012, 9-21; ks. myos Haapalainen 81-203).

Vaikka varusmiesjohtajilla on vahvaa muodollista, legitiimia valtaa alaisiinsa nahden,

niin silti suurin osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd aseman suoma valta ei yksin riitta-
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nyt johtamiseen, vaan he kokivat alaisten motivoinnin olleen tarkeda. Vastaajat koki-
vat pystyneensa vaikuttamaan alaistensa hyvinvointiin ja viihtyvyyteen omalla toi-
minnallaan ja kokivat olleensa vastuussa alaisistaan. Vastaajat kokivat oppineensa
vuorovaikutuksesta ja kommunikoinnista seka ihmisten huolehtimisen merkityksesta.
Johtamistyylin vaikutukset koettiin nahdyn alaisista ja suurin osa vastaajista ajatte-
leekin, etta alaiset arvostivat hanta tietamyksen, osaamisen ja/tai persoonan vuoksi.
Naiden vastausten valossa ei olekaan ihme, etta vastaajat kokivat hyotyneensa johta-
jakoulutuksesta tyoelamaa ajatellen. Vastauksista tulee hyvin esille se, etta vastaajat
eivat ole johtaneet pelkdn aseman suoman vallan avulla. Se voisi olla hyvin pitkalle
mahdollista varusmiespalveluksen aikana, mutta nayttaa sille, etta harva kokelas sii-

hen ryhtyy.

Avoimien vastausten perusteella uskon, ettd vastaajilla on ollut oikeanlainen moti-
vaatio ryhtya johtajaksi ja siihen ei kuulu halu pelkaksi yksipuoliseksi kaskyttajaksi
pddseminen, vaan aito halu pdasta ottamaan vastuuta ihmisistd ja tehtavista ja myos
halua oppia uutta. Vastauksista valittyy mielestani tervetta noyryytta. Johtajaksi op-
pimiseen tarvitaankin noyryytta kyetd oppimaan omista ja muiden kdytdnnon koke-
muksista (Nissinen mt., 23). Vastaajat ovat suurelta osin syvallisesti ajattelevia vasta-
usten perusteella ja kukaan ei varmaan koe tulleensa valmiiksi johtajaksi varusmies-
palveluksen aikana, vaan he kokevat saaneensa paljon oppia, jota pystyvat myo-

hemmin hyddyntamaan.

Varusmiespalvelus ja johtajakokemus kasvattavat mielestani nuoren ihmisen tervetta
itsetuntoa ja itseluottamusta. Vastaajat kokivatkin saaneensa tehda itsendisia paa-
toksid. He tunsivat saaneensa tarpeeksi vastuuta paineensietokyvyn kasvaessa. Paa-
toksenteko on yksi esimiestyon tarkeimmistéa asioista (Kuusela 2010, 41; Pohjanhei-
mo 2012, 191) ja varusmiesjohtaja saa tata harjoitella. Jo yksi vuorokausi esimerkiksi
maastossa harjoituksissa tarjoaa lukemattoman maaran tilaisuuksia tehda isompia ja
pienempia paatoksia, joiden vaikutuksen nakee heti kdytannossa. Johtaja ndkee
my0s aina paatdksen toisen puolen; paatdkset eivat aina miellyta kaikkia. Osa paa-

toksista osoittautuu myos vaariksi tai huonoiksi ja johtaja kantaa niista vastuun. Vas-
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tuunkannon merkityksen oppimista ei voi liiaksi korostaa. Ndissa kdytannon harjoi-

tuksissa ollaan usein rasittavissa olosuhteissa pitkidkin aikoja.

Toimiessani itse joukkueenjohtajana varusmiespalveluksen aikana olimme kahden
viikon leirilld, jossa oli ns. “tilanne paalla” monta vuorokautta yhteen menoon. Lii-
kuimme paljon ja hyokkdasimme ja puolustimme. Olin koko ajan vastuussa omista
alaisistani ja toki alijohtajani olivat osaltaan vastuussa myds alaisista. Mietteissani oli
koko ajan vastuu kulloisestakin tehtavasta ja sen aikatauluttamisista ja onnistumises-
ta. Mietteissani oli myds alaisten riittavan levon ja ravinnon saanti, turvallisuus ja
mielialat. Yleensd menin nukkumaan viimeisend, kunnes olin kiertdnyt majoitusalu-
een ja todennut, etta kaikki on kunnossa vartiointeineen. Younet jaivat vahiin ja disin
oli halytysten vaara tai toiseen paikkaan siirtymisen mahdollisuus. Younet katkesivat
usein eri lahettien kiynteihin. Qiset viestit koskivat mm. siirtymista uusiin paikkoihin,
vihollistietoja tai patruunatdaydennyksia tai vaikkapa tulenjohtoryhman alistumista
joukkueellemme. Oiset viestit sekoittuivat uniin ja hyvilld muistiinpanoilla oli suuri
merkitys, jotta aamullakin oli tilanteen tasalla. Tunsin todella olleeni vastuussa kaikis-
ta alaisistani ja paatoksistani, eika valilla voinut menna kotiin lepdilemaan. Osa teke-
mistani paatoksista vaikutti suoraan alaisteni levon tai fyysisen rasituksen suhteen.
Kantahenkilokunta ei suinkaan ollut koko ajan seldn takana neuvomassa jokaisella
askeleella, vaan usein oltiin pitkidkin aikoja joukkueen kesken, jolloin paamaara tulee
annettuna mutta keinot sinne paasemiseksi tulee |0ytaa itse. Ndissa olosuhteissa
viimeistdan huomaa mitd johtaminen varusmiespalveluksen aikana on ja sen, etta ei
se ainakaan pelkkaa kaskyttamista ole. Tassa vain yksi kdytannon esimerkki havain-

nollistamaan saatuja kokemuksia.

Nykyajan ty6elamassa, varsikin suurissa yrityksissa, vastuunkantajaa on valilla vaikea
loytda. Matriisiorganisaatioihin on helppo piiloutua vastuilta, joku vastaa aina josta-
kin, mutta todellista kokonaisuuden vastuunkantajaa ei aina valttamatta |6ydy. Se,
ettd jollain on aseman suomaa valtaa ei tarkoita sita, etta ei tarvitsisi ottaa muita ih-
misida huomioon tai alaisia ei tarvitsisi motivoida. Kun mietitdan kriisitilannetta, johon
varusmiespalvelus valmistaa, on helppo ymmartaa, kuinka suuri merkitys huolehti-

valla ja erilaiset ihmiset huomioon ottavalla johtajalla on.
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Vain tyoelaman esimiehille suunnattujen kysymysten vastauksista ilmenee, etta esi-
miesvastaajat ovat pystyneet soveltamaan johtajakoulutuksessa opittuja taitoja ja
saatuja kokemuksia siviilissa ihmisten johtamiseen, eivatka ainakaan koe, etta johta-
miskoulutuksessa johtajuudesta opitut seikat olisivat lainkaan haitanneet myéhem-
pda kehittymista johtajana. Mielestani tdma antaa hyvin selkean viestin puolustus-

voimien johtajakoulutuksen annista siviiliin tydeldaman johtamiselle.

Siviilin esimiesten vastaukset jakaantuivat eri vaihtoehtoihin muita kysymyksia
enemman, kun kysyttiin onko ihmisten johtaminen siviilissa olennaisesti erilaista kuin
ihmisten johtaminen armeijassa. Tama on taysin looginen tulos. On selvas, etté va-
rusmiespalveluksen aikana tapahtuva johtaminen poikkeaa siviilin tydelaman johta-
misesta, valillda enemman, valillda vihemman, riippuen toimialoista ja tilanteista. Ajat-
televa ihminen osaa kuitenkin soveltaa ja ymmartaa, miten toimitaan eri tilanteissa.
Suurimmalle osalle vastaajista johtajakoulutuksella oli merkitysta halukkuuteen ha-
keutua esimiestehtavin siviilissa, josta voi paatelld, ettd johtajana toimiessa on tayty-
nyt tulla hyvida kokemuksia johtamisesta. Vastauksista ei suoraan voi tietaa, etta onko
koulutus lisannyt vai vahentanyt halukkuutta hakeutua esimiestehtaviin, mutta vas-
tausten yleinen linja antaa ymmartaa, etta kyse on positiivisesta vaikutuksesta haluk-

kuuteen.

Tutkimusta aloittaessani olin hyvin kiinnostunut tietdamaan ajattelevatko toiset reser-
viupseerit samoin kuin mina itse saamastani opista ja kokemuksesta. Oli yllattavas,
miten samalla tavalla vastaajat ajattelivat. Tutkimuksessa oli yllattavaa myos se, ettd
vastaajat olivat keskendan hyvin samaa mielta asioista lahes kaikissa vaitteissa eika
eri taustamuuttujaryhmien valilld 10ytynyt hyvin vahaisid kuin eroja — yhdessakaan
vditteessa ei I6ytynyt ryhmaa, jossa taustamuuttujaryhmat olisivat olleet keskenaan
vastakkaista mieltd, vain kokemusten vahvuus vaihteli. Yleisvaikutelmana voi sanoa,
ettd nuoremmat vastaajat ovat kokeneet saaneensa monipuolisempaa oppia mm.
ihmisten johtamisesta kuin vanhemmat vastaajat ja nuoremmat ovat |6ytaneet
enemman yhtenevaisyytta siviilin ja varusmiespalveluksen aikaisen johtamisen valil-
ta. Tatd voi selittda osaltaan syvajohtamisen kayttoonotto, mutta sekdan ei ole mi-

tenkdan selvaa. Tata tutkimusta aloittaessa ajattelin, etta erot olisivat isompia taus-
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tamuuttujat huomioiden, mutta ndin ei kaynyt. Vastausten samankaltaisuus kertoo
mielestani siitd, ettd vastaajat ovat kokeneet saaneensa hyvin samanlaisen opin ja
kokemuksen johtamiskaudeltaan, vaikka opetus ja kuri ovat varmasti muuttuneet
hyvinkin paljon vuosikymmenten aikana. Tama kertoo sen, etta kokelaat ovat onnis-
tuneet poimimaan oleellisimman opin kokemuksistaan ja tdhan varmasti vaikuttaa
runsas kdytannon kokemuksen maara, jota ovat vanhimmatkin vastaajat saaneet
koulutuksen aikana paljon. Vaikuttaa siltd, ettd nimenomaan kdytannon kokemukset

dominoivat, millaiseksi kokonaiskasitys koulutusajasta muotoutuu.

Mielestani vastauksista valittyy myos ylpeys reserviupseeriudesta, se ei ole kuiten-
kaan ylpeilya. Ylpeytta selittdnee osaltaan se, etta reserviupseerikouluun paase vain
vahan yli 1000 varusmiesta saapumiserdstaan ja koulussa korostetaan kokelaiden
merkitystd esimerkiksi yhteiskunnan tukipylvdina. Nama muutamat tekijat eivat selita
yksittdisen reserviupseerin ylpeytta ja kunniantuntoa, vaan mukana on paljon myds
syvempaa aatetta, historiaa ja verenperintda. Reserviupseerikouluun ei vieda vakisin
ketdan, vaan kaikki ovat halukkaita, joten suurin valikoituminen tapahtuu jo tassa.
Ne, jotka tekevat lopullisen valinnan, valitsevat johtamaan halukkaimmat ja kyvyk-

kdaimmat varusmiehet.

Vililla mediassa tormaa varusmiespalveluksen johtajakoulutuksen vaheksymiseen ja
osa tutkijoistakin pitda sitd jopa haittaavana siviilipuolen ty6elamaa ajatellen. Nain
rankkaa kritiikkia on hankala ymmartaa varsinkin sitd taustaa vasten, etta reflektoin-
tiin ja analyyttiseen ajatteluun pystyva ihminen kykenee todistetusti oppimaan niin
omista kuin toistenkin kokemuksista, onnistumisista ja epdaonnistumisista. Vaikka siis
varusmiespalveluksen johtajakoulutus nayttaisi mallin taysin virheellisesta ja vaaris-
tyneesta tavasta johtaa, olisi jokaisella mahdollisuus ainakin oppia, kuinka ei pida
toimia — aivopesulaitokseksi kun tuskin kiivainkaan kriitikko Suomen puolustusvoimi-

en johtajakoulua voi vaittaa.

Toki jokainen saa esittda mielipiteensa ja ajatella asioista omalla tavallaan. Omasta
mielestani nuori ei voi saada tuossa idssa mitaan parempaa koulutusta vastuunkan-

nosta, toisista huolehtimisesta, stressitilanteista ja padtoksenteosta kuin mita puo-



86

lustusvoimat tarjoaa. On aivan turha lahted spekuloimaan mita konserninjohtaja oppi
nykyiseen tehtdavaansa puolustusvoimien johtajakoulutuksesta neljakymmenta vuot-
ta sitten tai kuka huippujohtaja on parjannyt urallaan ilman puolustusvoimien johta-
misoppeja. Toki puolustusvoimien johtajakoulutuksen saaneista osa on halunnut joh-
tajan asemaan vaarin perustein ja he ovat kohdelleet alaisiaan vaarin ja epdoikeu-
denmukaisesti. Tallaisten johtajien kanssa toimimaan joutuneet ovat varmasti saa-
neet huonon kuvan puolustusvoimien johtamisesta. Tulee myOs muistaa se, ettd ei
varmasti kaikki kokelaiden varusmiespalveluksen aikaiset johtamissuoritukset ole
menneet hyvin tai voi olla, ettd koko kokelasaika on mennyt vaarilla urilla, mutta
naistakin tilanteista oppii. Se oppi voi kehittya vasta vuosien kuluessa, kun muita ko-

kemuksia tulee lisaa.

Jos aikuisia, jo tyoelamassa olevia ihmisia, laitettaisiin kuukausiksi asumaan yhdessa
alaistensa kanssa ja johtamaan heita stressaavissa, nopeita paatoksia vaativissa olo-
suhteissa joissa taytyy olla tavoitettavissa yota paivaa, niin kuinkahan kavisi? Voisiko
joku vaittaa ettei siind opi mitdaan johtajuudesta tai ihmisten kayttaytymisesta? Us-
kon, ettd kukaan ei voi kiistda oppimisen, jos ei vaistamattomyytta, niin vahintaankin

mahdollisuutta tallaisessa tilanteessa.

On erityisen tarkeaa, ettd ymmarretadn puolustusvoimien johtajakoulutuksen val-
mentava merkitys myds tydeldmaan ja elamaan yleensa. On huomioitava, ettd puo-
lustusvoimat on huomioinut henkilon kyvyt ja henkil on itse ollut myods valmis otta-
maan suurempaa vastuuta, usein kolmestakymmenesta, toisinaan sadastakin ikdises-
taan alaisestaan. Henkil6 on suostunut nousemaan riveista joukon eteen. On tarkeaa,
ettei nykyajan keskustelu ajautuisi tosiasioista harhaan ja paasisi vaikuttamaan hai-
tallisesti sellaisten ajatuksiin, jotka eivat itse ole varusmiespalvelusta kokeneet. On
myos vaarin leimata johtajakoulutuksen saaneet henkil6t “autoritaarisen johtami-
sen” kannattajiksi — ei voitane sanoa, etta henkil6 joka kykenee ottamaan kriisitilan-
teissa kokonaisvastuun tilanteiden edistamisestd, ei kykenisi mukauttamaan johta-
mistyylidan tarpeen mukaan myos erilaiseksi. Ei voida mydskaan sanoa, etta puolus-
tusvoimien johtajakoulutuksen lapikaynti tai edes varusmiespalveluksen lapikdynti

olisi edellytyksena hyvdlle siviilijohtajalle, mutta on perusteetonta vaittaa, etta sen
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menestyksellinen suorittaminen olisi haitaksi. Useilla siviilielaman johtajilla on RUK-
tausta, mutta se ei tarkoita sitd, etta ihminen olisi muuttunut valmiiksi johtajaksi va-
rusmiespalveluksen aikana - eihdn se ole mahdollista missdan muussakaan johtaja-
koulussa -, vaan sita, ettd hanella on ollut kykya ja halua johtaa jo nuorena. Puolus-
tusvoimien johtajakoulutus antaa taman tutkimuksen mukaan kipinan siviilielaman
esimies- ja johtamistehtaviin tai antaa sellaisia valmiuksia, etta kykyjen kehittaminen

jatkuu luonnostaan myos siviiliin siirryttaessa.

Toivoisin, ettad reserviupseereiden saama johtajakoulutus ja -kokemus ymmarrettai-
siin paremmin esimerkiksi tyohonottotilanteissa etenkin nuorempien hakijoiden
kohdalla ja heilta pyydettaisiin esimerkiksi johtajakansiota nahtaville. Toivoisin my®és,

ettd tama tutkimus osaltaan valottaisi reserviupseereiden arvomaailmaa.

Aihetta olisi hyva tutkia vield enemmankin. Yksi hyva tutkimusaihe olisi tutkia mita
mieltd esimiehet, kollegat tai alaiset ovat reserviupseereista esimiehing, alaisina tai
vertaisina. Onko heissa jotain eroja, verrattuna muihin. Tahan tutkimukseen tuli
avoimina vastauksina noin nelja tuhatta parasta johtamiseen liittyvaa kokemusta.
Naista saisi muodostettua todella hyvan kuvan reserviupseereiden ajatusmaailmasta.

Tassa olisi myds hyva tutkimusaihe.
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LIUTTEET

Liite 1. Kyselyn saatekirje

Arvoisa reserviupseeri,

Teen opinndytetyotani ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa varten Jyvaskylan
ammattikorkeakoulussa. Tutkimuksessa haluan selvittda, mita armeijan reserviup-
seerikoulutus ja -kokemus antavat nuorelle ihmiselle ja voiko saaduista kokemuksista
ja opeista olla hyotya tyoelamassa.

Mielipiteenne on minulle hyvin tarkea.

Kysymyssarjaan vastaaminen kestda noin 5-15 minuuttia ja se koostuu perustiedois-
ta, monivalintakysymyksista seka avoimista kysymyksista. Vastaukset kasitellaan tay-
sin anonyymisti, eikd yksittdista vastaajaa voi missdaan vaiheessa identifioida.

Tutkimustulos annetaan myds Suomen Reserviupseeriliiton kayttéon.

Vastaathan ystavallisesti 9.4. mennessa.
Kyselyyn pdaset viestin lopussa olevasta linkista.
Etukateen kiittden

Luutnantti res. Anssi Matilainen



Liite 2. Kyselylomake

Oletteko...?
1 Mies

2 Nainen

Mihin seuraavista ikdryhmistd kuulutte?
1 Alle 21-vuotiaat

2 21-30v.

3 31-40wv.

4 41-50v.

5 51-64 v.

6 65 vuotta tayttaneet
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Koulutuksenne? Valitkaa seuraavista korkein koulutusaste, jonka olette suorittanut

1 Kansakoulu/peruskoulu
2 Ammattikoulu tai — kurssi
3 Lukio tai ylioppilas

4 Opistotason ammatillinen koulutus

5 Ammattikorkeakoulu (alempi tai ylempi tutkinto)

6 Yliopisto (alempi tai ylempi tutkinto)

7 Lisensiaatin tai tohtorin tutkinto

Ammattiryhma, johon katsotte lIdhinna kuuluvanne. Jos ette ole tallad hetkella tyos-

sa (tyoton/eldkeldinen tms.) vastatkaa viimeisimman ty6suhteen mukaan

1 Ylempi toimihenkil®
2 Alempi toimihenkilo

3 Tyontekija

5 Yrittaja tai yksityinen ammatinharjoittaja

6 Muu, mika?
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Toimitteko tai oletteko aiemmin toiminut esimiestehtavissa tydelamassa, joissa
teilld on/on ollut alaisia?

1 Kylla

2 Ei

Mina vuonna paasitte armeijasta?

Minka ikdinen olitte kun paasitte armeijasta?
1 21taialle

2 22-25

3 yli25

Montako alaista teilla oli enimmilldan armeijan aikana?
10

2 1-5

3 6-15

4 yli15

Alla olevat kysymykset koskevat varusmiespalveluksen johtajakoulutusta, joka sisal-
tad myos toimimisen joukko-osastoissa RUK:n jalkeen. Valitse jokaisen kysymyksen

kohdalta parhaiten kuvaava vaihtoehto.

(Taysin eri mieltd, eri mieltd, ei samaa eikd eri mieltd, samaa mieltd, tdysin samaa mieltd)

Olin motivoitunut toimimaan johtajana.

Koin kehittyvani ihmisten johtajana saamieni kokemusten ja/tai opetuksen avulla.
Perustelkaa halutessanne.

Olisin kaivannut erilaista tai monipuolisempaa oppia ihmisten johtamisesta. Millais-
ta?

Mielestani autoritaarinen johtamistyyli (ts. ei-keskusteleva, kaskeva tyyli) ei sovellu

ihmisten johtamiseen missaan tilanteessa. Perustelkaa halutessanne.

- Eri tilanteissa oli tarpeen johtaa eri tavoin. Perustelkaa halutessanne.
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- Sain palautetta johtajana toimimisesta ja pystyin kehittamaan itsedni sen perusteel-
la.

- En pystynyt vaikuttamaan alaisteni hyvinvointiin ja viihtyvyyteen omalla toiminnal-
lani. Perustelkaa halutessanne.

- Koin olevani vastuussa alaisistani.

- Alaisten motivointi ei ollut mielestani tarpeen. Miksi?

- Opin vuorovaikutuksesta ja kommunikoinnista. Jos opin, niin mita?

- Opin ihmisista huolehtimisen merkityksesta. Jos opin, niin mita?

- En saanut tehda itsenaisia paatoksia. Perustelkaa halutessanne.

- En saanut tarpeeksi vastuuta. Perustelkaa halutessanne.

- Paineensietokykyni kehittyi. Perustelkaa halutessanne.

- Mielestani aseman suoma valta riitti ihmisten johtamiseen. Perustelkaa halutessan-
ne.

- Ndin oman johtamistyylini vaikutuksen alaisistani. Perustelkaa halutessanne.

- Luulen etta alaiseni arvostivat minua tietamykseni, osaamiseni ja/tai persoonani
vuoksi.

- Armeijan johtamiskoulutus muutti kasitystani johtamisesta. Jos muutti niin miten?

- Hyodyin johtajakoulutuksesta tyoelamaa ajatellen. Perustelkaa halutessanne.

Jos toimitte tai olette toiminut esimiestehtavissa, vastatkaa neljadan seuraavaan ky-

symykseen:
tdysin eri mieltd, eri mieltd, ei samaa eika eri mieltda, samaa mielta, tdysin samaa mielta:

- Johtajakoulutuksessa opittuja taitoja ja saatuja kokemuksia pystyy soveltamaan si-
viilissa ihmisten johtamiseen. Perustelkaa halutessanne.

- Johtamiskoulutuksessa johtajuudesta opitut seikat haittasivat/ovat haitanneet va-
hintadnkin jonkin verran myohempaa kehittymistani johtajana erityyppisessa ympa-
ristossa. Perustelkaa halutessanne.

- Ihmisten johtaminen siviilissa on olennaisesti erilaista kuin ihmisten johtaminen
armeijassa. Perustelkaa halutessanne.

- Koen etta johtajakoulutuksella oli merkitysta halukkuuteni hakeutua esimiestehta-

viin siviilissa.
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AVOIMET
Viime aikoina julkisuudessa on ollut puhetta siit3, ettei armeijan autoritaarinen joh-

taminen sovellu siviilipuolelle. Mita mielta olette siita?

Mieleenpainuvin/hyodyllisin oppi, kokemus tai muisto armeija-ajaltani johtajuuteen

liittyen.

Mita armeijan johtamiskoulutuksessa opittavaa ei pysty soveltamaan siviilissa ihmis-

ten johtamiseen?

Mitka ovat armeijan johtamiskoulutuksen vahvuudet suhteessa tyoelaman tarpei-

siin?

Mitka ovat armeijan johtamiskoulutuksen heikkoudet suhteessa tyéelaman tarpei-

siin?



Liite 3. Selitettdavien muuttujien yhteydet sukupuoleen (Bayes-mallinnus)

Jos selitettdvdan muuttujan (vaitteen) jonkin vastausvaihtoehdon yhteys on vahvaa

molempiin sukupuoliryhmiin, on ne kohdat korostettu sinisella.

Selitettdvd muuttuja

Yhteys eri sukupuoleen

Olin motivoitunut toimimaan johtajana

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista 91,1/(mies)92,1 %

Koin kehittyvani ihmisten johtajana saamieni
kokemusten ja/tai opetuksen avulla

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista 86,2/(mies)92,3 %

Olisin kaivannut erilaista tai monipuolisempaa
oppia ihmisten johtamisesta

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, yhteys
44,8/(mies)51,4 %

Mielestadni autoritaarinen johtamistyyli ei sovel-
lu ihmisten johtamiseen missdan tilanteessa

Taysin eri mielta tai eri mieltd, vahva yhteys mo-
lemmista ryhmista 71,4/(mies)73,4 %

Eri tilanteissa oli tarpeen johtaa eri tavoin

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmistd (mies)95,1/96,1 % %

Sain palautetta johtajana toimimisesta ja pys-
tyin kehittdmaan itsedni sen perusteella

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista (mies)69,4/77,3 %

En pystynyt vaikuttamaan alaisteni hyvinvointiin
ja viihtyvyyteen omalla toiminnallani

Taysin eri mielta tai eri mieltd, vahva yhteys mo-
lemmista ryhmista 65,5/(mies)78,4 %

Koin olevani vastuussa alaisistani

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista 85,2/(mies)89,4 %

Alaisten motivointi ei ollut mielestani tarpeen

Taysin eri meilta tai eri mielta, vahva yhteys mo-
lemmista ryhmista (mies)90,8/91,1 %

Opin vuorovaikutuksesta ja kommunikoinnista

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista 84,2/(mies)87,1 %

Opin ihmisistd huolehtimisen merkityksesta

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista 70,4/(mies)84,4 %

En saanut tehda itsenaisia paatoksia

Taysin eri mielta tai eri mieltd, vahva yhteys mo-
lemmista ryhmista 73,4/(mies)76,3 %

En saanut tarpeeksi vastuuta

Taysin eri mielta tai eri mieltd, vahva yhteys
molemmista ryhmista 72,4/(mies)79 %

Paineensietokykyni kehittyi

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista 88,2/(mies)91,1 %

Mielestani aseman suoma valta yksi riitti ihmis-

Taysin eri mielta tai eri mieltd, vahva yhteys
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ten johtamiseen

molemmista ryhmista (mies)81,3/84,2 %

N&ain oman johtamistyylini vaikutuksen alaisis-
tani

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista 70,4/(mies)77,1 %

Luulen etta alaiseni arvostivat minua tietamyk-
seni, osaamiseni ja/tai persoonani vuoksi

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista 65,5/(mies)74,2 %

Armeijan johtamiskoulutus muutti kasitystani
johtamisesta

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, yhteys
53,7/(mies)57,3 %

Hyodyin johtajakoulutuksesta tydelamaa ajatel-
len

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista (mies)87,3/92,1 %

Seuraavat nelja kysymysta kysyttiin ty6elamassa

esimiestehtavissa toimivilta tai toimineilta

Johtajakoulutuksessa opittuja taitoja ja saatuja
kokemuksia pystyy soveltamaan siviilissa ihmis-
ten johtamiseen

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista (mies)90,8/93,1 %

Johtamiskoulutuksessa johtajuudesta opitut sei-
kat haittasivat/ovat haitanneet vahintadnkin
jonkin verran my6hempaa kehittymistadni johta-
jana erityyppisessa ymparistdssa

Taysin eri mielta tai eri mielta, vahva yhteys mo-
lemmista ryhmista 86,2/(mies)88,7 %

lhmisten johtaminen siviilissd on olennaisesti
erilaista kuin ihmisten johtaminen armeijassa

Taysin eri mielta tai eri mielta, vahva yhteys
molemmista ryhmista (mies)61/73,4 %

Koen ettd johtajakoulutuksella oli merkitysta ha-
lukkuuteeni hakeutua esimiestehtaviin siviilissa

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista (mies)72/84,2 %
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Liite 4. Selitettdavien muuttujien yhteydet ikdryhmiin (Bayes-mallinnus)

Jos selitettdvan muuttujan (vaitteen) jonkin vastausvaihtoehdon yhteys on vahvaa

kaikkiin ikdryhmiin, on ne kohdat korostettu sinisella.

Selitettdvd muuttuja

Yhteys eri ikaryhmiin

Olin motivoitunut toimimaan johtajana

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 91,9-92,3 %

Koin kehittyvani ihmisten johtajana
saamieni kokemusten ja/tai opetuksen
avulla

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 91,2-93,4 %

Olisin kaivannut erilaista tai monipuo-
lisempaa oppia ihmisten johtamisesta

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, yhteys eri ryhmien
valilla 41,2-55,9 %, yhteyden ollessa suurinta 51-65-
vuotiaiden ryhmassa

Mielestani autoritaarinen johtamistyyli
ei sovellu ihmisten johtamiseen mis-
saan tilanteessa

Taysin eri mielta tai eri mielta, vahva yhteys kaikista ryh-
mista 69,7-78 %, yhteyden ollessa suurinta 31-50-
vuotiaiden ryhmassa

Eri tilanteissa oli tarpeen johtaa eri ta-
voin

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 94-96,8 %

Sain palautetta johtajana toimimisesta
ja pystyin kehittdamaan itseani sen pe-
rusteella

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 65,1 — 81,8 %, yhteyden ollessa suurinta al-
le 21-30-vuotiaiden ryhmassa

En pystynyt vaikuttamaan alaisteni hy-
vinvointiin ja viihtyvyyteen omalla
toiminnallani

Taysin eri mielta tai eri mielta, vahva yhteys kaikista ryh-
mistd 73,9 — 81,8 %, yhteyden ollessa suurinta alle 21-30-
vuotiaiden ryhmassa

Koin olevani vastuussa alaisistani

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 87,7-91,3 %

Alaisten motivointi ei ollut mielestani
tarpeen

Taysin eri meilta tai eri mieltd, vahva yhteys kaikista ryh-
mista 89,6-92,5 %

Opin vuorovaikutuksesta ja kommuni-
koinnista

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 84,8-88,4 %

Opin ihmisista huolehtimisen merki-
tyksesta

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 79,6-88,5 %, yhteyden ollessa suurinta 51—
65-vuotiaiden ryhmassa

En saanut tehda itsendisia paatoksia

Taysin eri mielta tai eri mielta, vahva yhteys kaikista ryh-
mista 73,7-79,4 %

En saanut tarpeeksi vastuuta

Taysin eri mielta tai eri mielta, vahva yhteys kaikista ryh-
mista 76,4-82,8 %
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Paineensietokykyni kehittyi

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yhteys kai-
kista ryhmistd 90-92,3 %

Mielestani aseman suoma valta yksi
riitti ihmisten johtamiseen

Taysin eri mielta tai eri mielta, vahva yhteys kaikista ryh-
mista 79,5-83 %

N&ain oman johtamistyylini vaikutuksen
alaisistani

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 72—81,1 %, yhteyden ollessa suurinta alle
21-30-vuotiaiden ryhmassa

Luulen etté alaiseni arvostivat minua
tietamykseni, osaamiseni ja/tai per-
soonani vuoksi

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 70,4-79 %

Armeijan johtamiskoulutus muutti ka-
sitystani johtamisesta

Vahvaa yhteyttd nuorimpien ryhmasta, alle 21-30-
vuotiaista (samaa mielta tai taysin samaa mielta, yhteys
62,8 %)

Muut ikdryhmat vastasivat myos samansuuntaisesti (sa-
maa mieltd tai tdysin samaa mielta, yhteys 54,5-62,8 %)

Hyodyin johtajakoulutuksesta tyoela-
maa ajatellen

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 83,6-90 %

Seuraavat nelja kysymysta kysyttiin ty6elamassa esimiestehtavissa toimivilta tai toimineilta

Johtajakoulutuksessa opittuja taitoja ja
saatuja kokemuksia pystyy sovelta-
maan siviilissd ihmisten johtamiseen

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 89,8-93,7 %

Johtamiskoulutuksessa johtajuudesta
opitut seikat haittasivat/ovat haitan-

neet vahintaankin jonkin verran myo-
hempaa kehittymistani johtajana eri-
tyyppisessa ymparistossa

Taysin eri mielta tai eri mielta, vahva yhteys kaikista ryh-
mista 87,7-91,7 %

lhmisten johtaminen siviilissd on olen-
naisesti erilaista kuin ihmisten johta-
minen armeijassa

Alle 21-30-vuotiaiden ryhma oli taysin eri mielta tai eri
mieltd vaittdman kanssa, yhteyden ollessa vahvaa, 72,8 %

Vanhemmat ikaryhmat vastasivat samansuuntaisesti yh-
teyden ollessa pienempaa (taysin eri mielta tai eri mielta,
yhteys 53,9-60,8 %).

Koen etta johtajakoulutuksella oli
merkitysta halukkuuteeni hakeutua
esimiestehtaviin siviilissa

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 65,9-84,4 %, yhteyden ollessa suurinta alle
21-30-vuotiaiden ryhmassa

Liite 5. Selitettdavien muuttujien yhteydet ikdryhmiin (Bayes-mallinnus)
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Jos selitettdvdan muuttujan (vaitteen) jonkin vastausvaihtoehdon yhteys on vahvaa

kaikkiin koulutusryhmiin, on ne kohdat korostettu sinisella.

Selitettdva muuttuja

Yhteys eri koulutusasteisiin

Olin motivoitunut toimimaan johtajana

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 88,7-95,9 %

Koin kehittyvani ihmisten johtajana
saamieni kokemusten ja/tai opetuksen
avulla

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 89,6-95,5 %

Olisin kaivannut erilaista tai monipuo-
lisempaa oppia ihmisten johtamisesta

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, yhteys eri ryhmien
valilla 33,7-56,7 %, yhteyden ollessa suurinta korkeakou-
lun kdyneiden ryhmadssa ja pienintd ammattikoulun tai -
kurssin kdyneiden ryhméssa

Mielestani autoritaarinen johtamistyyli
ei sovellu ihmisten johtamiseen mis-
saan tilanteessa

Taysin eri mielta tai eri mielta, vahva yhteys kaikista ryh-
mista 67,3-74,3 %

Eri tilanteissa oli tarpeen johtaa eri ta-
voin

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 91,8-96,8 %

Sain palautetta johtajana toimimisesta
ja pystyin kehittdamaan itseani sen pe-
rusteella

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 62,3—80,7 %, yhteyden ollessa suurinta
ammattikoulun tai -kurssin kdyneiden ryhmadssa ja pienin-
ta lisensiaatin tai tohtorin tutkinnon suorittaneiden ryh-
massa.

En pystynyt vaikuttamaan alaisteni hy-
vinvointiin ja viihtyvyyteen omalla
toiminnallani

Taysin eri mielta tai eri mieltd, vahva yhteys kaikista ryh-
mista 74,8—85,8%, yhteyden ollessa suurinta ammattikou-
lun tai kurssin suorittaneiden ryhmassa ja pieninta tohto-
rin tai lisensiaatin suorittaneiden ryhmassa

Koin olevani vastuussa alaisistani

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 87,1-91,8 %

Alaisten motivointi ei ollut mielestani
tarpeen

Taysin eri mielta tai eri mieltd, vahva yhteys kaikista ryh-
mista 83,7-93,1 %

Opin vuorovaikutuksesta ja kommuni-
koinnista

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 84,8-91,8 %

Opin ihmisista huolehtimisen merki-
tyksesta

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 79,6—95,9 %, yhteyden ollessa suurinta
kansakoulun tai peruskoulun kdyneiden ryhmadssa. Pienin-
ta yhteys oli tohtorin tai lisensiaatin tutkinnon suoritta-
neiden joukossa

En saanut tehda itsenaisia paatoksia

Taysin eri mielta tai eri mielta, vahva yhteys kaikista ryh-
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mista 70,1-80,2 %

En saanut tarpeeksi vastuuta

Taysin eri mielta tai eri mieltd, vahva yhteys kaikista ryh-
mista 71,4-83 %, yhteyden ollessa suurinta ammattikou-
lun tai kurssin suorittaneiden ryhmassa

Paineensietokykyni kehittyi

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 82,6—95,9 %, yhteyden ollessa suurinta
kansakoulun tai peruskoulun kdyneiden ryhmassa ja pie-
ninta lisensiaatin tai tohtorin tutkinnon suorittaneiden
ryhmassa. Yhteys oli suurta ammattikorkeakoulun (92,7
%) ja korkeakoulun (90,7 %)kayneiden ryhmissa

Mielestani aseman suoma valta yksi
riitti ihmisten johtamiseen

Taysin eri mielta tai eri mieltd, vahva yhteys kaikista ryh-
mista 75,5-85,2 %, yhteyden ollessa vahvinta tohtorin tai
lisensiaatin tutkinnon suorittaneiden ryhmassa ja pienin-
ta kansakoulun tai peruskoulun suorittaneiden ryhmassa

N&in oman johtamistyylini vaikutuksen
alaisistani

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 67,9—83,7 %, yhteyden ollessa suurinta
kansakoulun tai peruskoulun kdyneiden ryhmassa ja pie-
ninta lisensiaatin tai tohtorin tutkinnon suorittaneiden
ryhmassa

Luulen ettd alaiseni arvostivat minua
tietamykseni, osaamiseni ja/tai per-
soonani vuoksi

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 67,5-87,8 %,yhteyden ollessa suurinta
kansakoulun tai peruskoulun kdyneiden ryhmadssa ja pie-
ninta lisensiaatin tai tohtorin tutkinnon suorittaneiden
ryhmaéssa

Armeijan johtamiskoulutus muutti ka-
sitystani johtamisesta

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yhteys kol-
mesta ryhmasta, kansakoulu tai peruskoulu (71,4 %),
ammattikoulu ja -kurssi (64,3 % ja lukio tai ylioppilas (61,3
%)

Pieninta yhteys oli lisensiaatin tai tohtorin tutkinnon suo-
rittaneiden ryhmaéssa (samaa mielta tai taysin samaa
mieltd 51,4 %)

Hyodyin johtajakoulutuksesta tyoela-
maa ajatellen

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 83,3—95,9 %, yhteyden ollessa suurinta
kansakoulun tai peruskoulun kdyneiden ryhmassa ja pie-
ninta lukion kdyneiden tai ylioppilaiden ryhmassa

Seuraavat nelja kysymysta kysyttiin tyoeldmadssa esimiestehtdvissa toimivilta tai toimineilta

Johtajakoulutuksessa opittuja taitoja ja
saatuja kokemuksia pystyy sovelta-
maan siviilissd ihmisten johtamiseen

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 87,9-—98,3 %, yhteyden ollessa suurinta
ammattikoulun tai -kurssin kdyneiden ryhmassa ja pienin-
ta lisensiaatin tai tohtorin tutkinnon suorittaneiden ryh-
massa

Johtamiskoulutuksessa johtajuudesta
opitut seikat haittasivat/ovat haitan-
neet vahintaankin jonkin verran myo-

Taysin eri mielta tai eri mielta, vahva yhteys kaikista ryh-
mista 83,7-91,9 %
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hempaa kehittymistani johtajana eri-
tyyppisessa ymparistossa

lhmisten johtaminen siviilissa on olen-
naisesti erilaista kuin ihmisten johta-
minen armeijassa

Taysin eri mielta tai eri mieltd, yhteys kaikista ryhmista
51-72,2 %. Vahvaa yhteys oli neljasta ryhmastd, ammat-
tikoulu tai -kurssi (69,4 %), lukio tai ylioppilas (72,2 %),
korkeakoulu (60,8 %), lisensiaatin tai tohtorin tutkinto
(61,8 %)

Koen ettd johtajakoulutuksella oli
merkitysta halukkuuteeni hakeutua
esimiestehtaviin siviilissa

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, yhteys kaikista
ryhmista 59,2-83,7 %, yhteyden ollessa suurinta lukion
kdyneiden tai ylioppilaiden ryhmassa
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Liite 6. Selitettdavien muuttujien yhteydet ammattiryhmiin (Bayes-mallinnus)

Jos selitettdvan muuttujan (vaitteen) jonkin vastausvaihtoehdon yhteys on vahvaa

kaikkiin koulutusryhmiin, on ne kohdat korostettu siniselld.

Selitettdva muuttuja

Yhteys eri koulutusryhmiin

Olin motivoitunut toimimaan johtajana

Samaa mielta tai taysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 90,4-93,5 %

Koin kehittyvani ihmisten johtajana saamieni
kokemusten ja/tai opetuksen avulla

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 91,3-93,3 %

Olisin kaivannut erilaista tai monipuolisempaa
oppia ihmisten johtamisesta

Samaa mielta tai tdysin samaa mielta, yhteys eri
ryhmien valilla 42,2-54,8 %, yhteyden ollessa
suurinta yrittdjien tai yksityisten ammatinharjoit-
tajien ryhmasta ja pieninta tyontekijoiden ryh-
masta.

Mielestadni autoritaarinen johtamistyyli ei sovel-
lu ihmisten johtamiseen missdan tilanteessa

Taysin eri mielta tai eri mielta, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 71,1-74,4 %

Eri tilanteissa oli tarpeen johtaa eri tavoin

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 94,7-95,7 %

Sain palautetta johtajana toimimisesta ja pys-
tyin kehittdmaan itsedni sen perusteella

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 66,3—-78 %

En pystynyt vaikuttamaan alaisteni hyvinvoin-
tiin ja viihtyvyyteen omalla toiminnallani

Taysin eri mielta tai eri mielta, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 75,9-80,6 %,

Koin olevani vastuussa alaisistani

Samaa mielta tai taysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 87,3-91,1 %

Alaisten motivointi ei ollut mielestani tarpeen

Taysin eri meilta tai eri mielta, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 89,2—91,8 %

Opin vuorovaikutuksesta ja kommunikoinnista

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 86,5—88,4 %

Opin ihmisistd huolehtimisen merkityksesta

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 79,5-87,3 %, yhteyden ol-
lessa suurinta

En saanut tehda itsendisia paatoksia

Taysin eri mielta tai eri mielta, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 75,2—-77,1 %
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En saanut tarpeeksi vastuuta

Taysin eri mielta tai eri mielta, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 76,6-81,2 %

Paineensietokykyni kehittyi

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 90,1-93,1 %

Mielestani aseman suoma valta yksi riitti ihmis-
ten johtamiseen

Taysin eri mielta tai eri mieltd, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 78,1-82,1 %

N&in oman johtamistyylini vaikutuksen alaisis-
tani

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 75,6—81,6 %, yhteyden ol-
lessa suurinta

Luulen etta alaiseni arvostivat minua tietamyk-
seni, osaamiseni ja/tai persoonani vuoksi

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 72,5-76,6 %

Armeijan johtamiskoulutus muutti kasitystani
johtamisesta

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, yhteys
kaikista ryhmista 55,8—60,7 %,

Hyodyin johtajakoulutuksesta tyoelamaa ajatel-
len

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 80,4—89,9 %

Seuraavat nelja kysymysta kysyttiin tyoeldmadssa esimiestehtavissa toimivilta tai toimineilta

Johtajakoulutuksessa opittuja taitoja ja saatuja
kokemuksia pystyy soveltamaan siviilissa ihmis-
ten johtamiseen

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 89,4-95,1 %

Johtamiskoulutuksessa johtajuudesta opitut
seikat haittasivat/ovat haitanneet vahintdankin
jonkin verran my6hempaa kehittymistadni johta-
jana erityyppisessa ymparistdssa

Taysin eri mielta tai eri mielta, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 87,5-91,1 %

lhmisten johtaminen siviilissa on olennaisesti
erilaista kuin ihmisten johtaminen armeijassa

Taysin eri mielta tai eri mielta, yhteys kaikista
ryhmista 57,5-75 %, yhteyden ollessa vahvaa
tyontekijoiden (75 %) ja jokin muu-ryhmassa
(70,1 %)

Koen ettd johtajakoulutuksella oli merkitysta
halukkuuteeni hakeutua esimiestehtaviin sivii-
lissa

Samaa mielta tai taysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 60,7-84,4 %
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Liite 7. Selitettdavien muuttujien yhteydet ammattiryhmiin (Bayes-mallinnus)

Jos selitettdvan muuttujan (vaitteen) jonkin vastausvaihtoehdon yhteys on vahvaa

kaikkiin ammattiryhmiin, on ne kohdat korostettu sinisella.

Selitettdva muuttuja

Yhteys eri ammattiryhmiin

Olin motivoitunut toimimaan johtajana

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista 90,2 ja (kylld) 92,8 %

Koin kehittyvani ihmisten johtajana saamieni
kokemusten ja/tai opetuksen avulla

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista 91,3 ja (kylld)92,5 %

Olisin kaivannut erilaista tai monipuolisempaa
oppia ihmisten johtamisesta

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, yhteys
45,9 ja (kylld) 53 %

Mielestadni autoritaarinen johtamistyyli ei sovel-
lu ihmisten johtamiseen missdan tilanteessa

Taysin eri mielta tai eri mieltd, vahva yhteys mo-
lemmista ryhmistd, 70,4 ja (kylld) 74,3 %

Eri tilanteissa oli tarpeen johtaa eri tavoin

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista, (kylld) 95 ja 95,6 %

Sain palautetta johtajana toimimisesta ja pys-
tyin kehittdmaan itsedni sen perusteella

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista (kylld) 68,3 ja 73,5 %

En pystynyt vaikuttamaan alaisteni hyvinvoin-
tiin ja viihtyvyyteen omalla toiminnallani

Taysin eri mielta tai eri mieltd, vahva yhteys mo-
lemmista ryhmista (kylld) 77,9 ja 78,5 %

Koin olevani vastuussa alaisistani

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista 86,9 ja (kylld) 90,1 %

Alaisten motivointi ei ollut mielestani tarpeen

Taysin eri meilta tai eri mieltd, vahva yhteys mo-
lemmista ryhmista 89,9 ja (kyllad) 91,1 %

Opin vuorovaikutuksesta ja kommunikoinnista

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista 86 ja (kylld) 87,4 %

Opin ihmisistd huolehtimisen merkityksesta

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista 77 ja (kylld) 86,5 %

En saanut tehda itsendisia paatoksia

Taysin eri mielta tai eri mieltd, vahva yhteys mo-
lemmista ryhmista 74,2 ja (kylld) 76,9 %

En saanut tarpeeksi vastuuta

Taysin eri mielta tai eri mieltd, vahva yhteys mo-
lemmista ryhmista 77,6 ja (kylld) 79,3 %

Paineensietokykyni kehittyi

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
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teys molemmista ryhmista (kylla) 89,2 ja 91,7 %

Mielestani aseman suoma valta yksi riitti ihmis-
ten johtamiseen

Taysin eri mielta tai eri mieltd, vahva yhteys mo-
lemmista ryhmista 80,9 ja (kylla) 81,6 %

N&ain oman johtamistyylini vaikutuksen alaisis-
tani

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista 75,2 ja (kylld) 77,6 %

Luulen etta alaiseni arvostivat minua tietamyk-
seni, osaamiseni ja/tai persoonani vuoksi

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista 72,3 ja (kylld) 74,6 %

Armeijan johtamiskoulutus muutti kasitystani
johtamisesta

Samaa mielta tai taysin samaa mielta, yhteys
54,8 ja (kylld) 58 %

Hyodyin johtajakoulutuksesta tydelamaa ajatel-
len

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista 78,4 ja (kylld) 90,5 %

Seuraavat nelja kysymysta kysyttiin tydelamassa esimiestehtavissa toimivilta tai toimineilta

Johtajakoulutuksessa opittuja taitoja ja saatuja
kokemuksia pystyy soveltamaan siviilissa ihmis-
ten johtamiseen

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys 88,1 %

Johtamiskoulutuksessa johtajuudesta opitut
seikat haittasivat/ovat haitanneet vahintdankin
jonkin verran myéhempaa kehittymistani johta-
jana erityyppisessa ymparistdssa

Taysin eri mielta tai eri mieltd, vahva yhteys 85,5
%

lhmisten johtaminen siviilissd on olennaisesti
erilaista kuin ihmisten johtaminen armeijassa

Taysin eri mielta tai eri mieltd, yhteys 50,6 %

Koen etta johtajakoulutuksella oli merkitysta
halukkuuteeni hakeutua esimiestehtaviin sivii-
lissa

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys 65,2 %
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Liite 8. Selitettdavien muuttujien yhteydet esimiestehtévissa toimimiseen (Bayes-

mallinnus)

Jos selitettavan muuttujan (vaitteen) jonkin vastausvaihtoehdon yhteys on vahvaa

molempiin ryhmiin - on toiminut/ei ole toiminut esimiestehtavissa, on ne kohdat ko-

rostettu sinisella.

Selitettdvd muuttuja

Yhteys ryhmiin: toimiiko tai onko toiminut esi-
miestehtavissé, kylld/ei

Olin motivoitunut toimimaan johtajana

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista 90,2 ja (kylld) 92,8 %

Koin kehittyvani ihmisten johtajana saamieni
kokemusten ja/tai opetuksen avulla

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista 91,3 ja (kylld)92,5 %

Olisin kaivannut erilaista tai monipuolisempaa
oppia ihmisten johtamisesta

Samaa mielta tai taysin samaa mielta, yhteys
45,9 ja (kylla) 53 %

Mielestadni autoritaarinen johtamistyyli ei sovel-
lu ihmisten johtamiseen missdan tilanteessa

Taysin eri mielta tai eri mieltd, vahva yhteys mo-
lemmista ryhmista, 70,4 ja (kylld) 74,3 %

Eri tilanteissa oli tarpeen johtaa eri tavoin

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista, (kylld) 95 ja 95,6 %

Sain palautetta johtajana toimimisesta ja pys-
tyin kehittdmaan itsedni sen perusteella

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista (kylld) 68,3 ja 73,5 %

En pystynyt vaikuttamaan alaisteni hyvinvoin-
tiin ja viihtyvyyteen omalla toiminnallani

Taysin eri mielta tai eri mieltd, vahva yhteys mo-
lemmista ryhmista (kylld) 77,9 ja 78,5 %

Koin olevani vastuussa alaisistani

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista 86,9 ja (kylld) 90,1 %

Alaisten motivointi ei ollut mielestani tarpeen

Taysin eri meilta tai eri mieltd, vahva yhteys mo-
lemmista ryhmista 89,9 ja (kylla) 91,1 %

Opin vuorovaikutuksesta ja kommunikoinnista

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista 86 ja (kylld) 87,4 %

Opin ihmisistd huolehtimisen merkityksesta

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista 77 ja (kylla) 86,5 %

En saanut tehda itsenaisia paatoksia

Taysin eri mielta tai eri mieltd, vahva yhteys mo-
lemmista ryhmista 74,2 ja (kylla) 76,9 %

En saanut tarpeeksi vastuuta

Taysin eri mielta tai eri mieltd, vahva yhteys mo-
lemmista ryhmista 77,6 ja (kyllad) 79,3 %
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Paineensietokykyni kehittyi

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista (kylld) 89,2 ja 91,7 %

Mielestani aseman suoma valta yksi riitti ihmis-
ten johtamiseen

Taysin eri mielta tai eri mieltd, vahva yhteys mo-
lemmista ryhmista 80,9 ja (kylla) 81,6 %

N&ain oman johtamistyylini vaikutuksen alaisis-
tani

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista 75,2 ja (kylld) 77,6 %

Luulen etta alaiseni arvostivat minua tietamyk-
seni, osaamiseni ja/tai persoonani vuoksi

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista 72,3 ja (kylld) 74,6 %

Armeijan johtamiskoulutus muutti kasitystani
johtamisesta

Samaa mielta tai taysin samaa mielta, yhteys
54,8 ja (kylld) 58 %

Hyodyin johtajakoulutuksesta ty6elamaa ajatel-
len

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys molemmista ryhmista 78,4 ja (kylld) 90,5 %

Seuraavat nelja kysymysta kysyttiin ty6elamassa

esimiestehtdvissa toimivilta tai toimineilta

Johtajakoulutuksessa opittuja taitoja ja saatuja
kokemubksia pystyy soveltamaan siviilissa ihmis-
ten johtamiseen

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys 88,1 %

Johtamiskoulutuksessa johtajuudesta opitut
seikat haittasivat/ovat haitanneet vahintdankin
jonkin verran myéhempaa kehittymistani johta-
jana erityyppisessa ymparistossa

Taysin eri mielta tai eri mieltd, vahva yhteys 85,5
%

lhmisten johtaminen siviilissd on olennaisesti
erilaista kuin ihmisten johtaminen armeijassa

Taysin eri mielta tai eri mieltd, yhteys 50,6 %

Koen etta johtajakoulutuksella oli merkitysta
halukkuuteeni hakeutua esimiestehtaviin sivii-
lissa

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys 65,2 %
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Liite 9. Selitettdvien muuttujien yhteydet ikdan kun on paassyt armeijasta (Bayes-

mallinnus)

Jos selitettavan muuttujan (vditteen) jonkin vastausvaihtoehdon yhteys on vahvaa

kaikkiin ikdaryhmiin (minka ikdisena paassyt armeijasta), on ne kohdat korostettu sini-

sella.

Selitettdvd muuttuja

Yhteys eri ikdryhmiin (ikd kun padssyt armeijas-
ta)

Olin motivoitunut toimimaan johtajana

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 85,9-92,6 %

Koin kehittyvani ihmisten johtajana saamieni
kokemusten ja/tai opetuksen avulla

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 85,9-92,6 %

Olisin kaivannut erilaista tai monipuolisempaa
oppia ihmisten johtamisesta

Samaa mielta tai tdysin samaa mielt, yhteys eri
ryhmien valilla 50,3-57,2 %

Mielestadni autoritaarinen johtamistyyli ei sovel-
lu ihmisten johtamiseen missdan tilanteessa

Taysin eri mielta tai eri mielta, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 65,4-73,8 %

Eri tilanteissa oli tarpeen johtaa eri tavoin

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 94,9-95,9 %

Sain palautetta johtajana toimimisesta ja pys-
tyin kehittdmaan itsedni sen perusteella

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 64,8-70,7 %

En pystynyt vaikuttamaan alaisteni hyvinvoin-
tiin ja viihtyvyyteen omalla toiminnallani

Taysin eri mielta tai eri mielta, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 69,5-78,4 %

Koin olevani vastuussa alaisistani

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 85,9-90,8 %

Alaisten motivointi ei ollut mielestani tarpeen

Taysin eri meilta tai eri mielta, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 86,5-91,1 %

Opin vuorovaikutuksesta ja kommunikoinnista

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 78,3—88,1 %

Opin ihmisistd huolehtimisen merkityksesta

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 80,6—85,4 %

En saanut tehda itsenaisia paatoksia

Taysin eri mielta tai eri mielta, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 68,3—76,7 %

En saanut tarpeeksi vastuuta

Taysin eri mielta tai eri mielta, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 70,7-79,5 %
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Paineensietokykyni kehittyi

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 79,5-91,5 %

Mielestani aseman suoma valta yksi riitti ihmis-
ten johtamiseen

Taysin eri mielta tai eri mieltd, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 81,2—-82,4 %

N&ain oman johtamistyylini vaikutuksen alaisis-
tani

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 66,6—77,6 %

Luulen etta alaiseni arvostivat minua tietamyk-
seni, osaamiseni ja/tai persoonani vuoksi

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 68,3-74,4 %

Armeijan johtamiskoulutus muutti kasitystani
johtamisesta

Samaa mielta tai taysin samaa mielta, yhteys
41,9-58,6 %, suurinta yhteys oli 21 tai alle-
ryhmassa

Hyodyin johtajakoulutuksesta tyoelamaa ajatel-
len

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 81,8-88,7 %

Seuraavat nelja kysymysta kysyttiin tydeldmadssa esimiestehtdvissa toimivilta tai toimineilta

Johtajakoulutuksessa opittuja taitoja ja saatuja
kokemuksia pystyy soveltamaan siviilissa ihmis-
ten johtamiseen

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 85,3-91,4 %

Johtamiskoulutuksessa johtajuudesta opitut
seikat haittasivat/ovat haitanneet vahintdankin
jonkin verran myéhempaa kehittymistani johta-
jana erityyppisessa ymparistdssa

Taysin eri mielta tai eri mielta, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 84,8—89,1 %

lhmisten johtaminen siviilissa on olennaisesti
erilaista kuin ihmisten johtaminen armeijassa

Taysin eri mielta tai eri mieltd, yhteys 57,2-62 %,
vahva yhteys 21 tai alle-ryhmaan

Koen etta johtajakoulutuksella oli merkitysta
halukkuuteeni hakeutua esimiestehtaviin sivii-
lissa

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, yhteys
53,1-73,9 %, yhteys oli vahvaa 21 ja alle ja 22-25
ryhmissa
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Liite 10. Selitettavien muuttujien yhteydet armeija-aikaiseen alaisten maaraan

(Bayes-mallinnus)

Jos selitettavan muuttujan (vditteen) jonkin vastausvaihtoehdon yhteys on vahvaa

kaikkiin ryhmiin (minka verran alaisia armeijassa), on ne kohdat korostettu sinisella.

Selitettdva muuttuja

Yhteys eri ryhmiin (minka verran alaisia armei-
jassa)

Olin motivoitunut toimimaan johtajana

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 75,1-93,6 %, yhteys oli
vahvinta ryhmasta, jolla oli eniten alaisia ja yhte-
ys oli pienempada ryhmista joilla ei ollut alaisia tai
niita oli vahan (1-5)

Koin kehittyvani ihmisten johtajana saamieni
kokemusten ja/tai opetuksen avulla

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 77,6—93,7 %, yhteys oli
suurinta ryhmadssa, jolla oli eniten alaisia

Olisin kaivannut erilaista tai monipuolisempaa
oppia ihmisten johtamisesta

Samaa mielta tai tdysin samaa mielta, yhteys eri
ryhmien valilla 50,5-57,2 %

Mielestani autoritaarinen johtamistyyli ei sovel-
lu ihmisten johtamiseen missdan tilanteessa

Taysin eri mielta tai eri mieltd, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 64,3—74,4 %, yhteyden ollessa
suurinta ryhmassa, jolla oli eniten alaisia ja pie-
ninta ryhmassa, jolla ei ollut alaisia

Eri tilanteissa oli tarpeen johtaa eri tavoin

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 93,8-95,2 %

Sain palautetta johtajana toimimisesta ja pys-
tyin kehittdmaan itsedni sen perusteella

Samaa mielta tai tdysin samaa mielta, yhteys
kaikista ryhmista 50,2—72,2 %, yhteyden ollessa
vahvaa ryhmissa, joilla oli 6-15 alaista tai enem-
man

En pystynyt vaikuttamaan alaisteni hyvinvoin-
tiin ja viihtyvyyteen omalla toiminnallani

Taysin eri mielta tai eri mielta, 41,9-81.5 %, yh-
teyden ollessa vahvaa, joilla oli 6-15 alaista tai
enemman

Koin olevani vastuussa alaisistani

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 66-91,4 %, yhteyden olles-
sa vahvinta ryhmassa, jolla oli eniten alaisia, yh-
teys kasvoi alaisten maaran lisddntyessa

Alaisten motivointi ei ollut mielestani tarpeen

Taysin eri meilta tai eri mielta, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 70,1-92,4 %, yhteyden ollessa
vahvinta ryhmassa, jolla oli eniten alaisia, yhteys
kasvoi alaisten maaran lisaantyessa

Opin vuorovaikutuksesta ja kommunikoinnista

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
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teys kaikista ryhmista 78,4—88,2 %

Opin ihmisistd huolehtimisen merkityksesta

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 71,2—85,7 %, yhteyden ol-
lessa suurinta ryhmassa, jolla oli eniten alaisia

En saanut tehda itsendisia paatoksia

Taysin eri mielta tai eri mieltd, 56-78,8 %, yhtey-
den ollessa vahvaa kaikissa ryhmissa, joilla oli
alaisia, vahvinta yhteys oli ryhméssa, jolla oli eni-
ten alaisia

En saanut tarpeeksi vastuuta

Taysin eri mielta tai eri mieltd, yhteys kaikista
ryhmista 54,4-81,7 %, yhteys kasvoi alaisten
maaran lisddntyessa

Paineensietokykyni kehittyi

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 76,8-92 %, yhteys kasvoi
alaisten maaran lisdantyessa

Mielestani aseman suoma valta yksi riitti ihmis-
ten johtamiseen

Taysin eri mielta tai eri mieltd, vahva yhteys kai-
kista ryhmistd 72,6-82 %

N&in oman johtamistyylini vaikutuksen alaisis-
tani

Samaa mielta tai taysin samaa mielta, 45,2-80,2
%, yhteyden ollessa vahvaa ryhmissa, joilla oli
alaisia 6-15 tai enemmaén

Luulen etta alaiseni arvostivat minua tietamyk-
seni, osaamiseni ja/tai persoonani vuoksi

Samaa mielta tai tdysin samaa mielta, 46,9-77 %,
yhteys kasvoi alaisten maaran lisddntyessa ja oli
vahvaa ryhmissa, joilla oli 6-15 alaista tai enem-
man

Armeijan johtamiskoulutus muutti kasitystani
johtamisesta

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, yhteys
kaikista ryhmista 50,2-58,2 %

Hyodyin johtajakoulutuksesta ty6elamaa ajatel-
len

Samaa mielta tai taysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 76,8—88,7 %, yhteys kasvoi
alaisten maaran lisddntyessa

Seuraavat nelja kysymysta kysyttiin ty6elamassa esimiestehtavissa toimivilta tai toimineilta

Johtajakoulutuksessa opittuja taitoja ja saatuja
kokemuksia pystyy soveltamaan siviilissa ihmis-
ten johtamiseen

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 84,4-91,7 %

Johtamiskoulutuksessa johtajuudesta opitut
seikat haittasivat/ovat haitanneet vahintdankin
jonkin verran myéhempaa kehittymistani johta-
jana erityyppisessa ymparistdssa

Taysin eri mielta tai eri mieltd, vahva yhteys kai-
kista ryhmista 79,8—89,5 %, yhteys suurinta ryh-
massd, jolla oli eniten alaisia

lhmisten johtaminen siviilissd on olennaisesti
erilaista kuin ihmisten johtaminen armeijassa

Taysin eri mielta tai eri mieltd, yhteys kaikista
ryhmista 56,1-62,3, yhteyden ollessa vahvaa
ryhmassa, jolla oli eniten alaisia

Koen etta johtajakoulutuksella oli merkitysta
halukkuuteeni hakeutua esimiestehtaviin sivii-

Samaa mielta tai tdysin samaa mieltd, vahva yh-
teys kaikista ryhmista 63,4—73,2 %, yhteyden ol-
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lissa

lessa vahvaa ryhmassa, jolla oli eniten alaisia
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