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TIVISTELMA

Puolustusvoimien vallitseva johtajakoulutus perudtansformationaaliseen, eli vuorovaik

tukselliseen johtamiseen. Transformationaalinertgjminen lanseerattiin puolustusvoimii

1990-luvun lopulla syvajohtamisen nimella, tietiselh tutkimuksen tuloksena. 2000-luvu

u_

lla

aloitettiin syvajohtamiseen perustuva puolustusvemesimies- ja vuorovaikutusvalmennus,

jonka tavoitteena oli vastata muutosjohtamisenejakiidstdjohtamisen haasteisiin. Esimies-

ja vuorovaikutusvalmennus haluttiin mahdollistagkiie henkilostoryhmille puolustusvoi

missa.

Tassa tutkimuksessa tutkittiin kvantitatiivisellainpaariaineistolla puolustusvoimien esi-

mies- ja vuorovaikutusvalmennuksen vaikutuksia gafiskayttaytymisen kehittamisegn.

Tutkimuksella taydennettiin puolustusvoimissa tghtyesimies- ja vuorovaikutusvalme
nuksen vaikuttavuustutkimuksien vahaista maaradétahha kaytettiin sovellettua vaikutts
vuuskyselya, joka kohdistettiin valmennusprosetsioitteisiin, eli valittémiin vaikutuksiin
Mitattuja kokonaisuuksia olivat: johtamiskayttaytgen kehittymisen kokeminen, johtam
kayttaytymisen kehittdmisen tyokalujen osaaminekggito seka yksildissa kehittymise

vaikuttavat sisaiset ja ulkoiset motivaatiotekijat.

Paaesikunnan paatos rajasi tutkimuksen perusjoliikistoprikaatissa valmennettuihin he

n_

kil6ihin. Tutkimuksen kvantitatiivinen aineisto ktiin syksylla 2012. Perusjoukosta 34 pro-

senttia koki, etta heidan johtamiskayttaytyminenkehittynyt puolustusvoimien esimies-
vuorovaikutusvalmennuksen jalkeen. 66 prosenttimgpeukosta koki, etta kehittymista
ollut tapahtunut. Perusjoukosta muodostettiin tatkiseen ryhmat: "Kokevat kehittyneens

ja "Eivat koe kehittyneensa”. Tutkimustuloksena dagtun, ettd johtamiskayttaytymisen k

ja
ei

a




hittamisen tyGkalujen kayttd vaikuttaa suoraan ttgmisen kokemiseen. Huomattava osa
tutkitusta perusjoukosta ei ollut koskaan hyddyytanitaan johtamiskayttaytymisen kehit-
tamisen tyokalua, vaikka valmennuksessa toisinatiiet Perusjoukosta muodostetut ryh-
mat eivat poikenneet toisistaan tyokalujen kayt8aamnisessa. Perusjoukosta muodostetut
ryhmat poikkesivat toisistaan tilastollisesti méévasti sisaisten ja ulkoisten motivaatioteki-

jéiden suhteen. "Kokevat kehittyneensa” ryhman liénhklivat saaneet sisaisia palkkioita|ja

—

onnistumisen elamyksia johtamiskayttaytymisen kemitsesta. Ulkoiset motivaatiotekijg
kuten kasky kehittdd johtamiskayttaytymista ja atuksen lisdantyminen tydyhteisdssa oli-
vat vaikuttaneet positiivisella tavalla johtamisktaytymisen kehittymiseen "Kokevat kehijt-

tyneensa” ryhmassa.

Johtopaatbksena voidaan todeta, ettd valmennetidilbietoimivat syvajohtamisen johta
miskayttaytymisen mukaisesti. Johtamiskayttaytymikehittaminen vaatii erilaisten kehit-
tamiseen liittyvien tyokalujen kayttdd puolustusu@n esimies- ja vuorovaikutusvalmen-
nuksen opettamalla tavalla. Taman tutkimuksen peella voidaan esittaa, ettd sisaiset ja ul-
koiset motivaatiotekijat vaikuttavat johtamiskaytianisen kehittymisen kokemiseen. Puyo-

lustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmennugaeslisi hyodyllista tunnistaa yksilgn

U)
1

johtamiskayttaytymisen kehittamiseen vaikuttavafisiet ja ulkoiset motivaatiotekijat e

=
1

merkiksi erillisella oppimistehtavalla. Tykistopa&tissa valmennetuille henkilbille tulisi 3

jestaa johtamiskayttaytymisen kehittamisen osalteokoulutusta.

AVAINSANAT

Johtamisen nelikentta, transformationaalinen joimam syvdjohtaminen, johtamiskayttay-
tyminen, sisdinen motivaatio, ulkoinen motivaapaplustusvoimien esimies- ja vuorovaiku-
tusvalmennus
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PUOLUSTUSVOIMIEN ESIMIES- JA VUOROVAIKUTUSVALMEN-
NUKSEN VAIKUTUKSET JOHTAMISKAYTTAYTYMISEN KEHIT-
TAMISEEN

1 JOHDANTO

Erilaiset johtamisopit ovat levinneet Suomeen piasaa Yhdysvalloista Nykyinen puolus-
tusvoimien johtajakoulutus perustuu transformatadisaen johtamiseen, jota tutkittiin inten-
siivisesti 1970- ja 1980-luvuilla. Ensin James Mesgdr Burns halusi erottaa toisistaan
transaktionaalisen ja transformationaalisen johdami Taméan jalkeen asiaa tutki lisaa Ber-
nard M. Bass. Han halusi muokata oman kaytantgontsittavissa ja mitattavissa olevan teo-
rian hyvasta johtamiskayttaytymisestRuolustusvoimiin lanseerattiin transformationsedn
johtamiseen perustuva syvajohtaminen everstiludtinégvp) Vesa Nissisen ansiosta 1990-
luvun lopulla. Han tutki transformationaalista jahtista ja kehitti Bassin teorian pohjalta sy-

vajohtamisen mallin.

Syvéjohtamisen malli pohjautuu transformationaaligghtamisen mallintamiseen, mutta on
empiirisin aineistoin kehitetty vastaamaan suorsataisotilaskoulutuksen vaatimuksisy-

vajohtamisessa tavoitellaan erinomaista johtamisigymist4. Johtaminen on johtamiskayt-
taytymisen osalta haasteellista toimintaa, johibtyyijohtaja ja johdettava seka vallitseva toi-

mintaymparisto jossa ihmisia johdetaan.

Vuoden 2005 Henkildstdstrategia-julkaisussa sidaipuolustusvoimain komentaja amiraali
Juhani Kaskeala linjasi, ettd puolustusvoimissarkietdan tulevina vuosina erityistd huomi-

oita esimiestoimintaan ja sen kehittamiseen. Té&e@ia oli vastata muutosjohtamisen haas-

! Seeck, Hannele. (2008), Johtamisopit Suomessalorismista innovaatioteorioihin, s. 300
2 Rasanen, Mika. (2005), Syvajohtaja — malli matatotiudesta?, s. 75

% Nissinen, Vesa. (2000), Puolustusvoimien johtajikinis, s. 53

“ Nissinen, V. (2004), Syvajohtaminen, s. 141-155
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teisiin ja kehittad henkilostdjohtamista kokonatema® T4ta varten aloitettiin puolustusvoi-
mien esimies- ja vuorovaikutusvalmennus vuonna 200@6den 2007 puolustusvoimien hen-
kilostotilinpaatbksessa tarkennettiin syvajohtammsperustuvan puolustusvoimien esimies- ja

vuorovaikutusvalmennuksen koskemaan kaikkia sefjasiviiliesimiehia®

Puolustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmeseuoktavoitteina on kehittaa ja tukea
henkildston esimies- ja vuorovaikutustaitoja (spWamisen malli), johtajana kehittymista
(vuorovaikutuskayttaytyminen, johtajaprofiili, keéfymissuunnitelma, palautejarjestelma),
toimintaa tydyhteisdssa ja toimintaympariston asifytia, seka jatkuvaa oppimist&uolus-
tusvoimien ulkopuolella tehtyjen tutkimusten mukassimies- ja vuorovaikutusvalmennus
vaikuttaa kehittavalla tavalla koko tydyhteisdssikila valmennuksen osa-aluefllaPuolus-
tusvoimissa vaikuttavuustutkimus on ollut toist@sevahaista esimies- ja vuorovaikutusval-
mennuksen osalta. Talla tutkimuksella tdydennefiélustusvoimien esimies- ja vuorovai-
kutusvalmennuksen vaikuttavuustutkimusten vahamtaraa. Tutkimuksessa selvitetdan puo-
lustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksaikuttavuutta johtamiskayttaytymisen

kehittdmisen nakokulmasta.

Puolustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmeramisa valmennettaville henkildille sy-
vajohtamisen teoriaan perustuvan koulutuksen. kis@éiklmennettavat oppivat kayttamaan
konkreettisesti erilaisia johtamiskayttaytymisemik&misen tytkaluja. Elinikdisen oppimisen
ja kehittymisen tiella vaikuttavat kuitenkin erset, yksilollisesti koettavat motivaatiotekijat.
Edward Decin mukaan motivaatio jaetaan sisdiseerk@seen motivaatioon. Sisdiseen mo-
tivaatioon liittyy halu suoriutua erilaisista tetigta® Ulkoiseen motivaatioon liittyy pyrkimys
saada erilaisia ulkoisia palkkioita ja tunnustuksieninnoista ja suorituksista Sisaisten ja
ulkoisten motivaatiotekijoiden tutkiminen on miekéintoista, koska yksilot kokevat ne eri
tavalla. Erilaisten motivaatiotekijoiden tunnistaella voidaan vaikuttaa positiivisella tavalla
kehittymiseen. Toisaalta sellaiset motivaatiotekj@étka haittaavat kehittymista, voidaan tun-

nistamisen jalkeen pyrkia poistamaan.

® Puolustusvoimien henkildstéstrategia (2005), 4.35—

® Puolustusvoimat Henkildstétilinpaatds (2007), s. 6

" Puolustusvoimat. (2011), Esimies- ja vuorovaikuslisennuksen opetusmateriaali, dia kaksi

8 Kinnunen, Tommi. (2011), Deep Leadership CoacHifigctiveness, (http://ojs.tsv.filindex.php/
jms/article/view/4620) 11.3.2013

° Deci, Edward, L. (1975), Intrinsic Motivation, 23

% Deci, E., L. Ryan, Richard, M. (1985), Intrinsiohivation and Self-determination in human behawo2,
49
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Tassa tutkimuksessa tutkitaan puolustusvoimieniestyja vuorovaikutusvalmennuksen vai-
kuttavuutta. Se on yleisesti tunnistettu olevarkeaitutkimuskohde, koska kukaan ihminen ei
ela tyhjiossa. Tommi Kinnusen mukaan valmennuksekuwtavuutta voidaan tarkastella en-
nen valmennusta, sen aikana ja sen jalkeen eftdaigppumattomilla mittareilla, jonka jal-
keen tuloksia tulkitaan ristiin laajan kokonaiskmeaavuttamiseksi Taman tutkimuksen te-
on aikakriittisyyden vuoksi paadyttiin poikittaiskimukseen, jossa mentiin suoraan tiedon al-
kulahteelle. Tutkittavaksi otettiin valmennetut kit ja heidan kokemukset puolustusvoimi-
en esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksesta johtagisiytymisen kehittymisen nakokul-

masta.

Tutkimuksen teorian ensimmaisessa osassa tarleastdelansformationaalisen johtamisen yh-
teytta syvajohtamiseen. Laajasti esitelty transtdromaalinen johtaminen auttaa lukijaa muo-
dostamaan kasityksen ja ymmarryksen syvajohtantédeana olevasta tieteellisesta tutkimuk-
sesta. Teorian keskeisin kasite on syvajohtamiaesep johtamiskayttaytyminen tutkimus-
kohteen mukaisesti. Syvajohtamisen kokonaisuudesdieuttavan johtamiskayttaytymisen

tunteminen on edellytys taman tutkimuksen tutkimleitsien hyddyntamiselle. Tahan tutki-

mukseen perehtymaélla saa tietoa syvdjohtamisegtdygtusvoimien esimies- ja vuorovaiku-
tusvalmennuksesta ja sen vaikutuksista johtamitkgymisen kehittdmisen nakokulmasta

motivaatiotekijoitd unohtamatta.

1 Kinnunen, T. (2011), Deep Leadership Coachingdfffeness, (http://ojs.tsv.filindex.php/
jms/article/view/4620) 11.3.2013



2 TUTKIMUSASETELMA

2.1  Tutkimuskysymykset

Mielenkiintoni syvajohtamisen teoriaan muodostlésdani varusmiehena. Sotatieteiden kan-
didaatin tutkielmassa kasittelin syvajohtamistaga palautevalineené toimivaa johtajaprofii-
lia johtamiskayttaytymisen kehittamisen tyokaluiatatieteiden maisteriopintojen alkaessa
syvajohtaminen kiinnosti minua edelleen. Mielenkon kohteeksi muodostui puolustusvoi-
mien esimies- ja vuorovaikutusvalmennus, joka titiman syvajohtamisen oppien mukaises-
ti. Sotatieteiden maisteriopintojen tutkimusmenat@pinnot mahdollistivat kvantitatiivisen
tutkimuksen teon, jolloin paatds tutkimukselle kskui. Halu tutkia syvdjohtamisen johta-
miskayttaytymisen kehittymistéa puolustusvoimiennaes- ja vuorovaikutusvalmennuksen

oppien mukaisesti kvantitatiivisella tutkimusottaeadli alku, josta tutkimusta alettiin pohtia.

Puolustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmentaisutetaan syvajohtamisen valmen-
nusohjelman periaatteita noudattaen. Syvajohtaminlee sanoista syvalta johtaminen. Me-
netelméassa tavoitellaan syvaoppimista ja sen pyiksena on vaikuttaa johdettaviin vuoro-
vaikutuksen avulla. Vuorovaikutus johtamisen muat@m transformationaalista johtamista.
James MacGregor Burnsia pidetaan transformatis®majohtamisen mallin kehittdjana teok-
sellaan "Leadership” vuonna 1978. Burns halusitaeotoisistaan transaktionaalisen ja trans-
formationaalisen johtamis&h Burnsin jalkeen asiaa on tutkinut lisaa BernarcdBdss. 1980-
luvun alussa han tuli johtopé&atelmiin, ettéa asidiiah vaikea sitouttaa kaytantéén. Nain ollen
han pyrki muokkaamaan oman, kaytantdon sitoutettfvanitattavissa olevan teorian hyvasta
johtamiskayttaytymisestd Everstiluutnantti evp (KT) Vesa Nissinen on tutki transforma-
tionaalista johtamista ja kehittdnyt Bassin teogpamjalta syvajohtamisen mallin. Syvédjohta-
misessa painotetaan valmennettavan henkilon sitosta itsensa kehittamiseen. Nissinen
tunnetaan kaytdéssa olevan puolustusvoimien johtajakusohjelman luojana. Puolustusvoi-
mien ulkopuolella oikeudet syvajohtamiseen omiddaep Lead Oy, koska syvajohtaminen

on rekisteroity tavaramerkki.

12 Nissinen, V. (2004), Syvajohtaminen, s. 128
13 Rasanen, M. (2005), Syvajohtaja — malli mahdottodesta?, s. 75
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Tama tutkimus kohdistuu johtamiskayttaytymisen #ghiisen kokemiseen, johtamiskayttay-
tymisen kehittdmisen tyokalujen osaamiseen ja &égtt seka yksilosséa vaikuttavien sisaisten
ja ulkoisten motivaatiotekijoiden tutkimiseen. Hdeahainittuja kokonaisuuksia tutkitaan puo-

lustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksshkuttavuuden kautta.

Paatutkimuskysymys on:
* Miten puolustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvahnus vaikuttaa johtamiskayt-

taytymisen kehittymiseen?

Paatutkimuskysymyksesta muodostuvat seuraavatlatatiskysymykset:
* Miten puolustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvahnukseen osallistuneet henki-
|6t kokevat johtamiskayttaytymisensa kehittyneeimemnuksen jalkeen?
* Miten johtamiskayttaytymisen kehittymisen eri tdaakokeneet henkilot poikkeavat
toisistaan johtamiskayttaytymisen kehittamisen &tjen osaamisessa ja kaytossa?
* Miten johtamiskayttaytymisen kehittymisen eri tdaakokeneet henkilot poikkeavat

toisistaan yksilon sisdisissé ja ulkoisissa motiedekijoissa?

Tutkimuskysymyksiin vastaamalla selvitetdan mitemlpstusvoimien esimies- ja vuorovai-
kutusvalmennus vaikuttaa johtamiskayttaytymiseehitiggniseen yksilotasolla. Liséksi tut-
kimuskysymyksilla selvitetddn miten johtamiskayty@iyisen kehittamista tehdaéan ja menetel-
la&nko siina, kuten valmennuksessa opetettiin. [¥&sé vaikuttavia sisaisia ja ulkoisia moti-
vaatiotekijoita tutkitaan suhteessa johtamiskaytaysen kehittymisen kokemiseen. Paatut-
kimuskysymys liittyy puolustusvoimien esimies- jaovovaikutusvalmennuksen viitekehyk-
seen, joka koostuu neljasta opetettavasta kokamdesta. Kokonaisuudet ovat oman osaami-
sen ja vuorovaikutuskayttaytymisen kehittaminergisen johtamis- ja palautekulttuurin ra-
kentaminen, henkiléston yhteisen arvopohjan rakeimen ja tydyhteisén toiminnan kehitta-
minert”. Oman osaamisen ja vuorovaikutuskayttaytymiserittéehinen rajattiin koskemaan
tata tutkimusta. Rajaamisella haluttiin varmistatkimuksen fokusoituminen johtamiskayt-
taytymisen osalta yhteen selkeddn osa-alueesedmspugvoimien esimies- ja vuorovaikutus-

valmennusta.

% Puolustusvoimat. (2011), Esimies- ja vuorovaikutiimennuksen ensimmaéisen paivan opetusmaterigali, d
seitseman.



2.2  Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Johtamiskayttaytymisen yhteyksia johtamisen vaiksiin ja organisaation tehokkuuteen tut-
kitaan yleensa perinteisin korrelatiivisin menetieffh Tommi Kinnusen ja Vesa Nissisen
mukaan esimies- ja vuorovaikutusvalmennusta voidadastella yksilon, ryhmén tai organi-
saation nakokulmista. Tassa tutkimuksessa tarkasteijattiin yksilo. Kinnusen ja Nissisen
mukaan vaikuttavuuden arviointia ja mittausta vaidaehda tutkimalla valmennusprosessin
tavoitteita, muutoksia valmennettavien toimintayngiéssa, organisaation menestysta ja sen

tuloksia perustehtavassa seka imagon ja tunnetiukaleta®

Tassa tutkimuksessa tutkittiin puolustusvoimiemnmass- ja vuorovaikutusvalmennuksen vai-
kutusta johtamiskayttaytymisen kehittymiseen yksgolla. Nain ollen esimies- ja vuorovai-
kutusvalmennuksen osalta paadyttiin valmennuspsoseavoitteiden eli valitttmien vaiku-

tusten nakokulmaan. Mittarina tallaisissa tutkimsg&a kaytetddn Kinnusen ja Nissisen mu-

kaan profiilimuutoksia, valmennuspalautteita, opistehtavia tai vaikuttavuuskyselytta

Taman tutkimuksen kvantitatiivisen aineiston muddoesnen on esitelty tutkimusraportin
paaluvussa seitseman ja sen alaluvuissa. Tassintkdessa puolustusvoimien esimies- ja
vuorovaikutusvalmennuksen vaikutusta johtamiskigytdisen kehittymiseen tarkasteltiin
sovelletulla vaikuttavuuskyselylld, joka koostuilasista mittarin osista. Tutkimuksen teo-

reettinen viitekehys jasentyi kuvion yksi mukaiseks

'3 Nissinen, V. (2000), Puolustusvoimien johtajakousy s. 43
'8 Kinnunen, T. Nissinen, V (2009), Vaikuttavuuderksstelua, s. 9
" Sama, s. 9
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Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Kuvion rasteroidut laatikot kuvaavat tutkimukseareettista pohjaa. Pohja rakentuu johtami-
sen nelikenttddn, transformationaaliseen johtargitkgymiseen ja syvajohtamiseen. Mustat
nuolet osoittavat ohivirtauksen suunnan tutkimusetelmasta tutkittavaan kohteeseen krono-
logisessa jarjestyksessa. Valkoiset nuolet osaittétkimuskohteen, eli puolustusvoimien
esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksen vaikutustgkastelun suunnan johtamiskayttayty-

misen kehittamiselle.

Tama tutkimus perustuu kvantitatiiviseen eli mdé@en tutkimukseen. Kvantitatiivisessa
tutkimuksessa kerataan empiirinen aineisto, jodkeepn tutkimuskysymyksiin vastataan ai-
neiston ja tilastollisen menetelmén vuoropuhel@arvey- tutkimuksella tarkoitetaan suunni-
telmallista kyselytutkimusta, jolla aineisto kegita. Tutkimuksen toteutus on esitelty paalu-
vussa seitseman. Kvantitatiiviselle tutkimukselleaminaista, etté siind kaytetaan tasmallisia
ja laskennallisia, ihmistieteissa usein tilast@limenetelmid. Kvantitatiivisessa tutkimukses-
sa korostetaan yleispatevid syyn ja seurauksefalakaustalla on niin sanottu realistinen on-
tologia, jonka mukaan todellisuus rakentuu objgldésti todettavista tosiasioista. Taman
ajattelutavan on synnyttanyt loogiseksi positivissninimetty filosofinen suuntaus, joka ko-
rosti sitd, etta kaikki tieto on peréisin suoraastihavainnosta ja loogisesta paattelysta, joka

perustuu naihin havaintoihin.

18 Heikkila, Tarja. (2010), Tilastollinen tutkimus19
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Kvantitatiivisessa tutkimuksessa objektiivisuusskédan saavutettavan silla, etta tutkija py-
syy erillaan tutkittavasta kohteestaTama tutkimus rajattiin tarkoituksella koskemadasiy
|I6n osaamisen ja vuorovaikutuskayttaytymisen kamistd osana puolustusvoimien esimies-
ja vuorovaikutusvalmennusta. Valmennuksen kokomgksiusten tutkiminen olisi tehnyt tut-
kimuksesta lilan laajan, jolloin tuloksien syva#im analysointi ja validius olisivat todennéa-

koisesti jaaneet lilan suppealle tasolle.

2.3 Tutkimuksen kasitteet

Taman tutkimuksen keskeisimmat kasitteet muodoatueoreettisen pohjan mukaisesti. Ka-
sitteet olivat: johtaminen, johtajuus, organisaatk@nteet, organisaatiokulttuuri, toimintaym-
paristd, transformationaalinen johtamiskayttaytyamnsyvajohtaminen, syvajohtamisen joh-
tamiskayttaytyminen, sisainen motivaatio, ulkoin@otivaatio seka puolustusvoimien esi-

mies- ja vuorovaikutusvalmennus.

Kasitteind johtaminen, johtajuus, organisaatiorédeinja organisaatiokulttuuri maaritetaan
tassa alaluvussa johtamisen nelikentdn avulla.admben nelikenttd on hyodyllinen taman
tutkimuksen kannalta siksi, ettd sen avulla voidaakastella johtamisen ja erityisesti johta-
miskayttaytymisen suhdetta nakyvaan ja nakymattontiésan, kuten tassa tutkimuksessa or-
ganisaatiorakenteisiin, organisaatiokulttuureisingimintaymparistoon. Johtaminen ei tapah-

du koskaan tyhjios$&

Sotilasjohtamiseen liittyvaa tutkimusta voidaandélsotilasprofessori everstiluutnantti (FT)
Aki-Mauri Huhtisen mukaan monesta eri nakékulm@stdohtamisen tutkimukseen ja ope-
tukseen kuuluvat osa-alueet ja niihin liittyvat iip seka piirteet esitelladn Maanpuolustus-
korkeakoulun Johtamisen laitoksen (nykyaan yhdistiihtamisen ja sotilaspedagogiikan lai-
tos) tekemén kuvauksen mukaisesti. Johtamisenamttiksa vaikuttavat elementit ovat: lea-
dership (johtajuus), management (johtaminen), asgatiorakenteet ja organisaatiokulttuuri.

Osa-alueet ovat keskinaisessa riippuvuussuhtedsisakauden vallitsevat trendit ja uudet

19 Hirsjarvi, Sirkka. Remes, Pirkko. Sajavaara, Pa(@@05), Tutki ja kirjoita, s. 130
2 Kiuru, Jukka. (2009), Johdatus Johtamisen perusteetojaksoon, s. 17
L virta, Jami. (2007), Johtamisen laitoksen tutkiohjs, s. 21-22
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tutkimustulokset muuttavat osa-alueiden painotuksianerkityksid johtamisen kokonaisuu-
dess&?

Johtaminen maaritelladn Seeckin mukaan toiminnaéska avulla ihmisten tydpanosta ja
fyysisia voimavaroja hankitaan, kohdennetaan jadiigiietddn tehokkaasti tietyn tavoitteen
saavuttamisek$l. Johtamisen laitoksen tekeman tieteenalan kuvaukaskaisesti johtami-

nen jaotellaan johtajuuteen (leadership) ja johs@em (management).

Management tarkoittaa asioiden johtamista. JamesGvkor Burnsin tuloksia tutki Bernard
M. Bass vuonna 1985. Bass laajensi Burnsin ihmigtetamisen nakékulmaa. Han esitti, etta
transaktionaalisen johtamisen kasite vastasi l&hlnmanagement” -kasitteen sisaltdd. Trans-
aktionaalisessa johtamisessa johtaja kay eradamlk@mippaa alaistensa kanssa. Bass kiteyitti
transaktionaalisen johtamisen siten, ettéd johtejaittid mitd tyostd halutaan vastineeksi ja
pyrkii antamaan sen alaisilleen jos suorituksed sitlellyttavat® Tasta puolustusvoimissa
ymmarretdan transaktionaalinen johtamistyyli agaigohtamistyylind. Syvajohtamisen joh-

tamiskayttaytymisen osalta asioiden johtaminendi#da kontrolloivaa johtamista

Puolustusvoimissa johtajuus ymmarretddn ihmistdniajoisena. Ihmisten johtamiselle on
tyypillista, etté siina vallitsevat erilaiset ilnijéasiat ja paradign@t Johtajuudessa tarkastel-
laan yksil6a, yksiloa osana ryhmaa, ryhman vaikatyksiloon ja edella mainittuihin liittyvaa
johtamiskayttaytymista kayttaytymisteorioiden kautPuolustusvoimissa johtajuus liitetdan
johtajan perusominaisuuksiin ja johtamisen keiniko@inaan. Talla hetkelld johtajuuden
trending, niin puolustusvoimissa kuin muuallakintepbkunnassa, vaikuttaa vahvasti nako-
kulma, ettd johtajuus on ensisijaisesti kytkoksigksilotason osaamisen kehittamisen kans-

s&’. Johtajuutta kasitellaan kattavammin tutkimusrépgragluvuissa kolme ja nelja.

Rakenne maéarittelee organisaation eri toiminndta seiden valiset suhteet, ja siita ilmenee
ihmisten valiset roolit. Organisaatiorakenteissaabemassa auktoriteettisuhteet maarittava

vertikaalinen organisaatiorakenne ja osastojaorrittéiéi horisontaalinen organisaatioraken-

%2 Johtamisen laitos. (2006), Johtamisen tieteerjalappiaineen kuvaus

% Seeck, H. (2008), Johtamisopit Suomessa — Tagiia innovaatioteorioihin, s. 18

4 Bass, Bernard. M. (1998), Transformational leduiprss. 4

% Nissinen, V. (2000), Puolustusvoimien johtajakdusy s. 100—102

%6 Metsamuuronen, Jari (2006), Tutkimuksen tekemisernsteet ihmistieteissa, s. 41 maarittaa paradigte
van mallikaavio tai selitys tutkittavasta ilmidsgédka ei ole viela saanut teorianomaista hyvaksyntaisaalta
paradigma voi olla tutkijan ndkemys siitd, mikaaikein ja totta.

" Valtanen, Mikko. (2008), Johtamisen sosiaalipsyga — Kasitteita ja kaytantsja sotilasyhteisossa,3



10

ne?®  Puolustusvoimien  organisaatiorakenne  perustuu iHenFayolin linja-

esikuntaorganisaatioon ja se on vahvasti hieragkkin Syvajohtamisen johtamiskayttaytymi-
sen osalta passiivinen johtaja luottaa organisaatsenteen ja rutiinien antavan tarvittavat

perusteet tehtavien suorittamiséile

Organisaatiossa on oma kulttuurinsa, joka ohjaagarittelee organisaatiossa toimivien ela-
maa ja tydskentelya Késitteena organisaatiokulttuuri ei ole taysisigklitteinen. Kulttuurin
kasite on kiistanalainen ja erilaiset organisaaticeetikot lainaavat kasitetta eri antropologi-
sista traditioistd? Edgar H. Schein on jakanut organisaatiokulttukbimeen tasoon. Hanen
luomassaan "jadvuorimallissa” nakyvat signaalittdeat tavan, jolla ihmiset tuovat itsensa
esille ja ovat vuorovaikutuksessa keskenaan. Nakiasoa kuvastavat esimerkiksi organisaa-
tiokaaviot, rakennukset ja tekniikka. Valittotmgginnan alla ovat organisaation arvot, yhtei-
soOn yhtenaisyys ja epéavirallinen organisaatio. Nakyrganisaatiokulttuuri ilmenee tavoitteis-
sa, tyonjaossa, sdannoissa, ohjauksessa ja tebskeddyydessd. Nakymatdon organisaa-
tiokulttuuri ilmenee asenteina, arvoina, tunteimaprovaikutuksena, mielikuvina, piilonor-

meina ja tunnekeskeisena toimintdna.

Johtamisen laitoksen mukaan sotilasjohtaminen tapaheljdssa eri toimintaymparistossa
jotka ovat sodanajan toimintaymparisto, kriisinimd&n toimintaymparistd, rauhanajan toi-
mintaymparistd ja kokonaismaanpuolustuksen toimimizristd. Tassa tutkimuksessa toi-

mintaymparistbna on rauhanajan toimintaymparisto.

Transformationaalisen johtamiskayttaytymisen pyskisena on luoda kehittava ja stimuloiva
vuorovaikutussuhde. Johtajien ja alaisten tavditf@epyrkimykset ovat hyvin lahella toisi-
aan®® Transformationaalinen johtaja haluaa tehda yhigigtalaistensa kanssa ja olla heidan
kehittymisensa ohjaajana. Samalla johtaja voi &tk ja kehittdd itseaan. Transformatio-
naalinen johtaja uskoo siihen, etta alaiset ovaitignishaluisia ja valmiita siihen. Johtajan

ihmiskasitys korostaa kasvuhakuisuutta ja myonyeisy®

% valtanen, M. (2008), Johtamisen sosiaalipsykolegiésitteita ja kaytantdja sotilasyhteisdssa26. 1
% Sama. (2008), s. 130.

%0 Nissinen, V. (2000), Puolustusvoimien johtajakdusy s. 100—102

3 Siltala, Heikki. (1999), Siviilijohtajuudesta sadgan johtajuuteen, lImatorjuntaupseeri 4/1999.

32 Czarniawska-Joerges, Barbara. (1992), Explorimgptex organizations, s. 159—160

% Schein, Edgar. (1992), Organizational Culture &dership, s. 22

% Nissinen, V. (2006), Syvajohtaminen, s. 128

% Sama, s. 129
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Syvajohtamisessa tavoitellaan erinomaista johtagyisétytymista. Teorian mukainen johta-
minen perustuu kayttaytymistieteelliseen lahestiap@an ja kasitteistbon. Syvajohtamisen
tieteellinen viitekehys koostuu transformationaadia johtajuudesta ja konstruktivistisesta
oppimiskasityksesta ja sen ihmiskuva on my6ntejakasvuhakuinef® Syvajohtaminen on

talla hetkell& puolustusvoimien johtajakoulutukselin ja siitd hankitaan palautetta johtaja-

profiililla.

Syvajohtamisen johtamiskayttaytyminen koostuu katalesanasta: tavoitteellinen ja vuoro-
vaikutus. Tavoitteellisuudella tarkoitetaan yksildyhman tai organisaation selkeéta tavoitet-

ta, johon johtamiskayttaytyminen perustuu. Vuor&ugis on ihmisten valista toimintda.

Motivaatio on hypoteettinen konstruktio, joka aatiammartamaan yksilon kayttaytymi&ta
Motivaatio jaetaan perinteisesti kahteen paaryhmsigaiseen motivaatioon ja ulkoiseen mo-
tivaatioon. Sisdiseen motivaatioon liittyy halu Sutua erilaisista tehtavistd.Ulkoiseen mo-
tivaatioon liittyy pyrkimys saada erilaisia ulkaspalkkioita ja tunnustuksia toiminnoista ja

suorituksista’.

Puolustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmemmsalmennusohjelma, jossa noudate-
taan syvajohtamisen ajattelu- ja toimintatapaa.ll&tesvoimien esimies- ja vuorovaikutus-
valmennus koostuu neljasta lahiopetuspaivasta. maisiksi valmennettavat henkilot tekevat
erilaisia etd- ja valmistautumistehtavia. Kokonamessaan puolustusvoimien esimies- ja
vuorovaikutusvalmennus kestaa noin vuoden. Opgtdtiokonaisuudet ovat: oman osaami-
sen ja vuorovaikutuskayttaytymisen kehittaminergisen johtamis- ja palautekulttuurin ra-
kentaminen, henkiléston yhteisen arvopohjan rakeimen ja tydyhteison toiminnan kehitta-

minen.*

% Nissinen, V. (2004), Syvajohtaminen, s. 141-155

¥ Sama, s. 157-158

¥ Ball, Samuel. (1977), Motivation in education2s5

% Deci, Edward, L. (1975), Intrinsic Motivation, 23

“Deci, E., L. Ryan, R., M. (1985), Intrinsic Motti@n and Self-determination in human behavior,%.49
“! Puolustusvoimat. (2011), Esimies- ja vuorovaikualimennuksen opetusmateriaali, dia seitseman
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3 TRANSFORMATIONAALINEN JOHTAMINEN SYVAJOHTA-
MISEN JOHTAMISKAYTTAYTYMISEN SELKARANKANA

3.1  Transformationaalisen johtamisen tutkimus maailanall

James MacGregor Burnsia pidetaan transformatiseajohtamisen mallin kehittdjana teok-
sellaan "Leadership” vuonna 1978. Burns halusitaeotoisistaan transaktionaalisen ja trans-
formationaalisen johtamisen Max Weberin vuonna 1@dkaisemaan teokseen "The Theory
of Social and Economic Organization” perustiiefiransaktionaalinen johtaminen on vasta-
vuoroista toimintaa, jossa johtaja kay niin sanbtsuppaa alaistensa kands&simies esi-
merkiksi vaihtaa palkan tydhon. Esimies haluaa sta tietyt tavoitteet tai tulokset riippu-
matta siitd minkalaiset alaisten tavoitteet ovatlldinen johtaminen on tyypillisin johtamis-

muoto®*

Transformationaalinen johtaja ottaa huomioon aaigarpeet ja vaatimukset. Transformatio-
naalinen johtaja haluaa selvittdd mitk& ovat adaish motiivit ja pyrkii tyydyttamaan heidan
tarpeensa, jolloin alaiset on helpompi sitouttateigeen toimintaan ja tavoitteisiin. Pyrki-
myksenda on luoda kehittava ja stimuloiva vuorovaiksuhde. Johtajien ja alaisten tavoitteet
ja pyrkimykset ovat hyvin lahella toisiadhTassa huomataan selkea ero transaktionaalisen j:
transformationaalisen johtajan valilla. Transforimadalinen johtaja haluaa tehda yhteistyota
alaistensa kanssa ja olla heidan kehittymisensaagra. Johtaja voi samalla tarkastella ja
kehittaa itsedén. Transformationaalinen johtajaasiihen, ettd alaiset ovat kehittymishalui-

sia ja valmiita siihen. Johtajan ihmiskasitys kéaaskasvuhakuisuutta ja myonteisyytta.

Burnsin lisaksi asiaa on tutkinut Bernard M. Bas380-luvun alussa Bass tutki transforma-
tionaalista johtamista. Han tuli johtop&aatelmiirttdejohtamistapa oli liian vaikea sitouttaa
kaytantoon. Nain ollen han pyrki muokkaamaan orkamtantdon sitoutettavan ja mitattavis-
sa olevan teorian hyvasta johtamiskayttaytymis&skirjassa "Leadership and Performance

Beyond Expectations” (1985) Bassin lahtokohtangablBurnsin transaktionaalisen ja trans-

“2 Nissinen, V. (2000), Puolustusvoimien johtajakousy s. 32—35
“3Bass, B. M. (1998), Transformational leadershig, s

“ Nissinen, V. (2006), Syvajohtaminen, s. 128

%> Sama, s. 128

“°Sama, s. 129

4" Rasanen, M. (2005), Syvéjohtaja — malli mahdottodesta?, s. 75
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formationaalisen johtamisen erot. Bassin piti eng®n johtamisen aikaisempaa tutkimusta
epatyydyttavana. Transformationaalisen johtamisgkinhusta on jatkettu Binghamtonin yli-

opistossa Bassin ohjaukse&3a.

Bassin mukaan transaktionaalinen johtaja ottasa8etwita alaiset haluavat tyosta vastineeksi
ja antaa sovitun korvauksen jos suoritukset sigllgthvat. Palkkiot tai niiden lupaaminen
toimii kannusteena yrittdAmiseen. Alaisten kiinnésen kohteet saattavat liittya silla hetkella

olevan tehtavan suorittamiseen, jolloin johtajaathktiivisesti kantaa niihify.

Transformationaalinen johtaminen koostuu neljastagonentista:

1. Yksilollinen huomioiminen, jossa johtaja on kiintwsut alaisten henkil6kohtaisesta
ja ammatillisesta kehityksesta. Johtaja on tukemgelmnatilanteissa, ja h&n hyvaksyy
erot yksildiden valilla.

2. Intellektuaalinen stimuloiminen, jossa johtaja kastaa alaisiaan omaan ajatteluun.
H&an rohkaisee alaisia ilmaisemaan omia ideoitaakeammin, vaikka ne olisivatkin
epatavallisia. Tavoitteiden saavuttamiseksi johfajstyy miettiméan erilaisia ratkai-
sumalleja ja ottaa vastaan alaisten tuomia ratkhotuksia.

3. Inspirationaalinen motivoiminen, jossa tavoittesetataan korkealle, jolloin johtaja
omalla esimerkilla&n saa alaiset jopa ylittamagansa. Johtaja pyrkii siihen, etta yh-
teisten tavoitteiden myo6ta rynmakiinteys kasvaa.

4. ldealisoitu vaikuttaminen, jossa johtaja toimii liomllina alaisilleen. Heiddn on

helppo samaistua ja luottaa haneen. Johtaja asddiatensa tarpeet omiensa edé&lle.

Bass halusi laajentaa Burnsin nakemysta vield er@mimmisten johtamiseen. Bassin mu-
kaan transaktionaalinen johtaja on asioiden johtajka niinkaan ihmisten johtaja, kuten
transformationaalinen johtaja pyrkii olemaan. Bagsielesta tehokas johtaja kykenee yhdis-
telemaan transaktionaalista ja transformationaajisttitamistyyli£' Burns nakee edella mai-

nitut johtamismuodot toistensa vastakohtfna

“8 Nissinen, V. (2006), Syvajohtaminen, s. 130

9 Sama, s. 130-131

¥ Bass, B. M. (1998), Transformational leadershis-6
°l Sama, s. 4-5

2 Nissinen, V. (2006), Syvajohtaminen, s. 131
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Huomioitavaa on, ettd transformationaalista johsianon tutkittu aktiivisesti 1980-luvulta al-
kaen professori Bassin johtaman tutkijayhteisormioi Transformationaalisen johtamisen
tutkimus Suomessa ja sen liittyminen osaksi sywajoisen mallia esitelladn seuraavissa lu-
vuissa. Transformationaalinen johtaminen pohjakingnitiiviseen malliin ja sen liityntapin-
nat l0ytyvat myos psykologiasta. Persoonallisuugigiié on selked asema transformationaa-

lisessa johtamisessa.

3.2  Transformationaalisen johtamisen tutkimus Suomessa

"Puolustusvoimien uudistettu johtajakoulutusohjelp@hjautuu transformatio-
naaliseen johtamiseen, joten on oletettavaa, et#liim kohdistuvien tutkimus-

ten maara sotilasorganisaatioissa kasvaa tulevaiessa™*,

Suomessa transformationaalista johtamista ovatniegk useat henkil6t. Everstiluutnantti
(evp) Vesa Nissinen tuli tunnetuksi kehittdessdansformationaaliseen johtajuuteen perus-
tuvan sovelluksen, josta han kayttda nimitysta jpytamisen malli. Nissinen painottaa, etta
syvajohtaminen ei ole toimintamalli, vaan oppimidmélanen mukaansa kasitteisséa on suuri
ero. Syvajohtaminen ei mallinna hyvdad sodanajamajobtta, vaan johtamiskayttaytymisen

oppimiselle viitekehyksen, joka toimii johtamisymmisésta riippumatta®

Pauli Juuti (1995) muodosti transformationaalis¢gsitidamisesta termin "muutoksen johtami-
nen” ennen syvajohtamisen lanseeraamista puolustusn. Pekka Ruohotie kaytti transfor-
mationaalisen johtamisen mallista transformatiimigghtamisen nimitysta. Tommi Kinnusen
mukaan yksi mielenkiintoisimmista toista talla dlaraon Raisa Kujalan (2000) pro gradu-
opinnaytetyd "Syvajohtamisen yhteys alaisten tydwaaitioon”. Kujala tutki keskijohdon

esimiesten johtamiskayttaytymista ja tydmotivaatigiesko OyJ:ssa. Kujala kaytti tutkimuk-
sensa teoreettisena viitekehyksena syvajohtamisdieniisaksi Kujala kaytti johtamiskayt-

taytymisen mittarina syvajohtamisen kysymyssarnjaasio 8A99). Kysymyssarjaa ei muokat-
tu erikseen siviiliyrityksen tarpeisiin. Nain olléfujala todisti kysymyssarjan kayttokelpoi-

suuden sellaisenaan my6s sotilasorganisaation udtela>°

3 Rasanen, M. (2005), Syvajohtaja — malli mahdottodesta?, s. 85
> Kinnunen, T. (2003), Johtamisen kehittyminen,s. 2
> Rasanen, M. (2005), Syvajohtaja — malli mahdottodesta?, s. 88
* Kinnunen, T. (2003), Johtamisen kehittyminen,s. 2
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Mydhemmin on kaynyt selvaksi, ettd Deep Lead Oyydté syvajohtamisen oppeja sovelle-
taan laajasti sotilasorganisaation ulkopuolellan@dndikoi syvajohtamisen mallin monipuo-
lisuudesta. Syvajohtamisen mallin soveltuminenilsilie ja sotilaille iimenee puolustusvoi-
missa siten, etta koulutus mahdollistetaan kaikilenkilostéryhmille. Syvajohtaminen on
monipuolinen johtamiskayttaytymisen oppimisen m#imintaymparistdsta ja ammattiryh-

masta rijppumatta.

Puolustusvoimissa tehdyt tutkimukset keskittyvansformationaalisessa johtamisessa syva-
johtamisen mallin nakokulmaan. Tommi Kinnunen (1988 tutkimuksessaan "Nuori upseeri
kouluttajana ja ihmisten johtajana” tarkastelluttgjakoulutuksen vaikutusta johtamiskayttay-
tymisen kehittdmiseen. Mika Piiroinen (1998) orkéatellut tutkimuksessaan "Jatkotutkinto-
osastolla opiskelevan upseerin johtamiskayttaytgmig siihen liittyvat kehittymistarpeet”

johtamiskayttaytymisen arviointia ja palautejamgdstan kehittamistarpeita.

Pertti Holma (1999) on tarkastellut tutkimuksessdéouluttajan syvan johtamisen johtamis-
kayttaytymisen johtajaprofiili ja sen kehittdminesyvajohtamisen mallin ulottuvuuksien
suhdetta tehokkuuteen erilaisissa tehtavissa. Willerio (2001) on puolestaan tarkastellut
tutkimuksessaan "Syvajohtaminen, laatu ja tehokkuaavoimien perusyksikdissa” syvajoh-
tamisen mallin mukaisen johtamiskayttaytymisen sttadtydympariston laatuun ja tehokkuu-
teen>’ Edella mainitut tutkimukset sijoittuvat aikaanllgin keskustelu syvajohtamisen ym-
parilla alkoi voimistua. Puolustusvoimiin integrasan jalkeen on havaittu, etta keskustelu

syvajohtamisen ymparilla jatkuu edelleen.

3.3  Transformationaalinen johtaminen puolustusvoimm@rtgjakoulutuksen

perustana

Professori Alan Brymanin mukaan johtamisen teaaigattutkimuksen suuntauksesta 1980-
luvun alkupuolelta eteenpain on kaytetty nime&gatisen uusi paradigrifa Johtamisen uusi
paradigma on ennen kaikkea tieteellinen nakdkulmhdajuuteen. Nakokulma perustuu kasi-
tykseen johtajuudesta aktiivisena, tavoitteellisesienintana tietyssa kontekstisSaPuolus-

tusvoimien johtajakoulutusohjelman sisaltttieto maradigmaperusteista, mutta kaytettavan

" Kinnunen, T. (2003), Johtamisen kehittyminen,&-29
8 Bryman, Alan. (1992), Charisma & Leadership in @rigations, s. 1
%9 Nissinen, V. (2002), Johtamisen tutkimuksen mdmes¢, s. 61
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mallin osalta suomalaiseen kulttuuriymparistoorgélasjohtajuuteen sovitettfaParadigma

kasitteena kiteytetaan tieteenfilosofi Thomas Kalmukaan seuraavaan lauseeseen:

"Paradigma on tietyn tieteellisen yhteison siséfévaittava yhteinen sitoumus,
joka liittyy tieteen tekemisen ongelmiin, teoriaiffa menetelmiin. Paradigman
avulla opiskelijoita ohjataan tuon tieteellisen gisn jasenyyteen. Paradigma
ei ohjaa ainoastaan menetelmallisesti, vaan méasa# kuinka olemassa olevaa

maailmaa hahmotetaarf.

Puolustusvoimien johtajakoulutuksen siséaltétieddmyon syvajohtamisen malli, joka esitel-
la&n tarkemmin paaluvussa nelja. Syvajohtamiseri pajautuu transformationaalisen joh-
tamisen mallintamiseen, mutta on empiirisin airm@nskehitetty vastaamaan suomalaisen soti-
laskoulutuksen vaatimuk$fa Syvajohtaminen lahtee ihmisesta ja ihmisen maisdoksista,
unohtamatta kuitenkaan johtajuuden muita osa-atudiimiset luovat kulttuurin ja organisaa-
tiot rakentuvat ihmisista. Johtajakoulutus on s&lk@raa, etta valillista ihmisiin vaikuttamista.
Nissisen mukaan transformationaaliseen johtamipeenstuva johtajakoulutusohjelma edel-
lyttd&a jokaiselta johtajalta pyrkimysta henkilokaiseen kehittymiseen ja kasvuun. H&nen
mukaansa se on tarkeaa tulevaisuudessa, sillaaipmiganisaatiot koostuvat oppivista yksi-
|6ista. Nissinen arvio, ettd muutoksen maailmassa wppivat organisaatiot voivat menes-

tya 53

Johtajakoulutuksen suorat vaikutukset voivat offanerkiksi koulutettavien henkildiden joh-
tajaprofiilien muutokset. Valillisilla vaikutuksal ymmarretaan esimerkiksi erilaisten motivaa-
tiotekijoiden vaikutukset johtajakoulutukselle @hiajana kehittymiselle. Inminen ei ela tyhji-
0ss4, joten yksil6on vaikuttavat monenlaiset matiivaekijat. Johtajakoulutuksen onnistuessa
yksilon johtamiskayttaytymisen kehittdmisessa vaidaen todeta lisdavan sisaisia motivaa-
tiotekijoita. Kehittyminen koetaan itsessédan pdlkma ja siitd saadaan tyydytysta. Toisaalta,
mikali johtajakoulutus koetaan pakollisena pahaaattavat ulkoiset motivaatiotekijat koros-

tua esimerkiksi kaskyina kehittya.

% Nissinen, V. (2000), Puolustusvoimien johtajakdousy s. 53

®1 Kuhn, Thomas, (1970), The Structure of Scienfevolutions, s. 11
%2 Nissinen, V. (2000), Puolustusvoimien johtajakdousy s. 53

% Sama, s. 44
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Unto Pirneksen mukaan yksilon motivaatio on johartdanteeseen liittyva, yksilon muuttu-
va henkinen tila, joka maaraa, milla vireydelldrjdnin suuntautuneena hén toimii. Motivaatio
nahdaan innostuneisuutena ja tavoitteellisuuterell&en yksilossa vaikuttavien motivaa-
tiotekijoiden taustalla ovat erilaiset motiivit. Miwit voivat olla tiedostettuja tai tiedostamat-
tomia, sisdisia tai ulkoisia, sosiaalisia tai bgsia. Motiiveina voivat toimia esimerkiksi tar-
peet, sosiaaliset normit, arvot, tavoitteet, palkkai tilanteiden muuttumine¥f. Tassa tutki-
muksessa fokus asetettiin yksiléssa vaikuttavisgisiin ja ulkoisiin motivaatiotekijoihin.
Nissinen esitti, ettéd nykyinen johtajakoulutusoimaledellyttaa jokaiselta johtajalta pyrkimys-
ta henkilokohtaiseen kehittymiseen ja kasviuHaasteeksi muodostuu kehittymiseen ja kas-
vuun haluton henkilé. Johtamiskayttaytymisen kéhiihen saatetaan kokea vaikeaksi nykyi-

sen johtajakoulutuksen menetelmilla, mikali ykicsiihen sitoudu.

Suomessa transformationaalisen johtamisen mahésiligd&nnoksiksi on tarjottu ainakin
termeja muuttuva, muuttava, uudistava, motivoivaghittava johtajuus. Syvajohtaminen ni-
men&a syntyi johtamisen uuden paradigman taustddeasta ilmidsta, jota kutsutaan erin-
omaiseksi johtamiskayttaytymiseksi. Erinomainentgomiskayttdytyminen taas perustuu joh-
tamisen perimmaisiin mahdollisuuksiin ja sen alktg&seen. Todellinen johtajuus lahtee niin
johtajan, kuin alaistenkin siséisten inhimillisterosessien tasolta: arvoista, tarpeista, haluista

ja motivaatiost&®

Kehittyvan johtajuuden mukaisesti on tarkeaa tietdié& ihmisia motivoi ja miten se vaikut-
taa kayttaytymiseen. Talla tavoin muun muassa esieintavissa toimivat henkildt voivat
ymmartdd paremmin sekd omaa, etta toisten kaymésty. Motivaatiolla on suuri merkitys
johtajana kehittymisessd. Samassa kulttuuripiir@séia ihmisid motivoi suunnilleen samat
asiat. Esimiesten tarpeet ovat padosin samankaigeslaister.’” Johtamiskayttaytymisen ke-
hittdmiseen vaikuttavat: henkilon persoonallisulssilon tarpeet, tyon siséltd, saavutukset

tydssa ja eteneminen, seka tydymparisto.

Tyon sisélto tarjoaa yksilolle siséisia palkkiojgatyydyttaa ylemman asteen tarpeita. Tulok-
sena naiden tarpeiden tyydyttamisesta ovat ylekodéea tyotyytyvaisyys ja tyonilo. Vastaa-
vasti palkkiot, tydolosuhteet, esimieheltd saatuntistus ja osallistumismahdollisuudet tar-

joavat yksil6lle ulkoisia palkkioita ja tyydyttavatemman asteen tarpeita. Ylemman ja alem-

® pirnes, Unto. (2003), Kehittyva johtajuus, s. 74—7

% Nissinen, V. (2000), Puolustusvoimien johtajakousy s. 44
% Sama, s. 80

" pirnes, U. (2003), Kehittyva johtajuus, s. 72-73
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man asteen tarpeiden tyydyttamisella voidaan todletzan positiivisia vaikutuksia yksilossa.

Sisaiset ja ulkoiset motivaatiotekijat taydentéaoéiaan.

Kayttaytymistieteiden, erityisesti kasvatustietesueelta, ja konstruktivistisen oppimiskasi-
tyksen kasitekentasta I6ytyy vakiintunut termi symaiminen, joka asetetaan pintaoppimisen
vastinpariksi. Syvaprosessoivassa oppimisessaafpgkittyy tiedon merkityksen tavoittee-
seen, pyrkien ymmartdmaan sen perimmaisen tarlsatufa yhteyden seka omiin kokemuk-
siin, ettd aiempaan tietoon. Prosessiin kuuluu noygen ennakkokasitysten tunnistaminen
yksilotasolla. Ennakkokasitykset voivat muodostksilpissa erilaisien tekijoiden ja vaikutus-
ten kautta. Ulkoisilla ja siséisilla motivaatiotgkila voi olla vaikutusta yksilon ennakkokéasi-
tyksiin siten, ettd esimerkiksi muiden keskusté&huimielipiteet ohjaavat niiden muodostumis-
ta. Ennakkokasitysten tunnistaminen on tarkedaoppiénista haittaavien tekijéiden osalta.
Haittaavien tekijoiden tunnistamisen jalkeen niiti tietoisesti pyrkid poistamaan. Positiivi-
sesti vaikuttavia tekij6itd voi tunnistamisen jakepyrkia korostamaan. Tallainen tyo tulee
jokaisen henkilokohtaisesti tehda, jolloin yksildi muodostaa itsenaisesti kasityksensa mihin
tahansa aiheeseen liittyen. Syvaoppimisessa orkysigmys yksilollisten merkitysperspek-

tiivien uudelleenmuotoutumisesta tietoisella tasl

On Kkiistatta selvaa, etta transformationaalinenguwiinen on uuden paradigman myo6ta oleel-
linen osa puolustusvoimissa kaytossa olevaa jdtaajatusta ja syvajohtamista. Uuden joh-
tajakoulutuksen ja syvajohtamisen kehitystyd okyatit Nissisen aloittamana vuodesta 1996
alkaen. Tana paivana syvajohtaminen on aktiivingkimuskohde niin laadullisissa, kuin
maarallisissakin tutkimuksissa. Laadukkaasti tehidikimukset kaikilla korkeakoulutasoilla
lisdavat tutkimuskohteen reliabiliteettia. On hysia, ettd keskustelu syvajohtamisen ympa-

rilla kay edelleen aktiivisena.

% Nissinen, V. (2000), Puolustusvoimien johtajakdousy s. 80
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4 SYVAJOHTAMINEN

4.1  Johtamisen yleinen viitekehys

Kuviossa kaksi esitelladn johtamisen yleinen viteys. Kuva havainnollistaa syvajohtamisen

liitynt&pinnat johtamiseen yleensa.

4 Organisaation rakenne A

" Johtamisen prosessit h

[Johtamiskéyttéytyminen]
Ammattitaito
Organisaation rutiinit

\ /

Kuvio 2. Johtamisen yleinen viitekehys.*

h

Syvajohtamisessa tavoitellaan erinomaista johtagyiskytymistd. Kuviossa kaksi johtamis-
kayttaytyminen kytketd&n osaksi laajempaa johtamkskonaisuutta. Kuviota tarkasteltaessa
tulee huomioida, ettd johtamisen kokonaisuuttadtatm yksittaisen johtajan nakdkulmasta.
Johtamisen yleinen viitekehys antaa perusteett&i®n sisalldlle ja niiden keskinaisten suh-
teiden analysoinnille vaihtuvissa toimintaymparssd. Tarkkaa ja yksiselitteista rajanvetoa
littyméapintojen valilla on mahdotonta teh@&Johtajan tulisi hallita johtamisen yleinen viite-
kehys kokonaisuutena. Menestyvat johtajat panostaitakehyksen ytimeen, ei ulkoreunoil-
le. Heille ja heidan organisaatioilleen on tyygilé tuloksellisuus, tehokkuus ja tilanneherk-
kyys. Johtamisen yleinen viitekehys on todettu iNess mukaan kayttokelpoiseksi tutkittaessa

yksittdisen johtajan tehtavia, asemaa ja toimistatlasorganisaatiossa.

% Nissinen, V. (2000), Puolustusvoimien johtajakdousy s. 81
OSama, s. 81-82
" Sama, s. 82
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Johtamisen yleinen viitekehys koostuu péaallekkéissementeistd, joten sita kasitellaén tassa
luvussa "alhaalta yl6s” periaatteella. Organisamatigtiinit ja rakenteet muodostavat viiteke-
hyksen pohjan. Tassd kohdassa organisaatiolle makasm toiminnan tavoitteet ja paamaarat,
joista myohemmin muodostuu organisaatiokulttuurigaisaatiokulttuuri koetaan pysyvyy-
tensa takia tarkeana asiana. Toisaalta "nain dg ggimenkin” -rutiineihin tulisi silloin talléin
kiinnittda huomiota. Tehokkaaseen johtamiseen kuyhtend osana kyky pystyd arvioimaan

rutiinien tarpeellisuutta ja mielekkyytfa.

Ammatillinen osaaminen ja johtamisen prosessit lkvatl johtajan perusvalmiuksiin. Johtajan
tulee pystya ennakoimaan tulevia tilanteita, jolloeagoimisaikaa olisi enemman. Tama taas
johtaa siihen, ettd asioita voidaan valmistell&k&teen, jolloin johtaminen on selkedmpéa ja
tulokset parempia. Sotilaallinen johtamisprosesskavattu yksinkertaisena aikasarjana jossa
toiminnan valmistelu, paatoksenteko, toimeenpanajaonta ovat prosessin merkittdvimmat
osa-alueet. Tama tulee ottaa huomioon muuttuvdgsésitunnassa, jossa sotilasorganisaatiot

haastetaan kehittamaan johtamisprosesséfaan.

Ammattitaito on tehokkuuden kannalta keskeisténdriaisen johtamiskayttaytymisen perus-
edellytyksend on ammattitaito. Johtamisen alatassilurin merkitys on kaytannon toiminnan
johtamisess&? Johtamisen keskitasoilla ammattitaidon merkity@almuuttua. Johtaja tarvit-
see koko ajan enemman alaisiaan tuloksien tekemidé@&n ei endd kykene hallitsemaan
kaikkia yksityiskohtia. Johtamisen ylatasoilla anttit@ito saa uudenlaisen merkityksen. Or-
ganisaatioiden ylatasoilla johtajat tarvitsevaatggisen johtamisen valmiuksia, unohtamatta
ihmisten johtamista. Kokonaisuudet ja prosessévi@ityvat visioiksi. Naissa organisaatioissa
on ennakoivaa johtamista ja resurssien tehokasyoka Alaisten kehitys, kouluttamisen

ulottuvuudet ja johtajan esimerkki nakyvat kokoanigaatioss&

2 Nissinen, V. (2000), Puolustusvoimien johtajakdusy s. 82—83
3 Sama, s. 84-85
"4 Sama, s. 86-87
> Sama, s. 87-88
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4.2  Syvéajohtamisen viitekehys

Syvéjohtaminen perustuu kayttaytymistieteellisedrestymistapaan ja kasitteistéon. Nissisen
mukaan johtajuuden kehittamiseen tarvitaan monkainen oppimiskasitys. Johtajakoulutuk-
sen perustekijoita ovat henkilon omat kokemuksétg@ainnot arkielamassa, tiivis ja aktiivi-
nen vuorovaikutus pienissa ryhmissa, seka omdigeiit reflektoiva ajattelu. Naiden tekijoi-

den tulee olla tasapainosSa.

Syvéjohtamisessa on myonteinen ja kasvuhakuinemskuwva, kuitenkin realistisella tavalla.
Siind ymmarretaan, ettéa ihminen ei ole taydellineminen tekee virheité ja tarvitsee kannus-
tusta. Syvajohtamisen tieteellinen viitekehys koogransformationaalisesta johtajuudesta ja
konstruktivistisesta oppimiskasityksesta. Syvajohsgssa peraankuulutetaan koulutettavien
esimiesten sitoutumista itsensa kehittamiséd?uolustusvoimien esimies- ja vuorovaikutus-
valmennuksen yhtena merkittdvana tavoitteena odasghksilot sitoutumaan henkilokohtai-
seen kehittdmiseen. Haaste ei ole helppo. Koulerrk&kaytetty aika valuu hukkaan, mikali
sitoutuminen epaonnistuu. Maaréatietoisella itsered@ttamiselld on viimeisien tutkimuksien
mukaan merkittavid vaikutuksia niin yksildissa, rkuyoyhteisoissakin. Kehittamiseen sitou-
tunut henkild kykenee nakemaan johtajakoulutuksgidyn laajemmin saavutettujen tulosten
valossa, jolloin henkilokohtainen kehittaminen malhstetaan kaikille henkildstéryhmasta

riippumatta. Talléin vuorovaikutustaidot kehittywiko tydyhteisdssa.

Nissinen painottaa syvajohtamisessa vuorovaikudikldymisté ja sen kehittamista. Vuoro-
vaikutuskayttaytymisen viitekehys koostuu valmiuddegayttaytymisesta ja naiden vaikutuk-
sesta. Palautteen merkitysta johtajana kehittyheisgidetadn tarkearfd.Syvajohtamisessa

palaute toteutetaan syvajohtamisen kysymyssarjata muodostuu johtajaprofiili. Kuviossa

kolme esitellaan syvajohtamisen viitekehys.

® Nissinen, V. (2004), Syvajohtaminen, s. 141
" Nissinen, V. (2006), Syvajohtaminen, s. 155
8 Sama, s. 159
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Sisdinen
palaute Kayttaytyminen

Ulkoinen
palaute

Kuvio 3. Syvajohtamisen viitekehys.79

Johtajan valmius vaikuttaa suoraan johtamiskayttéigeen. Johtamisen vaikutukset muodos-
tuvat johtajan johtamiskayttaytymisen perustedialaute vaikuttaa johtamiskayttaytymiseen
ja valmiuteen. Ulkoinen palaute on kanssaihmishkatua kirjallista sekd suullista tietoa ja
tuntemuksia johtamisen vuorovaikutuksista. Sisdipataute tapahtuu johtajassa itsessaan.
Reflektoinnin avulla johtaja tekee havaintoja johiskayttaytymisestaan. Parhaimmillaan ku-
vion kolme viitekehys muodostaa elinikaisen jatkumi§uviossa kolme nakyvéat nuolet osoit-
tavat kulkusuunnan viitekehyksessa. Johtajana tkatigen kannalta tarkasteltuna on erittain
tarkeaa, etta jatkumo ei katkea milloinkaan. Ebmien oppiminen ja kehittyminen vaativat

johtajalta itsensé sitouttamista pitkaan prose$Siin

4.2.1 Valmius

Syvajohtamisen viitekehyksen lahtokohtana on vadmi{almius koostuu useasta pienemmas-
ta osasesta. Sisaisesti tarkeimpina pidetaan yksiétivaatiota, arvoja, asenteita, ihmis- ja
johtamiskasitysta seka osaamista. Tarkeitd ominksa osaamisalueella ovat yksilon am-
matti- ja vuorovaikutustaidot. Reflektoinnin meglatvuorovaikutustaidoissa korostuu johta-
jan kyvyssa havaita omia arvoja, asenteita ja &ggtnista. Ammattitaito tarkoittaa tiettyyn

alaan tai ammattiin liittyvia tietoja ja taitofa.

¥ Mukaillen: Nissinen, V. (2006), Syvajohtaminen4s.
8 Kinnunen, T. (2003), Johtamisen kehittyminen,3-34
81 Nissinen, V. Seppéla, Teemu. (2002), Johtajakasloiurroksessa, s. 146
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Pirneksen mukaan kehittymisen halun tulisi ohjat#tgjan ja alaisten henkista kasvua. Moti-
vaation taustalla ovat erilaiset motiivit. Ne vdivdla tiedostettuja, tiedostamattomia, sisaisia
tai ulkoisia, sosiaalisia tai biologisia. Arvotypaet, tavoitteet, palkkiot ja sosiaaliset normit
ovat myds motiiveja. Sisaisissa tai ulkoisissa imeissa tapahtuvat muutokset saavat nopeita
vaihteluita aikaan. Itse ansaittu ja saatu tunrsubs@& motivaatiota. Itse ansaittu, mutta saa-

matta jaanyt tunnustus alentaa motivaatiota nop&ast

Kehittymishakuinen johtaja ymmartaa mikd motivonjgen se vaikuttaa kayttaytymiseen. It-
setuntemuksen perusteella han voi luoda motivaywitehtavia itselleen, seka alaisilleen. Yk-
siléiden erot motivaatioissa voivat olla huomatéauitenkin samassa kulttuuripiirissa ihmi-

sia motivoivat suurin piirtein samat asfat.

Ihminen tyydyttdd tydssa tarpeitaan. Monipuolisjauhaasteellisuus (tyon sisaltd) tarjoavat
sisdisia palkkioita ja tyydyttavat ylemman astegse(isa toteuttamisen ja kehittamisen) tar-
peita. Tastad seuraa korkea tyotyytyvaisyys ja tpdliyoymparisto tarjoaa ihmiselle ulkoisia
palkkioita ja tyydyttdvat alemman asteen tarpeitaten yhteenkuuluvuus, turvallisuus ja
huomioiduksi tuleminen. Siséiset palkkiot ovat palvimpia ja kestavampia kuin ulkoiset.
Tyytyvaisyys on edellytys korkealle motivaatiollByytymattomyys johtaa turhaumiin ja toi-

minnallisiin hairigihin®*

Anneli Vilkko-Riihela esittaa, etta asenteet ilmefiiemyonteisina tai kielteisind. Asenteiden
merkitys nakyy selvimmin moraalisissa ja eettisikgsymyksissa. Positiivisen asenteen teki-
joita ovat kohteen ominaisuudet, palkitsevuusutigtja kohteen liittyminen itseemme. Vilk-
ko-Riihelan mukaan tuttu on turvallista ja useimihen vierastaa uutta. Mielipiteilla ilmais-
taan asenteita. Ne voivat olla yksilon omia tameskiksi tyOyhteison valitsevia kasityksia.
Mielipiteiden ja asenteiden vlille on vaikea vet&fa®® Yhtena puolustusvoimien esimies-
ja vuorovaikutusvalmennuksen tavoitteena on muadokehittymiselle myonteinen tydyhtei-
sO valmennettavien henkildiden toimesta. Valmeianatt kertovat tydyhteisdissaan valmen-
nusprosessista ja siten lisdavat sen tietoisuliidoin esimerkiksi johtamiskayttaytymisen

kehittamista ei koeta vieraana asiana, vaan dlaarokiinnostuneita ja sita tuetaan.

8 pirnes, U. (1990), Kehittyva johtajuus, s. 59
8 Sama, s. 59-60

# Sama, s. 60

% Vilkko-Riihel, Anneli. (1999), Psyyke, s. 690
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Negatiivisina asenteina pidetdan ennakkoluulojanakkoluulo voi perustua omiin kokemuk-
siin tai muiden valittdmiin mielipiteisiin. Uusi iasvoidaan kokea uhkatekijand. Ennakkoluu-
lot liittyvat kiinteasti stereotyyppiseen ajattefutEnnakkoluulojen vahentamiseen tai poista-
miseen ei ole nopeaa keinoa. Ennakkoluuloja voida@istaa esimerkiksi koulutuksilla ja
kampanjoilla. Koulutuksen merkitys on huomattavaljdh koulutettu ihminen pystyy kasitte-
lem&&n uusia asioita paremmin kuin vahan koulut&istiriidat ja erilaisuus eivét ole on-
gelma paljon koulutetulle ihmiself8.Syvajohtamiseen perustuvaa esimies- ja vuorovaskut
valmennusta annetaan kaikille henkildstéryhmilleolpgtusvoimissa. On tarkeaa, etta val-
mennuksiin osallistuminen mahdollistetaan tasapasti kaikille joukko-osastoissa ja laitok-
sissa. Negatiiviset ennakkokasitykset syvajohtaamsamaava esimies saattaa jattaa alaisiaan
esittdmattad valmennuksiin. Yksilon kannalta on ¢dg etté jokainen saa esittaa henkilokoh-
taisen halukkuuden valmennukseen osallistumis&siaan tulee olla mahdollista esimiehes-

ta riippumatta.

Arvot liittyvéat olennaisesti asenteisiin. Arvot dvdamiselle abstrakteja padméaaria, joiden
avulla teemme valintoja ja suhtaudumme tietyllgati@vasioihin. Yksilolla voi olla asenteita
satoja, arvoja ehka joitakin kymmenia. Ihnminen nusgida arvoista arvomaailman. Arvo-

hierarkian perusteella jotkin arvot ovat tarkeampitn toiset’’

Sisdinen toiminta on ihmisen psykofysiologinen.tillamisen maailmankuvaan vaikuttavat
muun muassa kasitykset fyysisesta maailmasta. &osia maailma liittyy ihmiskuvaan, eli

millaisena yksild nakee muut ihmiset. Mindén Ity kasitykset minan rakenteesta, arvoista
ja intentioista. Toiminnan ulkoisen saatelyn jaédsen toiminnan perusteella ihmisen ulkoi-

nen toiminta on yksilén toteutuva valinta. Han inii jonkin perusteell&®

% vilkko-Riihela, A. (1999), Psyyke, s. 690
8 Sama, s. 690
8 sama, s. 92
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4.2.2 Kayttaytyminen

Vuorovaikutuksen perustana on johtajan valmius.ilglden erilaiset sisdiset ominaisuudet
ilmenevat vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kangsorovaikutus liittyy johtamiskayttay-
tymiseen suoraan, koska johtaminen on vuorovaikatisésten ihmisten kanssa. Vuorovaiku-
tuksen laatuun vaikuttavat muut ihmiset, toimintaymsto ja tilannetekijat. Vuorovaikutus-
taidot eivat siis ole aina samanlaisia, vaan uséiemtilannekohtaisi&’ Vuorovaikutusta
voidaan myds arvioida. Syvajohtamisessa kaytetéétajpprofiilia, jossa palaute on 360 as-

tetta. Tama mahdollistaa alaisten, esimiestenaigden ja itsearvion muodostavan palautteen.

Nissinen maarittaa syvajohtamisen tarkeimmaksitidiseksi kasitteeksi johtamiskayttayty-

misen. Kasitteena johtamiskayttaytyminen koostuudksta sanasta: tavoitteellinen ja vuoro-
vaikutus. Tavoitteellinen tarkoittaa yksilon, ryhmii organisaation selkeéta tavoitetta, johon
johtamiskayttaytyminen perustuu. Vuorovaikutus lemisten valista toimintaa. Johtamiskayt-
taytymisen perusolettamuksena on, etta ihminen gd&esuorovaikutukseen toisen ihmisen
kanssa. Keskusteluyhteyden puuttuminen ihmistelds&i johda hedelmalliseen johtamis-

kayttaytymiseen. Talldin johtajan omalla esimeiitin huomattavat vaikutukset. Hanen tulee

pystya kehittdmaan vuorovaikutus ihmisten vaffle.

4.2.3 Vaikutus

Vaikutuksessa yhdistyvét teoria ja kaytantd. Syhtgmisessa johtajalla on teoria, jonka han
itse kiteyttdd kaytantoon. Johtamiskayttaytyminersg¢n tehokkuus voidaan tuoda esiin joh-
tamisen vaikutusten avulla. Erilaisia johtamiseikytuksia voidaan tarkastella yksil6-, ryh-

ma- ja organisaatiotasoilla. Johtamisen vaikuttiékis voidaan kerata palaute, joka vaikuttaa

johtamiskayttaytymiseen ja valmiute&h.

Johtamisen kausaalinen ketju liittyy vaikutukse@mpaisesti. Ketju on jatkumo, joka tahtaa
tulokseen. Ketju muodostuu seuraavista osista:gtanisitouttaminen, ihmisten suoritustason

nostaminen, tuottavuuden ja laadun paraneminenkkeinden ja tuloksellisuuden kasvu, se-

8 Nissinen, V. Seppéla, T. (2002), Johtajakoulutusroksessa, s. 148—-149
% Nissinen, V. (2006), Syvajohtaminen, s. 157—159
L Nissinen, V. (2000), Puolustusvoimien johtajakdousy s. 94
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k& yhteisen vision ja tavoitteen valittaminen. Qi&ta ketjussa ei ole. Ketjussa ei voi hypata

eri vaiheiden yli, koska yhden osan puuttuminefwaa auttamattomasti seuraaviin.

4.2.4 Palaute

Palaute jaetaan syvajohtamisessa viitekehyksen isegtasiséiseen ja ulkoiseen palauttee-
seen riippuen sen lahteestd. Sisdisessa palaattgwssien aistii toimintansa vaikutuksen.
Ulkoisessa palautteessa hanen toimintaansa arvioigt henkilot. Syvajohtamisessa palau-
te vaikuttaa yksilon valmiuteen tai johtamiskayty@yiseen. Kehittymistarpeet liittyvat val-

miuteen ja valittdméat muutostarpeet johtamiskayréyseen.

Palaute on iso osa johtajana kehittymista. Toinmnthdosten arviointi vaatii palautteen. Ko-
kemus ei takaa oppimista, ellei siihen liity patdtd. Hedelmallisen palautteen saaminen sy-
vajohtamisessa vaatii 369mpariston. Tama tarkoittaa palautetta esimiehidtsisilta, vertai-
silta ja johtajalta itseltd. Tallaisen palauttedsikteleminen on prosessi, joka edellyttéda kykya
reflektointiin. Palautejarjestelma toimii tehokkamm, kun johtaja on tehnyt arvioijille sel-
vaksi, etta on avoin vastaanottamaan kaikenlae@upetta. Talloin tarkeimmat palautteenan-

tajat, alaiset, antavat rehellista ja mielistel@nti palautettd®

Syvéjohtamisessa palaute kohdistetaan yksilollenskoktivistisen oppimiskasityksen mu-
kaan jokainen on yksild, jolloin palautekin on y&#ista. Nissisen mukaan tutkimuksissa on
havaittu, etta noin joka kolmas vastaaja (35 prifsgmmuuttaa vastauksiaan, jos palautetta
kaytetaan yksilollisen kehittymisen sijasta su@diviointeihin. Palautteen luotettavuuteen
littyy myods nimettdmana vastaamin&hNimettdmana vastaaminen ei toteudu johtajaprofii-
lissa esimerkiksi silloin, jos esimiesarvion tartegsarvion tekee arvioitavan ainoa esimies tai

vertainen.

92 Nissinen, V. (2006), Syvajohtaminen, s. 48—49
% Nissinen, V. (2000), Puolustusvoimien johtajakdusy s. 95-96
% Sama, s. 97
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4.3  Syvajohtamisen malli

Johtamiskayttaytymisen viitekehys luo perustan phtamisen mallille. Se koostuu kymme-
nestad ulottuvuudesta, jotka ovat ammattitaito, tamtiksen rakentaminen, inspiroiva tapa
motivoida, alyllinen stimulointi, ihmisen yksilolien kohtaaminen, kontrolloiva johtaminen,
passiivinen johtaminen, tehokkuus, tyytyvaisyygn#amisen halu. Johtamisen palautetytka-
luna on syvajohtamisen kysymyssarja. Kysymyssaj@ittaa mallia siten, etta siina on vain

sellaisia ulottuvuuksia, joita voidaan ulkoiselgutteella luotettavasti mitafa.

Johtamiskayttaytyminen kiteytyy kolmeen ulottuvuartgotka ovat syvajohtaminen, kontrol-
loiva johtaminen ja passiivinen johtaminen. Syv#ohisen p&aulottuvuus, eli johtamiskéayt-
taytyminen jakautuu neljadn kulmakiveen, jotka oWabttamuksen rakentaminen, inspiroiva
tapa motivoida, alyllinen stimulointi ja ihmisensjtdllinen kohtaaminef® Syvajohtamisen

malli esitelladn seuraavassa kuvassa kymmenemnwulnitien kautta.

8910

9. Tehokkuus

] B. Tyytyvaisyys
10, Yrittamisen halu

51— { Vaikutus

=

2
- 314" |6|;

. Luottamuksen rakentaminen

. Inspireiva tapa motivoida

. Blyllinen stimuloint

. Ihmisen yksiléllinen kehtaaminen
. Kontrolloiva johtaminen

. Passiivinen johtaminen

1 [Kéyttaytym Inen

=l @Mk wr

‘ Valmius 1. Ammattitaito

Kuvio 4. Syvajohtamisen malli.”’

% Nissinen, V. (2000), Puolustusvoimien johtajakdousy s. 99—102
% Sama, s. 100
" Mukaillen: Nissinen, V. (2000), Puolustusvoimiehfajakoulutus, s. 99
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Syvéjohtamisen johtamiskayttaytyminen koostuu kaovieeljd mukaisesti seuraavista osa-
alueista: luottamuksen rakentaminen, inspiroiva tayotivoida, alyllinen stimulointi, ihmisen

yksil6llinen kohtaaminen, kontrolloiva johtaminem passiivinen johtaminen. Syvajohtamisen
malli ja syvajohtamisen kysymyssarja koostuvat ghtg&i kymmenesta ulottuvuudesta, jotka

Nissinen kiteyttaa seuraavasti:

Johtajan valmius
1. Ammattitaito on johtajan tehtdvissaan tarvitsemetoja ja kaytanndllisia taitoja.
Ammattitaito on yksi osa johtajan valmiutta. SyJi#pmisen kysymyssarjalla ei pyrita
arvioimaan johtajan arvoja, koska palautejarjesietm paaosin rakentunut ulkoiselle
palautteelle. Ammattitaitoaan koskevan palauttesrngita johtaja voi tarkastella omia

arvojaan ja asenteitaan kehittymisprosessis¥aan.

Johtamiskayttaytyminen

2. Luottamuksen rakentaminen on ensimmainen syvajob&ammkulmakivista. Luotta-
muksen rakentaminen on erittdin tarkea asia, kjgkajaan on pystyttava luottamaan
kaikissa tilanteissa. Syvéajohtaja pyrkii antamakasdleen kayttaytymismallin johon
VoI samaistua. Syvdjohtaja asettaa alaisten tagpeinsa edelle. Rehellisyys, oikeu-
denmukaisuus ja tasapuolisuus ovat tarkeita seikkojttamusta rakentaesSa.

3. Inspiroiva tapa motivoida on toinen kulmakivi. $®eénee johtajan kykyna saada alai-
set l0ytamaan tyosta uutta siséltod, uusia pérfeithaasteita. Syvajohtaja ottaa alaiset
mukaan ideoimaan ja visioimaan uusia tavoittemdpin ryhméakiinteys kasvaa. Ta-
voitteet asetetaan korkealle, jolloin esimerkkigtt@é#nalla han saa alaiset jopa ylitta-
ma&an itsensa. Tavoitteisiin paaseminen vaatii &itga palkitsemisiz’®

4. Alyllinen stimulointi on kolmas kulmakivi. Se nakyghtajan kyvyssa etsia vaihtoeh-
toisia ratkaisuja ongelmiin, seka tyéhon uusia kakdia. Johtaja kannustaa alaisia
luovuuteen ja omaan ajatteluun. Virheet ndhdaamupplanteina ja ne ymmarretaan
luonnollisena osana yksilon ja organisaation kemistéa. Alaiset otetaan mukaan
suunnittelutydéhon ja ongelmanratkaisuprosessefaisia rohkaistaan omiin mielipi-
teisiin, eikd heidan tarvitse olla samaa mieltég@n kanssa. Johtamiskayttaytymi-
seen liittyy my0s taitava suhtautuminen palauttees8&yvajohtaja osaa ottaa vastaan

ja antaa palautetta, niin kielteista kuin myontgist***

% Nissinen, V. (2000), Puolustusvoimien johtajakdusy s. 100—102
% Sama, s. 100-102
1% 5ama, s. 100-102
%' Sama, s. 100-102
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5. lhmisen yksildllinen kohtaaminen on neljas kulmakise perustuu myodnteiseen ih-
miskasitykseen. Johtaja on aidosti kiinnostunusean myos ihmisina eika pelkas-
taan tyontekijoind. Syvdjohtaja ymmartaa yksiloidenlaisuudet, joten h&n pystyy
suhtautumaan jokaiseen yksilollisesti. Johtajagph@olta alaisistaan kaikissa tilan-
teissa, kuuntelee ja tukee héita.

6. Kontrolloiva johtaminen on transaktionaalisen johistyylin ulottuvuus. Tata johta-
mistyylia toteuttavat johtajat eivét luota alaisiéntarpeeksi. Luottamuksen puuttumi-
nen nékyy tiukkana valvontana. Johtaja haluaa tetat@dollisimman paljon itse, kos-
ka han luulee, ettd alaiset tekevat tyonsa hyvin valvotuissa oloissa. Johtaja etsii
virheita ja pyrkii puuttumaan vain niihin. Kontrolhnin korostuminen johtamiskayt-
taytymisessa nakyy alaisten passiivisuutena. Uas@ta ei uskalleta kokeilla ja oma-
aloitteisuus katoaa rangaistuksen peldS%a.

7. Passiivinen johtaminen tarkoittaa kaytannossalgajautta. Johtaja on passiivinen eli
viihtyy omissa oloissaan eika ole lasna. Johtagdtda organisaation rakenteen ja ru-
tiinien antavan riittavat perusteet téiden tekefftesé?ahimmassa tapauksessa johtaja
ei ole tavoitettavissa, ei ota kantaa mihinkaafitelée vastuuta ja pakoilee ongelmati-

lanteital®*

Johtamisen vaikutukset

8. Tehokkuus tarkoittaa koko organisaation tehokkuyujbhon syvajohtaja vaikuttaa
oleellisesti. Yhteisesti asetetut tavoitteet sa@tasn ja jopa ylitetddn. Syvajohtajan
kanssa toimivilla ihmisilla on ominaisuus, joka ggkaluna kehittya ja kehittaa asioi-
ta. Tallainen toiminta nakyy myds ulospafn.

9. Tyytyvaisyys on laaja kasite. Siihen liittyy orgsaation tehokkuus ja menestys, seka
johtajan toiminta. Syvajohtajan alaiset ovat tyggia kun saavat tydskennella juuri
hanen kanssaan. Syvajohtajan johtamiskayttaytymamemenestyksen mahdollistaja,
vaikka alaiset kokevat itse tehneensé ne asiatajojytyvaisyys syntyy?°

10.Yrittamisen halu nakyy ihmisten vapaaehtoisena apidfrsen lisayksena. Alaiset si-
toutetaan tydohon, johtajaan ja toiminnan tavoititeidvienestyksen avulla johtaja kan-

nustaa alaisiaan vielakin parempiin suorituk&iin.

192 Nissinen, V. (2000), Puolustusvoimien johtajakdusy s. 100—-102
1% 5ama, s. 100-102
194 sama, s. 100-102
1% sama, s. 100-102
1% sama, s. 100-102
197 sama, s. 100-102
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Johtajien johtamiskayttaytymisissa on syvajohtamigentrolloivan johtamisen ja passiivisen
johtamisen aineksia. Nissisen mukaan tehokkaimaotdagjat kayttavat eniten syvajohtamisen
ulottuvuuksia. Oleellista on se, missa suhteegsansa ja kuinka vahvoina ne esiintyvat eri
toimintaymparistoissa. Erilaiset toimintaymparist@tikuttavat syvédjohtamisen ulottuvuuksi-
en keskindisiin suhteisiin. Tulee myds muistaa sitvdjohtaminen ei ole ehdoton tavoite,
vaan suunta elinikaiselle oppimisetfé.Nissinen painottaakin, ettd syvajohtaminen eitole

mintamalli, vaan oppimismalli. Han myontaa myoda dtulmakivet eivat anna vastauksia

kaikkiin tilanteisiin, koska kaikkiin tilanteisiisopivaa mallia ei ol&>®

4.3.1 Johtajaprofiili syvdjohtamisen palautteen valineena

Aiemmin tassa tutkimuksessa esitelty Bass kehittiQvl (Multifactor Leadership Question-
naire) mittarin arvioimaan transformationaalistatgmiskayttaytymista. Han kehitti mittari-
aan empiirisen tutkimuksen pohjalta. Kehittelynuaikiheessa vuonna 1985 mittari koostui
viidesta faktorista, jotka sisalsivat 73 muuttujgaktorit olivat karisma, yksiléllinen kohtaa-
minen, alyllinen stimulointi, palkkioilla kannustamen ja asioiden johtaminen odotetulla ta-
valla. Bass eritteli myds kolme johtamisen vaiktdystka ovat yrittamisen halu, tyytyvaisyys
ja tehokkuus™

Viimeisin versio MLQ- mittarista mittaa kuutta fakia ja sisdltdéa 36 muuttujaa. Faktorit
ovat: karisma/ inspiroiva tapa motivoida, alyllinstimulointi, yksiléllinen kohtaaminen,

palkkioilla kannustaminen, aktiivinen asioiden jminen, passiivinen/ antaa menna -
johtaminen. Tastéa versiosta on tehty sovellus, mkdodettu sotilasorganisaation arviointiin
soveltuvaksi. Kyseista kysymyssarjaa kaytetaan ¥walyain sotilasjohtajien arvioinneissa.

Mittarissa on kuusi faktoria, mutta muuttujien lukéiara on vahentynyt 23:e&h.

198 Nissinen, V. (2004), Syvajohtaminen, s. 65

199 Rasanen, M. (2005), Syvajohtaja — Malli mahdottodesta?, s. 88

110Bass, B. M. (1985), Leadership and PerformanceBeyExpectations, s. 201-206

111 Bass, B. M. & Avolio, Bruce. (1998), Multifactoreladership Questionnaire. Leader’s Notebook, s.20-3
Kts. myds Kinnunen (2003), s. 80-81
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Syvéjohtajan johtamiskayttaytymisen arvioimiseesdiien on kehittdnyt syvajohtamisen ky-
symyssarjan. Kysymyssarjan kehittdminen alkoi kB&&E996 MLQ- mittarin pohjalta. Tal-
|6in sita kaytettiin pdaasiassa kadettien koulutgka ohjatun tyoharjoittelun palautevalinee-
na. Loppuvuodesta 1998 syvajohtamisen mallia jgrkyssarjaa testattiin pilottitutkimuksel-
la Itaisen Maanpuolustusalueen joukoilla. Alkuvustde1999 tehtiin valtakunnallinen tutki-
mus syvadjohtamisesta ja kysymyssarjasta. Malliatigis empiirisesti kokoamalla 4189 vas-
taajan arviot 241 johtajasta. Tutkimuksessa oljalasanta, 80 henkilokuntaan kuuluvaa ja
161 varusmiesjohtajaa. Tutkimuksesta muodostisttiliset keskiluvut, joista muodostettiin

johtajaprofiilin tulkintaohjeen vertailutaulukdt?

Kysymyssarjasta muodostetaan johtajaprofiili. Sekonkreettista tietoa syvajohtajan teorian
ja kaytannon yhdistamisest®.Kysymyssarjaan vastaavat alaiset, esimiehet, isettaeka ar-

vioitava itse. Téalla tavalla saadaan 3@@laute. Johtajaprofiili on kaytanndssa ulkoisen p
lautteen nuoli syvajohtamisen viitekehyksessa, gditeltiin kuviossa kolme. Syvajohtamisen

kysymyssarja on tutkimuksen liitteena 1 ja esimejtdktajaprofiilista liitteena 2.

Johtaja kerdé palautteen johtajaprofiiliaan vadgvijohtamisen kysymyssarjalla. Kysymys-
sarjaan vastataan yleisesti optisella tiedonkeroalkeella. Syvajohtamisen kysymyssarja si-
saltaa kaksi taustakysymysta ja 30 vaittAmaa. Bnéisella taustakysymyksella selvitetédan
vastaajan asema: onko han arvioitavan alainenaivert, esimies vai arvioiko vastaaja itse-
aan. Toisella taustakysymyksella selvitetdan amawain asema organisaatiossa. Varsinaisiin
johtamiskayttaytymista arvioiviin vaittdmiin vastan viisijakoisella Likert-tyyppisella as-

114

teikolla™™". Vaittamien vastausvaihtoehdot ovat: ei lainka@n ain vahan (1), jonkin verran

(2), usein (3) ja saannollisesti eli lahes aina (4)

Kolmenkymmenen vaittdman perusteella rakentuu kynuiotteinen johtajaprofiili. Ulottu-
vuudet esiteltiin tutkielman luvussa 4.3. Johtayaimiutta koskevassa osiossa mitataan am-
mattitaitoa. Johtamiskayttaytymisesta mitataan jpytamisen neljdd kulmakived, joita ovat
luottamuksen rakentaminen, inspiroiva tapa moti@piimisen yksildllinen kohtaaminen ja
alyllinen stimulointi. Johtamiskayttaytymisesta atétan myods passiivista johtamista ja kont-
rolloivaa johtamista. Johtamisen vaikutuksista tada tyytyvaisyytta, tehokkuutta ja yritta-

misen halua.

12 Kinnunen, T. (2003), Johtamisen kehittyminen,Gs. 8
113 Nissinen, V. (2004), Syvajohtaminen, s. 69
Y4 sama, s. 72-73
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Nissinen avaa kymmenen mitattavaa ulottuvuuttad sekin liittyvia kysymyksid seuraavas-

sa taulukossa yksi (suluissa kysymysten numerot):

Taulukko 1.

Syvédjohtamisen mitattavat ulottuvuudet.

1. Ammattitaito (1,2,13,14)

On tiedoiltaan ja talthan hyva johtaja.

2. Luottamuksen rakentaminen (3,4,15)

Kantaa vastuvaikeissakin tilanteissa.

3. Inspiroiva tapa motivoida (5,16,25)

Innostaaigitnomalla esimerkillaan.

4. Alyllinen stimulointi (6,17,26)

Suhtautuu avoisteuusiin ajatuksiin ja toit

mintatapoihin.

5. lhmisen yksildllinen kohtaaminen
(7,18,27,30)

Kuuntelee minua.

6. Kontrolloiva johtaminen (8,19,28)

Kiinnittdéad kan huomionsa virheisiin |

syyllisten etsintaan.

D

7. Passiivinen johtaminen (9,20,21,29)

Jattaa mgaiasioita tekematta.

8. Tehokkuus (12,24)

Saa aikaan erinomaisia tudoksi

9. Tyytyvaisyys (11,23)

Hanen johtamistapaansaaallgytyvaisia.

10. Yrittdamisen halu (10,22)

Saa toisinaan alaisgaopa ylittamaan itser

sa.

Varsinaisten kysymysten lisaksi avointa ja rakeatapalautetta voi antaa sanallisesti. Yleen-

sa vastaajaa pyydetaan kirjoittamaan avoin palaptisen tiedonkeruulomakkeen k&antépuo-

lelle. Erityisesti vahvuudet ja kehittymistarpeésionyva tuoda esille. Arvioitavalle tuotetaan

tuloste, jossa on oma johtajaprofiili kdyrina j&darvoina, avoin sanallinen palaute, seka ver-

tailuryhman (jos sellainen on) keskiarvoprofit. Kysymyssarjalla saadaan kattava palaute

syvgjohtamisen mallin mukaisesta johtamiskayttaydgsta. Toisaalta kysymyssarjalla saa-

daan palaute vain siina esitettyihin kysymyksiian&8llinen palaute on tarkeaa, jotta sellaiset

asiat tulisivat ilmi, joita ei voi arvioida kysymyarjalla.

115 Nissinen, V. (2004), Syvajohtaminen, s. 74

116

118 Kinnunen, T. (2003), Johtamisen kehittyminen,. 8
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Johtajaprofiilin ulottuvuuksiin lasketaan useamnigisymyksen keskiarvo. Johtajaprofiilin
asteikko on sama kuin vastatessa eli 0-4. Joht#jdior kontrolloivaa ja passiivista ulottu-
vuutta ei ole kuvaajaan "kdannetty”, vaan niidelstwlla l&hellda nollaa, kun muiden tulisi
olla lahella arvoa nelj’ Jotos-ohjelma muodostaa varsinaisen johtajaprofiptisista lo-
makkeista. Johtajaindeksi muodostuu ammattitailmttamuksen rakentamisen, inspiroivan
tavan motivoida, alyllisen stimuloinnin ja ihmisgksilollisen kohtaamisen ulottuvuuksista
lasketun keskiarvon perusteella. Johtajaprofiilisélyy alaisten, vertaisten, esimiesten arvi-
oinnin tulokset numeroina ja graafisina kuvioinsearvion lukuarvoja ei ole annettu, vaan
siitd muodostunut viiva nakyy jokaisessa graaf@sdgas/ziossa. Tama helpottaa oman arvion
vertailemista muiden antamiin arvioihitf Vastausten keskihajonnasta johtaja voi paatella,
kuinka yksimielista arviointi on ollut. Keskihajoan osalta on annettu seuraava arvioperuste:
alle 0.5 (pieni hajonta), 0.5- 1.0 (normaali hagna yli 1.0 (suuri hajonta).

117 Nissinen, V. (2004), Syvajohtaminen, s. 73
18 Kinnunen, T. (2003), Johtamisen kehittyminen,3. 8
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5 PUOLUSTUSVOIMIEN ESIMIES- JA VUOROVAIKUTUSVAL-
MENNUS

Puolustusvoimien henkilostostrategiaan (HESTRA) niteétéiin vuonna 2005, ettd esimies- ja
toimintakulttuuria kehitetdan eri esimiestasoilletettavalla esimiesvalmennuksella. Esimies-
toiminnassa maéaritettiin noudatettavaksi syvajolgam ajattelu- ja toimintatapaa. Vuonna
2006 missioksi asetettiin luoda puolustusvoimigpdssiin soveltuva esimies- ja vuorovaiku-

tusjarjestelma, joka tukee eri henkildstéryhmieiyhteisotasolla tapahtuvaa toiminfaa.

Puolustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmentoaisutetaan "Syvajohtaminen — val-
mennusohjelman” periaatteiden mukaisesti. Paaesduhenkiléstdosasto (J1) omistaa puo-
lustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmennusgssin. Valmennuksen kaytdnnon koor-
dinoinnista ja valmennusjarjestelmasta vastaa Maalnptuskorkeakoulun Taydennyskoulu-
tus- ja kehittamiskeskuksen Taydennyskoulutusos@sRKK/TKKK/TAYDKOS). TAYD-
KOS vastaa myos valtakunnallisesti uusien valmartgyerus-, jatko- ja tdydennyskoulutuk-
sesta, seka valmentajarekisterin yllapidosta jagégentajan toiminnan ohjaamisestayval-
mennuksen vetdjia, eli valmentajia on koulutett® X2nkilod vuosien 2006—-2011 aikana.
Valmennukset on toteutettu tai ne ovat meneill&dtegnsa 38 joukko-osastossa ja laitokses-
sa. Valmennuksen on suorittanut vuoteen 2011 meamesn 1100 henkilda. Valmennukseen

on alun perin maaritetty osallistuvaksi 6000 heiidf*

Koulutusohjelman tavoitteina on kehittda ja tukeakiléstén esimies- ja vuorovaikutustaito-
ja (syvajohtamisen malli), johtajana kehittymistadgrovaikutuskayttaytyminen, johtajaprofii-
li, kehittymissuunnitelma, palautejarjestelma)ntoitaa tydyhteisdéssa ja toimintaympariston

analysointia, seké jatkuvaa oppimista.

Esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksen ohjelma kaoséhiopetuksesta ja itseopiskelusta.
Kuviossa viisi on esitetty esimies- ja vuorovailaualmennuksen lapivienti ja henkilokohtai-

set oppimistehtavat valmennuksen aikana.

119 pagesikunta. Henkildstdosasto, Puolustusvoimiembaallintajarjestelman asiakirja (28.2.2005),
R1556/2/D/

120 Taskinen, Juha. (2009), Esimies- ja vuorovaikualrmennuksen valmentajan opas, s. 6

121 Halonen, Pekka. (2011), Sotatieteiden maistertofen opintojakso 1C04 opetusmateriaali
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Henkilikohtaiset oppimistehtavat valmennuksen aikana muistioon
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palautteen tulkinta ja . .

. . . -Kakemusten jaaaminen
- Kehittymissuunniteima

-Casze -harjoitelu

Kuvio 5. Esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksen Iélpivienti.122
Ensimmaisen pdaivan tavoitteena on, ettd valmenretiataa, mitd on tavoitteellinen vuoro-

vaikutus ja ymmartaa syvajohtamisen mallin tark@an. Toisen valmennuspaivan tavoittee-
na on, etta valmennettava osaa ja haluaa arvioigeadkayttaytymistaan kriittisesti, seké ha-
nella on paivan paattymiseen mennessa konkreetkphittymislauseen aihio. Kolmannen

valmennuspaivan tavoitteena on, etta valmennettavadrtdd omien arvojensa merkityksen
vuorovaikutustaitojen kehittamisessa. Neljannemealinuspaivan tavoitteena on raportoida
mita valmennettava on tdhan mennessa oppinut g man voi halutessaan oppia. Lisaksi ta-
voitteena on, ettd valmennettavalla on uusittu @weinhan lauseen sailyttdminen on mahdol-

lista) kehittymislauseen aihio valmennuspaivan fyaasd>

Valmennusprosessin tarkeimmaéksi tehtavaksi Nissmadarittda teorian ja kaytannon yhdis-
tamisen siten, etta esimiehen henkilokohtainenrojgprrosessi lahtee liikkeelle. Valmennuk-
sella on arvoa silloin, kun se vaikuttaa kaytanad3sima tarkoittaa sita, etta erilaisilla mitta-
reilla mitattuna voidaan havaita muutoksia tapahtutavoiteltuun suuntaan. Syvajohtamisen
vaikuttavuus perustuu yksilon sitoutumiseen jaalgautuvuuteen. Koko valmennusprosessi
on rakennettu naiden tavoitteiden ja lahtokohtianaam>* Mikali henkilékohtainen oppi-
misprosessi ei kaynnisty tavoitellulla tavalla, kaoko valmennus vaarana ep&onnistua. Tama

seikka on tiedostettava ja siihen on pyrittava utidmaan positiivisella tavalla. Jokainen vas-

122 pyolustusvoimat. (2011), Esimies- ja vuorovaikuslisennuksen ensimmaisen paivan opetusmateriégedi, d
4-5

12 Taskinen, J. (2009), Esimies- ja vuorovaikutuswainuksen valmentajan opas, s. 9-13

124 Nissinen, V. (2006), Syvajohtaminen, s. 99
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taa vimekadessd omasta oppimisprosessistaan, naltteentajan tulee painottaa itsensa si-

touttamisen merkitysta valmennettaville.

Valmennus alkaa valmentajajohtoisesti. Nopeassgssi syventyy Nissisen mainitsemaan it-
seohjautuvuuteen. Konkreettisina koulutuspaivirskéttaessa esimies- ja vuorovaikutusval-
mennus ei kesta pitkdan. Tasta syysta tavoitteera@ppimaan oppimisen valmiuksien luomi-
nen. Siséll6llinen painopiste on ihmisten johtarssse eli vuorovaikutustaidoissa. Kokonai-
suus on silloin toimiva, kun valmennusprosessitgkaa itseohjautuvuudesta ja organisaation
vakiintuvista menettelytavoista. Tuloksien nakemimyksil6tasolla ei ole valmennuksen paa-
tavoite. Nissisen mukaan paatavoitteena on sa&eéamattua organisaatioon pysyvasti sellai-
nen oppimis-, johtamis- ja toimintakulttuuri, ettdenestymiselle ja kasvulle on todelliset
edellytykset:®® Yksilotason onnistuneet tulokset ovat avain paiitteeseen padsemiseksi.

Paatavoite on onnistuessaan koko organisaation etu.

Valmennuksen ensimmainen paiva luo edellytyksebkedkdmennukselle. Tarkein tavoite on
sitouttaa valmennettavat oppimistavoitteiden stamt®maa vastuuta ja oman oppimisasen-
teen merkitysta korostetaan. Ensimmainen paivatkoaseuraavista moduuleista:
» esimiesvalmennuksen tarvekartoitus ja johtamisogsamkokonaisuus
* johtamiskokemusten analysointi, johtamiskayttayseni viitekehys ja syvajohtamisen
malli

* johtamisen kokonaisuus, toimintaympariston kasitegpimisen ndkdkulma

ohjeet johtajaprofiilin tuottamiseksi tydyhteiséssa

ohjeet tydyhteisdanalyysin laatimiset.

Ensimmaisen paivan jalkeen valmennettavat henlakitivat itselleen konkreettisina tuotok-
sina tyoyhteis6analyysin ja johtajaprofiilin tyogig6ssaan. Tyodyhteisdanalyysissa pohditaan
organisaation rakenteita ja rutiineja seka tiedtunkya paatoksenteon prosesseja. Johtamisen
nelikentdn mukaan tydyhteis6 voidaan ymmartaa maajaa toimintaymparisténa, jossa val-
mennettava toimii. Tydyhteis6analyysi on pohja gpprofiilille. Talla tavalla henkild sijoit-
taa itsensad johonkin fyysiseen tilaan, jossa joiamtapahtuu. Johtajaprofiilia arvioidaan

suhteessa toimintaymparistoti.

12 Nissinen, V. (2006), Syvajohtaminen, s. 101
126 5ama, s. 103
127 sama, s. 95
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Toinen valmennuspéaiva toteutetaan noin kuukaudéuitka aloitusjaksosta. Paiva alkaa ly-

hyella kertauksella. Taman jalkeen syvennytaarajoigkayttaytymisen kasitteeseen, syvajoh

tamisen malliin, palautteen kasitteeseen ja serkitykseen. Valmennettavat esittelevat te-
keménsa tydyhteisfanalyysit kokonaisuutena tatadsit Valmennettavia ohjataan analysoi-
maan johtajaprofiiliaan, jota suhteutetaan valméaman toimintaymparistoon. Toisena péi-
vana voidaan myos toteuttaa erilaisia ryhmahatsitu Henkilokohtaiset arviointikeskustelut
ovat ryhmatason valmennuksen ohella toisen paivérkitthvimmat tapahtumat. Keskuste-
lussa kasitellaén johtajaprofiilia ja valmentajage valmennettavaa sen tulkinnassa. Toisena
l&hipdivana luodaan valmiudet oman kehittymissuiehmian laatimiselle ja palautteen pur-
kamiselle tydyhteistssa. Paivan jalkeen valmenvattaativat itselleen kehittymissuunnitel-
man noin vuodeksi eteenpain. Kehittymissuunnitelwamistumisen jalkeen valmennettavi-
en tulee purkaa johtajaprofiilinsa valmentajan amésm ohjeiden mukaan erikseen esimiehen,

vertaisten ja alaisten kanssa.

Ennen kolmatta valmennuspaivaa valmennettavattilitvalmentajalle oppimisraporttinsa,
joissa valmennettavat vastaavat seuraaviin kysymmyks

* Miten palautteen purkaminen onnistui tydyhteisossa?

» Miten ihmiset reagoivat palautteen purkamiseen?

* Onko oma kehittymissuunnitelma toteutumassa?

* Millaisia esteité oppimiselle on olemassa?

* Mitka tekijat kannustavat kehittymé&aan?

« Onko tydyhteisdssa havaittavissa muutosta syvajuken tavoitteiden mukaisesti?

Kolmas valmennuspaiva sijoittuu noin puolen vuogéihéan aloittamisesta. Kukin valmen-
nettava valmistautuu raportoimaan vuorollaan omgpimisprosessinsa tarkeimmat havain-
not!*® Kolmantena valmennuspaivana kerrataan ja syveametalmennuksen ydinasioita,
puretaan osallistujien oppimisraportit painopistediessa palautteen purkamisen kokemuk-
sissa ja oppimisprosessin kaynnistymisessa, syvw@amyarvoihin vuorovaikutuksen perusta-
na, harjoitellaan haasteellisten vuorovaikutustdaten kohtaamista ja annetaan ohjeet jatkos-

ta ja tehtavista®

128 Nissinen, V. (2006), Syvajohtaminen, s. 104-105

129 Nissinen, V. Anttalainen, Jarno. Kauppinen, Ri¢2®08), Sovella syvajohtamista, s. 105
130 Nissinen, V. (2006), Syvajohtaminen, s. 105

131 Nissinen, V. Anttalainen, J. Kauppinen, R. (20@)yella syvéajohtamista, s. 105
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Yksilossa vaikuttavia sisdisia ja ulkoisia motivatakijoitd, seka niiden vaikutuksia johta-
miskayttaytymisen kehittymiselle on hyodyllistakastella juuri kolmantena valmennuspai-
vana. Oppimisraporttien laadinta on oivallinen hetlettid, miten erilaiset tekijat esimerkiksi

tydyhteisdssa vaikuttavat kehittymiseen.

Ennen neljatta lahipaivaa valmentaja kokoaa oppapitit ja lahettdd valmennettaville pe-
rusteet ja ohjeet toistoprofiilien laatimiselle. [jde valmennuspéaiva sijoittuu noin vuoden
paahan valmennuksen aloittamisesta. Valmennetaibbtetaan uudet johtajaprofiilit ennen
valmennuspaivan aloittamista. Talla tyokalulla valmettava saa konkreettista tietoa siita,
onko han kehittynyt jo aiemmin laatimansa kehitysoiunnitelman mukaisest? Neljantena
l&hipaivana harjoitellaan syvajohtamisen ydinagoidkuvaamista, paneudutaan osallistujien
toistoprofiileihin, arvioidaan oppimistuloksia sela@dullisten raporttien, etta profiileissa ta-
pahtuneiden muutosten avulla. Liséksi laaditaaretgdhittymissuunnitelmat, muodostetaan
yhdessa kasitys ja ndkemys henkilokohtaisten psesegatkumisesta ja seurannasta valmen-

nuspaivan jalkeen, seka kootaan palaute koko valosprosessista-

Puolustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmeramisa valmennettavalle kattavan kou-
lutuksen johtamiskayttaytymisen kehittamiseenyhitta tyokaluista ja menetelmista. Yksilon
vastuulla on tyokalujen ja menetelmien hyddyntamindgissinen painotti syvajohtamisessa
koulutettavien esimiesten sitoutumista itsensati@hiseen. Ongelma saattaa muodostua sii-
na tapauksessa, ettda valmennettava on halutontsitaan itsensa kehittamiseen. Yksilon
kannalta erityisesti ulkoiset motivaatiotekijat vai auttaa kehittymiseen positiivisella tavalla,
mikali yksilo ei koe kehittymisté sisdisesti tarke& Tama voi ilmentya esimerkiksi positiivi-
sen esimerkin nayttdmisena alaisille ja vertaisillastd syysta sisaisia ja ulkoisia motivaa-
tiotekijoita tulee jokaisen pohtia. Motivaatioteékiglen tunnistamisen jalkeen positiivisella ta-
valla vaikuttavia tekijoita tulee korostaa ja k&mtistéa haittaavia tekijoitéa pyritddn poista-
tai ulkoisesti motivoitunut itsensa kehittamisebitkoiset motivaatiotekijat saattavat vaikut-
taa kehittymiseen myds negatiivisella tavalla. @iallniiden tunnistaminen on erityisen tarke-

aa vaikka yksilo on siséisesti korkealle motivoutin

132 Nissinen, V. (2006), Syvajohtaminen, s. 105
133 Nissinen, V. Anttalainen, J. Kauppinen, R. (20@)yella syvéajohtamista, s. 106
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6 AIKAISEMPIA TUTKIMUKSIA

Tassa luvussa esitellaan tahan tutkimukseen litgyvajohtamiseen liittyvan johtamiskayt-
taytymisen kehittdmisen, esimies- ja vuorovaikuaisennuksen, seka sisaisten ja ulkoisten
motivaatiotekijoiden keskeisimpid tutkimuksia tusohkeen. Syvajohtamista on tutkittu niin
puolustusvoimissa, kuin sen ulkopuolellakin viinters 20 vuoden aikana runsaasti. Taméan
tutkimuksen teoriaosuudessa esiteltiin miten tr@msétionaalisesta johtamisesta on paadytty
puolustusvoimissa johtajakoulutukseen, jonka ydirsgvajohtaminen. Esimies- ja vuorovai-
kutusvalmennuksen vaikuttavuuden osalta on olentrassdamia puolustusvoimien ulkopuo-
lella tehtyja pitkittaistutkimuksia. Motivaatiotaorden tutkimus on alkanut 1900-luvun alusta
Kliinisilla laboratorio- ja elainkokeilla. Uusi l&stymistapa moderniin motivaatiopsykologi-

aan voidaan todeta alkaneen vuonna 1975 sisdisgkojgen motivaation osalta.

Tommi Kinnunen tutki johtajana kehittymista vaityi&aan vuonna 2003. Tutkimuksessa
"Johtamisen kehittyminen — Kokeellinen pitkittaitinus johtamistaidon kehittymisesta
puolustusvoimissa syvdjohtamisen mallin mukaiséstKittiin nuorten upseerien ja opistoup-
seerien johtamisen kehittymista. Tutkimuksessasdilisena 83. kadettikurssin maa- ja meri-
voimien upseereita 87 henkiléa ja 56. peruskurssdia-, meri- ja ilmavoimien opistoupsee-
reita 153 henkil6d. Johtamisen kehittymista tutkitNissisen luoman syvajohtamisen mallin
teoreettista taustaa vasten. Aineiston keraamidesaéttiin Nissisen luomaa syvajohtamisen
kysymyssarjaa. Tutkimukseen osallistuneet henkdéttiin koe- ja kontrolliryhmiin. Koe-

ryhman henkilille jarjestettiin kahdesti vuodegsatajakoulutusseminaareja, eli jatkokoulu-
tusta. Tutkimuksen mukaan johtaminen kehittyi enéimroulutuksen tavoitteiden mukaises-

ti koeryhman henkil6illa, kuin kontrolliryhmalfg?

Esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksen kokonaisvaiksia tutkivat Lea Ahoniemi, Sanna
Rytévuori ja Harri Kulmala vuosina 2004-2007 tutkiksellaan "Léhiesimiesvalmennuksen
vaikuttavuuden arviointi tydilmapiiritutkimustulast, 360 asteen johtajaprofiilien ja taloudel-
listen tunnuslukujen avulla”. PVO-Vesivoima Oy jahBeider Electric osallistuivat tutkimuk-
seen koko henkilostollaan. Tutkimustuloksena héirgitetta tyhyvinvointi, tyoilmapiiri,
tiedonkulku, johtaminen, viihtyisyys ja sitoutumméy6hon paranivat tarkasteltavalla ajan-

jaksolla. Edella mainittujen kokonaisuuksien musiektarkasteltiin useilla eri mittareilfa>

134 Kinnunen, T. (2003), Johtamisen kehittyminen
135 Ahoniemi, Lea., Rytévuori, Sanna., Kulmala, Haf2i007), Lahiesimiesvalmennuksen vaikuttavuudei arv
ointi tydilmapiiritutkimustulosten, 360 asteen jajatprofiilien ja taloudellisten tunnuslukujen aaull
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Vuonna 2011 julkaistussa artikkelissa selvisi, gtiinennuksella oli ollut merkittavia vaiku-
tuksia mitatuissa kokonaisuuksissa PVO-Vesivoimdl&yTyoyhteisdissa havaittiin valmen-
nuksen aiheuttaneen muutosta, joka on jatkuvaadmamidaan todeta lisanneen valmennuk-
sen vaikuttavuuden todentamistiToisaalta, vaikka tutkimustulokset ovat innostgaiava-
lideja, tulee huomata, ettd PVO-Vesivoiman kokokiléstd osallistui valmennukseen neljal-
l& pienryhmalla ja Schneider Electric kahdeksaikagyhmalla. Valmennus ei ollut pelkastaan
esimiesten yksinoikeus. Tana paivana myos puolusiogssa on koettu tarpeelliseksi tarjota
jopa miehistéon kuuluville varusmiehille vuorovaiskoulutusta. Suunta on oikea, vaikka
koulutusta on toistaiseksi maarallisesti vahankkiaovat keskenédén vuorovaikutuksessa joh-
tajana tai johdettavana, jolloin tavoitteelliseroxavaikutuksen perusteiden osaaminen kaikil-

la tasoilla on hyddyllist&*”

Edward Deci tutkijakollegoineen halusi haastaa ralea vallitsevan behavioristisen néke-
myksen, jonka mukaan kaikki ihmisen toiminta voidalittaa ulkoisilla palkkioilla. Decin
mukaan ihmisellda on kaksi synnynnaista tarvettaa@moinen pateminen ja itsemaaraamisen
kokeminen. Tutkimustuloksena havaittiin, etta ynigiat, jotka sallivat perustarpeiden tyy-
dyttdmisen, lisdavat sisdistd motivaatiota. Tomierl ymparistdt vahentavat sitd. Sisaisesti
motivoituneet ihmiset tekevét asioita vailla ulkaipalkkiota, jolloin tyydytys saavutetaan it-
se tekemisest&® Vuonna 1999 julkaistussa 128 tutkimusta kasitt&aneta-analyysissa De-
ci kollegoineen tuli loppupééatelmaan, jossa kagdoritukseen sidotut, konkreettiset ja ennal-
ta odotettavissa olevat palkkiot heikentavat si@&isotivaatiota. Tama havaittiin johtuvan sii-
ta, etta palkkiot koetaan kontrollointin. Liséksi Jarmo Liukkonen, Timo Jaakkola ja Jukka
Kataja esittavat, etta sisainen motivaatio on yleega myonteisiin tunteisiin, ajatuksiin ja
kayttaytymismalleihin, kun taas ulkoinen motivaatio yhteydessa kielteisesti edella esitet-

tyihin tekijéihin™*°.

1% Kinnunen, T. (2011), Deep Leadership Coachingdfffeness, (http://ojs.tsv.filindex.php/
jms/article/view/4620) 4.3.2013

137 pagesikunta. (2012), Johtajan kasikirja, s. 17-18

138 Deci, E., L. (1975), Intrinsic Motivation

139 Deci, E., L., Ryan, R., Koestner, R. (1999), A aahalytic review of experiments examining the effef
extrinsic rewards on intrinsic motivation

140 jukkonen, Jarmo., Jaakkola, Timo., Kataja, JuKRA06), Taitolajina tyd — Johtaminen ja siséinerivaa-
tio
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7 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

7.1  Perusjoukko ja sen taustakuvaus

Tutkimuksen kohderyhmaéksi ja myos perusjoukoksiettsin tutkimuslupa-anomuksen mu-
kaisesti kaikkia maavoimissa palvelevia sotilagtaiviileja, jotka ovat suorittaneet puolustus-
voimien esimies- ja vuorovaikutusvalmennuk$érkyselyn kohdistamisella maavoimiin py-
rittin saamaan mahdollisimman paljon tutkittavlki@ita. Tutkimuslupa on tutkimusraportin
litteend kolme ja se lahetettiin Padesikuntaar8.2812. Maanpuolustuskorkeakoulun Tay-
dennyskoulutus- ja kehittAmiskeskus oli kasiteliytkimuslupa-anomuksessa mainittua koh-
detta puolustusvoimien esimies- ja vuorovaikutussainuksen kehittamistyéryhman tyépa-
jassa huhtikuussa 2012 Everstiluutnantti Pekka Halonen ei puoltanut imtkslupaa ano-
muksen mukaisessa laajuudessa. Paaesikunnan seddasto myonsi tutkimusluvan Tykis-
toprikaatissa valmennuksen suorittaneisiin hentiitt*® Pagesikunnan paatos tutkimuslupa-

anomukseen on tutkimusraportin litteena nelja.

Tykistoprikaatissa esimies- ja vuorovaikutusvalmeden suorittaneista henkil6ista oli ole-
massa tarkka lista. Listan toimitti tutkijan kayitbmajuri Jarmo Kangas, joka on yksi neljasta
esimies- ja vuorovaikutusvalmentajasta Tykistoatlssa. Tykistoprikaatissa on valmennettu
128 henkilda vuosina 2004-2012. Yhteystietojenigémisen tuloksena ilmeni, etta palve-
luksessa heista oli enaa 107 henkil6a erilaisisstvissa puolustusvoimissa ja kriisinhallin-
taoperaatioissa. Jari Metsdmuurosen mukaan kysebstaajat voidaan valita joko satunnai-
sesti tai ei-satunnaisesti. Satunnaisotantaa @idgtdrempana vaihtoehtona, jolloin tutkimuk-
sen luotettavuus paranee. Tiedossa oleva alkiomtgra ratkaisi sen, etta tutkimukseen pyy-
dettiin vastaamaan kaikki 107 henkil6a saatekige@lain ollen kyseessa oli kokonaistutki-
mus, eika erillista otosta teht§# Yhteydenotto tehtiin séhkopostilla tai puolustisvien
asianhallintajarjestelmalla (PVAH) riippuen siitéjssa kyseinen henkilo oli aineistonkeruu-

hetkella palveluksessa. Saatekirje on tutkimustapbitteena viisi.

141 pyolustusvoimien asianhallintajarjestelman as@lit6410, 23.3.2012
142 pyolustusvoimien asianhallintajarjestelman as@ldi 7745, 24.4.2012
143 pyolustusvoimien asianhallintajarjestelman as@alii11862, 6.6.2012
144 Metsamuuronen, Jari. (2006), Tutkimuksen tekemisensteet ihmistieteissa, s. 51
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Tiedonkeruu aloitettiin 9.10.2012 lahetetylla skajeelld. Vastausaikaa annettiin 31.10.2012
asti. Ensimmaisen yhteydenoton jalkeen vastaukii®@2 kappaletta. 8.11.2012 kohdistettiin
muistutusviesti saatekirjeen muodossa niille héllal, jotka eivét olleet vastanneet vapaaeh-
toisuudesta huolimatta. Vastausaikaa annettiin 118012 asti. Lopulta tiedonkeruun tulok-

seksi tuli 48 vastausta. Lopulliseksi vastaamisgmtksi muodostui 45 %.

Tutkimuksen kyselyyn muodostettiin taustakysymyksgédseman kappaletta, joilla vastaajien
taustoja selvitettiin. Alla olevissa taulukoissaemtetaan kronologisessa jarjestyksessa. Seu:

raavassa taulukossa kaksi on esitetty vastaajiarpsiolien jakautuminen prosenttiosuuksina.

Taulukko 2.

Sukupuoli.

SUKUPUOLI %
Nainen 21
Mies 79
YHTEENSA 100

Seuraavassa taulukossa kolme on esitetty vastalgikauma prosenttiosuuksina.

Taulukko 3.

Ikdjakauma.

IKA %
18-25 0
26-35 29
36-45 40
46-55 27
56—65 4
66—75 0
YHTEENSA 100

Tykistoprikaatissa ei ole valmennettu yhtaan 18t#56—75 vuotta vanhaa henkil6a. Suu-

rimmaksi ikdryhméaksi muodostuivat 36—45 vuotta \artenkilot.
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Seuraavassa taulukossa nelja on esitetty vastambahkilostoryhmat prosenttiosuuksina.

Taulukko 4.

Henkilostéryhmat.

HENKILOSTORYHMA %
Upseeri 46
Erikoisupseeri 2
Opistoupseeri 17
Aliupseeri 4
Siviili 31
YHTEENSA 100

Henkildstéryhm&na upseerit olivat suurin ja siviibiseksi suurin ryhméa vastanneista. Kaikis-

ta henkildstoryhmista saatiin vastauksia tutkimekse

Seuraavassa taulukossa viisi on esitetty vastaandydpisteet prosenttiosuuksina.

Taulukko 5.

TyOpisteet.

TYOPISTE %
Tykistoprikaatin esikunta 17
Satakunnan Tykistérykmentti 19
Tiedustelupatteristo 10
Tykistokoulu 6
Satakunnan sotilassoittokunta 0
Huoltokeskus 10
Niinisalon muonituskeskus 4
Koeampumalaitos 13
Niinisalon Sotilaskoti 0
Puolustushallinnon rakennuslaitos 2
Sotilaslaaketieteenkeskus 2
Muu 17

YHTEENSA 100
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TyOpisteet maaritettiin tutkimuksen yhdeksi taugtsknykseksi esimies- ja vuorovaikutus-
valmennuksen kayneiden henkildiden listan mukaisdskaisessa taulukossa viisi esitetyssa
tyopisteessa tyoskenteli aineistonkeruuhetkell&ihd@td, jotka olivat kdyneet valmennuksen.
Satakunnan sotilassoittokunnasta ja Niinisalonl&kodista ei saatu yhtaan vastausta tutki-
mukseen. 17 prosenttia valmennuksen kayneista lloestki palveli aineistonkeruuhetkella

jossain muussa tyopisteessa, kuin taulukossayesg@tpaikoissa.

Seuraavassa taulukossa kuusi on esitetty vastamaiehkildiden organisaatiotasot prosent-

tiosuuksina.

Taulukko 6.

Organisaatiotasot.

ORGANISAATIOTASO %
Joukko-osaston esikunta 28
Joukkoyksikon esikunta tai toimisto 9
Perusyksikko tai osasto/vastaava 63
YHTEENSA 100

63 prosenttia vastanneista tyoskenteli aineistankestkelld perusyksikossa, osastossa tai
vastaavassa paikassa. Toiseksi suurimpana ryhni@mad joukko-osaston esikunnassa tyos-

kentelevat henkilot.

Seuraavassa taulukossa seitseman on esitetty nastan henkiléiden tehtavat organisaatios-

sa.

Taulukko 7.

Tehtavat.

TEHTAVA %
Tuki 41
Joukkotuotanto 32
Tutkimus ja kehittdminen 16
Henkilokunnan koulutus 11

YHTEENSA 100
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Tuen osuus tehtavista oli suurin 41 prosentin oslliadJoukkotuotannossa tyoskentelevéat

henkil6t olivat ryhmana toiseksi suurin 32 prosemtsuudella.

Seuraavassa taulukossa kahdeksan on esitetty ssjaieuorovaikutusvalmennuksen suorit-

tamisen ajankohdat prosenttiosuuksina.

Taulukko 8.

Esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksen suorittamégankohdat.

VUQOSI %
2004 4
2005 9
2006 13
2007 4
2008 13
2009 6
2010 23
2011 15
2012 kevat 13
YHTEENSA 100

Vastanneita henkil6ita oli valmennettu eniten viep2010, 23 prosenttia. Toiseksi eniten oli

valmennettu vuonna 2011, 15 prosenttia.

7.2 Mittarit, aineistonkeruu ja validiteetti

Tassé alaluvussa selvitetaan milla tavalla tamémtuksen mittari rakentui, milla tavalla ai-
neisto kerattiin ja pohditaan mittarin validiteattMittari on valine, jolla empiirinen aineisto
hankitaan tiettya tutkimusta varten. Yleensa miitkamostuu yhdesta tai useammasta 0sios-
tal?® Tassa tutkimuksessa hyddynnettiin osaksi jo tiksesti todistettua mittarin osaa syva-
johtamisen johtamiskayttaytymisen osalta ja tutkipgnaa mittaria. Tutkimuksen tekohetkella

ei ollut kaytossa sellaisenaan taysin sopivaa natta

145 Metsamuuronen, J. (2006), Tutkimuksen tekemisenspeet ihmistieteissa, s. 57
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Mittarin ideoiminen aloitettiin tutustumalla mitattan asian teoriaan paatutkimuskysymyksen
mukaisesti. Tassa tutkimuksessa teoria muodostdjaytamisen johtamiskayttaytymisesta.
Alatutkimuskysymyksien mukaisesti toisena relevaataisiana oli puolustusvoimien esimies-
ja vuorovaikutusvalmennus. Kolmanneksi syvennyttiiodernin motivaatiopsykologian mu-
kaisesti yksilossa vaikuttaviin sisaisiin ja ulkoismotivaatiotekijoihin. Tutkimuksen keski-

dssa oli yksilo.

Mittarin muodostaminen jakautui kyselylomakkeen wmigksti kuuteen eri osaan. Taustaky-
symyksié oli seitseman kappaletta. Varsinaisiat&aita ja kysymyksia oli 57 kappaletta. Ky-
selylomakkeen, eli mittarin rakenne on esiteltkimusraportin liitteessa kuusi ja kyselylo-
make liitteessa seitseman. Ensimmainen osio muoidingkimuksen taustakysymyksista tut-

kimusraportin alaluvun 7.1 mukaisesti.

Tutkimuksen validiteetin osalta on tarkead, ettétarin kasitteet ovat operationalisoitu oike-
alla tavalla. Varsinaisen kyselylomakkeen tekotettin kasitteiden méaarittamisella teorioi-
hin perustuen. liman yksiselitteisesti maaritetiygéitteitad ei tutkimusta voida suorittaa niin,
ettd joku toinen voisi tehda tarvittaessa samagatatkimuksen. Kasitteiden tulee olla yksi-
selitteisid. Kasitteiden perusteella on tarkoitusdia mittari, jolla pyritdan mittaamaan ole-
massa olevaa ilmiot4° Tassa tutkimuksessa alatutkimuskysymykset ohjadiéiaitteiden

maarittamista. Kasitteet muutettiin mitattavissavisi muuttujiksi.

Syvajohtamisen malli jakautuu kolmeen osaan. Ogait @almius, johtamiskayttaytyminen ja
johtamisen vaikutukset. TAméan tutkimuksen osaltalenkiinto kohdistui johtamiskayttayty-

miseen seuraavassa kuviossa kuusi esitetylla savall

Valmius

Johtamiskayttaytyminen <:1

Vaikutus

SYVAJOHTAMISEN
MALLI

Kuvio 6. Johtamiskayttaytymisen kasitteiden sijoittuminen syvajohtamisen malliin.**’

196 Metsamuuronen, J. (2006), Tutkimuksen tekemisenspeet ihmistieteissé, s. 43
147 Mukaillen: Nissinen, V. (2000), Puolustusvoimiehiajakoulutus. Johtamiskayttaytymisen kehittamisen
99



a7

Kuviosta ilmenee johtamiskayttaytymisen sijoittuemnsyvajohtamisen malliin. Tutkimuksen
kyselylomakkeen toisen osion kasitteet muodostetivajohtamisen mallin johtamiskayttay-
tymisen kuudesta ulottuvuudesta kuviossa seitseesiértylla tavalla. Ulottuvuudet olivat:
luottamuksen rakentaminen, inspiroiva tapa motiap#lyllinen stimulointi, ihmisen yksil6l-

linen kohtaaminen, kontrolloiva johtaminen ja passen johtaminen.

Luottamuksen rakentaminen
"Luottamus”

Inspiroiva tapa motivoida
“Innostus”

Alyllinen stimulointi
"Oppiminen” %
Ihmisen yksildllinen kohtaaminen <;j\

“Arvostus”

Kontrolloiva johtaminen /
"Kontrolloivuus™

Passiivinen johtaminen
"Passiivisuus”

JOHTAMIS-
KAYTTAYTYMINEN

Kuvio 7. Johtamiskayttaytymisen kasitteet.**

Kuviossa esitetyt johtamiskayttaytymisen kéasitteriodostettiin syvajohtamisen johtamis-
kayttaytymisen teorian mukaisesti. Kasitteet owatedty tarkemmin tutkimusraportin alalu-
vussa 4.3. Jokaisen kasitteen alla on sita havlistaga summamuuttuja, jota kaytettiin tdssa
tutkimuksessa. Muuttuja on sellainen mitattava @isuus, jonka arvo vaihtelee eri tutkitta-
villa.**® Summamuuttujat sisaltavat yksittaisia muuttujitkittavasta kohteesta esimerkiksi
"inspiroiva tapa motivoida” kohdan kolmesta erigsta vaittAmasta. Summamuuttujien muo-

dostamista tulee kayttaa vain silloin, kun yhdigtetuuttujat mittaavat samaa asfaa.

18 Mukaillen: Nissinen, V. (2000), Puolustusvoimiehiajakoulutus. Johtamiskayttaytymisen kehittamisen
99

149 Nummenmaa, Lauri. (2010), Kayttaytymistieteidéastiolliset menetelmat, s.31

10 sama, s.161
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Taman tutkimuksen ensimmaisen alatutkimuskysymylksekaisesti tutkittiin, miten puolus-
tusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksesaldlistuneet henkilot kokevat johtamis-
kayttaytymisensa kehittyneen valmennuksen jalkéenhtamiskayttaytymista tutkittiin 20 vait-
tamalla. Vaittamat olivat muodoltaan positiivisizheessa mitattaviin ulottuvuuksiin. Vasta-
usvaihtoehdoiksi maaritettiin syvajohtamisen kysgaayjasta poiketen seitsemanportainen
valimatka- eli intervalliasteikko. Intervalliast@ilke on tyypillista se, etta silla ei ole olemassa
nollakohtaa. Yleisin mittarityyppi intervalliast@ksa on 5-7-portainen Likert-asteikko (Likert
scale), jota kaytetddn erityisesti asenne- ja raatiemittareissa, jossa kyselyyn pyydetty hen-
kilo arvioi omaa kasitystdan vaittamien sisalloftarinteisesti kaytettavissa oleva skaala si-
saltaa aaripaat vastausvaihtoehdotssautkittavien henkildiden alhaisen lukumé&aran viioks
vastausvaihtoehdoiksi maaritettiin 7-portainen tiegaen-positiivinen -skaalattu Likert- as-
teikko suuremman hajonnan saavuttamiséksVastausvaihtoehdot olivat: 1 Ei pida ollen-

kaan paikkaansa, 2, 3, 4, 5, 6, 7 Pitaa taysirkpasa.

Kolmannessa osiossa kysyttiin seuraavat kaksi kystan
"Anna itsellesi johtamiskayttaytymisen arvosanaemmalmennusta asteikolla 1-5”.

"Anna itsellesi johtamiskayttaytymisen arvosananvahnuksen jalkeen asteikolla 1-5".

Edellda mainitut kysymykset méaaritettiin tdhan totkkseen tiedonkeruun aikatekijan vuoksi.
Kyseessa oli poikittaistutkimus, jolloin pitkittéigkimukselle tyypillista pitkékestoista tie-
donkeruuta ei ollut mahdollista tehda. Tata oskateaava pitkittaistutkimus olisi voinut olla
esimerkiksi valmennettavien henkiléiden syvajohteni johtajaprofiilien tarkastelu johta-
miskayttaytymisen osalta ennen ja jalkeen valmesaunkMittarin kolmas osio liittyi toisen
osion johtamiskayttaytymisen summamuuttujiin jaden valisiin kokemuksiin tdman tutki-

muksen ensimmaisen alatutkimuskysymyksen mukaisesti

Neljdnnessé osiossa tutkittiin, miten johtamiskiytitmisen kehittymisen eri tavalla kokeneet
henkil6t poikkeavat toisistaan johtamiskayttaytyemskehittdmisen tyokalujen osaamisessa.
Osion kasitteet muodostettiin puolustusvoimien @ssmja vuorovaikutusvalmennusohjelman
johtamiskayttaytymisen kehittamisen tyokalujen msésti kuviossa kahdeksan esitetylla ta-

valla.

131 Metsamuuronen, J. (2006), Tutkimuksen tekemisenspeet ihmistieteiss, s. 60
1%25ama, s. 101
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Valmistautumistehtava %
Johtajaprofiili %
JOHTAMISKAYTTAYTYMISEN

KEHITTAMISEN
TYOKALUT

Avoin palautetilaisuus

Kehittymissuunnitelma <r’//’4,j

Kehittymislause /

Kuvio 8. Puolustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksen johtamiskayttay-
153

tymisen kehittdmisen tydkalut.

Jokaista johtamiskayttaytymisen kehittdmisen tygaahitattiin kahdella vaittamalla. Vaitta-
mista muodostettiin muuttujat. Lisaksi tyokaluikieyttiin seuraavat vaittamat:

"Osasin tyokalujen kayton ennen valmennusta” jaliivennuksesta oli minulle hyotya tyoka-
lujen kayton kannalta”. Osiossa nelja oli yhteeh®a/dittamaa. Vastausvaihtoehdoiksi maari-
tettiin 5-portainen negatiivinen-positiivinen -skatéu Likert-asteikk&®®. Vastausvaihtoehdot
olivat: 1 taysin erimielta, 2 jokseenkin eri migl@silta valilta, 4 jokseenkin samaa mielta ja

5 taysin samaa mielta.

Viidennessa osiossa kysyttiin neljdnnen osion jolg&ayttaytymisen kehittdmisen tydkalujen
kayttbkertoja. Jokaisen tyokalun kohdalla kysytkinnka monta kertaa vastaaja oli niita ai-
neistonkeruuhetkella kayttanyt. Osiossa viisi @abivkysymysta, joihin vastattiin ilmoittamal-

la henkil6kohtaiset tyokalujen kayttokerrat (0O-Gtka tai enemman). Osiolla selvitettiin, mi-
ten johtamiskayttaytymisen kehittymisen eri tavddtzkeneet henkilot poikkeavat toisistaan

tyokalujen konkreettisessa kaytossa.

Kuudennessa osiossa motivaatioon liittyvat kaditteeodostettiin kuvion yhdeksén mukai-

sesti.

Sisdinen motivaatio @
Ulkoinen motivaatio | —— ———

Kuvio 9. Motivaatiokasitteiden maarittaminen.>®

MOTIVAATIO

133 pyolustusvoimat. (2011), Esimies- ja vuorovaikutiimennuksen opetusmateriaali, dia viisi
134 Metsamuuronen, J. (2006), Tutkimuksen tekemisenspeet ihmistieteiss, s. 101
%5 Deci, E., L. (1975), Intrinsic Motivation, s. 23
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Osiosta kuusi muodostettiin summamuuttujat: sisametivaatio ja ulkoinen motivaatio. Si-
saista motivaatiota kysyttiin kymmenella vaittaragH ulkoista motivaatiota kahdeksalla vait-
tamalla. Vastausvaihtoehdoiksi maaritettiin 5-poa negatiivinen-positiivinen -skaalattu
Likert-asteikkd®®. Vastausvaihtoehdot olivat: 1 taysin erimieltjoseenkin eri mielta, 3 sil-
ta valilta, 4 jokseenkin samaa mielta ja 5 taysimaa mielta. Osiossa tutkittiin, miten johta-
miskayttaytymisen kehittymisen eri tavalla kokenleenhkilot poikkeavat toisistaan sisaisissa

ja ulkoisissa motivaatiotekijoissa.

Osioiden kaksi, nelja ja kuusi muotoilussa kayietélun perin Allen L. Edwardsin (1957)
kehittamia periaatteita, joita mukailtiin William.AMehrensin ja Irvin J. Lehmannin mukai-
sesti. Periaatteita ovat: vaittdmat ovat yksinkeidaa selkeita. Tosiasiallisia vaitteita valte-
taan. Kaiken kattavia sanoja, kuten "aina”, "ei kaan”, "kaikki” ja "ei kukaan” valtetaan.
Lisdksi kiinnitetddn huomiota siihen, ettd san@gda”, "vain” ja "yksinomaan” ei esiintyisi.
Vaittdmien tulee olla lyhyita ja niité ei voi tutki usealla eri tavalla. Vaittamat ovat yksiulot-
teisia, jolloin ne perustuvat vain yhteen kasittess toisin sanoen tassa tutkimuksessa esitet:
tyihin muuttujiin ja summamuuttujiin. Negatiivisigiittamia ei kayteta. Vastausvaihtoehdois-

sa tulee kayttaa 3-7-portaista asteikkda.

Ennen edella esitettyjen osioiden lopullista muatoaritettiin tutkimuksen operationalisointi
pilottitutkimuksella. Operationalisointi tarkoittddisitteiden, seka teorian muuttamista arki-
kielen tasolle mitattavaan muotobH.Pilottitutkimus suoritettiin sotatieteiden maiskerssi

2 johtamisen paaaineopiskelijoilla. Tavoitteenateditata kyselylomakkeen rakennetta, selke-
ytta, vastaamisen helppoutta ja tuloksien kera@mitlottitutkimuksesta saaduilla havain-
noilla muutettiin osion kaksi intervalliasteikkoisiportaisesta seitsemanportaiseen suurem-
man hajonnan saamiseksi. Pilottitutkimuksessa ole@itusvirheet, seka erddn kysymyksen
esiintyminen kaksi kertaa korjattiin. Visuaalisekeytta lisattiin fonttikokoa suurentamalla.
Pilottitutkimuksen vastaukset nollattiin tarkastejdlkeen. Talla toimenpiteella varmistettiin

tutkimuksen analyysivaiheen onnistuminen oikeamigieukon tiedonkeruun tuloksilla.

1% Metsamuuronen, J. (2006), Tutkimuksen tekemisenspeet ihmistieteissa, s. 101

15" Mehrens, William A. Lehmann, Irvin J. (1991), Massment and Evaluation in Education and Psycholsgy,
201-202

138 vilkka, Hanna. (2007), Tutki ja mittaa — Maaradiistutkimuksen perusteet, s. 28-36
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Kvantitatiivisessa tutkimuksessa kaytetaan pesiméai tutkimustyyppeind kokeellista tutki-
musta alalajeineen, seka survey-tutkimdataata tutkimusta voidaan luonnehtia survey- tut-
kimukseksi. Se on yksi tapa kerata aineistoa tuikian varten. Survey-termin suppean maari-
telman mukaan sen muuttujina ovat asenteet ja pitedit, yksikkdina ovat yksilot. Tutkijan
keradmaa omaa havaintoaineistoa kutsutaan prinvagseksi. Tallainen aineisto sisaltaa va-
litdnta tietoa tutkittavana olevista kohteist& Tassa tutkimuksessa kaytettiin tutkijan keraa-

malla strukturoidulla kyselylomakkeella hankittugkimusaineistoa.

Tutkimusaineisto kerattiin liitteessa seitseméane#ign kyselylomakkeen mukaisesti. Kysely-
lomake muutettiin Webropol-aineistonkeruuohjelmadmarja Heikkilan mukaan vastaajat
voivat paattaa jopa pelkan kyselyn ulkon&aon peslisteetta vastaavatko he siiti&h Optis-
ten tiedonkeruulomakkeiden kayttdaminen téassa tutksassa ei ollut perusteltua. Taman voi-
daan todeta lisanneen kyselyn visuaalisuutta jeegttf. Webropol-kysely oli nykyaikainen ja
vaivaton tapa saada vastauksia laajalle maantistdle alueelle levittaytyneeltd perusjoukol-
ta. Kyselyyn pyydettiin osallistumaan, joko PVAK:llai sahkopostilla, joista molemmilla oli
mahdollista vastata kyselyyn. Helpommillaan se hapaklikkaamalla saatekirjeessa olevaa
linkki&.

7.3 Luotettavuus eli reliabiliteetti

Mikali tutkimuksen mittaus on reliaabeli, voitaisisama tutkimus toistaa ja saada melko sa-
manlaisia vastauksia. Mittauksen toistettavuuts&dttaessa kaytetdan reliabiliteettia, eli reli-
aabeliuskerrointa. Periaatteessa reliabiliteetilaan laskea kolmella eri tavalla: toistomitta-
uksilla, rinnakkaismittauksilla tai mittarin sisérs konsistenssin kautta. Toistomittausta voi-
daan pitaa arveluttavana, koska siina yksilé6 vouttua eri mittauskertojen valilla. Rinnak-
kaismittauksissa mittari jaetaan vahintaan kahteemakkaiseen osaan ja lasketaan naiden
ositusten valinen korrelaatio. Sisadisen konsisiangsttaaminen tapahtuu joko Cronbachin
alfalla tai faktorianalyysilld®* Cronbachin alfa oli soveltuvin tarkastelutapa @sskimuk-

sessa, koska kaytettavissa oleva aika oli rajalline

%9 Hirsjarvi, S. Remes, P. Sajavaara, P. (2005),iJatkirjoita, s. 180

05ama, s. 175

181 Heikkila, T. (2010), Tilastollinen tutkimus, s. 48

182 Metsamuuronen, J. (2006), Tutkimuksen tekemisenspeet ihmistieteissé, s. 6566
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Cronbachin alfad) perustuu Cronbachin vuonna 1951 maarittamaanmaatttiseen lasku-
kaavaan. Silla voidaan laskea mittarin split-hellfjakautuminen kahteen osaan. Naiden puo-
liskojen valinen korrelaatio on reliaabeliuden mif® Luotettavuustarkastelussa kaytettiin
SPSS- tilasto-ohjelmaa. Maanpuolustuskorkeakoultint@A ohjelmiston opiskelijoiden kayt-
toon kvantitatiivisiin tutkimuksiin ja opintoihinittyen. Cronbachin alfan arvot laskettiin tut-
kimuksen summamuuttujista, jotka esiteltiin edelisd alaluvussa. Cronbachin alfan arvo voi
olla kaikkea 0-1 valilla. Mita korkeampi luku ontéluotettavampi tulos on kyseessa. Sum-
mamuuttujat sisaltavét erilaisia variansseja elit&dia. Lahella nollaa olevia variansseja ei
tule kayttaa, koska silloin osio ei erottele pevugpn henkil6ita toisistaan riittavasti. Toisin
sanoen téllaiset osiot eivat sisalla juurikaannmi@atiota ja ne laskevat tutkimuksen reliaabe-
liutta. Tulee kuitenkin huomioida, ettd mitdan dieta osioita ei voi jattdéd pois. Yleisesti al-
fan arvoja, jotka jaavat alle 0.60 ei pitaisi hysyk tutkimuksen analyyseihin, mutta tasta ta-

vasta ollaan hiljalleen luopumassa.

Seuraavassa taulukossa on esitelty Cronbachintatktnuksen summamuuttuijille.

Taulukko 9.

Tutkimuksen Cronbachin alfat summamuuttujista.

SUMMAMUUTTUJA a
LUOTTAMUKSEN RAKENTAMINEN .55
"Luottamus”

INSPIROIVA TAPA MOTIVOIDA .76
"Innostus”

ALYLLINEN STIMULOINTI .52
"Oppiminen”

IHMISEN YKSILOLLINEN KOHTAAMINEN .65
"Arvostus”

KONTROLLOIVA JOHTAMINEN .56
PASSIIVINEN JOHTAMINEN A5
SISAINEN MOTIVAATIO .79
ULKOINEN MOTIVAATIO .60

183 Metsamuuronen, J. (2006), Tutkimuksen tekemisenspeet ihmistieteiss, s. 66
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Taulukosta havaitaan, etta summamuuttujat: luotks@mn rakentaminen, alyllinen stimulointi
ja kontrolloiva johtaminen ovat saaneet alle 0.66rnDachin alfan arvon. Pieni tulos voi joh-
tua erilaisista tekijoistd. Tassé tapauksesseetieten diskussio johtamiskayttaytymisesta on
kayty Nissisen vaitéskirjan laajuudessa, joten @lE0 Cronbachin alfan saaneiden summa-
muuttujien tieteellista relevanttiutta ei tdss&imuksessa kyseenalaistettu. Johtamiskayttay-
tymisen summamuuttujien varianssit oli johdetturaaa johtamiskayttaytymisen kehittami-
sen johtajaprofiilin kyselylomakkeesta tata tutkstauvarten. Mikali olisi haluttu, olisi alle
0.60 Cronbachin alfan arvon saaneista summamusitiwibitu jattéda pois luotettavuutta las-
kettaessa heikoimpia osioita eli kysymyksid. T#igalla summamuuttujat olisivat paatyneet
0.59 arvoon luottamuksen rakentamisen ja alyllistamuloinnin osalta. Kontrolloivan johta-
misen osalta luotettavuutta olisi voitu kasvatta&@rvoon yhden osion eli kysymyksen pois-
tamisella. Tata ei edella viitattuun tieteellisgedistamiseen liittyen koettu tarpeelliseksi.
Johtamiskayttaytymisen kehittdmisen tyokalujen tasaluuttujina kaytettiin yksittaisia kysy-
myksi&, joten laskennallista luotettavuutta ei éstleltu. Kysymysten sisalté ja muotoilu olivat

hyvin yksinkertaisia, joten niiden luotettavuut@daan pitaa hyvana.

Taman tutkimuksen reliaabeliutta korottaa tieteeBii todistettu mittarin osio johtamiskayt-
taytymisen osalta. Kokonaisuudessaan taman tutlserukeliabiliteettia voidaan pitda tau-
lukkoon kahdeksan viitaten hyvana. Tulee kuiterkimistaa, ettd oma mittari on aina taysin
oman tutkimuksen veroiné¥. Tarja Heikkilan mukaan tutkimus on aina luoteft@jassa ja

paikass&”.

184 Metsamuuronen, J. (2006), Tutkimuksen tekemisenspeet ihmistieteissa, s. 57
1% Heikkila, T. (2010), Tilastollinen tutkimus, s. 30
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8 KOKEMUKSET JOHTAMISKAYTTAYTYMISEN KEHITTY-
MISESTA

Taman tutkimuksen ensimmaisesséa alatutkimuskysyesgiés kysyttiin: "Miten puolustus-
voimien esimies- ja vuorovaikutusvalmennukseen liggatheet henkilét kokevat johtamis-
kayttaytymisensé kehittyneen valmennuksen jalkeefl&tutkimuskysymys muodostui kyse-
lylomakkeen mukaisesti osioista kaksi ja kolme.dSsa kaksi ulottuvuudet olivat: luotta-
muksen rakentaminen, inspiroiva tapa motivoidalliéggn stimulointi, ihmisen yksil6llinen
kohtaaminen, kontrolloiva johtaminen ja passiivipentaminen. Ulottuvuuksia mitattiin yh-
teensa 20 vaittdmalld, jotka muodostettiin syvdohsen teorian mukaisesti syvajohtamisen
kysymyssarjasta. Vaittamien asteikoksi asetettiiai pida olleenkaan paikkaansa, 2, 3, 4, 5, 6

— 7 pitaa taysin paikkansa.

Vaittdmat oli k&d&nnetty positiivisiksi myos konti@mbzan johtamisen ja passiivisen johtamisen
osalta, mika siis poikkesi hieman alkuperaisestajsjitamisen kysymyssarjan vaittamista.
Vastaajan ollessa taysin eri mielta vaittaman kanis&n valitsi arvoksi yksi. Ollessaan taysin
samaa mielta vaittdméan kanssa, han valitsi seitsedaytetty asteikko oli negatiivinen-

positiivinen -skaalattu Likert-asteikko. Ulottuvigia mittaavista vaittamistd muodostettiin
analyysivaiheessa summamuuttujat tutkimusrapotaiueun 7.2 mukaisesti. Johtamiskayt-

taytymisen ulottuvuudet on esitelty tarkemmindigisa kuusi ja seitseman.

Taulukko 10.
Perusjoukon itsearvioinnit syvajohtamisen kulmak#;i kontrolloivasta johtamisesta ja pas-

siivisesta johtamisesta.

SUMMAMUUTTUJA Ka S )
N
LUOTTAMUKSEN RAKENTAMINEN "Luottamus” 6.06* .57 48
INSPIROIVA TAPA MOTIVOIDA "Innostus” 5.42* .84 48
ALYLLINEN STIMULOINTI "Oppiminen” 5.85* .64 48
IHMISEN YKSILOLLINEN KOHTAAMINEN "Arvostus” 6.08* .65 48
KONTROLLOIVA JOHTAMINEN 5.67* .60 48
PASSIIVINEN JOHTAMINEN 5.87* .67 48

Huom. *1 ei pida ollenkaan paikkaansa, 2, 3, 4,5, pitda taysin paikkansa.
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Keskiluvulla eli keskiarvolla pyritaan ilmaisemaamneiston informaatio yhdella luvulla
summamuuttujiin liittyen. Keskiarvo, tarkemmin midgttyna aritmeettinen keskiarvo (Ka)
saadaan summaamalla kaikki annetut arvot ja jakamal numeruksella (N). Aritmeettinen
keskiarvo kertoo kyseisen muuttujan keskimaarasmenn®® Numerus (N) tarkoittaa kysei-
siin vaittamiin vastanneiden henkiléiden lukumaamdamerus (n) kuvastaa osa-aineiston ko-
koa silloin, kun vertailussa on esimerkiksi kaksirghmaa. Tassa osiossa numerus (N) oli 48.
Periaatteena oli, ettd koko aineisto analysoida#laisenaan kattavien tutkimustuloksien saa-
vuttamiseksi. Standard deviation (s) kuvaa vasiankkBajontaa, eli mitd pienempi arvo on,

sitd enemman vastauksissa on yksimielisyita

Taulukosta kymmenen havaittiin, ettd perusjoukonkiét olivat arvioineet toimineensa sy-
vajohtamisen johtamiskayttaytymisen mukaisesti. MMike eivat olisi kokeneet toimineensa
syvajohtamisen johtamiskayttaytymisen oppien mudstisolisi summamuuttujien keskiarvot
ollut 4,0 tai vahemman. Korkeimman keskiarvon batisen yksildllinen kohtaaminen. Se pe-
rustuu myonteiseen ihmiskasitykseen, jossa joldajaidosti kiinnostunut alaisistaan myos
ihmisina. Liséksi henkildo ymmartaa yksildiden eslaudet, joten hén pystyy suhtautumaan
jokaiseen eri tavalla. Inspiroiva tapa motivoida genimman keskiarvon syvajohtamisen
paaulottuvuuksista. Toisaalta juuri tAmén summatuojart keskihajonta oli osion kaksi suu-
rin arvolla 0.84. Tama indikoi siita, etta perudfon henkilot erosivat vastauksissaan eniten

juuri taman syvajohtamisen kulmakiven osalta.

Taulukkoa kymmenen tarkastellessa tulee huomiatta, kontrolloivan ja passiivisen johta-
misen vaittamat oli kaannetty kyselylomakkeeseesitiposiksi vaittamiksi. Mita korkeam-
man arvon vaittamat saivat, sitd vahemman perusjotlenkilét olivat kontrolloivia tai pas-
siivisia johtajia. Analyysissa havaittiin, ettd psjoukon henkilét olivat enemman kontrol-
loivia, kuin passiivisia johtajia. Toisaalta passen johtamisen keskihajonta oli suurempi,
kuin kontrolloivan johtamisen. Tama indikoi siigtta vastaajat eivét olleet niin yksimielisia

vastauksissaan, kuin kontrolloivassa johtamisessa.

Mittarin mukaisesti osiossa kolme kysyttiin kakgskmysta:
"Anna itsellesi johtamiskayttaytymisen arvosanaemmalmennusta asteikolla 1-5”.

"Anna itsellesi johtamiskayttaytymisen arvosananvahnuksen jalkeen asteikolla 1-5”.

186 Metsamuuronen, J. (2006), Tutkimuksen tekemisenspeet ihmistieteissé, s. 339
187 Sama, s. 343



56
Taulukossa 11 on esitetty perusjoukon antamat anaigohtamiskayttaytymisen osalta ennen

valmennusta ja valmennuksen jalkeen.

Taulukko 11.

Perusjoukon itsearviot johtamiskayttaytymisestdegrvalmennusta ja valmennuksen jalkeen.

Johtamiskayttaytymisen arvosana esimies- ja

vuorovaikutusvalmennuksen jalkeen

2 3 4 S

Johtamiskayttaytymisen arvosana ennén| 1 5 0 0
esimies- ja vuorovaikutusvalmennusta 3 | O 21 10 0
4 |0 1 8 1

Huom. Asteikko 1-5.

Taulukosta 11 havaittiin, etta yksikd&n perusjoukemkild ei arvioinut johtamiskayttayty-
mistaan ennen puolustusvoimien esimies- ja vuokovasvalmennusta arvolla yksi tai viisi.
Lisdksi taulukosta havaittiin, ettd yksikaan pesug&pn henkild ei arvioinut johtamiskayttay-
tymistaan puolustusvoimien esimies- ja vuorovaikuédmennuksen jalkeen arvolla yksi. Ky-
symyksien ristiintaulukoinnin tuloksena muodostak& ryhmaa. Ensimmainen ryhma koki,
ettd heidan johtamiskayttaytymisensa ei ollut kghitt tai se oli pysynyt samana puolustus-
voimien esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksen jatkerata ryhmaa kasitellaan tassa tutki-
muksessa nimella: "Eivat koe kehittyneensd”. Toingmma koki, etta heidan johtamiskayt-
taytymisensa oli kehittynyt puolustusvoimien esisaig vuorovaikutusvalmennuksen jalkeen.

Tata ryhmaa kasitellaén tassa tutkimuksessa niniltkevat kehittyneensa”.

Ryhmien numeruksiksi (n) muodostuivat: "Eivat kaehktyneensa” n=31 ja "Kokevat kehit-
tyneensa” n=16. Yhden henkilon vastaus puuttugtésiosta, joten se vastasi 2,1 prosentin
katoa tassa analyysissa. Nain ollen perusjoukorenusn(N) oli 47 tassa analyysissa. Ryhmat
jakautuivat prosentuaalisesti perusjoukkoon seastav’Eivat koe kehittyneensa” ryhma 66
prosenttia ja "Kokevat kehittyneensd” ryhma 34 prasa. Taulukkoa 11 tarkastellessa on
huomattava, etté ristiintaulukoinnissa oli myogsjigyisoluja, joten tarkastelu oli deskriptiivis-
ta. Tutkimustuloksena voidaan esittéda taulukkoorviithten, etta 34 prosenttia koki johta-
miskayttaytymisen kehittyneen puolustusvoimien éssmja vuorovaikutusvalmennuksen jal-

keen. 66 prosenttia koki, ettd johtamiskayttaytgnikehittymista ei ollut tapahtunut.
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9 TYOKALUT KAYTTOON JOHTAMISKAYTTAYTYMISEN
KEHITTAMISESSA

Taman tutkimuksen toisessa alatutkimuskysymyksiegsdtiin: "Miten johtamiskayttaytymi-
sen kehittymisen eri tavalla kokeneet henkilot gedvat toisistaan johtamiskayttaytymisen
kehittamisen tydkalujen osaamisessa ja kaytosgdatutkimuskysymys muodostui kysely-
lomakkeen mukaisesti osioista nelja ja viisi. Os@gelja ulottuvuudet olivat: valmistautu-
mistehtava, johtajaprofiili, avoin palautetilaisydehittymissuunnitelma, kehittymislause ja
tyokalut. Ulottuvuuksia mitattiin yhteensa kymmdaelaittamalla, jotka muodostettiin esi-
mies- ja vuorovaikutusvalmennuksen johtamiskaygtégen kehittdmisen tydkalujen mukai-
sesti. Tyokaluista kysyttiin lisdksiOsasin tytkalujen kaytdén ennen valmennusja™Val-

mennuksesta oli minulle hyotya tyokalujen kaytimkdta”.

Vaittdmien asteikoksi asetettiin: 1 taysin eri ndiel jokseenkin eri mieltd, 3 silta valilta, 4
jokseenkin samaa mieltd ja 5 tdysin samaa mielé&taajan ollessa taysin eri mielta vaitta-
man kanssa, han valitsi arvoksi yksi. Ollessaasitdyamaa mielta vaittdman kanssa, han va-
litsi viisi. Kaytetty asteikko oli negatiivinen-pitisvinen -skaalattu Likert-asteikko. Ulottu-
vuuksia mittaavat vaittamat muodostivat analyy$iean muuttujat tutkimusraportin alaluvun
7.2 mukaisesti. Johtamiskayttaytymisen kehittAmisgikalujen ulottuvuudet ovat esitelty

tarkemmin liitteissa kuusi ja seitseman.

Alatutkimuskysymyksen mukaisesti perusjoukosta nostettiin kaksi eri tavalla johtamis-
kayttaytymisen kehittymisen kokenutta ryhmaa. Ryhoi&at: "Eivat koe kehittyneensd” ja
"Kokevat kehittyneensd”. Ryhmaeroja tarkasteltitedtilla. T-testilla selvitetadn SPSS- tilas-
to-ohjelmaa hytdyntaen, eroaako kaksi rynmaa tamis tilastollisesti merkittavasti jonkin
tekijdn suhteen. T-testi on kayttokelpoinen silldimn tutkimuksen vastauksissa on kaytetty
vahintaan valimatka-asteikkd¥ Tassa osiossa tutkittiin eroavatko ryhmat toisistdlastol-
lisesti merkittavasti tyokalujen osaamisessa jadssa. Ryhmaerojen merkittavyytta ilmaisee
t-testin p-arvo (Probability), eli merkitsevyysta&ignificance). Kayttaytymistieteissa yleises-

ti kéytettava raja-arvo on: p<.05 on merkittdVa

188 Metsamuuronen, J. (2006), Tutkimuksen tekemisenspeet ihmistieteissa, s. 374
189 Karma, Kai., Komulainen, Erkki. (2002), Kayttaytigtieteiden tilastomenetelmien jatkokurssi, s. 69
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Tutkimustuloksena havaittiin, ettd ryhmat eivatrereet tilastollisesti merkitsevasti toisistaan
johtamiskayttaytymisen kehittamisen tyokalujen osisassa. Nain ollen voidaan todeta, etta
puolustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmenmugsaikuttanut johtamiskayttaytymisen
kehittamisen tyokalujen osaamiseen riippumattad,sititen eri henkilét kokevat johtamis-
kayttaytymisensa kehittyneen. Tydkalujen osaamiokmmolemmilla ryhmilla samanlaista.
Kysymystéa "Osasin tyokalujen kayton ennen valmetaiusnalysoitaessa havaittiin, etta "Ei-
vat koe kehittyneensd” ryhméan keskiarvo (Ka) oli12ja "Kokevat kehittyneensa” ryhman
keskiarvo (Ka) oli 2.69. Lisaksi kysymysta "Valmerksesta oli minulle hyotya tyokalujen
kayton kannalta” analysoitaessa havaittiin, ett&vdEkoe kehittyneensd” ryhman keskiarvo
(Ka) oli 3.42 ja "Kokevat kehittyneensa” ryhman kiesvo (Ka) oli 3.88.

Viidennessa osiossa kysyttiin neljannen osion joigkayttaytymisen kehittamisen tydkalujen
kayttokertoja. Jokaisen tydkalun kohdalla kysytkinnka monta kertaa vastaaja oli niita kayt-
tanyt. Osio koostui viidesta kysymyksesta. Vastailgeehdot olivat: O kertaa, 1, 2, 3,4, 5, 6

kertaa tai useammin.

Mikali vastaaja oli kayttanyt jotain tydkalua esirki&si yhden kerran, han valitsi arvon yksi.
Mikali vastaaja oli kayttanyt jotain tytkalua esirkig&si seitseman kertaa, han valitsi arvon
kuusi. Viidennen osion analyysiin otettiin "Eivabé kehittyneensa” ja "Kokevat kehittyneen-
s&” ryhmista sellaiset henkil6t, jotka olivat kagh@uolustusvoimien esimies- ja vuorovaiku-
tusvalmennuksen vuonna 2010 tai aikaisemmin. Rajeamntehtiin siksi, etta vastauksien ja
siten myds analyysin luotettavuus parani. Ei voudiettaa, ettd esimerkiksi kevaalla 2012
valmennettu henkil6 olisi ehtinyt kehittda johtakdigttaytymistaan valmennusohjelman tyo-

kalujen avulla aineistonkeruuhetkeen mennessa.

Analyysi tehtiin frekvenssien tarkastelulla ryhrditt. Taulukossa 12 on esitetty ryhmien vali-

set eroavaisuudet johtamiskayttaytymisen kehittamigokalujen kayttbkertoina.
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Taulukko 12.

Ryhmien valiset frekvenssijakaumat suhteessa jasitagitaytymisen kehittdmisen tydkalujen
kayttokertojen maaradan puolustusvoimien esimiesug@ovaikutusvalmennuksen jalkeen.

TyOyhteisO-| Johtaja- | Avoin pa-| Kehittymis- | Kehittymis-
analyysi profiili laute- suunnitelma lause
fr (%) fr (%) tilaisuus | fr (%) fr (%)
fr (%)
Eivat koe 0 10 (43.5) 7 (30.4) 7 (30.4) 9 (39.1) 12 (52.2
kehittyneensa
n=23 1 6 (26.1) 7 (30.4) 7 (30.4) 8 (34.8) 8 (34.8)
2 5(21.7) 5(21.7) 7 (30.4) 5(21.7) 1(4.3)
3 2(8.7) 3 (13.0) 1(4.3) - -
4 - - - - -
5 - - - - -
6 - 1(4.3) 1(4.3) 1(4.3) 1(4.3)
Kokevat 0 4 (36.4) - 3(27.3) 1(9.1) 2 (18.2)
kehittyneensa
n=11 1 5 (45.5) 4 (36.4) 4 (36.4) 6 (54.5) 7 (63.6)
2 2 (18.2) 4 (36.4) 1(9.1) 3 (27.3) 2 (18.2)
3 - 3(27.3) 3 (27.3) 1(9.1) -
4 - - - - -
5 - - - - -
6 - - - - -

Huom. Asteikko O kertaa, 1, 2, 3, 4, 5, 6 kertaasg@ammin.

Taulukosta 12 havaitaan, ettd vastaajien numejusn(ipienempi kuin tutkimuksen perusjou-
kon numerus (N) tassa osiossa. Tama johtuu pushusitnien esimies- ja vuorovaikutusval-
mennuksen suorittamisen ajankohdan rajaamisesteem@010 tai aikaisemmin. Taulukkoa

12 tulkittiin kronologisessa jarjestyksessa tyokedin.

"Tyoyhteis6analyysi’-tydkalun osalta havaittiint&#3,5 prosenttia "Eivat koe kehittyneensa”
ryhman vastaajasta ei ole koskaan tehnyt tyoyrdem§ysia, kun "Kokevat kehittyneensad”
ryhman tulos oli pienempi 36,4 prosenttia. "Kokekeahittyneensd” rynman suurin prosentu-
aalinen jakauma sijoittui tyokalun yhteen kayttd&an. "Eivat koe kehittyneensad” ryhman
suurin prosentuaalinen jakautuminen sijoittui arvawlla. Tuloksena voidaan todeta, etta
ryhmien valilla oli havaittavissa jonkin verran avaisuutta. "Eivat koe kehittyneensa” ryh-
massa tyokalua oli hyodyntanyt yhteensa 56,5 ptbaerastaajista. Sama arvo "Kokevat ke-

hittyneensa” ryhmalla oli 63,7 prosenttia.
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"Johtajaprofiili”-tydkalun hyodyntdmisessa havaitti ettd suurimmat prosentuaaliset ja-
kaumat "Eivat koe kehittyneensa” ryhméssa asettuiodlaan ja yhteen kayttbkertaan mo-
lempien saadessa 30,4 prosentin osuudet vasta&ataanneksi suurimman arvon sai kaksi
kayttbkertaa 21,7 prosentin osuudella. Suurin aphonéssa oli kuusi yhden vastaajan osuu-
della. Ryhma joka koki kehittyneensa puolustusveimasimies- ja vuorovaikutusvalmennuk-
sen jalkeen sai suurimmat osuudet arvoissa yksikai. Kolmanneksi suurimman arvon edel-
l& mainittu ryhma sai 27,3 prosentin osuudella lalankayttokerralla. "Kokevat kehittyneen-
s&” ryhmassa ei ollut yhtaan nolla-tulosta, jokdikoi aktiivisemmasta halusta kehittya johta-
jana, verrattuna ryhmaan joka koki, etta johtamysiégtyminen ei ollut kehittynyt. Ryhmien
eroja tarkasteltaessa havaittiin, etta jokainenkéda@t kehittyneensa” ryhman jasen oli hyo-
dyntanyt johtajaprofiilia kehittymisessaan. Sami@asdu’Eivat koe kehittyneensad” ryhman ja-
senilld oli 60,6 prosenttia. Ryhmaét erosivat setkigdisistaan johtajaprofiilin hyddyntamises-

sa.

"Avoin palautetilaisuus”-ty0kalun osalta havaittiiettd suurimmiksi prosentuaalisiksi arvoik-
si muodostuivat nolla, yksi ja kaksi ryhméssa "Eikée kehittyneensd”. Taméan ryhman suu-
rin arvo oli kuusi yhden vastaajan osuudella. Humtavaa oli, ettd melkein kolmannes tasta
ryhmasta ei ollut koskaan pitanyt avointa palalaistiutta palautteen antajien kanssa (30,4
%). Suurin arvo "Kokevat kehittyneensa” ryhmassédyksi kayttokerta 36,4 prosentin osuu-
della, joka tarkoittaa aktiivisempaa yrittdmistéhitiya johtajana. Toiseksi suurimmat arvot
olivat nolla ja kolme 27,3 prosentin osuuksillaldksena todettakoon, etta ryhmien valilla ol
havaittavissa jonkin verran eroavaisuutta. "Eivae kKkehittyneensd” ryhmassa tydkalua oli
hyddyntanyt yhteensa 69 prosenttia vastaajista.aSawo "Kokevat kehittyneensa” ryhmalla

oli 72,8 prosenttia.

"Kehittymissuunnitelma’-tyokalun hyddyntamisen dadhavaittiin, etta suurin arvo ryhmalla
"Eivat koe kehittyneens@” oli nolla kayttokertaa, Bprosentin osuudella. "Kokevat kehitty-
neensd” rynman suurin arvo oli yksi 54,5 prosewmignudella. Suurimman arvon kuusi sai
"Eivat koe kehittyneensa” rynman jasen 4,3 prosensuudella ja "Kokevat kehittyneensd”
ryhman suurin arvo oli kolme 9,1 prosentin osuw€lutkimustuloksena voidaan todeta, etta
ryhmien valilla oli havaittavissa selkeda eroavaital "Eivat koe kehittyneensd” ryhmassa
tyokalua oli hyddyntanyt yhteensa 60,8 % vastamjiStama arvo "Kokevat kehittyneensa”

ryhmassa oli 90,9 %.
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"Kehittymislause”-tyOkalun kaytdssa havaittiin, &guurin prosentuaalinen osuus oli arvolla
nolla "Eivat koe kehittyneensa” ryhmassa (52,2 ¥gstaava arvo "Kokevat kehittyneensa”
ryhmalla oli yksi (63,6 %). Suurimman yksittaisemnan sai kuusi ryhmassa "Eivat koe kehit-
tyneensd” 4,3 prosentin osuudella. "Kokevat kehggnsd” ryhmén suurin yksittédinen arvo
oli kaksi 18,2 prosentin osuudella. Ryhmien valeigja tarkastellessa havaittiin, ettd ryhmien
valilla oli havaittavissa selke&éa eroavaisuutta sngnan tyokalun osalta. "Eivat koe kehitty-
neensd” ryhmassa tytkalua oli hyddyntanyt yhteehs8 prosenttia vastaajista. Sama arvo
"Kokevat kehittyneensa” ryhmalla oli 81,8 prosemttHuomattavaa oli, etta yli puolet "Eivat

koe kehittyneensa” ryhmasta ei ollut koskaan mutzang kehittymislausetta.

Toisena tutkimuksen alatutkimuskysymyksené oli: téi johtamiskayttaytymisen kehittymi-
sen eri tavalla kokeneet henkilét poikkeavat ttésia johtamiskayttaytymisen kehittdmisen
tyokalujen osaamisessa ja kaytbssa?”. Perusjoukostaostettujen rynmien valilla ei havait-
tu johtamiskayttaytymisen kehittdmisen tytkalujesaamisen suhteen tilastollisesti merkitta-
via eroavaisuuksia. Nain ollen puolustusvoimieméss- ja vuorovaikutusvalmennuksen voi-
daan todeta onnistuneen niiden opettamisessa pekodle. Taulukosta 12 tulee huomioida
osittain suuret prosentuaaliset jakaumat arvollbanokaisen tyokalun kohdalla ryhméssa
"Eivat koe kehittyneensa”. Erikoisena seikkana lthug ettéa yksi henkild ryhmasta "Eivat
koe kehittyneensa” oli kayttanyt johtajaprofiiliayointa palautetilaisuutta, kehittymissuunni-
telmaa ja kehittymislausetta jopa kuusi kertaset@mman, mutta silti han oli kokenut, etta
kehittymista ei ollut tapahtunut. Tutkimustuloksei@eni, etta "Kokevat kehittyneensd”
rynma oli hyddyntanyt johtamiskayttaytymisen keimtisen tydkaluja suhteellisesti useam-
min, kuin ryhma "Eivat koe kehittyneensa” jokaiggiikalun osalta. Nain ollen taman tutki-
muksen toisen alatutkimuskysymyksen mukaisestiajoigkayttaytymisen kehittymisen eri
tavalla kokeneet henkilot eroavat toisistaan jolsééyttaytymisen kehittamisen tyokalujen

kaytossa selkeasti.

Taman osion analyysin tuloksena voidaan todetd, jetitamiskayttaytymisen kehittdminen
vaatii tyokalujen hyddyntamista puolustusvoimienmess- ja vuorovaikutusvalmennuksen
opettamalla tavalla, jotta kehittymista tapahtuerudjoukon vastaajat olivat arvioineet tyoka-
lujen osaamisen ennen valmennusta seuraavastat’koe kehittyneensd” ryhman keskiarvo
(Ka) oli 2.71 ja "Kokevat kehittyneensa” ryhman kiesvo (Ka) oli 2.69. Perusjoukon vastaa-
jat olivat arvioineet puolustusvoimien esimiesvjarovaikutusvalmennuksen hyddyn tyoka-
lujen kayton kannalta seuraavasti: "Eivat koe kghdensa” ryhmén keskiarvo (Ka) oli 3.42

ja "Kokevat kehittyneensa” rynman keskiarvo (Ka) 2B8. "Kokevat kehittyneensa” ryhma
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oli saanut tdman analyysin tuloksena enemman hyytjéalujen kaytolle valmennuksesta.
Talla havainnolla voi olla vaikutusta saatuihinkiotustuloksiin siten, ettéa "Kokevat kehitty-
neensd” ryhmé oli hybtynyt enemman opetuksestiifotyokaluja oli kaytetty aktiivisem-

min.
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10 YKSILON SISAISTEN JA ULKOISTEN MOTIVAATIOTEKI-
JOIDEN VAIKUTUKSET JOHTAMISKAYTTAYTYMISEN KE-
HITTAMISEEN

Taman tutkimuksen kolmannessa alatutkimuskysymgigsé&gsyttiin: "Miten johtamiskayt-

taytymisen kehittymisen eri tavalla kokeneet haitiiloikkeavat toisistaan siséisissé ja ulkoi-
sissa motivaatiotekijoissa?”. Alatutkimuskysymys adastui kyselylomakkeen mukaisesti
osion kuusi vaittamista. Osiosta kuusi muodostesiiimmamuuttujat "sisdinen motivaatio” ja
"ulkoinen motivaatio”. Sisaista motivaatiota kysyttkymmenella vaittdamalla ja ulkoista mo-
tivaatiota kahdeksalla vaittamalla. Vastausvaihtogksi maaritettiin 5 portainen negatiivi-

nen-positiivinen -skaalattu Likert-asteikko. Vasteaihtoehdot olivat: 1 taysin erimielta, 2

jokseenkin eri mielta, 3 silta valilta, 4 jokseemkiamaa mielté ja 5 taysin samaa mielta.

Mikali vastaaja oli taysin eri mielta vaittaman kan, han valitsi arvon yksi. Ollessaan taysin
samaa mielta vaittaman kanssa, hén valitsi arvisn fiaman tutkimuksen ensimmaisen ala-
tutkimuskysymyksen mukaisesti perusjoukosta muedinst kaksi eri tavalla johtamiskayt-
taytymisen kehittymisen kokenutta ryhmaa. Ryhmaatil "Eivéat koe kehittyneensa” ja "Ko-
kevat kehittyneensd”. Ryhmaeroja tarkasteltiinstiid. TAssa osiossa tekijoina olivat sum-

mamuuttujat sisdinen motivaatio ja ulkoinen motiiaa

T-testi on kayttokelpoinen silloin, kun tutkimukseastauksissa on kaytetty vahintaan vali-
matka-asteikkoa’® Tass4 osiossa tutkittiin eroavatko ryhmét toisisttilastollisesti merkit-

tavasti sisaisen ja ulkoisen motivaation suhtegmnfierojen merkittavyytta ilmaisee t-testin
p-arvo (Probability), eli merkitsevyystaso (Sigo#nce). Kayttaytymistieteissa yleisesti kay-

tettéva raja-arvo on: p<.05 on merkittaia

Taulukossa 13 on esitetty ryhméaerot sisdisen mativa ja ulkoisen motivaation suhteen t-

testilla.

170 Metsamuuronen, J. (2006), Tutkimuksen tekemisenspeet ihmistieteissa, s. 374
"1 Karma, K., Komulainen, E. (2002), Kayttaytymistieten tilastomenetelmien jatkokurssi, s. 69
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Taulukko 13.

Ryhmaerojen tarkastelu sisdisen ja ulkoisen motisassummamuuttuijilla.

"Eivat koe “Kokevat

kehittyneensd” kehittyneensa”

n=31 n=16
Summamuuttuja Ka S Ka S t p
Siséinen motivaatio 3.38* .62 3.88* .34 -2.97 .005
Ulkoinen motivaatio 2.42* 48 2.84* 71 -2.38 .021

Huom. p<.05 on merkittava tekija.
Asteikko: *=1 taysin eri mieltd, 2 jokseenkin erighd, 3 siltd valilta, 4 jokseenkin samaa

mielta, 5 taysin samaa mielta.

Taulukosta 13 havaittiin, etta analyysin numerusdiN47. Yhden henkilon vastaus ei tallen-
tunut Webropol-aineistonkeruuohjelmaan. "Eivat kedittyneensa” ryhman numerus (n) oli
31 henkil6d. "Kokevat kehittyneensa” ryhman numdnjsoli 16 henkildd. Sisaisen motivaa-
tion osalta "Eivat koe kehittyneensa” ryhma saikk@woksi (Ka) 3,38 ja "Kokevat kehitty-
neensd” ryhma 3,88. Ulkoisen motivaation osaltavdEikoe kehittyneensd” ryhma sai kes-
kiarvoksi (Ka) 2,42 ja "Kokevat kehittyneensa” ryra,84. Ensimmaisena tuloksena havait-
tiin, etta sisaiset ja ulkoiset motivaatiotekijdivat vaikuttaneet enemman "Kokevat kehitty-

neensa” ryhmassa.

T-testin tulokset osoittivat, etta verrattaessamigh”Eivat koe kehittyneensd” ja "Kokevat
kehittyneensd”, ryhmat poikkesivat tilastollisasierkitsevasti toisistaan sisaisen motivaation
(t=-2.97,p=.005) ja ulkoisen motivaation=-2.38,p=.021) osalta. Sisdisen motivaation osalta
merkittéavyys oli tilastollisesti suurempi. Sisaisdorkeammalle motivoitunut ryhma "Koke-
vat kehittyneensa” oli toiminut yksiléssa vaikuttav sisaisten motivaatiotekijéiden mukai-
sesti siten, ettd johtamiskayttaytymisen kehittyénimpahtuisi. Tassa tutkimuksessa mitatut
sisaiset motivaatiotekijat olivat: oma-aloitteispostivaatio kehittdd johtamiskayttaytymista,
puolustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmersegk liittyvien asioiden ja teorioiden
osaaminen ennen valmennusta, onnistumisen kokemnjpakgamiskayttaytymisen kehittami-
sessd, kehittamisen hyodyllisyyden tunne, puolusiusen esimies- ja vuorovaikutusval-
mennuksen menetelmien kayttdé johtamiskayttaytymisgimttamisessa, osallistuminen puo-
lustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmennukgepa omalla ajalla, suoritusarvioinnin

parantuminen ja palautteen saaminen.
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Standard deviation (s), eli vastauksien keskihajarit suurimmillaan sisdisen motivaation
summamuuttujassa "Eivat koe kehittyneensa” rynméasgalla 0.62. Tama merkitsee sita, etta
taman ryhman henkilét poikkesivat toisistaan vasien perusteella enemman kuin "Koke-
vat kehittyneensa” ryhman jasenet (s=0,34). Ulkoiggotivaation summamuuttujassa suu-
remman Standard deviation (s) arvon sai "Kokevéaitigeensa” ryhmé arvolla 0.71. Tassa
tapauksessa ryhma erosi sisaisesti enemman vastads, kuin "Eivat koe kehittyneensa”
ryhma (s=0,48).

Tutkimustuloksena selvisi mygs, etta "Kokevat ksiméensa” ryhmassa vaikuttivat yksilon
ulkoiset motivaatiotekijat enemman, kuin "Eivat Koghittyneensa” ryhmassa. Yksilon ulkoi-
silla motivaatiotekijoilla oli vaikutusta johtamigittaytymisen kehittymiselle ja sen kokemi-
selle. Tahan ovat voineet vaikuttaa useat eridekljassa tutkimuksessa mitattujen vaittamien
mukaan naitd tekijoita olivat esimies- ja vuorowdusvalmennuksen merkinndn saaminen
ansioluetteloon, tydajan kayttd esimies- ja vuoikwaisvalmennukseen osallistumisessa,
esimiehen vaatimus teettda johtajaprofiili, ylemn@imntoportaan vaatimus teettaa johtajapro-
fiili, hyvien arvioiden saaminen johtamiskayttaytgesta, hyvan palautteen saaminen ja ar-

vostuksen lisdantyminen tyoyhteistssa johtamis&gigimisen kehittamisen myota.

T-testin tulosta tukevana seikkana voidaan esgggdyhteys tdman tutkimuksen toisen alatut-
kimuskysymyksen tuloksiin. Siséisesti ja ulkoisdsirkeammalle motivoitunut ryhma "Ko-
kevat kehittyneensa” olivat aktiivisemmin pyrkindeghittymaan puolustusvoimien esimies-
ja vuorovaikutusvalmennuksen oppien mukaisestidiija hyodyntamalla. Lisaksi tutkimus-
tuloksena voidaan esittda, etta johtamiskayttayggmikehittdminen omaehtoisesti on epasuo-
rasti yhteydessa myos tyokalujen kayttoon. Tamgkan motivaation ilmentyma. Yksilossa
vaikuttavien sisaisten ja ulkoisten motivaatiot@klpn voidaan todeta vaikuttaneen johtamis-
kayttaytymisen kehittymisen kokemiseen positiMeseavalla. Johtamiskayttaytymisen kehit-

tamisesta halutaan saada siséista tyydytysta,ubledigia palkkioita ja tunnustuksia.

Aiemmat tutkimustulokset sisdisesta ja ulkoisestgtivaatiosta, sek& niiden ilmenemisesta
yksilon toiminnassa tukevat taman tutkimuksen tutlstuloksia. Siséiset palkkiot koetaan
pitkakestoisina, jolloin niista voi kehittya pysyvanotivaation lahde yksildlle. Taman tutki-
muksen nojalla voidaan esittaa, etta johtamiskgiytdisen kehittymisen kokeminen voi syn-
nyttaa yksilossa pysyvan halun kehittyd johtajafiesilo kokee kehittyneensa, jolloin sisaiset

motivaatiotekijat vaikuttavat positiivisella tavalkehittymiseen ja siitd saadaan onnistumisen
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2172
d

elamyksid.’” "Kokevat kehittyneensa” rynma poikkesi tilastodigsi merkittavasti enemman

"Eivat koe kehittyneensd” ryhmasta juuri siséisestivaation osalta.

Ulkoiset palkkiot ovat kestoltaan lyhytaikaisiatgave niiden tyydyttamiselle voi syntyéa usein.
Ulkoisen motivaation esiintymista ja sen vaikuttsiaijohtamiskayttaytymisen kehittymisen
kokemiseen tukevat aiemmat tutkimustulokS2tJlkoisesti motivoitunut henkilé motivoituu

tehtdvaansa, koska se on keino saavuttaa tavedadibaputulos tai siihen saadaan kasky ul-
kopuoleltd™. Sisaista ja ulkoista motivaatiota pidetdan taisiadydentdvina tekijoind. Ne

esiintyvat yksilossd samaan aikaan, mutta toisetivit@vat hallitsevampia kuin toiset. Tassa
tutkimuksessa saadut tulokset siséisten ja ulkoistetivaatiotekijoiden osalta ovat yhteydes-
sa aiempiin tutkimustuloksiin siten, etta "Kokekahittyneensa” ryhmassa vaikuttivat enem-

man niin sisaiset, kuin ulkoisetkin motivaatiotékij

172 peltonen, Matti., Ruohotie, Pekka. (1992), Oppintifivaatio — Teoriaa, tutkimuksia ja esimerkkejéiops-
halukkuudesta, s. 19

¥ Sama, s. 19

1" salmela-Aro, Katariina., Nurmi, Jari-Erik. (2005)jka meita liikuttaa — Modernin motivaatiopsykolag
perusteet, s. 109
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11 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassa tutkimuksessa tutkittiin puolustusvoimiemnmass- ja vuorovaikutusvalmennuksen vai-
kutuksia johtamiskayttaytymisen kehittdmiseen. Tatkstuloksina havaittiin, ettd perusjouk-

ko oli toiminut syvajohtamisen johtamiskayttaytyemsmukaisesti. Syvajohtamisen kulmaki-
vien keskiarvot olivat vélilla 5.42—6.08 asteikdfessa 1—-7. Kontrolloivan ja passiivisen joh-
tamisen osalta arvot olivat valilla 5.67-5.87 daimiollessa 1-7. Kontrolloivan ja passiivisen
johtamisen vaittdmat olivat kaannetty positiivisildkuperaisesta syvajohtamisen kysymys-
sarjasta. Toisin sanoen, mitd korkeamman arvonrélbriva tai passiivinen johtaminen sai,

sitd vahemman henkilot olivat kontrolloivia tai pagisia johtajia.

Perusjoukosta 34 prosenttia koki, etta heidan jolgigdyttaytyminen oli kehittynyt puolus-
tusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksdkegn. 66 prosenttia koki, ettd kehitty-
mista ei ollut tapahtunut. Kyseisia ryhmié analisessa havaittiin, etta kehittymisen kokemi-
seen vaikuttivat johtamiskayttaytymisen kehittamisgdkalujen hyddyntaminen valmennuk-
sessa opetetulla tavalla. Tutkimustuloksena ilmetig "Kokevat kehittyneensa” ryhma oli
hyddyntanyt johtamiskayttaytymisen kehittdmisenkgtdja suhteellisesti useammin, kuin
ryhma "Eivat koe kehittyneensad” jokaisen tyokaligalta. Huomattava osa "Eivat koe kehit-
tyneensd” ryhmasta ei ollut koskaan hyddyntanyaamtjohtamiskayttaytymisen kehittamisen
tyokalua. Perusjoukosta muodostetut ryhmét eivikiepmeet toisistaan tydkalujen osaamises-

Ssa.

Sisaisten ja ulkoisten motivaatiotekijoiden osgkausjoukosta muodostetut ryhmaét poikkesi-
vat toisistaan tilastollisesti merkittavasti molaerp motivaatiotekijoiden suhteen. Sisaisen
motivaation osalta poikkeavuus oli tilastollisesterkittavampi. Tama tarkoittaa sita, etta si-
saiset palkkiot oli koettu pitkakestoisina, jollainsta oli kehittynyt pysyvan motivaation |ah-
de yksildlle. Yksilo kokee kehittyneensa, jolloiisd&set motivaatiotekijat vaikuttavat positii-
visella tavalla kehittymiseen. Siséisesti ja ulksis korkeammalle motivoitunut "Kokevat ke-
hittyneensa” ryhméan henkiltt olivat saaneet sidguslkkioita ja onnistumisen elamyksia ke-
hittymisestd. Saman ryhman henkildiden johtamigk§ggmisen kehittymiseen olivat vaikut-

taneet myds ulkoiset tunnustukset, vaatimuksealjekjot.
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Puolustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmesel& on tdman tutkimuksen nojalla
vaikutusta johtamiskayttaytymisen kehittymiseemrsitetta 34 prosenttia perusjoukosta koki
johtamiskayttaytymisen kehittyneen. Havaittuna imathkstuloksena voidaan kuitenkin esittaa,
ettd suuri osa tutkitusta perusjoukosta ei ollutitk&nyt johtamiskayttaytymistaan siten, kuin
valmennuksessa opetettiin. Mikali yksilé haluaaikéh johtamiskayttaytymistaan, tulee tyo-
kaluja hyodyntdd valmennuksessa opetetulla tavaljdkalujen hyddyntdmisen osaamisen
suhteen ei havaittu eroavaisuuksia ryhméaeroja ségkaessa. Yksilon toimintaa ohjaavat si-
sdiset ja ulkoiset motivaatiotekijat on hyodyllistdnistaa. Kehittymiseen positiivisella taval-
la vaikuttavia tekijoita tulee korostaa ja negasiesti vaikuttavia tekijoita tulee pyrkid pois-
tamaan. Aiemmin tutkimusraportissa esitelty Decetaranalyysi osoitti, ettd ulkoiset palkki-
ot heikentéavat sisdista motivaatiota. Taman tutkisen perusjoukko poikkesi tasta analyysis-
ta siten, ettd ulkoiset palkkiot ja vaatimuksetku#tivat positiivisesti kehittymisen kokemi-

seen.

Tutkimus osoittaa, ettd Tykistoprikaatissa olisbtiyllista jarjestaa lyhyt kertaus- tai seuranta-
jakso valmennetuille henkildille riippumatta siitéjten johtamiskayttaytymisen kehittyminen
on koettu. Talla tavalla valmentajat voisivat edefl tukea ja kannustaa valmennettuja henki-
l6ita kehittymaan. Liséksi talla menettelylla sataisiin vertaistukea siitéa, miten eri henki-
|6t ovat kehittymistaan edistaneet ja miten kehiityen on koettu. Puolustusvoimien esimies-
ja vuorovaikutusvalmennuksessa olisi hyodyllis@d esille ja painottaa tutkittuja tieteellisia
faktoja johtamiskayttaytymisen kehittamisesta eségti tyokaluihin liittyen. Yksiléssa vai-
kuttavat siséiset ja ulkoiset motivaatiotekijat btéman tutkimuksen tuloksien mukaan kes-
keisessa asemassa vaikuttamassa yksilon johtartiésgigynisen kehittymiseen. Sisdisen ja
ulkoisen motivaation suhdetta yksil66n on hyddidlianalysoida erillisella oppimistehtavalla

tai esimerkiksi kolmantena valmennuspaivana etdaippimisraporttien yhteydessa.

Taméan tutkimuksen tuloksia ei voi suoraan yleigt@alustusvoimien laajuudessa, vaan ne
patevét Tykistoprikaatissa valmennettuihin henkiidi Tutkimuksen fokusoituminen Tykis-

toprikaatissa valmennettuihin henkildihin rajasrysgoukon pieneksi valtakunnallisesti tar-
kasteltuna. Tata tutkimusta varten keratysta priraseeistosta voi tehda myéhemmin myos
muita analyyseja. Aineistolla voi tutkia puolustasuien esimies- ja vuorovaikutusvalmen-
nuksen vaikutuksia johtamiskayttaytymisen kehittyam kokemisen suhteen esimerkiksi ian,
ammattiryhman tai jonkin muun taustamuuttujan tsiddan muodossa. Tutkimustulosten
osalta oli tarkedd, ettd kaikista henkilostoryhénisaatiin henkildita tutkittavaan perusjouk-

koon. Tama lisaa tuloksien yleistettavyytta Tykmstkaatissa.
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Kvantitatiivinen tutkimus tuotti laajalle maantietéselle alueelle levittaytyneestéd perusjou-
kosta mielenkiintoisia tuloksia. Kvantitatiivinenrsey-tutkimus sopi tahan tutkimukseen hy-
vin, silla tavoitteena oli saada mahdollisimmartded primaariaineisto paatutkimusongelman
selvittdmiseksi. Vaikuttavuustutkimuksiin liittyvanjatkotutkimushaasteena on suuremman
perusjoukon saaminen puolustusvoimista. Puolustosgn esimies- ja vuorovaikutusval-
mennuksen vaikuttavuustutkimuksissa tulee jatkdssiia kaikki valmennuksen kayneet
henkilot yleistettavien tuloksien saavuttamisek&nkiloilta tulee kerata pitkittaistutkimuksi-
en mukaisesti johtajaprofiilit ennen valmennus@mennuksen aikana ja valmennuksen jal-
keen. Tama menetelm& nostaa tutkimustuloksien itegitia johtamiskayttaytymisen kehit-

tymisen osalta huomattavasti.

Johtamiskayttaytymisen kehittymiseen vaikuttavatiset ja ulkoiset motivaatiotekijat tulee
huomioida jatkotutkimuksissa. Talla tavalla niidemkutusta johtamiskayttaytymisen kehit-
tymiseen voidaan selvittda kattavammin. Useidekirtuistuloksien jalkeen voi olla 16ydetta-

vissa yleistettavat ja positiivisesti vaikuttavabtiaaatiotekijat johtamiskayttaytymisen kehit-

tymiseen. Toisaalta useiden tutkimustulosten rejady6s negatiivisesti vaikuttavat motivaa-
tiotekijat voidaan havaita. Johtamiskayttaytymigemittymisen kokeminen yksildllisella ta-

valla vaikuttaa jatkotutkimuksiin siten, etta koerusjoukko tulee tutkia yleistettavien tulok-
sien saavuttamiseksi. Jatkotutkimuksilla voidaawits&d esimies- ja vuorovaikutusvalmen-
nuksen vaikuttavuuden kokonaiskuva johtamiskaygtéiigen kehittdmisen osalta puolustus-
voimissa. On tarkeaa, etta tieteellinen keskussgliéijohtamisesta ja puolustusvoimien esi-
mies- ja vuorovaikutusvalmennuksen vaikuttavuuksisttkuu aktiivisena tulevaisuudessa.
Talla tavalla varmistetaan kattavat ja validit tatlkstulokset useilla eri tutkimusmenetelmil-
l&. Aktiivinen tieteellinen tutkiminen on puolustusmien etu esimies- ja vuorovaikutusval-

mennuksen sisaltba kehitettdessa erityisesti jablayttaytymisen kehittamisen osalta.
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Syvajohtamisen kysymyssarja

Tee kaikki merkinnat niin, ettd mustaat lyijykynalla ruudun sisuk-
sen.

Kirjoita henkilén nimi tiedonkeruulomakkeelle ja merkitse kohtaan “koodi”
hanen nelinumeroinen tunnuksensa.

Jatka kohdasta vastaukset.

1. OLEN arvioitavan henkilon a) alainen b) vertainen c) esimies d) itse
arvio
2. Arvioitava on a) rj b) jjoht (upskok/resjoht) c) kouluttaja d) paallikké

Kayta allaolevaa viisiportaista asteikkoa, kun vastaat seuraaviin kysy-
myksiin.

A=ei lainkaan

B=vain vahan

C=jonkin verran

D=usein

E=saannollisesti (lahes aina)

Arvioimani henkilo...

. on tehtdvassaan ammattitaitoinen

. on luontaisesti lahjakas johtaja

. toimii esimerkkin& alaisilleen

. asettaa tarvittaessa ryhnman edun oman etunsa edelle

. puhuu innostavasti tavoitteiden saavuttamisesta

. etsii erilaisia nakdkulmia ratkaistessaan ongelmia

. ottaa huomioon muut tasavertaisina ihmisina

10. kiinnittda kaiken huomionsa virheisiin ja syyllisten etsintaan
11. jahkailee ja viivyttelee paatéksentekoa selvissakin asioissa
12. lisdéa ihmisten halua yrittaa enemman

13. olen tyytyvainen h&nen johtamistapaansa

14. saavuttaa tehokkaasti asetetut tavoitteet

15. on tiedoiltaan ja taidoiltaan hyva johtaja

16. on pohjimmiltaan kyvykas johtaja

17. kantaa vastuunsa vaikeissakin tilanteissa

18. osaa motivoida alaisiaan yhteisilla haasteilla ja tavoitteilla
19. suhtautuu avoimesti uusiin ajatuksiin ja toimintatapoihin
20. kuuntelee minua

21. tekee paatoksensa juurikaan muita kuulematta

22. jattaa sovittuja asioita hoitamatta

23. reagoi hitaasti todella kiireellisiinkin asioihin

24. saa toisinaan alaisensa jopa ylittamaan itsensa

25. olen tyytyvainen siita ettd voin tydskennelld juuri hAnen kanssaan
26. saa aikaan erinomaisia tuloksia

27. innostaa ihmisia omalla esimerkillaan

28. loytaa pulmatilanteisiin vaihtoehtoisia ratkaisuja

O oOo~NO UL W
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29. pitda huolta alaisistaan ja heidan tarpeistaan

30. uskoo asioiden sujuvan parhaiten vahvassa kontrollissaan
31. valttelee vastuutaan vaikeuksien ilmetessa

32. on aidosti kiinnostunut alaisestaan myds yksilona
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Esimerkkiprofiili

Esimerkkiprofiili EEP
cd

ecimles / teen arviota itsestinl vertainen / teen arviota ltsestini
] 1 2 3 4 8 1 2 3 4

61, Arnattitaito 081, Arnattitaito

82, Luottanuksen rakentaminen a2, Luotitanuksen rakentanlinen
83. Inspireiva tapa motiveida 03. Inapiroivo tapa notiveida

084, Alyllinen stisulointi 04, #ilyllinen stiaulointi

85, Thnizen yksilollinen kohtaonincn 85, Thnizen yksilollinen kohtaaninen
86, Johtajaindeksi B, Johtajaindekszi
07, Kontrolloiva johtaninen 87. Kontrolleiva johtoninen
68, Passiivinen johLaminen 68, Pazsziivinen johLaminen

89, Tehokkuus 83, Tehokkuus

18, Tyytywdisyys 18, Tyytywdisyys

11, Yrittanizen halu 11, Yrittanizen halu

4l esinies 4l vertainen
- teen arviota itsestani - teen arviota itsestani

alainen / teen arviota ltsestini ' Kaikkien keskiarve

1] 1 2 3 4

81, Annattitaito 1. Annattitaito T

82, Lunttanuksen rakentaminen 82, Luottanuksen rakentaminen

83, Inspireiva tapa motiveida 83, Inspireiva tapa motiveida

8d. Alyllinen stimulointi 04, Alyllincn stinuleinti

05, Ihnisen yksilollinen kehtaoninen 05, Thnisen ykeiléllinen kohtaaninen

A6, Johtajaindeksi AB. Johtajaindeksi

B7. Kontrolloi jiohtoni : . :
rolleiva jol 1RCT 087, Kontrolloiva johtanine

68, Pasziivinen johtaminen

6%, Pagsiivinen johtamim

89, Tehokkuus
83, Tehokkuus

18, Tuytyuwdisyys
18, Tyytywaisyys

11, Yrittanizen halu
41, ¥Yrittamizen halu

4 alainen
- teen arviota itscstani B Kaikki

20.10.2006 © Syvéjohtaminen® DL 2
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Pro gradu tutkimuslupa-anomus puolustusvoimien iesinja vuorovaikutusvalmennuksen

yhteydesté johtamiskayttaytymisen kehittdmiselle

PE HENKOS koulutussektori

PEKOUL-OS PAK A 01:02.23 Puolustusvoimissa palveleviin kohdistuvat tutkimukset

PRO GRADU TUTKIMUSLUPA-ANOMUS PUOLUSTUSVOIMIEN ESIM IES- JA
VUOROVAIKUTUSVALMENNUKSEN YHTEYDESTA JOHTAMISKAYTTA YTYMI-
SEN KEHITTAMISELLE

1 YLEISTA
Anon tutkimuslupaa Sotatieteiden maisterikurssi 2 (SM2)
Pro Gradu tutkimuksen tekemiseksi. Tutkimukseni aihe on
"Puolustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksen
yhteys johtamiskayttaytymisen kehittamiselle”.

2 TUTKIMUKSEN AIHE JA TARKOITUS

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda milla tavalla puolustus-
voimissa kaynnissa oleva esimies- ja vuorovaikutusvalmen-
nus on yhteydessa yksiloon johtamiskayttaytymisen kehitta-
misen nakokulmasta. Tutkittavaa aihetta lahestytdaan syva-
johtamisen ja johtamiskayttaytymisen teorioita tarkastelemal-
la.

Tavoitteena on tuottaa tieteellisilla tutkimusmenetelmilla tie-
toa puolustusvoimien antamasta valmennuksesta ja sen vai-
kuttavuudesta. Tutkimuksen avulla keratdan ensimmaista
kertaa kattava aineisto valmennuksen vaikuttavuuksista soti-
lailta ja siviileilta. Tuloksia voidaan hytdyntaa jatkossa val-
mennuksen sisaltéa kehitettdessa.

3 TUTKIMUSSUUNNITELMA AIKATAULUINEEN

Tutkimuksen teorian kirjoittaminen ja tutkimusseminaarit
ovat alkaneet vuoden 2011 lopulla. Tydn ohjaajina toimivat
Maanpuolustuskorkeakoululta komentaja Janne Herrala (1.
ohjaaja) ja majuri Markku Mansikka (2. ohjaaja). Kysely on
suunniteltu toteuttavan vuoden 2012 kuluessa ja tutkimusra-
portin valmistuvan huhtikuussa 2013.
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4 TUTKIMUKSEN KOHDERYHMA

Tutkimuksen kohderyhmana (perusjoukkona) ovat kaikki
valmennuksen kayneet henkilokuntaan kuuluvat sotilaat ja
siviilit maavoimissa. Tutkimusaineisto kerataan strukturoidul-
la kyselylomakkeella nimettomasti.

5 TUTKIMUSMENETELMAT JA PAATUTKIMUSONGELMA

Tutkimus on luonteeltaan kvantitatiivinen eli maaréllinen tut-
kimus. Tutkimuksen aineisto kerataan verkkokyselylld, jonka
tunnukset lahetetddn kohderyhmalle joko puolustusvoimien
asianhallintajarjestelmalla (PVAH) tai sdhkdpostilla. Kaytet-
tavissa olevan rajallisen ajan takia aineistoa kerataan vain
kerran (poikittaistutkimus). Kyseesséd on kokonaistutkimus,
eli kaikki vastanneet henkilot kuuluvat tutkimukseen, erillista
otantaa ei kayteta perusjoukosta.

Pro Gradun paatutkimusongelma on: “"Miten
esimies- ja vuorovaikutusvalmennus on yhteydessa johta-
miskayttaytymisen kehittymiseen?”

6 TUTKIMUKSEN LIITTYMINEN MUIHIN TUTKIMUKSIIN

Deep Lead oy:n vetamista esimies- ja vuorovaikutusvalmen-
nuksen vaikutuksista on tehty muutamia tutkimuksia siviilis-
sa. Nama tutkimukset ovat keskittyneet tiettyihin yrityksiin ja
siella vaikuttaviin henkil6ihin, tydyhteisdihin ja talouslukuihin.
Puolustusvoimissa tdmén kaltaista tutkimusta henkilokun-
taan kuuluvista sotilaista ja siviileista ei ole toistaiseksi tehty.

7 TUTKIMUKSEN JA SEN TULOSTEN JULKISUUS

Tutkimuksen tulokset ovat julkisia. Opinnaytetyon tekija vas-
taa siita, ettd tutkimuksen kohteina olevista henkilbista ker-
tyvaa aineistoa kasitelladn ja sailytetddn henkildtietolain se-
k& puolustusvoimien ohjeiden mukaisesti. Tutkimusproses-
sissa noudatetaan hyvan tieteellisen kaytdnnon ja tutkimus-
etilkkan mukaisia toimintatapoja. Valmis Pro Gradu jaetaan ja
tutkimusraportin kappaleita sdailytetéan Maanpuolustuskor-
keakoulun ohjeiden mukaisesti.
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8 TUTKIMUKSEN KUSTANNUSARVIO

Tutkimuksen tekemisesta ei aiheudu valittbmia kustannuk-
sia. Opiskelu ja tutkimustyon tekeminen liittyvét sotatieteiden
maisterikurssin pedagogiseen kasikirjoitukseen.

9 TUTKIMUSSUUNNITELMA

Tutkimussuunnitelma on tdméan asiakirjan liitteena.

Luutnantti Pasi Valtavaara

TIEDOKSI Herrala, Mansikka
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Paatos Pasi Valtavaaran tutkimuslupa-asiassa

Liitetiedostot: Maavoimien asiakirja Al6401
tutkimussuunnitelma

PAATOS PASI VALTAVAARAN TUTKIMUSLUPA-ASIASSA

1

Taustaa

Luutnantti Pasi Valtavaara on viiteasiakirjoilla saattanut tut-
kimuslupahakemuksen vireille puolustusvoimissa.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd milla tavalla puolustus-
voimissa kaynnissa oleva esimies- ja vuorovaikutusvalmen-
nus on yhteydessa yksiloon johtamiskayttaytymisen kehitta-
misen ndkokulmasta. Tutkittavaa aihetta lahestytdan syva-
johtamisen ja johtamiskayttaytymisen teorioita tarkastelemal-
la.

Tavoitteena on tuottaa tieteellisilla tutkimusmenetelmilla tie-
toa puolustusvoimien antamasta valmennuksesta ja sen vai-
kuttavuudesta. Tutkimuksen avulla kerdtd&dn ensimmaista
kertaa aineisto valmennuksen vaikuttavuuksista sotilailta ja
siviileiltd. Tuloksia voidaan hyodyntaa jatkossa valmennuk-
sen sisaltéa kehitettdessa.

Tutkimuksen kohderyhmana (perusjoukkona) ovat kaikki
valmennuksen kayneet henkilokuntaan kuuluvat sotilaat ja
siviilit maavoimissa. Tutkimusaineisto kerataan strukturoidul-
la kyselylomakkeella nimettdmasti.

Tutkimus on luonteeltaan kvantitatiivinen eli maaréallinen tut-
kimus. Tutkimuksen aineisto kerataan verkkokyselylld, jonka
tunnukset lahetetddn kohderyhmalle joko puolustusvoimien
asianhallintajarjestelmalla (PVAH) tai sdhkopostilla. Kaytet-
tavissa olevan rajallisen ajan takia aineistoa kerataan vain
kerran (poikittaistutkimus). Kyseessad on kokonaistutkimus,
eli kaikki vastanneet henkil6t kuuluvat tutkimukseen, erillista
otantaa ei kayteté perusjoukosta.

Everstiluutnantti Pekka Halonen ei ole puoltanut tutkimuslu-
van myontamista esitetyssa laajuudessa. Halonen suositte-
lee tutkimuksen kohdejoukon rajaamista Tykistoprikaatin
henkilostoon.

Paatos lupaehtoineen

Talla paatoksella PEHENKOS myontaa Valtavaaralle tutki-
muksen seuraavin ehdoin:
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LITTEET

JAKELU

TIEDOKSI

1. Lupa on maaraaikainen ja sen voimassa-olo paattyy
31.12.2014

2. Opinnéaytetyotéa varten tehtavien haastattelujen ja mit-
tauksiin osallistumisten tulee perustua haastateltavien
vapaaehtoisuuteen ja ne tulee toteuttaa siten, etteivat
ne aiheuta merkittavdd kuormitusta asianomaisille
henkildille.

3. Tutkimus voidaan kohdistaa ainoastaan Tykist6pri-
kaatin henkilostoon

4. Tutkimukseen osallistuvat henkilot eivat saa olla tun-
nistettavissa tutkimusraportissa.

5. Valtavaaralla on virkamiehena vastuu opinnaytety6-
honsa kirjattavista Puolustusvoimia koskevista asiois-
ta.

6. Tutkimus tulee suorittaa kokonaan julkisena.

7. Valtavaara esittelee tutkimusraportin Tykistoprikaatin
ja Tykistokoulun johdolle ennen sen julkaisemista
opinnaytetyona.

Apulaisosastopaallikko
Eversti Timo Mustaniemi

Erikoissuunnittelija
KM KariJ Laitinen

Tama asiakirja on séhkdisesti allekirjoitettu.

Pasi Valtavaara, Viestirykmentti Elektronisen
Sodankaynnin Keskus
TykPr

Janne Herrala, Maanpuolustuskorkeakoulu
Johtamisen ja sotilaspedagogiikan laitos
Markku Mansikka, Maanpuolustuskorkeakoulu
Johtamisen ja sotilaspedagogiikan laitos

Pauli Pukaralammi, Tykistoprikaati Tykistokoulu
MpKK
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Saatekirje tutkimukseen pyydettaville henkil6ille

Arvoisa vastaanottaja,

Teita pyydetddn vastaamaan oheiseen kyselyyn. Kyselyn tarkoituksena on selvittda
miten puolustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmennus on yhteydessa johta-
miskayttaytymisen kehittymiseen. Kysely liittyy sotatieteiden maisterikurssi 2:lla
kaynnissa olevaan pro gradu- tutkimukseeni. Tutkimuksen perusjoukkona ovat ne
henkil6t, jotka ovat suorittaneet puolustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmen-
nuksen Tykistoprikaatissa.

Vastaaminen on vapaaehtoista. Kyselyssa on johtamiskayttaytymiseen, puolustus-
voimien esimies- ja vuorovaikutusvalmennukseen, seka motivaatioon liittyvia kysy-
myksia ja vaittdamia. Muista, ettd kysymyksiin ja vaittdmiin ei ole olemassa oikeita
vastauksia. Taman vuoksi jokainen rehellinen vastaus on hyva vastaus. Kyselylla
kerattyja tietoja ei missaan vaiheessa julkisteta s iten, ettd tiedot voitaisiin liit-
taa yksittdiseen henkiloon.

Kopioi seuraava linkki internetselaimesi osoiteriville ja aloita kyselyyn vastaaminen:
https://www.webropolsurveys.com/S/564998C49F18F464.par

Vastaaminen kestad noin 5-10 minuuttia. Vastausaikaa on 31.10.2012 asti.
Ota yhteytta, mikali sinulla on kysymyksia tutkimukseeni liittyen.

Luutnantti Pasi Valtavaara

Sotatieteiden maisterikurssi 2, Kadettikoulu

p. 040 596 5678
pasi.valtavaara@mil.fi
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Mittarin osat, ulottuvuudet ja testivaittamat.
Mittarin osat ulottuvuudet vaittdamat yhteensa
1. osa
taustatiedot tutkimukselle
taustatiedat 7
2. 0sa
johtamiskiyttiytyminen
"luottamus" luottarmuksen rakentaminen 1-3 3
"innostus" inspiroiva tapa motivoida 4-B 3
"oppiminen” alyllinen stirmulointi 79 3
"anostus” ihmisen yksildllinen kohtaaminen 10-12 3
"kantrolloivuus” kantrallaiva johtaminen 13-15 3
"passivisuus” passivinen johtaminen 16-200 ]
3. osa
johtamiskiyttiytymisen arvosanat
itsearvio [ohtamiskayttaytymisesta
* ennen valmennusta 21 1
itzeamvio johtamiskayttaytymisestsd
* valmennuksen jalkeen 2 1
4. osa
puolustusveimien esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksen
tyikalut johtamiskiyttaytymisen kehittimiselle
* valmistautumistehtavs 23,28 2
* [ohtajaprofiili 24,29 2
* avain palautetilaisuus 25,30 2
* kehittymissuunnitelma 26, 3 2
* kehittymislause 27, 32 2
¥ tydkalut 33,34 2
3. osa
puolustusveimien esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksen
tyidkalujen kiyttikerrat johtamiskayttaytymisen kehittimisessa
* valmistautumistehtavd 35 1
* [ohtajaprofiili 36 1
* avoin palautetilaisuus 37 1
* kehittymissuunnitelma 338 1
¥ kehittymislause 33 1
6. osa
motivaatio
* sisainen rmotivaatio 40-46, 50, 53, 54 10
* ulkaoinen rmotivaatio 47-49 51,62, 5557 a
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Kyselylomake

1. osio

Taustakysymykset

Sukupuolesi: Nainen / Mies

Ikasi: 18-25 / 26-35 / 36-45 / 46-55 / 56-65 / BB-
Henkilostéryhmasi: Upseeri / Erikoisupseeri / Opigiseeri / Aliupseeri / Siviili

TyoOpisteesi valmennuksen aikana:
Tykistoprikaatin esikunta / Satakunnan Tykistémgatti / Tiedus-
telupatteristo / TykistOkoulu / Satakunnan sotitéisskunta /
Huoltokeskus / Niinisalon muonituskeskus / Koeamalaitos /
Sotilaskoti / Puolustushallinnon rakennuslaitos otil&slaaketie-

teenkeskus / Muu, mika

Organisaatiotasosi: Joukko-osaston esikunta / Jykeikon esikunta tai toimisto /

Perusyksikko tai osasto/vastaava

Tehtavasi: Tuki / Joukkotuotanto / Tutkimus ja ike&iminen / Henkilokunnan

koulutus

Ajankohta puolustusvoimien esimies- ja vuorovaikwalmennuksen suorittamiselle:
2004 / 2005 / 2006 / 2007 / 2008 / 2009 / 202011 / 2012
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2. 0sio

Arvioi itsedasi johtajana. Miten seuraavat asiaditt paikkansa kohdallasi asteikolla:
1 El PIDA OLLENKAAN PAIKKAANSA, 2, 3, 4,5, 6 — 7 HAA TAYSIN PAIKKANSA

Olen oikeudenmukainen johtaja

Pidan sanani kaikissa tilanteissa

Kannan vastuuni vaikeissakin tilanteissa

Asetan haastavia tavoitteita

Kannustan kaikkia tasapuolisesti

Innostan ihmisia omalla esimerkillani

Annan toiminnanvapauden tehtavien suorittamiseen

Mybdnnan omat virheeni

© ® N o o bk w0 DNPRE

Hyvéksyn ihmisten erilaisuuden

10. Pid&n huolta alaisistani

11.Kuuntelen muita

12. Etsin erilaisia nékdkulmia ratkaistessani ongelmia
13. Suhtaudun avoimesti uusiin ajatuksiin ja toiminpai&in
14.L6ydan pulmatilanteisiin vaihtoehtoisia ratkaisuja
15.En kayta aikaani virheiden ja syyllisten etsintdan
16. Otan muut huomioon tasavertaisina inmisina
17.Kuuntelen alaisiani

18.Teen paatoksen, kun olen kuullut toisten mielipitee
19.Pidan huolta alaisistani ja heidan tarpeistaan

20.Teen aina sovitut asiat

3. 0sio

21. Anna itsellesi johtamiskayttaytymisen arvosanaen valmennusta asteikolla 1 — 5.

22. Anna itsellesi johtamiskayttaytymisen arvosealanennuksen jalkeen asteikolla 1 — 5.
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4. 0sio

Arvioi seuraavia valmiuksiasi asteikolla:
1 taysin erimielta
2 jokseenkin eri mielta
3 silta valilta
4 jokseenkin samaa mielta

5 taysin samaa mielta

23. Osaan tehda tydyhteis6analyysin

24.Osaan tulkita johtajaprofiilini

25. Osaan pitaa palautetilaisuuden palautteeniléena]

26. Osaan laatia kehittymissuunnitelman

27.0saan laatia kehittymislauseen

28. Tiedan miksi tydyhteisdanalyysi tehdaan

29. Tied&n mista osioista johtamiskayttaytymisen antigohtajaprofiilissa muodostuu
30. Tiedan miksi palautetilaisuus pidetaén

31.Tiedan kehittymissuunnitelman sisaltoon vaikuttee&tjat
32.Kehittymislauseeni on nakyvalla paikalla

33. Osasin tytkalujen kayton ennen valmennusta

34. Valmennuksesta oli minulle hy6tya tyokalujentkba kannalta

5. osio

Arvioi kuinka monta kertaa olet tehnyt seuraavi@ie.
Vastausvaihtoehdot: O kertaa, 1, 2, 3, 4, 5, Galaidi useammin

35. Olen tehnyt tydyhteis6analyysin valmennuksétegn

36. Olen teettanyt johtajaprofiilin valmennukselkg&n

37.0len pitanyt avoimen palautetilaisuuden palauteegajien kanssa valmennuksen jalkeen
38. Olen tehnyt kehittymissuunnitelman valmennuksekejgih

39. Olen muodostanut kehittymislauseen valmennujskeen
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6. 0sio

Arvioi itseasi seuraavissa asioissa asteikolla:
1 taysin erimielta
2 jokseenkin eri mielta
3 silta valilta
4 jokseenkin samaa mielta

5 taysin samaa mielta

40. Osallistuin valmennukseen omasta aloitteestani

41.0Olen motivoitunut kehittamaan johtamiskayttaytyrast

42.0len kehittanyt johtamiskayttaytymistani oma-akigesti

43.0sasin jo entuudestaan valmennuksessa opetettaabjsateoriat

44.0Olen onnistunut kehittdmaan johtamiskayttaytymistan

45.Koen kehittymissuunnitelman teon hyoddylliseksi

46. Olen kehittanyt johtamiskayttaytymistani valmenresgsa opetetuilla menetelmilla

47.Osallistuin valmennukseen, jotta sain siitd meriimansioluettelooni

48. Osallistuin valmennukseen vain, koska siihen sallistua tytajalla

49. Minulle oli tarke&a, ettéa valmennukseen sai kaytyaaikaa

50. Olisin osallistunut valmennukseen, vaikka sen glisainyt tehda virka-ajan ulkopuo-
lella

51.Olen teettanyt itsestani johtajaprofiilin vain eg@imeni kaskysta

52.0len teettanyt itsesténi johtajaprofiilin vain ylerén johtoportaan kaskysta

53. Olen kehittanyt johtamiskéayttaytymistani, jottapsgantaisi suoritusarviointiani

54.Palautteen saaminen on tarkeda johtamiskayttaygynkishittamiselleni

55.Minulle on tarke&& saada hyvat arviot johtamiskggytimisestani

56.Minulle on tarkeaa, ettda saan hyvan palautteerajolakayttaytymisestani

57.Koen saavani arvostusta tydyhteisdssani johtamitkgymisen kehittamisen myota

Kiitos tybpanoksestasi!



