Maanpuolustuskorkeakoulu

Julkaisusarja 1: Tutkimuksia nro 49

ltsensa johtamisen
konsepti Puolustusvoimissa

Yksilollista osaamisen johtamista yhteis®ssa ja organisaatiossa

Mika Penttinen




Mika Penttinen

ITSENSA JOHTAMISEN KONSEPTI PUOLUSTUS-
VOIMISSA — YKSILOLLISTA OSAAMISEN JOHTA-
MISTA YHTEISOSSA JA ORGANISAATIOSSA

Akateeminen viitoskirja, joka Maanpuolustuskorkeakoulun
tutkimusneuvoston suostumuksella esitetdan julkisesti tarkistettavaksi
sotatieteiden tohtorin tutkintoa varten Maanpuolustuskorkeakoulun auditorio Itilin-
nakkeessa, Santahaminassa Helsingissa, perjantaina 18. marraskuuta klo 12.00.

MAANPUOLUSTUSKORKEAKOULU
HELSINKI 2022






MAANPUOLUSTUSKORKEAKOULU
JULKAISUSARJA 1: TUTKIMUKSIA NRO 49

NATIONAL DEFENCE UNIVERSITY
SERIES 1: RESEARCH PUBLICATIONS NO. 49

ITSENSA JOHTAMISEN KONSEPTI
PUOLUSTUSVOIMISSA

YKSILOLLISTA OSAAMISEN JOHTAMISTA
YHTEISOSSA JA ORGANISAATIOSSA

Mika Penttinen

MAANPUOLUSTUSKORKEAKOULU
HELSINKI 2022



Mika Penttinen: I#sensd johtamisen konsepti Puolustusvoimissa — yksilollisti osaamisen jobhtamista
yhteisossd ja organisaatiossa

Maanpuolustuskorkeakoulu
Julkaisusarja 1: Tutkimuksia nro 49
Viitoskitja /

National Defence University

Series 1: Research Publications No. 49
Doctoral dissertation

Tekija: Majuri Mika Penttinen

Ohjaava professori: Sotilasprofessori, everstiluutnantti Aki-Mauri Huhtinen
Maanpuolustuskorkeakoulu

Esitarkastajat: Dosentti Heikki Siltala
Maanpuolustuskorkeakoulu

Dosentti Tommi Kinnunen
Maanpuolustuskorkeakoulu

Vastavaittajat: Professori Jari Stenvall
Tampereen yliopisto

Dosentti Heikki Siltala
Maanpuolustuskorkeakoulu

Uusimmat julkaisut pdf-muodossa: http://www.dotia.fi
Tutkimus on tarkastettu Turnitin© - plagiaatintunnistuspalvelussa 29.5.2022.

Kannen kuva: Pasi Vaatainen

Kansikuvan kuvalihde: Puolustusvoimat ja pixabay.com.

ISBN 978-951-25-3303-9 (nid.)
ISBN 978-951-25-3304-6 (PDF)
ISSN 2342-9992 (painettu)

ISSN 2343-0001 (verkkojulkaisu)

Maanpuolustuskorkeakoulu
National Defence University

Tdmd teos on lisensoitu Creative Commons BY-NC-ND 4.0 -kidyttoluvalla.

@ ® @@ Tarkastele kiyttdlupaa osoitteessa https://creativecommons.org/licenses/by-
BY NC ND

nc-nd/4.0/deed.fi

PunaMusta Oy /////// r

Joensuu 2022

ainotuotteet
4041-0619



TIIVISTELMA

aman sotatieteellisen johtamisen alan laadullisen tutkimuksen tavoitteena oli

maadritelld itsensd johtamisen kisite osana osaamisen johtamista Puolustus-

voimissa. Samalla padmairand oli syventdd ymmarrystd itsensd johtamisen
merkityksesta osaamisen johtamisessa, miké tarjoaa tapoja ja keinoja my6s Puolus-
tusvoimien johtamisen ja johtajuuden kehittimiselle eri toimintaymparistoissa.

Tulkitsevaan tutkimusotteeseen perustuen itsensi johtamista tarkasteltiin osaamisen
johtamisen viitekehyksessd sekid teoreettiseen ettd empiiriseen aineistoon tukeutuen
soveltamalla teoriasidonnaista sisidllénanalyysia systemaattisen kisiteanalyysin mene-
telmin. Niin osaamisen johtamista kuin itsensd johtamista analysoitiin ja tulkittiin
sekd yleisesti ettd erikseen Puolustusvoimissa teoriataustan ohjaamana, joka perustui
1900-luvun alkupuolelta aina 2020-luvun taitteeseen ulottuvan ajanjakson aikana
hallinneiden johtamisparadigmojen jasennykseen.

Asetettujen tutkimustavoitteiden mukaisesti valittuja kisitteitd jasennettiin johtami-
sen nelikentin avulla, painopisteen ollessa teoreettisessa tarkastelussa. Teoreettisen
osuuden tarkoituksena oli selvittdd, miten itsensd johtamisen kisite maarittyy Puo-
lustusvoimissa osana osaamisen johtamista, kun empiirisen osuuden tarkoituksena
oli puolestaan testata tehtya teoreettista itsensd johtamisen késitemaaritelmaa tausta-
oletuksineen kolmelta eri fokusryhmaltd hankitun empiirisen aineiston avulla. Teo-
reettisen ja empiirisen osuuden tuottamien tulosten perusteella tutkimuksen pait-
teeksi muodostettiin lopulliset johtopaitokset itsensi johtamisesta osana osaamisen
johtamista Puolustusvoimissa.

Tutkimus osoitti, ettd itsensa johtamisen kisite on tunnistettu, mutta tarkemmin
kuvattuna ilmiénd se on huomioitu Puolustusvoimissa vasta 2020-luvulla. Puolus-
tusvoimissa onkin toistaiseksi ollut kdytossd useita eri kisitteitd, joilla viitataan tai
osittain korvataan itsensd johtamisen kisite, kuten syvdjohtaminen ja pedagoginen
johtaminen sekd osaaminen ja toimintakyky. Osaamisen johtamisen nikékulmasta
katsottuna yksiloiden osaaminen ymmirretddn sekd ominaisuutena ettid toimintana,
jolloin niin osaaminen ja toimintakyky kuin syvdjohtaminen ja pedagoginen johtami-
nenkin kisitteind linkittyvit itsensi johtamisen konseptiin Puolustusvoimissa. Koska
osaamisen yllapito ja kehittiminen on kisitteellisesti integroitu osaksi organisaation
rakennetta ja kulttuuria sekd johtamista ja johtajuutta Puolustusvoimissa, niin yksi-
l6iden valisen yhteistyon katsotaan mahdollistavan sekd organisaation suorituskyvyn
ja yhteisollisen osaamisen ettd yksilollisen osaamisen ja toimintakyvyn edistdmisen.
Taten itsensd johtamisen, joka on vasta mairittymassa ja asemoitumassa yleisesti
tunnetuksi johtamisen ja johtajuuden kasitteeksi Puolustusvoimissa, voidaan kuiten-
kin kdytinnossd syvdjohtamisen ja pedagogisen johtamisen sekd osaamisen ja toi-
mintakyvyn kautta tulkita sekd olevan ettd jo liki parin vuosikymmenen ajan olleen
yksi osaamisen johtamisen ydinelementeistd Puolustusvoimissa.

Itsensa johtamisen tunnusominaisuuksiksi Puolustusvoimissa tunnistettiin seuraavat
madritteet: kontrollointi ja vaikuttaminen, suoriutuminen, toimintakyky ja osaami-
nen, tavoitteellisuus ja paamaaritietoisuus seki fyysisyys, psyykkisyys, sosiaalisuus ja
eettisyys. Tunnusomaisisuuksien avulla keskeisimpina tutkimustuloksena itsensa
johtamisen kadsite osana osaamisen johtamista Puolustusvoimissa on mairitetty seu-



raavasti: itseen kohdistuva prosessi, jossa yksilé hallitsee toimintakykydian sovelta-
malla kognitiivisia ja kdyttdytymisperustaisia strategioita vaikuttaakseen konteksti-
sidonnaisesti osaamiseensa henkilokohtaiset, yhteisélliset ja organisatoriset tehtavat
tayttddkseen sekd tavoitteet ja padmairit saavuttaakseen.

Asiasanat: ifsensd jobtaminen, jobtajuus, jobtaminen, osaaminen, osaamisen jobtaminen



ABSTRACT

ceptualize self-leadership in the Finnish Defence Forces as part of compe-

tence and knowledge management. Concurrently, the purpose was also to
increase understanding about the importance of self-leadership as a part of compe-
tence and knowledge management, which also provides ways and means to improve
the Finnish Defence Forces’ leadership and management in different contexts.

T he aim of this qualitative leadership and management research was to con-

In this study, self-leadership was viewed both from the theoretical and empirical
perspective in the framework of competence and knowledge management, based on
the interpretative research approach. It was done by using the tools of systematic
concept analysis and applying them to theory-based content analysis. The theoretical
basis for the competence and knowledge management and self-leadership analysis
and interpretation both in general and in the Finnish Defence Forces was based on
a review of the dominant management paradigms ranging from the early 20t centu-
ry to the turn of the 2020s.

Based on the set research objectives, the chosen concepts were arranged using the
leadership and management fourfold, with focus on theoretical review. The purpose
of the theoretical review was to find out how the concept of self-leadership is de-
fined and understood as a part of competence and knowledge management in the
Finnish Defence Forces. The purpose of the empirical review was to test the theo-
retical definition of the concept of self-leadership and its hypothesis using three
separate focus groups. The final conclusions on self-leadership as a part of compe-
tence and knowledge management in the Finnish Defence Forces were drawn based
on results provided by the theoretical and empirical research.

This study showed that the concept of self-leadership has been recognised in the
Finnish Defence Forces, but as a phenomenon it has not generally been described
until the 2020s. So far, self-leadership has been ordinarily referred to by using varied
concepts, such as deep leadership, pedagogical leadership, competence and
knowledge as well as action competence (human performance). From the viewpoint
of competence and knowledge management individuals’ competence and knowledge
are understood to be both features and actions. Thus, competence and knowledge,
action competence as well as deep leadership and pedagogical leadership are linked
to the concept of self-leadership in the Finnish Defence Forces. Because mainte-
nance and development of competence and knowledge is conceptually integrated
into the structure and culture of the organization, as well as to management and
leadership in the Finnish Defence Forces, cooperating individuals advance organiza-
tional capability, collective competence and knowledge, and individual competence
and knowledge, as well as action competence. Thus, although self-leadership is only
now being defined and positioned as a specific concept of leadership and manage-
ment in the Finnish Defence Forces, it has already existed almost two decades as a
core element of the Finnish Defence Forces’ competence and knowledge manage-
ment within the concepts of deep leadership, pedagogical leadership, competence
and knowledge, and human performance.



In this research controlling and influencing, performance, action competence, com-
petence and knowledge, aim and objective orientation as well as physical, mental,
social and ethical dimensions were recognised as being the attributes of self-
leadership in the Finnish Defence Forces. By help of those attributes the most piv-
otal research result, the concept of self-leadership in the Finnish Defence Forces as
part of competence and knowledge management was defined as individual, person-
focused process through which an individual controls his or her action competence
by applying cognitive and behavioural strategies in order to influence his or her
competence and knowledge in a context-oriented way: aiming to meet both individ-
ual, collective and organizational objectives on tasks and aims.

Keywords: competence, competence and knowledge management, knowledge, leadership, manage-
ment, self-leadership, self-management



ESIPUHE

utkimusmatkani itsensi johtamiseen osana osaamisen johtamista Puolus-

tusvoimissa sai alkunsa lihes vuosikymmen sitten. Sotatieteellisten jatko-

tutkinto-opintojen kautta olen seka yleisesikuntaupseerikurssilla ettd tyo-
tehtdvieni ohella eri joukko-osastoissa saanut mahdollisuuden syventyi itsensa
johtamisen ja osaamisen johtamisen valiseen ilmentymiseen Puolustusvoimissa.
Timi useamman vuoden mittainen ja mielenkiintoinen matka on nyt kuitenkin
viimeisiad askeleita vaille valmiiksi tehty.

Ennen antoisan taipaleen padttymista haluan vield vilpittomasti kiittda kaikkia
minua eri tavoin tukeneita ja avustaneita henkil6itd. Heitd jokaista on mahdoton
tissd yhteydessi erikseen mainita, mutta muutaman henkilén tahdon erityisesti
tuoda esiin.

Luonnollisesti tutkimustyoni ohjaaja on ollut ensiarvoisen tirked tukija tutkimuk-
sen teossa. Sotilasprofessori, everstiluutnantti Aki-Mauri Huhtinen on luotsannut
minua koko tutkimusprosessin ajan innostavasti ja sopivasti vaihtoehtoisin nike-
myksin haastaen. Olen kokenut saavani tukea ja ohjausta aina kun sitd on tarvittu.
Kiitan Aki-Mauria hinen antamastaan tuesta ja ohjauksesta.

Tyon esitarkastajat dosentti, filosofian tohtori Heikki Siltala ja dosentti, kasvatus-
tieteiden tohtori Tommi Kinnunen ovat esimerkillisesti nostaneet kehittimiskoh-
tia esille. Kiitdn heita kumpaakin arvokkaista huomioista ja rakentavasta palaut-
teesta, jotka auttoivat tutkimuksen viimeistelyssa.

Lisaksi kiitin sekd apulaisprofessori, kasvatustieteiden tohtori, Soili Paanasta lu-
kuisista asiantuntevista ja tutkimustyotini eteenpdin vieneistd kommenteista etta
kieliasiantuntijoita, filosofian maisteri Sara Hannikiistd tuesta suomenkielisen
tekstin ehostamisessa ja filosofian maisteri Annastina Reimsia avusta englannin-
kielisen tiivistelman laadinnassa. Pdivi Saarelaista kiitdn tuesta timan viitoskirjan
taustalla olevan englannin kielelld tehdyn diplomityon kirjoittamisessa. Julkaisu-
paallikko, filosofian maisteri Aki Aunalaa ja majuri Pasi Viitiistd puolestaan kii-
tin sujuvasta yhteistyOsta vaitoskirjan painoon saattamisvaiheen aikana.

Kiitokset kuuluvat my6s kaikille palvelustovereilleni, niin esimiehille, vertaisille
kuin alaisillekin. Kaikki ovat suhtautuneet myonteisesti ja kannustaen tutkimuk-
seeni riippumatta palveluspaikasta, joita timan tutkimusmatkan aikana ovat olleet
Maanpuolustuskorkeakoulu, Jadkiriprikaati sekd Maavoimien esikunta ja Suoma-
lainen osasto Kosovossa. Erikseen haluan vield kiittad niin tutkimuksen empiiri-
seen vaiheeseen osallistuneita sotatieteiden kandidaatin, sotatieteiden maisterin ja
yleisesikuntaupseerikurssin opiskelijoita sekd heiddn kurssinjohtajiaan antamas-
taan panoksesta tutkimukselleni kuin Maanpuolustuskorkeakoulun kirjaston ja
kirjaamon henkil6kuntaa erinomaisista tiedonhankintapalveluista ldpi koko tutki-
muksen.

Werner Hacklinin saidtid on osaltaan mahdollistanut vaitostutkimukseni teon tu-
kemalla tieteellisten artikkelien valmistelun ja viitoskirjan kirjoitusprojektin ai-
heuttamien kulujen rahoittamisessa. Kiitin saatiota ystavallisestd tuesta.



Lopuksi, koska tutkimus kaikesta huolimatta on kuitenkin vain yksi patka elamin
polulla, tahdon erityisesti kiittdd perhettini ja ystavidni. Olette olleet ne tirkeim-
mit, jotka ovat my6tielineet kanssani niin onnistumisten kuin haasteidenkin het-
killd. Tutkimusretki paittyy, mutta matka jatkuu — kanssanne.

Helsingissa, syyskuussa 2022
Mika Penttinen

Vi
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JOHDANTO

onimutkainen, muuttuva ja keskinaisriippuvainen toimintaymparisté asettaa

koko ajan uusia vaatimuksia organisaatioille (Ghosh 2015, 1126-1227;

Hinninen 2011, 2-3; Juuti 2006b, 234-235; Konradt 2014, 289-291; Tirk-
konen 2014, 74-75; Valtioneuvosto 2020, 11). Haasteisiin vastaamisessa osaamista
sekd johtamista ja johtajuutta pidetddn erdind keskeisimpind organisaatioiden menes-
tyksen mahdollistajina (Moghaddam, Akhavan & Mehralian 2015, 233-234, 244—
2406; Padesikunta 2015¢, 5; 2016b, liite 1: 1-2; Uden, Wang, Rodriguez, Yang & Ting
2014, v; Ahman 2016). Toisin sanoen ilman oikeanlaista osaamista Puolustusvoi-
mienkin menestys on ainoastaan menestysti toistaiseksi (Penttinen 2014, 180; 2015;
Padesikunta 2015¢, 5). Osaaminen ja sen johtaminen niin yksilollisesti, yhteisollisesti
kuin organisatorisesti on seka haaste ettd mahdollisuus, johon timi itsensd johtami-
seen osaamisen johtamisen kautta keskittyvi tutkimus syventyy.

11 Tutkimuksen ldht6kohdat ja paamaari

Puolustusvoimien toimintaympiriston muutosten nopeus ja ilmididen yha tiiviimpi
keskindisriippuvaisuus sekd monimutkainen luonne (Valtioneuvosto 2020, 11) alle-
vilvaavat jatkuvasti vuorovaikutuksen ja toimintojen kautta jasentyvien muuttuvien
suhteiden todellisuutta, minka vuoksi tutkimuksen lihtokohdaksi on valittu tulkitse-
va tutkimusote. Kiytinnossa tutkimuksen innoittajana ovat toimineet 2010-luvulla
Puolustusvoimissa tunnistetut tarpeet osaamisen ja yksiléiden toimintakyvyn kehit-
timiseksi johtamisen sekd johtajuuden keinoin. (vrt. Puolustusvoimat 2015, 6-7;
Padesikunta 2015¢, 6-8, 10.) Vaikka tutkimuksen nikokulma onkin niin ollen yksi-
l6keskeinen, niin yksiloita ei pidetd ymparistostadan irrallisina toimijoina, vaan pain-
vastoin yksilot nahdain erottamattomana osana toimintaymparistoaan.

Tutkimuksessa keskitytdan johtamisen ja johtajuuden yhteen osa-alueeseen, itsensi
johtamiseen, jota voidaan pitad kaiken johtamisen ja johtajuuden perustana — ennen
kuin voi johtaa muita ihmisid tai asioita, on kyettiva johtamaan itsedan (Furtner,
Baldegger & Rauthmann 2013, 436; Manz & Sims 1991, 25). Itsensa johtaminen on
erottamaton osa jokaisen johtajan, vertaisen seké alaisen kayttdytymistéd ja toimintaa
(Penttinen 2017, 89). Itsensd johtamisessa johtaja ja johtamisen kohde nivoutuvat
saumattomasti yhdeksi ja samaksi kokonaisuudeksi (Sydinmaanlakka 2003, 68). It-
sensd johtamisen monisiikeisyyden haastavuus sekid sotilasorganisaation erdilld ta-
valla ddrimmadinen ja yksiloiden ominaispiirteitd hiivyttivd konteksti (Siltala 1996,
301-302) ovat osaltaan inspiroineet tutkimaan ja maarittelemaan titd kyseistd johta-
misen ja johtajuuden osa-aluetta — itsensd johtamista Puolustusvoimissa.

Kaiken kaikkiaan tima tutkimus pyrkii lisddmadn ymmirrystd itsensd johtamisen
merkittivyydestd osana Puolustusvoimien osaamisen johtamista. Samalla aiempaa
parempi ymmarrys itsensd johtamisesta mahdollistaa Puolustusvoimien johtamisen
ja johtajuuden kehittimisen eri toimintaymparistéissa. Osana titd tutkimusta on tut-
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kimusprosessin aikana julkaistu diplomity6 Se/f-Leadership — Core of Competence and
Knowledge Management (Penttinen 2017), jossa luotiin perustaa itsensd johtamisen teo-
reettiselle kasitemairitelmille Puolustusvoimissa (vrt. Padesikunta 2022, 171). Tuota
alustavaa tulkintaa itsensd johtamisesta on syvennetty ja edelleen kehitetty niin teo-
reettisesti kuin empiirisesti tissd tutkimusraportissa kuvatulla tavalla.

1.2 Itsensi johtamisen kisite — 40 vuotta teoriaa ja kiytintoa
1.2.1 Itsensid johtamisen kolme jasentdjidi: miksi, mitd ja miten

Akateemisesti tunnustettuna kasitteena itsensa johtamisen (se/f-leadership) alkuna voi-
daan pitdd yhdysvaltalaisen Charles C. Manzin vuonna 1986 julkaisemaa Se/f-
leadership: Toward an Expanded Theory of Self-Influence Processes in Organizations -artikkelia
arvostetussa Academy of Management Review -julkaisussa (Goldsby, Goldsby, Neck,
Neck & Mathews 2021, 2; Stewart, Courtright & Manz 2011, 186). Artikkelissaan
Manz (1986, 591) esitteli teoreettisen viitekehyksen muutamaa vuotta aiemmin ke-
hittimilleen, johtamis- ja johtajuuskeskusteluun nousseelle itsensd johtamiselle
(Manz 1983; 1991, 15). Manzin (1986, 589; ks. my6s Stewart ym. 2011, 188) luoma
aiempaa kokonaisvaltaisempi itsensd johtamisen kasite laajensi silloista yleisesti val-
linnutta nikemysta itsensd johtamisesta (se/f-management) yhdistien kdyttiaytymiseen,
sisdiseen motivaatioon ja kognitioihin pohjaavat itseensd vaikuttamisen strategiat ja
niiden soveltamisen holistiseksi kokonaisuudeksi.

Manzin (1986, 589) mukaan itsensi johtaminen on:

— — kokonaisvaltainen itseensd vaikuttamisen nikikulma, joka koskee itsensd
_Jobtamista luonnollisesti motivoivien tehtdvien suorittamiseen sekd itsensd jobtansis-
ta ltekemddn 1)01d, joka ei ole lnonnostaan motivoivaa, mutta joka on tehtivi.

[kiznt. MP]

Kisitemiiritelmin teoreettinen viitekehys, joka on esitetty kuviossa 1, nojasi kont-
rolliteorian laajennuksen tarjoten viitekehyksen laajemmalle itsensd vaikuttamisen
konseptille — itsensé johtamiselle (Manz 1986, 590-591; Stewart ym. 2011, 1806; Ste-
wart, Courtright & Manz 2019, 49).

1 — —a comprehensive self-influence perspective that concerns leading oneself toward performance of
naturally motivating tasks as well as managing oneself to do work that must be done but is not naturally
motivating (Manz 1986, 589).



Laajennettu itsensa johtaminen (self-leadership)
Kayttaytymista ohjaavien ylatason normien (syyt/perusteet) kasittely
itsensa johtamisen (self-management) strategioiden ohella

Itsensd johtaminen (self-management)
Strategiat kayttaytymisen muuttamiseksi normien valisen
poikkeavuuden vahentamiseksi

Ulkoisiin/sis&isiin

P normeihin vertaaminen
(kognitio) l
Toiminta normien valisen
Tilanneymmarrys poikkeavuuden
(kognitio) vahentamiseksi
(kayttaytyminen)

7

Vaikutus tilanteeseen
(ymparistd)

Kuvio 1. Laajennetun itsensa johtamisen viitekehys (Mukaillen Manz 1986, 591).

Kaytannossa kuviossa 1 olevan viitekehyksen avulla itsensa johtaminen mdéaritetain
strategialahtoisesti, jolloin kolme itsensa johtamisessa sovellettavaa péaastrategialuok-
kaa ovat

1. kayttdytymiseen keskittyvit strategiat
. luonnollisen palkitsevuuden strategiat
3. konstruktiivisen ajattelun strategiat (Manz 2015, 135; ks. my6s esim. Neck &
Houghton 20006, 271-272).

Naiin mairiteltyna itsensa johtamisen kisite erottuu muista vastaavista lahikasitteista,
kuten itsekontrolli tai itsensa johtaminen (se/f-management), sallimalla itsensa johtami-
sessa kokonaisvaltaisesti kayttdytymiseen, kognitioihin ja sisdiseen motivaatioon
pohjaavien itseensi vaikuttamisen strategioiden soveltamisen. Toisin sanoen, suppe-
ammin ymmarrettyna itsekontrollissa ja itsensd johtamisessa (se/f-management) keskity-
tadn sithen, miten jotain on tehtéivi, jolloin kyseessd on

Itseensi vaikuttamisprosessi ja kokoelma strategioita, jotka kdsittelevit ensisijai-
Sesti sitd, miten tydtebtdvd suoritetaan, jotta tyypillisesti nlkopuolelta annetut stan-
dardit [normit] ja tavoitteet saavutetaan. Itsensd jobtamisessa ollaan taipuvaisia
lnottamaan ulkoiseen motivaatioon ja keskitytdan sddtelemddn kdayttaytymistd.?
(Manz 1991, 17; ks. my6s Stewart ym. 2011, 188.) [kdant. MP]

Vastaavasti laajemmin ymmairrettyna itsensa johtaminen (se/f-leadership) on kyse siitd
mitd, miksi ja miten jotain on tehtava, jolloin itsensd johtaminen on

2 A self-influence process and set of strategies that primarily address how work is performed to help meet
standards and objectives that are typically externally set. Self-management tends to rely on extrinsic
motivation and focus on behavior. (Manz 1991, 17.)
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Itseensd vaikuttamisprosessi ja kokoelma strategioita, jotka kdsittelevat sita mitd
(esim. Standardit [normit] ja Tavoitteet) ja miksi (esim. Strateginen analyysi) sekd
witen jotain on tebtdavd. Itsensd jobtaminen sisaltid lnontaista motivaatiota ja kes-
kittyy enemmidn kognitiivisiin prosessethin.? (Manz 1991, 17; ks. my0Os Stewart
ym. 2011, 188.) [kadnt. MP]

Titen tapoihin ja keinoihin keskittyvissa itsensa johtamisessa (se/f-management) ensisi-
jaisina ajureina toimivat lihes ainoastaan ulkoiset vaikuttimet, kuten esimerkiksi
palkka ja muut ulkopuoliset palkkiot itsenaista tyota tekevalle tyontekijalle. Tavoit-
teiden kautta paamaariin eri tapojen ja keinojen avulla etenevissa itsensa johtamises-
sa (self-leadership) ulkoiset vaikuttimet sen sijaan asemoituvat vain yhdeksi osatekijiksi
laajemmassa kokonaisuudessa. (Manz 1991, 17.)

Ulkoinen johtaminen ja johtajuus nidhdiin itsensa johtamisessa niin sisdisten kuin
ulkoistenkin kannustimien mahdollistajina. Itsensd johtamista ei siis pidetd ulkoisen
johtamisen ja johtajuuden korvaajana, vaan erottamattomana osana sitd; itsensi joh-
taminen seki tukee ettd tukeutuu ulkoiseen johtamiseen ja johtajuuteen (Manz 1991;
Manz & Sims 1980, 1987, 1991.) Taulukossa 1 on havainnollistettu padmaiirien
(miksi), tavoitteiden (mitd) seki tapojen ja keinojen (miten) kautta marittyvin laajan
itsensi johtamisen kisitteen suhdetta sekd ulkoiseen johtamiseen ja johtajuuteen ettd
tapoihin ja keinoihin painottuneeseen, ulkoisiin motiiveihin perustuvaan itsensi joh-
tamiseen (self-management).

Jatkossa tdssi tutkimuksessa, ellei erikseen toisin mainita, tarkoitetaan kasit-
teelld itsensd johtaminen nimenomaan laajennettua nikemystd itsensi joh-
tamisesta (self-leadership).

Taulukko 1

Laajan itsensé johtamisen kasitteen suhde seka ulkoiseen johtamiseen ja johtajuuteen
ettd suppeaan itsensa johtamisen kasitteeseen

Ulkoinen Suppea itsensad johtaminen  Laaja itsensa johtaminen
johtaminen ja johtajuus (self-management) (self-leadership)

Ei mahdollisuutta vaikuttaa Mahdollisuus vaikuttaa Mahdollisuus vaikuttaa
miksi, mita ja miten miten jotain tehdaan miksi, mita ja miten
jotain tehdaan jotain tehdaan
Riippuu vain ulkoisista Riippuu paaosin ulkoisista  Riippuu sisaisista ja ulkoisista

kannustimista kannustimista kannustimista

(Mukaillen Stewart ym. 2011, 190.)

Vaikka alkujaan itsensa johtamisen kisite luotiin tarpeesta ymmartia henkilokohtais-
ta johtamista yksilotasolla, niin jo pidemmin ajan itsensia johtamisen kisitteen on
ymmirretty olevan myo6s organisaatio-, ryhmi- ja yksilotasot lapileikkaava konsepti
(Stewart ym. 2011, 186). Stewartin ym. (2011, 189) mukaan ryhmaitasolla tarkasteltu-

3 A self-influence process and set of strategies that address what is to be done (e.g., Standards and Objec-
tives) and why (e.g. Strategic analysis) as well as how it is to be done. Self-leadership incorporates in-
trinsic motivation and has an increased focus on cognitive processes. (Manz 1991, 17.)
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na itsensi johtamisen voidaan sanoa kumpuavan tySsuunnitteluteorioihin, kuten
tyon ominaisuuksien teoriaan (ks. esim. Hackman & Oldham 1976) ja sosio-teknisiin
systeemiteorioihin (ks. esim. Cummings 1978) pohjaavista itseensd vaikuttamisen
tarkasteluista. Esimerkiksi Hackman ja Oldham (1976) ovat mallintaneet yksiloiden
sisdsyntyisen motivoitumisen mahdollistavia olosuhteita tarkastelemalla psykologis-
ten ennakkoehtojen, tyontekijéiden ominaisuuksien ja tyotehtivien luonteen vilistd
vuorovaikutusta, siind missa Cummings (1978) on esittinyt tiysin ulkoisesti johdet-
tuun tyoskentelyyn vaihtoehdoksi tyésuunnittelussa hyddynnettidviksi itseohjautuvia
tyoryhmia. Tyosuunnitteluteorioissa perusoletuksena on, etta yksilon sijaan tiimit
ovat mielekkaitd kokonaisuuksia tarkastella itseensad vaikuttamista (Stewart ym. 2011,
189). Erotuksena tiysin ulkoisesti johdettuihin tiimethin, itseddn johtavilla tiimeilla
tarkoitetaan yksikkoja, joilla on mahdollisuus muun muassa valita jasenensa, suunni-
tella tyGskentelyaikataulunsa, mddritelld tuotantobudjetti ja -materiaali sekd valvoa
tuotannon laatua (Barker 1993, 412—417; Stokes 1994, 40; Stewart ym. 2011, 189).

Manzin (ks. 1986, 591; kuvio 1) luoman viitekehyksen ohjaamana itsensi johtamisen
tutkimus on ollut varsin runsasta, mutta sitd on leimannut kuitenkin paradoksaalises-
ti tieteenteoreettinen kapealaisuus (Niinivaara 2019, 40) rinnan monipuolisen kiytin-
toldhtoisen kontekstualisoinnin kanssa (Goldsby ym. 2021, 2-10). Niinivaaran
(2019, 40) mukaan ratkaisuhakuisuutta korostava strategialihtéinen nikékulma on
ollut hallitseva tapa tarkastella itsensd johtamisen kisitettd niin teoreettisesti kuin
empiirisestikin. Strategialdhtéiseen ndkokulmaan perustuva tutkimus on pyrkinyt
mallintamaan itsensd johtamisen poikkeuksetta normatiivisena konseptina, joka
madrittad niin saannot kuin tavat ja keinotkin toimia oikein seka yhteisesti hyviksy-
tylla tavalla. Niin ollen itsensd johtaminen voidaan nihdd ennen muuta psykometri-
send ja luonnontieteellistd tutkimusotetta suosivana ilmi6na. (Niinivaara 2019, 41.)

Toisaalta, kuten Manz (2015, 1306) toteaa, on itsensa johtamista tarkasteltu lukuisissa
eri konteksteissa, jotka ovat tuottaneet tulkintoja itsensa johtamisen kasitteestd ja sen
soveltamisesta eri nakokulmista. Kaytinnossa itsensa johtamisen kasitteen strate-
gialahtoisen tutkimuksen voidaan sanoa keskittyneen kolmeen suureen kokonaisuu-
teen, jotka ovat

— itsensd johtamisen tuloksiin

— itsensd johtamisen sisdisiin vaikuttimiin

— itsensd johtamisen ulkoisiin vaikuttimiin (Stewart ym. 2011; ks. my6s Stewart
ym. 2019, 50).

Goldsby ym. ovat vuonna 2021 julkaistussa artikkelissaan tarkastelleet itsensd joh-
tamisen kasitetutkimuksen evoluutioita. Katsaus tarjoaa kronologisen jatkumon
Neckin ja Houghtonin vuonna 2006 seki Stewartin ym. 2011 laatimille laajoille it-
sensa johtamisen tutkimussuuntauksia kasitelleille artikkeleille. Laajaan tietokanta-
poimintaan pohjaavan viittausmaaritarkastelun avulla Goldsby ym. (2021) luovat
sekd kattavan yleiskuvan itsensa johtamisen kasitteen tutkimuksen kehityskulusta
ettd tarkemman analyysin viimeisen vuosikymmenen aikana hallinneista nakokulmis-
ta itsensd johtamisen strategialahtOisessd tutkimusperinteessd hyodyntien vuosien
2006 ja 2011 katsausten tarjoamaa luokitteluja itsensa johtamisen tutkimuksen kes-
keisimmistd nikokulmista. Nykytilannetta kuvaten ja tulevia suuntauksia ennakoiden



Goldsby ym. (2021, 9-10) listaavat itsensid johtamisen tutkimuksen kahdeksaksi
paanikokulmiksi 2020-luvun taitteessa:

— luovuuden ja innovoinnin

— ulkoisen johtamisen ja johtajuuden

— skaalauksen ja mittaamisen

— koulutuksen

— etikan

— psykologisen voimaantumisen ja tyotyytyvaisyyden
— stressin ja ahdistuneisuuden

— tunteiden (emootioiden) sditelyn.

1.2.2 Keskeisimmit nikoékulmat itsensd johtamisen tutkimuksessa
2020-luvun alkaessa

Edella luetellut keskeisimmat strategialahtoisen tutkimuksen niakékulmat itsensa joh-
tamisen tutkimuksessa menneen vuosikymmenen kuluessa ovat hyva tapa jasentia
itsensd johtamisesta 2020-luvun alussa kédytavaa keskustelua. Strategialihtoisen itsen-
si johtamisen tutkimuksen nikokulmien tarjoamaa kokonaiskuvaa tiydennetdin
kuitenkin kahdella kansallisella vuosituhannen alkuun ajoittuvalla viitostutkimuksella
ja kahdella 2010-luvulla tehdylld itsensi johtamisen kasitettd kokonaisvaltaisesti tar-
kastelevalla tieteelliselld artikkelilla.

Valitut Ahmanin (2003) ja Sydinmaanlakan (2003) viitéstutkimukset ovat ensim-
miisid kotimaisia itsensd johtamista tarkastelleita tutkimuksia, ja ne on julkaistu ajan-
kohtana, jolloin itsensd johtamiseen Puolustusvoimissa ldheisesti liittyvit syvijohta-
minen ja toimintakyky olivat juuri vakiinnuttamassa asemaansa sotatieteellisind pe-
ruskisitteind. Vaikka tutkimukset on laadittu jo 2000-luvun alussa, niin voidaan nii-
den esittelemia itsensa johtamisen mallinnuksia pitad edelleen valideina kasiteku-
vauksina (vrt. esim. Pidesikunta 2022; Sydinmaanlakka 2006, 2015; Ahman 2012,
2016). Kahdesta mainitusta artikkelista puolestaan ensimmdinen on itsensd johtami-
sen kisitteen luojan Manzin vuonna 2015 laatima Taking the Self-Leadership High Road:
Smooth Surface or Potholes Abead?, jossa kasitellidn seka itsensa johtamisen kehitysta
strategialdhtoisen nidkokulman avulla ettd esitellidn ulottuvuusajatteluun perustuva
korkeamman tason itsensa johtamisen (bigher-level self-leadership) kisitemallinnus. Toi-
nen valittu tieteellinen artikkeli on Niinivaran vuonna 2019 julkaistu I#sensd jobtaminen
Strategiana ja kokemuksena, joka on hianen valmisteilla olevaan vaitostutkimukseensa
perustuva itsensd johtamisen kisitetarkastelu. Niinivaara (2019, 53, 59-61) seki
haastaa strategialihtoisen tutkimusperinteen fenomenologiseen ajatteluun pohjautu-
valla kokemuksellisuutta korostavalla tavalla tulkita itsensd johtamista ettd pyrkii in-
tegroimaan kaksi erilaista tapaa ymmartia itsensd johtamista.

Ensimmiista esiteltdvda strategialdhtoisen tutkimusperinteen timin hetken yhta kes-
kemmistd nikokulmista edustaa luovuus ja innovointi, jota koskevista artikkeleista
yksi viitatuimmista on Ghoshin vuonna 2015 julkaistu tarkastelu Developing Organiza-
tional Creativity and Innovation (Goldsby ym. 2021, 6, 9-10). Artikkelissaan Ghosh
(2015) on tarkastellut empiirisesti itsensd johtamisen vaikutusta tyontekijoiden luo-
vuuteen sekd innovointiin kannustavan tyoilmapiirin vaikutusta luovuudelle organi-
saatiossa. Tutkimuksen kohdejoukkona oli kahden intialaisten yrityksen tutkimus- ja



kehittimistoimintayksikon esimies- ja johtohenkilosté (Ghosh 2015, 1135). Tutki-
muksessa itsensd johtaminen jasenneltiin strategialdhtoisesti nojaten vahvasti Manzin
esittamiin ajatuksiin. Ghosh (2015, 1128) on mairitellyt itsensd johtamisen olevan

— — prosessi, jonka kautta ibmiset vaikuttavat itseensd saavuttaakseen itseohjantu-
vunden ja motivaation kdyttaytyikseen ja suorintuakseen toivotulla tavalla. Erityi-
set itsensd jobtamiseen littyvit kayttaytymis- ja kognitizviset strategiat voidaan lno-
kitella senraavasti:

— kayttaytymiseen keskittyvdt strategiaty
— [nonnollisen palkitsevunden strategiat; ja
— konstruktiivisen ajattelun strategiat.* [kaant. MP]

Ghosh (2015, 1141) havaitsi tutkimuksessaan, etta seki kayttaytymiseen keskittyvilld
etta konstruktiivisen ajattelun strategioilla on posititvinen yhteys yksiléiden luovuu-
teen organisaatioissa. Sen sijaan luonnollisen palkitsevuuden strategiat eivit Ghoshin
(2015, 1141) mukaan lisinneet luovuutta, koska tyonkuvaa tai tehtivid ei koettu riit-
tivin monipuolisiksi tai haasteellisiksi.

Toista strategialdhtoisen itsensd johtamisen tutkimuksen paddnakokulmista edustaa
ulkoinen johtaminen ja johtajuus, johon keskittyneistd tutkimuksista runsaasti viit-
tauksia on kohdistettu muun muassa Furtnerin ym. (2013) artikkeliin Leading Yourself
and Leading Others: Linking Self-Leadership to Transformational, Transactional, and Laissez-
Faire Leadership (Goldsby ym. 2021, 6, 9-10). Furtner ym. (2013) ovat tarkastelleet
ulkoisen johtamisen ja johtajuuden suhdetta itsensa johtamiseen kahdella empiirisel-
ld tutkimuksella, joista ensimmaisen kohdejoukkona oli 447 eri toimialojen ammatti-
laista, joilla oli my6s johtajakokemusta, kun taas toisen tutkimuksen kohdejoukkona
oli 35 johtajaa ja heiddn 151 alaistansa useilta eri toimialoilta. Molemmat tutkimukset
osoittivat aktiivisten johtamistyylien niin transformationaalisen kuin transaktionaali-
senkin olevan yhteydessi johtajien monipuolisiin itsensid johtamisen valmiuksiin,
siind missa luonteeltaan passiivisempi delegoiva johtajuus (laissez faire) oli yhteydessi
johtajien kapea-alaisempiin itsensd johtamisen taitoihin. Strategianikékulmaan tu-
keutuen Furtner ym. (2013, 437) maarittelevat itsensa johtamisen olevan itseensa
vaikuttamisprosessi, joka

— — voidaan ymmdrtdd taitona soveltaa erilaisia kognitiivisia, affektiivisia ja moti-
vaatio-tahto prosesseja ajatustensa ja kayttaytymisensd "jobtamisessa” — — Jos it-
sensd sadantelyprosesseilla on vaikutusta ihmissubdeprosesseibin, jobtajien tulisi vai-
kuttaa jobtamistyyleihinsd itsensd johtamisen keinoin.> [kaint. MP]

4_ — process through which people influence themselves to achieve the self-direction and self-motivation
necessary to behave and perform in desirable ways. Specific behavioural and cognitive strategies related
to self-leadership can be classified as:
— behaviour focused strategies;
— natural reward strategies; and

constructive thought strategies. (Ghosh 2015, 1128.)
5 _ — can be understood as a skill different cognitive, affective, and motivational-volitional processes in
“leading” one’s thoughts and behaviours — — If self-regulatory processes have some impact on interper-
sonal processes, then leaders” leadership styles should be influenced by their self-leadership. (Furtner
ym. 2013, 437.)



Furtner ym. (2013, 436) tunnistivat itsensa johtamisen keskeiseksi osaksi johtamista
ja johtajuutta. Ennen kuin voi johtaa muita, on kyettivad johtamaan itsedin. Itsensi
johtaminen ei poista tarvetta ulkoiselle johtamiselle ja johtajuudelle, vaan se on kei-
no vahvistaa ja tukea sitd. (Furtner ym. 2013, 436). Niin voidaan sanoa, etti itsensi
johtamisen on yksil6-, yhteiso- ja organisaatiotason ilmio.

Kolmantena painidkékulmana strategialihtoisen itsensa johtamisen tutkimuksesta
esitelldidn skaalaaminen ja mittaaminen. Yksi viitatuimmista skaalaamisen ja mittaa-
misen kautta itsensd johtamista ldhestyvistd 2010-luvun artikkeleista on Amundsenin
ja Martinsenin Empowering Leadership: Construct Clarification, Conceptualization, and 1 ali-
dation of a New Scale vuodelta 2014. (Goldsby ym. 2021, 9-10.) Artikkelissaan
Amundsen ja Martinsen (2014) esittelevit kolmea tekemidinsid empiiristd tutkimusta,
joissa on tarkasteltu ja mitattu voimaannuttavan johtamisen kisitettd. Osana voi-
maannuttavan johtamisen kisitteen mittaristoa Amundsen ja Martinsen (2014) ovat
mallintaneet myos itsensd johtamisen kisitteen. Itsensd johtamisen maarittelyssa
Amundsen ja Martinsen (2014, 491) tukeutuvat Manzin (19806) esittimiin kasiteku-
vaukseen tiivistien, ettd tyontekijéiden voimaantumisen ydinelementiksi tunnistettu
itsensa johtaminen

— — koostuu _joukosta strategioita ja taitoja, joiden avulla yksilit voivat vaikuttaa
itseensd korkeamman motivaation, suorituskyvyn ja tehokkuuden saavuttamisefsi.

(Manz, 1986)° [kaint. MP]

Voimaannuttavan johtamisen kontekstiin liittyen Amundsen ja Martinsen (2014,
491) tuovat esiin, ettd itsensa johtamista voidaan pitda henkilokohtaisen voimaantu-
misen avaintekijana, mutta itsensa johtaminen ei kuitenkaan ole ulkoisen johtamisen
ja johtajuuden korvike. Teoreettiseen mdarittelyynsd perustuen Amundsen ja Mar-
tinsen (2014, 493—494) mittasivat itsensid johtamista voimaannuttavan johtamisen
kontekstissa kahden tekijan, saavuussuuntautuneisuuden ja itsesdatelyn, avulla. Saa-
vutussuuntautuneisuuteen vaikuttavia itsensa johtamisen ominaisuuksia olivat kdyt-
taytymiseen liittyvat itsetarkkailu, omien tavoitteiden asettaminen, osaamisen kehit-
timinen, keskittyminen uusiin ideoihin, koordinointi, yhteisty6 ja positiivinen siséi-
nen vuoropuhelu. Itsesddntelyyn vaikuttavia osatekijoitd olivat puolestaan kognitiivi-
nen itsetarkkailu, itsensd palkitseminen, etusijan anto helpottaville tyoloille, etusijan
anto mielenkiintoisille tehtaville, harjoittelu ja tulosten visualisointi, jotka tutkimuk-
sessa skaalattiin 20 kysymyksen avulla.

Amundsen ja Martinsen (2014, 500) havaitsivat, ettd itsensd johtaminen tukee yksi-
l6iden autonomiaa ja toiminnan vapautta. Amundsenin ja Martinsenin (2014, 500)
mukaan itsensd johtaminen toimii voimaannuttavan johtajuuden valittdjanéd vaikutta-
en alaisten suoriutumiseen, siind missid psykologinen voimaantuminen puolestaan
toimii voimaannuttavan johtajuuden vilittdjana vaikuttaen alaisten luovuuteen. It-
sensa johtamisen ja psykologisen voimaantumisen taustalla yhtend keskeisimpana
yhdistavind tekijind on tunnistettavissa sisdinen motivaatio, mikéd selittdd niiden
vahvan aseman osana voimaannuttavaa johtajuutta (Amundsen & Martinsen 2014,
500). Ulkoisen johtamisen ja johtajuuden viitekehyksessid voimaannuttavan johtami-

6 _ _ consists of a set of strategies and skills through which individuals influence themselves toward high-
er levels of motivation, performance, and effectiveness (Manz, 1986) (Amundsen & Martinsen 2014,
491).



sen kautta itsensd johtaminen on nihtivissd keskeisend osana niin organisaation,
yhteison kuin yksilon motivoitumista, tehokkuutta ja tuloksellisuutta.

Neljitta esiteltivad strategialdhtoisen itsensd johtamisen tutkimuksen pidanakokul-
maa edustaa koulutus Goldsbyn ym. (2021, 8-10). Nikckulmana itsensd johtami-
seen koulutus on kuitenkin varsin hajanainen kokonaisuus, jota on tarkasteltu lukui-
sissa artikkeleissa, mutta yksikddn niistd ei ole ainakaan toistaiseksi tullut paljokaan
viitatuksi tieteellisissa julkaisuissa. Koulutuksen ja oppimisen kautta itsensd johtami-
seen syventyvien artikkeleiden kontekstit vaihtelevat ammatillisesta koulutuksesta
akateemiseen tutkinto-opetukseen. Itsensd johtaminen nihddin hyédyllisend taitona
ja ajattelutapana opiskelijoille opinnoissa parjadmisessa ja sitd myota tulevaan uraan
valmistautumisessa. (Goldsby ym. 2021, 9.) Tissd yhteydessd koulutusnikokulman
soveltamisesta itsensd johtamisen tarkasteluissa esitellidn Goldsbyn ym. (2021, 1)
kuvaama meta-suoritusmalli (Meta-Performance Model), joka liittdd itsensd johtami-
sen koulutuksen osaksi ammatillista jatkokoulutusta ja ammatillisia kehittimisohjel-
mia. Artikkelissaan Self- Leadership: A Four Decade Review of the Literature and T'rainings
Goldsby ym. (2021) maiarittivit itsensd johtamisen strategialdhtdisesti:

Itsensi jobtamisen on mddritelty olevan itseensd vaikuttamisprosessi, jolla yksilit
saavuttavat snoritukseen vaadittavan itseohjantuvnnden ja motivaation” (Goldsby

ym. 2021, 1). [kiint. MP]

Itsensd jobtaminen koostun erityisistd kéyttaytymis- ja kognitiivisperusteisista stra-
tegioista, jotka on sunnniteltu vaikuttamaan positiivisesti henkilokobtaiseen tehotk-
kunteen. ltsensd johtamisen strategiat on tyypillisesti jaettu kolmeen ensisijaiseen
kategoriaan kdsittien kdyttaytymiseen keskittyvdt strategiat, lnonnollisen palkitse-
vunden strategiat ja konstruktiivisen ajattelun strategiat (Neck ym. 2019; Neck ja
Houghton 2006). Kayttaytymiseen keskittyvit strategiat tihtidvdt yksilon itsetie-
toisunden  lisdamiseen Rdyttaytymisen hallitsemiseksi erityisesti vdlttamdttomiin
mutta epamiellyttiviin tebtaviin listtyen (Neck ja Houghton 2006). Luonnollisen
palkitsevunden strategiat on sunnniteltn edistimdiin tilanteita, joissa henkilo moti-
voi tai palkitsee itseddn tebtavdn tai toiminnan Inontaisesti mielekkdilli seikoilla
(Neck ja Houghton 2006). Konstruktiivisen ajattelun strategiat on tarkoitettn bel-
pottamaan rakentavien ajattelumallien (siannillisten ajattelutapojen) nnodostamis-
ta, joilla voidaan positiivisesti vaikuttaa suoritukseen (Neck ja Honghton 20006).
Konstruktiivisen ajattelun strategioihin kunlnvat epakdytannillisten uskomusten ja
olettamusten tunnistaminen ja korvaaminen, mielikuvien kaytto ja positizvinen it-
sepubhe (Neck ym. 2019).8 (Goldsby ym. 2021, 2.) [kddnt. MP].

7 Self-leadership has been defined as a self-influence process by which people achieve the self-direction
and self-motivation necessary to perform (Goldsby 2021, 1).

8 Self-leadership consists of specific behavioral and cognitive strategies designed to positively influence
personal effectiveness. Self-leadership strategies are typically partitioned into three primary categories
including behavior-focused strategies, natural reward strategies and constructive thought pattern strate-
gies (Neck et al. 2019; Neck and Houghton 2006). Behavior-focused strategies attempt to increase an
individual’s self-awareness in order to facilitate behavioral management, especially the management of
behaviors related to necessary but unpleasant tasks (Neck and Houghton 2006). Natural reward strate-
gies are designed to foster situations in which a person is motivated or rewarded by inherently enjoyable
aspects of the task or activity (Neck and Houghton 2006). Constructive thought pattern strategies are
designed to facilitate the formation of constructive thought patterns (habitual ways of thinking) that can
impact performance in a positive manner (Neck and Houghton 2006). Constructive thought pattern strat-
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Goldsbyn ym. (2021, 10) kehittima metasuoritusmalli pyrkii parantamaan ammatil-
lista kehitysta esittelemalld itsensd johtamisen kriittiseksi osaksi ammatillista jatko-
koulutusta tukien muodollisen koulutuksen tuottamien oppien soveltamista. Toisin
sanoen metasuoritusmalli asettaa itsensd johtamisen ammatillisten koulutusohjel-
mien ja niissa tavoiteltavien tuloksien moderaattoriksi. Kun yksilét parantavat itsen-
si johtamisen taitojaan, he yllapitivit ja kehittivit my6s oppimistaan ammatillisissa
koulutusohjelmissa. Ammatillista tdydennys- ja jatkokulutusta leimaavat kertaluon-
teisuus ja ainutkertaisuus, ilman pidempikestoista vaikuttavuutta, elleivit ne ole osa
itseohjautuvaa opiskelua tai organisaation kehittaimistd. Yksilot, jotka keskittyvat
kokonaisvaltaiseen metasuoritusmallin mukaiseen lahestymistapaan hyédyntien eri-
laisia johtajuuskoulutus- ja kehittimisohjelmia, eivit ainoastaan paranna omia itsensa
johtamisen taitojaan, vaan myos kehittavit johtamistaitojaan yleisestikin niin yksilo-,
yhteis6- kuin organisaatiotasolla. Ammatillisilla jatko- ja tdydennyskoulutusohjelmilla
voi olla merkittava vaikutus yksilon itsensa johtamisen kehittimiseen, silld se tarjoaa
enemmin mahdollisuuksia parantaa henkilékohtaista suorituskykyd. (Goldsby ym.
2021, 11.) Goldsbyn ym. (2021, 14) mukaan metasuoritusmallin mukaisessa nako-
kulmassa itsensd johtaminen nahdain erottamattomana osana ammatillista jatko- ja
tiydennyskoulutusta, ja se tarjoaa hankittujen oppien soveltamiskykyi tyo- ja sivii-
lielamaan.

Viides esille tuotava strategialihtoisen tutkimusperinteen paanikékulma itsensi joh-
tamisen tutkimuksessa on etiikka, joka on ollut vahvasti lisna lipi koko 2010-luvun,
ja oletettavasti tulee olemaan sitd my6s 2020-luvulla (Goldsby ym. 2021, 6, 9-10).
Muun muassa Dion (2012) on tarkastellut runsaasti viitatussa artikkelissaan Are Ezhi-
cal Theories Relevant for Ethical 1 eadership? viiden lansimaisen eettisen teorian (filosofi-
nen egoismi, utilitarismi, kantilaisuus, hyve-eettisyys, vastuuetiikka) kytkentda kah-
deksaan eri johtamisnikékulmaan, joista yksi on itsensd johtaminen (vrt. Goldsby
ym. 2021, 6). Dion (2012, 6) tiivistda itsensa johtamisen strategioiden tavoitteena
olevan ennen muuta vahvistaa yksilon kisitystd omasta itsetehokkuudestaan ja mai-
rittelee itsensa johtamisen olevan

— — "sekd ajatuksia ettd toimintoja, joita ihmiset Rayttavit vaikuttaakseen itseen-
sd''. Se tarkoittaa, etti yksilot saavuttavat motivaationsa ja kontrollin sisasyntyi-
sesti.” [kaant. MP]

Dionin (2012, 15) mukaan itsensd johtamisella ndyttdd olevan yhteys tarpeeseen saa-
da sosiaalinen hyviksyntd, mikd kytkee sen humealaiseen nikékulmaan. Niin ollen
itsensi johtaminen mairitellddn yleensd suhteessa nithin ominaisuuksiin, jotka voisi-
vat antaa sosiaalisen hyviksynnin johtajien paitoksille ja toimille (Dion 2012, 16).
Eettisen nidkékulman huomiointi liittdd itsensd johtamisen voimakkaasti ulkoiseen
johtamiseen ja johtajuuteen korostaen sitd, ettei itsensd johtamista voida pitad yksi-
l6lliseni, vaan ennen muuta sosiaalisena ilmiona.

Kuudes edellisena vuosikymmenen aikana sovellettu pdanidkokulma itsensd johtami-
seen on ollut psykologinen voimaantuminen ja tyotyytyviisyys, jonka puitteissa it-

egies include identifying and replacing dysfunctional beliefs and assumptions, mental imagery and posi-
tive self-talk (Neck et al. 2019). (Goldsby ym. 2021, 2.)

% — “both thoughts and actions that people use to influence themselves”. It implies that individuals will
receive their motivation and control from their inner self. (Dion 2012, 6.)
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sensd johtaminen on kiinnitetty ennen muuta organisaatiokayttaytymiseen (Goldsby
ym. 2021, 6—7). Vaikka 2010-luvulla psykologisesta voimaantumisesta ja tyOtyytyvii-
syydestd julkaistut yksittdiset artikkelit eivat olekaan kerinneet merkittivid viittaus-
mairid osakseen, niin psykologisen voimaantumisen ja tyotyytyviisyyden voidaan
olettaa siilyvin itsensd johtamisen tutkimuksen keskeisind niakokulmina myos jat-
kossa (Goldsby ym. 2021, 6, 10).

Organisaatiokayttaytymisen kautta sosiaalisina ilmidina psykologinen voimaantumi-
nen ja tyotyytyvaisyys liittdvit itsensd johtamisen ulkoisen johtamisen ja johtajuuden
eri ulottuvuuksiin, kuten voimaannuttavaan johtajuuteen (ks. esim. Amundsen &
Martinsen 2104, 500, 506; 2015, 317-319) ettd jaettuun johtajuuteen (ks. esim. Manz
2015, 142). Niin yksil6-, yhteiso- kuin organisaatiotasolla itsensa johtamisen eri stra-
tegioiden on nihty tarjoavan tapoja ja keinoja psykologiseen voimaantumiseen ja
tyotyytyvaisyyden lisadmiseen (Manz 2015, 137, 144).

Stressi ja ahdistuneisuus edustavat seitsemittid pddnidkokulmaa 2010-luvun itsensi
johtamisen strategialdhtdisessd tutkimuskentissid (Goldsby ym. 2021, 7, 9-10). Esi-
merkiksi paljon huomiota osakseen saaneessa artikkelissaan Help Yourself: The Mecha-
nisms Throngh Which a Self-Leadership Intervention Influences Strain Unsworth ja Mason
(2012) ovat tutkineet kaksivaiheisella kenttikokeella itsensd johtamisen merkitystd
stressin ehkiisemisessi ja hallitsemisessa (vrt. Goldsby ym. 2021, 7). Tutkimuksen
ensimmiisen vaiheen kohdejoukkona olivat julkisella sektorilla tyoskentelevit tekni-
set toimihenkil6t patologian ja tieteellisten palvelujen aloilta, kun taas toisen vaiheen
kohdejoukko koostui yksityisen ja julkisen sektorin kuuden eri organisaation terveys-
tieteiden ja tekniikan alan ammattilaisista sekd muista toimihenkil6ista ja tutkijoista,
joista osa oli mukana myos tutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa (Unsworth & Ma-
son 2012, 238-239). Itsensa johtamisen mairittelyssé Unsworth ja Mason (2012,
235) viittaavat Manzin vuoden 1986 kasitemairittelyyn tiydentien sitd emotionaali-
silla strategioilla, jolloin

— — itsensd jobtamiseen sisdltyvdt tavoitteiden asettaminen, itsensd tarkkailu ja it-
sensd palkitseminen ovat kayttdytymiseen perustuvia itsensd johtamisen strategioita.
Kognitiiviset strategiat ovat perdisin kognitiivisesta kayttdytymisterapiasta ja sisdl-
taydt enemmdn konstruktiivisten ajattelumallien ja mentaaliharjoittelun kayttid.
Lopufksi emotionaalisiin strategioihin tai lnonnollisen palkitsevuuden strategioibin
kunlnvat keskittyminen tehtavin sisdisesti motivoiviin ndakdkobtiin ja tyon sekd
tydymparistin suunnitteln tavalla, joka maksimoi itse tehtavin merkityksen ja miie-
lekkyyden. Tama strategioiden yhdistelmd todenndkiisesti parantaa suoriutumista
paremmin kuin pelkdstiin yksittaisten strategioiden erikseen soveltaminen (s.
Roussean, 1997) ja se on _yhdistetty useisiin lopputuloksiin, kuten suorintumiseen
(Neck & Manzg, 1992; Prussia ym.,1998), luovunteen ja innovointiin (Carmeli
ym., 2006; Phelan & Young, 2003), aloitteellisuuteen (Stewart, Carson & Car-
ay, 1996) ja uralla menestymiseen (Abele & Wiese, 2008).10 [kaint. MP]

10 _ _ the behavioral self-leadership strategies incorporated within the self-leadership approach are self-
management strategies, namely goal-setting, self-monitoring, and self-reward. The cognitive strategies
derive from cognitive—behavior therapy and include the use of more constructive thinking patterns and
mental rehearsal. Finally, the emotional strategies, or natural rewards, involve focusing on the intrinsi-
cally motivating aspects of the task and designing the work and work environment in a way that maximiz-
es the meaning and enjoyment derived from the task itself. This combination of strategies is likely to im-
prove performance above and beyond the individual strategies alone (see Rousseau, 1997) and it has

11



Tosin sanoen Unsworth ja Mason (2012) esittavit, ettd itsensd johtamisen konsepti
tarjoaa yksiloille yhdistelman seki kayttaytymisperusteisia ettd kognitiivisia ja emo-
tionaalisia strategioita stressin hallintaan ja ennaltachkidisyyn. Huomionarvoisia ovat
Unsworthin ja Masonin (2012, 235) esille nostamat emotionaaliset strategiat, joilla he
viittaavat luonnollisen palkitsevuuden strategioihin.

Emotionaalinen itsensid johtaminen on ihan omana nikokulmanaankin ollut yksi
keskeisimmista ldhestymistavoista tarkastella itsensd johtamista kuluneen vuosi-
kymmenen aikana (Goldsby ym. 2021, 7, 9). Vaikka tunteiden sddtelyn merkitys osa-
na itsensi johtamista onkin tunnistettu kaytinnossa jo itsensa johtamisen konseptin
alkuajoista lihtien kdyttdytymis- ja kognitiivisperusteisten strategioiden kautta, niin
viime vuosina emotionaalisen itsensa johtamisen on tulkittu olevan oma, erillinen
strategiakategoriansa tai itsensa johtamisen osa-alue, joka sisiltad kayttaytymiseen ja
toimintaan keskittyvit, luonnollisen palkitsevuuden, kognitiivissuuntautuneet, toi-
mintaymparistoon keskittyvit ja fysiologiaan keskittyvat alastrategiat (Manz, Hough-
ton, Neck, Fugate & Pearce 2016, 376-378; ks. my6s Flores, Jiang, Manz 2018, 434;
vrt. Niinivaara 2019, 43—44). Toisaalta edelld nimetyisti alastrategioista kognitiivinen
strategia yhtyy tavoiltaan ja keinoiltaan lihes saumattomasti yleisesti tunnustettuun
konstruktiivisen ajattelun strategiaan, siind missa ymparistoon keskittyva alastrategia
on puolestaan luonteeltaan hyvin samankaltainen luonnollisen palkitsevuuden stra-
tegian tapojen ja keinojen kanssa, mutta sen erityishuomio on toimintaympéristossa.

Manz (2015, 143—144) onkin kehittinyt mallin korkeamman tason itsensd johtami-
sesta, jossa emotionaalinen itsensa johtaminen yhdessa perinteisten kayttaytymis- ja
kognitiivispainotteisten strategioiden kanssa nivoutuvat osaksi aitouden, vastuulli-
suuden ja laajennetun kapasiteetin muodostamaa korkeamman tason itsensi johta-
mista. Tunteiden huomiointi on keskeinen elementti arvoihin, aitouteen sekd pai-
mdédriin ja tavoitteisiin pohjaavassa itseensa vaikuttamisessa osana korkeamman ta-
son itsensd johtamista.

Kahdeksannesta esiteltivasta strategialdhtoisen itsensa johtamisen tutkimuksen ta-
min hetken pdindkékulmista, tunteiden (emootioiden) sddtelystd yksi eniten huo-
miota osakseen saaneista tutkimuksista on Furtnerin, Rauthmannin ja Sachsen
(2010) artikkeli The Socioemotionally Intelligent Self-Leader: Examining Relations Between
Self-Leadership and Socioemotional Intelligence. Social Bebavior and Personality, jossa on tar-
kasteltu itsensi johtamisen ja sosioemotionaalisen dlykkyyden wvilistd yhteyttd
(Goldsby ym. 2021, 7, 9-10). Empiirisessd tutkimuksessaan Furtner ym. (2010,
1192) muodostivat 168 pddosin ensimmaiisen ja toisen vuoden psykologian opiskeli-
jasta satunnaisia toimijapareja, jotka raportoivat itsensi johtamisesta ja sosioemotio-
naalisesta dlykkyydestd. Itsensd johtamista mitattiin 27 kohtaisella, alun perin
Houghtonin ja Neckin 2002 luoman ja Andressenin ja Konradtin vuonna 2007 pai-
vittimalld kysymyssarjalla (Furtner ym. 2010, 1193). Itsensd johtamisen Furtner ym.
(2010) ovat kasitteellistineet Manziin tukeutuen seuraavasti:

I] [itsensd jobtaminen] koostun kolmesta ensisijaisesta strategianlottuvundesta: (1)
kdyttaytymiseen keskittyvdt strategiat (tavoitteiden asettaminen itselle, itsensd pal-

been linked to a range of outcomes such as performance (Neck & Manz, 1992; Prussia et al., 1998), crea-
tivity and innovation (Carmeli et al., 2006; Phelan & Young, 2003), initiative (Stewart, Carson, & Cardy,
1996), and career success (Abele & Wiese, 2008). (Unsworth & Mason 2012, 235.)
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kitseminen, itsensd rankaiseminen, itsetarkkailn, itsensd jobdattelu), (2) lnonnolli-
sen palkitsevunden strategiat (esim. sisdinen motivaatio), ja (3) konstruktiivisen
ajattelun strategiat (onnistuneen suorituksen visualisointi, itsepube, uskomusten ja
olettamusten arviointi). Ndmd alueet voivat liittyd erilaisiin sosioemotionaalisen
dlykkyyden (SEA) komponentteibin. D'Intinon ym. (2007) mukaan kéiyttiyty-
miseen keskittyvit taidot pitdiisi yhdistyi EA [emotionaaliseen dlykRyyteen]; ja
Depapen, Hakim-Larsonin, 1 oelkerin, Pagen ja Jacksonin (2006) mukaan itse-
puhe ennustaa EA:t1i (vrt. Lane, Thelwell, Lowther & Devonport, 2009). Boss
Ja Sims (2008) korostavat myds yhteyttd 1]:n ja tunteiden sddtelyn vililld, erityises-
1 kdyttaytymiseen keskittyvan itsetarkkailustrategian (osa-alue) ja konstruktiivi-
sen ajattelun mallien nlottuvunksilla on libeinen yhteys tunteiden sddtelyyn.!!
(Furtner ym. 2010, 1192.) [kddnt. MP]

Furtner ym. (2010, 1196) havaitsivat tutkimuksessaan, ettei tunteiden saitelylld ole
kovinkaan merkittdvaa roolia itsensd johtamisessa, vaan siinid korostuvat yksilon so-
siaalinen herkkyys ja kyky ilmaista omia tunteitaan. Toisin sanoen omien ajatus- ja
kayttdytymismallien sddtely eri strategioilla ei liity tunteiden hallintaan, vaan itsensé
johtamisen pddmidrien ja tavoitteiden saavuttaminen edellyttda yksiloltd ilmaisu- ja
reagointikykyisyyttd suhteessa sosiaaliseen ympiristoonsi. Sosioemotionaalinen
alykkyys mahdollistaa siis yksilolle menestyksekkéddn ja kiyttdytymiseen keskittyvien,
luonnollisen palkitsevuuden seki konstruktiivisen ajattelun strategioihin perustuvan
itsensd johtamisen osana yhteis6a ja organisaatiota. (Furtner ym. (2010, 1196.) Furt-
nerin ym. (2010) tutkimus haastaakin yleisen nikemyksen strategialahtoisessi itsensi
johtamisen tutkimuksessa, jossa eri itsensa johtamisen strategiat ovat tarjonneet ta-
vat ja keinot tunteisiin vaikuttamiseksi mahdollistaen henkil6kohtaisen tehokkuuden
ja hyvinvoinnin parantamisen (ks. esim. Stewart ym. 2011, 203). Toisaalta Furtnerin
ym. (2010) tutkimustulokset alleviivaavat itsensid johtamisen monitasoista luonnetta
yksil6-, yhteiso- ja organisaatiotason ilmiona.

Edelld kuvatun itsensa johtamisen strategialahtoisen tutkimusperinteen nakokulman
laajentamiseksi esitellidn seuraavaksi kaksi kansallista vaitostutkimusta itsensa joh-
tamisesta. Niin Ahman (2003) kuin Syddnmaanlakka (2003) ovat kehittineet kaksi
erilaista itsensd johtamisen kokonaisvaltaista mallia, jotka ulottavat itsensd johtami-
sen ty0ssa menestymisestd yleisesti eliméssia menestymiseen ja elimanhallintaan.

Vaitostutkimuksessaan Oman mielen jobtaminen — nékemyksid ja kokemuksia yksilon me-
nestymisestd postmodernissa organisaatiossa Ahman (2003) tarkastelee henkisti itsensa joh-
tamista ja sen merkitystd yksilon menestymiselle postmodernissa organisaatiossa.
Tutkimuksessaan Ahman (2003) esittelee kehittiminsd Oman miclen johtaminen -
mallin, joka mahdollistaa elimin tasapainon l6ytimisen ja menestyksen saavuttami-
sen. Minédjoustavuuden, tulosjoustavuuden, sindjoustavuuden ja muutosjoustavuu-

1151 [self-leadership] consists of three primary strategy dimensions: (1) behavior-focused strategies
(self-goal-setting, self-reward, self-punishment, self-observation, selfcueing), (2) natural reward strate-
gies (e.g., intrinsic motivation), and (3) constructive thought patterns (visualizing successful perfor-
mance, self-talk, evaluating beliefs and assumptions). These domains may be associated with different
components of socioemotional intelligence (SEI). According to D’ Intino et al. (2007), behavior-focused
skills should be associated with El; and according to Depape, Hakim-Larson, Voelker, Page, and Jack-
son (2006), self-talk predicts El (cf. Lane, Thelwell, Lowther, & Devonport, 2009). Boss and Sims (2008)
also point out an association between SL and emotion regulation, especially the behavior-focused strate-
gy of self-observation (a subfacet), and the dimension of constructive thought patterns have a close link to
emotion regulation. (Furtner ym. 2010, 1192.)
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den avulla mallintuvan oman mielen johtamisen (Ahman 2003, 220, 222) Ahman
(2003, 3) tiivistda olevan

— — ajatusten, tunteiden ja tabdon objaamista oman potentiaalin toteuttamiseksi
Jja eldman tasapainon loytamiseksi, eli menestyksen saavuttamiseksi.

Syddnmaanlakka (2003) on puolestaan kisitellyt itsensd johtamista dlykkddseen joh-
tamiseen liittyen vaitoskirjassaan Intelligent Ieadership and Leadership Competencies. Deve-
loping a Leadership Framework for Intelligent Organizations. Sydinmaanlakka (2003) nakee
itsensd johtamisen sekd erdinlaisena lihtokohtana kaikelle johtamiselle ettd koko-
naisvaltaisena eliminhallinnan vilineend. Syddnmaanlakka (2003) yhdistddkin itsensd
johtamiseen kokonaiskuntoisunsunden kisitteeseen, joka muistuttaa varsin paljon Puo-
lustusvoimissa kaytettavad toimintakyvyn kisitettd. Itse asiassa [obtajan kdsikitjassa
2022, jossa itsensad johtamista on jasennetty osana johtamista ja johtajuutta Puolus-
tusvoimissa ensimmadistd kertaa sitten 1990-luvun puolenvilin, viitataan osaltaan
Syddnmaanlakan esittimédn ajatuksiin dlykkadsté itsensa johtamisesta (ks. Padesikun-
ta 2022, 151).

Syddnmaanlakka mairittelee luomiensa (2006, 302-303) Oy Mind Ab -mallin ja ko-

konaiskuntoisuus-kisitteen avulla dlykkadn itsensi johtamisen olevan

— — itseen kohdistuva vaikuttamis- ja oppimisprosessi, jolla keboa, mieltd, tunteita
Ja arvoja objataan itsereflektoinnin avulla. Alykkdin itsensi jobtamisen tavoittee-
na on oman tietoisunden laaja-alainen, kaytannillinen ja syvillinen kebittininen
Sekd yksilon kokonaiskuntoisuus.

Kokonaiskuntoisuuden osatekijoiksi Sydanmaanlakka (2003, 69-70; 2006, 297) on

puolestaan eritellyt seuraavat elementit:

— ammatillinen osaaminen

— fyysiset tekijit

— psyykkiset ja henkiset tekijit
— sosiaaliset tekijat.

Niihin kahteen vuosituhannen alussa julkaistun kansalliseen viitdstutkimukseen
verrattuna tuoreemman nakokulman kokonaisvaltaiseen itsensd johtamiseen tarjoa-
vat Manz (2015) ja Niinivaara (2019), jotka ovat artikkeleissaan laajentaneet strate-
gialihtoisen tutkimusperinteen tuottamia kisityksid itsensd johtamisesta. Strate-
gialahtoisen itsensa johtamisen kisitteen luoja Manz (2015) on artikkelissaan Taking
the Self-1 eadership High Road: Smooth Surface or Potholes Abead? esitellyt ulottuvuusajatte-
luun perustuvan itsensd johtamisen mallinnuksen — korkeamman tason itsensa joh-
tamisen konseptin, jolla han kuvaa itsensd johtamisen kasitteen nykytilaa ja visioi
tulevaa. Korkeamman tason itsensid johtamisen kolme toisiinsa liittyvad ulottuvuutta
ovat aitous, vastuullisuus ja laajennettu kapasiteetti (Manz 2015, 132). Strategialdh-
toisten tulkintojen tavoin my6s kolmen eri ulottuvuuden kautta kuvatun korkeam-
man tason itsensa johtamisen mallinnuksen taustalla vaikuttavat apukysymykset #zk-

sty mitd ja miten Manz 2015, 132, 134-135).
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Korkeamman tason itsensd jobtamisen kdsite (tuettuna metaforalla libestyd itsensd
Jobtamista moraalisesti ylivertaisella tavalla) jasentyy aitouden, vastunllisunden ja
lisdantyvin kapasiteetin kautta mddrittyvien ifseensd vaikuttamisen prosessien
avnlla. Aitoudella kuvataan korkeamman tason standardien [normien] nondatta-
misen tarkeyttd (esim. se miten itseensd vaikuttamista toteutetaan, perustun har-
kintaan miksi ja mitd). V astuullisuntta on tarkasteltava nakokulmasta, joka yh-
tyy yritysten sosiaalisen vastuullisunden elementeiksi ymmdrrettyjen elementtien
kanssa. Kapasiteetti keskittyy itsensd jobtamisen potentiaalin laajentamiseen, mikd
voi vahvistaa tuloksia kuvaten aitoutta ja vastunllisia padmddrid.'> (Manz 2015,
132.) [kddnt. MP]

Mallinnuksellaan Manz (2015) tarkastelee itsensd johtamista strategialdhtéisyyden ja
suorituskeskeisyyden sijaan sekd kokonaisvaltaisena prosessina ettd yksilo-, yhteiso-
ja organisaatiotason ilmiona, mairitellen korkeamman tason itsensi johtamisen ole-
van
— — itsensd johtamisen kdytanteitd ja huomion kobteina olevia asioita, jotka liitty-
vdt hallitseviin korkeamman tason normeibin, jotka hejjastavat henkilokobtaista
aitoutta, vastunllisuntta ja laajennettna kapasiteettia’> (Manz 2015, 133).
[kadnt. MP]

Valmisteilla olevaan viitdstutkimukseen liittyen Niinivaara (2019) on artikkelissaan
Itsensé jobtamisen strategiana ja kokemmuksena puolestaan sekd haastanut strategialihtoi-
sen itsensi johtamisen tutkimusperinteen ettd pyrkinyt integroimaan luonnontieteel-
lisen ja ihmistieteellisen tavan tarkastella itsensa johtamista. Strategialdhtoisen tutki-
musperinteen kisittelyssa Niinivaara (2019, 42—44) pohjaa vahvasti Manzin esitta-
miin ajatuksiin itsensd johtamisen strategioista tulkiten emotionaalisen itsensi joh-
tamisen yhdeksi omaksi itsensd johtamisen strategiaksi kayttaytymiseen keskittyvien,
luonnollisen palkitsevuuden ja konstruktiivisen ajattelun strategioiden rinnalla (ks.
my6s Manz ym. 2016, 376—378). Niinivaaran (2019, 47) mukaan luonnontieteelliselld
tutkimusotteella tarkasteltuna itsensd johtaminen nahddan sekid oppimisen ja harjoit-
telun my6td muodostuvana ettd myOs jossain maarin piirretyyppisend ominaisuute-
na.

Fenomenologiseen ajatteluun nojaten itsensi johtamisen piirretyyppisyys on tulkit-
tavissa kuitenkin laajempana kisitteend kuin pelkistiddn luonteenpiirteend tai per-
soonana. Niin ollen itsensd johtaminen on kokonaisuus, joka muodostuu tietoisesta
itsensd kehittdmisestd sekd niistd yksilon minuuden osatekijoistd ja kokemuksista,
joiden alkulihde on mahdoton miirittdd yksiselitteisesti. (Niinivaara 2019, 47, 58.)
Keski6on nousevatkin itsereflektio ja itsensé tutkiminen, jolloin itsensd johtamisessa
yhdistyvit joko tiedostamatta saadut tai tietoisesti hankitut ominaisuudet ja taidot
seké kehitettavat ominaisuudet ja taidot (Niinivaara 2019, 49, 69). Niinivaara (2019,

12 The concept of higher-level self-leadership (supported by the metaphor of a self-leadership high road)
is addressed in terms of the degree to which self-influence processes are characterized by authenticity,
responsibility, and increasing capacity. Authenticity encompasses the significance of addressing higher-
level standards (e.g. considering the why and what of self-influence beyond the how). Responsibility is
viewed in a way that is consistent with commonly understood elements of corporate social responsibility.
Capacity centers on the expansion of self-leadership potential, which can bolster results reflecting au-
thentic and responsible ends. (Manz 2015, 132.)

13 _ _ as self-leadership practices and concerns related to higher-level governing standards that reflects
personal authenticity, responsibility, and expanded capacity (Manz 2015, 133).
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68) pitad kehittymistd itsensd johtamisessa erottamattomana osana johtajana kehit-
tymistd. Kyse on siitd, kuinka johtajan kasitys itsestddn, oma vuorovaikutuskayttiy-
tyminen ja toiminta kytkeytyvat osaksi ihmisten johtamista. Ihmisten johtamisen
nikokulmasta Niinivaara (2019, 68) on mairitellyt kokemusta korostavan itsensi
johtamisen seuraavalla tavalla:

Kun itsensd jobtamista libestytidan ulkopdin omaksuttavien strategioiden sijasta
kokemnksena, ei itsensd jobtaminen ndyttaydy endd opittavana taitona vaan ko-
konaisvaltaisena ilmiond, joka on kiinted osa jobtamistyotda. Ndin jo jobtajan itse-
tuntemmunfesen karttuminen on itsensd johtamista. Itsensd johtaminen ei kuitenkaan
ole antomaattinen tapabtuma, vaan se on Rytkoksissd jobtajan oman jobtamisensa
reflektointiin. Itsensd johtamista tarvitaan, jotta jobtaja voi pitad itsensd toiminta-
kykyisend mutkikkaissa ja entundestaan vieraissa johtamistilanteissa. Tdllaiset ti-
lanteet myds Synnyttivat itsensd jobtamisen kokemmnksia. Oikeita vastanksia e
valttamdttda ole libtokobtaisesti olemassa, mutta itselleen perusteltu ratkaisn voi-
daan loytéd yksilon omassa jobtamistodellisundessa.

Kuten edelld esitetyn perusteella kiy ilmi, niin itsensid johtamisen tarkastelut eri na-
kokulmista perustuvat kisitemairittelyissddn pohjimmiltaan harvojen teoreetikkojen
luomille mallinnuksille. Itsensa johtamisen strategialdhtoisen tutkimusperinteen taus-
talla koko sen 40-vuotisen historian ajan on vahvasti vaikuttanut itsensd johtamisen
kasitteen luoja Charles C. Manz seki itsendisesti ettd muiden tutkijakollegoiden
kanssa laadittujen tieteellisten ja kaupallisten julkaisujen kautta. Tama tutkimus ei
kuitenkaan ole yhden itsensa johtamisen kannalta merkittavin henkilon ajatuksien
tai kirjoitusten tulkintaa, vaan esille nostettuja kirjoituksia kaytetddn teoreettisena
lihtokohtana, joka tarjoaa perusteet ja lihestymiskulman analysoida itsensa johtamis-
ta osana osaamisen johtamista Puolustusvoimissa.

Strategialihtoisen tutkimusperinteen rinnalle erikseen valitut vaihtoehtoiset nako-
kulmat luovat seka laajempaa taustaymmarrystd ettd ennen kaikkea kohdentavat tul-
kintaperspektiivid itsensa johtamisen kasitteeseen Puolustusvoimissa. Niin oman
mielen johtaminen kuin élykas itsensd johtaminenkin ovat liitettdvissd muun muassa
yksilon potentiaalin, itsereflektion ja oppimisen sekd kokonaiskuntoisuuden ettd
kansallisen taustansa myo6td Puolustusvoimissa kaytettaviin syvdjohtamisen ja toi-
mintakyvyn sekd niisti kumpuavaan pedagogisen johtamisen konsepteihin. Niin
ollen Ahmanin (2003) ja Sydinmaanlakan (2003) esittimien nikemyksien voidaan
synty- ja kehityshistorialtaan katsoa tuovan seki ajallisen ettd kansallisen vertautu-
vuuden myotd oman lisdarvonsa itsensd johtamisen kisitemairittelyyn Puolustus-
voimien kontekstissa.

Manzin (2015) esittimi korkeamman tason itsensa johtaminen puolestaan liittda
itsensd johtamisen toimintakyvyn kisitteeseen, syvdjohtamisen malliin sekd osaami-
sen johtamiseen ja pedagogiseen johtamiseen elinikdisen oppimisen ja osaamisen
kehittimisen seka eettisyyteen aitouden, vastuullisuuden ja laajennetun kapasiteetin
kautta (vrt. Manz 2015, 134). Vastaavasti Niinivaaran (2019) strategialdhtoisen ja
kokemusperustaisen itsensd johtamisen integroiva tulkinta toimii eradnlaisena lapi-
leikkaavana tarkasteluperspektiivind itsensd johtamisen kasitteeseen Puolustusvoi-
missa. Edelleen nykyddnkin vahvasti vaikuttavat kisiteanalyyttiset jasennykset osaa-
misesta ja osaamisen johtamisesta seka toimintakyvystd ja suorituskyvystd sekd nii-
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den vilisistd suhteista Puolustusvoimissa tehtiin 2000-luvun alussa ihmistieteelliseen
tutkimusotteeseen nojaten (ks. Toiskallio & Salonen 2004). Lisdksi syvijohtamisen
malli ja my6hemmin pedagoginen johtaminen nojaavat samaan ihmis- ja oppimiska-
sitykseen kuin sotilaspedagogiikassa sovelletut osaamisen ja toimintakyvyn kasitteet
(ks. Nissinen 2001, 211; 2007).

1.3 Tutkimuksen viitekehys ja tutkimusasetelma

1.3.1 Tutkimuksen viitekehys

Tulkitsevan tutkimuksen ontologia painottaa subjektiivisuutta sekd sosiaalisia, kielel-
lisia ja symbolisia toimintoja (Saunders, Lewis & Thornhill 2012, 132, 137, 546). So-
siaalinen todellisuus ei siis ole mikddn annettu tila, vaan ithmiset luovat ja eldvit yh-
teistd todellisuuttaan jatkuvasti. Tdten ihminen ei ole pelkistddn sosiaalisten raken-
teiden tuote vaan myo6s niiden tuottaja. (Berger & Luckman 1991 [1966], 33—61.)
Yksilon ja sosiaalisen todellisuuden suhde on siis ymmirrettava dialektisena; yksilo
on sekd sosiaalisen todellisuuden subjekti etti objekti, kuten Berger ja Luckman
(1991 [1966], 78) ovat korostaneet. Teoreettinen ja tieteellinen tieto on tirked, mutta
vain pieni osa yhteisollistd tietovarantoa, joka valtaosin perustuu esiteoreettiseen
tietoon. Institutionaalinen tieto muodostuu muun muassa uskomuksista, siveelli-
syyskasityksistd ja arvoista. Se on kokonaisuus, jonka ”jokainen” tietdd sosiaalisesta
maailmasta (Berger & Luckman 1991 [1960], 83). Oletus siita, ettd tieto ja kasitteet
muodostuvat yhteisollisesti, kannustikin tarkastelemaan itsenséd johtamista tulkinnal-
lisella otteella. Valittu lihestymistapa noudattelee hermeneuttista paradigmaa, jossa
syy-seuraussuhteiden avulla yritetddn tulkita ja ymmartda itsensa johtamista osana
osaamisen johtamista. Positivistisesta tutkimusotteesta poiketen ei edes pyritd asioi-
den objektiiviseen mittaamiseen, vaan tutkijan henkilokohtaisen kokemuksen ja
ammattitaidon katsotaan olevan olennainen ja valttamaton osa tulkintaa (vrt. Huhti-
nen 2002c, 36-37; Koskiaho 1990, 44—45; McAuley 2004, 192-196; Palonen 1988,
139-140.)

Samaan aikaan, kun sotilaspedagogiikka toimintakyvyn kasitteen (Toiskallio 2009b,
57) sekid johtaminen niin syvidjohtamisen koko organisaation lipileikanneen kiyt-
toonoton (Nissinen 2000a, 72-73) kuin osaamisen kehittimishankkeenkin (Pelto-
niemi 2004, 45) my6ta olivat keskelld suurta murrosta Puolustusvoimissa 2000-luvun
taitteessa, aloitti tutkija oman sotilasuransa. Upseeriksi kouluttautuminen rinnan sy-
vijohtamisen ja toimintakyvyn sotatieteellisiksi ydinkasitteiksi muodostumisen kans-
sa on altistanut sekd aineiston hankinnassa ettd operoinnissa kyseisten kisitteiden
korostumiselle, mutta epailemitta myo6s kritiikin puutteelle, mikéd tiedostettuna haas-
teena on pyritty huomioimaan ja hallitsemaan tutkimusprosessin aikana. Syvijohta-
minen ja toimintakyky ovat vallinneina peruskasitteina olleet vahvasti ldsnd niin teo-
riassa kuin kaytinnossa tutkijan koko sotilasuran ajan vaikuttaen tapoihin ja keinoi-
hin jasentdd osaamisen ja osaamisen johtamisen konsepteja Puolustusvoimissa. Toi-
saalta juuri omakohtaisen kokemuksen kautta on ollut mahdollista kontekstualisoida
eri kisitteet ja niiden teoriapohjaiset mairitelmat kaytint66n. Niin ollen tehdyt tul-
kinnat nojaavat vahvasti koettuihin tapahtumiin ja omakohtaiseen konseptien sovel-
tamiseen Puolustusvoimissa kuluneen kahden vuosikymmenen aikana, jolloin osaa-
misen johtaminen, toimintakyky ja syvdjohtaminen ovat vakiintuneet kasitteind
osaksi organisaation jokapaivaistd johtamista ja johtajuutta.
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Osana osaamisen johtamista itsend johtamisen systemaattisen tarkastelun mahdollis-
tamiseksi tdssa tutkimuksessa on sovellettu erditd keskeisid johtamisen ja johtajuuden
tutkimuksen peruskasitteitd, jotka ovat paradigma, teoria ja malli. Ne ovat olleet
olennaisia tyOkaluja tutkijalle, mutta ne ovat tirkeitd lukijallekin, mahdollistaen tut-
kimuksen etenemisen seuraamisen ja jisentimisen.

Asetetun tutkimuspaamairan saavuttamiseksi johtamisen ja johtajuuden kisitteiden
tarkastelussa on hyédynnetty Kuhnin teoksessaan (1970 [1962]) The Structure of Scien-
tific Revolutions maarittelemad paradigman kasitettd. Kuhnin (1970 [1962], 10-11, 23,
77) mukaan paradigmat ovat tieteen ja tieteenalojen yleisesti hyvaksyttyja perusolet-
tamuksia, joita ei normaalisti aseteta kyseenalaiseksi. Toisin sanoen paradigma on
tietyn tieteenalan edustajien yhteinen sitoumus tavasta jisentdd seckd ymmirtdd tut-
kimusta ja teorian muodostusta. Kiistattomimmatkaan teoriat ja mallit eivit kuiten-
kaan ole ikuisia. Ajan myota syntyy vaistamattd ilmioita, joita vallitseva paradigma ei
endd kykene selittimiin, jolloin se kyseenalaistetaan ja korvataan uudella paradig-
malla.

Teorian, kuten esimerkiksi Kerlinger (1986 [1964], 9) on esittinyt, voidaan puoles-
taan tiivistdd olevan toisiinsa liittyvien kisitteiden ja mairitelmien muodostama ko-
konaisuus, joka esittid systemaattisen kuvauksen ilmibistd mairittelemalld muuttu-
jien viliset suhteet tarkoituksenaan seki selittdd ettd ennustaa tarkastelun kohteena
olevia asioita. Ndin ollen teoria pyrkii olemaan johdonmukainen ja tarkastelemaan
tutkittua ilmi6ta sithen liittyvine yhteyksineen (Kerlinger 1986 [1964], 9). Kiytinnos-
si teorioiden sovellukset perustuvat aina paradigmakohtaisiin ontologisiin ja episte-
mologisiin perusoletuksiin (vrt. Huhtinen 2002¢, 16—17). Tassa tutkimuksessa no-
jaudutaan subjektiiviseen ldhestymistapaan sekd sosiaaliseen konstruktionismiin,
jonka mukaan tieto ja kisitteet ymmarretain yhteisollisesti rakentuvina ilmioina.

Teoriaan liittyy ldheisesti malli, jota akateemisessa kontekstissa kaytetadn muun mu-
assa esimerkkini yksinkertaistetun kuvauksen jdljittelemiseen tai esittimiseen. Malli
ei kuitenkaan kisitteend ole niin ehdoton rakenne kuin teoria. Sen sijaan malli voi
pitdd sisallidn perustavanlaatuisia ja optimaalisia piirteitd, joilla kuvataan ideaalia ti-
laa. (Rantapelkonen & Koistinen 2016, 68—069.)

Tamin tutkimuksen kuviossa 2 esitetty viitekehys avautuu johtamisen nelikentin
kautta. Sen avulla tutkimuskohteena oleva itsensd johtaminen asemoidaan aihealueen
keskeisten ulottuvuuksien ja kisitteiden suhteen. Johtamisen nelikenttd mahdollistaa
analyysin teoriataustaksi valittujen johtamisen ja johtajuuden ilmididen lihestymisen
monitieteellisestd nikékulmasta Puolustusvoimien kontekstissa. Toisin sanoen vali-
tut johtamisen paradigmat ja nakokulmat kiinnitetddn johtamisen nelikenttaa kaytta-
en Puolustusvoimien johtamiseen ja sitd kautta itsensa johtamiseen niin teotiassa
kuin empiriassa osana osaamisen johtamista. Itsensa johtamista Puolustusvoimissa
tarkastellaan ominaisuutena ja toimintana osaamisen johtamisen osatekijana syvajoh-
tamisen, pedagogisen johtamisen, osaamisen seka toimintakyvyn kasitteitd hyodynté-
en.

Hermeneuttisen paradigman ohjaamana tutkimusmenetelmana kaytetdan teoriaoh-

jaava sisallonanalyysia (vrt. Salo 2015, 181-183; Saunders ym. 2012, 578-581). Pe-
rustuen niin johtamisen ja johtajuuden laajuuteen ja monikerroksellisuuteen ilmiona
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kuin sovellettavan tulkitsevan tutkimusotteen luonteeseen, tidssid tutkimuksessa eri
nikemyksid lihestytiin vertailevalla tavalla yhteensovittamisen sijaan. Aineiston tar-
kastelun tukena oleva teoreettinen tausta rakentuu tieteellisen litkkeenjohdon (taylo-
rismi), ihmissuhdekoulukunnan, organisaatiorakenneanalyytikkojen, organisaa-
tiokulttuuriteorioiden, innovaatioteorioiden, markkinarationalismin ja hyvinvointi-
johtamisen paradigmojen avulla muodostettuun jisennykseen. Siind missd nelja en-
simmdistd edustavat teollisuusmaissa viime vuosisadan aikana vallinneita merkitta-
vimpid johtamisparadigmoja (Barley & Kunda 1992, 364; Seeck 2015, 35-40), ilmen-
tavat kolme jalkimmaista puolestaan erditd 2000-luvun alun suosituimpia johtamis-
oppeja osaamisen johtamisen ja itsensa johtamisen kannalta (Ghosh 2015, 1126—
1127; Juuti 2006b, 235; Juuti & Luoma 2013, 49-59, 61-62; Juuti & Vuorela 2000,
146-155; Nivala 2012, 117; Tsai 2016, 1402-1403, 1412-1413). Osana niitd johta-
misparadigmoja on syntynyt lukuisia johtamisteorioita ja -suuntauksia, jotka ovat
vaikuttaneet yhdessd tai useammassa paradigmassa ja nikokulmassa eri vuosikym-
menind (Seeck 2015, 28-29, 344; Seeck & Laakso 2010, 39). Johtamisen nelikentin
eri osa-alueet, johtaminen, johtajuus, organisaation rakenne ja organisaation kulttuu-
ri, kuvaavat hyvin kunkin johtamisparadigman ydinteemoja, mutta tuovat esiin myos
niiden paillekkiisyyden (Rantapelkonen & Koistinen 2016, 42—43).

JOHTAMISEN NELIKENTTA

JOHTAMISPARADIGMAT JA -NAKOKULMAT
TIETEELLINEN LIIKKKEENJOHTO — IHMISSUHDEKOULUKUNTA
ORGANISAATIOANALYYTIKOT — ORGANISAATIOKULTTUURITEORIAT
INNOVAATIOTEORIAT — MARKKINARATIONALISMI — HYVINVOINTIJOHTAMINEN

JOHTAMINEN JOHTAJUUS

PUOLUSTUSVOIMIEN JOHTAMINEN
ORGANISAATION RAKENNE ~ ORGANISAATION KULTTUURI

AR e

OSAAMISEN JOHTAMINEN
OSAAMINEN

ITSENSA JOHTAMINEN

TOIMINTAKYKY SYVAJOHTAMINEN
PEDAGOGINEN JOHTAMINEN

= ¢

MONITIETEELLINEN TUTKIMUSNAKOKULMA JOHTAMISEEN JA JOHTAJUUTEEN

Kuvio 2. Tutkimuksen viitekehys.

1.3.2 Tutkimusasetelma ja tutkimusraportin rakenne

Asetettuun tutkimustehtidvaan vastaamiseksi itsensd johtamista tarkastellaan osana
Puolustusvoimien osaamisen johtamista kuviossa 3 esitettya tutkimusasetelmaa nou-
dattaen. Tarkastelu tehddin teoreettisen ja empiirisen tutkimuksen keinoin sovelta-
malla sisillonanalyysia, painopisteen ollessa teoreettisessa tarkastelussa. Empiirisen
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osuuden tehtivini on teoreettisten tulkintojen ja niiden taustaoletusten testaaminen
seki johtopaitosten tiydentiminen.

Muodostetun tutkimusasetelman mukaisesti teoreettisessa osuudessa itsensi johta-
mista jdsennetddn ja tulkitaan sisillonanalyysilla, systemaattista kisiteanalyysia hyo-
dyntien, peilaamalla sotilaspedagogiikassa ja (sotilas)johtamisessa yleisesti kaytettavia
kasitteitd johtamisparadigmoista ja -nakokulmista muodostettua teoriataustaa vasten.
Tarkennettu nikokulma suoritettavalle analyysille luodaan tarkastelemalla osaamisen
johtamisen ja itsensd johtamisen kisitteiden evoluutiota seki yleisesti ettd Puolustus-
voimissa. Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa tarkoituksena on selvittdd, miten
itsensd johtamisen kasite mairittyy osana Puolustusvoimien osaamisen johtamista.
Empiirisessd osuudessa teoreettisesti muodostettua itsensd johtamisen kisitettd tes-
tataan arvioimalla teoreettisen kasitemairitelman muodostamisessa kaytettyjen lahi-
kisitteiden pitevyyttd selvittimilld, miten itsensi johtaminen Puolustusvoimissa
ymmirretddn ja kuinka se kiytinteiden kautta jisentyy. Niin luodaan edellytykset
muodostaa tiydennetty ja tarkennettu kasitemairitelma itsensd johtamisesta Puolus-
tusvoimissa. Teoreettisen ja empiirisen osuuksien avulla tutkimuksen paitteeksi teh-
ddin synteesi, jossa esitetddn kokoavasti keskeisimmait johtopaitokset ja arvio tutki-
muksen luotettavuudesta seki tunnistetut jatkotutkimustarpeet.

LUVUT 1-2
JOHDANTO
TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TAVOITTEET
LUVUT 3-5
TUTKIMUSKYMYKSET JA TUTKIMUSMENETELMAT
TR JEE TS OSAAMISEN JOHTAMISEN JASENTYMINEN
KASITEMAARITTELYN LAHTOKOHDAT A CBLIL IS Slla=2,]
OSAAMISEN JOHTAMINEN PUOLUSTUSVOIMISSA
‘ LAHIKASITTEIDEN AVULLA JASENNELTYNA
PUOLUSTUSVOIMIEN JOHTAMINEN TARKENNETTU PERSPEKTIIVI ITSENSA JOHTAMISEN
ITSENSA JOHTAMISEN NAKOKULMASTA » TARKASTELULLE OSANA OSAAMISEN JOHTAMISTA

JOHTAMISPARADIGMOJEN KAUTTA TULKITTUNA
TEORIATAUSTA ITSENSA JOHTAMISEN TARKASTELULLE ‘

OSANA OSAAMISEN JOHTAMISTA

T ITSENSA JOHTAMINEN KASITTEENA YLEISESTI
E L JA PUOLUSTUSVOIMISSA
o JOHTAMISEN NELIKENTTAAN TUKEUTUVA X ;
R ANALYSOINTI- JA TULKINTATYOKALU ITSENSA JOHTAMISEN KASITTEEN
I TUNNUSOMINAISUUDET STRATEGIALAHTOISESTI JA
A KOKONAISVALTAISESTI TARKASTELTUNA
ITSENSA JOHTAMISEN KASITTEEN LUKU 6
TUNNUSOMINAISUUDET PUOLUSTUSVOIMISSA
ITSENSA JOHTAMISEN TEOREETTINEN SYNTEES!
ITSENSA JOHTAMISEN KASITE
KASITEMAARITELMA PUOLUSTUSVOIMISSA sl
‘ JOHTAMISTA
PUOLUSTUSVOIMISSA
; ITSENSA JOHTAMISEN » TN
KASITEMAARITELMAN TESTAAMINEN
P ' - = ’ LUOTETTAVUUDEN ARVIOINTI
[ ITSENSA JOHTAMISEN KASITTEMAARITELMAN JA SEN A
T TAUSTAOLETUSTEN ARVIOINTI KAYTANTEIDEN KAUTTA JATKOTUTKIMUSTARPEIDEN
A TUNNISTAMINEN

TAYDENNETTY JA TARKENNETTU KASITEMAARITELMA
ITSENSA JOHTAMISESTA PUOLUSTUSVOIMISSA

Kuvio 3. Tutkimusasetelma ja tutkimusraportin rakenne.

Kuviossa 3 kuvatun tutkimusasetelman mukaista tarkastelua seuraten tutkimusrapor-
tin rakenne on jaettu johdantoon ja neljdin itsendiseen, mutta toisiaan tukevaan ka-
sittelylukuun sekd tutkimuksen summaavaan synteesiin. Tutkimusraportin johdan-
nossa esitellaan tutkimuksen kohteena oleva itsensa johtamisen kasite sekd avataan
valitut tieteenfilosofiset lihtokohdat kuvaamalla tarkka tutkimustehtiva ja tutkimuk-
sen teoreettiset lahtékohdat. Lisdksi johdannossa luodaan katsaus timin tutkimuk-
sen kannalta relevanttiin johtamisen ja johtajuuden alan aiempaan tutkimukseen,
jolla tarjotaan lipileikkaus tutkimuksessa kaytettyyn aineistoon. Tarkoituksena on
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nostaa esiin keskeisimmat hyodynnetyt johtamisen ja johtajuuden alan tutkimustee-
mat, joiden viitoittamina itsensd johtamisen kisitetta tarkastellaan.

Luvussa kaksi esitelldidn linsimaissa vallinneiden johtamisparadigmojen ja -nako-
kulmien evoluutio Puolustusvoimien johtamisen nikokulmasta viime vuosisadan
alusta aina 2020-luvun kynnykselle saakka, painottaen normaaliolojen toimintaympa-
ristoéd. Kronologisen katsauksen jilkeen tirkeimmit johtopaitokset tiivistetidn joh-
tamisen nelikentdn avulla. Ndin muodostetaan tarvittava esiymmirrys aiheesta aset-
tamalla puitteet niin osaamisen johtamisen kuin itsensi johtamisenkin késitetarkaste-
lulle. Tavoitteena on laatia analysointi- ja tulkintaty6kalu, joka luo edellytykset tutki-
musprosessin seuraavaan vaiheeseen etenemiselle.

Luvussa kolme kisitellidn osaamista ja osaamisen johtamista edellisessa luvussa esi-
tettyjen havaintojen ja johtopaatosten perusteella. Tavoitteena on tarkastella osaami-
sen ja osaamisen johtamisen yksilollisia, yhteisollisid ja organisatorisia ulottuvuuksia.
Tarkastelu perustuu valittujen siviili- ja sotatieteiden alojen tutkimusten sekd Puolus-
tushallinnon viranomaisasiakirjojen, kuten normien, raporttien ja suunnitelmien rin-
nakkaiseen hy6dyntimiseen. Kokonaisvaltaisen tarkastelun tuloksena luvussa kolme
muotoillaan osaamisen johtamisen kisitteen teoreettinen jasennys itsensi johtamisen
suhteen Puolustusvoimissa. Kyseinen osaamisen johtamisen jasennys esitetadn tun-
nistettujen osaamisen johtamisen ldhikisitteiden kautta johtamisen, organisaation
rakenteen, johtajuuden ja organisaation kulttuurin avulla. Pddmaiirini on vastata
ensimmiiseen kaksiosaiseen alatutkimuskysymykseen (ks. alaluku 1.4). Luvussa kol-
me muodostetut johtopaitokset auttavat myos hahmottamaan itsensd johtamisen
keskeisid osatekijoita luoden suuntaviivat tutkimuksen seuraavaan vaiheeseen jatka-
miselle.

Luvussa nelja itsensa johtamista tarkastellaan sekd yleisesti ettd Puolustusvoimien
kontekstissa. Luvuissa kaksi ja kolme esitetyt johtopaitokset ohjaavat itsensa johta-
misen kasitteen tarkastelua, joka perustuu siviili- ja sotatieteiden alojen tutkimusten
sekd Puolustusvoimien normien, ohjesidantdjen ja oppaiden seka oppikirjojen ja ope-
tusvihkojen kaltaisten viranomaisdokumenttien rinnakkaiseen hyodyntimiseen. Ase-
tetun tutkimustehtivin mukaisesti tavoitteena on luoda teoreettinen itsensi johtami-
sen kisitemairitelmd Puolustusvoimissa. Se toteutetaan vastaamalla toiseen kolmi-
osaiseen alatutkimuskysymykseen (ks. alaluku 1.4). Luku neljd luo lihtokohdat tut-
kimuksen empiirisessd osuudessa toteutettavalle teoreettisen itsensid johtamisen kisi-
temadritelmin arvioinnille.

Luvussa viisi tarkastellaan itsensd johtamista Puolustusvoimissa empirian nakokul-
masta itsensa johtamisen ldhikisitteiden ja kdytinteiden kautta. Empiirinen aineisto
on keritty sotatieteiden kandidaatin, sotatieteiden maisterin seki yleisesikuntaupsee-
rin tutkintoa suorittavien opiskelijoiden muodostamilta fokusryhmiltd. Empiirisen
aineiston avulla muodostettua itsensd johtamisen teoreettista kidsitemairitelmaa ja
sen laatimisen taustaoletuksia testaamalla paamaéarina on kolmanteen kolmiosaiseen
alatutkimuskysymykseen (ks. alaluku 1.4) vastaamalla tuottaa lopulliset perusteet
vastata asetettuun paitutkimuskysymykseen.

Luvussa kuusti esitetddn yhteenveto koko tutkimuksen tuloksista ja johtopaitoksista
yhtenidisen kokonaisuuden muodostamiseksi. Synteesissié myOs arvioidaan pida- ja
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alatutkimuskysymysten avulla muodostettujen vastausten sisaltoéd sekd otetaan kan-
taa tutkimuksen luotettavuuteen. Pddmadrind on tiivistdd tutkimustulokset, peilata
niitd suhteessa asetettuihin tutkimustavoitteisiin sekd tuoda esiin tunnistetut tarpeet
jatkotutkimukselle.

1.4 Tutkimuskysymykset

Tutkimustehtidvind on mairitelld itsensd johtamisen kdsite osana osaamisen johta-
mista Puolustusvoimissa. Tavoitteena on tunnistaa syvidjohtamisen, pedagogisen
johtamisen, toimintakyvyn, osaamisen sekd osaamisen johtamisen vilisid suhteita ja
rajapintoja itsensd johtamiseen nihden Puolustusvoimien kontekstissa. Kisitteiden
analysoinnissa edetddn johtamisen nelikenttid hyodyntden johtamisesta ja johtajuu-
desta osaamisen johtamisen kautta yhteen niiden osatekijadn — itsensd johtamiseen.

Laadullisessa tutkimuksessa tarkasteltavan ilmién hahmottaminen ja tutkimustehti-
vin muodostaminen ovat keskeisid, koko tutkimuksen lipileikkaavia prosesseja (vrt.
Palonen 1988, 138—141; Puusa & Juuti 2011, 51; Saunders ym. 2012, 562). On sel-
vii, ettd ehdottomien hypoteesien asettaminen ilman syvillistd perehtymisti moni-
vivahteiseen ja osin epdyhtendiseen aineistoon sekd osaamisen johtamisesta ettd it-
sensd johtamisesta olisi viistimattd rajoittanut aiheen tarkastelun liian suppeaksi
suhteessa asetettuun tutkimuspaimairaan (vrt. Palonen 1988, 139-141; Saunders
ym. 2012, 546-548; Sotkasiira 2015, 124-125). Hermeneuttista tutkimusprosessia
noudattaen tutkijan esiymmarrys jalostui syvillisemmiksi ymmarrykseksi aihealuees-
ta tarkastelemalla niin osaamisen johtamista kuin itsensd johtamista vuoroin laajem-
paa perspektiivia ja vuoroin yksityiskohtiin keskittyvdaa nikokulmaa hyodyntaen. (vrt.
Huhtinen 2002c, 36-37; Koskiaho 1990, 44; McAuley 2004, 195.) Lopulta tutkijan
saavuttama kokonaisvaltainen kisitys tutkittavasta aiheesta mahdollisti tarkoituk-
senmukaisten tutkimustavoitteiden ja -kysymysten maarittimisen (vrt. Palonen 1988,

139-141; Puusa & Juuti 2011, 51).

Asetettuun tutkimustehtdvddn vastaamiseksi madiritetty padtutkimuskysymys on:
Miki on itsensd johtamisen kisite osana osaamisen johtamista Puolustus-
voimissa?

Lisaksi tutkimustehtividn vastaamiseksi paatutkimuskysymyksestd johdettiin kolme
useampiosaista tarkentavaa alatutkimuskysymysti tarkastelunakoékulman rajaamisek-

si, jotka ovat

1. alatutkimuskysymys:

a) Mitkd ovat osaamisen johtamisen lahikésitteet Puolustusvoimissa?
b) Miten osaamisen johtaminen jasentyy itsensa johtamisen suhteen Puolus-
tusvoimissa?

2. alatutkimuskysymys:

a) Mitkd ovat itsensd johtamisen kisitteen yleiset tunnusominaisuudet ja
kuinka ne jasentyvit johtamisen nelikentin kautta tulkittuna?
b) Mitka ovat itsensd johtamisen tunnusominaisuudet sitd médrittavien lahi-

kisitteiden perusteella Puolustusvoimissa, ja kuinka tunnusominaisuudet
jasentyvat johtamisen nelikentin kautta tulkittuna?
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C) Miten itsensid johtaminen kasitteellistyy sitd mairittivien lahikasitteiden ja
tunnusominaisuuksien kautta Puolustusvoimissa?

3. alatutkimuskysymys:

a) Kuinka itsensia johtamisen kisite tunnetaan ja kuinka itsensi johtamista
harjoitetaan Puolustusvoimissa?

b) Soveltuvatko Puolustusvoimissa kiytettivit syvajohtamisen ja pedagogi-
sen johtamisen sekd osaamisen ja toimintakyvyn konseptit itsensa johta-
miseen?

C) Mitkd ovat itsensd johtamisen tunnusominaisuudet sen ldhikisitteiden

kiytinteiden ja teorian perusteella Puolustusvoimissa, ja kuinka ne jdsen-
tyvat johtamisen nelikentin kautta tulkittuna?

1.5 Tutkimusmenetelmat

Ei ole olemassa yhtd miirittya lihestymistapaa laadullisen aineiston analysoimiseksi,
kuten Saunders ym. (2012, 556) ovat todenneet. Useiden muiden laadullisten tutki-
musten (esim. Costas & Kirreman 2016; Hanén 2017; Hartikainen 2015; Nuoppo-
nen 2010) tavoin my6s tissd tutkimusprosessissa muodostettiin ja sovellettiin yksi-
l6llistd analyysimenetelméa sekd aineiston kisittelyssd ettd tulkinnassa. Asetetun tut-
kimuspaimairan ja teoreettisen viitekehyksen ohjaamana tutkimusmenetelmina kay-
tettiin sisallonanalyysia systemaattisen késiteanalyysin tapoja ja keinoja soveltaen.

1.5.1 Aineiston keruu

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston keruu ja aineiston analyysi ovat toisiaan tuke-
via vuorovaikutteisia prosesseja (Sotkasiira 2015, 136). Titen niin tutkimuksen ai-
neiston keruu, sen analysointi ja tulkinta kuin johtopaitosten verifiointikin tehtiin
osin rinnakkain. Aineiston keruuta saddeltiin analysoimalla ja tulkitsemalla lahdema-
teriaalia sekd muodostamalla alustavia johtopaiatoksia. (vrt. Saunders ym. 2012, 562.)
Niin pyrittiin kokoamaan riittdvin kattava aineisto, joka ei kuitenkaan olisi liian laaja
ja hankalasti hallittava (vrt. Ehrnrooth 1990, 39; Saunders ym. 2012, 546-548).
Avaintekija oli joustavuus tiukan lineaarisuuden sijaan, mika yleensikin on luonteen-
omaista laadulliselle tutkimukselle (Saunders ym. 2012, 163).

Perinteisesti ldhdekrititkissd painotetaan primairilihteiden ensisijaisuutta luotetta-
vuustarkastelussa. Asia ei kuitenkaan ole aivan yksiselitteinen; Feyerabend (1993, 51)
on esittinyt, ettd tietyssd mielessd kaikki ldhteet ovat turmeltuneita. Ndin ollen pri-
maari- tai sekundéirilahteet vilittavat aina joko osittaista tai tietylld tavalla painottu-
nutta tietoa. Sen vuoksi lihdeaineistoa pitadkin tarkastella suhteutettuna kontekstiin
ja tutkimustehtaviin (Palonen 1988, 132). Yhtialtd tutkimuskysymysten muodosta-
minen rajaa aineiston keruuta, mutta toisaalta koottu aineisto seka tutkijan kokemus
ja osaaminen ohjaavat pai- ja alatutkimuskysymysten muokkaamista. Sen vuoksi
aineiston keruu ja tutkimuskysymysten muodostaminen on toteutettu osittain paal-
lekkaisind prosesseina. (vrt. Palonen 1988, 130-135.) Luotettavuuden takaamiseksi
on silti pyritty kayttamaan tutkimuksen ydinaineistona yleisesti hyviksytyn lahdekri-
tilkin mukaisesti pateviksi katsottavaa lihdemateriaalia.
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Tamin tutkimuksen kirjallisen aineiston keruu on aloitettu 2010-luvun alkupuolella.
Alustava aiheeseen perehtyminen kaynnistettiin tarkastelemalla kadetti- ja merikadet-
tikurssien opiskelijavalintoja osana Puolustusvoimien osaamisen johtamista (esim.
Penttinen 2014, 2015). Luonteva jatkumo syvillisempaidn ymmarrykseen oli vuosien
2015-2017 aikana laadittu yleisesikuntaupseerikurssin diplomityé (Penttinen 2017)
itsensi johtamisesta, joka varsinaisesti aloitti syventymisen itsensd johtamiseen ollen
osa nyt raportoitavaa tutkimusprosessia.

Viimeinen tahin tutkimukseen liittyva kaksivaiheinen aineiston hankinta- ja tarkas-
tuskierros toteutettiin 2018-2022. Ensimmadisessd vaiheessa 2018—2020 kerittiin
sekd empiirinen aineisto ettd kartoitettiin sen hetken uusimpia viranomaisdokument-
teja ja tieteellisia lehtiartikkeleita ajan tasalla olevan niakékulman varmistamiseksi ja
ennen kaikkea empiirisen aineiston analysoinnin tueksi. Hankinta- ja tarkastuskier-
roksen toisessa vatheessa 2021-2022 teoreettinen aineisto paivitettiin vield viimeisen
kerran ennen tutkimuksen loppuun saattamista. Painopiste vuosien 2021-2022 aika-
na toteutetussa aineiston keruussa oli itsensd johtamista kisittelevin materiaalin ja
Puolustusvoimien normien ajantasaisuuden varmistamisessa. Padmairind oli opti-
moida tissd tutkimuksessa esitettdvien johtopditosten taustalla olevan lihdemateri-
aalin luotettavuus ja uskottavuus.

Lipi pitkdkestoisen ja monivaiheisen prosessin systemaattisessa tiedonhaussa on
hyédynnetty MPKK-Finna-tietokantaa, JSTOR-palvelua, Scopus-viitetietokantaa
sekd Puolustusvoimien asianhallintaportaalia (PVAH) ja asiantuntijahenkilostod. Ai-
neiston haussa kaytetyt paikisitteet ja -termit olivat seuraavat: osaaminen (competence,
knowledge), osaamisen johtaminen (competence and knowledge management), itsensd jobtaminen
(self-leadership, self-management), toimintakyky (action competence), syvdjohtaminen (deep lea-
dership) ja pedagoginen jobtaminen seka pedagoginen johtajuus (pedagogical leadership).

Kirjallisen aineiston keruuta siaadeltiin sisallonanalyyttisesti systemaattisen kasiteana-
lyysin keinoin toteutetussa vuorovaikutteisessa prosessissa (vrt. Sotkasiira 2015,
136), joka mahdollisti kattavan, mutta ennen kaikkea hallittavissa olevan aineistoko-
konaisuuden muodostamisen (vrt. Ehrnrooth 1990, 39; Saunders ym. 2012, 546—
548). Tutkimukseen valikoitunut aineisto sisaltda lihteitd aina viime vuosisadan alus-
ta vuoteen 2022 saakka. Vaikka Saunders ym. (2012, 82—83) jakavat kirjalliset ldhteet
kolmeen alkuperiisasteeseen pohjaavaan laatukategoriaan (primairiset-, sekundairi-
set- ja tertiddriset-aineistot), niin tdssd tutkimuksessa lihteen julkaisuajankohtaa ja
kiyttoyhteyttd on pidetty myGs keskeisind aineiston tarkastelua mairittivind kritee-
reind. Niin ollen kadytettavissa olleet tietoldhteet arvotettiin alkuperaisyysasteen lisak-
si vakiintuneita, vallitsevia tai ennakoivia kisityksid esittaviksi aineistoiksi.

Kaytannossa aihealueesta julkaistut klassikkoasemaan nousseet teokset ovat vakiin-
tuneiden kasityksien ldhteitd. Vallitsevia kasityksid puolestaan on etsitty padosin
opinnaytetoistd, tutkimusraporteista, viranomaisdokumenteista seka tieteellisistd ar-
tikkeleista. Puolustusvoimien viimeisimmat viralliset dokumentit seki tieteelliset ar-
tikkelit, jotka eivit pelkdstaan kuvaile nykyisyyttd, vaan hahmottelevat tulevaa, ovat
olleet ennakoivien kisitysten tietoldhteina.

Ajallisesti varsin laajaan kirjallisen 1dhdeaineiston otantaan paidyttiin kaksitahoisesta
syystd. Ensinnidkin se tarjosi aidosti riittdvin ymmarryksen tukittavan ilmién taus-
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toista, mikd ohjasi osaltaan laadukkaan ydinaineiston mdiarittimiseen ja keruuseen.
Toiseksi tutkimuksen uskottavuuden ja luotettavuuden nikoékulmasta aineiston ana-
lysointi- ja tulkintavaiheessa oli mahdollista keskittyd tieteellisten kriteerien mukai-
sesti hyviksyttivina pidettaviin lahteisiin.

Kirjallisen lihdeaineiston lisaksi tutkimuksessa kerittiin empiiristd aineistoa kysely-
tutkimuksen ja sitd seuranneiden ryhmikeskustelujen avulla keviin ja kesin 2020
aikana. Riittdvin kattavan empiirisen aineiston takaamiseksi muodostettiin kolme 6—
8 henkilon fokusryhmidi (vrt. Davies 2010, 128—129) sotatieteiden kandidaatin, sota-
tieteiden maisterin sekd yleisesikuntaupseerin tutkintoa suorittavista opiskelijoista.
Kukin tutkintotasoittain muodostettu asiantuntijajoukko osallistui verkkokyselyyn ja
ryhmakohtaisiin keskusteluihin luvussa viisi kuvatulla tavalla.

1.5.2 Aineiston analyysi

Kuten Salo (2015, 168-169) on tuonut esiin, sisillénanalyysin voidaan sanoa kasit-
teellisesti edustavan hyvin laajaa ja epamaaraista kokonaisuutta. Kaytinnossa yhteista
eri sisidllénanalyyseille on ainoastaan sisaltd, siind missd aineistot, aineistojen tarkas-
teluun sovelletut lihestymiskulmat ja teoreettiset lihtokohdat ovat sen sijaan tutki-
muskohtaisia. Erds tapa jasentdd sisillonanalyysia tutkimusmenetelmind on hy6dyn-
tad sitd joko induktiivisesti kategorioiden muodostamiseen tai deduktiivisesti katego-
rioiden kiytt66n (Salo 2015, 171; ks. my6s Saunders ym. 2012, 548-549). Tissd tut-
kimuksessa on valittu aineiston analysoinnin menetelmiksi deduktiivista lihestymis-
tapaa edustava teoriaohjaava sisallénanalyysi (vrt. Salo 2015, 181-183; Saunders ym.
2012, 578-581), jossa sovellettiin systemaattisen kisiteanalyysin tapoja ja keinoja
(vrt. Nuopponen 2010). Toisin sanoen tutkimukseen koottu teoreettinen ja empiiri-
nen aineisto maaritettiin ja luokiteltiin teorian kautta (vrt. Salo 2015, 181).

Pelkistaen sisallonanalyysissa oli kyse aineiston ajattelemisesta yhdessé teorian kanssa
(vrt. Salo 2015, 180—181). Salon esille tuomia nikokohtia teoriaan tukeutuvasta sisél-
l6nanalyysista tiydennettiin ensinnikin Nuopposen (2010, 2020) ajatuksilla syste-
maattisesta kasiteanalyysista osana tutkimusprosessia, mutta my6s Saundersin ym.
(2012, 556-5606), Nadinin ja Cassellin (2004) sekd Palosen (1988) nikemyksilld ai-
neiston analyysista ja tulkinnasta. Aineisto kiinnitettiin johtamisen paradigmoista ja -
nikékulmista muodostettuun teoreettiseen taustaan, jota vasten jasennettiin johta-
misen, johtajuuden, osaamisen johtamisen ja itsensd johtamisen kasitteitd sekd ldhi-
kasitteita johtamisen nelikenttda soveltaen (vrt. Salo 2015, 181-183). Systemaattisen
kisiteanalyysin tarjoamia tyovilineitd hyodyntivi sisillonanalyysi mahdollisti uusien
ajatusrakennelmien 16ytimisen Puolustusvoimien osaamisen johtamisesta itsensd
johtamisen kautta. Aineiston keruun eri vaiheisiin liittyen aineiston analyysi tehtiin
kolmivaiheisesti ja raportoitiin kaksivaiheisesti, mikd mahdollisti alustavien tutkimus-
tulosten vilittomin saattamisen laajempaan kiytt66n Puolustusvoimien johtamisen
kannalta tirkedksi tunnistetusta aiheesta (ks. Padesikunta 2016b, 27-29; 2022, 171).
Ensimmaiinen analyysivathe suoritettiin englannin kielelld ja raportoitiin vuonna
2017 (Penttinen 2017). Tuon analyysivaiheen jatkumona osana titd suomen kielelld
julkaistavaa tutkimusraporttia aineisto on vield analysoitu kahteen kertaan. Ensim-
miinen noista analysointikerroista perustui vuosina 2018-2020 tiaydennettyyn kirjal-
liseen ldhdemateriaaliin sekd vuonna 2020 fokusryhmien avulla hankittuun empiiri-
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sen aineistoon, kun taas toinen ja viimeinen aineiston analyysi suoritettiin vield vuo-
sina 2021-2022 tehdyn kirjallisen lahdemateriaalin tiydennyksen jilkeen.

Kaytinnossd, hermeneuttisen kehdn periaatteita noudattaen, timin tutkimuksen
sisallonanalyysissa systemaattista kisiteanalyysia sovellettiin sekd teoreettisen viiteke-
hyksen kisitteiston mairittimiseen ettd tutkimusaineiston koostamiseen, analysoin-
tiin ja tulosten esittimiseen. Lisiksi systemaattisen kisiteanalyysille ominaiseen ta-
paan havainnollistavia kuvioita ja taulukoita kaytettiin niin tutkimuksen raportoinnin
tukena kuin keskeisend operointimenetelméina osana sisallonanalyysia ja systemaat-
tista kisitteiden tarkastelua (vrt. Nuopponen 2020, 119), mahdollistaen tarkastelta-
vien kisitteiden ja niiden muodostamien kisitejirjestelmien lipindkyvin mairittelyn
ja kuvaamisen (Nuopponen 2020, 97). Toisin sanoen systemaattisen kasiteanalyysin
voidaan katsoa tarjonneen tarkoituksenmukaisia tapoja ja keinoja monitahoistenkin
kisitteiden ja niiden vilisten suhteiden yksityiskohtaiseen selkeyttimiseen, jasentdmi-
seen ja tulkintaan (vrt. Nuopponen 2020, 119).

Kisitteet eivit ole irrallisia, vaan ne kuvaavat toimintaympiristoddn aina tietystd na-
kokulmasta, kuten Rantapelkonen ja Koistinen (2016, 1) ovat tuoneet ilmi sotatieteel-
lisid kisitteitd kartoittavassa teoksessaan. Rantapelkosen ja Koistisen (2016, i) mu-
kaan systemaattinen tapa analysoida kasitteitd auttaa mallintamaan tarkasteltavaa
lmi6td omassa kontekstissaan, mika tissd tutkimuksessa tarkoitti itsensd johtamisen
teorioiden ja kdytinteiden jasentimistd ja tulkitsemista osana Puolustusvoimien
osaamisen johtamista. Niiniluoto (1997, 155) on puolestaan todennut, ettd maaritel-
mit ovat oleellinen osa tieteellista kisitteiden muodostamista. Mairitelmit ovat ka-
sitteiden kielellisia kuvaksia, jotka voidaan jakaa stipulatiivisiksi ja deskrptiivisiksi
taulukossa 2 esitetyn mukaisesti. Stipulatiivisia méaritelmia kaytetaan uusien kielellis-
ten tai symbolististen merkitysten muodostamiseksi. Samoin vanhentuneet tai epa-
maariiset kisitteet voidaan korvata stipulatiivisilla maaritelmilla. Sitd vastoin olemas-
sa olevien kisitteiden vakiintuneet merkitykset ilmaistaan deskriptiivisilli maaritel-

milla (Niiniluoto 1997, 156, 158-161).

Taulukko 2
Miiritelmien lajit kisitteenmuodostuksessa
Maaritelman laji Perusominaisuus Patevyyden kriteeri

nominaalimaaritelma  kielellinen sopimus kéyttokelpoisuus

STIPULATIIVINEN I merkityksen rajaaminen  systemaattinen
eksplikaatio o . )

Ja tasmentaminen voima

analyyttinen sama intensio analyyttisesti tosi

DESKRIPTIIVINEN ei-analyyttinen sama ekstensio synteettisesti tosi

(Mukaillen Niiniluoto 1997, 159.)

Tiaten asetettuun tutkimustehtidvian perustuen itsensi johtamisen kasitteen maarit-
timiseksi osana osaamisen johtamista Puolustusvoimissa, kisitteiden operointi teh-
tiin niin stipulatiivista kuin deskriptiivista mairitelmiulottuvuutta hyédyntden. Sys-
temaattisen kisiteanalyysin menetelmien soveltaminen aloitettiin valitsemalla tarkas-
teltavaksi kasitteeksi itsensd johtaminen osana osaamisen johtamista Puolustusvoi-
missa. Tavoitteena oli kasitemaaritelmiin tukeutuen selvittda ja kuvailla itsensa joh-
tamisen konseptin eri ilmentymis- ja kayttOtapoja sekd niiden tarkoituksenmukai-
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suutta Puolustusvoimissa, lisiten ymmarrystd osaamisen johtamisesta itsensi johta-
misen nakokulmasta tukien johtamisen ja johtajuuden kehittimista sotatieteiden tie-
teenalana. (vrt. Nuopponen 2010, 254.)

Itsensi johtamiseen perehdyttiin lihestymailld sitd osana osaamisen johtamista. Maa-
ritetyn tutkimustavoitteen saavuttamiseksi kokonaiskuva itsensd johtamisesta seka
osaamisesta ja osaamisen johtamisesta luotiin tutustumalla aitheeseen yhtaalta yksilol-
lisestd, yhteisollisesti ja organisaatiollisesta perspektiivistd, mutta toisaalta myos joh-
tamisen ja johtajuuden transaktionaalisen ja transformationaalisen ulottuvuuden
kautta. Itsensd johtamisen yleisen tarkastelun perustana toimivat alaluvussa 1.2 esi-
tellyt ja liitteeseen 1 kootut erikseen wvalitut kisiteméaritelmat. Puolustusvoimien
konteksti huomioiden sotatieteiden aloista keskityttiin erityisesti johtamiseen ja soti-
laspedagogiikkaan, minkd myo6ta kisitystd itsensd johtamisesta osaamisen johtamisen
nikokulmasta rakennettiin osaamisen, toimintakyvyn ja syvdjohtamisen sekd peda-
gogisen johtamisen kasitteiden avulla. (vrt. Nuopponen 2010, 252—255.) Puolustus-
voimien osaamisen johtamisen ldhikisitteiden tunnistamisen seki jdsentimisen pe-
rustana kiytetty sotatieteellinen aineisto on koottu liitteeseen 2 ja syvajohtamisen,
pedagogisen johtamisen, osaamisen ja toimintakyvyn tarkastelun perustaksi valitut
lihtokohtakasitemairitelmit on koottu liitteeseen 3.

Aineiston koostaminen, analyysirungon luominen ja analysointi jakaantuivat kol-
meen piadvaiheeseen, jotka olivat aineiston supistaminen, aineiston ryhmittely ja
yleistiminen ryhmitellystd aineistosta (vrt. Saunders ym. 2012, 564-5606; ks. my0s
Nuopponen 2010, 254). Vaiheistetulla sisallonanalyysilla pyrittiin takamaan seka tiet-
ty analyyttisyys ja kriittisyys ettad antamaan aikaa asioiden tarkastelulle ja pohdiskelul-
le tulkinnan tempoa saitelemalld (vrt. Salo 2015, 179-180). Aineiston supistamisen
tavoitteena oli tiivistda tietosisdltd priorisoimalla, yksinkertaistamalla ja yhdistelemal-
14 koottua aineistoa (vrt. Saunders ym. 2012, 564). Aineiston maaraa supistettiin joh-
tamisparadigmoja ja -nakokulmia kisittelevan teoreettisen viitekehyksen ohjaamana.
Niin ollen aineistosta valittiin osaamisen johtamista ja itsensid johtamista koskien
mdédrityt avainsanat johtamisen nelikenttia soveltaen.

Avainsanoiksi valittiin seuraavat termit:

— transaktionaalinen (#ransactional), joka korostaa johtamisen ja organisaatiora-
kenteen osatekijoita

— transformationaalinen (fransformational), joka korostaa johtajuuden ja organi-
saatiokulttuurin osatekijoitd

— johtaminen (management), joka tarkentaa transaktionaalisuutta johtamisen ja
organisaatiorakenteen kautta

— johtajuus (ladership), joka tarkentaa transformationaalisuutta johtajuuden ja
organisaatiokulttuurin kautta

— vksilo (ndividual), joka tarkentaa johtamista ja johtajuutta yksilon ndkokul-
masta

— organisaatio (organization, organisation), joka tarkentaa johtamista ja johtajuutta
yhteison ja organisaation nakékulmasta.
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Toisin sanoen tiivistimalld ja muokkaamalla aineistoa mahdollistettiin validin tarkas-
telukulman valinta avainsanojen avulla, mika oli edellytys aineiston edelleen ryhmit-
tamiselle seuraavassa vaiheessa.

Aineiston ryhmittelyssi tietosisaltd kategorisoitiin hierarkkisesti kaytettyjen avainsa-
nojen avulla (vrt. Nadin & Cassell 2004, 272-274). Ylimmin kategorian koodeina
olivat transaktionaalinen ja transformationaalinen. Keskimmaiisen tason koodeina
puolestaan kiytettiin johtamista ja johtajuutta, kun alimman tason koodeina olivat
yksil6 ja organisaatio. Alin taso sisilsi myos yhteisollisen nidkokulman. Ryhmittely
suuntasi jatkoperehtymisti aineistoon ohjaten ryhmittelyyn pohjautuvaa yleistaimista.

Ehyen aineistokokonaisuuden rikkominen ja koodaaminen omiksi osakokonaisuuk-
siksi viistimdttd ohjaa perinteiseen objektiivista todellisuutta korostavaan sisil-
lonanalyysiin (Salo 2015, 177). Tassa tutkimuksessa valittuun tulkitsevaan otteeseen
nojaten absoluuttisuuden sijaan suhteellisen todellisuuskisitteen vuoksi tehtyd koo-
dausta hyédynnettiin kuitenkin vain keinona systemaattisesti ja analyyttisesti tarkas-
tella teoreettista ja empiiristd aineistoa eri nakokulmista. Niin ollen luokittelun paa-
madrind oli erilaisten lihestymistasojen Ioytdminen valmiiden johtopiditosten sijasta.
(vrt. Salo 2015, 178—180.) Ryhmittelyn avulla luotiin kolmitasoinen tarkastelupers-
pektiivi, jolla kyettiin hallitusti kasitteleméddn aineistoa analyysin eri vaiheissa.
Uloimman tarkastelutason muodostivat transaktionaalinen ja transformationaalinen
ulottuvuus. Niiden kautta nikymi aineistoon oli laajin. Keskimmiisen ja ldhimmin
tason kategoriat puolestaan suuntasivat aineiston tarkastelua kohti kapeampaa ja
yksityiskohtaisempaa analyysia. Niin ollen yksilon ja organisaation tarjoama nakyma
oli tarkin, ja sitd oli mahdollista tarkastelun eri vaiheissa laajentaa niin johtamisen
sekid johtajuuden kuin transaktionaalisen sekd transformatioionaalisen perspektiivin
avulla. Muodostetut tarkastelutasot loivat edellytykset kattavaan aineiston analysoin-
tiin hermeneuttisen tutkimusprosessin eri vaiheissa (vrt. Saunders ym. 2012, 562;
Sotkasiira 2015, 127).

Ryhmitelty aineisto yleistettiin johtamisparadigmoista ja -nakokumista muodostet-
tuun teoriataustaan tukeutuneeseen kisitteiden jasentimiseen ja taulukointiin johta-
misen nelikenttdd hyédyntien (vrt. Saunders ym. 2012, 564-566). Piamaird oli tun-
nistaa johtamisen ja johtajuuden, osaamisen johtamisen ja itsensd johtamisen valisid
suhteita ja rajapintoja niin yleisesti kuin Puolustusvoimissa. Samalla tavoitteena oli
sekd luoda ettd sen jilkeen empiirisen aineiston avulla arvioida ja verifioida teo-
riasidonnaisia johtopditoksid tarkastelluista kisitteista.

Aineiston systemaattisessa tarkastelussa ja analysoinnissa korostettiin kaksisuuntaista
tulkintaprosessia, jossa ilmaistun tekstin tason operointi tehtiin aina ottamalla huo-
mioon tekstien kayttotarkoitus- ja laatimiskontekstit. Samoin myds empiiristd aineis-
toa analysoitaessa ja tulkittaessa, sovellettiin edelld kuvattua periaatetta, jossa kukin
fokusryhma asemoitiin omaan kontekstiinsa palveluskokemuksen avulla. Niin tul-
kintaprosessissa oli mahdollista edeté ilmitekstistd kontekstiin ja painvastoin toisiaan
taydentavina lihestymistapoina (vrt. Palonen 1988, 61—-62). Sisillonanalyysin tarkoi-
tuksena oli tunnistaa valitusta aineistosta sekd vakiintuneita ja vallitsevia ettd enna-
koivia nikékulmia tutkittavasta ilmiostd, jotta paittelyvaiheessa kyettiin muodosta-
maan cheita tulkintoja. On selvai, etta tutkijan kokemus ja osaaminen ohjasivat pai-
telmien tekoa, mika vaistimitta vinoutti aineiston kayttod jonkin verran. Toisaalta
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tutkijan subjektiivisen otteen ansiosta oli kuitenkin mahdollista kohdentaa tarkaste-
lua tarkoituksenmukaisella tavalla, mika oli valttimatonti ydinaineiston poimimiseksi
monikerroksisesta tietoaineksesta pitevien paitelmien tekemiseksi. Palosta (1988,
49-53) mukaillen tutkimuksen analysointiprosesseissa sovellettu tulkintamenetelma
perustui kolmiulotteiseen arviointiin, jossa kisiteltdvisti aineistosta tunnistettiin jo-
ko keskenddn tai tutkijan kisityksien kanssa yhdenmukaisia ja vastakkaisia nikemyk-
sid sekd verrattiin niiden ldhteitd toisiinsa tarkoitus- ja laadintakontekstit huomioi-
den. Jokaista poimittua nikemystd pyrittiin arvioimaan mahdollisimman yhdenmu-
kaisesti, minkd jilkeen muodostettiin johtopditoksid suhteutettuna asetettuihin pda-
ja alatutkimuskysymyksiin seki teoreettisiin lahtokohtiin.

Koska osaamisen ja osaamisen johtamisen kisiteiden kautta itsensd johtamisen kasit-
teen kaytto- ja sovellusperiaatteiden selvittimiseen syventynyt analysointi- ja tulkin-
taprosessi tehtiin hermeneuttisen kehan mukaisesti, niin itsensid johtamista ja sen
lihikisitteitd tarkasteltiin osin rinnan ja yhdenaikaisesti. Teoreettinen itsensi johta-
misen kisite Puolustusvoimissa muodostettiin keskittymailld itsensd johtamisen kasit-
teen maaritettyihin tunnusominaisuuksiin, joita jasennettiin soveltamalla johtamisen
nelikenttimallia. Teoreettisen osuuden jatkumona muodostettu itsensd johtamisen
kasitemadritelma arvioitiin, ja tiydennettiin empiirisen aineiston avulla (vrt. Nuop-

ponen 2010, 254-256).

Vaikka aineiston keruu-, analysointi- ja tulkintaprosessit eivit edenneet tdysin krono-
logisesti, niin raportoinnissa on sekd pyritty erottelemaan ettd jasentelemiin rinnak-
kaiset, toisiinsa liittyvit ja yhdenaikaiset vaiheet, jotta analysointi, tulkinnat ja johto-
paitokset on voitu kuvata mahdollisimman selkeédsti ja ymmarrettavasti. Johtopai-
tokset ja tutkimustulokset on pyritty tiivistimain taulukoihin ja kuvioihin (vrt.
McAuley 2004; Nuopponen 2020).

1.6 Tutkimuksen ldhteet ja aiempi tutkimus

Tamin tutkimuksen lihdemateriaali voidaan jakaa aihealueittain asetettuun tutki-
musasetelmaan perustuen kolmeen padkategoriaan, jotka ovat: johtaminen ja johta-
juus, osaamisen johtaminen seki itsensd johtaminen. Kategorioinnin mukaisesti ero-
teltu lihdemateriaali arvotettiin vield osana aineiston keruuta alkuperisyysasteisuu-
tensa ohella joko vakiintunutta, vallitsevaa tai ennakoivaa kisitystd edustavaksi tieto-
aineistoksi (ks. alaluku 1.5.1).

Lihdemateriaalin johtamiseen ja johtajuuteen luokitellun aineiston avulla muodos-
tettiin perusta teoriasidonnaiselle analyysille tarkastelemalla johtamisparadigmoja ja -
nikokulmia 1900-luvun alusta aina 2010-luvulle asti. Tieteellisen liikkeenjohdon
(taylorismi), ihmissuhdekoulukunnan, organisaatiorakenneanalyytikkojen, organisaa-
tiokulttuuriteorioiden, innovaatioteorioiden, markkinarationalismin seka hyvinvointi-
johtamisen periaatteita ja ilmentymistd kartoitettiin muun muassa Seeckin Johtamisopit
Suomessa: taylorismista innovaatioteoriothin -teoksessaan (2015) esittelemien nikemysten
pohjalta. Alun perin vuonna 2008 julkaistussa ja sittemmin péivitetyssd vaitoskirjas-
saan Seeck on kisitellyt eri johtamisparadigmojen avulla 1900-luvun alusta alkaen
kansainvilisesti merkittdvimpien johtamisoppien syntyd ja niiden levidmistd Suo-
meen. Kokonaisvaltainen tarkastelu tuo esiin, kuinka eri vuositkymmenini valta-
asemassa olleet johtamisparadigmat ovat kehittyneet ja vakiinnuttaneet asemansa
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hiljalleen teorian ja kdytinnén vuoropuhelun kautta. Yksikain johtamisparadigma ei
kuitenkaan ole ollut korvaamaton, vaan johtaminen ja johtajuus ovat olleet jatkuvas-
sa muutoksessa ammentaen vaikutteita niin menneisyydestd, nykyisyydestd kuin tu-
levaisuudenkin niakymistd. Toisaalta paradigmapohjaisessa tarkastelussa on keskitytty
perinteiseen johtajakeskeiseen nakokulmaan, joka ei sisélld johtamisen ja johtajuuden
post-sankarillista ulottuvuutta.

Johtamisparadigmojen tarkastelua tdydennettiin muun muassa sekd Guillénin (1994),
Saksin (2013), Virtaharjun (2016) ja Nissisen (2001) tutkimusten ettd valittujen tie-
teellisten artikkeleiden avulla. Guillénin (1994) teos Models of Management. Work,
Aunthority, and Organization in a Comparative Perspective kasittelee tieteellisen litkkeenjoh-
don, ihmissuhdekoulukunnan ja organisaatiorakenneanalyyttisen paradigmojen joh-
tamisoppien omaksumista kahdessa organisoimiseen tihdanneessa korporatistisessa
yhteiskunnassa, Espanjassa ja Saksassa, sekd kahdessa yksilokeskeisemmaissa liberaa-
lidemokraattisessa yhteiskunnassa, Isossa-Britanniassa ja Yhdysvalloissa. Tutkimus
osoittaa kahden yhteiskuntaparin kesken selvin eroavaisuuden, siind kuinka johtami-
sen ja johtajuuden oppeja niissd on niin ajallisesti kuin sisall6llisestikin omaksuttu.
Saksin (2013) viitoskitja Jobtajat toimialamurroksen keskidssa. Suomalaisen finanssialan
Ylimmidn jobdon selontekoja jobtajundesta on puolestaan suomalaista johtajuutta 26 finans-
sialan johtoryhmitason edustajan avulla tarkastellut tutkimus. Tutkimuksensa, jonka
padmairand oli johtajuuden ilmién laajempi ymmirrys, teoreettisen viitekehyksen
Saksi on rakentanut johtamisen paradigmoista ja johtamistutkimuksen kehityskaares-
ta 1900-luvulta 2000-luvulle. Tutkimus todentaa johtamisen ja johtajuuden muutosta
suomalaisissa finanssialan yrityksissid aiempaa ihmiskeskeisempian suuntaan ja nos-
taa johtajuuden ydinajatukseksi jatkuvan johtajana kehittymisen. Vaikka niin
Guillénin (1994) kuin Saksinkin (2013) tarkastelujen voidaan siind mielessa sanoa
edustavan perinteistd johtamistutkimusta, ettd molemmat lahestyvit athetta johtaja-
keskeisesti (ks. esim. Virtaharju 2016, 11-15), niin tarjoavat ne tarkoituksenmukaisen
verrokkindkokulman johtamisparadigmojen kehityskulusta monipuolistamaan ja
varmentamaan tamin tutkimuksen kisiteanalyysia ohjaavaa teoriataustaa.

Virtaharju (2016) puolestaan jisentdd laatimassaan Making Leadership. Performances,
Practices, and Positions that Construct Leadership -viitéskirjassaan johtajuuden muotou-
tumiseen vatkuttavia tekijoitd. Johtajuutta lihestytdan myoOnteisend ja menestystd
edistivind ilmiénd, mutta aiemmin tehtyjen tutkimusten valtavirrasta poiketen Vir-
taharju (2016) nikee johtajuuden siind mielessi eri tavalla ja laajemmin, ettd johta-
juutta el tulkita jonkin yksilon ansioksi ja sen tuomaksi johtaja-asemaksi. Virtahatrjun
(2016) mukaan johtajuus sen sijaan kumpuaa kontekstista, jolloin se ei ole irrallinen
ja vain johtajaan liittyvd ilmio. Vaikka myos Nissisen viitostutkimus Military ea-
dership. A Critical Constructivist Approach to Conceptualizing, Modeling and Measuring Milita-
ry Leadership in the Finnish Defence Forces lihestyy johtamista johtajuuden nakokulmas-
ta, niin toisin kuin Virtaharju, Nissinen (2001) nojaa tutkimuksessaan yksinomaan
johtajakeskeiseen johtajuuskisitykseen. Viitoskirjassaan Nissinen (2001) esittelee
kehittelemansa ithmisten johtamista ja johtamiskédyttdytymista korostavan syvijohta-
misen, joka perustuu organisaatiokulttuuriteorioiden paradigman aikakaudella suosi-
oon nousseeseen transformationaaliseen johtamiseen. Syvdjohtaminen, jossa sovelle-
taan transformationaalista johtamista syvaoppimiseen ja suomalaiskansallisen kult-
tuurin kiinnitettynd, on ollut jo kahden vuosikymmenen ajan Puolustusvoimien esi-
mies- ja vuorovaikutusvalmennuksen sekd varusmiesten johtaja- ja kouluttajakoulu-
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tuksen perusta. Niin ollen Virtaharjun (2016) ja Nissisen (2001) tutkimukset toimi-
vatkin seki toisiaan tdydentivind ettd haastavina tulkintoina johtajuudesta jasennet-
tiessd johtamisparadigmojen evoluutiota.

Eri johtamisparadigmojen oppien omaksumista ja kidytt66n ottamista Puolustusvoi-
missa tarkasteltiin seki sotatieteellisten julkaisujen ettd viranomaisasiakirjojen, kuten
Puolustusvoimien normien ja oppaiden avulla. Tieteellinen liikkeenjohdon (taylo-
rismi), ihmissuhdekoulukunnan, organisaatiorakenneanalyytikkojen ja organisaa-
tiokulttuuriteorioiden osalta tarkastelun ytimen muodostivat Pitkdsen vuonna 2010
Maanpuolustuskorkeakoulun Johtamisen ja sotilaspedagogiikan laitoksella laatima
raportti Raubanajan johtamisopit Puolustusvoimissa 1980—2008 seka Padesikunnan julkai-
semat Sotilasjohtaja. osa. 1. Jobtamisen perusteita (Luonnos)-, Sotilasjobtaja. 11 osa. Joukkoyk-
sikin johtaminen (Luonnos)- ja Sotilasjobtaja. 111 osa. (Kdsikirjoitus) -oppaat yhdessa
PVOHJEK-PE Puolustusvoimien toiminta -normin kanssa.

Vaikka Pitkinen (2010) tarkastelee raportissaan nimenomaan johtamisoppien kehi-
tystd Puolustusvoimissa kolmen vuosikymmenen aikana 1980-luvulta 2010-luvun
taitteeseen saakka, kuvaa hidn my6s lyhyesti johtamisen periaatteita ennen 1980-
lukua. Painopiste tiiviissd ja yleiselld tasolla pidattaytyvissd raportissa on kuitenkin
Puolustusvoimien normaaliolojen sotilasjohtamisessa 1990- ja 2000-luvuilla, jolloin
Puolustusvoimissa on otettu kiyttéon tulosjohtaminen, laatujohtaminen, syvijohta-
minen ja strategiseen johtamiseen pohjaava strateginen suunnittelu. Pitkdnen (2010)
alleviivaa litketaloustieteellisten oppien omaksumisen olleen huomattavan suuri
muutos Puolustusvoiminen normaaliolojen johtamiselle, mikd on vaistimattd eriyt-
tanyt normaaliolojen ja poikkeusolojen sotilasjohtamista toisistaan. Painvastoin kuin
normaaliolojen johtaminen, on poikkeusoloissa noudatettava operatiivinen johtami-
nen sailyttanyt luonteensa varsin mekaanisena, hierarkkisena ja nopeaan toimeenpa-
noon keskittyvina johtamismallina.

Sotilasjobtaja. I osa. [obtamisen perusteita (Luonnos)-, Sotilasjobtaja. Il osa. Joukkoyksikon
Jobtaminen (Luonnos)- ja Sotilasjobtaja. 111 osa. (Kdsikirjoitus) -oppaat peilaavat suomalai-
sen sotilasjohtamisen taitekohtaa taustoineen ajoittuen juuri normaaliolojen johtami-
sen suuren murroksen kynnykselle 1980- ja 1990-lukujen vaihteeseen. Padesikunnan
toimesta kidyttoon otetuista oppaista ensimmadinen kasittelee johtamisen perusteita
yleiselld tasolla, ja sen painopiste on normaaliolojen toiminnassa (Padesikunta 1995).
Kirjasarjan toinen ja kolmas osa puolestaan tdydentivit sekd syventdvit ensimmai-
sen osan antia omista konteksteistaan (Pddesikunta 1990, 1991). Toisessa osassa kes-
kitytddn joukkoyksikkotason johtamiseen tarkastelemalla johtamista ja johtajuutta
komentajan nikokulmasta sotilasorganisaatiossa. Vuonna 1991 piivitettynd késikir-
joituksena julkaistussa kolmannessa osassa sen sijaan keskitytddn suurten joukkojen
johtamiseen sekéd rauhan, sodan uhan ettid sodan ajan viitekehyksissd. Linkin timin
paivian johtamisen ja ohjaamisen kaytinteisiin Puolustusvoimissa yleiselld tasolla
muodosti ennen kaikkea PVOHJEK-PE Puolustusvoimien toiminta -normi jonka mo-
lemmat sekd vuonna 2017 julkaistu etta 2021 paivitetty versio osoittavat sotilasjoh-
tamisen sailyttineen tietyt perusperiaatteet suurtenkin muutosten keskelld. Puolus-
tusvoimat on edelleen rakenteeltaan linja-esikuntaorganisaatio, jossa johtaminen on
komentajakeskeista.
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Ihmissuhdekoulukunnan ja organisaatiokulttuuriteorioiden paradigmojen tarkaste-
lussa oleellisia tiydentivia sotilasakateemisia tutkimuksia olivat Peltoniemen (2007)
ja Nissisen (2001) vaitoskirjat. Sen lisdksi, ettd molemmat tutkimukset kuvasivat tiet-
tyjen johtamisteorioiden ja -oppien omaksumista Puolustusvoimissa, niin ne osal-
taan loivat viitekehystdi myos osaamisen johtamisen tarkastelulle. Peltoniemi keskit-
tyy Suomen puolustusijestelmdn ydinosaamisalueet ja niiden muutoshaasteet mabdollisessa Na-
to-jasenyydessd -viitostutkimuksessaan juuri osaamisen johtamiseen Puolustusvoimis-
sa, jonka juuret ovat yhdistettdvissid thmissuhdekoulukunnan paradigmaan. Nissinen
(2001) puolestaan esittelee vaitoskirjassaan kehittelemansa syvajohtamisen mallin jo
edelld kuvatulla tavalla.

Innovaatioteorioiden, markkinarationalismin sekd hyvinvointijohtamisen oppien
kaytt6on ottamista Puolustusvoimissa tarkastellaan erityisesti viranomaisasiakirjojen
avulla, kuten Puolustusvoimien henkilostistrategia Palkatulle henkilistolle ja asevelvollisille,
PVHSM KOULUTUSALA 001 - Puolustusvoimien koulutustoimialan jobtaminen ja Puo-
lustusvoimat — kirjanpitoyksikon toimintakertomus ja tilinpddtds vnodelta 2014 sekd Koulntus
2020 konsepti. Uusimpien johtamisoppien vaikutukset Puolustusvoimissa konkreti-
soituvat ennen kaikkea 2010-luvun alussa toimeenpantuun puolustusvoimauudistuk-
seen. Niin markkinarationalismiin, innovaatioteorioihin kuin hyvinvointijohtami-
seenkin liittyvien periaatteiden mukaisesti uudistuksen my6ta Puolustusvoimien or-
ganisaatiorakenteita madallettiin ja henkil6ston hyvinvoinnin varmistamiseen sekd
inhimillisen osaamisen yllipitoon ja kehittimiseen kiinnitettiin yhd enemmin huo-
mioita.

Inhimillisen osaamisen osalta tarkastelua laajennettiinkin myos sotilasakateemisilla
lihteilla, joita olivat Halosen vuonna 2020 julkaisema koulutuskulttuuria kasitteleva
artikkeli ja Rentolan (2018a) Ifsekasvatus osana yhteisollisti kasvua. Aineistoteoria pedagogi-
sesta_johtamisesta -vaitoskirja vuodelta 2018. Vaikka Puolustusvoimissa johtajuuden
kaytanteet mairittyvit edelleen johtajakeskeisen transformationaalisen teorian kaut-
ta, niin toimintakyvyn, pedagogisen johtamisen ja syvijohtamisen konseptien entista
tiiviimman toisiinsa kietoutumisen myota ollaan jossain maarin siirtymassd suuntaan,
jossa johtajuus kuuluu kaikille. Tdstd yhtend selkeimpidni osoituksena on uudistettu
Jobtajan kdsikirja 2022, jossa myos itsensd johtaminen on tuotu esiin omana kasittee-
naan.

Valittujen tutkimusten kautta oli mahdollista kasitelld tieteellisen liikkeenjohdon
(taylorismi), ihmissuhdekoulukunnan, organisaatiorakenneanalyytikkojen, organisaa-
tiokulttuuriteorioiden, innovaatioteorioiden, markkinarationalismin hyvinvointijoh-
tamisen paradigmoja timin tutkimuksen ldhtokohtien ja padmaiirien kannalta tarkoi-
tuksenmukaisesta nikokulmasta. Synteesi tarkasteltujen johtamisparadigmojen evo-
luutiosta tehtiin soveltamalla johtamisen nelikenttda. Puolustusvoimissa yleisesti kay-
tetty johtamisen nelikenttd on kuvattu lukuisissa Puolustusvoimien oppaissa ja oh-
jesdaannoissa sekd muutamissa sotatieteellisissd julkaisuissa, kuten Huhtisen (2006¢)
sotilasjohtamisen toimintaymparistoja kasitelleessd artikkelissa. Koska johtamisen
nelinkentta kasitteena ja johtamisen tyokaluna on vakiinnuttanut asemansa Puolus-
tusvoimissa (ks. esim. Haikka 2017, 37-38; Rantapelkonen & Koistinen 2016, 42),
niin se valittiin johtamisen ja johtajuuden mallintamisen vilineeksi tdssd tutkimuk-
sessa.
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Toisen lihdemateriaalin padkategorian muodostivat osaamisen johtamista koskevat
julkaisut luoden perustan luvussa kolme esitetylle osaamisen ja osaamisen johtami-
sen kasittelylle, jonka kautta kuvataan johtamisesta ja johtajuudesta tarkennettu ana-
lysointi- ja tulkintakonteksti timin tutkimuksen keskiossd olevan itsensd johtamisen
kasitteelle. Varsin monikerroksinen aineistokokonaisuus koostui sekad tieteellisistd
artikkeleista ja vaitostutkimuksista ettd viranomaisasiakirjoista, kuten normeista, ra-
porteista ja suunnitelmista. Tama lihdemateriaaliluokka tarkastelee osaamisen joh-
tamisen kasitteitd joko yksilollisestd, yhteisollisestd tai organisatorisesta nikokulmas-
ta mahdollistaen aiheeseen syventymisen transaktionaalisen ja transformationaalisen
ulottuvuuksien kautta tiydennettyni post-sankarillisella aspektilla.

Osaamisen johtamisen kisitteen tutkimuksen suhteellisen uutuuden vuoksi tir-
keimmit hyédynnetyt siviilitutkijoiden tieteelliset julkaisut on laadittu kahden viime
vuosikymmenen aikana, ja ne ovat padosin tieteellisia artikkeleita. Rungon tarkaste-
lulle muodostivat Halandin ja Tjoran (20006), Oikarisen ja Pihkalan (2010), Hongin ja
Stahlen (2005), Snowdenin (2002), Tuomen (2002), Castanedan, Manriquen ja Cuel-
larin (2018) sekd Serenkon (2013) osaamista ja osaamisen johtamista kisitelleet ar-
tikkelit. Osaamisen johtamisen tarkastelu on tehty varsin yleisesti kiytettyyn tapaan
jasentdd osaamisen johtamisen evoluutio eri sukupolvien kautta. Tosin sukupol-
viajatteluun pohjaava jasennyskain ei ole aivan yksiselitteinen, vaan eritoten uusim-
pien sukupolvien osalta sitd voidaan pitid hyvin hienojakoisena ja tulkinnallisena,
minkd vuoksi sen mielekkyyttd on my6s mahdollista haastaa.

Haland ja Tjora (2006) sekd Oikarinen ja Pihkala (2010) ovat artikkeleissaan tarkas-
telleet osaamista joko ominaisuutena tai toimintana niin yksilon kuin organisaation-
kin nakokulmasta liittien osaamisen kasitteeseen osaamisen kehittimisen ja osaami-
sen johtamisen. Artikkeleiden perusteella osaamisen johtaminen voitiin jdsentda
osaamisen kautta luonteeltaan joko transaktionaaliseksi tai transformationaaliseksi,
mitd tdssd tutkimuksessa sovellettiin viitekehyksena osaamisen johtamisen kehityk-
sen tarkastelulle eri sukupolvien kautta.

Hong ja Stahle (2005), Snowden (2002) sekd Tuomi (2002), jotka ovat julkaisseet
artikkelinsa juuri osaamisen johtamisen toisen ja kolmannen sukupolven murrokses-
sa, kasittelevit osaamisen johtamista kolmen ensimmadisen sukupolven osalta. Artik-
kelit tuovat selkeisti esiin sen, kuinka tietotekniikan kehitys on ollut ja tulee olemaan
osa osaamisen johtamista — roolin vain vaihtuessa. Samalla kisitys tiedosta ja osaa-
misesta on muuttunut ja muuttanut osaamisen johtamisen kaytanteitd. Varsin lyhyes-
si ajassa osaamisen johtamisessa siirryttiin kolmivaiheisesti tiedon varastoinnista
integraation tavoittelun kautta uuden osaamisen mahdollistamiseen. Poiketen Snow-
denista (2002) ja Tuomesta (2002) Hong ja Stahle (2005) ovat ldhestyneet osaamisen
johtamista kokonaisvaltaisesti integroimalla tiedon johtamisen (&nowledge management)
ja kompetenssiperustaisen osaamisen johtamisen (competence management).

Castaneda ym. (2018) sekéd Serenko (2013) ovat puolestaan artikkeleissaan laajenta-
neet osaamisen johtamisen tarkastelua 2010-luvulla alkunsa saaneella osaamisen joh-
tamisen neljannelld sukupolvella. Osaamisen johtamisen kolmannen ja neljannen
sukupolven vilinen siirtyma liittyy ennen muuta tiedon ja osaamisen tulkitsemiseen
suhteellisena ilmiona ja aitoon luopumiseen inhimillisen ja teknologisen nikékulman
erottelemisesta.
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Mainittujen artikkeleiden tarjoamaa nikemystd tiydennettiin sekd wvalituilla tietyn
aikakauden osaamisen johtamiseen keskittyneilld tieteellisilld artikkeleilla ettd tutki-
muksilla, kuten esimerkiksi Hyrkkaan (2009) Osaamisen johtaminen Suomen kunnissa -
viitoskirjalla, joka tarjoaa vertailukohdan Puolustusvoimiin sitomalla osaamisen joh-
tamisen kansalliseen julkisen hallinnon organisaation kontekstiin kolmen ensimmii-
sen osaamisen johtamisen sukupolven osalta. Teoreettisen tarkastelun perusteella
Hyrkids (2009) asemoi osaamisen johtamisen tietojohtamisen, henkil6stovoimavaro-
jen johtamisen ja oppivan organisaation avulla toiminnaksi, jolla kehitetain yksil6llis-
ta ja organisaationallista osaamista sekéd yhteistyokykyisyyttd. Tutkimuksessaan Hyr-
kas (2009) liittad osaamisen johtamisen Suomen kunnissa linkittyviksi erityisesti
henkilostojohtamiseen, mihin tukeutuen hin empiirisen osuuden yhteni tuloksena
todentaa teoreettisessa vaiheessa soveltamansa osaamisen johtamisen sukupolvi-
jasennyksen pitevyyden osaamisen johtamisen kisitteen jisentdjani.

Osaamisen johtamisen kehitystd Puolustusvoimissa tarkasteltiin seka sotatieteellisten
julkaisujen ettd viranomaisdokumenttien, erityisesti Puolustusvoimien normien avul-
la. Sotatieteellisistd ldhteistd keskeisempid olivat jo ailemmin mainittu Peltoniemen
(2007) vaitoskirja sekd Salosen (2002) Kehittyvi organisaatio munttuvassa ympdristossa —
osaamisen jobtaminen ja hallinta Puolustusvoimissa- ja Hannisen (2011) Puolustusvoimat

2020 — Huippuosaajia Huippuorganisaatiossa -yleisesikuntaupseerintutkinnon diplomi-
tyot seka Toiskallion ja Salosen (2004) artikkeli.

Viitoskirjassaan Peltoniemi (2007) méarittelee Suomen puolustusjirjestelmin ydin-
osaamisalueet ja niiden muutostarpeet Suomen mahdolliseen Nato-jasenyyteen liit-
tyen. Mairittely nojaa Peltoniemen (2007) kuvaamaan, Puolustusvoimissa vuosina
2001-2005 kehitettyyn oppivan organisaation systeemiin, jonka tirkein osajirjestel-
mé on osaamisen johtamisen systeemi. VaitOskirjassa esitetdan, ettd osaamisen joh-
tamisella Puolustusvoimissa pyritadan oppivan organisaation tavoitetilaan maarittd-
malla, yllapitamalla ja kehittimalld organisaation ydinosaamista sekid sithen perustu-
via organisaatio- ja yksilétason osaamisia.

Vuosituhannen alussa toimeenpannun Puolustusvoimien osaamisen kehittamis-
hankkeen aikana laaditussa tutkimuksessaan Salonen (2002) on puolestaan tarkastel-
lut Puolustusvoimien osaamisen johtamisen kehittimistd yhdistdmilld Puolustus-
voimien strategisen johtamisen viitekehykseen tiedon johtamisen (&nowledge manage-
ment) ja kompetenssiperustaisen osaamisen johtamisen (competence management) yhdes-
si oppivan organisaation teorioista valittujen ominaisuuksien kanssa. Salosen (2002)
mukaan osaamisen johtamisjirjestelmédad pyritddn kehittimadn littdimalld hierarkki-
seen organisaatiorakenteeseen ydintoimintoihin keskittyvin tiimityoskentelyn ja op-
pimisen sekd organisaation sisdisten osaamisverkostojen ja -rakenteiden hyédynti-
minen. Niin ollen osaamisen johtamisen keski6oén nousee kehityskykyinen ja -
haluinen henkil6sto.

Peltoniemen ja Salosen tutkimusten kanssa 2000-luvun alkuun ajoittuva Toiskallion
ja Salosen (2004) Puolustusvoimien palkatun henkildston osaamisen kebittaminen 2004—2017
-normin taustamuistiossa julkaistu artikkeli tarkastelee kasiteanalyyttisesti osaamista,
toimintakykya ja suorituskykya sekd niiden vilisia suhteita. Yksilon toimintakyvyn,
joukon suorituskyvyn ja osaamisen kisitteiden kautta Toiskallio ja Salonen (2004)
sekd jasentdvit osaamisen johtamista Puolustusvoimissa ettd hahmottelevat vaati-
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muksia osaamisen johtamiselle osaamisen ja organisaation oppimisen nakokulmasta
2010-luvun Puolustusvoimissa. Salosen (2002) diplomityon tavoin my6s Toiskallion
ja Salosen (2004) artikkelissa osaamisen johtamisen ytimeen nostetaan yksil6t.
Osaamisen johtaminen on koko organisaation lipileikkaavaa toimintaa, jossa oleel-
lista on oppivan organisaation periaatteita hyodyntien kyetd yhdistimiin yksildiden
osaaminen organisaation paamaarien mukaisesti.

Yhteenvetona edelld esitellyistd kolmesta tutkimuksesta voidaan sanoa, ettd Pelto-
niemen (2007) esittima mallinnus 2000-luvun alkuvuosina Puolustusvoimissa vallin-
neesta osaamisen johtamisesta ja sen kisitteistosta tarjoaa tarkoituksenmukaisen ver-
tailukohdan seka Salosen (2002) ettd Toiskallion ja Salosen (2004) osaamisen johta-
misen tavoiteltavaa ideaalia kuvaaville tarkasteluille. Vuosituhannen ensimmiiset
vuodet edustavat aikakautta, jolloin oppivaa organisaatiota sekd syvajohtamista va-
kiinnutettiin osaamisen ja sen johtamisen keski6on Puolustusvoimissa, minka vuoksi
hieman eri ajanhetkind ja eri ldht6kohdista laadittujen osaamisen johtamisen tarkas-
teluiden vertaaminen mahdollistaa moniulotteisemman nakokulman arvioida oppi-
van organisaation ja syvijohtamisen todellista merkittavyyttd osaamisen johtamisen
osatekijoina.

Hinnisen diplomityd Puolustusvoimat 2020 — Huippuosaajia Huippuorganisaatiossa vuo-
delta 2011 puolestaan ajoittuu hetkeen juuri ennen 2010-luvun alussa toimeenpantua
puolustusvoimauudistusta, mutta my6s innovaatioteorioiden suuren suosion aika-
kaudelle (ks. esim. Seeck 2015, 247-248). Diplomityossdin Hinninen (2011) on la-
hestynyt osaamisen johtamista ja sen tulevaisuutta inhimillisestd padomasta, raken-
nepadomasta ja suhdepddomasta koostuvan osaamispddaoman avulla. Osaamispda-
omakaisitteen kautta Puolustusvoimien osaaminen pyritaan nikemain laajana ilmio-
nd, mikd puolestaan mahdollistaa osaamisen johtamisen kehittimisen vastaamaan
muuttuvan toimintaympariston asettamiin vaatimuksiin. Hannisen (2011) mukaan
2020-luvulla edellytetdian monialaista osaamista, verkostoitumista sekéd joustavia ra-
kenteita, ja organisaation menestys perustuu ennen muuta innovatiivisuuteen ja roh-
keuteen uudistua. Innovaatio-oppeja korostaen Hinnisen (2011) tulevaisuuteen kes-
kittyneessd tutkimuksessa esitetddn vaikuttavuus- ja osin myo6s ratkaisutason nako-
kulma (vrt. Padesikunta 2018d, 8-9) tavoiteltavalle osaamisen johtamiselle Puolus-
tusvoimissa.

Sotatieteellisten lihteiden rinnalla osaamisen ja osaamisen johtamisen kdytinteitd
sekd konseptia tarkasteltiin ennen kaikkea Piddesikunnan julkaisemien normien Puo-
lustusvoimien palkatun henkiloston osaamisen kebittaminen 2004—2017, PVVHSM KOULU-
TUSALA 001 - Puolustusvoimien konlutustoimialan jobtaminen, PV OHJEK-PE Puolustus-
voimien toiminta vuosilta 2017 ja 2021, PIVOHJEK-PE Suorituskyvyn kdsitemalli ja sen
korvanneen PV'OHJEK-PE Sotilaallisen suorituskyvyn kdsitemalli, Puolustusvoimien henfki-
lostostrategia Palkatulle henkilistille ja asevelvollisille seka PV HSMK-PE 1 arusmieskonlu-
tuksen yleisjdrjestelyt ja yhteisesti koulutettavat asiat vuosilta 2019 ja 2020 avulla. Ne tarjo-
sivat kolmen eri toimialan, suunnittelualan, koulutusalan ja henkil6stoalan, nako-
kulmat aiheeseen. Valitut normit edustavat virallista nikemysta siitd, miten jokin asia
on organisoitu ja miten asiassa pitdd toimia puolustusvoimallisesti. Néin niiden voi-
daan olettaa heijastavan varsin hyvin osaamisen ja osaamisen johtamisen ilmentymis-
ta kdytinndssi, vaikka ne lihestyvitkin aihetta omista ldhtokohdistaan. Suunnittelu-
toimiala ja koulutustoimiala palkattua henkil6stoa koskien kisittelevat osaamista ja
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osaamisen johtamista enemmin yhteis6- tai organisaationikékulman kautta kuin
yksil6tasoa enemmain esille tuovat henkilostotoimiala sekid koulutustoimiala varus-
mieskoulukseen liittyen.

Kaytetyn lihdemateriaalin kolmas pédakategoria muodostui itsensd johtamista koske-
vasta aineistosta, jossa Puolustusvoimien osalta itsensd johtamista kisitellddn ldhika-
sitteiden kautta. Itsensd johtamisen (se/f-leadership) kisitteen tutkimuksen verrattain
lyhyen historian vuoksi tirkeimmait hy6dynnetyt siviilitutkijoiden tieteelliset julkaisut
on laadittu 2000-luvulla. Piddosin tieteellisistd artikkeleista koostuvaa aineisto seki
leikkaa lapi 2020-luvun kynnykselld vallitsevat itsensd johtamisen strategialahtoisen
tutkimuksen pddndkékulmat ettd tuo esiin strategialihtdisyyden haastaneita ja tiy-
dentineitd kokonaisvaltaisempia itsensi johtamisen mallinnuksia.

Yleisesti itsensa johtamisen tarkastelua viitoittivat niin toistensa jatkumona aihetta
lihestyneet Neckin ja Houghtonin (2006), Stewartin ym. (2011) ja Goldsbyn ym.
(2021) kuin itsendisend otoksena Manzin (2015) julkaisemat artikkelit. Niistd jokai-
nen jisentdd itsensd johtamisen kisitteen syntyi, kehityskaarta seki tulevaisuuden
nikymid.

Neckin ja Houghtonin (2006) mukaan itsensi johtamisen kisite juontaa juurensa
niin psyykkisen itsesddtelyn, sosiaalis-kognitiivisen, sisdisen motivaation kuin itse-
kontrollinkin teorioista ollen monitahoinen ja normatiivinen konsepti, joka tulee
entisestdin laajentumaan tulevaisuudessa. Itsensi johtaminen on sekd yksilon ettd
organisaation kehittimisen mahdollistaja. Stewart ym. (2011) puolestaan lahestyvit
itsensd johtamisen evoluutiota yksilon ja yhteison nakokulmasta. Heidin mukaansa
itsensd johtaminen poikkeuksetta parantaa yksilon suoriutumista, mutta yhteisotasol-
la itsensd johtamisen vaikutukset ovat enemmain kontekstisidonnaisia. Niin yksil6-
kuin yhteis6tasolla yhdeksi keskeisimmiksi muuttujaksi on osoittautunut ulkoinen
johtaminen, joka erityisesti ilmentyessadn voimaannuttavan johtajuuden tai jaetun
johtajuuden muodossa tukee itsensd johtamista. Uusimpana itsensa johtamisen kasit-
teen evoluutiota tarkastelleista artikkeleista Goldsby ym. (2021) keskittyvat seka
2010-luvulla keskiéssd olleisiin itsensd johtamisen tutkimuksen ndkékulmiin ettd
esittelevit kehittiminsd metasuoritusmallin, jossa itsensd johtaminen kytkeytyy
osaksi osaamisen johtamista ammatillisen jatko- ja tidydennyskoulutuksen kautta.
Goldsby ym. (2021) uskovat itsensd johtamisen olevan my6s tulevaisuudessa yksi
johtamisen ja johtajuuden ydinelementti yksil6-, yhteis6- ja organisaatiotason suori-
tuskyvyn kehittdmisessa.

Nykyisen strategialdhtoisen itsensi johtamisen kisitteen luoja Manz (2015) kasittelee
my0s itsensd johtamisen kehitystd strategialahtoisen niakokulman avulla. Kolmesta
edella mainitusta artikkelista poiketen Manz (2015) kuitenkin esittelee strategialih-
toistd tarkastelutapaa tiydentivin ulottuvuusajatteluun perustuvan itsensid johtami-
sen mallinnuksen, jolla hin kuvaa itsensi johtamisen konseptin nykytilaa ja visioi
tulevaa. Itsensi johtamisen kolme toisiinsa liittyvaa ulottuvuutta ovat aitous, vastuul-
lisuus ja laajennettu kapasiteetti. Aivan kuin strategialdhtoisissa tulkinnoissa, niin
my6s kolmen eri ulottuvuuden kautta kuvattuna itsensi johtamisen mallinnuksen
taustalla ovat seuraavat apukysymykset: miten, mitd ja miksi. Mallinnuksellaan Man-
zin (2015) voidaan katsoa sekd antavan panoksensa itsensi johtamisen konseptuaali-
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selle kehittimiselle ettd tarkastelevan itsensd johtamista suorituskeskeisyyden sijaan
kokonaisvaltaisena prosessina.

Yleisesti itsensd johtamisen kisitetarkastelusta yksityiskohtaisempaan itsensi johta-
misen analysointiin ja tulkintaan syvennyttiin erikseen valituilla seki itsensd johtami-
sen strategialahtoisen tutkimuksen padsuuntauksia edustaneilla artikkeleilla ettd muu-
tamilla kokonaisvaltaista lahestymistapaa edustaneilla julkaisuilla muun muassa suo-
malaiskansallisen nikékulman huomioimiseksi Puolustusvoimiin kiinnitettyyn kasit-
teellistimiskontekstiin perustuen. Nain ollen nikemysta itsensa johtamisesta tarken-
nettiin sekd Ahmanin (2003) ja Syddnmaanlakan (2003) viitostutkimuksissaan esitte-
lemilla kokonaisvaltaisilla itsensd johtamisen konsepteilla etti Niinivaaran (2019)
kayttamilld kokemusta korostavalla tulkinnalla itsensa johtamisesta valmisteilla ole-
vaan vaitostutkimukseensa liittyen. Kaksi ensin mainittua on julkaistu ajankohtana,
jolloin itsensid johtamisen lihikasitteiksi Puolustusvoimissa tunnistetut syvdjohtami-
nen ja toimintakyky olivat juuri vakiinnuttamassa asemaansa sotatieteellisind perus-
kasitteind. Niinivaara (2019) puolestaan kisittelee itsensd johtamista kokemusta ko-
rostavana lmiéni tarjoten selkedn kytkennin niin osaamisen johtamiseen kuin toi-
mintakyvynkin konseptiin.

Oman mielen jobtaminen — néikemyksid ja kokemuksia yksilin menestymisestd postmodernissa
organisaatiossa -viitostutkimuksessaan (2003) sekd kaupallisessa julkaisussaan Mzelen
Jjobtaminen organisaatiossa (2012) Ahman tarkastelee henkistd itsensi johtamista ja sen
merkitystd yksilon menestymiselle 2000-luvun organisaatiossa. Viitostutkimukses-
saan hin esittelee kehittamansa Oman mielen johtaminen -mallin, joka mahdollistaa
elimin tasapainon lOytimisen ja menestymisen saavuttamisen. Syddnmaanlakka
(2003) puolestaan kisittelee itsensd johtamista dlykkdaseen johtamiseen liittyen vii-
toskirjassaan Intelligent 1eadership and Leadership Competencies. Developing a Leadership
FEramework for Intelligent Organizations seki kaupallisessa julkaisussaan Alykds itsensi
Jobtaminen. INdkikulmia henkilikobtaiseen kasvunn vuodelta 2006. Sydinmaanlakka
(2003, 2006) nikee itsensd johtamisen seka eradnlaisena lahtokohtana kaikelle joh-
tamiselle ettad kokonaisvaltaisena eliminhallinnan vilineena. Sydinmaanlakka (2003,
2000) yhdistdakin itsensd johtamiseen kokonaiskuntoisunsuus-kisitteen, joka koostuu
ammatillisesta osaamisesta, fyysisestd suorituskyvystd, psyykkisestd sekd henkisesti
suorituskyvystd ja sosiaalisesta tilasta muistuttaen varsin paljon Puolustusvoimien
toimintakyvyn kisitettd. Yhtdiltd niin toimintakyvyn kuin osaamisen johtamisenkin
nikékulmasta huomionarvoista on Niinivaaran (2019) artikkelissaan I#sensd johtamisen
strategiana ja kokemuksena esittima luonnontieteellisen ja ihmistieteellisen tavan yhdis-
tava jasennys itsensa johtamisesta. Osana yksilon elamismaailmaa olevana kokonai-
suutena, ei vain joko pysyvini tai opittavana ominaisuutena ja taitona, itsensd joh-
taminen on Niinivaaran (2019) mukaan ilmi6, joka mahdollistaa toiminnan tehok-
kuuden ja mielekkyyden kasvattaminen.

Edelld kuvattujen strategialahtoisyyden ja kokonaisvaltaisuuden voidaankin nahda
muodostavan mielenkiintoisen vastinparin itsensa johtamisen tutkimuksessa. Strate-
gialahtoisti itsensd johtamisen tutkimusta on kautta historian leimannut vahva kay-
tannonliheisyys, missid on sekd hyviat ettd huonot puolensa. Toisin sanoen samalla
kun on kyetty tuottamaan lukuisia itsensd johtamisen kayttomahdollisuuksia, niin
samalla on my6s itsensi johtamista mallinnettu normatiivisena ilmiéna (vrt. Niini-
vaara 2019, 41). Kokonaisvaltaisessa lihestymistavassa itseensa vaitkuttamisen keski-
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Ossd ovat puolestaan paamaira- ja tavoiteldhtoisyys strategialdhtoisyyden sijaan. Niin
ollen kokonaisvaltaiselle nakokulmalle luonteenomaista onkin ollut jasentda itsensa
johtamista ilmi6na abstraktien kasitteiden kautta moniulotteisen kuvaamisen mah-
dollistamiseksi, miké toisaalta on my6s tarkoittanut vaitkeammin konkretiaan kiinnit-
tyvid itsensd johtamisen mallinnuksia verrattuna strategialdhtoiseen tutkimusottee-
seen.

Itsensa johtamisen konseptin ilmentymistd Puolustusvoimissa puolestaan tarkastel-
tiin tunnistettujen ldhikisitteiden avulla sekd sotatieteellisiin julkaisuihin ettd viran-
omaisdokumentteihin, kuten normeihin, opetusmateriaaleihin ja ohjesddnt6ihin tu-
keutuen. Lisdksi tutkimuksen teoreettisessa osuudessa muodostetun itsensd johtami-
nen Puolustusvoimissa -kasitemaaritelman testaamisessa kaytettiin empiirista aineis-
toa, joka kerattiin vuonna 2020 kolmen eri sotatieteellisen tutkintotason opiskelijoil-
ta. Teoreettisen ja empiirisen aineiston integroinnissa hyédynnettiin my6s Jobtajan
kdsikirja 2022 -opasta, joka auttoi peilaamaan tutkimuksessa tunnistettujen ja tois-
taiseksi itsensd johtamista koskevien vallitsevien kisitysten suhdetta tulevaan, mitd
Jobtajan kdsikirja 2022 viistimattd edustaa.

Sotatieteellisistd ldhteisti tirkeimpid olivat jo edelld mainittujen Nissisen (2001) syva-
johtamista ja Rentolan (2018a) pedagogista johtamista kasittelevien viitoskirjojen
sekd Toiskallion ja Salosen (2004) osaamiseen, toimintakykyyn ja suorituskykyyn
keskittyneen artikkelin ohella Nissisen (2007) pedagogista johtamista ja Toiskallion
(2009b) toimintakykya sotilaspedagogiikan kisitteena tarkastelevat artikkelit.

Rentolan (2018a) vaitoskirja Izsekasvatus osana yhteisollista kasvua. Aineistoteoria pedagogr-
sesta_johtamisesta yhdessa Nissisen (2007) julkaiseman pedagogista johtamista kasitte-
levan artikkelin kanssa voidaan sanoa kuvaavan pedagogisen johtamisen asemaa
eradanlaisena siltana osaamisen johtamisen, syvdjohtamisen ja toimintakyvyn valilla.
Rentolan (20182) muodostaman pedagogista johtamista koskevan teorian mukaan
ratkaisevaa on tukea yksiloa seké 16ytdmain sisainen halu itsekasvatuksesta ja toimin-
takyvystd huolehtimiseen ettd luoda edellytyksid niiden toteuttamiseen. Keskeisia
pedagogiseen johtamiseen liittyvid kidsitteitd ovat itsekasvatus ja toimintakyky. Nissi-
nen (2007) puolestaan lihestyy pedagogista johtamista syvijohtamisen kautta osaa-
misen johtamisen vilineend oppivan organisaation kontekstissa. Rentolan (2018a)
jaettuun johtajuuteen viittaavan mallinnuksen sijaan Nissisen (2007) nakékulma pe-
dagogiseen johtamiseen on syvijohtamiseen tukeutuen johtajakeskeinen ja trans-
formationaalista johtamista korostava. Niin Rentolan (2018b) ja Nissisen (2007)
tarkastelut mahdollistavat kahden eri nidkékulman vilisen vertailun jdsennettdessd
pedagogista johtamista Puolustusvoimissa. Toiskallion (2009b) filosofinen artikkeli
toimintakyvyn kasitteestd puolestaan taustoittaa kyseistd konseptia metateoreettisella
tasolla luoden filosofisen viitekehyksen toimintakyvyn kasitteen ymmartimiselle ja
tarkastelulle. Toiskallion (2009b) mukaan Puolustusvoimissa fyysisen, psyykkisen,
sosiaalisen ja eettisen osakokonaisuuden muodostama toimintakyky perustuu &gyzin-
nollisen viisanden (phronesis) ja toiminnan (praxis) kasitteiden soveltamiseen johdettuna
Aristoteleen etiikasta.

Sotatieteellistd nikékulmaa laajennettiin ensisijaisesti tarkastelemalla sotilasjohtami-

sen ja sotilaspedagogiikan oppaita sekd opetusmateriaaleja 1990-luvun taitteesta aina
2020-luvulle ulottuneelta ajanjaksolta. Edelld mainitut kolme Sozzlasjobtaja -opasta
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vhdessi Jobtajan kdsikirja (JOKA), Puolustusvoimien esimies- ja vuorovaikutusvalmennus,
Puolustusvoimien jobtajakoulutus. Jobtamiskdyttaytymisen kehittaminen, Jobtajakansio, Jobtajan
kdsikija 2022, Kouluttajan opas (KOULOPAS), Sotilaspedagogiikan perusteet ya Kouluttajan
kdsikirja 2021 -julkaisujen kanssa ilmentavit omasta lihestymiskulmastaan, kuinka
johtamisen ja johtajuuden seki syvdjohtamisen, pedagogisen johtamisen, osaamisen
ja toimintakyvyn kisitteitd on pyritty saattamaan osaksi Puolustusvoimien jokapii-
viistd toimintaa kolmen edellisen vuosikymmen aikana. Lisiksi oppaiden ja opetus-
materiaalien tarkastelun verrokkiaineistona kiytettiin nykykéytinteiden nakékulmas-
ta syvdjohtamisen ja toimintakyvyn osalta PLVVOHJEK-PE 022 1/ arusmiesten jobtaja- ja
kouluttajakonlutusohjelma ja PVHSMEK-PE 1 arusmieskonlutuksen yleisidrjestelyt ja yhteisesti
koulntettavat asiat -normeja, jotka osaltaan vahvistivat opetus- ja koulutuskaytt6on
suunnattujen julkaisujen valittimaéd kuvaa johtamisen ja sotilaspedagogiikan kiinteas-
ta toisiinsa niveltymisestd Puolustusvoimissa.

Niin osaamisen johtamisen kuin itsensd johtamisen tarkasteluissa hyédynnettyjen
Puolustusvoimien normien ja muiden virallisten asiakirjojen kaytto6n lihdemateriaa-
lina on syytd suhtautua kriittisesti, vaikka usein ne perustuvatkin asiantuntijoiden
lausuntoihin tai tutkimuksiin seka yleisesti hyviksyttyihin teorioihin (vrt. Hyytidinen
2015, 89; ks. my0s esim. Nordberg 2004; Puolustusvoimien tutkimuslaitos 2016, liite
5: 1-4). Sen vuoksi ja tutkimusasetelman mukaisesti, normeja, oppaita ja ohjesainto-
ja onkin tulkittu ennen kaikkea sotilasakateemisten nikemysten ilmentdjind Puolus-
tusvoimien toiminnassa, huomioiden niiden todellisuutta pelkistien kuvaava luonne.
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2

PUOLUSTUSVOIMIEN JOHTAMINEN JOHTAMIS-
PARADIGMOJEN KAUTTA TULKITTUNA ITSENSA
JOHTAMISEN NAKOKULMA HUOMIOIDEN

uolustusvoimat on linja-esikuntaorganisaatio, jossa johtaminen on luonteel-

taan komentajakeskeistd sekd prosessi- ja toimialasidonnaisella ohjauksella

tuettua toimintaa. Johtaminen ymmarretain tavoitteelliseksi vuorovaiku-
tukseksi, jonka paamairini on yllapitdd ja varmistaa Puolustusvoimien kyky tehta-
vien tayttimiseen sekd tavoitteiden saavuttamiseen kiytossd olevin resurssein. (Paa-
esikunta 2021c, 14—18; ks. my6s Padesikunta 2014a, 18—19.) Kuuden toisiinsa liitty-
vin osa-alueen avulla kuvattuna johtaminen on Puolustusvoimissa mairitetty koos-
tuvan tilanneymmarryksen muodostamisesta, suunnittelusta, organisoinnista, toi-
meenpanosta, arvioinnista ja paitoksenteosta. Paidtoksenteosta vastaa lihtokohtai-
sesti komentaja esikunnan keskittyessa viiteen muuhun johtamisen osa-alueeseen.

(Piesikunta 2021¢c, 14, 18.)

Tassa luvussa tarkastellaan Puolustusvoimien johtamista eri johtamisparadigmojen
kautta itsensd johtamisen nakékulma huomioiden. Valitut johtamisparadigmat ovat
jokainen vuorollaan edustaneet vallitsevia nakemyksid johtamisesta ja johtajuudesta
1900-luvun alusta aina 2020-luvun kynnykselle. Johtamisparadigmat maarittelevit ja
ilmentdviat niin johtamista, johtajuutta kuin organisaatioita yleisestikin. (Barley &
Kunda 1992, 363-365; Drucker 2000, 13—16; Guillén 1994, 7-8; Saksi 2013, 52—53;
Seeck 2015, 28-29, 34-35; vrt. Abrahamson 1991, 588-589, 606—609.) Johtamispa-
radigmojen evoluution avulla on mahdollista ymmartda sekd johtamisen ja johtajuu-
den menneisyyttd ettd nykyisyyttd, mutta my6s ennakoida niiden tulevaisuutta (Seeck
2015, 19). Puolustusvoimien johtamista jisennetddn seuraavien johtamisparadig-
mojen avulla:

tieteellinen liikkeenjohto (taylorismi)
thmissuhdekoulukunta
organisaatiorakenneanalyytikot
organisaatiokulttuuriteoriat
innovaatioteoriat
markkinarationalismi
hyvinvointijohtaminen.

Nk o e

Tieteellisen liikkeenjohdon (taylorismi), thmissuhdekoulukunnan, organisaatioraken-
neanalyytikkojen ja organisaatiokulttuuriteorioiden paradigmat edustavat teollisuus-
maissa viime vuosisadan aikana vallinneita merkittivimpid johtamisoppeja (Barley &
Kunda 1992, 364; Seeck 2015, 35—40). Innovaatioteorioiden, markkinarationalismin
ja hyvinvointijohtamisen paradigmat puolestaan ilmentivit niin osaamisen johtami-
sen kuin itsensd johtamisenkin (Ghosh 2015, 1126-1127; Juuti 2006b, 235; Juuti &
Luoma 2013, 49-59, 61-62; Juuti & Vuorela 2006, 146—155; Nivala 2012, 117; Tsai
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2016, 14021403, 1412-1413) viitekehyksessa eriitd vuosituhannen alun suosituim-
pia johtamisoppeja. Innovaatioteorioita, markkinarationalismia ja hyvinvointijohta-
mista kasitelldidn omana kokonaisuutenaan, koska kaikki kolme paradigmaa ovat télla
hetkelld vahvasti organisaatioissa lisnd olevia oppeja (Seeck 2015, 247, 302, 304; vrt.
Saksi 2013, 59), eiki niiden vaikuttavuuden erottelu ole tarkoituksenmukaista.

Kaiken kaikkiaan valittujen johtamisparadigmojen avulla voidaan katsoa kuvattavan
kattavasti johtamisen ja johtajuuden evoluutiota itsensd johtamiseen nikokulmasta
viime vuosisadan alusta aina 2020-luvun taitteeseen saakka, mikid tarjoaa kokonais-
valtaiset puitteet Puolustusvoimien normaaliolojen johtamisen jasentimiselle 1980-
luvulta nykyhetkeen. Vuonna 1974 Puolustuslaitoksesta Puolustusvoimiksi muuttu-
neen organisaation (Puolustusvoimat 2021) suurimmat normaaliolojen johtamisen
muutokset ovat ajoittuneet 1990-luvun jilkeiseen aikaan (Pitkdnen 2010, 7), ja toi-
saalta niin itsensa johtamisen (ks. esim. Goldsby ym. 2021) kuin osaamisen johtami-
senkin (ks. esim. Hong & Stihle 2005) muodostuminen johtamisen ja johtajuuden
yleisesti tunnustetuiksi osa-alueiksi juontaa juurensa 1980- ja 1990-luvuille. Timin
vuoksi johtamisparadigmojen soveltamisen tarkastelun painopiste sijoittuu 1980-
taitteen jalkeiseen ajanjaksoon.

Tissé luvussa johtamisparadigmojen evoluutioiden kautta etenevd Puolustusvoimien
johtamisen tarkastelu pédtetddn johtamisen nelikentin avulla esitettdviin johtopia-
toksiin. Pddmadrand on muodostaa teoreettinen perusta itsensid johtamisen analy-
soimiseksi ja tulkitsemiseksi osana osaamisen johtamista (vrt. Penttinen 2017, 25).

Tarkastelu on julkaistu osittain timan tutkimusprosessin aikana laaditussa diplomi-
tyOssa, jossa johtamisparadigmoja on kasitelty yleisesta nikékulmasta, ja vain tieteel-
lisen liikkeenjohdon (taylorismi), ihmissuhdekoulukunnan, organisaatiorakenneana-
lyytikkojen, organisaatiokulttuuriteorioiden seka innovaatioteorioiden osalta ilman
vahvaa linkitysta Puolustusvoimien johtamiseen tai itsensd johtamiseen (ks. Pentti-
nen 2017). Ne johtopaitokset, jotka on jo kertaalleen vuonna 2017 julki tuotu, on
erotettu teksti- ja alaviitemerkinnoin laajennetun tutkimusprosessin tuottamista uu-
sista tutkimustuloksista tarkastelun summaavassa alaluvussa 2.6.

2.1 Tieteellinen liikkeenjohto (taylorismi)

1900-luvun vaihteessa Taylor esitteli tieteellisen liikkeenjohdon periaatteet teollisuus-
tuotannon maksimoimiseksi. Taylorismin tavoitteena oli vihentdad tuotantokuluja,
tyontekijoiden alisuoriutumista, epajirjestysta, valvonnan puutetta seka mielivaltaista
tai passiivista esimiestoimintaa. (Barley & Kunda 1992, 369-371; Seeck 2015, 56—
57.) Johtajuuden tutkimuksessa pyrittiin tunnistamaan hyvien ja huonojen johtajien
ominaisuuksia (Juuti 2006a, 13). Juutin (2006a, 15) mukaan tieteellisen liikkkeenjoh-
don valtakaudella oletettiin, ettd johtajaksi synnytdan — ei opita. Johtajan synnynnai-
siin ominaisuuksiin keskittynyt tutkimus ei kuitenkaan kyennyt selittimaan johtami-
sen onnistumista tai epaonnistumista. Barley ja Kunda (1992, 370-371) ovat koros-
taneet, ettd rationaalinen ja tieteellinen asennoituminen teollisuustuotantoon oli sa-
malla seki tieteellisen liikkeenjohdon péddperiaate etti sen suurin anti; tieteellisessd
litkkeenjohdossa tuotannollisia ongelmia ldhestyttiin teknisestd ja mekaanisesta ni-
kékulmasta.
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Seeckin (2015, 57-58) mukaan keskeisia taylorismin menetelmii tyovoiman tehok-
kuuden ja taloudellisen tuottavuuden parantamisessa olivat tyonkulun yksinkertais-
taminen, prosessointi ja mekanisointi. Lisdksi esimiestoimintaa koskien keskitetty
johtaminen, toiminnan ohjaus ja valvonta sekid esimiesportaan eriyttiminen tuotan-
tolinjaston tehtivistd olivat tirkeimpid tieteellisessa liikkkeenjohdossa sovellettuja
kaytinteitd. Vastaavasti tieteellistd litkkeenjohtoa on nimenomaan kritisoitu muun
muassa epdinhimillisyydestd sekd inhimillisen osaamisen hyédyntimistd rajaavista
piirteistddn (Seeck 2015, 102; ks. my6s Barley & Kunda 1992, 372). Tidstd huolimat-
ta, kuten Seeck (2015, 102) toteaa, monet taylorismin periaatteet ovat edelleen ldsni
useissa johtamisen paradigmoissa ja nikokulmissa.

Tieteellisen liikkeenjohdon periaatteet eivit siis tarjoa kovinkaan laajoja mahdolli-
suuksia itsensd johtamiselle, vaan rajaavat sen lihinna ulkoisten sekd kannustavien
etta rankaisevien vaikuttimien ohjaamaksi itseensa vaikuttamisprosessiksi. Nain ollen
itsensa johtamisessa korostuu se, miten jotain on tehtivi, jotta ulkopuolelta kasketyt
tavoitteet ja annetut vaatimukset saavutettaisiin. (vrt. Manz 1991, 17; Stewart ym.
2011, 188.) Itsensa johtaminen pelkistyykin ensisijaisesti oman kéyttidytymisen sdate-
lyyn muun muassa itsetarkkailun, itsensid johdattelun, tavoiteasettelun, harjoittelun
sekd itsensd palkitsemisen ja rankaisemisen keinoin (Stewart ym. 2011, 187).

Tarkasteltaessa Puolustusvoimien johtamista sekéd yleisesti ettd itsensd johtamisen
nikokulmasta osana osaamisen johtamista keskiéon nousee se, ettd sotilasorganisaa-
tiona Puolustusvoimille on aina ollut luonteenomaista hierarkia ja henkiloston eriyte-
tyt roolit (vrt. Padesikunta 1995, 96-99). Hierarkkisuus ja toimenkuvaan perustuva
tehtavajako juontavat juurensa tieteellisestd liikkeenjohdosta, vaikka ne korostuivat
erityisesti byrokratiassa (Seeck 2015, 102).

Puolustusvoimia voidaan pitad byrokratiaan perustuvana legaalisrationaalisesti toi-
mivana viranomaisorganisaationa, jossa on vuosikymmenien ajan johtamiseen kuu-
lunut pyrkimys mairitelld eri asioiden ja tehtdvien toteutustapa (Pitkdnen 2010, 7—
10; vrt. Seeck 2015, 21). 1970-luvulla Puolustusvoimissa tunnistetiin tarve huomioi-
da siviiliyhteiskunnassa vallitseva johtajuusilmasto, minkd vuoksi Piddesikunnan toi-
meksiannosta julkaistiin kantahenkil6kunnan johtamistaidon opetuksessa kaytetta-
viksi Johtamistaito 1. Psykologista perustietoutta sotilasjobtajalle ja Johtamistaito 2. Jobtaja —
Jobtaminen. Y leisia ndkemyksid jobtamisesta -oppaat (Rautavaara 1973, saatesanat, 64; ks.
my6s Huhtala 1974, saatesanat). Normaalioloissa sovellettavat johtamisopit haluttiin
kuitenkin selkedsti alistaa palvelemaan poikkeusolojen johtamista (Pitkdnen 2010,
10). Rautavaaran (1973, 26) mukaan sotilasorganisaation olikin pohjauduttava linja-
esikuntarakenteeseen, jossa tiettyjd toimintoja ohjataan funktionaalisesti. Niin ollen
Puolustusvoimien johtaminen perustui tehtaivinmukaisen ohjauksen sallivaan linja-
esikuntaorganisaatiomalliin, jonka nahtiin sekd mahdollistavan kovan kurin pitimi-

sen ettd takaavan riittavan aselaji- ja toimialatuen linjaesimiehille niin normaali- kuin
poikkeusoloissakin (Pitkanen 2010, 10; Padesikunta 1991, 12—14; Rautavaara 26—27).

Kaytainnossa Puolustusvoimien johtamisen seka johtajuuden mallit perustuivat aina
1990-luvulle saakka sotakokemuksiin, sotilasstrategiaan ja klassisiin johtamisteorioi-
hin (Pitkdnen 2010, 7). Puolustusvoimien johtamista ja johtajuutta leimasivat autori-
tadrisyys, hierarkkisuus ja kurinalaisuus, joissa motivointi perustui kannusteiden ja
pakotteiden kidytt66n (Halonen 2007, 150-151; Pitkinen 2010, 10-11). Sotakoke-
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muksiin pohjautuvien johtamisoppien (Pitkdnen 2010, 7; Rautavaara 1973, 40—42,
87; vrt. Liene 2000, 60, 62) rinnalla tukeuduttiin Weberin luomaan byrokratiateori-
aan (ks. esim. Peltonen 2008, 42—45; Soeters 2018, 9) ja hallinnollista suuntausta
edustaneen Fayolin nikemyksiin johtamisesta (ks. esim. Peltonen 2008, 21-22; Seeck
2015, 171-173), joita hyodynnettiin soveltuvin osin johtamisessa (Pitkdnen 2010, 8;
vrt. Padesikunta 1995, 97, 100-103; Rautavaara 1973, 15, 19-21, 26). 1990-luvun
alussa perinteisen linja-esikuntaorganisaatiomallin rinnalle normaaliolojen kokoon-
panoihin omaksuttiin my0s muita taylorismista kumpuavia organisaatiorakenteita,
kuten projekti- ja matriisiorganisaatiomallit (Pitkdnen 2010, 13; vrt. Padesikunta
1990, 46—47; 1991, 9, 13). Esimerkiksi Maanpuolustuskorkeakoulu (ks. Vaahtolammi
2013, 262) ja Padesikunnan Maavoimaesikunta organisoitiin toiminnanohjausta tu-
kevan matriisimaliin mukaisesti (Pitkdnen 2010, 13).

Vaikka Puolustusvoimien johtamisen periaatteet ovat tietyiltd osin muuttuneet huo-
mattavasti 2000-luvulla, niin edelleen muun muassa taylorismin keskeisiin periaatei-
siitn kuulunut funktionaalinen ohjaus on erottamaton osa johtamista ja johtajuutta
(Pddesikunta 1995, 100; 2021¢, 16—18). Normaalioloissa Puolustusvoimissa sovellet-
tava tulosjohtamiseen kiinnitetty toiminnanohjausmalli nojaa ennen muuta organi-
saatiorakenneanalyytikkojen paradigman oppeihin (Pitkdnen 2010, 16—18; vrt. Harti-
kainen 2015, 54-55; Pidesikunta 2015e 5-8; 2021c, 16-18), mutta poikkeusoloissa
korostuvassa operatiivisessa johtamisessa tieteellisen liikkkeenjohdon oppien mukai-
sella tehtdvikohtaisella ohjauksella on kuitenkin yhd tirked asema (Padesikunta
2014a 18-19). Rajoitetussa toimintaympiristossa ulkoisen johtamisen ja johtajuuden
vahvasti sddtelemina itsensd johtamisessa on kyse ennen kaikkea epamiellyttavienkin
kaskettyjen tehtdvien suorittamisessa, joka usein vaatii tahdonvoimaa, itsekuria ja
kurinalaisuutta (vrt. Manz 1991, 17-18). Transaktionaalisen johtamisen korostuessa
keskioon itsensa johtamisessa nouseekin oman kayttaytymisen ja toiminnan sditely
ulkopuolisten vaikuttimien ohjaamana (vrt. Manz 1991, 17; Stewart ym. 2011, 188).

2.2 Ihmissuhdekoulukunta

Viime vuosisadan ensivuosikymmenten jilkeen tieteellisen litkkeenjohdon nakemyk-
set korvattiin ihmissuhdekoulukunnan paradigmalla. Ihmissuhdekoulukunnan joh-
tamisopeilla pyrittiin tuottavuuden, tehokkuuden ja yhteistyon lisidmiseen. IThmis-
suhdekoulukunnan paradigmassa erddni keskeisend piirteend oli esimichen aseman
ja valtuuksien oikeutuksen korostaminen. (Guillén 1994, 10-11, 58-59; Saksi 2013,
54-55; Seeck 2015, 107.) Paradigmana ihmissuhdekoulukunta néyttiytyy kuitenkin
varsin heterogeenisena kokonaisuutena, joka liitti yhteen sosiaalipsykologisesta ni-
koékulmasta johtamista tarkastelleet tutkijat ja teoreetikot viime vuosisadan puolessa

vilissd (Seeck 2015, 1106; ks. my6s Barley & Kunda 1992, 372-3706).

Johtajuuden nakokulmasta ihmissuhdekoulukunnan valtakaudella hallitsevana suun-
tauksena olivat piirreteoriat (Juuti 2006a, 13—15; Seeck 2015, 353-354; Virtaharju
2016, 11). Virtaharjun (2016, 11) mukaan ensimmidiset johtajuuden tutkijat keskittyi-
vit 1930—1950-luvuilla tarkastelemaan johtajien ja esimiesten toimintaa heiddn piir-
teidensd kautta. Piirretarkastelujen padmaiirind oli médrittdd ne yksilolliset luontaiset
ja opitut ominaisuudet, jotka erottavat johtajat johdettavista (Suokas 2017, 15-16;
Virtaharju 2016, 11). Runsaasta tutkimuksesta huolimatta piirreteorioiden avulla ei
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kuitenkaan kyetty yksiselitteisesti mairittimadn universaaleja tehokkaan ja erinomai-
sen johtajuuden piirteitd, kuten Virtaharju (2016, 11) on tuonut esiin.

Hajanaisesta yleisvaikutelmasta huolimatta voidaan sanoa, ettd kaikissa ihmissuhde-
koulukunnan eri opeissa korostuivat vuorovaikutus ja yhteistyé organisaatioissa. T4l-
li tavoin pyrittiin muun muassa monipuolistamaan tyon luonnetta, parantamaan
tyontekijoiden ammattietiikkaa ja kitkemain tyontekijoéiden poissaoloja seki sitout-
tamaan henkil6st6d paremmin organisaatiothinsa. Ihmissuhdekoulukunnan para-
digman perustavanlaatuisena johtoajatuksena oli tasapainottaa ty6yhteisén ja tydnte-
kijoiden viliset suhteet organisaatioissa. (Guillén 1994, 10-13; Seeck 2015, 108—
109.) Toisin sanoen, kuten Seeck (2015, 149) on esittanyt, niin ihmissuhdekoulu-
kunnan edustajat keskittyivit ennen kaikkea analysoimaan tyon ei-toivottuja sivuvai-
kutuksia itse yksilokeskeisen tyoprosessin sijaan.

Ihmissuhdekoulukunnan oppien myé6ti tyotyytyvaisyys lisiantyl monissa organisaa-
tioissa ja tyontekijit alkoivat arvostaa omaa tyotinsa sekd profiloitumaan organisaa-
tioidensa tuotteiden kautta. Niin ollen tiimihenkeen ja ty6hon sitoutumiseen liittyvit
kasitteet voidaan lukea ihmissuhdekoulukunnan paradigman ansioiksi. (Seeck 2015,
149; vrt. Barley & Kunda 1992, 375-376.) Selkedna puutteena ihmissuhdekoulukun-
nan opeissa ilmeni vastaavasti niiden kyvyttomyys kisitelld organisaatioita konteks-
teissaan (Seeck 2015, 205; ks. my6s Saksi 2013, 55). Lisaksi esimerkiksi Seeck (2015,
153) on maininnut, ettd ihmissuhdekoulukunnan paradigmaa on kritisoitu sen alttiu-
desta esineellistdd henkil6itd. Syyni esineellistimisalttiuteen ovat monet ihmissuhde-
koulukunnan johtamisen ja johtajuuden kaytinnot seké tekniikat, joilla pyritddn mit-
taamaan, arvottamaan ja luokittelemaan tyontekijoita.

Ihmissuhdekoulukunnan oppeja on omaksuttu osaksi Puolustusvoimien johtamista
ja ohjausta varsin myohaan. Vuonna 1989 kayttéon otettavaksi vahvistetussa Sozilas-
Jobtaja. 1 Osa. Jobtamisen perusteita (Luonnos) -teoksessa yhtena klassisena organisaatio-
teoriana esitellidn ihmissuhdekoulukunta. Sen myonnetain vaikuttaneen voimak-
kaasti yleisesti johtajuusoppeihin, mutta yhtdalta sen todetaan vairin ymmarrettyna
johtaneen lilan pehmedn johtajuuden suosimiseen. (Pddesikunta 1995, 103-104.)
Vaikka Puolustusvoimien johtamisen perusopeissa ja -malleissa ei ihmissuhdekoulu-
kunnan vaikutuksesta voida sanoa ensi alkuun tapahtuneen kovinkaan suuria muu-
toksia, niin thmisten kohtaamiseen yksil6ini alettiin kuitenkin kiinnittimaédn aiempaa
enemman huomiota 1990-luvun alusta alkaen (Pitkdnen 2010, 14). Samalla tunnistet-
tiin, ettd tulevaisuudessa menestyksekkéassd johtamisessa korostuvat organisointi- ja
yhteisty6taidot (Padesikunta 1995, 67; ks. my6s Pitkdnen 2010, 12; Padesikunta 1991,
21-22). Lisdksi Sotilasjobtaja. 1 Osa. Jobtamisen perusteita (Luonnos) -Kirjassa nostettiin
kasitteend esiin myoOs oman itsensd jobtaminen, joka asemoitiin yhdeksi kolmesta thmis-
ten johtamisen tasosta ryhman johtamisen ja koko organisaation henkil6ston johta-

misen ohella (Padesikunta 1995, 63).

Kaytinnossa thmissuhdekoulukunnan paradigman opit periytyivit Puolustusvoimiin
laajemmin 1990-luvun puolessa vilissa kiyttoon otetun tulosjohtamisen myota.
Osana tulosjohtamista yhdeksi keskeiseksi asiakokonaisuudeksi nostettiin henkil6s-
tojohtaminen. (Berqvist 1994, 114—-120; Pitkanen 2010, 16, 18.) Henkil6stovoimava-
rojen johtamisen (Huwuman Resource Managemen?) ja henkilostojohtamisen (Human Re-
sources) juuret ovat vahvasti linkittyneet ihmissuhdekoulukunnan paradigmaan (Seeck
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2015, 156—157). Henkilostojohtaminen asemoituikin varsin nopeasti osaksi Puolus-
tusvoimien johtamista, vaikka henkilostoalaa leimasikin tuolloin sirpaleisuus ja selke-
an teoreettisen perustan puute (Peltoniemi 2007, 16). Peltoniemi (2007, 127) on ku-
vannut, ettd vuonna 2001 Puolustusvoimien johtamissysteemi oli kokonaisuus, jo-
hon kuuluivat seuraavien osa-alueiden alajohtamissysteemit:

— strateginen johtaminen

— operatiivinen johtaminen

— tulosjohtaminen

— henkilostévoimavarojen johtaminen.

Puolustusvoimien henkilostévoimavarojen suunnittelu ja johtaminen toteutettiin
kiintedsti linkitettyna strategiseen johtamisen ja tulosjohtamisen kanssa. Paiesikun-
nan henkilostéosaston ohjaamana Puolustusvoimien henkilostévoimavarojen suun-
nittelu ja johtaminen kasitti

— henkil6stostrategian

— henkil6stokokoonpanon

— henkil6st6toimialan kehittdmisohjelman

— suunnitelman henkil6stéresurssien johtamisesta. (Peltoniemi 2007, 134—135.)

Samalla vuosituhannen taitteessa henkilostotoimialan kehittimiseen liittyen kiynnis-
tettiin osaamisen hallinnan hanke, jossa pddmairind oli luoda Puolustusvoimiin
osaamisen johtamisen kokonaisuus, jolla olisi vahva teoreettinen pohja ja joka integ-
roituisi osaksi Puolustusvoimien muuta johtamista. (Peltoniemi 2007, 16.)

Juuri osaamisen johtamisen, mutta myoOs itsensd johtamisen nikokulmasta thmis-
suhdekoulukunnan paradigman keskeiseksi ansioksi voidaan nostaa tyontekijoiden
itsensd toteuttamisen ja itseohjautuvuuden saattaminen oleelliseksi osaksi organisaa-
tioiden johtamista (Argyris 1957, 175-208; ks. my6s Seeck 2015, 130). Nuo periaat-
teet ovat tunnistettavissa myos Puolustusvoimien palkatun henkilistin osaamisen kebittini-
nen 2004—2017 -normissa, jolla luotiin pidemmin aikavilin viitekehys osaamisen joh-
tamisen kaytinteille ja kehittimiselle Puolustusvoimissa (ks. Pddesikunta 2004).

Ihmissuhdekoulukunnan oppeihin vahvasti liittynyt tapa tarkastella johtajuutta piir-
reteorioiden kautta kytkeytyy my0s itsensd johtamiseen (ks. esim. Niinivaara 2019,
47). Niinivaara (2019, 47) toteaakin, ettd itsensa johtaminen on jossain maarin piirre-
tyyppinen ominaisuus. Yhtdaltd jokaisella meistd on tiettyjd yksilollisid piirteitd, jotka
joko tukevat tai eivit tue itsensd johtamista, mutta toisaalta jokainen meistd voi
my6s kehittdd omia itsensa johtamisen taitojansa (Niinivaara 2019, 49). Ominaispiir-
teiden huomioiminen osana itsensi johtamista yhdistyy Puolustusvoimien konteks-
tissa erityisesti toimintakyvyn konseptiin ja syvdjohtamisen malliin, joissa molemmis-
sa tunnistetaan sekd yksilon luontaisten ominaisuuksien vaikutus hianen valmiuksiin-
sa ettd mahdollisuus omien valmiuksien kehittimiseen (vrt. esim. Toiskallio 2009b,
49-50; Nissinen 2001, 45—48; liite B: 1-2).
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2.3 Organisaatiorakenneanalyytikot

Tarve 16ytdd sopusointu muuttuvan toimintaympdriston, kehittyvin teknologian ja
organisaation rakenteen kesken synnytti organisaatiorakenneanalyytikkojen koulu-
kunnan. Organisaatiorakenneanalyytikot ldhestyivit johtamisen haasteita organisaa-
tion rakenteellisesta ja toiminnallisesta nakokulmasta. (Guillén 1994, 10—11; Saksi
2013, 56-57; Seeck 2015, 160.) Seeckin (2015, 159-160) mukaan erityisesti byro-
kraattiset ja kansainviliset suurorganisaatiot kohtasivat ongelmia, joiden ratkaise-
miseksi tieteellisen liikkeenjohdon ja ihmissuhdekoulukunnan tarjoamat opit eivit
enai olleet kiyttokelpoisia. Sen sijaan ratkaisuja haettiin uuden, organisaatioita sys-
teemind tarkastelleen paradigman avulla (Saksi 2013, 56-57; Seeck 2015, 159).

Organisaatiorakenneanalyytikkojen paradigman, jossa taustalla oli toisen maailman-
sodan aikainen teknologian kehittyminen, perusta luotiin 1950- ja 1960-lukujen aika-
na (Seeck 2015, 160-161). Barleyn ja Kundan (1992, 376-377) mukaan organisaa-
tiorakenneanalyyttisen paradigman yksi keskeisimmistd alkujuurista oli Iso-
Britannian ja Yhdysvaltojen asevoimien toisessa maailmansodassa menestykselld
soveltama operaatioanalyysi, joka sodan jilkeen omaksuttiin teollisten suuryritysten
johtamisen ja organisoitumisen tueksi 1950-luvulla (Barley & Kunda 1992, 376377,
Seeck 2015, 161). Samoin sotataidolliseen ajatteluun liittyva strategian kasite siirtyi
varsin nopeasti sotanayttamoilta osaksi liike-elimaa sovellettavaksi pitkdn tahtdimen
suunnitteluun ja johtamiseen (Seeck 2015, 349-350). Niin ollen monitieteelliseen
taustaan pohjautuen organisaationaalisten johtamishaasteiden ratkaisemiseksi raken-
neanalyytikot keskittyivit tarkastelemaan ennen kaikkea mittavien yritysten toiminto-
ja ja niiden suunnittelua, tehtdvienhallintaa divisioona-, yksikko- ja osastotasoilla,
viestintad sekd hierarkian, valvonnan ja ohjauksen jirjestelyja (Guillén 1994, 10-11,
8081, 83—85; Seeck 2015, 159-160). Johtamisen uskottiin paranevan ja organisaati-
on tehokkuuden kasvavan piidtoksentekoprosesseja sekid organisaatiorakenteita ma-
nipuloimalla (Barley &Kunda 1992, 377-378; Seeck 2015, 195).

Reilussa parissa vuosikymmenessd organisaatiorakenneanalyytikkojen paradigmasta
muodostuikin useita eri johtamisoppeja ja -teorioita sisiltiva kokonaisuus, jossa ana-
lyyttinen ja rationaalinen lihestymistapa toimivat yhdistivina tekijind (Seeck 2015,
161-163). Organisaatiorakenneanalyytikkojen parissa johtamista onkin ldhestytty
muun muassa paitoksentekoteorioiden, kontingenssiteorioiden, johtamisteorioiden
ja organisaatio-oppien, innovaatio-oppien, strategisen johtamisen seka byrokratia- tai
muiden rakenneteorioiden niakékulmasta (Seeck 2015, 183). Toisin sanoen organi-
saatiorakenneanalyyttisen paradigman voidaan sanoa edustavan huomattavasti mo-
nipuolisempaa kokonaisuutta kuin sitd edeltineet tieteellisen litkkeenjohto tai ihmis-

suhdekoulukunta (Saksi 2013, 57; Seeck 2015, 193—-194).

Organisaatiorakenneanalyytikkojen aikakaudella, viime vuosisadan puolivilissa, joh-
tajuuden tutkijat keskittyivit tarkkailemaan esimiesten johtamiskayttaytymista joko
saddellyissi koeolosuhteissa tai tyontekijoille tehdyilld haastatteluilla (Virtaharju
2016, 11; ks. my6s Bryman 1992, 4-5; House & Aditya 1997, 419-420; Juuti 20004,
16-17; Suokas 2015, 16—17). Noiden empiiristen tutkimusten perusteella johtamis-
kayttdytymisen kahdeksi padkategoriaksi tunnistettiin tehtdviorientoitunut ja thmis-
keskeinen johtamiskayttaytyminen (Virtaharju 2016, 11). Virtaharjun (2016, 11-12)
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mukaan tehdyilld tutkimuksilla ei kuitenkaan kyetty maarittiméaan universaalisti péte-
vid erinomaista johtamiskayttdytymistd. Empiirisissd tarkasteluissa ei huomioitu joh-
tajien eri roolien, tilannetekijéiden ja toimintaympiriston seki johtajien ja alaisten
aseman valisten poikkeavuuksien vaikutuksia riittavilld tavalla.

Kaytinnossi 1970-luvulta alkaen kontingenssi- ja tilanneteorioiden my6ti johtajuus-
tutkimuksen painopiste siirtyi johtajien persoonallisuuden ja kiyttiytymisen seki
tilannekohtaisten muuttujien valisten vuorovaikutusten tarkasteluun. Kontingenssi-
teorioiden avulla tunnistettiin lukuisia tilannekohtaisia muuttujia, mutta ei juurikaan
saantelevia tekijoita. (Virtaharju 2016, 12; ks. my6s Bryman 1992, 11-20; Yukl 2009,
237-239; vrt. Juuti 2006a, 17-18; Suokas 2017, 17-18.) Kontingenssiteorioihin ja
tilannetekijoihin pohjaavaa tutkimusta vaivasi poikkeuksetta tismallisten mittausme-
netelmien puute, kuten Virtaharju (2016, 12) on todennut.

Organisaatiorakenneanalyyttisen paradigman heikkoutena on pidetty niin johtamisen
kuin johtajuudenkin nikékulmasta varsin kritiikitontd rationalisoimisen thannointia,
vaikka paradigman sisilld esiintyy myoOs poikkeavia nakemyksid (Seeck 2015, 205).
Toisaalta tunnistetusta rationaalisuutta korostavasta luonteestaan huolimatta, tilan-
teen ja toimintaympdriston huomioivana paradigmana, on organisaatioanalyytikko-
jen perinténd muun muassa paitoksenteon rajoittunut rationaalisuus (ks. esim. Si-

mon 1982) ja kontingenssindkékulma siilyttineet asemansa yhi yleisesti valideina
pidettyind johtamisnakokulmina (Seeck 2015, 193; vrt. Huhtinen 2006¢, 60-61).

Rakenneanalyyttisen paradigman suurimpana Puolustusvoimien toimintaa muutta-
neena ilmiona voidaan pitad tulosjohtamisen kayttoonottoa, joka toi sotilasorgani-
saation johtamiseen ja ohjaukseen aivan uudenlaisen liiketaloudellisen nikékulman
1990-luvulla (Hartikainen 2015, 31; Pitkdnen 2010, 14—15; ks. myos Berqvist 1994,
114-115, 123-127; Huhtinen 2010, 9; Numminen 1996, 204-205; Vaahtolammi
2013, 162, 165). Vaikka tulosjohtamisen saattaminen osaksi organisaation jokapai-
viistad toimintaa ei tapahtunutkaan aivan kitkattomasti, niin on se vuosien myota
vakiinnuttanut asemansa ollen edelleen keskeinen johtamismalli Puolustusvoimissa
(Pitkdnen 2010, 18, 24; vrt. Padesikunta 2015e, 5; 2017, 6, 11; 2021c, 14-18). Pitka-
sen (2010, 12-13, 17) mukaan tulosjohtamisen myotd tieteellisen liikkeenjohdon
oppeihin perustuvia organisaatiorakenneratkaisuja monipuolistettiin muun muassa
ammatillisen byrokratian mallilla. Taten Puolustusvoimissa siirryttiin sekarakenne-
malliin, jossa organisaatiorakenteita muovattiin tulosyksikkokohtaisesti. Kaiken pe-
rustana oli perinteisen linja-esikuntarakenteen muodostama koneorganisaatio, jota
tiydennettiin tarvittavilta osin muilla tarkoituksenmukaisilla organisaatiorakenteilla.

Kehityskulun jatkumona tulosjohtamiseen liittyen Puolustusvoimissa otettiin vuosi-
tuhannen taitteessa kayttoon sekid strategisen johtamisen opeista juontuva strategi-
nen suunnittelu (Laaksonen 2009, 86, 88; Ylimartimo 2011, 20-21; vrt. Huhtinen
2010, 9) ettd toiminnanohjaus (Padesikunta 2014c, 2). Tulosjohtamiseen kytketyt
strateginen suunnittelu sekd prosessi- ja toimialaohjauksesta muodostuva toimin-
nanohjaus ovat yha nykyisinkin Puolustusvoimien johtamisen keskeisida elementteja
(Padesikunta  2015e, 5-8). Tulosyksikkoajattelulla  tuettuun  linja-esikunta-
rakennemalliin pohjaten normaalioloissa Puolustusvoimien padjohtamismenetelma-
nd sovellettavassa tulosjohtamisessa korostetaan tulosten saavuttamista tulostavoit-

teiden madrittimisen kautta. Strategisen suunnittelun ja toiminnanohjauksen avulla
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tulosjohtamisen paamairana on kustannustehokkuus ydintehtiviin ja -toimintoihin
keskittymalla. (Paaesikunta 2015e, 5-6.)

Pitkasen (2010, 16—17) mukaan tulosyksikkérakenteeseen perustuvan tulosjohtami-
sen teoreettisena taustana Puolustusvoimissa sovellettiin Druckerin jo 1950-luvulla
esittimid ajatuksia strategiseen johtamiseen linkittyvistd tavoitejohtamisesta, jossa
itsensi johtamisen nikékulmasta merkittivaa oli ajatus niin johtajan kuin alaistenkin
tavoitesuunatutuneesta itseohjautuvuudesta. Tehtidvien suorittamisen lihtékohtana
on tavoitteiden, strategian ja toimintatapojen mairittiminen. Niin johtajuudessakin
korostettiin tehokasta johtamistapaa (Pitkdnen 2010, 13; Padesikunta 1990, 47—48;
vrt. Drucker 1954, 121-136, 343-348, 351-369). Sotilasjobtaja. 11 osa. Joukkoyksikin

Jobtaminen (Luonnos) -oppaan mukaan

— sotilasjohtamisen ja tehtdvan toimeenpanon on oltava oikea-aikaista

— johtajan on oltava paatoksissidn rohkea, mika usein tarkoittaa hallittua ris-
kinottoa

— sotilasjohtamisessa on pyrittiva tehokkaisiin paitoksiin, jotka tehddan eri
vaihtoehtoja tarkastellen (Pddesikunta 1990, 48).

Druckerin oppien rinnalla johtajuuden saralla omaksuttiin my6s kontingenssiteori-
oihin pohjaava tilannejohtaminen osaksi normaali- ja poikkeusolojen johtamista
(Pddesikunta 1990, 53—-54; ks. my0s Pitkidnen 2010, 13). Johtamisen onnistuminen
on sidoksissa sithen, kuinka suotuisa tai epasuotuisa tilanne johtajalle on. Toisaalta
sotilasjohtaminen pitdd ymmirtid kolmiulotteisena ilmiénad, jossa johtamiskayttay-
tymiseen liittyvit asioiden johtaminen sekd ihmisten johtaminen mairittivat kol-
mannen ulottuvuuden — tehokkuuden. Sotilasjohtajalta edellytetain tilanteenmukais-
ta tyylijoustoa, niin itsensa kuin muidenkin johtamisessa. (Padesikunta 1990, 53—54.)

Esimerkiksi Furtner ym. (2013, 436) ovatkin todenneet, ettd tehokas muiden johta-
minen on yhteydesséd tehokkaaseen itsensd johtamiseen. Kayttaytymis- ja kognitiivis-
perusteisia strategioita soveltaen johtajien on mahdollista sdddelld johtamistyylejaian
vaikuttaakseen vuorovaikutusprosessethin (Furtner ym. 2013, 437). Manzin (2015,
133) mukaan itsensi johtaminen on organisaationaalisen vaikuttamisen ja valvonnan
ydinelementti. Puolustusvoimissa se tarkoittaa, ettd ulkoisen johtamisen ja johtajuu-
den avulla asetetaan organisaatiolliset tavoitteet ja velvoitteet, joiden tdyttimisessa ja
noudattamisessa yksilot voivat hyodyntdd itsensd johtamista mairittyjen rajoitteiden
puitteissa (vrt. Manz 2015, 133).

2.4 Organisaatiokulttuuriteoriat

Organisaatiokulttuuriteorioiden paradigma sai alkunsa organisaatioiden tarpeesta
tehostaa tuotantoaan, sitouttaa henkilostéaan sekd kehittda johtajistonsa osaamista.
Organisaatiokulttuuriteorioissa korostettiin ennen kaikkea henkil6ston sitoutumista
organisaation tavoitteisiin, yhteisten normien ja sdantdjen sopimista seka vision ja
strategian luomista organisaatiolle. (Barley & Kunda 1992, 380—384; Seeck 2015, 35—
36.) Niin ollen johtamisen tutkijat alkoivat 1980-luvun vaihteessa kiinnittimain yha
enemmin huomiota organisaation syviin rakenteisiin organisaatioon kohdistuvien
ulkoisten muuttujien ja vaikutusten tarkkailun sijaan (Seeck 2015, 208-210).
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Organisaatiokulttuuriteorioiden paradigman synnyn myotd tunnistettiin, ettd jokai-
sella organisaatiolla on oma erityinen kulttuurinsa, joka maarittad kussakin organisaa-
tiossa noudatettavat sopivat kayttdytymis- ja toimintatavat erilaisissa tilanteissa ja
ymparistoissd (Alvesson 2002, 1-3; Dauber, Fink & Yolles 2012, 1-2; Saksi 2013,
58). Organisaatiossa vallitsevan kulttuurin ymmarretian rakentuvan arvojen, symbo-
lien, kielen, oletusten, uskomusten ja tottumusten avulla (Dauber ym. 2012, 2—06; ks.
my6s Alvesson 2002, 3). Toisin sanoen kulttuuri on tapa muodostaa ja uudistaa or-
ganisaation sosiaalista todellisuutta (Morgan 1997, 138). Alvesson (2002, 24-29) on
jasentanyt kasitteend organisaation kulttuuria muuttujana ja metaforana. Muuttujana
kulttuurin mielletain olevan muutoksen- ja kehityksen mahdollistaja. Taten organi-
saation tehokkuuden maksimoiminen perustuu organisaation kulttuuritekijoiden
jatkuvaan uudelleenarviointiin. Sen sijaan metaforana kulttuuri viittaa sithen, ettd
organisaatio luodaan sen prosesseissa viestinnian, symbolien, kertomusten, myyttien
ja rituaalien avulla.

Lipi historiansa organisaatiokulttuuriteoriat ovat siilyttineet monimutkaisen luon-
teensa. Organisaation kulttuuria on pidetty tehokkuuden ja tuottavuuden mahdollis-
tajana, mutta yhtailtd on tuotu esiin kulttuurin kontrolloinnin haasteellisuus. Meta-
forana tulkittuna voidaan jopa ajatella, ettd kulttuuria ei edes voi muokata tietoisesti
(Seeck 2015, 245.) Seeckin (2015, 245) mukaan organisaatiokulttuuriteorioiden para-
digman heikkoutena onkin pidetty juuri sen abstraktisuutta, joka irrottaa organisaati-
on kulttuurin ja kdytinnoén johtamistoiminnan toisistaan.

Rinnan organisaatiokulttuuriteorioiden paradigman kanssa johtajuuden saralla trans-
formationaaliset ja karismaattiset johtajuuden ulottuvuudet olivat hallitsevia suun-
tauksia viime vuosisadan loppupuolella (Juuti 2006a, 19; Virtaharju 2016, 12; ks.
my6s Nissinen 2001, 75-83; Suokas 2017, 18-19). Virtaharjun (2016, 12) mukaan
johtajuuden katsottiin koostuvan merkityksien hallinnasta, jolloin johtamisen keski-
06n nousi organisaation muutos. Jotkut tutkijat ovat kuitenkin esittineet, ettd trans-
formationaalisen ja karismaattisen johtajuuden teoriat rajoittuivat tulkinnoissaan
litaksi dyadisiin prosesseihin. Niin ollen niin organisaation kulttuuri kuin alaisetkin
johtamisen mahdollistajana jdivit jossain midrin huomioimatta. (esim. Alvesson
2002, 114-117; Ruohotie 2006, 115; Virtaharju 2016, 13.) Sen vuoksi johtajuuteen
liittyen on koettu tarpeelliseksi kdydd ontologista, epistemologista ja metodologista
pohdintaa, ja johtajuutta on haluttu tarkastella erilaisilla seki toisiaan tdydentivilld
tavoilla unohtamatta kontekstuaalisia ja kulttuurisia tekijoitd (Alvesson 2002, 2-3;
vrt. Alvesson & Kirreman 2016, 149-150; Costas & Kirreman 2016, 78-79).

Organisaatiokulttuuriteorioiden paradigman oppien voidaan sanoa tulleen osaksi
Puolustusvoimien johtamista ja johtajuutta kahta eri kautta seké laatujohtamisen etta
syvdjohtamisen kayttoonoton myota 1990-luvun loppuvuosina (vrt. Pitkdnen 2010,
49-50). Laatujohtamisella pyrittiin tiydentimidin tavoite- ja tulosmittareihin perus-
tuvaa tulosjohtamista, vaikka laatujohtamisen oppi-isina pidetty Deming kehittikin
laatujohtamisen haastamaan tulosjohtamista. Tulosjohtamiseen liitettynd laatujohta-
misesta ja sithen kiinnittyvastd prosessijohtamisesta muodostuu varsin herkdsti me-
kanistinen jarjestelmd, kuten on kidynyt myos Puolustusvoimissa. (Pitkdnen 2010,
25-20, 28.) Hartikaisen (2015, 48) mukaan laatujohtaminen ymmarretaan Puolustus-
voimissa niin laadunhallinnaksi kuin laatutoiminnaksi, joista ensin mainittu on kyt-
ketty osaksi toiminnanohjausta. Lisdksi laatutoiminta Puolustusvoimissa nihdain
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enemminkin itsearviointien kautta tapahtuvaksi toiminnan kehittimisen keinoksi
kuin kokonaisvaltaiseksi johtamistavaksi.

Syvidjohtaminen puolestaan toi Puolustusvoimiin transformationaalisen johtajuuden
opit liittden nithin syvdoppimisen ja suomalaiskansallisen kulttuurin ominaispiirteet
(Nissinen 2001, 209-212). Nissisen kehittdimin syvijohtamisen teoreettinen tausta
pohjaa hyvin laajalti Bassin nidkemyksiin erinomaisesta johtajuudesta (Aalto 2012,
348; Nissinen 2000b, 34; 2001, 80—83; ks. my6s Bass, Avolio, Jung & Berson 2003;
vrt. Suokas 2017, 18-19), jonka mukaisesti johtajuuden transformationaaliset ja
transaktionaaliset ulottuvuudet eivit ole keskendidn toisiaan tiysin korvaavia tai pois-
sulkevia ominaisuuksia (Bass 1999, 21). Transformationaalista ulottuvuutta painotta-
en syvdjohtamisen ytimessd on ihmisten johtaminen, joka mahdollistaa yksil6llisen,
yhteisollisen ja organisaatiollisen kehittymisen (Nissinen 2001, 95).

Syvdjohtamisen malli on jo parinkymmenen vuoden ajan muodostanut perustan
Puolustusvoimien johtaja- ja kouluttajakoulutukselle sekd esimies- ja vuorovaikutus-
valmennukselle (Maanpuolustuskorkeakoulu 2009; vrt. Aalto 2012, 347) ettd varus-
miesten johtamiskoulutukselle ja -harjoittelulle (Pddesikunta 2018c; ks. myos Pia-
esikunta 2009b). Puolustusvoimien henkilististrategia Palkatulle henkilostolle ja asevelyollisille
(Pddesikunta 2015¢, 16-17) mukaan Puolustusvoimissa pyritddn kehittimiin henki-
16st6n esimies-, vuorovaikutus- ja tiimityoskentelytaitoja syvdjohtamisen periaatteita
noudattaen. Oppivan organisaation hengessi johtamiskulttuurin mukaisessa arvope-
rustassa korostetaan vastuullisuutta, arvostusta ja luottamusta sekd avointa vuoro-
vaikutusta, mikd vaistimatta liittaa itsensd johtamisen osaksi osaamisen johtamista
Puolustusvoimissa.

Nissisen mukaan (2004, 70) nimenomaan syvajohtaminen tarjoaa kiytinnon vilineet
ja menetelmat kasvatukselle seka koulutukselle, jolla mahdollistetaan osaamisen joh-
taminen Puolustusvoimissa. Toisaalta syvdjohtamiseen liittyen juuri johtajan niko-
kulmasta itsensi johtamista tarkastellut Sydanmaanlakka (2003, 68-70; vrt. 2006, 29—
30, 297) on mallintanut itsensa johtamisen Oy Mind Ab -mallin ja kokonaiskuntoisuus-
kasitteiden avulla, korostaen johtajan esimerkkid sekd mahdollisuuksia jatkuvaan
itsensd ja muiden kehittimiseen. Syddnmaanlakan (2003, 69—70) mukaan johtajan
kokonaiskuntoisuus koostuu

— ammatillisesta osaamisesta, jossa on kyse tyOtehtavissa parjaamisesta

— fyysisestd suorituskyvysti, jossa on kyse kuormituksen sditelystd ja jaksami-
sesta

— psyykkisestd sekd henkisestd suorituskyvystd, jossa on kyse oppimisvalmiuk-
sista, paatoksentekokykykyisyydestéd seka arvojen ristiriidattomuudesta

— sosiaalisesta tilasta, jossa on kyse kdyttdytymisesta ja toiminnasta osana yhtei-
6.

Syddnmaanlakan (2003, 69-70) kuvaama kokonaiskuntoisuus sisaltid varsin paljon
samoja ulottuvuuksia kuin Puolustusvoimien toimintakyvyn konsepti (vrt. esim.
Toiskallio 2009b, 49-50) ja transformationaaliseen johtamiseen ja syvdoppimiseen
perustuva syvijohtamisen malli (vrt. esim. Nissinen 2001, 209-212). Sydinmaanla-
kan (2003, 68—70) nikemykset itsensa johtamisesta yhtyvit vahvasti syvajohtamisen
periaatteisiin, joissa johtajan itsensd johtaminen voidaan nihdid osaksi sekd hinen
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oman osaamisensa johtamista ettd alaisten osaamisen johtamista (vrt. Nissinen 2007,

338).

2.5 Innovaatioteoriat, markkinarationalismi seki hyvinvointijohta-
minen

Vuosituhannen taitteessa johtamisen ja johtajuuden tutkimuksessa seké kaytinteissa
on esiintynyt useita varteenotettavia ehdokkaita vallitsevaksi paradigmaksi (vrt. Seeck
2015, 247, 302, 304—-305; ks. my6s Saksi 2013, 59-60). Innovaatioteoriat ovat kas-
vattaneet suosiotaan viime vuosisadan lopulta lihtien, ja innovaatioteorioiden para-
digma on 2000-luvun alkuvuosina ollut yksi laajimmin hyodynnetyistd johtamis-
opeista (Ghosh 2015, 1126—1127; Juuti 2006b, 235-2306; Juuti & Luoma 2013, 47,
Seeck 2015, 247, 257; Seeck & Laakso 2010, 60; Tsai 2016, 1403). Toisaalta samaan
aikaan myo6s sekd markkinarationalismi ettd hyvinvointijohtaminen ovat nousseet
johtamisnikokulmien keskioon 2010-luvulla (ks. esim. Laine 2013, 21-27; Seeck
2015, 302, 304-305; Saksi 2013, 59-60).

Innovaatioteorioita ja markkinarationalismia yhdistda oppimiseen seka kehitykseen ja
muutoksen mahdollistamiseen keskittyminen. Organisaatioiden kompetenssia ja
ydinosaamista omalla toimialalla pidetiin ensiarvoisen tirkeind ominaisuutena.
(Saksi 2013, 53, 59—60; vrt. Seeck 2015, 249-250, 302—-303.) Innovaatioteorioiden
paradigma ldhestyy kilpailukykyisyyden turvaamista korostamalla tuotantotapojen, -
keinojen ja -vilineiden jatkuvaa uudelleenarviointia laadun ja tehokkuuden nako-
kulmasta (Seeck 2015, 249-250; ks. my6s Seeck & Laakso 2010, 60). Markkinaratio-
nalismissa puolestaan kilpailukykyisyys taataan mukautumalla markkinoiden vaati-
muksiin keskittymalld ydinosaamiseen (Peltonen 2008, 177; Seeck 2015, 302). Pelto-
sen (2008, 177) mukaan henkil6st6d ja organisaation rakenteita pidetddn tulokselli-
suuden ehdoilla muokattavana kustannuserina.

Innovaatioteorioiden paradigma nojaa vahvasti ajatukseen siité, ettd jokainen yksilé
haluaa kehittad itseddn. Luovuus, yhteisty6 seki luottamus ovat keskeisid korostettu-
ja piirteita innovaatioteorioissa. (Seeck 2015, 249-250; vrt. Ghosh 2015, 1128-1133;
Juuti 2006b, 236-237.) Innovatiivisuuden ja luovuuden lisadmiseksi organisaatioissa
voidaankin hyodyntda muun muassa aivoriihia, roolipeleja, vaithtoehtoisia kielikuvia
ja erilaisia shokkikokemuksia seké vierailuja uusissa ymparistoissa (Thrift 2005, 141).
Lisiksi kuten Tsai (2016, 1403) on todennut, inhimillisten ja aineellisten resurssien
kohdentaminen tutkimukseen ja kehittamiseen on olennainen osa organisaation in-
novaatiotoimintaa. My0s itsensid johtaminen on vahvasti liitetty organisaatioiden
innovaatiotoimintaa ja luovuutta tukevaksi johtamisen ja johtajuuden osa-alueeksi
(Ghosh 2015, 1141; Unsworth & Mason 2012, 235). Goldsby ym. (2021, 6) ovat
todenneet, ettd innovatiiviset lipimurrot eivit synny hetkessi, vaan vaativat sinnik-
kyytta ja paattiavaisyytta korostaen itsensi johtamisen taitoja.

Ydinosaamista painottavassa markkinarationalismissa ulkoistaminen ja matalien or-
ganisaatiorakenteiden suosiminen johtamistasoja karsimalla ovat keskeisid keinoja
vastata muuttuvan toimintaympariston asettamiin osaamisvaatimuksiin. Painvastoin
kuin innovaatioteorioissa, markkinarationalismissa yksilon kehittymistd lahestytdan
mahdollisuuden sijaan enemminkin velvollisuuden nikékulmasta. Jokainen on itse
vastuussa oman osaamisensa yllapitimisesté ja kehittdmisesta. (Seeck 2015, 302—-303;
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vrt. Saksi 59—60.) Kun yksiloltd edellytetidn halua itsensi kehittimiseen ja eri koulu-
tuksissa hankittujen oppien soveltamiskykya, korostuu ammatillisen osaamisen ylla-
pidossa ja kehittimisessd vaistimattikin itsensd johtaminen (vrt. Goldsby ym. 2021,
10, 14). Goldsby ym. (2021, 11) pitavit itsensd johtamista seka tyontekijoiden jatko-
ja tiydennyskoulutusta toinen toistaan tukevina kokonaisuuksina, jolloin yksiléiden
kehittiessd itsensd johtamisen taitojansa he kehittivit my6s ammatillisia valmiuksi-
ansa.

Ikaian kuin vastavoimana markkinarationalismille ja paluuna innovaatioteorian ithmis-
liheisempdin suuntaan on tyShyvinvoinnin ja tyéterveyden paradigmasta periytyvin
hyvinvointijohtamisen my6td yksildiden kokonaisvaltainen hyvinvointi nostettu jil-
leen esiin (Seeck 2015, 304—3006). Hyvinvointijohtamista kasitellidn tassa tutkimuk-
sessa omana paradigmanaan, jossa ihmiskeskeiset organisaatio- ja johtamisopit yh-
distyvit hyvinvoinnin nikékulmaan. Hyvinvointijohtamisen paradigma juontaa juu-
rensa muun muassa tyo- ja organisaatiopsykologiasta, sosiaalipsykologiasta ja thmis-
suhdekoulukunnan paradigman opeista. (Seeck 2015, 305.) Hyvinvoiva henkil6sto
nihddin menestyksen mahdollistajana, minka vuoksi tavoitteena on laadukas johta-
juus, yleinen hyvinvointi ja ty6ssd vithtyvyys seki tyGurien pidentiminen (Juuti &
Vuorela 2006, 11-13, 146-155; Seeck 2015, 305-306; Suutarinen 2012, 133; vrt.
Laine 2013, 25-20).

Manzin (2015, 144) mukaan itsensi johtaminen on tunnistettu olennaiseksi osaksi
ty6hyvinvointia ja tyOkykyisyyttd, koska itsensd johtamisen on todettu vihentivin
tyOpoissaoloja muun muassa parantamalla yksiléiden suoriutumista ja ehkaisemalla
tyOperdisen stressin syntymista organisaatioissa. Samalla itsensid johtamisesta on
muodostunut keino kokonaisvaltaisempaan elimanhallintaan (ks. esim. Manz 2015,
144; Sydinmaanlakka 2003, 69-70; Ahman 2003, 223). Esimerkiksi Ahmanin (2003,
223) mukaan omien ajatusten, tunteiden ja tahdon ohjaamiseen perustuvalla oman
mtelen johtamisella on mahdollista saavuttaa menestysta, joka koetaan eliman tasapai-
nona sekia oman suorituskyvyn toteutumisena niin tyossi kuin vapaa-ajallakin. Kai-
ken kaikkiaan terveyskayttaytyminen, hyvinvointi sekia kehon- ja mielenhallinta ovat
nikékulmia, joiden voidaan 2020-luvulla olettaa olevan yhi keskeisimpid itsensi joh-
tamisen tutkimuksessa (Manz 2015, 144).

Vaikka innovaatioteoriat vaikuttivat olevan hallitseva johtamisparadigma 2000-luvun
vaihteessa, ei sen valta-asemaa voida pitdd tdysin yksiselitteisend, ainakaan Suomessa.
Viimeisen reilun vuosikymmenen aikana markkinarationalismi on tarjonnut varteen-
otettavan johtamisopillisen vaihtoehdon organisaatioille ldhestyd osaamista, muutos-
ta ja kehittdmistd (Saksi 59-60; Seeck 2015, 302). Kahden edelld mainitun muutok-
seen ja kehittymiseen tidhtidavan johtamisparadigman rinnalle on lisdksi noussut yksi-
l6iden kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin keskittyva hyvinvointijohtaminen, jossa
my6s jatkuvuudella on oma arvonsa jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa
toimittaessa (Juuti & Vuorela 2000, 146—152; Seeck 2015, 305-307 vrt. Laine 2013,
25-206; Suutarinen 2012, 129-131).

Johtajuuden alalla transformationaalinen paradigma on sailyttinyt vahvan asemansa
my6s 2000-luvun taitteen jalkeen (Virtaharju 2016, 13). Niin ollen visiointikykya ja
tavoitteenasettelutaitoa pidetddin yhi usein keskeisind hyvin johtajan ominaisuuksi-
na, joiden avulla on mahdollista innostaa ja motivoida alaisia (Virtaharju 2016, 13;
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ks. my6s Nissinen 2001, 221-224; vrt. Pollack ym. 2020, 916). Viime vuosina johta-
juudessa on kuitenkin alettu kiinnittimaidn yhd enemmin huomiota post-sankarilli-
seen nakokulmaan, joka on noussut haastamaan perinteiset yksilokeskeiset johta-

juusparadigmat (Virtaharju 2016, 13).
Fletcherin (2004, 648—649) mukaan post-sankarillisessa johtajuudessa

— Johtajuus on kaytinteind jaettua ja hajautettua toimintaa niin yksilo-, yhteiso-
kuin organisaatiotasoillakin. Keskinaisriippuvainen konteksti edellyttia jokai-
selta yksilolta sekd alais- ettd esimiestaitoja.

— Johtajuus syntyy vuorovaikutuksessa sosiaalisen prosessin kautta. Talloin saa-
vutettua lopputulosta tirkedampia on sithen johtanut dynaaminen, monisuun-
tainen ja kollektiivinen toiminta.

— Johtajuuden tuloksena muodostuu oppimista. Sosiaalisen vuorovaikutuksen
kautta saavutetaan yhteisollistd oppimista, syvillisempaa kollektitvista ymmar-
rystd ja tavoiteltua toimintaa.

Post-sankarillisessa nakokulmassa johtajuutta pidetidn jokaiselle kuuluvana ilmiona
(Virtaharju 2016, 14), mikd viistimattd korostaa itsensd johtamisen merkitystd joh-
tamisessa ja johtajuudessa. Manzin (2015, 142) mukaan jaettu johtajuus on nako-
kulma, jossa on mahdollista yhdistdd potentiaaliset yhteisollisen suorittamisen edut
yksilolliseen itsensd johtamiseen. Hierarkkisena ja johtajakeskeisend organisaationa
Puolustusvoimat ei kuitenkaan tarjoa kovinkaan laajoja mahdollisuuksia jaetulle joh-
tajuudelle, joka perustuu joustavia ja matalia organisaatiorakenteita hyodyntiaviin
toimintakulttuuriin (vrt. Manz 2015, 142).

Uusimpien johtamisparadigmojen aikakaudella voidaan selvisti tunnistaa ainakin
osittaista irrottautumista yhteen ja ainoaan koulukuntaan sitoutumisesta (Peltonen
2008, 19-20; vrt. Seeck 2015, 348; Virtaharju 2016, 15). Aikojen saatossa organisaa-
tiot ovat omaksuneet eri oppeja, joita on joko korvattu tai tiydennetty uudemmilla
nikemyksilld. Sekd tarve monipuolistaa johtamisen ja johtajuuden kaytinteitd ettd
niiden tarjonta ovat epiilemaitta lisidntyneet.

Niin innovaatioteorioiden, markkinarationalismin kuin hyvinvointijohtamisenkin
oppeja on omaksuttu kaytt6on my6s Puolustusvoimissa. Tulosjohtamiseen ja opera-
tiiviseen johtamiseen perustuvaa johtamista tukeviksi ja tilannesidonnaisesti sovellet-
taviksi tyoyhteison johtamiseen keskittyviksi tunnistettuja johtamismalleja Puolus-
tusvoimissa ovat muun muassa

— syvijohtaminen

— pedagoginen johtaminen

— osaamisen johtaminen

— muutosjohtaminen

— tyOhyvinvoinnin johtaminen (Pddesikunta 2022, 150; vrt. Padesikunta 2017,
9).

Osaamisen johtamisen nikokulmasta syvajohtamista tukeviksi kasitteiksi Puolustus-

voimissa ennen 2010-lukua tulivat oppiva organisaatio sekd pedagoginen johtaminen
ja johtajuus (Nissisen 2007, 339). Syvijohtamisen kautta pedagoginen johtaminen
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nihtiin osaamisen johtamisena osana oppivaa organisaatiota (Nissinen 2007, 335).
Voidaan sanoa, ettd kiytinnossa pedagogien johtamisen ja johtajuuden sekd oppivan
organisaation kautta syvijohtaminen ja toimintakyky kytkettiin keskeiseksi osaksi
osaamisen johtamista Puolustusvoimissa (vrt. Nissinen 2007, 335, 337-341).

2010-luvun taitteessa Puolustusvoimissa toteutettiin kaksi koko organisaation lapi-
leikkaavaa rakenteellista ja toiminnallista muutosta. Markkinarationalismille ominais-
ten periaatteiden mukaisesti uudistuksissa pyrittiin madaltamaan organisaatioraken-
teita ja virtaviivaistamaan johtosuhteita. (Pddesikunta 2015b, 2; Sjéblom 2011, 182.)
Ensimmaiisen organisaatiouudistuksen seurauksena vuonna 2008 muun muassa
Maavoimien esikunta oli siirretty Mikkeliin, maanpuolustusalueet lakkautettu ja soti-
laslddnien médrdd vihennetty viidelld (Sjoblom 2011, 182; vrt. Pddesikunta 2005, 9).
Kehityskulun jatkumona 2010-luvun alussa toimeenpannussa puolustusvoimauudis-
tuksessa Puolustusvoimien johtamistasoja karsittiin neljastd kolmeen lakkauttamalla
sotilaslddnit ja vihentimalld hallintoyksikéiden lukumairdi 12:1la vuoden 2015 al-
kuun mennessi (Pddesikunta 2015b, 2). Samalla toiminnot jaettiin Puolustusvoimien
lakisaiteisten tehtdvien perusteella ydintoimintaan ja tukitoimintaan (Pidesikunta

20144, 1).

Johtamis- ja hallintojirjestelmin uudistusten myotid Puolustusvoimien johtamiseen
poimittiin syvajohtamisen ja pedagogisen sekd oppivan organisaation kisitteiden
rinnalle vaikutteita myds ihmiskeskeisemmistd innovaatioteorioista ja hyvinvointi-
johtamisesta. Muutosjohtamisessa henkildston hyvinvointi ja tyotyytyviisyys asetet-
tiin erdaksi keskeisimmaiksi tulostavoitteeksi (Paaesikunta 2015b, 4-5; Sjéblom 2011,
187-190), ithmissuhdekoulukunnalta omaksuttujen periaatteiden luontevana jatku-
mona. Lisdksi inhimillistd osaamista alettiin tarkastelemaan joko kriittisend osaami-
sena tai ydinosaamisena (Padesikunta 2015d, 5), ja organisaatioiden vilistd osaamista
pyrittiin hyédyntimaan aiempaa paremmin muun muassa strategisten kumppanuuk-
sien kautta.

Toteutetun puolustusvoimauudistuksen jilkeenkin henkiloston hyvinvointi on edel-
leen tirkedssd asemassa. Puolustusvoimien henkilostistrategia Palkatulle henkilistille ja ase-
velvollisille (Padesikunta 2015c, 5, 10, 16—-17) mukaan Puolustusvoimien henkilsto-
voimavarojen ja henkiléstéjohtamisen painopiste on kohdennettu nykydin yksiloi-
den (ty6)hyvinvointiin, tyoelimin laatuun sekd tyStehtdviosaamiseen. Osaamisen
johtamisen ja itsenséd johtamisen nikokulmasta katsottuna olennaista on johtamiseen
ja vuorovaikutustaitoihin liittyen korostaa jokaisen yksilén vastuuta henkilokohtaisen
osaamisensa ja toimintakykynsa yllipidosta sekd kannustavasta ja rakentavasta osalli-
suudesta ty6yhteisossd (Pddesikunta 2015¢, 16). Niin Puolustusvoimien hyvinvointi-
johtamisessa, joka lihtokohtaisesti on ihmiskeskeinen nikékulma, voidaan tunnistaa
plirteita myos transaktionaalista johtamisnikékulmaa edustavasta markkinarationa-
lismista. Tietyn osaamisen ja toimintakyvyn yllapito seka kehittiminen on yksilolle
kuuluva velvollisuus, jonka tdyttimaittd jittimiselld voi olla kielteisida vaikutuksia
muun muassa sotilaallisiin harjoituksiin osallistumisen mahdollisuuksiin, uusiin teh-
taviin nimittaimiseen tai palkitsemisiin ja ylennyksiin (vrt. Padesikunta 2015c, 2228,
31). Titen itsensa johtaminenkin rajoittuu helposti kaskettyjen osaamis- ja toiminta-
kykytavoitteiden saavuttamiseen ulkoisten kannustimien ja sanktioiden ohjaamina

(vrt. Manz 1991, 17; Stewart ym. 2011, 188).
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Linja-esikuntaorganisaationa toimivana ja komentajakeskeisyyteen luottavana orga-
nisaationa Puolustusvoimissa johtajuuden teoria ja kdytinteet maarittyvat edelleen
2020-luvulla vahvasti transformationaaliseen johtamiseen perustuvan syvajohtami-
sen kautta (Halonen 2020, 109). Post-sankarillisen paradigman mukaisen jaetun joh-
tajuuden vaikutteet ovat kuitenkin jalkautumassa yhd voimakkaammin Puolustus-
voimiin muun muassa Jobtajan kdsikirja 2022 -oppaan julkaisun myota (ks. Paa-
esikunta 2022, 152). Lisdksi nyky-yhteiskunnan asettamien vaatimusten mukaisesti
Koulutus 2020 -ohjelman kautta varusmieskoulutuksessa on alettu lahestymaan entista
selkedmmin osaamisen kehittdmistd yksilollisen oppimisen ehdoilla, joissa osaavat
yksil6t muodostavat suorituskykyisen joukon. (Pddesikunta 2018a, 3.) Yksilolahtoi-
sessd ajattelussa keski6on nouseekin sotilaan toimintakyky, joka on jokaisen sotilaan
henkil6kohtaista kykya toimia mairatietoisesti ja tilanteen mukaisesti joko yksin
taikka osana joukkoa (Padesikunta 2020, liite 10: 6, 8-9; 2021a, 12; ks. my6s Pai-
esikunta 2019b, 48). Koska johtajuus ja koulutuskulttuuri ovat kdytinnossa kiintedsti
sidoksissa toisiinsa (Halonen 2020, 109), niin koulutuskulttuurin muutos tuo viista-
mittd uusia ulottuvuuksia my0s johtajuuteen. Esimerkiksi digitalisaatio on yksi viime
vuosien uusista koulutuksen ja johtamisen erottamattomasti toisiinsa liittdneistd teki-
joistd, jonka tarjoamia mahdollisuuksia on hyédynnetty niin pedagogisissa ratkaisuis-
sa, hallinnon keventimisessd kuin viestinnissakin (ks. esim. Pddesikunta 2018a, 4).
Digitalisaation nihddinkin olevan erottamaton osa Puolustusvoimien toiminnan

kehittimisti ja johtamista (Padesikunta 2016c, 3—4, 6; 2019a, 2).

Johtajakeskeisyys on kiistatta erottamaton osa sotilasjohtamista, mutta samoin on
myo6s asemasta ja tehtivistd riippumatta itseddan johtamaan kykeneva toimintakykyi-
nen sotilaskin. Tata toimintakyvyn ja syvdjohtamisen entista voimakkaampaa toisiin-
sa kytkeytymista seka laheista liityntaa itsensa johtamiseen kuvaa myo6s pedagogisen
johtamisen ymmairtiminen kasvusta huolehtimiseksi, jossa pyritdan yksilon itsekas-
vatuksen kautta osana yhteisollistd kasvua edistimain toimintakykya (Rentola 2018a,
120).

2.6 Yhteenveto ja johtopditokset

Edelld on kasitelty Puolustusvoimien johtamista johtamisparadigmojen ja -oppien
evoluution kautta itsensid johtamisen ja osaamisen johtamisen nikokulma huomioi-
den. Tarkastelun painopiste oli normaaliolojen johtamisessa ja 1980-luvulta alka-
neessa ajassa, jolloin niin osaamisen johtaminen kuin itsensd johtaminenkin ovat
olleet yleisesti tunnustettuja kasitteita johtamisen ja johtajuuden alalla. Seeckin (2015,
19) mukaan johtamisparadigmat oppeineen ja teorioineen ovat aina oman aikansa ja
sosiaalisen ymparistOnsa tuotteita. Jokainen johtamisparadigma on syntynyt pyrki-
myksesta vastata havaittuihin yhteiskunnallisiin haasteisiin (Seeck 2015, 296; ks.
Penttinen 2017, 33). Toimintaympariston muutokset ovat luonnollisesti vaikuttaneet
my6s Puolustusvoimien johtamiseen, jonka erityispiirteend on pyrkimys vastata seka
normaaliolojen ettd poikkeusolojen asettamiin vaatimuksiin. Normaaliolojen toimin-
nalla valmistaudutaan poikkeusolojen toimintaan, mika viistamitta on heijastunut ja
tulee heijastumaan johtamisparadigmojen oppien sovellettavuuteen Puolustusvoi-
mien johtamisessa.
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2.6.1 Johtamisparadigmojen evoluutio — transaktionaalisen ja trans-
formationaalisen ulottuvuuden vuorottelua

Muutokset yhteiskunnallisissa oloissa ja organisaatioissa aiheuttavat tarpeen kyseen-
alaistaa kulloinkin vallitsevat ajatus- ja toimintamallit, prosessit tai systeemit. Organi-
saatioiden menestymisen paine on vaatinut niiltd uudistumista uusien johtamisop-
pien ja teorioiden avulla. (ks. Penttinen 2017, 33.) Viime vuosisadan alusta lukien
kronologisesti listattuna téllaisia merkittavid paradigmoja ovat olleet

tieteellinen liikkeenjohto (taylorismi)
ihmissuhdekoulukunta
organisaatiorakenneanalyytikot
organisaatiokulttuuriteoriat
innovaatioteotiat
markkinarationalismi
hyvinvointijohtaminen.

Nk -

Kuvatusta jaottelusta huolimatta johtamisparadigmat ovat vaikuttaneet joko suoraan
tai vilillisesti jossain madrin toisiinsa nikokulman vaihdellessa tehokkuudesta ja suo-
rituskeskeisyydestd inhimillisyyteen ja ihmiskeskeisyyteen (Huhtinen 2002c, 44; Ran-
tapelkonen & Koistinen 2016, 42; vrt. Penttinen 2017, 33). Johtamista on pidetty
toteuttamisena ja toimeenpanona, kun johtajuus puolestaan on ymmarretty inhimilli-
send ja tavoitteellisena vuorovaikutuksena (Juuti 2001, 281; vrt. Suokas 2017, 13—
14). Voidaan my6s puhua asioiden johtamista korostavasta, transaktionaalisesta sekd
thmisten johtamiseen painottuvasta transformationaalisesta johtamisesta, jotka integ-
roivina kisitteind mahdollistavat eri johtamisparadigmojen jasennyksen johtamisen

ja johtajuuden nidkokulmasta selkealld tavalla (Seeck 2015, 354, 357, 360).

Huomionarvoista on, ettd johtamisen ja johtajuuden alalla yksikdan uusi paradigma
ei ole kyennyt kuitenkaan tdysin syrjayttimain aiempia oppeja (vrt. Virtaharju 2010,
15). Niin ollen kunkin eri paradigman perint6 on edelleen vahvasti lisna yhteiskun-
nassa (vrt. Penttinen 2017, 33). Itse asiassa nykyistd, varsin monimutkaista ja inten-
siivistd toimintaymparistod saattaa tietyin rajoituksin olla jopa helpompi kisitella
aiemmin vallinneita johtamisparadigmoja soveltaen. Viime vuosisadan johtamispara-
digmojen doktriinit olivat luonteeltaan lineaarisia, mikd edesauttaa kompleksisten
lmitiden jdsentelyd ja hallintaa. Vanhat johtamisopit ja -teoriat ovatkin mielenkiin-
toisia yksiulotteisuutensa vuoksi, ilman liiallisia ristiriitaisuuksia ja ambivalenssia,
kuten Peters ja Waterman (1983, 108) ovat todenneet. (ks. Penttinen 2017, 33.)

Toisaalta koska organisaatioiden toimintaympirist6 ei nykyisin eikd tulevaisuudessa-
kaan ole yhta mutkaton kuin se aiemmin on ollut, uusista ajattelutavoista, prosesseis-
ta ja menetelmistd tulee entistd tirkeimpid menestyksen mahdollistajia. Siten niin
vanhoja kuin uusiakin johtamisoppeja ja -teorioita keskendin sopivassa suhteessa
soveltava lihestyminen johtamisen ja johtajuuden nykyhaasteisiin lienee tuloksek-
kaampaa kuin pidattaiytyminen vain yhdessd tietyssa doktriinissa. (ks. Penttinen
2017, 33.)
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Edelld esitetyn mukaisesti taulukkoon 3 onkin koottu viimeisimmain reilun sadan
vuoden ajalta kulloinkin valta-asemassa olleet merkittaivimmat johtamisparadigmat ja
niiden edustamat padniakokulmat johtamiseen ja johtajuuteen transaktionaalisuuden
ja transformationaalisuuden avulla. Ajallisesti tarkasteltuna johtamisparadigmojen
evoluution voidaan todeta edenneen suoritus- ja tehtivikeskeisyydestd merkityksen-
annon, vastuun sekd oppimisen korostamiseen (vrt. Seeck 2015, 360; ks. Penttinen
2017, 33). Seki transaktionaalisen ettd transformationaalisen johtamisen ulottuvuu-
det ovat molemmat edelleen voimissaan, mutta niiden toteutustavat ja -keinot ovat
muuttuneet viime vuosikymmenien atkana (ks. Penttinen 2017, 33-34). Lisiksi
transaktionaalista ja transformationaalista johtamista tiydentimiin johtajakeskeisen
nikokulman rinnalle on téilld vuosituhannella tuotu post-sankarillinen johtajuus, ku-
ten taulukosta 3 kiy ilmi. Johtamisen ja johtajuuden muutokseen ovat vaikuttaneet
toimintaympariston ja yhteiskunnan muutokset (Seeck 2015, 19) sekd niiden my6tid
uudistunut ihmiskuva (ks. Penttinen 2017, 34). Nykyédin johtamistoiminnassa yksil6d
pidetddn poikkeuksetta aktiivisena ja itsendisend toimijana pikemminkin kuin passii-
visena kidskynalaisena. Johtajuudesta on tullut entistd enemman jaettua, ja tind pii-
vind johtaminen on mitd suurimassa maarin yhteisollinen ilmi6 tarjoten seka vaati-
muksia ettd mahdollisuuksia my6s itsensa johtamiselle (vrt. Penttinen 2017, 34.)

Itsensd johtamisen nikokulmasta transaktionaalinen ulottuvuus tarkoittaa keskitty-
mistd tapoihin ja keinoihin eli sithen, miten itsed johdetaan, siind missa transforma-
tionaalinen ulottuvuus puolestaan korostaa padmairid sekd tavoitteita itsensa johta-
misessa. Eroten transaktionaalisen ja transformationaalisen ulottuvuuden yksilolih-
toisyydesta post-sankarillisen johtajuuden viitekehyksessd itsensa johtamisessa on
kyse yhteisollisyyden etujen hyodyntimisessia. Toisaalta esimerkiksi Manz (2015,
142) on muistuttanut, ettd ilman yksilokohtaista itsensd johtamista jactussa johtajuu-
dessa ajaudutaan herkisti toimimattomiin ja epakaytinnollisiin ryhmaprosesseihin.
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Taulukko 3

Johtaminen ja johtajuus transaktionaalisen ja transformationaalisen ulottuvuuden
kautta jasenneltyna vallinneissa johtamisparadigmoissa

Hallitseva Ajanjakso Johtamisen ja johtajuuden konsepti
paradigma ja paaulottuvuus
Tieteellinen ~1900-1930, Johtaja on auktoriteetti, joka valvoo ja koordinoi.
liikkeenjohto Transaktionaalinen
(taylorismi) johtaminen
Ihmissuhde- ~ 1930-1950, Johtaja motivoi alaisiaan ja tukee yhteisollista
koulukunta Transformationaalinen  ilmapiiria. Johtajuus muodostuu osin synnyn-
johtaminen naisista ja osin opituista ominaisuuksista.
Organisaatio- ~ 1950-1980, Johtaja tekee paatokset, maarittaa tavoitteet ja
rakenneanalyytikot Transaktionaalinen valvoo niiden toteutumista seka antaa palautet-
johtaminen ta alaisilleen. Johtamisen tehokkuus perustuu
johtamiskayttaytymiseen (~1950-1970) tai joh-
tamisen tehokkuuteen vaikuttavat olosuhteet ja
tilannetekijat (~1970-1980).
Organisaatio- ~1980-2000, Johtaja integroi yhteisen vision avulla alaiset ja
kulttuuriteoriat Transformationaalinen  heidan tehtavansa organisaation paamaaraan.
johtaminen Johtajuus on merkityksien hallintaa.
Innovaatioteoriat, ~2000-, Johtaja suuntaa henkiloresurssien kayttoa.

markkinarationalis-
mi seka hyvinvointi-
johtaminen

Transaktionaalisen ja
transformationaalisen
johtamisen yhdistelma,
jalkimmaista korostaen

2005-,

Post-sankarillinen johta-

juus, joka korostaa joko
transaktionaalisia tai
transformationaalisia
ulottuvuuksia

~2015-,
Kontekstisidonnaisesti
transaktionaalisen,
transformationaalisen ja
post-sankarillisen
johtamisen yhdistelma

Johtaja rakentaa ja yllapitaa luovuuteen seka
innovatiivisuuteen kannustavaa monimuotoista
toimintaymparistéa kulttuurin, ilmapiirin ja sosi-
aalisen vuorovaikutuksen avulla. Yhteinen visio
on ratkaiseva johtamisen tehokkuuden kannal-
ta.

Johtaminen ja johtajuus ovat jaettua ja vuoro-
vaikutukseen perustuvaa toimintaa, joka tuottaa
oppimista. Johtajuus nahdaan kaikille kuuluvak-
si ilmioksi.

Johtaminen on kontekstuaalista ja eri paradig-
moja yhdistavaa. Johtajuus ymmarretaan tilana,
jossa yksilo-, yhteiso- ja organisaatiotasoilla
pyritaan yhteisesti saavuttamaan tiedostettu tai
tiedostamaton paamaara.

(Ldhteet: Fletcher 2004, 648—650; Seeck 2015, 302-3006, 353—-360; Virtaharju 2016,
11-15, 46-48; vrt. Penttinen 2017, 34.)

Esitetty johtamisparadigmojen evoluution tarkastelu kattaa ainoastaan 1900-luvun
alusta 2020-luvun taitteeseen ulottuvan ajanjakson. Voidaan olettaa, ettd nykyinen
monitieteellinen tutkimus yhteiskunnassa alati kithtyvin muutosvauhdin rinnalla
tarjoaa monipuolisia ja uudenlaisia nikokulmia johtamiseen ja johtajuuteen. Vaikka
tutkimus ei tuottaisikaan seuraavaa selkeai hallitsevaa johtamisparadigmaa (vrt. Vir-
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taharju 2016, 15), johtaminen tieteenalana jatkaa laajentumistaan. (ks. Penttinen
2017, 35.)

Tehdyn tarkastelun perusteella taulukkoon 4 on koottu Puolustusvoimien johtami-
sen kehityskaari 1980-luvulta 2020-luvulle, jossa mydskin on tunnistettavissa eri joh-
tamisparadigmojen kehittymiseen liittynyt erddnlainen kerroksellisuus. Sotilasorgani-
saationa Puolustusvoimien johtaminen on perinteisesti nojannut ja nojaa edelleen
niin normaali- kuin poikkeusoloissa linja-esikuntaorganisaatiomalliin ja komentaja-
keskeisyyteen. Hierarkkinen seka lineaarinen johtamisratkaisu on vastuunjaoltaan
selked ja mahdollistaa nopean paitdksenteon, mikid korostuu erityisesti poikkeusolo-
jen johtamisessa. Erilaisten johtamisparadigmojen ja -nidkékulmien omaksuminen
onkin vaikuttanut ensisijaisesti Puolustusvoimien normaaliolojen johtamiseen, joka
nykydan perustuu tulosjohtamiseen. 1990-luvulla kaytt66n otettua tulosjohtamista
on tdydennetty seki yleisilld etti Puolustusvoimien omilla johtamisen ja johtajuuden
konsepteilla, kuten taulukossa 4 on esitetty. Yleisen asevelvollisuuden my6ti voidaan
my0s olettaa, ettd sellaiset Puolustusvoimalliset johtamismallit ja kisitteet kuin syva-
johtaminen ja toimintakyky heijastuvat vastavuoroisesti laajemminkin suomalaiseen
johtamiseen ja johtajuuteen (vrt. Kinnunen 2016, 64).
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Taulukko 4

Johtamisparadigmojen ilmentyminen Puolustusvoimissa 1980-luvun taitteesta nyky-

paivain
Johtamisen Kayttoonotto-  Sovelletut menetelmat
paradigma ajankohta
Tieteellinen Vaihe 1 Byrokratia ja linja-esikuntaorganisaatio, aselaji- ja
liikkeenjohto 1980-luku toimialaohjaus, sotakokemukset seka operatiivinen
(taylorismi) johtaminen
Vaihe 2 Projekti- ja matriisiorganisaatiomallit
~1990-1995
Ihmissuhde- ~ 1995 Henkilostojohtaminen ja osaamisen johtaminen osana
koulukunta tulosjohtamista
Organisaatio- Vaihe 1 Tulosjohtaminen ja tulosyksikkdorganisaatiomalli
rakenneanalyytikot ~ 1995 Tavoite- ja tilannejohtaminen
Vaihe 2 Strateginen suunnittelu ja toiminnanohjaus
~ 2000-2005
Organisaatio- Vaihe 1 Laatujohtaminen ja syvajohtaminen
kulttuuriteoriat ~1995-2000
Vaihe 2 Oppiva organisaatio ja pedagoginen johtaminen
~ 2005
Innovaatioteoriat ja Vaihe 1 Muutosjohtaminen ja verkostoituminen
markkinarationalis- ~2005-2010
mi seka hyvinvointi-
johtaminen Vaihe 2 Syvéjohtamisen, toimintakyvyn ja pedagogisen johta-
~2010 misen osittainen integraatio
Vaihe 3 Syvajohtamisen, toimintakyvyn ja pedagogisen johta-
~ 2015 alkaen misen integraation syveneminen jaetun johtajuuden

kautta
Toiminnan ja johtamisen tehostaminen ja monimuo-
toistaminen digitalisaation avulla

Hierarkkisena sotilasorganisaationa Puolustusvoimien johtaminen ei lihtékohtaisesti
tarjoa kovin laajoja mahdollisuuksia itsensd johtamiselle. Silti pedagogisen johtami-
sen kautta syvijohtamisen, toimintakyvyn ja osaamisen johtamisen toisiinsa nivou-
tuminen on luonut edellytyksid my6ds muuhun kuin tapoihin ja keinoihin keskitty-
vidn ulkoisten vaikuttimien madrittimadn itsensd johtamiseen. Esimerkiksi toimin-
takyvyn kisitteen ytimessd on kyky oma-aloitteiseen ja vastuulliseen toimintaan niin
yksilona kuin osana joukkoa (Toiskallio & Salonen 2004, 34), siind missd transfor-
mationaalisuutta korostavana, mutta myos transaktionaalisen ulottuvuuden sisilta-
vind konseptina, syvdjohtaminen nihdiin seki johtajien oman osaamisen ettd alais-
ten kehittdmisen vilineend (Nissinen 2001, 210-212).
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2.6.2 Johtamisparadigmat johtamisen nelikentdssi

Johtamisen ja johtajuuden moniulotteisen kokonaisuuden jasentimiseksi johtamis-
paradigmat on mahdollista ryhmitelld johtamisen nelikenttidd soveltaen (ks. Pentti-
nen 2017, 35), kuten kuviossa 4 on esitetty. Nelikenttijaottelun avulla muodostetaan
tyokalu, jota hyodynnetddn tutkimuksessa tarkasteltaessa itsensa johtamista osana
osaamisen johtamista Puolustusvoimissa.

Rantapelkosen ja Koistisen (2016, 42) mukaan johtaminen on sotatieteissd esitetty
muodostuvan neljasta pysyvista ja toisistaan riippuvaisesta osa-alueesta:

— johtaminen

— johtajuus

— organisaation rakenne
— organisaation kulttuuri.

Johtamisen nelikentin osa-alueet voidaan mairitelld tarkastelemalla niitd pareittain
(Huhtinen 2006¢, 45—46). Huhtisen (2006¢c, 45) mukaan johtamisen ja johtajuuden
vilinen ero niyttiytyy siten, ettd johtaminen viittaa asioiden johtamiseen ja johtajuus
puolestaan ihmisten johtamiseen. Vastaavasti organisaation rakenteen ja organisaati-
on kulttuurin vilistd eroa Huhtinen (2006¢c, 45—46) kuvaa siten, ettd rakenne on tapa
kasitteellistdd organisaatiomalli tai -systeemi, siind missd kulttuuri puolestaan voidaan
ymmirtid sosiaalisena verkostona, joka kisitteellistyy esimerkiksi koheesion ja yksi-
16iden hyvinvoinnin kautta.!#

Nelikentassa maariteltyjen johtamisen pysyvien eri osa-alueiden vilinen tasapaino on
edellytys menestyksekkaille johtamiselle (Huhtinen 2006c, 49; Maanpuolustuskor-
keakoulu 2016, 16; vrt. Nissinen 2001, 212-225), mikéd on tunnistettavissa myos joh-
tamisparadigmojen ja -nakokulmien evoluutiosta (ks. Penttinen 2017, 35). Hetkelli-
sesti, tilanteesta ja tolminnasta tal toimintaymparistostd riippuen, voi kuitenkin jon-
kin tietyn johtamisen osa-alueen suhteellinen merkitys korostua (Huhtinen 2006c,
45-49; Nissinen 2001, 212-213; vrt. Fisher & Robbins 2015; ks. Penttinen 2017,
35). Kun johtamisen nelikenttid verrataan tieteellisen liikkeenjohdon, ihmissuhde-
koulukunnan, organisaatiorakenneanalyytikkojen, organisaatiokulttuuriteorioiden ja
innovaatioteorioiden paradigmoihin sekd markkinarationalismin ja hyvinvointijoh-
tamisen nikékulmiin, on johtamisen osa-alueiden sekd paradigmojen ja nikokulmien
vilinen yhteys selvisti tunnistettavissa (vrt. Penttinen 2017, 35), mita myos kuvio 4
osaltaan havainnollistaa.

14 Samaa johtamisen nelikenttamallinnusta ja tulkintaa on noudatettu myés vuonna 2017 julkaistussa
tutkimuksessa (ks. Penttinen 2017, 35).
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Kuvio 4. Johtamisparadigmat jasenneltynd johtamisen nelikentidn avulla (Vrt. Pent-
tinen 2017, 38).

Kuviossa 4 on kuvattu johtamisparadigmojen ja -ndkékulmien asemoitumista joh-
tamisen ja johtajuuden kokonaisuudessa johtamisen nelikentin avulla. Mallinnukses-
sa johtamisen ulottuvuuksia kuvaavien painopisteiden mukaisesti jisennykseen on
sisallytetty my6s transaktionaalisen ja transformationaalisen johtamisen ulottuvuu-
det, joiden soveltamiseen on liitettivissdi sekd joko johtajakeskeinen tai post-
sankarillinen johtajuuskasitys ettd toimintojen joko yksilotasoa painottava prosessi-
tai yhteiso- ja organisaatiotasoja korostava systeemikeskeisyys. (vrt. Penttinen 2017,
37.)

Tarkastelun perusteella voidaan esittad, ettd johtamisen nelikentin osa-alueista joh-
tamisen ulottuvuudet korostuvat tieteellisen liikkeenjohdon teorioissa ja niiden so-
velluksissa. Mekaaniset ja asiapitoiset tai materialistiset johtamisen keinot yhdistetty-
ni prosessikeskeiseen ajatteluun ovat tuottavuuden ja tehokkuuden avaintekijoitd
taylorismissa. 1900-luvun alussa hallinneen ja transaktionaaliseen johtamiseen poh-
jaavan tieteellisen litkkeenjohdon padmairind oli teollisuustuotannon parantaminen.
Maksimaalinen toimintojen rationalisointi oli sovellettavissa suorittavan portaan yk-
sinkertaisiin ja erikoistuneisiin tehtéiviin, joissa ei edellytetty yksil6iltd luovuutta eikd
innovatiivisuutta. (Seeck 2015, 57; ks. Penttinen 2017, 36.) Alaiset koulutettiin suo-
rittamaan tarkoin mddriteltyjd ja osakokonaisuuksiin pilkottuja tyStehtivid ja la-
hiesimiehet sekd arvioivat alaisten suoriutumista etta valvoivat niitd tiukasti (Seeck
2015, 57; vrt. Otkarinen & Pihkala 2010, 48; ks. Penttinen 2017, 36.) Taten tieteelli-
sessi litkkeenjohdossa ei juurikaan jaanyt sijaa johtajuudelle (vrt. Penttinen 2017,
36). Puolustusvoimissa, jota voidaan pitda byrokratiaan perustuvana legaalisrationaa-
lisesti toimivana sotilasorganisaationa, mekaaniset ja asiapitoiset tal materialistiset
johtamisen keinot ovat liitettivissa erityisesti poikkeusolojen operatiiviseen johtami-
seen, mutta myos jo normaalioloissa kéytettdvdin linja-esikuntaorganisaatiomallirat-
kaisuun.
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Vastaavasti ihmissuhdekoulukunnan paradigman voidaan katsoa kuvaavan nimen-
omaan johtajuuden ulottuvuutta johtamisen nelinkentdssi. Thmissuhdekoulukunnan
johtamisopeissa padhuomio siirrettiin prosessista yksiloithin, mutta silti luottamus
tieteellisen tutkimuksen absoluuttiseen virheettémyyteen oli tieteellisen liikkeenjoh-
don paradigman tavoin vahva. Ihmissuhdekoulukunnan johtamisoppien yhteisena
perusolettamuksena oli se, ettd toimintojen ja prosessien tehokkuus perustui ennen
kaikkea yksiloiden viliseen vuorovaikutukseen seki keskindiseen yhteisty6hon (Saksi
2013, 54-55; Seeck 2015, 107-108; ks. Penttinen 2017, 36.) Ihmissuhdekoulukunnan
paradigman teorioiden ja niiden sovelluksien nikékulman voidaan luonnehtia olevan
inhimillisyyttd ja mentaalisuutta korostava (ks. Penttinen 2017, 36). Puolustusvoimis-
sa thmissuhdekoulukunnan esiin tuoma henkiloston merkitys organisaatiolle nayttay-
tyy ennen muuta henkiléstéjohtamisen perinteissa, mutta se toimii myo6s lahtokoh-
tana nykyisin sovelletuille johtajuuden periaatteille syvdjohtamisen kautta.

Johtamisen nelikentin avulla jasenneltynd rakenneulottuvuudelle asemoituva organi-
saatiorakenneanalyytikkojen paradigma voidaan tulkita mekaanisena ja materialisti-
sena johtamisoppina aivan kuten tieteellinen liikkeenjohtokin. Mekaanisten proses-
sien painottamisen sijaan organisaatiorakenneanalyytikot korostivat systeemiajatte-
lua. Organisaatiota pidettiin jirjestelminid, jonka toiminnan ohjausta, valvontaa ja
viestintdd koordinoitiin alisysteemien avulla eri toimintaymparistdjen ja olosuhteiden
mubkaisesti. (Barley & Kunda 1992, 379-380, Saksi 2013, 506; ks. Penttinen 2017, 36.)
Niin tieteellinen liikkeenjohto kuin ihmissuhdekoulukuntakin tarjosivat vain yhden-
laisen nikékulman johtamisen haasteisiin kykenemitti huomioimaan eri organisaa-
tioiden erilaisia olosuhteita piinvastoin kuin organisaatiorakenneanalyytikkojen pa-
radigma (Saksi 2013, 57; Seeck 2015, 205). Vaikka transaktionaalisen johtamisen
ulottuvuudet korostuvat organisaatiorakenneanalyytikkojen paradigmasta alkunsa
saaneissa johtamissovelluksissa, niin niissad pyritddan ottamaan huomioon muuttuva
toimintaymparistd. (ks. Penttinen 2017, 36.) Lisdksi esimerkiksi Druckerin (1954,
121-136), yhden tunnetuimman organisaatiorakenneanalyyttisen koulukunnan edus-
tajan, esittelemissd tavoitejohtamisessa lihtokohtaisesti prosessimaista strategista
johtamista lahestytdan ihmisten johtamisten nikékulmasta.

Organisaatioanalyytikkojen systeemiajattelu on yhi tindkin pdivind keskeinen osa
Puolustusvoimien johtamista ja ohjausta strategiseen suunnitteluun ja tulosjohtami-
seen kytketyn prosessi- ja toimialaohjauksesta muodostuvan toiminnanohjauksen
kautta. Lisdksi johtajuuden saralla syvdjohtamisen mallissa sovelletaan organisaatio-
analyytikkojen aikakaudelta periytyvid tilannejohtamisen oppeja tietyin osin.

Jokaisella organisaatiolla on oma, ainutlaatuinen kulttuurinsa, joka ohjaa kaikkia or-
ganisaation toimintoja. Nimensd mukaisesti organisaatiokulttuuriteorioiden para-
digma asemoituukin johtamisen nelikentdssi edustamaan organisaatiokulttuurin
ulottuvuutta. (ks. Penttinen 2017, 36.) Kuten Seeck (2015, 245) on tuonut esiin, niin
kulttuuri nahddan seka ratkaisuna organisaation eri haasteisiin ettd tehokkuuden li-
saamisen keinona. Systemaattinen usko mahdollisuuksiin muokata organisaation
kulttuuria on kuitenkin siind mielessa ongelmallinen, ettd abstraktien tai irrationaalis-

ten kulttuuriin liittyvien kisitteiden vieminen kdytint6on ei useinkaan onnistu kovin
helposti. (ks. Penttinen 2017, 36-37.)
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Luonteeltaan monitahoisen organisaatiokulttuuriteorioiden paradigman keskitssa
ovat transformationaaliset johtamisopit, joissa korostuva inhimilliset ja mentaaliset
seikat (ks. Penttinen 2017, 36). Puolustusvoimissa transformationaalinen johtaminen
on ollut koko 2000-luvun ajan vallitseva ithmisten johtamisoppi syvdjohtamisen mal-
lin kehittimisen myo6tid. Toisaalta my6s laatujohtaminen voidaan tulkita organisaati-
on kulttuuriin kytkeytyvaksi johtamisen menetelmaksi, vaikka tulosjohtamiseen liitet-
tyna siitd onkin muodostunut varsin mekanistinen jrjestelmi Puolustusvoimissa.

Uusimpien johtamisparadigmojen ja -nakokulmien osalta voidaan johtamisen neli-
kentdn avulla tehdd kahtiajako siten, etti innovaatioteorioissa sekd hyvinvointijoh-
tamisessa korostuvat johtajuus ja organisaation kulttuuri. Markkinarationalismissa
puolestaan painottuvat johtamisen ja organisaatiorakenteen osa-alueet. Kaikkia kol-
mea uusinta johtamisparadigmaa yhdistda kuitenkin niihin sisiltyvd post-sankarillisen
johtajuuden ulottuvuus transaktionaalisten ja transformationaalisten piirteiden rin-
nalla.

Innovaatioteorioiden paradigma niyttiytyy ihmissuhdekoulukuntaan ja organisaa-
tiokulttuuriin sisiltyneiden periaatteiden johdonmukaisena jatkumona. Transforma-
tionaalista johtamista korostaen mukautumis- ja uusiutumiskyvykkyys ovat innovaa-
tioteorioiden oppien mukaan keskeisid organisaation kilpailukykytekijoitd (Ghosh
2015, 1126-1127; Laine 2013, 25; vrt. Penttinen 2017, 37). Innovatiivisuus ja luo-
vuus ovat innovaatioteorioiden paradigman ydinelementtejd. Kiytinnossa inhimilli-
seen ja mentaaliseen nakokulmaan nojaten yksildiden oletetaan olevan luontaisesti
kehittymishakuisia (Seeck 2015, 249). Organisaation osaaminen luodaan vuorovaiku-
tuksen ja yhteistyon avulla joko johtajakeskeisesti tai jaetun johtajuuden keinoin.
Perustana toimii luottamus yksil6ihin. (vrt. Penttinen 2017, 37.)

Toisaalta organisaatioiden kyvyttomyys hallita hajanaisia tehtavid yhdessa jatkuvan
kiireen kanssa on kuitenkin osoittautunut ongelmalliseksi yhtiloksi ratkaista pelkas-
tadn transformationaalisten johtamisoppien avulla. Niin ollen innovaatioteoreetik-
kojen parissa on tunnustettu, ettdi myos transaktionaalisen johtamisen elementit on
huomioitava osana transformationaalista johtamista monimutkaisessa ja kehittyvissa
toimintaymparistossd. Seeckin (2015, 280) mukaan epidvakaissa olosuhteissa muun
muassa selked tehtivien priorisointi ja vastuunjako sekd tarvittavien rajojen asetta-
minen selkeyttivit alaisten ajan- tehtivienhallintaa tukien innovatiivisuutta. Ndin
ollen sopivassa suhteessa hyodynnettynd transaktionaalisen johtamisen tapojen ja
keinojen voidaan katsoa tukevan luovuutta ja innovatiivisuutta organisaatioissa. (ks.
Penttinen 2017, 37.)

Markkinarationalismi voidaan puolestaan tulkita sekad erdanlaisena tieteellisen litk-
keenjohdon ja organisaatiorakenneanalyytikkojen perinnon jatkajana etta vaihtoeh-
tona innovaatioteorioiden paradigmalle. Organisaation rakenteita ja henkil6stod kasi-
tellddn systeemind, jota muokkaamalla pyritddn vastaamaan toimintaympariston
muutoksiin  (Peltonen 2008, 177). Transformationaalisen johtamisen ja post-
sankarillisen johtajuuden myota muutoksiin vastataan sekd oppimisen ja kehittdmi-
sen ettd organisaatiorakenteiden madaltamisen kautta mahdollistuvan jaetun johta-
juuden keinoin. Vaikka markkinarationalismissa transaktionaalisen johtamisen ulot-
tuvuudet korostuvat, niin my6s johtajuuteen ja organisaation kulttuuriin liittyvit joh-
tamisen osa-alueet ovat osa kokonaisuutta.
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Hyvinvointijohtaminen nayttaytyy markkinarationalismin vastavoimana, joka koros-
taa nimensi mukaisesti yksiléiden kokonaisvaltaista hyvinvointia. Toisin kuin inno-
vaatioteorioissa ja markkinarationalismissa, joissa organisaation menestykseen lihto-
kohtana on oppiminen ja kehittyminen, hyvinvointijohtamisessa organisaation me-
nestyksen lihtokohtana pidetidn tychyvinvointia ja yksiloiden terveytta (Seeck 2015,
305-300; vrt. Laine 2013, 25). Johtamisen nelikentin kautta jasenneltynd hyvinvoin-
tijohtamisessa korostuvat johtajuuden ja organisaation kulttuuriin osa-alueet aivan
kuten innovaatioteorioiden paradigmassakin.

Innovaatioteorioiden paradigman ja markkinarationalismin sekd hyvinvointijohtami-
sen niakokulmien soveltaminen Puolustusvoimissa ovat ldsna seka nykyisten henki-
16st6johtamisen ja osaamisen johtamisen kisitteiden, lisddntyneen kumppanuustoi-
minnan ettd syvajohtamisen, pedagogisen johtamisen ja toimintakyvyn konseptien
kautta. Osaava ja hyvinvoiva henkil6sto sekd ydintoimintoja tukevien palvelujen ja
toimintojen kiytt6on saanti muilta organisaatioilta nihddin menestyksen edellytyk-
send. Lisiksi vaikka johtajakeskeisyys on luonteenomaista sotilasjohtamisessa, niin
oma-aloitteisuus ja omatoimisuus ja sitd myota jaettu johtajuus ja itsensa johtaminen
ovat tunnistettuja hyveitd timin pdivin Puolustusvoimissa. Jannite vastuun keskit-
timistd ja jakamista tukevien johtamismallien vililli on siis ilmeinen, mikd asettaa
omat haasteensa niiden rinnakkaiseen soveltamiseen.

Tiivistien voidaan todeta, ettd vallinneista johtamisopeista tieteellisen litkkeenjoh-
don, ihmissuhdekoulukunnan, organisaatiorakenneanalyytikkojen ja organisaa-
tiokulttuuriteorioiden paradigmat ovat kukin varsin selkedsti kattaneet yhden johta-
misen ulottuvuuden nelikenttdajattelun kautta tulkittuna (ks. Penttinen 2017, 37).
Innovaatioteorioiden paradigman seka markkinarationalismin ja hyvinvointijohtami-
sen nikokulmien osalta painottuvat puolestaan joko johtajuus ja organisaation kult-
tuuri tai johtaminen ja organisaation rakenne, kun niita tulkitaan johtamisen neliken-
tan avulla.

Menestyksekis johtaminen ja johtajuus edellyttavat kuitenkin rinnan seka transfor-
mationaalista ja transaktionaalista johtamista ettd johtajakeskeisti ja post-sankarillista
johtajuutta. Tilannetekijit ja toimintaympiéristd madrittivit, millainen eri ulottuvuuk-
sien keskindinen painotus kulloinkin on optimaalisin. Vaikka johtaminen, johtajuus,
organisaation rakenne ja organisaation kulttuuri voivatkin korostuessaan aika ajoin
verhota muut osa-alueet alleen, muodostavat ne kuitenkin holistisen keskinaistiippu-
vaisen johtamiskokonaisuuden. (Huhtinen 2006¢c, 45—-49; Maanpuolustuskorkeakou-
lu 2016, 16; vrt. Penttinen 2017, 37-38.)
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3

OSAAMISEN JOHTAMISEN JASENTYMINEN ITSENSA
JOHTAMISEN SUHTEEN

ohtamisparadigmojen ja -nikékulmien evoluutiotarkastelu viimeisimmién runsaan

sadan vuoden ajalta osoitti osaamisen johtamisen olevan kiinted osa johtamista ja

johtajuutta (ks. Penttinen 2017, 39). Johtamisen ilmiét, teoriat ja paradigmat, joita
luvussa kaksi tarkasteltiin, muodostavat teoreettisen taustan ohjaten osaamisen joh-
tamisen analysointia ja tulkintaa tassa luvussa.

Osaaminen ei ole lainkaan yksiselitteinen kisite, ja tulkinnat siitd vaihtelevat runsaas-
ti. Taten myOs tavat ja keinot osaamisen johtamiseksi ovat varsin monisiikeinen ko-
konaisuus. (ks. esim. Hong & Stahle 2005, 130; Hyrkds 2009, 16; Juuti 2006a, 27;
Kivinen 2008, 61; vrt. Mutanen 2008, 41.) Hong ja Stahle (2005, 130) ovatkin to-
denneet, ettd osaamisen johtamisesta kdytavassd keskustelussa kasitteellinen epamaa-
raisyys on merkittdvissa roolissa. Riittavan kokonaisvaltaisen osaamisen johtamisen
tarkastelun takaamiseksi tdssd tutkimuksessa osaaminen kisitteend ymmarretain laa-
jasti sisdltden kompetenssin ja patevyyden (competence) seka tuntemuksen ja tiedon
(knowledge) ulottuvuudet (vrt. esim. Hong & Stahle 2005; Hyrkis 2009; Peltoniemi
2007; Salonen 2002; Tuomi 2002).

Osaamisen johtaminen juontaa juurensa useista tieteenaloista ja eri asioita korosta-
vista kaytinnon sovelluksista. Osaamisen johtamista on kasitelty muun muassa filo-
sofian, psykologian, organisaation ja sosiologian, talouden ja liiketoiminnan seka
teknologian nidkokulmista. Lahes poikkeuksetta, riippumatta kaytetysta nakokulmas-
ta, tarkastelutasoina ovat olleet yksild, yhteis6 tai organisaatio. (Hong & Stihle 2005,
130-131, 140-141; Kivinen 2008, 61-62; Tuomi 2002, 1-9; Uotila, Viitala & Pihkala
2010, 2.) Uotilan ym. (2010, 2) mukaan huomionarvosta on kuitenkin se, ettd eri
tarkastelutasojen yhdenaikainen hyoédyntiminen on osoittautunut todelliseksi haas-
teeksi. Toki samalla on syytd muistaa, ettd osaamisen johtaminen tunnustettuna ja
midriteltynd kisitteend on varsin tuore ilmi6. Sen voidaan katsoa tulleen yleisen mie-
lenkiinnon kohteeksi vasta 1990-luvulla.

Tassa luvussa osaamisen johtamisen monimutkaista luonnetta pyritdan jasentimain
tarkastelulla, joka etenee yksilo-, yhteis6- ja organisaatiotasojen osaamisen kautta
niiden eri tasojen osaamisen johtamiseen. Aihetta kasitelladn niin siviili- kuin sotatie-
teiden ja viranomaisasiakirjojen nikékulmista, painopisteen ollessa sotatieteiden alal-
la. Puolustusvoimien osaamisen johtamisen ldhikasitteiden tunnistamisen ja jasenti-
misen perustaksi valittu sotatieteellinen aineisto on esitetty liitteessa 2. Tarkastelun
paamairand on kuvata osaamisen johtaminen suhteessa itsensd johtamiseen sen li-
hikisitteiden avulla Puolustusvoimissa kdyttien nakokulmana yksilo osana yhteis6a
ja organisaatiota.
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Titen tullaan vastaamaan ensimmaiseen kaksiosaiseen alatutkimuskysymykseen:

1. alatutkimuskysymys:

a) Mitka ovat osaamisen johtamisen ldhikisitteet Puolustusvoimissa?
b) Miten osaamisen johtaminen jdsentyy itsensé johtamisen suhteen Puolus-
tusvoimissa?

Lisiksi timin luvun tulokset ja johtopaitokset luovat perusteita itsensa johtamisen
tunnusominaisuuksien identifioinnille.

Tarkastelu on julkaistu osittain timan tutkimusprosessin aikana laaditussa diplomi-
tyOssd, jossa osaamista ja sen johtamista on kasitelty vastaavalla lihestymistavalla,
mutta rajoittuen ainoastaan osaamisen johtamisen kolmeen ensimmiiseen sukupol-
veen ilman post-heroistista nikokulmaa sekd yleisesti ettd Puolustusvoimien kon-
tekstissa (ks. Penttinen 2017). Ne johtopaitokset, jotka on jo kertaalleen vuonna
2017 julki tuotu, on erotettu teksti- ja alaviitemerkinnéin laajennetun tutkimuspro-
sessin tuottamista uusista tutkimustuloksista tarkastelun summaavassa alaluvussa 3.4.

31 Osaaminen ominaisuutena ja toimintana

Osaamista on tutkittu laajasti monista eri nikokulmista (esim. Haland & Tjora 20006;
Nonaka & Takeuchi 1995; Phillips & Lawrence 2012; Salonen 2002; Tsai 2016;
Wisher, Sabol & Ellis 1999). Konseptina osaaminen néyttiytyy varsin monitulkintai-
sena, mistd osoituksena ovat osaamisesta kaytetyt lukuisat termit, kuten kompetens-
si, patevyys, tuntemus, kyvyt, tiedot ja taidot (vrt. Davenport, De Long & Beers
1998; Egelid, Mattila, Mustonen, Salonen, Virolainen & Vihitiitto 2003, 36; Gold,
Malhotra & Segars 2001; Heaslip 2014, 57-59; Haland & Tjora 20006; Lindberg &
Rantatalo 2015; Salonen 2002, 15).

Erids tapa lihestyd osaamisen kasitettd on tarkastella osaamista joko ominaisuuden
tai toiminnallisuuden nikékulmasta (Haland & Tjora 2006, 1008—1010; Oikarinen &
Pihkala 2010, 48). Ominaisuutena osaaminen niyttiytyy teoreettisten sekd kaytin-
nollisten tietojen ja taitojen omistajuutena, siind missi toimintana osaaminen edustaa
tehtidvisidonnaista suorittamista ja kdytint6ja. Toisin sanoen ominaisuutena osaa-
mista ldhestytdin rationalistisesta ja positivistisesta nikékulmasta, kun taas toiminta-
na osaamista tarkastellaan fenomenologisesta, humanistisesta ja konstruktivistisesta
nikokulmasta. Riippumatta siitd pidetdanko osaamista ominaisuutena vai toimintana,
voidaan sitd kisitelld ja jisentdd niin yksilo- kuin yhteiso- ja organisaatiotasonkin
lmiona, kuten taulukossa 5 on esitetty. (Haland & Tjora 2006, 998, 1008—1010;
Sandberg 2000, 9-12.)
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Taulukko 5

Osaamisen eri ulottuvuudet

Nakokulma Ominaisuus Toiminnallisuus
Yksilo Osaaminen on yksilén omaamien Osaaminen on yksilon tehtavassa
ominaisuuksien summa. suoriutumista.
Yhteiso ja Osaaminen on yksildiden omaamien  Osaaminen on yksildiden yhteistoi-
organisaatio ominaisuuksien summa. mintaan perustuvaa tehtavassa suo-
riutumista.

(Mukaillen Haland & Tjora 2006, 1009; ks. Penttinen 2017, 41.)

3.1.1 Osaaminen ominaisuutena

Perinteisesti yksilon osaamista on pidetty tyOymparistossa nayttaytyvania ominai-
suusperusteisena ilmiona, kuten esimerkiksi jo tieteellisessa liilkkeenjohdossa tehtiin
1900-luvun alussa (Oikarinen & Pihkala 2010, 48). Ominaisuutena tulkittuna osaa-
mista on voitu kuvailla kdyttaimallad substantiiveja (vrt. taulukko 5), jolloin yksilot
edustavat niitd erityisomaisuuksia, joita eri alojen ammattitehtavit edellyttavat. Taten
yksil6d, joka omaa tehtidvikohtaisesti sopivimman ominaisuuskokonaisuuden, on
pidetty ty0ssadn parhaiten suoriutuvana tyontekijana. (Haland & Tjora 2006, 1000—
1004; Loufrani-Fedida & Aldebert 2020, 6; Miranda, Orciuoli, Loia & Sampson
2017, 52; Oikarinen & Pihkala 2010, 48; Sandberg 2000, 10-11; vrt. Toiskallio &
Salonen 2004, 32—-33.) Ominaisuutena yksilon ammatillinen osaaminen siis maarittyy
eri osakokonaisuuksien, kuten tyotehtivissa vaadittavan tietimyksen, taitojen, kyky-
jen, motivaation, asenteiden, henkilokohtaisten piirteiden, kokemuksen, vuorovaiku-
tustaitojen ja asiantuntijuuden, muodostaman kokonaisuuden kautta. (Sandberg
2000, 10; ks. myos Loufrani-Fedida & Aldebert 2020, 6; Miranda ym. 2017, 52; Oi-
karinen & Pihkala 2010, 48; vrt. Peltoniemi 2007, 73; Toiskallio & Salonen 2004,
32-33.)

Yhteis6- ja organisaatiotasolla osaamista ominaisuutena tarkasteltaessa yhdeksi kes-
keiseksi nikokulmaksi nousee resurssien johtamisen strategiat (Oikarinen & Pihkala
2010, 49), jolloin osaaminen nidhdadn seka itse resurssina ettd keinona hyodyntia
muita resursseja, kuten padomaa, materiaalia, tuotantokapasiteettia tai tietotekniikkaa
(Gold ym. 2001, 206-210; Medina & Medina 2015, 284-286; Prahalad & Hamel
1990, 81-82). Niin ollen organisaation tehokkuus ja suorituskyky perustuu sen ky-
kyyn hyodyntad ja kayttda eri resursseja omassa toimintaympiristossian (Hong &
Stahle 2005, 135-1306; Prahalad & Hamel 1990, 89-90; Serenko 2013, 778). Esimert-
kiksi Grant (2010, 134-135) on kuvannut osaamisen koko organisaation lipileikkaa-
van kuusitasoisen hierarkiajarjestelmin avulla. Jarjestelman ylimmallad tasolla on or-
ganisaation ydinosaaminen, joka koostuu useiden toimintojen ja toimenpiteiden yh-
teensopivuudesta, kun taas alimmalla tasolla on yksilén osaaminen.

Koska organisaation resurssien kiytettivyyden optimointi mahdollistetaan organi-
saation ydinkompetenssien avulla (Medina & Medina 2015, 285), on organisaation
pyrittdvd osana strategista suunnitteluprosessiaan ennakoimaan todennikoéisid toi-
mintaymparistonsd muutoksia tarvittavien ydinosaamisten maarittimiseksi. Nain

69



tunnistetut osaamistarpeet voidaan priorisoida ja ottaa kayttoon yksiléiden ammatil-
listen osaamisvaatimusten eli tehtidvikohtaisesti maaritettivien ominaisuuksien kaut-
ta. (Oikarinen & Pihkala 2010, 49; ks. my6s Haland & Tjora 2006, 1001-1004; Pel-
toniemi 2007, 198, 202.)

3.1.2 Osaaminen toimintana

Toimintana ymmarrettynd osaaminen voidaan kasitteellistad kdyttaimalld verbeji (vrt.
taulukko 5) seki yksilo- ettd yhteiso- ja organisaatiotasolla. Toiminnaksi ymmirret-
tynd osaamisen nihddin perustuvan tekemilld oppimiseen ja oman toiminnan ref-
lektointiin osana paivittiista tyoskentelyd (Garcia-Palao, Oltra-Mestre & Coughlan
2019, 208; Halonen 2007, 133; Peltoniemi 2007, 96-97; vrt. Pekkarinen 2019, 71).
Yksilotasolla se tarkoittaa toimijan ja hinen ammatillisen tyotehtavansa valisen kes-
kindisriippuvaisuuden korostumista (Haland & Tjora 2006, 1004—10006; Toiskallio &
Salonen 2004, 32-33; vrt. Garcia-Palao ym. 2019, 208). Oikarinen ja Pihkala (2010,
50) ovatkin tuoneet esiin, etta tietyssd tehtdvissi tal prosessissa vaadittava osaami-
nen on toimijan ja hinelle mairitetyn tehtdvan tai prosessin muodostama koko-
naisuus. Toisin sanoen osaavastakin toimijasta saattaa tulla osaamaton, jos hinen
osaamisensa erotetaan suoritettavan tyOtehtdvin tai -prosessin kontekstista. Osaa-
minen siis ymmidrretddn dynaamisena ja yhteisollisend prosessina, jossa tyotehtivien,
tilannetekijoiden ja asiayhteyksien viliset suhteet ovat oleellisessa asemassa (Haland
& Tjora 2006, 1010-1011; Oikarinen & Pihkala 2010, 50; Wibowo & Hayati 2019,
245).

Osaamisen kontekstuaalinen luonne korostaa yhteisollistd ja organisatollista toimin-
taa, jotka nihdain keinona tunnistaa sekd patevat toimijat ettd organisaatiolle valt-
tamaton osaaminen (Oikarinen & Pihkala 2010, 50; ks. my6s Haland & Tjora 2006,
1009; vrt. Antunes & Pinheiro 2020, 141). Yhteisollisena ja organisatorisena toimin-
tana ymmairrettynda osaamiseen ja sen ylldpitoon seki kehittamiseen liittyy laheisesti
oppivan organisaation kasite (Garvin 1993; Kouri 2015, 10-11; vrt. Haland & Tjora
20006, 997; Peltoniemi 2007, 95-99; Rentola 2018a, 123), jolloin osaamisen johtami-
sessa painottuu keskittyminen tulevaisuuteen nykyisyyden sijaan (Oikarinen & Pih-
kala 2010, 50; ks. my6s Bass 2000, 19—-20; vrt. Serenko 2013, 778).

3.2 Osaaminen Puolustusvoimissa

Puolustusvoimissa osaaminen maarittyy ensisijaisesti operatiivisten vaatimusten pe-
rusteella (Peltoniemi 2001, 20; 2007, 161; Toiskallio & Salonen 2004, 35-306; vrt.
Pidesikunta 2013, liite 2: 1; 2018d, liite D: 3;). Tosin osaamisen kisite on silti maari-
telty useilla eri tavoilla riippuen asiayhteydesta. Puolustusvoimien piivittiiseen toi-
mintaan liittyen osaaminen on kuvattu normeissa, ja toisaalta sotatieteellisissa julkai-
suissa osaamisen kisitteen maarittely painottuu sotilaspedagogiikan alalle. (ks. Pent-
tinen 2017, 43.) Seuraavassa osaamisen kisitettd Puolustusvoimissa ldhestytdan seka
sotatieteellisen lahdemateriaalin ettd normiohjauksen kautta. Sen lisdksi, ettd tehtava
tarkastelu on osa osaamisen johtamisen lihikasitteiden tunnistamista ja jasentimista,
niin nivoutuu se myos osaksi lukuja nelja ja viisi yhtend tunnistettuna itsensa johta-
misen lahikésitteena Puolustusvoimissa.
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3.2.1 Osaaminen sotatieteiden kentidssa

Sotatieteellisessd keskustelussa osaamisen kasitemaiirittely pohjaa epistemologiaan.
Esimerkiksi sotilaspedagogiikan alalla Toiskallio ja Salonen (2004, 32) ovat sovelta-
neet Nonakan ja Takeuchin (1995, 56—90) kehittimii tiedon muodostumisen teo-
reettista mallia. Mallissa tieto jaetaan ulkoiseen ja ilmaistavissa olevaan eli eksplisiitti-
seen seki piilevain ja hiljaiseen eli implisiittiseen tietoon. Vastaavasti my6s johtami-
sen alalla muun muassa Hinninen (2011, 38—40, 98—105) on yleisesikuntaupseerin-
tutkinnon diplomityéssdin huomioinut kyseisen Nonakan ja Takeuchin (1995, 56—
90) ajatuksiin perustuvan tiedon luomisen mallin, kun hin tutki toimintaymparistén
muutoksen vaikutuksia osaamiselle ja osaamisen johtamiselle 2020-luvun Puolustus-
voimissa. Hinninen (2011, 98) on tunnistanut osaamisen toisiinsa sidoksissa olevat
yksil6-, yhteis6- ja organisaatiotason ulottuvuudet inhimillisen pddoman nidkoékul-
masta tarkasteltuna. Hannisen (2011, 98-105) mukaan Puolustusvoimien 2020-
luvulla tarvitsemalla osaamisella on seuraavat keskeiset vaatimukset:

— osaamisen on oltava monialaista
— osaamista on luotava kokeilu- ja kehitystoiminnalla
— osaamisen on perustuttava sotatieteelliseen tutkimukseen.

Toiskallio ja Salonen (2004, 32) ovat tulkinneet, ettd oppivan organisaation, kon-
struktivistisen oppimisen seki tietojohtamisen ja osaamispohjaisen johtamisen teori-
oissa on paljon yhteisid piirteitd. Lisiksi samotihin tietoteoreettisiin perusoletuksiin
nojaa Puolustusvoimien vallitseva johtamisoppi eli syvajohtaminen (Nissinen 2001,
140; ks. myos Aalto 2012, 347), jossa yksilon toiminta perustuu niin sisaisiin kuin
ulkoisiinkin tekijoihin. Nain ollen jokaisen yksilon nahdain jasentivin ja tulkitsevan
toimintaolosuhteita seka informaatiota henkil6kohtaisella tavallaan oman kokemuk-
sensa, elaminkatsomuksensa ja persoonallisuutensa avulla (Salonen 2002, 15-16;
Toiskallio & Salonen 2004, 32; ks. my6s Nissinen 2001, 34—41). Tilld tavoin kogni-
tioiden integroituminen yksilén arvoihin synnyttda neutraalin tiedon sijaan merkityk-
sellisesti syvallisempaa arvolatautunutta tietimysta ja sisdisia ajatusmalleja, jotka puo-
lestaan ilmenevat muille hanen kayttiytymisensa ja toimintansa kautta (Toiskallio &
Salonen 2004, 32; ks. my6s Nissinen 2001, 34—41; Nonaka & Takeuchi 1995, 59—
ol).

Toisaalta latinan kielen sanasta competentia periisin oleva kompetenssin kisite viittaa
tietimyksen ja tehtivin keskindisriippuvaisuuteen (Toiskallio & Salonen 2004, 32).
Toiskallion ja Salosen (2004, 33) mukaan kompetenssin voidaan miiritelld olevan
tietyn tehtivin suorittamiseksi tarvittavan tietimyksen sekd kykyjen ja valmiuksien
muodostama holistinen kokonaisuus. Tdten kompetenssi on sekd luonteeltaan ettd
sisalloltadn dynaamista. Tietimyksestd, valmiudesta ja kyvyistd rakentuvan kompe-
tenssin riittdvyyttd sekd tasoa voidaan arvioida toiminnan kautta. Niin kompetenssi
linkittyy suoraan toiminnan tai tehtivin laadunmdarittelyyn, kuten esimerkiksi suori-
tuskyky- tai tieto- ja taitovaatimuksiin. (Toiskallio & Salonen 2004, 33; ks. my0Os Nis-
sinen 2001, 160-162.) Toiskallio ja Salonen (2004, 33) huomauttavat, ettd kompe-
tenssi ja laadunmdarittely liittyvat vaistimattd toisiinsa, vaikka niiden kasitteelliset
sisallot eroavat toisistaan. Laadunmairittelyt ovat organisaation ja yhteison seki tyo-
tehtavan asettamia vaatimuksia, mutta kompetenssi ymmarretddn sen sijaan yksilon
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konkreettiseksi, tiettyyn toimintaan kiinnittyviksi tietimyksen sekd kykyjen ja val-
miuksien muodostamaksi kokonaisuudeksi.

Toiskallio ja Salonen (2004, 33) ldhestyvit osaamista madrittelemansi kompetenssin
kasitettd laajentaen. Osaaminen ei kompetenssin tavoin ole suoraan liitettivissa maa-
rittyyn tehtdvian. Sen sijaan osaaminen on kiinnitettivissid toiminnan kokonaisuu-
teen, jossa tavoitteena on saavuttaa sekd yksilolliset, yhteisolliset ja organisatoriset
tavoitteet. Teonsanaksi muutettuna osaaminen on yhta kuin osaza, joka alkujaan on
suomen kielessa merkinnyt osumista, tien lOytamista tai tuntemista. Talld tavoin tar-
kasteltuna osaaminen siis madrittyy ratkaisun Ioytimisen sekid 16ydettyyn ratkaisuun
perustuvan toiminnan kautta. Toisin sanoen osaamisen voidaan ajatella olevan seka
kyvykkyyttd toimia ettd toimimista, ja sitdi on luonnehdittava suhteessa toiminnan
kokonaisuuteen, jossa pyritdadn saavuttamaan seka yksilolliset ettd yhteisolliset tavoit-
teet ja paamaarit. Nain ollen sotilaspedagogiikassa kaytetyt toimintakyky ja suoritus-
kyky ovat keskeisia osaamisen lihikasitteitd. (Toiskallio & Salonen 2004, 33—34.)

Niin osaamista, toimintakykyd kuin suorituskykyd yhdistdd niiden kiinnittyminen
toimintaymparistoon, -tilanteeseen tai -yhteis66n (Mutanen 2008, 40—41; Toiskallio
& Salonen 2004, 34). Erottavana tekijand on nidkékulma, jota kautta mainitut kasit-
teet ensisijaisesti kiinnitetddn kontekstiinsa. Toimintakyvyn ja sen organisaatiotason
laajennuksen eli suorituskyvyn osalta niiden sisiltima oletus yksiléiden eettisesta ja
vastuullisesta toiminnasta suhteessa tilanteeseen, yhteis6on ja ymparistoon on lahto-
kohtana asemoinnille, kun taas osaaminen kontekstualisoidaan ennen kaikkea paa-
maarilahtoisesti. Ndin ymmarrettynd osaaminen kisitteena korostaa paamdéarien saa-
vuttamista, jonka mukaisesti niin yksilon, yhteison ja organisaation kuin toimin-
taymparistonkin tarpeet ja vaatimukset pyritddn tiyttimain tilannekohtaisesti. (Tois-
kallio & Salonen 2004, 34.) Toiskallion ja Salosen (2004, 34) mukaan osaaminen on

— — tietamyksestd, toimintakyvystd ja vilineistd kdyttomahdollisunksineen muo-
dostuvaa RyvykRyyttd ja valmintta selviytya kaytannin toiminnan haasteista halut-
tujen pddmddrien saavuttaniseksi.

Toiskallion kanssa tekeminsi tarkastelun lisiksi Salonen (2002, 15-20) on myos
maadritellyt osaamista kdsitteend yksilollistd ja organisatorista nikékulmaa kayttden.
Yksilotason osaamisen Salonen (2002, 18) on kuvannut olevan kyvykkyyttd sekd
informaation vastaanottamiseen ettd sen jasentimisen myotd muodostuneen tiedon
soveltamiseen kdytinnon toiminnassa asetettujen tavoitteiden ja pddmdéirien saavut-
tamiseksi. Osaamisen perustana oleva kyvykkyys on joko luontaista tai opittua. Or-
ganisatorisen osaamisen Salonen (2002, 20) on puolestaan mallintanut kertolaskuna,
missd tulon osatekijit ovat padmaira, motivaatio, mahdollisuudet ja taito. Talld ta-
voin halutaan korostaa, ettd yksikddn organisatorisen osaamisen osatekija ei saisi
puuttua eli kuvautua nollana esitetyssa matemaattisessa mallinnuksessa. (Salonen

2002, 20).

Sotatieteellinen nakokulma osaamiseen ohjaa athealuetta koskevaa normiohjausta
Puolustusvoimissa (vrt. Nordberg 2004), tarjoten taustan osaamisen konseptin ym-
mirtimiselle ja tulkinnalle niin ominaisuutena kuin toimintanakin Puolustusvoimis-
sa. Sotatieteelliset kasitemaarittelyt ovat huomattavasti kattavampia kuin normatiivi-
set osaamisen kasitemairittelyt, joissa korostetaan pelkistettyd esitystapaa. Toisin
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kuin tutkimustoimintaan perustuvien sotatieteellisten tarkastelujen, on paivittaistd
toimintaa ja kaytinteitd maarittivien normien oltava mahdollisimman yksiselitteisia
ja kidytinnonliheisia. (vrt. Padesikunta 2014b, 5-6; ks. Penttinen 2017, 47.)

3.2.2 Normiohjauksen nikékulma — osaaminen arjen rutiineissa

Puolustusvoimissa osaamisen kisitteen normiperustaisesta maarittelystd vastaa paa-
saantoisesti Padesikunnan koulutusosasto (Padesikunta 2014d, 2, 43—45; 2021b, 5-6;
vrt. Pddesikunta 2012d, 17). Koulutustoimialan ohjaama koulutusjirjestelma sisaltda
osaamisen, toimintakyvyn, oppimisympiristot ja harjoitustoiminnan (Padesikunta
2021, 5). Lisdksi osaamisen johtamisen ja osaamisen suunnittelun nidkokulmasta
osaamisen normiperustaisessa maarittelyssa Padesikunnan koulutusosaston ohella
keskeisida toimijoita ovat Padesikunnan henkilostéosasto ja Padesikunnan suunnitte-
luosasto (Padesikunta 2014d, 2, 14—15, 33-34, 37-38; 2015c, 10; 2021b, 6; vrt. Pii-
esikunta 2012d, 17).

Koulutusosaston julkaiseman normin PIOHJEK-PE Puolustusvoimien osaaminen mu-
kaan niin yksilollisen, yhteisollisen kuin organisatorisen osaamisen Puolustusvoimis-
sa ymmarretdin olevan tietoja, taitoja, asenteita ja muita henkilokohtaisia valmiuksia,
joita sovelletaan kdytinnén toiminnassa asetettuihin paamadriin padsemiseksi. Orga-
nisaatio- ja yhteisdtason osaamisessa korostuu suorituskyky, kun yksilétason osaami-
sessa puolestaan keskiGssd on toimintakyky. Osaamisen kehittiminen edellyttda seka
ohjausta ettd yksiléiden aktiivisuutta ja itseohjautuvuutta. (Pddesikunta 2021b, 06.)
Normissa esitetyn kisitemaarittelyn mukaan osaaminen on

— — kokonaisuns, joka muodostun yksilin tiedoista, taidoista ja asenteista sekd
nizden  soveltamisesta  asetettujen  pddmdidrien  saavuttamiseksi (Padesikunta

2021b, liite 1).

Edelld esitetty osaamisen mdéaritelmd on my6s jalkautettu kaikkien niin varusmies-
ekuin henkil6kunnan koulutukseenkin osallistuvien kaytt6on vuonna 2021 julkaistun
Kouluttajan kdsikrjan 2021 myota (ks. Padesikunta 2021a, 8, 11).

Puolustusvoimien osaaminen -normiin yhtyen myo6s PIVHSM KOULUTUSALA
001 - Puolustusvoimien koulutustoimialan johtaminen -normissa Koulutusosasto on liahes-
tynyt osaamista sekd yksilollisend ettd yhteisollisend ja organisaatiollisena ilmiona,
maaritellen osaamisen olevan

— — tietoja, taitoja ja muita valminksia sekd niiden soveltamista kaytantoon ha-
Iuttujen pddmadidrien saavuttamiseksi. Kun organisaatio yhdistid yksiloiden osaa-
mista, Syntyy organisaation osaamista vrt. oppiva organisaatio. (Padesikunta

2015d, 4-5.)

Lisiksi normi erittelee osaamisen joko kriittiseksi osaamiseksi tai ydinosaamiseksi.
Kriittinen osaaminen mairitellidn organisaatiolle valttimittomaksi, eli ilman sitd
organisaatio ei voi menestyd. Ydinosaaminen on puolestaan luonteeltaan keskeistd
osaamista, jonka varaan muu maarityn alueen osaaminen perustuu. (Padesikunta

20154, 5.)
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Yhtiiltd jo vuonna 2004 osaamisen katsottiin Puolustusvoimissa kasittivin niin yk-
silo- kuin organisaatiotason ulottuvuudet. Koulutusosaston (Pddesikunta 2004, 9)
laatimassa Puolustusvoimien palkatun henkiloston osaamisen kehittaminen 2004—2017 not-
missa osaamisen on mairitetty olevan

— — lietoja, taitoja ja muita valminksia sekd niiden soveltamista kdytintoon halut-
tujen pdamddrien saavuttamiseksi. Osaamisessa on sekd yksilo- ettd organisaati-
ondkikulma.

Yksilotasolla osaaminen on henkilokohtaisen tietimyksen kaytintoon soveltamista,
ja se pohjaa toimijan aikaisempaan kokemukseen seki asenteisiin ja arvoihin perus-
tuvaan tiedon tulkintaan ja jisentelyyn. Organisaatiotasolla osaaminen koostuu yksi-
l6iden osaamisen sekd muiden resurssien integroidusta kdytostd ja kehittimisesta.
(Padesikunta 2004, 9.)

My®6s Suunnitteluosaston (Pddesikunta 2013, 10) vuonna 2013 julkaisemassa normis-
sa PLVVOHJEK-PE Suorituskyvyn kdsitemalli oli tunnistettuna osaamisen yksilokohtaiset
ja organisatoriset ulottuvuudet. Asiakirjan mukaan osaamisella tarkoitettiin

— — Rywykkyyttd soveltaa tietoja, taitoja ja mmuita valminksia sekd soveltaa niitd
kaytintoon organisaatiolle tai yksilolle asetettujen pddamddrien saavuttamiseksi

(Padesikunta 2013, 10).

Vuonna 2018 Suunnitteluosasto kuitenkin korvasi edelldi mainitun asiakirjan
PVOHJEK-PE Sotilaallisen suorituskyvyn kdsitemalli -normilla, jossa osaamista ei enai
maadritelty. Sen sijaan Suunnitteluosasto (Paaesikunta 2018d, 4-10) jdsentaa asiakir-
jassa suorituskykykasitettd neljan eri nikékulman kautta tarjoten viitekehyksen suori-
tuskykyyn kohdistuvien vaatimusten maarittamiselle. PIVVOHJEK-PE Sotilaallisen suo-
rituskyvyn kdsitemalli -normissa suorituskyvyn kiteytetaan A/ied (NATO) Administrative
Publication -julkaisuun perustuen olevan:

Kyky suorittaa tietty toiminta tai saavuttaa tietty vaikutus (Padesikunta 2018d,
5).

Tidten yksilo-, yhteis6- ja organisaatiotason osaamisen voidaan katsoa kytkeytyvin
suorituskykykisitteen konseptiin, joka mallinnetaan tarve- ja ratkaisuvaatimusten
avulla (Pddesikunta 218d, 4).

Toisaalta sekid Henkilostoosaston (Pddesikunta 2015c¢, 35) laatimassa Puolustusvoinzien
henkilostostrategia Palkatulle henkilistille ja asevelvollisille etta Koulutusosaston (Paa-
esikunta 2020) julkaisemassa PV HSMK-PE UV arusmieskoulutuksen yleisjarjestelyt ja_yhtei-
sesti koulutettavat asiat otetaan esiin vain yksilotason osaaminen. Molempien normien
mukaan osaaminen on kokonaisuus

— — joka muodostun yksilon tiedoista, taidoista, arvoista ja asenteista sekd niiden
Soveltamisesta kdytanndssd haluttujen pdamddrien saavuttamiseksi (Padesikunta

2015c¢, 35; Padesikunta 2020, liite 1: 3).
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Taulukkoon 6 kootun mukaisesti yhteenvetona edelld esitetystd voidaan todeta, ettd
Suunnitteluosaston vastaamissa suorituskykyd kasittelevissi sekd Koulutusosaston
oman toimialansa johtamista ja henkiloston osaamisen kehittimista koskevissa nor-
meissa on lihestytty osaamisen kisitettd niin yksilollisesta kuin yhteisollisesté tai or-
ganisatorisesta nikékulmasta. Sen sijaan Koulutusosaston julkaisema varusmieskou-
lutusta ohjaava normi ja Henkil6st6osaston vastuulla oleva henkil6stostrategia eivit
kasitemadrittelyssddn korosta organisaatiotason osaamista, vaan ne lihestyvit sitd
yksiléiden henkilokohtaiseen osaamiseen keskittyen. (vrt. Penttinen 2017, 44—45.)

Kuten taulukosta 6 ilmenee, niin kaikki esitetyt yksilotason osaamisen kasitemaaritte-
Iyt sisiltdvit sekd ominaisuus- ettd toiminnallisuusulottuvuudet (vrt. Penttinen 2017,
45). Jokaisessa niissd ominaisuusulottuvuutta edustavat yksilon tiedot sekd taidot ja
toiminnallisuutta puolestaan noiden ominaisuuksien soveltaminen pdimdirien saa-
vuttamiseksi. Sen sijaan kisitemaéaritelmista riippuen osaamista ilmentavid lisaomi-
naisuuksia ovat asenteet, arvot ja muut valmiudet. Lisdksi Koulutusosaston ja Suun-
nitteluosaston yhteis6- ja organisaatiotasot huomioivissa osaamisen kasitemairitte-
lyissd on yksilollinen osaaminen mairitetty seka tavaksi ettd keinoksi saavuttaa niin
henkil6kohtaiset kuin organisaation tavoitteet ja padamaarit. Télld tavoin normipoh-
jaisilla maaritelmilld on selva kytkentd aiemmin kuvattuihin sotatieteellisiin nikemyk-
siin, ja ne liittdvit osaamisen kisitteen niin toimintakyvyn kuin syvijohtamisen -
konsepteihin (ks. luku 4). Kaiken kaikkiaan voidaan tiivistdd, ettd esiin tuodut Pia-
esikunnan eri osastojen normien sisaltimit kasitemairitelmit jasentivit osaamisen
luonteeltaan kontekstisidonnaiseksi ominaisuudeksi sekd toiminnaksi (vrt. Penttinen

2017, 45).
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Taulukko 6

Osaaminen Puolustusvoimissa normipohjaisesti méariteltyna

Kasitemaaritelman julkaisija Ominaisuus Toiminnallisuus
Paaesikunta/Henkilstdosasto 2015. - Tiedot ja taidot - Soveltaa kaytantdon haluttu-
Puolustusvoimien henkiléstdstrategia - Arvot ja asenteet jen paamaarien mukaisesti

Palkatulle henkildstélle ja asevelvollisille

- Yksilotason ndkokulma osaamiseen
Paaesikunta/Koulutusosasto 2004. - Tiedot ja taidot - Soveltaa kaytantdon haluttu-
Puolustusvoimien palkatun henkildstén - Muut valmiudet jen paamaarien mukaisesti
osaamisen kehittdminen 2004-2017

- Osaamisessa on yksilo- ja organisaationakokulma
Paaesikunta/Koulutusosasto 2015. - Tiedot ja taidot - Soveltaa kaytantdon haluttu-
PVHSM KOULUTUSALA 001 - Puolus- - Muut valmiudet jen paamaarien mukaisesti
tusvoimien koulutustoimialan johtaminen
- Yksiloiden osaamiset yhdistamalla syntyy organi-
saation osaamista

Paaesikunta/Koulutusosasto 2020. - Tiedot ja taidot - Soveltaa kaytantdon haluttu-
PVHSMK-PE Varusmieskoulutuksen - Arvot ja asenteet jen padmaarien mukaisesti
yleisjérjestelyt ja yhteisesti koulutettavat
asiat

- Yksilotason nakokulma osaamiseen
Paaesikunta/Koulutusosasto 2021. - Tiedot ja taidot - Soveltaa asetettujen paa-
PVOHJEK-PE Puolustusvoimien osaa- - Asenteet maarien mukaisesti
minen

- Yksilotason nakokulma osaamiseen

Paaesikunta/Suunnitteluosasto 2013. - Tiedot ja taidot - Soveltaa kaytantdon organi-
PVOHJEK-PE Suorituskyvyn késitemalli - Muut valmiudet saatiolle tai yksilolle asetettu-
jen padmaarien mukaisesti

- Osaamisessa on yksilo- ja organisaationakokulma
(Lahteet: Pddesikunta 2004, 2013, 2015c, 2015d, 2020, 2021b.)

Edelld esitettyjen sotatieteellisten ja normipohjaisten kuvausten sekd jasennysten
perusteella yksilotason osaaminen voidaan tiivistdia Puolustusvoimissa tarkoittavan
yksilon henkilokohtaista taitotietoa, motivaatiota, asenteita ja arvoja, jotka luovat
tavoitesuuntautunutta ymmarrystd, toimintaa seka yhteistyota asetettujen tavoittei-
den ja pddmairien saavuttamiseksi. (vrt. Penttinen 2017, 48.) Toisin sanoen myo6s
itsensd johtaminen nivoutuu osaksi yksilon osaamista, jolloin itsensi johtaminen
ominaisuutena nayttaytyy yksilon omaamina taitoina tai piirteind, siind missa toimin-
tana se ilmentyy kayttdytymisena tai toimintana. (vrt. Niinivaara 2019, 47.) Yhteiso-
ja organisaatiotason osaaminen Puolustusvoimissa puolestaan nihddin muodostu-
van integroimalla useamman yksilén osaamiset niin ominaisuuksina kuin toiminnalli-
suuksinakin toisiinsa, mika samalla liittid osaamisen sekd johtamisen kasitteet toisiin-
sa eri tasoilla yksilosta yhteisoon ja organisaatioon (vrt. Penttinen 2017, 48).

76



3.3 Osaamisen johtaminen kisitteeni

Kun osaamisen kisite ymmarretidn joko ominaisuuden tai toiminnan nikékulmasta
(Haland & Tjora 2006, 1008—1010; ks. myos Oikarinen & Pihkala 2010, 48), niin
silloin myds osaamisen johtaminen voidaan jdsentdd osaamisen kahden eri ulottu-
vuuden kautta. Kun kyseistd jasennystd tiydennetddn tukeutumalla luvussa kaksi
kasiteltythin johtamisparadigmoihin ja -nakokulmiin johtamisen nelikenttda sovelta-
en, on osaamisen johtaminen jaettavissa luonteeltaan joko transaktionaaliseksi tai
transformationaaliseksi, joita molempia voidaan tiydentad post-sankarillisen johta-
misen ja johtajuuden ulottuvuuksilla.

Lihestyttiessd osaamista ominaisuutena korostuvat prosessi- ja asiakeskeinen joh-
taminen sekd organisaation rakenteet osaamisen johtamisessa. Luonteeltaan transak-
tionaalisessa johtamisessa yksilot ja heidin osaamisensa edustavat omaisuutta, jota
on arvioitava, yllapidettava tai kehitettiva tehokkuuden takaamiseksi (Héaland & Tjo-
ra 2006, 1001-1004, 1008—-1009; Sandberg 2000, 10-11, 21-22). Ominaisuusperus-
teiseen osaamiskisitteeseen sitoen muun muassa Grant (2010, 183-185) sekd Oika-
rinen ja Pihkala (2010, 52) ovat esittdneet, ettid organisaation ja yksiléiden tehokkuu-
den optimointi tarkoittaa johtamisen nojaavan koordinoituun, standardoituun ja
hierarkkiseen vuorovaikutukseen. Toisaalta post-sankarillisen johtajuuden esiin nou-
sun myota transaktionaalinen johtaminenkin voi saada uusia vivahteita. Tama tar-
koittaa esimerkiksi yksiloiden vastuuttamista osaamisensa yllapidosta ja kehittimises-
td. (vrt. Virtaharju 2016, 13-15.)

Vastaavasti kun osaaminen ymmirretaan toiminnaksi, osaamisen johtamisessa pai-
nottuvat konteksti, kontingenssi ja dynaamisuus (vrt. Haland & Tjora 2006, 1004—
1009; Toiskallio & Salonen 2004, 32—34). Tasta syystd toiminta ja yhteiso tuottavat
vaatimukset tarvittavalle osaamiselle. Transformationaalisessa johtamisessa painopis-
te on tulevaisuudessa nykytilanteen mairittimisen asemesta (Oikarinen & Pihkala
2010, 50; ks. my6s Bass 2000, 19-20). Ihmiskeskeinen johtaminen ja organisaation
kulttuuri ovat jatkuvan ja yhteisollisen kehittymisen perusta (Haland & Tjora 2000,
1004-1009; Toiskallio & Salonen 2004, 36; Wibowo & Hayati 2019, 245; Viitala
2002, 19, 201). Transformationaalinen johtaminen, jossa avoimella vuorovaikutuk-
sella on vahva asema, luo my6s mahdollisuuden post-sankarilliseen johtajuuteen
liitettyjen periaatteiden soveltamiseen. Till6in osaamisen johtamisesta tulee ainakin
jossain maarin jaettua, silld se vahentda johtajakeskeisyyttd. (vrt. Virtaharju 2016, 13—
15.)

Osaamisen kasitteen joko ominaisuus- tai toimintaominaisuuden kautta tehty osaa-
misen johtamisen jasentdminen transaktionaalisuutta tai transformationaalisuutta
korostavaksi luo hyvin viitekehyksen laajentaa tarkastelua osaamisen johtamisen eri
sukupolvien kautta kuvattavaan konseptuaalisen kehitykseen (vrt. Penttinen 2017,
48-49). Sukupolvijaotteluun perustuva osaamisen johtamisen evoluution mallinta-
minen on varsin yleinen tapa lihestyd asiaa (esim. Castaneda ym. 2018; Hong &
Stahle 2005; Hyrkds 2009, 83—87; Serenko 2013, Snowden 2002; Tuomi 2002; Virk-
kunen 2003). Tassd tutkimuksessa siti sovelletaan johtamisparadigmoihin ja -
nikokulmiin tukeutuen, mika auttaa jasentimain eri sukupovien vilisid osin hyvin-
kin hienojakoisia eroja (vrt. esim. Hyrkas 2009, 91).
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3.3.1 Osaamisen johtamisen neljd sukupolvea

Osaamisen johtamisen 1990-luvulta alkanut evoluutio voidaan jisentid kuvaamalla
sen tapahtuneen neljan sukupolven kautta (Serenko 2013, 778; ks. my6s Castaneda
ym. 2018, 301, 307-312; vrt. Ferguson, Mchombu & Cummings 2008, 11-12; Koe-
nig 2005). Hongin ja Stahlen (2005, 140) mukaan osaamisen johtamisen kehityspro-
sessissa on edetty kolmivaiheisesti 1990-luvulta alkaen reilussa vuosikymmenessa
tiedon varastoinnista synergian ja integraation tavoittelun kautta uuden osaamisen
luomisen mahdollistamiseen. Samalla organisaatiotason osaamisen johtamisessa on
alettu kiinnittda huomiota organisaatioiden valiseen osaamisen johtamiseen (Loufra-
ni-Fedida & Aldebert 2020, 5). Kehityskulun jatkumona Serenko (2013, 778) esittid,
ettd neljinnen sukupolven my6ti tieto ja osaaminen nihdddn suhteellisena ilmiéni,
jolloin osaamisen johtamisessa on ennen muuta kyse aineettomasta paaomasta, sy-
nergiasta ja kollektiivisesta dlykkyydestd. Ndin ollen Castanedan ym. (2018, 321) mu-
kaan 2010-luvun puolivilista alkaen inhimillisen ja teknologisen nikékulman erotte-
lemisen sijaan osaamisen johtamisessa on keskitytty yksiloiden, teknologian ja yhtei-
son sekd organisaation toiminnan viliseen dynaamiseen vuorovaikutusprosessiin.

Osaamisen johtamisen kehityskulun ensivaiheet olivat varsin lyhytkestoisia. Evoluu-
tio ensimmidisestd sukupolvesta toisen kautta kolmanteen sukupolveen tapahtui kay-
tinnossd vuosikymmenessd (Castaneda ym. 2018, 301, 307-310; Hong & Stahle
2005, 131-133; Serenko 2013, 778; Snowden 2002, 100-101; Tuomi 2002, 9-10.)
Ensimmiisen sukupolven osaamisen johtamisessa ennen 1990-luvun puoltavilid
padtavoitteena oli tarjota riittdvat ja faktiset tiedot paitoksentekijoille (Snowden
2002, 100; ks. my6s Castaneda ym. 2018, 301; Hong & Stahle 2005, 132-133; Hyr-
kas 2009, 84; Zaim, Muhammed & Tarim 2019, 24). Toisin sanoen, kuten Hong ja
Stahle (2005, 133) ovat esittineet, osaamisen johtamisessa keskityttiin tarkan ja oike-
an tiedon luokitteluun ja hallintaan.

Ensimmaiisen sukupolven johtamisessa, jossa yksilo nahtiin tiedon ja osaamisen lah-
teend korostuivat parhaat kiytinteet, kokemukset ja aiemmat opit (Serenko 2013,
778; vrt. Otkarinen & Pihkala 2010, 48—49). Kaiken kaikkiaan osaamisen johtamisen
voidaan sanoa olleen luonteeltaan tietotekniikkakeskeisti, keskitettyd ja hierarkkista
(Hang & Stahle 2005, 133—134; Serenko 2013, 778).

Toisen sukupolven osaamisen johtaminen syntyi tarpeesta hySdyntdd paremmin
henkil6stovoimavaroja. Paamairana oli tehostaa toimintoja, mika oli jadnyt paitsioon
teknologiapainotteisessa lahestymistavassa. (Castaneda ym. 2018, 300-301, 307-309;
Hong & Stahle 2005, 131-134; Serenko 2013, 778; Tuomi 2002, 10; ks. my6s Da-
venport ym. 1998, 52-54.) Tistd syystd, niin kuin Serenko (2013, 778) on tuonut
esiin, tietoteknisten sovellusten merkityksen painottamisen sijaan osaamisen johta-
misessa 1990-luvun jilkipuoliskolla korostettiin tilannetietoisuutta ja hiljaisen tiedon
tarkeytta.

Toisen sukupolven osaamisen johtamisessa tieto kasitteellistyikin sosiaalisena pai-
omana (Oikarinen & Pihkala 2010, 50; vrt. Hyrkas 2009, 91). Keskeisiksi elemen-
teiksi nousivat muun muassa organisaationaalinen oppiminen ja uuden tiedon luo-
minen esimerkiksi SECI-mallin (ks. Nonaka & Takeuchi 1995, 56-90) avulla (Casta-
neda ym. 2018, 301, 309; Serenko 2013, 778; Tuomi 2002, 7, 10). Organisaatioiden
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osaamisen nihtiin rakentuvan yksiléiden kautta, jotka vuorovaikutuksen kautta ky-
kenivit sekd jakamaan omaa osaamistaan etti omaksumaan uutta osaamista muilta
(Antunes & Pinheiro 2020, 141; vrt. Hyrkds 2009, 91-92). Tavoitteena oli kohdata
tunnistetut lahitulevaisuuden haasteet mahdollisimman menestyksekkaisti verkostoi-
tumisen, viestinndn ja yhteistyon keinoin yksilokohtaisten ja yksittdisten kompetens-
sien sijaan (Hong ja Stahle 2005, 132—134; Serenko 2013, 778). Castaneda ym. (2018,
301) ovatkin tiivistineet toisen sukupolven osaamisen johtamisen edustaneen tiedon
jakamista ja vilittaimistd varastoinnin sijaan.

Siirtyminen kolmannen sukupolven osaamiseen johtamiseen puolestaan tarkoitti
etenemistd kohti monitieteellisempaid lahestymistapaa (Hong ja Stahle 2005, 134).
Samalla luovuttiin ithmis- ja tietotekniikkakeskeisyyden vastakkainasettelusta (Seren-
ko 2013, 778). Uudenlaiset tietotekniset sovellukset ja verkkoviestintdymparistot
nihtiin keinoina edistid sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta sekd yksilollistd ettd
yhteisollistd ja organisaationaalista tiedon konstruointia ja oppimista (Mintymaki &
Riemer 2016, 1043; vrt. Zaim ym. 2019, 25). Osaamisen johtamisessa uuden osaami-
sen luomiseen perustuvaa organisaation prosessien kehittimisti ja innovointia pidet-
tiin kriittisend menestystekijand (Hong & Stihle 2005, 133—134, 141; Hyrkis 2009,
91-92; Pollack ym. 2020, 925; Serenko 2013, 778; Tsai 2016, 1402—-1404, 1413—
1415; vrt. Castaneda ym. 2018, 308).

Kolmannen sukupolven osaamisen johtamisessa tieto nihtiin asian sijaan virtaukse-
na, jolloin tietoa ja sitd kautta osaamista kisiteltiin kontekstuaalisena ilmiéna (Casta-
neda ym. 2018, 301; Serenko 2013, 778; Snowden 2002, 101). Serenkon (2013, 778)
mukaan toiminnan ja tuottavuuden kehittimiseen seka innovointiin pyrittiin muun
muassa autonomian, informaalin kanssakdymisen ja itseohjautuvien sosiaalisten ver-
kostojen keinoin. Samalla osaamisen johtamisessa alettiin kiinnittimaan huomiota
my6s henkiloston tyohyvinvointiin ja -tyytyviisyyteen (Kianto, Vanhala & Heilman
2016, 625-626, 631; Zhang & Venkatesh 2017, 1275). Yhteenvetona kolmannen
sukupolven osaamisen johtamisessa voidaan sanoa nakokulman vaihtuneen lahitule-
vaisuuteen katsomisesta eettisesti hyviksyttaviin innovaatioihin ja yhteistyéhon poh-
jaavaan strategiseen toimintaan (Serenko 2013, 778; ks. my6s Cabrilo & Dahms
2018, 627), jossa yksilo-, yhteiso- organisaatiotason osaamisen johtamisen rinnalle
oli noussut organisaatioiden vilisen osaamisen johtaminen (Loufrani-Fedida & Al-
debert 2020, 5; vrt. Costa & Monteiro 2016, 403).

Osaamisen johtamisen neljinteen sukupolveen voidaan sanoa siirrytyn 2010-luvun
puolessa vilissi (Castaneda ym. 2018, 301, 311; Serenko 2013, 778). Siirtyma jatkoi
kolmannen sukupolven aikana alkanutta kehityskulkua, jossa tietotekniikka nihdain
ennen muuta mahdollistajana osaamisen johtamisessa, mutta erotuksena aiempaan,
ilman teknisen ja inhimillisen ldhestymistavan vastakkainasettelua (Castaneda ym.
2018, 321; Zhang & Venkatesh 2017, 1299-1300). Aineettoman padoman merkitys
on entisestdidn korostunut neljainnen sukupolven osaamisen johtamisessa, jossa
pdamairinid on taata organisaatioille niiden tarvitsema aiempaa moniulotteisempi
osaaminen (Castaneda ym. 2018, 301, 311-312; ks. my6s Serenko 2013, 778). Inno-
vatiivisuus ja dynaamisuus nahdain osaamisen johtamisessa keinoina vastata tulevai-
suuden haasteisiin (Castaneda ym. 2018, 312; vrt. Cabrilo & Dahms 2018, 628; Cos-
ta & Monteiro 20106, 399). Tieto ja sitd kautta osaaminen ymmarretain suhteellisena
1lmiona, minka takia keskioon ovat nousseet muun muassa yhteisollinen alykkyys
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sekd konseptuaalisen uudistuksen lidpikdynyt organisaationaalinen oppiminen (Cas-
taneda ym. 2018, 301, 312; Heisig ym. 2016, 1186; Serenko 2013, 778; vrt. Qi &
Chau 2018, 32-33, 50). Neljannen sukupolven osaamisen johtamisessa tavoitellaan
tiedon ja osaamisen synergiavaikutusta (Serenko 2013, 778). Osaamisen johtaminen
voidaankin neljannen sukupolven aikakaudella tiivistdd innovaatioihin nojaavaksi ja
aineettoman pddoman merkitystd korostavaksi pidemmin tahtdiimen toiminnaksi

(Serenko 2013, 778; ks. my6s Castaneda ym. 2018, 301, 312; Heisig ym. 2016, 1180).

Eri sukupolvien kautta kuvatussa ja vaiheittain edenneessi osaamisen johtamisen
evoluutiossa painopiste on siirtynyt ensin osaamisen kuvaamisesta yksiléiden mah-
dollistamaan organisaation oppimiseen pdityen muutoksenhallintaan luovuuden ja
jatkuvan kehittimisen avulla (Serenko 2013, 778; ks. my6s Castaneda ym. 2018, 301,
307-312; vrt. Hong & Stihle 2005, 139-140). Yhteenvetona voidaankin osaamisen
johtamisen kuvata siirtyneen vajaassa kolmessa vuosikymmenessa

— pysyvyydestd muutoksenhallintaan

— nykyhetkeen keskittymisestd tulevaisuuden painottamiseen

— toimintoihin keskittymisestd konstruointiprosessien painottamisen kautta
osaamisen moniulotteisuuden, kontekstuaalisuuden ja arvosidonnaisuuden
huomioimiseen

— teknologiakeskeisyydesti sosiaalisen oppimisen kautta teknologian ja inhimil-
listen tekijoiden keskindisriippuvaisuuden painottamiseen

— yksittdisten tieteenalojen opeista monitieteelliseen soveltamiseen

— erillisista jarjestelmistd systeemien kautta verkostothin

— rationalismista tulkitsevaan paradigmaan (Castaneda ym. 2018, 301, 307-312,
321; Serenko 2013, 778; vrt. Hong ja Stahle 2005, 140; Penttinen 2017, 50).

Yhtailta voidaan my0s todeta, ettd osaamisen johtamisen kehitysaskeleissa on edetty
hy6dyntien edeltineen vaiheen oppeja ja periaatteita, kuten johtamisessa yleisestikin.
Tiaten osaamisen johtamisen eri sukupolvien viliset erot ovatkin ensisijaisesti méari-
tettdvissd osaamisesta ja sen johtamisesta kaytettyjen nakokulmien ja painotuksien
kautta. (Castaneda ym. 2018, 301, 312; Hong & Stahle 2005, 140; Hyrkas 2009, 91;
Serenko 2013, 778; Snowden 2002, 111; vrt. Penttinen 2017, 51-52.) Osaamisen
johtamisen kehityskulun kuvaaminen vaiheittain etenevana prosessina entisestdin
alleviivaa tuota eri sukupolvien kumulatiivista ja osin limittdistd luonnetta (ks. Pent-
tinen 2017, 52).

3.3.2 Osaamisen johtamisen kisite Puolustusvoimissa

Johtamisen yleiset periaatteet Puolustusvoimissa on mdiritelty Pddesikunnan suun-
nitteluosaston laatimassa normissa PI"OHJEK-PE Puolustusvoimien toiminta, jossa luo-
daan viitekehys my6s osaamisen johtamiselle. (vrt. Padesikunta 2021c, 4, 9-12, 14—
18). Normin mukaan (Padesikunta 2021c, 14) johtaminen yleisesti on

Johtaminen on tavoitteellista vnorovaikutusta. Silld tarkoitetaan toimivallan
kdyttamistd tehtivan toteuttamiseksi ja tavoitteen saavuttamiseksi annetuilla re-
sursseilla. Jobtaminen sisaltad tilanneymmdrryksen muodostamisen, suunnittelun,
organisoinnin, toimeenpanon, arvioinnin ja padtoksenteon.
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Johtaminen kuvataan perustuvan ihmisten johtamista painottavan syvajohtamisen
periaatteille (Padesikunta 2021c, 15).

Kun tarkennetaan nikokulmaa osaamisen johtamiseen, keskeisin Puolustusvoimien
henkil6ston riittivin osaamisen takaamisen ohjausasiakirja on Padesikunnan henki-
16stosaston julkaisema Puolustusvoimien henkildstistrategia Palkatulle henkilostille ja ase-
velvollisille. Siind on kuvattu Puolustusvoimien henkil6stéjohtamisen, henkiléston
osaamisen ja toimintakyvyn sekd koulutuksen kehittimisen periaatteet. (Pddesikunta
2015c¢, 10.) Lisdksi Henkilostéosasto (Padesikunta 2004, 9) on jo vuonna 2004 esit-
tanyt Puolustusvoimien palkatun henkiliston osaamisen kebittiminen 2004—2017 -normissa
my6s viimeisimman Puolustusvoiminen henkilistrategian linjauksien kanssa sopusoinnus-
sa olevan osaamisen johtamisen késitemaaritelman:

Osaamisen _jobtaminen on Systemaattista toimintaa, jossa puolustusvoimien organi-
saation ja sen henkiloston osaamista ja oppimista objataan puolustusvoiniien vision,
Strategian ja toiminnan tavoitteiden mukaisesti. [Se] on toimintaa, jolla objataan
puolustusvoimien sodan ja ranban aikana tarvitseman osaamisen kebittamistd ja
hyodyntéamista. Jobtamisella vaikutetaan thmisten ajattelunn, asenteisiin ja toimin-
toihin niin, ettd namd halnavat kehittid itseain ammatillisesti ja edistida toimin-
nallaan sekd osaamisellaan organisaation pddmddrien saavuttamista.

Esitetyn osaamisen johtamisen miiritelmin voidaan katsoa pitkilti perustuvan Puo-
lustusvoimien palkatun henkiloston osaamisen kebittaminen 2004—2017 -normin taustamuis-
tioon sisaltyvadn Peltoniemen (2004) artikkeliin, jossa hidn tarkastelee Puolustusvoi-
mien osaamisen johtamista. Puolustusvoimien palkatun henkilistin osaamisen kebittiminen
2004-2017 -normin julkaisun myo6td Puolustusvoimissa kaynnistyi siirtyminen kohti
osaamisen johtamisen toisen sukupolven kaytanteitd (vrt. Hong & Stahle 2005, 131—
134; Hyrkis 2009, 89, 91-92; Serenko 2013, 778; Tuomi 2002, 10).

Ennen 2000-luvun alkua, ensimmaisen sukupolven osaamisen johtamisen periaattei-
den mukaisesti 1990-luvun puolivilistd lahtien Puolustusvoimissa alettiin sovelta-
maan tulosjohtamisen ja laatujohtamisen periaatteita uudistettujen tieto- ja johtamis-
jarjestelmien tukemana (Berqvist 1994, 114-115, 123-127; Numminen 1996, 204—
205; Vaahtolammi 2013, 162, 165; ks. my6s Hartikainen 2015, 48; vrt. Huhtinen
2010, 9). Niin ikaan strategisen johtamisen opeista juontuva strateginen suunnittelu
otettiin virallisesti organisaation kdyttoon vuosituhannen taitteessa (Laaksonen 2009,
86, 88; Ylimartimo 2011, 20-21; vrt. Huhtinen 2010, 9).

Tiastd huolimatta 2000-luvun alkuvuosina tunnistettiin tarve uudelle osaamisen joh-
tamisen reformille (Peltoniemi 2004, 44—45; vrt. Pekkarinen & Rentola 2012, 55).
Strategisen suunnittelun ja silloisen henkilostostrategian mukaisesti Puolustusvoi-
mien osaamisen kehittimishanke kdynnistettiin vuonna 2002. Hankkeen keskeisena
paamairana oli kehittdd ja tehostaa osaamisen johtamista kokonaisvaltaisesti integ-
roimalla se osaksi kaikkia Puolustusvoimien toimintoja ja prosesseja. (Peltoniemi

2004, 45; vrt. Salonen 2002, 7-8.)

Vuosituhannen alussa toimeenpannussa osaamisen johtamisen uudistamisessa Puo-
lustusvoimien ajattelu- ja toimintatapoja alettiin kehittimaan oppivan organisaation
suuntaan. Niin ollen entistd tehokkaampi tiedonvilitys ja oppiminen sekd osaamisen
lisidminen niin yksilo-, yhteis6- kuin organisaatiotasoilla nostettiin keskioon. (Pelto-

81



niemi 2004, 45; vrt. Halonen 2002, 144-145, 154-155.) Samalla kun kehittimisoh-
jelman myota ydinkasitteiksi muodostuivat osaamisen johtaminen, osaamisen kehit-
timinen sekd osaamisen hallinta (Peltoniemi 2004, 45), niin vuonna 2004 kiynnistet-
tiin myos toiminnanohjauksen suunnitteluprojekti osaamisen johtamisen koordi-
nointimenetelmien kehittimiseksi (Padesikunta 2014c, 2).

Peltoniemi (2007) jatkoi vuosituhannen alussa aloittamaansa osaamisen johtamisen
tarkastelua vaitoskirjassaan Suomen puolustusjarjestelman ydinosaamisalneet ja niiden mun-
toshaasteet mahdollisessa Nato-jdsenyydessd. Samoin kuin useat muut tutkijat (esim. Hong
& Stiahle 2005; Hyrkds 2009; Snowden 2002; Tuomi 2002), my6s Peltoniemi (2007,
88) on tulkinnut osaamisen johtamisen olevan poikkitieteellinen ilmi6, jonka viite-
kehys ja kasitteet vaihtelevat riippuen seké valitusta teoreettisesta lahestymistavasta
ettd johtamisen toimintaymparistosta.

Toisaalta vaikka Peltoniemen (2007, 88) mukaan osaamisen johtaminen oli jo tuol-
loin ollut yli kymmenen vuoden ajan yksi johtamistutkimuksen keskeisimmisti ai-
heista, niin yhteisesti tunnustetut kdytinnon sovellukset osaamisen johtamiseksi vai-
kuttavat puuttuvan. Peltoniemi (2007, 88) toteaakin, ettd osaamisen johtamisen ka-
sittelya leimaa usein liiallinen teoreettisuus.

Peltoniemi (2007, 89) kiteyttdd osaamisen johtamisen olevan Puolustusvoimien stra-
tegian ja vision toimeenpanoa osaamisen kehittimistoimenpiteiden muodossa. Se
tarkoittaa, ettd osaamisen johtaminen pitdd sisillidn puolustusjirjestelmin ydin-
osaamisten mairittelyn ja kehittdmisen sekd osaamistietojen hallinnoinnin.

Lisaksi Peltoniemi (2007, 89) toteaa, ettd yleiselld tasolla osaamisen johtamisen voi-
daan mairitelld olevan

— — kdytidnnon ajattelu- ja toimintatapamall, jonka avulla oppivan organisaation
thannetila pyritidn saavuttamaan mddrittelemailld, kebittamalld ja ballitsemalla
organisaation ydinosaamista Sekd nithin perustuen organisaation osaamisalueita ja
edelleen nithin liittyvid yksiliosaamisia.

Peltoniemi (2007, 157-158) kuvasi Puolustusvoimien osaamisen johtamisen vuonna
2005 olleen kokonaisuus, joka muodostui strategisen johtamisen, operatiivisen joh-
tamisen, henkiléstévoimavarojen johtamisen sekd tulosjohtamisen systeemeistd. Pel-
toniemen (2007) esittimin mallinnuksen voidaan sanoa pohjaavan osaamisen joh-
tamisen ensimmdisen ja toisen sukupolven elementteihin. Virkkunen (2003) muun
muassa nosti esiin osana Puolustusvoimien osaamisen kehittimishanketta uudistetun
osaamisen johtamisen konseptin mahdollisia heikkouksia juuri osaamisen johtami-
sen kahden ensimmiisen sukupolven ulottuvuuksiin peilaten.

Virkkusen (2003, 8) mukaan suunniteltu osaamisen johtamisen jarjestelma edustaa
periaatteiltaan ennen kaikkea osaamisen johtamisen ensimmadistd sukupolvea, vaikka
silli pitdisi pystya vastaamaan myos toisen sukupolven tunnistamiin tarpeisiin eli
uuden osaamisen luomisen ja muutoksenhallinnan haasteisiin. Koulutusjarjestelmin
ja henkil6stohallinnon kehittiminen, jotka liittyvit organisaation suunnittelu- ja joh-
tamisjarjestelmiin, eivit Virkkusen (2003, 8) nikemyksen mukaan ole ongelmaton
lihestymistapa osaamisen johtamiseen dynaamisessa toimintaymparistéssd. Kun
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osaamisen johtamisen painopiste on sellaisessa yksiléiden kompetenssien kehittdmi-
sessd, joka voidaan toteuttaa koulutuksella ja urasuunnittelulla, ei osaamisen johtami-
sella kyetd vastaamaan niihin tarpeisiin, joita onnistunut osaamisen luominen ja
muutoksenhallinta edellyttavit 2000-luvulla.

Virkkunen (2003, 8) esitti, ettd vertikaalista urasuunnittelua olisi tuettava horisontaa-
lisella tehtivakierrolla ja yksiloiden sitouttamisella kehittimisprojekteihin osaamisen
lisddmiseksi. Osaamisen johtamisen toisen sukupolven periaatteiden mukaisesti
Virkkunen (2003, 8-9) ehdotti, ettd Puolustusvoimien ydinosaamisalueiden mairitte-
lyn asemesta pitdisi keskittya osaamiseen liittyvien toimintakonseptien kuvauksiin.
Tunnistetut organisaation ajattelu- ja toimintatapamallien muutokset puolestaan voi-
taisiin toimeenpanna yhteisollisen oppimisen kautta. Luotaessa uutta osaamista Puo-
lustusvoimissa osaamisen johtamisessa olisi hyodynnettivd paikallisia kokeiluhank-
keita toimintamallien kehittimisessd, eikd pidattdytyd yleispitevien ratkaisujen keski-
tettyyn maarittamiseen.

Voidaan sanoa, ettd Virkkunen (2003) on tehnyt nikyviksi osaamisen kehittimis-
hankkeeseen sisiltyneen paradoksaalisen asetelman, jossa tulevaisuuden haasteisiin
niytettdisiin vastattavan menneisyyden tavoilla ja keinoilla. Vaikka kritiikki on toi-
saalta perusteltua, niin toisaalta se osin sivuuttaa Puolustusvoimien johtamisen yh-
den keskeisimmin ja lakiperusteisen periaatteen; normaaliolojen toiminnan alistei-
suuden poikkeusolojen toiminnalle (vrt. Laki Puolustusvoimista 551/2007 § 2). Lin-
ja-esikuntaorganisaatiomallin ja komentajakeskeisyyden noudattaminen johtamisen
peruselementteind mahdollistaa nopean paatoksenteko- ja toimeenpanokyvyn jatku-
van yllapidon, jota tarvitaan toki jo normaalioloissa, mutta ennen muuta poikkeus-
oloissa. Johtamisratkaisu on lineaarinen, mutta ei kovinkaan joustava, minkd vuoksi
osaamisen yllapidossa sekd kehittimisessa myOs osaamisen johtamisen ensimmaisen
sukupolven tavoilla ja keinoilla on oma kéyttéarvonsa uudempien nakemysten rin-
nalla.

Puolustusvoimien palkatun henkilistin osaamisen kebittaminen 2004—2017 -normin tausta-
muistiossa Toiskallio ja Salonen (2004, 37) ovat todenneet, ettd osaamisen johtami-
sen tulee olla osa Puolustusvoimien paivittdisia suunnittelu- ja johtamisprosesseja. Se
tarkoittaa sitd, ettd henkil6ston osaamisen lisidmistd sekd oppimis- ja kehittymis-
mahdollisuuksien luomista ohjataan strategisella suunnittelulla sekd miirittelemalld
organisaation visio ja toimintasuunnitelma. Tulosyksikko- ja toimipistetasoilla osaa-
misen johtamisella voidaan puolestaan integroida organisaatiolliset, yhteisolliset ja
yksilolliset osaamiset esimiestoiminnan ja itsearvioinnin keinoin. Tavoitteena tulee
olla se, ettd koko organisaatiolle yhtendisten prosessien avulla taataan strategisessa
suunnittelussa tunnistettujen tarpeiden mukaisen osaamisen kaytettivyys ja kehitta-
minen Puolustusvoimissa.

Toiskallion ja Salosen mukaan (2004, 37) osaamisen johtamisen avulla

— tunnistetaan tarvittavat organisaatio-, yhteiso- ja yksilokompetenssit

— arvioidaan olemassa olevien organisaatio-, yhteiso- ja yksilotasojen kompe-
tenssien laatua ja kattavuutta tunnistettuihin tarpeisiin nihden

— tunnistetaan ja hyédynnetddn olemassa olevaa organisaatio-, yhteis6- ja yksi-
l6tason osaamista tarvittavien kompetenssien kehittimisessa
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— motivoidaan toimijoita organisaatio-, yhteiso- ja yksilotason osaamisen kehit-
tamiseen.

Toiskallio ja Salonen (2004, 39) ovat huomauttaneet, ettd laadukas osaamisen johta-
minen asettaa monia vaatimuksia toimijoille ja organisaatiolle. Keskeistd on kuiten-
kin tiedostaa, ettd ehed toiminnallinen osaamisen johtamisen kokonaisuus perustuu
yksiloiden viliseen vuorovaikutukseen seka yksilo-, yhteis6- ja organisaatiotason op-
pimiseen. Toisin sanoen laadukas osaamisen johtaminen on prosessi, jossa avoimesti
vilitetddn tietoa ja osaamista niin vertikaalisesti kuin horisontaalisestikin.

Puolustusvoimien palkatun henkiloston osaamisen kebittaminen 2004—2017 -normin tausta-
muistioon sisaltyneen Toiskallion ja Salosen (2004) artikkelin lisiksi Salonen (2002)
on tarkastellut osaamisen johtamista Puolustusvoimissa oppivan organisaation ni-
kokulmasta diplomityOssiddn Kebittyvd organisaatio munttuvassa ymparistissa — osaamisen
Johtaminen ja hallinta puolustusvoimissa vuodelta 2002. Salosen (2002, 59—60) mukaan
osaamisen johtamisen keskeiset osaelementit ovat

— vhteiset arvot seki visio ja strategia

— henkil6st

— johtamiskulttuuri

— organisaation prosessit, rakenteet ja yhteistyoverkostot
— yksilotason kompetenssien koordinointi ja hallinta.

Salonen (2002, 80) korostaa toimintatapoihin ja prosesseihin keskittymisen sijaan
oikeiden asioiden tekemiseen keskittymistd. Osaamisen johtamisessa edelld mainittu-
jen osaelementtien avulla kuvattuna se tarkoittaa, etta kokonaisuus perustuu organi-
saation arvoihin ja visioon, jotka on mdaritelty huomioiden Puolustusvoimien sen
hetkinen tilanne sekd kdytossd olevat aineelliset ja aineettomat resurssit. Arvojen ja
vision avulla puolestaan tunnistetaan organisaation olemassa olevat ja vaadittavat
uudet ydinosaamiset sekd méiritetddn strategia tapoineen ja keinoineen, joilla vision
mukaiseen loppuasetelmaan pyritadn. Osaamisen johtamisen toimeenpanoa tuetaan
sekid koordinoidulla ja avoimella viestinnilld ettd systemaattisella organisaatioraken-
teen ja -kulttuurin kehittimistoiminnalla. (Salonen 2002, 60.) Salosen (2002, 60—61)
mukaan tillainen vaiheittainen ja kaikki organisaatiotasot lipileikkaava prosessi on
edellytys onnistuneelle yksilotason kompetenssien koordinoinnille ja hallinnalle.
Strategiseen suunnitteluun pohjautuvien tavoitteiden saavuttamiseksi osaamisen joh-
tamisen Puolustusvoimissa pitdisi perustua tulosjohtamisen ja laatujohtamisen sovel-
tamiseen syvdjohtamisen menetelmin. Niin ollen Puolustusvoimien osaamisen joh-
tamisessa korostuisivat toiminnan tehokkuus, laatu ja vaikuttavuus.

Puolustusvoimien kyvykkyys hyodyntia organisaation yksiloiden osaamista on siis
keskeinen osa osaamisen johtamista (Salonen 2002, 80; vrt. Laitonen, Mustonen &
Vihitiitto 2003, 143; Pekkarinen & Rentola 2012, 56). Salosen mukaan (2002, 60,
80) inhimillisten resurssien optimaalinen hyédyntiminen edellyttia sitd, ettd osaami-
sen johtaminen perustuu avoimeen ja vuorovaikutukselliseen organisaatiokulttuuriin,
jonka tukemana tietotekniset sovellukset mahdollistavat moniulotteisten verkostojen
luomisen ja organisaation toiminnan tehostamisen. Teknologian suomat mahdolli-
suudet jadvit kuitenkin helposti kdyttimattd ilman oikeanlaista organisaatiokulttuuria
ja johtajuutta (Nissinen 2001, 218; vrt. Davenport ym. 1998, 52; Pidesikunta 2016b,
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liite 1: 1-2; 2016c¢, 4-6; 20192, 2—4), miki asettaa vaatimuksia Puolustusvoimien joh-
tamistoiminnalle ja -kulttuurille. Lisaksi on hyva muistaa, kuten Salonen (2002, 80)
tuo esiin, ettd henkil6stén osaamisen kokonaisvaltainen kiyttdon saaminen vaatii
yksiloiden toimintakyvyn jokaisen neljan ulottuvuuden eli fyysisen, psyykkisen, sosi-
aalisen ja eettisen osa-alueen holistista huomioon ottamista (vrt. Toiskallio 2009b,

49-50).

Kaiken kaikkiaan Salonen (2002, 86) kiteyttdd, etti motivoituneet ja kehityshaluiset
yksilot ovat Puolustusvoimien menestyksen tae muuttuvassa tolmintaymparistossa.
Osaamisen johtamisen tulee siis perustua yksiléiden mahdollisuuksiin kehittdd seki
itseddn ettd yhteisod- ja organisaatiota. Tallainen ldhestymistapa tarkoittaa sitd, ettéd
yhteisten arvojen ja vision avulla osaamisen johtamista leimaa yksildiden osaamisen
ja toimintakyvyn sekd organisaation suorituskyvyn kehittimisen itseohjautuvuus.
Pohjimmiltaan juuri osaava ja sitoutunut henkil6sté on se voimavara, joka luo Puo-
lustusvoimille edellytykset saavuttaa strategiset tavoitteensa ja paamaariansa.

Edelld esitetyssa niin Toiskallion ja Salosen (2004) laatimassa artikkelissa kuin Salo-
sen diplomity6ssi (2002) osaamisen johtaminen on mallinnettu jisentien osaamista
sekd ominaisuutena ettd toimintana. Niissa molemmissa kuvataankin suhteellisen
suoraviivaisesti tavoiteltavaa tapaa toimia ja tehda asioita Puolustusvoimien osaami-
sen johtamisen perustaksi, joka normin kaltaisesti ilmentdd optimaalista tilannetta, ei
valttdmatta reaalista toteutumista.

Toiskallion ja Salosen (2004) seka Salosen (2002) esittimissa osaamisen johtamisen
mallinnuksissa yksiléiden osaamista kehitetaidn joko olemassa olevana ominaisuutena
tai suoritettavana toiminatana organisaation tarpeiden mukaisesti pdamairani orga-
nisaationalinen oppiminen. Organisaation suorituskyvyn nihdiin syntyvin yksiloi-
den osaamisen yllipidon ja kehittimisen kautta. Itsensd johtamisen kannalta keski-
06n nousee prosessin aitous yksilon nakokulmasta eli se, jaavatké osaamistavoitteet
vain ulkoapiin kisketyiksi vai koetaanko ne henkilokohtaisesti tavoittelemisen arvoi-
sina padmaarind (vrt. esim. Manz 2015, 138). Tdhan itsensa johtamisen aitouteen
liittyen huomionarvoista on se, ettd syvajohtamisen mallin periaatteet ovat varsin
vaikeasti liitettdvissa tiettyihin mekaanisiin johtamisprosesseihin. Sen sijaan syvijoh-
taminen kiinnittyy ennen muuta organisaation kulttuuriin (Salonen 2002, 61; ks.
my6s Halonen 2007, 151-152), ja kuten Nissinen (2007, 338-340) on todennut, yk-
sil6tasolla osana osaamisen johtamista syvdjohtaminen lisdd tehokkuutta mahdollis-
taen organisaation toimintojen kehittimisen pedagogisen johtamisen avulla.

Puolustusvoimat 2020 — Huippuosaajia Huippnorganisaatiossa -diplomity6ssidn Hanninen
(2011) on tarkastellut osaamisen johtamista ja sen tulevaisuutta Puolustusvoimissa
osaamispadoman nikokulmasta. Hanninen (2011, 43) nikee, ettd esimerkiksi Salosen
(2002) ja Paidesikunnan (2004) Puolustusvoimien palkatun henkiloston osaamisen kehittinii-
nen 2004—2017 -normin esittimit nikemykset osaamisen johtamisesta vaativat laa-
jentamista méaritettiessa Puolustusvoimien osaamisen johtamista 2020-luvulla. In-
himillisestd padomasta, rakennepadomasta ja suhdepidiomasta koostuvan osaamis-
pddoman johtaminen edellyttdia Puolustusvoimilta sekd strategista ketteryyttd ettd
pysyvyytta (Hanninen 2011, 51, 56). Hannisen (2011, 54) mukaan Puolustusvoimien
osaamisen johtamisella on mahdollista tukea innovatiivisuutta, kun sitoutunut oma
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henkil6st6 ymmirretddn voimavarana ja Puolustusvoimien osallisuus muuhun yh-
teiskuntaan varmistetaan sidosryhmien kautta.

Kolmeksi keskeisimmaksi osaamisen johtamisen maarittiviksi kehitystrendiksi
Hinninen (2011, 62) on tunnistanut globaalin toimintaympariston, tieteen ja tekno-
logian kehittymisen sekd muutossyklin nopeutumisen. Globaalin toimintaympariston
muutos seki tieteen ja teknologian kehittyminen korostavat osaamisen johtamisessa
niin yksilo- kuin organisaatiotasoilla avointa vuorovaikutusta ja verkostoitumista
digitalisaatiota hy6dyntien sekd ydinosaamisen ja yhteistyon kautta saatavan osaami-
sen tunnistamista (Hanninen 2011, 73-75, 83—85). Muutossyklin nopeutumisen
haasteisiin vastaamiseksi osaamisen johtamisella on kyettiva motivoimaan henkilos-
t6d, hyodyntimiin muiden organisaatioiden osaamista sekd tukemaan muutoksiin
sopeutumista niin organisaation kulttuurin kuin rakenteiden kautta (Hinninen 2011,
91-92).

Hinnisen (2011, 92) mukaan osaamispddoman avulla osaamisen johtamista voidaan
lihestya riittdvin laajalla nikékulmalla. Pelkdn osaamisen lisiksi osaamispddomassa
huomioidaan organisaation rakenne ja kulttuuri sekd verkostot osana osaamisen joh-
tamista. Kun Puolustusvoimien osaamisen johtamisen pdamdiraksi mairitelldan
2020-luvulla huippuosaajat huippuorganisaatiossa, on osaamisen johtaminen mah-
dollista mallintaa osaamispadoman osatekijoéiden kautta seuraavasti:

— Inhimilliselli pddomalla on edistettivd kollektiivista sitoutumista, missi ta-
voitteena on osaaminen.

— Suhdepaiomalla on edistettiva strategista herkkyyttd, missa tavoitteena on
verkostoituminen ja yhteistyOkykyisyys.

— Rakennepaidomalla on edistettava resurssien litkkuvuutta, missa tavoitteena
on joustavuus ja tarkoituksenmukaisuus. (Hanninen 2011, 118-119.)

Hinninen (2011, 119, 121) on tiivistanyt, ettd 2020-luvulla Puolustusvoimien osaa-
misen johtamisen olisi oltava ketterdd, mutta silti vakaata. Ideoinnista, innovoinnista,
tutkimuksesta ja kokeilutoiminnasta sekd nithin perustuvasta paitdksenteosta raken-
tuvan osaamisen johtamisen keskiossa olisi henkilosto.

Voidaan todeta, ettd edelld kuvatussa osaamisen johtaminen kietoutuu luovuuteen ja
innovointitoimintaan, joiden kiytinto6n saattaminen hierarkkisessa sotilasorganisaa-
tiossa ei ole kovinkaan helppoa. Toisaalta, kuten esimerkiksi Seeck (2015, 280) on
tuonut esiin, niin innovaatioteoriothin perustuvassa johtamisessa my6s transaktio-
naalisilla johtamistavoilla ja -keinoilla on oma paikkansa. Edelleen muun muassa
Ghsoh (2015, 1140-1141) on osoittanut itsensd johtamisen olevan merkittivid yksi-
l6iden luovuutta tuottava johtamisen ja johtajuuden osa-alue, vaikka organisaation
luova ilmapiiri ei vastavuoroisesti tuekaan itsensi johtamista. Itsensd johtamisen
avulla voidaan siis lisitd innovointia ja luovuutta organisaatiossa, mutta innovointiin
kannustavalla organisaatiokulttuurilla el merkittavasti kyetd edistimain yksiloiden
itsensd johtamisen valmiuksia. Niin ollen Hénnisen (2011) esittimien nakemysten
mukaisessa Puolustusvoimien osaamisen johtamisessa korostuisivat henkiloston it-
sensa johtamisen taidot, joilla voidaan luoda valmiuksia ideoinnille, innovoinnille,
tutkimukselle ja kokeilutoiminnalle sekd mahdollistaa nithin perustuva paitoksente-
ko.
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Kokonaisuudessaan niin normiohjauksellista kuin sotatieteellistd nikokulmaa hyo-
dyntineen tarkastelun perusteella voidaan todeta, ettd osaamisen johtamista kehitet-
tiin Puolustusvoimissa systemaattisesti 2000-luvun alussa Puolustusvoimien palkatun
henkildston osaamisen kebittaminen 2004—2017 -normin ja sen taustamuistion seké sithen
liittyvien tutkimusten (Peltoniemi 2007; Salonen 2002) hengessi. Kehityskulun jat-
kumona vuosina 2012-2015 toteutetun koko organisaation lapileikkaavan ja valta-
kunnallisen sekd rakenteellisen ettd toiminnallisen puolustusvoimauudistuksen (Pia-
esikunta 2012b, 7; 2015g, 6—7) myo6td my6s osaamisen johtamisessa omaksuttiin
uusia suuntaviivoja. Osaamisen johtamisen liittyvid kaytantoja paivitettiin muun mu-
assa julkaisemalla wusi Puolustusvoimien henkilostostrategia Palkatulle henkilostolle ja asevel-
vollisille (Paaesikunta 2015c¢) seki PVVOHJEK-PE Puolustusvoimien johtaminen ja objaus -
normi (Padesikunta 2015f). Lisdksi samaan aikaan normiohjaustoimien kanssa mui-
den organisaatioiden kanssa tehtivin yhteistoiminnan médrad lisdttiin merkittdvasti
2010-luvulla (ks. esim. Puolustusministerié 2016, 1—4; Paiesikunta 2012¢, 5-6, 8-9).

Puolustusvoimauudistuksen jilkeen johtamisen normiperusteinen kehittiminen jat-
kui vuonna 2017 julkaistulla PLVVOHJEK-PE Puolustusvoimien toiminta -normilla (Paa-
esikunta 2017). Kiaytinnossd kyseinen Pidesikunnan suunnitteluosaston laatima
normi integroi PLVOHJEK-PE Puolustusvoimien toimintakdsikira 2015, PIOHJEK-PE
Puolustusvoimien johtaminen ja objaus- seki PV OHJEK-PE Puolustusvoimien prosessiobjaus -
normit, jolla saatiin yhteniistettyd johtamisen, ohjauksen ja toiminnan kasitteistod
Puolustusvoimissa osana johtamisen uudistamiseen tihtddva kokonaisvaltaista pro-
sessia (Pddesikunta 2017; ks. myos 2016a, 2016b). Puolustusvoimien toiminnan en-
tistd yhtendisemman ymmarryksen saavuttamiseksi vuoden 2017 normi piivitettiin
Suunnitteluosaston toimesta vuonna 2021 (Padesikunta 2021c, 4).

Niin ollen normiohjauksen perusteella, jota tukee my6s muu julkaisutoiminta (ks.
esim. Padesikunta 2021a, 2022), voidaan Puolustusvoimien johtamisen kehittimisen
2020-luvun taitteessa tulkita olevan keskittymissa laaja-alaiseen tutkimukseen noja-
ten sekd tulevaisuuden haasteet ja mahdollisuudet huomioiden muun muassa seu-
raaviin elementteihin:

— digitalisaatio

— o0saaminen

— johtaminen ja johtajuus

— organisaatiokulttuurin muutos (Padesikunta 2015¢, 5-8, 32—-34; 2016b, liite 1:
32-34; 2016¢c, 4-6; 20192, 2—4; vrt. Penttinen 2017, 58).

Edelld kuvattu osaamisen johtamisen kehityskulku Puolustusvoimissa on koottu
taulukkoon 7 osaamisen johtamisen eri sukupolvien avulla jasenneltynd. Kuten tau-
lukosta 7 kay ilmi, niin viimeisen reilun parin vuosikymmenen aikana Puolustusvoi-
mien osaamisen johtaminen nayttida kehittyneen seuraten yleisid osaamisen johtami-
sen eri sukupolvien padsuuntauksia. Tosin julkishallinnollisena ja suurena, mutta
ennen kaikkea sotilasorganisaationa, uusimpien oppien ja periaatteiden toimeenpano
on tapahtunut pienelld viiveelld ja harkiten verrattuna moneen muuhun organisaa-

tioon (vrt. Pdadesikunta 2016b, liite 1: 24-33; Serenko 2013, 778; Virkkunen 2003, 9).

Puolustusvoimissa osaamisen johtamista on kehitetty linja-esikunta-organisaatio-
mallin ja komentajakeskeisen johtamisen muodostamaan viitekehykseen nojaten,
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mikd on kannustanut korostamaan osaamisen johtamista, jossa osaamista pidetddn
yksiloiden, yhteison ja organisaation ominaisuutena. Henkilostéjohtamisen kytke-
mistd osaksi tulosjohtamista voidaan kuitenkin pitid ensimmdisend selkedni askelee-
na kohti osaamisen johtamista yksiloiden, yhteison ja organisaation toimintana.
2000-luvun aikana syvajohtamisen, pedagogisen johtamisen ja oppivan organisaation
kautta niin muutosjohtamiseen ja verkostoitumiseen kuin toimintakyvyn, syvijohta-
misen- ja pedagogisen johtamisen konseptien osittaiseen integraatioon edeten on
transformationaalinen johtaminen sekd myos jaettu johtaminen tietyissa konteksteis-
sa omaksuttu osaksi nykyistd Puolustusvoimien osaamisen johtamista.

Taulukko 7

Osaamisen johtamisen evoluutio Puolustusvoimissa

Aikakausi Kehityksen paaelementit ja sovelletut menetelmat

ja asema

1. sukupolvi: a) Laatujohtamisen, tulosjohtamisen ja henkildstohallinnon periaatteiden

hallitseva kayttoonotto tuettuna uudistetulla tietojarjestelmalla

~ 1995-2005, b) Strategisen suunnittelun kayttoonotto

taydentava c) Operatiivinen suunnittelu- ja johtaminen liitetdan osaksi uudistettua osaa-

~ 2005 misen johtamisen kokonaisjarjestelmaa

2. sukupolvi: a) Oppivan organisaation, syvajohtamisen ja toimintakyvyn periaatteiden

taydentava kayttoonotto

~1995-2005, b) Inmisten ja asioiden johtamisen integrointi tietojarjestelmien avulla

hallitseva

~2005-2015

3. sukupolvi: a) Pedagogisen johtamisen periaatteiden vakiinnuttaminen ja osittainen in-

taydentava tegrointi syvajohtamisen seka toimintakyvyn kanssa

~2005-2015, b) Yhteistyon ja yhteistydkumppaneiden valisen verkostoitumisen lisadaminen

hallitseva tavoitteena seka organisatorinen oppiminen ja innovatiiviset ratkaisut muu-

~2015- tosten hallinnassa etta vaihtoehtoisten menetelmien soveltaminen kriittisen
tai ydinosaamisen luomiseksi

4. sukupolvi: a) Digitalisaation hyddyntaminen

taydentava b) Syvajohtamisen, toimintakyvyn ja pedagogisen johtamisen integraation

~2015- syventyminen jaetun johtajuuden kautta

(Vrt. Penttinen 2017, 58.)

3.4 Yhteenveto ja johtopdatokset

Osaamisen johtamisen tarkastelu osoitti, ettd osaamisen ulottuvuudet — niin ominai-
suus kuin toiminta seka yksilon ettd yhteison ja organisaation nakokulmasta — ovat
usein jossain mairin toisiinsa limittyneita ja keskindisriippuvaisia. Yhtailta voidaan
kuitenkin todeta yksiloiden olevan merkittavassa roolissa osaamisen johtamisen pro-
sesseissa. (ks. Penttinen 2017, 59.) Lukuisat tutkijat (esim. Hong & Stihle 2005;
Kouti 2015; Peltoniemi 2007; Salonen 2002; Snowden 2002; Toiskallio & Salonen
2004; Tuomi 2002) ovat tuoneet esiin, ettd organisaatioiden osaaminen pohjaa suu-
ressa maarin yksiloihin. Tédten Puolustusvoimissa on ensiarvoisen tirkeda tunnistaa
itsensd johtamista koskien, ettd yksiléiden osaamisen ylldpito ja kehittiminen voi-
daan katsoa olevan osaamisen johtamisen ytimessé. (ks. Penttinen 2017, 59.) Lisaksi
osaaminen ominaisuutena tai toimintana ovat usein keskenddn sidoksissa ja aina
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kognitiivisiin prosesseihin perustuvia piirteitd tai toimintoja (Toiskallio & Salonen
2004, 32-34; ks. my6s Hong & Stihle 2005, 130, 136; Penttinen 2017, 59). Niin
ollen on perusteltua tutkia osaamisen johtamista huomioiden rinnan osaamisen
ominaisuudelliset ja toiminnalliset ulottuvuudet (ks. Penttinen 2017, 59).

Tiedon, kompetenssin ja tietimyksen kasitteet sisiltdvin osaamisen nidkékulmasta
tietotekniikan kehityksen voidaan sanoa seka antaneen alkusysayksen ettd ohjanneen
osaamisen johtamisen kasitteellista kehitystd. Tuon luonteeltaan kumulatiivisen ja
vaiheiltaan osin limittaisen kehityskulun aikana tietotekniikka on alettu ymmarta-
miin vilineen sijaan ensin menetelmind ja sittemmin mahdollistajana osaamisen
johtamisessa seka yleisesti ettd Puolustusvoimissa. Suunnitelmallisesta kehittimises-
td, oppimisesta ja uuden osaamisen hyddyntimisestd vaikuttaakin tulleen erottamat-
toman osa nykyorganisaatioiden toimintoja ja rakenteita (ks. Penttinen 2017, 52, 59.)
Kiytinndssi osaamisen edistimisen ja oppimisen prosesseja pyritidn valvomaan ja
ohjaamaan koko organisaatiorakenteen ldpileikkaavasti huomioiden myé6s yhteistoi-
mintatahot, jolloin vuorovaikutus ja yksildiden keskindinen yhteistyéd muodostavat
perustan niin yksil6lliselle kuin yhteis6lliselle ja organisatoriselle kehittymiselle (vrt.
Penttinen 2017, 59).

Koskien tutkimuksen 1. alatutkimuskysymysta:

— Mitka ovat osaamisen johtamisen ldhikisitteet Puolustusvoimissa?
— Miten osaamisen johtaminen jasentyy itsensa johtamisen suhteen Puolustus-
voimissa?

Tahin tutkimukseen valittujen Puolustusvoimien osaamista ja osaamisen johtamista
kasittelevien normien ja sotatieteellisten ldhteiden esittimien kidsitemairitelmien ja
jasennysten perusteella osaamisen johtamisen ldhikasitteet Puolustusvoimissa voi-
daan jakaa kahteen pailuokkaan, jotka ovat osaamiseen liittyvat kasitteet ja johtami-
seen liittyvat kasitteet (ks. Penttinen 2017, 59).15

Niin ollen tukeutuen johtamisen paradigmoihin perustuvaan teoreettiseen taustaan
johtamisen nelikenttimallinnuksen avulla osaaminen kytkeytyy johtamista edusta-
viin ldhikasitteisiin yksil6-, yhteis6- ja organisaatiotasojen kautta. Johtamisen lahika-
sitteet puolestaan jasentyvit johtamisen, organisaatiorakenteen, johtajuuden ja or-
ganisaatiokulttuurin kautta joko transaktionaalista tai transformationaalista ulottu-
vuutta edustaviin osakokonaisuuksiin. (vrt. Penttinen 2017, 59.)

1. Osaamiseen liittyvit lahikasitteet ovat
a. Toimintakyky, joka edustaa yksilotasoa osaamisen johtamisessa.
b. Suorituskyky, joka edustaa yhteis6- ja organisaatiotasoja osaamisen johtami-
sessa (ks. Penttinen 2017, 59.)

2. Johtamiseen liittyvat keskeiset ldhikasitteet voidaan edelleen jakaa kahteen alaka-
tegoriaan johtamisparadigmoista periytyvien johtamisoppien mukaisesti johtami-
sen nelikenttad soveltaen.

15 psaluokat yhtyvat aiemmin raportoituun tulkintaan, mutta johtamiseen liittyvia lahikasiteluokkia on
selkiytetty. Samalla johtamiseen liittyvien lahikasiteluokkien sisdisté jasennysté on tarkennettu ja syven-
netty tutkimusprosessin edetessa (vrt. Penttinen 2017, 59.)
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a. Johtaminen ja organisaation rakenne muodostavat transaktionaaliuutta koros-
tavien tieteellisen liikkeenjohdon, organisaatiorakenneanalyytikkojen ja mark-
kinarationalismin paradigmoista kumpuavien johtamis- ja johtajuusoppien
kokonaisuuden.

Johtamista ja organisaation rakennetta korostavia johtamisoppeja edustavat
niin Puolustusvoimien poikkeusolojen pddjohtamismalli eli operatiivinen joh-
taminen kuin Puolustusvoimien normaaliolojen paidjohtamismallina sovellet-
tava tulosjohtaminen seka sithen liitetyt strateginen suunnittelu ja toiminnan-
ohjaus. Linja-esikuntaorganisaatiomalliin ja komentajakeskeisyyteen perustu-
en operatiivisessa johtamisessa korostuvat selked vastuunjako sekd paatok-
senteon ja toimeenpanon nopeus. Tulosjohtamisessa puolestaan tulosyksik-
koperusteisesti linja-esikuntarakennemalliin ja komentajakeskeisyyteen noja-
ten korostuvat tulosten saavuttaminen tulostavoitteiden maarittimisen kaut-
ta. Strategisen suunnittelun ja toiminnanohjauksen avulla resurssit pyritaan
suuntamaan kustannustehokkaasti olennaiseen toimintaan.

Johtamisen ja organisaation rakenteen yhteen sitovana elementtind voidaan
pitdd niitd markkinarationalismin paradigmasta kumpuavia muutosjohtamisen
oppeja, joissa korostetaan sekd matalien organisaatiorakenteiden hyodynta-
mistd ettd ydintoimintoihin keskittymistd. Lisdksi markkinarationalismiin liit-
tyy post-sankarilliseen johtajuuteen viittaava ajatus yksiléiden vastuusta ja
velvollisuudesta oman osaamisensa huolehtimisesta.

b. Johtajuus ja organisaation kulttuuri muodostavat transformationaalisuutta
korostavien ihmissuhdekoulukunnan, organisaatiokulttuuriteorioiden, inno-
vaatioteorioiden ja hyvinvointijohtamisen paradigmoista kumpuavien johta-
mis- ja johtajuusoppien kokonaisuuden.

Johtajuutta ja organisaation kulttuuria korostavia johtamisoppeja ja -
konsepteja Puolustusvoimissa edustavat sekd toiminnan ohjaamiseen erityi-
sesti liittyvit henkilostéjohtaminen ja laatujohtaminen ettd toimijoiden joh-
tamiseen erityisesti liittyvit syvdjohtaminen, pedagoginen johtaminen ja op-
piva organisaatio. Puolustusvoimien henkiléstéjohtaminen toteutetaan henki-
l6stovoimavarojen suunnitteluna ja johtamisena osana tulosjohtamista. Laa-
tujohtaminen puolestaan kytketddn niin toiminnanohjauksen avulla toteutet-
tavaan laadunhallintaan kuin laatutoimintaankin, jossa itsearviointiprosessien
kautta tihddtidn toiminnan kehittimiseen. Ihmisten johtamiseen liittyen sy-
vijohtaminen, jossa sovelletaan transformationaalista johtamista syvdoppimi-
seen ja suomalaiskansallisen kulttuurin kiinnitettyna, on Puolustusvoimien
esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksen sekd varusmiesten johtaja- ja koulut-
tajakoulutuksen perusta. Syvdjohtamisen soveltamisessa johtajuuden ja osaa-
misen kehittimiseksi hyodynnetain pedagogisen johtamisen ja oppivan orga-
nisaation konsepteja.

Johtajuuden ja organisaation kulttuurin yhteen sitovana elementtind voidaan
pitdd niitd innovaatioteorioista ja hyvinvointijohtamisesta juontuvia johtamis-
oppeja, joissa korostetaan sekd henkiloston hyvinvointia, tyotyytyviisyytta ja
jaettua johtajuutta post-sankarillisen johtajuusnikokulman mukaisesti ettd
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muiden organisaatioiden osaamisen hyodyntimistda kumppanuustoiminnan
kautta.

Eri johtamis- ja johtajuusopit eivit kuitenkaan ole toisistaan erillisid kokonaisuuksia,
vaan toisiaan tukevia elementteji. Luvussa 2 taulukossa 4 esitettyyn jasennykseen
johtamisparadigmojen ilmentymisestd Puolustusvoimien johtamisessa seki tdssa lu-
vussa olevaan taulukossa 7 kuvattuun Puolustusvoimien osaamisen johtamisen kehi-
tyskulkuun pohjaten edelld esitetyn perusteella ja tunnistettuihin ldhikasitteisiin tu-
keutuen on taulukkoon 8 koottu yhteenveto osaamisen johtamisen ilmentymisesta
Puolustusvoimissa johtamisparadigmojen kautta tulkittuna.

Taulukko 8

Johtamisparadigmat Puolustusvoimien osaamisen johtamisessa

Johtamisparadigma ja sen sovellukset Johtamisparadigman sovellusten ilmenty-

Puolustusvoimien johtamisessa minen Puolustusvoimien osaamisen johta-
misessa

Tieteellinen liikkeenjohto (taylorismi) Osaamisen johtamisen 1. sukupolvi

Byrokratia, linjaesikuntaorganisaatio, aselaji- ja a) Laatujohtamisen, tulosjohtamisen ja henki-
toimialaohjaus, sotakokemukset ja operatiivinen  |0stohallinnon periaatteiden kayttoonotto tu-

johtaminen seka projekti- ja matriisiorganisaa- ettuna uudistetulla tietojarjestelmalla
tiomallit b) Strategisen suunnittelun kayttoonotto
Ihmissuhdekoulukunta c) Operatiivinen suunnittelu ja johtaminen liite-
Henkildstojohtaminen ja osaamisen johtaminen  taan osaksi uudistettua osaamisen johtami-
osana tulosjohtamista sen kokonaisjarjestelmaa

Organisaatioanalyytikot

Tulosjohtaminen, tulosyksikkdorganisaatiomalli,
tavoite- ja tilannejohtaminen seka strateginen
suunnittelu

Organisaatiokulttuuriteoriat

Laatujohtaminen

Organisaatiokulttuuriteoriat Osaamisen johtamisen 2. sukupolvi
Syvajohtaminen seké oppiva organisaatioja  a) Oppivan organisaation, syvajohtamisen ja
pedagoginen johtaminen toimintakyvyn periaatteiden kayttoonotto

b) Ihmisten ja asioiden johtamisen integrointi
tietojarjestelmien avulla
Innovaatioteoriat, markkinarationalismi ja  Osaamisen johtamisen 3. sukupolvi

hyvinvointijohtaminen a) Pedagogisen johtamisen periaatteiden va-
Muutosjohtaminen ja verkostoituminen seka kiinnuttaminen ja osittainen integrointi syva-
syvajohtamisen, toimintakyvyn ja pedagogisen  johtamisen seka toimintakyvyn kanssa
johtamisen osittainen integraatio b) Yhteistyon ja yhteistydkumppaneiden valisen

verkostoitumisen lisadminen tavoitteena seka
organisatorinen oppiminen ja innovatiiviset
ratkaisut muutosten hallinnassa etta vaihto-
ehtoisten menetelmien soveltaminen kriitti-
sen tai ydinosaamisen luomiseksi
Innovaatioteoriat, markkinarationalismi ja  Osaamisen johtamisen 4. sukupolvi

hyvinvointijohtaminen a) Syvajohtamisen, toimintakyvyn ja pedagogi-
Syvajohtamisen, toimintakyvyn ja pedagogisen  sen johtamisen integraation syventaminen
johtamisen integraation syveneminen, jaettu jaetun johtajuuden kautta

johtajuus seka toiminnan ja johtamisen tehos-  b) Toiminnan ja johtamisen tehostaminen digita-
taminen digitalisaation hyddyntaminen lisaation avulla
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Tunnistettujen osaamiseen ja johtamiseen jakautuvien Puolustusvoimien osaamisen
johtamisen ldhikisitteiden avulla voidaan taulukon 8 avulla osaamisen johtaminen
Puolustusvoimissa jasentdd itsensd johtamisen suhteen kuviossa 5 esitetylld tavalla.
Jasennyksen avulla on mahdollista kuvata osaamisen johtamisen lihikisitteiden vali-
sid suhteita jakamalla ne itsensd johtamisen nakokulmasta kahteen kategoriaan, jotka
ovat johtaminen ja organisaation rakenne seki johtajuus ja organisaation kulttuuri.
Kahtiajako muodostaa tutkimusasetelmaan (ks. kuvio 3) nojaavan lihestymiskulman
itsensi johtamisen kasitteen maarittimiselle Puolustusvoimissa.

Kuvion 5 mukaisesti johtamista ja organisaation rakennetta edustavat johtamisen
alaiset lahikisitteet liittyvat ennen kaikkea yhteisolliseen ja organisaatiolliseen osaa-
miseen ja suorituskykyyn, siind missi johtajuutta ja organisaation kulttuuria edusta-
vat johtamisen alaiset ldhikisitteet vastaavasti liittyvit ennen kaikkea yksilolliseen
osaamiseen ja toimintakykyyn. Johtamiseen liittyvistd alakasitteistd operatiivisen joh-
tamisen padtarkoitus on olemassa olevan osaamisen kayttiminen, kun muut osaele-
mentit painottuvat oppimisen mahdollistamiseen ja osaamisen kehittimiseen (ks.
Penttinen 2017, 60—61). Niin ollen jisennyksessd kuvataan, kuinka vuorovaikutus ja
yhteistyé mahdollistavat sekéd yksilon osaamisen tai toimintakyvyn luomisen ja jaka-
misen ettd yksilokohtaisen osaamisen ja toimintakyvyn integroinnin yhteisolliseksi
osaamiseksi ja suorituskyvyksi (vrt. Penttinen 2017, 60). T4lloin itsensa johtaminen
kiinnittyy yksilo-, yhteisO- ja organisaatiotasojen lapileikkaavana ilmioni erottamat-
tomaksi osaksi yksilon osaamista, johtajuutta ja toimintakykya (vrt. Penttinen 2017,
00), jolloin itsensd johtaminen ominaisuutena ilmentyy yksiléon omaamina taitoina tai
plirteind, siind missa toimintana itsensd johtaminen puolestaan nayttaytyy kayttayty-
misena tai tekoina.
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YHTEISTYO

OSAAMINEN JA SUORITUSKYKY
OPERATIIVINEN JOHTAMINEN
TULOSJOHTAMINEN
STRATEGINEN SUUNNITTELU
TOIMINNANOHJAUS

HENKILOSTOJOHTAMINEN
LAATUJOHTAMINEN
SYVAJOHTAMINEN
PEDAGOGINEN JOHTAMINEN
OPPIVA ORGANISAATIO

OSAAMINEN JA TOIMINTAKYKY

VUOROVAIKUTUS

Kuvio 5. Osaamisen johtaminen ldhikisitteiden avulla jasenneltyni itsensd johtami-
sen suhteen Puolustusvoimissa (Vrt. Penttinen 2017, 60).
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4

ITSENSA JOHTAMINEN KASITTEENA YLEISESTI JA
PUOLUSTUSVOIMISSA

saamisen ja sen johtamisen analysointi johtamisparadigmoihin peilaten

osoitti, ettd itsensa johtamisen voidaan olettaa olevan erdanlainen lihtokohta

niin johtamiselle ja johtajuudelle yleensd kuin my6s osaamisen johtamiselle
(vrt. Penttinen 2017, 62). Tuota itsensa johtamisen keskeistd asemaa osana johtamis-
ta ja johtajuutta ovat painottaneet myos lukuisat tutkijat (esim. Drucker 1999; 2000;
Furtner ym. 2013; Manz & Sims 1980, 1987, 1991; Neck, Mitchell, Manz, Cooper &
Thompson 2000; Reichard, Walker, Putter, Middleton & Johnson 2017; vrt. Virta-
harju 2016, 14). Manzin (2015, 133) mukaan itsensd johtaminen on organisaationaa-
listen vaikuttamis- ja johtamisprosessien ytimessi. Esimerkiksi Furtner ym. (2013,
447-448) ovat todenneet, ettid tehokkaalla itsensd johtamisella on vahva yhteys te-
hokkaaseen muiden johtamiseen, kun Drucker (2002, 206) puolestaan on painotta-
nut, ettd jokainen tietoty6liinen riijppumatta hinen asemastaan organisaatiossa pitiisi
kasittdd johtajaksi, joka on sekd vastuussa itsestddn etti my6s toimii merkitykselliselld
tavalla edustamassaan organisaatiossa. Toisaalta itsensid johtaminen ei silti poista
tarvetta ulkoiselle johtamiselle ja johtajuudelle, kuten Stewart ym. (2011, 185) ovat
huomauttaneet. Epadilemittd niin transformationaalinen johtaminen kuin etenekin
post-sankarillinen johtajuus ovat liittdneet itsensid johtamisen entistd tiiviimmin
osaksi ulkoista johtamista ja johtajuutta (vrt. Virtaharju 2016, 13-15).

Tietysta yleisesti hyvaksytyista lainalaisuuksista ja ominaispiirteista huolimatta itsensa
johtamisen kisitettd leimaavat sekd monitahoisuus ettd vahvat kytkokset ja saman-
kaltaiset piirteet muissa tieteenaloissa esiintyviin teoreettisiin rakennelmiin (Andres-
sen, Konradt & Neck 2012, 68—69; Furtner, Rauthmann & Sachse 2015, 105-100).
Varsin runsaslukuista itsensd johtamisen kisitettd koskevaa tutkimusta onkin lei-
mannut tieteenteoreettisen kapealaisuuden (Niinivaara 2019, 40) ja monipuolisen
sekd kdytintolihtoisen kontekstualisoinnin (Goldsby ym. 2021, 2—10) vilinen kaksi-
tahoisuus. Niin ollen poikkeuksetta strategialihtoisestd ndkékulmasta itsensé johta-
mista ldhestynyt tutkimus on tuottanut monipuolisia tulkintoja itsensd johtamisen
kasitteesta ja sen soveltamisesta eri konteksteissa (Manz 2015, 136), mutta samalla se
on ollut positivistista ja post-positivistista tieteenfilosofiaa suosivaa (Niinivaara 2019,
53). Pelkistian jo strategialdhtoisen tutkimuksen valossa itsensd johtaminen nayttay-
tyy monimutkaisena ja haasteellisena tutkimuskohteena, mita vaihtoehtoiset tarkaste-
lutavat ovat vain korostaneet (vrt. esim. Manz 2015; Niinivaara 2019; Sydinmaan-
lakka 2003; Ahman 2003). Toisin sanoen itsensi johtamisen voidaan sanoa olevan
kasitteend tunnustettu ja laaja-alainen.

Tassa luvussa tarkastellaan itsensd johtamisen kisitettd sekd yleisesti ettd erityisesti
Puolustusvoimissa. Osaamisen johtamisen evoluution kisittely liitettyna johtamispa-
radigmojen kehityskaareen viime vuosisadan alkuvuosilta nykypéivdin ohjaavat to-
teutettavaa itsensd johtamisen analysointia kisitteend. Osaamisen johtamisen ja joh-
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tamisparadigmojen kautta on siis muodostettu viitekehys, joka rajaa tarkoituksen-
mukaisella tavalla itsensa johtamisen tarkastelua Puolustusvoimien kontekstissa.

Luvussa edetiin kisittelemailld aluksi itsensd johtamisen kasitettd yleisesti johtamisen
ja johtajuuden tutkimuksessa tunnistaen ja jisentden itsensi johtamisen kisitteen
tunnusominaisuuksia. Niin luodaan yleisndkyma itsensad johtamiselle, jota syvenne-
tain Puolustusvoimien kontekstissa tarkastelemalla itsensd johtamisen ymmirrysta ja
sovelluksia eli kaytettyja lahikasitteitd Puolustusvoimissa. Tunnistettujen lahikasittei-
den avulla kuvataan ensin itsensd johtamisen mairittyminen Puolustusvoimissa, jon-
ka jalkeen analysoidaan itsensd johtamisen kasitettd tunnistaen ja jasentien sen tun-
nusominaisuuksia johtamisen nelikenttid soveltaen. Lopuksi johtamisen paradig-
moihin tukeutuneen ja osaamisen johtamisen nikokulmasta tehdyn tarkastelun pe-
rusteella tullaan muodostamaan alustava midritelma itsensd johtamisesta Puolustus-
voimissa.

Titen tissd luvussa tullaan vastaamaan toiseen kolmiosaiseen alatutkimuskysymyk-
seen:

2. alatutkimuskysymys:

a) Mitkd ovat itsensd johtamisen kisitteen yleiset tunnusominaisuudet ja
kuinka ne jasentyvit johtamisen nelikentin kautta tulkittuna?
b) Mitka ovat itsensi johtamisen tunnusominaisuudet sitd médrittavien lahi-

kisitteiden perusteella Puolustusvoimissa, ja kuinka tunnusominaisuudet
jasentyvat johtamisen nelikentin kautta tulkittuna?

C) Miten itsensd johtaminen kisitteellistyy sitd maarittivien lahikasitteiden ja
tunnusominaisuuksien kautta Puolustusvoimissa?

Tarkastelu on julkaistu osittain timan tutkimusprosessin atkana laaditussa diplomi-
tyOssd, jossa luotiin perustaa itsensid johtamisen teoreettiselle kisitemiiritelmalle
Puolustusvoimissa (ks. Penttinen 2017), ja jota seuraavassa tarkennetuin kysymys-
asetteluin ja piivitetyn aineiston avulla syvennetdan sekid edelleen kehitetadn. Aiem-
min julkaistussa tarkastelussa itsensd johtamista lihestyttiin enemman strategialih-
toiseen nidkokulmaan sisiltyvien kolmen paidstrategiakategorian kautta ilman emo-
tionaalisen itsensa johtamisen kisittelyd omana strategiakategorianaan. Lisaksi Puo-
lustusvoimien kontekstiin kiinnitetty itsensa johtamisen kisitemaarittely tehtiin ylei-
siin itsenséd johtamisen tunnusominaisuuksiin tukeutuen syvijohtamisen seki toimin-
takyvyn konsepteja soveltaen ja pelkistiin niiden kautta pedagogisen johtamisen ja
osaamisen ulottuvuudet huomioiden. Ne johtopiditokset, jotka on jo kertaalleen
vuonna 2017 julki tuotu, on erotettu teksti- ja alaviitemerkinnéin laajennetun tutki-
musprosessin tuottamista uusista tutkimustuloksista tarkastelun summaavassa alalu-
vussa 4.3.

4.1 Itsensi johtamisen evoluutio
4.11 Kiyttidytymis- ja kognitiivissuuntautuneet strategiat itsensi joh-

tamisen jasentdjana

Kisitteend 1980-luvulla niin akateemiseen kuin yleiseenkin johtamis- ja johtajuus-
keskusteluun noussut itsensd johtamisen (se/f-leadership) kisite juontaa alkujaan juu-
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rensa psyykkisen itsesddtelyn, sosiaalis-kognitiivisen, sisdisen motivaation ja itsekont-
rollin teorioista (Neck & Houghton 2006, 283). Manzin (1986, 589-595; 1991, 15—
106) esittima mallinnus itsensa johtamisesta laajensi silloisen, pddosin ulkoapiin maa-
riteltyjen tavoitteiden saavuttamiseen tihdanneen seki itsekuriin ja kayttiytymisen
sadtelyyn keskittyneen, itsensi johtamisen (se/f-management) kasitteen kokonaisvaltai-
semmaksi kayttdytymis- ja kognitiivisperusteiseksi konseptiksi. Uudessa ja laajem-
massa nikemyksessa itsensd johtamista siirryttiin tarkastelemaan pddmaiirien ja ta-
voitteiden sekd tapojen ja keinojen yhdistelmini, jolloin itsensd johtaminen miarit-
tyy kolmen apukysymyksen, mzksi (paamairat), mitd (tavoitteet) ja miten (tavat ja kei-
not) avulla, nakokulman sailyessa kuitenkin strategialahtoisena. Manzin (1991, 17)
mukaan itsensd johtaminen oli itseensa vaikuttamisprosessi, jossa eri kdyttaytymis- ja
kognitiivisperusteisia strategioita soveltamalla keskitytadn sithen, miksi, mitd ja miten
jotain on tehtivi, jolloin seka sisdinen motivaatio ettd kognitiiviset prosessit tulevat
olennaisiksi itsensa johtamisen osatekijoiksi.

Laajentuneen kisitemairittelyn myo6ta itsensd johtamista alettiin hyvin nopeasti pi-
timadn niin yksilo-, yhteiso- kuin organisaatiotasoakin koskevana ilmiénd (Stewart
ym. 2011, 186). Noustuaan yhdeksi johtamisen ja johtajuuden alan ydinkasitteistd on
itsensi johtaminen ollut laajan mielenkiinnon kohteena ilmentyen seka kaupallisten
itsensi johtamisen oppaiden ettd akateemisten tarkastelujen tasaisesti kasvaneena
kirjona (Houghton, Carnes & Ellison 2014, 414). Taustateorioistaan johtuen itsensi
johtamiseen liittyy my06s useita alaldhikasitteitd kuten itsesddtely, mindpystyvyys, it-
semédrdaminen ja itsekontrolli (Neck & Houghton 20006, 275-285; ks. my6s Furtner
ym. 2015, 107; Ahman 2003, 119-122). Lisiksi eritoten ulkoisiin vaikutteisiin ja itse-
kontrolliin pohjanneen itsensa johtamisen (se/f-management) ja siti laajentaneen itsensa
johtamisen (se/f-leadership) vilisessi murrosvaiheessa itsensid johtamisesta kaytettiin
erilaisia rinnakkaiskasitteita, kuten esimerkiksi johtaa itseddn (managing oneself) (Drucker
1999) tai oman itsensd jobtaminen (Paaesikunta 1995, 63).

Useista lahikisitteistd huolimatta itsensa johtamista on heti alusta alkaen pyritty la-
hestymidan omana ja ainutlaatuisena kokonaisuutena (Furnter ym. 2015, 105; Manz
2015, 133; vrt. Goldsby ym. 2021, 1-2, 18). Hallitsevana nakokulmana itsensi joh-
tamisen tutkimuksessa on ollut strategialahtéisyys (Niinivaara 2019, 53—54). Strate-
gialdhtoisessd mallinnuksessa itsensd johtamista pidetdin itsensd vaikuttamisen pro-
sessina, jossa sovelletaan kayttaytymis- ja kognitiivisperusteisia strategioita (Manz
1991, 17; Manz 2015, 134-136). Vaikka ensivaiheessa ennen 1990-luvun puoltavilia
kayttdytymis- ja kognitiivissuuntautuvien konseptien eri strategiat hakivat vield voi-
makkaasti muotoaan (Neck & Houghton 20006, 273), niin varsin nopeasti kolmeksi
keskeisimmaksi itsensd johtamisen strategioiden paikategoriaksi vakiintuivat

1. kayttaytymiseen keskittyvit strategiat

2. luonnollisen palkitsevuuden strategiat

3. konstruktiivisen ajattelun strategiat (Manz 2015, 135; ks. my6s Bailey, Barber
& Justice 2016, 2-3; Furtner ym. 2015, 107; Kazan 1999, 56—64; Millikin,
Hom & Manz 2010, 688—689; Neck & Houghton 2006, 271-272).

Kyseinen ryhmittely perustuu kunkin nimetyn strategiakokoelman ensisijaiseen fo-
kukseen, mutta erottelusta huolimatta ne ovat osittain toisiaan tiydentavid (Brown &
Fields 2011, 276; Manz 2015, 135), kuten kuviosta 6 voidaan havaita.
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ITSENSA JOHTAMISEN STRATEGIAT

KAYTTAYTYMISEEN KESKITTYMINEN
Tavoitteiden asettaminen
Itsensa tarkkailu / valvonta
Etukateisharjoittelu
Palkitseminen / rankaiseminen
Itsensa johdattelu

KONSTRUKTIIVINEN AJATTELU
Irrationaalisten oletusten ja kasitysten haastaminen
Mielikuvien kaytto

LUONNOLLINEN PALKITSEVUUS Positiivinen itsepuhe
Tehtavan muuttaminen mielekkaaksi
Luontaisesti palkitsevien tekijdiden havainnointi
Keskittyminen tehtavan mielekkaisiin ulottuvuuksiin

I

ITSENSA JOHTAMINEN

Kuvio 6. Itsensi johtamisen perinteiset strategiakategoriat paamenetelmineen (Mu-
kaillen Millikin ym. 2010, 689).

Kayttaytymiseen keskittyvissd strategioissa on kyse henkil6kohtaiseen tavoitteen
asettamiseen, itsensa johdatteluun, itsensd palkitsemiseen tai itsensd rankaisemiseen,
etukiteisharjoitteluun ja itsensa tarkkailuun perustuvasta itseohjautuvuudesta. Kayt-
taytymiseen keskittyvien strategioiden tavoitteena on mahdollistaa lisdantynyt itsetie-
toisuus, jonka avulla kyetdin yksilollisen kdyttaytymisen sddtelemiseen ja hallitsemi-
seen vilttimittomien ja mahdollisesti epamiellyttivienkin tehtivien suorittamiseksi.
(Neck & Houghton 20006, 271-272; ks. my6s Bailey ym. 2016, 2; Furtner ym. 2015,
107; Manz 2015, 135; Millikin ym. 2010, 689.) Manzin (2015, 135) mukaan kayttay-
tymiseen keskittyvit strategiat kehittdvit itsetietoisuutta ja sitd kautta auttavat ym-
mirtimain oman kaytoksen syitd ja seurauksia luoden edellytyksia yksil6llisen suori-
tustason nostamiselle.

Luonnollisen palkitsevuuden strategioissa tarkoituksena puolestaan on luoda olosuh-
teet, joissa vaadittavasta toiminnasta tal suoritettavasta tehtavasta tulee luontaisesti
mielekistd (Neck & Houghton 20006, 272; ks. my6s Bailey ym. 2016, 3; Furtner ym.
2015, 107; Manz 2015, 135-136; Millikin ym. 2010, 689). Tassa lahestymistavassa
keskiGssd on sisdisen motivaation luominen, kuten Manz (2015, 135) on todennut.
Neck ja Houghton (2006, 272) ovat jakaneet luonnollisen palkitsevuuden strategiat
vield kahteen alakategoriaan. Jaottelun mukaan tietyissa strategioissa suoritettavan
tehtavan osatekijoitd pyritdan muokkaamaan miellyttivimmiksi, jotta suorittamisesta
itsessadn tulee palkitsevaa ja mieleistd, kun taas toisissa strategioissa keskitytain puo-
lestaan sithen, kuinka yksilé pystyy siirtimdian huomionsa suoritettavan tehtivin
epamiellyttiavistd piirteistd sen palkitseviin nidkokohtiin, jolloin tehtivd muuttuu
luonnostaan miellyttivimmaksi. Toisaalta yhteistd kaikille luonnollisen palkitsevuu-
den strategioille on kuitenkin se, ettd ne pyrkivit aina parantamaan yksilén itsemia-
rddmisen sekd osaamisen tunnetta, ja siten edistimidn hdnen suoriutumistaan eri

tehtavissa (Neck & Houghton 2006, 272).
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Konstruktiivisen ajattelun strategioissa pyritddn rakentavien ajattelumallien muok-
kaamisella ja muodostamisella parantamaan suorittamisen tasoa. Yksilon ajatteluta-
pojen muokkaamisen menetelmid ovat esimerkiksi epakaytinnollisten uskomusten
tunnistaminen ja niiden korvaaminen, positiivinen itsepuhe sekd mielikuvaharjoittelu
ja mielikuvien kaytto. (Neck & Houghton 2006, 272; ks. my6s Bailey ym. 2016, 2-3;
Manz 2015, 136; Millikin ym. 2010, 689; Neck & Milliman 1994, 11.) Manzin (2015,
136) mukaan konstruktiivisen ajattelun strategiat perustuvat ennen kaikkea oletuk-
seen siitd, ettd yksilé voi muokata omia skeemojansa ja nikemyksiansa. Titen kon-
struktiivisen ajattelun strategioissa keskitytadn yksilon mentaalisten toimintojen ja
kognitiivisten ajatteluprosessien hallintaan.

Vaikka edelld kuvatut itsensi johtamisen strategioiden kolme piikategoriaa ovat
hallinneet strategialdhtoistd tapaa jaisentdd itsensd johtamisen kisitettd, niin tunteiden
sadtely ja emotionaalinen itsensi johtaminen ovat olleet vahvasti ldsnd joko osana
kiyttdytymiseen keskittyvid, luonnollisen palkitsevuuden ja konstruktiivisen ajattelun
strategioita tai jopa omana strategiakokoelmanaan (Stewart ym. 2011, 196-197; ks.
esim. Flores ym. 2018, 433—435; Manz 2015, 143—144; Manz ym. 2016, 376; Niini-
vaara 2019, 43). Manzin (2015, 144) mukaan emotionaalinen itsensi johtaminen yh-
dessa perinteisten kolmen itsensd johtamisen padstrategialuokan kanssa voi vahvistaa
itseohjautuvuutta ja motivoitumista mahdollistaen suoritustason nousun ja tyytyvai-
syyden tunteen lisddntymisen. Manz (2015, 143—144) mallintamassa korkeamman
tason itsensd johtamisessa emotionaalinen itsensa johtaminen omana strategianaan
nihddin mahdollisuutena laajentaa ja syventdd kolmen perinteisemman paéstrategian
tarjoamia mahdollisuuksia itsensa johtamisessa.

Itsensa johtamisen yhtend paastrategiakategoriana emotionaalisen itsensd johtamisen
on katsottu sisaltivin toisistaan erilliset kayttaytymiseen ja toimintaan keskittyvat,
luonnollisen palkitsevuuden, kognitiivissuuntautuneet, toimintaymparistoon keskit-
tyvat ja fysiologiaan keskittyvit alastrategiat (Manz ym. 2016, 376-378; ks. myo0s
Flores ym. 2018, 434; vrt. Niinivaara 2019, 43—44). Niin emotionaalinen itsensa joh-
taminen jasentyy kokonaisvaltaisempana rakennelmana kuin vain tunteiden saatelyna

(Manz ym. 2016, 378).

Emotionaalinen itsensd johtaminen omana itsensd johtamisen strategiana tarjoaa
laaja-alaisen teoreettisen viitekehyksen sisiltden viiden normatiivisen alastrategiako-
koelman (Manz ym. 2016, 378). Manzin ym. (2016, 376) mukaan emotionaalisen
itsensd johtamisen tavoitteena on sen eri alastrategioita soveltamalla lisitd yksilon
kykyd omien tunteidensa sddtelyyn ja tunnekokemustensa muokkaamiseen. Kayttiy-
tymiseen ja toimintaan keskittyvien alastrategioiden avulla pyritddn sekd tuottamaan
myonteisid tunnereaktioita niin itsessd kuin kanssaihmisissa ettd estimain ristiriitati-
lanteiden muodostumista. Keskeisimpina tapoina ja keinoina luoda haluttuja tunne-
kokemuksia ja ennaltachkiistid konflikteja pidetddn rankentavaa ja yhteistybhakuista
vuorovaikutuskayttaytymistd sekd sensitiivisten asioiden tunnistamista ja nithin mah-
dollisesti  sisaltyvien ristiriitojen ennaltachkéisevaa kéyttdytymistd tai toimintaa.
Luonnollisen palkitsevuuden strategiat puolestaan liittyvit aitoihin ja sisasyntyisiin
tunnekokemuksiin. Esimerkiksi keskittyminen ihmisten, asioiden ja toiminnan posi-
tiivisiin puoliin virheiden ja puutteiden sijaan on tapa edistid myOnteisia tunneko-
kemuksia. (Manz ym. 2016, 377.)
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Kognitiivissuuntautuneet alastrategiat, joihin kuuluvat muun muassa mentaalisten
mielikuvien kéyttd, mentaalisten ajatusrakennelmien uudelleen mairittely, meditoin-
ti, itsepuhe sekd epakiytinnollisten uskomusten tunnistaminen ja niiden korvaami-
nen, ovat kiytinnossi samoja itseensa vaikuttamisen tapoja ja keinoja kuin mita kat-
sotaan kuuluvan aiemmin kuvattuun konstruktiivisen ajattelun strategiakategoriaan.
Toisaalta ymparist6on keskittyvit strategiat ovat luonteeltaan hyvin samankaltaisia
kuin perinteisen kolmijaon mukaisesti jisennetyn itsensia johtamisen luonnollisen
palkitsevuuden strategiat, mutta nimensid mukaisesti niiden lihestymiskulmana on
toimintaymparisto. Toimintaymparistoon keskittyvissa strategioissa on kyse tilanne-
kohtaisista valinnoista, joilla pyritidn edistimdin myonteisid tunnereaktioita. Toi-
mintojen mielekkddmmiksi muokkaamisen, mielekkididen toimintojen valitsemisen
tai eri tilanteissa niiden myonteisiin seikkoihin keskittymisen tukevina toimintaympa-
riston muokkaamiseen tapoina ja keinoina sovelletaan muun muassa musiikin, tuok-
sujen ja virisavyjen kayttoa. (Manz ym. 2016, 376-377.)

Viidenteni edelld mainittuna emotionaalisen itsensid johtamisen alastrategialuokkana
tysiologiaan keskittyvit strategiat ovat itseensd vaikuttamisen tapoja ja keinoja, jotka
liittyvat ihmisten fyysisiin ja kemiallisiin prosesseithin. Muun muassa seki terveys-
kayttdytymiseen sisiltyvit elimintapojen hallinta, kuten oikeanlainen ruokavalio,
litkunnan harrastaminen ja lihashuolto, ettd musiikin kuuntelu, nauru- tai syvahengi-
tysharjoitteet ja jooga ovat fysiologiseen osa-alueeseen liitettyja asiakokonaisuuksia,
joilla voidaan saavuttaa myonteisid tunnekokemuksia. (Manz ym. 2016, 377-378.)

Ennen kaikkea kayttaytymiseen keskittyvien, luonnollisen palkitsevuuden ja kon-
struktiivisen ajattelun strategioiden, mutta my6s muun muassa emotionaalisen itsen-
sd johtamisen strategioiden soveltamisen ja kaytettivyyden arvioinnin avulla strate-
gialahtoinen tutkimus on tarkastellut itsensd johtamista varsin lukuisista eri asetel-
mista, ja samalla se on tarjonnut monipuolisen kokoelman kontekstisidonnaisia tul-
kintoja itsensd johtamisen kasitteestd ja sen soveltamisesta. Kronologisesti edeten
jasenneltynd vuosituhannen alun keskeisimmait nidkokulmat itsensd johtamisen tut-
kimuksessa olivat kansalliset ja kansainviliset johtamiskulttuurikysymykset, kontin-
genssi- ja tilannetekijit, henkilokohtainen terveys ja kunto sekd jaettu johtajuus
(Neck & Houghton 2006, 286—287; ks. my6s Manz 2015, 136). 2000-luvun alussa
strategialdhtoisen tutkimuksen valossa Neckin ja Houghtonin (2006, 287) mukaan
itsensd johtamisen kisitteen tarkastelussa oli jatkettava silloisten vallitsevien suun-
tausten mukaisesti seka pyrittava syventimaan ymmarrystd siitd, kuinka itseensa vai-
kuttamisen prosessit suhteutuvat itsensd johtamisen taustalta tunnistettaviin sosiaa-
liskognitiivisen, psyykkisen itsesddtelyn, itsekontrollin ja sisdisen motivaation teori-
oihin.

Vastaavasti 2010-luvun taitteeseen tultaessa Stewart ym. (2011, 186) totesivat, ettd
itsensd johtamisen strategialahtéinen tutkimus on ensimmaisen 30 vuoden aikana
osoittanut itsensd johtamisen olevan niin yksilo-, yhteis6- kuin organisaatiotasonkin
Ilmi6, vaikka eri tasojen samanaikaista tarkastelua ei juurikaan ole tehty. Sen vuoksi
itsensa johtamisen tutkimuksen seuraavaksi keskeiseksi haasteeksi Stewart ym.
(2011, 213) nostivat ymmarryksen lisiamisen itsensa johtamisesta organisaatiossa eri
tarkastelutasoilla yhdenaikaisesti. Toisaalta Manzin (2015, 136) mukaan monipuoli-
sen itsensd johtamisen strategioiden tarkastelun painopisteiksi olivat 2010-luvun
puoliviliin mennessd kdytinnéssi muodostuneet (vuorovaikutus-)kdyttdytyminen,
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kognitiiviset prosessit, henkilokohtaiset arvot itsensa johtamisen ydinelementtina,
tunteet ja fysiologia. Vuonna 2021 puolestaan Goldsby ym. (2021, 9-10) ovat listan-
neet itsensa johtamisen tutkimuksen kahdeksaksi vallitsevaksi paanikokulmaksi

— luovuuden ja innovoinnin

— ulkoisen johtamisen ja johtajuuden

— skaalauksen ja mittaamisen

— koulutuksen

— etitkan

— psykologisen voimaantumisen ja tyotyytyvaisyyden
— stressin ja ahdistuneisuuden

— tunteiden (emootioiden) sditelyn.

Kaiken kaikkiaan strategialdhtdisen itsensd johtamisen tutkimuksen voidaan sanoa
olleen laajaa ja vaihtelevaa, missa on keskitytty itsensd johtamisen tuloksiin seka si-
sdisiin ettd ulkoisiin vaikuttimiin (Stewart ym. 2019, 50).

Keskeisimpini itsensd vaikuttamisen strategiakategorioina on pidetty kayttaytymi-
seen keskittyvid, luonnollisen palkitsevuuden ja konstruktiivisen ajattelun strategioi-
ta, mutta myOs muita strategialuokkia, kuten esimerkiksi emotionaalista itsenséd joh-
tamista. Ndin ollen ei ole aivan yksiselitteistd, mitd kaikkia strategioita itsenséd johta-
minen edustaa tai kuinka itseensd vaikuttamisen eri strategioiden prosessit ja keski-
niinen dynamiikka toimivat, kuten Furtner ym. (2015, 118) ovat tuoneet esille.
Kontrolliteorian laajennuksesta juurensa juontavassa strategialahtOisessd itsensa joh-
tamisen tutkimuksessa (ks. esim. Manz 1986, 590-591; Stewart ym. 2011, 186; Ste-
wart ym. 2019, 49) on kuitenkin tunnistettu, ettd itsensa johtaminen on huomatta-
vasti kokonaisvaltaisempi ilmi6 kuin vain persoonallisuus- tai itsesdatelynteoriat (ks.
Bailey ym. 2016, 1; Furtner ym. 2015, 121; Lucke & Furtner 2015, 312; Manz 2015,
146). Neckin ja Houghtonin (2000, 275) mukaan itsensa johtamisen kasite on nor-
matiivinen, ja sitd voidaan soveltaa useiden eri tieteenalojen teoreettisissa konteks-
teissa. Toisaalta juuri ne itsensd johtamisen tarkastelut, jotka korostavat kasitteen
erityisyyttd ja tekevit eron muihin johtamisen ja johtajuuden nakokulmiin, edistdvit
itsensd johtamisen tutkimuksen teoreettista perustaa, kuten Goldsby ym. (2021, 10)
ovat todenneet.

Kuten johdannossa itsensd johtamisen kasitteestd kiytivid akateemista keskusteltua
esiteltdessd todettiin, niin 2020-luvun taitteessa vallitsevien itsensd johtamisen tutki-
muksen pddndkékulmien yhteydessd esiin nostetut itsensd johtamisen késitemairi-
telmit toimivat teoreettisena lihtkohtana itsensd johtamisen kisitteen maarittelylle
osana osaamisen johtamista Puolustusvoimissa. Strategialahtoisen itsensd johtamisen
tutkimuksessa kasitemaarittelyt ovat nojanneet lihes poikkeuksetta Manzin luomalle
perustalle. Seitsemasta valitusta kdsitemaéritelmasta viisi viittaa suoraan ja kaksi valil-
lisesti joko Manzin itseniisesti laatimaan julkaisuun tai julkaisuun, jossa Manz on
ollut ykst laatijoista. Johdannossa esitellyt strategialdhtoisen tutkimusperinteen artik-
kelit ndkokulmineen ja nithin liittyvine itsensd johtamisen késitemairitelmineen on
koottu liitteeseen 1.

Tdhin tutkimukseen valittujen strategialdhtéisen tutkimusperinnettid edustavien tie-
teellisten artikkeleiden sisdltimien itsensd johtamisen kidsitemédritelmien sekd niitd
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tiydentivien edelld kisiteltyjen strategiakuvausten perusteella on mahdollista tunnis-
taa tiettyja itsensd johtamisen kasitteeseen liittyvid osatekijoitd ja ominaisuuksia. Sa-
malla tavalla kuin osaamisen kisitteen jdsentelyssi aiemmin tissd tutkimuksessa
hyédynnettiin sanaluokkia (vrt. alaluku 3.1), niin substantiiveja (ominaisuus) ja ver-
bejd (toiminta) soveltavaa lihestymistapaa kidytetidn myos itsensid johtamisen kasit-
teen jasentimisessa.

Koska seka johtaminen ettd sotilasjohtaminen voidaan kuvata prosessina, jossa tie-
tyiln menetelmin pyritddn asetettujen tavoitteiden kautta saavuttamaan haluttu lop-
puasetelma tai paamairat (Nissinen 2001, 84—88; Padesikunta 2013, liite 2: 1; vrt.
Padesikunta 2018d, liite D: 3), niin itsensd johtamista maarittavat osatekijat ja omi-
naisuudet on esitetty vastaavanlaisena prosessina sisaltien seuraavat ylakategoriat:

— tavat (kuvattu verbien avulla) ja keinot (kuvattu substantiivien avulla), jotka on
johdettu strategioiden pédkategorioiden alakategorioista (alaluku 4.1.1) ja jotka
ovat toisiaan tiydentdvia

— tavoitteet (kuvattu verbien avulla), jotka on johdettu strategioiden paakategori-
oista ja alakategorioista (alaluku 4.1.1) seka itsensi johtamisen kisitemairitelmis-
ta (liite 1)

— loppuasetelma tai pddmadrit (kuvattu substantiivien avulla), jotka on johdettu
itsensi johtamisen tavoista, keinoista ja tavoitteista sekd kasitemaaritelmista (liite

1) (vrt. esim. Eikmeier 2007, 64; Pidesikunta 2009a, 3-3—3-4, 3-7-3-8).

Perustuen edelld esiteltyihin osittain toistensa kanssa péallekkiisiin itsensa johtami-
sen kayttaytymiseen keskittyvien, luonnollisen palkitsevuuden ja konstruktiivisen
ajattelun strategiothin seka liitteessd 1 oleviin itsensd johtamisen kidsitemairitelmiin,
on taulukkoon 9 koottu keskeisimmat, kolmeen perinteiseen péaastrategiakategoriaan
pohjaavaa, strategialdhtoistd itsensd johtamista maarittavat osatekijit ja ominaisuu-
det. Vastaavasti perustuen edelldi kuvattuihin nakemyksiin emotionaalisen itsensa
johtamisen strategioista seka liitteen 1 mukaiseen kasitemaaritelmédan on taulukkoon
10 koottu keskeisimmait yhteiset emotionaalista itsensd johtamista maarittivit osate-
kijit ja ominaisuudet. Kisitteend emotionaalinen itsensi johtaminen on strategialih-
toisessd tutkimuksessa kuvattu joko osana kiyttiytymiseen keskittyvid, luonnollisen
palkitsevuuden ja konstruktiivisen ajattelun strategioita tai laajemmin tulkittuna
omana strategiakokoelmanaan tiydentien kolmea edelld mainittua perinteistd péa-
strategiaa ja sisiltden niiden kanssa osin samoja tapoja ja keinoja.
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Taulukko 9

Strategialihtoistd itsensd johtamista madrittavat keskeisimmit osatekijat ja ominai-
suudet kidyttaytymiseen keskittyvien, luonnollisen palkitsevuuden ja konstruktiivisen
ajattelun strategioihin perustuvissa mallinnuksissa

Kayttaytymiseen keskittyva, luonnolliseen palkitsevuuteen ja konstruktiivisen ajatteluun
perustuva itsensa johtaminen strategialahtdisessa tutkimusperinteessa

Kayttaytymiseen Luonnollinen Konstruktiivinen
keskittyminen palkitsevuus ajattelu
Tavat - Johdatella itse@an - Havainnoida tehtévien - Haastaa
- Kontrolloida mielekkaita epakaytannolliset
kayttaytymistaan ulottuvuuksia oletukset ja kasitykset
- Palkita itseaan - Keskittya tehtavan mie-
- Rangaista itsedan lekkaisiin ulottuvuuksiin
- Tarkkailla itseaan
Keinot - Tavoitteellisuus - Tehtévien - Positiivinen itsepuhe
- Harjaantuminen muokkaaminen - Mielikuvaharjoittelu
Tavoitteet - Motivoitua ja parantaa - Motivoitua ja parantaa - Motivoitua ja parantaa
omaa suorittamista omaa suorittamista omaa suorittamista
lisdantyneen itse- lisaantyneen itse- lisdantyneiden
tietoisuuden avulla maaraamisen seka kognitiivisten taitojen ja
osaamisen tunteen paattavaisyyden avulla
avulla

Loppuasetelma/

o Tavoitteeksi asetettujen tehtavien suorittaminen
Paamaarat
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Taulukko 10

Emotionaalista itsensd johtamista mairittivat keskeisimmit osatekijit ja ominaisuu-
det strategialdhtoisissa mallinnuksissa

Emotionaalinen itsensa johtaminen strategialahtoisessa tutkimusperinteessa

Kayttaytymiseen Luonnollinen Fysiologiaan
ja toimintaan palkitsevuus, kognitii- keskittyminen
keskittyminen visuussuuntautunei-
suus ja ymparistoon
keskittyminen
Tavat - Harjoittaa rakentavaa ja - Soveltaa luonnollisen - Noudattaa terveellisia
yhteistyohakuista vuo-  palkitsevuuden- ja elémantapoja (mm. ra-
rovaikutusta konstruktiivisen ajattelun vinto, lepo ja liikunta)
strategioita
Keinot - Sensitiivisiin asioihin - lhmisten, asioiden ja - Musiikin kuuntelu
littyvien konfliktitekijoi-  toiminnan positiivisten - Fyysinen harjoittelu ja
den tunnistaminen seka  puolien huomiointi lihashuolto
niita ennaltaehkaiseva  virheiden ja puutteiden - Kehon- ja mielenhallin-
kayttaytyminen ja toi- sijaan nan harjoitteet (esim.
minta - Ympariston muokkaa-  syvahengitys, nauru ja
minen erilaisilla jooga)

aistiarsykkeilla (mm.
musiikki, varit ja tuoksut)

Tavoitteet - Tuottaa myonteisia tun- - Tuottaa myonteisia tun- - Tuottaa myonteisia tun-
nekokemuksia ja mini-  nekokemuksia osana nekokemuksia osana
moida ristiriitatilanteita  yhteis6a yhteis6a
osana yhteisoa

Loppuasetelma/ Yksilon omien tunteiden hallittu saately ja

Paamaarat tunnekokemusten hallittu muokkaaminen

Taulukoiden 9 ja 10 avulla strategialdhtoistd itsensd johtamista maérittivit osatekijit
ja ominaisuudet voidaan pelkistdd niitd kuvaaviksi yhteisiksi tunnusominaisuuksiksi
seuraavien yldkategorioiden kautta:

— kontrolli ja vaikuttaminen, joilla kuvataan itsensa johtamisen tapoja ja keinoja

— suoriutuminen ja suorituskyky, joilla kuvataan sekd oman suorituksen paran-
tamista motivoitumisen ja myonteisten tunnekokemusten kautta (suoriutu-
minen) etta tilannekohtaista suoritustasoa (suorituskyky)

— tavoitteellisuus ja paamaaritietoisuus, joilla kuvataan kontrollin, vaikuttami-
sen ja suoriutumisen kautta (tavoitteellisuus) mahdollistuvan tehtiavien suorit-
tamisen ja tunteiden hallinnan (paadmaaritietoisuus) muodostamaa kokonai-
suutta

— fyysisyys, psyykkisyys ja sosiaalisuus, joilla kuvataan yksilon kehoa ja mielta,
joihin vaikuttamisen prosessit kohdistuvat, seké yhteis6d, jossa yksilo kayttiy-
tyy ja toimii.

Johtamisen nelikenttddn tukeutuen edelld kuvatut strategialdhtoisen itsensd johtami-
sen ominaisuudet voidaan jisentdd siten, ettd itseensd vaikuttaminen vertautuu joh-
tamiseen, kun taas fyysisyys ja psyykkisyys puolestaan vertautuvat rakenneulottu-
vuudelle. Vastaavasti johtajuus ilmentyy itsensd johtamisen tavoitteellisuutena seka
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paamairatietoisuutena ja kulttuuriulottuvuus sosiaalisuutena eli yhteisona, jossa yksi-
16 kayttaytyy ja toimii. Kontrolli seka suoriutuminen ja suorituskyky eli yksilon sisai-
set prosessit ettd ulospdin nayttdytyvat ominaisuudet ja toiminta ovat sidoksissa toi-
siinsa, ja ne ilmentyvit johtamisen nelikentin transaktionaalisuutta ja transforma-
tionaalisuutta korostavien johtamisulottuvuuksien keskindistiippuvaisuutena itsensi
johtamisessa.

4.1.2 Kokonaisvaltaisuutta korostava nikemys itsensi johtamiseen
strategialdhtoisyyden sijaan

Strategialihtoisen itsensa johtamisen tutkimuksen rinnalla itsensd johtamista on py-
ritty jasentimaan kokonaisvaltaisemmin muun muassa eri ulottuvuuksien (esim.
Manz 2015) tai osa-alueiden kautta (esim. Ahman 2003; Sydinmaanlakka 2003) seki
tarkastelemalla itsensa johtamista kokemuksena (esim. Niinivaara 2019).

Vuosituhannen taitteessa julkaistut Ahmanin (2003) Oman mielen johtaminen — néike-
myksid ja kokemnksia yksilon menestymisestd postmodernissa organisaatiossa ja Sydanmaanla-
kan (2003) Intelligent Leadership and 1eadership Competencies. Developing a Leadership Fra-
mework for Intelligent Organizations ovatkin ensimmaisid merkittdvid suomalaisia itsensi
johtamista kisittelevid viitostutkimuksia. Ahman (2003) kehitti tutkimuksessaan
Oman mielen jobtamisen mallin tukeutuen tutkimuksensa empiirisessd osuudessa suo-
menkieliseen organisaatioymparistéon. Sydanmaanlakka (2003) puolestaan tarkasteli
dlykkdiden organisaatioiden johtajuutta liittien sithen my0s itsensd johtamisen niin
sanotun Oy Mind Ab -mallin sekd kokonaiskuntoisunden kisitteen avulla. Tutkimuksen
empiirinen aineisto kerdttiin neljin suomalaisen globaalisti toimivan yrityksen erik-
seen valituilta johtajilta.

Ahman (2003, 220, 222) mallintaa oman mielen johtamista neljan joustavuusalueen
avulla, jotka ovat

minajoustavuus, joka sisaltda itsetuntemuksen ja minakasityksen
tulosjoustavuus, joka sisiltaa arvot ja tavoitteellisuuden
sindjoustavuus, joka sisaltda verkostoitumisen ja thmiskasityksen
muutosjoustavuus, joka sisiltdd paradigmat, asenteet ja kisitykset.

el .

Mindjoustavuudessa on kyse siitd, ettd yksilo luottaa itseensi ja kehittymismahdolli-
suuksiinsa tiedostaen omat vahvuutensa ja kehittymistarpeensa sekd niiden vaikutuk-
sen kayttaytymiseensi ja toimintaansa osana yhteisoa ja organisaatiota. Tulosjousta-
vuus on ulkoisten ja sisdisten motivaatiotekijoiden tiedostamista edellyttivia, yksilon
omien arvojen mukaista tavoitesuuntautunutta toimintaa. Sindjoustavuudella tarkoi-
tetaan yksilon ihmiskisitykseen perustuvaa tehokasta vuorovaikutusta yhteisssa ja
organisaatiossa, ja muutosjoustavuudella viitataan yksilon kykyyn kasitelld omia pa-
radigmojansa, asenteitansa ja kasityksiinsi. (Ahman 2003, 220.)

Mallin mukaisesti oman mielen johtamisen kehittimiselld pyritidn henkil6kohtaisten
ajatusten, tunteiden ja tahdon hallintaan, joka perustuu itseensid vaikuttamiseen ja
oppimiseen itsereflektion ja -tictoisuuden avulla, kuten Ahman (2003, 223) sen on
tiivistinyt. Erinomaisen oman mielen johtamisen loppuasetelmana on menestymi-
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nen, joka ilmentyy tuntemuksena eliminhallinnasta sekd oman osaamisen toteutta-

misesta. (Ahman 2003, 223; 2012, 15).

Oman mielen johtamisen harjoittaminen tarkoittaa nimenomaan yksilon itseensa
vaikuttamisen prosessia ja omien ajatusten, tunteiden sekd tahdon hallinnan oppi-
mista rakentavan ja kriittisen itsereflektion avulla (Ahman 2003, 220, 222-223;
2016), mikd muistuttaa paljon Puolustusvoimissa kiytettivin syvajohtamisen mallin
sisaltimaa ajatusta johtajana kehittymisestd. Nissisen mukaan (2001, 94) johtajana
kehittyminen nojaa henkil6kohtaisten ajatusmallien, asenteiden ja arvojen muutok-
siin, jotka perustuvat johtamis- ja vuorovaikutuskayttaytymisestd saatavaan ulkoiseen
palautteeseen ja sen mahdollistamaan entistid parempaan itsetuntemukseen.

Yhtiiltd voidaan tulkita, etti Ahmaninkin esittelemi oman mielen johtaminen sisal-
tad erilaisia itsensd johtamisen strategioita, jotka kohdistuvat konstruktiivisen ajatte-
lun, tunteiden sditelyn ja hallinnan sekd luonnollisen palkitsevuuden ulottuvuuksiin.
Strategioihin keskittymisen sijaan oman mielen johtamisessa itsensi johtamisen pro-
sesseja lihestytddn kuitenkin neljan laaja-alaisen joustavuusalueen kautta, eikd siind
mallinneta yksittdisid itseensd vaikuttamisen tapoja ja keinoja vaan sitd, miksi ja mitd
tehddin itsensi johtamiseksi. Nidin ollen paamdirit ja tavoitteet ovat keskidssd tapo-
jen ja keinojen sijaan.

Ahmanin (2003) tavoin Sydinmaanlakka (2003, 2006) lihestyy itsensid johtamista
padmaira- ja tavoitekeskeisesti yksilon itseensd vaikuttamis- ja oppimisprosessina,
jossa sovelletaan ennen muuta konstruktiivisen ajattelun, tunteiden hallinnan ja
luonnollisen palkitsevuuden strategioihin viittaavia tapoja ja keinoja. Tavoitteena
alykkéassa itsensd johtamisessa, jonka paamaarissia yhdistyvat oppiminen, tehokkuus
ja hyvinvointi niin yksilona, tiimind kuin organisaationakin, on seki itsetietoisuuden
kokonaisvaltainen kehittiminen ettd kokonaiskuntoisuus (Sydanmaanlakka 2000, 6,
303). Puolustusvoimissa kaytettivian toimintakyvyn kasitteen kannalta keskeiseksi
nousevat juuri Sydinmaanlakan (2003, 69-70; 2006, 295-296, 297) esittimat koko-

naiskuntoisuuden osatekijat:

— ammatillinen osaaminen, joka sisdltid muun muassa selkeit tavoitteet, tarvit-
tavan taitotiedon, vilittémin palautteen ja jatkuvan kehittymisen

— fyysinen suorituskyky, joka sisdltid muun muassa riittivan ja terveellisen ra-
vinnon, harjoittelun, levon, rentoutumisen ja palautumisen

— psyykkinen sekd henkinen suorituskyky, joka sisiltdd mentaaliset tekijdt, ku-
ten energisyyden, uteliaisuuden, paitoksenteko- ja oppimisvalmiuden seki
spirituaaliset tekijdt, joilla tarkoitetaan omien arvojen ja elimin tarkoituksen
tasapainoa

— sosiaalinen tila, joka sisdltdia muun muassa sosioemotionaalisen alykkyyden ja
thmissuhteiden vaalinnan.

Kokonaiskuntoisuuden osatekijit ovat varsin yhtenevid Puolustusvoimissa yleisesti
kaytettyyn toimintakyvyn kasitteeseen, jonka nelja toisiinsa liittyvaa ja holistisen ko-

konaisuuden muodostavaa osa-aluetta ovat:

— fyysisyys, jossa on kyse muun muassa yleisistd kestivyysominaisuuksista, li-
haskunnosta sekid motorisista taidoista
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— psyykkisyys, jossa on kyse muun muassa tiedonkasittelysta, paineen siedosta
ja tunteiden hallinnasta seka paatoksentekovalmiudesta

— sosiaalisuus, jossa on kyse muun muassa ihmissuhde- ja vuorovaikutustai-
doista

— eettisyys, jossa on kyse muun muassa harkintakyvystd ja vastuullisuudesta
(Toiskallio 1998a, 177-178; ks. my6s Puolustusvoimien tutkimuslaitos 2010,
7-8; Pidesikunta 2012a, 58-59; 2020, liite 10: 6, 8-9; Toiskallio 1998b, 27—
28; 2009b 49-50).

Toimintakyvyn kisitteen kautta kokonaiskuntoisuuden voidaan sanoa liittyvin ldhei-
sesti my6s syvajohtamisen mallissa kuvattuun johtamis- ja vuorovaikutuskayttayty-

miseen, jonka perustana on johtajan ammatillinen osaaminen ja toimintakyky (ks.
Nissinen 2001, 219-221).

Toisin sanoen niin oman mielen johtaminen kuin alykis itsensi johtaminenkin ovat
yhdistettivissé muun muassa yksilén potentiaalin, itsereflektion ja oppimisen sekd
kansallisen taustan kautta Puolustusvoimissa kidytettiviin syvajohtamisen ja toimin-
takyvyn konsepteihin, jotka olivat juuri 2000-luvun alussa vakiinnuttamassa ase-
maansa sotatieteellisini peruskisitteini. Alykkiin itsensi johtamisen osalta koko-
naiskuntoisuus omana konseptinaan vahvistaa vield erikseen dlykkdin itsensé johta-
misen sekd toimintakyvyn ja syvdjohtamisen keskiniisti vertautuvuutta. Titen Ah-
manin (2003) ja Sydinmaanlakan (2003, 2000) esittimien nikemyksien voidaankin
katsoa tuovan sekd sisiltonsi ettd ajallisen ja kansallisen rinnastettavuutensa myota
oman lisdarvonsa itsensd johtamisen kisitemaarittelyyn Puolustusvoimien konteks-
tissa.

Ahmanin (2003) ja Sydinmaanlakan (2003, 2006) strategialihtéisyyden laajentanei-
den itsensi johtamisen kasitemairittelyjen verrokiksi erilainen nikékulma kokonais-
valtaiseen itsensi johtamiseen on muodostettu kahden 2010-luvulla esitellyn konsep-
tin avulla. Kaksi erilaista, mutta timan tutkimuksen kannalta merkityksellisesti tun-
nistettua kokonaisvaltaista itsensa johtamisen mallinnusta ovat Manzin (2015) esitte-
lema korkeamman tason itsensd johtaminen ja Niinivaaran (2019) kuvaama koke-
musta korostava itsensi johtaminen.

Manzin (2015) kehittelemin, kolmesta toisiinsa liittyvastd ulottuvuudesta muodostu-
van korkeamman tason itsensi johtamisen voidaan tulkita edustavan uuden aikakau-
den alkua itsenséd johtamisen kisitteen historiassa niin kehittdjansa kuin sisaltonsikin
puolesta. Korkeamman tason itsensd johtamisen vuonna 2015 artikkelissaan Taking
the Self-Leadership High Road: Smooth Surface or Potholes Abead? esitellyt Manz toimi ai-
koinaan myo6s nykyisen strategialihtoisen itsensd johtamisen kisitteen esittelijana
(Manz 1986, 589-595; 1991, 15-16). Manzin (2015, 137) mukaan aitouden, vastuul-
lisuuden ja laajentuneen kapasiteetin avulla kisitteellistyvd korkeamman tason itsen-
sd johtaminen tarjoaa aiempaa syvallisemmin nakokulman tutkia ja soveltaa itsensa
johtamista. Valtavirrasta poitketen Manz (2105, 137, 141-142, 145-1406) ei tyydykain
tarkastelemaan itsensd johtamista pelkastain aina myonteisend todentuvana ilmiona
tai prosessina, vaan osana korkeamman tason itsensi johtamisen mallintamista tuo
esiin lukuisten hy6tyjen ohella my6s tunnistamiaan haasteita ja haittavaikutuksia.
Esimerkiksi ulkoisen johtamisen ja johtajuuden seki itsensd johtamisen vilisen suh-
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teen ollessa epatasapainossa vol itsensa johtaminen organisaation kannalta ilmentya
hy6dyttomina toimintoina tai tuloksina.

Korkeamman tason itsensi johtamisessa aitous, vastuullisuus ja laajennettu kapasi-
teetti muodostavat holistisen kokonaisuuden, jota pitai lihestya ihanteellisen tai yli-
vertaisen moraalikasityksen metaforaan tukeutuen (Manz 2015, 132). Samoin kuin
strategialdhtOisessa itsensd johtamisessa, niin myos korkeamman tason itsensi joh-
tamisen mallinnuksen taustalla ovat apukysymykset miksi, mitd ja miten (Manz 2015,
132, 134-135). Aitous on ulottuvuus, jonka syvyys maarittyy kysymysten it ja eri-
tyisesti mzzksi avulla, kun laajennettu kapasiteetti on puolestaan ulottuvuus, jonka sy-
vyys mairittyy seki strategioiden (tapojen ja keinojen) eli kysymyksen miten ettd ai-
touden ja vastuullisuuden avulla. Aitouden ja laajennetun kapasiteetin erdanlaisena
yhteen sitovana tekijana vastuullisuus on eettinen ulottuvuus, jonka syvyys maarittyy
yksil6-, yhteiso- ja organisaatiotasoilla. (Manz 2015, 134.) Kuviossa 7 korkeamman
tason itsensi johtaminen on esitetty edelld nimettyjen aitous-, vastuullisuus- ja laa-
jennettu kapasiteetti -ulottuvuuksien kautta.

ITSENSA

JOHTAMINEN

M0 - —-I=

LAAJENNETTU KAPASITEETTI

Kuvio 7. Korkeamman tason itsensi johtaminen eri ulottuvuuksien avulla kuvattuna

(Mukaillen Manz 2015, 134).

Manz (2015, 146) korostaa, etta aitous, vastuullisuus ja laajennettu kapasiteetti muo-
dostavat keskindisriippuvaisen kokonaisuuden, joka mahdollistaa korkeamman tason
itseensd vaikuttamisen monipuolistaen kayttaytymiseen keskittyvien, luonnollisen
palkitsevuuden seka konstruktiivisen ajattelun strategioiden tarjoamaa itsensa johta-
misen tapa- ja keinovalikoimaa. Niin ollen esimerkiksi yhteistoiminta ja jaettu johta-
juus, emotionaalinen itsensi johtaminen, oman hyvinvoinnin ja terveyden vaalimi-
nen, epdonnistumisista oppiminen seka psykofyysiset prosessit ovat keskeisia mene-
telmid laajentaa tapaus- ja tilannekohtaisesti perinteisiin kayttaytymis- ja kognitiivis-
suuntautuneisiin strategioihin perustunutta itsensd johtamista (Manz 2015, 141, 146).
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Puolustusvoimien kontekstiin sitoen aitouden ja vastuullisuuden ohella erityisesti
sosiaalisuuden, oman kapasiteetin laajentamiseksi ja toiminnan kehittimiseksi osana
jaettua johtajuutta ja vuorovaikutuskayttaytymistd, voidaan sanoa liittivin korkeam-
man tason itsensa johtamisen syvdjohtamiseen (ks. Manz 2015, 141, 145). Korke-
amman tason itsensi johtamisessa vuorovaikutusprosessit nihddin palautteen saan-
timahdollisuuksina, jotka ohjaavat reflektointiin, oppimiseen seka itsensa kehittami-
seen (Manz 2015, 145). Syvdjohtamisen mallissa johtajan henkil6kohtaisten ominai-
suuksien kehittdmistd puolestaan pidetddn johtamis- ja vuorovaikutuskayttiytymises-
ta saatuun palautteeseen ja sen reflektointiin perustuvana oman osaamisen kehitta-
misprosessina, jossa on kyse yksilon skeemojen, asenteiden ja arvojen muutoksista
(Nissinen 2001, 94).

Vastaavasti niin toimintakyvyn kisitteen, jonka tutkimuksen syvin ydin perustuu
yritykseen ymmartda ihmisyyttd ja elamaa (Toiskallio 2009b, 48), kuin ihmisten joh-
tamisen ytimessa olevan syvajohtamisenkin (Nissinen 2000, 80) kannalta Niinivaaran
(2019) johtajien nikokulmasta ithmistieteelliselld ja kuvailevalla tavalla itsensé johta-
mista jasentiva tarkastelu on huomioimisen arvoinen, kun mairitelldan itsensi joh-
tamista Puolustusvoimissa. Niinivaara (2019, 50) painottaa, ettd itsensd johtamista
on syyté tarkastella kokonaisvaltaisemmin osana yksilon elimismaailmaa kuin pelkas-
tidn muuttumattomana tai opetuksessa ja koulutuksessa tavoiteltuna ominaisuutena
ja taitona. Niinivaaran (2019, 42, 68) kokemusta korostava itsensd johtaminen pitdé
sisallddn itsensd johtamisen perinteisten kolmen eli kiyttiytymiseen keskittyvien,
luonnollisen palkitsevuuden ja konstruktiivisen ajattelun strategioiden lisdksi emo-
tionaalisen itsensa johtamisen. Niinivaaran (2019, 69) mukaan itsensa johtaminen
mahdollistaa toiminnan tehokkuuden ja mielekkyyden lisdamisen, jolloin se jasentyy
arvojen ja eettisyyden, yhteisoén ja vuorovaikutuksen sekd oman kayttaytymisen ja
toiminnan vaikutuksien kautta. Itsensa johtaminen ei kuitenkaan ole suoraviivaisesti
etenevaa suoriutumista, vaan se pitad sisalladn epdvarmuuden sietimistd, jossa itse-
reflektio on kehittymisen avaintekija.

Kaytannossa seka korkeamman tason itsensa johtaminen ettd kokemusta korostava
itsensd johtaminen ovat liitettavissa Puolustusvoimissa kaytettaviin syvijohtamisen,
toimintakyvyn ja osaamisen konsepteihin erityisesti arvoperustaisen sekd tavoite-
suuntautuneen vuorovaikutuskadyttdytymisen ja toiminnan, omien valmiuksien seka
potentiaalin yllipidon ja kehittimisen kuin itsetuntemuksenkin kautta. Tdten Manzin
(2015) ja Niinivaaran (2019) kehittimien itsensd johtamisen konseptien voidaan kat-
soa tarjoavan tarkoituksenmukaisen perspektiivin itsensd johtamisen kasitemaaritte-
lyyn Puolustusvoimien kontekstissa.

Kuten strategialahtoisen itsensa johtamisen osatekijoiden ja ominaisuuksien tunnis-
tamisessa tehtiin, niin my6s kokonaisvaltaisia itsensa johtamisen maaritelmid jasen-
nettiin prosessina, joka koostuu tavoista ja keinoista, tavoitteista sekd loppuasetel-
masta tai padmairistd. Niin ollen pohjautuen liitteessd 1 oleviin kasitemairitelmiin
sekd edelld kuvattuihin oman mielen johtamisen ja dlykkédan itsensd johtamisen omi-
naisuuksiin ja sisdltéon on taulukkoon 11 koottu keskeisimmait konsepteja maaritta-
vit osatekijit ja ominaisuudet. Kasitteind oman mielen johtaminen ja édlykas itsensa
johtaminen ovat kuitenkin strategialahtoista nakokulmaa laajempia, ja ne tarkastele-
vat itsensa johtamista yleiseen elimanhallintaan tihtdavana kasitteena pelkin tehok-
kaasti tehtavissa suoriutumiseen pyrkimisen sijaan. Vastaavasti perustuen liitteessa 1

109



oleviin kisitemaaritelmiin sekd edelld kuvattuihin nikemyksiin korkeamman tason
itsensi johtamisesta ja kokemusta korostavasta itsensi johtamisesta on taulukoon 12
koottu keskeisimmait konsepteja madrittavit osatekijit ja ominaisuudet. Strategialih-
toisten itsensd johtamisen strategialuokat sisiltyvat yhtend osaelementtind korkeam-
man tason itsensd johtamisen ja kokemusta korostavan itsensi johtamisen kisittei-
siin, jotka edustavat arvoja ja vastuullisuutta sekd sosiaalisuutta korostavaa nikemys-
td itsensd johtamisessa.

Taulukko 11

Oman mielen johtamista ja alykasta itsensd johtamista maarittavat keskeisimmait osa-
tekijdt ja ominaisuudet

Oman mielen johtaminen (Ahman 2003) ja dlykas itsensa johtaminen (Sydanmaanlakka
(2003, 2006) kokonaisvaltaisina nakokulmina itsensa johtamiseen
Oman mielen johtaminen Alykas itsensa johtaminen
Tavat - Harjoittaa reflektiivista oppimista - Harjoittaa reflektiivista oppimista
- Tiedostaa oman kayttaytymisensa
seka toimintansa sisaisia ja ulkoisia

vaikuttumia
Keinot - Mindkuva ja itsetuntemus - Ammatillinen osaaminen
- Tavoitteellisuus ja arvot - Fyysinen suorituskyky
- Ihmiskasitys ja verkostoituminen - Henkinen seka psyykkinen

- Paradigmat, uskomukset ja asenteet  suorituskyky
- Sosiaalinen tila

Tavoitteet - Kyeta ohjaamaan omia ajatuksia, tun- - Kyeta ohjaamaan omaa kehoa, mielta,
teita ja tahtoa tunteita ja arvoja
Loppu- - Menestyminen ilmentyen elamanhal- - Itsetietoisuuden kokonaisvaltainen
asetelma/ lintana seka oman osaamispotentiaa-  kehittdminen ja kokonaiskuntoisuus
Paamaarat lin toteuttamisena tydssa ja tyon ulko-
puolella
Taulukko 12

Korkeamman tason itsensid johtamista ja kokemusta korostavaa itsensd johtamista
madrittivat keskeisimmat osatekijit ja ominaisuudet

Korkeamman tason itsensa johtaminen (Manz 2015) ja kokemusta korostava itsensa johta-
minen (Niinivaara 2019) kokonaisvaltaisina nakokulmina itsensa johtamiseen

Korkeamman tason Kokemusta korostava
itsensa johtaminen itsensa johtaminen
Tavat - Soveltaa kayttaytymiseen keskittyvia, - Soveltaa kayttaytymiseen keskittyvia,

luonnollisen palkitsevuuden, konstruk-  luonnollisen palkitsevuuden, konstruk-
tiivisen ajattelun ja emotionaalisen it- tiivisen ajattelun ja emotionaalisen it-

sensa johtamisen strategioita sensa johtamisen strategioita

Keinot - Yhteistoiminta ja jaettu johtajuus - Itsereflektio

- Hyvinvoinnin ja terveyden vaaliminen - Epataydellisyyden ja ristiriitojen

- Ep&onnistumisista oppiminen sietdminen

- Psykofyysiset prosessit
Tavoitteet - Laajentaa omaa kapasiteettia - Lisata tehokkuutta ja toiminnan

mielekkyytta

Loppu- - Kayttaytymisen ja toiminnan aitous - Eettisesti hyvaksyttavien arvojen mu-
asetelma/ seka vastuullisuus yhteisossa ja orga-  kainen toiminta ja vuorovaikutus yhtei-
Paamaarat nisaatiossa s0ssa
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Taulukon 11 perusteella oman mielen johtamista ja édlykésta itsensd johtamista maa-
rittdvit osatekijit ja ominaisuudet voidaan pelkistdd niitd kuvaaviksi yhteisiksi tun-
nusominaisuuksiksi seuraavien ylikategorioiden avulla:

— ohjaaminen ja vaikuttaminen, joilla kuvataan oppimisnikékulma huomioiden
itsensd johtamisen tapoja ja keinoja

— suoriutuminen ja suorituskyky, joilla kuvataan sekd oman kiyttidytymisen ja
toiminnan ohjaamista motivoituneesti ja arvoperusteisesti (suoriutuminen) et-
ta tilannekohtaista suoritustasoa (suorituskyky)

— tavoitteellisuus ja padmaaritietoisuus, jolla kuvataan itsetuntemukseen perus-
tuvan vaikuttamisen ja suoriutumisen kautta (tavoitteellisuus) mahdollistuvan
elimdnhallinnan sekd oman potentiaalin ja kokonaiskuntoisuuden yllipidon
ja kehittimisen (padmairitietoisuus) muodostamaa kokonaisuutta

— fyysisyys, psyykkisyys, sosiaalisuus ja vastuullisuus, joilla kuvataan seka yksi-
16n kehoa ja mielta, joithin vaikuttamisen prosessit kohdistuvat, ettd yhteisoa,
jossa yksilo kayttiytyy ja toimii omien arvojensa mukaisesti.

Taulukon 12 perusteella puolestaan korkeamman tason itsensid johtamista ja koke-
musta korostavaa itsensd johtamista madrittivit osatekijit ja ominaisuudet on mah-
dollista pelkistdd niitd kuvaaviksi yhteisiksi tunnusominaisuuksiksi, ohjaamista lu-
kuun ottamatta samojen ylikategorioiden avulla kuin edelld seuraavasti:

— kontrolli ja vaikuttaminen, joilla kuvataan itsensi johtamisen tapoja ja keinoja
osana yhteis6a

— suoriutuminen ja suorituskyky, joilla kuvataan sekd oman potentiaalin ja
osaamisen kehittimista arvoperustaisesti mielekkdan kayttaytymisen ja toi-
minnan kautta (suoriutuminen) etta tilannekohtaista suoritustasoa (suoritus-
kyky)

— tavoitteellisuus ja padmairatietoisuus, joilla kuvataan kontrolloinnin, vaikut-
tamisen ja suoriutumisen kautta (tavoitteellisuus) mahdollistuvan aidon ja eet-
tisen toiminnan ja vuorovaikutuskiyttiytymisen yllipidon ja kehittimisen
(padmiiritietoisuus) muodostamaa kokonaisuutta

— fyysisyys, psyykkisyys, sosiaalisuus ja vastuullisuus, joilla kuvataan sekid yksi-
16n kehoa ja mieltd, joihin vaikuttamisen prosessit kohdistuvat, ettd yhteiso4,
jossa yksilo kayttiytyy ja toimii vastuullisesti sekd omien arvojensa mukaisesti.

Johtamisen nelikenttdjaottelun avulla tarkasteltuna strategialahtoisestd itsensd johta-
misesta poiketen sekd oman mielen johtaminen ja alykds itsensi johtaminen ettd
korkeamman tason itsensd johtaminen ja kokemusta korostava itsensd johtaminen
jasentyvat neljan osa-alueen sijaan kahden osakokonaisuuden kautta. Ensin maini-
tuissa oman mielen johtamisessa ja alykkadssi itsensd johtamisessa korostuvan itse-
tuntemuksen voidaan tulkita liittivin johtamis- ja rakenneulottuvuudet kiintedsti
toisiinsa, kun yksilé ohjaa omia kehon ja mielen prosessejaan. Edelleen kyseisissa
konsepteissa keskeisind pidetyt arvot puolestaan liittavat johtajuus- ja kulttuuriulot-
tuvuudet toisiinsa, kun yksilo ohjaa arvoperustaisesti itsedan eli kayttaytymistinsa ja
toimintaansa osana yhteisoa ja organisaatiota.

Korkeamman tason itsensi johtamisessa ja kokemusta korostavassa itsensi johtami-
sessa vastuullisuus sen sijaan on keskeinen ulottuvuus seka yksilon ettd yhteison ja
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organisaation nakokulmasta. Yksilon arvoja painottavan lihestymisen voidaan sanoa
liittdvan johtamis- ja rakenneulottuvuudet kiintedsti toisiinsa, kun yksilé ohjaa oman
kehonsa ja mielensd prosesseja. Yhteisollisid arvoja korostavat seikat puolestaan liit-
tavit johtajuus- ja kulttuuriulottuvuudet toisiinsa, kun yksilé kdyttiytyy ja toimii yh-
teisGssd ja organisaatiossa eettis-moraalisesti hyviksyttavilld tavalla.

Niin ollen molemmissa kokonaisvaltaisissa itsensd johtamisen konseptipareissa it-
seensa vaitkuttaminen ilmentda johtamista, ja yksilon fyysisyys seka psyykkisyys ver-
tautuvat rakenneulottuvuuteen. Oman mielen johtamisessa ja alykkaissa itsensa joh-
tamisessa noiden kahden eri ulottuvuuden yhdistivd tekiji on itsetuntemus, siind
missd korkeamman tason itsensa johtamisessa ja kokemusta korostavassa itsensa
johtamisessa arvot yksilon nakokulmaa painottaen liittavit johtamis- ja rakenneulot-
tuvuudet toisiinsa.

Yhteis6 ja organisaatio, joissa yksilo kayttaytyy ja toimii eettis-moraalisesti hyviksyt-
tivien periaatteiden mukaisesti, puolestaan luovat kontekstin itsensi johtamisen vas-
tuullisuudelle ja aitoudelle. Tdten yhteiset arvot yhdistdvit tavoitteellisuutena ja péa-
madritietoisuutena ndyttiytyvian johtajuuden sekd sosiaalisuutena ilmentyvin kult-
tuuriulottuvuuden toisiinsa kaikissa neljassd kokonaisvaltaisessa itsensi johtamisen
konseptissa. Lisdksi ohjaaminen tai kontrolli sekd suoriutuminen ja suorituskyky eli
yksilon sisdiset tekijit ja ulospdin nidyttiytyvit tilannekohtaiset ominaisuudet ja toi-
minta ovat sidoksissa toisiinsa, ja ne ilmentyvit strategialdhtéisen itsensd johtamisen
tavoin transaktionaalisuutta ja transformationaalisuutta painottavien johtamisulottu-
vuuksien keskinaisriippuvaisuutena kokonaisvaltaisessa itsensa johtamisessa.

Edelld esitettyyn perustuen strategialihtoisen ja kokonaisvaltaisten itsensd johtami-
sen lahestymistapojen edustamista nikokulmista tunnistetut ominaisuuskategoriat on
mahdollista integroida itsensd johtamisen yleisiksi tunnusominaisuuksiksi. Strate-
gialahtoisen itsensd johtamisen sekd korkeamman tason itsensi johtamisen ja koke-
musta korostavan itsensa johtamisen ominaisuuksissa itsensi johtamisen tapoja seka
keinoja kuvaavana ylikisitteend vaikuttamisen ohella kiytettiin kontrollia, kun taas
oman mielen johtamisessa ja dlykkéddssd itsensd johtamisessa sen tilalle kuvaavam-
maksi ylakisitteeksi valittiin objaaminen oppimisnakokulmaa painottavan vaikuttami-
sen rinnalle. Niiden yhdistimiseksi muodostettiin termi &ontrollointi ehdottoman
kontrollin ja vihemmain ehdottoman ohjaamisen korvaajaksi. Kaikissa tarkastelluissa
neljassd kokonaisvaltaisessa itsensd johtamisen mallinnuksessa my6s yksi keskeinen
tekija oli vastuullisuus. Vaikka vastuullisuus ei erikseen korostunut strategialahtoises-
sd itsensd johtamisessa, niin oli se kuitenkin otettu huomioon joko suoraan tai vililli-
sesti. Niin ollen vastuullisuus on tulkittu yhdeksi itsensd johtamisen tunnusominai-
suudeksi. Muilta osin strategilihtoisen ja kokonaisvaltaisen itsensa johtamisen kes-
keiset ominaisuusluokittelut yhtyivit toisiinsa, jolloin itsensd johtamisen yleiset tun-
nusominaisuudet pelkistettiin mainituin tarkennuksin seuraaviin ylakategorioihin:

— kontrollointi ja vaikuttaminen

— suoriutuminen ja suorituskyky

— tavoitteellisuus ja padmairatietoisuus

— fyysisyys, psyykkisyys, sosiaalisuus ja vastuullisuus (eettisyys).
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Miaritetyt itsensa johtamisen ominaisuuskategoriat kuvataan seuraavasti:

— Itsensi johtamisen tavoissa ja keinoissa on kyse suunnitelmallisesta itseensi
vaikuttamisesta, jota pyritidn kontrolloimaan. Vaikuttaminen siis sisaltad yksi-
16n itseensd kohdistamat tapoihin seki keinoihin (miten jotain on tehtiva)
perustuvat prosessit ja niiden kontrolloinnin tai hallinnan eli ohjaamisen ja
sadtelyn asetettujen tavoitteiden (mitd on tehtiva) sekd halutun loppuasetel-
man tai padmairien (miksi jotain on tehtava) mukaisesti.

— Suoriutuminen ja suorituskyky ovat seka itsensa johtamiseen kaytettyjen ta-
pojen ja keinojen toteuttamista eli oman suoritustason kehittimista kayttay-
tymisen ja toiminnan kautta etta niidden seurausta, mikd nayttaytyy tilannekoh-
taisena suoritustasona ja -valmiutena osaamista ilmentien.

— Tavoitteellisuudessa ja padmairitietoisuudessa yhdistyvit itsensd johtamisen
tavoitteiden ja halutun loppuasetelman tai pddmiirien asettaminen sekd pyr-
kimys nithin, ja ne kuvaavat yksilon omien arvojen ja motiivien ristiriidatto-
muutta suhteessa hinen kdyttdytymiseensd ja toimintaansa eli aitoutta liittyen
my6s vastuullisuuteen. Loppuasetelmaan tai paamaariin paaseminen on mah-
dollista vain tavoitteiden saavuttamisen avulla.

— Fyysisyys, psyykkisyys, sosiaalisuus ja vastuullisuus puolestaan muodostavat
holistisen kokonaisuuden (vrt. toimintakyky tai kokonaiskuntoisuus), jota yk-
sil6 itse edustaa. Itsensid johtamisessa yksilé on moraalinen toimija, joka on
samanaikaisesti sekd johtaja ettd johtamisen kohde. Itsensd johtamisen kon-
septin erityisyys onkin juuri se, ettd johtaja ja alainen ovat yksi ja sama henki-
16 (Syddnmaanlakka 2003, 68), mutta samalla sosiaalisuuden kautta itsensa
johtaminen on erottamaton osa myos yhteis6- ja organisaatiotasojen johta-
mista ja johtajuutta.

Johtamisen nelikenttidd soveltaen edelld kuvatut itsensd johtamisen tunnusominai-
suudet voidaan jasentdd kuviossa 8 esitetylld tavalla. Loppuasetelman tai padmairien
ja tavoitteiden sekd kontrollin kautta mdidrittyvd vaikuttaminen vertautuu johta-
misulottuvuuteen. Tavoitteiden ja loppuasetelman tai padmairien asettamisesta ja
pyrkimyksestd niihin kontrolloidulla vaikuttamisella muodostuvat tavoitteellisuus ja
paamairatietoisuus puolestaan vertautuvat johtajuusulottuvuuteen. Yksilod holistise-
na kokonaisuutena kuvaavista ominaisuuksista fyysisyys ja psyykkisyys mallintuvat
rakenneulottuvuutena ja sosiaalisuus seké vastuullisuus kulttuuriulottuvuutena.

Itseensid vaikuttamisen tapojen ja keinojen seka yksilon kehon ja mielen ulottuvuuk-
sissa yksilon kéyttaytymisen ja toiminnan taustalla olevat arvot jasentyvit yksilotason
kautta yhteiso- ja organisaatiotasolle. Tavoitteellisuudessa ja paamairatietoisuudessa
sekéd sosiaalisuudessa ja vastuullisuudessa arvojen puolestaan voi tulkita kasitteellis-
tyvin organisaatio- ja yhteisotasolta yksilotasolle. Kontrolli, suoriutuminen ja suori-
tuskyky sekid yksilon sisdiset tekijit ja ulkoiset tekijit ovat sidoksissa toisiinsa ilmen-
tien transaktionaalisten ja transformationaalisten ulottuvuuksien keskinaisriippuvai-
suutta.
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Kuvio 8. Strategialihtoisen ja kokonaisvaltaisten itsensd johtamisen lihestymistapo-
jen avulla mairitetyt itsensd johtamisen keskeisimmait tunnusominaisuudet jisennel-
tynd johtamisen nelikenttimallinnusta soveltaen.

Kaiken kaikkiaan tarkastelun perusteella ja itsensa johtamisen kisitteen ominaisuuk-
sien niakokulmasta tulkittuna strategialdhtoisesti jasennetyn itsensa johtamisen kon-
septin voidaan sanoa sulautuvan osaksi kokonaisvaltaista itsensd johtamisen kisitet-
ta. Eri strategioiden kautta sisdsyntyiseen motivoitumiseen, tunteiden hallintaan seka
oman suoriutumisen ja suorituskyvyn parantamiseen tahtdavaan, strategialahtoiseen
itsensd johtamiseen liitetadn kokonaisvaltaisessa itsensd johtamisessa kayttaytymisen
ja toiminnan eettisyys ja merkityksellisyys yksilo-, yhteis6- ja organisaatiotasoilla.
Titen itsensd johtamista ei lihestytd suoraviivaisesti eteneviani itseensd vaikuttami-
sen prosessina, vaan monikerroksellisuuden ja epilineaarisuuden kautta.

4.2 Itsensi johtamisen kisite Puolustusvoimissa

Itsensa johtamisen kisitteen merkitys olennaisena johtamisen ja johtajuuden ulottu-
vuutena on Puolustusvoimien kontekstissa tunnustettu useissa yhteyksissd (esim.
Haikka 2017, 43—44; Huhtinen 2005, 200; 2006a, 48; 2006b, 224; 2006c, 59; Maki-
nen 2009¢, 78; Padesikunta 1995, 63; 2012a, 17; 2016b, liite 1: 27; 2022 151-152,
Siltala 2006, 31-34; vrt. Toiskallio 2002, 10-11). Itse asiassa tarkasteltaessa itsensi
johtamista ilmiond, voidaan silld sanoa olevan varsin vankka historia Puolustusvoi-
missa. Jokaisen sotilaan, niin alaisen, vertaisen kuin johtajankin, kykya vilittomaan
aloitteellisuuteen (Toiskallio 2002, 10-11; 2009a, 16-18; Halonen 2007, 51-52) on
nimittdin pidetty arvossaan Puolustusvoimissa aivan itsendisyyden alkuajoista lih-
tien. Silti viimeisen kolmenkymmenen vuoden aikana julkaistujen, johtamistaidon
koulutuksessa kiytettyjen keskeisimpien oppaiden kautta tarkasteltuna itsensd joh-
tamisen kasite ei ole saanut juurikaan huomioita osakseen ennen vuonna 2022 ilmes-
tynytta Jobtajan kdsikirjaa 2022.
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Yleisesti johtamisen ja johtajuuden alalla itsensa johtamisen kasite nykyisessa merki-
tyksessddn nousi akateemisesti tunnustetuksi konseptiksi 1980-luvulla (ks. esim.
Goldsby ym. 2021, 2), minki jilkeen Puolustusvoimissa ensimmaiinen kaytt66n otet-
tu kokonaisuus johtamistaidon opetuksessa kantahenkil6kunnalle ja valikoivasti
my6s varusmiehille oli 1990-luvun taitteessa julkaistu kolmiosainen Sotilasjohtaja-
kirjasarja. Ohjesddntétoimikunnan toimittamalla uudistetulla sotilasjohtamista kasit-
televalld kurssikirjakokonaisuudella korvattiin 1970-luvulta saakka kaytossa ollut joh-
tamiskoulutuksen peruskirjallisuus (Padesikunta 1990, 7; 1995, 7-8). Sotilasjobtaja. 1
Osa. Johtamisen perusteita (Luonnos) -oppaassa itsensi johtaminen nostetaan yhdeksi
johtamisen ja johtajuuden ulottuvuudeksi. Toiminnan johtamisen eli management-
johtamisen rinnalla tapahtuvan ihmisten johtamisen eli esimiestyon tai leadership-
johtamisen midritettiin keskittyvin henkildstéasioiden hallintaan kolmella eri tasolla:

Ihmiisten jobtamisen tasoina erotetaan tavallisesti oman itsensd johtaminen,
ryhmin johtaminen ja koko organisaation henkiléston johtaminen
(Padesikunta 1995, 63).

Niin ollen menestyksekkadssd ihmisten johtamisessa edellytettiin sotilasjohtajalta
muun muassa hyvii itsetuntemusta ja henkil6kohtaista johtajana kehittymistd (Paa-
esikunta 1995, 14-23, 68—69; ks. my6s Pidesikunta 1990, 75-78). Lisiksi oppaassa
korostetaan, ettd johtaminen ei ole pelkistiddn esimiestehtiviin asetettujen yksiléiden
velvollisuus, vaan johtamiseen osallistuvat kaikki ohjaamalla itseddn ja tySyhteison
jasenid kohti asetettuja tavoitteita (Pddesikunta 1995, 62—63). Vaikka itsensd johtami-
sen tarkeys osana ihmisten johtamista sekd yhteison ja organisaation toimintaa tun-
nustetaan, ei oman itsensd jobtamista kuitenkaan kasitteena mairitelld tarkemmin Soti-
lasjohtaja-kirjasarjan yhdessakain osassa.

Sotilasjohtaja-kurssikirjat puolestaan korvattiin 2000-luvun vaihteessa opetus- ja
koulutusmateriaalilla, jolla syvdjohtamisen malliin perustuva uusi johtajakoulutusoh-
jelma vakiinnutettiin koko Puolustusvoimia koskevaksi jirjestelmaksi. Samalla kun
syvdjohtaminen on edelleen 2020-luvullakin sailyttinyt valta-asemansa Puolustus-
voimien johtamis- ja vuorovaikutuskiyttdytymisen perusoppina, niin on se myos
konseptina piivittynyt muun muassa pedagogisen johtamisen ja toimintakyvyn kasit-
teiden kautta. Vuonna 2000 julkaistun Puolustusvoimien jobtajakoulutus. Johtamiskdyttay-
tymisen kebittaminen -kirjan mukaan

Syvdjobtamisen malli on jobtajakoulutusobjelman sisaltitiedon perusta. Malli ra-
kentuu _jobtamiskaytidytymisen viitekehyksestd. — — [[obtamis|kdyttaytymisen pe-
rustasta eli jobtajan valmindesta malli sisiltia vain yhden ulottuvunden, ammatti-
taidon. Jobtamisen kaikista mabdollisista vaikutuksista malli sisiltéda kolme ulot-
tuvnutta: tehokkuuden, tyytyvaisyyden ja yrittamisen halun. (Nissinen 2000a,
99.)

Jobtamiskdyttaytyminen mallinnetaan kolmella pdanlottuvnudella, jotka ovat syvi-
Jobtaminen, kontrolloiva jobtaminen ja passiivinen jobtaminen. Syvdjobtamisen
pddanlottuvuns jakaantun neljain alanlottuvnnteen eli kulmakiveen, joita ovat lnot-
tamunksen rakentaminen, inspiroia tapa motioida, dlyllinen stimulointi ja ihmisen

Yksilollinen kobtaaminen. (Nissinen 2000a, 100.)
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Vuosikymmen myohemmin koko henkil6ston johtamis- ja kouluttamistaidon seka
esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksen tuki- ja opetusmateriaaliksi julkaistussa Joh-
tajan dsikirjassa (JOKA) vuodelta 2012 oli syvijohtamisen kisitemiirittelyn termi-
nologiaa pelkistetty sekd liitetty syvdjohtaminen lidheisesti muun muassa toimintaky-
kyyn ja pedagogiseen johtamiseen (Padesikunta 2012a, 5, 6, 10). Johtamiskayttayty-
misen viitekehys mallinnettiin edelleen ulkoisella palautteella arvioitavien ulottu-
vuuksien eli valmiuden, kayttdytymisen ja vaikutusten avulla (Pddesikunta 2012a, 30),
mutta syvdjohtamisen nelja kulmakived oli pelkistetty muotoon /Zuottamus, innostus,
oppiminen ja arvostus alemmin kaytettyjen termien /uottamuksen rakentaminen, inspiroia
tapa motivoida, dlyllinen stimulointi ja ibmisen yksilollinen kobtaaminen synonyymeiksi (Paa-
esikunta 2012a, 506).

Johtamis- ja vuorovaikutuskayttiytymisen perustana oleva johtajan valmius oli puo-
lestaan yhdistetty tiiviisti henkilokohtaisena valmiutena toimia yksin ja yhteisollisesti
ilmeneviin toimintakykyyn (Padesikunta 2012a, 60). Lisaksi fyysisesta, psyykkisesta,
sosiaalisesta ja eettisestd ulottuvuudesta muodostuvan toimintakyvyn yllipito ja ke-
hittdiminen oli elinikdisen oppimisen periaatteen kautta kytketty selkedsti osaksi syva-
johtamista (Padesikunta 2012a, 58-59, 67—68). Johtajan kdisikirjassa (JOKA) tuotiin
my0s laajempaan tietoisuuteen pedagogisen johtamisen liittyminen syvajohtamiseen.
Vaikka pedagoginen johtaminen suppeimmillaan ymmarretidnkin ainoastaan oppi-
mistavoitteen asettamisena ja toteuttamisena, niin laajimmillaan pedagogisella joh-
tamisella voidaan tarkoittaa koko organisaation lipileikkaavaa kasvun ja oppimisen
edistimistd. Pedagogisen johtamisen tueksi oppivan organisaation viitekehyksessi
syvdjohtamisen kerrottiinkin tarjoavan tapoja ja keinoja yksilo-, yhteis6- seka organi-
saatiotasojen oppimiselle ja kehittymiselle. (Pddesikunta 2012a, 20.) Itsensa johtami-
sen nikokulmasta Johtajan kdsikirja (JOKA) noudattelee 1990-luvulla kiyttéén otetun
Sotilasjobtaja. 1 Osa. Johtamisen perusteita (Luonnos) -oppaan linjaa. My6s vuonna 2012
itsensd johtaminen tunnistetaan osaksi thmisten johtamista, mutta kisitteena sitd el
kuitenkaan maaritelld tai kuvailla tarkemmin. Syvijohtamisen ja pedagogisen johta-
misen suhdetta tarkasteltaessa todetaan seuraavasti:

Syvdjohtamisessa sana syvd viittaa syvdoppimiseen ja_jobtaminen ibmisten jobhtami-
seen. Lhmisten jobtaminen viittaa myos itsensd johtamiseen, koska voimme muuttaa
vain omaa kayttaytymistamme. (Padesikunta 2012a, 17.)

Niin ollen vield 2010-luvulla, huolimatta tunnistettavuudestaan kiinteana osana soti-
lasjohtamista, itsensd johtamista ei ollut virallisesti kasitteellistetty Puolustusvoimien
johtamistaidon keskeisimmissd oppikirjoissa. Tamin tutkimuksen sekd sen taustalla
olevan tutkijan laatiman diplomityén myotivaikutuksesta itsensi johtamisen kisite-
madrittely on kuitenkin kaynnistynyt, mistd yhtend osoituksena on muun muassa
itsensd johtamisen huomioiminen keskeisena johtamisen ja johtajuuden osatekijani

Jobtajan kdsikirjassa 2022 (Padesikunta 2022).

Tassa tutkimuksessa teoreettiseen kasitetarkasteluun ei seuraavassa esiteltivad Johta-
Jan kdsikitjan 2022 kuvailua itsensa johtamisesta kuitenkaan otettu mukaan, koska
tutkimuksen paamairina oli pyrkimys lisitd ymmirrysta itsensd johtamisen merkit-
tavyydestd osana Puolustusvoimien osaamisen johtamista vallitsevaan teorian ja kay-
tinnon kautta muodostuneeseen nykytilanteeseen sitoen. Sen sijaan kyseiset vield
nikemykset itsensd johtamisesta huomioidaan teoreettisen ja empiirisen aineiston
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synteesid muodostettaessa teorian ja kaytinnon vuoropuhelun syventimiseksi sekd
Puolustusvoimien johtamisen ja johtajuuden edelleen kehittimisen tukemiseksi.

Jobtajan kdsikirjan 2022 mukaan taistelun johtaminen voidaan jisentdd kolmen ulot-
tuvuuden kautta, jotka ovat itsensi johtaminen, ihmisten johtaminen ja asioiden joh-
taminen (Pddesikunta 2022, 109). Itsensd johtamista pidetdankin sekd oman johta-
juuden ylldpidon ja kehittimisen ettd muiden johtamisen lihtokohtana (Pddesikunta
2022, 110, 151). Itsensd johtamisen

— — perusta rakentuu itsetuntemukselle, joka on ymmdrrystd itsestd sekd omasta
ajattelusta, persoonasta ja kdyttaytymiseen vaikuttavista tekijdistd, kuten arvoista

Ja asenteista.??0 Itsensd johtaminen on lisaksi valmintta ja Rykyd objata omaa toi-
mintaa. (Padesikunta 2022, 151.)

Niin ollen itsensd johtaminen asemoituu pedagogisen johtajuuden osatekijiksi ja
osaamiseksi, jota voi harjoitella, ja sosioemotionaalisen ilykkyyden lisiksi sen perus-
valmiuksina pidetdin muun muassa

— taitoa itsendiseen tavoiteasetteluun, ajatteluun ja toimintaan

— taitoa itsendiseen ajankidytonhallintaan, tyéntekoon ja tyssid oppimiseen

— taitoa yllapitdd ja kehittdd omaa osaamista ja toimintakykya

— taitoa olla tyytyviinen omaan toimintaan

— taitoa vuorovaikutukselliseen palautteeseen ja oppimiseen

— taitoa muutosjoustavuuteen ja muutosjohtamiseen seki jaettuun johtajuuteen

(Pidesikunta 2022, 151-152).

Kun verrataan eri aikakauden sotilasjohtamisen perusoppaiden nakemyksia itsensa
johtamisesta, on muutos merkittivi; endd itsensd johtamista ei mairiteta ithmisten
johtamisen alaiseksi osatekijiksi, vaan se asemoidaan jaetun johtajuuden kanssa osa-
na pedagogista johtajuutta ldheisesti muun muassa thmisten johtamiseen ja osaami-
sen johtamiseen liittyviksi, mutta niista erilliseksi kasitteeksi (Padesikunta 2022, 150).
Toisin sanoen itsensd johtaminen on tunnustettu omaksi johtamisen ja johtajuuden
konseptikseen, joka rakentuu Puolustusvoimissa yleisesti kiytettyjen toimintakyvyn
ja osaamisen kasitteiden sekd syvidjohtamisen ja pedagogisen johtamisen ja johtajuu-
den periaatteiden varaan. Tapahtunutta muutosta voidaan kisitteenmuodostuksen
nikokulmasta pitdd luontevana, koska Puolustusvoimissa yleisesti tunnustetut syva-
johtamisen ja pedagogisen johtamisen sekd osaamisen ja toimintakyvyn kasitteet
ovat kiytinndssa toistaiseksi eri asiayhteyksissd korvanneet itsensi johtamisen kasit-
teen. Poiketen Jobtajan kdsikirjan 2022 jisennyksesti tissd tutkimuksessa pedagogi-
nen johtaminen on asemoitu osaksi osaamisen johtamista, mika yhtyy muun muassa
Nissisen (2007, 335) esittaméaan nikemykseen.

Syvijohtamisen kasite perustuu oletukseen johtajan mahdollisuudesta vaikuttaa seka
hinen omiin asenteisiinsa ja arvoihinsa ettd alaistensa asenteisiin ja arvoihin (Nissi-
nen 2001, 212). Lisaksi erityisesti itsensd johtamisen kokonaisvaltaisten nikékulmien
korostamat arvot ja vastuullisuus (esim. Manz 2015; Niinivaara 2019) lihentévit it-
sensa johtamisen ja syvdjohtamisen kasitteitd keskendin, kun taas sen saman strate-
gialahtoisten tutkimusten 2010-luvun nakokulmien osalta tekee ulkoinen johtaminen
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ja johtajuus transformationaalisen, transaktionaalisen sekd passiivisen johtamisen
vilisten suhdetarkastelujen kautta (esim. Andressen ym. 2012; Furtner ym. 2013).

Toisaalta syvijohtamiseen Puolustusvoimissa vahvasti pohjaava pedagoginen johta-
minen puolestaan vahvistaa johtamisen ja sotilaspedagogiikan vilistd keskinaisriip-
puvaisuutta (Nissinen 2007, 338-340; vrt. Kouri 2015, 8; Rentola 2018a, 12; 2018b,
151). Sotilaspedagogiikassa kaytetyn toimintakyvyn kisitteen nikékulmasta katsot-
tuna jokainen sotilas on ymmirrettivd johtajana — jos ei muiden esimichend, niin
ainakin itsensa johtajana, kuten Mikinen (2009¢, 78) on todennut. Kaytinndssa se
tarkoittaa muun muassa sitd, ettd nykyisin varusmiesten toimintakykya pyritidn ke-
hittimaan koko palvelusajan kestivan toimintakykyohjelman mukaisesti (Paaesikun-
ta 2020, liite 10: 2).

Toimintakykyohjelman paimairina on kannustaa jokainen varusmiespalvelusta suo-
rittava sotilas tavoitteelliseen ja itseohjautuvaan oman henkilékohtaisen toimintaky-
kynsi elinikdiseen kehittdmiseen (Pddesikunta 2016d, 1-3, liite 1: 2-3; 2020 liite 10:
4-5, 14, 17). Toimintakykyohjelma perustuu Padesikunnan koulutusosaston 2010-
luvun puolessa vilissd kdynnistimidin kehittdmisohjelmaan (Padesikunta 2016d, 1-3,
liite 1: 2-3), ja se siséltdd seuraavat kolme osakokonaisuutta:

1. henkilokohtaisen toimintakyvyn tavoitteellinen kehittiminen, jossa tavoite
miédritetddn viiden kriteerin avulla: tismaillisyyden, aikataulutuksen, realisti-
suuden, mitattavuuden ja olennaisuuden (TARMO)

2. taistelijan keho (toimintakyvyn fyysinen osa-alue)

3. taistelijan mieli (toimintakyvyn psyykkinen, sosiaalinen ja eettinen osa-alue)
(Pddesikunta 2019b, liite 10: 2, 4; 2020, liite 10: 2, 4).

Voidaan siis todeta, ettd syvajohtamisen, pedagogisen johtamisen ja toimintakyvyn
kasitteet rinnan osaamisen kasitteen (ks. alaluku 3.2) kanssa luovat tarkoituksenmu-
kaisen viitekehyksen itsensa johtamisen kisitteen tarkemmalle mairittimiselle Puo-
lustusvoimissa.

Seuraavassa tarkastellaan aluksi ladhemmin kolmea ensiksi mainittua erillistd, mutta
kiintedsti toisiinsa liittyvdd ja Puolustusvoimissa yleisesti kiytettdvid konseptia, jonka
jalkeen nithin vield integroidaan alaluvussa 3.2 esitetyt nikemykset osaamisen kon-
septista, itsensd johtamisen kisitteellistimiseksi. Niin syvdjohtamisen, pedagogisen
johtamisen, toimintakyvyn kuin myos osaamisenkin osalta jokaiselle on valittu soti-
lasakateeminen lidhtokohtakisitemairitelmd, joihin peilaamalla tulkitaan kyseisten
konseptien sisdltdd ja kehitystd sekd teoreettisen ettd kdytintoon saattamisen nako-
kulmasta. Lahtokohtakisitemairitelmit on koottu liitteeseen 3. Kisitteet mairitel-
lidn tarkastelun perusteella johtamisen nelikenttdd soveltaen ja johtamisparadig-
mojen teoriapohjaa hy6dyntien, kuten edelld strategialahtoisten ja kokonaisvaltaisten
itsensd johtamisen konseptien kanssakin tehtiin.

4.2.1 Syvijohtaminen ja pedagoginen johtaminen

1990-luvun lopulta alkaen Puolustusvoimien johtamiskoulutuksessa ja johtamisen
harjoittelussa on keskitytty thmisten johtamiseen. Vuonna 1995 aloitetun pilotoinnin
ja sen myotd varusmiesten johtamis- ja kouluttamistaidon opetukseen kesalld 1998
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sisallytetyn syvajohtamisen vaiheittaisen kiyttéonoton myota tarkoituksena oli vasta-
ta entistd paremmin johtajuuden haasteisiin taistelujoukkoja johdettaessa. (Nissinen
2000a, 40; 2001, 166, 209, 235; 2004, 63—64.) Nissisen kehittima syvijohtamisen
malli on parin vuosikymmenen ajan muodostanut perustan Puolustusvoimien henki-
l6kunnan johtaja- ja kouluttajakoulutukselle sekd esimies- ja vuorovaikutusvalmen-
nukselle (Maanpuolustuskorkeakoulu 2009; vrt. Aalto 2012, 347) ettd varusmiesten
johtamiskoulutukselle ja -harjoittelulle (Padesikunta 2018c; ks. myo6s Pidesikunta
2009b).

Syvidjohtamisen teoreettinen tausta pohjaa hyvin laajalti yhdysvaltalaisen Bassin na-
kemyksiin erinomaisesta johtajuudesta (Aalto 2012, 348; Nissinen 2000b, 34; 2001,
80—83; ks. my6s Bass ym. 2003; vrt. Suokas 2017, 18—19). Nain ollen syvdjohtamisen
kisite on johdettavissa transformationaalisen johtamisen paradigmasta. Sen mukai-
sesti johtamisen lihtokohtana pidetddn yksiléd ja hdnen kehittymismahdollisuuksiaan
(Bass ym. 2003, 208-209). Johtamisen transformationaalisia ja transaktionaalisia
ulottuvuuksia ei kuitenkaan saa ymmirtid keskenddn toisiaan tdysin korvaavina tai
poissulkevina ominaisuuksina (Bass 1999, 21). Transformationaalinen johtaminen
tehostaa transaktionaalista johtamista, mutta se ei suinkaan tee transaktionaalisesta
johtamisesta tarpeetonta, kuten Bass (1999, 21) on tuonut esiin. Bassin (1999, 21)
mukaan kaikkein parhaimmat johtajat osaavat hyodyntda toiminnassaan transforma-
tionaalista ja transaktionaalista johtamista toisiaan tiydentivilld tavalla.

Syvdjohtaminen hy6dyntdd transformationaalisen johtamisen paradigmaa liittien
sithen kaksi merkittdvaa uutta ulottuvuutta, jotka ovat syvioppiminen ja suomalais-
kansallisen kulttuurin ominaispiirteet. Toisin sanoen johtaja- ja kouluttajakoulutus
sekd esimies- ja vuorovaikutusvalmennus ja johtamisen kehittiminen laajemminkin
Puolustusvoimissa ovat sidoksissa yksiloiden oppimiseen ja kehittymiseen. (Nissisen
2001, 209-212.)

Teoreettiselta taustaltaan transformationaalisen johtamisen paradigmaan ja kon-
struktiiviseen oppimiskasitykseen nojaavat Puolustusvoimien johtaja- ja kouluttaja-
koulutus sekd esimies- ja vuorovaikutusvalmennus perustuvat seuraaviin viiteen me-
tatieteelliseen olettamukseen:

1. Erinomainen johtamiskiyttdytyminen on mallinnettavissa syvajohtamisen
kautta ja se on organisaation nikokulmasta tehokasta ja tuottavaa. Erinomai-
nen johtamiskayttiytymien perustuu yksilén arvostamiseen sekd hinen kehit-
tymisensd mahdollistamiseen.

2. Erinomainen johtamiskdyttdytyminen on universaali ilmi6, joka voidaan mal-
lintaa mihin tahansa kulttuuri- ja organisaatiokontekstiin.

3. Mallinnettu johtamiskayttaytyminen muodostaa ytimen, jonka ympadrille on
mahdollista tiydentivien viitekehysten avulla muodostaa tehokas johtamisen
koulutus- ja valmennusohjelma.

4. Mallinnettua johtamiskayttaytymistd voidaan arvioida syvdjohtamisen mallin
pohjalta rakennetulla kysymyssarjalla 360 asteen palautteen periaatteita hyo6-
dyntien.

5. Erinomaisen johtamiskayttaytymisen kehittiminen on yksilon sisdinen ja jat-
kuva omien valmiuksien ja ominaisuuksien edistimisprosessi. (Nissinen 2001,
134-135))
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Lisaksi syvdjohtamisen kasitteellistimiseksi Nissinen (2001, 87) madirittele ihmisten
johtamisen nakokulmasta johtamiskayttiytymisen ylakasitteeksi sotilasjohtajuuden
seuraavalla tavalla:

Sotilasjobtajuns on sotilasjohtajan jatkuvaa toimintaa ja se on sotilasjobtamisen
alakdsite. Sotilasjohtajunden tarkoituksena on sitouttaa thmisid heiddn tebtdviinsd
Jja pddmddriinsd [missiothinsa]. Sotilasjohtajunden perusta on sotilasjobtajan poten-
tiaali. Sotilasjobtajan toiminta on ulkoapdin havaittavissa tehokkaana jobtamis-
kayttaytymisend munttuvissa toimintaymparistiissa. Sotilasjobtajan jobtamiskdy?-
taytyminen on  todennettavissa organisaation mitattavissa olevilla tuloksilla.\o
[kddnt. MP]

Niin ollen Nissisen (2001, 212; ks. my6s 2000a, 81) mukaan

Syvdjobtaminen perustun jobtajan mahdollisunksiin vaikuttaa sekd omiin etti
alaistensa merkitysperspektizveihin (Burns, 1978), viitaten myds tunnedlyn perus-
ulottuvnnksiin (Goleman, 1995). Syvdjobhtamisen kulmakivet sisaltavat pysyvin ja
oleellisen tiedon niistd jobtamiskdytidytymisen muodoista, joilla tillainen vaikutta-
minen on mabdollista (Bass, 1998). S|M [syvdjobtamisen malli] sisaltii myos
munt _jobtamiskayttaytymisen mnodot — — kontrolloivan/ virbeisiin punttuvan ja
passitvisen jobtamisen — joilla on omat vaikutusmekanisminsa.'’ [kdaint. MP]

Syvdjohtamisen avulla on pyritty luomaan konsepti, jossa teoreettinen tietimys ja
kaytainnon kokemukset integroituvat toisiinsa tarkoituksenmukaisella tavalla. Toteu-
tuakseen teorian ja kaytinnon yhdistidva johtamistoiminta kuitenkin edellyttaa jokai-
selta sotilasjohtajalta valmiutta jatkuvaan itsensd kehittimiseen ja thmisena kasvami-
seen. (Nissinen 2000b, 35; 2001, 95.) Johtajan henkilokohtaista edistymistd voidaan
tukea mittaamalla syvijohtamisen kautta mallinnettua erinomaista johtamiskayttdy-
tymistd. Mittaaminen tehdédan arvioimalla ulkoisen palautteen avulla kymmenta joh-
tamiskéyttdytymisen ulottuvuutta. Yksi arvioitavista ulottuvuuksista mittaa johtajan
valmiutta, kuusi hanen johtamis- ja vuorovaikutuskayttaytymistinsi ja kolme johta-
misen vaikutuksia. (Nissinen 2001, 218-220.)

Nissisen (2001, 219-224) mukaan tehokkuus, tyytyviisyys ja yrittimisen halu ovat
syvdjohtamisen suoria tai vilillisid vaikutuksia. Syvdjohtamisen mallissa johtamis- ja
vuorovaikutuskayttiytyminen voidaan jisentda seuraavasti:

16 Military leadership is an [sic]continuous activity of a military leader and a sub-concept of military
command. The function of military leadership is to commit people to their task and mission. The basis of
military leadership is the potential of a military leader. The activity is seen as effective leadership behav-
ior in changing operating environments. Military leadership behavior is followed by measurable organi-
zational outcomes. (Nissinen, 2001, 87.)

17 Deep leadership is based on the opportunities of a leader to influence the perspectives of meaning of
himself and his subordinates (Burns, 1978), referring also to the basic dimensions of emotional intelli-
gence (Goleman, 1995). The cornerstones of deep leadership include lasting and essential information of
those forms of leadership behavior with which this kind of influencing is possible (Bass, 1998a). The
DLM also includes other forms of leadership behavior — — controlling/corrective leadership and passive
leadership — and that have their own mechanisms of influence. (Nissinen 2001, 212; ks. myds 2000a, 81.)
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— Johtamiskayttaytymisen perusta

a. ammattitaito

— Syvijohtamisen kulmakivet

a.luottamuksen rakentaminen

b.inspiroiva tapa motivoida

c. dlyllinen stimulointi

d.ihmisen yksil6llinen kohtaaminen

— Johtamis- ja vuorovaikutuskayttiytymisen muut piirteet
a. kontrolloiva johtaminen

b. passiivinen johtaminen.

Syvijohtamista ei kuitenkaan pidd ymmartia lopullisena tavoitetilana, vaan sen sijaan
sitd on pidettivd jatkuvana yksil6llisen kehittymisen menetelmind (Nissinen 2001,
228). Nissinen (2001, 94-95) on korostanut, etta johtajan henkil6kohtaisten ominai-
suuksien kehittiminen on elinikdinen oppimisprosessi, joka perustuu hinen johta-
mis- ja vuorovaikutuskayttiytymisestddn saamaansa ulkoiseen palautteeseen ja sen
mahdollistamaan entistd parempaan itsetuntemukseen. Syvijohtamisen mallissa joh-
tajana kehittymisessd on kyse yksilén henkil6kohtaisten ajatusmallien, asenteiden ja
arvojen muutoksista. Toisin sanoen henkil6kohtainen kehittyminen on tavoitteellista
toimintaa ja aikaa sekéd tahdonvoimaa vaativa prosessi.

Syvdjohtaminen nojaa samoihin kognitiivisiin prosesseithin kuin syvdoppiminen
(Nissinen 2000b, 36; 2001, 211), mika tarkoittaa myos toimintakyvyn yllipidon ja
kehittaimisen sisaltymistd syvajohtamisen mallin pedagogisisiin tarkoitusperiin (Nis-
sinen 2001, 53-54). Ensinnakin tavoitteena on, ettd johtaja kehittdad osaamistaan ja
toimintakykyaian osana henkilokohtaista valmiuttaan, joka on hianen johtamis- ja
vuorovaikutuskayttaytymisensa perusta. Toiseksi tavoitteena syvajohtamisen mallissa
on myos, ettd jokainen johtaja kannustaa ja tukee omia alaisiaan huolehtimaan hen-
kil6kohtaisesta toimintakyvystdan. (Nissinen 2007, 340; Padesikunta 2012a 36, 67—
68; 2018c, 4; ks. my6s Nissinen 2000a, 62-63, 115-117, 134-135; Pidesikunta
2009b, 3; 2010, opetusvihko: 3—0.)

Syvidjohtamisen mallissa yksilollinen johtamiskidyttiytyminen on luonteeltaan moni-
tahoinen ilmi6, joka liittdd yksil6-, yhteiso- ja organisaatiotason paamairit toisiinsa.
Johtamiskayttaytymisen katsotaan olevan keino saavuttaa niin yksilolliset kuin yhtei-
solliset ja organisatorisetkin tavoitteet. (Nissinen 2000b, 34-35; 2001, 93.) Tiivistien
voidaan todeta, ettdi syvajohtamisen mallissa organisaatiollinen sekd yhteiséllinen
oppiminen ja toiminnan kehittiminen tapahtuvat yksil6llisten oppimis- ja kehitty-
misprosessien kautta (Nissinen 2001, 93; 2007, 338—343). Niin ollen syvajohtaminen
on viistaimitta sidoksissa seka pedagogiseen johtamiseen ettid osaamisen johtamiseen
Puolustusvoimissa (Nissinen 2007, 338; Rentola 2018a, 12; 2018b, 151-153; Tuomi-
nen 2012, 83-85).

Nissisen (2007, 339-340) mukaan Puolustusvoimien kaltaisessa oppivassa organisaa-
tiossa pedagogisen johtamisen tavat ja keinot kuuluvat erottamattomasti osaksi jo-
kaisen johtajan johtamiskayttaytymistd ja -toimintaa. Kaytinnossa sotilaspedagogiik-
ka tarjoaa tavat ja keinot, jotka syvijohtamisen mallin avulla mahdollistavat pedago-
gisen johtamisen periaatteiden soveltamisen Puolustusvoimissa (Nissinen 2007, 339;
Rentola 2018a, 12; ks. my6s Maanpuolustuskorkeakoulu 2009, osio 1), jolloin
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Pedagoginen jobtaminen on pelkistetysti oppimisen jobtamista, jolla luodaan edelly-
tykset jatkuvalle kehittymiselle ja kebittamiselle. Pedagoginen jobtaminen on kebit-
tdvdd osaamisen jobtamista, ja Siten tarkein véline matkallamme oppivaan organi-

saatioon. (Nissinen 2007, 335.)

Syvdjobtamisen ydinprosessina nébdddin esimiehen oma avoin kasvu ja kebittymi-
nen, mikd lno edellytykset myis alaisten oppimiselle’. On perusteltna olettaa, etti
syvdjobtaminen kuvastaa erinomaisesti pedagogisen johtajunden olemusta’. (Nis-
sinen 2007, 338.)

Nissisen (2007, 339) onkin tuonut esiin, ettd syvijohtamisen mallin ydinprosessina
oleva johtajan oma avoin kasvu luo edellytykset myos hinen alaistensa osaamisen
kehittymiselle kuvastaen titen nimenomaan pedagogisen johtajuuden olemusta. Sy-
vijohtamisen mallia noudattaen harjoitettu pedagoginen johtaminen korostuu Puo-
lustusvoimien normaaliolojen koulutuksessa, jolloin yksiléiden toimintakykya kehite-
tidn ja joukkojen suorituskykya rakennetaan. Poikkeusoloissa pddmiirind on nor-
maalioloissa luotujen suorituskykyjen mahdollisimman tehokas kiytto, jolloin puo-
lestaan keskitytiddn joukkojen operatiiviseen johtamiseen syvijohtamisen mallin peri-
aatteita hyodyntden. (Nissinen 2007, 339; Pidesikunta 2015a, 31-33; vrt. Kouri 2015,
7-8.) Nissisen mukaan (2001, 45) sotilasjohtaja on aina seka johtaja ettd kouluttaja
niin normaali- kuin poikkeusoloissa.

Toisaalta, kuten aiemmin Puolustusvoimien johtamisen evoluutiota yleisesti tarkas-
tellessa tuotiin esiin, niin muun muassa jactun johtajuuden kiytinteet ovat 2020-
luvulla osa johtamista ja johtajuutta (ks. esim. Padesikunta 2022, 152). Sitd heijastele-
vat myOs entistd laajemmat nakokulmat pedagogiseen johtamiseen. Muun muassa
Rentola (2018a, 120) on mairitellyt, ettd pedagoginen johtaminen on

kasvusta buolebtimista, jossa tavoitteena on mabdollistaa yksilin itsekasvatus osa-
na yhteisollistd kasvna toimintakyvyn edistimiseksi. Se edellyttid yksililta reflefe-
tiiistd itsetietoisuntta omasta osaamisestaan ja kokemuksestaan, tydybteisin (tai
organisaation) historiasta, tehtivdstd ja pddmaddrista, omista kasvumahdollisnuk-
Sista sekd itsekasvatusta ohjaavien kasvutavoitteiden kirkastamisesta.

Niin johtajakeskeisti lihestymistapaa itsekasvatuksen kautta laajentaen pedagoginen
johtaminen limittyykin kasitteend entistd tiiviimmin itsensd johtamiseen Puolustus-
voimissa. Toisin sanoen oman osaamisen yllipito ja kehittiminen kuuluu kaikille,
tehtavasta ja asemasta riippumatta.

4.2.2 Toimintakyky

Toimintakyvyn kasitettd on tarkasteltu sotilaspedagogiikassa varsin intensiivisesti
1990-luvun puolivilista alkaen (Toiskallio 2009b, 57-58; vrt. Kouri 2015, 8-9).
Toimintakyvyn kasitteesta onkin muodostunut yksi Puolustusvoimien seka koulut-
tamistaidon ettd johtajakoulutuksen tirkeimmistd konsepteista (Padesikunta 2020,
43-45; Toiskallio 2002, 9; vrt. Toiskallio 1998b, 25), jonka vallitseva kisitemairitel-
mi pohjaa vahvasti Toiskallion esiin tuomiin ajatuksiin (vrt. esim. Pidesikunta
2012a, 58-60; 2022, 39, 120-121). Vuonna 1998 julkaistussa artikkelissa, jossa luo-
tiin perusteita ja yhteistd kasitteistod sotilaspedagogiikan tutkimukselle, Toiskallio
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(1998a, 161) esitteli sotilaan toimintakyvyn mallin (STKM), jonka avulla toimintakykya
kuvataan
— — neljdn peruselementin systeemind eli monensunntaisista vuorovaikutuksista
koostuvana jarjestelmdnd. Peruselementit ovat fyysinen, psyykkinen, sosiaalinen ja
eettis-moraalinen toimintakyky. (Toiskallio 1998a, 177.)

Lisiksi mallin avulla Toiskallio (1998a, 179) mairitteli toimintakyvyn
— — yksilon henkilokohtaiseksi valmindeksi yksilolliseen ja yhteiseen toimintaan.

Toiskallion (2009b, 50-57) mallintama toimintakyvyn kisite pohjautuu Aristoteleen
ctitkasta johdettujen kdytannillisen viisanden (phronesis) ja toiminnan (praxis) kisitteiden
soveltamiseen. Toiskallion (2009b, 49) mukaan toimintakykya on kyettiva ajattele-
maan fyysisyyden, psyykkisyyden, sosiaalisuuden ja eettisyyden muodostamana holis-
tisena kokonaisuutena, joka rakentuu ja kehittyy kasvatuksen ja elimiankokemuksen
kautta. Esittimaansi nikékulmaan perustuen Toiskallio (2009b, 49—50) on mairitel-
lyt toimintakyvyn eri ulottuvuudet siten, ettd fyysisyys kuvaa ruumiillisuutta, joka on
thmiseni olemisen ja toimimisen perusta. Sosiaalisuus rakentuu yhteisosti, kielestd ja
kulttuurista, jossa yksilé on ja toimii. Toisiinsa liitettyind fyysisyys ja sosiaalisuus in-
tegroituvat lahtékohdaksi niin kutsutulle ruumiilliselle toimijundelle (embodied agency).
Psyykkisyys on se yksilon sisdinen kokemusmaailma, joka muodostuu hinen kogni-
tioissaan ruumiillisen toimijuuden kautta. Eettisyys on toimintakyvyn eri ulottuvuu-
det toisiinsa yhteen sitova voima, liittyen my0s erottamattomasti yksilon identiteet-
tiin. Eettisyys on perusta yksilon toimintakyvyn ulospdin nayttaytymiselle hianen te-
kemiensi eettisten valintojen ja ratkaisujen mukaisesti.

Edelld kuvatut toimintakyvyn eri ulottuvuudet voidaan tiivistad seuraavasti:

— fyysisyys, joka sisdltdida muun muassa fyysismotoriset taidot sekd kestdvyys-,
nopeus- ja voimaominaisuudet

— psyykkisyys joka, sisiltad muun muassa itsekasityksen, havainnointi-, muisti-
ja ajattelukyvyn, tunteet, paineensieto- ja piditoksentekokyvyn, sotilaallisen
kurinalaisuuden sekd tahdon tdyttda tehtivinsi ja pyrkimyksen saavuttaa ase-
tettu tavoite

— sosiaalisuus joka, sisiltdd muun muassa yhteisty6- ja vuorovaikutustaidot,
toisten huomiointikyvyn ja ryhmihengen (spirit de corps)

— eettisyys, joka sisdltid muun muassa moraalin ja oikeudenmukaisuustajun,
vastuullisuuden, terveen harkinnan ja kisityksen sodan oikeussddnnoistd
(Toiskallio 1998a, 177-178; 1998b, 27-28; ks. my6s Puolustusvoimien tutki-
muslaitos 2016, 7—8; Padesikunta 2012a, 58-59; 2020, liite 10: 6, 8-9; Toiskal-
lio 2009b, 49-50)).

Tosikallion (1998a, 179) esittelemaa kisitemairitelmad tismentden Toiskallion ja
Salosen (2004, 31) mukaan neljin eri ulottuvuuden muodostamana holistisena ko-
konaisuutena toimintakyky on ennen kaikkea valmiutta vastuulliseen, luovaan ja ti-
lanteenmukaiseen toimintaan monimutkaisessa ja dynaamisessa ymparistOossa.

Vaikka toimintakyvyn kisite on tunnistettu erdiksi kouluttamisen ja johtamisen
avainkasitteeksi Puolustusvoimissa, on se silti ainakin jossain maarin leimautunut
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teoreettiseksi konstruktioksi (Padesikunta 2018a, 27). Toimintakyvyn kisitteen kay-
tint6on saattaminen osaksi Puolustusvoimien pdivittdisia kaytdnteitd onkin ollut
aktiivista yha 2020-luvun taitteessa tunnistettuun haasteeseen vastaamisen nimissa.
Muun muassa Puolustusvoimien henkilostostrategia Palkatulle henkilistille ja asevelvollisille
seki PVHSMK-PE 1V arusmieskonlutuksen yleisjarjestelyt ja ybteisesti konlutettavat asiat -
normilla toimintakyvyn kisite on pyritty tuomaan osaksi yksiléiden arkea. Puolustus-
voimin henkilististrategiassa Padesikunnan henkilost6osasto (2015¢, 36) on mairitellyt,
ctta

Toimintakyky on fyysistd, psyykkistd, sosiaalista ja eettistd valmintta toimia tilan-
teen ja olosubteiden edellyttimadlli tavalla.

PVHSMRK-PE  Varusmieskonlutuksen yleisjdrjestelyt ja  yhteisesti  koulutettavat  asiat -
normissa Pddesikunnan koulutusosasto (2020, 43) on puolestaan todennut seuraa-
vaa:

Sotilaan toimintakyky koostun neljdstd osa-alueesta: psyykkisestd, sosiaalisesta,
eettisestd ja fyysisestd toimintaRyvystd, jotka kaikki ovat viorovaikutuksessa kes-
kenddn. Kokonaisuus vaikuttaa siihen, kuinka hyvin taistelijan mieli ja keho sdi-
lyvdt toimintakykyisind ympdristin vaibtelevissa kuormitustilanteissa. Koulutus
pobjautun  kokonaisvaltaisen toimintakyvyn teoriaan. Kdaytinnin kounlutuksessa
kaytetdan kdsitteitd taistelijan keho ja taistelijan mieli kuvaamaan sitd, etta kum-
paakin kokonaisuntta tulee harjoittaa, jotta toimintakyky sdilyy.

Vuoden 2020 kuvaus on paivitetty nikemys vuoden 2019 maarittelyyn sotilaan toi-
mintakyvystd (ks. Padesikunta 2019b, 48), ja se korostaa entisestddn toimintakyvyn
kaytannonliheisyytta. Niin vuoden 2019 kuin 2020 mairitelmissa kdytetyt toiminta-
kyvyn fyysisen, psyykkisen, sosiaalisen ja eettisen ulottuvuuden kiytinnonlaheisem-
miksi konkretisoivat faisteljjan kebo- ja taistelijan mieli -Kasitteet voidaan kiteyttad seu-
raavasti:

— Taistelijan keho sisdltid toimintakyvyn fyysisen ulottuvuuden, jonka avulla
yksilo kykenee suoriutumaan tilanne- ja tehtdvikohtaisista fyysisistd vaati-
muksista.

— Taistelijan mieli sisdltdd toimintakyvyn psyykkisen, sosiaalisen ja eettisen ulot-
tuvuuden. Psyykkisen toimintakyvyn ulottuvuuden avulla yksil6 kykenee seki
toimimaan tehtivin vaatimalla tavalla haastavissa poikkeusolojen tilanteissa
ettd palautumaan niistd. Sosiaalisen toimintakyvyn ulottuvuuden avulla yksilé
kykenee toimimaan osana yhteiséd, mikd ilmentyy muun muassa ryhmakiin-
teytend. Eettisen toimintakyvyn ulottuvuuden avulla yksilo kykenee toimi-
maan vastuullisesti ja perustelemaan toimintansa niin itselleen kuin muillekin
henkil6kohtaisten, yhteison ja organisaation arvojen sekd moraalikisityksien-
sd kautta. (Padesikunta 2020, liite 10: 6, 8-9; ks. myos Pidesikunta 2019, liite
10: 6, 9-10.)

Toisin sanoen peilaten edelld esitettyihin toimintakyvyn kasitemaaritelmiin, toimin-
takyky pitad ymmirtda kyvykkyydeksi ratkaista ongelmia, tehda paitoksid ja toimia
vastuullisesti (Puumala 2018, 42; Pidesikunta 2006, 13—14). Toimintakyky edustaa
seké yksilon kapasiteettia ettd hianen tahtoaan paimaairitietoiseen ja tavoitteelliseen
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sekd itseohjautuvaan toimintaan. (Toiskallio 1998b, 28; 2009b, 49—51; Toiskallio &
Salonen 2004, 30-32; vrt. Mikkonen 2007, 95-98, 108-110.) Kuten Toiskallio
(2009b, 50-51) korostaa, toimintakyky ei siis ole muuttumaton ominaisuus tai piirre,
vaan alati muuttuva ja kehittyva kokonaisuus.

4.2.3 Syvijohtamisen, pedagogisen johtamisen, osaamisen ja toimin-
takyvyn kisitteet teoreettisena pohjana itsensi johtamiselle

Toimintakyvyn ja syvdjohtamisen kisitteilli on selkeitd yhteisid tai osittain samoja
ominaisuuksia. Toimintakyky on ensinnikin syvajohtamisen mallissa osa johtajan
potentiaalia. Toisekseen niin toimintakyvyn kehittiminen kuin johtajana kehittymi-
nen nihddidn yksiloén elinikdisend prosessina. Kun niin ollen toimintakyvyn ja syva-
johtamisen kisitteitd tarkastellaan toisiinsa liitettyind, voidaan esittdd, ettd osana hen-
kilokohtaista kehittymis- ja kasvuprosessia jokaisen johtajan on arvioitava ja pohdit-
tava kokonaisvaltaisesti omia arvojaan, asenteitaan, toimintakykyain ja johtamiskayt-
taytymistaan. (Nissinen 2001, 46—48, 220-221; Paiesikunta 2016d, liite 1: 2-3,
2018c, liite 1: 3—4; ks. myos Padesikunta 2009b, 3; 2010, opetusvihko: 16-21.)

Syvidjohtamisen ja toimintakyvyn kasitteiden tarkastelun perusteella erityisesti niiden
sisaltimit moraaliseettiset ulottuvuudet nayttiytyvit kyseisia kisitteitd yhdistivana
ominaisuutena. Toimintakyvyn koossa pitivind voimana voidaan pitdd eettisyyttd
(Toiskallio 2009b, 49; vrt. Pollock 2015, 44; Puumala 2018, 42, 46), kun transforma-
tionaaliseen johtamiseen vahvasti pohjaavassa syvdjohtamisessa puolestaan koroste-
taan johtajan mahdollisuutta vaikuttaa niin omiin kuin johdettavienkin arvoihin ja
asenteisiin (Nissinen 2001, 210-211). Lisdksi syvdjohtamiseen sekd toimintakykyyn
liittyen on merkityksellistd huomioida nykyinen suomalaisen sotilasetiikan suuntau-
tuminen yksilondkékulman korostamiseen (Aalto 2016, i, 121; Hauvala 2011, 54; vrt.
Mikkonen 2007, 2).

Toisaalta kuten osaamisen johtamisen kasitteen analysoinnin yhteydessi todettiin,
niin osaaminen on yksilon tavoitesuuntautunutta ymmarrysta ja toimintaa seka yh-
teistyOta asetettujen paamairien saavuttamiseksi (ks. taulukko 6). Vuorovaikutus ja
yhteistyé mahdollistavat seka yksilon osaamisen tai toimintakyvyn luomisen ja hyo-
dyntimisen ettd yksilollisen osaamisen ja toimintakyvyn integroinnin yhteis6lliseksi
osaamiseksi ja suorituskyvyksi.

Itsensid johtamista voidaan pitdd erottamattomana osana yksilon johtamiskayttayty-
mistd, osaamista ja toimintakykyd. Johtajan henkilokohtainen toimintakyky sisiltid
hinen olemassa olevat fyysiset, psyykkiset, sosiaaliset ja eettiset ominaisuutensa seki
valmiudet ylldpitda ja kehittdd noita ominaisuuksia. Esitetty lihestymistapa yksilolli-
seen osaamiseen ja toimintakykykyyn yhtyy Nissisen esittimiin (2001, 134—135) sy-
vijohtamisen olennaisiin taustaoletuksiin ihmisen arvostamisesta ja jokaisen kyvyk-
kyydesta itsensa kehittimiseen. Syvdjohtamisen taustalla oleva transformationaalinen
johtaminen on puolestaan linkki pedagogisen johtamisen kautta syvidjohtamisen seka
yksil6iden osaamisen ja toimintakyvyn kehittimisen vililld. Pedagoginen johtaminen
tarjoaa tapoja ja keinoja johtajalle niin oman osaamisen kuin alaistenkin osaamisen
yllapitimiseen ja kehittamiseen. (Nissinen 2007, 339; Rentola 2018a, 12.) Tehok-
kuus, tyytyvaisyys ja yrittimisen halu nihdain syvijohtamisen suorina tai vilillisind
vaikutuksina (Nissinen 2001, 223-224), mutta yhtaalta Manzin (2015, 133) mukaan
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tyontekijoiden tehokkuus, tyéssioloaktiivisuus seka tyytyviisyys organisaatiossa ovat
suurelta osin heidin itsensi johtamisen tuloksia.

Syvidjohtamisen ja pedagogisen johtamisen sekd osaamisen ja toimintakyvyn kasittei-
den jdsentimiseksi osana itsensi johtamista voidaan kayttid Makisen (2009a, 102)
kuvaamaa yleistd viitekehystd, joka soveltuu johtamisen ja sotilaspedagogiikan ilmi-
oiden rinnakkaiseen tarkasteluun. Tuon teoreettisen mallinnuksen rakenne noudat-
taa syvajohtamisen malliin sisdltyvan johtamiskayttaytymisen viitekehyksen logiikkaa
(Miakinen 2009a, 101). Makisen (2009a, 101-102) esittiman viitekehyksen kautta
Puolustusvoimien itsensd johtamisen kisitteen mairittymisen teoreettinen malli on
kuvattavissa tunnistettujen lahikasitteiden avulla seuraavasti:

— Toimintakyky edustaa yksilén potentiaalia tietylld ajanhetkelld, joka on itsensi
johtamisen lihtokohta.

— Syvijohtamisen ja pedagogisen johtamisen periaatteita soveltaen yksilé kyke-
nee vaikuttamaan itseensd kayttiytymis- ja kognitiivispainotteisten tapojen ja
keinojen avulla kehittiikseen toimintakykydan ja osaamistaan.

— Loppuasetelma kuvaa tavoiteltua osaamista osana joukon suorituskykyid seka
yhteisollistd ja organisatorista osaamista, mikd ilmentyy yksilén muuttuneena
potentiaalina.

Kuviossa 9 esitetty itsensd johtamisen kidsitteen madrittymisen teoreettinen mallin-
nus tuo selkeisti esille syvdjohtamisen ja pedagogisen johtamisen sekd osaamisen ja
toimintakyvyn kokonaisvaltaisen kytkeytymisen itsensa johtamisen kasitteeseen Puo-
lustusvoimissa. Se kuitenkin myos yksinkertaistaa itsensd johtamisen luonnetta kuva-
ten prosessin lineaarisesti etenevini ja tiettyyn ajanhetkeen kiinnitettyna ilmiona.
Niin ollen malli pitaakin ymmartaa vain yhtend vaiheena jatkuvassa prosessissa, jos-
sa saavutettu loppuasetelma — tavoitellun mukainen tai ei, on itsensi johtamisen lih-
tokohta moniulotteisen prosessin seuraavassa vaiheessa.
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Kuvio 9. Teoreettinen mallinnus itsensd johtamisen maarittymisesta Puolustusvoi-

missa (Mukaillen Mikinen 2009a, 101-102; vrt. Penttinen 2017, 78).

Siitd huolimatta, ettd kansallisista sotatieteellistd kisitteistd syvdjohtaminen ja peda-
goginen johtaminen seka osaaminen ja toimintakyky tarjoavatkin tarkoituksenmukai-
set keinot monitieteellisen itsensd johtamisen kisitteen mairittelylle Puolustusvoi-
missa, niin tdysin kritiikittémasti nithinkddn el tissd yhteydessi pidd suhtautua. On
syyta huomioida, etti Puolustusvoimien nykyinen syvajohtamisen malliin perustuva
johtaja- ja kouluttajakoulutus sekid esimies- ja vuorovaikutusvalmennus keskittyvat
hyvin voimakkaasti johtamiskayttaytymiseen (Nissinen 2001, 134—135). Esimerkiksi
Mikinen (2009¢c, 101-102) on tuonut esiin, ettad avoimesti tautologinen kayttaytymi-
seen pohjaava nikékulma ei ole tiysin ongelmaton erinomaiselle johtamiselle ja joh-
tajuudelle. Toisaalta my6s oppimisen vahvassa liittimisessd syvajohtamiseen on
omat haasteensa sen suhteen, kuinka se kdytinndssd asemoidaan osaksi johtamista ja
johtajuutta, joka toimintana on aina ymmirrettava laajemmaksi konseptiksi kuin pel-
kiksi oppimisen kisitteeksi, kuten Huhtinen (2002a, 10) on todennut.

Vaikka ulospiin ilmenevin ja universaalin johtamiskayttaytymisen mitattavuus on
syvdjohtamisen mallin kiistaton vahvuus, syvajohtamisen mallin ei kuitenkaan pitaisi
olla liian hallitseva johtamisen oppirakennelma Puolustusvoimissa (Hanska 2015, 56;
vrt. Hauvala 2011, 74, 100). Muun muassa Hanska (2015, 56—57) ja Mikinen (2009c,
93) ovatkin perainkuuluttaneet vaihtoehtoisia sotatieteellisid lahestymistapoja syva-
johtamisen rinnalle, jotta johtamisen ja johtajuuden teoriat ja kiytinteet Puolustus-
voimissa sailyisivit valideina. Syvihohtamisen malli perustuu jo 1980-luvulla esitet-
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tyyn johtamisen ja johtajuuden jasennykseen, joka on tehty johtajakeskeisestd nako-
kulmasta transaktionaalisen ja transformationaalisen ulottuvuuden avulla. Téten on-
kin aivan aiheellista arvioida tuon jasennyksen kattavuutta kuvaamaan enai 2020-
luvun johtamista ja johtajuutta, jossa esimerkiksi post-sankarillinen nikékulma seka
johtamisen ja johtajuuden kontekstuaalisuus ovat keskeisessd asemassa. Toisin sano-
en ei siis ole lainkaan itsestidnselvyys, ettd erinomainen johtamiskayttiytyminen il-
mentyy yhad samanlaisena kuin vuosituhannen taitteessa, jolloin syvdjohtamisen mal-
lin mukainen tavoiteltava johtamiskéyttdytyminen ja sen empiiriseen aineistoon pe-
rustuva tulkintakriteeristé maaritettiin (ks. Nissinen 2000a, 104, 113).

Toisaalta kisitteend syvdjohtamista on kuitenkin pyritty kehittimain ja monipuolis-
tamaan seka itsessddn etta liittimalld se laheisestt muun muassa toimintakyvyn kasit-
teeseen (ks. esim. Padesikunta 2012a, 56, 58—60, 67—68). Lisaksi kayttaytymissuun-
tautuneisuudestaan huolimatta on syvdjohtamisen mallissa alusta alkaen my6s huo-
mioitu kognitiivisiin prosesseithin pohjaavan itsetuntemuksen merkitys osana johta-
jana kehittymistd. Nissisen (2001, 143) mukaan yksi keskeinen syvijohtamisen peri-
aate on oletus siitd, ettd johtajana kehittymien vaatii aina johtajalta itseohjautuvuutta,
itsetutkiskelua ja oman toiminnan reflektointia. Jokainen johtaja voi muuttaa henki-
lI6kohtaisia ja syvillisid prosessejaan sekd ulkoisesti havaittavissa olevan johtamis-
kayttdytymisensd ettd omien valmiuksiensa avulla. Johtajan valmiudet ovat itse asias-
sa perusta kaikille hinen niin sisdisille kuin ulkoisesti havaittaville toiminnoilleen.
Niin ollen itseohjautuvuudella, itsetutkiskelulla ja oman toiminnan reflektoinnilla
saavutettava itsetuntemus luo edellytykset ihmisend kasvamiselle ja johtajana kehit-
tymiselle.

Ammatillisen taitotiedon ohella syvajohtamisen mallissa sosioemotionaalista alyk-
kyytta ja kykya kasitteelliseen ajatteluun pidetddn keskeisind johtamisvalmiuksia ja
itseluottamusta lisdavind osatekijoind. Sen vuoksi johtamiskayttaytymisen kehittami-
sessd el pidikdan keskittyd vain ulkoisesti havaittaviin johtajan vuorovaikutustaitoi-
hin, vaan on huomioitava my0s sellaiset jokaisen johtajan ydinosaamisalueet kuin
visiointikyky, kognitiiviset taidot, ihmistuntemus seka tilannetaju. (Nissinen 2001,
144-145.) Menestyksekds ihmisten ja asioiden johtaminen perustuukin entistd
enemmin johtajan sisiisiin prosesseihin ja muihin nikymittémiin tekijéihin, jotka
toimivat perustana johtajan muille ulospiin nikyville toiminnoille (Huhtinen 2015,
145).

Tidten toimintakyvyn konsepti, johon olennaisesti liittyvit muun muassa yksilon it-
seohjautuvuus, itsetietoisuus ja itseluottamus sekd osaamisen ettd pystyvyyden tunne,
merkitys syvdjohtamisen rinnalla on keskeinen itsensi johtamisen tarkastelussa Puo-
lustusvoimien kontekstissa. Ilman toimintakyvyn kasitteen huomiointia syvajohtami-
sen kautta ldhestymiskulma itsensi johtamiseen olisi johtajakeskeinen, ja se sivuuttai-
si itsensd johtamisen jokaista yksilod koskettavana ilmionid. Kyvykkyys sdannelld ko-
konaisvaltaisesti omaa fyysisesta, sosiaalisesta, psyykkisestd ja eettisestad ulottuvuu-
desta muodostuvaa toimintakykyian on kiistatta olennainen osa niin itsensa johta-
mista kuin muidenkin johtamista, silld se korostaa itsearviointitaitojen kehittimisen

tarkeyttd sekd teoriassa ettd kaytinnossid, osana jokaisen yksilon omaa henkil6koh-
taista johtamista ja johtajuutta (vrt. Huhtinen 2015, 164; Makinen 2009b, 118).
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Lisiksi toimintakyvyn eri ulottuvuuksien alaominaisuuksiin liittyen Puolustusvoimis-
sa tehdyn tutkimuksen kautta erityisesti itsensi johtamiseen on yhdistettivissa seka
tahdonvoima ettd tunneily, jotka on tunnistettu merkittiviksi sotilaan ominaisuuk-
siksi (esim. Puolustusvoimien tutkimuslaitos 2016, 7-11; ks. my6s Harala, Erdnen &
Ojanen 2019, 25-32; vrt. Paananen 2015, 11-12). Edelleen itsensd johtamisen kan-
naltakin keskeinen yksilon stressin- ja paineensietokyvyn tirkeys hinen toimintaky-
vylleen on tuotu selkedsti esiin useissa sotatieteellisissd tarkasteluissa (esim. Harala
ym. 2019, 28-32; Paananen 2015, 11-13; Pollock 2015, 42—43; Puolustusvoimien
tutkimuslaitos 2016, 7-10; Toiskallio 1998a, 167, 177-178). Toki on hyvi tiedostaa,
etta toimintakyvyn kaikki nelja ulottuvuutta ovat oleellisia itsensd johtamisen ele-
menttejd. Holistisen kokonaisuuden, jota toimintakyky ilmentdd, voidaan myds ym-
mirtdd edustavan yksilon kokonaisvaltaista hyvinvointia tai kokonaiskuntoisuutta
(vrt. Pddesikunta 2016d, liite 1: 2-3; Syddnmaanlakka 2003, 69-70; ks. Penttinen
2017, 80).

Kaiken kaikkiaan syvidjohtamisen ja pedagogisen johtamisen sekd toimintakyvyn
ymmirtimisen toisiaan tiydentiviksi kasitteiksi (ks. esim. Nissinen 2007, 337-338
Padesikunta 2012a, 17, 20, 67-70) voidaan sanoa johtaneen konseptuaaliseen kehi-
tykseen, jossa Puolustusvoimissa on transformationaalisen ja johtajakeskeisen johta-
juuden rinnalle tullut post-sankarillisen johtajuuden vaikutteita. Toimintakyvyn ylla-
pidolla ja kehittimiselld, joka viime kadessd on kunkin yksilon henkil6kohtaisella
vastuulla, luodaan perusteet suorituskykyiselle joukolle (ks. Pddesikunta 2020, liite
10: 1, 6, 8-9), mikd alleviivaa niin syvdjohtamisen ja pedagoginen johtamisen kuin
osaamisen ja toimintakyvyn keskeistd asemaa itsensa johtamisen osatekijéina Puolus-
tusvoimissa.

Vastaavalla tavalla kuin itsensa johtamisen osatekijoiden ja ominaisuuksien tunnis-
tamisessa yleisesti, my6s itsensd johtamisen kasite syvajohtamisen, pedagogisen joh-
tamisen, osaamisen ja toimintakyvyn kautta mdéariteltynd on mahdollista jisentda
prosessina, joka koostuu tavoista ja keinoista, tavoitteista sekd loppuasetelmasta tai
paamairista. Perustuen niin edelld olevaan tarkasteluun syvijohtamisesta, pedagogi-
sesta johtamisesta, osaamisesta ja toimintakyvystd kuin liitteeseen 3 koottuihin lih-
tokohtakisitemairitelmiin ja alaluvussa 3.2 tehtyyn osaamisen kasitteen analysointiin
on taulukkoon 13 koottu keskeisimmat itsensd johtamista madrittavit osatekijat ja
ominaisuudet Puolustusvoimissa.
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Taulukko 13

Itsensi johtamista mairittivit keskeisimmit osatekijat ja ominaisuudet Puolustus-
voimissa syvijohtamisen, pedagogisen johtamisen, osaamisen ja toimintakyvyn kasit-
teisiin perustuvassa teoreettisessa mallinnuksessa

Itsensa johtaminen Puolustusvoimissa syvajohtamisen ja pedagogisen johtamisen seka
osaamisen ja toimintakyvyn kautta teoriaperusteisesti jasenneltyna
Tavat - Toimia tavoitesuuntautuneesti ja eettisesti oikein
- Harjoittaa yhteistyota ja olla vuorovaikutuksessa
- Soveltaa kayttaytymis- ja kognitiivissuuntautuneita prosesseja
Keinot - Itsereflektio
- Ulkoinen ja sisdinen palaute
- Fyysisen ja psyykkisen hyvinvoinnin vaaliminen
Tavoitteet - Yllapitaa ja kehittdd omaa toimintakykyaan
- Kehittaa omaa johtamis- ja vuorovaikutuskayttaytymistaan
- Lisata tehokkuutta, tyytyvaisyytta ja yrittamisen halua
- Suorittaa asetetut tehtavat paamaarat saavuttaakseen
Loppuasetelma/ - Kehittyminen, oppiminen ja ihmisena kasvaminen seka eettisesti hyvaksyt-
Paamaarat tavien arvojen mukainen toiminta osana yhteisda ja organisaatiota

Taulukon 13 perusteella itsensd johtamista madrittdvit osatekijit ja ominaisuudet
Puolustusvoimissa syvijohtamisen, pedagogisen johtamisen, osaamisen ja toiminta-
kyvyn kautta mallinnettuna voidaan pelkistad itsensd johtamista kuvaaviksi tunnus-
ominaisuuksiksi seuraavien ylikategorioiden avulla:

— Kontrolli ja vaikuttaminen, jotka kuvaavat yksilon itseensd vaikuttamisen eri
tapoihin seki keinoihin (miten jotain on tehtdvi) perustuvia prosesseja ja nii-
den kontrollointia eli ohjaamista ja sddtelyd osana yhteis6d asetettujen tavoit-
teiden (mitd on tehtava) ja halutun loppuasetelman tai padmairien (miksi jo-
tain on tehtidvd) mukaisesti.

— Suoriutuminen ja toimintakyky, jotka kuvaavat seka itsensi johtamiseen kiy-
tettyjen tapojen ja keinojen toteuttamista eli oman potentiaalin, vuorovaiku-
tuskayttaytymisen ja osaamisen kehittimiseen tihtadvaa arvoperustaista, teh-
tavasidonnaista ja paamaaritietoista kayttaytymistd ja toimintaa ettd niiden
seurausta, mika nayttaytyy tilannekohtaisena toimintakykyisyytena ja osaami-
sena.

— Tavoitteellisuus ja padmiiritietoisuus, joissa yhdistyvit itsensd johtamisen
tavoitteiden ja halutun loppuasetelman tai padmidrien asettaminen sekd pyr-
kimys nithin, kuvaavat yksilon ja yhteisén sekd organisaation arvojen ja tahto-
tilan ristiriidattomuutta suhteessa hinen omaan kiyttdytymiseensd ja toimin-
taansa eli aitoutta liittyen myos eettisyyteen. Loppuasetelmaan tai paamairiin
padseminen on mahdollista vain tavoitteiden saavuttamisen avulla.

— Fyysisyys, psyykkisyys, sosiaalisuus ja eettisyys, joilla kuvataan kokonaisvaltai-
sesti toimintakykyné ilmentyvida yksilon kehoa ja mieltd, joihin vaikuttamisen
prosessit kohdistuvat, seki yhteisod, jossa yksilo kayttaytyy ja toimii yhteisten
eettisten normien mukaisesti.

Tarkastelun perusteella voidaan todeta, ettd itsensd johtamisessa Puolustusvoimissa
yksilon, yhteison ja organisaation arvot seki eettisen toiminnan periaatteet ja tehta-
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viorientoituneisuus ovat keskeisessi asemassa niin toimintakyvyn kuin syvijohtami-
senkin kisitteiden kautta. Johtamisen nelikenttidn tukeutuen edelld kuvatut itsensi
johtamisen ominaisuudet voidaan jdsentdd siten, ettd itseensi vaikuttaminen vertau-
tuu johtamisulottuvuuteen ja yksilon fyysisyys sekd psyykkisyys vertautuvat raken-
neulottuvuuteen. Itsensi johtamisen tavoitteiden ja halutun loppuasetelman tai paa-
madrien asettamista sekd pyrkimystd niihin tarkoittavat tavoitteellisuus ja paamaara-
tietoisuus puolestaan vertautuvat johtajuuteen, siind missd sosiaalisuus ja eettisyys
vertautuvat kulttuuriulottuvuuteen luoden kontekstin itsensa johtamisen vastuulli-
suudelle ja aitoudelle. Ulottuvuuksina johtajuus ja kulttuuri korostavat yhteisén arvo-
ja, jotka ohjaavat tehtivin tdyttimiseen sekid tavoitteiden ja padmaiirien saavuttami-
seen tahtaavaa kayttaytymista ja toimintaa. Kontrolli sekd suoriutuminen ja toimin-
takyky ovat sidoksissa toisiinsa, mikd itsensd johtamisessa ilmentyy johtamisen neli-
kenttimallinnuksen transaktionaalisuutta ja transformationaalisuutta korostavien
ulottuvuuksien keskinaisriippuvaisuutena.

Lihikisitteiden avulla tulkittuna voidaan esittdd, ettd syvajohtamisen, pedagogisen
johtamisen, osaamisen ja toimintakyvyn kautta mairiteltyna itsensi johtaminen Puo-
lustusvoimissa yhtyy ominaisuuksiltaan lihes tiysin aiemmin esitettyyn kokonaisval-
taisen ja strategialahtisen itsensd johtamisen kisitteiden integroituun jisennykseen.
Keskeisimpini erona Puolustusvoimien kontekstissa itsensd johtaminen mairittyy
selkedAmmin yhteisOn ja organisaation tehtivien tiyttimisen nikékulmasta kuin ylei-
sesti johtamisen ja johtajuuden tutkimuksen tuottamissa nikemyksissa itsensd joh-
tamisesta. Lisdksi terminologisina erityispiirteind Puolustusvoimissa erottuvat yksi-
166n viittaava toimintakyky ja yhteisoon sekd organisaatioon liittyva suorituskyky,
kun yleisesti osaamisen johtamisessa ja itsensd johtamisessa puolestaan puhutaan
yksilon suorituskyvysta.

Merkittdvimpana erdanlaisena vinoutumana itsensi johtamisen kisitteessd Puolus-
tusvoimien kontekstissa voidaan pitda johtamiskayttaytymiskeskeistd lihestymista-
paa. Vaikka toimintakyvyn ja osaamisen kasitteet ymmaérretaian ja mallinnetaan Puo-
lustusvoimissa sekd yksiloiden sisdisten ettd ulkoisten toimintojen kautta ilman si-
donnaisuutta hinen asemaansa yhteisGssi ja organisaatiossa, niin syvijohtamisen ja
pedagogisen johtamisen kautta johtamiskiyttiytyminen ja sen kehittiminen viista-
mittd korostuvat itsensi johtamisen kisitteen méarittelyssa.

4.3 Yhteenveto ja johtopiitokset

Edelld esitetyn tarkastelun perusteella, joka kasittelee itsensd johtamista osana osaa-
misen johtamista, voidaan itsensa johtamisen kasitteen sanoa olevan tunnistettu,
mutta ei virallisesti kasitteellistetty Puolustusvoimien keskeisimmissd johtamisen
ohjeissa ja oppaissa ennen Jobtajan kdsikirjan 2022 julkaisemista. Henkiloston johta-
misen sekd varusmiesten ja reservildisten johtajakoulutuksen tueksi tarkoitetussa
oppaassa el ole esitetty yksityiskohtaista itsensd johtamisen kasitemaaritelméda, mutta
itsensd johtamisen kisite on kuvattu yleisella tasolla kyvykkyysnikékulmasta yhtena
johtamisen ja johtajuuden osa-alueena (Pddesikunta 2022, 9, 151-152).

Toisaalta itsensa johtaminen kasitteend ei ylipaataian ole toistaiseksi kovin vakiintu-
nut (ks. Penttinen 2017, 80). Vaikka niin kaupallisten kuin tieteellistenkin julkaisujen

131



kautta 1980-luvulla yleiseen tietoisuuteen nousseen itsensa johtamisen (se/f-leadership)
kasitteen tutkimuksessa strategialahtoisyys on ollut hallitsevassa asemassa, niin silti
tutkimuksen voidaan sanoa olleen laajaa ja vaihtelevaa. Kolme merkittivintd koko-
naisuutta, joihin strategialahtéinen itsensa johtamisen tutkimus on keskittynyt, ovat

— itsensd johtamisen tulokset

— itsensd johtamisen sisiiset vaikuttimet

— itsensd johtamisen ulkoiset vaikuttimet (Stewart ym. 2011; ks. my6s Stewart
ym. 2019, 50).

Strategialdhtoisessa tutkimuksessa itsensa johtamista on jasennetty kayttaytymis- ja
kognitiivispainotteisuuden kautta (ks. Neck & Houghton 2006, 270; Penttinen 2017,
80). Nuo kaksi itseensd vaikuttamisen ulottuvuutta ovat sekd vaistimittd jossain
maédrin samanaikaisesti ilmenevid ettd jaettavissa kolmeen, osittain paillekkaiseen
paiakategoriaan, jotka ovat

— kdyttdytymiseen keskittyvit strategiat
— luonnollisen palkitsevuuden strategiat
— konstruktiivisen ajattelun strategiat (ks. Penttinen 2017, 80).

Lisaksi viime vuosina myos tunteiden sddtely ja emotionaalinen itsensid johtaminen
on yhd useammin nostettu joko osaksi kiyttiytymiseen keskittyvii, luonnollisen pal-
kitsevuuden ja konstruktiivisen ajattelun strategioita tai omaksi strategiakategoriak-
seen.

Strategialihtoisen itsensa johtamisen tutkimusta sekd haastaen ettd tiydentden itsen-
sd johtamista on pyritty jasentimaan kokonaisvaltaisemmin muun muassa eri ulottu-
vuuksien (ks. esim. Manz 2015) tai osa-alueiden kautta (ks. esim. Ahman 2003; Sy-
didnmaanlakka 2003) seka tarkastelemalla itsensd johtamista kokemuksena (ks. esim.
Niinivaara 2019). Itsensa johtamisen kisitteen syntyhistorian ja evoluutiokehityksen
nikokulmasta yhtena keskeisimpini kokonaisvaltaisista tarkasteluista voidaan pitda
itsensd johtamisen kasitteen luojan Manzin (2015, 134) esittelemia ulottuvuusajatte-
luun perustuva itsensa johtamisen kisitemallinnusta, jossa korkeamman tason itsen-
si johtaminen mallinnetaan aitouden, vastuullisuuden ja laajennetun kapasiteetin
avulla.

Tissd tutkimuksessa kiytettyjen lihteiden valossa itsensi johtamisen ominaisuuksien
nikokulmasta strategialdhtoisesti jasennellyn itsensd johtamisen konseptin voidaan
sanoa sulautuvan osaksi kokonaisvaltaista itsensi johtamisen kasitetta. Eri strategioi-
den kautta sisasyntyiseen motivoitumiseen, tunteiden hallintaan sekd oman suoriu-
tumisen ja suorituskyvyn parantamiseen tihtadvain, strategialdhtoiseen itsensa joh-
tamiseen liitetddn kokonaisvaltaisessa itsensa johtamisessa kayttaytymisen ja toimin-
nan eettisyys ja merkityksellisyys yksilo-, yhteis6- ja organisaatiotasoilla. Kokonais-
valtaisissa tavoissa lahestyad itsensd johtamista tapojen ja keinojen sijaan korostuu
paamaira- ja tavoitesuuntautuneisuus, mika avaa mahdollisuuksia laajentaa itsensa
johtaminen kattamaan tyOssa ja uralla menestymisen ohella yleisemmin eldmassa
menestymisen. Samalla niissd tosin voidaan sanoa itsensid johtaminen konseptina
viedyn aiempaa kisitteellisemmaksi ja vaikeammin kiytint6on sovellettavaksi itsensa
vaikuttamisen menetelmaksi. Yhtaalta, vaikka itsensd johtaminen onkin tunnistettu
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yksil6-, yhteiso- ja organisaatiotason ilmioksi, joka on laajentanut johtamis- ja johta-
juusajattelua johtajakeskeisyydestd jactun johtajuuden suuntaan, niin toisaalta lihes-
tyminen itsensi johtamiseen ilmiéna yksinomaan mahdollistajana on ollut kovin hal-
litseva sekd kokonaisvaltaisissa ettd strategialdhtoisissid tarkasteluissa johtamis- ja
johtajuustutkimukselle tunnusomaiseen tapaan (vrt. Virtaharju 2016, 51).

Koskien tutkimuksen 2. alatutkimuskysymyksen ensimmadisti alakohtaa:

— Mitkad ovat itsensa johtamisen kasitteen yleiset tunnusominaisuudet ja kuinka
ne jasentyvit johtamisen nelikentin kautta tulkittuna?

Vaikka itsensa johtamisesta moniulotteisena konseptina on tutkijoiden ja tutkimus-
suuntausten keskuudessa olemassa useita erilaisia kdsitemiaritelmid, niin itsensd joh-
tamisen keskeisiksi yhteisiksi tekijoiksi on kuitenkin ollut mahdollista tunnistaa seu-
raavat ominaisuuskategoriat:

— kontrollointi ja vaikuttaminen

— suoriutuminen ja suorituskyky

— tavoitteellisuus ja padmairatietoisuus

— fyysisyys, psyykkisyys, sosiaalisuus ja vastuullisuus (eettisyys).

Kyseiset ominaisuuskategoriat kuvataan seuraavasti:

— Itsensi johtamisen tavoissa ja keinoissa on kyse suunnitelmallisesta itseensa
vaikuttamisesta, jota pyritdan kontrolloimaan. Vaikuttaminen siis sisaltad yksi-
l6n itseensi kohdistamat tapoihin sekd keinoihin (miten jotain on tehtivi)
perustuvat prosessit ja niiden kontrolloinnin tai hallinnan eli ohjaamisen ja
sadtelyn asetettujen tavoitteiden (mitd on tehtava) seka halutun loppuasetel-
man tai padmairien (miksi jotain on tehtiva) mukaisesti.

— Suoriutuminen ja suorituskyky ovat seki itsensa johtamiseen kiytettyjen ta-
pojen ja keinojen toteuttamista eli oman suoritustason kehittdmistd kayttay-
tymisen ja toiminnan kautta ettd niiden seurausta, mikéd néyttiytyy tilannekoh-
taisena suoritustasona ja -valmiutena osaamista ilmentaen.

— Tavoitteellisuudessa ja padmairitietoisuudessa yhdistyvit itsensd johtamisen
tavoitteiden ja halutun loppuasetelman tai paamidrien asettaminen sekid pyr-
kimys nithin, ja ne kuvaavat yksilon omien arvojen ja motiivien ristiriidatto-
muutta suhteessa hinen kayttdytymiseensa ja toimintaansa eli aitoutta liittyen
my6s vastuullisuuteen. Loppuasetelmaan tai paamairiin paaseminen on mah-
dollista vain tavoitteiden saavuttamisen avulla.

— Fyysisyys, psyykkisyys, sosiaalisuus ja vastuullisuus puolestaan muodostavat
holistisen kokonaisuuden (vrt. toimintakyky tai kokonaiskuntoisuus), jota yk-
silo itse edustaa. Itsensa johtamisessa yksilo on moraalinen toimija, joka on
samanaikaisesti sekd johtaja ettad johtamisen kohde. Itsensi johtamisen kon-
septin erityisyys onkin juuri se, ettd johtaja ja alainen ovat yksi ja sama henki-
16, mutta samalla sosiaalisuuden kautta itsensa johtaminen on erottamaton
osa myOs yhteisO- ja organisaatiotasojen johtamista ja johtajuutta.

Johtamisen nelikenttda soveltaen kuvatut itsensa johtamisen tunnusominaisuuskate-
goriat on jasennelty kuviossa 8 esitetylld tavalla. Jisennys korostaa, ettd itseensd vai-
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kuttamisen tapojen ja keinojen seki yksilon kehon ja mielen ulottuvuuksissa yksilén
kayttdytymisen ja toiminnan taustalla olevat arvot jasentyvit yksil6tason kautta yhtei-
s6- ja organisaatiotasolle. Tavoitteellisuudessa ja paamairatietoisuudessa sekd sosiaa-
lisuudessa ja vastuullisuudessa arvojen puolestaan voi tulkita kasitteellistyvin organi-
saatio- ja yhteisotasolta yksilotasolle. Kontrolli, suoriutuminen ja suorituskyky seka
yksilon sisdiset tekijit ja ulkoiset tekijit ovat sidoksissa toisiinsa ilmentyen transak-
tionaalisten ja transformationaalisten osatekijéiden keskiniisriippuvaisuutta.

Koskien tutkimuksen 2. alatutkimuskysymyksen toista ja kolmatta alakohtaa:

— Mitkd ovat itsensid johtamisen tunnusominaisuudet sitd maarittivien ldhikasit-
teiden perusteella Puolustusvoimissa, ja kuinka tunnusominaisuudet jasenty-
vit johtamisen nelikentin kautta tulkittuna?

— Miten itsensd johtaminen kisitteellistyy sitd mddrittdvien ldhikisitteiden ja
tunnusominaisuuksien kautta Puolustusvoimissa?

Tarkastelun perusteella voidaan esittdd, ettd toistaiseksi itsensd johtamiseen Puolus-
tusvoimissa on viitattu kiyttdmalld sellaisia lahikasitteitd kuin syvdjohtaminen ja pe-
dagoginen johtaminen sekd osaaminen ja toimintakyky (vrt. Penttinen 2017, 81).
Itsensd johtaminen on ilmiond sen alkuajoista alkaen kylld ollut tunnistettu myos
Puolustusvoimissa yhtend johtamisen ja johtajuuden osa-alueena, mutta tarkemmin
kuvattuna kisitteend se on huomioitu vasta Johtajan kdsikirjassa 2022.

Niin syvidjohtaminen ja pedagoginen johtaminen kuin osaaminen ja toimintakykykin
sisaltavat itsensd johtamisen ominaisuuksia, mutta ne eivit yksistdan kata kasitteena
itsensd johtamista. Itsensd johtamisen tarkastelu kuitenkin osoitti, ettd syvajohtami-
sen, pedagogisen johtamisen, osaamisen ja toimintakyvyn kisitteet ovat kayttokel-
poisia konsepteja monitieteellisen itsensa johtamisen kisitteellistimiseksi Puolustus-
voimissa. Osaamisen johtamisen nakokulmasta toimintakyky on osa yksilollistd
osaamista, jolloin osaaminen seki sen yllapito ja kehittiminen liittyvat kiintedsti toi-
mintakyvyn, syvajohtamisen ja pedagogisen johtamisen kisitteisiin. Syvajohtamisen
ja pedagogisen johtamisen kautta itsensd johtaminen on myds erottamaton osa hen-
kil6kohtaista johtamista ja johtajuutta, mutta samalla transformationaalisen johtami-
sen paradigmaan pohjaava ja johtamiskiyttiytymiskeskeinen johtamiskisitys ohjaa
olennaisesti itsensa johtamisen kasitteellistimista Puolustusvoimissa.

Toisaalta pedagogisen johtamisen kautta syvijohtamisen ja toimintakyvyn kasitteet
lihestyivat toisiaan pragmaattisesti Puolustusvoimissa 2010-luvulla, mikd on ollut
merkittiva asia itsensd johtamisen mdirittymisen kannalta (ks. Penttinen 2017, 82,
117-118). Sen lisiksi, ettd palkatun henkilokunnan johtaja- ja kouluttajakoulutukses-
sa sekd esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksessa pedagoginen johtaminen on ollut
kiinted osa syvdjohtamista useiden vuosien ajan (ks. esim. Erkkila 2014; Maanpuo-
lustuskorkeakoulu 2009; Penttinen 2017, 82; Siilasto 2015), niin vuodesta 2012 ldh-
tien on ollut saatavilla Puolustusvoimien henkiloston johtaja- ja kouluttajakoulutuk-
sen sekd esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksen tueksi ja oppimateriaaliksi suunnat-
tu Johtajan kdsikirja (Padesikunta 2012a), jossa tarkastellaan rinnan toimintakykya ja
syvdjohtamista (ks. Penttinen 2017, 82).
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Erainlaisena uutena vaiheena itsensid johtamisen nakokulmasta syvidjohtamisen ja
toimintakyvyn valisessi vuorovaikutteisuudessa voidaan pitdia 2020-luvun taitteessa
alkanutta toimintakyvyn konseptin siirtymistd jaetun johtajuuden ja post-
sankarillisen johtajuuden suuntaan. Toimintakykya sekd sen yllapitoa ja kehittimista
on entistd selkeimmin alettu pitimain jokaisen yksilon omalla vastuulla olevana
asiana, mika vaistimittd sekd asemoi toimintakyvyn uudella tavalla suhteessa trans-
formationaaliseen johtajuuteen nojaavaan syvijohtamiseen ettd korostaa itsensi joh-
tamista osana johtamista ja johtajuutta Puolustusvoimissa. Vastaavasti samaan aikaan
kayttaytymispainotteisen syvajohtamisen mallin nykyistd varsin yksipuolista sovelta-
mista johtaja- ja kouluttajakoulutuksessa seki esimies- ja vuorovaikutusvalmennuk-
sessa on jossain maarin kyseenalaistettu sotatieteellisessa keskustelussa (ks. Penttinen
2017, 82).

Ulospidin nayttiaytyvin ja universaalin johtamiskédyttdytymisen mitattavuus on syvi-
johtamisen mallin selked vahvuus, mutta johtajan suoritus- ja toimintakeskeinen ar-
viointi tilannekohtaisesti saatavan palautteen avulla voisi olla usein hyodyllisempad
yleisen johtamiskayttiytymisen arvioinnin sijaan. Tdtd tukee sekin seikka, ettd johta-
minen on aina kontekstisidonnaista. (vrt. Hanén 2017, 135-137, 146—-147; Saksi
2013, 241; Sutinen 2012, 157; Virtaharju 2016, 49-51; ks. Penttinen 2017, 82.) Lisak-
si se, ettd menestyksekis johtaminen — sekd itsensi ettd muiden — on tunnistettu pe-
rustuvan yha enenevissd mairin nikymittomiin tekijoihin, joissa johtajan itsearvi-
ointitaidot ovat valttimattomid (Huhtinen 2015, 145), korostaa sisdisen palautteen
merkitystd ulkoisen palautteen rinnalla (vrt. Penttinen 2017, 82). Itsetutkiskelun ja -
reflektion avulla johtajan saavuttama entistd parempi ymmarrys oman kayttaytymi-
sensa sekd toimintansa syistd ja seurauksista edistiad viistimattd myos hanen val-
miuksiaan itsensd johtamiseen.

Eras tapa monipuolistaa ja laajentaa johtamisen ja johtajuuden tarkastelua, hylkda-
mitta syvdjohtamisen mallin periaatteita, on muun muassa itsensa johtamisen kasit-
teen tunnistaminen ja mallintaminen yhdistimilld syvajohtaminen ja pedagogisen
johtaminen sekd osaaminen ja toimintakyky toisiinsa, kuten kuviossa 9 on esitetty
(vrt. Penttinen 2017, 78, 82). Mallinnuksessa toimintakyky edustaa tietylld hetkelld
yksilon potentiaalia, joka on itsensd johtamisen ldhtokohta. Syvijohtamisen ja peda-
gogisen johtamisen periaatteita soveltaen yksilé kykenee vaikuttamaan omaan toi-
mintakykyynsd kdyttaytymis- ja kognitiivisperusteisten strategioiden avulla kehittaak-
seen henkil6kohtaista toimintakykyddn ja osaamistaan. Prosessin loppuasetelma ku-
vaa tavoiteltua osaamista osana joukon suorituskykyd seki yhteisollistd ja organisato-
rista osaamista ilmentyen yksilén muuttuneena potentiaalina. Mallinnus kuvaa itsen-
si johtamisen lineaarisesti etenevini ja tiettyyn ajanhetkeen kiinnitettynd ilmion.
Sen vuoksi mallinnusta pitadkin tarkastella vain yhtena vaiheena jatkuvassa proses-
sissa, jossa saavutettu loppuasetelmaa ohjaa siirtymistd prosessin seuraavaan vaihee-
seen, joka el valttaimattd tapahdu suoraviivaisena jatkumona edelliselle vaiheelle.

Vaikka itsensa johtaminen Puolustusvoimien kontekstissa maarittyy kisitteena selke-
ammin yhteison ja organisaation tehtivien tayttimisen seka tavoitteiden ja padmai-
rien saavuttamisen nikékulmasta kuin yleisesti, niin teoriassa Puolustusvoimissa it-
sensa johtamisen tunnusominaisuuksien voidaan olettaa merkitykseltaan yhdistyvan
liki saumattomasti yleisiin, tunnistettuihin itsensi johtamisen tunnusominaisuuksiin.
Syvidjohtamisen, pedagogisen johtamisen, osaamisen ja toimintakyvyn kautta madri-
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teltynd terminologisina erityispiirteind erottuvat Puolustusvoimissa kaytetyt yksilo6n
viittaava toimintakyky ja yhteis66n seka organisaatioon liittyva suorituskyky. Lisaksi
toimintakyvyn kasitteeseen sisiltyy termind vastuullisuuteen viittaava eettinen ulot-
tuvuus, joka fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen ulottuvuuden kanssa muodostaa yksi-
16stéd vastuullisen toimijan (Puumala 2018, 42), joka rinnastuu moraaliseen toimijaan.

Itsensd johtamisen ominaisuudet Puolustusvoimissa syvdjohtamisen, pedagogisen
johtamisen, osaamisen ja toimintakyvyn kautta mairiteltynd voidaan pelkistid seu-
raavien ylikategorioiden avulla:

— Kontrolli ja vaikuttaminen, jotka kuvaavat yksilon itseensa vaikuttamisen eri
tapoihin seki keinoihin (miten jotain on tehtiva) perustuvia prosesseja ja nii-
den kontrollointia eli ohjaamista ja sddtelyd osana yhteis6d asetettujen tavoit-
teiden (mitd on tehtdva) ja halutun loppuasetelman tai padmairien (miksi jo-
tain on tehtidvd) mukaisesti.

— Suoriutuminen ja toimintakyky, jotka kuvaavat seki itsensd johtamiseen kay-
tettyjen tapojen ja keinojen toteuttamista eli oman potentiaalin, vuorovaiku-
tuskdyttaytymisen ja osaamisen kehittimiseen tdhtidvda arvoperustaista, teh-
tivisidonnaista ja padmdédritietoista kayttidytymistd ja toimintaa ettd niiden
seurausta, mikd nayttdytyy tilannekohtaisena toimintakykyisyytend ja osaami-
sena.

— Tavoitteellisuus ja padmdiiritietoisuus, joissa yhdistyvit itsensid johtamisen
tavoitteiden ja halutun loppuasetelman tai paamiirien asettaminen sekid pyr-
kimys niihin, kuvaavat yksilon ja yhteison seka organisaation arvojen ja tahto-
tilan ristiriidattomuutta suhteessa hanen omaan kiyttdytymiseensa ja toimin-
taansa eli aitoutta liittyen myos eettisyyteen. Loppuasetelmaan tai padmairiin
padseminen on mahdollista vain tavoitteiden saavuttamisen avulla.

— Fyysisyys, psyykkisyys, sosiaalisuus ja eettisyys, joilla kuvataan kokonaisvaltai-
sesti toimintakykyni ilmentyvida yksilon kehoa ja mieltd, joihin vaikuttamisen
prosessit kohdistuvat, seki yhteisod, jossa yksilo kayttaytyy ja toimii yhteisten
eettisten normien mukaisesti.

Johtamisen nelikenttdd soveltaen mairitetyt itsensd johtamisen ominaisuuskategoriat
jasentyvat niin, etta:

— Itseensd vaikuttaminen prosessin omaisena ilmiond asemoituu johtamisen
ulottuvuudelle.

— Fyysisyys sekd psyykkisyys yhdessi muodostavat systeemin, joka asemoituu
rakenneulottuvuudelle.

— Tavoitteellisuus ja paamaéaritietoisuus, jotka edustavat itsensi johtamisen ta-
voitteiden ja halutun loppuasetelman tai paamaarien asettamista sekd pyrki-
mysta nithin, asemoituvat johtajuuden ulottuvuudelle.

— Sosiaalisuus ja eettisyys, jotka luovat kontekstin itsensi johtamisen vastuulli-
suudelle ja aitoudelle, asemoituvat kulttuuriulottuvuudelle.

Johtajuus- ja kulttuuriulottuvuudet korostavat yhteison arvoja, jotka ohjaavat yksilon

kayttaytymista ja tolmintaa, siind missa toisiinsa sidoksissa olevat kontrolli sekd suo-
riutuminen ja toimintakyky puolestaan korostavat johtamisen nelikenttimallinnuk-
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sien transaktionaalisuutta ja transformationaalisuutta painottavien ulottuvuuksien
keskindisriippuvaisuutta itsensi johtamisessa.

Kun madritetyt tunnusominaisuudet ja niiden nelikenttdjasennys integroidaan edelld
esitettyyn syvijohtamisen ja pedagogisen johtamisen sekd osaamisen ja toimintaky-
vyn toisiinsa yhdistivin itsensid johtamisen mallinnukseen Puolustusvoimissa (ks.
kuvio 9), voidaan alustavasti muotoilla kisitemairitelma itsensd johtamisesta osana
osaamisen johtamista Puolustusvoimissa.

Niin ollen teoreettiseen tarkasteluun perustuen esitetdin, ettd itsensi johtaminen
Puolustusvoimissa on

— — prosessi, jossa yksili kontrolloi fyysisen, psyykkisen, sosiaalisen ja eettisen ele-
mentin muodostamaa toimintaRykyddn soveltamalla kognitiivisia ja kayttaytymiis-
perustaisia strategioita vaikuttaakseen ajatuksiinsa ja toimintaansa, kebittidkseen
taitojaan ja kyRyjadan sekd jobtaakseen itseddn kontekstisidonnaisesti henkilikoh-
taiset, ybteisolliset ja organisatoriset tebtavdt Iayttidkseen sekd tavoitteet ja pdd-
mddrdt saavuttaakseen (ks. Penttinen 2017, 84).18

Esitetty kisiteméaritelma jasentyy seuraavasti:

— Kontrolloinnilla kuvataan sitd, kuinka se mahdollistaa yksilon prosessit ja
toiminnot asetettujen tavoitteiden (mitd on tehtivi) ja halutun loppuasetel-
man tai padmairien mukaisesti (miksi jotain on tehtava).

— Fyysisten, psyykkisten, sosiaalisten ja eettisten ominaisuuksien holistinen ko-
konaisuus nahdain itsensa johtamisessa yksilon toimintakykyna.

— Kognitiivisten ja kayttaytymisperustaisten strategioiden soveltamisella kuva-
taan sitd, kuinka yksilé vaikuttaa (miten jotain on tehtivi) syvijohtamisen ja
pedagogisen johtamisen periaatteiden mukaisesti ajatuksiinsa ja toimintoihin-
sa, parantaa taitojaan ja kykyjaan (osaamistaan) seka ohjaa itseddn konteksti-
sidonnaisesti. Lisdksi oletetaan, etta yksilon suoriutuminen edellyttda kontrol-
lointia ja ettd se perustuu fyysisen, psyykkisen, sosiaalisen ja eettisten elemen-
tin holistisesti muodostamalle toimintakyvylle.

— Tavoitteella saavuttaa sekd yksilolliset, yhteisolliset ettd organisatoriset pad-
madrit tehtivien ja tavoitteiden kautta kuvataan itsensi johtamisella tavoitel-
tavaa loppuasetelmaa sekid sithen pyrkimyksen aitoutta. Puolustusvoimissa
yksilolliset, yhteisolliset ja organisatoriset tavoitteet ovat aina sidoksissa toi-
siinsa. (vrt. Penttinen 2017, 84-85.)

Organisaation ja yhteison seki itsensa johtamisen paamaarien ja tavoitteiden vahva kes-
kinaistiippuvaisuus korostaa ulkoisen johtamisen ja johtajuuden seka itsensd johtamisen
valisen tasapainoisuuden merkitystd itsensd johtamisen todentumiseksi myoOnteisend
lmiona osana Puolustusvoimien osaamisen johtamista (vrt. Manz 2015, 137, 141-142).

18 _ _the process through which an individual controls the holistic construction of physical, mental, so-
cial and ethical features by applying cognitive and behavioral strategies in order to influence his or her
thoughts and actions, enhance his or her skills and abilities, and lead himself or herself in a context-
oriented way aiming to meet both individual and organizational objectives concerning tasks and aims.
(Penttinen, 2017, 84). Pelkistettyna kasitemaaritelménd itsensé johtamisen voidaan sanoa yhtyvén jo
aiemmin raportoituun tulkintaan, mutta késitemaaritelman jasennys on tarkentunut tutkimusprosessin
edetessd (vrt. Penttinen 2017, 84-85).
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5

ITSENSA JOHTAMISEN KASITEMAARITELMAN TESTAAMI-
NEN

tsensd johtamisen kisitetarkastelun perusteella oli mahdollista muodostaa alusta-

va midritelma itsensd johtamiselle Puolustusvoimissa. Muodostettua méaritelmai

itsensd johtamisesta voidaan pitdd uutena kisitteend, koska Puolustusvoimien
keskeisimmissd johtamistaidon oppaissa tunnistamista laajemmin huomioituna kasit-
teend itsensd johtamista on jasennetty vasta Johtajan kdsikirjassa 2022 (ks. Padesikunta
2022, 151-152). Niin ollen itsensd johtaminen ainakin teoreettisesti vaikuttaa tois-
taiseksi jasentyneen syvijohtamisen ja pedagogisen johtamisen sekd osaamisen ja
toimintakyvyn kasitteiden kautta. Tutkimuksen empiirisen osuuden tarkoituksena
onkin teoreettisen mairitelmin testaaminen noiden tunnistettujen ldhikdsitteiden
pitevyyden arvioinnin avulla. Tami testaamisprosessi kuvataan tdssi luvussa tarkas-
telemalla itsensd johtamisen kisitettd Puolustusvoimissa empirian nikokulmasta sy-
vijohtamisen, pedagogisen johtamisen, osaamisen sekd toimintakyvyn kasitteisiin
tukeutuen.

Testaamalla edellisessa luvussa muodostettua itsensi johtamisen teoreettista kasitetta
sen lahikasitteiden avulla tavoitteena on seka tunnistaa itsensa johtamisen kaytanteitd
Puolustusvoimissa ettd tuottaa vastaukset kolmanteen kolmiosaiseen alatutkimusky-
symykseen ja paatutkimuskysymykseen.

3. alatutkimuskysymys:

a) Kuinka itsensa johtamisen kisite tunnetaan ja kuinka itsensa johtamista
harjoitetaan Puolustusvoimissa?

b) Soveltuvatko Puolustusvoimissa kidytettivit syvdjohtamisen ja pedagogi-
sen johtamisen sekd osaamisen ja toimintakyvyn konseptit itsensd johta-
miseen?

C) Mitkd ovat itsensd johtamisen tunnusominaisuudet sen ldhikisitteiden

kiytinteiden ja teorian perusteella Puolustusvoimissa, ja kuinka ne jdsen-
tyvat johtamisen nelikentin kautta tulkittuna?

Piitutkimuskysymys: Mikd on itsensid johtamisen kisite osana osaamisen
johtamista Puolustusvoimissa?

Tassa luvussa esitetyt johtopaatokset luovat lopulliset perusteet
— Integroitujen tutkimustulosten muodostamiselle

— tutkimustulosten luotettavuuden arvioinnille
— lisdtutkimustarpeiden tunnistamiselle.
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5.1 Itsensi johtamisen késitemaiiritelmén testaamisen toteutus

Itsensi johtamisen kidsitemédritelmin testaaminen tehtiin kaksivaiheisesti kyselytut-
kimuksen ja fokusryhmikeskustelujen avulla. Kahden menetelmin triangulaation
soveltamisen tavoitteena oli varmistua empiirisen aineiston oikeellisuudesta ja pite-
vyydesti tutkimuksen luotettavuutta seuraavalla tavalla lisaten:

1. Ennen fokusryhmia toteutetulla verkkokyselylld, johon vastattiin nimettoména,
kyettiin vilttiméddn keskustelutilaisuuksille tyypillistd, mahdollisen ryhmipaineen
atheuttamaa pelkoa ilmaista avoimesti omia ajatuksiaan kasiteltavasta aiheesta.
(vrt. Saunders ym. 2012, 402). Teemakysely siis edusti tdssd kahden menetelmin
yhdistelmissi objektiivista tiedonhankinnan menetelmaa, jota ryhmikeskustelu ei
valttimatta ole, koska tutkijan tai muiden vastaajien persoona voi vaikuttaa lop-
putulokseen (vrt. Davies 2010, 138; Smith & Bowers-Brown 2010, 121).

2. Verkkokyselyn jilkeisen ryhmikeskustelun ansiosta oli puolestaan mahdollista
vilttdd kyselyiden perustavanlaatuinen luonne ainutkertaisena tiedonhankinta-
menetelmini: ilman taetta riittavastd vastausasteesta, ilman mahdollisuutta esittaa
tarkentavia kysymyksid vastaajille tulkintojen varmentamiseksi ja ilman mahdolli-
suutta varmistua siitd, ettd vastaajat ovat ymmartineet kysymykset tutkijan tar-
koittamalla tavalla (vrt. Saunders ym. 2012, 423). Ryhmikeskustelussa kasiteltiin
tutkijan ohjaamana verkkokyselyn teemat uudelleen vuorovaikutteisesti vastaa-
jien kanssa. Nain kyettiin sekd varmistumaan verkkokyselyn tuottamista tuloksis-
ta ettd syventimiin teemojen kasittelya pohtimalla vastauksia verkkokyselyn tu-
loksista syntyneisiin lisdkysymyksiin keskustelun kautta (vrt. Saunders ym. 2012,
402).

5.1.1 Tarkoitushakuinen otanta

Tutkimuksen empiirisen aineiston keraamiseksi kyselytutkimukseen ja sita seuran-
neeseen ryhmikeskusteluun osallistujat valittiin tarkoitushakuisella otannalla. Koska
tutkimuksen teoreettisen osuuden tuottamaa itsensd johtamisen kisitemairitelmaa
voidaan pitdd uutena konseptina Puolustusvoimien johtamisessa ja johtajuudessa,
muodostettujen fokusryhmien jisenmairi rajattiin 6—8 henkil66n, kun tyypillisesti
fokusryhmin henkilémaira vaihtelee 4-12 jisenen vililld (Saunders ym. 2012, 400).
Saundersin ym. (2012, 400—401) mukaan ryhmikoko on syytd pitdd sitd pienempani
mitd monimutkaisempaa ilmi6ta tutkitaan. Vaikka tdssi tutkimuksessa ei pyrittykdan
saavuttamaan kvantitatiivisen tutkimuksen tavoin tilastollista patevyyttd itsensd joh-
tamisen kasitteesta Puolustusvoimissa, riittdvin monipuolisen nikemyksen saavut-
tamiseksi fokusryhmia muodostettiin kolme kappaletta (vrt. Davies 2010, 128—129)
seuraavista kohdejoukoista:

1. viimeistd opintovuottaan opiskelevat sotatieteiden kandidaatin tutkintoa suorit-
tavat opiskelijat, jotka olivat kiinnostuneita (sotilas)johtamisesta tieteenlana

2. sotatieteiden maisterin tutkintoa suorittavat opiskelijat, jotka laativat opinniyte-
tyonsi sotilaspedagogiikan alalta

3. yleisesikuntaupseerin tutkintoa suorittavat opiskelijat, jotka laativat opinnayte-
tyonsi (sotilas)johtamisen tai sotilaspedagogiikan alalta.

Kaikkien valittujen osallistumisen ehtona oli vapaaehtoisuus.
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5.1.2 Teemakysely ja ryhmikeskustelut

Teemakysely, johon valitut osallistujat vastasivat nimettémina, toteutettiin Webro-
pol-sovelluksella ennen ryhmakeskusteluja, paitsi kahden vastaajan kohdalla. Kaksi
eri fokusryhmiin kuulunutta henkil6d vastasivat verkkokyselyyn vasta ryhmikeskus-
telun jalkeen, koska toinen heisti ei ollut saanut vastauslinkkia sihképostiinsa ja toi-
sen vastaus ei ollut ensimmaiselld vastauskerralla tallentunut jirjestelmain.

Kyselyn pilotointiin osallistuivat tutkija ja kaksi Maavoimien esikunnassa palvelevaa
henkil6ad. Pilotoinnin painopiste oli kyselylomakkeen rakenteen ja yksiselitteisyyden
ja ymmarrettaivyyden testaamisessa. Lisaksi pilotoinnilla arvioitiin lomakkeen sisal-
tamien kysymysten vastaavuutta suhteessa nithin asioihin, joita empiirisen aineiston
avulla oli tarkoitus selvittdd ja kartoittaa. Verkkokysely muodostui puolistruktu-
roiduista kysymyksistd, jotka toimivat my6s ryhmikeskustelun runkona.

Teemakyselyn vastaukset kerdttiin osin samanaikaisesti jokaiselta fokusryhmalta,
jolloin oli mahdollista alustavasti tarkastella rinnan eri ryhmien vastauksia. Ryhma-
keskusteluja jarjestettiin kolme, eli jokaiselle fokusryhmaille omansa. Ryhmikeskuste-
lut pidettiin kurssitasoittain kronologisessa jirjestyksessd palveluskokemukseltaan
nuorimmasta vanhimpaan seuraavasti: ensin sotatieteiden kandidaatin, sitten sotatie-
teiden maisterin ja viimeiseksi yleisesikuntaupseerin tutkintoa suorittavien fokus-

ryhmit.

Puolistrukturoiduista kysymyksistd muodostettu verkkokysely toimi ryhmikeskuste-
lun runkona, jota oli pilotoinnista saatujen havaintojen perusteella tarkennettu niin,
etta verkkokyselylomakkeen alussa oleva itsenséd johtamisen kisitemairitelma ja teo-
reettinen viitekehys otettiin keskustelun paattiviksi atheeksi. Lisaksi verkkokyselyn
vastausten analyysin perusteella sotatieteiden maisterin tutkintoa ja yleisesikuntaup-
seerin tutkintoa suorittavien fokusryhmien ryhmakeskustelussa itsensa johtamisen
kaytanteitd koskevaan teemaan liitettiin keskusteluaihioksi idn ja elimankokemuksen
mahdollinen vaikutus itsensd johtamiseen.

Verkkokyselyn tuottamista vastauksista laadittu kysymyskohtainen koonnos niytet-
tiin fokusryhmissi, ja jokaisesta teemasta eli kysymyksestd kéytiin lyhyt keskustelu
tutkijan toimiessa moderaattorina. Jokaisessa keskustelussa kdytettiin fokusryhma-
kohtaista koonnosta. Koronapandemian vuoksi ryhmikeskustelut jérjestettiin etdyh-
teyksilld Skype-verkkopuheluina, jotka litteroitiin. Vaikka verkkopuhelutoteutuksella,
kuten Saunders ym. toteavat (2012, 400), tuetaankin suhteellisen anonymiteetin avul-
la keskustelun avoimuutta, menetetidn samalla osa ryhmidynamiikasta ja osallistu-
jien elekielestd. Tassd tapauksessa keskustelun avoimuuden lisidminen Puolustus-
voimille ominaisen hierarkkisen asetelman madaltamisella anonymiteetin keinoin,
vaikkakin ryhmadynamiikan ja elekielen kustannuksella, arvioitiin kuitenkin toteut-
tamiskelpoiseksi toimintatavaksi. Valitun pienehkoén ryhmikoon ja nauhoituksen
avulla pyrittiin varmistamaan keskustelun sujuvuus sekd kaikkien vastaajien nake-
myksen esille tulo (vrt. Davies 2010, 128-129, 142; Saunders ym. 2012, 396, 402—
403, 406). Nauhoituksen ansiosta keskusteluista tehtiin ainoastaan tukisanoihin pe-
rustuvia lyhyitd muistiinpanoja, miké takasi tutkijalle mahdollisuuden osallistua kes-
kusteluun seki ohjata sitd pyrkien samalla my0s tukemaan osallistujien avoimuutta ja

aktiivisuutta (vrt. Davies 2010, 142; Saunders ym. 2012, 396, 402).
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Sotatieteiden kandidaatin tutkintoa suorittavista opiskelijoista ja yleisesikuntaupsee-
rin tutkintoa suorittavista opiskelijoista muodostettuihin fokusryhmiin tutkija oli
yhteydessi kahdenviliselld verkkopuhelulla vastaajien ollessa yhteisesti koolla toisen
padtelaitteen ddrelld. Kyseinen jirjestely ja ongelmat ddni- ja kuvayhteyden kanssa
ohjasivat sotatieteiden kandidaatiksi opiskelevien fokusryhmin kanssa keskusteltaes-
sa toimintatapamalliin, jossa ryhmin jasenet kdvivit keskenddn keskustelua kunkin
teeman osalta, ja ryhmin tuottamat kommentit annettiin lihes poikkeuksetta kahden
lihimpind paatelaitetta olleen osallistujan toimesta. Yleisesikuntaupseerin tutkintoa
suorittavien fokusryhmassa kukin osallistuja sen sijaan antoi kommenttinsa henkil6-
kohtaisesti. Sotatieteiden maisterin tutkintoa suorittavista muodostettuun fokusryh-
miin tutkija puolestaan oli yhteydessd verkkokokoustoiminnolla vastaajien ollessa
hajautetusti omien paitelaitteidensa darella.

Sotatieteiden kandidaatin tutkintoa suorittavista kadeteista muodostettuun fokus-
ryhmain kuului kuusi henkil6d, joista yksi oli estynyt osallistumaan verkkokyselyn
jalkeiseen keskusteluun. Lisiksi yksi ryhmin jdsenistd vastasi hidnestd johtumatto-
masta syystd verkkokyselyyn vasta ryhmaikeskustelun jilkeen. Sotatieteiden maisterin
tutkintoa suorittavista upseereista koottu fokusryhmi kisitti kahdeksan henkil6a,
joista yksi oli estynyt osallistumaan verkkokyselyn jilkeiseen keskusteluun. Yleisesi-
kuntaupseerikurssin opiskelijoista muodostettuun fokusryhmain kuului kuusi upsee-
ria. Kaksi heistd oli estynyt osallistumaan verkkokyselyn jilkeiseen keskusteluun.
Lisaksi yksi fokusryhmin jasenistd vastasi hinestd johtumattomasta syystd verkkoky-
selyyn vasta ryhmikeskustelun jalkeen.

Tassa tutkimuksessa vastaajilta lainatut verkkokysely- ja ryhmikeskusteluvastaukset
on kirjattu niiden alkuperiismuoto sailyttien!® seka identifioitu tutkintotaso, vastaus-
formaatti- ja henkilotunnisteista muodostuvilla kirjainnumeroyhdistelmilla. SK tar-
koittaa sotatieteiden kandidaattiopiskelijaa, SM sotatieteiden maisteriopiskelijaa ja
YE yleisesikuntaupseerin tutkintoa opiskelevaa henkil6d. Kirjaimella A puolestaan
tarkoitetaan verkkokyselysta lainattua vastausta ja kirjaimella B ryhmakeskustelusta
lainattua vastausta, joiden perain numerolla 1-8 on yksiloity kyseisen vastauksen
antaja. Niin ollen esimerkiksi sotatieteiden kandidaatin fokusryhmiin kuuluneen
henkilén verkkokyselystéd lainatun vastauksen tunniste on muotoa SK Al. Yksittii-
selld vastaajalla ei kuitenkaan vilttimattd ole samaa henkilénumeroa verkkokyselyssa
ja ryhmikeskustelussa kahdesta syystd. Ensinnidkin verkkokyselyn vastaukset kerit-
tiin anonyymisti tukien vastaamisen avoimuutta, ja toiseksi ryhmikeskusteluissa ta-
voiteltiin mahdollisimman yhteniistd fokusryhmiékohtaista nikemysti eri keskustelu-
teemoista yksittdisten mielipiteiden korostamisen sijaan.

Verkkokyselyn vastaukset ja niistd fokusryhmittain laaditut ryhmikeskustelun run-
kona kaytetyt koonnokset seka keskusteludanitteet ja litterointimuistiot ovat tutkijan

hallussa (Penttinen 2020a, 2020b, 2020c). Verkkokyselylomake on tutkimuksen liit-

teend 4.

19 Tutkimukseen osallistuneilta opiskelijoilta lainatut verkkokyselyn vastaukset on esitetty sellaisenaan
pienine Kirjoitusvirheineen, lukuun ottamatta muutamaa hakasulkein merkittya tdsmennysta. Samoin
ryhmékeskusteluista poimitut vastaajien kommentit on kirjattu tarkoin vastaajien kayttdmia ilmaisuja
noudattaen, lukuun ottamatta muutamaa hakasulkein merkittyd tdsmennysta.
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5.2 Itsensi johtamisen tuttuus ja kdytinteet Puolustusvoimissa
sotatieteellistd tutkintoa suorittavien kokemana

Sotatieteellisten perus- ja jatkotutkintojen opetus perustuu tutkimukseen ja alan par-
haisiin kaytintoihin (Laki Maanpuolustuskorkeakoulusta annetun lain muuttamisesta
2016/559 § 2). Luonteenomaista Maanpuolustuskorkeakoulun opinnoille onkin teo-
rian ja kdytinnon kiinted toisiinsa nivoutuminen (Puolustusvoimat 2020).

Maanpuolustuskorkeakoulussa suoritettavia sotatieteellisid tutkintoja ovat

— sotatieteiden kandidaatin tutkinto

— sotatieteiden maisterin tutkinto

— yleisesikuntaupseerin tutkinto (jatkotutkinto)

— sotatieteiden tohtorin tutkinto (Laki Maanpuolustuskorkeakoulusta
2008/1121 § 6).

Tassa tutkimuksessa empiirisen aineiston keruussa on hyédynnetty kolmea eri tut-
kintotasoilta muodostettua fokusryhmai, joiden avulla saatiin nikemys niin sotatie-
teellisten perus- kuin jatkotutkintotason opiskelijoilta, joiden erityisalaa oli johtami-
nen tai sotilaspedagogiikka osana sotatieteiden laaja ja monisiikeista kokonaisuutta
(ks. esim. Hietapakka & Lindevall 2019, 11).

Maanpuolustuskorkeakoulun johtamisen alan opinnoissa tavoitteena on kasvattaa
opiskelijoista itseohjautuvia ja vastuullisia padtoksentekijoitd. Johtamisen opinnoissa
tukeudutaan johtamisen nelikenttddn, jossa johtajuus, johtaminen, organisaatiokult-
tuuri ja organisaatiorakenteet yhdistyvit holistiseksi kokonaisuudeksi. Lisiksi merkit-
tivd osa johtamisen opintoja on harjaannuttaa yksil6iti oman johtamiskadyttaytymi-
sensd kehittimisessi. Johtamisen opinnot kytkeytyvit tiiviisti my6s muihin sotatie-
teellisiin tieteenaloihin, joista sotilaspedagogiikka muodostaa yhteisen rajapinnan
johtamisen kanssa pedagogisen johtamisen ja oppimisen kautta. Sotataidon sotilas-
johtamiseen puolestaan liittdvit poikkeusolojen johtaminen ja suunnittelu seka stra-
teginen ja historiallinen ldhestymistapa. Sotatekniikka auttaa ymmartdmaan johtamisen
tukivilineitd. (Vuoksenranta 2019, 44.) Sotilaspedagogiikan opinnoissa paamaarini
on tarjota kokonaisvaltainen niakemys sotilaiden osaamisen ja toimintakyvyn yllapi-
dosta ja kehittaimisestd oppimisen keinoin. Opetuksen ldhtékohtana on luoda ja ke-
hittda teoriaa sotiluudesta, sotilaan identiteetistd ja yksilon toimintakyvysta. Sotilas-
pedagogiikan teoriaperusta pohjaa ennen muuta kasvatus- ja litkuntatieteisiin, joiden
lisaksi hyodynnetidn muun muassa sosiologian ja psykologian oppeja. Sotilaspeda-
gogiikka tieteenalana korostaa johtamisen tavoin sotatieteellisen tutkimuksen ja soti-
lasammatillisten kdytinteiden keskindisriippuvaisuutta (Vuoksenranta 2019, 45—46.)

5.2.1 Fokusryhmien koulutustausta ja kokemus Puolustusvoimissa

Sotatieteiden kandidaatin opintoihin hyviksymisen yksi keskeisimmistd hakukelpoi-
suusehdoista on, ettd hakija on suorittanut reservin upseerin koulutuksen ennen
opintojen aloittamista (Laki Maanpuolustuskorkeakoulusta 2008/1121 § 16; ks.
my6s Hietapakka & Lindevall 2019, 27; Nikulainen 2016, 24). Niin ollen jokainen
sotatieteiden tutkintoa suorittamaan valittavan henkilén on ennen opintojaan tayty-
nyt suorittaa joko aliupseerin tai reservinupseerin koulutuksen sisiltinyt 347 vuoro-
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kauden mittainen varusmiespalvelus (Pddesikunta 2019¢, 14-15, 214-215). Lisaksi
sotatieteiden kandidaatin opintoihin valittujen varusmiespalveluksessaan aliupseeri-
koulutuksen saaneiden henkiléiden on ennen kadettikurssin opintojen aloittamista
suoritettava hyviksytysti reservin upseeriksi patevoittiva joukkueenjohtajakurssi
(Hietapakka & Lindevall 2019, 27; Nikulainen 2016, 24; Penttinen 2014, 182). Osalla
sotatieteiden kandidaatin tutkintoa suorittavista henkil6istd on hankittuna myo6s ty6-
kokemusta Puolustusvoimista ennen opintojen aloittamista esimerkiksi sopimussoti-
laan, aliupseerin tai kriisinhallinnan tehtdvissd (Hietapakka & Lindevall 2019, 32;
Nikulainen 2016, 27; vrt. Pddesikunta 2019¢, 214, 221).

Sotatieteiden kandidaatin opinnot suoritetaan padtoimisesti opiskellen kolmessa lu-
kuvuodessa (Valtioneuvoston asetus Maanpuolustuskorkeakoulusta 2008/1124 § 7;
ks. my6s Hietapakka & Lindevall 2019, 12; Kantola 2017a, 5; Nikulainen 2016, 12).
Upseerin virkaan vaadittavien opintojen kokonaisuus sisiltid seki sotatieteiden kan-
didaatin tutkinto-opinnot ettd sotilasammatilliset opinnot (Kantola 2017b, 37-38), ja
niitd suoritetaan Maanpuolustuskorkeakoulussa, puolustushaarakouluissa ja muissa
sotilasopetuslaitoksissa koulutusohjelma- ja opintosuuntakohtaisesti (Hietapakka &
Lindevall 2019, 9, 12; Kantola 2017a, 15; Nikulainen 2016, 11-12; Piiesikunta
2018b, 9-10). Sotatieteiden kandidaatin opintojen osaamisalueiksi on mairitetty joh-
tajuus, sotataidollisuus, toimintakykyisyys, kouluttajuus ja tutkijuus (Kantola 2017a,
5; 2017b, 38). Kiytinndssd opintojen paamiirind on luoda opiskelijalle valmiudet
toimia

— perusyksikon kouluttajana ja asiantuntijana tai erikoisjoukon johtajana nor-
maalioloissa

— perusyksikon paallystotehtivissa ulkomaan operaatiossa normaalioloissa

— paillikkona tai erikoisjoukon johtajana poikkeusoloissa (Kantola 2017b, 38).

Edella kuvatun mukaisesti sotatieteiden kandidaatin tutkintoa viimeistd vuotta opis-
kelevista jokaisella fokusryhméan kuuluneella oli takanaan vahintadn noin kolmen ja
puolen vuoden palvelushistoria.

Sotatieteiden maisterin tutkintoon tihtidvit opinnot aloitetaan 4-5 vuotta sotatie-
teiden kandidaatin tutkinnon jilkeen (Kettunen 2018, 7; ks. my6s Hietapakka &
Lindevall 2019, 43; Nikulainen 2016, 36; Padesikunta 2015c, 23; 2018b, 5). Ennen
maisteriopintoja upseerit syventavat kidytinnon osaamistaan tyoelaimajaksolla suorit-
taen tehtivinsi edellyttimia pitevyys- ja oikeuslisenssejd seki osallistumalla tarvitta-
essa tiydennyskoulutukseen (Pddesikunta 2018b, 10; vrt. Padesikunta 2015c, 23).
Tyokokemusta kartutetaan tyypillisesti toimimalla asevelvollisten kouluttajan, jouk-
kueenjohtajan, aselajiupseerin ja vanhemman joukkueen johtajan tehtivissa. Lisaksi
osalla sotatieteiden maisterin tutkintoa suorittavista henkil6istd on hankittuna tyoko-
kemusta my0s kansainvilisistd tehtivistd ennen opintojen aloittamista. (Hietapakka
& Lindevall 2019, 6-7; Nikulainen 2016, 6—7; Padesikunta 2015c, 23.)

Sotatieteiden maisterin opinnot suoritetaan péaatoimisesti opiskellen kahdessa luku-
vuodessa (Valtioneuvoston asetus Maanpuolustuskorkeakoulusta 2008/1124 § 11;
ks. my6s Hietapakka & Lindevall 2019, 43; Kettunen 2018, 7; Nikulainen 2016, 30).
Opintoja suoritetaan Maanpuolustuskorkeakoulussa ja muissa sotilasopetuslaitoksis-
sa koulutusohjelma- ja opintosuuntakohtaisesti (Hietapakka & Lindevall 2019, 9, 43;
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Kettunen 2018, 9; Nikulainen 2016, 6, 37; Pddesikunta 2018b, 9-10). Pddmairini
sotatieteiden maisterin tutkinnon opinnoissa on luoda opiskelijalle valmiudet

— toimia erilaisissa poikkeus- ja normaaliolojen tehtivissa

— vyhteensovittaa ja soveltaa teoreettista tietoa sekd kdytinnon taitoja ja toimin-
taa

— ylldpitda ja kehittdd omaa ja muiden osaamista (Anttonen 2018, 39—41; Vuok-
senranta 2019, 38—40).

Kaytinnossi sotatieteiden maisterin tutkinnon jalkimmaistd vuotta opiskelevista
tutkimukseen valituista fokusryhmin jisenistd jokaisella oli takanaan noin kymme-
nen vuoden palvelushistoria Puolustusvoimissa, joista viimeisimmat tyotehtivit ovat
olleet vastuullisia kouluttaja-, asiantuntija- ja johtotehtavia.

Yleisesikuntaupseerin tutkintoon johtavat opinnot suoritetaan ensisijaisesti 5—6
vuotta sotatieteiden maisterin tutkinnosta valmistumisen jilkeen. Maanpuolustus-
korkeakoulussa toimeenpantavat yleisesikuntaupseerikurssin opinnot kestavit noin
kaksi vuotta. (Padesikunta 2018b, 11, 16; Vuoksenranta & Horkko 2017, 9-10; vrt.
Hietapakka & Lindevall 2019, 48; Nikulainen 2016, 42; Paaesikunta 2015c, 23.) Li-
siksi on mahdollista suorittaa osa yleisesikuntaupseerin tutkinnon opinnoista erik-
seen maarityissa ulkomaalaisissa oppilaitoksissa (Padesikunta 2018b, 11). Yleisesi-
kuntaupseerikurssille hyvaksytyilld upseereilla on oltava vihintdan 10 vuotta palve-
lusuraa jiljelld yleisesikuntaupseerin opintojen paityttya (Padesikunta 2018b, 16; ks.
my6s Nikulainen 2016, 42).

Ennen yleisesikuntaupseerin tutkintoon johtavien opintojen aloittamista, sotatietei-
den maisterin tutkinnon suoritettuaan, upseerit harjaantuvat tyoelimassa esimerkiksi
saapumiserin johtajan, perusyksikén varapiillikon ja paillikon sekd joukko-osaston
esikunnan osastoesiupseerin tehtivissd (Padesikunta 2015¢, 23-24; ks. my6s Hieta-
pakka & Lindevall 2019, 7, 44; Nikulainen 2016, 7, 32.) Lisiksi osa yleisesikuntaup-
seerin tutkinnon opintoja suorittavista henkildistd on kartuttanut ty6kokemustaan
kansainvilisistd tehtdvistd sotatieteiden maisterin ja yleisesikuntaupseerin opintojen
vilissd. (vrt. Hietapakka & Lindevall 2019, 6; Nikulainen 2016, 6; Padesikunta 2015c,
26.)

Ammatillisena jatkotutkintona yleisesikuntaupseerin tutkinnon paamairani on luoda
opiskelijalle kyky toimia erilaisissa poikkeus- ja normaaliolojen tehtavissa sekéd antaa
talle valmiudet soveltaa tieteellisia kdytint6ja (Vuoksenranta 2019, 41). Tutkinnon
suorittaneilta edellytetddn laajojen kokonaisuuksien ja asiayhteyksien hallintaa seki
luovaa kykya tietojen ja taitojen soveltamiseen. Yleisesikuntaupseereiden tehtivissa
korostuvat

— johtamistaidot
— jatkuva oppiminen

— viestintd- ja vuorovaikutustaidot. (Vuoksenranta 2019, 41.)

Edelld kuvatun mukaisesti tutkimukseen osallistuneista yleisesikuntaupseerin tutkin-
non ensimmaistd lukuvuotta suorittavista jokaisella fokusryhmaian kuuluneella up-
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seerilla oli takanaan noin 15 vuoden palvelushistoria Puolustusvoimissa. Naistd vii-
meisimmit tyGtehtivit ovat olleet vastuullisia esimies-, johto- ja asiantuntijatehtavia.

5.2.2 Itsensi johtamisen kisitteen tuttuus ja ilmentyminen verkkoky-
selyn perusteella

Kaikkien fokusryhmien vastaukset vahvistivat teoreettisen tarkastelun perusteella
tehtya olettamusta itsensé johtamisen kasitteen vihiisesta tunnettuudesta Puolustus-
voimien kontekstissa, jota oheiset eri tutkintotasojen edustajien vastaukset osuvasti
kuvaavat:

Kdisite kunlostaa etaisesti tutulta. En voi kuitenkaan sanoa, etta osaisin mddritelld
kdsitteen. Kisite on mabdollisesti tullut esiin MPKK:n [Maanpuolustuskorkea-
konlun| johtamisen opetuksessa. (SK A4.)

tsensd jobtamisesta ei ole junrikaan pubuttn Puolustusvoimien opetuksessa, koska
tuntun ettd sitd pidetddin ammattinpseerin osalta itsestadn selyyytend (SM Al).

Itsensd johtaminen on minulle tuttn kdésite sanojen tasolla en ole pobhtinut sen sisdl-
tid tarkemmin. MPKK:lla [Maanpuolustuskorkeakouln] olen kunllut siita pu-
buttavan. Tydeldmdssd ei itsensd jobtamisesta ole kollegojen kanssa pubuttn, vaik-
ka tunnistankin sen olevan osa jokapdivaistd elamad. (YE A5.)

Toisaalta, vaikka tdssi tutkimuksessa ei pyrittykddn saavuttamaan mairillisen tutki-
muksen tavoin tilastollista pidtevyyttd itsensd johtamisen kisitteen tunnettuudesta
Puolustusvoimissa, niin verkkokyselyn perusteella voidaan olettaa, ettd palvelusuran
pituudella on vaikutusta sithen, kuinka hyvin itsensi johtamisen kisite tunnistetaan
Puolustusvoimien viitekehyksessa.

Upseerin uransa alkutaipaleella olevista sotatieteiden kandidaatin tutkintoa suoritta-
vista vastaajista vain yksi kuudesta oli tutustunut itsensd johtamisen kisitteeseen so-
tilasurallaan oman sotatieteiden kandidaatin opinnaytetyonsa laatimisen kautta. Mui-
den sotatieteiden kandidaateista muodostetun fokusryhmilaisten osalta kaksi vastaa-
jaa ei poissulkenut sitdi mahdollisuutta, ettd itsensd johtamisen kisite on saattanut
tulla mainituksi sotatieteellisissd opinnoissa. Lisiksi yhdelle vastaajista itsensd johta-
misen kasite oli tuttu siviiliopinnoista. Kahdelle vastaajalle itsensd johtaminen ei ol-
lut kisitteend tuttu, mutta toiselle heistd ei kuitenkaan termind tdysin tuntematon-
kaan.

Sotatieteiden maisteriopiskelijoista puolestaan nelja kahdeksasta tunnisti itsensa joh-
tamisen kisitteen oman sotilasuransa varrelta sotilasakateemisten opintojen kautta, ja
yksi ndistd neljasta oli tutustunut itsensa johtamiseen jo varusmiespalveluksensa ai-
kana. Lisdksi yhdelle vastaajalle itsensa johtaminen kasitteend oli tuttu oman pereh-
tyneisyyden kautta. Kolmelle vastaajalle itsensa johtaminen ei ollut tuttu konsepti.

Yleisesikuntaupseeriksi opiskelevista viisi kuudesta mainitsi itsensd johtamisen késit-
teen tulleen esille omalla upseerin uralla. Heista yhdelle kisite oli tuttu jo varusmies-
palveluksen ajalta, ja myohemmin hin oli my6s syventynyt atheeseen omatoimisesti.
Yhdelle itsensd johtaminen oli puolestaan tuttu kasite Maanpuolustuskorkeakoulun
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opinnoista. Kolme vastaajista oli perehtynyt aiheeseen tychonsa liittyen, ja yksi heis-
td tunnisti itsensid johtamisen konseptina sen lahikasitteiden kautta. Itsensd johtami-
seen oli tutustuttu omatoimisesti muun muassa johtamista ja pedagogiikkaa kisitele-
vin kirjallisuuden ja sosiaalisen median kautta. Yhdelle vastaajalle itsensd johtaminen
ei ollut tuttu kisite.

Fokusryhmien esille tuoma itsensi johtamisen kisitteen vihdinen tunnettuus Puo-
lustusvoimien kontekstissa on varsin luontevaa, koska tassa tutkimuksessa kaytetyis-
ta Puolustusvoimien keskeisimmistd johtamiseen oppaista ei 16ytynyt ainuttakaan
kasitemaaritelmaa tai kasitteen kuvausta itsensid johtamisesta ennen vuonna 2022
julkaistua Johtajan kdsikirjaa 2022. Ainoastaan 1990-luvulla kantahenkilékunnan joh-
tamiskoulutuksen oppikirjaksi suunnatussa Sotilasjohtaja. Osa 1. Jobtamisen perusteita
(Luonnos) -teoksessa oli itsensd johtaminen pelkidn nimellisen maininnan lisaksi ase-
moitu osaksi johtamisen ja johtajuuden kokonaisuutta sijoittaen se ihmisten johtami-
sen yhdeksi tasoksi. Itsensd johtaminen termin sijaan oppaassa tosin kidytetddn nimi-
tystd oman itsensd jobtaminen. (Padesikunta 1995, 63.) Jobtajan kdsikirjassa 2022, joka ei
empiirisen aineiston keruun aikaan ollut vield ilmestynyt, itsensi johtamisen kisitettd
on kuvailtu henkil6kohtaisen johtamisen ja johtajuuden kehittimisen lihtékohtana
kyvykkyysniakokulmasta osana pedagogista johtajuutta (Padesikunta 2022, 150-151).

Fokusryhmien vastausten perusteella voidaan sanoa, ettd itsensd johtamisen lahika-
sitteiksi tutkimuksen aiemmassa vaiheessa mairitetyt syvidjohtamisen ja toimintaky-
vyn kisitteet nayttdisivit toistaiseksi Puolustusvoimissa antavan valmiuksia itsensa
johtamiseen kiytinnossd. Kaytinteet niin oman johtajuuden, toimintakyvyn seka
osaamisen ylldpidossa ja kehittimisessd kuin itsensd johtamisessakin nojaavat vah-
vasti syvdjohtamisen ja toimintakyvyn konsepteihin, kuten seuraavista verkkokyselyn
vastauksista on havaittavissa.

Kobtaa itsensd ibmisend ja pyrkii havainnoimaan omaa subtantumista eri asioihin.
Esimerkiksi omia pelkotiloja voi kdsitelld ja oppia kdsittelemddn omaa pelkoaan
etkd antautua sille. Jobtajan pitid kohdata alaisensa yksilollisesti ja osata organi-
soida jarkevdsti. Kuitenkin hyvd jobtajan on kyettava tekemadin ndin itselleen. Ei
vain atkatauluttaa elamdd vaan kobhdata omat ongelmansa eikd kompsensoida sitd
Jollain munlla. Hyvin jobtaja havaitsee alaistensa vabvuudet ja kdyttia niitd hy-
vikseen. Sama pditee itseensd, jotta pystyy kayttamddn omia vahvuuksiaan ja kdsi-
telemdian ja vahvistaman beikouksiaan ne on tunnistettava ja hyviksyttavd. (SK

Al)

Toisaalta toimintakyky konlutuksen merkitystd (taistelijan keho ja taistelijan mie-
li | K2020) opit ovat kaikki rinnastettavissa itsensd jobtamiseen, mutta sita tulisi
painottaa opetuksessa huomattavasti enemman (SM Al).

Péibkindnkuoressa mielestini paras tyokalu "itsensi jobtamisessa" ja sen kehitti-
misessd on teoksen Sotilaspedagogiikka: Sotilunden ja toimintakyvyn teoriaa ja
kaytintod (Loiskallio, Mdkinen, 2009, 102) kuvan 4 mukainen viitekehys, jossa
painopiste tulisi muodostaa Jobtajan kdsikirjan (PEVIESTOS, 2012, 23) ku-
van 3 mukaiseen tarkoituksenmukaiseen ja oikea-aikaiseen sisaiseen ja ulkoiseen
palautteeseen sekd sen laadulliseen analysointiin. Niiden sisdistaminen ja hyidyn-
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taminen "itsensd jobtamisessa’ on ainakin omalla kobdallani mabdollistannt posi-
tiivisen kehittymisen. (YE A2.)

Edelld olevat vastauksien perusteella vaikuttaa siltd, ettd Puolustusvoimissa yleisesti
tunnetut syvajohtamisen ja toimintakyvyn konseptit koetaan olevan osa itsensi joh-
tamista. Toimintakyvyn yllapito ja kehittiminen eri muodoissa nousi esiin kaikista
fokusryhmistd vihintiddn yhden vastaajan toimesta. Syvijohtamisen oppeihin viittaa-
vina mainintoina eri fokusryhmien vastauksissa puolestaan nousivat esiin muun mu-
assa vuorovaikutustaidot, arvot ja itsetuntemus. Kéytinndssi oleelliseksi itsensd joh-
tamisen menetelmaksi kaikilla kurssitasoilla nostettiin paamaarien ja tavoitteiden
asettaminen sekd niiden saavuttamisen seuraaminen, kuten oheiset vastaukset 0soit-
tavat:

Thmisella on jokin pddmddrd, jonka saavuttamiseksi muodostetaan tavoitteet, jolla
pyritdan tihdn pddmddrain. Kun kyseessd on jokin sunrempi asia, on hyvd olla
vdlitavoitteita, joiden saavuttaminen on huomattavasti konkreettisempaa, mitd
kankana oleva pdadamddrd on. (SK AG.)

Asettamalla tavoitteita ja toimintal tyoskentelysunnnitelmia, joita pyrin nondatta-
maan, mutta pyrin myds havainnoimaan omia kayttaytymismallejani erilaisissa ti-
lanteissa sekd oman Rdyttaytymisen vaikutukseen vuorovaikutustilanteissa (SM

A3).

Tapani jobtaa omaa toimintaani on asettaa itselleni tavoitteita, jotka sitten jaan
osatavoitteiksi — — (YE Al).

Paamaarien ja tavoitteiden asettamiseen ja niiden saavuttamisen seuraamiseen liitty-
en konkreettisina tapoina ja keinoina mainittiin muun muassa tehtivien priorisointi,
aikataulutus, tehtivilistat sekd vuosi-, kuukausi- ja viikkosuunnitelmat. Esimerkiksi
yksi sotatieteiden maistereiden fokusryhman jisenista titvisti itsensa johtamisen seu-
raavasti:

Itseni johtaminen perustuu kdytinnin tasolla asioiden priorisointiin ja aikataulu-
tukseen (SM AT).

Verkkokyselyn perusteella itsensi johtamisen kisitteen katsontakanta nayttiisi laaje-
nevan iin ja kokemuksen karttuessa. Kaikkien fokusryhmien vastauksissa korostui
tavoiteorientoitunut ja yksilokeskeinen nikékulma, mutta sotatieteiden maistereiden
ja yleisesikuntaupseeriksi opiskelevien fokusryhmissid useampi vastaaja liitti itsensa
johtamiseen my6s yhteisollisen ja organisaationikokulman, mika ilmenee selkeasti
muun muassa seuraavista vastauksista:

Kaytinnissd tamad nikyy sotatieteiden maisteriopintojen aikana hyvin. Itsensd job-
taminen korostun ennen kaikkea kun sotatieteiden maisteriopintojen alussa asete-
tut tavoitteet objaavat eldmain ja opiskelun rytmittamistd. Toisaalta tavoitteet opin-
tojen aikana elamdd muntoksessa (mikd on milloinkin tarkedd), jolloin oman te-
kemisen priorisointi voidaan laskea myds tutkittavan aiheen pizriin. Konkreettisesti
tamad nikyy edellisessa Rysymyksen vastanksessa mainittuna elaman jarjestelynd ja
organisointina. Opiskelupdiville asetetaan favoitteet, jotka ohjaavat pdivin kul-
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kua. (esim. Aamnlla urbeilua, 8-16 opiskelua, 16-17 kotimatkalla pubelnita tu-
tuille eli sosialisoitumista, 18-20 perbeen kanssa olemista, 20-22 koulutiiden fe-
koa) toisin sanoen aikatanluttaminen tuntun kuvaavan termind itseni johtamista
parbaiten. Osittain rutiinien muodostaminen ja niiden yllapito kuvaa myos itseni

Jobtamista. (SM Al.)

Joka vuosi minulla on tavoitteeni, joka koostun tyon tavoitteista, harrastuksient ta-
voitteista, perbeeni tavoitteista ja yritykseni tavoitteista. Itseni jobtamisella pyrin
loytémddn tasapainoisen ja tehokkaan tavan tehda nditd kaikkia. Ebkd se on
enemminkin laajennettua elamanballintaa. YE A3.)

Oman johtajuuden yllipidossa ja kehittimisessd keski6on puolestaan nostettiin kai-
kissa fokusryhmissa kiytannon harjaantuminen ja harjoittelu joko ohjattuna tai oma-
toimisesti. Vahvan sillan itsensid johtamisen sekd oman johtajuuden yllipidon ja ke-
hittimisen vilille luo kaikkien fokusryhmien painottama itsereflektio ja omachtoi-
suus. Sotatieteiden kandidaatin opintoja suorittavien keskuudessa oman johtajuuden
ylldpito ja kehittiminen sidottiin titviisti kouluympirist6én painottaen syvijohtami-
sen malliin pohjaavaa ohjattua johtajakoulutusta seki tehtivissd harjaantumista.

Oman jobtajunden yllapito ja kebitys tapabtun libtokobtaisesti konlutuksen tuo-
missa vastuntehtavissa. Otan vastaan tebtavdt jotka minulle annetaan, suoritan ne
niin hyvin kuin mahdollista ja tebtavéin jilkeen tunnistan mitd olisi voinut tehdd
paremmin. (SK A3.)

Johtajuuden yllipidon ja kehittimisen teoreettisena taustana olevan syvajohtamisen
mallin kulmakivien (ILOA), innostus (inspiroiva tapa motivoida), luottamus (luot-
tamuksen rakentaminen), oppiminen (ilyllinen stimulointi) ja arvostus (thmisen yksi-
l6llinen kohtaaminen), tunnistettiin olevan kayttokelpoisia kisitteitdi my0s itsensa
johtamisessa. Yksi vastaajista oli jasennellyt syvajohtamisen kulmakivet itsensa joh-
tamisen kannalta seuraavasti:

Luottamus innostus oppiminen arvostus

—  Omaan toimintaansa ja omiin pdamdariinsd pitdd voida luottaa.

—  Kannattaa tehdi asioita, joista pitia.

—  Oppiminen on mielestini erittdin tarked osa kebittyvin jobtajan elimdd.
Mikdili oma oppiminen tyssdd, jadadddn muista jilkeen ja elamdstd tulee kui-
vaa.

—  Arvostus nikyy arvostuksena omaa tyotd ja itsed kobtaan. Eli kdytinnissd
pubutaan terveestd itsekunnioituksesta. Se saavutetaan toimimalla omien us-
komusten ja arvojen mukaisesti. (SK A5.)

Edelld olevan perusteella kyseiset syvdjohtamisen kulmakivet osana itsensa johtamis-
ta, jossa johtaja on myos johdettava, voidaan tulkita edustavan itseohjautuvuutta,
itseluottamusta, oppimis- ja kehittymishakuisuutta seké tervettd kunnioitusta ja ar-
mollisuutta itseddn kohtaan. Niin ollen muun muassa itsetietoisuuden ja kognitiivis-
ten taitojen kehittiminen nivoutuu luontevaksi osaksi seki itsensi ettd muiden joh-
tamista.
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Sotatieteiden maisteriksi opiskelevien ja eritoten yleisesikuntaupseerikurssilaisten
fokusryhmissid oman johtajuuden yllapito ja kehittiminen kiinnitettiin selkedsti tyo-
ymparistoon, jossa johtajuutta yllipidetddn ja kehitetddn piivittiin johtamis- ja vuo-
rovaikutustilanteista oppimalla valittomin ja valillisen palautteen sekd oman toimin-
nan reflektoinnin avulla.

Yllapitoa tapabtun huomaamatta ja tiedostamattomasti paivittdin tyotehtdvissd,

Jolloin aina toimii johtajan tebtivissa. Kebittimiseksi luen tilaisundet joissa tunnis-
tan kehittimisen ja kebittymisen mabdollisunden. Aktitvinen kebitadminen vaatisi
minnlta perebtymistd johtamisen teoriaan ja palautteeseen omasta jobtamistoiniin-
nasta. Kebittaminen vaatii siis keskittymistd ja kebittymistilanteen tunnistamista.

Lyhyesti oman jobtajunden kehittyminen on rajoittunut syjo-profiiliin |syvéjobtansi-
sen profiilin] ja KEKEssd |kebityskeskustelu] kaytyyn palantteeseen. (SM A8.)

Kerddamalld palantetta, arvioimalla muiden jobtajuuden rakentamista ja oppimalla
siitd, teorioihin perebtymilld ja niiden soveltamisella kdytintion, arvioimalla kus-
sakin tilanteessa vaadittavaa jobtajuustyylid/ roolia (YE A5).

Kuten ylld olevista vastauksista selkeisti ilmenee, niin oman johtajuuden yllipidossa
ja kehittdmisessd nojauduttiin Puolustusvoimissa yleisesti sovellettuun syvijohtami-
sen malliin ja sen yhteen paidajatukseen, jonka mukaan itsensi kehittiminen on pa-
lautteesta oppimiseen ja sen mahdollistamaan entistd parempaan itsetuntemukseen
perustuva prosessi. Niin syvajohtaminen tarjoaa my0s valmiuksia itsensd johtami-
seen. Juuri tuosta itsensi kehittimisen nakokulmasta syvajohtamisen koettiin sovel-
tuvan itsensa johtamiseen, mika tuotiin esiin muun muassa seuraavasti:

Mielestini syvdjobtamisen — — periaatteita voi soveltaa tdysin itsensd johtamisessa.
Palantteen kantta kebittyy, tissi tapanksessa se palante on annettava itse itselle ja
otettava siitd oppia (SM AT).

Syvdjobtamisen periaatteista itsensd tunteminen ja palautteen kantta oppiminen
ovat suoraan hyodynnettavissa itsensd jobtamisessa (YE Al).

Syvdjohtaminen tunnistettiin siis yksil6llisen kehittymisen ja kasvamisen menetel-
miksi, ja syvdjohtamisen kulmakivien koettiin yksin tai yhdessd tarjoavan tapoja ja
keinoja itsensd johtamiseen. Toisaalta huomionarvoista on my6s se, ettd vastauksissa
ilmeni halukkuutta pitdd syvijohtamisen ja itsensd johtamisen kisitteet erillisind ko-
konaisuuksina, mikd osaltaan korostaa itsensd johtamisen konseptin mairittimisen
merkityksellisyyttd johtamisen ja johtajuuden alalla Puolustusvoimissa.

Tamin tutkimuksen teoreettisessa osuudessa itsensa johtamisen ldhikasitteeksi tun-
nistettu toimintakyky kasitettiin holistiseksi fyysisen, psyykkisen, sosiaalisen ja eetti-
sen ulottuvuuden kokonaisuudeksi kaikissa fokusryhmissd. Toimintakyvyn yllapidon
ja kehittimisen yhtena keskeisimpani ennakkoedellytyksena pidettiin itsetuntemusta
ja itsesddtelyd, mika kytkee sen vahvasti itsensid johtamisen kasitteeseen. Oman toi-
mintakyvyn yllapidossa ja kehittimisessa korostuivat toimintakyvyn fyysinen ja sosi-
aalinen ulottuvuus, joiden koettiin luovan perustan yksilén kokonaisvaltaiselle toi-
mintakyvylle. Toimintakyvyn psyykkinen ulottuvuus liitettiinkin osaksi fyysisestd ja
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sosiaalisesta ulottuvuudesta huolehtimista. Toimintakyvyn eettisen osa-alueen yllapi-
to ja kehittiminen puolestaan koettiin kaikkein hankalimmin jdsenneltaviksi ulottu-
vuudeksi. Yhtdaltd sotatieteiden maisteriksi opiskelevien toimesta nostettiin esiin
my0s sindnsa kokonaisvaltaisen toimintakyvyn kasitteen jadminen helposti hieman
abstraktiksi konseptiksi, jota oheinen verkkokyselyn vastaus hyvin kuvaa:

— — toimintakyvyn kdsite sindllddn on kattava ja hyvin perusteltn, mutta aavis-

tuksen korkealentoinen tai filosofinen — — (SM A3).

Oman toimintakyvyn yllipidon ja kehittimisen kdytinnon keinoina mainittiin muun
muassa liikunta ja palautuminen, riittivd uni mukaan luettuna, ihmissuhteiden vaali-
minen, vapaa-ajan opiskelu ja uusiin asioithin perehtyminen sekd vapaa-ajan ja opis-
kelun tai tyon erottaminen toisistaan.

Rebitin omaa toimintakykydni urheillen tavoitteellisesti vapaa-ajallani. Harrastan
lajia, joka kebittid [yysiikkaani monipnolisesti ja anttaa myos psyykkisessa hyvin-
voinnissa. Harrastuksessa tapaa kavereita ja ndikee muita ihmisid koulun ulko-
puolelta. Toimintakykyni on nyis parempi kun vietin aikaani perheen ja ystivien
kanssa mahdollisimman paljon. Pyrin myos jatkuvasti pobtimaan omaa kdyttdy-
tymistini ja ajatuksiani, jotta pystyisin kebitamddn omaa itsetuntoa ja itseymmir-

rystd. (SK A1)

Fyysinen: Aktiivinen ja monipuolinen liikunta. Pyrin aika ajoin kokeilemaan jo-
tain uusia liskuntamnotoja, jolloin saa taas enemmidn nékemyksida ja kokemuksia
litkunnasta ja siitd mikd sopii junri itselle.

Psyykkinen: En osaa sanoa miten kebitin psyykkistd toimintakykyd. Ebkd
konkreettiset toimenpiteet menevdt sen ylldapitamiseen. Y llapitaminen tapabtun tyo-
asioiden ja kotiasioiden selkedlld erottelulla.

Sosiaalinen: Tykkddin tutustua nusiin ihmisiin_ja hakeutua vnorovaikutuksellisiin
tilanteisin.

Eettinen: En osaa sanoa. (SM A7)

Omaa [yysist ja henkistd toimintakyRydni kehitan nrheilemalla ja ulkoilemalla
paljon. Jos voin fyysisesti hyvin niin se parantaa myis henkistd toimintakykydini.
Henkisti toimintakykydani yllapidan lepddmalli silloin kuin sithen on mabdolli-
suns. Olen myos vuosien varrella opetellut olla ajamatta itseani loppuun liiallisella
tekemiselld ja taydellisyyteen pyrkimdilla. Henfkiseen hyvinvointiin lizttyy mielestini
ymmdrrys Siitd, ettd esimerkiksi rajallisessa ajassa tai rajallisilla resursseilla ei ole
mahdollista aina tebdd tiydellista. Niin hyvd kuin mabdollista ja joskus jopa
"vain" hyvd riittia. Ammatillista toimintakykyd pyrin kebittamddn osallistumalla
tarjottuihin koulutustapabtumiin ja kursseihin silloin kun ne tukevat osaamistani.

Samalla saan vaibtelna tyontekoon. (YE AS5.)
Eettinen ulottuvuus yhdistettiin ennen kaikkea arvoihin, jotka ovat yksilon jokapii-

viisen kadyttadytymisen ja toiminnan taustalla, mikd selkedsti ilmenee alla olevista eri
fokusryhmien edustajien vastauksista.
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Eettinen toimintakyky: pohjantun arvoihin. Y llapidetiin normaalissa eldmdssa.
Sitd kebitetidn vaikeissa tilanteissa, kun omien arvojen vastaisesti toimiminen hel-

pottaisi elimaid. (SK AG.)

Eettisesti Omat arvot ja valinnat objaavat valintgja joita omalta osaltasi arkipdi-

vind teet (SM Al).

Pyrkimidillli olemaan mabdollisimman hyvi ihmisend, puolisona, isdnd, sotilaana
Ja kansalaisena. Keingja tihdan on mielestini vaikea tai jopa toissijaista luetella.
Toimintakyky kebittyy ajan saatossa suuntaan taikka toiseen. Suuntaan taas
vaikuttaa Ihmisen persoona joka pobjantun geeniperimiddn, kasvatukseen sekd
ymipdriston vaikutukseen. Persoonalla on suuri painoarvo ihmisen tekemissa valin-
notssa. (YE A2.)

Toimintakyky, siitd huolehtiminen sekd kyvykkyys sidddelld oman toimintakyvyn eri
osa-alueita olosuhteiden ja tilannetekijoiden mukaisesti koettiin olevan osa itsensi
johtamista. Itsensi johtamisen kisite Puolustusvoimien kontekstissa nayttiisikin
vahvasti nojaavan toimintakyvyn konseptiin, kuten oheiset verkkokyselyn vastaukset
osoittavat:

Kdisitteet [toimintakyky ja itsensd jobtaminen] ovat melko samankaltaisia (SK
AO).

Toimintakyky on merkittivd kokonaisuns osana itsensd jobtajuutta tai jobtamista

(SM A1),

Sen [toimintakyky] voi ajatella olevan malli, jonka pobjalle itsensd jobtaminen osin
rakentun eli toimintakyvyn osa-alueet ovat myds itsensd jobtamisen osa-alueita

(YE AG).

Kaikissa fokusryhmissi korostui nikemys pyrkimyksesti tasapainoiseen kokonaisuu-
teen oman toimintakyvyn yllipidossa ja kehittdmisessd. Fyysisestd, sosiaalisesta,
psyykkisestd ja eettisestd osa-alueesta koostuvan kokonaisvaltaisen toimintakyvyn
konseptin eri viitekehyksin ja tarkoituksenmukaisin painotuksin sovellettuna koettiin
luovan valmiuksia seki tarjoavan tapoja ja keinoja itsensi johtamiseen muun muassa
seuraavien eri fokusryhmien edustajien vastausten mukaisesti:

Toimintakyky auttaa ymmdrtimddn itseddan, omia vabvuuksia ja heikkonfksia.
Ndiiden ymmartiminen objaa omaa toimintaani, toisin sanoen johdan itsedni, kun
tunnistan nditda ominaisuuksia itsestani. (SK A4.)

Se [toimintakyky] tukee mielestini todella hyvin. Toimintakyvylld lnodaan ihmisen
edellytykset toimia ihmisend, jonka pobjalta voidaan sit tarkastella eri nikikulmia
kuten  aikaisemmassa  Rysymyksessa.  Luomalla — vabvan — perustan  fyysi-
sen,psyykkisen,sosiaalisen sekd ettisen toimintakyvyn osalta, on helpompaa keskit-
tyd muihin osa-alueisiin itsensd jobtamisen subteen. (SM AG.)
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Ndien, etti toimintakyky lno perustan itsensd jobtamiselle. Itseddn voi olla vaikea
Johtaa jos toimintakyky ei ole kunnossa. Tulee ymmdrtia toimintakyvyn merkitys
kaikessa tekemisessd. (YE AS.)

Itsensi johtamisen kisitteellistimisen nikékulmasta huomionarvoista on, etta kaikis-
sa fokusryhmissdi oman osaamisen ja ammattitaidon yllipidon ja kehittimisen kat-
sottiin perustuvan suuressa mairin samoihin kdytinteisiin kuin oman johtajuuden
yllipidon ja kehittimisen. Sotatieteiden kandidaatiksi opiskelevien muodostamassa
fokusryhmassa keskioon nostettiin kurssin aikainen ohjattu opiskelu ja koulutus seka
kaytainnon harjoittelu. Lisidksi omatoimisella opiskelulla, sisaltien reflektoinnin ja
asioiden kertaamisen, koettiin olevan osansa oman osaamisen yllipidossa ja kehitta-
misessa jirjestetyn opetuksen rinnalla.

Roulussa tulee paljon asiaa lyhyessd ajassa, ja monet asiat unobtuvat nopeasti. Pa-
latessani asiaan mikd on ollut unobhduksissa kertaan sen ennen kuin asia osuu

kohdalle. (SK A1)

Opiskelen maanpuolustuskorkeakonlussa: oppitunnit, koulntukset, kokeet, harjoi-
tukset jne. omatoiminen opiskelu minimissa, koska opiskelut vievit merkittivan
osan elamdsta (SK AO).

Sotatieteiden maisteri- ja yleisesikuntaupseerikurssilaisten muodostamissa fokusryh-
missda painopiste oli puolestaan tyGssd oppimisessa, jota tuettiin omatoimisella ja
ohjatulla opiskelulla. Arjen rutiineissa tyoelamissid omaa osaamista kartutetaan muun
muassa suunnitelmallisella tyotehtiviin perehtymiselld, syventymilld asioihin teorias-
sa ja kaytinnossi sekd osallistumalla haasteellisiin ja ongelmaratkaisua edellyttaviin
tehtaviin niin johtajana, vertaisena kuin alaisenakin. Osaamisen ja ammattitaidon
kehittyminen koettiin muodostuvan aiemmin hankitun kokemuksen luomalle perus-
talle; usein uutta taitotietoa syntyy myos ikadn kuin toiminnan sivutuotteena tyoteh-
tavid hoidettaessa. Osaamisen kumulatiivisen luonteen lisiksi osaamisen ja ammatti-
taidon vaalinnassa korostettiin oma-aloitteisuutta ja vastaavia tekemalld oppimisen
sekd omatoimisen asiothin perehtymisen periaatteita, joita sovellettiin osana osaami-
sen ylldpitoa ja kehittimistd my6s esimerkiksi harrastusten, omaehtoisen opiskelun ja
sivutoimen harjoittamisen kautta.

Oman ammattitaidon yllipito onnistun opintojen aikana (sm) belposts, koska tyi-
elamdvaibe lno hyvén ja junrtuneen osaamisen opintojen ajaksi. Oman ammattitai-
don ja osaamisen kehittaminen on mielestini paljon opiskelijan omasta oppimismo-
tivaatiosta kiinni. Kokeeko itsensd jo tarpeeksi hyviksi vai kokeeko tarvitsevansa
lisdd oppia tullakseen paremmaksi. Itse kebitin omaa osaamista lukemalla ja tu-
tustumalla oman aselajini kirjallisunteen. Lisiksi keskustelen paljon saman ja
muiden aselajien konluttajien kanssa heiddn tyostddan ja tebtavistddn, jolloin oma
osaamisent ja ammattitaitoni laajenee huomattavasti. (SM Al.)

Jokaisessa tydpdivissd pitdisi olisi opittavaa, mutta se kaikki meinaa hukkna
pdivittiisen tekemisen alle. Todellisundessa olen huomaamattani oppinut paivittai-
sessd tyonteossa huimasti eri asioita, joita en sind hetkessd tunnistanut oppinise-
si. Tulevaisundessa oppimistilanteiden ja kehittymismahdollisunksien tunnistami-
nen on itsellani keskidssa. Yllapito tapahtuu siis pdivittdisten tehtiavien hoidolla,
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kehittyminen tapahtuu tietojen ja osaamisen paivittamisella. Kandina se oli esimer-
kiksi vuorovaikutusta kokeneempien kanssa. (SM A8.)

Jatkuvalla opiskelnlla, asioiden tutkiskelnlla ja kokeilemalla niitd kdytinnissi
tiissd ja yritystoiminnassa (YE A3).

Osallistun  mabdollisunksien mnkaan osaamista ja ammattitaitoa kehittaville
kursseille ja konlutustapabtumiin. Esimerkeistd oppimalla ja kokemuksen kantta
osaamiseni ja ammattitaitoni kehittyy. Jokainen tekemadni tyi on mabdollisuns ke-
hittéid osaamistani ja tehdd jatkossa vihan paremmin. (YE AS5.)

Jokaisen fokusryhmin esille tuomat omatoimisuus ja oppimisen kognitiiviset proses-
sit kytkevit osaamisen yllipidon ja kehittdmisen vahvasti sekd toimintakyvyn kon-
septiin ja syvajohtamisen malliin ettd samalla myo6s itsensa johtamiseen. Lisaksi syva-
johtamisen mallissa ammattitaito yhtena osaamisen osa-alueena on maaritetty joh-
tamiskdyttiytymisen perustaksi, mikd yhtyy varsin hyvin nithin kdytinnén menetel-
miin, joita vastaajat kertoivat soveltavan oman osaamisensa ja ammattitaitonsa ylla-
pidossa ja kehittimisessa.

Osaamisen ylldpidon ja kehittimisen sekd syvdjohtamisen toisiinsa liittivd pedagogi-
nen johtaminen sen sijaan nousi selkeisti esiin ainoastaan sotatieteiden maisterikurs-
silaisten vastauksissa. Pedagoginen johtamisen ilmentymisen osana itsensi johtamis-
ta tunnistettiin tapahtuvan kiytinnossi osaamisen kehittdmisen ja johtajuuden kaut-
ta.

Pedagogisen jobtamisen osalta — — osaamistarpeiden tunnistaminen mabdollistaa
tavoitteiden asettelna itsensd kebittimiseksi, josta on johdettavissa itsensd jobtami-
seen toimenpiterta (SM Al).

Pedagoginen jobtaminen on munun muassa kebittavid itsensd jobtamista, jossa pyri-
tadn antamaan malliesimerkki jatkuvalle kebittymiselle (SM A4).

Kaiken kaikkiaan edelld olevan perusteella voidaan sanoa, etti oman johtajuuden,
toimintakyvyn sekd osaamisen yllipidon ja kehittimisen kdytinteiden kautta itsensi
johtaminen nayttiytyy konseptina, jossa yhdistyvit kiyttdytymis- ja kognitiivispainot-
teiset strategiat toisiaan tdydentden. Toisin sanoen itsensid johtaminen Puolustus-
voimissa vallitsevien kisitemallien avulla kuvattuna tarkoittaa syvdjohtamisen mallin
ja toimintakyvyn eri ulottuvuuksien soveltamista itsensd johtamisessa osana osaami-
sen johtamista.

Toisaalta kaikkien fokusryhmien vastaajat tunnistivat syvajohtamisen ja toimintaky-
vyn lisdksi my6s muita Puolustusvoimissa kaytOssd olevia periaatteita, oppeja ja teo-
rioita, jotka voisivat lisitd valmiuksia itsensa johtamiseen. Sotatieteiden kandidaattien
fokusryhmassa mainittiin esimerkiksi tietyt yleiset taktiset periaatteet ja taistelustres-
sin sietamistd kehittdviat menetelmat. Sotatieteiden maistereiksi opiskelevien fokus-
ryhmi puolestaan tunnisti muun muassa rutiinien ja toimintatapamallien kayton,
itseohjautuvuusteoriat sekd arvojohtamisen mahdollisiksi itsensd johtamisen val-
miuksia lisdaviksi nakokulmiksi. Lisaksi yleisesikuntaupseeriksi opiskelevien fokus-
ryhmia mainitsi tehtavataktiikan ja tehtavalldi johtamisen, organisaatio- ja verkosto-
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teoriat, jatkuvan kehittymisen opin, itseohjautuvuusteoriat sekd operatiivisen suun-
nittelun tyokalut periaatteiksi, opeiksi ja teorioiksi, jotka voisivat soveltua itsensi
johtamiseen.

Jotkin taktiikan perusperiaatieet toimivat myos itsensd johtamisessa. Painopiste.
Reservi. Voimien taloudellinen kaytto. (SK A5.)
Arvoihin litttyvit teoriat, silld arvot mddrittavdt meidan toimintaamme paivittdin

(SM AG).

Suunnittelutyikaluja ja prosessga (YHTSUPA, FINGOP jne.) voi hyodyntii
myds muuten kuin operatiivisessa suunnittelussa, tehtavijobtamisen ajatusta alaisen
aloiteellisundesta ja aktiivisundesta (eli pyrkid olemaan hyvd alainen), itseddin tulisi
myis kebittiil jobtaa subteessa tyon vaatimuksiin (etenkin sa-tehtavidn [sodan
ajan tebtdvddn| liittyviin valminksiin) (YE AO).

5.2.3 Itsensid johtamisen kisitteen tuttuus ja ilmentyminen ryhmaikes-
kustelujen perusteella

Verkkokyselyn tuottama tieto itsensd johtamisen kisitteen tunnettuudesta Puolus-
tusvoimien kontekstissa oli niin yksiselitteistd, ettei siitd endd syntynyt syventivai
keskustelua yhdenkdin fokusryhmin kanssa. Itsensd johtamisen kéytinteisiti sen
sijaan kaytiin verkkokyselyn vastauksia vahvistava ja tarkentava keskustelu jokaisen
fokusryhmin kanssa. Verkkokyselyd mukaillen kaikissa ryhmakeskusteluissa itsensi
johtamisen kidytinteiden todettiin nojaavan vahvasti syvdjohtamisen ja toimintaky-
vyn konsepteihin. Itsensi johtamisen konseptin nihtiin tarjoavan menetelmia hallita
kokonaisuutta, jossa keskitytiin mahdollisuuksien mukaan joko kehittimain tai yl-
lipitaimadn osaamista ja ammattitaitoa, johtajuutta seka toimintakykya. Toisaalta so-
tatieteiden kandidaatiksi opiskelevien fokusryhma tunnisti myos kaytinnon tarvetta
itsensi johtamisen kisitteellistimiselle ja kiytint6on saattamiselle Puolustusvoimis-
sa, kuten oheinen kommentti osoittaa:

Kyllia maii ainakin koen, ettd kaiken sen jobtamisen opintojen alussa ois vaikka
voinukkin kdayvd itsensd jobtamista (SK B2).

Vastaavasti sotatieteiden maisteri- ja yleisesikuntaupseerikurssilaisten muodostamien
fokusryhmien kanssa kiydyt keskustelut vahvistivat verkkokyselyn tuottaman nake-
myksen siitd, ettd itsensd johtamisen kasitteen katsontakanta laajentuu idn ja elimin-
kokemuksen karttumisen my6td. Molempien fokusryhmien kanssa keskusteltaessa
esiin noust itsensa johtamisen konseptin erdanlainen monitahoisuus siinid mielessa,
tarkastellaanko kisitettd esimerkiksi tyGtehtdvien vai eliminhallinnan kontekstissa.
Yhtiiltd itsensd johtamisen kdytinteiden koettiin kehittyneen elimankokemuksen ja
oppimisen myo6td, missd merkittavand ajurina on ollut henkilokohtaisen toimintaym-
pariston monimutkaistuminen esimerkiksi perheen perustamisen tai tyotehtivien
vaativuuden lisdaantymisen kautta:

Huolet niin sanotusti sunrenee, ja taytyy ottaa elamdstd vihdn enemmidin niska-
lenkkid, ettd siind onnistun (SM B2).
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— — kdytanteet idn _ja kokemuksen karttuessa ovat munttuneet ja menneet paljon
eteenpdin, kun eldmdstd on tullut pikkusen haastavampaa (SM B6).

— — mlla on ainakin taysilld runbhkavnodet talld hetkelld kdynnis, niin kodin ja
sitten tyon kautta. Ja itsensd jobtaminen on niinkn mulle ainakin tavallaan tyika-

In hallita sitid kaubun tasapainoo. (YE B4.)

Yhi moniulotteisemmaksi muuttuneen toimintaympariston ohjaamana itsensa joh-
tamisen kaytanteissd tunnistettiin elamidnkokemuksen ja oppimisen kautta tapahtu-
nutta kehittymistd. Sotatieteiden maisteriopiskelijoiden fokusryhmissd se nihtiin
niin, ettd itsensi johtaminen on muuttunut entistd suunnitelmallisemmaksi toimin-
naksi omassa arjessa. Toisaalta joko osana suunnitelmallisuutta tai sen rinnalla tun-
nistettiin tarve ja kyky aika ajoin siirtyd tehtivi- ja tavoiteorientoituneisuudesta
enemmain tunnepohjaiseen ja vihemmin suorituskeskeiseen itsensa johtamiseen,
mikd mahdollistaa henkil6kohtaisen palautumisen:

— — ett valil niinku tarttee pienen breikin kaikest suunnitelmallisundesta — — tekee
vaan sitd mistd tykkdd, ja mikd fiilis on elt saa just nimenomaan niit akkuja va-
han ladattua (SM B5).

Yleisesikuntaupseerikurssilla opiskelevien upseereiden mukaan puolestaan itsensd
johtamisen kiytinteet ovat muuttuneet ennen kaikkea kasvaneen itseluottamuksen ja
-tuntemuksen avulla, mikd on lisinnyt henkil6kohtaista kykya soveltaa aiemmin
hankittua osaamista itsensi johtamisessa.

— — luotto itseensd kasvaa ja nithin omiin havaintoihin mitd tekee, niin timmaiinen
mnutos ainakin itselld; on tullut tavallaan luottoo ja osaa hyodyntii sitd omaa

kokemusta paremmin (YE B3).

Karttuneiden tietojen, taitojen ja kokemuksen my6ti itsensd johtamisen avulla koet-
tiin entistd paremmin osattavan keskittyd olennaiseen seki hallita laajoja kokonai-
suuksia.

Keskeisemmiksi konkreettisiksi tavoiksi ja keinoiksi itsensd johtamisessa sotatietei-
den maisterikurssilaisten keskuudesta nostettiin verkkokyselyn tavoin tehtivien prio-
risointi ja tavoitteiden asettaminen aikamiireineen sekd niiden saavuttamisen seu-
raaminen.

— — samalla tavalla sitten itellekki tavallaan siviilissd sekd tydeldmdssd niin se ta-
voitteiden asettaminen ja tarvittaessa vilitavoitteiden asettaminen, niitten seuranta
Ja sitd kantta niin kuin se torminnan tekeminen — — (SM B4).

Toisaalta yleisesikuntaupseerikurssilla olevien kanssa keskusteltaessa esiin nousi Puo-
lustusvoimien organisaatiokulttuurissa korostuva, normien ja méardysten noudatta-
miseen pohjaava itseohjautuva toiminta, jonka koettiin tukevan itsensd johtamista
kaytannossa.

— — meeille on tuttua ja turvallista senrata ohjeita, normeja ja toimia niiden mn-
kaan taysin itsenaisesti (YE B4).
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Edelld kuvattu normien sekd sdintéjen mukainen itseohjautuva kayttiytyminen ja
toiminta on myos yksi keskeisimmistd strategialihtGisessa itsensd johtamisen tutki-
muksessa vallinneista tavoista kisitteellistdd itsensid johtamista. Strategialahtoisen
nidkokulman kautta itsensd johtaminen ndyttiytyy normina, joka mairittdd oikeat
kayttdytymis- ja toimintasiannot. (Niinivaara 2019, 41.) Niin kauan kuin normioh-
jaus ei passivoita, vaan tarjoaa yksilolle tarkoituksenmukaiset reunachdot itsendisten
ratkaisujen tekemiseen, sitd voidaan pitad itsensd johtamiselle myonteisena ulkoisena
vaikuttimena, kuten fokusryhmaldisetkin asian olivat kokeneet.

Johtajuuden yllipidon ja kehittimisen avulla itsensd johtamista kasitteellistettdessd
Puolustusvoimien kontekstissa on syytd korostaa sitd, ettd erottamaton osa sotatie-
teiden kandidaatin opintoja ovat syvdjohtamisen malliin pohjaava ohjattu johtaja-
koulutus seka tehtdvissa harjaantuminen. Kaytinnon harjoittelu nostettiinkin ryh-
mikeskustelussa keski6én oman johtajuuden yllipidossa ja kehittimisessd, jota tukee
omatoiminen opiskelu. Johtamissuorituksista oppimisen keinoiksi mainittiin oman ja
muiden toiminnan reflektointi sekd valittémin ja vilillisen palautteen hyodyntimi-
nen, sisiltden myos erilaiset tekniset palautejirjestelmat. Teorian ja kidytinnon ken-
ties suurimpana ristiriitana puolestaan tuotiin ryhmikeskustelussa esiin arkitodelli-
suuden rajoitteet, jotka tietyissd tilanteissa ohjaavat lyhytkestoisissa johtamistehtdvis-
si kapea-alaisesti suorituskeskeisyyteen:

— — ja kurssin aikana, mitd nditd johtamissuorituksia tulee, niin ne voi olla aika
nopeita ja lyhyelld varoitusajalla tulevia, niin siind mun mielestd painottun se, etti
minkdlaiset on ne yksilon valmindet johtaa ja koulnttaa valmiiks — — (SK B3).

Toisin sanoen naissia opintojen aikaisissa arvioitavissa ja luonteeltaan lyhytkestoisissa
sekd kertaluonteisissa johtamissuorituksissa korostuvat johtajan valmiudet, jolloin
oppimisen sijaan rutiineissa pidéttaytymisesta ja ulkoapdin havaittavasta johtamis-
kayttaytymisestd tulee herkisti ensisijaisia toimintaa ohjaavia tekijoitd. Tastd huoli-
matta sotatieteiden kandidaattien fokusryhmissi johtajuuden ylldpidossa ja kehitta-
misessd painotettiin  kokonaisvaltaista ldhestymistd. Johtamissuorituksissa nihtiin
olevan kyse niin ulospdin nayttaytyvista kuin johtajan sisdisistd prosesseista, kuten
yksi vastaajista yhteisen hyviksynnin mukaisesti asian tiivisti:

Ite ainakin mietin sitd kokonaisuntena, fotta kai sitd miten kdy pddnsd sisalld ja
mitd pobti, sit myos sitd mitd tuottaa ulos ja miten toimii, ett Ryl se ainakin mul
on aika tiiis kokonaisuns (SK B2).

Johtamisen osalta ulospdin nayttaytyvan toiminnan ja sisiisten prosessien valisen
suhteen katsottiin maarittyvan kulloistenkin tilannetekijéiden mukaan.

Verkkokyselyn vastauksien mukaisesti sotatieteiden maisteriksi ja yleisesikuntaupsee-
riksi opiskelevien fokusryhmissd oman johtajuuden yllapitoa ja kehittimista ldhestyt-
tiin ennen kaikkea ty6eliman nikékulmasta. Verkkokyselyssd mainittujen oman joh-
tajuuden kehittimisen mahdollistavien vilittéman ja vilillisen palautteen kaytinnon
tyOkaluiksi tyoelamasti sotatieteiden maistereiden fokusryhmiéssd mainittiin syvajoh-
tamisen profiili ja vuosittaiset kehityskeskustelut. Kehityskeskustelujen hyédynnetta-
vyydestd oman johtajuuden kehittimisessd ei kuitenkaan oltu yhtd mieltid koko ryh-
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min kesken, vaan vastaajien keskuudessa esiintyi kovin erilaisia kokemuksia, kuten
kaksi varsin vastakkaista kommenttia asiasta osoittaa:

— — md taas nain ton KEKE:n [kebityskeskusteln] siind mielessd itsensd jobta-
misen tilaisuntena, kun sihen joutun kuitenkin aina itse henkilo valmistautn-
maan, ja kyl md ainakin nddn sen, ettd mulle on ollut enemmdin hyotyd ndisti
KEKE:sti ihan vaan sen alustavan prosessin takia kun sen mitd mdid on loppujen

lopufkes esimiehen kans keskustelln (SM B2).

Niin oman kokemmukseni mukaan, ei siind kehityskeskustelussa juuri mitdin oi-
keeta palantetta voida hirveesti antaa itselleen, josta ottaisi silleen ettd hei mdd on
kayttaytynyt huonosti tai tossa olis pitdny tehdd paremmin, niin mun mielestd sen
merkatys on lizan sunri (SM BO).

Parhaimmillaan kehityskeskustelut ja niihin valmistautuminen koettiin siis oivana
itsensi kehittimisen vilineeni, kun taas huonoimmillaan ne edustivat rutiininomais-
ta mddrimuotoisen lomakkeen tiyttimista ilman varsinaista esimichen ja alaisen va-
listd aitoa palaute- ja arviointikeskustelua. Itsensd johtamisen nikokulmasta edelld
esitetyt kaksi esimerkkid kehityskeskustelusta itsensid kehittimisen menetelmana il-
mentdvitkin hyvin aitouden ja vastuullisuuden merkitystd suhteessa sovellettuihin
tapoihin ja keinoihin itsensd johtamisessa onnistumisen kannalta Puolustusvoimissa

(vrt. Manz 2015, 134).

Yleisesikuntaupseerikurssilaisten keskuudessa oman johtajuuden kehittimiseen py-
rittiin kdytinnossd osana paivittdistd tyoskentelya keskustelemalla alaisten, vertaisten
ja esimiesten kanssa sekd perehtymailld johtamisen alan kirjallisuuteen ja erilaisiin
johtamista tukeviin tietoteknisiin sovelluksiin. My6s toiminta erilaisissa tilanteissa ja
toimintaymparistoissa koettiin erdand oman johtajuuden kehittimisen keinona, ku-
ten oheinen kommentti ryhmakeskustelusta osoittaa:

— — sen uran varrella tai sen edetessd, sitd jobtajuntta voi paitsi kehittad sen niin-
ku sen syvdjobtamisen jonkun néikiisen rakennelman kantta, niin myds sen kant-
ta, ett niinkn pyrkii tunnistaa niinku niit eri toimintaympdristojd, miss toimii ja
minkdlaista jobtamista ja_jobtajuntta vaaditaan — — ja sit niinku sitd kautta pyr-
kinyt myos kebittid sitd omaa johtajuntta — — (YE B2).

Kaiken kaikkiaan johtajuuden ylldpitoa ja kehittimista lihestyttiin kokonaisvaltaisesti
vuorovaikutukseen perustuvana ilmiond, jossa on kyse niin ulospdin ndyttaytyvistd
kuin johtajan sisdisistd prosesseista:

— — Joka pdivd ja joka tilanne on tavallaan semmoinen, mistd voi jotain ammentaa
sizhen omaan toimintaan ja se on ikddn kuin semmoinen automaatio, mitd tapah-
tuny ja sitten sitd voi tehostaa silla omalla analyyttiselli otteella. Se tulee sen jobta-
misen kantta, mutta myos niissd arkisissa vnorovaikutustilanteissa. (YE B3.)

Sen sijaan verkkokyselyn vastauksia laajentaen sotatieteiden maisterikurssilaiset toi-

vat ryhmakeskustelussa lisaksi esiin verkostoitumisen ja sosiaalisten kontaktien hyo-
dyntimisen merkittiviksi osaksi oman johtajuuden ylldpitoa ja kehittimista.
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— — markkinoidaan itted oikeisiin paikkoibin oikeisiin henkiloille — — ja sitd
kantta libtee kebittamddin/ jobtamaan itteddn sithen suuntaan mihin halnaa (SM

B6).

Toisin sanoen sosiaalisten kontaktien katsottiin olevan keino edistdd valikoitumista
ja padsya uusiin tyotehtiviin tai eri koulutustilaisuuksiin ja kursseille, miké puolestaan
mahdollistaa henkil6kohtaisen kehittymisen.

Vastaavasti yleisesikuntaupseerikurssilaiset puolestaan painottivat verkkokyselya sel-
kedmmin ryhmikeskustelussa johtajuuden yllipidon ja kehittimisen olevan jatkuvaa
thmisend kasvamista. Lisaksi ryhmakeskustelussa itsensd johtamiseen viitaten johta-
juuden ylldpito ja kehittiminen liitettiin osaksi organisaation tehokkuutta tai laaduk-
kuutta tarkoitustenmukaisten toimintojen turvaamisella. Myoskdan kehittamistd el
tule unohtaa silloin, kun sithen on aidosti tunnistettua tarvetta, miti seuraava kom-
mentti ryhmakeskustelusta alleviivaa:

— — ifsednsd pitad jatkuvasti kebittdd, mutta sitten taas vastustan aina valilla sitd,
ettd organisaatiota jatkuvasti kehitetdan. Eli ennemminkin niin pdin, ettd pide-
tddn sitd itsensd kebittamistd ylla, mutta ei kebitetd jatkuvasti organisaatiota eli ei
rikota ehjid ja ylldpidetian sitd toimivaa jarjestelmada. (YE B1.)

Toimintakyvyn osalta ryhmikeskustelut jokaisen fokusryhmien kanssa vahvistivat
verkkokyselyissi korostunutta nikemystd kasitelld fyysisen, psyykkisen, sosiaalisen ja
eettisen elementin muodostamaa kokonaisuutta holistisena konseptina. Sotatieteiden
kandidaatin tutkintoa opiskelevien kanssa keskusteltaessa keskityttiin psyykkisen ja
eettisen toimintakyvyn osa-alueisiin. Fyysisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin koettiin
olevan kiinted osa psyykkisen ulottuvuuden ylldpitoa ja kehittimistd. Psyykkista toi-
mintakykya harjoitettiin reflektoimalla omaa ja muiden kayttaytymistd sekd toimintaa
erilaisissa tilanteissa, kuten esimerkiksi johtamissuorituksissa ja taisteluharjoituksissa.
Kaiken kaikkiaan tirkedni pidettiin, ettd oman toimintakyvyn, johtajuuden kuin it-
sensa johtamisenkin lihtékohtana ovat selkeit arvot sekéd niiden mukaisesti asetetut
tavoitteet ja pddmadrit, mistd yhtend esimerkkind oheinen kommentti ryhmakeskus-
telusta:

— — saa pidettyd niin kun kaikki munt tavoitteet — — niitten omien arvojensa Si-
sdlla, nitn silloin se torminta silld yksilin puolella on tosi johdonmukaista ja tosi
selvid niin kuin totta kai ulospain, mutta myos sille itelle (SK B3).

Niin ollen voidaan sanoa, ettid eettinen ulottuvuus luo viitekehyksen sekd sisiisesti
etta ulkoisesti ristiriidattomalle kéyttdytymiselle ja toiminnalle. Lisdksi nimenoman
Puolustusvoimien kontekstiin liittyen keskustelussa nostettiin esiin toimintakyvyn
konseptin merkitys stressin-, paineen- ja pelonsietokyvyn yllapidossa ja kehittaimises-
sd, mikd mahdollistaa harkitun ja eettisesti hyviksyttivin toiminnan niin normaali-
kuin poikkeusoloissa.

Sotatieteiden maisterin tutkintoa opiskelevien fokusryhmaissi toimintakyvyn kasit-

teen syvillisempéa jasentamistd jatkettiin vahvasti ty6elimain sitoen. Puolustusvoi-
missa yleisesti kdytettdvin fyysisen, sosiaalisen, psyykkisen ja eettisen ulottuvuuden
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kautta tehtivin mallinnuksen asemesta toimintakyvyn yllipitoa ja siitd huolehtimista
lihestyttiinkin muun muassa ty0ssajaksamisen nakokulmasta.

— — foiden mitoittaminen silld tavalla, ettd ei kaiken ei tartte olla aina niin kuin
niin sanotusti 100 prosentilla tehty. — — niin _jossain vaiheessa se vaan taytyy niin
kuin ymmartid ne realiteetit niin itsensd kuin tebtdvien toteuttamisen kannalta ja
Se niin ku osana sitten sitd — — ettd sulla ei panku ylitille ja jaksat tehd tiitd ja

iyt ittes silld tavalla niin ku tyokykyisend. (SM B4.)

Tyossajaksamisen kautta tarkasteltuna toimintakykyé pyritadn siis ennen muuta ylla-
pitimain kehittimisen sijaan muun muassa tehtdvien mitoittamisen ja priorisoinnin
keinoin. Toisin sanoen tirkeimmit tehtdvit on hoidettava tehokkaasti ja laadukkaas-
ti, mutta vastaavasti kokonaisuuden kannalta vihemmain tirkeiksi miiritettyjen tyo-
tehtavien osalta tavoitetaso on osattava pitdid matalampana.

Yleisesikuntaupseerikurssilaisten fokusryhmassid toimintakyvyn konseptiin ei sen
sijaan endd syvennytty erillisend kisitteend, vaan sithen palattiin ryhmikeskustelussa
useampaan otteeseen tarkasteltaessa joko itsensd johtamisen tapoja ja keinoja tai
oman johtajuuden sekid osaamisen ylldpitoa ja kehittimista.

Verkkokyselyn ja ryhmikeskustelun perusteella kaikki fokusryhmit kokivat koko-
naisvaltaisen toimintakyvyn konseptin hyvinid lihtokohtana itsensi johtamiselle,
mika vahvistaa teoreettista oletusta siitd, ettd toimintakyky on yksi itsensi johtamisen
lihikasitteista Puolustusvoimissa. Toimintakyvyn konsepti tarjoaa ennen muuta ta-
poja ja keinoja itsensi johtamisen kognitiivisperusteisten strategioiden soveltami-
seen. Hyvi toimintakyky, siitd huolehtiminen seka kyvykkyys saddella oman toimin-
takyvyn eri ulottuvuuksia olosuhteiden ja tilannetekijoiden mukaisesti on osa itsensa

johtamista.

Oman osaamisen ja ammattitaidon yllapidon ja kehittimisen osalta kaikissa fokus-
ryhmissa yhdyttiin varsin selkedsti aiemmin verkkokyselyissa esitettyihin nikemyk-
siin. Jokaisessa fokusryhmissd oma osaaminen ja ammattitaito ymmarrettiin erotta-
mattomana osana omaa johtajuutta.

Itsensa johtamisessa keskiossid oleva oma-aloitteisuus ja sisdsyntyinen motivaatio
nousivat voimakkaasti esiin sotatieteiden kandidaatiksi opiskelevien kanssa keskus-
teltaessa. Syvijohtamisen ja toimintakyvyn kisitteitd hyodyntien oman osaamisen
yllipidossa ja kehittimisessd yhdeksi oleelliseksi ilmicksi madritettiin arvoperustai-
nen oppiminen eli se, miksi jotain tehdédan.

Tohon oppimiseen vois niin ku lisitd tai tarkentaa tai jotain vastaavaa, niin lait-
taa ettd se oppiminen tulis sieltd sisdltd, ettd se on kiva prosessi oppii ja libtee siitd
ett” se on niin ku itse tavoite eikd niin ku se ettd snorintun (SK B3).

Sotatieteiden maisteri- ja yleisesikuntaupseerikurssilaisten fokusryhmissa oman
osaamisen yllapitoa ja kehittimista lahestyttiin verkkokyselyn tavoin ennen kaikkea
tyoelamiakontekstissa. Keskioon nostettiin tyossad oppiminen sekd omatoiminen ja
ohjattu opiskelu. Aivan kuten sotatieteiden kandidaatiksi opiskelevienkin fokusryh-
missid, omaehtoisuus ja oma-aloitteisuus nahtiin yhtena tirkeimpind oman osaami-
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sen yllipidon ja kehittimisen ajurina. Kaytinnossi yksilollisen osaamisen katsottiin
karttuvan seka tietoisesti ettd tiedostamatta tyossi harjaantumisen ja tekemalld op-
pimisen myotd. Usein uutta taitotietoa koettiin syntyvan ikddn kuin toiminnan sivu-
tuotteena tyotehtdvid hoitaessa. Toisaalta osaamisen nihtiin muodostuvan kumula-
tiivisesti, jolloin oman ammattitaidon ja osaamisen yllipidolla on sijansa kehittimi-
sen rinnalla.

— — se on niin ku enemmdnkin ainakin itelld ollut semmoista tehtivakobtaista op-
pimista siihen tiettyyn tehtdvdan ja sen vaatimuksiing tyon tekemiseen niin oppimis-
ta ja opiskelua, ja sitd kautta sitten kun on siirtynyt seuraavaan tebtavdidn tai se
on munttunut, niin se niin Ruin aiemmat opit siind aiemmassa tehtavdssa jollain
tavalla pyrkii sitten tuomaan sithen toiseen, ettd se ajatusmaailma siitd, ettd min-
kdlaista osaamista minun pitdid kehittdd ja hankkia niin se liittyy niin vabvasti
aina sithen mikd se on sun tyitehtava (SM B4).

— — mun mielestd todella paljon oman osaamisen kebittamista; ammattitaidon fe-
hittamistd tapahtun tiedostamatta. Siten, ettd niin ku sd labet tekemddn jotain tyi-
td ja sd et oikein tiedd, mitd siind pitdd tehdd ja sitten sd et niin ku varsinaisesti
niin ku lihde opiskelemaan vaikkapa PV AH:n tai SAP:n kdyttd tydeldmdssi
tai unden asejarjestelmin kdyttod, vaan niin ku sd et varsinaisesti lihde opiskele-
maan sitd, vaan silld tavalla sd just ja_just pystyt tehdd tydtehtivisi ikddn kuin,
ettd tydtehtavit menevdt edelli ja oppiminen tapahtuu vain niin kuin sivutnotteena
—— (SM B6.)

— — jos pubutaan jatkuvasta kebittamisestd, niin se dkkid ajaa meijdt sithen, ettd
megjdn pitdis tosiaan kebittdd itsedmme Raikilla osa-alneilla ja organisaatiota
kaikilla osa-alneilla, mikd ei tietenkdin ole mabdollista, vaan se ettd meijin pitiis
my0s than tietoisest osata ylldpitad niit” taitoja, mitd meilld on monella sektorilla,
Ja sitten kehittid jotain tiettyd osaa sekd yksilond ettd sitten niin ku organisaatio-

na (YE B1).

Vdlilla kdisketddn osaamista eli mene ja tee sellaista, mist” ei 0o niin ku mitidn
havaintoa ja valminksii, vaan sit sitd pitid lennosta hankkii. Mutta ei pystyti
myoskddn sanomaan, ettd tehtavd X, sinulla olisi hyvi olla tillaista osaamista,
vaan sithen sitten valikoidaan ibminen, joka koetaan, ettd se varmaan siindg sitten
Selyidd se ibminen, mutta ei valttamdttd pystyta edes kouluttaa sitd ibmistd siin
osaamisessa. Eli toisinpdin kun sen kddntdid, niin se jatkuvan osaamisen kebittd-
minen on mun mielestd kaiken ydin tass” niin ku tyossd selviamisestd. (YE B4.)

Pedagogista johtamista kasitteend ei yhdessakain fokusryhmassa tuotu enaa keskus-
teluissa esiin. Pedagogisen johtamisen liittyminen itsensa johtamiseen oli kuitenkin
tunnistetavissa sotatieteiden maisteri- ja yleisesikuntaupseerikurssilaisten esittdmistd
nikemyksistd koskien niin johtajuuden, toimintakyvyn kuin osaamisenkin yllipitoa ja
kehittamistd. Molemmat fokusryhmait ovat edelld kuvatun mukaisesti liittineet syvi-
johtamiseen pohjaavan johtajuuden seki toimintakyvyn, osaamisen ja ammattitaidon
yllapidon seka kehittimisen vahvasti tyoelaméan ja -yhteis66n. Tama mukailee Jobta-
Jan kdsikirjan 2022 esittimaa mallinnusta pedagogisen johtajuuden osatekijand olevan
itsensd johtamisen sekd myos osaamisen johtamisen kuuluvuudesta tySyhteisén joh-
tamisen ytimeen (vrt. Padesikunta 2022, 150).
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Syvidjohtamisen ja toimintakyvyn korvaaviksi tai tukeviksi vaihtoehtoisiksi periaat-
teiksi, opeiksi tai teorioiksi itsensd johtamisessa Puolustusvoimissa ei ryhmikeskus-
teluissa endd noussut esiin uusia tarjokkaista verkkokyselyssa esitettyjen rinnalle.

Sotatieteiden maisteriksi opiskelevien ja yleisesikuntaupseerikurssilaisten fokusryh-
missa tissa yhteydessa kuitenkin molemmissa nostettiin esiin itsensd johtamisen tir-
keys osana osaamisen johtamista, mitd ei ainakaan toistaiseksi ole optimaalisesti
osattu tai haluttu saattamaan kaytinto6n organisaatiotasolla Puolustusvoimissa.

— — organisaatio ei valttamadtta ymmdrra sita; nahdd niin ku organisaationa, vaan
Jos yksild lihtee koittaa jotain vastaavia muita koulutuksia, niin ne menee sen_yk-
silon omaan mappiin ja hyvi hanelle, mutta ei organisaatio [Puolustusvoimat] — —

o0saa hyddyntid ja kannustaa, ja sitd kautta lihta kebittamddn sitd omaa toimin-
taa. (SM B1.)

— — md nddn ainkin itsensd kebittaminen ja tammoinen itsensd jobtaminen, se on
mille tahansa yritykselle aika arvokasta padomaa. Ettd jos sen tyintekijat harras-
taa tallaista itsensd jobtamista ja varsinkin vield sunnnitelmallisesti ja jaryestelnal-
lisesti tekee sitd koko ajan. Mutt’ se mitd nyt on opiskeljjatovereiden kanssa kes-
kusteltu paljon, tissikin kurssin aikana, niin tad meiddn firma [Puolustusvoimat|
el varsinaisests than hirveen hyvin siihen ebkd kannusta. Ei oo sellaista jaryestel-
mdd lnotu, mikd periaatteessa palkitsisi siitd, ettd kebitat omaa niin ku osaamis-
tas, yllapitaminen on tietenkin oma juttunsa — —. V'dbdan semmoinen tunne, ettd
kaikki perustun vaan omatoimisunteen, oma-aloitteisunteen ja se on sitten sun
omaa pddomaa ja teet sitd itses takia vaan. (SM B2.)

— — tulevaisundessa pitdis ehkd tarkemmin myds sitten miettid miten muututtais
enemman tammoiseksi valminsorganisaatioksi — — osaamisen jobtamista ja sitten
myds sitd itsensd kehittamistd ja_jobtamista, niin ettd missd se painopiste tavallaan
on, ettd se organisaatioban aina objaa sitd; ja sen tebtdvdt oljaa myos sitd yksilon
kehittamistd ja itsensd kebittamistd ja jobtamista, niin tota, jos meill’, niin ku tos-
sa tuli esille, meilla painopiste on ehkd vililla enemman ollut sielld RA-jutuissa,
niin sitten pitdisiki se kdadantyd tulevaisundessa ehkd enemmin sinne SA-juttuibin
(YE B2).

Kyseiset vastaukset vahvistavat jo teoreettisessa tarkastelussa tunnistettua itsensi
johtamisen sekéd yhteisén ja organisaation tavoitteiden vilistd vahvaa keskindisriip-
puvaisuutta Puolustusvoimissa, mikd osaltaan ulkoisen johtamisen ja johtajuuden
kautta midrittdd my0s itsensd johtamisen todentumisen laatua ja luonnetta sekd hyo-
tyineen etta haasteineen Puolustusvoimissa (vrt. Manz 2015, 137, 141-142). Toisaal-
ta vastausten perusteella vaikuttaa myos siltd, ettd Puolustusvoimissa on olemassa
yksilollistd valmiutta osaamisen kehittimiseen itsensd johtamisen avulla, mikd luo
oivan perustan organisaation osaamisen lisidmisen avoimessa toimintaymparistossa
esimerkiksi tavoitteenasettelun sekd toimintamallien muokkaamisen keinoin. Yh-
teenvetona voikin todeta, ettd vastaukset tuovat selkedsti esiin tarpeen itsensa joh-
tamisen aseman entistd paremmalle ymmartamiselle osana Puolustusvoimien osaa-
misen johtamista.
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5.3 Yhteenveto ja johtopdiatokset

Edelld esitetty empiiriseen aineistoon pohjaava tarkastelu, joka kasitteli itsensa joh-
tamisen tunnettuutta ja kdytinteitd Puolustusvoimissa seki tukee ettd tietyin kohdin
my6s syventad lukujen kolme ja nelja osaamisen johtamisen ja itsensa johtamisen
kisitteiden teoreettisia analyyseja. Kolmen eri sotatieteellisen tutkintotason opiskeli-
joista muodostetun fokusryhman avulla arvioitiin ja tdydennettiin teoreettisen tarkas-
telun avulla muodostettua nikemysta itsensa johtamisen konseptista ja sitd maaritta-
vien ldhikisitteiden pétevyydestd. Empiirinen tarkastelu tehtiin tukeutuen seuraaviin
tunnistettuihin itsensa johtamisen lahikasitteisiin Puolustusvoimissa:

— syvédjohtaminen

— pedagoginen johtaminen
— osaaminen

— toimintakyky.

Koskien tutkimuksen 3. alatutkimuskysymysta:

— Kuinka itsensd johtamisen kisite tunnetaan ja kuinka itsensd johtamista har-
joitetaan Puolustusvoimissar

— Soveltuvatko Puolustusvoimissa kaytettavit syvajohtamisen ja pedagogisen
johtamisen sekad osaamisen ja toimintakyvyn konseptit itsensa johtamiseen?

— Mitka ovat itsenséd johtamisen tunnusominaisuudet sen lahikasitteiden kaytan-
teiden ja teorian perusteella Puolustusvoimissa, ja kuinka ne jisentyvit joh-
tamisen nelikentin kautta tulkittuna?

Teoreettista tarkastelua mukaillen my6skaian empiirisen aineiston mukaan itsensa
johtaminen ei kisitteend ole kovinkaan tunnettu Puolustusvoimien kontekstissa,
jolloin syvijohtaminen ja pedagoginen johtaminen sekd toimintakyky ja osaaminen
kisitteind asemoituvat itsensid johtamisen ldhikiésitteiksi. Kaikki fokusryhmat vahvis-
tivat muodostettua nikemystd, jonka mukaan itsensd johtaminen Puolustusvoimissa
sulautuu kdytinnGssd osaksi oman johtajuuden, osaamisen sekd toimintakyvyn ylla-
pitoa ja kehittimista.

Eri tutkintotasojen edustajat lihestyivit johtajuuden yllapitoa ja kehittimistd koko-
naisvaltaisesti vuorovaikutukseen sekid reflektointiin ja palautteeseen perustuvana
lmiona, jossa on kyse niin ulospiin nayttaytyvista kuin johtajan sisiisistakin proses-
seista. Sotatieteiden kandidaatin tutkintoa suorittavien keskuudessa oppimis- ja ke-
hittymistilaisuuksina painottuivat ohjattu johtajakoulutus seka tehtivissa harjaantu-
minen, siind missa sotatieteiden maisterin ja yleisesikuntaupseerin tutkintoa suoritta-
vat henkil6t puolestaan kokivat oman johtajuutensa kehittymisen tapahtuvan ennen
kaikkea paivittaisissa johtamis- ja vuorovaikutustilanteissa.

Jokainen fokusryhmi koki syvajohtamisen mallin sisaltimin perusajatuksen, jonka
mukaan yksilon henkil6kohtaisten ominaisuuksien kehittiminen on palautteesta op-
pimiseen ja sen mahdollistamaan entistd parempaan itsetuntemukseen perustuva
prosessi, olevan sovellettavissa itsensd johtamiseen. Tatd tukee myos tutkintotasoit-
tain toistunut nikemys siitd, ettd oman osaamisen sekd ammattitaidon vaaliminen
tapahtuu pitkiltt samoin kédytintein kuin johtajuuden ylldpito ja kehittiminenkin.
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Toisin sanoen osaamisen ja ammattitaidon yllapidossa seka kehittimisessa korostet-
tiin yksiloiden oma-aloitteisuutta ja omatoimisuutta yhtyen teoreettisen tarkastelun
tuottamiin johtopaatoksiin.

Kaikissa fokusryhmissa toimintakyky kasitettiin holistisena kokonaisuutena ja hyva-
ni lihtokohtana itsensd johtamiselle. Tietystd abstraktiudestaan huolimatta fyysisen,
sosiaalisen, psyykkisen ja eettisen ulottuvuuden kautta jisennetyn kokonaisuuden
koetiin tarjoavan ennen muuta tapoja ja keinoja itsensd johtamisen kognitiivisperus-
teisten strategioiden soveltamiseen. Tutkintotasoittain tarkasteltuna sotatieteiden
kandidaatin tutkintoa suorittavat lihestyivit toimintakykyd nimenomaan yksilén na-
kokulmasta, siind missa sotatieteiden maisterin tutkintoa suorittavat toivat esiin toi-
mintakyvyn yhteyden tyOssd jaksamisen hallintaan sekd organisaation arvoihin ja
tavoitteisiin tai etuihin, kun taas yleisesikuntaupseerin tutkintoa suorittavat puoles-
taan ldhestyivat toimintakykya kiinteasti syvajohtamisen malliin liittyvana ilmiona.

Syvidjohtamisen, toimintakyvyn sekd osaamisen yllipidon ja kehittimisen kautta ja-
sentyneend ilmiona fokusryhmastd riippumatta itsensd johtamista pidettiin koko-
naisvaltaisena konseptina, jossa korostuvat kdyttiytymisen ja toiminnan arvot sekd
vastuullisuus paadmairid ja tavoitteita painottaen strategialahtéisyyden sijaan. Itsensd
johtamisen kdytinteissd yhdistyivit kiyttaytymis- sekd kognitiivispainotteiset tavat ja
keinot toisiaan tiydentden, mikd Puolustusvoimissa vallitsevien kisitemallien avulla
kuvattuna tarkoittaa syvdjohtamisen mallin ja toimintakyvyn eri ulottuvuuksien so-
veltamista itsensd johtamisessa osana osaamisen johtamista. Keskeisempinid konk-
reettisina itsensa johtamisen tapoina ja keinoina pidettiin paamairien ja tavoitteiden
asettamista sekd niiden toteutumisen seurantaa. Aivan kuin oman johtajuudenkin
yllapidon ja kehittimisen kaytinteissa, niin myo6s itsensd johtamisessa idn ja elaman-
kokemuksen myota koettiin tapahtuneen muutoksia, jotka liittyivat itsensa johtami-
sen vastuullisuuden ja aitouden ulottuvuuksiin korostaen kokonaisvaltaista lahesty-
misté itsensd johtamiseen. Strategialihtoinen nidkokulma itsensd johtamisessa yhdis-
tyl selkeimmin ohjattuun opetukseen ja koulutukseen liittyviin arvioitaviin suorituk-
siin, jotka usein ovat luonteeltaan ainutkertaisia ja lyhytkestoisia.

Yhteenvetona empiirisen aineiston perusteella voidaankin sanoa, ettd syvdjohtamisen
ja toimintakyvyn kisitteiden koetaan antavan valmiuksia itsensi johtamiseen osana
osaamisen johtamista kdytinnossi. Jokaisen fokusryhmin mukaan kiytinteet seka
oman johtajuuden, osaamisen ja toimintakyvyn ylldpidossa ja kehittimisessd ettd
itsensd johtamisessa pohjaavat vahvasti syvdjohtamisen ja toimintakyvyn konseptei-
hin. Sen sijaan pedagogista johtamista ei kisitteend empiirisen osion vastauksissa
juurikaan nostettu esiin, mutta sen sisdltima ajatus yksilon osaamisen ja toimintaky-
vyn vaalimisesta osana tyOyhteis6a oli tunnistettavissa niin syvajohtamista kuin toi-
mintakyvyn, osaamisen ja ammattitaidonkin ylldpitoa sekd kehittimistd koskevista
sotatieteiden maisteri- ja yleisesikuntaupseerikurssilaisten nikemyksistd. Nain ollen
empiiriseen aineistoon perusten pedagogisen johtamisen kisitettd voidaan osaamisen
johtamisen kontekstissa pitdd syvdjohtamisen kautta kaytintoon kisitteellistyvina
konseptina ja itsensd johtamisen lahikésitteena. Toisaalta se on my0s varsin luonte-
vaa, koska vuonna 2012 julkaistussa koko Puolustusvoimien henkil6stolle tarkoite-
tussa Johtajan kdsikirjassa (JOKA), pedagoginen johtaminen ja johtajuus nimenomaan
kuvattiin 1lmiona syvajohtamiseen tukeutuen (Padesikunta 2012a, 20).

164



Vaikka teoreettisessa osuudessa mairitetyt itsensid johtamisen lihikasitteet Puolus-
tusvoimissa todentuivat olevan sitdi myoOs empirian kautta, tunnistivat kaikkien fo-
kusryhmien vastaajat kuitenkin syvajohtamisen ja toimintakyvyn lisdksi my6s muita
Puolustusvoimien kontekstissa kohtaamiaan periaatteita, oppeja ja teorioita, jotka
voisivat lisitd itsensd johtamisen valmiuksia. Esille nostettiin esimerkiksi tietyt yleiset
taktiset periaatteet, taistelustressin sietimista kehittivit menetelmat, rutiinien ja toi-
mintatapamallien kaytto, itseohjautuvuusteoriat, arvojohtaminen, tehtivitaktiikka ja
tehtavalld johtaminen, organisaatio- ja verkostoteoriat, jatkuvan kehittymisen oppi,
itseohjautuvuusteoriat sekd operatiivisen suunnittelun tyokalut. Tama puoltaa kiistat-
ta tarvetta niin itsensd johtamisen konseptin miirittelyyn kuin eri johtamisparadig-
mojen jatkuvaan tarkasteluun Puolustusvoimissa.

Empiirisen tarkastelun perusteella itsensd johtamisen kiytinteet Puolustusvoimissa
yhdistyvit hyvin suuressa mairin teoreettisen analyysin perusteella muodostettuthin
lihikisitteiden avulla tunnistettuihin itsensd johtamista madrittdviin osatekijoihin ja
ominaisuuksiin tuoden kuitenkin esiin tiettyjd painotuseroja. Taulukoon 13 verrates-
sa, sovelletuissa kidytinteissd suhteessa teoreettiseen tarkasteluun itsensd johtamisen
tavoissa ja keinoissa, tavoitteissa ja loppuasetelmassa tai padmairissid tunnistettiin
seuraavat muutokset:

— Tavoissa ja keinoissa kokonaisvaltaisen toimintakyvyn konseptin soveltamisen
kautta sosiaalisista suhteista huolehtiminen nousi selkedsti yhdeksi itsensi johta-
misen keinoksi fyysisen ja psyykkisen hyvinvoinnin vaalimisen rinnalle.

— Tavoitteissa tehokkuuden, tyytyvaisyyden ja yrittimisen halun lisidminen ilmais-
tiin omaehtoisuuden ja oppimisen kautta.

— Loppuasetelmassa tai paamairissa kehittymistd ja oppimista lahestyttiin laaja-
alaisemmin osaamisen (ml. ammatilliset valmiudet, toimintakyky sekid johtamis-
ja vuorovaikutuskayttaytyminen) yllapitona ja kehittimisena. Lisdksi yhteisollisen
toiminnan arvoperustaisuuden rinnalle nostetiin tavoitesidonnaisuus.

Niin ollen taulukkoon 14 on koottu keskeisimmit itsensd johtamista maarittavat

osatekijit ja ominaisuudet Puolustusvoimissa sekd empiirinen ettd teoreettiseen tar-
kastelu huomioiden.
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Taulukko 14

Itsensi johtamista mairittivit keskeisimmit osatekijat ja ominaisuudet Puolustus-
voimissa syvijohtamisen, pedagogisen johtamisen, osaamisen ja toimintakyvyn kasit-
teiden kaytinteisiin ja teoriaan perustuvassa mallinnuksessa

Itsensa johtaminen Puolustusvoimissa syvajohtamisen ja pedagogisen johtamisen seka

osaamisen ja toimintakyvyn teorian ja kdytanteiden kautta jasenneltyna

Tavat

- Toimia ja kayttaytya tavoitesuuntautuneesti ja eettisesti oikein
- Harjoittaa yhteistyota
- Soveltaa kayttaytymis- ja kognitiivissuuntautuneita prosesseja

Keinot

- ltsereflektio
- Ulkoinen ja sisainen palaute
- Fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin vaaliminen

Tavoitteet - Yllapitaa ja kehittdd omaa toimintakykyaan

- Kehittda omaa johtamis- ja vuorovaikutuskayttaytymistaan

- Lisata tehokkuutta, tyytyvaisyytta ja yrittamisen halua omaehtoisuuden ja
oppimisen avulla

- Suorittaa asetetut tehtdvat padmaarat saavuttaakseen

Loppuasetelma/ - Osaamisen yllapito ja kehittdminen seka ihmisena kasvaminen ja eettisesti
Paamaarat hyvaksyttavien arvojen seka yhteisten tavoitteiden mukainen toiminta osana

yhteisda ja organisaatiota

Taulukkoon 14 peilaten sekid luvuissa nelja ja viisi esitettythin kasitetarkasteluthin
perustuen itsensd johtamista kuvaaviksi tunnusominaisuuksiksi Puolustusvoimissa
voidaan maarittaa:

Kontrollointi ja vaikuttaminen, jotka kuvaavat yksilon itseensd vaikuttamisen
eri tapoihin sekd keinoihin (miten jotain on tehtdvid) perustuvia prosesseja ja
niiden kontrollointia eli hallitsemista osana yhteis6d asetettujen tavoitteiden
(mitd on tehtdvd) ja halutun loppuasetelman tai padmairien (miksi jotain on
tehtdvi) mukaisesti.

Suoriutuminen, toimintakyky ja osaaminen ovat seki itsensa johtamiseen kay-
tettyjen tapojen ja keinojen toteuttamista eli oman potentiaalin, vuorovaiku-
tuskayttaytymisen ja osaamisen yllapitoon seki kehittdmiseen tihtdavai arvo-
perustaista, tehtdvi- ja tavoitesidonnaista sekad paamaaritietoista kayttaytymis-
tad ja tolmintaa ettd niidden seurausta, mika nayttaytyy tilannekohtaisena toi-
mintakykyisyytena ja osaamisena.

Tavoitteellisuus ja paamairatietoisuus, joissa yhdistyvit itsensd johtamisen
tavoitteiden ja halutun loppuasetelman tai paamairien asettaminen seka pyr-
kimys nithin, kuvaavat yksilon ja yhteison sekd organisaation arvojen ja tahto-
tilan ristiriidattomuutta suhteessa hinen omaan kiyttaytymiseensd ja toimin-
taansa eli aitoutta liittyen myos eettisyyteen. Loppuasetelmaan tai paamairiin
padseminen on mahdollista vain tavoitteiden saavuttamisen avulla.

Fyysisyys, psyykkisyys, sosiaalisuus ja eettisyys, joilla kuvataan kokonaisvaltai-
sesti toimintakykyna ilmentyvia yksilon kehoa ja mielta, joithin vaikuttamisen
prosessit kohdistuvat, seki yhteisod, jossa yksilo kiyttiytyy ja toimii yhteisten
eettisten normien mukaisesti.

166



Johtamisen nelikenttdan tukeutuen edelld kuvatut itsensd johtamisen tunnusominai-
suudet voidaan jasentdd kuviossa 10 esitetylld tavalla. Itsensd johtamisessa Puolus-
tusvoimissa arvot ja eettisen toiminnan periaatteet sekd tavoite- ja tehtdviorientoitu-
neisuus ovat keskeisessd asemassa niin yksilon, yhteisén kuin organisaationkin nako-
kulmasta toimintakyvyn ja syvdjohtamisen kisitteiden kautta. Itseensd vaikuttaminen
prosessin omaisena ilmiéna asemoituu johtamisen ulottuvuudelle, siind missa fyysi-
syys seki psyykkisyys yhdessd muodostavat systeemin, joka asemoituu rakenneulot-
tuvuudelle. Itsensd johtamisen tavoitteiden ja halutun loppuasetelman tai padméirien
asettamista sekd pyrkimysta nithin kuvaavat tavoitteellisuus ja padmairatietoisuus
yhdessi sosiaalisuuden ja eettisyyden kanssa jakautuvat johtajuus- sekd kulttuuriulot-
tuvuuksille luoden kontekstin itsensid johtamisen vastuullisuudelle ja aitoudelle. Joh-
tajuus- ja kulttuuriulottuvuudet korostavat yhteisdn arvoja, jotka ohjaavat tehtivin
tayttamiseen sekd tavoitteiden ja padmairien saavuttamiseen tahtdavaa kayttdytymista
ja toimintaa. Itsensd johtamisessa johtamis-, johtajuus-, rakenne- ja kulttuuriulottu-
vuudet ovat sidoksissa toisiinsa ilmentyen kontrollin sekd suoriutumisen, toiminta-
kyvyn ja osaamisen kautta transaktionaalisuutta ja transformationaalisuutta korosta-
vien osatekijoiden keskindisriippuvaisuutena itsensi johtamisessa.

» KONTROLLOINTI ~
TRANSAKTIONAALINEN ULOTTUVUUS
JOHTAMINEN ORGANISAATION RAKENNE
S u
! TEHTAVAT, TAVOITTEET, PAAMAARAT JA ARVOT L
A FYYSISYYS JA o
; VAIKUTTAMINEN # PSYYKKISYYS ;
E E
T || PROSESSI | —8——| KESKINAISRIPPUVAISUUS |—#—| SYSTEEMI || T
E TAVOITTEELLISUUS JA SOSIAALISUUS JA ;
K PAAMAARATIETOISUUS EETTISYYS K
! ARVOT, PAAMAARAT, TAVOITTEET JA TEHTAVAT !
A A
T i)
JOHTAJUUS ORGANISAATION KULTTUURI
TRANSFORMATIONAALINEN ULOTTUVUUS
. SUORIUTUMINEN, TOIMINTAKYKY JA OSAAMINEN *

Kuvio 10. Syvijohtamisen, pedagogisen johtamisen, osaamisen ja toimintakyvyn
kasitteiden avulla mairitetyn itsensa johtamisen keskeisimmait tunnusominaisuudet
jasenneltyni johtamisen nelikenttdmallinnusta soveltaen.

Kun edelld olevaa itsensd johtamisen tunnusominaisuuksien jisennystd peilataan
Jobtajan kdsikitjan 2022 nikemyksiin itsensa johtamisesta, on rinnastettavuus huo-
mattavan vahvasti tunnistettavissa. Jobtajan kdsikirja 2022 nostaa itsensa johtamisen
keski6on valmiuden ja kyvykkyyden oman toiminnan ohjaamiseen ja hallintaan sekd
itsetuntemuksen kautta saatavan ymmarryksen sithen vaikuttavista tekijoistd, kuten
arvoista, asenteista ja sosioemotionaalisesta dlykkyydesti. Itsensd johtamisen perus-
valmiuksissa korostuvat kyvykkyys itsendiseen ja tavoitteelliseen toimintaan, osaami-
sen sekd toimintakyvyn yllapitoon ja kehittimiseen palautteen avulla, muutoksen
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hallintaan, vuorovaikutukseen ja jaettuun johtajuuteen sekd oman toiminnan arvos-
tamiseen. (vrt. Padesikunta 2022, 151-152.)

Koskien padtutkimuskysymysta:

— Miki on itsensi johtamisen kisite osana osaamisen johtamista Puolus-
tusvoimissa?

Teoreettiseen tarkasteluun perustuen itsensa johtamisen Puolustusvoimissa maaritet-
tiin alustavasti olevan prosessi, jossa yksilo kontrolloi fyysisen, psyykkisen, sosiaali-
sen ja eettisen elementin muodostamaa toimintakykydan soveltamalla kognitiivisia ja
kayttaytymisperustaisia strategioita vaikuttaakseen ajatuksiinsa ja toimintaansa, kehit-
tadkseen taitojaan ja kykyjadn sekd johtaakseen itseddn kontekstisidonnaisesti henki-
lokohtaiset, yhteisolliset ja organisatoriset tehtivit tiyttiakseen seka tavoitteet ja
paamairat saavuttaakseen.

Teoreettisen kisitetarkastelun ja empiirisen aineiston tuottamien johtopditésten in-
tegroinnin myotd itsensd johtamisen luvussa neljd esitettyd teoreettista késitemairi-
telmdd Puolustusvoimissa kyettiin tdiydentimaiin ja tarkentamaan. Ensinnikin kisi-
temairitelmidn kokonaisuuden ymmirrettivyyden parantamiseksi korvaamalla kont-
rolloida-verbi hallita-verbilli on suomenkielessi mahdollista tehdi selvid ero itsensi
johtamisen ja sellaisten sithen viittaavien alaldhikisitteiden, kuten itsesditely, itse-
miairddminen ja itsekontrolli kesken (ks. esim. Neck & Houghton 20006, 275-285).
Toiseksi, koska kehittymisen rinnalla my6s ylldpitavialla elementilla katsotaan olevan
keskeinen asema itsensa johtamisen konseptissa, niin itsensa johtamisen kasitemaari-
telmai voidaan terdvoittda osaamisen kasitteen avulla.

Kuviossa 9 kuvattuun itsensi johtamisen mairittymisen mallinnukseen tukeutuen
voidaan teoreettisen ja empiirisen tarkastelun avulla mairitettyjen tunnusominai-
suuksien ja niiden nelikenttdjasennyksen (kuvio 10) myo6ta esittda kasitemaaritelma
itsensd johtamisesta osana osaamisen johtamista Puolustusvoimissa.

Itsensid johtaminen on itseen kohdistuva prosessi, jossa yksilo hallitsee toimintaky-
kyain soveltamalla kognitiivisia ja kayttaytymisperustaisia strategioita vaikuttaakseen
kontekstisidonnaisesti osaamiseensa henkil6kohtaiset, yhteisélliset ja organisatoriset
tehtivit tiyttidkseen seki tavoitteet ja padmaarit saavuttaakseen.

Itsensa johtamisen kasitemaaritelma jasentyy hallitsemisen, toimintakyvyn, kognitii-
visten ja kéyttdytymisperustaisten strategioiden soveltamisen, osaamisen sekd pid-
mddrien ja tavoitteiden saavuttamisen avulla seuraavasti

— Hallitseminen kuvaa sitd sdatelyprosessia, johon perustuen joko yllipidetian
tai kehitetddn yksilon valmiutta ja kyvykkyytta toimia asetettujen tavoitteiden
(mitd on tehtava) ja halutun loppuasetelman tai pdamiéirien (miksi jotain on
tehtdvid) mukaisesti.

— Toimintakyky, joka on fyysisen, psyykkisen, sosiaalisen ja eettisen elementin
muodostama holistinen kokonaisuus, kuvaa itsensd johtamisessa yksilon vas-
tuullisuutta, valmiutta ja kyvykkyytta.

— Kognitiivisten ja kidyttdytymisperustaisten strategioiden soveltaminen kuvaa
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niitd tapoja ja keinoja (miten jotain on tehtiva), joiden avulla yksilon on syvi-
johtamisen ja pedagogisen johtamisen periaatteiden mukaisesti mahdollista
hallita toimintakykydan vaikuttaakseen kontekstisidonnaisesti osaamiseensa.

— Osaaminen, joka niyttiytyy sekd toimintana ettd ominaisuutena, kuvaa niin
tapoja ja keinoja kuin seurauksiakin itsensi johtamisessa. Itsensa johtamisen
prosessissa yksilé voi soveltaa ja yllapitad tai kehittdd osaamistaan (ml. amma-
tilliset valmiudet, toimintakyky sekid johtamis- ja vuorovaikutuskayttiaytymi-
nen), tukeutuen sisdiseen ja ulkoiseen palautteeseen, jotta timi suoriutuisi
tehtivistd asetettujen tavoitteiden ja halutun loppuasetelman tai pdamairien
mukaisesti.

— Tavoitteella saavuttaa seka yksilolliset, yhteisolliset ettd organisatoriset paa-
maarit tehtivien ja tavoitteiden kautta kuvataan itsensa johtamisella tavoitel-
tavaa loppuasetelmaa sekid sithen pyrkimyksen aitoutta. Puolustusvoimien
kontekstissa yksilolliset, yhteisolliset sekd organisatoriset tavoitteet ja paamaa-
rit ovat aina sidoksissa toisiinsa.

Johtamisen nelikenttdd soveltaen ja kuviossa 10 esitetyn itsensd johtamisen tunnus-
ominaisuuksien jasennyksen avulla muodostettua itsensi johtamisen kasitettd voi-
daan tarkastella osana johtamista ja johtajuutta kuviossa 11 esitetyn viitekehyksen
avulla. Kuviossa 11 oleva viitekehys pyrkii mallintamaan johtamisen nelikentin avul-
la sekd itsensd johtamisen tunnusominaisuuksien ettid syvijohtamisen, pedagogisen
johtamisen, osaamisen ja toimintakyvyn kisitteiden kautta sitd kokonaisuutta, josta
itsensi johtamisen kasite rakentuu Puolustusvoimissa.

Syvdjohtamiseen ja pedagogiseen johtamisen periaatteisiin nojaten johtaminen ja
johtajuus ovat ennen kaikkea yksiliden, yhteisén ja organisaation kayttaytymistd
seki toimintaa. Rakenteet ja kulttuuri sen sijaan edustavat yksilon, yhteisén ja orga-
nisaation kyvykkyytté, joka perustuu yksiléiden osaamiseen ja toimintakykyyn ja joka
ilmenee yksil6llisend suoriutumisena osana suorituskykyistd yhteis6d tai organisaatio-
ta. Osana joko ulkoisia tai sisdisid tekijoitd kayttdytymispainotteisessa itseensd vaikut-
tamisen prosesseissa korostuu ulkoinen palaute, siind missd kognitiivispainotteisessa
itseensd vaikuttamisen prosesseissa puolestaan korostuu sisdinen palaute, jonka pe-
rusteella yksilé hallitsee kayttdytymistadn ja toimintaansa. Ulkoiset muuttujat yhdis-
tyvat toimintaymparistoon, joka on vuorovaikutuksessa myos itsensad johtamisen
sisdisiin tekijoihin ennen kaikkea arvojen ja tehtivien kautta. Avoimelle toimintaym-
paristolle on luonteenomaista mahdollisuus kehittymiseen ja spontaaniuteen, jossa
yksilolliselle tehtava- ja tavoitemairittelylle sekd henkilokohtaisille arvoille on
enemman tilaa kuin rajoitetussa toimintaymparistossa. Rajoitettua toimintaymparis-
toa leimaakin keskittyminen yllipitoon organisaation ja yhteison tehtivien ja tavoit-
teiden mukaisesti. Toimintaympiristo siis madrittdd itsensd johtamisen suhdetta ul-
koiseen johtamiseen, jonka tasapainoisuusasteesta puolestaan riippuu itsensi johta-
misen todentuminen joko myodnteisend tai kielteisend ilmiénd organisaatiossa ja yh-
teisOssa.

Vaikuttaminen seka fyysisyys ja psyykkisyys liittdvit johtamis- ja rakenneulottuvuu-
det toisiinsa. Niissd on kyse sekid yksilon toimintakyvyn kahdesta osatekijistd ja ha-
nen itseensd kohdistamistaan prosesseista ettd yksiléiden osaamisen ylldpidosta, ke-
hittdmisestd ja kdytostd sekd niitd mahdollistavista aineellisista ja aineettomista re-
sursseista yhteisossa sekd organisaatiossa. Tavoitteellisuus ja paamaéiratietoisuus sekd
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eettisyys ja sosiaalisuus puolestaan liittivit johtajuuden ja kulttuurin yhteen, jolloin
on kyse yhtaaltd yksilon toimintakyvyn kahdesta osatekijdstd sekd hinen toimintansa
ja kdyttaytymisensa aitoudesta, mutta my6s yhteison ja organisaation tehtivien tayt-
timisestd sekd toiminnan vastuullisuudesta ja sosiaalisesta kontekstista. Johtamis- ja
rakenneulottuvuudessa transaktionaalisuuteen viittaavat prosessit ja systeemi tihtda-
vit tehtivien suorittamiseen arvojen mukaisesti, ja ne maarittyvit transformationaa-
lisuuteen viitaten paamaaring ja tavoitteina johtajuuden ja sosiaalisuuden kautta.

b | KONTROLLOINTI
TRANSAKTIONAALINEN ULOTTUVUUS

JOHTAMINEN ORGANISAATION RAKENNE
H TEHTAVAT, TAVOITTEET, PAAMAARAT JA ARVOT
; VAIKUTTAMINEN
: FYYSISYYS JA PSYYKKISYYS
s SYVA-
E || yoHTamiNEN Toi'(“gw' A
T JA & | KESKINAISRIPPUVAISUUS | a4 i

PEDAGOGINEN

1 || JoHTAMINEN o _ OSAAMINEN
£ ARVOT, PAAMAARAT, TAVOITTEET JA TEHTAVAT
K TAVOITTEELLISUUS JA PAAMAARATIETOISUUS
) EETTISYYS JA SOSIAALISUUS
;

JOHTAJUUS ORGANISAATION KULTTUURI

TRANSFORMATIONAALINEN ULOTTUVUUS

3 SUORIUTUMINEN

- mw-—-0Xrc

4 Pc—xXm-

Kuvio 11. Johtamisen nelikenttimallinnukseen perustuva viitekehys itsensi johtami-
sen kasitteen maarittymisesta Puolustusvoimissa.
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6

SYNTEESI

utkimuksen tavoitteena oli mairitelld itsensd johtamisen kasite osana osaami-

sen johtamista Puolustusvoimissa. Pddamairana oli lisitdi ymmarrystd itsensa

johtamisesta tarjoamalla yksi uusi nikokulma johtamis- ja johtajuuskeskuste-
luun Puolustusvoimissa. Tutkimistavoitteen saavuttamiseksi itsensa johtamista tar-
kasteltiin teoriaohjaavaan sisillonanalyysiin ja tulkitsevaan tutkimusotteeseen perus-
tuen osaamisen johtamisen viitekehyksessd seuraavien Puolustusvoimissa yleisesti
kiytettyjen kisitteiden vilisid suhteita ja rajapintoja tunnistaen:

— syvijohtaminen

— pedagoginen johtaminen
— 0saaminen

— toimintakyky.

Valittua nikékulmaa hyédyntien tutkimuksessa edettiin osaamisen ja osaamisen joh-
tamisen kisitteiden kautta itsensd johtamisen konseptiin keskeisiin johtamisen para-
digmotihin tukeutuen ja johtamisen nelikenttda soveltaen.

6.1 Tutkimuksen keskeisimmit johtopditokset

Tassa luonteeltaan laadullisessa tutkimuksessa noudatettiin hermeneuttisen paradig-
man mukaisesti tulkinnallista tutkimusotetta, jossa sovellettiin teoriasidonnaisesti
sisallonanalyysia systemaattisen kasiteanalyysin menetelmia hyodyntden. Valitun
hermeneuttisen tutkimusparadigman mukaisesti paamairana ei ollut pelkastain tun-
nistaa johtamisen ja johtajuuden, osaamisen johtamisen ja itsensa johtamisen kasit-
teiden syy-seuraussuhteita, vaan ennen kaikkea pyrkid ymmairtimain ja tulkitsemaan
itsensi johtamista ilmiona kyseisten kisitteiden kautta. Hermeneuttisen tutkimusta-
van olennainen piirre on tutkijan henkil6kohtaisen kokemuksen ja tietimyksen vai-
kutusten hyviksyminen — hyotyineen ja haittoineen. Itsensa johtamisen tarkastelu
osana osaamisen johtamista on tehty Bergerin ja Luckmanin (1991 [1960]) sosiaali-
sesta konstruktionismista esittimiin ajatuksiin pohjaavan ontologian hengessa.

Tutkimuksessa sosiaalinen todellisuuden on ymmarretty muodostuvan eri toimien ja
diskurssien kautta, joita tarkastellaan subjektiivisesti tietyssa yhteiskunnallisessa to-
dellisuudessa. Toisin sanoen yksilon todellisuutta pidetdin sosiaalisesti rakentuneena
todellisuutena (Berger & Luckman 1991 [1966], 210-211). Tehtyjen tulkintojen pe-
rusteita ja laadukkuutta arvioitiin tutkimusprosessin kuluessa hermeneuttisen kehin
eri tasoilla, joissa kisitteitd kyettiin seka jasentdmaidn ettd ymmartdmain vuoroin ko-
konaisuuksien ja vuoroin yksityiskohtien kautta lahestyen. Tuo tarkastelukeha rajau-
tui viitekehykseen, jossa itsensa johtamista ldhestyttiin osana osaamisen johtamista
Puolustusvoimien kontekstissa. Tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi teoreettinen
itsensd johtamisen kasitemairitelmd Puolustusvoimissa muodostettiin keskittymalld
itsensd johtamisen kisitteen ldhikisitteiden avulla madritettyihin tunnusominaisuuk-
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siin, minka jilkeen testaamalla luotua kisitemadritelmai se arvioitiin seké tdydennet-
tiin ja tarkennettiin empiirisen aineistoon tukeutuen. Osa esitettivistd johtopaatok-
sistd on julkaistu jo vuonna 2017 laaditussa diplomityossd (Penttinen 2017), ja ne on
ilmaistu viitemerkinndin erotuksensa uusista tutkimustuloksista.

6.1.1 Osaamisen johtaminen kisitteend Puolustusvoimissa

Osaamisen johtamisen tarkastelussa kavi selkedsti ilmi niin osaamisen kuin osaami-
sen johtamisenkin kisitteiden sisaltGjen ja madirittelyjen suuri vaihtelevuus eri yh-
teyksissd. Osaamisen johtamisen evoluutiossa seki yleisesti ettd Puolustusvoimissa
tietotekniikan kehitys ja suhtautuminen sithen on ollut yksi merkittavimmista kon-
septuaalisen evoluution ajureista. Tietotekniikka on alettu ymmartda valineen sijaan
ensin menetelména ja sittemmin mahdollistajana seka yleisesti ettd Puolustusvoimis-
sa osaamisen johtamisen eri sukupolvien kautta. (ks. Penttinen 2017, 87.)

Asetettujen tutkimustavoitteiden saavuttamiseksi tdssd tutkimuksessa tutkittiin
osaamista ja osaamisen johtamista Puolustusvoimissa yksilon kannalta niin yksilo-,
yhteis6- kuin organisaatioilla. Puolustusvoimissa osaamisen johtamisen keskeiset
lihikisitteet voidaan jakaa kahteen pailuokkaan alakategorioineen (vrt. Penttinen

2017, 87):

1. Osaamiseen liittyvit lahikasitteet ovat
a. Toimintakyky, joka edustaa yksil6tasoa.
b. Suorituskyky, joka edustaa yhteis6- ja organisaatiotasoja (ks. Penttinen 2017,
87.)

2. Johtamiseen liittyvat keskeiset ldhikisitteet voidaan edelleen jakaa kahteen alaka-
tegoriaan johtamisparadigmoista periytyvien johtamisoppien mukaisesti johtami-
sen nelikenttidd soveltaen

a. Johtaminen ja organisaation rakenne muodostavat transaktionaaliuutta koros-
tavien tieteellisen litkkeenjohdon, organisaatiorakenneanalyytikkojen ja mark-
kinarationalismin paradigmoista kumpuavien johtamis- ja johtajuusoppien
kokonaisuuden. Niitd Puolustusvoimissa edustavat niin poikkeusolossa so-
vellettu operatiivinen johtaminen kuin normaaliolojen pididjohtamismallina
kaytetty tulosjohtaminen seka sithen liitetyt strateginen suunnittelu ja toimin-
nanohjaus. Johtamisen ja organisaation rakenteen yhteen sitovana elementti-
nd voidaan pitdd niitd markkinarationalismin paradigmasta kumpuavia muu-
tosjohtamisen oppeja, joissa korostetaan sekd matalien organisaatiorakentei-
den hyodyntimistd ettd ydintoimintoihin keskittymistd. Lisdksi markkinara-
tionalismiin liittyy post-sankarilliseen johtajuuteen viittaava ajatus yksiléiden
vastuusta ja velvollisuudesta oman osaamisensa huolehtimisesta.

b. Johtajuus ja organisaation kulttuuri muodostavat transformationaalisuutta
korostavien ihmissuhdekoulukunnan, organisaatiokulttuuriteorioiden, inno-
vaatioteorioiden ja hyvinvointijohtamisen paradigmoista kumpuavien johta-
mis- ja johtajuusoppien kokonaisuuden. Niitd Puolustusvoimissa edustavat
sekéd toiminnan ohjaamiseen erityisesti liittyvit henkilostojohtaminen ja laatu-
johtaminen ettd toimijoiden johtamiseen erityisesti liittyvit syvajohtaminen,

172



pedagoginen johtaminen ja oppiva organisaatio. Johtajuuden ja organisaation
kulttuurin yhteen sitovana elementtind voidaan pitdd niitd innovaatioteoriois-
ta ja hyvinvointijohtamisesta juontuvia johtamisoppeja, joissa korostetaan se-
ka henkil6ston hyvinvointia, tyOtyytyviisyyttd ja jaettua johtajuutta post-
sankarillisen johtajuusnidkokulman mukaisesti ettd muiden organisaatioiden
osaamisen hy6dyntamistd kumppanuustoiminnan kautta.

Johtamisen ja organisaation rakenteen sekid johtajuuden ja organisaation kulttuurin
avulla jaotellut eri johtamis- ja johtajuusopit eivit kuitenkaan ole toisistaan erillisid
kokonaisuuksia, vaan ne tukevat toisiaan. Kuviossa 5 on havainnollistettu keskei-
simpien osaamisen johtamisen lahikasitteiden jasentymistd yksilon ja itsensé johtami-
sen nikokulmasta. Lihikisitteiden kautta jisennettynd voidaankin tulkita, ettid osaa-
misen johtamisella systemaattinen kehittiminen, oppiminen ja uusi tai paivitetty
osaaminen on integroitu osaksi Puolustusvoimien toimintaa ja rakenteita. Osaamisen
edistimisen ja oppimisen prosesseja pyritadn kontrolloimaan ja ohjaamaan koko
organisaatiorakenteen ldpileikkaavasti ottaen huomioon myds yhteistoimintatahot,
jolloin vuorovaikutus ja yksiléiden keskindinen yhteistyé muodostavat perustan niin
yksilolliselle kuin yhteisolliselle ja organisatoriselle kehittymiselle. (vrt. Penttinen
2017, 87.) Toisaalta verrattuna yleiseen osaamisen johtamisen kasitteen kehitykseen
on Puolustusvoimissa kuitenkin edelleen vahvasti ldsnd osaamisen kuvaaminen ja
kasittely ominaisuutena dynaamisuuden ja innovoinnin sijaan.

Uusimpien osaamisen johtamisen sukupolvien periaatteiden maltillista omaksumista
ja pidattaytymistd ailempien osaamisen johtamisen sukupolvien opeissa voidaan selit-
tad Puolustusvoimien johtamisen ja organisaatiorakenteen kaksitahoisuudella, jossa
normaaliolojen toiminta on alisteinen poikkeusolojen toiminnalle. Erityisesti sotilai-
den osaamisen kehittiminen ainakin vaikuttavuudeltaan korostaa yksiloldhtoisyyden
sijaan organisaation tarpeisiin perustuvaa joukkokohtaista virkaurakurssitusta (vrt.
Padesikunta 2015c, 22—28). Puolustusvoimien osaamisen johtamisen voisikin pelkis-
tad vastaavan tulevaisuuden haasteisiin vakauden kautta. Toisin sanoen organisaation
nikokulmasta nopeiden painopistemuutosten sijaan Puolustusvoimissa muutoksen-
hallinta nojaa suunnitelmallisuuteen ja pitkijinteisyyteen, kun taas yleisesti uusimissa
osaamisen johtamisen virtauksissa pidemmin tihtiimen padmaiiriin pyritiin luo-
vuuden ja joustavuuden kautta. Toisaalta niin Puolustusvoimissa kuin akateemisessa
keskustelussakin timédn pdivin osaamisen johtamisessa ja tulevaisuuden haasteisiin
vastaamisessa yhdistyy yksiléiden ominaisuuksina ja toimintana ilmentyvin inhimilli-
sen osaamisen tirkeys, joka sekd asettaa vaatimuksia ettd luo mahdollisuuksia itsensi
johtamiselle.

6.1.2 Itsensi johtaminen kisitteend osana osaamisen johtamista Puo-
lustusvoimissa

Tama tutkimus laajentaa tietimystd osaamisen johtamisesta itsensd johtamisen ni-
kékulmasta. Tutkimuksen tirkeimpina tuloksena on seka itsensd johtamisen kasit-
teellistiminen osana osaamisen johtamista Puolustusvoimien kontekstissa ettd itsen-
sd johtamista maarittivien ydinldhikasitteiden tunnistaminen kansallisessa sotatieteel-
lisessd viitekehyksessd. Itsensd johtamisen kasitemdarittely tarjoaa tietoa, jota voi-
daan hyodyntdd niin osaamisen johtamisen, itsensd johtamisen kuin johtamisen ja
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johtajuudenkin tutkimuksen, opetuksen sekid koulutuksen kehittimisessd Puolustus-
volmissa.

Tarkastelun perusteella voidaan esittdd, ettd toistaiseksi itsensd johtamiseen Puolus-
tusvoimissa on vakiintuneesti viitattu kayttamalld sellaisia ldhikasitteitd, kuten syva-
johtaminen ja pedagoginen johtaminen sekd osaaminen ja toimintakyky (vrt. Pentti-
nen 2017, 88). Itsensd johtaminen on kylld ilmi6ni ollut tunnistettu yhtenéd johtami-
sen ja johtajuuden osa-alueena sen alkuajoista alkaen my6s Puolustusvoimissa (ks.
Penttinen 2017, 88), mutta tarkemmin esiteltyna kasitteend se on huomioitu vasta
2020-luvulla. Johtajan kdsikirjassa 2022 itsensa johtaminen konseptina on kuvattu
pedagogisen johtajuuden osatekijind yleisesti kyvykkyysnikokulmasta (vrt. Pai-
esikunta 2022, 151-152), mihin my6s tima tutkimus on osaltaan myo6tivaikuttanut
(vrt. Padesikunta 2022, 171). Koska itsensd johtamisesta ei ole vield olemassa kansal-
lista sotatieteisiin pohjaavaa yksityiskohtaista kdsitemairitelmad, on tutkimukselle
asetettuihin padmaariin paiasemiseksi ollut valttimatonta tarkastella itsensa johtami-
sen olemusta ja kehitystd sekd yleisesti ettd nimenomaan Puolustusvoimissa.

Akateemisesti tunnustetuksi kisitteeksi 1980-luvun puolivilissi muodostuneen it-
sensd johtamisen tutkiminen oli haasteellista. Vaikeinta siind oli tunnistaa itsensi
johtamisen teoreettisten tarkastelujen ja itsensd johtamisen kiytinnén saneleman
kehityksen vilisid vuorovaikutussuhteita. (Penttinen 2017, 88.) Se voidaan kuitenkin
timan tutkimuksen perusteella todeta, ettd hallitseva tapa tarkastella itsensd johta-
mista sen alkuajoista saakka niin teoreettisesti kuin empiirisestikin on ollut itsensi
johtamisen tuloksiin seki sisiisiin ja ulkoisiin vaikuttimiin ratkaisukeskeisesti painot-
tunut strategialihtoinen nikokulma. Toisaalta valta-asemassa olleen strategialahtoi-
sen itsensd johtamisen tutkimuksen rinnalla itsensd johtamista on pyritty jasenta-
main kokonaisvaltaisemminkin muun muassa eri ulottuvuuksien (esim. Manz 2015)
tai osa-alueiden kautta (esim. Sydinmaanlakka 2003; Ahman 2003) seki tarkastele-
malla itsensa johtamista kokemuksena (esim. Niinivaara 2019). Yhteista niille koko-
naisvaltaisille tavoille lahestya itsensa johtamista on ollut paamaari- ja tavoitesuun-
tautuneisuus, mikd on laajentanut itsensi johtamisen tarkasteluja kattamaan pelkin
tyOssi ja uralla menestymisen lisiksi my0Os yleisemmin eliméssid menestymista.

Tosin, vaikka itsensd johtaminen sekd strategialihtOisesti ettd kokonaisvaltaisesti
tulkittuna konseptina onkin todistettu tarjoavan mahdollisuuksia menestykseen, niin
samalla voidaan pohtia, missd mairin ty6elimia tai eldimdd on oikeasti mahdollista
aidosti hallita. Strategialdhtoinen nakokulma lihestyy itsensd johtamista suoraviivai-
sesti etenevind prosessina, kun taas kokonaisvaltainen nikékulma puolestaan koros-
taa prosessin monikerroksellisuuta ja epilineaarisuutta. Niin ollen voidaan molem-
pien ldhestymistapojen sanoa sisiltavan eridanlaisen paradoksin omien vahvuuksiensa
ja heikkouksiensa kesken. StrategialahtOisessd nakokulmassa se kiteytyy lineaarisen,
yksiselitteisen ja normatiivisen itseensi vaikuttamisprosessin ja monimutkaisen to-
dellisuuden hallinnan viliseen epasuhtaan, kun kokonaisvaltaisessa nikokulmassa
moniulotteisuuden huomioimisen kustannuksella helposti puolestaan menetetdin
kaytannonliheisyys. Toisin sanoen tarkasteltiinpa itsensa johtamista strategialdhtoi-
sesti tai kokonaisvaltaisesti, on aina kyse tietystd ja tietyin rajauksin todellisuuteen
asemoituvastaa nikokulmasta.
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Kaiken kaikkiaan niin strategialiahtoéisen kuin kokonaisvaltaisenkin tutkimuksen pa-
rissa on sekd tukeuduttu itsensd johtamisen kasitemairittelyissa pohjimmiltaan har-
vojen teoreetikkojen luomille mallinnuksille ettd ldhestytty itsensd johtamista
useimmiten pelkistidn yksinomaan mahdollistajana niin yksil6-, yhteis6- kuin orga-
nisaatiotasoillakin. Toisaalta samalla itsensd johtamisen merkityksellisyys johtamisen
ja johtajuuden ulottuvuutena on kiistatta tunnistettu niin tutkimuksissa kuin arjen
kaytinnoissakin (vrt. Penttinen 2017, 88). Osana johtamisen paradigmojen evoluu-
tiota osaamisen johtamisen nidkokulmasta itsensa johtamista on alettu pitad keinona
vastata organisaatioiden nopeasti muuttuvan toimintaympiriston tuomiin haasteisiin.
Seka organisaatio-, yhteiso- ettd yksilotasolla jatkuvan muutoksen asettamat vaati-
mukset edellyttivit joustavuutta, mukautumista, luovuutta sekd kykyi oppia, edistid
ja kehittdd (vrt. Sydinmaanlakka 2003, 68). Ndmi alati muuttuvassa toimintaympa-
ristbssd menestymisen mahdollistavat ominaisuudet on tiedostettu myds Puolustus-
voimissa (Pddesikunta 2015¢, 6-8). Osaamisen johtamisen viitekehyksessi yksiléiden
yhteistyotd pidetdan perustana yhteisollisen ja organisatorisen osaamisen edistimisel-
le, mutta samalla my6s kunkin henkil6kohtaista kehittymistd tukevana tekijand. Ta-
ten osaamisen johtamisen evoluution vaikutusta itsensd johtamisen kasitteelliseen
kehitykseen voidaan pitdd varsin ilmeisend. (ks. Penttinen 2017, 88—89.)

Yleisesti ja laajemmin ulkoiseen johtamiseen ja johtajuuteen liittyen itsensid johtami-
sesta on todettu, ettd ennen kuin voi johtaa muita ithmisid tai asioita, on kyettiva
johtamaan itseddn (Furtner ym. 2013, 436; Manz & Sims 1991, 25), minkd vuoksi
itsensd johtaminen on mahdollista tulkita kaiken johtamisen ja johtajuuden perustak-
si (ks. Penttinen 2017, 89). Yhtaaltd tamin tutkimuksen nojalla voidaan todeta, ettéd
ollakseen hyva vertainen tai alainen pitad osata johtaa itsedan, mikd korostuu muun
muassa jaetussa johtajuudessa. Olennaista itsensd johtamisessa onkin ymmartia, ettd
se kuuluu kaikille ja siind johtaja ja johtamisen kohde nivoutuvat erottamattomasti

yhteen (vrt. Penttinen 2017, 89; Syddnmaanlakka 2003, 67—68).

Tahin tutkimukseen valittujen yleisten itsensa johtamisen kasiteméaritelmien avulla
strategialdhtOisten ja kokonaisvaltaisten jasennysten keskeisiksi yhteisiksi tekijoiksi
tunnistetut ominaisuuskategoriat yhtyivit lihes poikkeuksetta my6s itsensa johtami-
sen tunnusominaisuuksiin Puolustusvoimissa. Teoreettisen ja empiirisen tarkastelun
perusteella itsensd johtamista kuvaavat tunnusominaisuudet Puolustusvoimissa méa-
ritettiin olevan

— kontrollointi ja vaikuttaminen
— suoriutuminen, toimintakyky ja osaaminen
— tavoitteellisuus ja padmairatietoisuus

— fyysisyys, psyykkisyys, sosiaalisuus ja eettisyys.

Terminologisena erityispiirteend verrattuna yleisiin itsensd johtamisen kasitemaari-
telmiin syvajohtamisen, pedagogisen johtamisen, osaamisen ja toimintakyvyn kautta
maariteltynd itsensi johtamisessa Puolustusvoimissa erottuvat yksil66n viittaava
toimintakyky ja yhteis66n seka organisaatioon liittyva suorituskyky. Lisaksi toiminta-
kyvyn kisitteeseen sisdltyva eettinen ulottuvuus termind kiinnittyy nimenomaan
Puolustusvoimiin rinnastuen yleisissd itsensid johtamisen tarkasteluissa esitettyyn
vastuullisuuteen. Toimintakyvyn konseptissa fyysisen, sosiaalisen, psyykkisen ja eet-
tisen ulottuvuuden kautta yksilé ndhdddn vastuullisena tai moraalisena toimijana,
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joka itsensd johtamisen nikokulmasta edustaa seka johtajaa ettd johtamisen kohdet-
ta. Madritetyt tunnusominaisuudet on kuvattu taulukkoon 14 tukeutuen ja jasennelty
johtamisen nelikenttimallinnuksella kuviossa 10.

Sotatieteiden tieteenaloista sotilaspedagogiikan ja johtamisen kasitteiston avulla maa-
ritetyt tunnusominaisuudet on mahdollista integroida ja muodostaa niin kdsitemaari-
telmid itsensd johtamisesta Puolustusvoimissa. Osaamisen kisitettd on tarkasteltu
sekd sotilaspedagogiikassa ettd johtamisessa. Yksilon osaaminen ymmirretddn moti-
vaatioksi, taitotiedoksi ja ammattitaidoksi, joka luo tavoitesuuntautunutta ymmarrys-
td ja toimintaa asetettujen paamairien saavuttamiseksi. Osaaminen on asenne- ja
arvosidonnaista sekd kumuloituvaa ja kertautuvaa. Yhdistimailld yksiléiden osaamiset
muodostetaan yhteisollistd ja organisatorista osaamista. Yksilollinen osaaminen ja
sen johtaminen liittyvat kiintedsti itsensa johtamiseen toimintakyvyn kisitteen seka
syvdjohtamisen ja pedagogisen johtamisen konseptien kautta.

Sotilaspedagogiikan yhdeksi paikisitteeksi vakiintunut toimintakyvyn konsepti luo
perustan itsensi johtamiselle. Toimintakyvylld kuvataan yksilon fyysisten, psyykkis-
ten, sosiaalisten ja eettisten ominaisuuksien holistista kokonaisuutta, josta muodos-
tuu yksilollistd valmiutta toimia vastuullisesti, luovasti sekd kontekstisidonnaisesti
monimutkaisessa ja dynaamisessa ymparistossa. Staattisen ominaispiirteen asemesta
toimintakyky edustaa henkil6kohtaista kyvykkyytti ja tahtoa tekemilld oppimiseen ja
itsensi kehittimiseen. (vrt. Toiskallio 2009b, 49-51; ks. Penttinen 2017, 89.) Osana
yksilollistd osaamista toimintakyvyn yllipito ja kehittiminen ovat tavoitteellista ja
paamairatietoista toimintaa. Siten toimintakyvyn yllipitiminen ja kehittiminen on
seki elinikdinen prosessi ettd osa jokaisen yksilon kayttaytymis- ja toimintapotentiaa-
lia (vrt. Penttinen 2017, 89).

Sotatieteissd johtamisen alalla kidytetyn syvijohtamisen periaatteiden mukaisesti joh-
tajan on jatkuvasti harkittava ja arvioitava henkil6kohtaisia arvojaan, asenteitaan,
osaamistaan, toimintakykyain ja johtamiskayttaytymistadan (Nissinen 2001, 46—48,
220-221; vrt. Penttinen 2017, 89). Toisaalta johtamisen alan kisitteistd pedagogista
johtamista voi pitdd osaamisen, toimintakyvyn ja syvdjohtamisen yhdistiviksi kon-
septiksi, joka tarjoaa tapoja ja keinoja osaamisen johtamiseen. Syvdjohtamisen mal-
liin tukeutuen pedagogisella johtamisella mahdollistetaan osaamisen ja toimintaky-
vyn yllipito sekéd kehittiminen ennen kaikkea yksilo- ja yhteis6tasolla. Voidaan sa-
noa, etta Puolustusvoimissa itsensa johtaminen nayttaytyy osaamisena ja toimintaky-
kyni sekd syvdjohtamisena ja pedagogisena johtamisena niin johtajan, vertaisen kuin
alaisenkin nakokulmista (vrt. Penttinen 2017, 89). Kolme tarkasteluasemointia erot-
tavat toisistaan johtamisen vaikutukset ja tulokset: johtaja johtaa muita johtamalla
itseddn, siinad missa vertaiset ja alaiset johtavat itseddn toimimalla yksil6llisesti ja yh-
teisollisesti johtajan ohjauksen ja annettujen toiminnanvapauksien puitteissa (ks.
Penttinen 2017, 89).

Kokonaisvaltaiseen teoreettiseen ja empiiriseen itsensa johtamisen tarkasteluun pe-
rustuen voidaan maaritelld seuraavaa:

Itsenséd johtaminen on itseen kohdistuva prosessi, jossa yksilo hallitsee toi-

mintakykydin soveltamalla kognitiivisia ja kdyttidytymisperustaisia strategioi-
ta vaikuttaakseen kontekstisidonnaisesti osaamiseensa henkil6kohtaiset, yh-
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teisolliset ja organisatoriset tehtidvit tiyttidkseen seki tavoitteet ja paamadrit
saavuttaakseen.

Itsensi johtamisen kisitemiaritelmi jasentyy seuraavasti:

— Hallitseminen kuvaa sitd sditelyprosessia, johon perustuen joko ylli-
pidetdin tai kehitetdin yksilon valmiutta ja kyvykkyyttd toimia asetet-
tujen tavoitteiden (mitd on tehtidvd) ja halutun loppuasetelman tai
paamaiirien (miksi jotain on tehtivd) mukaisesti.

— Toimintakyky, joka on fyysisen, psyykkisen, sosiaalisen ja eettisen
elementin muodostama holistinen kokonaisuus, kuvaa itsensi johta-
misessa yksilén vastuullisuutta, valmiutta ja kyvykkyytta.

— Kognitiivisten ja kiyttiytymisperustaisten strategioiden soveltaminen
kuvaa niitid tapoja ja keinoja (miten jotain on tehtivi), joiden avulla
yksilon on syvidjohtamisen ja pedagogisen johtamisen periaatteiden
mukaisesti mahdollista hallita toimintakykydin vaikuttaakseen kon-
tekstisidonnaisesti osaamiseensa.

— Osaaminen, joka niyttiytyy seki toimintana etti ominaisuutena, ku-
vaa niin tapoja ja keinoja kuin seurauksiakin itsensi johtamisessa. It-
sensi johtamisen prosessissa yksilo voi soveltaa ja ylldpitda tai kehittdid
osaamistaan (ml. ammatilliset valmiudet, toimintakyky seki johtamis-
ja vuorovaikutuskdyttiytyminen), tukeutuen sisdiseen ja ulkoiseen pa-
lautteeseen, jotta tima suoriutuisi tehtivisti asetettujen tavoitteiden ja
halutun loppuasetelman tai padmaiirien mukaisesti.

— Tavoitteella saavuttaa seki yksilolliset, yhteis6lliset ettd organisatori-
set paamadrit tehtidvien ja tavoitteiden kautta kuvataan itsensi johta-
misella tavoiteltavaa loppuasetelmaa seki siihen pyrkimyksen aitoutta.
Puolustusvoimien kontekstissa yksildlliset, yhteis6lliset sekd organisa-
toriset tavoitteet ja paAdmairit ovat aina sidoksissa toisiinsa.

Luvun viisi kuviossa 11 esitetty itsensd johtamisen viitekehys pyrkii mallintamaan
johtamisen nelikentin avulla syvdjohtamisen ja pedagogisen johtamisen sekd osaami-
sen ja toimintakyvyn kisitteiden kautta sitd kokonaisuutta, jonka mukaan itsensi
johtaminen kisitteend maarittyy Puolustusvoimissa auttaen asemoimaan itsensa joh-
tamisen suhteessa osaamisen johtamiseen. Samoin kuin strategialdhtdiset ja koko-
naisvaltaiset itsensd johtamisen tarkastelut nojaavat kisiteméaritelmissaan pienilukui-
sen akateemikkojoukon nikemyksiin, niin my6s Puolustusvoimien kontekstissa ldhi-
kisitteiden kautta mairitetty itsensd johtamisen konsepti pohjaa suurelta osin muu-
tamien sotatieteilijéiden esittimille ajatuksille. Lisaksi on syytd huomioida, ettd itsen-
si johtamisen ldhikasitteista kayttaytymispainotteinen syvajohtaminen perustuu jo
1980-luvulla esitettyyn, johtajakeskeisyyteen seki transformationaaliseen johtamiseen
perustuvaan johtamisen ja johtajuuden mairittelyyn, jonka riittivyys johtamisen ja
johtajuuden kuvaajana enda 2020-luvulla ei ole itsestadnselvyys.

Yleisiin itsensd johtamisen kasitemaaritelmiin verrattuna keskeisimpiani erona Puo-
lustusvoimien kontekstissa itsensda johtamisen konseptissa voidaan pitdd yhteison ja
organisaation tehtdvien tiyttimisen seki tavoitteiden ja loppuasetelman tai paamaa-
rien saavuttamisen painottumista. Sotilasorganisaationa Puolustusvoimat on linja-
esikuntaorganisaatio, jossa luonteeltaan komentajakeskeisen johtamisen paamaarina
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on varmistaa Puolustusvoimien kyky tehtivien tiyttimiseen seka tavoitteiden saavut-
tamiseen organisaationa (ks. esim. Padesikunta 2021c, 14-18), mika viistimattd vai-
kuttaa my0s itsensd johtamisen maarittymiseen ja ilmentymiseen.

Toisaalta se, ettd itsensd johtamista Puolustusvoimissa lahestyttiin tissa tutkimukses-
sa laaja-alaisten ldhikisitteiden kautta, ohjasi huomion yleisesti suositun strategialih-
toisen itsensd johtamisen tutkimusperinteen sijaan kokonaisvaltaisempaan tarkaste-
luun. Niin ollen tapojen ja keinojen sijaan itsensd johtaminen kisitteellisteettiin laa-
jempien konseptien avulla pddmairi- ja tavoiteliht6isesti, jolloin oli mahdollista ku-
vata myos sitd, ettei itsensd johtaminen ole lineaarisesti etenevaa onnistumista, vaan
monien myonteisten vaikutusten ohella itsensd johtaminen voi tuottaa my6s negatii-
visia toimintoja ja tuloksia organisaatiossa ja yhteisOssa. Pdamaari- ja tavoitelahtoi-
syydessd niin epdaonnistumiset kuin onnistumiset asemoituvat yksittaisiksi vaiheiksi
osana kokonaisuutta, jossa ulkoisen johtamisen ja johtajuuden seki itsensd johtami-
sen vilinen tasapaino on keskeisessd asemassa. Pelkistien itsensa johtamisen yhteen
perinteisempiin ja yhd kdytettyyn jisennykseen — miten, mitd ja miksi — avulla il-
maistuna muodostettu itsensid johtamisen kidsiteméaritelma korostaa mitd- ja miksi-
ulottuvuuksia, kuvaamatta tatkemmin miten-ulottuvuutta.

Osaamisen johtamisen viitekehykseen kiinnitettynd itsensd johtamista puolestaan
jasentdd ennen kaikkea se, ettd Puolustusvoimissa osaamisen ylldpito ja kehittiminen
on kasitteellisesti yhdistetty osaksi organisaation rakennetta ja kulttuuria sekéd johta-
mista ja johtajuutta (vrt. Penttinen 2017, 87). Esitetyn itsensd johtamisen kidsitemaa-
ritelmédn perustana olleista konsepteista syvdjohtaminen ja pedagoginen johtaminen
sekd toimintakyky ovat yksilo- ja yhteis6tasolla korostuvia kasitteitd, jotka itsensa
johtamisen kautta liittdvit yksilétason osaamisen ja sen johtamisen yhteiso- ja orga-
nisaatiotasolle. Toisin sanoen henkiloston yhteistyolld luodaan edellytykset seka or-
ganisaation suorituskyvylle ja yhteisolliselle osaamiselle ettd yksilollisen osaamisen ja
toimintakyvyn kehittimiselle kaikissa eri toimintaymparistossa (vrt. Penttinen 2017,
87). Titen syvdjohtamisen ja pedagogisen johtamisen sekd osaamisen ja toimintaky-
vyn kautta tulkittuna itsensi johtamisen, joka on vasta méarittymassi ja asemoitu-
massa yleisesti tunnetuksi johtamisen ja johtajuuden kisitteeksi Puolustusvoimissa,
voidaan kdytinndssi sanoa seki olevan ettd jo liki parin vuosikymmenen ajan olleen
yksi osaamisen johtamisen ydinelementeistd Puolustusvoimissa. Lisdksi on perustel-
tua olettaa, ettd itsensd johtaminen, joka on seki yksilollisen osaamisen ettd tehok-
kuuden, tyytyviisyyden ja yrittimisen halun (vrt. Manz 2015, 133; Nissinen 2001,
223-224) mahdollistaja, kuuluu my6s tulevaisuudessa Puolustusvoimien osaamisen
johtamisen keski6on.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa korostetaan todellisuuden subjektiivista luonnetta, eli on
olemassa useita todellisuuskasityksia tai erilaisia tulkintoja. Laadullisen tutkimuksen
paamairana onkin tuottaa tietty tulkinta tai nakokulma mielenkiinnon kohteena ole-
vasta ilmi6std. (Puusa & Juuti. 2020, 74.) Niin ollen luotettavuuden arviointikaan ei
vol pohjata olettamukseen objektiivisen todellisuuden olemassaolosta samalla tavoin,
kuin kvantitatiivisissa tutkimuksissa (Puusa & Julkunen 2020, 181). Myoskain reliaa-
beliuden ja validiuden kisitteet eivit sellaisenaan sovellu laadullisen tutkimuksen
luotettavuuden arvioimiseen (Aalto & Puusa 2020, 170-171). Vaikka laadullisen tut-
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kimuksen luotettavuusarvioinnista on olemassa monia erilaisia nikemyksia (Puusa &
Julkunen 2020, 181; Saunders ym. 2012, 194), niin yksi tapa kiteyttda eri nakokulmat
on jasentdd ne kolmen osakokonaisuuden avulla, jotka ovat

— uskottavuus
— luotettavuus

— eettisyys (Juutt & Puusa 2020, 167).

Seuraavassa arvioidaan, kuinka noiden kolmen toisiinsa kietoutuvan ja moniulottei-
sen (Juuti & Puusa 2020, 167), arviointikiriteerin asettamiin vaatimuksiin vastattiin
tassd sisdllonanalyysia teoriasidonnaisesti soveltaneessa hermeneuttisessa tutkimuk-
sessa.

Uskottavuuden takaamiseksi seki tutkimusasetelma eri vaiheineen ettd aineiston ke-
ruu-, analysointi- ja tulkintaprosessit kuvattiin mahdollisimman huolellisesti ja joh-
donmukaisesti. Esitettyjen tulkintojen ja johtopaitosten seuraamiseksi ja ymmarta-
miseksi kaikki tutkimuksen eri toimenpiteet raportoitiin mahdollisimman ymmirret-
tivasti sekd havainnollisesti kayttimalld kuvioita ja taulukoita. Niin pyrittiin paran-
tamaan tutkimusprosessin etenemisen seurattavuutta ja varmistamaan tutkimusra-
portin selkeys, jotta lukijalla on aito mahdollisuus vakuuttua prosessien asianmukai-
suudesta ja hyviksya tutkimustulokset tosiksi. (vrt. Juuti & Puusa 2020, 167; Puusa
& Julkunen 2020, 181, 185-186.)

Luotettavuuden takaamiseksi valittujen kisitteiden tarkastelussa sovellettiin tutki-
mustavoitteiden mukaisesti muodostettuun teoreettiseen viitekehykseen tukeutuvaa
sisallonanalyysia systemaattisen kasiteanalyysin keinoin. Tutkimustehtidvina oli maa-
ritelld itsensa johtamisen kasite Puolustusvoimissa osana osaamisen johtamista. Tut-
kimustehtivistd johdettuihin paitutkimuskysymykseen ja sitd tarkentaviin alatutki-
muskysymyksiin vastaamiseksi osaamisen johtamista ja itsensa johtamista seki ylei-
sesti ettd Puolustusvoimissa analysoitiin ja tulkittiin teoriaohjaavasti johtamispara-
digmoihin tukeutuen johtamisen nelikentin kautta.

Tutkimustehtdvien mukaisesti keskeisimmait tarkasteltavat padkisitteet olivat osaa-
misen johtaminen ja itsensad johtaminen. Kyseisia kasitteitd analysoitiin ja tulkittiin
huomioiden tunnistetut itsensa johtamiseen liittyvit, Puolustusvoimissa yleisesti kay-
tetyt lahikasitteet, jotka olivat

— syvajohtaminen

— pedagoginen johtaminen
— o0saaminen

— toimintakyky.

Tarkasteltujen kisitteiden operointi perustui seitsemastd johtamisparadigmasta tai -
nikokulmasta muodostettuun teoreettiseen viitekehykseen (ks. luku 2), johon tukeu-
tuen tulkintojen seki johtopaitosten tekovaiheessa sovellettiin johtamisen nelikent-
tad. Nain itsensd johtamista osana osaamisen johtamista analysoitiin kasitteend joh-
tamisen, johtajuuden, organisaatiorakenteen ja organisaation kulttuuriin peilaten ja
varsinaisen paikasitteen sekd sen lahikasitteistdi muodostuvan jirjestelmin tunnista-
mista ja jisentimistd ohjaten. Kédytinnossa tarkasteltujen kisitteiden operointi toteu-
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tettiin sisdllénanalyysini, jossa painotettiin systemaattisen kasiteanalyysin tapoja seka
keinoja. Prosessissa itsensi johtamista ldhestyttiin osaamisen ja osaamisen johtami-
sen nakokulmasta tunnistaen itsensi johtamisen kasitteen ja sen ldhikisitteiden vili-
sid yhteyksid Puolustusvoimien kontekstissa sekd Puolustusvoimien sisdisiin ettd ylei-
siin tieteellisiin lahteisiin tukeutuen.

Siséillénanalyysi perustui jirjestelmalliseen aineiston kisittelyyn, mutta pelkkidin sana-
luokka- ja johtamisprosessiavusteiseen kategorioitiin tyytymisen sijaan johtamisen
paradigmojen sekd nakoékulmien ohjaamana ja johtamisen nelikentin avulla itsensa
johtamisen tarkastelussa osana osaamisen johtamista pyrittiin takaamaan riittdvan
kattava ja kriittinen ldhestymisperspektiivi. Vaikka kasitteiden analysoinnin tukena
sovellettu johtamisparadigmoihin ja nikékulmiin pohjaava teoria onkin heterogeeni-
nen kokonaisuus, niin pyrkimalld ymmairtdmain itsensa johtamista laaja-alaisesti joh-
tamisen ja johtajuuden osatekijini systemaattisen kisitetarkastelun avulla mahdollis-
tettiin kattavien itsensd johtamisen tunnusominaisuuksien muodostamisen ja ku-
vaamisen lisiksi syventyminen niiden taustalla oleviin méarittiviin tekij6éihin Puolus-
tusvoimissa valitun teoriaperustan ohjaamana.

Analyysi tehtiin kolmivaiheisesti ja raportoitiin kaksivaiheisesti. Ensimmiinen ana-
lyysivaihe suoritettiin englannin kielelld ja sen tulokset raportoitiin vuonna 2017 (ks.
Penttinen 2017). Sen jilkeen aineisto on vield analysoitu kahteen kertaan: ensin vuo-
sina 2018-2020 tiaydennettyyn kirjalliseen lahdemateriaaliin sekd vuonna 2020 fokus-
ryhmien avulla hankittuun empiirisen aineistoon tukeutuen ja toistamiseen vield
vuosina 2021-2022 tehdyn kirjallisen lahdemateriaalin tiydennyksen jalkeen. Lisiksi
empiirisen aineiston keruussa ja analysoinnissa tukeuduttiin kaksivaiheiseen proses-
siin, jossa kyselyjen avulla hankitun aineiston perusteella tehdyt johtopaitokset var-
mennettiin fokusryhmien jasenilta kyselyja seuranneissa ryhmakeskusteluissa (vrt.
Puusa & Julkunen 2020, 183—184), kuten luvussa viisi on esitetty. Niin on pyritty
varmistamaan paaosin englanninkielisen itsensa johtamista koskevan lahdemateriaa-
lin seka riittavan syvallinen ja oikea ymmarrys ettd sen luotettava tulkinta mahdolli-
simman ajantasaiseen aineistoon pohjaten lopullisten johtopaitosten tekemiseksi
asetettujen tutkimuspaamairien mukaisesti.

Arvioitaessa tutkimuksen luotettavuutta ei voida sivuuttaa sitd, ettd tutkijan oma ko-
kemus on valitun tutkimusstrategian ja metodologian taustalla, mikd viistimatta
kiinnittdd myos tutkimustulokset tutkijaan ollen sekid valitun tutkimusotteen voima-
vara ettd riskitekija (vrt. Metsimuuronen 20006, 48). Sovelletun tutkimusasetelman ja
valittujen menetelmien osalta voidaankin kriittisesti pohtia, olisiko itsensd johtami-
sen, joka osoittautui tunnistettavaksi, mutta ei vield kovinkaan hyvin tunnetuksi ké-
sitteeksi Puolustusvoimissa, kasitetarkastelu ollut hedelmallisempai tehda aineisto-
lihtoisestt ilman teoriaohjaavuutta. Toisaalta on todettava, ettd osaamisen johtami-
sesta ja itsensd johtamisesta valitun erilaisia nikemyksia sisdltineen aineiston syste-
maattinen analysointi teoriaohjaavasti edesauttoi tuon heterogeenisen materiaaliko-
konaisuuden hallintaa.

Niin uskottavuuden kuin luotettavuudenkin takaamiseksi tassa tutkimuksessa sovel-
lettiin seka teoreettista ettd empiiristd lahestymistapaa (vrt. Juuti & Puusa 167; Saun-
ders ym. 2012, 194). Analysoidut lihdeaineistot sisilsivit kansallisia ja kansainvalisid
tieteellisid lahteitd seka kansallisia viranomaislahteitd. Keskeisimpina tieteellisina lah-
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teind kaytettiin [ulkaisufoorumin arvioimien ja luokittelemien julkaisukanavien tieteelli-
sid lehtiartikkeleita seka lisensiaatin tutkimuksiin rinnastettavia diplomit6itd ja vai-
toskirjoja, joita kaikkia voidaan pitdd luotettavina tieteellisen tutkimuksen lihteind
(Metsimuuronen 2006, 27-28). Kaikki tissa tutkimuksessa hyodynnetyt artikkelit
eivat kuitenkaan olleet vertaisarvioituja tai JUFO:n luokituksen omaavia, ja niiden
luotettavuutta sekd tarkoitusperid harkittiinkin aina tapauskohtaisesti (vrt. Saunders
ym. 2012, 84-86). Ensisijaisesti vertaisarvioimattomien artikkeleiden avulla pyrittiin
tunnistamaan tietylld ajanhetkelld pinnalla olleita kasityksid johtamisesta ja johtajuu-
desta, osaamisen johtamisesta sekd itsensi johtamisesta tieteellisten ldhteiden tarkas-
telun tueksi.

Kansalliset kirjalliset viranomaislahteet puolestaan jakautuivat kahteen osakokonai-
suuteen, joista ensimmdinen muodostui virkat6ind laadituista sotatieteellisistd julkai-
suista tarjoten akateemisen nakokulman johtamiseen ja johtajuuteen, osaamisen joh-
tamiseen ja itsensid johtamiseen Puolustusvoimissa. Osa kyseisistd julkaisuista on
toiminut tausta-aineistona tissd tutkimuksessa tarkasteltujen Puolustusvoimien nor-
mien ja manuaalien laadinnassa, mika tarjosi mahdollisuuksia kokonaisvaltaisempaan
virallisten ja ei-akateemisten lidhteiden asiasisalt6jen analysointiin ja vertailuun.

Vastaavasti normit ja muut viranomaisasiakirjat sekd oppaat, oppikirjat ja ohjesdin-
not, jotka edustivat toista viranomaislihteiden osakokonaisuutta, toimivat johtami-
sen ja johtajuuden, osaamisen johtamisen sekd itsensd johtamisen kisitysten ja kay-
tinteiden kuvaajina Puolustusvoimissa. Samalla ne toimivat my6s ajantasaisuuden
takaajina ja osin suhteellisen vanhojen sotilasakateemisten ldhteiden tiydentijina.
Koska kontekstina oli Puolustusvoimat kokonaisuudessaan, niin hyoédynnetyista
normeista sekd oppaista, oppikirjoista sekid ohjesdannoistid paiosa oli Padesikunnan
julkaisemia (vrt. Padesikunta 2014b 5-06). Vaikka normien ja manuaalien kaltaisissa
virallisissa asiakirjoissa ei liheskdan aina ole henkilGity niiden laatijoita, tai nithin liit-
tyvia taustatutkimuksia ei ole tuotu julki tieteellisen viittauskdytinteen mukaisesti,
niin tassa tutkimuksessa niita pidettiin kdyttokelpoisina priméarilahteind havainnol-
listamaan kontekstisidonnaisesti tutkimusasetelman mubkaisesti relevantteja Puolus-
tusvoimien strategioita ja oppeja (vrt. Huttunen 2010, 42; Hyytidinen 2015, 89-90;
Mikinen 2009a, 85; Pidesikunta 2014b, 5-6).

Toisaalta samalla on kuitenkin syytd tuoda esiin, ettd useampi athealueen normeista,
ohjeista ja oppaista oli tutkimusprosessin aikana piivitettivind, mutta silti niitd kay-
tettiin ldhteind. Niiden tiettyjen ja erikseen wvalittujen, jo korvattujen asiakirjojen,
kautta tulkittiin tietyn ajanjakson aikaista ymmarrysti tarkastelluista kasitteista ja il-
miGista osana Puolustusvoimien osaamisen johtamisen ja itsensa johtamisen evoluu-
tiota. Lisaksi tuota Puolustusvoimien normien ja empiiristen tutkimusten raporttien
tarjoamaa kéytintolahtoista nikokulmaa syvennettiin keradmalld empiirinen aineisto
kolmen eri sotatieteellisen tutkintotason opiskelijoista muodostetun fokusryhman
avulla.

Empiirinen aineisto kerattiin verkkokyselylld tuettua ryhmikeskustelua soveltaen
luvussa viisi kuvatulla tavalla. Sotilasuraan sisiltyvan upseerikoulutuksen kolmea
keskeista eri vathetta (ks. Vuoksenranta 2019, 35) edustavalla vastaajajoukolla pyrit-
tiin varmistamaan tarpeeksi kattava asiantuntijuus johtamisesta ja sotilaspedagogii-
kasta seka laaja ikdjakauma. Sen sijaan otoksella ei pyritty tilastolliseen pitevyyteen,
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eika silld kartoitettu puolustushaarakohtaisia, henkilostoryhmikohtaisia tai sukupuo-
likohtaisia yhtaldisyyksid tai eroavaisuuksia itsensi johtamisen kokemuksista ja kay-
tanteistd Puolustusvoimissa. Niin ollen fokusryhmiin nimettyjen henkil6iden valin-
takriteereind olivat sotatieteellisessd tutkinnossa opiskeleminen ja perehtyneisyys
sotilaspedagogiikkaan tai sotilasjohtamiseen seka vapaaehtoisuus. Vapaachtoisuudel-
la haluttiin taata mahdollisimman avoin ja aktiivinen osallistuminen niin verkkoky-
selyyn kuin ryhmakeskusteluunkin.

Tassa tutkimuksessa ei itsensd johtamista tarkasteltu erikseen kansainvalisesta soti-
laallisesta ndkokulmasta, vaan itsensi johtamisen kasitteen analysoinnissa keskityttiin
yleisesti akateemisten tutkijoiden ja Puolustusvoimiin kytkeytyvin aineiston tatjo-
amiin nakemyksiin itsensa johtamisesta. Vailillisesti itsensa johtamisen kasitetarkaste-
lussa kuitenkin kyettiin my6s huomioimaan kansainvilinen sotilasakateeminen ulot-
tuvuus, koska johtamista ja itsensa johtamista koskevat kansainviliset sotatieteelliset
tarkastelut perustuvat laajalti yleisiin tieteellisiin nikemyksiin (esim. Bass ym. 2003;
Lucke & Furtner 2015; Sewell 2009; Wong, Bliese & McGurk 2003).

Valittua lihestymistapaa puolsivat sekd tutkimuksen lihtékohtana ollut Puolustus-
voimien nakokulman korostaminen, havaittu vallitseva itsensd johtamisen kisite-
maarittelyn varsin sirpaleinen kokonaisuus seki tutkimusstrategian mukainen tarve
rajoittaa kaytettyjen lahteiden méardd. Lisiksi Puolustusvoimissa kiytettivien itsensi
johtamiseen liittyvien kisitteiden kiinnittyminen kansalliseen toimintaymparistoon
osaltaan ohjasi huomioimaan kansainvilisen sotilaallisen nikékulman vain vilillisesti
ja jattamaan syvillisemmain kansainvilisen sotilasakateemisen teoreettisen sekd em-
piirisen tiedon hyodyntimisen tulevien tutkimusten tehtavaksi. Esimerkiksi Roylin
(2010, 69) mukaan juuri suomalaisen sotilaspedagogiikan vahvuus on etiitkan koros-
taminen toimintakyvyn ytimessa. Toimintakyvyn kisite juontaakin juurensa kansalli-
sen sotilaspedagogiikan alkuajoilta, jolloin kansalliseen puolustuskyvyn rakentami-
seen ja sotilaskoulutukseen kytkeytyi voimakkaasti isainmaallisuuden aatetta korosta-
va kasvatuksellinen ja sivistyksellinen ote (Toiskallio 2002, 10—11; 2009a, 27). Toi-
saalta myO6s syvajohtamisen malli, kuten Nissinen (2001, 209) korostaa, on kehitetty
nimenomaan suomalaiseen kulttuuriymparistoon.

Eettisyyden takaamiseksi on tutkimuksessa sovellettu tutkimusmenetelmii ja analyy-
sitapoja siten, etti ne noudattavat hyvid tieteellisen tutkimuksen teon kiytinteitd.
Yleisen lipindkyvyyden takaamiseksi tutkimusraportti on tarkastettu tekstin saman-
kaltaisuuksia tunnistavalla Turnitin-ohjelmalla. Osana lipindkyvyyttd erityistd huo-
miota on kiinnitetty sithen, ettd eri lihteille on annettu niille kuuluva arvo noudatta-
malla viittausmerkinndissd huolellisuutta ja lipinakyvyyttd. Samoin myds se on
avoimesti tuotu esiin, ettd timé tutkimus on laajennus tutkijan laatimaan aiempaan
diplomity6hon, joka julkaistiin vuonna 2017. Taten kertaalleen julkaistut johtopai-
tokset on viitemerkinnéin erotettu tiassa tutkimuksessa muodostetuista uusista tut-
kimustuloksista. Avoimuuden ja lapinakyvyyden takaamisen lisdksi kolmas tirkea
tutkimuseettinen tavoite on ollut varmistaa se, ettei yhdellekdan tutkimukseen liitty-
ville taholle ole aiheutettu haittaa, mika korostui empiirisen osan toteutuksessa.

Empiirisen osuuden toteuttamiseksi anottiin tutkimuslupa Maanpuolustuskorkea-

koululta, ja luvan myontimisen keskeisimpina ehtoina olivat osallistujien vapaaehtoi-
suus sekd anonymiteetin takaaminen. Asetettujen chtojen tdyttimiseksi ryhmikes-
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kustelujen nauhoittamisesta, muistiinpanojen tekemisestd seka litteroinnista vastasi
tutkija ilman ulkopuolisia tahoja, minka hyvaksyttivyydestd varmistuttiin kertomalla
asiasta kunkin keskustelutilaisuuden alussa. Niin ddnitteet ja litteroidut keskusteluai-
neistot kuin ryhmikeskustelua edeltineen verkkokyselyn vastaukset ovat tutkijan
hallussa sidhkéisesti arkistoituna salasanalla suojatussa ulkoisessa muistivalineessa.
Tutkimuksen julkaisun jilkeen mainittu sahkoéinen materiaali hivitetidn tutkijan
toimesta. Koronapandemian vuoksi etdyhteyksilld toteutetuissa ryhmakeskusteluissa
pyrittiin osallistuneiden henkiléiden asianmukaiseen ja yhdenvertaiseen kohteluun.
Tata pyrkimysta tuki etdyhteyksien aikaansaama sotilasarvoihin perustuvan hierarkia-
asetelman madaltuminen ja sen mahdollistama vapaamuotoinen ja avoin keskuste-
luilmapiiri. (vrt. Juuti & Puusa 2020, 167; Puusa & Julkunen 2020, 190.) Kaiken
kaikkiaan eettisestd nakokulmasta tarkasteltuna tassa tutkimuksessa on pyyteettoma-
nd pddmidrind tarjota uutta ja hyodyllistd tietoa niin Puolustusvoimille kuin sen
henkilostolle itsensa johtamisesta osana osaamisen johtamista.

Lisaksi osana uskottavuutta, luotettavuutta ja eettisyytti on tutkimuksessa otettu
huomioon

— Tutkijan objektiivisuuden ja subjektivisuuden vilinen suhde lipi tutkimus-
prosessin. Analysointi- ja tulkintaprosessien aikana tutkija tulkitsee aina ai-
neistoa kiayttamalld kysymyksenasetteluun soveltuvaa luokittelua (vrt. Palonen
1988, 130—133). Tami lihdemateriaalien vinoutunut kéytté analyysi- ja tul-
kintaoperaatioissa on seki laadullisen tutkimuksen mahdollisuus ettd heik-
kous (vrt. Aalto & Puusa 2020, 170). Tutkijan subjektiivisuus pyrittiinkin tie-
dostamaan sekd tuomaan ilmi lapi koko tutkimusprosessin ajan. Erds merkit-
tavin tunnistettu subjektisuuteen ohjaava tekija oli tutkijan oman upseeriuran
alun ajoittuminen samaan ajankohtaan, jolloin syvdjohtamisesta ja toiminta-
kyvystd muodostui johtamisen ja sotilaspedagogiikan keskeinen kasitepari. Se
vaistamattd altisti sekd aineiston hankinnassa ettd analysoinnissa mainittujen
kasitteiden korostumiselle ja krititkittoémyydellekin. Niin ollen yhtend keskei-
simpdna laadunvarmistimena objektivisuuden ja subjektivisuuden valisessa
suhteessa hy6dynnettiin johtamisparadigmojen ohjaaman monipuolisen teo-
reettisen lihestymistavan ohella fokusryhmia tutkimuksen empiirisessd osuu-
dessa. Se mahdollisti teoreettiseen tarkasteluun perustuvien johtopiitdsten
altistamisen asiantuntijoiden arvioitavaksi. (vrt. Puusa & Julkunen 2020, 183—
184, 193.) Empiirisen aineiston analysoinnissa ja tulkinnoissa tunnistettuna
riskind oli tutkijan subjektivisuuden ylikorostuminen, koska myos tutkija itse
on vastaajien tavoin suorittanut sotatieteiden kandidaatin opinnot seki sen si-
saltimin asenteisiin ja arvoihin liittyvin upseerikasvatuksen kadettikurssilla.
Yhteinen ammatillinen aatetausta oli omiaan altistamaan tutkijan kiinnitty-
miédn lijallisesti omiin kiésityksiinsa ja kokemuksiinsa ikdan kuin sivuuttaen
vastaajien nikemykset, minka vuoksi verkkokyselyn jalkeisilla ryhmakeskuste-
luilla pyrittiin poistamaan tuon mahdollisen subjektiivisen vinouman aiheut-
tamat vadristymat kyselyn perusteella tehdyista johtopaatoksista.

— Kommunikatiivinen uskottavuus muotoilemalla tutkimusraportin argumen-
tointi ja kieliasu sotatieteiden johtamisen alalla noudatettujen periaatteiden
mukaisesti huomioimalla todennikoisimmin lukijakunnan odotukset. Siten
seki tiedeyhteis ettd ensisijainen lukijakunta ovat perusteena tutkimusrapor-
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tin suomenkielisyyteen seka siten my6s vaikuttaneet kaytettythin ilmaisuihin
ja kieliasuun. (vrt. Puusa & Julkunen 2020, 186.)

— Tutkimuksen relevanssi korostamalla sekid atheen merkittiavyytta ja johtopai-
tosten vaikutusta vallitsevaan ymmairrykseen tutkimuskohteena olevasta ilmi-
Ostd ettd tutkimustulosten arvoa Puolustusvoimille sotatieteiden kontekstissa
(vrt. Eskola & Suoranta 1998, 159; Puusa & Julkunen 2020, 193). Koska it-
sensd johtaminen ilmiéna on hyvin ajankohtainen aihe sithen kohdistuvan
alati kasvavan mielenkiinnon vuoksi, pyrittiin tilld tutkimuksella muodosta-
maan uutta tietoa itsensa johtamisesta osaamisen johtamisen nakokulmasta
tukien johtamisen ja johtajuuden kehittamistd Puolustusvoimissa sotatietei-
den tieteenalana. Edelleen tutkimuksen relevanssia pyrittiin parantamaan so-
veltamalla monitieteellistd ldhestymistapaa, joka mahdollisti itsensd johtami-
sen kasitteen kokonaisvaltaisen teoreettisen ja empiirisen tarkastelun osana
osaamisen johtamista. Lisdksi, vaikka tutkijan omaaman kokemuksen ja
kompetenssin sekd kuulumisen osaksi tutkittua organisaatiota voidaan sanoa
ohjanneen aineiston hankintaa ja analyysia absoluuttisen objektivisuuden kus-
tannuksella, ovat nima tekijit ennen kaikkea mahdollistaneet niin teoreettisen
kuin empiirisen aineiston hankinnan sekd johtopiditosten tekemisen kohden-
tamisen asetettujen tutkimustavoitteiden mukaisesti.

6.3 Tunnistetut jatkotutkimustarpeet

Yksittaisten avoimeksi jadneiden jatkotutkimuskysymyksien sijaan on mielekkdam-
paa korostaa itsensd johtamisen moninaisuutta tutkimusaiheena. Toisin sanoen it-
sensa johtamista on runsaasta tutkimuksesta huolimatta edelleen syyta tarkastella eri
viitekehyksissa. Taman tutkimuksen perusteella on edellytykset mdaritelld tiettyja
esiin nousseita, ennen kaikkea Puolustusvoimien kontekstissa varteenotettavia, na-
koékulmia itsensd johtamisen jatkotutkimuksissa hyodynnettiviksi. Tunnistetut kes-
keisimmat tutkimustarpeet ovat toisiinsa liittyvid suuntalinjoja, joita on mahdollista
hyédyntaid sekd yhdessa ettd erikseen erilaisin tutkimusstrategioin ja viitekehyksin.

Osaamisen johtamisen nikokulmasta voidaan todeta, ettd nykyiset ja tulevat amma-
tilliset vaatimukset kansallisessa ja kansainvilisessd viitekehyksessd haastavat Puolus-
tusvoimien henkiloston perinteiset roolit. Ei esimerkiksi ole endd lainkaan itsestddn
selvaa, tulisiko upseerin olla ensisijaisesti joko johtaja, kouluttaja ja opettaja vai soti-
lasasiantuntija (Huhtinen 2006b, 215-216; 2006¢, 53; Mikinen 2009a, 94; Tuominen
2012, 87-88). Epiilematta ja riippumatta ammatillisten tehtavankuvien tirkeysjarjes-
tyksesta tai yleensiakdan henkilostoryhmistd, osaamisen johtamisessa painopiste tulee
saillymain yksilon ja hinen osaamisensa kehittimisessa yhteison ja organisaation ta-
voitteiden seka paamaéarien mukaisesti. Yhtaalta, kuten timié tutkimus osoittaa, itsen-
si johtaminen el ole staattinen ja muuttumaton yksilén ominaisuus tai toiminto,
vaan se on osaamisen yllipidon ja kehittimisen valine. Itsensd johtamista voidaan
siis pitdd koko elaimin kattavana ja dynaamisena prosessina, joka rakentuu henkilo-
kohtaisista projekteista niin tyoelimissd kuin yksityiselamassakin. Itsensd johtami-
sessa yhdistyvit padmairit, tavoitteet sekd tavat ja keinot, ja se on erottamaton osa
eri tasojen osaamisen johtamista.

Tiassa tutkimuksessa on tehty itsensd johtamisen kasitemairittely osana osaamisen
johtamista Puolustusvoimissa sekd muodostettu itsensd johtamisen konseptin méa-
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rittymistd kuvaava viitekehys. Niin on luotu yksi teoreettinen perusta itsensd johta-
misen kehittimiselle niin osana osaamisen johtamista kuin myo6s yleisestikin osana
johtamista ja johtajuutta Puolustusvoimissa. Kéytinnossa tutkimus siis tarjoaa perus-
teet itsensd johtamisen konseptin tarkastelulle, kiyttéonotolle ja soveltamiselle Puo-
lustusvoimien jokapiivaisessd toiminnassa niin yksilo-, yhteis6- kuin organisaatiota-
solla. Toisin sanoen timin tutkimuksen mukaan esitetty itsensd johtamisen konsepti,
jossa yhdistyy elementtejd syvdjohtamisen ja pedagogisen johtamisen sekd osaamisen
ja toimintakyvyn kisitteistd, mahdollistaa yksil6llisen osaamisen kehittdimisen osana
yhteisollistd ja organisatorista osaamista itsensa johtamisen kautta Puolustusvoimis-
sa.

Kisitetarkastelu osoitti, ettd niin johtamisen kuin sotilaspedagogiikan sekd muiden
sotatieteiden alojen vilinen dialogi on valttimitontd ja viistimatontikin itsensi joh-
tamisen entista syvillisemmille kisitteellistymiselle Puolustusvoimissa. Nykyisellaan
itsensd johtaminen kisitteend nojaa aika voimakkaasti johtamiskayttaytymiskeskei-
seen syviajohtamisen malliin. Sotilasjoukkojen kouluttamisen ja harjoittamisen niko-
kulmasta syvijohtamisen mallia voidaan pitdd perusteltuna, mutta kokonaisvaltai-
semmin niin johtamista kuin itsensa johtamista tarkasteltaessa Puolustusvoimissa on
sekd tilaa ettd tilausta muillekin sotatieteiden alojen opeille ja teorioille, kuten esi-
merkiksi Makinen (2009¢, 93-94) on huomauttanut. Lisiksi Suomen piitos hakea
Naton tdysivaltaiseksi jaseneksi harjoitetun kumppanuustoiminnan jatkumona viis-
tamattakin lisdd entisestddn tarvetta tarkastella sekd yhteensovittaa Puolustusvoimien
johtamisen ja johtajuuden teorioita ja kiytinteitd kansainvilisessd toimintakonteks-
tissa (ks. Koivisto 2022). Yksittdisten teorioiden tai mallien painottamisen sijaan
keskeisempda johtamistutkimuksen nikokulmasta on pyrkia kokonaisvaltaiseen
ymmirryksen lisiamiseen johtamisesta ja johtajuudesta (Huhtinen 2002b, 35). Puo-
lustusvoimien kannalta yha laaja-alaisemman ja luotettavamman tietimyksen ja teo-
riaperustan rakentaminen johtamiselle pohjaa yksittiisten tutkijoiden intressien ja
Puolustusvoimien yhteisten tutkimustarpeiden integroimiseen.

Yhteenvetona edelld esitetyn perusteella voidaan lisitutkimustarpeista todeta, ettd
valittavien lihestymistapojen on oltava monitieteellisid ja -menetelmallisia, jotta Puo-
lustusvoimien johtamista ja johtajuutta kyetddn tarkastelemaan monipuolisesti ja
erottamattomana osana muita sotatieteiden aloja. Tamié tutkimus puoltaa sitd, ettd
itsensi johtaminen tutkimuskohteena tulee sdilymain relevanttina sekd kansallisessa
ettd kansainvilisessd tiedeyhteisGssd. Itsensd johtamisen kisitteen evoluutio tulee
jatkumaan niin yleisesti kuin sotilaskontekstissakin. Samoin voidaan myés esittda,
ettd empiiristen, kontekstisidonnaisten ja monitieteellisten lihestymiskulmien sovel-
tamisen strategiat ovat kolme keskeisintd tapaa timin tutkimuksen johtopiditosten
hy6dyntimiseksi ja testaamiseksi. Noihin kolmeen nimettyyn strategiaan pohjaten
esiin nousseet ensisijaiset lisatutkimustarpeet ovat jasenneltivissa seuraavasti:

— Tutkimuksen teoreettisen ja empiirisen aineiston rajoitteista johdetut jatkotutki-
mustarpeet:

a. Itsensd johtamisen kvantitatiivinen ja empiirinen tutkimus kontekstuaalisilla
muuttujilla, kuten sukupuoli ja iké tai puolustushaara, henkilostéryhma seka
asema organisaatiossa kansallisessa ja kansainvilisessa toimintaymparistossa.

b. Kansainvilisen sotatieteellisen tutkimuksen tarjoaman nidkékulman huomi-
ointi teoreettisesti ja empiirisesti.
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— Tunnistetusta itsensid johtamisen kasitteen monisdikeisyydestd ja hajanaisesta
tunnettuudesta Puolustusvoimissa johdetut jatkotutkimustarpeet:

a. Itsensd johtamisen konseptin tunnettuuden ja toimeenpanon seki kaytintei-
den jatkotutkimus Puolustusvoimissa.

b. Itsensa johtamisen kisitteellistimisen jatkaminen laajentaen syvijohtamisen
ja pedagogisen johtamisen sekd osaamisen ja toimintakyvyn kasitteisiin no-
jaavaa tarkastelua esimerkiksi organisaatio- ja verkostoteorioiden, arvojohta-
misen, itseohjautuvuusteorioiden, yleisten taktisten periaatteiden tai tehti-
vitaktikan avulla.

c. Itsensi johtamisen konseptin tutkimisen laajentaminen johtamisen ja sotilas-
pedagogiikan lisdksi muiden sotatieteiden alojen piiriin.

— Tunnistetusta itsensa johtamisen keskeisestd asemasta Puolustusvoimien osaami-
sen johtamisessa johdetut jatkotutkimustarpeet:

a. Itsensd johtamisen huomioiminen osana Puolustusvoimien osaamisen joh-
tamisen yksilo-, yhteis6- sekd organisaatiotasojen tutkimus- ja kehittimistoi-
mintaa.

b. Itsensid johtamisen tutkiminen osana osaamisen yllapitoa, kiytt6a ja kehitta-
mistd johtamiskulttuurin ja johtamiskiytinteiden, kuten esimerkiksi johtaja-
keskeisyyden ja hierarkkisuuden, normiohjauksen, pedagogisen johtamisen tai
jactun johtajuuden nikékulmasta.

6.4 Lopuksi

Tutkimuksen johdannossa todettiin, ettd jokaisen organisaation menestyminen nojaa
tulevaisuudessa yha selkeammin inhimilliseen osaamiseen. Se myos tarkoittaa itsensa
johtamisen sailymista yhtena keskeisend ilmiona erinomaisen johtamisen ja johtajuu-
den mahdollistamisessa. Yleisesti ottaen niin itsensa johtamista, osaamisen johtamis-
ta kuin johtamista ja johtajuuttakin voidaan lihestyd joko yksil6llisestd, yhteisollisesta
tai organisatorisesta nikOkulmasta. Jokainen noista kolmesta ulottuvuudesta on
olennainen, mutta ei yksistddn ratkaiseva osa kokonaisuutta.

Toisin sanoen yhdelle johtamisen ja johtajuuden tasolle keskittymisen sijaan olisi
yksil6-, yhteiso- tai organisaatiotason ilmi6itd pyrittivid tarkastelemaan toisiaan tdy-
dentivind osatekijéind, jota tdssikin tutkimuksessa on tavoiteltu. Puolustusvoimien
osaamisen johtamisen nikokulmasta voidaankin sanoa, ettd itsensd johtaminen on
koko organisaation lapileikkaava johtamisen ja johtajuuden osa-alue. Se on yksilo-
kohtaista tavoitteellista toimintaa osana yhteisOd ja organisaatiota, niin johtajana,
vertaisena kuin alaisenakin, mika mahdollistaa osaamisen yllapidon ja kehittimisen
eri johtamisen ja johtajuuden tasoilla. Nain ymmarrettynd itsensd johtaminen Puo-
lustusvoimissa on mita suurimassa mairin yksilollistd osaamisen johtamista yhteisos-
sd ja organisaatiossa.

Thmisyksilon pdivittiinen elamd on tiynnd toimintaa, pyrkimistd erilaisia pddamdd-

rid keobti (Huhtala 1974, 50).
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Itsensa johtamisen konsepti Puolustusvoimissa — yksil6llistd osaamisen johtamista yhteis6ssa ja organisaatiossa

LIITE 1

Itsensi johtamisen kisitteen yleiseen tarkasteluun valitut kisitemaaritelmit

Kasitemaaritelmat on taulukoitu seuraavasti:

— Strategialaht6istd tutkimusperinnetta edustavat maaritelmat on esitetty taulukossa 1 sivuilla 217-219.

— Kokonaisvaltaista itsensd johtamisen tutkimusta edustavat dlykkdan itsensa johtamisen ja oman mielen johtamisen kasitemaaritelmit on
esitetty taulukossa 2 sivulla 220.

— Kokonaisvaltaista itsensa johtamisen tutkimusta edustavat korkeamman tason itsensi johtamisen ja kokemusta korostavan itsensi johta-
misen kasiteméaritelmat on esitetty taulukossa 3 sivulla 221.

Taulukko 1

Strategialahtoisen tutkimusperinteen valitut kisitemaaritelmit itsensa johtamisesta 2020-luvun kynnykselld hallitsevista tarkastelunakokulmista

Tekija ja artikkeli JUFO-luokitus Nakokulma itsensa johtamiseen ja kaytetty kdsitemaaritelma itsensa johtamisesta

Amundsen, S. & Martinsen, O. L. 2014. Em- 2 Nakokulma: Psykologinen voimaantuminen ja tyotyytyvaisyys seka skaalaus ja mittaaminen

powering Leadership: Construct Clarification, Maaritelma: Tydntekij6iden itsensé johtamisen kyvyt on kuvattu olevan voimaantumisen ydintekijd (Manz, 1992), ja se koostuu jou-
Conceptualization, and Validation of a New kosta strategioita ja taitoja, joiden avulla yksilét voivat vaikuttaa itseensé kohti korkeampaa motivaatiota, suorituskykyd ja tehokkuutta
Scale. Leadership Quarterly 25(3). (Manz, 1986)% (Amundsen & Martinsen 2014, 491). [kéant. MP]

Dion, M. 2012. Are Ethical Theories Relevant 1 Nakokulma: Etiikka

for Ethical Leadership? Leadership & Organi- Maaritelma: Yun ym. (2006) ovat mééritelleet itsensé johtamisen olevan "seké ajatuksia etté toimintoja, joita ihmiset kdyttavét vaikut-
zation Development Journal 33(1). taakseen itseensd". Se tarkoittaa, ettd yksilét saavuttavat motivaationsa ja kontrollin sisdsyntyisesti.?! (Dion 2012, 6.) [kdant. MP]
Furtner, M. R., Baldegger, U. & Rauthmann, J. 2 Nakokulma: Ulkoinen johtaminen ja johtajuus

F. 2013. Leading Yourself and Leading Oth-
ers: Linking Self-Leadership to Transforma-
tional, Transactional, and Laissez-Faire Lead-
ership. European Journal of Work and Organi-
zational Psychology 22(4).

Maaritelma: Itsensd johtaminen itseenséd vaikuttamisen prosessina” (Neck & Manz, 2010, p. 4) voidaan ymmértdé taitona soveltaa
erilaisia kognitiivisia, affektiivisia ja motivaatio-tahto prosesseja ajatustensa ja kayttdytymisensa “johtamisessa” — — Jos itsensé séén-
telyprosesseilla on vaikutusta ihmissuhdeprosesseihin, johtajien tulisi vaikuttaa johtamistyyleihinsé itsensé johtamisen keinoin.22
(Furtner ym. 2013, 437.) [k&&nt. MP]

20 The self-leadership capability of employees is described as the heart of empowerment (Manz, 1992), and consists of a set of strategies and skills through which individuals influ-
ence themselves toward higher levels of motivation, performance, and effectiveness (Manz, 1986) (Amundsen & Martinsen 2014, 491).
2L'Yun et al. (2006) defined self-leadership as “both thoughts and actions that people use to influence themselves . It implies that individuals will receive their motivation and con-

trol from their inner self. (Dion 2012, 6.)

22 Self-leadership as “the process of influencing oneself” (Neck & Manz, 2010, p. 4) can be understood as a skill different cognitive, affective, and motivational-volitional processes
in “leading” one’s thoughts and behaviours — — If self-regulatory processes have some impact on interpersonal processes, then leaders” leadership styles should be influenced by
their self-leadership. (Furtner ym. 2013, 437.)
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(jatkuu)
Taulukko 1 (jatkuu)
Tekijé ja artikkeli JUFO-luokitus Nakokulma itsensé johtamiseen ja kdytetty kdsitemaaritelma itsensa johtamisesta
Furtner, M. R., Rauthmann, J. F. & Sachse, P. 1 Nakékulma: Tunteiden (emootioiden) saately

2010. The Socioemotionally Intelligent Self-
Leader: Examining Relations Between Self-
Leadership and Socioemotional Intelligence.
Social Behavior and Personality 38(9).

Maaritelma: IJ [itsensé johtaminen] koostuu kolmesta ensisijaisesta strategiaulottuvuudesta: (1) kéyttdytymiseen keskittyvét strategi-
at (tavoitteiden asettaminen itselle, itsensé palkitseminen, itsensé rankaiseminen, itsetarkkailu, itsensé johdattelu), (2) luonnollisen
palkitsevuuden strategiat (esim. sisdinen motivaatio) ja (3) konstruktiivisen ajattelun strategiat (onnistuneen suorituksen visualisointi,
itsepuhe, uskomusten ja olettamusten arviointi). Ndmé alueet voivat liittyd erilaisiin sosioemotionaalisen &lykkyyden (SEA) kom-
ponentteihin. D'Intinon ym. (2007) mukaan kéyttaytymiseen keskittyvét taidot pitéisi yhdistyd EA [emotionaaliseen &lykkyyteen]; ja
Depapen, Hakim-Larsonin, Voelkerin, Pagen ja Jacksonin (2006) mukaan itsepuhe ennustaa EA:tté (vrt. Lane, Thelwell, Lowther &
Devonport, 2009). Boss ja Sims (2008) korostavat myds yhteytté 1J:n ja tunteiden séételyn vélill, erityisesti kyttéytymiseen keskitty-
vén itsetarkkailustrategian (osa-alue) ja konstruktiivisen ajattelun mallien ulottuvuuksilla on Idheinen yhteys tunteiden séatelyyn.??
(Furtner ym. 2010, 1192.) [kaant. MP]

Ghosh, K. 2015. Developing Organizational 1
Creativity and Innovation. Toward a Model of
Self-Leadership, Employee Creativity, Creativi-

ty Climate and Work- place Innovative Orienta-

tion. Management Research Review 38(11).

Nakokulma: Luovuus ja innovointi
Maaritelma: /tsensé johtaminen on prosessi, jonka kautta ihmiset vaikuttavat itseensé saavuttaakseen itseohjautuvuuden ja motivaa-
tion kéyttéytydkseen ja suoriutuakseen toivotulla tavalla. Erityiset itsensé johtamiseen liittyvét kdyttaytymis- ja kognitiiviset strategiat
voidaan luokitella seuraavasti:

— kéyttaytymiseen keskittyvat strategiat

— luonnollisen palkitsevuuden strategiat; ja

— konstruktiivisen ajattelun strategiat. 2+ (Ghosh 2015, 1128.) [k&ant. MP]

(jatkuu)

2 S| [self-leadership] consists of three primary strategy dimensions: (1) behavior-focused strategies (self-goal-setting, self-reward, self-punishment, self-observation, self-cueing),
(2) natural reward strategies (e.g., intrinsic motivation), and (3) constructive thought patterns (visualizing successful performance, self-talk, evaluating beliefs and assumptions).
These domains may be associated with different components of socioemotional intelligence (SEI). According to D’Intino et al. (2007), behavior-focused skills should be associated
with EIl; and according to Depape, Hakim-Larson, Voelker, Page, and Jackson (2006), self-talk predicts El (cf. Lane, Thelwell, Lowther, & Devonport, 2009). Boss and Sims (2008)
also point out an association between SL and emotion regulation, especially the behavior-focused strategy of self-observation (a subfacet), and the dimension of constructive thought
patterns have a close link to emotion regulation. (Furtner ym. 2010, 1192.)

24 Self-leadership is a process through which people influence themselves to achieve the self-direction and self-motivation necessary to behave and perform in desirable ways. Specif-
ic behavioural and cognitive strategies related to self-leadership can be classified as:

— behaviour focused strategies;
— natural reward strategies; and
— constructive thought strategies. (Ghosh 2015, 1128.)
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Taulukko 1 (jatkuu)

Tekija ja artikkeli JUFO-luokitus Nakokulma itsensé johtamiseen ja kdytetty kdsitemaaritelma itsensa johtamisesta

Goldsby, M. G., Goldsby, E. A., Neck, C. B., 1 Nakékulma: Koulutus

Neck, C. P. & Mathews, R. 2021. Self- Lead- Maaritelma: /tsensd johtamisen on médritelty olevan itseensé vaikuttamisprosessi, jolla yksilét saavuttavat suoritukseen vaadittavan
ership: A Four Decade Review of the Litera- itseohjautuvuuden ja motivaation?® (Goldsby ym. 2021, 1). [kdant. MP]

ture and Trainings. Administrative Sciences Itsensé johtaminen koostuu erityisista kéyttaytymis- ja kognitiivisperusteisista strategioista, jotka on suunniteltu vaikuttamaan positii-
11(1). visesti henkilokohtaiseen tehokkuuteen. Itsensé johtamisen strategiat on tyypillisesti jaettu kolmeen ensisijaiseen kategoriaan késitta-

en kéyttaytymiseen keskittyvét strategiat, luonnollisen palkitsevuuden strategiat ja konstruktiivisen ajattelun strategiat (Neck ym.
2019; Neck ja Houghton 2006). Kéyttaytymiseen keskittyvét strategiat téhtdévét yksilon itsetietoisuuden lisddmiseen kéyttéytymisen
hallitsemiseksi erityisesti vélttaméttémiin mutta epdmiellyttéviin tehtéviin liittyen (Neck & Houghton 2006). Luonnollisen palkitsevuu-
den strategiat on suunniteltu edistéméén tilanteita, joissa henkilé motivoi tai palkitsee itsedén tehtévén tai toiminnan luontaisesti
mielekkdilla seikoilla (Neck ja Houghton 2006). Konstruktiivisen ajattelun strategiat on tarkoitettu helpottamaan rakentavien ajattelu-
mallien (sdénndllisten ajattelutapojen) muodostamista, joilla voidaan positiivisesti vaikuttaa suoritukseen (Neck ja Houghton 2006).
Konstruktiivisen ajattelun strategioihin kuuluvat epdkéytanndéllisten uskomusten ja olettamusten tunnistaminen ja korvaaminen, mieli-
kuvaharjoittelu ja positiivinen itsepuhe (Neck ym. 2019).26 (Goldsby ym. 2021, 2.) [k@ant. MP].

Unsworth, K. L. & Mason, C. M. 2012. Help 2 Nakokulma: Stressi ja ahdistuneisuus

Yourself: The Mechanisms Through Which a Maaritelma: Manz (1986) on mééritellyt itsensé johtamisen olevan "kokonaisvaltainen itseensé vaikuttamisen nak6kulma, joka
Self-Leadership Intervention Influences Strain. koskee itsensé johtamista luonnollisesti motivoivien tehtédvien suorittamiseen seké itsensé johtamista tekeméén tyéta, joka ei ole
Journal of Occupational Health Psychology luonnostaan motivoivaa, mutta joka on tehtéva.” (589). — — itsensé johtamiseen siséltyvét tavoitteiden asettaminen, itsensé tarkkailu
17(2). ja itsensé palkitseminen ovat kayttdytymiseen perustuvia itsensé johtamisen strategioita. Kognitiiviset strategiat ovat peraisin

kognitiivisesta kéyttaytymisterapiasta ja siséltdvat enemmén konstruktiivisten ajattelumallien ja mentaaliharjoittelun kéyttéa. Lopuksi
emotionaalisiin strategioihin tai luonnollisen palkitsevuuden strategioihin kuuluu keskittyminen tehtévén siséisesti motivoiviin
nékdkohtiin ja tyén seka tydympéristdn suunnittelu tavalla, joka maksimoi itse tehtdvén merkityksen ja mielekkyyden. Tdmé
strategioiden yhdistelmé todennékéisesti parantaa suoriutumista paremmin kuin pelk&stéén yksittéisten strategioiden erikseen
soveltaminen (ks. Rousseau, 1997), ja se on yhdistetty useisiin lopputuloksiin, kuten suoriutumiseen (Neck & Manz, 1992; Prussia
ym., 1998), luovuuteen ja innovointiin (Carmeli ym., 2006; Phelan & Young, 2003), aloitteellisuuteen (Stewart, Carson & Cardy, 1996)
ja uralla menestymiseen (Abele & Wiese, 2008).27 (Unsworth & Mason 2012, 235.) [k&ant. MP]

25 Self-leadership has been defined as a self-influence process by which people achieve the self-direction and self-motivation necessary to perform (Goldsby ym. 2021, 1).

% Self-leadership consists of specific behavioral and cognitive strategies designed to positively influence personal effectiveness. Self-leadership strategies are typically partitioned
into three primary categories including behavior-focused strategies, natural reward strategies and constructive thought pattern strategies (Neck et al. 2019; Neck and Houghton
2006). Behavior-focused strategies attempt to increase an individual’s self-awareness in order to facilitate behavioral management, especially the management of behaviors related
to necessary but unpleasant tasks (Neck and Houghton 2006). Natural reward strategies are designed to foster situations in which a person is motivated or rewarded by inherently
enjoyable aspects of the task or activity (Neck and Houghton 2006). Constructive thought pattern strategies are designed to facilitate the formation of constructive thought patterns
(habitual ways of thinking) that can impact performance in a positive manner (Neck and Houghton 2006). Constructive thought pattern strategies include identifying and replacing
dysfunctional beliefs and assumptions, mental imagery and positive self-talk (Neck et al. 2019). (Goldshy ym. 2021, 2.)

2 Manz (1986) defined self-leadership as a “comprehensive self-influence perspective that concerns leading oneself toward performance of naturally motivating tasks as well as
managing oneself to do work that must be done but is not naturally motivating” (p.589). —— the behavioral self-leadership strategies incorporated within the self-leadership ap-
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Taulukko 2

Kokonaisvaltaista nikékulmaa itsensi johtamisen tutkimuksessa edustavien dlykkdin itsensd johtamisen ja oman mielen johtamisen kdsitemaari-
telmat

Tekijé ja julkaisu Julkaisutyyppi Nakokulma itsensé johtamiseen ja kaytetty kdsiteméaaritelmé itsensa johtamisesta

Sydanmaanlakka, P. 2006. Alykés itsensd Kaupallinen ~ Nakokulma: Alykas itsensa johtaminen

johtaminen. Nékdékulmia henkilokohtaiseen teos Madritelma: Alykas itsensa johtaminen on itseen kohdistuva vaikuttamis- ja oppimisprosessi, jolla kehoa, mielté, tunteita ja arvoja
kasvuun. ohjataan itsereflektoinnin avulla. Alykkaan itsensé johtamisen tavoitteena on oman tietoisuuden laaja-alainen, kdyténnéllinen ja

syvéllinen kehittdminen seké yksilén kokonaiskuntoisuus. (Sydanmaanlakka 2006, 302-303.)
Taustalla; Sydanmaanlakka, P. 2003. Intelli-
gent Leadership and Leadership Competen-
cies. Developing a Leadership Framework for
Intelligent Organizations. Akateeminen
vaitdskirja, Helsinki University of Technology

(HUT).

Ahman, H. 2003. Oman mielen johtaminen - Akateeminen  Nakokulma: Oman mielen johtaminen

nékemyksié ja kokemuksia yksilén menesty- vaitoskirja Maaritelma: Se, mitd oman mielen johtaminen on, on kuvattu seuraavasti: se on ajatusten, tunteiden ja tahdon ohjaamista oman
misestd postmodernissa organisaatiossa. potentiaalin toteuttamiseksi ja eldmén tasapainon I6ytamiseksi, eli menestyksen saavuttamiseksi (Ahman 2003, 3).

Akateeminen vaitdskirja, Helsinki University of

Technology (HUT).

proach are self-management strategies, namely goal-setting, self-monitoring, and self-reward. The cognitive strategies derive from cognitive—behavior therapy and include the use of
more constructive thinking patterns and mental rehearsal. Finally, the emotional strategies, or natural rewards, involve focusing on the intrinsically motivating aspects of the task
and designing the work and work environment in a way that maximizes the meaning and enjoyment derived from the task itself. This combination of strategies is likely to improve
performance above and beyond the individual strategies alone (see Rousseau, 1997) and it has been linked to a range of outcomes such as performance (Neck & Manz, 1992; Prus-
sia et al., 1998), creativity and innovation (Carmeli et al., 2006; Phelan & Young, 2003), initiative (Stewart, Carson, & Cardy, 1996), and career success (Abele & Wiese, 2008).
(Unsworth & Mason 2012, 235.)
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Taulukko 3
Kokonaisvaltaista nikékulmaa itsensa johtamisen tutkimuksessa edustavien korkeamman tason itsensi johtamisen ja kokemusta korostavan it-
sensd johtamisen kasitemaaritelmat

Tekijé ja artikkeli JUFO-luokitus Nakokulma itsensd johtamiseen ja kdytetty kdsiteméaaritelma itsensd johtamisesta

Manz, C. C. 2015. Taking the Self-Leadership Nékokulma: Korkeamman tason itsensa johtaminen

High Road: Smooth Surface or Potholes 1 Maaritelma: — — itsensé johtamisen kéyténteité ja huomion kohteina olevia asioita, jotka liittyvét hallitseviin korkeamman tason nor-
Ahead? Academy of Management Perspec- meihin, ja heijastavat henkilékohtaista aitoutta, vastuullisuutta ja laajennettua kapasiteettia2® (Manz 2015, 133). [kaant. MP]

tives 29(1).

Niinivaara, J. 2019. Itsensa johtaminen strate- Nakokulma: Kokemusta korostava itsensa johtaminen

giana ja kokemuksena. Teoksessa Pietildinen, Maaritelma: Kun itsensd johtamista lahestytédén ulkopdin omaksuttavien strategioiden sijasta kokemuksena, ei itsensé johtaminen
V. & Syvajarvi, A. (toim.) Johtamisen psykolo- néyttdydy endé opittavana taitona vaan kokonaisvaltaisena ilmiénd, joka on kiinted osa johtamistydtd. Néin jo johtajan itsetuntemuk-

- sen karttuminen on itsensé johtamista. Itsenséd johtaminen ei kuitenkaan ole automaattinen tapahtuma, vaan se on kytkéksissé johta-
(kirja-artikkeli)  jan oman johtamisensa reflektointiin. ltsensé johtamista tarvitaan, jotta johtaja voi pitéé itsensé toimintakykyisend mutkikkaissa ja
Taustalla: Valmisteilla oleva vaitdstutkimus. entuudestaan vieraissa johtamistilanteissa. Téllaiset tilanteet myGs synnyttavat itsensé johtamisen kokemuksia. Oikeita vastauksia ei
valttamatta ole lahtokohtaisesti olemassa, mutta itselleen perusteltu ratkaisu voidaan 16ytéé yksilén omassa johtamistodellisuudessa.
(Niinivaara 2019, 68.)

gia.

28 _ _ as self-leadership practices and concerns related to higher-level governing standards that reflects personal authenticity, responsibility, and expanded capacity (Manz 2015,
133).
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Puolustusvoimien osaamisen johtamisen ldhikésitteiden tunnistamisen ja jisentimisen perustaksi valittu sotatieteellinen

aineisto

Taulukko 1

Puolustusvoimien osaamisen johtamisen evoluutiota lihikidsitteiden kautta jasentinyt sotatieteellinen aineisto

Osaamisen johtamisen evoluutio 2010-luvun taitteeseen saakka

Tekija ja julkaisunimike

Kayttotarkoitus ja julkaisutyyppi

Peltoniemi R. 2004. Selonteosta osaamiseen — osaamisen johtaminen Puolustusvoimissa. Paa-
esikunnan koulutusosasto & asiantuntijatydryhmé (toim.) Puolustusvoimien palkatun henkiléstén
osaamisen kehittdmisen strategia. Asiantuntijatyéryhmén ndkemyksié ja ajatuksia. Taustamuis-

tio.

Kéayttotarkoitus: Tutkimukseen perustuva ndkemys Puolustusvoimien osaamisen johtamisen ilmen-
tymisest& 2000-luvun taitteessa ja tavoiteltavasta konseptista 2010-luvulle siirryttaessa.
Julkaisutyyppi: Sotilasakateeminen kirja-artikkeli (normin taustamuistio).

Peltoniemi, R. 2007. Suomen puolustusjérjestelméan ydinosaamisalueet ja niiden muutoshaasteet
mahdollisessa Nato-jasenyydessa.

Kéayttotarkoitus: Tutkimukseen perustuva nakemys Puolustusvoimien osaamisen johtamisen iimen-
tymisesta 2000-luvulla ja tavoiteltavasta konseptista 2010-luvulla.
Julkaisutyyppi: Akateeminen vaitoskirja.

Salonen, T. 2002. Kehittyvé organisaatio muuttuvassa ympérist6ssa — osaamisen johtaminen ja
hallinta Puolustusvoimissa.

Kayttotarkoitus: Tutkimukseen perustuva nakemys Puolustusvoimien osaamisen johtamisen ilmen-
tymisesta 2000-luvun taitteessa ja tavoiteltavasta konseptista 2000-luvulla.
Julkaisutyyppi: Diplomityd.

Toiskallio, J. & Salonen, T. 2004. Osaaminen, toimintakyky ja suorituskyky. Teoksessa
Paaesikunnan koulutusosasto & asiantuntijatyéryhma (toim.) Puolustusvoimien palkatun
henkiléstén osaamisen kehittdmisen strategia. Asiantuntijatyéryhmén ndkemyksia ja ajatuksia.
Taustamuistio.

Kéayttotarkoitus: Tutkimukseen perustuva ndkemys Puolustusvoimien osaamisen johtamisen ilmen-
tymisestd 2000-luvun taitteessa ja tavoiteltavasta konseptista 2010-luvulle siirryttaessa.
Julkaisutyyppi: Sotilasakateeminen kirja-artikkeli (normin taustamuistio).

Osaamisen johtamisen evoluutio 2010-luvun taitteesta alkaen

Hénninen, T. 2011. Puolustusvoimat 2020 — Huippuosaajia Huippuorganisaatiossa.

Kéayttotarkoitus: Tutkimukseen perustuva ndkemys Puolustusvoimien osaamisen johtamisen ilmen-
tymisesta 2010-luvun taitteessa ja tavoiteltavasta konseptista 2020-luvulla.
Julkaisutyyppi: Diplomityd.

Nissinen, V. 2007. Kasvu pedagogiseen johtamiseen.

Kéayttotarkoitus: Tutkimukseen perustuva ndkemys Puolustusvoimien osaamisen johtamisen ilmen-
tymisestd 2010-luvun taitteessa ja tavoiteltavasta konseptista 2010-luvulla.
Julkaisutyyppi: Tieteellinen artikkeli (JUFO-luokitus 1).

Paaesikunta 2016. Johtamisen, rakenteiden ja toiminnan -tutkimuksen (JRT) ensimmaéisen
vaiheen tutkimusraportti.

Kéayttotarkoitus: Tutkimukseen perustuva ndkemys Puolustusvoimien osaamisen johtamisen ilmen-
tymisesta 2020-luvun kynnyksella ja tavoiteltavasta konseptista 2020-luvulla.
Julkaisutyyppi: Tutkimusraportti (TL IV).
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Maiiritettyjen Puolustusvoimien itsensi johtamisen lihikésitteiden ldhtokohtamaaritelmat

Taulukko 1

Itsensi johtamisen kisitteen ldhikésitteiksi mairitettyjen syvijohtamisen, pedagogisen johtamisen, osaamisen ja toimintakyvyn kasitteiden tarkas-
teluun valitut lihtokohtamaaritelmat

Syvéjohtaminen

Mééritelma: Syvdjohtaminen perustuu johtajan mahdollisuuksiin vaikuttaa sekéd omiin ettd alaistensa merkitysperspektiiveihin (Burns, 1978), viitaten myés tunneélyn
perusulottuvuuksiin (Goleman, 1995). Syvéjohtamisen kulmakivet siséltavét pysyvén ja oleellisen tiedon niista johtamiskayttaytymisen muodoista, joilla téllainen vaikut-
taminen on mahdollista (Bass, 1998). SUM [syvéjohtamisen malli] siséltdd my6s muut johtamiskayttaytymisen muodot — — kontrolloivan/virheisiin puuttuvan ja passiivisen
johtamisen — joilla on omat vaikutusmekanisminsa.? (Nissnen 2001, 212; ks. my6s 2000a, 81.) [kaant. MP]

Lahde: Nissinen, V. 2001. Military Leadership. A Critical Constructivist Approach to Conceptualizing, Modeling and Measuring Military Leadership in the Finnish Defence
Forces. Doctoral dissertation, Department of Management and Leadership Publication Series 1: Research Reports No. 20. Helsinki: Padesikunta.

Pedagoginen johtaminen

Mééritelma: Pedagoginen johtaminen on pelkistetysti oppimisen johtamista, jolla luodaan edellytykset jatkuvalle kehittymiselle ja kehittdmiselle. Pedagoginen johtaminen
on kehittdvdéd osaamisen johtamista, ja siten tarkein véline matkallamme oppivaan organisaatioon. (Nissinen 2007, 335.) Syvédjohtamisen ydinprosessina ndhdéén esi-
miehen oma avoin kasvu ja kehittyminen, mika luo edellytykset myds alaisten oppimiselle’2. On perusteltua olettaa, ettd syvéjohtaminen kuvastaa erinomaisesti pedago-
gisen johtajuuden olemusta’s. (Nissinen 2007, 338.)

Lahde: Nissinen, V. 2007. Kasvu pedagogiseen johtamiseen. Tiede ja Ase. Suomen Sotatieteellisen Seuran vuosijulkaisu 65(65), 335-344.

[JUFO-luokitus 1]

Osaaminen Maaéritelma: Osaamisella tarkoitetaan tietdmyksesta, toimintakyvysta ja vélineistd kdyttbmahdollisuuksineen muodostuvaa kyvykkyytta ja valmiutta selviytyd kdytdnnén

toiminnan haasteista haluttujen pddmaéarien saavuttamiseksi (Toiskallio & Salonen 2004, 34).
Lahde: Toiskallio, J. & Salonen, T. 2004. Osaaminen, toimintakyky ja suorituskyky. Teoksessa Padesikunnan koulutusosasto & asiantuntijatyéryhma (toim.) Puolustus-
voimien palkatun henkildston osaamisen kehittdmisen strategia. Asiantuntijatyéryhman nakemyksia ja ajatuksia. Taustamuistio. Koulutustaidon laitos, Julkaisusarja 1:
Oppikirjat nro 1. Helsinki: Maanpuolustuskorkeakoulu, [séhkdinen versio], 63-72.
Viitattu 16.4.2015.
R387/5.1/D/111/26.1.2004/Puolustusvoimien asianhallintaportaali (PVAH).
[Sotilasakateeminen kirja-artikkeli]

Toimintakyky Maaritelma: STKM:ssa [sotilaan toimintakykymalli] sotilaan toimintakykyé siis kuvataan nelién peruselementin systeeminé eli monensuuntaisista vuorovaikutuksista

koostuvana jérjestelména. Peruselementit ovat fyysinen, psyykkinen, sosiaalinen ja eettis-moraalinen toimintakyky. (Toiskallio 1998a, 177.) Toimintakyky on — — mééritel-
ty yksilén henkilbkohtaiseksi valmiudeksi yksildlliseen ja yhteiseen toimintaan (Toiskallio 1998a, 179).

Lahde: Toiskallio, J. 1998. Kohti sotilaan toimintakyvyn teoriaa. Teoksessa Toiskallio, J. (toim.) Toimintakyky sotilaspedagogiikassa. Koulutustaidon laitos, Julkaisusarja
2: Tutkimuksia nro 4, Helsinki: Maanpuolustuskorkeakoulu, 161-185.

[Sotilasakateeminen kirja-artikkeli].

29 Deep leadership is based on the opportunities of a leader to influence the perspectives of meaning of himself and his subordinates (Burns, 1978), referring also to the basic dimen-
sions of emotional intelligence (Goleman, 1995). The cornerstones of deep leadership include lasting and essential information of those forms of leadership behavior with which this
kind of influencing is possible (Bass, 1998a). The DLM also includes other forms of leadership behavior — — controlling/corrective leadership and passive leadership — and that have
their own mechanisms of influence. (Nissinen 2001, 212; ks. myds 2000a, 81.)
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Itsensi johtaminen Puolustusvoimissa -kyselylomake
Arvoisa opiskelijal

Tama kysely on osa Puolustusvoimien (PV) johtamisen kehittaimiseksi tehtavia tut-
kimuksia. Tassa tutkimuksessa tarkastellaan itsensa johtamista osana osaamisen joh-
tamista PV:ssa. Tutkimus liittyy allekirjoittaneen viitoskirjatyhon sotatieteiden toh-
torikoulutusohjelmassa.

Kysely toteutetaan verkkokyselyna ja sitd tiydentivini ryhmikeskusteluna niin sota-
tieteiden kandidaatin, sotatieteiden maisterin kuin yleisesikuntaupseerin tutkintota-
soilla. Kyselyn tarkoituksena on testata timan tutkimuksen aiemmassa vaiheessa
muodostettua itsensd johtamisen teoreettista kasitettd seka viitekehystd kartoittamal-
la PV:ssa tyoskentelevien henkil6iden kasityksid ja kdytinteitd itsensd

johtamisesta.

Tama verkkokysely sisiltad kaksi (2) taustakysymysti ja kahdeksan (8) avointa tee-
makysymysta, joihin vastataan nimettomana. Teemakysymykset toimivat myos myo-
hemmin jarjestettavin ryhmikeskustelun runkona.

Toivon, etta sinulta 16ytyy noin 30 minuuttia aikaa vastata esittamiini kysymyksiin.

Majuri Mika Penttinen, sotatieteiden tohtorikoulutusohjelman opiskelija

Sotatieteiden tieteenaloista eritoten johtamisen ja sotilaspedagogiikan kisitteiston
avulla on mahdollista integroida itsensd johtamisen ulottuvuudet PV:ssa. Sotilaspe-
dagogiikasta tuttu toimintakyvyn kisite luo perustan itsensd johtamiselle, kuvaten
yksilon fyysisten, psyykkisten, sosiaalisten ja eettisten ominaisuuksien holistista ko-
konaisuutta, josta muodostuu yksil6llistd valmiutta toimia kontekstisidonnaisesti,
luovasti ja vastuuntuntoisesti erilaisissa toimintaymparistOissa ja olosuhteissa. Staatti-
sen ominaispiirteen sijaan toimintakyky edustaa henkil6kohtaista kyvykkyytti ja tah-
toa tekemalla oppimiseen ja itsensi kehittaimiseen. Siten yksilollisen toimintakyvyn
yllapitiminen ja kehittiminen on seka elinikdinen prosessi ettd osa jokaisen johtajan
johtamispotentiaalia. Yhtailtd sotatieteissd johtamisen alalla kaytetyn syvijohtamisen
periaatteiden mukaisesti johtajan on jatkuvasti harkittava ja arvioitava henkil6kohtai-
sia arvojaan, asenteitaan, toimintakykyaan ja johtamiskayttaytymistdan. Sotatieteellis-
ten kasitteiden avulla voidaan itsensd johtaminen mallintaa olevan:

Prosessi, jossa yksilo' kontrolloi fyysisen, psyykkisen, sosiaalisen ja eettisen elementin mnodostamaa
toimintakykyddn soveltamalla kognitiivisia ja Rayttaytymisperustaisia strategioita vaikuttaakseen
ajatuksiinsa ja toimintaansa, kehittidkseen taitojaan ja RyRyjdadn sekd johtaakseen itseddin kon-

30 Vastausohjekohdan jatko muokattiin tapauskohtaisesti antamalla pdivdmadraén sidottu madraaika vas-
taamiselle sekd korostamalla vastaamisen tarkeyttad. Maardaika vaihteli niin vastaajajoukkokohtaisesti
kuin vastauspyyntokertakohtakohtaisestikin (varsinainen vastauspyyntd, muistutuspyynto tai keskustelun
jalkeinen vastauspyynto (ks. alaluku 5.1.2).
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tekestisidonnaisesti henkilikobtaiset, yhteisolliset ja organisatoriset tehtivat tayttidkseen sekd ta-
voitteet ja padmddardat saavuttaakseen.

Taustatiedot

1. Tutkintotaso, jolla opiskelen
__SK
__SM

YE

2. Puolustushaarani on
_ PE/AL

__ MAAV

__ MERIV

__ILMAV

3. Onko itsensi johtaminen sinulle entuudestaan tuttu kisite, ja mikili on,
niin mistd yhteydesta?

4. Kuinka kiytinndéssi johdat itseési?

5. Kuinka ylldpidit ja kehitit omaa johtajuuttasi?

6. Kuinka yllipidit ja kehitit toimintakyky?si?
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7. Kuinka ylldpidit ja kehitit omaa osaamistasi ja ammattitaitoa?

8. Miti ja miten syvijohtamisen ja/tai pedagogisen johtamisen periaatteita
voi mielestisi hyodyntdi itsensd johtamisessa?

9. Miten toimintakyvyn kiisite tukee mielestisi itsensi johtamista?

10. Mitd muita PV:ssa kiyt6ssi olevia oppeja ja teorioita voi mielestési hyo-
dyntdi itsensi johtamisessa?
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