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JOHDANTO

Johtajan kisikirja on tarkoitettu puolustusvoimien henkiléston johtaja- ja
kouluttajakoulutuksen seki esimies- ja vuorovaikutusvalmennuksen tueksi ja
oppimateriaaliksi. Johtajan kisikirjalla pyritiin myds edistimdin varusmies-
koulutuksen hyviksiluettavuutta siviiliopinnoissa ja varusmiesaikana hankitun
osaamisen hyddyntimisti muualla yhteiskunnassa. Johtajan kisikirja muodostaa
yhdessi kouluttajan oppaan (2006) kanssa kirjaperheen.

Johtajan Kisikirjan erityinen tavoite on olla varusmiesten johtaja- ja kouluttaja-
koulutuksen, 30 opintopisteen laajuisen kokonaisuuden, mahdollisimman sel-
kokielinen ja aiempiin alan tutkimuksiin tukeutuva peruslihde. Kirjan lisiksi
varusmiesten johtaja- ja kouluttajakoulutuksen tukena suositellaan kiytettivik-
si vuonna 2009 laadittua johtajakoulutuksen multimediaa (Johrajakoulutuksen
multimedia - Johtajana kebittymisen kasvutarina). Kirjassa tarkastellaan niitd
puolustusvoimien johtamis- ja vuorovaikutuskiyttiytymisen elementteji, jot-
ka ovat yleisesti tunnettuja myés sotilasjohtamisen ulkopuolisessa maailmassa.
Puolustusvoimien erityisen luonteen takia kirjassa keskitytdin kuitenkin rauhan
ajan johtamiseen liittyvien haasteiden lisiksi myds sodan ajan johtamisen eri-
tyispiirteisiin.

Kirjassa korostetaan, etti johtajaksi ei synnyti, vaan kasvetaan. Kasvamisprosessi
on elimin mittainen jatkuva prosessi, jossa pelkki kiytinnon harjaantuminen
johtamistehtivissi ei riitd. Johtajaksi kasvamisen prosessi edellyttdd myds luke-
neisuutta ja ihmistuntemusta, jotta johtaja osaisi erilaisissa toimintaympiris-
toissd kiytedd kyseisissd toimintaympiristdissd niihin soveltuvaa johtamistyylii.
Ihmistuntemusta ei puolestaan voi kehittii, ellei pysty kriittisesti arvioimaan ja
kehittimain itseddn.

Sosiaalinen media (SOME) on kirjassa tunnistettu uudeksi toimintaympiris-
toksi, miki johtajan on syyti tiedostaa. Kirjassa ei ole kuitenkaan analysoitu
SOME:aa erilliseni toimintaympiristoni, vaan rauhan ajan, kriisinhallinnan ja
sodan ajan toimintaympiristoihin liittyvini uutena sosiaalisena ilmiéni.

Kirja on jaettu viiteen lukuun, joissa pyritiin ensin lihestymiin yleiselld tasolla
johtamisoppien evoluutiota Suomessa. Tidmin jilkeen lukija johdatetaan puo-
lustusvoimien johtajakoulutukseen ja syvdjohtamisen mallin erityispiirteisiin.
Syvijohtamisen mallin erityispiirteisiin kuuluu muun muassa jokaisen johtajaksi
opiskelevan aika ajoin tehtivit henkilskohtaiset kehittymissuunnitelmat, joiden
laatimiseen kirja tarjoaa myds perusteet. Tdmin jilkeen kirjassa paneudutaan
sodan ajan johtamisen perusteisiin ja erityispiirteisiin. Lopuksi kirjassa keskus-
tellaan puolustusvoimien antaman johtajakoulutuksen hyddynnettivyydesti
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reservissi, eli pyritdin motivoimaan johtajakoulutetut kehittimiin itseddn joh-
tajina ja tydyhteisdjdin hyvin johdetuiksi suomalaisen yhteiskunnan menestys-
tekijoiksi myds varusmiespalveluksen jilkeen.

Kirjan ensimmiisen luvun tehtivini on johdattaa lukija johtamiseen ilmioni ja
antaa perusteita seuraaville luvuille. Luku kisittelee johtamisoppien kehittymistd
Suomessa. Luku kisittelee myos syvijohtamista ja pedagogista johtamista, johta-
misen nelikenttidd, johtamiskiyttdytymisen viitekehystd sekid ihmisten johtami-
seen liittyvid kokonaisuuksia. Luvun on laatinut Tommi Kinnunen.

Kirjan toisessa luvussa kisitelldin puolustusvoimien johtajakoulutuksen nor-
mi- ja asiakirjaperustaa, johtamisen toimintaympiristdjd, syvdjohtamisen mallin
kokonaisuutta, johtamisen eettistd perustaa ja yksilon toimintakykyi. Luvussa
paneudutaan myos kiusaamiseen, hiirintdin ja simputukseen sekd henkilstur-
vallisuuden johtamiseen liittyviin kokonaisuuksiin. Luvun ovat laatineet Chris-
tian Perheentupa (luvut 2.1), Janne Herrala (luku 2.2), Pauli Pukaralammi (luku
2.3), Janne Aalto (luvut 2.4 ja 2.5) seki Pekka Intke ja Olli Ohrankdmmen (luku
2.6).

Kolmannessa luvussa keskitytdin syvdjohtamisen ulottuvuuksiin johtajuuden
kehittimisen nikokulmasta. Luvussa kisitellddn johtamiskdyttdytymistd, joh-
tajan toimintakyvyn kehittimistd, johtamis- ja vuorovaikutuskiyttiytymisen
kehittimistd sekd palautteen ja johtamisprofiilin merkitystd johtajaksi kehitty-
misen viitekehyksessi. Luvun lopuksi tarkastellaan johtajan kehittymissuunni-
telmaa sisdisen palautteen tydkaluna. Luvun ovat laatineet Janne Herrala (luku
3.1), Rami Collin (luvut 3.2 ja 3.6), Pauli Pukaralammi (luku 3.3) ja Tommi
Kinnunen (luvut 3.4 ja 3.5).

Neljinnessi luvussa siirrytdidn sodan ajan johtamisen perusteisiin ja toimintaym-
piristoon. Luvussa kisitellddn johtamisprosessia ja kiskynantotaitoa, viestintdd
ja johtamista, hyvin taistelunjohtajan ominaisuuksia sotakokemusten perusteel-
la, havaintoja joukkueen ja ryhmin johtamisesta vaativassa kriisinhallintaope-
raatiossa, taistelustressii ja ryhmikiinteyttd. Luvun ovat laatineet Jukka Pesonen
(luku 4.1), Jyrki Horila (luku 4.2), Yrj6 Lehtonen (luku 4.3), Hannu Hyppénen
(luku 4.4), Jukka Leskinen ja Mikko Westersund (luku 4.5) sekd Juha Jokitalo
(luku 4.6).

Viidennessi luvussa pyritidn rohkaisemaan kaikkia puolustusvoimien johtaja-
koulutuksen saaneita jatkuvaan johtajuuden kasvuprosessiin reservissi. Luvussa
kisitelldin myos varusmiesten osaamisen tunnustamista siviilissi. Luvun on kir-
joittanut Tommi Kinnunen.
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JOHTAMINEN

Tiissii luvussa lukija johdatetaan johtamiseen ilmiond ja annetaan perusteita
seuraaville luvuille. Luvussa kisitelliicin johtamisoppien kebittymisti Suo-
messa. Luvussa kisitelliidn myos syvijohtamista ja pedagogista johtamista,
Johtamisen nelikenttid, johtamiskiyttiytymisen viitekehystii seki ihmisten
Johtamiseen liittyvii kokonaisuuksia.

Johtaminen voidaan nihdi toimintana, jonka avulla ihmisten voimavaroja ja
tydpanosta pystytiin hankkimaan, kohdentamaan ja hysdyntimiin tehokkaasti
tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Johtamisen tavoitteena on saada erilaiset, eri
asemissa olevat ja eri tavoin vaikutusvaltaiset henkilét toimimaan organisaation
arjessa yhteistydssid yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtamisen teorian
tarkoituksena on tarkastella johtamista sen toiminnan, tehtivien, tarkoituksen
ja laajuuden nikokulmasta.!

Johtamista voidaan tarkastella monen erilaisen nikékulman kautta. Johtamisen
tarkasteleminen kontekstisidonnaisesti kiinnittdd huomion kulttuuriin ja toi-
mintaympiristd6n, jossa johtaminen tapahtuu?. Johtamista voidaan pitid mydos
yhteiséllisend ilmioni ja ihmisten johtamisen palvelutehtivini, silld johtajan tu-
lee mahdollistaa tyonteolle sopivat olosuhteet seki auttaa ihmisid saamaan esiin
parhaat puolensa®. Johtaminen on organisaation arkeen kiinteisti kuuluva ilmio,
koska merkityksid muokataan ja tuotetaan organisaation arjessa’. Titd taustaa
ajatellen voidaan todeta, ettd johtaja muovaa todellisuutta omalla toiminnallaan®.
Suomalainen johtaminen on kisitysten mukaan kehittynyt ainakin 1900-luvun
puoleenviliin saakka yhtiildi tieteellisen liikkeenjohdon oppien pohjalta (Fre-
derick Taylor, taylorismi) ja toisaalta armeijan johtamisperiaatteiden perusteella.
Niiden lisiksi taustalla on nihty vaikuttaneen luterilaisen etiikan.

Sotilasjohtaminen on johtamista sotilasorganisaatiossa. Sotilasjohtaja kohtaa rau-
han aikana eri tilanteissa ja tehtivissi samat haasteet kuin kuka tahansa joh-
taja. Siviiliorganisaatiossa johtajan ei tarvitse varautua kohtaamaan johtamisen
haasteista raskainta, ddrimmaisintd vastuuta seki ithmisisti ettd tehtivistd sodan
aikana. Sotilasjohtamisen lopullinen tehokkuus mitataan taistelussa, joka tekni-
sestd kehityksestd huolimatta sisiltdd yksittdisen ihmisen tasolla monia pysyvii
elementtejid. Thmisten johtaminen taistelussa on aina ollut johtamistilanteista
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vaativin. Tillaisiin haasteisiin voidaan organisaatiotasolla vastata kahdella toi-
siinsa liittyvilld osa-alueella, johtajakoulutuksella ja johtajavalinnoilla.”

1.1 JOHTAMISOPPIEN EVOLUUTIO
1.1.1 Yleisten johtamisoppien kehittyminen Suomessa

Johtamisoppien kehittymisti tarkasteltaessa kiytetdin usein paradigman kisi-
tettd. Yhdysvaltalaisen tieteenfilosofi Thomas Kuhnin mukaan paradigma tar-
koittaa yleispiirteisesti tieteen tai jonkin sen osa-alueen perusoletuksia, joita ei
normaalisti aseteta kyseenalaisiksi®. Tdminkaltaiset perusoletukset ohjaavat tut-
kimuksen suuntautumista ja teorianmuodostusta minki tahansa tiedeyhteisén
sisilld. Paradigmalla voidaan tarkoittaa my®s yleisesti hyviksyttyid ja oikeana
pidettyi teoriaa, viitekehystd tai oppia, joka on vallitsevassa asemassa missi ta-
hansa organisaatiossa. Vakiintunutta paradigmaa ei julisteta vanhentuneeksi tai
paikkaansa pitimittomiksi ennen kuin tarjolla on uusi paradigma.’

Suomessa ei ole kehitetty uusia kansainvilisesti omaksuttuja johtamisparadig-
moja, vaikka niistd onkin keskustelcu. Monet suomalaiset tutkijat ovat mydos
osallistuneet kansainviliseen keskusteluun eri johtamisparadigmoista. Johtamis-
paradigmojen ilmenemis- ja omaksumisprosessissa on maakohtaisia eroja. Myds
suomalaisella prosessilla on omat erityispiirteensi, mutta uusia paradigmoja ei
ole kehitetty Suomessa samaan tapaan kuten esimerkiksi Isossa-Britanniassa tai
Saksassa. Suomalaista tapaa organisoida seki johtaa asioita ei ole tunnistettu tai
tunnustettu kansainvilisesti — eikd hyvin oikein Suomessakaan.'® Vesa Nissisen
kehittdimi Syvijohtaminen on Transformational Leadership -teoriaan nojaava
malli, joka on kiytdssi monessa suomalaisessa tydyhteisdssi seki joissakin kan-
sainvilisissi yrityksissd. Syvijohtaminen lienee ollut tunnetuin ja kiytetyin Suo-
messa kehitetty johtamismalli vunna 2011".

Suomessa uudet kansainviliset johtamisparadigmat on omaksuttu hitaasti, vaik-
ka tieto niistd onkin saapunut Suomeen melko nopeasti. Muun muassa zezeelli-
sen liikkeenjohdon paradigmasta, joka hyviksyttiin esimerkiksi Harvard Business
Schoolissa liikkeenjohdon koulutusohjelman keskeiseksi osa-alueeksi vuonna
1908, keskusteltiin Suomessa jo 1910-luvulla. Tieteellisen litkkeenjohdon para-
digma korosti tehokkuutta tydti rationalisoimalla. Paradigma yleistyi kiytintsi-
neen ja tekniikoineen Suomessa kuitenkin vasta toisen maailman sodan aikana ja
sen jilkeen. Syyni tihidn oli muun muassa Suomen teollisuusrakenne: Suomes-
sa el ollut suuria teollisuuslaitoksia ja tuotantoyksikditi, joiden tehostamiseen
tieteellistd liikkkeenjohtoa oli muualla kiytetty. Yksi tieteellisen liikkeenjohdon
tehtivistd oli konfliktien ehkiiseminen selkeyttimilld sdintsjd ja auktoriteetti-
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rakenteita tydnantajien ja tydntekijoiden vililld. Tieteellinen liikkeenjohto lisisi
ammattiyhdistysten suosiota, koska muun muassa. tyon osittamisen koettiin
tekevin tyonteosta epdinhimillisempii. Suomessakin tieteellisti liikkeenjohtoa
syytettiin siitd, ettd se epdinhimillisti tyévoiman pyrkimalli lisidmiin tehokkut-
ta tyotd rationalisoimalla.'?

Tietellisen liikkeenjohdon paradigman jilkeen uudeksi kansainviliseksi joh-
tamisparadigmaksi nousi niin sanottu ibmissubdekoulukunnan paradigma
1920-luvulla. Thmissuhdekoulukunnan mukaan humaanimmalla tysyhteisslld
vihennettiisiin konflikteja tydyhteisdjen sisilld. Thmissuhdekoulukunnan ajat-
telussa huomio siirtyi tyén analysoimisesta tydn epitoivottavien sivuvaikutusten
analysoimiseen sekd muodollisesta organisaatiosta epimuodolliseen ja yksilsl-
lisestd tydstd ryhmitychon. Rahaa ei endd pidetty tydntekijoiden ainoana mo-
tiivina tyon tekemiseen, vaan sen rinnalle nousivat tydntekijin henkilokohtai-
nen motivaatio seki sosiaaliset tarpeet. Suomessa tieteellinen litkkeenjohto sekd
ihmissuhdekoulukunta elivit rinta rinnan. Suomessa ihmissuhdekoulukunnan
vaikutus nikyi johtamisalan lehdissd julkaistuissa artikkeleissa ensimmiisen ker-
ran 1930-luvulla, mutta laajemmin se alkoi vaikuttaa tydelimiin vasta sodan

jilkeisessd johtajakoulutuksessa.'®

Rakenneanalyyttisen paradigman aika koitti 1950-luvulla, jolloin havaittiin, ettd
ihmissuhdekoulukunta ei tarjonnutkaan ratkaisua yhi suuremmiksi kasvaneiden
byrokraattisten ja kansainvilisten organisaatioiden ongelmiin. Lisiksi ihmissuh-
dekoulukunnan tarjoamat ratkaisut koettiin kalliiksi ja tehottomiksi. Raken-
neanalyyttisella paradigmalla pyrittiin lisidmain tyon tuottavuutta organisaatio-
rakenteita muokkaamalla. Paradigman hyviksyttivyyttd edisti monessa maassa
organisaatioiden koon kasvu, kansainvilistyminen ja organisaatiorakenteen mo-
nimutkaistuminen. Rakenneteoriat saapuivat Suomeen pidasiassa 1960-luvulla
kansainvilistymisen lisidntymisen ja yrityskokojen kasvun myoti. Lehtiartikke-
lien perusteella paradigman vaikutus on ollut Suomessa suuri. Rakenneanalyyt-
tisen paradigman opit ovat edelleen vahvasti esilld esimerkiksi Suomen metsi- ja
metalliteollisuuden suuryrityksissd, johtamisen korkeakoulutuksessa ja organi-

saatio- seki johtamistieteen tutkimusrahoituksessa.'

Organisaatiokulttuuriteoriat nousivat uudeksi johtamisparadigmaksi 1970- ja
1980-luvun taitteen Yhdysvalloissa. Tuolloin palvelusekrtori alkoi laajeta ja kan-
sainvilinen kilpailu kiristyd. Organisaatiokulttuuriteorioilla pyrittiin tyonteki-
joiden vihiisempiin vaihtuvuuteen sitouttamalla tydntekijit organisaatioon.
Organisaatiokulttuuriteorioiden vaikutus nikyi suomalaisessa lehtikeskustelussa
ensimmdisen kerran jo 1970-luvulla, mutta varsinaisesti organisaatiokulttuuri-
teoriat nousivat keskustelun aiheeksi 1980-luvulla. Eniten organisaatiokulttuu-
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riteorioista kirjoitettiin Suomessa 1990-luvulla, jolloin niihin liittyvii keskuste-
lua oli enemmiin kuin muihin paradigmoihin liittyvii keskustelua.

Innovaatioteorioista kirjoitettiin Suomessa jo 1960-luvulla. Kirjoituksissa kiyte-
tyt viitteet ja kieli olivat melko samanlaisia kuin nykyiinkin. Innovaatioteori-
oilla pyrittiin lisddmiin kilpailukykyi jatkuvalla uusiutumisella. Innovaatioteo-
rioista tuli suosittuja kuitenkin vasta 1980-luvulla metsi- ja metalliteollisuuden
suuryritysten vuosikatsauspuheissa sekd 1990-luvun alussa johtamisen korkea-
koulutuksessa. Innovaatioparadigma on myds 1990-luvun lopusta alkaen ollut
hallitusohjelmien eniten kiytetty johtamis- ja organisaatio-oppi. Toisin kuin
tieteellistd litkkeenjohtoa seuranneet kolme paradigmaa, innovaatioparadigma
on saanut valtion varauksettoman tuen. Valtio tarjoaa erilaisia tuotekehitysra-
hoitusmuotoja, tukee sekd soveltaa innovaatioparadigmaa omassa toiminnassaan
ja instituutioissaan sekd pyrkii tietoisesti kohti luovempaa ja innovatiivisempaa
Suomea. Innovaatioteoriat niyttivit nykyiin olevan Suomessa vallitseva joh-
tamisparadigma. Innovaatioteorioissa yhdistelliin aiempien oppien tutuiksi
tekemii asioita ja pohditaan muun muassa sitd, millainen organisaatiorakenne
parhaiten tukisi organisaation innovatiivisuutta ja sitd, millaisia tiimien jisenten
vilisten suhteiden ja organisaation ilmapiirin tulisi olla, jotta nekin edistdisivit
innovatiivisuutta.'®

Kaiken edell esitetyn perusteella voidaan todeta, etti eri aikakausina vallinneet
johtamisparadigmat ovat kohdistuneet yritysten eri osa-alueisiin. Tieteellinen
litkkeenjohto vastasi tuotannon tehostamisen haasteisiin, ihmissuhdekoulukun-
nan puolestaan keskittyessi henkildsté6n. Tdmid nikyi esimerkiksi henkilosts-
osastojen perustamisena ja niiden koon kasvamisena. Rakenneteoriat ovat puo-
lestaan pidasiallisesti johdon kidyttimii, mutta niiden vaikutuspiirissi on yleensi
koko organisaatio. Kulttuuriteoriat koskevat myos koko organisaatiota, mutta
useiden organisaatioiden kulttuurissaan korostama asiakasnikskulma liittyy pe-
rinteisesti myynnin ja markkinoinnin osa-alueisiin. Vaikka innovaatio-oppeja
sovelletaan nykyiin koko organisaatioon, niin perinteisesti ne liitetdin kuiten-
kin tutkimus- ja tuotekehitystoimintaan."”

Vaikuttaa siltd, ettd johtamisteoriat ovat kehittyneet “suurmiesjohtajuudesta”
kohti jaettua johtajuutta sekd yksilokeskeisestd johtamisesta kohti yhteisokes-
keistd johtamista. Pauli Juutin mukaan ihmiskeskeinen ja humaani johtamis-
nikemys on joutunut Suomessa toimimaan altavastaajan asemassa taistellessaan
monien esimiesten omaksumaa, kovia arvoja painottavaa johtamisnikemysti
vastaan'®. Vuosien myéti kovan ja pehmein linjan johtamisnikemysten vilinen
kaksinkamppailu on saanut useita erilaisia muotoja. 1960-luvulla kamppailua
kiytiin keskustelemalla demokraattisesta ja autoritaarisesta johtamistyylisti.
1970-luvulla keskusteltiin ihmiskeskeisyydestd ja tehtivikeskeisyydestd sekd
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huomion kiinnittdmisesti tehtiviin tai ihmisiin. 1980-luvulla ryhdyttiin kes-
kustelemaan ihmisten ja asioiden johtamisesta (leadership ja management).

1.1.2 Sotilasjohtaminen Suomessa

Sotilasjohtaminen liittyy Suomessa vahvasti suomalaiseen sotahistoriaan ja so-
tilaskulttuuriin. Puolustusvoimia voidaan pitid suomalaisen johtamisen kou-
lutuksen uranuurtajana. Erityisesti reservin upseerius ja aliupseerius koetaan
vahvasti johtajuutena ja johtajuutta korostavana tekijinid. 1990-luvulla alkanut
puolustusvoimien rakennemuutos kohdistui erityisesti juuri reservin johtajiksi
koulutettavien varusmiesten koulutuksen uudistamiseen. Johtamisesta on ole-
massa laaja midri tutkittua tietoa, mutta sen soveltuvuus juuri sotilasjohtami-
seen vaatii tutkimuksellista tunnistusty6ti. Johtamisen ala liikkuu kauppatietei-
den, tydelimin seki julkishallinnon kautta oppimisen seki kasvamisen alueille.
Lisiksi omat haasteensa tuovat informaatioteknologia, viestinti seki julkisuus.
Sotilasjohtamisella on niin ollen vakiintuneiden tieteiden tausta, mutta uusien
asioiden esille nostaminen vakiintuneiden tieteiden keskelld on aina suuri haaste.
Sotilasjohtamisessa on oleellista omien kiytintdjen tunnistaminen ja kiytintsi-
hin kuuluvien merkityksellisten asioiden esille nostaminen. Kokonaan tyhjistd
syntyvi uusi tieteenala on mahdottomuus, eli tieteellinen toiminta on aina yh-
teistydti ja yhteistyd perustuu aina eri tieteenalojen yhteensovittamiseen.”

Puolustusvoimien johto nimesi 1990-luvulla johtaja- ja kouluttajakoulutuksen
kehittimisen painopistealueeksi ihmisten johtamisen. Henkilskunnan koulu-
tuksessa ihmisten johtaminen otettiin painopistealueeksi syksystd 1995 alkaen.
Varusmiesten johtaja- ja kouluttajakoulutusta kehitettiin vuoden 1998 toisesta
saapumiseristi alkaen vastaamaan entistd paremmin varsinaisen sodan ajan jou-
koille asetettuja vaatimuksia.?” Thmisten johtamisen malliksi kehittyi Transfor-
mational Leadership -teoriaan nojaava syvijohtaminen. Vuonna 2011 syvijoh-
tamisesta on laadittu kaksi viitdskirjatyotd sekd vajaa sata kappaletta pro gradu
-tutkielmia.

Vesa Nissisen mukaan puolustusvoimien uusitun johtajakoulutuksen taustalla
on maailmanlaajuisesti merkittivd tutkimussuuntaus, josta voidaan kiyttdid ni-
mei johtamisen uusi paradigma®’. Puolustusvoimien johtajakoulutusohjelman
perusoletukset tukeutuvat suoraan johtamisen uuteen paradigmaan. Johtajakou-
lutusohjelma on rakennettu seuraavien perusoletusten varaan®*:

1. On olemassa ilmio, jota voidaan kutsua “erinomaiseksi johtamiskiyttiy-
tymiseksi”. Tillainen jobtamiskiyttiiytyminen perustun yksilon arvostami-
seen ja kasvamisen tukemiseen, mutta se on myos organisaation néikokul-
masta tehokasta ja tuloksellista, siis tavoittelemisen arvoista.
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2. Erinomainen johtamiskéiyttiytyminen voidaan mallintaa missi tahansa
kulttuuri- ja organisaatioympiiristissi.

3. Mallinnetun johtamiskéiyttiytymisen ympdirille voidaan rakentaa tiyden-
tivin viitekehyksin tehokas johtajakoulutusobjelma.

4. Johtamiskéiyttiytymistii voidaan uskottavasti ja luotettavasti mitata mallin
perusteella rakennetulla kysymyssarjalla noudattaen tysyhteisipalautteen
periaatteita.

5. Johtamiskéiyttiiytymisen kebittiminen perustuu yksilin valmiuden kehitty-
miseen, joka on nithtiva yksilin sisiisend, elinikéiisend prosessina.

1.2 SYVAJOHTAMINEN JA PEDAGOGINEN JOHTAJUUS

Kisitteend syvijohtaminen esiintyi Suomessa ensimmiisen kerran painetussa
julkaisussa vuonna 1997, tosin tuolloin puhuttiin vield syvin johtamisen mal-
lista. Syvijohtaminen voidaan kisitteeni johtaa transformationaalisesta johtami-
sesta, joka on tilld hetkelld johtamisen alalla huomattavin maailmanlaajuinen
tutkimussuuntaus. Syvdjohtaminen lisii transformationaaliseen nikékulmaan
kaksi merkittivdd ulottuvuutta: syvioppimisen ja suomalaisen kulttuurin eri-
tyispiirteet. Niin ollen johtamisen kidytinnéllisen lihestymistavan rinnalle al-
koi yhi voimakkaammin nousta johtajana kehittymisen viistimiton kytkentd
thmiseni kasvamiseen. Hetkellisten tehtivi- tai tilannekohtaisten oppimistar-
peiden taustalta nousi esiin elimin mittainen haaste. Pysyvin epitiydellisyyden
hyviksyminen yhdeksi lihtskohdaksi toi mukaan persoona- seki yksilslihtdisen
oppimisprosessin vaatimukset. Syvioppiminen toimintana ja kisitteeni vastasi
ndihin vaatimuksiin.” Syvdjohtamisen kisitteen miirittelyd tehddin usein seu-
raavan yhtilon avulla: syvioppiminen + ihmisten jobtaminen = syvijohtaminen.

Vesa Nissinen kuvaa, kuinka syvdjohtamisen rakenne tukeutuu kahteen seu-
raavaan pilariin: nykyaikaiseen johtajuuteen sekd oppimisen tutkimuksiin®.
Syvijohtamisessa sana syvi viittaa syvioppimiseen ja johtaminen ihmisten joh-
tamiseen. Ihmisten johtaminen viittaa my®ds itsensi johtamiseen, koska voimme
muuttaa vain omaa kiyttdytymistimme. Erdin klassisen miiritelmin mukaan
ihmisten johtaminen on johtajan ja johdettavan vilistii tavoitteellista vuorovaiku-
tusta. Syvijohtamisen valmennusohjelman kehittymisen myéti johtajakoulu-
tusohjelmasta ja esimiesvalmennusohjelmasta on piidytty vuorovaikutusval-
mennusohjelmaan. Vuorovaikutusohjelma on tarpeellinen koko henkilsstélle
tydtehtiviin katsomatta, koska jokainen henkild tarvitsee tavoitteellista vuoro-
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vaikutusta muiden ihmisten kanssa viestiessdin. Nykyisin timi nikyy siten, ettd
my®és johdettaville jirjestetdiin varusmiespalveluksen aikana vuorovaikutuskou-
lutusta. Miiri on edelleen vihiinen mutta suuntaus on silti tarkoituksenmu-
kainen.

Hyviin tydn pitdi vastata ihmisten tarpeisiin laajasti, tarvehierarkian kaikilla ta-
soilla. Turvallisuusakselin (luottamuksen rakentaminen ja ihmisen yksiléllinen
kohtaaminen) rinnalle tarvitaan oppimisakseli (dlyllinen stimulointi ja inspiroi-
va tapa motivoida). Syvijohtamisen kulmakivien rakentamisen yhteydessi kiy-
tettdvi lentokoneen vertauskuva yksinkertaistaa akseleiden vilistd suhdetta: tur-
vallisuusakselia voidaan pitid koneen runkona ja oppimisakselia koneen siipini.
Keskeniin tasapainoisina elementit saavat tydyhteison lentoon. Jos koneen run-
ko on vahva, sen sisilld on hyvi olla. Ilman kantavia siipid kone ei kuitenkaan
voi lentdd, mutta voi ehki litkkua hiljaa pydrilldin kiitotielld, eli olla ndenniisesti
litkkeessi. Informaatioajan yhteiskunnassa ihmisten johtamiseen tarvitaan vilt-
timited mainitut padakselit. Turvallisuusakselin on ensin oltava riittdvin vah-
va, jotta pidstiisiin kisiksi oppimisakselin haasteisiin.”® Syvijohtamisen malliin
kuuluvaa kontrollia ja passiivisuutta voidaan pitdi puolestaan eriinlaisina lento-
koneen jarruvarjoina, jotka korostuessaan estivit eteenpiin menemisti.

1.2.1 Syvajohtamisen pelikentta kulttuurien nakokulmasta

Tavoitteellinen vuorovaikutus liittyy kisitteend kiinteisti kaikkiin sellaisiin ti-
lanteisiin ja tehtdviin, joissa on tarkoitus kasvattaa, ohjata, suunnata tai muu-
ten vaikuttaa muiden ihmisten kiyttdytymiseen ja toimintaan. Tavoitteellinen
vuorovaikutus on seki kisitteellisend ettd kiytinnéllisend kisitteend toimiva
perusta hyvin toimivalle tydyhteisdlle. Syvijohtaminen®-valmennuksessa pu-
hutaan tavoitteellisen vuorovaikutuksen pelikentisti. Tilld tarkoitetaan sitd, eted
toiminnan tavoitetilassa olemme alueella, jossa yhdessi tekeminen on tavoitteel-
lista ja vuorovaikutus toimii kehittdvisti aidossa dialogissa. Téllainen tydyhteiso
menestyy, koska se kykenee kriittiseen keskusteluun sekd luovaan ongelmanrat-
kaisuun.?® Kuvassa 1 on esitetty sovellus Vesa Nissisen ja Tommi Kinnusen ku-
vaamasta tavoitteellisen vuorovaikutuksen pelikentistd”’. Vasemmalta oikealle ja
alhaalta yl6s edeten alkuperiisessd Nissisen pelikentissi on kuvattu kontrolloiva
kulttuuri, kitkatekijini tavoitteellisuus, kitkatekijini vuorovaikutus ja syvijoh-
tamisen kulttuuri. Alkuperiisessi Kinnusen pelikentissi vastaavassa jirjestyk-
sessd esitetyt kulttuurimuodot ovat passiivinen kulttuuri, “onnellinen perhe”
-kulttuuri, kontrolloiva kulttuuri ja syvdjohtamisen kulttuuri. Tissd sovelluk-
sessa ryhmidynamiikassa usein kiytetty “onnellinen perhe” -kulttuuri korvataan
kahvihuonekulttuurilla.
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Kuvassa 1 akseleiden + tarkoittaa, ettd vuorovaikutus ja tavoitteet painottuvat
ihmisten kohtaamisissa. Kuvion — tarkoittaa puolestaan siti, ettd vuorovaiku-
tusta ei esiinny juuri lainkaan, tavoitteista ei viestiti tai ne ovat hyvin episelvit.
Kiytinndssi nimi voivat nikyi esimerkiksi taisteluharjoituksissa seuraavasti:
passiivinen kulttuuri nikyy, kun kukaan ei tunnu tietdvin taisteluharjoitukseen
liittyvistd asioista mitddn (mm. ei omaa tehtiviinsi tai tavoitteitaan, ei vihollis-
tilannetta, ei omien joukkojen ryhmitysti tai perusteita viestiliikenteesti). Joh-
dettavat ovat epitietoisia siitd, missi johtajat ovat, koska heitd ei ole nikynyt
pitkiin aikaan. “Kahvihuonekulttuuri” nikyy taisteluharjoituksessa, kun tavoit-
teet toiminnalle ovat edelleen episelvit, mutta ihmiset ovat akdiivisesti vuoro-
vaikutuksessa keskenddn. Tillsin keskustelut painottuvat huhujen ja juorujen
kertomiseen seki taisteluharjoitukseen kuulumattomiin asioihin. Kontrolloivan
kulttuurin vallitessa johtajat kiskevit tavoitteet, mutta eivit keskustele niitd
auki johdettavien kanssa. Vuorovaikutus on erittdin vihiistd, jolloin johdet-
pidstiisiin. Kun vuorovaikutus on aktiivista ja selvien tavoitteiden ohjaamaa,
tydyhteisd toimii syvdjohtamisen kulttuurin hengessi tavoitteellisen vuorovai-
kutuksen pelikentilli. Timinkaltainen sotilasjoukko toimii itsedin kehittien ja
kokemuksistaan oppien. Taistelutilanteiden jilkeen voidaan pohtia kokemuksia
ja oivalluksia, joita tilanteiden my6td syntyi. T4dminkaltaisella sotilasjoukolla on
erinomaiset edellytykset voittaa taistelut ja pidstd erinomaisiin tuloksiin sekd
tavoitteisiin.

TAVOITTEET

KONTROLLOIVA SYVAJOHTAMISEN
KULTTUURI KULTTUURI

* | VUOROVAIKUTUS

PASSIIVINEN
KULTTUURI

"KAHVIHUONE-
KULTTUURI”

Kuva 1. Tavoitteellisen vuorovaikutuksen pelikentta kulttuurien nakékulmas-
ta%e.
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1.2.2 Pedagoginen johtajuus

Johtamista on tutkittu monista eri nikdkulmista ja tillin johtamista on midri-
telty kyseisen teorian tai mallin lihtskohdista (esim. tavoitejohtaminen, tilanne-
johtaminen, strateginen johtaminen, syvijohtaminen). Pedagoginen johtaminen
on jilleen uusi kisite johtamisen kisiteviidakkoon. Vesa Nissisen mukaan syvi-
johtamista on ryhdytty kiyttimiin yhtend nikokulmana vuorovaikutukseen ja
oppimiseen myds suomalaisissa korkeakouluissa. Hinen mukaansa syvijohta-
minen liitetdin monessa yhteydessi uudehkoon pedagogisen johtamisen kisit-
teeseen.”

Pedagoginen johtaminen esiintyy useimmiten koulun johtamisen ympiristossi,
vaikka kisitettd on tutkittu sekd sovellettu myds muissa ympiristdissi. Peda-
goginen johtaminen voidaan miiritelld tietyn oppimistavoitteen toteuttami-
seksi, mutta laajasti ymmirrettynd pedagogisella johtamisella tarkoitetaan koko
organisaation kasvun ja kehittymisen tukemista. Oppiva organisaatio kehittii
toimintaansa jatkuvasti ja luo tulevaisuuttaan yllipitimilld sekid kehittimalld
ydinosaamistaan toimintaympiriston vaatimalla tavalla. Useissa pedagogista
johtajuutta kisittelevissi kotimaisissa lihteissd viitataan syvijohtamiseen, koska
se tarjoaa riittdvisti aineksia pedagogiselle johtajuudelle ja johtajana kehittymi-
selle. Pedagogiseen johtamiseen kuuluu lisiksi tarvittavien prosessien ja tyskalu-
jen hallinta kussakin tehtivissi ja toimintaympiristdssi.*

Esimerkkini pedagogisesta johtajuudesta Vesa Nissinen mainitsee oman pa-
lautteen eli syvijohtamisen profiilin oikean kisittelyn: analysoinnin jilkeen aito
pedagoginen johtaja purkaa saamansa palautteen niin esimichensi, vertaisten-
sa kuin alaistensakin kanssa ja julkistaa henkilskohtaiset oppimistavoitteensa.’!
Nissisen mukaan esimiesten on, oppivan organisaation tavoitteen mukaisesti,
toimintaympdristostddn riippumatta

—  tunnettava pedagogisen johtamisen kokonaisuus ja ymmirrettivi sen toi-
mintamekanismi

—  osattava johtaa pedagoginen prosessi eli toteuttaa vuosikelloa systemaatti-
sesti kaikissa toimintaympiristdissd

—  hallittava kiytossd olevat tydkalut niin teknisesti kuin sisillsllisestikin ja
kyettivi analysoimaan seki tulkitsemaan niiden tuottamaa tietoa yhteistoi-
minnallisesti

—  oltava esimerkkini oppimisesta omalla kiyttiytymisellddn.
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Aki-Mauri Huhtinen jakaa johtamisen osa-alueet seuraaviin kenttiin (johtami-
sen nelikenttd): johtaminen (management), johtajuus (leadership), organisaatio-
rakenne (organisation structure) ja organisaatiokulttuuri (organisation culture).
Sotilasjohtamisen nelikentin osa-alueet voidaan nihdi keskiniisessi riippuvuus-
suhteessa sekd pysyvini osa-alueina, vaikka niiden puitteissa syntyy ja kuolee
erilaisia johtamisen trendeji, malleja ja ilmiditdi. Huhtisen mukaan johtamisen
nelikentin keskiniisriippuvuuden hallinnasta johtuu joko johtamisen onnistu-
minen tai epionnistuminen. Mikili jokin osa-alue korostuu liikaa, ovat muut
kolme osa-aluetta epitasapainossa.** Kuvassa 2 esitetdin johtamisen osa-alueet
eri toimintaymparistoissi.

ORGANISAATIO-
MANAGEMENT | ™ oh\ ENTEET

Keskinaisriippuvuus

SOTILASJOHTAMISEN
MONIULOTTEISUUS

ORGANISAATIO-
LEADERSHIP KULTTUURI

KRIISINHALLINNAN,.
& TOIMINTAYMPARISTO

RAUHANAUAN

TOIMINTAYMPARISTO)

ORGANISAATIO-
MANAGEMENT | ORGANISAATI

laitos /

Keskinaisriippuvuus

ORGANISAATIO-
LEADERSHIP KULTTUURI

Kuva 2. Johtamisen osa-alueet eri toimintaymparistoissa>.

Jukka Kiuru kuvaa, kuinka leadership ja organisaatiokulttuuri -tyokalupakin
tydkaluihin kuuluvat ne johtamisen kisitteet, mallit, teoriat ja kokemukset, jot-
ka keskittyvit esimerkiksi ihmiseen ja ihmisten viliseen toimintaan. Manage-
ment ja organisaatiorakenne -tydkalupakin tyskaluihin kuuluvat puolestaan ne
johtamisen kisitteet, teoriat, mallit ja kokemukset, jotka keskittyvit esimerkiksi
tehtiviin, prosesseihin, piitéksentekoon ja suunnitteluun. Molemmilla tydka-
lupakeilla voidaan vaikuttaa samaan toimintaa edistdvidn tai haittaavaan teki-

jddn.
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Suomalaisessa sotilaskulttuurissa johtamista on totuttu analysoimaan ja kiytti-
miin organisaatiorakenteiden ja hallinnon (management) nikskulmasta. Johta-
minen on nihty vilineend muiden vilineiden joukossa. Johtajuus (leadership) ja
kulttuuri ovat jidneet vihemmiille tarkastelulle, koska tilldin tarkastelun koh-
teena olisivat olleet henkilsuhteet. Sotilaskulttuurissa tille ei ole nihty suur-
ta tarvetta, koska henkilosuhteet ovat jihmettyneet arvomerkkeihin sidottuun
minen vajaaksi, jos johtajuus ja kulttuuri eivit ole muutoksessa mukana. Joh-
tajuus ja kulttuuri koetaan usein pysyviksi tai saavutetuksi asemaksi, josta ei
voida tai osata keskustella.” Sotilasjohtajien kerdimi niin sanottu ”360-arvio” ja
erityisesti palautteen purkutilaisuus kehittymisen seurantakeskusteluineen ovat
tydkaluja, joilla nykyiin voidaan pureutua myés henkilssuhteisiin. T#llsin soti-
lasjohtajat analysoivat profiilissaan muun muassa sen, miten eri arvioijaryhmit
kokevat sotilasjohtajien kiyttdytymisen. T4llsin on mahdollisuus keskustella eri
henkilsiden kanssa odotuksista ja nikemyksisti, joiden perusteella sotilasjohta-
jan kannattaisi kehittdd kiyttdytymistddn. Kehitystyd ei onnistu ilman muiden
ihmisten apua (me emme esimerkiksi tule paremmiksi kuuntelijoiksi yksin, vaan
muiden kanssa), joten luottamuksellisia ihmissuhteita tarvitaan kehittymista-
voitteisiin padsemiseksi.

1.4 JOHTAMISKAYTTAYTYMISEN VITEKEHYS

Johtamiskdyttdytymiseksi kutsutaan sellaista johtajan toimintaa, jota voidaan
havainnoida ja arvioida ulkopuolelta. Johtamiskiyttdytymistd voidaan harjoitel-
la jo koulutusvaiheessa, mutta johtajan valmiuteen, joka vaikuttaa kiyttiytymi-
seen, voidaan koulutuksella vaikuttaa vain vilillisesti.*® Johtamiskiyttidytymisen
viitekehyksessi voisi lukea valmiuden kohdalla my$s ihminen, mutta valmiuden
kisicteelld on haluttu korostaa kiyttimitonti potentiaalia, joka meistd jokaisesta

l6ytyy.

Kuvassa 3 on esitetty sovellus Vesa Nissisen kehittimisti johtamiskiyttiyty-
misen viitekehyksestd*”. Kuvassa esitetdin, kuinka henkilon valmiudet (mm.
arvot, asenteet, tiedot, taidot, kokemus johtamisesta, ihmiskuva, hyvinvoint,
vireystila) vaikuttavat muiden havaitsemaan johtamiskiyttidytymiseemme.?® Joh-
tamisen vaikutukset puolestaan hahmottuvat sen mukaan, millaiseksi johtajan
johtamiskiyttdytyminen on koettu. Johtajan kiyttdytymisestdin saama ulkoi-
nen palaute antaa mahdollisuuden niin sanotulle sisiiselle palautteelle, eli sille
pohdinnalle, jota johtaja tekee saamansa ulkoisen palautteen pohjalta. Sisdisen
palautteen pohdinnoilla voidaan parhaimmillaan saada aikaan muutos henkilén
valmiuksissa, miki puolestaan voi heijastua muuttuneena johtamiskayttiytymi-
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elinikdisen oppimisen kehiajattelua.
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Johtajan valmiuden lihtskohta syntyy yksilon perintstekijoiden ja hinen ym-
piristonsi vuorovaikutuksen tuloksena. Johtajan saama johtajakoulutus ja omat
johtamiskokemukset muokkaavat valmiutta johtaa. Valmiuden muokkautumi-
sella tarkoitetaan kasvamisen ja tietoisen kehittymisen aiheuttamia muutoksia
yksilon tarpeissa, haluissa, arvoissa, asenteissa ja motivaatiossa. Johtajan persoo-
nallisuuden kokonaisuutta korostavasta nikékulmasta valmius voidaan nihdi
yksilon sisdisten prosessien tasapainotilana ja sithen liittyvini yksilslliseni ke-
hitysprosessina. Tasapainotila perustuu yksilon terveeseen itseluottamukseen ja
itseohjautuvuuteen. Yksilokohtaisen kehittymisprosessin tavoitteena on tasapai-
notilan kasvaminen suhteessa yksiln tarpeisiin ja arvoihin.?’

VAIKUTUS

Sisdinen palaute l

KAYTTAYTYMINEN

l Ulkoinen palaute

VALMIUS

Kuva 3. Johtamiskayttaytymisen viitekehys?.

Johtamiskdyttiytyminen voidaan midritelld ihmisten tavoitteelliseksi vuoro-
vaikutukseksi ryhmissi. Vuorovaikutuksen tulee nostaa ryhmin suoritustasoa
ja yllipitdd jatkuvaa kehittymisti esiin tulevien ongelmien ratkaisussa ja asetet-
tujen tavoitteiden saavuttamisessa. Johtamiskdyttiytyminen perustuu johtajan
valmiuteen. Johtamiskiyttidytymisen tehokkuuteen puolestaan vaikuttavat toi-
mintaympiristd, tilannetekijit ja toiminnalle asetetut tavoitteet. Tavoitteet voi-
vat olla ulkoapiin annettuja tai henkil6n itse itselleen asettamia vaatimustasoja.
Johtamiskiyttdytymisen yhteys toiminnan tehokkuuteen voidaan tuoda esiin
johtamisen vaikutuksien avulla. Johtamisen vaikutuksia voidaan tarkastella ta-
soittain seuraavasti: yksilon (esim. sitoutuminen), ryhmin (esim. ryhmihenki)
ja koko organisaation (esim. tehokkuus ja tuloksellisuus) tasolla.*!
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1.5 IHMISTEN JOHTAMINEN

Suomessa ihmisten johtaminen alkoi saada merkitystd 1970-luvun aikana, jol-
loin erityisesti suurissa kaupungeissa syntyi pula tyovoimasta. Uuden henkilds-
ton palkkaamisen ohella alettiin kiinnittdid huomiota myds tydvoiman vaihtu-
vuuden vihentimiseen. Henkil6stod tiytyi sitouttaa yritykseen muutenkin kuin
rahalla, koska aina I8ytyi tyonantajia, jotka maksoivat parempaa palkkaa. T4ll6in
huomattiin, ettd ihmiset, joiden tyd oli monipuolista ja vaihtelevaa ja jotka pys-
tyivit osallistumaan oman tyonsi kehittimiseen, viihtyivit yksitoikkoista tys-
td tekevid paremmin. Johtajat ymmirsiviit, ettd jatkuva uusien tydntekijoiden
kouluttaminen poislihteneiden tilalle on paljon kalliimpaa kuin investointi ih-
misten tydhyvinvointiin. Thmisten ohjaaminen seki kehittiminen yksiloini ja
ryhmiini on esimiehelle jatkuva haaste.*?

Ristikkiiset vaatimukset asioiden aikaansaamisen ja ihmisten kanssa tydskente-
lyn vililld liictyvie oleellisesti johtamiseen. Johtaja joutuu siis jatkuvasti mietti-
miin, miten tehtivit voidaan toteuttaa ithmisten avulla, miten ihmisten osal-
listuminen tehtiviensi suunnitteluun parantaa tydskentelyn laatua ja kuinka
saada ihmiset sitoutumaan yhteisiin paamairiin, miki luo hyvit puitteet yhdessi
tyoskentelylle.#

Syvijohtamisen malli tarjoaa toimivan viitekehyksen ihmisten johtamiseen,
mutta hyviin tuloksiin piisemiseksi on hyvi tarkastella my6s muita kiytinnén-
liheisid malleja. Esimiehen rooli ja asema tydyhteisossi sekid ryhmin kehitysvai-
heet ovat aihepiirejd, joita kisitellddn usein esimies- ja johtajakoulutuksissa. Ne
ovat perusasioita, jotka korostuvat erityisesti uusien esimiesten valmentamisessa.
Mallit ovat tuloksellisuuteen vaikuttavia jisennyksid, joita tuntematon johtaja
voi pahimmillaan kiyttdd johdettaviensa kehityksen jarruna. Tillaiset asiat on
vasta viime vuosina havaittu puolustusvoimien palkatun henkilokunnan kehit-
timisessi erityisen merkityksellisiksi.

1.5.1 Esimiehen rooli ja asema tyoyhteisossa

Rooli voidaan Urpo Jalavan mukaan maiiritelld toimintamuodoksi, jonka yksils
omaksuu tietyssd sosiaalisessa tilanteessa. Rooli on aikaisempien eliminkoke-
musten, yhteisén kulttuuristen mallien ja muiden tilanteessa olevien henkil®i-
den odotusten tuote.* Jacob Morenon mukaan ihminen on koko ajan ikiin
kuin niytcimélld eri rooleissa. Tilloin voidaan ajatella, ettd ihminen kiyttiytyy
aina jonkin roolin mukaan.” Morenolaista ajattelumallia soveltaen voidaan aja-
tella, ettd ihminen on sitd tasapainoisempi, miti laajempi roolivarasto hinelld
on. Tilléin hin kykenee joustamaan paremmin ympiristén ja sen asettamien
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odotusten vaihtuessa. 7zllgin rooli voidaan nihdi asemasta ja tebtiivistii risppu-
vaiseksi kéiyttiytymisodotukseksi. Ndin ollen johtajana kehittymiseen liittyy aina
uudentyylisten esimiesroolien omaksuminen.® Sotilasjohtajan kehittymisen
kannalta se tarkoittaa esimerkiksi sen sisdistimistd, ettd ryhminjohtajalla ja jaos-
tai joukkueenjohtajalla on vaihtelevia ja erilaisia rooleja. Hyvin usein roolit saa-
tetaan sekoittaa tehtiviin tai asetettuihin tavoitteisiin, mutta roolien mairittelyn
avulla saadaan usein pitkikestoista kiyttdytymisen muuttumista (esimerkiksi
johtajan ymmirtiessd, ettd hin on muita varten, eivitkd muut ihmiset ole hintd
varten). Roolit ovat tosia ja aitoja seki luonnollinen osa sosiaalista olemista ja
toimintaa’’. Roolimme ovat kehittyneet vuorovaikutuskokemustemme siivitti-
mini lipi eliminvaiheidemme. Roolit eiviit ole kiveen hakattuja, geeniperimim-
me tuotteita tai pysyvid luonteemme osia, vaan ne ovat jatkuvasti alttiina muu-
toksille. TAmin vuoksi esimerkiksi sotilasjohtajan roolissa toimivan henkilon
kdyttdytyminen muuttuu usein eliminkokemuksen ja kerittyjen palautteiden
my6td.®® Tillainen sotilasjohtajuuden muutos on parhaiten havaittavissa, kun
vertaa omaa johtamiskiyttdytymistiin kahden tai useamman kertausharjoituk-
sen vililla.

Roolia voidaan pitdd minin toiminnallisena muotona, jossa henkilon toiminta
ilmentdd henkildn persoonaa®. Persoonallisuuden hallitsevuus kiyttdytymisessi
riippuu turvallisuudentunteesta, joka koetaan vallitsevassa toimintaympiristos-
si. Vieraassa toimintaympiristdssd saatamme pysytelld turvallisessa, ympiristoon
soveltuvassa roolissa ja persoonan osuus on taustalla pienchké. Tillainen lihts-
kohta luo my®és turvallisuuden tunnetta muille ihmisille. Jos esimerkiksi jouk-
ko-osaston komentaja ei kiyttdytyisi tydtehtivissiin sellaisten joukko-osaston
komentajan ammattirooliin liittyvien odotuksien mukaisesti, joita ympiristolld
on, vaan yhti vallattomasti kuin kenties ystiviensi kanssa juhliessaan, saattaisi se
vaikeuttaa merkittivisti hinen tydtdin. Kuvassa 4 on esitetty kuvaus persoonan
ja roolin vilisestid suhteesta vieraassa seki tutussa ympiristossi. Kuvassa P-kirjain
kuvaa henkilén persoonallisuutta ja ympyrin sektorit kuvaavat erilaisia rooleja.
Meiltid odotetaan erilaista kiyttdytymistd esimerkiksi silloin, kun olemme ympi-
ristddmme nihden varusmiehii, ammattisotilaita, esimichii, kollegoja, alaisia,
naisia, michii, vanhempia, lapsia, asiakkaita, opettajia, oppilaita tai valmentajia.
Erilaiset roolit heijastuvat toimintaamme erilaisena kiyttdytymisend, mutta niis-
s kaikissa on mukana my6s omaa persoonallisuuttamme. Ympiristd havaitsee
persoonallisuudestamme vain sen, miki nikyy ja kuuluu ulospdin. Muut ihmiset
voivat arvioida ainoastaan ihmisen havaittua kiyttdytymistd. Kuvion ympyristd
havaitaan vain pinta, ei ydintd. Voimme aina muuttaa kiyttiytymistimme ot-
tamalla uuden roolin. Tissd suhteessa voidaan my®s ajatella, ettd voimme aina
pyrkid kehittymidn sellaisiksi johtajiksi, joita toimintaympiristdmme tarvit-
see.”® Joissakin tilanteissa huonot esimiespalautteet voivat myés olla puhtaasti
viidrinkisityksid esimichen omasta nikemyksesti johtajuudesta ja muiden ihmis-
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ten tarpeista seki odotuksista esimichen johtajuutta kohtaan. Palautteen avulla
eroa voidaan kaventaa ja loytid parhaimmillaan yhteisymmirrys, jolloin joh-
taja pystyy vastaamaan johdettavien tarpeisiin paremmin jajohdettavat puoles
taan motivoituvat tillsin helpommin.

VIERAS YMPARISTO TUTTU YMPARISTO

ZE

<

Kuva 4. Persoonan ja roolin valinen suhde vieraassa seka tutussa ympaéristos-
sa>'.

Pertti Jdrvisen mukaan johtajan rooli ja sen siilyttiminen on yksi tirkeimpii
tydkaluja, joilla johtaja voi hoitaa tehtiviinsi menestyksekkiisti*?. Moni esi-
mies on kertonut, etti jos joku olisi kertonut hinelle hinen ottaessaan uuden
tehtivinsi vastaan, miki on esimichen rooli ja paikka tissi nimenomaisessa tyo-
yhteisdssid, niin hin olisi sdistynyt monilta harmeilta ja vaikeuksilta. Erityisesti
se on koskenut sellaisia esimiehii, jotka ovat tulleet valituiksi tehtiviinsi oman
tydyhteisonsi sisiled. He eivit ole tulleet pohtineeksi, miten isosta roolimuutok-
sesta on kyse siirryttdessd tyontekijin asemasta ryhmin johtajaksi. Esimichen ja
johtajan rooli onkin aina erilainen kuin tydyhteisén muiden henkildiden roolit.
Esimichen ja johtajan psykologista ja sosiaalista paikkaa tydyhteisossi voisi ku-
vata niin, ettd hinen tehtiviniin on olla tydryhmin ja sitd ympirdivin organi-
saation ja ulkomaailman raja-alueella. Esimies on vilittdvi linkki joukkonsa ja
muun organisaation seki toimintaympiriston vililli. Esimies tuo ja vie viestid
organisaatiossa sekd ylospiin etti joukkonsa sisilld. Esimichen tehtivini on li-
siksi tarkastella joukkonsa toimintaa kokonaisuutena ja huolehtia siitd, miten
se toimii suhteessa organisaation yhteisiin tavoitteisiin. Esimichen vastuulla on
huolehtia my®s siitd, ettd kaikki tydskentelyn ja toiminnan edellytykset ovat
kunnossa tydkaluja ja tydjirjestelyji my6ten. Aloittelevalle esimichelle johtajan
roolin 18ytiminen tydyhteison muuttuvassa kentissi ei ole helppoa, eiki se ta-
pahdukaan nopeasti. T4std syystd puhutaankin johtajaksi kasvamisesta, jonka
ydin on oikean suhteen 18ytiminen oman itsensi ja tydyhteisén sekid muun or-
ganisaation vililld.
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Sotilasjohtajan kannattaa muistaa, ettei hin imeydy joukkonsa tunnevaltaiseen
keskustaan. Sotilasjohtajan ei siis pidd levittdid huonoa asennetta esimerkiksi
organisaatiolleen tai organisaationsa vaikeuksille naureskellen. Nuorelle sotilas-
johtajalle on my®s vaarallista piiloutua arvomerkkiensi taakse ja pitid liiallista
etdisyyttd joukkoonsa. Tillsin johtajuus voi kadota kokonaan ja joukkoa voi to-
dellisuudessa johtaa joku michistdsti valikoitunut epavirallinen johtaja. Sopival-
la etiisyydelld sotilasjohtaja puolestaan kykenee toimimaan harkiten, tasapuoli-
sesti ja objektiivisesti. Usein my®s johdettavat haluavat pitdd riittdvii etdisyyted
esimicheens, koska kyse on auktoriteetista.

1.5.2 Ryhman kehitysvaiheet

Ryhmin kehitysvaiheiden tunnistaminen auttaa ymmirtimiin polkua, jota
ryhmin on kuljettava muotoutuakseen tuloksekkaaksi. Esimichen ja johtajan
ymmiirrys ja tietoisuus kehitysvaiheista antaa mahdollisuuden nopeuttaa ryh-
min kehitystd tai vihintdddnkin pienentid johonkin vaiheeseen jumiutumisen
todennikoisyyttd. Ryhmin kehitysvaiheet tunnistamalla esimies auttaa mydos
itseddn pois sudenkuopista, joihin lankeamalla hin saattaisi jopa estid ryhmin
kehittymistd. Bruce Tuckmanin esittimin ryhmin viiden kehitysvaiheen mallin
(1. muotoutumisvaihe (forming), 2. kuohuntavaihe (storming), 3. normiutumi-
nen (norming), 4. tehtivin suorittamis-/tiimivaihe (performing) ja 5. ryhmin
lopettamisvaihe (adjourning)) lisiksi on olemassa suuri joukko erilaisia ryhmin
kehitystid kuvaavia teorioita ja malleja’. Osassa niisti esitelldiin kolme ja toisis-
sa nelji vaihetta ryhmin kehityskulun selventimiseksi. Tyypillisti teorioille on
kuitenkin se, ettd ryhmin kehittymisen alkuvaiheita leimaavat epivarmuus ja
toimenpiteet sen poistamiseksi. Alun jilkeen ryhmissi kuohuu ja kichuu, ja lo-
puksi ryhmi yltdd hieman seesteisempiin vaiheeseen.’ Ryhmin kehitysvaiheita
kisitellddn seikkaperdisemmin luvussa 4.5 (Ryhmikiinteys).
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2

PUOLUSTUSVOIMIEN
JOHTAJAKOULUTUS -
SYVAJOHTAMINEN

Tissi luvussa késitelliin puolustusvoimien johtajakoulutuksen normi- ja
asiakirjaperustaa, johtamisen toimintaympiristiji, syvijohtamisen mallin
kokonaisuutta, johtamisen eettisti perustaa ja yksilon toimintakykyi. Luvus-
sa paneudutaan myds kiusaamiseen, hiirintiin ja simputukseen sekd henki-
loturvallisuuteen ja opetuksen johtamiseen liittyviin kokonaisuuksiin.

2.1 PERUSTEET

Syvijohtaminen on puolustusvoimien johtajakoulutuksen johtamismalli, joka
on ollut kiytéssi 1990-luvun lopulta asti. Syvijohtamisen malli on koonnos
hyviksi havaituista johtamisperiaatteista. Se korostaa ihmisten johtamista asioi-
den johtamisen sijaan. Mallin kantavana ajatuksena on johtajan kasvaminen ja
kehittyminen johtajana.

Syvijohtamisen taustalla on maailmanlaajuisesti johtava transformationaalisen
johtamisen paradigma. Syvijohtamista kiytetdin puolustusvoimissa niin varus-
miespalveluksen kuin Maanpuolustuskorkeakoulun johtajakoulutuksen perus-
tana. Varusmiesjohtajille syvijohtajakoulutusta annetaan yhteensi 30 opintopis-
tettd.'

Varusmiesten johtaja- ja kouluttajakoulutuksen perusteet on miiritetty Pisesi-
kunnan henkildstdosaston vuonna 2009 laatimassa ohjeessa®. Ohje mairittid
koulutuksen laajuuden, rakenteen, sisillon ja koulutuksessa kiytettivit palau-
tejirjestelmit. Lisiksi asiakirjassa miiritetdin koulutuksen tukena kiytettivi
palautejirjestelma.

Ohjeen mukaisesti varusmiesten johtaja- ja kouluttajakoulutus toteutetaan 30
opintopisteen (800 tuntia) laajuisena opintokokonaisuutena aliupseeri- ja re-
serviupseerikoulutuksessa seki johtajakaudella. Kouluksellisista erityispiirteistd
johtuen timi ei vittimittd toteudu kaikille varusmiehille opintopisteiden osalta
tdysimddriisend.
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Johtaja- ja kouluttajakoulutus muodostaa koulutusohjelman. Johtaja- ja koulut-
tajakoulutusohjelman piimidrini on, ettd johtajat pystyvit aloittamaan oma-
toimisesti kertausharjoituksissa seki poikkeusoloissa oman joukkonsa koulutta-
misen ja johtamisen.> Ohjelma koostuu teoriasta ja kiytinnosti. Aliupseeri- ja
reserviupseerikurssin teoriaopintojen ja kiytinnossi harjaantumisen jilkeen ke-
hittyminen jatkuu johtajakaudella jatkokoulutuksessa ja kiytinnén harjoituk-
sissa.

Pigdesikunnan ohjeen mukaan tavoitteena on, ettd johtaja hallitsee joukkonsa
johtamisen sekd itsensi kehittdmisen periaatteet syvijohtamisen mallin mukai-
sesti. Sen lisiksi koulutuksen kasvatustavoitteena on kannustaa koulutettavia
jatkuvaan itsensi ja oman toimintakykynsi kehittdmiseen.

Myés muiden kuin johtajiksi koulutettavien varusmiesten on tunnettava johta-
ja- ja kouluttajakoulutuksen keskeiset periaatteet ja kiytinnon toteutuksen jir-
jestelyt. Lisiksi jokaisen varusmichen on tunnettava johtajakoulutusohjelman
palautejirjestelmin tarkoitus ja kiyttdperiaatteet.

Tissi esitetyt johtaja- ja kouluttajakoulutuksen periaatteet ovat yhtenevit asevel-
vollisten sekd palkatun henkildston koulutuksessa. Niitd periaatteita noudate-
taan soveltuvin osin my&s palkatun henkilston ja reservilidisjohtajien koulutuk-
sessa seki kriisinhallintatehtivissi toimivien johtajien toiminnassa.

2.2 TOIMINTAYMPARISTO

Johtaminen tapahtuu aikaan ja paikkaan sidotussa toimintaympiristossi. Seu-
raavat toimintaympiristot ovat keskeisid sotilasjohtamisen nikékulmasta:

—  sodan
—  rauhan
—  kriisinhallinnan

—  kokonaismaanpuolustuksen toimintaympiristd.

Valittavat vuorovaikutus- ja kommunikaatiokeinot sekid johtamisjirjestelmit
riippuvat aina toimintaympiristén erityisvaatimuksista. Tillaisia erityisvaati-
muksia muodostavat muun muassa lainsdddints, julkisuus, teknologian taso ja
kidytettivyys, ihmisten koulutus- ja osaamistaso seki toimintaympiristén uhkat
omalle johtamistoiminnalle.*

Tissd kisikirjassa toimintaympiristén kisitettd lihestytdin johtajakoulutusoh-
jelman mukaisesti yksilslihtoisestd nikokulmasta. Téstd nikokulmasta tarkas-
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teltuna toimintaympiristolld tarkoitetaan fyysisti ja henkis-kulttuurista
ympiristod, jossa johtaja toimii ja josta hin tekee havaintoja.’

Johtajan tulisi pyrkid l6ytimain kussakin toimintaympiristdssi tasapaino soti-
lasjohtamisen kolmen alakisitteen — sotilasjohtajan aseman, piitoksenteon ja
johtamiskayttiytymisen — vililld. Alakisitteiden optimaalinen suhde toisiinsa
riippuu vallitsevasta toimintaympiristostd. Toimintaympiristdjen erityispiir-
teet muuttavat kolmen alakisitteen vilistd tasapainoa. Esimerkiksi sodan ajan
toimintaympiristdssi ja erityisesti taistelun johtamisessa piitoksenteon tirkeys
johtamisen kokonaisuudessa lisiintyy. Vastaavasti rauhan ajan toimintaympiris-
tossd organisaation tehokkuuteen vaikuttaa suhteellisesti eniten johtamiskiyt-
tdytyminen.°

Sotilasjohtamisen kisitteen hahmottamiseksi on tarpeellista kisitelld johtajuut-
ta suhteessa toimintaympiristd6n. Kuvassa 5 esitetyt sotilasjohtamisen toimin-
taympiristdt ovat jokainen pieniltdi yksityiskohdiltaan ja ominaisuuksiltaan
ainutlaatuisia. Seuraavaksi kisitellddn erilaisia toimintaympiristojd kuvaamalla
luonteeltaan kolmea erilaista toimintaympiristéid. Sotilasjohtajan tulee kyetd
toimimaan niissi kaikissa tehokkaasti. Toimintaympiristén luonteen mukai-
sesti ympiristot ovat osin paillekkiisia. Kuvan 5 tyypittely on yksinkertaistava
verrattuna tosielimin monimuotoisuuteen (kompleksisuuteen), mutta se antaa
mahdollisuuden sotilasjohtamisen kolmen alakisitteen ymmartimiseksi ja vuo-
rovaikutussuhteiden hahmottamiseksi.”

Johtajan asema organisaatiossa vaikuttaa johtamiseen.

Asiat

Organis

Ihmiset

Avoin Rajoitettu Minimaalinen
Toimintaympaériston luonne

Kuva 5. Toimintaympariston luonne ja johtaminen.
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Toiminnallisesti tarkastellen sotilasjohtaminen on sotilasorganisaatiossa tietyn
tehtivin tdyttimiseksi vilttimiton ilmis. [Imidtd on kuvattu luovaksi, inhimil-
lisen tahdon toteuttamisen prosessiksi. Luovuus mahdollistaa sotilasorganisaati-
on inhimillisten voimavarojen tehokkaan hyddyntimisen. Tahto on sotilaallisen
voiman ydinkisite.

Toimintaympiristot asettuvat osittain edelld esitetyn kolmijaon rajapinnoille.
Esimerkiksi kriisinhallintaoperaatioiden toimintaympiristot sisiltdvit operaati-
on vaiheen mukaan seki rajoitetun ettd minimaalisen toimintaympiristén piir-
teitd. Rauhan ajan sotilasorganisaation erilaiset yksikét, laitokset ja osastot pyrki-
viit menestyikseen luomaan avoimen toimintaympiristdn, vaikka niissd saattaa
eslintyd my0s rajoitetun toimintaympériston plirteitd.

2.21 Avoin toimintaymparisto

Tekninen ja yhteiskunnallinen kehitys linsimaissa on johtanut teollisen vallan-
kumouksen kautta informaatiovallankumoukseen. Kehityksen tunnusomainen
piirre on kaikissa toimintaympiristdissi jatkuva, kiihtyvi ja vaikeasti ennustet-
tavissa oleva muutos. Tutkimusten mukaan muutoksen hallinnassa menestyvit
parhaiten oppivat organisaatiot ja yksilot.

Rauhan ajan toimintaympiristd4 voidaan pitid avoimena toimintaympiristdni.
Avoimessa toimintaympiristdssi ollaan kosketuksessa ulkoiseen muutokseen.
Menestyville ja oppivalle organisaatiolle tyypillisii ja tunnusomaisia ovat seu-
raavat piirteet:

- luovuus

—  innovatiivisuus

—  tilanneherkkyys

—  matalat hierarkiset rakenteet

—  verkostot

—  suuri yksilollinen toimintavapaus
—  joustava organisaatiorakenne

—  rutiinit.

Rauhan ajan toimintaympiristdssi puolustusvoimat valmistautuu piitehti-
vidnsd Suomen sotilaalliseen puolustukseen suunnittelemalla ja kehitcimilld
suorituskykyjensi rakentamista, yllidpitoa ja kiyttod, muodostamalla sotilaallista
tilannekuvaa turvallisuusympiristdstiin, valvomalla ja turvaamalla Suomen alu-
eellisen koskemattomuuden ja yllipitimilli riictivid valmiutta sodan ajan jouk-
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kojen operatiiviseen kiyttdon. Normaalioloissa puolustusvoimien toiminnassa
korostuu lisiksi muiden viranomaisten tukeminen ja kansainvilinen sotilaalli-
nen kriisinhallinta.

Avoimessa toimintaympiristdssd toimiva oppiva organisaatio pyrkii johdon-
mukaisesti tukemaan jisentensi oppimista ja kehittymistid. Avoimessa toimin-
taympiristdssi organisaation jisenten kasvutarpeita tyydytetiin enemmin kuin
muissa ymparistoissi.

Organisaation johtamiskulttuuri on avoimessa toimintaympiristdssi keskeisessd
asemassa. Asiantuntijuuden lisiintyminen, rakennemuutokset, kansainvilisty-
minen ja yhteiskunnallisen lipinikyvyyden vaatimus ovat avoimen toimintaym-
piriston elementteji. Sotilasjohtajuuden muuttuminen tarkoittaa osaltaan sitd,
ettd yhid useammart sotilasjohtajat kohtaavat avoimen toimintaympiriston aset-
tamat vaatimukset johtajuudelleen. Syvijohtamisen mallin mukainen vuorovai-
kutteinen johtamiskiyttiytyminen korostuu avoimessa toimintaympiristdssi eri
organisaatiotasoilla.®

2.2.2 Rajoitettu toimintaymparisto

Yksilon nikokulmasta rajoitetun toimintaympiriston piirteitd ovat vakiintuneet
organisaatiorakenteet ja toimintatavat, vahva organisaatiokulttuuri, korkea ja
hierarkinen linja-esikuntaorganisaatio, rajoitettu yksilsllinen toiminnanvapaus
ja yhteistoiminta organisaation ulkopuolelle. Vahvasti rajoitetulle toimintaym-
piristolle on tyypillistéd kontrolloivan, asiakeskeisen johtamisen kulttuuri. Esi-
merkkini rajoitetusta toimintaympiristdstd voidaan pitdd kriisinhallinnan toi-
mintaymparistod.

Toimintaympiristé rakentuu organisaatiokulttuurille. Organisaation raken-
teelliset uudistukset onnistuvat, mikili organisaatiossa toimivilla ihmisilld on
muutosvalmiutta ajattelutapojen ja toimintakulttuurin muuttamiseen. Johtajat
kykenevit paikallisesti vaikuttamaan paljonkin alaistensa kokemaan toimin-
taympiristd6n, niin myénteisesti kuin kielteisestikin. Avoimen toimintaym-
pdriston oppivassa organisaatiossa vol esiintyd rajoitetun toimintaympariston
kulttuuripiirteicd, mikili johtajavalinnat tai johtajien koulutus ovat puutteellisia.
Myés rajoitetussa toimintaympiristdssi voi esiintyi paikallisia avoimen toimin-
taympiristén piirteitd, mikili organisaatiossa esiintyy paikallisesti oppimista ja
kehittymisti suosiva johtamiskulttuuri.
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Pyrkimys kohti avointa toimintaympiristéd on haaste sekd ulkoiselle kilpailu-
kyvylle ettd henkildstén sitoutumiselle. Sotilasorganisaation pitiisi kyetd vas-
taamaan niihin haasteisiin. Sodan ajan vaatimuksilla voidaan perustella joitain
tiettyjd organisaatiorakenteita, mutta tehottomaan johtamiskulttuuriin ne eivit

kelpaa enii selityksiksi.”

2.23 Minimaalinen toimintaymparisto

Esimerkki minimaalisesta toimintaympiristostd on sodan ajan ympiristd yksit-
tdisen taistelijan tai johtajan nikdkulmasta. Toimintaympiristolle on tyypillistd
voimakas henkinen ja fyysinen stressi seki yksilslliset taistelustressireaktiot. Tut-
kimusten mukaan minimaalisessa toimintaympiristossi johtajan kiyttdytymi-
sessi korostuu ratkaisevasti paitoksenteko.'

Minimaalisen toimintaympiriston hallitsevin piirre on stressi. Minimaalisessa
toimintaympiristdssi korostuu sotilasorganisaation ja sotilasjohtajan toiminta.
Sodan ajan ympiristdssi sotilasorganisaatiolta edellytetdin muun muassa seu-
raavia ominaisuuksia':

—  hierarkinen ja kiinted organisaatio yksityiskohtaisine siintdineen ja toi-
mintatapoineen

—  linja-esikuntaorganisaatio ja tehtivien mukainen toiminnan ohjaus

—  hierarkiaan perustuva selkei johtajuus

—  sosiaalinen yhteenkuuluvuus ja ryhmikiinteys

—  taistelukestivyys.

Sotilasorganisaation ja sotilasjohtajan toiminnan menestyksen perustana pide-
td4n yleisesti joukon kiinteyttd, josta kiytetdin myds nimityksid henki (é/an) tai
taisteluhenki (esprit de corps). Johtaja vaikuttaa toiminnallaan joukon kiinteyteen
ja voi kiytedd sicd hyvikseen. Tdmi edellyttdd johtajalta seuraavia kokonaisuuk-
sia'%:

—  tietoa kiinteyden ulottuvuuksista
—  tietoa kiinteyteen vaikuttavista tekijoisti ja
—  tietoa yksildiden ja ryhmien kiyttdytymisestd eri tilanteissa ja olosuhteissa.

Sotilasjohtajalta edellytetddn siis psykologista, sosiologista ja pedagogista ym-
mirrystd kouluttaessaan ja johtaessaan joukkoaan sodan ajan toimintaympiris-

tossd. '
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Syvijohtamisen mallia kisitelldin tissd luvussa Vesa Nissisen teoksen, Puolustus-
voimien johtajakoulutus — johtamiskiyttiytymisen kebittiminen (2000) ja Pigesi-
kunnan ohjeen, Varusmiesten johtaja- ja kouluttajakoulutus (2009), mukaisesti.
Syvijohtaminen on ihmisen valmentamista siten, ettd hin kykenee itseohjautu-
vasti kaikissa toimintaympiristdissi itse kehittymiidn vuorovaikutustaidoissaan.
Syvijohtamisen malli ei ole itsetarkoitus — sitd tarvitaan mittaamisen eli vuoro-
vaikutuksen palautetydkalun kehittimiseksi.

Syvijohtamisen malli on silta teorian ja kiytinnon vililld. Sillan ylittiminen
vaatii liikettd, joka on johtamisen kehittimisessi itseen ja muihin ihmisiin koh-
distuvaa kriittist ajattelua. Erittiin vaativaksi tillaisen ajatustydn tekee toimin-
taympiriston monimuotoisuus.

8. Tehokkuus (TE)
9. Tyytyvaisyys (TY)
10. Yrittamisen halu (YH)

VAIKUTUS

. . 2. Luottamus (LR)
KAYTTAYTYMINEN 3. Innostus (IM)

4, Oppiminen (AS)

5. Arvostus (IYK)

6. Kontrolloivuus (KJ)
7. Passiivisuus (PJ)

VALMIUS

1. Ammattitaito (AM)

Kuva 6. Syvajohtamisen malli'.

Syvijohtamisen malli tiivistdd tutkimuksella vahvistetun ja yhteisisti kokemuk-
sistamme 18ytyvin tiedon parhaista johtamiskiytinnéistd. Syvdjohtaminen an-
taa konkreettisen mallin, perusteet ja selkein tykalun johtajana kehittymiselle.
Syvijohtamisen malli ei ole koulutuksen tavoite, vaan sen avulla I6ydetiin kehit-
tymiselle suunta. Syvdjohtamisen malli osana puolustusvoimien johtajakoulu-
tusohjelmaa on ihannetapauksessa johtajana kehittymisen alkusysiys. Syvijohta-
misen ymmirtiminen ja soveltaminen syvenee eliminkokemuksen karttuessa..
Jokaisen johtajan tulisi sisdistdd jatkuva itsensd kehittiminen, eli elinikiisen op-
pimisen periaate, osaksi omaa persoonallisuuttaan.

Syvijohtamisen malli on oppimisen tydkalu, jonka avulla kehittimistarpeiden
midrittiminen onnistuu. Malli tiivistid parhaat johtamiskiytinndt — se ei siis

voi olla oppimisen ehdoton tavoite vaan perusta kehittymiselle. On muistettava,
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ettd kukaan ei voi saavuttaa tdydellisyyted ihmisten johtajana — johtajana kasva-
minen on elinikiinen prosessi.

2.3.1 Syvajohtamisen mallin ulottuvuudet

Kuvassa 6 esitetty syvijohtamisen malli on puolustusvoimien johtajakoulutus-
ohjelman sisiltstiedon perusta. Malliin on otettu mukaan vain sellaisia ulot-
tuvuuksia (valmius, kiyttdytyminen ja vaikutus), joita ulkoisella palautteella
voidaan luotettavasti arvioida. Ratkaisevaa oppimisen kannalta on kuitenkin se,
toimiiko sisdinen palauteprosessi eli kykeneekd johtaja syvioppimaan.

Johtajan valmius

Johtajan valmius on omaan persoonaan liittyvi kisite. Siihen ovat vaikuttaneet
perityt ominaisuudet, kasvatus, eliminkokemus ja koulutus. Johtajan valmiu-
teen vaikuttaa myos hinen oppimismahdollisuutensa. Syvdjohtamisen ihmisku-
va on mydonteinen ja kasvuhakuisuutta korostava. Se on realistinen siten, ettd
se hyviksyy yksilon vahvuuksineen ja kehittymistarpeineen. Valmius ratkaisee,
pystyykd johtaja kiyttimiin oppimismahdollisuutensa. Palautteiden syvillisen
kisictelyn ja miksi-kysymysten esittimisen avulla johtaja arvioi itse kriittisesti
omia valmiuksiaan johtajana — arvoja, asenteita ja toimintatapoja. Johtajan val-
mius on johtajana kehittymisen perusta.

1. Ammattitaito

Ammattitaidolla tarkoitetaan johtajan nykyisessd tehtivissdin tarvitsemia
tietoja ja taitoja. Ammattitaito on muiden ihmisten arvio johtajan tehtivis-
sdin osoittamista tiedoista ja taidoista. Koska palautejirjestelmi rakentuu
johtajan omasta toimintaympiristdsti tulevan arvioinnin perustalle, ei ole
jarkevdd mdiritelld palautteen perusteella johtajan arvoja. Johtajan on itse
tiedostettava johtamiskiyttdytymistiin koskevan palautteen asettamat vaa-
timukset omien arvojen ja asenteiden muuttamiselle.

Syvijohtamisen kysymyssarja mittaa ammattitaitoa kahdella tasolla. En-
simmiiselli tasolla arvioidaan henkildn nykyisessi tehtivissdin tarvitsemia
tietoja ja taitoja. Toisella tasolla arvioidaan ammattitaidon taustalla olevia
yleisempid valmiuksia. Ammattitaito nihdiin osaamisena, joka antaa poh-
jan paitoksenteolle ja asioiden hallinnalle.

Johtamis- ja vuorovaikutuskiyttiytyminen

Johtamis- ja vuorovaikutuskiyttidytyminen on tietyssi ryhmissi toteutuvaa ta-
voitteellista ihmisten vilistd vuorovaikutusta. Johtamis- ja vuorovaikutuskiyt-
tiytyminen on se osa johtajan toimintaa, jota voidaan ulkopuolelta havainnoida
ja arvioida. Kdyttiytyminen sisiltid kaikki ne havainnot, joita toimintaympiris-
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tyminen perustuu johtajan valmiuteen ja kiyttdytymisen tehokkuuteen vaikut-

tavat toimintaympiristd, tilannetekijit ja asetetut tavoitteet.

2. Luottamus (Luottamuksen rakentaminen)

Luottamuksen rakentamiseen kuuluvat seuraavat peruspiirteet: rehelli-
syys, oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus.

Piitoksentekoni on tilanteeseen sopivaa.

Kiyttdytymiseni on selkedi ja johdonmukaista.

Arvoja toteutetaan kiytinnéssi (teen niin kuin puhun).

Sovitut asiat tehddin, en anna katteettomia lupauksia.

Onmat tarpeet eivit ole tirkein asia valintatilanteissa.

Esimichend kiytin harvoin minulle suotua muodollista valtaa, enki
koskaan saavuttaakseni oman etuni.

Johtamistoiminnallani huolehdin alaisteni henkiléturvallisuudesta
(huolenpito alaisista lisid luottamusta)

LUOTTAMUS TUO TURVALLISUUTTA

RAKENNA LUOTTAMUSTA!

3. Innostus (Inspiroiva tapa motivoida)

Olen itse innostunut ja laitan itseni likoon.

Osaan antaa selkeiti, realistisia ja innostavia tavoitteita.

Toimintaani leimaa selkei tavoitteellisuus ja osoitan oman sitoutumise-
ni yhteisiin tavoitteisiin.

Osaan palkita ja kannustaa muita yllittivin sekd innostavin tavoin.
Luon hyvii ilmapiirid huumorintajullani sekd positiivisuudellani.
Sovitaan selkeit pelisiinnét, jotka koskevat jokaista.

Vaadin my®s tiukasti sovittuja asioita.

Yhteisten tavoitteiden, oman innostavan esimerkin ja jaettujen koke-
musten kautta ryhmiin muodostuu vahva “me-henki”.

ME TEEMME SEN!

LUO INNOSTUSTA!
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4. Oppiminen (Alyllinen stimulointi)

— Otan ja annan aktiivisesti palautetta.

— Kannustan ihmisii esittimiin omia ajatuksia ja ideoita.

— Annan haasteellisia tehtivii.

— Valmennan ja ohjaan toisia tehtivissiin.

— Kannustan uuden yrittimiseen ja kokeiluun; en rankaise virheisti auto-
maattisesti, vaan niistd pyritdin oppimaan.

— Otan ihmiset mukaan ongelmanratkaisuun.

— Alaisen ei tarvitse aina olla esimichen kanssa samaa mielti.

— Valmentamalla, ohjaamalla ja vastuuta antamalla ihmiset kasvavat
oman tyonsi johtajiksi.

— Luon toimintaympiristdssini tilaa seki toiminnanvapautta.

KASVAMME OMAN TYOMME JOHTAJIKSI

MAHDOLLISTA OPPIMINEN!

5. Arvostus (Ihmisen yksilollinen kohtaaminen)

— Osaan kuunnella ja keskustella.

— Olen aidosti kiinnostunut muista tasavertaisina kanssaihmisini.
— Tunnen ympiirillidni olevat ihmiset.

— Hyviksyn ja tunnistan yksilslliset erot ihmisten vililla.

— Osaan aistia ilmapiirii ja ennakoida ristiriitoja.

— Huolehdin aidosti alaisistani ja heidin tarpeistaan.

— Autan ja tuen toista hinen siti tarvitessaan.

— Vietin aikaani ihmisten parissa ja minulla on aikaa ihmisille.

— Vuorovaikutus on avointa ja luottamuksellista.

MINA ARVOSTAN SINUA!

OSOITA ARVOSTUSTA!

6. Kontrolloiva johtaminen

—  Kiyttdytymistini leimaa epdluottamus ihmisten kykyyn ja haluun sel-
viytyd hyvin omista tehtivistdin.

— Luottamuksen puute nikyy tiukkana valvontana ja "pilkun viilaamise-

»

na .



—  Dyrin tekemiin kaikki tirkeimmit tyét itse.

— Vuorovaikutus keskittyy lihinni virheiden ja poikkeavuuksien etsin-
tdan.

— Liiallinen kontrollointi johtaa yrittimisen halun romahtamiseen, si-
toutumisen ja ilmapiirin heikkenemiseen ja titd kautta tehokkuuden
laskuun (huom. uuden asian opettaminen ja harjaannuttaminen edel-
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lytedd kuitenkin yleensi kontrolloivaa johtamista, koska oikein opitut
suoritukset ja toimintatavat antavat varmuuttaa johdettaville ja lisi
heidin turvallisuuden tunnettaan, miki puolestaan helpottaa jatkossa
johtamista, koska asiat on automaatiotasolle harjoiteltu oikein).

LUOTTAMUKSEN PUUTETTA

7. Passiivinen johtaminen

— DPassiivisuus on haluttomuutta ja/tai kyvyttdmyytti.

— Tyoskentelen lihes aina itsekseni, ja puutun asioihin vasta kun on pak-
ko.

— Asiat py0rivit rutiinien varassa.

— Olen usein poissa silloin kun minua varmaan tarvittaisiin.

— En ota kantaa mihinkin, vaan vilttelen ongelmatilanteita ja vastuun-
ottoa.

— Daitsksenteko on vaikeaa ja usein mydhissi.

— Ryhmiisti nousevat “epiviralliset vaikuttajat”.

VVAARA HENKILO VAARASSA TEHTAVASSA

Johtamisen vaikutukset

Organisaation tulokset ovat johtamiskiyttiytymisen suoria tai vilillisid vaiku-
tuksia. Johtamisen vaikutuksella tarkoitetaan sekd joukon sisiltd ettd sen ulko-
puolelta havaittavissa olevia muutoksia toiminnan tehokkuudessa, tuloksellisuu-
dessa ja joukon jisenten ajattelutavassa.

8. Tehokkuus

— Tehokkuus lihtee koko yhteisosti.

— Toiminnassa on poikkeuksellista laatua, joka nikyy kaikessa tekemises-
si ja yksiloiden asenteessa pyrkii kehittymiin ja kehitéimiin
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— Tehokkuus luo meille menestyksen ilmapiirin, joka nikyy myos ulos-
péin.

YHTEISET TULOKSET

9. Tyytyviisyys

— Thmisten tyytyviisyys yhteisdssi on laaja-alaista.

— Minun kanssani halutaan tysskennelli.

— Kiyttiytymiseni nihdiin menestyksen mahdollistajana, vaikka ihmiset

kokevatkin itse tehneensi ne asiat, joista tyytyviisyys kumpuaa.

SITOUTUMINEN KASVAA

10. Yrittimisen halu

— Ihmisten sitoutuminen tehtiviinsi, yhteisiin tavoitteisiin, organisaati-
oonsa ja esimieheensi saa aikaan ilmion, jossa ithmiset lisddvit vapaach-
toisesti tyopanostaan.

— Esimieheni kiytin saavutettua menestysti hyviksi kannustaessani ih-
misid yhi parempiin suorituksiin.

—  Yritcimisen halu ilmaisee siis sen, miten olen kiyttiytymisellini vaikut-
tanut muiden yrittimiseen haluun.

MITTARIT OSOITTAVAT KOILLISEEN!
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2.4 ARVOT JA JOHTAJUUS SEKA JOHTAMISEN
EETTINEN PERUSTA

2.4.1 Moraali ja etiikka

Arkipuheessa Kisitteitd moraali ja etiikka ei yleensi eroteta toisistaan. Toisaalta,

voidaan pitdd sitd, ettd etiikka tutkii moraalia. Moraali ymmirretidn tillsin il-
mioni, josta voidaan tehdi havaintoja.'”” Moraali on samalla myos yhteissjen ja
niiden jidsenten toiminnan piirre, joka perustuu kyseisessi yhteisossi vallitseville
sidnndille eli normeille. Sdinnst voivat olla kirjoitettuja ohjeita tai miiriyk-
sid, mutta myds kirjoittamattomia pelisiintoji, kisityksid oikeasta menettelystd
tai yhteisén perinteestd nousevia arvotuksia. Erilaisissa elimin valintatilanteissa
sianndt ilmenevit yksilon kisityksini oikeasta ja vddristi tai hyvisti ja pahasta.
Etiikalla puolestaan viitataan siithen, miten ihminen perustelee valintansa ja toi-
mintansa noiden siintdjen pohjalta. '°

Esimerkiksi varastaminen tai siitdi pidittdytyminen kuvastavat erilaisiamoraa-
lisia tottumuksia. Etiikka etsii ratkaisua ja perusteluita esimerkiksi sille, miksi
vikivallan kiyttimitti jictiminen olisi parempi toimintamalli kuin vikivaltaan
turvautuminen. Toisaalta, myds vikivallan kiytt6 voidaan tietyissd tilanteissa pe-
rustella eettisesti.

Johtaja heijastelee toiminnassaan aina sekid omaa ettd yhteisdnsid moraalia. Joh-
tamisen etiikkaa taas on, laajasti ymmirrettyni, se, ettd pystyy perustelemaan
toimintansa ja valintansa. Monissa tilanteissa perusteiden l8ytiminen ja ymmiir-
timinen ei ole niin helppoa kuin luulisi, silli liheskiin aina ei ole itsestdin selvid
miten johtajan tulisi toimia. Episelvyytti oikeasta toiminnasta voi seurata vaik-
kapa siksi, etti arviot oikeasta toiminnasta tai toiminnan seurauksista ovat risti-
riitaisia. Voi olla, ettd mikiin valittavina olevista vaihtoehdoista ei johda hyviin
lopputulokseen, vaan johtaja joutuu tekemiin ratkaisun “pienimmin pahan”
perusteella. Todellisissa piitoksentekotilanteissa ei voi myoskddn aina tukeutua
valmiisiin normeihin tai auktoriteettiasemaan, vaan johtaja joutuu luottamaan
omiin valintoihinsa ja kantamaan niistid vastuun. Juuri siksi johtajan on syyti
tuntea omat eettiset kiisityksensd ja niihin vaikuttavat taustatekijit. Silloin ne
eivit ole vainsatunnaisesti kertynyt kokoelma totuttuja tapoja tai normeja, vaan
parhaimmillaan niistdi muodostuu johdonmukainen ja yhteniinen kokonaisuus,
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jonka varassa voi toimia hankalissakin tilanteissa.” Vahvimpia johtajan eettiseen
kisitykseen vaikuttavia taustatekijéitd ovat arvot.

MILLAISTA TOIMINTAA SINA PIDAT

MORAALISESTI OIKEANA?

2.4.2 Arvot

Kaikki inhimillinen toimintamme perustuu jonkinlaiseen arvioon siit, miki on
tavoittelemisen arvoista. Johtaja ei vain tee paitoksii, hoida asioita tai toimi pel-
kistdin ohjeiden ja kiskyjen mukaan, vaan hinelld on aina tavoite toimintansa
suhteen riippumatta siité, tiedostaako hin sen vai ei.

Filosofian klassikko Aristoteles pitdd arvioinnin perusmuotona niin sanottua
praktista syllogismia. Silld tarkoitetaan sitd, ettd toiminnan lihtskohtana on
jonkin pdimairiin saavuttaminen. Sen lisiksi praktiseen syllogismiin kuuluu
piddmiirin saavuttamiseen tarvittavien toimien nimeiminen.'® Asian voi kuvata
vaikkapa seuraavasti:

—  Henkils haluaa saavuttaa hyvin fyysisen kunnon.
—  Hin uskoo, etti ei saavuta hyvii fyysistid kuntoa, jos ei ryhdy rjoittelemaan.
—  Hin ryhtyy harjoittelemaan.

Mutta miksi henkil$ haluaisi hyvin fyysisen kunnon? Kyse on siitd, milli on
arvoa. Arkikielessd kisitettd arvo on helppo kiyttdd (cillikin kirjalla on jokin
arvo sen omistajalle, lukijalle ja tekijille) samalla tavalla kuin kisitteitd moraali
ja etitkka, mutta kun se yhdistetdin etiikan kenttdin, se saa laajempia merkicyk-
sid. Voidaan esimerkiksi kysyi, onko hyvi fyysinen kunto henkilslle itseisarvo,
eli tirked itsessdin, vai onko silld henkilolle vilinearvo, eli tavoitteleeko hin sen
vilitykselld jotain tirkeimpii asiaa (esim. terveyttd ja pickdd ikid).

DPerinteisesti on ajateltu, ettd arvot ovat arvokkaita sininsi. Tillaista arvo-ob-
jektivismia edustaa jo edelli mainittu Aristoteles todetessaan, ettd haluamme

jotakin, koska se niyttdd meistd hyviled.”

Ongelmaksi tilldin muodostuu se,
ettd jos kaikki mitd tosiasiassa halutaan, olisi arvokasta ja hyvii, arvoja olisi liian
paljon. Usein hyviksytdinkin ajattelu, jonkamukaan asian arvokkuus riippuu
siitd, kuka sitd arvioi. T4td kutsutaan arvosubjektivismiksi. Lisirajaus voidaan

asettaa vield niin, ectd miiricellddn arvoksi vain sellainen asia, jonka jirkevi ja
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harkitseva yksilé omien tietojensa perusteella valitsee ymmirtien myés valintan-
sa seuraukset.?’

Arvon kisitteen kaikenkattava miirittely on kuitenkin lihes mahdoton tehti-
vii?!, Kisitettd voidaan lihestyi esimerkiksi moraalisten, taloudellisten, sosiaalis-
ten, vitaalisten, esteettisten, teknologisten, poliittisten tai uskonnollisten arvojen
nikékulmasta. Arvoja tutkitaan filosofian (etiikan) lisiksi myos psykologiassa ja
sosiaalitieteissi.

Johtajalle kisitys omista ja joukon arvoista on kuitenkin niin merkittivi, ettd
jollain tavoin arvo on midritelcivd. Miidrittelemme siis tiissii yhteydessi kiisitteen
arvo merkitseviin tilanteesta toiseen pysyviid, mutta merkitykseltiiin vaibtelevaa péii-
miiiiriidi, joka ohjaa yksilon tai ryhmiin toimintaa.?

MITKA ASIAT OVAT SINULLE

ITSEISARVOJA?
MIKSI?

243 Johtajan arvot

Johtajan on toiminnassaan tunnettava omat arvonsa seki johdettavan joukkonsa
ettd oman organisaationsa arvot. Hinen on my®ds osattava erottaa toisistaan var-
sinaiset arvot, ihanteet ja arvostukset. Hinen on lisiksi havaittava yksilollisten ja
yhteisollisten arvojen mahdollinen eroavaisuus.

Arvostus tarkoittaa myonteisti ajatusta, joka henkilslld on omasta piamairis-
taas ovat paimiirien yleisid ja usein myos vertauskuvalliseen muotoon puettuja
ilmauksia, jotka eivit useinkaan ole kovin tiukasti sidottuja todellisuuteen tai
tosiasioihin.?

Yksilslliset arvot kehittyvit aina pitkidn ajan kuluessa, ja niihin vaikuttavat koti-
ja koulukasvatus, ystivipiiri, opiskelu- ja tydtoverit seki yleinen eliminkoke-
mus. Johdettavassa joukossa yksilolliset arvot saattavat vaihdella paljon. Arvojen
vililld saattaa my®s esiintyd konflikteja. Itse asiassa arvoristiriidaton joukko on
mahdoton tavoite. Johtajan onkin toiminnassaan pystyttivi kisittelemiin arvo-
ristiriitoja ja myds hyddyntimiin niicd ryhmin kehittdmisessd yhtendisemmiksi
ja suorituskykyisemmiksi. Se edellyttid johtajalta kykyi eritelld omia arvojaan,
silld luottamusta herittivissd toiminnassa arvot ja kiyttdytyminen eivit voi olla
ristiriidassa.
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MITKA OVAT SINUN TARKEIMMAT

ARVOSI?

2.4.4 Yhteison arvot

Johtajan on pidtdstd tehdessddn harkittava my6s paitoksensd moraalista oikeu-
tusta. Moraalisesti oikea piitoksenteko on mahdollista, kun johtaja tuntee omat
arvonsa ja tiedostaa yhteison ja ympirdivin yhteiskunnan arvojen velvoittavuu-
den.

Puolustusvoimat on osa moniarvoista yhteiskuntaa, ja sen on toiminnassaan ol-
tava vuorovaikutuksessa yhteiskunnan arvojen kanssa. Sotilasyhteisdssd toimi-
minen vaatii kuitenkin my®s sen erityispiirteiden tunnistamista ja hyviksymisti.
Monet sen erityispiirteistd kumpuavat historian kokemuksista ja opetuksista.
Niicd on syytd kunnioittaa aivan samoin kuin yhteiskunnassamme vallitsevia
linsimaisen demokratian arvoja.

Voidaankin sanoa, ettd puolustusvoimien arvot ovat sekoitus perinteitd ja mo-
dernia yhteiskuntaa.” Puolustushallinnon arvoperusta rakentuu oikeudenmu-
kaisuuden, rehellisyyden ja suvaitsevaisuuden pohjalle. Johtajille asetetaan vield
lisdvaatimus esimerkillisyydesti, luotettavuudesta seki alaisista huolehtimisesta.
Lisiksi korostetaan kaikinpuolista vastuullisuutta. My&s tasa-arvon ja yhdenver-
taisen kohtelun arvokkuus nostetaan yhi useammin esille.

Puolustusvoimien arvot ovat seuraavat>:

—  turvallisuus

—  luotettavuus

—  uskottavuus

—  isinmaallisuus.

Turvallisuus tarkoittaa yhteiskuntamme elintirkeiden toimintojen turvaamista.
Luotettavuus on toimimista osana kansanvaltaista yhteiskuntaa ja valtiojohdon
pditosten toteuttamista. Lisdksi on pidettivi huolta siitd, ettd kansalaisten luot-
tamus puolustusvoimien toimintaan siilyy. Uskottavuus mairitellddn puolustus-
kyvyn uskottavuudeksi. Isdnmaallisuus on tydtd isinmaan tulevaisuuden hyviksi.



45

MITA EDELLAMAINITUT ARVOT

MERKITSEVAT
SINULLE?

Eri puolustushaaroissa, aselajeissa ja joukko-osastoissa on mietitty ja kirjattu
edelld mainittujen arvojen perusteella omat, tarkennetut, arvot. Niiden tunte-
minen kuuluu johtajan velvollisuuksiin.

MITKA OVAT JOUKKO-OSASTOSI

ARVOT?

Puolustusvoimien johtajien arvot on kirjattu sotilasvalaan ja sotilasvakuutuk-
seen. Sotilasvalaa ja -vakuutusta seki niiden sisiltd4 on jopa pidetty puolustus-
voimien itseisarvona.?®

Sotilasvalan arvot ovat selkeisti yhteisollisid. Yhteiskunnassa arvojen painotus
litkkuu koko ajan yksiléllisten arvojen suuntaan. Sotilasvalan arvoja ei, kuten
el muitakaan arvoja, voi kisked omaksuttavaksi, mutta niilld voidaan vaikuttaa
yksilon ajatteluun. Mikili ajattelu saa aikaan pohdintaa omista arvoista ja valin-
noista niiden vililld, tapahtuu samalla myds kasvua seki johtajana ettd ihmise-
nd. Siksi onkin tirkeds, ectd my6s yhteison arvojen kohdalla keskitytdin niiden
pohdintaan ja henkilkohtaiseen sisiistimiseen sen sijaan, ettd niitd toistettaisiin
ja opiskeltaisiin ulkolukuna. T#ssi toiminnassa johtajan oma esimerkki on kor-
vaamaton.



l KARJALAN PRIKAATI

SOTILASVALA JA -VAKUUTUS

Mind N N lupaan ja vakuntan

Vakuutnksessa: kunniani ja_omantuntoni kantta,

olevani Suomen valtakunnan lyotettava ja Il[@: en_kansalainen.

]
etsid ja_edistid sen hyo

Mindi ta/]doﬂ kazk@gﬁa /a ,éa%kma tilanteissa, ranbhan ja idan aikana, puolnstaa

isdnmaani ko:kema#av%l:;/lm valtiojérjestystd sekd val
mwzltaa Jos havaitsen tai saa i Ji illii Laillisen

Eulkistamiseksi tai maan mltzq,'a%?ef ZFM
viranomaisille ilmoittaa. 4
Joukkoa, johon kunlun seki paikkaani siind, en_jéiti missiin tzlantee.r.m) b)zgwuzm

Ranan kuin minussa voimia on, Snoritan s j tehtil

g

Lﬂfaan kayttaytyi kunnollisesti ja rybdikkddsti, totella esimiehidni, noudattaa lakegja
Ja asetuksia sekd siilyttid minulle uskotut palvelussalaisundet. Tahdon olla suora ja

P )

tavainen myos p stovereitani kohtaan. Milloinkaan en sukunlaisunden,

_ystivyyden, katenden, vihan tai pelon vuoksi enkd myiskdéin lahjojen tai munn syyn

tihden toimi vastoin palvelusvelvollisuuttani.

ol Z 1t

Jos minut asetetaan esimiesasemaan, tabdon olla alaisiani kobt:
pitdd huolta heidin hyvinvoinnistaan, hankkia tietoa heidin toiveistaan, olla heidin

taj Ja objagj sekd omasta puolestani pyrkii olemaan heille hyvind

Ja kannustavana esimerkkind.

Kaiken timin mini tahdon kunniani ja omantuntoni mukaan tayttia.

Kuva 7. Sotilasvala ja -vakuutus.
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2.4.5 Eettinen johtaja

Arvojen miirittely on vaikeaa. Vield vaikeampaa on niiden toteuttaminen.

Ymmirrys etiikasta, moraalista ja arvoista ei yksin riiti. Ratkaisevaa on, miten
ymmiirrys siirtyy niin johtajan yksittiisiin tekoihin kuin hinen toimintaansa-
kin yhteisossd. Klassisen toteamuksen, 7ilkidd tehkd niin kuin mind teen vaan
niin kuin mini sanon”, mukainen toiminta ei johda hyviin lopputulokseen.
Kisitteill ja teorioilla on oma merkittivi roolinsa, mutta tirkeinti on kuitenkin
johtajan persoonallinen ote ja itsekuri.”” Johtajan, ja kenen tahansa ihmisen, toi-
minta on eri asia kuin ulkoa ohjautuva kiyttiytyminen. Toiminnassa korostuu
vastuunotto itsestd ja toisista. Siksi sotilasjohtajan etiikkakaan ei voi lopulta olla
valmiiksi muotoiltujen arvojen ja periaatteiden kokoelma eiki sitd voi korvata
julkilausumilla tai eettisilli koodeilla.”®

Vaikka sotilasjohtajiin yhdistetdéin suuri mairi perinteisid arvoja, kuten rohkeus,
lojaalius, isinmaallisuus, sitkeys, oikeudenmukaisuus ja jopa ritarillisuus, on jo-
kaisen johtajan itse harkittava, miti arvot hinelle merkitsevit ennen kuin viicedi
toimintansa niihin perustuvan®. Mallia ei kannata ottaa, ennen kuin on pohti-
nut riittdvisti asioita.

Johtajaa ei ole asetettu esimieheksi esittelemiin omia toimintamallejaan, vaan
hinet on valittu toteuttamaan yhteison miiriimai tehtivi yhteison pelisiinnsil-
I3, tavoitteenaan yhteison valitsema pdimidri. Sitd varten yhteisé on antanut

johtajalle myés muodollisen aseman ja valtaa.

Eettinen johtaminen vaatii seki yhteisen arvoperustan etti yksilllisten arvojen
tunnistamista. Siten saavutetaan kyky johtaa ihmisid tilanteesta riippumatta.

Vanha sotataidon klassikko toteaa: "Kun tunnet vastustajasi ja itsesi, niin voittosi

ei ole vaarassa. Kun tunnet taivaan ja maan, niin voittosi on tiydellinen”.*°

Thmiset ja organisaatiot ovat erilaisia. Itsetuntemuksen kautta voi kuitenkin ke-
hittyi ihmisten ja organisaatioiden johtajaa.

MILLAINEN SOTILASJOHTAJA

HALUAT OLLA?
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2.5 KIUSAAMISEN, HAIRINNAN JA SIMPUTUKSEN
EHKAISEMINEN

Puolustusvoimissa tydskentelee ja palvelee useisiin eri henkildstéryhmiin kuu-
luvia ihmisid: palkattuja siviileitd ja sotilaita, sotilasoppilaitoksissa opiskelevia,
varusmichii ja reservildisid sekd kriisinhallinta- ja rauhanturvatehtivissi palve-
levia. Heille kaikille tulee taata mahdollisimman hyvit tysskentely- ja palvelus-
olosuhteet.

Edelld mainittua tavoitetta edistetiin huolehtimalla erityisesti henkilgturvalli-
suudesta (mukaan luettuna ty- ja palveluturvallisuus) sekd hyviin tysilmapii-
riin ja palveluskulttuuriin kuuluvista osatekijdistd, joita ovat muun muassa toi-
minnan hyvi organisointi, tehokas ja asiallinen johtaminen ja tasa-arvoisen sekd
yhdenvertaisen toimintakulttuurin (palveluskulttuurin) luominen.

Tasa-arvoinen ja yhdenvertainen palveluskulttuuri hyddyttid organisaatiota ja
siind toimivia yksiléitd monella tavoin. Se lisid motivaatiota, vihentid epiter-
vettd kilpailua, parantaa palvelusturvallisuutta, vihentid palveluksessa olevien
stressid seki lisid koulutuksen tehokkuutta ja tavoitteiden saavuttamista.

Tasa-arvoisen ja yhdenvertaisen palveluskulttuurin syntymisen ehtona on, ettd
palveluspaikoilla mahdollisesti esiintyvid kielteisid ilmiditd, kuten kiusaamista,
sukupuolista hiirintdd ja simputusta tulee ehkiisti. Minkd4nlaista epiasiallista
kohtelua ei tule hyviksyi, ja sen mahdolliseen ilmenemiseen tulee puuttua vi-
lictomiisti.

2.5.1 Kasitteet

iusaaminen, hiirinti ja simputus ovat kaikki henkisti vikivaltaa. Niiden esiin-
K h t t t kaikki henkisti vikivaltaa. Niid,
tyminen on yleensi merkki huonosta ilmapiiristi ja huonosta johtamisesta.

Kiusaaminen on toimintaa, jossa kiusaaja tai kiusaajat suuntaavat kohdehenki-
l66n yleensi henkisii toimia, joiden tarkoituksena on pahan olon tuottaminen,
henkilon eristiminen muusta joukosta tai hinen asemansa kyseenalaistaminen.
Kiusaaminen voi ilmetid nimittelyni, pilkkaamisena, pilailuna henkilén kustan-
nuksella, yksin jittimiseni tai mini tahansa sellaisena toimintana, jolla pyritdin
vahingoittamaan tai loukkaamaan toista.

On huomattava, etti kiusaajan ja kiusatun vililli vallitsee voimasuhteiden epi-

tasapaino niin, ettd kiusattu on puolustuskyvyton kiusaajaansa tai kiusaajiinsa
nihden. Kahden psyykkisesti ja fyysisesti tasavahvan henkildn ristiriitatilanteessa
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el yleensi ole kysymys kiusaamisesta. Kiusaamista ei kuitenkaan ole ongelmien
kisictely, kriittinen (asiallinen) palaute eikd henkilén perusteltu huomauttami-
nen tai rankaiseminen.

Sukupuolinen héiirintii midritelldin ei-toivotuksi ja yksipuoliseksi henkilon su-
kupuoleen kohdistetuksi huomioksi, joka on sen kohteelle vastentahtoista ja
heritedd kielteisid tunteita. Sukupuolinen huomio, tai vaikkapa flirtti, muuttuu
hiirinniksi, jos sen kohde kokee sen loukkaavana ja vastenmielisend. Hiirined
voi ilmetd esimerkiksi ulkonikdon tai seksuaalisuuteen liittyvini ikdvind huo-
mautuksina, kaksimielisind puheina, loukkaavaksi koettuina kuvina tai muuna
materiaalina, epiasiallisina viesteini tai puheluina sekd lihentelyni.

Simputuksella tarkoitetaan sellaista esimiesaseman viirinkdyttdd, jossa alaiselle
tietoisesti tai harkiten pyritidn tuottamaan sellaista henkisti tai ruumiillista kir-
simysti, joka ei liity tilanteen vaatimaan koulutukseen tai palvelukseen. Rikos-
lain 45 luvun 16 §:n (559/2000) mukaan esimiesaseman viirinkdyttimiseen
syyllistyy esimies, joka kiskyvaltaa kiyttien aiheuttaa kiskynalaiselle sellaista
kidrsimysti tai sellaista vaaraa hinen terveydelleen, joka ei ole palveluksen kan-
nalta tarpeellista, taikka kohtelee hinti néyryyttivilld tavalla. Esimiesaseman
vidrinkdyttimistd on myds palvelukseen tai koulutukseen kuulumattoman tyén
teettiminen. Simputusta ei kuitenkaan ole yksilén toimintakyvyn tai joukon
suorituskyvyn suunnitelmalliseen kehittimiseen liittyvi vaativa tai fyysisesti ra-
sittava sotilaskoulutus.

Kiusaaminen, hiirinti ja simputus voidaan miiritelld my&s syrjinndksi. Syrjin-
nissi yksittdinen henkil6 tai thmisryhmi asetetaan toisiin nihden huonompaan
asemaan syystd, jonka ei pitiisi vaikuttaa kohteluun. Tillaisia syitd ovat muun
muassa etninen tausta, kieli, uskonnollinen vakaumus, mielipiteet, seksuaalinen
suuntautuminen, sukupuoli, ikd tai muu henkilon liictyvi syy. Syrjintd voi
myés ilmetd vihamielisen ilmapiirin luomisena tai nienniisesti puolueettomi-
en sdinndsten, perusteiden, kiytintdjen tai perinteiden noudattamisena silloin
kun tillainen toiminta asettaa jonkun tai jotkut epdedulliseen asemaan muihin
nihden. Kiytinnossi asian voi ilmaista niin, ettd "joku ei saa jotain tai piise
johonkin”.

2.5.2 Epaasialliseen toimintaan puuttuminen

Mikili esimiesasemassa olevan tietoon tulee palveluksessa tapahtuvaa syrjintii
tai halventavaa kiyttiytymistd, hinen velvollisuutenaan on puuttua siihen. Ta-
pauksista on my®s vilittdmaisti ilmoitettava ylemmiille esimichelle. Esimiesase-
massa olevan on my®s rohkaistava alaisiaan ilmoittamaan kaikki syrjintitapauk-
set joko linja- tai tukiorganisaatiolle.
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Alaisille on my®ds luotava mahdollisuus ottaa suoraan yhteyttd joukko-osaston
(vast.) sotilaspappiin, sosiaalikuraattoriin tai terveydenhuoltohenkildstéon asi-
an kisittelemiseksi ja eteenpiin viemiseksi. Alaisille on my®ds selvitettivi heidin
oikeutensa ja velvollisuutensa sekd muistutettava, ettd sotilaan on kaikissa tilan-
teissa kiyttiydyttivi asemansa ja tehtiviensi edellyttimilld tavalla.

Esimichelli on myés erityinen vastuu palkatun henkilskunnan tyshyvinvoin-
nista. Myds henkilskunnan kesken kiusaamisella, hiirinnilld ja syrjinnilld on
oltava ehdoton nollatoleranssi. Esimies on vastuussa siiti, etti hinen tietoonsa
tulleet tapaukset kisitelldin asianmukaisesti.

253 Epaasiallisen toiminnan ehkaisy

Paras tapa epiasiallisen toiminnan ehkiisyssd on ottaa se huomioon jokapiivii-
sessd esimiestoiminnassa. Tdmi tarkoittaa sitd, ettd otetaan huomioon erilaiset
ihmiset sellaisena kuin he ovat ja suhtaudutaan kaikkiin oikeudenmukaisesti ja
asiallisesti. Samalla myds hyviksytiddn erilaisuus sotilasorganisaation asettamissa
rajoissa sekd ymmirretddn, ettd erilaisuutta tarvitaan ja ettd parhaimmillaan se
lisdd joukon suorituskykyi ja tehokkuutta.

Varsinkin palkatun henkilskunnan keskuudessa voidaan kiyttdd niin sanottua
varhaisen tuen mallia, jossa ongelmiin pyritiin puuttumaan vilittémisti niiden
ilmaantuessa. Niin estetdin ongelmien paheneminen. Varhaisen ohjelma seki
vuotuiset kehityskeskustelut luovat esimichelle hyvit mahdollisuudet puuttua
ongelmiin ja ehkiistd organisaatiokulttuurin epikohtien leviiminen.

Syvijohtamisen tirkeit kulmakivet luottamus, innostus, oppiminen ja arvostus
ovat tirkeitd my®s epiasiallisen toiminnan ehkiisyssi ja pahoinvoinnin tunnista-
misessa. Jos ihmiselld on vuorovaikutuksellisten taitojen lisiksi vahvat arvot, ehji
identiteetti, terve itsetunto ja hyvi itseluottamus, hin selvidi lihes missi tahansa
tilanteessa. Niiden kautta hin pystyy paremmin jaksamaan niin tydssiin kuin
elimissiin. Siksi esimichen on ennen kaikkea kehitettivi noita ominaisuuksia
itsessddn, mutta myds tuettava muita kehittymispyrkimyksissddn.

Kaikilla nuo ominaisuudet eivit aina ole kunnossa. Siksi esimichell on erityinen
vastuu mahdollisen pahoinvoinnin tunnistamisesta, asian puheeksi ottamisesta
seki apua tarvitsevan henkilén ohjaamisesta tarvittavan ammatillisen avun pii-
riin.

Esimiehen on kyettivi tunnistamaan tyduupumuksen ja paihdeongelmien ylei-

simmit tunnusmerkit. Lisiksi hinen on perehdyttivi yleisimpiin keinoihin tun-
nistaa itsemurhavaarassa oleva henkil.
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Johtaja toimii aina esimerkkini alaisilleen. Siksi ei ole samantekevid, millais-
ta hinen kielenkiyttonsi on, miten hin suhtautuu alaistensa ongelmiin sekd
joukossaan mahdollisesti oleviin ristiriitoihin ja miten hin ymmirtii vaativan,
mutta samalla reilun koulutuksen.

2.6 HENKILOTURVALLISUUDEN JOHTAMINEN

Henkilsturvallisuus kisittdd toimenpiteet, joilla johtaja huolehtii johtaman-
sa henkiloston turvallisuudesta. Henkildturvallisuustoiminnan tavoitteena on
ennaltachkiisti tapaturmia, onnettomuuksia, terveysvaaroja ja toiminnan kat-
koksia. Ensisijaisena tehtivini on henkilston toimintakyvyn turvaaminen seki
joukon omasta toiminnasta ja toimintaympiristostd aiheutuvien henkildstdtap-
pioiden estiminen. Toiseksi tirkeimpini tehtivini on joukon turvallisen toi-
minnan jatkuva kehittiminen.

Henkilsturvallisuustoiminta on joukon suorituskykyi ja yksilon sodan ajan tais-
telukelpoisuutta edistiviid ja toiminnan hiiriottomyyttd varmistavaa toimintaa.
Johtajalta se edellyttid myds henkildston toimintakyvyn (taistelukelpoisuuden
ja tydkyvyn) varmistamista kaikin kiytettdvissi olevin keinoin.

Johtajien on kaikilla tasoilla tunnistettava ja arvioitava tulevan toiminnan ris-
kit ja turvattava voimavarat ja toiminta siten, etti riskien kokonaisvaikutukset
ovat tilanteen mukaisesti hyviksyttivilld tasolla ja asetetut tavoitteet voidaan
saavuttaa. Riskienhallinnan vaiheita ovat esimerkiksi oman toiminnan kartoitus
ja analysointi, uhkien tunnistaminen, riskien analysointi, riskien pienentimi-
nen toimenpiteiden suunnittelulla sekd jiinnosriskin hyviksyminen, kiskytys
ja toteutus.

Johtajan on kannustettava alaisiaan kertomaan avoimesti havaitsemansa vaara-
tilanteet ja mahdolliset uhat. Syntyneet tai havaitut vaaratilanteet on kisiteltivi
joukon kanssa. Niistd on pyrittivi 6ytimdin syyt (ei syyllisid), jotka aiheuttivat
vaaratilanteen syntymisen. Syiden selvittyd johtajan on 18ydettivi keinot ennal-
tachkiistd vaaratilanteen toistuminen ja koulutettava ne johtamalleen joukolle.
Vaikka johtaja pystyisi omin toimenpitein ratkaisemaan asian, on asia saatettava
esimichen tietoon myds muiden joukkojen toiminnan kehittimiseksi.



Toimenpiteiden
suunnittelu

Kuva 8. Riskienhallintaprosessi.

<::] Riskien
analysointi

Johtajan on huolehdittava myos omasta turvallisuudestaan. Kun johtaja keskit-
tyy oman joukkonsa johtamiseen, saattaa hinen oma havainnointikynsi ympi-
rilld uhkaavista vaaroista heiketd. Sen vuoksi on tirkeii, ettd johtaja painottaa
painottaa lihimmille apulaisilleen, mitd merkitystd heidin johtamistoiminnal-
laan on turvallisuudelle. Riittdvi lepo ja ravinto luovat henkilturvallisuutta
johtajalle itselleen. Johtajan taistelulihetille, radiomicehelle tai johtajan suojaksi
asetetulle henkildsuojueelle on kerrottava, opetettava ja koulutettava heidin roo-
linsa johtajan turvallisuuden ja toimintakyvyn varmistamisessa.

Rauhan ajan johtamistoiminnassa henkildturvallisuustoiminta korostuu. Kou-
lutustilanteissa ja johtamissuorituksissa johtajan on aina ensisijaisesti arvioitava
johtamaansa toimintaan liittyvit riskit, jotta onnettomuus- ja tapaturmatilan-
teiden syntyminen voidaan ehkiisti ennakoivasti. Johtamisessa on aina huo-
mioitava joukon osaamistaso. Joukkoa on johdettava ja opetettava tekemiin
suoritukset turvallisesti, ja vasta sen jilkeen tavoitellaan toiminnan nopeutta.
Henkilsturvallisuustoiminnan vaatimukset on esitetty puolustusvoimien ohjei-
na, kiskyini ja miiriyksini, joista tirkeimpii ovat varomiiriykset, ohjesdinnét,
oppaat ja kisikirjat.

Sodan ajan johtamisessa on tirkeii arvioida, osana tilanteen arviointia, edessi
olevia taistelutehtivien riskejd ja vihentid niin joukon omasta, sekd vihollisen
toiminnasta aiheutuvia tappioita.




VITTEET

53

! Padesikunnan henkildstdosasto (2009a), Liite 1 (Opetussuunnitelma).
2 Pddesikunnan henkildstdosasto (2009a).
3 Sama, s. 3.

4 Huhtinen, Aki-Mauri (2006c¢).

> Nissinen, Seppili (2000).

¢ Sama.

7 Sama.

8 Sama.

 Sama.

10 Sama.

! Pidesikunnan koulutusosasto (1990a).
12 Sama.

13 Sama.

14 Nissinen (2000).

1> Pietarinen & Poutanen (2005).

1 Yrjénsuuri (2008).

17 Sama.

18 Aristoteles (1989 [350 eaa.]).

19 Sama.

20 Airaksinen (1988).

2! Sama.

22 Schwartz (2005).

23 Airaksinen (1988).

24 Airaksinen (2011).

> Puolustusvoimien henkilistostrategia (2005).
26 Kaskeala (2004).

%7 Toiskallio (2006).

28 Toiskallio (2004).

2 Airaksinen (2004).

30 Sunzi (2005 [400-320 eaa.]).




54

3

SYVAJOHTAMISEN ULOTTUVUUDET
JA JOHTAJUUDEN KEHITTAMINEN

Tiissii luvussa keskitytidn syvijohtamisen ulottuvuuksiin johtajuuden kebit-
timisen nikokulmasta. Luvussa kisitelliin johtamiskiyttiytymisti, johta-
Jan toimintakyvyn kehittimisti, johtamis- ja vuorovaikutuskiyttiytymisen
kehittimisti seki palautteen ja johtamisprofiilin merkitysti johtajaksi ke-
hittymisen viitekehyksessi. Luvun lopuksi tarkastellaan johtajan kehittymis-
suunnitelmaa sisiisen palautteen tyokaluna.

3.1 JOHTAMISKAYTTAYTYMINEN

Syvijohtaminen perustuu ajatukselle, jonka mukaan johtamiskiyttiytymisel-
Ii eli niin sanotuilla syvidjohtamisen kulmakivilld saadaan aikaiseksi haluctuja
vaikutuksia: tyytyviisyyttd, tehokkuutta ja yrittimisen halua. Tavoitteena syvi-
johtamisessa on saada johtamisominaisuudet tasapainoon keskeniin siten, ettei
mikiin niistd korostu yli muiden eikd mydskdin jad muiden varjoon. Syvijoh-
taja pyrkii koko ajan kehittimiin itseddn johtajana. Johtamiskiyttiytymisen
viitekehys kisittid johtajan valmiuden johtaa alaisiaan, johtamiskiyttiytymisen
ja kiytoksen aikaansaaman vaikutuksen.

SISAINEN VAIKUTUS
pALAur I‘ v
| ULKOINEN
PALAUTE

PALAUTE ON KEHITTYMISEN EHTO

Kuva 9. Johtamiskayttaytymisen viitekehys'.
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Seuraavat syvijohtamisen nelji ulottuvuutta muodostavat johtamiskayttiyty-

misen kokonaisuuden cli johtamiskiyttiytymisen peruskulmakivet:

—  luottamuksen rakentaminen

—  inspiroiva tapa motivoida

—  dlyllinen stimulointi

—  ihmisen yksiléllinen kohtaaminen.

Neljin kulmakiven lisiksi syvijohtamisessa on seuraavat kuusi muuta ulottu-
vuutta:

—  kontrolloiva johtaminen
—  passiivinen johtaminen
—  ammattitaito

—  tehokkuu
—  tyytyviisyys ja

—  yrittdmisen halu.

Luottamuksen rakentaminen on syvijohtamisen kulmakivistid ensimmiinen.
Luottamusta rakentavat syvijohtajat pystyvit asettamaan tarvittaessa alaistensa
tarpeet omien tarpeidensa edelle. Riskit koetaan yhteisiksi. Eettinen ja moraali-
nen perusta johtamiselle on vahva. Rehellisyys, oikeudenmukaisuus ja tasapuoli-
suus ovat syvijohtajan kiyttdytymisessi etusijalla. Syvijohtaja kiyttii legitiimid
valtaansa harvoin, eiki koskaan saavuttaakseen oman etunsa. Syvijohtaja tarjoaa
alaisilleen kiyttdytymismallin. Esimerkillisid johtajia kunnioitetaan, ja alaiset
usein samaistuvat johtajaansa.

Inspiroivalla tavalla motivoiva johtaja saa alaisensa 8ytimiin omasta tydstiin
uutta sisiltdd, uusia piirteitd ja haasteita. Johtaja kykenee kokoamaan selkeisti
alaistensa tyélle asetettavat vaatimukset. Johtaja kykenee luomaan sitoutumista
yhteisilld tavoitteilla, joita alainen on ollut mukana suunnittelemassa. Ryhmille
on asetettu yhteiset, selkeit ja noudatettavat pelisiinnét. Yheeiset tavoitteet on
asetettu korkealle. Johtaja pyrkii omalla esimerkilldin innostaen kannustamaan
alaisiaan jopa ylittimiin normaalin suoritustason tavoitteiden saavuttamiseksi.
Syvijohtaja jakaa aina tilaisuuden tullen kiitosta samalla kehittien uusia, yllit-
tdvid tapoja palkita alaisiaan hyvistd suorituksista. Inspiroivalla tavalla motivoi-
da kasvatetaan ryhmikiinteyttd, luottamusta tulevaisuuteen seki optimismia
omaan toimintakykyyn.

Alyllisesti stimuloiva johtaja rohkaisee luovuuteen. Hin tukee alaistensa luo-

vuutta ja innovatiivisuutta asettamalla perusoletukset kyseenalaisiksi. Lisdksi
johtaja hakee ongelmiin uusia ratkaisumahdollisuuksia ja tyshon uusia niks-
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kulmia. Alaisen virheet nihdiin luonnollisena osana kehittyvin organisaation
toimintaa ja niistd pyritdin oppimaan. Yksilon virheistd ei rankaista itseluot-
tamusta alentaen. Alaisilta pyydetiin ideoita ja heiddt otetaan mukaan ongel-
manratkaisutilanteisiin. Alaisten ei odoteta olevan aina samaa mieltd johtajan
kanssa, vaan heidin sallitaan yrittidvin uusia ratkaisuja. Johtamiskiyttiytymisen
ydin on taitava palautteen kiytts. Syvijohtaja osaa antaa ja ottaa palautetta, niin
mydnteistd kuin kielteistikin.

Kuva 10. Syvdjohtamisen kulmakivet®.

Syvijohtaja kohtaa ihmiset yksilollisesti. Hinelld on myonteinen ihmiskisitys,
ja hin on aidosti kiinnostunut alaisistaan mys ihmisini. Syvidjohtaja havaitsee
alaistensa yksilolliset tarpeet kasvaa ja kehittyi seki toimii samalla alaistensa val-
mentajana. Alaisten yksilsllisten erojen hyviksyminen ja toimiminen sen mu-
kaisesti kuuluu johtajan toimintapaan. Johtajan vuorovaikutus alaistensa kanssa
on yksilollistd. Syvijohtaja tuntee alaisensa henkilskohtaisesti ja kohtelee alaisi-
aan yksiloini. Syvidjohtaja on hyvi kuuntelija. Alaisia tuetaan tydtilanteissa sekd
muissa ongelmatilanteissa ja heistd pidetiin huolta.

Kontrolloivat johtajat civit luota alaisiinsa riittivisti. Kontrollointia esiintyy
erityisesti koulutustilanteissa. Luottamuksen puute ilmenee tiukkana valvonta-
na. Johtaja uskoo, etti alaiset tekevit tyonsi hyvin ainoastaan silloin, kun heitd
valvotaan. Johtaja pyrkii tekemiin kaikki tirkeimmiit asiat itse. Johtaja keskittyy
pidasiassa virheiden ja normaalista poikkeavien suoritusten etsintiin ja niistd
rankaisemiseen. Kontrolloivan johtamiskiyttiytymisen korostuminen vaikuttaa
alaisiin passivoivasti laskien heidin yrityshaluaan ja oma-aloitteisuuttaan. Alais-



57

ten toiminnan tehokkuus on tilldin nienniistd ja uusia asioita ei uskalleta ko-

keilla.

Passiivinen johtaja tydskentelee pidasiassa omissa oloissaan ja edustaa kiy-
tinndssi ei-johtajuutta. Passiivinen johtaja olettaa organisaation rakenteen ja
rutiinien antavan riittdvit perusteet tydn tekemiselle. Johtaja puuttuu asioihin
vasta silloin, kun virhe tai ongelma on jo ilmennyt toiminnassa, eivitki alaisten
toimivaltuudet riitd asian ratkaisemiseen. Pahimmillaan passiivinen johtaja ei
halua ottaa kantaa mihinkiin, ei ole thmisten kanssa tekemisissi eikd edes ta-
voitettavissa. Passiivinen johtaja vilttelee vastuuta ja pakoilee ongelmatilanteita.
Paitoksenteko on vaikeaa, viivistynyttd tai lihes mahdotonta.

Syvijohtaja vaikuttaa koko organisaation tehokkuuteen. Organisaatio saavut-
taa ja jopa ylittdd asetetut tavoitteet. Tehokkaalle ryhmille on leimallista sujuva
ja rakentava yhteistyo seki syvidjohtamisen ilmapiiri. Toiminta on poikkeukselli-
sen laadukasta, ja se nikyy kaikessa tekemisessi seki yksildiden asenteessa kehit-
tyd ja kehitedd. Tehokkuus luo organisaation toimintaan menestyksen ilmapiirin,
ja se nikyy myos ulospiin.

Tyytyviisyys liittyy organisaation tehokkuuteen ja menestykseen. Johtajan toi-
minta on keskeisessd asemassa. Alaiset ovat tyytyviisid johtajaansa ja haluavat
tydskennelld juuri hinen alaisuudessaan. Alaiset kokevat itse tehneensi tyytyvii-
syyteen johtaneet asiat, mutta syvijohtajan johtamiskiyttiytyminen on tyytyvii-
syyden ja menestyksen mahdollistaja.

Syvijohtaja lisid alaistensa yrittimisen halua. Alaiset sitoutuvat tydyhteisé6n,
johtajaan ja toiminnan tavoitteisiin. Sitoutumisen yhteydessi ihmiset lisddvit
vapaachtoisesti tydpanostaan. Syvijohtaja kannustaa alaisiaan yhid parempiin
suorituksiin kiytcimilli hyvikseen saavutettua menestyksen ilmapiirii.*

Johtajan pitid aina kehitti itseddn. Johtajuuden kehittiminen rakentuu neljin
keskeisen kisitteen ympirille. Ne ovat valmius, johtamiskiyttiytyminen, vai-
kutus ja palaute.

Yksilén valmiuden lihtskohta syntyy yksilén persoonallisuustekijoiden ja hi-
nen ympiristdnsi vilisen vuorovaikutuksen tuloksena. Kasvatus, johtajakoulu-
tus ja viime kidessi omat johtamiskokemukset muokkaavat valmiutta johtaa.
Valmius on persoonallisuudessa miirittyni hetkeni oleva laaja-alainen kiyt-
tdytymiskapasiteetti. Johtajan valmiudella tarkoitetaan yksilon persoonallisten
ominaisuuksien, kykyjen, arvojen, asenteiden, motivaation, koulutuksen ja ko-
kemuksen muodostamaa kokonaisuutta.
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Johtamiskiyttiytyminen on tietyssi ryhmissi toteutuvaa tavoitteellista ihmis-
ten vilistd vuorovaikutusta. Johtamiskiyttdytyminen perustuu johtajan yksilsl-
liseen valmiuteen, ja sen tehokkuuteen vaikuttavat toimintaympiristd, tilanne-
tekijit ja toiminnalle asetetut tavoitteet. Johtamiskiyttdytymisen avulla johtaja
ottaa kiyttd6n organisaationsa voimavarat ja suuntaa ne asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseksi. Johtamiskiyttdytymiseen kuuluu myds vuorovaikutus vertais-
ten, esimiesten ja sidosryhmien kanssa. Johtamiskiyttdytymistd tarkastellaan
ryhmityoskentelytilanteissa, johtaja-, asiantuntija- ja alaistehtivissi seki sosiaa-
lisissa vuorovaikutustilanteissa.

Johtamisen vaikutuksella tarkoitetaan seki joukon sisilti etti sen ulkopuolelta
havaittavissa olevia muutoksia toiminnan tehokkuudessa, tuloksellisuudessa ja
joukon jisenten ajattelutavassa.

Palaute kuuluu erottamattomana osana johtajana kehittymiseen. Erilaisten pa-
lautejirjestelmien ja niiden muodostaman kokonaisuuden perusideana on tarjo-
ta tydkalu johtajan reflektiiviselle ajattelulle. Tdmi on johtamiskiyttidytymisen
kehittimisen lihtokohta ja samalla johtajuuden kehittimisen lihtokohta.’

3.2 TOIMINTAKYVYN KEHITTAMINEN
JOHTAJAKOULUTUKSESSA

3.2.1 Toimintakyvyn kasite

Toimintakyky on yksi keskeisistd johtaja- ja kouluttajakoulutuksen kisitteisti.
Toimintakyky on yksilon kykyi toimia. Sotilasjohtajuudessa toimintakyvylld
tarkoitetaan fyysisten, psyykkisten, sosiaalisten ja eettisten osa-alueiden koko-
naisuutta, jonka ytimessi on toimintakyvyn ulottuvuudet yhteen sitova identi-
teetti — sotiluus®. Toimintakyky rakentuu kasvatuksen, kokemusten ja ympiris-
ton lidpi elimin kestivissi vuorovaikutusprosessissa’.

Toimintakyvyn eri osa-alueet tarkoittavat kiteytettyni seuraavaa®:

—  fyysinen toimintakyky ("jaksaminen”)
— fyysinen suorituskyky
— kestdvyys, voima, nopeus, taidot
—  psyykkinen toimintakyky ("ajattelu ja kestiminen”)
— minikuva, havaintojen teko, informaation kisittely, muisti ja tunteet
— paineen- ja stressinsieto, pidtdksenteko, sotilaskuri, tahto tiyttdd tehti-
vi, tahto voittaa
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—  sosiaalinen toimintakyky ("yhteistoiminnallinen”)
— vuorovaikutustaidot
— yhdessi eliminen, yhteistyd, muiden huomioiminen, “kaveria ei jite-
ti”, yhteishenki
—  cettinen toimintakyky ("vastuullinen”)
— moraalitietoisuus, oikeustaju ja vastuuntunne
— vastuun ottaminen, oikeudenmukaisuus, terve jirki, sotilasvala, sodan
oikeussiinnot, arvot.

Identiteetti '
sotiluus |

Kuva 11. Toimintakyvyn osa-alueet.

Toimintakyvyn eri osa-alueet liittyvit vahvasti toisiinsa. Esimerkiksi taistelu-
tilanteessa vihollistilanteen tajuaminen on ensisijaisesti psyykkistd toimintaa,
mutta tilanteen tajuamiseen vaikuttavat myds muut toimintakyvyn osa-alueet.
Taistelijan fyysinen tila, ryhmin taistelutahto ja eettinen tietoisuus omasta vas-
tuusta ja velvollisuuksista joukkoaan kohtaan vaikuttavat taistelijan toimintaan.
Taistelijalla on oltava riittidvid henkinen, taidollinen ja tiedollinen valmius me-
nestyikseen taistelukentilli. Sodan ja taistelukentin olosuhteissa, #irimmiis-
ten paineiden alaisena, sotilaan toimintakyky on kiinni hidnen itsetunnostaan,
rohkeudestaan ja itseluottamuksestaan sekd luottamuksestaan tovereihinsa, esi-
michiinsi ja kiytossidn oleviin taisteluvilineisiin. Jos ne pettivit, hin ei pysty
tekemiin olennaisia havaintoja ja johtopaitoksid eikd kiyttdmiin tietojaan ja
taitojaan. Hin lamaantuu ja tulee toimintakyvyttdmiksi.’
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3.2.2 Toimintakyky ihmisen valmiutena

Toimintakyvyn kiisite viittaa potentiaaliseen, toteutettavissa olevaan toimintaan,
joka on kyvykkyytti toimia erilaisissa tilanteissa'®. Toimintakyky on yksilén hen-
kilskohtaista valmiutta yksilélliseen ja yhteisolliseen toimintaan''. Hyvi toimin-
takyky luo siis edellytykset tehokkaalle toiminnalle. Toimintakykyinen sotilas
pystyy yksin ja joukon jiseneni toimimaan tilanteen ja toimintaympériston vaa-
timusten mukaisesti. Toimintakyky on yksilstason kisite, joka liittyy liheisesti
suorituskyvyn kisitteeseen. Suorituskyky on joukon ominaisuus, jossa yksiloi-
den toimintakyky on yhdistynyt joukon suorituskyvyksi'?.

Kisiteelld sotilaan toimintakyky tarkoitetaan sotilaan pystyvyyttd toimia so-
tilaallisessa toimintaympiristdssd niin rauhan kuin sodankin aikana. Sodan ja
taistelun toimintaympiristd asettaa sotilaan toimintakyvylle kovat vaatimukset.
Taistelujen fyysinen kuormittavuus, tilanteiden epdvarmuus ja kuolemanpelko
ovat jatkuvasti ldsni sodan ja taistelun toimintaympiristossd, jolle on ominaista
muuttuvuus, epivarmuus, ristiriitaisuudet ja yllityksellisyys'. Tillsin sotilaan
toimintakyvyn kannalta keskeinen tekijd on kyky soveltaa omaksuttuja tietoja ja
taitoja tilanteessa, jossa sotilas joutuu samalla miettimiin vikivallan ja tappami-
sen sekid elimin suojelemisen suhdetta'.

Sotilaan toimintakyvylti edellytetiin siis tehtivin tdyttimiseen vaadittavia val-
miuksia ja ominaisuuksia. Toimintakyky on mukana sotilaan varsinaisessa toi-
minnassa sen alituisena kiyttdvoimana®. Sotilas ilmentid omaa toimintakyky-
4dn tosiasiallisessa toiminnassaan.

Sotilas joutuu tekemiin valintoja ja piitoksii, joissa realisoituvat hinen hen-
kilskohtaiset arvonsa ja asenteensa. Kuinka minun tulee toimia, jotta toimisin
oikein ja hyvin?. Eettisyys on toimintakykyi koossa pitivi ja sitd kiytinnossd il-
mentivi tekiji. Eettisyys ja identiteetti liittyvit vahvasti toisiinsa, koska toimin-
takyvyn osa-alueiden keskitssi oleva identiteetti viittaa sithen, kuka mini olen.!®

Johtajan valmiutta voidaan pitid kaksitahoisena kisitteeni. Ensimmiiseksi,
johtajan valmius kuvaa hinti nykyhetkessi sellaisena kuin hidnen perityt omi-
naisuutensa, kasvatuksensa, kokemuksensa, koulutuksensa ja muut seikat ovat
hinti eliminsi varrella muokanneet. Toiseksi, johtajan valmius sisiltdid myds
hinen oppimispotentiaalinsa. Tillainen kaksitahoisuus ilmentid myés johta-
ja- ja kouluttajakoulutuksen ja syvijohtamisen taustalla olevaa myénteisti, kas-
vuhakuisuutta korostavaa ihmiskuvaa. Sen mukaisesti itsensi kehittiminen on
valmiuksien kehittimisti. Johtajan tulee valmiuksiaan kehittiikseen pohtia sy-
villisesti ja arvioida kriittisesti omia arvojaan, asenteitaan, toimintakykyiin seki
toimintaansa.'”
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3.23 Sosiaalisen toimintakyvyn kehittdminen

Sosiaalisessa toimintakyvyssi on kyse muun muassa johtajan vuorovaikutukses-
ta ja ihmissuhteista. Nykyisen varusmiesten johtaja- ja kouluttajakoulutusoh-
jelman perusta on edellisessi johtajakoulutusuudistuksessa ja siinid yhteydessi
rakennetussa johtajakoulutusohjelmassa. Tillaisessa johtajakoulutusohjelman
muutoksessa ihmisten johtamisen ja onnistuneen vuorovaikutuksen merkitys
tulivat entistd keskeisimmiksi johtamistaidon opetuksessa.

SOSIAALISEN TOIMINTAKYVYN
KEHITTYMINEN JOHTAJAKOULUTUKSESSA

Keskeisimmat RESERVI Keskeisimmat
sisallot A menetelmat
Johtajana ja kouluttajana Tiimityoskentely
harjaantuminen Koulutuskausipalautteet
Palautteet johtajaprofiileilla Palaute- ja opetuskeskustelut
Johtamis- ja Johtajana toimiminen
kouluttamissuoritusten Kouluttajana toimiminen
palautteiden analysointi Opintokirjan téyttdminen
Johtamistaidon jatkokurssi Kehittymissuunnitelman
Kouluttamistaidon jatkokurssi tekeminen
Kehittymissuunnitelmat Johtajakansion ylldpito

seuraavalle koulutuskaudelle

JOHTAJAKAUSI
Oman kayttaytymisen arviointi ja Luennot
vertaisarviointi syvajohtamisen Pohdintatehtéavat
mallin mykaisesti (johtajaprofiili) Ryhmékeskustelut
Johtamis- ja kouluttamissuoritusten Tilannerata
palautteiden analysointi Ryhmatyot
Kehittymissuunnitelma seuraavalle Johtajatehtavassa harjoittelu
koulutuskaudelle Kouluttamistaidon harjoitukset
Kehittymissuunnitelman tekeminen
AUK 2/RUK
Johtajakokemusten purkaminen ja Luennot
syvajohtamisen malli Pohdintatehtéavat
Omien valmiuksien arviointi Ryhmékeskustelut
Oman johtajuuden ja kouluttajuuden Oppilasharjoitukset
arviointi Johtajatehtavat
Johtajatehtavarata
AUK 1
Ryhméssé eldminen Johtajatehtavérata
Yhdessa tekeminen Vertaisarviointi
Oma vastuu ryhman jasenena Vmjohtajien arviointi

Esimiesten arviointi

P-KAUSI

Kuva 12. Sosiaalisen toimintakyvyn kehittyminen johtajakoulutuksessa’®.

Ihmisten johtaminen ja vuorovaikutuksen kehittiminen on syvijohtaminen-
valmennusohjelman keskeisinti sisiltod, jonka ytimeni on syvijohtamisen mal-
li. Syvijohtamisen mallia tulee pitdd johtajan tyckaluna, joka antaa suunnan
johtajan kehittymispyrkimyksille.
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Johtajakoulutuksessa sosiaalisen toimintakyvyn kehittimisen kiytinnon tys-
kaluista keskeisimmiksi nousee syvdjohtamisen malliin ja sen ulottuvuuksiin
perustuva palautetyokalu, syvdjohtamisen profiili. Syvijohtamisen profiililla
johtaja voi saada luotettavaa palautetta omasta johtamis- ja vuorovaikutuskiyt-
tdytymisestdin. Syvdjohtamisen profiili toimii johtajan ulkoisena palautteena
kertoen hinelle, miten muut ovat kokeneet hinen kiytdytymisensi. Syvijohta-
misen profiili tukee johtajan oman kiyttiytymisen arviointia ja kehittymispii-
toksen tekemistd.

Sosiaalisen toimintakyvyn kehittiminen johtajakoulutuksessa rakentuu vihi-
tellen. Johtajakoulutuksen alkuvaiheessa oppija perehtyy omien kokemustensa
kautta erinomaisen johtamiskiyttidytymisen ulottuvuuksiin. Hieman myshem-
min oppija aloittaa henkilokohtaisen kehittymissuunnitelman tekemisen ja te-
kee siihen liittyen itsearviointeja omista valmiuksistaan, analysoi muiden oppi-
laiden ja hinen vilistd vuorovaikutusta seki laatii itsearvioinnin syvijohtamisen
mallin mukaisesti vertaisarviointeihin tukeutuen. Johtajakaudella oppija kerdd
palautetta omasta johtamiskiyttiytymisestiin kattavasti kaikilta osapuolilta joh-
tajaprofiililla, laatii kehittymissuunnitelmansa seuraavalle koulutuskaudelle sekd
kidy palautekeskustelut palautteen antajien kanssa. Sosiaalisen toimintakyvyn
kehittymisen askeleet ja keskeisimmit tyckalut johtajakoulutuksessa on esitetty
kuvassa 12.

3.24 Psyykkisen toimintakyvyn kehittaminen

Sotilasjohtajan tulee kyeti toteuttamaan tehtivinsi mitd vaativimmissa olosuh-
teissa. Johtajalla tulee olla kykyi selviytyi stressitilanteista ja toteuttaa hinelle
annetut tehtivit. Johtajan rooli on tirked myds pelkoa ja paniikkia synnyttivissi
tilanteissa. Johtajan rauhallinen kiytds on paniikin ehkiisyssi tirkedd".

Psyykkinen toimintakyky tarkoittaa muun muassa valmiutta hahmottaa koko-
naisuuksia ja tirkeitd yksityiskohtia seki niiden vilisid vuorovaikutussuhteita.
Psyykkiselld toimintakykyisyydelld viitataan my®és aloitteellisuuteen, akdivisuu-
teen, maanpuolustustahtoon, stressin sietimiseen ja niin sanottuun sotilaana
pirjadmiseen tehtivien edellyttimissd vaativissa toimintaympiristdissi ja tehti-
vissd.?

Psyykkisen toimintakyvyn kehittymiseksi johtajakoulutuksen tulee luoda edel-
lytyksid johtajan itseluottamuksen kehittymiselle. Johtajan hyvi itseluottamus
mahdollistaa rohkean p#dtsksenteon ja oma-aloitteisuuden seki suoriutumisen
annetuista tehtivistd oman psyykkisen toimintakykynsi siilyttien. Itseluotta-
muksen tukemiseksi johtajan tulee harjaantua johtajatehtivissiin mahdollisim-
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man todentuntuisessa toimintaympiristdssi. Riittdvi ammattitaito ja toimin-
taympiristdn tuntemus luo edellytykset oikeiden kiskyjen ja selkeiden ohjeiden
antamiselle. Nykyaikaisen taistelukentin olosuhteet edellyttivit sotilasjohtajalta
psyykkisen toimintakyvyn nikskulmasta ainakin seuraavia asiota:

—  aseiden ja taistelutekniikan yksityiskohtaista hallintaa
—  kykyi dlanteenarviointiin ja piitksentekoon

—  itseluottamusta ja oma-alotteisuutta

—  kykyi hallita stressi-, pelko- ja taistelureaktioita.

Johtajakoulutuksessa psyykkiseen toimintakykyyn syvennytidin tarkemmin joh-
tamistaidon peruskurssilla. Opetuksessa tarkastellaan nykyaikaista taistelukent-
tid toimintaympiristond, taistelun vaikutuksia yksildon ja joukkoon seki toi-
mintakyvyn siilyttimisen varmistamista. Tavoitteena on perehtyi nykyaikaisen
taistelukentin ilmiihin ja taistelunjohtamisen erityispiirteisiin.

Johtamistaidon peruskurssin jilkeen opetuksessa kisitelld4n taistelun aiheutta-
maa taistelustressid ja ryhmikiinteyted. Voimakas taistelustressi uhkaa johtajan
psyykkistd toimintakyky4 heikentimilli hinen harkinta- ja paitoksentekoky-
kydin. Opetuksessa kisitelldiin taistelustressin aiheuttajia, stressin merkkeji
kdyttiytymisessi, joukkopaniikkia ja sen torjuntaa seki stressireaktioiden yleisid
hoitoperiaatteita taistelukentill.

Ryhmikiinteys on edellytys tehokkaalle taistelutoiminnalle, koska se heijastaa
joukon jisenten keskiniistid luottamusta toisiinsa. Ryhmikiinteyden katsotaan
myés vahvistavan taistelumoraalia ja heikentivin taistelustressid®'. Joukon joh-
tajan rooli on keskeinen ryhmikiinteyden ja taistelumoraalin rakentumisessa.

Psyykkisen toimintakyvyn kehittymisti edistid johtajakoulutuksen kautta kehit-
tyvi itsetuntemus. Kattava palautejirjestelmi, avoin palautekulttuuri ja kehitty-
mistd tukeva oppimisilmapiiri antaa oppijalle hyvin ja turvallisen mahdollisuu-
den kehittdd itsetuntemustaan. Itsetuntemuksen kehittyessi johtaja tulee entistd
tictoisemmaksi omasta toimintakyvystiin ja sen vahvuuksista seki kehittimis-
tarpeista. T4mi luo kestivin perustan itseluottamuksen kehittymiselle.

3.25 Eettisen toimintakyvyn kehittaminen

Sotilaan eettiseen toimintakykyyn kuuluu muun muassa moraalitietoisuus, oi-
keustaju ja vastuuntunne. Eettinen toimintakyky kiteytyy usein piitsksente-
koon, joka voi koskea omaa toimintaa tai johdettavana olevan joukon toimintaa.
Sotilasjohtajalla eettisen toimintakyvyn dirimmiisend ilmentymini voidaan pi-
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tid kykyi tehdi nopeita paitoksii taistelukentilld. Rasittuneena ja kuolemanpe-
lon alaisena oikean paitoksen tekeminen asettaa johtajan eettiselle toimintaky-
vylle kovat vaatimukset. Airitilanteissa tehdyt paitokset ja eettiset ratkaisut eivit
aina ole ideaaleja. Taistelukentilld voidaan joutua joko harkitusti tai tilanteen
episelvyyden ja nopeuden takia tekemiin ratkaisuja, jotka irrallisesti tarkastel-
tuina ovat moraalisesti vidrin.*?

Varusmiesten johtajakoulutuksessa ei voida luoda taistelukentin haastavaa toi-
mintaympiristdd eettisen piitoksenteon harjoittelemiseksi. Johtajakoulutuksen
tavoitteena on kuitenkin antaa oppijalle valmiuksia sekd rauhan ettd sodan ajan
johtajatehtiviin. Kehittynyttd kykyi eettiseen harkintaan ja paitoksentekoon
voidaan oppia jo rauhan aikaisen koulutuksen ja kasvatuksen avulla®. Tilloin
koulutuksen tulee antaa johtajalle valmiuksia ja perusteita hidnen vallankiytol-
leen, velvollisuuksilleen ja oikeuksilleen sekd my®ds riittivisti ammattitaitoa oi-
keiden paitosten tekemiseen.

Sotilaallisessa toimintaympiristdssi korostuu johtajan kiskyvalta ja kiskynalai-
suus. Tinkimiton kiskyjen noudattaminen ja toisaalta esimerkiksi laittomien tai
laittomaksi epiiltyjen kiskyjen noudattamatta jittiminen ja niisti ylemmille
esimichelle ilmoittaminen, vaatii johtajalta kehittynyttd kykyi eettiseen harkin-
taan ja paitoksentekoon. Johtajien koulutuksessa ja kasvatuksessa keskeiseni ta-
voitteena tuleekin olla vastuullisuuden ja eettisen toimintakyvyn kehittdinen.

Sotilaan eettinen toimintakyky paitoksentekotilanteissa tulee ymmirtii laaja-
alaisena prosessina. Pidtdksenteko ei tapahdu tyhjiossi, vaan sithen vaikuttavat
muun muassa tehtivi ja olosuhteet, oma toimintakyky ja osaaminen seki oh-
jaavat normit ja arvot. Laajana prosessina tarkasteltuun piitoksentekoon liittyy
paljon olennaista sotilaan eettisen toimintakyvyn kannalta. Sotilaan eettinen toi-
mintakyky toteutuu prosessissa, joka muodostuu seuraavista kokonaisuuksista®:

—  havaitseminen
— cettisesti herkin tilanteen tunnistaminen
— jatkuva tilanteen tarkkailu paitsksen teon tueksi ja toimeenpanon vai-
kutusten seuraamiseksi
— tilanteenarviointi
— tilanteen harkintaa ja saadun tiedon prosessointia
— kisityksen muodostaminen omista vaihtochdoista
—  piitdksenteko
— cettisen ajattelun lopputulos
—  toimeenpano
— pédcdksen toteuttamista joko itse tai kiiskeminen alaisille
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—  vastuunkanto
— vastuu suhteessa tehtyyn paitokseen ja paitoksen toimeenpanoon
— vastuu on luonteeltaan eettisti eikd esimerkiksi aseman tuomiin velvol-
lisuuksiin liictyvii.

Sotilaan eettiseen toimintakykyyn liictyvit liheisesti kisitteet arvo ja arvostus.
Johtajan toiminnan tulee ilmentidd hinen arvojaan ja arvostuksiaan. Eettisesti
vahva johtaja suuntaa toimintaansa toteuttaakseen omaksi kokemiaan arvoja.
Arvojen mukainen kiyttdytyminen liittyy vahvasti luottamuksen rakentamiseen.
Toimiessaan arvojensa mukaisesti johtaja rakentaa luottamusta johdettaviinsa,
koska johtajan toimintaa tarkastellaan hinen arvovalintojensa kautta. Tilanne,
jossa johtaja ilmaisee arvostavansa esimerkiksi tasapuolisuutta, mutta kiytinngs-
sd toimii juuri sen vastaisesti, heikentid johtajan ja johdettavien vilistd luotta-
musta. Johtajan sanat ja teot ovat tilldin keskenddn ristiriidassa.

Oppijat tekevit johtajakoulutuksessa omiin arvostuksiinsa liittyvid pohdintateh-
tivid kehittymissuunnitelman laatimisen yhteydessi. Myos arvokeskustelut ovat
luentojen aiheina. Konaisuuksien tavoitteena on lisitd oppilaiden ymmirrystid
omista arvoistaan ja niiden taustalla vaikuttavista tarpeistaan. Sotilasvala ilmen-
tdd sotilaiden eettistdi arvomaailmaa. Johtamisen eettiseen perustaan liittyvilld
oppitunnilla kisitellddn tarkemmin sotilasvalan sisiltoa.

Johtajan ammattitaito ja hyvi toimintaympiriston tuntemus tukevat hinen eet-
tistd toimintakykyiin ja pidtoksentekoaan. Johtajalla tulee olla johtajatehtivin-
si ja oman erikoiskoulutushaaransa vaatima riittivi tiedollinen ja taidollinen
osaaminen. Titen eettisen toimintakyvyn kehittymistd tulee tukea niin muo-
dollisella opetuksella kuin myds jokapiiviiseen palvelukseen liittyvilld oppimis-
mahdollisuuksilla. Johtajan tulee tuntea ja ymmirtii toimintaansa ohjeistavat
normit, kiskyt ja toimintaohjeet. Hinen tulee olla tietoinen yhteisesti sovituista
pelisdinndisti ja vastuistaan sotilaallisen kurin ylldpitdjini. Johtaja voi omalla
esimerkilldin vahvistaa alaisensa eettistd toimintakykyi ja luoda joukkoonsa oi-
keaa eettisti kiyttdytymistd tukevan ilmapiirin®.

3.2.6 Fyysisen toimintakyvyn kehittaminen

Fyysinen toimintakyky viittaa kestivyyteen, voimaan, nopeuteen ja erilaisiin tai-
toihin eli sotilaan kehollisuuteen. Fyysisid valmiuksia ja ominaisuuksia voidaan
harjoittaa ja oppia piimiiri- ja tavoitetietoisen koulutuksen ja valmennuksen
kautta. Johtajien tehtivini on edistid alaistensa fyysistd toimintakykyi.”
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Fyysisen toimintakyvyn tirkeimpini osatekijini on fyysinen suorituskyky, joka
muodostuu seuraavista kokonaisuuksista:

—  kyky tehdi kuntoa ja taitoa vaativaa lihasty6td
—  fyysinen kunto + motoriset taidot + psyykkinen kunto + motivaatio.

Varusmiesten fyysisen koulutuksen pidimiirini on kouluttaa taistelu-, marssi-
ja litkuntakoulutuksella sekd muulla fyysisesti harjaannuttavalla koulutuksella
sijoituskelpoisia sotilaita sodan ajan joukkoihin. Varusmieskoulutuksessa litkun-
takoulutuksen tavoitteet on esitetty kuvassa 13.

Kannustaa fyysisesti aktiiviseen elamantapaan

Edistaa ja yllapitaa kuntoa ja Pyrkii herattdmaan tai vahvista-
liikuntataitoja maan elinikdisen likuntakipinan

> g

Kuva 13. Varusmiesten liikuntakoulutuksen tavoitteet.

Sotatoimet vaativat sotilailta kykyi liikkua ja selvitd toimintakykyisini taistelu-
kentin olosuhteissa kaikkina vuodenaikoina laajoilla ja vaikeasti mairitetcivilld
alueilla. Sotilaiden on kyettivi kestimiin ja hallitsemaan taistelukentin fyysiset
ja psyykkiset rasitukset vuorokausia kestivissi nopeissa ja vaikeasti ennakoitavis-
sa tilanteissa.

Varusmiesten suorituskyky on saatava sellaiselle tasolle, ettd he kykenevit jouk-
konsa mukana reserviin siirtyessiin tdyttimiin menestyksellisesti puolustushaa-
ransa, aselajinsa ja koulutushaaransa mukaiset taistelutehtivit vihintiin kahden
viikon ajan jatkuvassa taistelukosketuksessa ja kiyttimiin kaikki voimavaransa
yhtimittaisesti 3—4 vuorokautta kestivissi vaativassa ratkaisutaistelussa®®.

Sotilaan toimintakyky edellyttii taistelijalta keskimidriistd korkeampaa fyysistd
kuntoa. Operaatioiden ja taistelujen alettua fyysisen suorituskyvyn kehittdmi-
seen tai suorituskyvyn palautamiseen ei ole riittdvisti aikaa. Vaativien operaati-
oiden aikana taistelijoiden fyysinen suorituskyky myos heikkenee nopeasti. Sen
vuoksi joukkojen fyysisen suorituskyvyn on oltava korkealla tasolla jo ennen
toiminnan alkua.””
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Sotilaille asetetut vaatimukset ovat erittdin haastavat. Haasteisiin vastataan laa-
dukkaalla ja monipuolisella fyysiselli koulutuksella, joka koostuu taistelu- ja
marssikoulutuksesta, litkuntakoulutuksesta sekid muusta fyysisesti kuormittavas-
ta koulutuksesta. Harjoituksissa on oltava osuuksia, jotka kehittivit kestivyyted,
nopeutta, lihaskuntoa ja lihasten hallintaa. Fyysinen koulutus on my®ds lihas-
huoltoa ja elimistén palautumista edistivia virkistavii litkuntaa.®

Johtajan tulee huolehtia omasta fyysisestd suorituskyvystidn. Hyvini taistelijana
ja kunnostaan huolta pitivini sotilaana johtaja toimii esimerkkini ja mallina
omalle joukolleen. Johtajan oma esimerkki herdttid parhaimmillaan hinen alai-
sissaan elinikiisen litkuntakipinin.

Johtajakoulutuksessa fyysisen toimintakyvyn opetuksessa on muun muassa seu-
raavia tavoitteita ja osakokonaisuuksia:

—  hyvin fyysisen kunnon merkitys muulle sotilaskoulutukselle
—  fyysisen toimintakyvyn miirittely ja sithen vaikuttavat tekijit
—  fyysisen kunnon osatekijit ja niiden harjoittaminen

—  nestetasapainon, ravinnon ja limmon merkitys fyysiselle toimintakyvylle
—  levon ja palautumisen merkitys fyysiselle toimintakyvylle

—  fyysisen toimintakyvyn valmentamisen perusteet

—  liikuntaharjoitus suunnittelun ja johtamisen perusteet

—  fyysinen toimintakyky taistelussa

—  liikunta-asenteisiin vaikuttaminen

—  fyysisen kunnon ylldpitimisen perusteet ja menetelmit

—  fyysisen koulutuksen vaikuttavuus suorituskykyyn.

Johtajakoulutuksessa oppija saa perusteita oman fyysisen toimintakykynsi ke-
hitcimiseksi. Oppituntien ja fyysisten harjoitusten lisiksi fyysisen toimintaky-
vyn kehittiminen muodostaa yhden kokonaisuuden varusmiesjohtajan kehit-
tymissuunnitelmasta. Oppija arvioi kehittymissuunnitelmassaan omaa fyysistd
toimintakykyiin ja laatii fyysisen toimintakyvyn kehittymislauseensa koulutus-
kausittain. Sen lisiksi johtaja ylldpitdd kehittymissuunnitelmassa olevaa kuor-
mituspiivikirjaa, jonka avulla seurataan ja analysoidaan omaa ja johdettavan
joukon fyysistd kuormittumista.

3.2.7 Toimintakyvyn kehittaminen syvdjohtamisen mallin
mukaisesti

Johtajakoulutuksen paimiirissi ja tavoitteissa toimintakyvyn kehittiminen yh-
distyy syvijohtamisen mallin mukaiseen elinikiisen oppimisen nikskulmaan.
Johtajakoulutuksen piimiirinid on luoda johtajille edellytykset oman joukon
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kouluttamiseen ja johtamiseen seki kannustaa johtajia oman toimintakyvyn
jatkuvaan kehittimiseen. Johtajakoulutuksen tavoitteissa toimintakyky on esil-
14 seuraavasti®!:

—  Tavoitteena on, ettd johtaja osaa kehittid joukkonsa toiminta- ja suori-
tuskykyi joukon tehtivin edellyttiville tasolle.

—  Kasvatustavoitteena on kannustaa koulutettavia jatkuvaan itsensi ja oman
toimintakykynsi kehittimiseen syvijohtamisen mallin mukaisesti.

Vaikutus tulos
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Kuva 14. Toimintakyvyn kehittamisen viitekehyksen muodostuminen johtamis-
kayttaytymisen viitekehyksesta ja toimintakyvyn mallinnuksesta®?.

Kasvatustavoitteessaan toimintakyvyn kehittiminen nivoutuu syvijohtamisen
mallin mukaiseen oppimisen nikékulmaan. Se vaatii yksildtasolla sité, ettd joh-
taja arvioi oman toimintakykynsi eri osa-alueita, hankkii ulkoista palautetta
toiminnastaan itsetuntemuksensa kehittdmiseksi sekd pyrkii sisdisen palautteen
avulla kirkastamaan kehittimistarpeensa omassa toimintakyvyssiin. Kuvassa 14
on esitetty toimintakyvyn kehittimisen viitekehys, jossa on otettu huomioon
johtamiskiyttdytymisen kehittdmisen ja toimintakyvyn mallinnuksen nikokul-
mat.

Sotilaskoulutuksella luodaan kokonaisuudessaan pohjaa yksilslliselle toiminta-
kyvylle ja sen kehittimiselle?. Johtajakoulutuksessa toimintakyvyn kehittiminen
on suunnitelmallinen osa johtajana ja kouluttajana kasvamista. Toimintakyvyn
eri osa-alueita kisitelldin oppitunneilla, arvioinneissa ja testeissd, koulutuskau-
sittain laadittavissa kehittymissuunnitelmissa seki palautekeskusteluissa.
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Johtajakoulutuksessa syvijohtamisen malli ja sen kymmenen ulottuvuutta on
rakennettu johtamiskiyttiytymisen kehittimisen tueksi. Syvdjohtamisen mallin
sisiltotiedon ydin on johtamiskiyttiytymisen ulottuvuuksissa eli syvijohtamisen
kulmakivissi. Syvdjohtamisen malli on osa vuorovaikutus- ja johtamiskiyttiyty-
misen viitekehystd, joka tuo esille oman kiyttdytymisen ja valmiuksien kehitti-
misen palautteen avulla. Johtajakoulutuksen kasvatustavoitteena oleva toimin-
takyvyn kehittiminen syvijohtamisen mallin mukaisesti korostaa juuri sisdisen
palautteen avulla tavoiteltavaa syvioppimisprosessia.

Toimintakyvyn kehittiminen on myds oppimisen edistimistd. Vastuu omasta
toimintakyvysti on jokaisella itsellddn. T4llsin on kysymys reflektion hysdynti-
misestd yksilotasolla itsereflektion avulla. Reflektointi tapahtuu syvijohtamisen
mallissa sisdisessd palautteessa. Oppijan tulee sisdisessd palautteessa tietoisesti
tutkia omia kokemuksiaan ja itsearvioida omaa oppimistaan ja toimintaansa.
Yksilon sisdistd palautetta tulee tukea itsearviointia edistivilli palautteella, kou-
luttajien tuella ja ryhmikeskusteluilla. Reflektiivinen toiminta vaatii yhteistoi-
mintaa, johon osallistuu koko oppimisen edistimiseen tihtdivi ympirists. *

Sisiisessd palautteessa johtaja kisittelee omasta toimintakyvystiin saamaansa ul-
koista palautetta itsereflektion kautta. Jos sisiinen palauteprosessi toimii, johtaja
kykenee syvioppimaan. Tillsin sisdisen palautteen avulla yksils kykenee 16y-
timiin omat kehittymistarpeensa siten, ettid hin sitoutuu kehittimistarpeensa
mubkaisesti itsensi kehittimiseen. Onnistunut sisdisen palautteen prosessi antaa
johtajalle riittdvin vahvan tunteen ja tahtotilan ryhtyi toimimaan kehittymis-
pidtoksensi mukaisesti. Syvioppimisen mukaisesti johtaja kykenee myds arvioi-
maan omaa toimintaympiristédin suhteessa saamaansa palautteeseen ja hinelld
on riittdvit tiedot ja taidot tehdd kehittymispiitds, johon hin itse voi sitoutua.

Syvijohtamisen malli tukee suoraan sosiaalisen toimintakyvyn kehittimisti, jos-
sa kehittimiskohteena on vuorovaikutus- ja johtamiskiyttdytyminen. Syvijoh-
tamisen malli ja siind ilmenevi syvioppimisen nikskulma tukee myds muiden
toimintakyvyn osa-alueiden kehittimistdi. Oma kiyttdytymisemme kumpuaa
valmiuksistamme, arvoistamme ja asenteistamme, eli johtaja joutuu vahvasti
pohtimaan oman toimintansa eettisti perustaa. Palauteprosessi tukee psyykki-
sen toimintakyvyn kehittymisti itsetuntemuksen kehittymisen kautta. Fyysistd
toimintakykyi arvioidaan ulkoisen palautteen, kuten esimerkiksi kuntotestien,
avulla. Fyysisen toimintakyvyn kehittiminen on otettu johtajakoulutuksessa
osaksi sisdistd palautetta tukevia, koulutuskausittain laadittavia kehittymissuun-
nitelmia, joissa oppija esittdd oman fyysisen toimintakykynsi kehittimislauseen.

Toimintakyky ei miirity vain ulkoisista tekijéisti. Me voimme my®s itse vai-
kuttaa oman toimintakykymme ja muidenkin toimintakyvyn kehittimiseen
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elinikdisen oppimisen nikokulmasta. Toimintakyvyn yllidpito ja kehittiminen
on seki yksilollinen ettd yhteiséllinen mahdollisuus ja haaste. Toimintakyky on
sananmukaisesti kykyi tehdi ja osallistua yhteisslliseen toimintaan. Sen voi ym-
mirtdd joko valmiutena toimintaan tai osaksi varsinaisen yhteiséllisen toimin-
nan kiyttdvoimaa. Hyvi toiminta ei ilmaannu itsestiin, vaan toimintakykyisten
ihmisten ja yhteisdjen avulla.?®

3.2.8 Johtajan ja kouluttajan rooli toimintakyvyn kehittajana

Johtajan ja kouluttajan roolissa korostuu oppijoiden itseohjautuvuuden ja op-
pimaan oppimisen taitojen kehittiminen. Oppimisessa korostetaan itsesddtelyi
ja oppijakeskeistd oppimista, kun taas kouluttajan roolissa entisti tirkedimmiksi
tulee oppimisen ohjaaminen ja oppimisen tukeminen. Johtajakoulutuksen ja
syvijohtamisen oppimistavoitteet korostavat myés itseohjautuvuuden ja oppi-
miaan oppimisen taitojen kehittymistd. Tillaisesta nikokulmasta tarkasteltuna
kouluttajan roolin voidaan nihdi lihestyvin valmentajan roolia ja valmentajuu-
den periaatteita. Valmentajuus voidaan nihdi kykyni ja haluna edistid henkils-
kohtaisesti ithmisten kehittymisti®.

Kouluttaja voi edistid valmentavaa otettaan miirittimilli selkeidt tavoitteet,
neuvomalla ja opastamalla, niyttimilldi omalla esimerkillddn, auttamalla ni-
kemidn ja ymmirtimiin, antamalla selkedd palautetta, tukemalla vaikeuksien
edessi seki saamalla aikaan sitoutumista ja innostusta.”

Esimerkillisyyden vaatimus nousee johtajuudessa ja kouluttajuudessa usein
esille. Kouluttaja ei ole pelkkd koulutuksen toteuttaja, vaan hin on my®és itse
jatkuva oppija ja oman tydnsi kehittdji. Kouluttajan korkeaan ammattitaitoon
kuuluu se, ettd kouluttaja pystyy olemaan itse esimerkki ihmisesti, joka haluaa
ja kykenee oman itsensi jatkuvaan kehittdmiseen. Samalla kouluttaja ohjaa op-
pijoiden omaa jatkuvan oppimisen kehitysti.

Johtaja antaa loistavan esimerkin ja mallin oppimisesta ja henkilokohtaisesta si-
toutumisesta yhteisiin tavoitteisiin esimerkiksi purkamalla rohkeasti ja oikein
oman johtajaprofiilinsa palautteen antaneiden kanssa. Avoimeen palaute- ja
keskustelukulttuurin kehittymiseen tihtidvi toimintatapa henkilskohtaisten
palautteiden kisittelyssi on yksi tirkeimmisti johtajakoulutuksen ja syvijohta-
misen perusajatuksista®®.

Valmentava johtaja osoittaa oman esimerkkinsi kautta sitoutumista oman itsen-

si kehittdmiseen. Hinen esimerkkinsi motivoi ja sitouttaa oppijaa myos oman
itsensi kehittimiseen. Esimerkin voima on sanoja suurempi.
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3.3 JOHTAMIS- JA VUOROVAIKUTUSKAYTTAYTYMISEN
KEHITTAMINEN

Puolustusvoimien johtajakoulutusohjelma tarjoaa koulutettaville monipuolisen
teoriaopetuksen. Pelkistidn teoriakoulutuksen avulla kukaan ei itsestddn kehi-
ty johtajana. Tavoitteena on luoda johtajaksi koulutettaville kokonaisvaltainen
perusta, jonka perustalle he voivat jatkuvasti kehittdd johtamiskiyttiytymistdin
palautteen avulla. Todellinen johtajana kasvaminen alkaa koulutettavan omasta
tahdosta ja mydnteisesti asenteesta palautteeseen.

Johtajana kehittyminen on sitd, ettd johtaja pyrkii johdonmukaisesti oppimaan
erilaisissa toimintaympiristoissi saamiensa kokemusten ja palautteen perusteella.
Toimintaympiristé vaikuttaa aina johtamiskdyttiytymiseen. Térked lihtskohta
kehittymiselle on tunnistaa, miten toimintaympiristd ohjaa kiyttdytymisti.

Johtamisen kehittiminen lihtee jokaisesta ihmisestd itsestdiin, omien arvojen ja
persoonallisten ominaisuuksien tunnistamisesta, tiedostamisesta ja tahdonalai-
sesta kehittimisestd. Johtamiskiyttdytyminen perustuu johtajan valmiuteen.
Johtajan valmiuden kehittimisestd vastaa jokainen itse. Kasvatus, johtajakou-
lutus ja viime kidessid omat johtamiskokemukset muokkaavat valmiutta johtaa.
Muokkautumisella tarkoitetaan kasvamisen ja tietoisen kehittymisen aiheutta-
mia muutoksia yksilén tarpeissa, haluissa, arvoissa, asenteissa seki motivaatiossa.
Johtamisen vaikutuksien avulla voidaan konkretisoida johtamiskiyttiytymisen
yhteys toiminnan tehokkuuteen. Johtamisen vaikutuksia voidaan arvioida mo-
nin tavoin, mutta kehittymisti ei juuri tapahdu ilman palautetietoa.

Johtajana kehittyminen ja johtamiskiyttiytymisen muuttaminen on vaikeaa ja
pitkijinteistd tyotd. Tarvitsemme selkein pidtoksen, jos havaitsemme itsessim-
me kehittimistarvetta. Johtamiskiyttdytymisen kehittimisessi kannattaa keskit-
tyd kerralla yhteen asiaan ja pitid se joka piivd mielessi. Ajan my6td uusi tapa
toimia vakiintuu: johtamiskiyttiytymisessi tapahtuu muutos.

Hyviksi johtajaksi ei synnyti, vaan sellaiseksi kehitytiin itsetuntemuksen ja
jatkuvan kouluttautumisen kautta. Hyvi johtaja suhtautuu saamaansa palaut-
teeseen mydonteisesti ja haluaa oppia siitid. Kehittyvi johtaja uskaltaa ottaa mydos
riskeji kehittyikseen paremmaksi esimieheksi. Kehittyvi johtaja tuntee alaisensa
ja auttaa my®s heitd kehittymiin.
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3.3.1 Johtamis- ja vuorovaikutustaitojen kehittamisen
edellytykset

Puolustusvoimien johtajakoulutus tarjoaa johtajille perusteet arvioida omaa
johtamiskiyttiytymistiin antaen edellytykset itseohjautuvuuteen perustuval-
le johtamis- ja vuorovaikutuskiyttiytymisen kehittimiselle. Kehittyminen on
omien arvojen ja persoonallisten ominaisuuksien tunnistamista, tiedostamista
ja tahdonalaista kehittimisti. Johtajan on itse loydettivi tekijd, joka aiheuttaa
tarpeen kehittid johtamiskiyttiytymistd. Purkamalla ja eliminoimalla tillaisen
syyn johtaja voi uskottavasti muuttaa omaa kiyttiytymistdin.

Ihmisten johtajana kehittyminen on muilta ihmisiltd tulleesta palautteesta oppi-
mista, jolloin tarvitaan asenteellista ndyryyttd. Noyrin asenteen omaava johtaja
kykenee oppimaan seki omista kokemuksistaan etti muiden kiytinnon koke-
muksista. Johtajan oikea asenne on johtamis- ja vuorovaikutuskiyttiytymisen
kehittimisen perusoletus ja keskeisin haaste. Ilman my®dnteistd asennetta ei voi
saada aikaan muutoksia kiyttiytymisessi.

Omaa kiyttiytymistd koskeva palaute on lihtdkohtana johtamiskiyttiytymi-
sen kehittimiselle. Kehittimispaitokset edellyttivit mydnteistd suhtautumista
palautteeseen ja aktiivista halua kehittyi johtajana. Kehittymisen edellytykseni
on sisiisten ajattelumallien muuttaminen. Niin ollen esimies tarvitsee riittdvisti
tietoa johtamiseen kohdistuvista tekijoisti, erilaisen kiyttiytymisen vaikutuk-
sista ja seurauksista seki kiyttiytymisen ja johtamisen tuloksellisuuden vilisistd
yhteyksisti.

Erityisen tirkeii kehittymisen kannalta on oman tunne-elimin seki omien tun-
nepohjaisten reagointitapojen tunnistaminen ja hallinta. Johtamis- ja vuorovai-
kutustaitojen kehittiminen edellyttid tunnetietoisuuden ja tunteiden hallinnan
kehittimisti. Johtajilla pitid olla kyky kuunnella toisia ihmisid sekd ottaa huo-
mioon muiden ihmisten nikskulmat ja tunteet.

Vuorovaikutustaidot ilmenevit johtamiskiyttiytymisessi seuraavilla tavoilla:

—  kykyni analysoida ja ymmiirtid ihmissuhteita

—  kykyni ratkaista konflikteja ja neuvotella

—  kykyni ratkaista ihmissuhdeongelmia

—  itsevarmuutena ja taitona kommunikoida

—  ystavillisyyteni ja seurallisuutena

—  huolenpitona muista

—  ryhmien harmonian ja kiinteyden lisidmiseni

—  huomion jakamisena, yhteisty6ni ja auttavaisuutena
—  demokraattisuutena yhteistoimintasuhteissa.
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Johtamis- ja vuorovaikutustaitojen kehittiminen vaatii itsetuntemuksen lisii-
misti. Joe Luftin ja Harry Ingmanin kehittimi malli, jobarin ikkuna, auttaa
itsetuntemuksen kehittimisessi. Joharin ikkuna koostuu neljisti ruudusta, jot-
ka muodostuvat kahden akselin ympirille, avoimuuden ja palautteen kisittelyn.
Avoimuudella tarkoitetaan sitd, missi miirin kerrot itsestdsi muille. Palautteen
kisittelylld tarkoitetaan sitd, missid miidrin haet, otat vastaan ja ymmirrit muilta
saamaasi palautetta.

NAKYY

EI NAY

TIEDAN EN TIEDA

Kuva 15. Joharin ikkuna itsetuntemuksen kehittdjana.

Ikkunan kaksi vasenta ruutua, avoin ja salattu, kuvaavat sinun kisitystisi itsesti-
si. Ndmi ovat asioita, jotka tiedit itsestisi. Ne voivat olla yksinkertaisia tosiasi-
oita, joita olet joskus tehnyt. Ne voivat olla my®s tunteita, pelkoja, uskomuksia
tai motivaation lihteitd. Yliosan kaksi ruutua, avoin ja sokea, kuvaavat muiden
kisitystd sinusta. Kyseisten ruutujen asiat ovat tuttuja liheisillesi. Oikean alareu-
nan runtematon-ruutu on alue, joka sisiltii sellaisia asioita itsestisi, joita sind et
vield tiedi, eivitki muutkaan niitd tiedi.

Avoin mini

Avoin mini on kiyttdytymiseni vapaan ilmaisun alue. Se on osa minua, jonka
haluamme toisten tuntevan ja jonka he my6s tuntevat: tapamme ajatella, tun-
tea, toimia ja suhtautua asioihin. Miti suurempi timi alue on, sitd helpommin
voin ilmaista itseiini ja sitd helpompaa kanssakidyminen on muiden kanssa. Mitd
enemmin luotan l3heisiin ihmisiin, siti avoimempi uskallan olla. Avoin mini on
hyvin vuorovaikutuksen ja johtamiskiyttdytymisen alue.
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Sokea mini

Sokea mini on kiyttiytymisestini se osa, jonka muut nikevit, mutta jota mini
en tiedosta. Voin toisten mielestd kiyttiytyd kateellisesti, puhua liian paljon
tai keskeyttdd toisia, mutta en itse sitdi huomaa. Sokeaan miniin kuuluu usein
tapoja ja toimintamalleja, joihin olen tiysin tottunut. Jos joku ihminen antaa
minulle rakentavaa palautetta, opin tuntemaan itseini uudesta nikokulmasta.
Niin sokea alue pienence ja avoin vastaavasti laajenee. Sokea mini on itsetunte-
mukseni ja muiden ihmisten havaintojen vilinen erotus.

Salattu mini

Salattu mini tarkoittaa erilaisia asioita ja tunteita, joista en halua kertoa kenelle-
kidn. Niitd asioita minulla saakin olla, mutta tirkeii on, etti niiden miiri on
oikeassa suhteessa avoimen minin alueeseen. Yleensi en rohkene paljastaa muil-
le varsinkaan kielteisind pitdmiini tunteita, kuten pelkoa, suuttumusta, surua,
jinnitystd tai puutteita itsessini. Télld alueella on my6s unelmia ja ihastuksia.
Mikili salaan paljon ajatuksiani ja tunteitani, sitoo se minulta turhaan voimia
ja kiyttdytyminen on epiaitoa. Tunteiden ilmaiseminen edellyttdd turvallisia
ihmissuhteita ja luottamuksen kokemusta. Salattu mini rajoittaa avointa vuo-
rovaikutusta.

Tuntematon mind

Tuntematon mini on alue, jota en itse, eivitki toisetkaan tunne. Joskus meidin
on vaikea ymmirtii itseimme. Voimme vaikka peliti jotakin aivan jirjettdmis-
ti, mutta emme tiedd syytd sithen. Se on kuitenkin kiyttidytymiseni ydin, josta
monet asiat kumpuavat. Tuntematon mini sisiltdi kitketyt voimavaramme ja
mahdollisuutemme. Oman salatun minin pohdiskelu ja samanaikainen omaan
oppimispotentiaaliin tutustuminen voi nostaa tietoisuuteen asioita myds tunte-
mattomasta mindsti.

3.3.3 Johtamis- ja vuorovaikutustaitojen kehittamisen
menetelmat

Syvijohtamisen profiili

Puolustusvoimien johtajakoulutuksessa syvijohtamisen kysymyssarja ja siitd
muodostuva syvijohtamisen profiili on kehittynyt vuosien tieteellisen tyon tu-
loksena syvijohtamisen palautetydkaluksi. Syvidjohtamisen profiilin kautta ihmi-
nen voi saada luotettavaa tietoa siitd, miten itse on ihmisten johtajana tai vuoro-
vaikuttajana onnistunut. Johtajan henkilokohtaista profiilia voidaan tukea vield
kokoamalla avointa sanallista palautetta vahvuuksista ja kehittymistarpeista.
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Johtamis- ja vuorovaikutuskiyttidytymisen kysymyssarja tuottaa koulutettaville
tymisen kysymyssarjaa. Vuorovaikutuskiyttiytymisen kysymyssarjaa kiytetdin
silloin, kun koulutettavalla ei ole suoranaisia alaisia. Kysymyssarjaan vastaavat
varusmiesjohtajan alaiset, vertaiset, esimichet, kouluttajat seki varusmiesjohtaja
itse. Aliupseeri- ja reserviupseerikurssien lopussa voidaan toteuttaa kysely, johon
vastaavat vertaiset ja oppilas itse. Reservin johtajille on pyrittivi tuottamaan
johtaja- ja vuorovaikutusprofiili kertausharjoituksen lopussa. Varusmiesjohtaja
kisittelee profiiliaan yhdessi kouluttajansa kanssa kausipalautekeskustelussa.

Kausipalaute

Kausipalaute on perus-, erikois- ja joukkokoulutuskausien piitteeksi suoritettu
kouluttajan ja varusmiesjohtajan vilinen keskustelu. Kausipalautteen tarkoituk-
sena on tuottaa tietoa johtajan johtamiskiyttiytymisesti laaja-alaisesti.

Johtajaprofiilia kiytetddn keskustelun apuvilineeni. Palautekeskustelun aikana
perehdytiin aikaisempiin palautteisiin ja kehittymistarpeisiin. Tavoitteena on
loytdd johtajan vahvuudet ja kehittimistarpeet.

Palautekeskustelun aikana johtaja kertoo omia havaintojaan ja kouluttaja kuun-
telee. Kouluttajan tehtivini on johtaa keskustelua, kuunnella, esittdd ohjaavia
kysymyksii ja vastata johtajan esittimiin kysymyksiin. Johtaja tulkitsee itse pro-
fiilin, kouluttaja tukee ja auttaa tulkinnassa. Johtajaprofiilista valitaan erikseen
seki henkilskohtaiset vahvuudet ettd kehittimistarpeet myonteinen asenne pa-
lautetta kohtaan siilyttien. Palautekeskustelussa paddytiin yhden konkreettisen
kehittimistarpeen osalta piitokseen, jonka mukaan johtaja kehittid omaa johta-
miskéyttidytymistiin seuraavien kuukausien aikana.

Viimeinen kouluttajan ja varusmiesjohtajan vilinen kausipalautekeskustelu on

loppupalaute, joka siirretdin johtajan palvelustodistukseen.




Kuva 16. Kausipalautekeskustelussa kasitellaan johtajan vahvuuksia ja kehitta-
mistarpeita®.

Palautteen purkaminen

Palautteen purkaminen on tirkei osa johtajaprofiilin kisittelyd ja johtajana
kehittymistd. Palaute puretaan niiden ihmisten kanssa, joilta sitd on pyydetty.
Vertaiset ja alaiset on hyvi Kisitelld omina ryhminiin. Palautteen purkamiseen
kannattaa valmistautua huolella miettimilli omat kommentit valmiiksi. Turha
selittely palautetilaisuudessa antaa johtajasta epivarman kuvan. Yksinkertaisinta
on kiittdd saamastaan palautteesta, todeta palautteen hyodyllisyys, ilmoittaa ke-
hittymispidtoksensd ja pyytid tukea oppimistavoitteensa saavuttamisessa.




Palautekeskustelu

Varusmiesjohtajien harjaantuminen on ohjattua toimintaa oman sodanajan jou-
kon johtajana. Toteutus perustuu johtajakauden toimintasuunnitelmaan, johon
merkitiin muiden muassa seuraavat kokonaisuudet:
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—  varusmiesjohtajien ohjattu koulutustaidon harjoittelu (koulutustapahtu-
mat) valmisteluaikoineen

—  ohjattu  johtamiskiyttiytymisen kehittiminen  (johtamistapahtumart)
valmisteluaikoineen

—  péivystys- ja valvojan tehtivit

—  lomat

—  koulutustaidon jatkokurssit

—  tiimipalaverit.

Kouluttajalla on tirked rooli varusmiesjohtajan valmentajana. Itseohjautuvuu-
den kannalta harjaantumisvaiheen tehtivissi on tirkedd, ettd kouluttaja antaa
riittdvin yksityiskohtaiset perusteet hyvissi ajoin ja ohjaa koulutettavaa ennen
johtamissuoritusta. Kouluttaja antaa koulutettavalle mahdollisuuden riittivin
itsendiseen toimintaan johtamissuorituksen aikana.

Johtamissuoritusta seuraa henkilkohtainen palautekeskustelu ja arviointi. Suo-
rituksen arviointi koostuu aina itsearvioinnista ja esimiesarvioinnista. Itseohjau-
tuvuuden kehittimisen kannalta on tirkeii aloittaa palautekeskustelu johtajan
itsearvioinnilla.

Vertais- ja alaisarviointia kiytetdin apuna mahdollisuuksien mukaan. Johtamis-
suoritus dokumentoidaan varusmiesjohtajan opintokirjaan seki johtajakansioon
johtamissuorituksen arviointilomakkeita apuna kiyttien.

Johtajasuorituksesta arvioidaan seuraavat kymmenen kokonaisuutta:

1. Osaaminen (ammattitaito)

Johtajan ammattitaito (tiedot ja taidot) luovat perustan koko johtamistoimin-
nalle ja johtajana kehittymiselle. Johtajan ammattitaito on ennen kaikkea kyky4
kiyttid joukkoon koulutuksella luotua suorituskykyi tilanteen mukaan tehok-
kaimmalla mahdollisella tavalla. Ammattitaidon kehittyminen luo perustan
johtajan itseluottamuksen kehittymiselle. Itseluottamuksen kehittyessi on mah-
dollista kehittdi ajan mittaan mys johtamiskdyttdytymistd eli harjaantua tehok-
kaaseen ihmisten johtamiseen. Sotakokemuksista tehdyn tutkimuksen mukaan
ammattitaito on sotilasjohtajan yksi arvostetuimmista ominaisuuksista.
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2. Innostus (inspiroiva tapa motivoida)

Johtajan omalla innostuneella suhtautumisella tehtidviin on suuri merkitys alais-
ten motivaation syntymiseen. Alaisten motivaatio on tehtivin toteuttamisen
perusedellytys. Johtajan oma sitoutuminen annettujen tehtivien suorittamiseen
kannustaa my®s alaisia tdyttdimiin annetut kiiskyt. Johtajan on johdettava alaisi-
aan, kuten hin toivoisi itseddn johdettavan.

3. Luottamus (luottamuksen rakentaminen)

Sotakokemuksista tehdyn tutkimuksen mukaan luotettavuus on yksi sotilasjoh-
tajan alaisten arvostamista ominaisuuksista. Hyvi johtaja rakentaa aktiivisesti
luottamusta alaisiinsa. Se syntyy hitaasti, mutta voi murtua nopeasti. Luottamus
rakentuu johtajan omasta esimerkisti ja tehokkaasta taistelujohtamisesta sekd
luottamuksen osoituksesta alaisiin.

4. Arvostus (yksilollinen kohtaaminen)

Hyvi johtaja on oikeudenmukainen ja tasapuolinen seki ottaa alaisten tarpeet
ja erot huomioon. Huolenpito alaisista mahdollistaa yksilon fyysisen ja psyykki-
sen toimintakyvyn sdilymisen tehtidvin aikana ja luo edellytykset myos jatkotoi-
minnalle. Fyysisen toimintakyvyn tirkeimmit edellytykset ovat muonahuollon
toimivuus ja riittdvi lepo sekd suojautuminen siiti vastaan. Inhimillisyys (tove-
rillisuus) ei kuitenkaan tarkoita mukavana johtajana olemista ja turhilta tuntu-
vien asioiden tekemited jittdmistd. Tuttavallisuus alaisen ja johtajan vililld luo
turvallisen tunteen, mutta mukava johtaja on suosittu vain niin kauan, kunnes
vihollinen piisee yllittimiin joukon.

5. Oppiminen (ilyllinen stimulointi)

Joukon eteen saattaa tulla tilanteita, joissa aiemmin koulutettua toimintatapa-
mallia ei kyetd noudattamaan. T4llsin mitataan johtajan sopeutumiskykyi uu-
teen toimintaympiristoon sekd luovuutta ja innovatiivisuutta. Taitava johtaja
hyodyntid muiden kyvykkyytti ja pyrkii vaikuttamaan ajatteluun. Hin hydyn-
tid joukostaan l6ytyvid osaamista ja kyvykkyytti jo tehtidvin suunnitteluvaihees-
sa. Menestyvi johtaja nikee virheet oppimismahdollisuutena ja hakee vaihtoeh-
toisia ratkaisuja tehtivien toteuttamisessa.

6. Valmistelu

Tehtivin saatuaan johtaja tekee tilanteenarvion, joka on piitdksenteon pe-
ruste. Johtajan on kyettivi erottamaan ympirdivistd tilanteesta oleelliset asiat
pditoksensd perustaksi. Tillsin korostuu kyky arvioida tilannetta ja ymmirtii
suurempaa kokonaisuutta. On huomioitava, etti tilanteenarviointi jatkuu myés
piitoksenteon jilkeen.
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Piitos ilmaisee, miten johtaja haluaa suorittaa tehtivin. Johtajan tirkeitd omi-
naisuuksia ovat kyky ja rohkeus tehdi p#dtoksid. Erityisesti taistelukentilld kyky
tehdi nopeita ratkaisuja on arvossaan ja se saattaa ratkaista koko taistelun.

Johtaja tiydentdd pidtoksensd suunnitelmaksi (taistelusuunnitelma). Johtajan
on kyettivi laatimaan itselleen toiminta-/taistelusuunnitelma ja toimenpideluet-
telo, jossa on lueteltuna aikajirjestyksessd suoritettavat johtamistoimenpiteet.
Suunnitelma mahdollistaa toimeenpanon.

7. Toimeenpano

Pelkki piidtoksenteko ja toiminnan suunnittelu ei riitd, vaan johtajan on mydos
saatava toimintaa aikaiseksi joukossaan. Kyky ja rohkeus saada aikaan tehtivin
edellyttimid toimintaa korostuvat. Hyvi johtaja on omatoiminen ja selvittdd
aktiivisesti asioita. Ennakoiva johtaminen tarkoittaa yleisesti sitd, ettd johtaja
ainakin ajatuksissaan eli tilannetta eteenpiin ja pyrkii nikemiin mahdollisesti
vastaantulevat johtamisongelmat jo ennakolta. Tillsin niihin voi varautua ja ne
voi parhaimmillaan jopa ehkiisti. Johtajan on osoitettava tahtoa ja halua toteut-
taa my®ds vaikeita ja epdmiellyttdvid tehtivi.

Toimeenpanokyvyssi korostuvat tehtivien anto alijohtajille (delegointi). Teho-
kas johtaja jakaa tehtivii alajohtoportaille ja kiyttid koko organisaatiota tehti-
vin toteuttamiseen.

8. Kiskynantotaito
Kiskeminen voidaan ajatella toimintana, jossa johtaja ilmaisee tahtonsa alaisil-
leen siten, ettd he sitoutuvat tydskentelemiiin saman padmiirin hyviksi.

Kisky on annettava riittdvin ajoissa, jotta alaisille jii aikaa kidskyn toteuttami-
seen. Kiskiessddn johtajan on otettava huomioon alaisensa henkilckohtaiset
ominaisuudet, kokemus, koulutustaso, mieliala ja visymystila. Kiskyt voidaan
jakaa esikiskyihin, yhteiskdskyihin ja erilliskiskyihin. Kiskyyn sisillytetiin vain
ne asiat, jotka kiskyn saajan on toiminnassaan tiedettivi. Kiskyn ymmirtimi-
nen varmennetaan kysymyksin ja toistoin. Kiskyn jilkeen alaisille voidaan antaa
toimintaohjeita.

Kisky on johtajan tahdon ilmaisu. Hyvi kisky on lyhyt, yksiselitteinen ja
toteuttamiskelpoinen. Se sisiltdd selkedt vaatimukset alaisille aikamidreineen.
Kiskynannossa johtaja luo joukkoonsa uskoa ja tahtoa suorittaa annettu tehtivi
johtajan kiskemilld tavalla. Kiskiessdin johtajan on oltava vakuuttava, koska
se lisid uskottavuutta. A'einenkéiytté (puhenopeus, dinen voimakkuus, painotus,
tauotus) vaikuttaa ratkaisevasti kiskyn vakuuttavuuteen. Kisky voi olla kova,
mutta johtaja ei.
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9. Ajankiyton hallinta

Joukon saamilla tehtivilld on aina miiriaika. Sotilasjohtamiseen kuuluu oleel-
lisesti tehtdviin liittyvien midriaikojen asettaminen ja niiden tdsmillinen
noudattaminen. Yhteisesti sovituissa (kisketyissd) miirdajoissa pitiytyminen
mahdollistaa suurtenkin joukkojen suunnitelmallisen johtamisen. Siihen pis-
tidn ennakoimalla ja vaatimalla selkeiti midriaikojen noudattamista alaisilta.
Tehokkaalla ajankiytolld johtaja luo edellytykset taistelukunnon siilyttimiselle.
Tehokkaan ajankidyton tunnusmerkkeji ovat osatehtivien samanaikainen suo-
rittaminen ja toimintojen keskittiminen tehtivin kannalta olennaisiin asioihin.

10. Tehtavin tiyttiminen

Koko johtamistoiminnan tavoitteena on suorittaa saatu tehtivi. Tehtivin
tdyttdmisen jilkeen joukolla on oltava kyky jatkaa uuteen tehtiviin. Vasta teh-
tivin jilkeen aloitettavat, joukon suorituskykyi kohottavat toimenpiteet, tule-
vat lilan myshiin ja aiheuttavat yksilon toimintakyvyn laskemisen ja sitd kautta
joukon suorituskyvyn laskemisen.

Tiimityoskentely

Tiimityoskentely kuuluu osana yksikon johtamisprosessiin. Tiimityoskentely
toteutetaan aluksi perusyksikon piillikon tai johtajakoulutusvastaavan ohja-
uksessa. Orientointivaiheen jilkeen tydskentely toteutetaan varusmiesjohtajien
omachtoisena ryhmitydskentelyni. Tiimitydskentely toteutetaan koulutusko-
koonpanoittain esimerkiksi joukkueen johtajien kesken. Tydskentely toteutetaan
ryhmityoskentelynd kokouksen periaatteilla. Peruskoulutuskaudella voidaan pi-
tid koko yksikdn johtajien yhteisid tiimipalavereita. Erikois- ja joukkokoulutus-
kausilla tiimipalaverit toteutetaan koulutusryhmittdin. Tiimipalaverit voidaan
toteuttaa myds maastossa harjoituksiin liittyen. Jokainen johtaja on vuorollaan
puheenjohtajana ja sihteerini.

Tiimityoskentelyssi tarkastellaan aina edellisen kokouksen jilkeinen mennyt
kausi ja tuleva kahden viikon kausi. Tarkastelun pdimiirinid on loytid kehit-
tymisen ja koulutustavoitteiden kannalta oleellisimmat havainnot menneesti
kaudesta seki 16ytdd tulevan kauden kriittiset tekijit ennen kaikkea koulutusta-
voitteiden saavuttamisen kannalta.

Tiimityoskentely suunnataan joukon koulutuksen, kasarmipalveluksen ja johta-
jakoulutuksen kokemusten kisittelyyn ja perusteltujen kehitysideoiden tekemi-
seen. Yksikon paillikko antaa erityisteemoja, joita hidn haluaa kisiteltidvin tiimi-
tydskentelyssi.

Tiimityoskentelyssi kisitellddn johtajien omia kokemuksia johtajana kehittymi-
sen oppimisessa. Johtajat esittelevit koulutuskausittain omat kehittymissuunni-
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telmansa. Johtajana kehittymisen kannalta on tirkedi, ettd varusmiesesimichet
saavat jakaa omat johtamiskokemuksensa vertaistensa kanssa.

Koulutuksen ja sen tavoitteiden kisittely onnistuu tiimitydskentelyn keinoin
lyhyen orientoitumisvaiheen jilkeen. Sen sijaan johtamiskiyttiytymisen kehit-
timinen tiimin avulla edellyttdd vahvaa kiinteyttid ja keskiniistd luottamusta
kyseiseltd joukolta. Tiimitydskentelyn palautteen kautta on havaittu, ettd alku-
vaiheessa tiimi tarvitsee piillikon tai kouluttajan tuekseen, jotta tydskentelyn
tavoitteet ja periaatteet ymmirrettdisiin. Orientointivaiheen ohjauksen avulla
tydskentely kehittyy tavoitteelliseksi ja tehokkaaksi. Alkuvaiheen jilkeen ei ul-
kopuolista ohjaajaa enii tarvita, vaan tydskentely tapahtuu jokaisen varusmies-

johtajan vuorotellessa tiimipalaverin puheenjohtajana.

Kuva 17. Varusmiesjohtajien tiimipalaveri voidaan toteuttaa myds maastossa
harjoituksiin liittyen“°.

Tiimityoskentelystd tehdiin lyhyt muistio, joka laaditaan myds maastossa to-
teutetuista tiimipalavereista. Tiimipalaverin puheenjohtaja esittelee muistion
yksikon piillikslle, joka ottaa asiat esiin yksikon viikkopalaverissa. Tehdyt pid-
tokset taltioidaan reunamerkinndin muistioon ja otetaan siitd kopio jokaiselle
johtajakansioon taltioitavaksi.

Tiimitydskentely lisdd johtajien sitoutumista, keskiniistd kiinteyttid sekd opettaa
koulutettavia ja kouluttajia arvioimaan toiminnan tuloksellisuutta ja tavoitteel-
lisuutta.
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Johtajakansio

Johtajakansio on johtajan henkilokohtainen taltio, jonne kootaan johtaja- ja
kouluttajakoulutukseen liittyvi aineisto ja palautteet. Johtajakansion jactaan
koulutettaville aliupseerikurssin alussa. Johtajakansion kiyttd mahdollistaa
oman oppimisen seurannan. Johtajakansio osoittaa konkreettisesti jokaiselle joh-
tajalle, ettd muutoksia tapahtuu niin johtajan kiyttdytymisessd kuin alaisissakin.
Johtajakansion aineisto vahvistaa ja tiydentid palvelustodistukseen merkittyji
opintopisteiti ja niiden todentamista.

Johtajakansion ylldpitiminen on johtajan omalla vastuulla. Johtajakansioon lii-
tetddn

—  opintokirja

—  kehittymissuunnitelma

—  johtamis- ja kouluttamissuoritusten arviointilomakkeet
—  kausipalautteet

—  johtajaprofiilit

—  avoimet palautteet

—  vertaisarvioinnit

—  itsearvioinnit

—  tiimipalavereiden pdytikirjat

—  johtajakoulutukseen liittyvi opetusmateriaali.

Johtajakansion kiyttd auttaa koulutettavaa tunnistamaan omia vahvuuksiaan ja
kehittymistarpeitaan sekd asettamaan itselleen uusia kehittymistavoitteita. Seu-
rannan ja palautteen avulla johtajaa ohjataan havaitsemaan, etti johtamiskiyt-
tdytymisen kehittiminen riippuu omasta tydsti, vastuuntunnosta, yrittelidisyy-
desti ja tarkoituksenmukaisista oppimistavoista.

Varusmiespalveluksen jilkeen johtajakansiota kidytetddn reservin harjoituksissa
ja kriisinhallintatehtivissi. Palkatun henkilston osalta johtajakansion yllidpito
jatkuu koko palvelusajan.

34 PALAUTE

Jokainen sotilasjohtaja tarvitsee itsetuntemuksensa kehittimiseksi ja toimintansa
arvioimiseksi muiden palautetta. Palaute on osa vuorovaikutusta, oppimista ja
kehittdmisci*'. Palautteen avulla saadaan tietoa toiminnassa menestymisesti, ja
se voi olla kehua tai kritiikkid. Palaute vilittid myds tietoa siitd, miten henki-
l6n tydpanos vaikuttaa muihin. Hyvin vihiinen osallistuminen muun muas-
sa kaluston huoltoon taisteluharjoituksen jilkeen voi niristid muita paljon, ja
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se voi jittdd pysyvid jilkid henkilsiden viliseen yhteistyshon. Mikili emme saa
suoraa palautetta saatamme tulkita sitd episuorasti toisten kiyttdytymisestd ja
niin sanotusti rivien vilistd. Haasteeksi muodostuu se, ettd sanattomaan ja epi-
suoraan palautteeseen liittyy aina runsaasti tulkintaa, ja tulkinnassa on erittiin
suuri vaara, ettei se osu oikeaan. Joissakin tilanteissa palaute voidaan tulkita jopa
piinvastaisesti kuin palautteen antaja on tarkoittanut. On tirkedd antaa suoraa
palautetta, koska till3in palautteenantaja voi paremmin vaikuttaa viestin perille-
menoon ja tulkintaeroista on mahdollista keskustella.

Joskus palautteen perille meneminen voi pysihtyd myos yksilon henkilskohtai-
siin puolustusmekanismeihin eli defensseibin. Ne voivat esiintyd muun muassa
torjuntana ("ez voisi vihempiii kiinnostaa”), aggressiona (turvaudutaan aggres-
siiviseen  kiyttidytymiseen puolustuskeinona), jirkeistimisend (turvaudutaan
jilkiselittelyyn jolloin epdonnistumisesta syytetdin ulkopuolisia tekijéitd), taan-
tumisena (nauru- tai itkukohtauksina ja avuttomaksi heittdytymiseni) tai taker-
tumisena (pidetiin kiinni omista menettelytavoista, vaikka ne eivit ole osoittau-

tuneet toimiviksi).*

Tilapiisind selviytymiskeinoina puolustusmekanismit ovat
tarkoituksenmukaista toimintaa, jolla suojaudutaan itseen kohdistuvasta uhasta.
Puolustusmekanismit estivit rakentavan vuorovaikutuksen, jolloin haasteeksi

muodostuu se, ettd asiat eivit etene eiki palaute mene perille.

Hyvin itsetuntemuksen myéti sotilasjohtaja voi syventyid omaan kiyttdytymi-
seensi ja luoda tapoja, joilla johtamiskiyttiytymistd kannattaisi muuttaa tulevai-
suudessa. Esimies, joka ei piittaa itsetutkiskelusta, kiyttdytyy usein hallitsemat-
tomasti sellaisissa johtamistilanteissa, joissa on paljon tunnetason jinnitteitd®.
Itsetuntemuksen kautta esimies voi oppia ymmirtimiin ja hallitsemaan omaa
kidyttiytymistddn entistd paremmin. Kiyttdytymisen hallitseminen on johtajalle
tirkedd, koska halutessaankin johtajan on vaikea muuttaa persoonallisuuttaan
toisenlaiseksi kuin se on muotoutunut pitkin yksilokehityksen tuloksena. Joh-
taja voi kuitenkin muuttaa ja kehittid johtamiskiyttiytymistiin niin sanotun
360-arvioinnin avulla saamansa palautteen pohjalta.** Syvijohtamisen profiili
muodostaa hyvin palautekanavan, jonka avulla saadaan nimettémini numero-
arvioita sekd avointa palautetta.

Aliupseerikurssin ja reserviupseerikurssin lopussa toteutettava avoin vertaisarvi-
ointi pienissi ryhmissi opettaa johtajaksi koulutettavia palautteen antamiseen
ja sen vastaanottamiseen. Vertaisarvioinnin vaikuttavuus perustuu toisiaan ar-
vioivan oppilasjoukon keskiniiseen tuntemukseen. Sotilaskoulutuksessa raskaat
ja vaativat maastoharjoitukset antavat tarkoituksenmukaisia havaintoja yksilon
johtamiskdyttdytymisesti, jaksamisesta sekd paineensietokyvystid. Koulutettavat
arvioivat ryhmin jisenid kirjaten esitiytetylle lomakkeelle jokaisen henkilon
vahvuudet ja kehittymisalueet. Vertaisarvioinnissa hyvi palaute on perusteltua,
kannustavaa ja oppimismahdollisuuksia korostavaa.
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3.5 PROFIILIN TULKINTA

On tavallista, ettd ihmiset odottavat innostuneen jinnittyneesti omaa profiili-
aan. Tami kuvastaa tiedonnilkii sekd uteliaisuutta sen suhteen, miten muut ih-
miset kokevat seki nikevit meidin kiyttdytymisemme. Kannattaa muistaa, ettd
profiili sinilldin ei anna valmiita vastauksia vaan on tarkoitettu suuntaamaan
ja aktivoimaan palautetta saavan oppimista tukevaa ajatustydti. Ajatustyshon
kuuluu olennaisena osana saadun palautteen asettaminen oikeaan yhteyteen eli
omaan toimintaympiristd6n ja sen erityispiirteisiin. Paras profiilin tulkitsija on
arvioitava henkild itse, mutta tilldin korostuu arvioitavan henkilon itseohjau-
tuvuuskyky ja sitoutuminen tulkintaprosessin myéti tapahtuvaan oppimiseen.
Milldin 360-arviolla ei saavuteta toivottuja tuloksia yksin vaan on muistettava,
ettd ne ovat arvokkaita tyokaluja oppimisen ja kehittymisen tueksi.

Toimintaympiriston lisiksi on arvokasta pohtia vastaajaryhmii vertailtaessa,
miki on ollut arvioitavan rooli vastaajiin nihden (esimies, vertainen tai alai-
nen). Roolilla ei tarkoiteta tissi yhteydessd mitidin niyttelemisti vaan se voidaan
miiritelld toimintamuodoksi, jonka yksils omaksuu tietyssi tilanteessa, jossa
on mukana muita ihmisii. Rooli on aikaisempien eliminkokemusten, yksilon
kulttuuristen mallien ja muiden tilanteessa olevien henkilsiden odotusten tuo-
te. Rooli voidaan pelkistetysti nihdd asemasta ja tehtivisti riippuvaiseksi kiyt-
tiytymisodotuksesi. Roolimme ovat kehittyneet vuorovaikutuskokemustemme
siivittimini ldpi eliminvaiheidemme. Roolit eivit ole kiveen hakattuja geeni-
perimimme tuotteita tai pysyvid luonteemme osia, ne ovat jatkuvasti alttiina
muutoksille. T4dmin vuoksi sotilasjohtajan roolissa toimivan henkilon kiyttiy-
tyminen muuttuu usein eliminkokemuksen ja kerittyjen palautteiden myo-
t4.” Voidaan puhua johtajana kasvamisesta ja eroista henkilon kiyttdytymisessi
hinen ollessa oppimassa sotilasjohtamisen perusteita, toimiessaan ensimmaisti
kertaa joukon edessi sotilasjohtajana tai toimiessaan kertausharjoituksessa koke-
neena sodanajan joukon johtajana.

Syvijohtamisen profiilin tulkintaohjeen mukaan profiilia tulkittaessa kannattaa
huomio kiinnittdd ensin muiden arvioiden yhteenvetoon, jolloin saadaan ko-
konaiskuva muiden arviosta®. Millaisena kehittymisen jarrut, eli kontrolloiva
ja passiivinen johtaminen, niyttdytyvit sekd millaiseksi muodostuu kulmakivi-
en keskindinen suhde. Kehittymissuunnitelman vahvuudet ja kehittimisalueet
lsytyvit johtamisen kulmakivien sekd kehittymisen jarrujen eli kontrolloivan ja
passiivisen johtamisen muodostamasta kuuden ulottuvuuden kokonaisuudesta.
Seuraavaksi kannattaa vertailla eri vastaajaryhmii toisiinsa. Tilloin kannattaa
muistaa, missi roolissa arvioijat ovat profiiliin vastanneet. Alaisilla on erilainen
kidyttiytymisodotus johtajaansa kohtaan kuin arvioitavan omalla esimichelld.
Itsearviota kannattaa vertailla erityisesti tirkeimmin vastaajaryhmin arvioon.



85

Kaikkien kysymyssarjojen haasteena on se, ettid ne pakottavat vastaajat arvioi-
maan henkil6d annetuilla vastausvaihtoehdoilla. Tillsin avoimet palautteet ovat
tirkeitd, koska vastaajat piisevit kirjoittamaan asioita kysymyssarjan sisillén ul-
kopuolelta. Koskaan ei ole mielekistd vertailla eri ihmisten profiileja toisiinsa,
vaan olennaista on analysoida, mitki ovat kunkin henkilskohtaiset vahvuudet
ja kehittimisalueet. Uusinta-arviolla voidaan vertailla, miten kehittymisti on
tapahtunut edelliseen profiiliin verattuna.

Perusteellisen analysoimisen ja kehittymissuunnitelman laatimisen jilkeen olen-
naista on palautteen purkaminen. Palautteen purkutilaisuuksissa saadaan arvo-
kasta tukea tai uutta tiydentivii tietoa omille tulkinnoille, jotka ovat syntyneet
profiilin analysoimisen my®ti. Niin sanottujen 360-arvioiden tulokset saattavat
olla yllityksellisid vain arvioitavalle itselleen. Profiiliin on tulostettu vain mui-
den henkildiden arviot, eikd palautteen kerdimitti jittiminen muuta tai poista
arvioitavasta annettuja mielikuvia arvioitsijoiden mielisti. Palautteen purkukes-
kusteluihin ja sen jilkeisiin toimenpiteisiin tarvitaan paljon avoimuutta, jos ha-
lutaan edistdid todellista kehittymistd. Kukaan ei voi kehittyd johtajana salassa
muilta ihmisiltd. Kenestikiin ei tule parempaa sotilasjohtajaa tai ihmisti lukit-
tujen ovien takana, vaan kehittyminen, kuten muukin vuorovaikutus, tapahtuu
muiden ihmisten kanssa yhteistydssi.

Kehittymishaasteiden osalta profiilia voidaan analysoida syvijohtamisen mal-
lin mukaiseen vuorovaikutuskiyttiytymiseen liittyvien kysymysten avulla. Ky-
symysten perusteella pohditaan, miten kehittyminen kiytinndssi toteutetaan.
Kysymykset ovat seuraavanlaisia:

1. Luottamus (luottamuksen rakentaminen)
— Kykenenks luottamaan ihmisiin?
— Olenko kiytinnssi osoittanut, ettd luotan muihin?
—  Kelpaanko itse esimerkiksi tydyhteisoni jisenille?
— Olenko korostanut keskindisen luottamuksen merkitystd tehokkaan
toiminnan perusedellytykseni?
— Annanko kenties kuvan, ettd ajan viime kidessi vain omaa etuani?
— Pidinké sanani vai annanko joskus katteettomia lupauksia?
— Annanko toiselle sen kunnian hyvisti tydstd miki hinelle kuuluu?
— Toiminko riittdvin tasapuolisesti?
—  Opvatko pidtokseni oikea-aikaisia ja toteuttamiskelpoisia?
— Olenko rehellinen vai pimitinkd tietoa?
— Kokevatko ihmiset toimintani oikeudenmukaiseksi?

2. Innostus (inspiroiva tapa motivoida)
— Teenké aina selviksi toimintamme tavoitteet seki lyhyelli etti pitem-
mill tihcdimelld?
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Hallitsenko kokonaisuuden, nienkd tulevaa?

Vilitinkd alaisilleni positiivista kuvaa tulevaisuudesta?

Jaksanko itse olla innostunut ja kiinnostunut ty8stini?

Onko tydyhteison tydnjako selkei?

Onko meilld auki puhutut (sisdiset) pelisdinnse?

Uhraanko aikaani sille, ettd miettisin uusia tapoja kannustaa ja moti-
voida muita?

Olenko mukana jirjestimissid me-henked kohottavia tapahtumia?
Osaanko kannustaa ihmisid mukaan yhteisiin tempauksiin?
Juhlistammeko hyvii tuloksia ja onnistumisia?

Muistanko kiitedd hyvin tehdysti tydstd?

3. Oppiminen (ilyllinen stimulointi)

Annanko riittdvisti rakentavaa palautetta?

Osaanko itse vastaanottaa palautetta ja oppia siiti?

Valmennanko ihmisii itsendisempiin toimintaan vai tyydynké sithen
tasoon jolla he ovat nyt?

Saanko ihmiset ajattelemaan ja pohtimaan asioita?

Haluanko kehitti asioita ja kidyttidd siind muita ihmisid apuna?
Tyrmiinkd uudet ideat suoralta kideltd vai otanko ne huomioon?
Sallinko sen etti kanssani ollaan eri mielti?

Onko oma oppimiseni avointa, asetanko oppimisen esimerkin?
Uskallanko delegoida rohkeasti vastuuta?

Jitinks muille riittdvin toiminnanvapauden?

4. Arvostus (ihmisen yksiléllinen kohtaaminen)

Osaanko ja jaksanko kuunnella muita ihmisii?

Vilitinkd muiden ihmisten tarpeista?

Pidinks jatkuvasti huolta ihmisten hyvinvoinnista?

Olenko kiinnostunut ihmisten ongelmista ja pyrinks auttamaan niiden
ratkaisemisessa?

Olenko osoittanut arvostavani ihmisii kohtaamalla heidit vertaisena
riippumartta heidin koulutuksestaan tai asemastaan?

Pidinké omieni puolta, kannanko heisti vastuun?

Vietidnk® riittdvisti aikaa ihmisten parissa?

5. Kontrolloiva johtaminen / kontrolloivuus vuorovaikutuksessa

Kiytinkd oman aikani tirkeimpien asioiden tekemiseen?
Puutunko jatkuvasti epiolennaisiin pikkuasioihin?
Kunnioitanko alaiseni johtajuutta vai johdanko hinen ohitseen?
Annanko ihmisille riittdvisti tilaa olla ja toimia itsendisesti?
Osoitanko luottavani ihmisiin jakamalla vastuuta?

Pyrinké ainoastaan etsimiin virheitd ihmisten tekemisistd?



— Nienké virheet oppimismahdollisuutena?
— Osaanko kisitelld virhetilanteet pelisilmii kiyttien?
—  Keskitynks oleelliseen, nienkd toiminnan keskeisen tavoitteen?
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— Annanko aina my®s positiivista palautetta?

6. Passiivinen johtaminen / passiivisuus vuorovaikutuksessa

— Osaanko pdittii tarvittaessa asiat nopeasti ja ryhtyi asiassa kuin asiassa
ripeidsti toimiin?

— Nikevitks ihmiset minua edes silloin tilldin?

— Johdanko aktiivisesti pyrkien ennakoimaan tilanteet vai odotanko vain
virheiden tai ongelmien esiintuloa?

—  Pyrinké hoitamaan kaikki asiat nopeasti vai annanko ajan hoitaa?

— Kiinnostaako nykyinen tehtivini minua, innostunko nikyvisti tydsti-
ni?

— Osaanko kantaa vastuun omista ja alaisteni tekemisisti?

7. Johtamisen vaikutus

Johtamisen vaikutuksella tarkoitetaan joukon sisilti ja sen ulkopuolelta havait-
tavissa olevia muutoksia toiminnan tehokkuudessa, tuloksellisuudessa ja joukon
jdsenten ajattelutavassa.

Tehokkuus ilmenee siten, ettid asetetut tavoitteet saavutetaan entistd paremmin
tai ne jopa ylitetdin. Tirkeimpid tehokkuuteen vaikuttavia tekijéitd ovat toi-
minnan tavoitteellisuus, johtamisen selkeys ja tietenkin alaisten sitoutuminen
yhteisiin tavoitteisiin. Tehokkuutta selittdd eniten inspiroiva tapa motivoida.

Tyytyviisyys on piiosin tunnepohjainen kisitys siitd, miten johtaja on tehtivis-
sddn onnistunut ja miten hiinen tapansa johtaa vastaa muiden ihmisten tarpeisiin
ja odotuksiin. Tyytyviisyytti selittdd eniten ihmisen yksilsllinen kohtaaminen

Yrittimisen halu kuvastaa siti pysyvid sitoutumisen tasoa, jonka johtaja on
onnistunut luomaan joukkonsa jiseniin. Sitoutuminen tehtiviin, tavoitteeseen
ja omaan joukkoon nikyy vapaachtoisena oman tydpanoksen lisdintymiseni ja
koko ryhmiin tyon tuloksellisuutena. Yrittdmisen halua selittdi eniten inspiroiva
tapa motivoida ja ilyllinen stimulointi seki kiinteisesti kontrolloiva kiyttiyty-

minen.
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3.6 KEHITTYMISSUUNNITELMA

3.6.1 Kehittymissuunnitelma sisdisen palautteen tyokaluna

Kehittymissuunnitelma on johtaja- ja kouluttajakoulutuksen yksi keskeisim-
misti oppimista tukevista tyokaluista. Kehittymissuunnitelman laatimisella ja
ylldpitimiselld tuetaan oppijan sisiistd palautetta ja oman toiminnan itsereflek-
tointia. Kehittymissuunnitelman tavoitteeita ovat seuraavat kokonaisuudet®:
tukea johtajana kasvamista ja toimintakyvyn kehittymisti

kannustaa oppijaa oman toimintansa arviointiin

auttaa oppijaa 18ytimiin saamastaan palautteesta ne asiat, joiden kehittimiseen
hin todella haluaa sitoutua

auttaa oppijaa tarkastelemaan oman toimintakykynsi kehittymistd sosiaalisen,
psyykkisen, fyysisen seki eettisen toimintakyvyn nikskulmasta.

Henkilskohtaisen kehittymissuunnitelman laadinta aloitetaan aliupseerikurssin
1. jaksolla ja se tiydentyy palvelusaikana henkilskohtaisten pohdintatehtivien,
palautteiden ja toimintaympiristdn analysointien seki tiimitydskentelyjen kaut-
ta. Kehittymissuunnitelman tarkoituksena on myds toimia oppijan oman kehit-
tymisen muistina henkilokohtaisen johtajakansion sisiltd4 tiydentien.

3.6.2 Kehittymissuunnitelman rakenne

Kehittymissuunnitelma jaetaan vihkomuodossa johtajakansion mukana. Kehit-
tymissuunnitelmaa voidaan tiydentii myos sihkoisend, mikd mahdollistaa ke-
hittymissuunnitelman laatimisen oppijan omien tarpeiden mukaisesti. Tlloin
tulee kuitenkin huomioida, etti kehittymissuunnitelmasta tulee l6ytyi sithen
liiteyvidt keskeisimmit kokonaisuudet. Kehittymissuunnitelmaa tulee kiyttii
apuna oppijan ja esimichen vilisissi kausipalautekeskusteluissa.

Kehittymissuunnitelman sisilts rakentuu koulutuskausittain ja se sisiltid omaan
valmiuteen ja toimintakykyyn liittyvid pohdintoja, henkilokohtaisten palauttei-
den analysointeja, fyysisen kuormittavuuden seurannan ja analyysit, kehitty-
missuunnitelmat eri koulutuskausille ja reserviin sekd toimintasuunnitelmat eri
koulutuskausille. Kehittymissuunnitelman rakenne ja sisiltd on esitetty kuvassa
18.



KEHITTYMISSUUNNITELMAN SISALTO

Koulutuskausi /
Opintojakso

Sisdlté

Liittyy oppituntiin

AUK 1-jakso
1.1 Johtamisen ja
kouluttamisen perusteet

1. Odotukseni johtajakoulutukselta

1.1.1 Johtajakoulutus-
ohjelma

1.1 Johtamisen ja
kouluttamisen perusteet

2. Johtamiskokemukset

1.1.7 Syvdjohtamisen
perusteet

1.1 Johtamisen ja
kouluttamisen perusteet

3. Mitd en hyviksy enkd arvosta?

1.1.8 Toimintakyvyn
kehittdminen

1.1 Johtamisen ja
kouluttamisen perusteet

4. Minun arvostukseni; Minulle kuusi arvokkainta asiaa

1.1.8 Toimintakyvyn
kehittdminen

1.1 Johtamisen ja
kouluttamisen perusteet

5. Minun arvostukseni; Minulle kuusi arvokkainta asiaa
varusmiespalveluksessa ja johtajuudessa

1.1.8 Toimintakyvyn
kehittdminen

1.1 Johtamisen ja
kouluttamisen perusteet

6.Minun arvostukseni; Mitd arvostamaani asiaa haluan
erityisesti harjoitella?

1.1.8 Toimintakyvyn
kehittdminen

1.1 Johtamisen ja
kouluttamisen perusteet

7. Minun arvostukseni; Mitd voin tehdd joka péivad -
vaikka miten lyhyesti, jotta arvostamani asiat

1.1.8 Toimintakyvyn
kehittdminen

alkaisivat vahvistua kdyttdytymisessani?

1.1 Johtamisen ja
kouluttamisen perusteet

8. ESSEE: Millainen johtaja haluaisin olla?

1.1.8 Toimintakyvyn
kehittdminen

1.1 Johtamisen ja
kouluttamisen perusteet

9. Kouluttajuus; Mitkd ovat ominaisuuteni
kouluttajana?

1.1.5 Kouluttajan ja
koulutettavan roolit

1.1 Johtamisen ja
kouluttamisen perusteet

10. Millainen on oma fyysinen toimintakykyni, millaisen
fyysisen toimintakyvyn haluan, miten saavutan
tavoitteeni (harjoittelu, ravinto, muut elintavat)?

1.1.3 Fyysinen
toimintakyky

AUK 2-Jakso / RUK
1.2 Johtamistaidon

11. Muiden oppilaiden ja minun vdlisen vuorovaikutuksen
analysointi.

1.2.5 Palautteen
merkitys johtajana

peruskurssi kehittymisessd
1.2 Johtamistaidon 12. . Itse- ja vertaisarviointi syvdjohtamisen mallin 1.2.5 Palautteen
peruskurssi mukaisesti (profiilin tulkinta) merkitys johtajana

kehittymisessa

1.2 Johtamistaidon

13. Saamieni johtamis- ja kouluttamissuoritusten

1.2.5 Palautteen

peruskurssi palautteiden analysointi merkitys johtajana
kehittymisessd

12 ja 111 14. Kehittymissuunnitelma 1.2.5 Palautteen

Johtamiskdyttay- merkitys johtajana

tymisen kehittdminen

kehittymisessd

Peruskoulutuskausi

15. Toimintasuunnitelma

1.11. Johtamiskadyttdy-
tymisen kehittdminen

16. Kehittymissuunnitelma

E-kausi / AUK 1:

17. Toimintasuunnitelma

1.7. Koulutustaidon
Jatkokurssi 3

18. Oman kuormittumisen seuranta ja analyysi

1.11. . Johtamiskayttdy-
tymisen kehittdminen

19. Kehittymissuunnitelma

J-kausi / AUK 2 / RUK

20. Toimintasuunnitelma

1.7. Koulutustaidon
Jjatkokurssi 3

21. Ryhmdn/ joukkueen kuormittumisen seuranta ja
analyysi

1.11. Johtamiskdyttdy-
tymisen kehittdminen

22. Kehittymissuunnitelma reserviin
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Kuva 18. Kehittymissuunnitelman sisalto.

3.6.3 Kehittymissuunnitelman keskeisimmat sisallot

Kehittymissuunnitelman keskeisimpien sisiltdjen tarkoituksena on tukea op-
pijan sisiisen palautteen prosessia. Mahdollisimman monimuotoinen oman
toiminnan itsereflekeointi kehittdd itsetuntemusta ja oppimista. Osa kehitty-
missuunnitelman sisilldistd toimii myds opetustilanteissa opetusmenetelmini
kiytettdvien ryhmikeskustelujen aiheina. Ryhmikeskustelut, tiimitydskentelyt
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ja palautteen purkutilaisuudet mahdollistavat kokemusten jakamisen, oman
ajattelun kehittymisen ja peilaamisen muiden ajatuksiin sekd aktiivisen vuoro-
vaikutuksen syntymisen opetustilanteissa.

Pohdintatehtivit

Pohdintatehtivien tarkoituksena on oppijan oman ajattelun aktivoiminen ja
omien kokemusten kisittely opetettaviin asioihin liittyen. Keskeisimmiit poh-
dintatehtivit ovat seuraavat:

—  johtajakoulutukseen liittyvien odotusten tarkastelu (orientoiva tehtivi)

—  omien johtajakokemusten pohdinta (kokemusten ja syvijohtamisen kul-
makivien tarkastelu)

—  omien arvostusten miiritteleminen ja arvostusten mukaisen kiyttidytymi-
sen pohdinta

—  millainen johtaja haluaisin olla? (essee)

—  oman kouluttajuuden tarkastelu

—  oman fyysisen toimintakyvyn tarkastelu

—  itsearvioinnit oman toimintaa ja vuorovaikutukseen liittyen

—  henkilkohtaisten palautteiden analysointi

—  koulutuskausittain laadittavat kehittymissuunnitelmat ja omaan kehitty-
miseen liittyvit reflektointiteheivit (kts. kohta kehittymissuunnitelmat
koulutuskausittain)

—  fyysiseen kuormittavuuteen liittyvit tehtivit (oma kuormittuminen ja ryh-
min kuormittuminen; kes. fyysisen kuormituksen seuranta ja analysointi).

Kehittymissuunnitelmaan liittyvidt pohdintatehtivic linkittyvit myds useisiin
luentomateriaalissa esitettyihin tehtdviin, kausipalautekeskusteluihin ja tiimi-
tydskentelyihin.

Itsearvioinnit

Kehittymissuunnitelmaan liittyvit itsearvioinnit ohjaavat oppijaa arvioimaan
omaa kiyttdytymistdin ja toimintaansa sekd valmistavat oppijaa vastaanotta-
maan saamaansa palautetta. Itsearvioinnit tukevat myos syvijohtamisen mallin
ulottuvuuksien ja mallin kiyttdajatuksen ymmirtimistd sekd syvidjohtamisen
profiilin tulkintaa. Kehittymissuunnitelmaan liittyvit itsearvioinnit kisictelevit
seuraavia kokonaisuuksia:

—  kouluttajuus (mitki ovat ominaisuuteni kouluttajana?)

—  oma fyysinen toimintakykyni (millaisen fyysisen toimintakyvyn haluan ja
miten saavutan tavoitteeni (harjoittelu, ravinto, muut elintavat))?

—  muiden oppilaiden ja minun vilisen vuorovaikutuksen analysointi

—  itse- ja vertaisarviointi syvijohtamisen mallin mukaisesti (profiilin tulkinta)

—  saamieni johtamis- ja kouluttamissuoritusten palautteiden analysointi
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—  koulutuskausittain laadittavat kehittymissuunnitelmat ja omaan kehit-
tymiseen liitcyvit reflekointitehtivit (ks. kohta kehittymissuunnitelmat
koulutuskausittain).

Kehittymissuunnitelmat koulutuskausittain

Kehittymissuunnitelman ytimeni on koulutuskausittain tehtivit kehittymis-
suunnitelmat seuraavalle koulutuskaudelle ja reserviin. Koulutuskausittain teh-
tivien kehittymissuunnitelmien tarkoituksena on oppijan oman kiyttiytymisen
kriittinen itsearviointi ja sisdisen palautteen prosessissa syntyvin kehittymispii-
toksen kirjaaminen. Kehittymissuunnitelmissa oppija

—  arvioi aikaisempien kehittymispiitoksiensi toteutumista

—  analysoi oman toimintaympiristonsi muutoksia ja vaikutuksia omaan pa-
lautteeseensa ja tehtiviinsi

—  analysoi saamiaan palautetta (vahvuudet ja kehittdmistarpeet)

—  laatii kehittymispidtdksen ja kehittymislauseen (vuorovaikutustaidot ja
fyysinen toimintakyky) seuraavaan koulutusvaiheeseen

—  kirjaa tiimipalaverissa kisiteltyji oppiseen liittyvid asioita.

Koulutuskausittain tehtivissd kehittymissuunnitelmissa tirkein sisilté on kehit-
tymispéitoksen ja kehittymislauseen kirjaaminen. Kehittymispaitoksen tulee
ilmentii sisdisen palautteen kautta oppijalle syntyvii selkedd tunne- ja tahtotilaa
oman kehittymisensi suhteen. Oppija perustelee kehittymispaitoksessdin itsel-
leen, miksi hin haluaa kehittyd pidctoksensi mukaisesti.

Kehittymislause laaditaan kehittymispddtéksen perusteella. Kehittymislause
ytimekis ja sen tulee nikyi piivittiin oppijan omassa toiminnassa. Kehitty-
mislauseen kiytintoon viemistd kannattaa tukea kirjaamalla kehittymislauseen
yhteyteen muutamia mahdollisimman konkreettisia lauseen ilmenemismuotoja
niin oppijan kiyttidytymisessd kuin muussakin toiminnassa.

Koulutuskausittain laadittavat kehittymissuunnitelmat rakentuvat oppijan
oman tydn tuloksena. On kuitenkin tirkedd, etti oman kehittymispaitoksen
tueksi oppija keskustelee omasta tulkinnastaan my®s palautteen antajien kesken
palautekeskustelussa. Tistd keskustelusta oppija voi saada uusia ajatuksia oman
kehittimisensd tueksi.

Koulutuskausittain laadittavien kehittymissuunnitelmien laatimisen yhteyteen
kuuluu oman palautteen ja kehittymissuunnitelman kisittely palautteen anta-
jien kesken. Niin oppija osoittaa omaa esimerkkidin oppimisesta. Oman ke-
hittymispddtoksensd ja -lauseensa julkistaminen myds sitouttaa oppijaa hinen
kehittymispyrkimyksissdin.
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Alikersantti xxxxx toimintasuunnitelma AUK 1 kaudelle

Viikko MA Tl | KE TO PE LA suU

0 26.2.-43. | AP HL urssivalmistelut VLV VLV
1P

1 53.-113. | AP AK (H1) AK (H3) AK (01+02) | HV (O4+H7) HL/KL HL/KL
P AK (H2) HV (04+H7) AK (H4) HV (04+H7)

2 |123-183.| AP AK (H5) | HV (O5+H10) SA1 SA1 O4+H7 04+H7 VLV
1P AK (K1) AK (03+H6) SA1 SA1 HV (05+H10) O4+H7

3 19.3.-2563 | AP HL AK (H8) AK (O5+H10)| AK (H11) 05+H10 VLV VLV
1P AK (H9) 0O5+H10 AK (H9)

4 26.3.-14. | AP AK (06), V AK (H12),V SA2,V SA2, V SA2,V VLV VLV
P AK (9) HV (07) SA2 SA2 SA2

5 24.-84. AP _|AK (H13+H14 H15 H15 AK (K2) JL VLV VLV
1P AK (9) H15 o7

6 9.4.-15.4 AP JL SA3 SA3 AK (H17) VLV
1P AK (H16) SA3 SA3

7 16.4.-22.4. | AP HL AK (H18) VLV VLV
P

Selite: Suunnitelmaan merkitaan:
- Harjoitukset, jotka johtaa itse = H1 = liitteen 2 nro. 1
- Oppitunnit, jotka johtaa itse = O1 = liitteen 2 oppitunti nro. 2
- Lomat = Yksikonyht. HL:t = HL, Yksikényht. JL:t = JL, Normaalit VLV:t = VLV, Omat lomat = HL/KL
- Sodan ajan tehtdvan mukainen harjoitus = SA
- Harjoituksen/oppitunnin valmistelu = HV (H1)/OV (02) = harjoituksen nro. 1 valmistelu/oppitunnin nro. 2 valmistelu
- Avustava kouluttaja = AK (H2) = avustava kouluttaja liitteen 2 harjoituksessa nro. 2
- Valvoja =V
- Muut=M

Kuva 19. Toimintasuunnitelma koulutuskaudelle.

Toimintasuunnitelmien tavoitteena on vastuullistaa johtajat omien tehtiviensi
suunnitteluun. Toimintasuunnitelmat laaditaan koulutuskausittain kehittymis-
suunnitelmaan. Johtajat saavat kiytt66nsi yksikon viikko-ohjelmat ja lipivien-
nit, joiden avulla he laativat toimintasuunnitelmat esimiestensi ohjauksessa.
Kuvassa 19 on esitetty esimerkki toimintasuunnitelmasta.

Fyysisen kuormittavuuden seuranta ja analysointi

Fyysisen kuormittavuuden seuranta ja analysointi liittyy koulutustaidon jat-
kokurssi 3:n sisdltoon. Seuranta ja analysointi tehdiin kuormituspiivikirjaan.
Kuormituspiivikirjan avulla on tavoitteena lisiti johtajan fyysiseen toimintaky-
kyyn liittyvid osaamista. Arvioimalla fyysiseen koulutukseen liittyvid ilmiditd ja
tekijditi, johtaja pystyy analysoimaan paremmin omaa toimintaansa ja johtami-
sensa vaikuttavuutta.

Kuormituspiivikirjan tarkoituksena on luoda perusteet oman fyysisen kuor-
mittumisen, johdettavan joukon kokonaiskuormittumisen sekd palautumisen
arvioinnille. Piivikirjaan kirjattujen havaintojen avulla analysoidaan toiminnan
rasittavuutta ja sen aiheuttaman huollon seki levon tarvetta.

Johtajan tirkein tehtivi on huolehtia oman johtamiskykynsi siilymisestd. Tdma
takaa sen, ettd johtaja pystyy huolehtimaan alaisistaan seki yllipitimiin hei-
din koulutus- ja taistelukelpoisuuttaan. Jokainen johtaja osaa uuvuttaa itsensi
ja joukkonsa, mutta hyvi johtaja hallitsee myos toimintakyvyn yllipitimiseen
liiteyvit asiat. Kuormituspiivikirjan tdyttdmiseen liittyvit ohjeet on esitetty ke-
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hittymissuunnitelman liitteessd 3. Liitteestd [6ytyy myos ohjeita ja tietoa kuor-
mittumisesta, visymisesti, palautumisesta seki energialihteisti ja -kulutuksesta.
Esimerkki kuormistuspiivikirjasta on esitetty kuvassa 20.

18. KUORMITUSPAIVAKIRTA

Laatija:
Aika:

Fyysinen | Rasitus- | Palatumis- Muut
akfiivisuus | indeksi indeksi havaii

MA

TI

KE

TO

PE

LA

sV

YHT
Muut havainnot ja analyysi:

Kuva 20. Esimerkki kuormituspaivakirjasta.
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4

SODAN AJAN JOHTAMISEN
PERUSTEET

Tissi luvussa siirrytidn johtamisen perusteisiin sodan ajan ja vaativan
kriisinballintaoperaation toimintaympdiristossid. Luvussa kisitelliin jobta-

y J
misprosessia_ja kiskynantotaitoa, viestintid ja johtamista, hyvin taistelun-
Johtajan ominaisuuksia sotakokemusten perusteella, joukkueen ja rybmin
Johtamista vaativassa kriisinhallintaoperaatiossa, taistelustressiii ja ryhmi-
kiinteytti.

4.1 SUUNNITTELU- JA JOHTAMISPROSESSI SEKA
KASKYNANTOTAITO

Johtajan viestintitaidot luovat perustan suunnitelmien ja tehtivien menestyk-
sekkiille toimeenpanolle sodan ajan toimintaympiristdssi. Sotakokemusten pe-
rusteella voidaan eritelld hyvin taistelunjohtajan ominaisuuksia, joilla on merki-
tystd alaisten luottamuksen rakentumisessa esimiestdin kohtaan. Luottamuksen
rakentuminen on tirkeii tehtivin onnistumisen kannalta.

Taistelukentidn olosuhteissa johtajan on tiedostettava itseensi ja johdettaviinsa
vaikuttavat stressitekijit sekid joukon ryhmikiinteyden rakentumiseen vaikut-
tavat tekijit. Taistelustressin hallitseminen ja sen omatoiminen lieventiminen
ovat osa joukon koulutusta ja toimintakyvyn yllipitoa. Joukon ryhmikiinteys
rakentuu ryhmin jisenten keskindisen tuntemisen perustalle. Yksi johtajan kes-
keisimmisti tehtivisti on ohjata ryhmin tydskentelyi edistimilld sen jisenten
villistd yhteistoimintaa.

41.1 Suunnittelu- ja johtamisprosessi

Iehtiiviitaktiikka on keskeinen osa suomalaista sotilasjohtamista. Tehtivitaktii-
kan mukaisesti johtajan saama tehtivd voi pelkistetyimmilldin sisiledd ainoas-
taan toiminnan pdimairin eli sen, mitd johtajan on joukollaan saatava aikaisek-
si. Johtaja itse mairittid, miten hin toteuttaa tehtivin, sopeuttaen toimintansa
kuitenkin ylemmiin johtoportaan taisteluajatuksen ja padmiirin mukaiseksi.
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Johtajalle tehtivin tiyttiminen on kaiken toiminnan tarkoitus. Suunnittelu- ja
johtamisprosessi on johtajan tydkalu, jolla hin kisittelee tehtiviin vaikuttavia
asioita loogisessa jirjestyksessd. Suunnitteluprosessin aikana johtaja varmistuu
siitd, ectd kaikki tehtdvin toteutukseen vaikuttavat asiat tulevat mietityiksi.

Tehtivin saamisen jilkeinen tilanteenarviointi luo perustan johtajan pidtok-
selle. Pddtoksellddin johtaja miirittelee, miten tehtivi toteutetaan. Pidtoksen
perusteella laaditun suunnitelman toimeenpano toteutetaan erilaisilla kiskyilli,
joilla johtaja jakaa vastuuta alaisilleen.

TEHTAVAN
ERITTELY

'

| TOIMINTAOLOSUHTEIDEN ARVIOINT! |
M N

VIHOLLISEN OMAT
TOIMINTAMAHDOLLISUUDET TOIMINTAMAHDOLLISUUDET

N\ s

VAIHTOEHDOT

PAATOS

| TAISTELUSUUNNITELMA |

)

TOIMEENPANO

Kuva 21. Esimerkki suunnittelu- ja johtamisprosessista’.

Kuvassa 21 on esitetty esimerkki komppanian paillikén suunnittelu- ja johta-
misprosessista. Suunnittelu- ja johtamisprosessista on puolustusvoimissa esitetty
erilaisia kuvauksia, jotka huomioivat joukon tai esikunnan erityispiirteet ja toi-
mintatapamallit. Komppanian p#illikdn suunnitteluprosessi sisiltdd keskeisim-
mit asiat, joita johtajan on otettava huomioon tehtivin toteuttamista suunnitel-
lessaan. Suunnitteluprosessista voidaan eritelld seuraavat nelji paikokonaisuutta:
1. joukon tehtivin saaminen, 2. johtajan tilanteenarviointi (tehtivin erittely,
toimintaolosuhdeanalyysi, vihollisen ja omat toimintavaihtomahdollisuudet ja
vaihtoehdot tehtivin toteuttamisesta), 3. johtajan pidtsksen teko ja suunnitel-
man laatiminen seki 4. piitdksen ja suunnitelman toimeenpano.
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Joukon taistelun suunnittelu kdynnistyy ylemmin johtoportaan antaessa jou-
kolle tehtivin tai valmistautumistehtivin. Alajohtoportaita kiskytetiin ja tie-
dotetaan kunkin suunnitteluprosessin osakokonaisuuden valmistuessa. Suunnit-
telussa johtaja voi ottaa alaiset mukaan tydskentelyyn ainakin siihen asti, kun
hin antaa ensimmiisen kiskynsi. Se lisdd alaisten tilannetietoisuutta ja parantaa
yhteistoimintaa.?

Taistelutehtivien toteuttamisessa aika ja tehtivivaihtoehdot vaativat johtajilta
kykyi toimia pelkistettyjen taisteluajatusten ja kiskyjen perusteella. Alaisten teh-
tdvit on kiskettivi ajoissa, ja tehtivien on oltava yksiselitteisid. Johtajilta edel-
lytetddn jatkuvaa tilanteenarviointia, tilannetietojen jakamista ja esikiskytysti,
jotta tehtivit pystytidn toteuttamaan.?

4.1.2 Tilanteenarviointi

Johtajan piitoksenteon perustana on tilanteenarviointi. Sen tarkoituksena on
tarkastella eri mahdollisuuksia toteuttaa joukolle kisketty tehtivi. Tilanteenar-
vioinnin aikana syntyy johtajan p#itds siitd, kuinka tehtivi toteutetaan.*

Tilanteenarviointiin sisiltyvit ainakin seuraavat kokonaisuudet:®

—  joukon tehtivin erittely

—  vihollisen ja omien toimintamahdollisuuksien arviointi

—  toimintaolosuhteiden (esimerkiksi maasto, sii, vuorokauden- ja vuodenai-
ka) vaikutuksen arviointi

—  ajankiytén arviointi.

Tilanteenarvioinnin aikana aloitetaan tulevan toiminnan valmistelu antamalla
esikiiskyjd, joilla nopeutetaan varsinaisen tehtivin aloittamista. Tilanteenarvi-
ointiin liitetdin mahdollisuuksien mukaan my$s maastontiedustelu ja yhteyden-
otot naapureihin ja muihin alueella toimiviin joukkoihin.®

Tilanteenarvioinnin aikana johtaja selvictdd itselleen aikaan sidotut toimenpi-
teet, joilla mahdollistetaan joukon tehtivin suorittamisen nopea ja joustava
aloittaminen. Johtajan on toimenpideluetteloaan laatiessaan varattava riitedvisti
aikaa alaisilleen kiskettivien tehtivien toteuttamiseen.”

Tehtivin erittely

Tehtivin erittelyssi johtaja arvioi, miti konkreettista hinen on saatava aikaan
toteuttaakseen saamansa tehtivin. Tehtivin erittelyssd arvioidaan, mihin lop-
puasetelmaan joukon on p#dstivd ylemmin johtoportaan taisteluajatuksen mu-
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kaisesti. Johtajan on arvioitava, minkilaisia toimenpiteitd tehtivin tdyttiminen
edellyttid hineltd ja joukolta. Johtaja sitoo tehtivin edellyttimit toimenpiteet
aikaan ja maastoon. Erittelyn tuloksena syntyy aikalaskema, joka sisiltdd tehti-
vin suoritukseen tarvittavat valmistelut ja keskeisimmit toimenpiteet. Tehtivin
erittelyn yhteydessi selvitetidn yhteistoiminta joukon vahvennusten, naapurei-
den ja alueella toimivien muiden joukkojen kanssa.®

Vihollisen ja omien toimintamahdollisuuksien arviointi

Vihollisen ja omien toimintamahdollisuuksien arvioinnissa johtajalla on apu-
naan ylemmilti johtaoportaalta saadut tiedot sekd mahdollisesti maaperi- ja
kulkukelpoisuuskartta, taktinen kartta ja johtamislaite.”

Komppanian taisteluohjeen mukaisesti johtaja arvioi vihollisen toimintamah-
dollisuuksista seuraavia asioita®:

—  vihollisen kokonaisvoima ja toiminta ylemmin johtoportaan alueella

—  vihollisen miiri ja liikkkeen suuntautuminenoman joukon alueella sivus-
tauhka huomioon otettuna

—  vihollisen johtajan taisteluajatus oman joukon alueella

—  kohdattavan vihollisen taistelujaotus, toiminnan vaihe, tavoitteet ja taiste-
lulaji

—  hyokkiyksen tukeminen ja aselajitoiminnot

—  suora-ammuntatuli ja tulitukialueet

—  ilmauhka ja mahdolliset maahanlaskut

—  vihollisen toiminnan kannalta ratkaisevat maastonkohdat

—  maaston, siin ja keliolosuhteiden vaikutus vihollisen toimintaan

—  aikatekijit.

Onmista toimintamahdollisuuksistaan johtaja arvioi muun muassa seuraavat ko-
konaisuudet!':

—  joukon valmius (kalusto, osaaminen, vajeet, vireystila, yksiliden toiminta-
kyky) aloittaa tehtivi

—  valmisteluihin kiytettivissd oleva aika suhteessa vastustajan toimintaan

—  maaston peitteisyyden ja korkeuserojen vaikutus suunniteltuun toimintaan

—  hallitsevien maastonkohtien sijainti

—  asejirjestelmien tehokas kiyttd suhteessa vihollisen asejirjestelmiin

—  maasto-, sii ja keliolosuhteiden vaikutus omaan toimintaan

—  ryhmityksen ja taistelun vaikutus viholliseen (arvio tilanteen kehittymises-
td).



Ajankiyton arviointi

Johtajan kannattaa tarkastella tehtiviin kiytettivissd olevaa aikaa kuvassa 22 esi-
tetyn aikajanan mukaisesti. Johtajan on méiritettivi tehtivien tirkeysjirjestys,
heti toimeenpantavat asiat seki myshemmin toimeenpantavat asiat. Tarkastelu
kannattaa tehdi lopusta nykybetkeen péin. Janalle merkiciin tehtivin mairiaika,
osatehtivien paikat ja alkupiste. Niin johtaja hahmottaa mahdolliset ongelma-
kohdat ja pystyy varaamaan suorituksiin vaaditun ajan.'
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Tilanteen
arviointi
Tehtéyén |Tieduste|u | | Esikéskyt| |Yhteydenotot| |Késkyt| |Vaikuttaminen|
saaminen l l l l l
| ! ! | | ! .
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Kuva 22. Aikajana.”

4.1.3 Toimintavaihtoehdot

Toimintamahdollisuuksien perusteella syntyy seki vihollisen ettd oman toimin-
nan toimintavaihtochdot, joita voi olla useampia. Johtaja vertailee toiminta-
vaihtoehtoja tehtivin toteuttamiseksi. Omat toimintavaihtoehdot toimivat pia-
toksen perustana. Vaihtoehdoista johtaja valitsee sen, joka varmimmin johtaa
joukon tehtivin tiyttimiseen. P4itds voi sisiltidd osia eri vaihtoehdoista.'

414 Paatos

Piitds on tilanteenarvioinnin johdonmukainen lopputulos, josta ilmenee joh-
tajan tahto tehtivin suorittamiseksi. P44tds ilmaisee, miten tehtivi suoritetaan.
Toiminnan aloittaminen vaatii joskus paitoksen tekemistid puutteellisin tiedoin.
Nopea ja oikeansuuntaisena aloitettu toiminta on parempi vaihtoehto kuin pit-
kidn harkinnan vuoksi myshistynyt ratkaisu. Tilanteenarvioinnin on oltava jat-
kuvaa my®ds pidtoksen teon jilkeen.'

Piitos voi sisiltdd esimerkiksi seuraavat kokonaisuudet!®:
—  tilanne

—  arvio vihollisen toiminnasta
—  ylemmiin johtoportaan tehtivi ja toiminnan pdimairi



—  joukon tehtivi

—  toiminta-ajatus

—  tehdivit alajohtoportaille ja taistelujaotus
—  tiedustelu

—  panssarintorjunta

—  episuora tuli

—  ilmatorjunta ja ilmasuojelu

—  pioneeritoiminta ja suojelupuolustus
—  ajoneuvojen kiyttd

—  huolto

—  johtaminen ja viestitoiminta.

Paitoksen perusteella johtajan on kyettivi aloittamaan alaisiensa kidskyttiminen.

4.1.5 Suunnitelman laatiminen

Ajan salliessa joukon johtaja tiydentdd piitoksensi taistelusuunnitelmaksi ja
tiydentdd sitd edelleen tilanteen kehittymisen mukaan. Suunnitelma on kis-
kytyksen ja valmistelujen toteuttamisen apuviline. Suunnitelma laatimalla var-
mistetaan se, ettd micdin oleellista ei jad suunnittelematta, valmistelematta tai
kiskemited."”

4.1.6 Ennakoiva johtaminen

Johtajan on tehtivi yksinkertaisia ja selkeitd ratkaisuja, joilla toiminta voidaan
aloittaa nopeasti ja joilla tehtivi saadaan toteutetuksi. Johtajan tulee pyrkii sii-
hen, ettd tehtivin saamisesta sen toimeenpanoon kuluva aika ji4 mahdollisim-
man lyhyeksi. Tilanteenarvioinnin aikana joukon tehtivi suunnitellaan enna-
koivasti.'®

Alaiset tarvitsevat aikaa johtajan kiskemin tehtivin suunnitteluun, valmiste-
luun ja toteutukseen. Alaisen toimenpiteisiin varataan kaksi kolmasosaa joukolle
varatusta ajasta; yhden kolmasosan johtaja varaa omaan suunnitteluunsa ja kis-

kytykseen."”

Johtajan ennakoivan johtamisen keinoja ovat seuraavat®:
—  jatkuva tilannetietojen hankkiminen

—  jatkuva tilanteenarviointi alaistensa kanssa
—  vaihtoehtoisten ratkaisujen suunnittelu



—  ongelmakohtien kartoittaminen
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—  vakioidut ohjeet ja toimintatapamallit

—  esikiskyjen kiytto ja tiedottaminen

—  valmistautumistehtidvin suunnittelu ja valmistelu samanaikaisesti varsinai-
sen tehtivin toimeenpanon aikana

—  esitysten tekeminen ylemmin johtoportaan taisteluajatukseen.

41.7 Paatoksen tai suunnitelman toimeenpano

Puolustusvoimien oppaissa ja ohjesiinnoissi on kisitelty paljon suunnitelmien
toimeenpanon kiskyttimistd. Kisky voidaan miiritelld lyhyesti johtajan tahdon
ilmaisuksi.

Kiskeminen on koko suunittelu- ja johtamisprosessin tirkein vaihe, silld vasta
kisky kiynnistdd toiminnan. Kiskyssiin johtaja jakaa vastuuta. Kiskynannon

paityttyd kiskyn saajien on oltava vakuuttuneita siitd, etti johtaja toimii oikealla
tavalla.?!

Esikiisky on toiminnan nopeuttamiseksi annettava varsinaista kiskyi edeltivi
kisky, joka sisiltdd yleensd valmistautumistehtivin. Esikiskylld aloitetaan varsi-
naisen tehtivin suorittamista edesauttavat valmistelut. Esikiisky annetaan erillis-
tai yhteiskiskyni.?

Erilliskisky annetaan vain sille alijohtajalle tai niille alijohtajille, joita kyseinen
tehtivi koskee. Useimmat johtajan taistelussa antamat kiskyt ovat erilliskdsky-
ja.»

Yhteiskisky annetaan yleensi kaikille alijohtajille samassa tilaisuudessa. Sitd kiy-

tetddn esimerkiksi silloin, kun joukko valmistautuu ensimmaiseen tehtiviinsi

tai aloittaa uutta taisteluvaihetta ja tilanne mahdollistaa alijohtajien kokoami-
24

sen.

Kiskyssd on tirkeinti se, ettd alainen ymmirtdd, mitd hinen pitdd tehdd. On
kiskettivd vain se, mitd alaisen juuri siini tilanteessa tulee tieti, eiki kaikkea
sitd, mitd johtaja tietdd. Tarpeeton ja liian yksityiskohtainen kiskeminen heiken-
tdd luottamusta johtajaan ja hivittid alijohtajien aloitteellisuuden.”

Hyvi kisky on lyhyt, yksiselitteinen, oikea-aikainen ja toteuttamiskelpoinen. Se
annetaan mahdollisimman suojaisessa paikassa paljastamatta omaa toimintaa.
Kiskiessddn johtaja esiintyy varmasti ja pddtcaviisesti. Hin kohdistaa sanansa
kiskyn saajalle ja sitoo kiskyn maastonkohtiin.?
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Johtajan kiskyt on aina pyrittivi antamaan maastoon sitoen. Jos toimintamaas-
toa ei voi nihdi, sidotaan kiskyt maastolaatikkoon, karttaan tai luonnokseen.
Kiskyn ymmirtiminen varmennetaan kysymyksin, toistoin ja piirtimalld kis-
kyn saajan karttaan sen tirkeimmit osat. Johtajan on aina varmistauduttava
siitd, ettd alainen ymmirtdd ylemmin johtoportaan taisteluajatuksen ja oman
tehtivinsi.”’

Alaiselle kisketdzin ainakin seuraavat kokonaisuudet?®:

—  tilanne

—  ylemmiin johtoportaan tehtivi ja taisteluajatus

—  joukon tehtivd, vastuualue tai suunta, aikatekijit ja valmistautumistehtivi
—  tulenkiyttd

—  huolto

—  johtaminen

—  toimintaohjeet.

Kiskyt laaditaan sellaiseen muotoon, ettd alainen osaa toimia taistelussa niiden
perusteella, vaikka yhteydet ylempiin johtoportaaseen katkeisivat.”’

Alaisia tuetaan tarvittaessa toimintaohjeilla, joiden tarkoituksena on auttaa alai-
sia valitsemaan oikeansuuntaiset toimintavaihtoehdot.*

Kiskyn annettuaan johtaja voi kysyi alaiseltaan, kuinka timi aikoo tehtivinsi
toteuttaa, ja tarvittaessa ohjata titd oikeaan suoritukseen. Samalla tuetaan alaista
hyviksymilld hinen suunnitelmansa.’!

Kiskyt on annettava riittidvin ajoissa, jotta alaiselle jid aikaa kidskyn toteutta-
miseen. Kiskiessdin johtajan on otettava huomioon alaisensa henkilckohtaiset
ominaisuudet, kokemus, koulutustaso, mieliala ja visymystila.??

Kaikkien johtajien on sisillytettivi taistelun aikana annettaviin kiskyihin aina-
kin seuraavat kokonaisuudet®:

— tilanne (viimeiset vihollistiedot ja omien joukkojen toiminta)

—  tehtdvid (oman joukon ja ylemmin johtoportaan), tavoite ja taisteluajatus
—  tukeminen (miten joukkoa tuetaan ja miten yhteistoiminta toteutetaan)
—  johtaminen.

Menestyminen taistelussa edellyttdd toiminnan nopeutta, jonka mahdollistavat
selkeit, yksinkertaiset ja harjoitellut perustaistelumenetelmit ja muut toimin-
not. Taistelun aikana johtajan omalla pidctiviiselld kiytedytymiselld ja esimer-
killd on ratkaiseva merkitys.**



41.8 Toimeenpanon valvonta ja tilannekuva
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Oikea tilannekuva on johtajalle tirkei tehtivin menestyksekkiin toteuttamisen
kannalta. Tilannekuvan on oltava samanlainen kaikilla johtamisen tasoilla. Ti-
lannetietojen kaksisuuntaisen vaihtamisen on oltava jatkuvaa.”

Reaaliaikainen tilannekuva mahdollistaa johtajan oikea-aikaiset piitokset ja saa
hinen alaisensa toimimaan hinen tahtonsa mukaisesti. Aloitteen yllipito edel-
lyttid johtajalta tilanteen seuraamista, suunnittelua, kiskyji, ohjausta ja valvon-
taa.

Tehtivii toimeenpantaessa on useasti todettu, ettd kisky on 10 prosenttia toi-
meenpanosta ja loput 90 prosenttia on valvontaa. Johtajan tehtivini on valvoa
kiskyjensd toimeenpanoa, sillid usein valvonta on ainoa keino saada palaute teh-
tivin toteutuksesta. Valvonta voi tapahtua monella tavalla, mutta tirkein on
johtajan itsensi toteuttama valvonta. Sen on tapahduttava alaisia auttaen ja oh-
jaten, tarkastamalla alijohtajien ratkaisuja, kuuntelemalla tilanneselostuksia seki
suorittamalla erilaisia tarkastuksia.’

4.2 VIESTINTA JA JOHTAMINEN

4.2.1 Kasitteiden maarittelya

Viestintii ja johtamista kisitelldin tissd kokonaisuudessa poikkeusolojen niks-
kulmasta.

Johtaminen kattaa kisitteend kolme erillistd osa-aluetta: ihmisten johtaminen,
toiminnan ohjaaminen ja toiminnan kehittiminen. Tillainen kolmijako sopii
tdysin sodan ajan johtamiseen. Johtajan tulee hallita kaikki mainitut osa-alueet.””

Viestinnin miiritelmi juontuu latinankielisisesti sanasta communicare, joka
tarkoittaa yhteisti ja yhdessi tekemistd. Viestintd edellyttdd vihintidn kahden
osapuolen vilistd tiedonvaihtoa. Parhaimmillaan viestintd on sellaista kahden-

suuntaista tiedonvaihtoa, jolla piistiin haluttuun tavoitteeseen. Viestintd voi
olla seki sanallista (puhuttua tai kirjoitettua) ettid sanatonta (kehon kieli, d4nen

sivyt yms.).
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4.2.2 Viestinta johtamisen (johtajan) tyokaluna

Viestintiprosessi voidaan esittid kuvassa 23 esitetyn mallin mukaisesti. Onnistu-
nut viestinti ja viestintdprosessin hallinta on johtajan tehokkaan ja tavoitehakui-
sen johtamisen tydkalu riippumatta siiti, mitd johtamisen osa-aluetta halutaan
kisitelld.

Lahettaja

Tavoite
~

Sanoma
.

Muotoilu

Tulkinta

I

Vastaanottaja

Kuva 23. Viestintaprosessi *°.

Prosessi alkaa viestinnin tavoitteiden miirittelylld. Tissd vaiheessa ajankiyttd ja
viestinnin tarkoitus muodostuvat oleellisiksi tekijoiksi. Johtajan toimintoja voi-
vat olla kirjallisen suunnitelman ja kiskyn laatiminen joukolle tai sen antaminen
suullisesti. Viestinnilli on toteutustavasta riippumatta aina jokin tietoinen tai
tiedostamaton tavoite. Kun tavoite on miiritetty, se on muotoiltava mahdolli-
simman yksiselitteisesti ja ytimekkiisti haluttuun viestintimuotoon (kirjallinen
tai suullinen). Niin aikaansaatu kisky vilitetdin tapauskohtaisesti jollakin vies-
tintikanavalla (asiakirja, lihetti, puhelin, kiskytystilanne jne.). Siitd eteenpiin
viestintd on muotoillun sanoman tulkitsemista ja toteutusta.

Prosessin viimeinen vaihe, palaute, toteutuu kaikessa sotilasjohtamiseen liitty-
viissd viestinnissd. Laadukkaassa viestinndssi palautteen anto ohjeistetaan tai
sithen annetaan mahdollisuus. Todellisuudessa kaikkeen viestintiin liittyy aina
vastaanottajan palaute. Se on joko aktiivista ja ohjeistettua vuorovaikutusta tai
episuoraa vastaanottajan reagointia vastaanotettuun viestiin. Laadukkaassa joh-
tamistoiminnassa esimies ottaa myds epdsuoran palautteen huomioon ja kisitte-
lee sen asian vaatimalla tavalla.”!
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Edelli kuvatun viestintdprosessin kaikissa vaiheissa on seuraavankaltaisia esteitd,
jotka johtajan on tiedostettava:

1. Léhertijiiin liittyvi esteet: Erilainen (opetetun toiminnan vastainen) mutta
toteuttamiskelpoinen ajatus kidytinnon toteutuksesta ja sen hylkdiminen
suunnitteluprosessin aikana, tai sen kiskemitti jittiminen, koska laatija
pelkii epdonnistuvansa.

2. Muotoiluun liittyviit esteet: Heikot suulliset tai kirjalliset kyvyt asian muotoi-
lussa. Haluttu asiasisilto jid vastaanottajalle episelviksi.

3. Viestintiikanavaan liittyviit esteet: Vastaanottaja ei saa kiskyi perille ollen-
kaan, tai vastaanotto hiiriintyy esimerkiksi taisteluista johtuvista tekijéisti.
Pahimmillaan tehtivin toteuttaminen viivistyy tai jid kokonaa tapahtu-
matta.

4. Tulkintaan liittyviit esteet: Vastaanottaja el ymmirrd saamaansa kiskyi tai
tehtivid. Kiytetty terminologia voi olla vierasta tai asia on ilmaistu episel-
visti tai lilan monimutkaisesti.

5. Vastaanottajaan liittyviit esteer: Viestintitilanteessa vastaanottaja ei esimer-
kiksi visymyksen tai taistelustressin takia keskity kidskyn tai tehtivin vas-
taanottamiseen.

6. Palautteeseen liittyviit esteet: Vastaanottaja kokee, ettei palutetta haluta tai
ettei silld ole asiaan mitdin vaikutusta.*?

Toimittaessa sodan olosuhteissa joko taisteluissa tai sithen verrattavissa tilanteis-
sa, esimerkiksi osana monikansallista joukkoa, tulee edellisten esteiden lisiksi
huomoida seuraavia viestintiprosessiin liittyvid tekijoici:

1. Fyysiset esteet: Esimerkiksi vilimatka ja erilaiset aikavychykkeet. Molemmat
on otettava huomioon kokonaisprosessissa ja mahdollisissa kirjallisissa kis-
kyissi seki niiden vilittimisessi tai kiskyttimisessi.

2. Semanttiset eli ilmausten merkityksiin liittyviit esteet: Selkeisti erilaisen am-
matillisen taustan tai koulutuksen saaneet ihmiset tulkitsevat sanoja eri ta-
valla. Seikka on otettava erityisesti huomioon, jos viestinnissi kiytetdin
kieltd, joka ei ole kaikkien #idinkieli.

3. DPsykososiaaliset esteet: Voimakkaasti toisistaan eroavan arvomaailman omaa-
vat ihmiset tulkitsevat saamansa viestin eri tavalla. Tarvittaessa on otettava
huomioon erilaisten kulttuurien ja uskontojen vaikutukset ihmisten tapaan

toimia viestintitilanteessa. >

Viestinnissi on muistettava sen moninaisuus ja jakautuminen hallittuun tai hal-
litsemattomaan viestintdin. Viestinti on jaettavissa sisdiseen viestintdin, joka on
selkeiisti oman organisaation puitteissa tapahtuvaa, ja ulkoiseen viestintiin, jossa
organisaatio on vuorovaikutuksessa ulkopuolisten tahojen kanssa. Molemmissa
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tapauksissa viestintd jactaan vield tiedostettuun (viralliseen) eli hallitctuun vies-
tintddn sekd tiedostamattomaan (epiviralliseen) eli hallitsemattomaan viestin-
tdin.* Taulukossa 1 on esitetty esimerkkeji tiedostetusta ja tiedostamattomasta

viestinnisti.
Tiedostamaton (epdvirallinen) | Tiedostettu (virallinen)
Sisdi- — huhut tilanteesta tai — esikuntatydskentely
nen tulevasta toiminnasta (suunnitelmien ja
— ei-suullinen viestintd késkyjen laatiminen)
(ihmisten asennot, eleet — késkynannot sekd
kiskynannoissa) tilanneilmoitukset ja
-katsaukset
Ulkoi- — oikean tiedon — tiedottaminen joukkojen
nen vuotaminen siviileille toiminnasta omalle
(ystavit/sukulaiset) medialle
— huhujen levidminen — toiminta-alueella
siviilien keskuudessa olevien siviilien
tiedottaminen

Taulukko 1. Esimerkkeja tiedostetusta ja tiedostamattomasta viestinnasta.

Sodan ajan johtamisessa on tiedostettava tiedostetun ja tiedostamattoman vies-
tinndn mahdollisuudet ja riskit. Johtajan tulee kuitenkin ottaa huomioon vies-
tintdvastuut ja se, ettd operaatioturvallisuus ei saa missdin vaiheessa vaarantua
viestinnin takia.

Johtajan ja hinen alaisensa vilisti viestintdi voidaan kuvata taulukossa 2 esitetyn
mallinnuksen avulla. Malli perustuu siihen tosiasiaan, etti esimies ja alainen tie-
tivit erilaisia asioita toisistaan riippumatta.”

Esimies tietdd Esimies ei tiedd
Alainen
tietdd avoimet alueet salatut alueet
Alainen
el tiedd salatut alueet tuntematon

Taulukko 2. Johtajan ja hanen alaisensa valinen viestintamallinnus.

Taulukossa 2 esitetty pelkistetty malli antaa esimichen ja alaisen toiminnalle
kaksi erilaista vaihtoehtoa: joko toimitaan avoimesti yhteistoiminnassa ja pyri-
ti4n laajentamaan avoimia alueita tai vaihtoehtoisesti rajataan toiselta informaa-
tiota. Informaation rajaminen viirin toteutettuna mahdollistaa toisen manipu-
loinnin.*
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Luottamuksellista tietoa pyritdin salaamaan ja sen saatavuutta kontrolloidaan
operaatioturvallisuuden takaamiseksi. Poikkeusoloissa luottamuksellisen tiedon
vilittdiminen alaisille voi kuitenkin olla joissakin tapauksissa tarpeellista tehtivin
tdyttimisen varmistamiseksi. Johtajan tuleekin aina tapauskohtaisesti harkita,
miti tietoja ja missi laajudessa niitd alaisille vilitetddn. Téssd korostuu johtajan

kyvyt johtaa alaisiaan.

4.2.3 Vuorovaikutustaitojen vaikutus johtamiseen

Hyvin ja tuloksellisen johtajan tunnistaa hinen johtamiskyvystiin ja johta-
mistaidoistaan. Vaikka johtajaksi ei synnyti, jokaisella on joitakin synnynniisid
ominaisuuksia, jotka tukevat hyviksi johtajaksi kasvamista. Lisiksi olemme joko
tiedostaen tai tiedostamattamme oppineet erilaisia vuorovaikutustaitoja selviyty-
dksemme erilaisista tilanteista.

Vuorovaikutus on ihmisten vilistd viestintii eli tietojen vaihtamista kahden tai
useamman yksilén vililld. Viestinti ja vuorovaikutus ovat kdyttiytymisti.” Kiyt-
tdytymiseen vaikuttavat perinnolliset tekijit ja ulkoiset ympiristotekijit. Hyvi
johtaja osaa tunnistaa erilaiset kiyttdytymismallit ja niiden perusteella ilmenty-
vin persoonallisuuden.

Thmisen kiyttidytymisestd voidaan erottaa esimerkiksi seuraavat nelji kiyttiyty-
misastetta yksinkertaisimmasta monimutkaisimpaan®:

1. Aistinvaraiset toiminnot ovat toimintoja, jotka eivit vaadi tietojen kisittelyi.
Itsensd suojaaminen esimerkiksi polttavalta esineeltd on aistinvaraisesti ta-
pahtuvaa toimintaa ulkoisen 4rsykkeen perusteella.

2. Vaistotoiminnot ovat perinndllisen muistin toimintoja. Tillaisia ovat tietyn-
laiset ihmisen taipumukset toimia ennustettavalla tavalla. Esimerkiksi tais-
telukendilld ihminen luontaisesti ja vaistonvaraisesti pyrkii hakeutumaan
suojaan joutuessaan tulituksen kohteeksi.

3. Oppiminen on ihmisten elimin ja kiyttdytymisen perusta. Ihminen toimii
poikkeuksellisissa tilanteissa sitd paremmin, miti tutumpi tilanne hinelle
on. Toistojen merkitys korostuu oppimisessa. Hyvi johtaja opettaa alaisil-
leen oikeat toimintatavat ja harjoituttaa niiti.

4. Piittely ja ajattelu edustavat kiyttdytymisemme monimutkaisinta tasoa.
Ihminen kykenee ratkaisemaan uusia yllittdvid tilanteita pddtcelemalld.
Paittely mahdollistaa uudenlaisen toiminnan aikaansaamisen. T#td on
taistelutilanteessa tehtivitaktiikan mukainen johtaminen. Tillgin esimies
antaa alaisilleen mahdollisuuden valita tilanteeseen sopivan toimintatavan
kiskiessdin heille vain toiminnan tavoitteen.



108

Edelld mainictuihin kiyttidytymisen asteisiin liittyen voidaan todeta, ettd ihmi-
nen pyrkii mukautumaan oppimisen ja paittelyn avulla ympiristdssidn vallitse-
viin muutoksiin ja kiyttdytyy niiden mukaisesti. Siitd huolimatta ihmisilld on
hicitilanteessa, esimerkiksi kiivaan taistelun aikana, kuitenkin taipumus toimia
ensisijaisesti aistien tai vaistojen varassa. Tehtdvin suorittamisen kannalta til-
lainen tilanne vaatii johtajalta hyvid vuorovaikutustaitoja ja joukolta hyvii ja
vaistonvaraiseen toimintaan pyrkivii koulutustasoa.”’

Hyvien vuorovaikutustaitojen hallinta perustuu esimichen ammattitaitoon tul-
kita alaisiaan seki vaikuttaa heidin kiyttiytymiseensi. Persoonallisuutemme
perusteella ihmisten kiyttdytymisti voidaan vuorovaikutustilanteissa tarkastel-
la monin tavoin. Eris tapa on tarkastella ihmisten luontaisesti erilaisia tapoja
kiyttiytyd epimukavissa tilanteissa, kuten esimerkiksi sodassa. T#lldin toiminta
johtajana helpottuu, kun osaa tunnistaa erilaisia vuorovaikutustapoja ja osaa so-
veltaa niiti erilaisissa tilanteissa.”

Thmisten vuorovaikutuskiyttiytyminen voidaan jakaa kolmeen toisistaan poik-
keavaan ilmenemismuotoon. Ne ovat assertio, epdassertio ja aggressio. Niistd as-
sertio on selkeasti positiivinen kiyttdytymisen muoto, kun taas epiassertio ja
agressio ovat piiasiallisesti negatiivisia.!

Assertiivinen kiyttiytyminen on omien tarpeiden, halujen, mielipiteiden ja
kisityksien ilmaisemista suoraan ja vilpittdmisti. Assertiivisen vuorovaikutus-
kidyttiytymisen tavoitteena on ottaa molemmat osapuolet huomioon.” Sodan
ajan johtamisessa assertiota kiytetdiin esimerkiksi siten, ettd johtaja perustelee
tehtivinannossaan, miksi annettava tehtivi on suoritettava, ja jakaa vastuuta
alijohtajilleen. Assertiivisesti kdyttdytyvi johtaja myds kuuntelee alaistensa mie-
lipiteitd suunnitteluvaiheessa ja ottaa heidin esityksensi huomioon.

Epiassertiivinen kiyttiytyminen on omien tarpeiden, halujen ja mielipiteiden
ilmaisua vaatimattomasti, anteeksipyydellen tai arkaillen. Epiassertiivisuudelle
on kuvaavaa kyvyttémyys ilmaista rehellisesti omia tarpeitaan, halujaan ja mie-
lipiteitidn. Epaassertiivisen vuorovaikutuskiyttidytymisen tavoitteena on kon-
fliktien vilttdminen ja muiden miellyttiminen.’® Sodan ajan johtamistilanteessa
epidassertiivinen kiyttiminen on esimerkiksi sitd, ettd johtaja pyrkii vilttimiin
konfliktitilanteita ottamalla erityisesti huomioon aggressiivisesti kiyttiytyvin
alaisen perusteettomat kommentit, joilla alainen pyrkii haittaamaan toiminnan
aloittamista. Niin toiminta saadaan kiyntiin ilman viittelyi ja viivdstyksid, mut-
ta johtajan alkuperiisti tahtotilaa aloitettava toiminta ei vilttdimittd noudata.

Aggressiivinen kiyttiytyminen on vilinpitimiconti tai viheksyvid suhtautu-
mista toisten tarpeisiin, haluihin tai mielipiteisiin. Omat tarpeet, halut ja mie-
lipiteet ilmaistaan epiasiallisesti. Aggressiivisen kiyttdytymisen tavoitteena on
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tilanteiden voittaminen tarvittaessa muiden kustannuksella.’* Sodan ajan joh-
tamistilanteessa aggressio ilmenee esimerkiksi siten, ettd johtaja haluaa ehdot-
tomasti toteuttaa vilttAimittomiksi katsomansa riskialttiin suunnitelman tilan-
teessa, jolloin ei ole aikaa perusteluihin ja muiden mielipiteiden kuuntelemiseen.

Edelld mainitut esimerkit kuvaavat johtajan mahdollisuuksia valita vuorovaiku-
tuskiyttdytymisen malli tarvehakuisesti. Kolmesta esitetystd mallista kokonai-
suudessaan toimivin malli on assertiivinen vuorovaikutustyyli, koska assertiivi-
sesti toimimalla muut johtajan lihelld vuorovaikutustilanteissa olevat sisiistavit
helpommin johtajansa perustellut padtdkset kuin perustelemattomat, ja he alka-
vat itsekin toimia omia alaisiaan kohtaan assertiivisesti. >

Assertiivista vuorovaikutustyylid toteuttamalla johtaja kehittidd omia osaamis-
alueitaan johtajana. Tdmi korostuu poikkeusoloissa, jolloin johtajalta vaaditaan
normaalioloja monipuolisempaa tilanteiden arviointia ja niihin reagointia. Nor-
maaliajan oloissa johtajat voivat harjoitella ja kokeilla erilaisia toimintatapoja.
Poikkeusoloissa johtajan ammattitaito mitataan, koska silloin hinen tulee osata
perusteet ja pystyd soveltamaan niitd kdytintoon kaikissa mahdollisissa tilanteis-
sa.

4.3 HYVA TAISTELUNJOHTAJA SOTAKOKEMUSTEN
PERUSTEELLA

Tissd luvussa tarkastellaan taistelunjohtajia eri aikakausilta olevien kotimais-
ten ohjesiintotekstien ja sotahistoriallisten esimerkkien kautta. Pidosa reser-
vin johtajista sijoitetaan sodan ajan joukkoihin taisteluteknisen tason tehtiviin
ryhmin, joukkueen tai jaoksen johtajiksi eri aselajeissa ja puolustushaaroissa.
Kiytinngssi reservin johtajien tehtivitasot ovat ryhminjohtajasta komppanian
piillikkéon ja aina pataljoonaupseerin tehtiviin saakka. Vaativimpiin tehtiviin
koulutettaviksi soveltuvat reserviliiset sijoitetaan yleensi kertausharjoituksissa
saadun kokemuksen perusteella.”

Koska maamme puolustusratkaisu perustuu tindkin piivini asevelvollisuusar-
meijaan, pitdydytiin pidosin kotimaisessa lihdemateriaalissa. Jalkaviki on pe-
rinteisesti kantanut raskaimman taakan taistelukentilld, ja on oletettavaa, ettd
sama tilanne jatkuu myés tulevaisuudessa. Niin ollen on perusteltua, ettd tis-
sd yhteydessi pdiosaan nousevat talvisodan ja jatkosodan aikaiset varusmiehii
ja reservildisid johtaneet jalkavien komppanian paillikét, joukkueenjohtajat ja
ryhminjohtajat.
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Luvussa esiin nousevat havainnot ovat sovellettavissa muissakin puolustushaa-
roissa ja aselajeissa. Myos merivoimissa ja ilmavoimissa kunnioitetaan tehtivinsi
hallitsevia, rohkeita, tasapuolisia ja oikeudenmukaisia johtajia, jotka siilyttivit
rauhallisuutensa kaoottisessakin tilanteessa ja johtavat omalla esimerkilliin.

Nykyaikaisen taistelukentiin ominaispiirteet asettavat taistelun johtamiselle suu-
ria haasteita kaikilla tasoilla. Hyskkidjin voimakas tulenkiytts syville puolus-
tajan selustaan, maahanlaskut, erikoisjoukkojen kiytto seki panssarijoukkojen
syvit murrot ovat vihollisen toiminnalle tyypillisii elementteji. Nopeat tilanteen
vaihtelut ja ylipdinsi episelvi tilanne ja vihollisen ylldttivistd tulenkiytosti ai-
heutuneet suuretkin tappiot ovat taistelukentin todellisuutta.’”

Nykypiivin taistelukentin olosuhteissa on oletettavaa, etti taisteluun joutuvat
niin etulinjan jalkaviki kuin omassa lihiselustassa toimivat viestijoukot. Niin
ollen voidaan todeta, ettid kaikilla johtajilla tulee olla kyky johtaa joukkonsa
taistelua niin vihollisen selustassa, etulinjan asemissa kuin omassa lihiselustas-
saankin.’® Tillaisia tilanteita tapahtui myos toisessa maailmansodassa ja muissa
sen jilkeisissi sodissa. Esimerkiksi Neuvostoliitossa kidytossi ollut syvin taistelun
oppi korosti massiivista tulenkdyttod ja hiikdilemitontd tunkeutumista vihol-
lisen selustaan lipimurron jilkeen. Myds Vietnamin sodassa ja Afganistanissa
kiydyissd sodissa rintaman ja selustan vilinen ero on himirtynyt taisteluiden
kattaessa koko sotatoimialueen.

Suomen sotien aikaiset kokemukset kertovat karua kieltd johtajien kohtalosta.
Esimerkiksi talvisodan alla, syksylld 1939, kiskettiin palvelukseen lihes 14 000
reserviupseeria komppanian piillikén ja joukkueenjohtajan tehtiviin. Marras-
kuun 30. pdivini 1939 alkaneessa ja 105 pdivin mittaisessa talvisodassa heistd
kaatui tai 7jii taistelukentille” yhteensi 1 026 miestd.”® Haavoittuneita reser-
viupseereita oli luonnollisesti huomattavasti enemman.

4.3.1 Kuka on taistelunjohtaja?

Johtamista kisittelevissd tutkimuksissa on pohdittu taistelunjohtaja-kisitteen
sisaltdd. Taistelunjohtaja voidaan midritelld henkildksi, jonka virallinen sotilas-
organisaatio on nimennyt johtajaksi ja joka johtaa joukkoaan sotatoimialueella.
Tehtivitasot huomioon ottaen “taistelunjohtaja johtaa joukkoaan henkilskoh-
taisella esimerkillddn, lyhyin suullisin kiskyin ja merkein vihollisen jatkuvan
tulivaikutuksen piirissi pystyen myds vaikuttamaan viholliseen omin asejirjes-
telmin.”®
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Taistelunjohtajat joutuvat toimimaan toisistaan hyvinkin poikkeavissa olosuh-
teissa. Niihin vaikuttaa todennikéinen tilanne ja vihollisen toiminnan vaikutus
taistelunjohtajan toimintaan. Tilld perusteella joukot voidaan jakaa vihollisen
selustassa taisteleviin, rintamassa taisteleviin ja omassa lihiselustassa taisteleviin
joukkoihin. Jaon kannalta ratkaisevaa on se, millaiseksi muodostuu suoran tais-
telukosketuksen ja tappioiden kertymi suhteessa erilaisiin toimintoihin kiytossi
olevaan aikaan. Siihen sisiltyy myés taistelunjohtajan johtamistoiminta. T4lld
perusteella voidaan kiyttdd seuraavaa jakoa: Vihollisen selustassa toimivat johta-
jat ovat itsendiisiii taistelunjohtajia. Itsendinen taistelunjohtaja on esimerkiksi sis-
sijoukkueen johtaja tai tiedusteluryhmin johtaja. Vilittomiksi taistelunjohtajiksi
kutsutaan esimerkiksi jidkirijoukkueen johtajaa ja muita etulinjan tasalla tais-
televia johtajia. Viestijoukkojen ja muiden lihiselustassa taistelevien yksikdiden
johtajia voidaan puolestaan kutsua teknisiksi taistelunjobtajiksi.®'

4.3.2 Taistelunjohtajan ominaisuuksista ja johtamistoiminnan
erityispiirteistd ohjesdaantokirjallisuuden perusteella

Tutkimukset ja niitd tukevat sotakokemukset eivit ole osoittaneet, ettd olemassa
olisi jokin tietty ideaali taistelunjohtajaihmistyyppi. Sen sijaan tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd aivan erilaiset ihmistyypit voivat menestyi johtajatchtivissi.
Menestyneen taistelunjohtajan henkildkohtaisista ominaisuuksista ovat toistu-
vasti nousseet esiin seuraavat ominaisuudet: oikeudenmukaisuus, rauhallisuus
vaikeassa, kaoottisessa tilanteessa sekd rohkeus.®* Pitii muistaa, etti taistelun-
johtajan toimintaympiristd on taistelukenttd ja sen #driolosuhteet, joissa niin
johtajat kuin michistdkin joutuvat toimimaan ihmisen psyykkisen ja fyysisen
suorituskyvyn ylirajoilla.*®

Yhdysvaltalainen jalkavikiupseeri Charles MacDonald kuvasi tillaisia olosuh-
teita Company Commander -klassikkoteoksessaan (1947). MacDonald kertoo
olleensa 21-vuotiaana komppanian piillikkéni rintamalla jatkuvasti likainen,
visynyt ja peloissaan. Erityisen hyvin hin oli tietoinen siitd, ettd hinen teke-
minsi virheet aiheuttaisivat vdistimittd tappioita: omien alaisten kaatumisia ja
haavoittumisia.® Todennikéisesti talvisodan Taipaleessa komppanian piillikks-
ni taistellut reservin luutnantd Yrj6 Jylhd ja lukuisac muut eri sodissa vastaavan
kaltaisissa olosuhteissa johtotehtivissi toimineet tunnistaisivat itsensi toisen
maailmansodan loppupuolella Ardenneilla ja Saksassa taistelleen MacDonaldin
kuvauksesta.

Komppanian, joukkueen ja ryhmin johtamista on kisitelty lukuisissa suomalai-
sissa oppaissa ja ohjesidnnoissi. T4ni pdivini kiytdssd oleva ohjesiidntokirjalli-
suus ei peruslinjoiltaan juurikaan poikkea vanhemmista teoksista. Ennen sotia
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julkaistun ohjesdintskirjallisuuden, sotien aikaisten havaintojen ja nykyiin kiy-
tossd olevan ohjesdintokirjallisuuden peruslin-jauksissa ei ole merkittivid ero-
avaisuuksia. Taistelun johtamisen kannalta keskeisen ryhmikiinteyden merkitys
sen sijaan on korostunut toisen maailmansodan jilkeisen tutkimuksen myoti.
Sitd vastoin johtajan perusominaisuudet ja johtamismenetelmit ovat tinikin
pdivind samoilla linjoilla kuin vanhassa ohjesiintokirjallisuudessa. Taistelun-
johtamisessa korostetaan tinikin piivini johtajien omaa esimerkkii, selkeii ja
yksiselitteistd johtamista ja nopeaa paitcksentekoa. Johtajien osoittama rohkeus
ja miiritietoinen toiminta auttaa muita taistelijoita hallitsemaan pelkonsa.

Joukkueenjohtaja ja ryhminjohtaja taistelunjohtajina

Suomen vapaussodassa 1918 runsaasti sotakokemusta saanut Niilo Hersalo to-
tesi jo vuonna 1939 julkaistussa Kiviirijoukkueen johtaja -kirjassa, ettd johta-
jan esimerkin ja henkilskohtaisen esiintymisen vaikutus alaisiin on ratkaisevan
tirkedd. Se luo perustaa molemminpuolisen luottamuksen muodostumiselle.
Sodassa menestystd puolestaan tuovat seki yksinkertaiset ettd jirkevit ratkaisut
ja menetelmit. Se mitd tehdiin, on tehtivi hyvin koulutetulla ja harjoitetulla
joukolla.®

Hersalo totesi lisiksi, etti komppanian piilliksltd saadun tehtivin tehokas to-
teuttaminen edellyttdd joukkueenjohtajalta tilannetajua, taktisten periaatteiden
hallintaa sekd toimeenpanokykyi. Hinen on pystyttivi nopeastikin miiritei-
miin tarvittavat toimenpiteet. Tehtivin tiytintdénpanoa varten hinen on tun-
nettava esimerkiksi hy6kkiystaistelun perusperiaatteet ja pystyttivi soveltamaan
niitd harkiten vallitsevaan tilanteeseen. Tehtivin sisillon lisiksi joukkueenjoh-
tajan on otettava huomioon erityisesti maasto sekd naapurit ettd luonnollisesti
vihollinen. Suunnitelma ilmaistaan alaisille kiskyini. Kiskynanto puolestaan
edellyttidd hyvii kiskynantotekniikkaa, harjaantumisen tuomaa varmuutta, sel-
visanaisuutta, johdonmukaisuuctta ja vitkastelemattomuutta. Alaisten on saatava
selvit tehtivit. Sen jilkeen johtajan on herkeimitti valvottava suoritusta, koska
taistelun aikana tilanne kehittyy ja koska odotettavissa on miti erilaisimpia vai-
keuksia, viirinkisityksid ja epijohdonmukaista toimintaa. Johtajan on puutut-
tava tapahtumiin oikea-aikaisesti antamalla uusia, tilannetta vastaavia kiskyji ja
ohjeita.®

Luutnantti . Huhtala, Jalkavien ryhminjohtaja -Kirjan Kirjoittaja, kiinnitti jo
vuonna 1933 huomiota sithen, miten taistelukentin olosuhteet vaikuttavat ryh-
minjohtajan ja ryhmin toimintaan. Huhtala totesi, ettd nykyajan taistelukentil-
14 osastot taistelevat harvoissa ryhmityksissd, usein toisistaan eristettyini. Taiste-
lun aikana yksittdinen mies ja vield useammin ryhminjohtaja joutuu itsendisesti
ratkaisemaan vaikeita tilanteita. Ensimmaisestd maailmansodasta alkanut kehi-
tys oli 1930-luvulle tultaessa johtanut siihen, ettd ryhminjohtajasta oli tullut
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taistelukentilli itsendinen vastuullinen johtaja. Ryhminjohtaja oli kokemuksen
mukaan niissi olosuhteissa usein ainoa, joka henkilskohtaisesti voi johtaa mie-
hiddn. Sen taas katsottiin edellyttivin ryhminjohtajalta hyviid huomiokykyi,
taktista ymmirrystd ja erityisesti paittiviistd luonnetta.”” Huhtalan esittimii
perusperiaatteita on havaittavissa uudemmassakin kirjallisuudessa.

Joukkueenjohtaja ja ryhminjohtaja nykyohjesiinnoissi

Joukkueen oppaan mukaan joukkueenjohtajan on taistelun aikana pystyttivi joh-
tamaan joukkuettaan nopeasti muuttuvissa tilanteissa, vaikka kokonaistilanne
olisi episelvd. Hinen on pystyttivi tekemidin episelvissikin tilanteessa nopei-
ta ratkaisuja, jotka ovat komppanian piillikén taistelusuunnitelman mukaisia.
Komppanian piillikén antamat tehtivit ovat komppanian kokonaistoiminnan
kannalta vilttimittomii toteuttaa, siitikin huolimatta, etti se saattaa merkiti
tappioita, oman liheiseksi tulleen joukkueen sotilaiden kaatumisia ja haavoit-
tumisia. Joukkueen johtajan on my®s pyrittivi liikkkumaan ryhmien parissa.®®

Joukkueen taistelun johtaminen perustuu joukkueenjohtajan omiin havaintoi-
hin, joita ryhmien ilmoitukset tukevat. Taistelun johtaminen edellyttdd nopeaa
pidtoksentekoa episelvissikin tilanteissa. Johtamistapoina korostuvat lyhyiden
erilliskiskyjen seki sovittujen ja vahvistettujen merkkien kiytts.% Rybmiinjoh-
tajan kisikirjassa todetaan, ettd taistelussa menestymisen mahdollistavat selke-
it, yksinkertaiset ja harjoitellut perustaistelumenetelmit ja muut toiminnot.
Ryhmin johtamisen keinoista tirkein on nimenomaan johtajan oma esimerkki.
Esimerkin avulla ryhminjohtajalla on mahdollisuus saada joukkonsa liikkeelle,
suojautumaan ja aloittamaan sekd keskittimiin tuli. Vihollisen toiminta py-
ritddn ennakoimaan ja aloite tempaamaan omiin kisiin. Loppujen lopuksi on
muistettava, ettd ryhmin tai jopa yksittiisen taistelijan hiikiilemiton toiminta
ja ylldtys voi ratkaista taistelun.”

Taistelun aikana joukkueenjohtajan ja ryhminjohtajien oma esimerkki on rat-
kaisevan tirkedi ja johtajan on pyrittivi liikkkumaan ryhmien parissa. Rohkea ja
olosuhteisiin nihden mahdollisimman rauhallinen johtaja on esimerkkini alai-
silleen, hin rohkaisee taistelijoita ja kohottaa taistelutahtoa. Vihollisen toimintaa
on ennakoitava ja temmattava aloite itselleen.”!

Jotta alaiset pystyvit tekemiin kokonaistoimintaa palvelevia ratkaisuja, joukku-
eenjohtajan on pidettivi alaisensa ryhminjohtajat jatkuvasti tietoisina tehtivin
suoritusperiaatteesta ja toimintavaihtoehdoista. Vain siten he pystyvit toimi-
maan yllittivissikin tilanteissa oma-aloitteisesti ja oikeansuuntaisesti. Lisiksi
komppanian piillikké on pidettivd tietoisena joukkueen toiminnasta ja tais-
telun kulusta. Komppanian p#illikké pystyy tukemaan joukkuetta ainoastaan
silloin, kun hinelld on riittivi tieto tilanteesta.”?
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433 Taistelunjohtaja sotakokemusten perusteella

Upseerikoulun kurssin 58 matrikkelissa talvella 1944 julkaistu majuri Sven
Lindgrenin artikkeli Kkisittelee odotuksia, joita rintamakomentaja kohdisti
nuoreen upseeriin. Artikkeli heijastelee kirjoittajan sotakokemuksia sekd sotia
edeltineessi ohjesidntokirjallisuudessa esitettyji linjauksia. Lindgren toimi itse
pataljoonan komentajana Jalkavikirykmentti 47:ssi ja 3. Prikaatissa. Lisiksi hin
oli ennen sotia palvellut Reserviupseerikoulussa.”

Sotakokemustensa perusteella Lindgren korosti upseerioppilaille, ettd rintamalla
upseerin tulee osoittaa olevansa rohkea ja erityisesti hyvi johtaja, joka hallitsee
joukkonsa taistelutekniikan. Taidon lisiksi johtamiseen tarvitaan myds pddtei-
viisyyttd, tarmokkuutta ja lujaa tahtoa. Erittiin tirkeini tavoitteena Lindgren
piti sité, ettd johtaja saa alusta alkaen joukkueensa ryhmiit ja yksittiiset miehet
toimimaan tismilleen johtajan tahdon mukaan. Tissd yhteydessd hin kiinnitti
Hersalon tavoin huomiota kiskynantotekniikan merkitykseen ja totesi, ettd kis-
kynanto on suoritettava rauhallisella, kiskevilli ja innostavalla tavalla. Kiskyisti
tulisi ilmeti johtajan reippaus, varmuus vaikeankin tehtivin onnistumisesta ja
piittiviisyys, ja samat ominaisuudet tulisi my®s istuttaa alaisiin.”

Joukossa vallitseva henki korostuu sodassa. Niin ollen hyvin hengen yllipitimi-
nen upseerille uskotussa joukossa on jokaisen johtajan tirkeimpii tehtivii. Var-
sinainen taistelutoiminta puolestaan muodostaa vain murto-osan sodanaikai-
sesta toiminnasta. Siihen sisiltyy runsaasti marssimista, tydpalvelua, lepoa ynni
muuta. Voitontahdon ja -varmuuden yllidpitiminen on ennen kaikkea upseerin
tehtivi.” Jatkosodan aikana esimerkiksi Panssaridivisioonan joukkoja koulutet-
tiin jatkuvasti, ja omaan suorituskykyynsi luottava yhtymi osoitti iskuvoimansa
lisiiksi horjumattoman taistelutahtonsa usein ylivoimaista vihollista vastaan Kar-
jalankannaksella kesin 1944 torjuntataisteluissa. Vastaavasti my®s vihollinen oli
ennakoinut tulevia taisteluita kouluttamalla aktiivisesti joukkojaan suomalais-
asemien murtamista varten.

Kurin yllipito kuuluu myés joukon johtajan tehtiviin. Kuri perustuu oleelli-
sesti johtajan henkilokohtaiseen auktoriteettiin, joka on rintamaolosuhteissa
saavutettavissa henkilokohtaisella rohkeudella taistelussa, esimerkilliselld ja tun-
nollisella toiminnalla kaikissa tehtivissid sekd pitimilld alaisista huolta. Kurin
ylldpitiminen edellyttdd harkittuja kiskyji ja valvontaa. Alaisilta on vaadittava
kaikkien kiskyjen tinkim#tdnti noudattamista.”

Lindgren muistutti, ettid johtaja on joukkonsa kouluttaja mys rintamaolosuh-

teissa. Joukon kouluttamiseen on mahdollisuuksia myos rintamalla. Nuoren
upseerin on jatkuvasti pyrittivd parantamaan joukkonsa taistelukykyi. Tehokas
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koulutus lisid luottamusta niin henkilskohtaisiin kykyihin, koko joukon toi-
mintaan kuin aseiden tehoonkin. Se vaikuttaa taistelutahtoon ja joukon suo-
rituskykyyn. Jokaiseen koulutustapahtumaan on valmistauduttava huolellisesti,
silld tehokkaan koulutuksen jirjestiminen edellytcdd sekd aiheen hallintaa ettd
sopivia opetusmenetelmii. Sotakokemukset on tuotava taistelijoiden tietoon ja
niitd on harjoitettava niin etti ne hallitaan.”” Erityisesti timi korostuu asevelvol-
lisuusarmeijoissa, joissa joukot perustetaan reserviliisistd. Tillainen tilanne on
esimerkiksi Suomessa.

Joukon huoltamisella ja alaisista huolen pitimiselli on suuri merkitys. Lind-
grenin kokemuksen mukaan sellaiset johtajat, jotka laiminly$vit joukkonsa
huoltamisen, epidonnistuvat tehtivissiin. Johtajan tulee tuntea alaisensa, heidin
luonteensa, kykynsi, voimansa sekd koti- ja taloudelliset olonsa. Johtajan on
pyrittivi jatkuvasti parantamaan alaistensa oloja ja tehtdvi siiti esityksii yksikon
piillikolle. Hemmottelua tulee kuitenkin vilctdd. Varusteiden ja aseiden huol-
lossa on vaadittava huolellisuutta.”

Artikkelinsa lopuksi Lindgren totesi vield, ettd johtajan on omaksuttava voit-
tamisen tahto, vastuunauliuden, oikeudenmukaisuuden ja itsensi unohtamisen
henki, joita ilman tieto ja taito yksiniin sodan kovissa koettelemuksissa jidvit
heikoiksi. Taistelukentilld ja ahtaissa kenttidolosuhteissa johtaja on alati alaisten-
sa nihtivissi ja koeteltavissa. Vain teoillaan ja omalla esimerkilldin voi johtaja
saavuttaa alaisten hyviksymisen, luottamuksen ja kunnioituksen, joka on johta-
mistoiminnan onnistumisen varmin tae.””

Edelld esitetyt johtajan ominaisuudet nousivat esille Suomen Reserviupseerilii-
ton tutkimuksessa yli 60 vuotta Lindgrenin artikkelin ilmestymisen jilkeen.®
Rintamatehtivissi olleille veteraaneille tehdyn kyselyn perusteella veteraanien
tuntemien parhaiden sotilasjohtajien ominaisuuksissa korostuivat rohkeus ja
pelottomuus, rauhallisuus, oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus, toverillisuus
(yksi joukosta), pitevyys, ammattitaito ja osaavuus seki alaisista huolehtiminen.
Huonoimpina johtajaominaisuuksina mainittiin muun muassa pelkuruus, pe-
lokkuus ja arkuus, turhantirkeys ja johtajan osoittama péittimictomyys ja epi-
varmuus paitoksenteossa, ylimielisyys seki itsekeskeisyys.*!
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434 Teoriasta kaytantéon — Reservinluutnantti Yrj6 Jylha
ja reservinvanrikki Mauno Pohjola Koukunniemen
vastahyokkayksessa 7. joulukuuta 1939

Talvisodan alkuvaiheessa Leningradin Sotilaspiiri siirsi Karjalankannaksella pu-
na-armeijan hyokkiyksen painopisteen Iti-Kannakselle ja alueelle siirrettiin lisid
joukkoja. Tarkoituksena oli saada Kannaksen alueella lisid vauhtia hyskkiyk-
seen. Neuvostojoukot onnistuivat 6. joulukuuta 1939 ylittimiin Taipaleenjoen
ja samaan haltuunsa Koukunniemen ja Terenttilin alueen.®* Runoilija, reservin-
luutnantti Yrjo Jylhd otti osaa niihin taisteluihin pidosin soinilaisista reservi-
laisistd perustetun komppanian piillikkoni. Tulikasteensa he saivat aamuyslld
7. joulukuuta 1939. Tehtivini oli vallata takaisin neuvostojoukkojen valtaamat
asemat Koukunniemessi. Jylhin kokemukset ja tuntemukset vilittyivit vuonna
1941 julkaistuun runokokoelmaan Kiirastuli.®

Pataljoonan tulikaste epdonnistuu

Jylhdn komppania kuului majuri Sohlon komentamaan pataljoonaan. Patal-
joona saapui lihtdasemaan Kirvesmien asemien taakse keskelld pimedd yoti,
raskaan marssin jilkeen. Hyokkiyksen alkaessa yksi komppanioista oli vield
matkalla. Pataljoonan komentaja antoi metsin suojassa hyokkiyskiskyn pialli-
koilleen. Pataljoonan komentaja ei odottanut kohtaavansa merkittivii vastarin-
taa; vihollista todettiin olevan hyskkiysalueella Koukunniemessi ”jokin miiri”,
ja maasto piti haravoida. Lidkintihuollosta tai muusta huollosta ei kisketty mi-
tidn, eikd patruunatiydennysti tai kisikranaatteja jaettu ennen liikkeelle lihtoa.
Niiti olisi kuitenkin pian tarvittu. Se tiedettiin, ettd edessd olisi vield jokin oma
varmistusosasto. Pataljoonan kaksi komppaniaa ryhmittyivit avoriviin ja lihtivit
etenemiin kello 04.00 ilman tunnustelijoita. Hydkkiysaluetta ei myoskiin py-
ritty itse tiedustelemaan. Kaiken kaikkiaan tehtivi ja tilanne vaikuttivat uudessa
tilanteessa olevista ja ensimmiiseen taisteluun matkalla olleista miehistd perin
sekavalta.®

Varomattomuus kostautui pian. Avorivissi edennyt pataljoona térmisi yllittien
viholliseen, ja tappiot lisidntyivit nopeasti. Jylhidn 2. Komppania tarjosi vihol-
liselle helpon maalin, silli miehet olivat palavien talojen valaisemalla avoimella
pellolla. Vihollinen puolestaan tulitti komppaniaa hyvisti asemista kiviaidan ja
rakennusten suojasta. Juuri timin Laimien taloryhmin oletettiin olevan omien
hallussa. Suurimmat tappiot kirsi komppanian oikealla laidalla vinrikki Pohjo-
lan joukkue, joka oli lihinni vihollisen asemia tarkimman ja kiivaimman tuli-
tuksen kohteena.®

Tilanne kehittyi nopeasti. Pohjolan joukkue toipui pian yllikésti ja jatkoi hysk-
kiystd vihollisen asemia kohti. Avoimelle pellolle maalitauluksi jdiminen olisi
merkinnyt varmaa kuolemaa, ja pakoon juokseminen olisi myos tiennyt tuhoa.
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My®os Jylhi oli tilanteen tasalla ja komensi komppanian piiosat eteenpdin. Sa-
maan aikaan haavoittunut Pohjola oli piissyt vihollisen asemiin, ja vihollinen oli
pian lydty. Pataljoonan hydkkiys oli kuitenkin kiytinndssd pysihtynyt, koska
Jylhidn vasemmalla puolella edenneen 3. Komppanian hyskkiys oli tyrehtynyt
heti alkuunsa.®

Tehtivin mukaan pataljoonan piti kuitenkin jatkaa hyskkiysti. Edelld kuvatun
Laimien taloryhmin valtauksen jilkeen taisteluun liittyi myds pataljoonan 1.
Komppania. Viimeisenkiin taistelusta irti olleen komppanian liittyminen tais-
teluun ei ratkaissut kokonaistilannetta suomalaisten eduksi, ja komppanian en-
simmiinen taistelu alkoi muiden tavoin onnettomissa merkeissi. Komppanian
piillikké haavoittui kuolettavasti heti hyskkiyksen alussa. Pian haavoittuivat
myés kolme joukkueenjohtajaa, ja komppania periintyi lihtdasemaan vetien
samalla mukaansa yhden Jylhin komppanian joukkueen. Jylhi jatkoi hyskkiys-
td uudelleen ryhmittymisen jilkeen. Komppanian rippeiden lisiksi mukana oli
michii kahdesta naapurikomppaniasta. Lyhyen etenemisen jilkeen pataljoonan
hyokkiys tyrehtyi lopullisesti vihollisen lujaan vastarintaan aukeavoittoisessa
peltomaastossa. Tappioita lisisi joen vastarannalla olleiden panssarivaunujen ja
tykiston tulitus. Piivi oli valjennut, ja oli tullut aika keskeyttdd hyskkiys. Kou-
kunniemi jii pysyvisti vihollisen haltuun.®”

Sohlon pataljoonan tulikaste epdonnistui, ja tappiot olivat kovat. Pataljoona me-
netti ensimmiisessi taistelussaan kahdeksan upseeria ja 72 muuta miestd. Heistd
kaatuneita oli 34 ja kadonneita kahdeksan. Jylhin komppania kirsi suurimmat
menetykset. Jylhi itse haavoittui reiteen. Komppaniasta kaatui 25 ja haavoittui
14 miestd. Vainajat oli jitettivi taistelukentille. Pataljoona eteni 17 tunnin pi-
tuisen taistelun aikana yhteensi noin kilometrin pituisen matkan.®

Pohdintaa

Sohlon pataljoonan kokonaistoimintaa leimasi tottumattomuus taistelukentin
olosuhteisiin. On muistettava, ettd johtajaksi pitid harjaantua harjoittelemalla
mahdollisimman realistisissa olosuhteissa. Lihteet eivit kerro, oliko pataljoonan
komentaja piissyt harjoittelemaan tehtiviinsi, esimerkiksi kertausharjoituksis-
sa. On mahdollista ettei ollut. Jylhi itse valittiin soinilaiskomppanian piillikéksi
osoitettuaan kertausharjoituksessa ennen sotaa kykynsi toimia piillikkoni. Ko-
kematon pataljoonan komentaja luotti epimiiriiseen vihollistietoon ja omien
joukkojen lisnioloon hyskkiysalueella. Koukunniemeen oli edelliseni piivini
hyokinnyt voimakas vihollinen ja Metsipirtin osaston hyskkiys samalla alueella
oli epdonnistunut. On oletettavaa, etti komentaja oli tietoinen kokonaistilan-
teesta Taipaleen alueella. Huollon jirjestelyt jitettiin vaille huomiota. Komen-
taja ei myoskddn kidyttinyt pataljoonan omaa konekividrikomppaniaa kiviri-
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komppanioiden tukena. Tulivoimainen joukko oli toimettomana, kun taistelut
raivosivat pimeissi talviyossi.

Tiedustelun ja tunnustelijoiden kidyton laiminlyont kostautui pataljoonalle, ja
vihollinen piisi ylldttimain. Taistelun aikana yhteydenpito komentajan ja pail-
likdiden vililld ei toiminut kunnolla. Pataljoonan alkuperiisen tehtivin tun-
tenut Jylhi johti komppaniansa taistelua muuttuneessa tilanteessa yhteyksien
katkettuakin. Sekavasta tilanteesta huolimatta rauhallinen ja paittiviinen Jylhi
johti komppaniansa taistelua harkituin ja oikea-aikaisin kiskyin, vaikka haavoit-
tui lopulta itsekin.® Lisiksi on muistettava, ettd tilannekuvan muodostamista
vaikeutti se, ettd taistelu kiytiin ydll4, tulipalojen ja valoammusten valossa.

Jylhdn komppania onnistui aktiivisella toiminnalla tempaamaan aloitteen itsel-
leen. Hyvi koulutustaso mahdollisti menestyksen hyokkiyksen ensimmiisessi
vaiheessa. Komppaniassa oli mukana useita Suojeluskunnissa koulutuksen saa-
neita michid. Jylhi itse ei kuulunut Suojeluskuntaan. Niin johtajat kuin miehis-
tokin toipuivat nopeasti yllityksestd ja pystyivit jatkamaan taistelua tehtivin
hengessi. Johtamistoiminnan kannalta edulliseen paikkaan sijoittunut Jylhi
pysyi koko ajan tietoisena tilanteesta ja pystyi vilittomisti kiyteéimain hyviksi
Pohjolan joukkueen tukea. Pohjolan ja hinen joukkueensa jiljelld olleiden muu-
taman taistelukuntoisen michen ripei toiminta vihollisen tulenavauksen jilkeen
auttoi koko komppanian taistelua. Tuleen ei jiity makaamaan. Hiikiilemiton
hyokkiys saavutti menestysti alun yllityksestd ja suurista tappioista huolimatta.
On oletettavaa, ettd jihmettyminen tai pakokauhu olisi koitunut koko joukon
tuhoksi.

435 Teoriasta kaytantéon — Vanrikki Erkki “Isa” Tikkanen
ja korpraali Valde Sorsa Tyrjan taistelussa kesalla 31.
heindkuuta - 4. elokuuta 1941

Eversti Aarne Blickin 2. Divisioona oli kesi-heinikuun vaihteessa 1941 ryh-
mittynyt suomalaisten tulevan hyékkiyksen kannalta edullisempaan maastoon
Tyrjin kylidn ja Ristijidrven viliselle alueelle. Divisioonaan kuulunut Jalkaviki-
rykmentti 7 aloitti hyskkiyksen 31. heinikuuta, muctta se sai Tyrjin alueen hal-
tuunsa vasta viisipaiviisen taistelun jilkeen.”® Monien muiden tavoin taisteluissa
kunnostautuivat reservinvinrikki Erkki ”Isi” Tikkanen ja korpraali Valde Sorsa.

JR 7:n 1II Pataljoonan komentaja, everstiluutnantiksi myshemmin kohonnut
Arvo Ahola muisteli seuranneensa jinnittyneeni Tikkasen 7. Komppanian lih-
t64 hyokkiykseen. Ennen sotaa Tikkasen johtamistaito oli niet arvioitu viltti-
viksi. Ahola huomasi pian olleensa turhaan huolissaan. Hyokkiyshetken tullessa



119

190-senttinen Tikkanen nousi komppaniansa miesten edessi kannon nokkaan,
heilautti lapiomaisen kiitensi vihollisen suuntaan ja karjaisi ytimekkiin kiskyn
"Hei pojat, nyt lihdetdin!”. Rajun rynniksén myoti Tikkasen komppanian isku-
osastot onnistuivat kovan lihitaistelun jilkeen murtamaan vihollisen puolustuk-
sen Kukkolehdon miessi.”!

Tyrjin kylin hallinnasta kiydysti taistelusta muodostui verinen puolustajan
taistellessa taitavasti ja sitkeidsti hyvin varustetuissa asemissaan. Puolustuksen
murtumiseen ja suomalaisten menestykseen vaikutti ratkaisevasti 20-vuotiaan
korpraali Valde Sorsan ryhmi, jonka saavuttamaa menestysti muu komppania
ja pataljoona hyddynsivit. Muualla hyskkiys oli tyrehtynyt vihollisen kovassa
tulituksessa.”

Voitto tuli kalliiksi. Esimerkiksi Tikkasen komppanian kaikki alkuperiiset jouk-
kueenjohtajat ja varajohtajat kaatuivat. Kokonaisuudessa suomalaiset kirsivit

Tyrjdn taistelussa 147 kaatuneen ja 612 haavoittuneen tappiot.”

Yksi Tyrjin taistelussa kunnostautuneista oli siis Tikkasen komppaniassa palvel-
lut 20-vuotias ryhminjohtaja, korpraali Valde Sorsa. Hinen ryhminsi onnistui
tekemiin taistelun lopputuloksen kannalta ratkaisevan lipimurron vihollisen
puolustukseen. Muiden ryhmin miesten vetdydyttyd ennen reservien paikalle
tuloa Sorsa joutui kuitenkin vield torjumaan vihollisen vastaiskun yhdessi eriin
sotamichen kanssa. Sorsan onnistuttua pitimiin murtokohdan hallussaan ehti-
vit koko komppania ja pataljoonan reservit paikalle, ja ne jatkoivat murtokoh-
dan laajentamista onnistuen lopulta kdintimiin taistelun suomalaisten eduksi.
Komppanian piillikks ja pataljoonan komentaja hyddynsivit niin ollen koko
taistelun lopputulokseen ratkaisevasti vaikuttaneen Sorsan menestysti. Tyrjissd
ja sitd seuranneissa taisteluissa osoittamansa erityisen urhoollisuuden ja tarmok-
kuuden johdosta ylipaillikks nimitti 1. syyskuuta 1941 korpraali Valde Sorsan
Vapaudenristin 2. luokan Mannerheimristin ritariksi jirjestysluvulla 8.7

Henkilokohtaloita

Opetusneuvos Viind Kinnunen taisteli konepistoolimicheni JR 7:n 7. Komp-
paniassa melkein koko jatkosodan ajan. Tyrjin taisteluun Kinnunen osallistui
Sorsan ryhmissi. Myshemmin sodan jilkeen Kinnunen muisteli eloisasti ensim-
miistd ryhminjohtajaansa, joka osallistui itsekin uuden tdydennysmichen perch-
dyttimiseen. Kinnunen kiteytti Sorsan uudelle pikakiviiriampujan apulaiselle

ennen hyokkiystd antamat ohjeet seuraavaan neljiin pidkohtaan®:

1) Kulje aina niin matalana kuin mahdollista [= huolehdi aina alaisesi
henkiloturvallisuudestal, 2) Jos jotain teet, tee se nopeasti, 3) Pidi kaikissa
tilanteissa tuntuma minuun [Sorsaan] ja 4) Ennen H-hetkei on kiytivi
tarpeilla.”
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Kinnunen totesi ohjeet piteviksi selvittydin tipdristi vihollisen pikakiviirin
tulituksesta heti hyokkiyksen alkumetreilld. Siirryttydin konepistoolimieheksi
Kinnunen sai Sorsalta hykkiyshenkisen viidennen ohjeen: "Kun mini menen,
sind ammut, kun mini ammun, sini menet.””® Ohjeet ainakin olivat selkeiti ja
yksinkertaisia!

Kapteenin arvoon ylenneen “Isd” Tikkasen kohtalona oli kaatua jatkosodan lo-
pulla, heinikuussa 1944 Ayripiin taisteluissa, komppaniansa miesten suureksi
suruksi. Ayripiissi eris Tikkasen sodan karaisemista miehisti totesi itkua pi-
ditellen, ettd “ne tappoivat meidin Isin.””” My®skiin Sorsa ei selvinnyt sodas-
ta. Alikersantiksi ylennetty Sorsa haavoittui 15. kesikuuta 1942 Ohdan loh-
kolla tarkka-ampujan luodista ja menehtyi samana piivini sotasairaalassa vain
21-vuotiaana.”®

Pohdintaa

Tyrjin taistelussa komppanian piillikkoni toimineen Tikkasen henkilskohtai-
nen rohkeus ei jidnyt kenellekiin episelviksi, ja hinti kunnioitettiin rohkeana
taistelijana ja kelpo esimieheni koko sodan ajan. Voidaan olettaa, ettd alaistensa
kunnioittama rimipiinen piillikks oli my®s tasapuolinen ja reilu esimies. Tyr-
jassd Tikkanen sai joukkonsa liikkeelle rohkeaan rynnikkson vihollisen vahvoja
asemia vastaan siitikin huolimatta, ettd puolustajan voima oli tiedossa. Kaiken
lisiksi asemat sijaitsivat puolustajaa suosivassa kukkulaisessa maastossa. Huomi-
oitavaa on my®s se, ettd Tikkanen pystyi sodan aikana voittamaan pelkonsa kerta
toisensa jilkeen kaikista tappioista huolimatta ja johtamaan menestyksellisesti
komppaniaansa.

Vilirauhan aikana ja ennen suomalaisten hyokkiysvaihetta edeltinyt koulu-
tusvaihe tuottivat Tyrjin vaikeissa taisteluissa tulosta. Suomalaisten lipimurto
perustui pienten ja hyvin koulutettujen iskuosastojen miiritietoiseen ja hii-
kiilemittomiin toimintaan vihollisen jalkavikiaseiden, kranaatinheittimien ja
tykistén tulituksessa. Iskuosastotoiminnassa korostuu erityisesti joukon koulu-
tustaso. Erityisen merkittivii ovat muun muassa taisteluvilineiden kisittelytaito
ja ampumataito. Tyrjin varusmiesrunkoisessa rykmentissi vallitsi myos poikke-

uksellisen hyvi henki.

Kuten edelld on todettu, pienenkin osaston toiminta voi vaikuttaa suuremman
joukon menestykseen. Tiéstd hyvi esimerkki on korpraali Sorsan toiminta Tyr-
jissd. Sorsan osoittama urheus, harkintakyky ja miiritietoinen toiminta ratkai-
sivat osaltaan taistelun lopputuloksen hyokkiijin eduksi. Muun muassa Sorsan
henkilskohtainen urheus, piittiviisyys, kyky vaistomaiseen aseenkisittelyyn ja
hyvi ampumataito olivat tekijditd, jotka toivat menestyksen. Sorsan henkilskoh-
taiseen taistelutaitoon vaikutti todennikéisesti myds hinen monivuotinen ko-
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kemuksensa Kontiolahden Suojeluskunnassa”. Lipimurron jilkeen muun ryh-
min vetdydyttyd oma-aloitteisesti hin pysyi sitkedsti asemissa yhden sotamichen
kanssa. Todennik®oisesti Sorsa tunsi murtoaukon hallussa pitimisen merkityksen
joukon kokonaistoiminnan kannalta. Vetidytyminen olisi merkinnyt jo runsaasti
tappioita aiheuttaneen hyskkiyksen uusimista ja lisitappioita. Tilanteen anka-
ruudesta kertoo my®ds se, ettd muu ryhmi hiipyi paikalta ryhminjohtajan esi-
merkillisestd toiminnasta huolimatta. Sorsan lisiksi myos komppanian piillikks
ja pataljoonan komentaja olivat tilanteen tasalla, ja he pystyivit oikea-aikaisin
kiskyin siirtimiin lisdjoukot murtokohtaan ja siten hysdyntimiin saavutetun
menestyksen.

4.4 HAVAINTOJA JOUKKUEEN JA RYHMAN
JOHTAMISESTA VAATIVASSA
KRISINHALLINTAOPERAATIOSSA

Suomi on osallistunut kriisinhallintaoperaatioon Afganistanissa vuodesta 2001
alkaen. Operaatiossa on palvellut yli 1 600 suomalaista ammattisotilasta ja re-
servildistd. Operaatiossa on tunnistettu useita kokemuksia, jotka on siirretty
kidytinnon toimintaan seki operaatiossa ettid koulutuksessa. Kokemuksista voi-
daan nostaa esille joitakin yleisid joukkueen ja ryhmin johtamiseen liittyvid ha-
vaintoja. On otettava huomioon, ettd havainnot koskevat sotilaita, jotka ovat
tehtiviinsi valittuja, varustettuja ja koulutettuja seki sotilaita, joilla on korkea
fyysinen ja henkinen suorituskyky. Havaintojen arvoa lisii se, ettd kokemukset
on saatu vaativissa sodan kaltaisissa olosuhteissa. Havainnot on koostettu useis-
ta lihteistd, joista nimeltd voidaan mainita esimerkiksi Porin Prikaatin vuonna
2009 laatima asiakirja "kertomus ja havainnot suojausjoukkueen toiminnasta
ISAF-operaatiossa 2009”.1%

Joukon koulutuksen ja varustuksen perustana tulee olla joukon tuleva tehtivi ja
toiminta-alue. Vaikka joukko oli harjoitellut perustaistelumenetelmis, valmista-
vassa koulutuksessa ne kerrattiin toistokoulutuksella suoritusvaatimuksista tin-
kimittd. Nami olivat keskeiset perusteet joukon hyville toimintakyvylle.

Tehtiviin valmistauduttaessa johtajan tehtiviin kuului erityisesti toiminnan
ennakointi, eli niin sanotun “miti jos” -arvioinnin tekeminen. Johtajan haas-
teena oli valmistautua kisittelemiin taistelutilanteessa olevan tai olleen joukon
reagointia taistelutilanteeseen. Johtaja pystyi valmistautumaan tihin miettimal-
14, miki on taistelutilanteessa pahinta ja todennikéisintid sekd mitd mahdollises-
ti voi tapahtua. Laadittu suunnitelma ja alijohtajien kanssa etukiteen mietityt
vaihtoehdot olivat hyvii lihtskohtia johtamistoiminnalle. Laadittua suunnitel-
tua jouduttiin tehtivissi usein tarkentamaan, mutta joukon tehtivin tiyttimi-
nen oli aina tirkein tavoite.
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Taistelutehtivistid saadut kokemukset osoittivat, ettd kiytetyt perustaistelume-
netelmit toimivat. Taistelutehtivin alkuvaiheessa sotilas keskittyy selviytymiin,
jonka jilkeen hin alkaa toimia osana ryhmiinsi koulutuksensa mukaisesti. Tuli
ja litke sekd taistelun ensimmiiset sekunnit ovat ratkaisevia tehtidvin tdyttimisen
kannalta. Taistelun aikana johtajien roolissa korostuvat havaintojen tekeminen
ja joukon tulenkiytén johtaminen. Ylldttdvissd tilanteessa kaikki katsovat joh-
tajaansa.

Vihollisen yllittdessi on johtajan vilittimin tilannekuvan oikeellisuus taistelun
lopputuloksen kannalta ratkaiseva. Tillin on my®s tirkeds, ectd alaiset vilited-
vit johtajalleen ajantasaista tilannetietoa. TAmi mahdollistaa oikeaan tilanneku-
vaan perustuvat johtajan ratkaisut, kiskyt ja toimenpiteet.

Sotilasjoukon vahvuus perustuu sen kykyyn toimia partiona, ryhmini ja jouk-
kueena. Aloite ja ylivoima saavutetaan pimeitoimintakyvylld, nopeudella ja tuli-
tukiaseilla. T4dmi korostuu erityisesti, jos tuleen vastataan vastustajan kiyttimii
asetta ja tulivoimaa voimakkaammin. Johtajan tulee siis keskittyi alaistensa joh-
tamisen lisiksi my8s ryhmi- ja joukkueaseiden kiytén johtamiseen.

Taistelussa tirkeimpii stressid aiheuttavia tekijoitd olivat tilanteen episelvyys ja
aito kuoleman pelko. Johtajan tulee suhteuttaa tehtivi ja valittu toteuttamistapa
arvioitujen riskien vakavuuteen. Johtajan tulee pystyi vilittimiin alaisilleen tie-
toa yhteisen tilannetietoisuuden luomiseksi. Joukolle on kiskettivi yksi asia ker-
rallaan episelvyyksien vilttdimiseksi. Johtajien on tunnistettava, ettd alijohtajat
samaistuvat omaan joukkoonsa ja pyrkivit siirtimiin vaikeat asiat ja ongelmat
esimiesketjussa ylospiin. Johtajan tulee valvoa ja vaatia, ettd jokainen toteuttaa
omaa tehtiviinsi. Alijohtajien tulee ratkaista omat ongelmansa ja tehdi esityk-
set tarvitsemastaan tuesta.

Tehtivien toteuttamisen kannalta ratkaisevia olivat tiedustelu, liikkeen edistimi-
nen, ilmatuki ja huolto. Operaatioita ei juurikaan toteutettu, jos joukolle ei ollut
osoittaa tarvittavaa tukea.

Kokemusten perusteella suomalaisten joukkojen toimintatavat ovat pidosin
kunnossa. Valittu suunta ase-, ampuma- ja taistelukoulutuksen tarkistamises-
sa aiempaa yksinkertaisempaan ja perustaistelumenetelmii korostavaan suun-
taan on oikea. Toisaalta joukon menestymiseen vaikuttivat olennaisesti mydos
henkiléstén kokemus ja kyky itseniiseen toimintaan. Térkedd on kyky soveltaa
erilaisia toimintamalleja tilanteen mukaisesti sekd kehittdd toimintaa saatujen
kokemusten perusteella.



123
4.5 TAISTELUSTRESSI

4.5.1 Stressi tukee eloonjaamista

Stressireaktion alkuperiinen tarkoitus on tukea ihmisen toimintakykyi ja hen-
gissd pysymistd. Stressi virittdd fyysisen suorituskyvyn huipputilaan, nostaa
valppaustasoa, vihentid kivun tunnetta ja keskittid huomiokyvyn olennaiseen.
Stressireaktio auttaa selviytymiin dkillisestd vaaratilanteesta. Fysiologisella ta-
solla stressi aiheuttaa seki erittdin nopeita ettd hitaammin vaikuttavia hormo-
naalisia muutoksia ja verenkiertoelinten toiminnan tehostumista. Akillisen vaa-
ratilanteen aiheuttama stressireaktio palautuu yleensi normaalitasolle reippaan
litkunnan tai muun vastaavan toiminnan avulla. Alkuperiiset, ihmisen lajike-
hityksen kannalta mielekkidt stressinhallintakeinot ovat olleet yksinkertaisesti
pako tai taistelu.

Linsimaisen yhteiskunnan arjessa suoranaisesti henkei uhkaavia vaaroja tulee
eteen harvoin. Sotilasoperaatioihin liittyvit taistelutehtivit ovat d4rimmiinen
poikkeus, johon sotilaskoulutus valmentaa. Taistelustressin hallinnan voidaan
sanoa olevan sotilaskoulutuksen tirkeimpii tavoitteita. Stressin hallintaa opitaan
seki tietoisesti ettd huomaamatta. Kun vaaran tunne toistuu riittivin usein, alun
perin vaaran kokemukseen (esimerkiksi laskuvarjohyppy tai taistelukosketuk-
seen joutuminen) liittyvit ahdistavat pelon tunteet voidaan oppia hallitsemaan
paremmin, eiki tilanne endd mychemmin heritd samoja tuntemuksia. Stressaa-
vista, jopa traumaattisista, kokemuksista selviytyminen on yleensi vahvistava
kokemus, joka helpottaa muista haasteellisista tilanteista selviytymisti. Pitkiin
jatkuva vaikea stressitilanne, johon ei tahdo 18ytyi ratkaisua, sen sijaan heikentii
ihmisen toimintakykyi.

4.5.2 Stressin taso maardytyy tilanteen ja tulkinnan
perusteella

Psykologisen midritelmin mukaan stressi on tapahtumasarja, jossa ihminen ar-
vioi haasteellisen tilanteen vaatimuksia ja omia selviytymismahdollisuuksiaan.
Niin ajateltuna stressin kokemukseen vaikuttaa erityisesti tilanteesta tehty
tulkinta. Kuvassa 24 esitetty malli kuvaa psykologista stressii.
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Kuva 24. Sotilaan stressi, taistelutahto ja taisteluvasymys.

Jos toiminnan vaatimukset ovat suuret, mutta tilanne on kuitenkin arvioitu hal-
lictavaksi ja omat vaikutusmahdollisuudet riittiviksi, tilannetta ei yleensi koe-
ta stressaavana, vaan se tuottaa aktiivisuutta ja oppimista, sodan olosuhteissa
taistelutahtoa. Sen sijaan jos omat vaikutusmahdollisuudet arvioidaan vaativassa
tilanteessa vihiisiksi, seurauksena on negatiivinen stressireaktio. Taistelussa tap-
pion odotus on niin ollen stressaavin tilanne. Tappiomieliala synnyttid helposti
itsedidin vahvistavan kierteen. Sotilasjohtajan tilannetulkinta voi silloin joko vah-
vistaa tai sammuttaa ryhmin jisenten stressii ja tappiomielialaa.

453 Stressin lajit

Kansainvilisen Punaisen Ristin ja YK:n ohjeissa on kiytinndnliheinen stressi-
luokitus. Luokituksen mukaan stressi voidaan jakaa kolmeen luokkaan: perus-
stressiin, kasautuvaan stressiin ja traumaattiseen stressiin. Sotilaallisesta toiminnas-
ta puhuttaessa luetteloon on lisittivi neljds luokka: zaistelustressi.

Perusstressi syntyy arkielimin vaativissa tilanteissa. Se ilmenee esimerkiksi
valppauden ja toimeliaisuuden kohoamisena ja toisaalta jinnittyneisyytend tai
ahdistuneisuutena.

Kasautuva stressi aiheutuu jatkuvista painetilanteista, jotka kestivit kauan tai
ovat erityisen vaativia. Oireet ovat monenlaisia ja varsin yksilollisid. vaikeissa ta-
pauksissa oireet ilmenevit esimerkiksi uupumisena, masentuneisuutena tai jopa
muutoksina ihmisen mindkuvassa.

Traumaattinen stressi syntyy ikillisesti ja jirkytciviksi koetusta uhan kohteek-
si joutumisesta. Reaktiot vaihtelevat yksiléllisesti paljon. Fysiologisen stressire-
aktion varassa ihmisen toimintakyky voi siilyd traumaattisen tilanteen aikana
hyvini, mutta oireet voivat ilmaantua jilkikiteen ja olla hyvinkin lamauttavia.
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Silloin puhutaan traumaperiisestd stressireaktiosta. Yleisen miiritelmin mu-
kaan reaktioon johtava traumaattinen tapahtuma on odottamaton, eiki sitd voi
ennustaa. Useimmat onnettomuudet ja ihmisten tekemit vikivallanteot ovat
luonteeltaan odottamattomia. Sotilaallisessa toiminnassa vastustajan toimintaa
pyritdin kuitenkin kaikin kiytettdvissi olevin keinoin ennakoimaan, jopa ennal-
ta ehkiiisemiin. Ennakoimattomuus ei niin ollen ole sotilaallisessa toiminnassa
samalla tavalla kriittinen tekiji kuin muussa yhteiskunnallisessa toiminnassa.
Toisaalta varautuminen erilaisiin riskeihin voi luoda my®s valheellista turvalli-
suuden tunnetta ja epirealistista uskoa omaan vahingoittumattomuuteen. Soti-
lastoiminnassa vaaran kohtaaminen helpottuu, kun lihtékohtana pidetiin va-
rautumista pahimpaan.

Toinen tirked tekijd on traumaattisen stressitekijin vaikea hallittavuus. Hallit-
semattomassa tilanteessa yksildlld ei ole mahdollisuuksia vaikuttaa tapahtuman
kulkuun. Sotilaallisessa toiminnassa kontrolli, tilannetietoisuus ja tilanteen hal-
linta ovat keskeisimpii toiminnan kulmakivii. Tilannetietoisuus on pyrittivi
saavuttamaan ja sdilyttdimiin kaikissa operaation vaiheissa. Sotilaat ymmirtivit,
ettei vastustajaa kyetd tiydellisesti kontrolloimaan, mutta oman toiminnan hal-
linta tulee sdilyteia.

Taistelustressi on kasautuvan stressin ja traumaattisen stressin yhdistelmi. So-
dassa psyykkistd kuormitusta kerryttivit monet muutkin asiat kuin taistelun
aitheuttama hengenvaara, johon taistelustressi on totuttu yhdistimiin. Kuor-
mituksen aiheita ovat muun muassa eristyminen, tilanteen episelvyys, tilanne-
tietoisuuden menettiminen, vaikutusmahdollisuuksien puute, voimattomuus,
tapahtumakdyhyys, odottelu, unen puute ja kyllistyminen. Kaikki timi kuor-
mitus on niin sanotusti sotilaan repussa, kun hin joutuu taistelukosketukseen.

A Taistelu Taisteluvaihe Taistelu
(+)| alkaa | paittyy
Koettu
taistelu- | | -
stressin ! . ! ! g
méard Aika
)

Kuva 25. Taistelustressi taistelukosketuksen aikana.
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Taistelustressin vaikutusta sotilaalliseen toimintaan ei voida kiistii eikd sen ne-
gatiivisia vaikutuksia kokonaan poistaa. Taistelustressiin voidaan kuitenkin val-
mistautua ja sen vaikutuksia jossain midrin ehkiistd ja lievittdd, mutta stressin
tiydellinen eliminointi ei ole mahdollista. Taistelustressi on erottamaton osa so-
taa ja siten my®s erottamaton osa sotilaallista toimintaa.

Sotilaiden kannalta tarkasteltuna taistelustressi on verrattavissa ammattiin liitey-
viin tySperiiseen stressiin. Taistelustressi ei ole pelkistiin negatiivinen, sotilaal-
lista toimintaa vaikeuttava tekiji, vaan silli on mairittyyn rajaan asti toiminta-
kykyi parantava vaikutus.

Stressissi on tietyssi mielessd kyse sopeutumisesta, tasapainon palauttamisesta.
Sopeutuminen mihin tahansa stressitekijiin voidaan jakaa kolmeen seuraavaan
vaiheeseen: 1) arviointivaihe, 2) sopeutumisvaihe ja 3) visymisvaihe (Kuva 25).

Kuvan 25 mukaisesti sotilas kokee voimakasta taistelustressii erityisesti taistelun
alkaessa. Taistelun alku nostaa stressin haitalliselle tasolle. Ensimmiisen vaiheen
kesto riippuu sotilaan psyykkisestd sopeutumiskyvysti, koulutuksen tasosta ja
kokemuksesta. Hyvin koulutetulla ja aiempien taistelukokemusten karaisemalla
sotilaalla arviointivaihe on lyhyempi kuin ensikertalaisella.

Stressitekijin (esimerkiksi taistelukosketus) alkaessa sotilas arvioi tilanteen vaa-
timukset suhteessa selviytymistiin tukeviin tekijsihin. Arvioinnin jilkeen alkaa
sopeutuminen. Selviytymistd tukevia tekijéitd ovat muun muassa ryhmin joh-
tajan péittiviinen toiminta, ryhmikiinteys, ryhmin osaaminen ja aiempi tais-
telukokemus. Arviointivaiheessa sotilaan toimintakyky heikkenee hetkellisesti,
koska kehon reaktiot varautuvat pahimpaan, eiki tilannearvio ole vield valmis.
Arviointivaihe on kuitenkin vilttimitén tilannetietoisuuden syntymisen ja toi-
mintakyvyn palautumisen kannalta.

Sopeutumisvaiheessa sotilas on arvioinut stressitekijin merkityksen ja omat
mahdollisuutensa ja hinen toimintakykynsi nousee optimaaliselle tasolle. Vai-
heen loppupuolella voidaan usein tunnistaa toimintakyvyn huippujakso, jolloin
koetun taistelustressin taso on matala. Sotilaan nikékulmasta sopeutumisvai-
he edustaa positiivista taistelustressid, koska silloin hinen toimintakykynsi on
parhaimmillaan, ja hin kykenee toimimaan tehokkaasti taistelukentin oloissa.
Positiivinen taistelustressi yllipitdd mahdollisimman korkeaa fyysisti ja psyyk-
kistd toimintakykyi suhteessa tehtiviin. Sotilas kykenee toimimaan vaativissa
kenttiolosuhteissa ja sietimiin henkisen paineen, joka syntyy esimerkiksi hinen
litkkuessaan vastustajan hallitsemilla alueilla.
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Nopea tilanteenarviointikyky on yksi sotilaskoulutuksen tavoitteista. Onnis-
tumiskokemukset toiminnasta taistelutilanteessa lyhentivit arviointivaihetta,
pidentivit sopeutumisvaihetta ja vihentivit visymysvaiheen jilkeistd levon
tarvetta. Aiemmat positiiviset kokemukset vaikuttavat myos suoraan sotilaan
toimintakykyyn taistelutilanteessa: arviointi- ja visymisvaiheissa toimintakyky
ei laske yhtd voimakkaasti kuin ensimmaiselld kerralla, ja sopeutumisvaiheessa
toimintakyky nousee ensimmiisti taistelukokemusta korkeammalle.

Sopeutumisvaihetta ei kuitenkaan pystytd ylldpitimiin loputtomiin, vaan jo-
kaisella on yksiléllinen taistelustressin sietorajansa. Rajan ylittymisen jilkeen
toimintakyky laskee, eikd se enid vastaa tilanteen asettamaa vaatimusta. Sitd
kutsutaan visymysvaiheeksi, jonka alettua sotilas ei eniid kykene vastustamaan
negatiivisia stressireaktioita. Ilman lepoa hin ei pysty nostamaan toimintakyky-
44n uudestaan taistelukentin stressitekijoiden edellyttimalle tasolle. Siksi visy-
mysjakson alettua on jirjestettivi mahdollisuus lepoon ja palautumiseen, minki
jilkeen altistuminen taistelustressille on jilleen mahdollista.

454 Taistelustressi ja psyykkinen toimintakyky

Taistelustressin sietokyvyssi on kysymys sotilaan yksilollisestd sopeutumiskyvys-
t4, jonka ylittymisen jilkeen sopeutuminen ei endd onnistu. Raja voi ylittyi joko
yksittdisen traumaattisen tapahtuman vaikutuksesta tai kasautuvan kertymin
kautta. Taistelustressin ylittdessi sotilaan kyvyn sopeutua syntyy tilanne, jossa
sotilaalle voi muodostua psyykkinen sotavamma. Psyykkisen vammautumisen
vakavuusaste riippuu siitd, milld tavalla ja miten voimakkaasti sotilaan sopeutu-
miskyky ylittyy.

Taistelustressistd johtuvat oireet ovat monimuotoisia. Ne voivat muuttua ajan
kuluessa ja jopa hiviti itsestddn. Suurin osa oireista on psyykkisii. Jonkin ver-
ran esiintyy my®ds fyysisid oireita. Tavallisimpia oireita ovat henkinen visymys,
hermostuneisuus, masentuminen, muisti- ja keskittymisongelmat, uniongelmat,
fyysiset oireet (kuten pidnsirky, vatsaongelmat ja virtsan pidityskyvyn vaikeus),
drtyneisyys ja hiirigkdyttiytyminen. Henkinen visymys voi ilmetd my®6s pait-
timittomyyteni, aloitekyvyn puutteena, huolimattomuutena tai yleiseni apa-
tiana.

Usein traumaattisessa tilanteessa (esimerkiksi taistelu) oleva henkil6 niyteidd ciy-
sin kontrolloidulta. Jilkikiteen kysyttdessd hidn voi kertoa toimineensa kone-
maisesti, ilman hiiritsevid tunteita. Tunteet ja pelkoreaktiot tulevat usein vasta
jilkeenpiin. Kyse on sininsi normaalista ilmidstd, jota kutsutaan dissosiaatioksi.
Psykologisessa dissosiaatiossa henkilon havaintojen, kokemusten ja tunteiden
normaali yhdistyminen on tilapiisesti hdiriytynyt. [Imion tehtivi on suojata ih-
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pitdmilld hinet toimintakykyiseni. Dissosiaatio ehkiisee psyykkisti ylikuormit-
tumista hajottamalla sietimittomin vaikean kokemuksen pienempiin, helpom-
min kisiteltiviin osiin. Esimerkiksi taistelukentilli sotilaan havaintokentti voi
kapeutua kisittelemiin vain olennaisia tapahtumia, samoin hinen aikakisityk-
sensi saattaa muuttua niin, ettd lyhyet, sekuntien mittaiset tapahtumat tuntuvat
huomattavasti pitemmiltd. Dissosiaatio alkaa purkautua, kun trauman uhri ko-
kee olonsa jilleen riittivin turvalliseksi. T4llgin kauhun tunteet pyrkivit esiin.
Se voi ilmetd esimerkiksi pulssin kohoamisena ja kiisien tdrinini.

Taistelustressi vaikuttaa valikoivasti erityisesti tuntoaistiin. Ilmié on tuttu kil-
paurheilua harrastaville. Suoritukseensa keskittynyt urheilija huomaa suorituk-
sensa aikana mahdollisesti tapahtuneen loukkaantumisen usein vasta jilkeenpiin,
psyykkisen ja fyysisen latauksen purkautuessa. Taistelustressin vaikutuksessa
toimivalle sotilaalle kiy samoin. Sotilaan keskittyessi taistelutilanteeseen pienet

4.5.5 Yksilolliset tekijat vaikuttavat stressin hallintaan

Hyvi itseluottamus ja itsearvostus nikyvit sotilaan yleisessi eliminasenteessa
sisukkuutena. Sisukas sotilas ei koe haasteellisia tilanteita ylipddsemdctdmini on-
gelmina, vaan mahdollisuuksina oppia uutta. Itseensi luottava sotilas uskaltaa
rohkeasti kohdata taistelutilanteen, mutta my®s taistelustressin aiheuttamat oi-
reet ilman torjuntaa tai kieltimisti.

Sisukaseliminasenneonvarsinkinsotilasjohtajanstressinhallinnankannaltatirkei
ominaisuus. Haasteellisessa tilanteessa se vilittyy myds ryhmin toimintatapaan.
Sisukas johtaja voi moninkertaistaa sotilasryhmin toimintakyvyn verrattuna pas-
siiviseen johtajaan. Sisukkuus tarkoittaa tissi yhteydessi seuraavia kokonaisuuksia:

—  perddnantamaton sitoutuminen tyshon ja tehtiviin

—  vahva tietoisuus omista vaikutusmahdollisuuksista

—  avoin ja rohkea suhtautumistapa muucttuviin tilanteisiin ja haasteisiin

—  suhtautuminen vaikeuksiin tai muuten stressaaviin kokemuksiin niin, ettid
ne koetaan osana sotilaan elimii ja oppimistilanteina.

Hyvilld johtamisella voidaan siis parantaa taistelustressin sietoa midrittyyn ra-
jaan saakka. Onnistumisen kokemukset parantavat aina sotilaan itseluottamusta,
miki nostaa myos kykyi sietdd taistelustressid. T4ltd kannalta sotilas voi saada
tirkeitd kokemuksia mahdollisimman todenmukaisissa koulutus- ja harjoitusti-
lanteissa. Stressin hallintaa edistid myos hyvi tilannetietoisuus, miki tarkoittaa
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sitd, ettd sotilas tietid oman tehtivinsi merkityksen suhteessa ryhmin tehtiviin
ja kokonaistilanteeseen. Yksilon ja ryhmin stressinhallinnan perusta on kuiten-
kin ryhmin keskiniinen luottamus, johon sisiltyy mys luottamus ryhminjoh-
tajaan.

4.5.6 Luottamus ryhmaan ja johtajaan

Oma ryhmi on sotilaan tirkein ydinryhmi, johon hin tuntee kuuluvansa ja jon-
ka yhteishengesti ja toimintakyvystd saattaa riippua hinen henkensi. Ryhmin
jisenet jakavat samat kokemukset ja kokevat sotilaselimin hyvit ja huonot puo-
let yhdessd. Hyvin toimiva ydinryhmi keskustelee kokemuksistaan ja tuntemuk-
sistaan operaation kaikissa vaiheissa. Johtajan tulee kaikissa tilanteissa rohkaista
ja tukea hyvin ryhmihengen muodostumista ja ylldpitoa.

Puolustusvoimissa on aina korostettu isinmaallisten arvojen ja korkean moraalin
merkitystd sellaisina perustekijéini, jotka pitivit sotilaan taistelussa ja auttavat
taistelustressin hallinnassa. Arvojen ohella ryhmiin vetovoima, keskindinen tuki
ja velvollisuudentunne tehdi oma osuus ryhmin selviytymisen puolesta ovat
vahvoja motiiveja ja samalla stressin hallintaa tukevia tekijsitd. Taistelukentil-
l4 sotilas kokee taistelevansa oman ryhmiinsi ja tovereittensa kanssa ja heidin
puolestaan. Kiintein ryhmin jiseneni hin voi luottaa sithen, ettd muut hoitavat
tehtivinsi, kunhan itse huolehtii omasta osuudestaan. Luottamusta herittivin
johtamistavan perustekijditd ovat johtajan ammattitaito, uskottavuus, luotetta-
vuus ja ryhmistid huolehtiminen.

Taistelijaryhmin jisenten erilaiset tehtivit tai roolit vaikuttavat myds stressin
midrdin ja sen kokemiseen. Ryhmissi eri tehtiviin kohdistuu erilaisia odo-
tuksia. Esimerkiksi ryhminjohtajan vastuun odotetaan olevan suuremman ja
tilannehallinnan paremman kuin ryhmin miehistdjisenen. Myos vaikutusmah-
dollisuudet ja siitd johtuva hallinnan tunne ovat sidoksissa tehtiviin. Edelleen
ryhmin jisenten keskittymisvaatimus, joka siitelee vaaran havaitsemista, voi
olla erilainen eri tehtivissi.

Operaation aikana johtajan tehtivini on siilyttdid mahdollisimman todellisuu-
denmukainen tietoisuus kokonaisuudesta, ennakoida tapahtumia ja vilictdi to-
denmukainen ja samalla optimistinen tilannekuva ryhmiille. Esimichen uskotta-
va tilannetulkinta ja luottamus ryhmin toimintamahdollisuuksiin ovat ryhmin
toimintakyvyn kannalta ensiarvoisen tirkeiti. On muistettava, etti tilanne sinil-
ldin ei ole stressin kannalta niin mé4ridvi kuin ryhmin tulkinta siiti.
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4.5.7 Koulutus ja kokemuspohja

Sotilaskoulutuksen tavoitteena on opettaa sellaiset tiedot ja taidot, joita tarvitaan
tehtivin toteuttamiseksi ja taistelukentilld hengissi sdilymiseksi. Ryhmihenked
rakennetaan miiritietoisesti ensimmdisestd koulutuspidivistd alkaen. Koulutus
tuottaa parhaassa tapauksessa uskoa omaan selviytymiseen ja oman ryhmin lys-
mittdmain suorituskykyyn.

Mahdollisimman todenmukainen koulutus ja onnistuneet suoritukset koulu-
tuksen aikana nostavat sotilaan itseluottamusta ja itsearvostusta, miki nikyy
hinen kaikessa toiminnassaan. Realistinen koulutus, jossa jiljitelldin taistelu-
kentin stressitekijoitd, valmentaa henkisesti kohtaamaan haastavat olosuhteet
ammattitaidon samalla karttuessa.

Harjoittelu simuloidun taistelustressin alla totuttaa sotilaan vihitellen tyésken-
telemiiin painetilanteessa. Se opettaa hinet tunnistamaan todellisia toimintaky-
kynsi rajoja, jotka ovat yleensi kauempana kuin hin on aikaisemmin olettanut.
Kyky tydskennelld tehokkaasti paineen alla ei kuitenkaan synny itsestiin, vain
harjoittelu auttaa. Henkisesti vaativissa oloissa tydskentelemidin tottuneet so-
tilaat sopeutuvat helpommin ja nopeammin haastavaan tilanteeseen kuin ne,
joilla ei ole siiti kokemusta. Koulutuksen tulee my®s antaa sotilaalle valmiudet
taistelustressin omatoimiseen hallintaan ja stressioireiden lievittimiseen.

Onnistumiskokemukset koulutuksessa luovat perustan onnistumiselle todelli-
sessa tilanteessa. Kokemukset todellisista tilanteista korvaavat vihitellen kou-
lutuksen kautta saadun kokemuksen. Varsinkin onnistuminen ensimmiisessi
taistelukosketuksessa, tulikasteessa, on tirkei. Siksi koulutuksen tulee tihditi
siind onnistumiseen.

458 Psyykkinen sotavamma

Taistelustressi voi vammauttaa sotilaan psyykkisesti. Sopeutumiskyky voi ylittyi
yksittdisen traumaattisen tapahtuman, kasautuvan stressin tai niiden yhdistel-
min seurauksena. Psyykkisen sotavamman vakavuus riippuu monesta tekijisti.
Sellaisia ovat muun muassa sotilaan henkilokohtaisten taistelustressin hallinta-
keinojen toimivuus, sotilaskoulutuksen taso, aikaisempi operatiivinen kokemus,
stressioireiden lieventimiseksi saatu tuki, taistelustressille altistumisen kesto ja
vakavuuden aste.

Lievissi tapauksissa psyykkinen sotavamma paranee muutamassa tunnissa tai
muutamassa piivissi. Vakavan psyykkisen sotavamman synnyttivi traumaatti-
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nen tapahtuma on tyypillisesti taistelukosketus, jossa taistelutoveri haavoittuu
vakavasti tai kuolee vastustajan toiminnan vaikutuksesta. Traumaattisuuden as-
tetta lisdd tilanteen erityinen vikivaltaisuus.

A Taistelu Taisteluvaihe Taistelu
(+)| alkaa | péittyy
» Vakava
g?sctgf;, | | | a Keskivaikea
>

stressin [ | I <. .
méard \/Aika Lievd

“) | | Psyykkinen sotavamman

erilaisia kehityskaaria

Kuva 26. Sotilaan kokema taistelustressi taistelun aikana ja sen jalkeen.

Valtaosa taistelustressin aiheuttamista psyykkisisti sotavammoista on lievii.
Yhdysvaltojen asevoimat raportoi vuonna 2009 Afganistanin operaatiossa pal-
velleista yhdysvaltalaissotilaista yli 20 prosentin kirsineen operaation aikana
psyykkisistd oireista. Monien tutkimustietojen mukaan yli 40 prosenttia kaikista
taistelevien osapuolten henkildtappioista aiheutuu psyykkisistd syisti.

Taistelustressi nousee huippuunsa taistelun alkaessa ja laskee timin jilkeen no-
peasti (Kuva 26). Taistelu aiheuttaa useita stressid kohottavia piikkeji. Ne nos-
tavat stressitason taisteluvaiheen aikana yhi uudestaan huipputasolle. Stressitaso
ei endd laske samalle tasolle kuin vilittdmisti taistelun alkamisen jilkeen, vaan
se nousee vihitellen yhi korkeammalle. Sotilas tydskentelee sopeutumiskykynsi
4drirajoilla, ja haitallisen taistelustressin taso ylittyy yhid helpommin. Taistelun
pidttyessi stressitaso ei endd palaudu normaalilla tavalla. Taistelukentin stressi-
tekijdiden poistuminen ei helpota tilannetta, silli muistikuvat taistelutapahtu-
mista ylldpitivit korkeata stressitasoa.

Psyykkinen sotavamma paranee parhaassa tapauksessa ilman ulkopuolista tukea
muutamassa tunnissa tai muutamassa piivissi kunnollisella ja riiccivilld levolla.
Oireet ovat silloin lievid, eikd sotilas aina edes tunnista niitd. Tyypillisid lievid
oireita ovat esimerkiksi visymys, lievd drtyneisyys ja alavireisyys. Toipumista voi-
daan edistii tarvittaessa psykologisella purkukokouksella (defusing).

Keskivaikea psyykkinen sotavamma ei yleensi parane ilman ulkopuolista tu-
kea. Se kestid muutamasta pdivisti muutamaan viikkoon. Huomattavin oire
on sotilaan toimintakyvyn heikkeneminen niin, ettei hin ole kykenevi normaa-



132

lisuoritukseen. Oireita voivat olla esimerkiksi toistuvat vakavat painajaisunet,
aggressiivinen kiytos, henkinen ahdistuneisuus, levottomuus ja masentuneisuus.

Lievi ja keskivaikea sotavamma on tarkoituksenmukaista hoitaa lihelld taistelu-
kenttii tai tukikohtaa levolla ja mahdollisuuksien mukaan taistelijatovereiden
tuella. Johtajan tulee kaikissa tilanteissa viestittdi taistelustressistd kirsiville so-
tilaalle, ettd hiinen reaktionsa ovat tdysin normaaleja, terveen ihmisen reaktioita
ja ettd ne ovat tilapiisid. Niin viltytdin sotilaan leimaamiselta hiiriytyneeksi po-
tilaaksi, joka ei kestd sodan rasituksia. Palautuminen toimintakuntoon on niin
menetellen useimmiten nopein tie.

Vilitén ja tunnistettava kuolemanvaara toivottomaksi arvioidussa tilanteessa
luo perustan vakaville psyykkisille vammoille, kuten akuutille stressihiiriolle tai
traumaperiiselle stressihiirislle. Vaikeissa tapauksissa psyykkinen sotavamma
vaatii pitkdaikaista ulkopuolista tukea. Tilloin kyseeseen voi tulla psykoterapia,
jonka tavoitteena on tunnistaa ja muuttaa psyykkisid oireita yllipitivid ajatus-
malleja. Vaikeat tapaukset voivat kestid kuukausia tai vuosia. Oireet vaikuttavat
monin eri tavoin sotilaan toimintakykyyn tydssi ja kotona. Sellaisia voivat olla
esimerkiksi vakava masennus, nopeat mielialamuutokset ja aggressiivinen kiy-
tds, osittainen sokeutuminen tai halvaantuminen ja erilaisten piihteiden runsas
kiytts. Vakava psyykkinen sotavamma johtaa hoitamattomana tilapdiseen tai

pysyviin tyokyvyttdmyyteen.

4.5.9 Psyykkinen valmistautuminen on osa taisteluun
valmistautumista

Psyykkiseni valmistautumisena voidaan pitid toimenpiteitd, joiden avulla sotilas
valmistautuu kohtaamaan taistelun aikaiset tapahtumat, mukaan luettuna vaka-
va haavoittuminen tai kaatuminen. Sotilaalla on itselldin pidvastuu valmistau-
tumisen kiytinnon toimenpiteiden toteuttamisesta. Sotilaan kannalta tirkein
psyykkisen valmistautumisen osa-alue on taistelustressiin varautuminen (taiste-
lustressin hallinta). Silld tarkoitetaan toimenpiteiti, joiden kokonaistavoitteena
on minimoida taistelustressin negatiiviset vaikutukset.

Realistinen ja haastava koulutus on parasta valmistautumista taistelustressin hal-
lintaan. Haastavat, todenmukaiset harjoitukset totuttavat sotilaan toimimaan
psyykkisen paineen alla. Koulutuksen antamaa kokemusta voidaan tiydentii
erilaisilla stressinhallintatekniikoilla, joiden osaaminen antaa sotilaalle mahdol-
lisuuden taistelustressin vaikutusten minimointiin henkilkohtaisella tasolla en-
nen taistelua, taistelun aikana ja sen jilkeen.
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Psyykkisen sotavamman paraneminen voi joskus pysihtyi. Silloin taisteluun tai
muuhun traumaattiseen tapahtumaan liittyvit, kisittelemittd jadneet muistiku-
vat ja tunteet voivat palata ahdistavina mieleen kuukausia, jopa vuosia tapah-
tuman jilkeen. Traumaattiseksi tapahtumaksi voidaan kokea hengenvaarallisen
taistelutilanteen lisiksi esimerkiksi toisen ihmisen kuoleman tai vakavan louk-
kaantumisen nikeminen, raiskauksen uhriksi joutuminen, seksuaalisen vikival-
lan kokeminen, panttivangiksi joutuminen tai tilanne, joka on muulla tavoin
uhka omalle fyysiselle ja psyykkiselle terveydelle. Traumaperiinen stressihiirio
on ldiketieteellisin perustein miiritelty oireyhtymi, josta toipuminen vaatii
asianmukaisen hoidon. Hoitoon kannattaa myos hakeutua, koska siiti on todet-
tu olevan merkittivii apua.

Traumaperiisen stressihdirion tunnistaminen voi olla vaikeaa, koska siihen liit-
tyvit tapahtumat saattavat olla vuosien takaisia. Seuraavat oireet viittaavat trau-
maperiiseen stressihiirioon:

toistuvat, tietoisuuteen tunkeutuvat ja ahdistavat muistikuvat tapahtumas-

ta

—  toistuvat ja ahdistavat unet tapahtumasta

—  tapahtuman uudelleen eliminen, mukaan luettuina unesta herdimisvai-
heessa tai piihtymystilassa mieleen tulevat, vilihdyksenomaiset ns. flash-
back-kokemukset

—  voimakas ahdistuneisuus jouduttaessa tekemisiin traumaattista tapahtumaa
muistuttavien tapahtumien kanssa

—  pyrkimys vilttdd tapahtumaa koskevia ajatuksia, tunteita tai keskusteluja

—  pyrkimys vilttdid toimintoja, paikkoja tai ihmisig, jotka muistuttavat tapah-
tumasta

—  kykenemiittémyys muistaa tapahtumaan liittyvii, keskeisii seikkoja

—  muista etddntymisen tai vieraantumisen tunne

—  tunteiden laimentuminen (esimerkiksi limpimien tunteiden puuttumi-
nen)

—  nukahtamisen ja unessa pysymisen vaikeudet

—  drtyneisyys tai vihanpurkaukset

—  keskittymisvaikeudet

—  korostunut varuillaan olo

—  siikkymisherkkyys.
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4.5.11 Stressinhallintatekniikat

Stressinhallintatekniikoita on useita. Tissi kisitellddn seuraavat nelji tekniikkaa:
1) taktinen hengittiminen, 2) rentoutusharjoitteet, 3) mielentyhjennysharjoitteet ja
4) mielikuvaharjoitteet.

Taktinen hengittiminen eli neljin sekunnin hengitystekniikka soveltuu yksin-
kertaisuutensa vuoksi kiytettiviksi taistelutilanteessa. Sen tehtivini on lievittii
vilictdmasti ylikuormittavaa stressid seuraavalla tavalla:

—  rauhallinen sisidinhengitys (palleahengitys) nenin kautta laskien hiljaa
omassa mielessiin neljiin

—  hengityksen pidittiminen keuhkot tiynni samalla laskien hiljaa omassa

—  rauhallinen uloshengitys (palleahengitys) suun kautta laskien hiljaa omassa
mielessdd neljiin

—  hengityksen pidittiminen keuhkot tyhjini samalla laskien hiljaa omassa

Edellid kuvatut vaiheet toistetaan neljistd viiteen kertaan. Tarvittavien toistojen
miiri riippuu yksilosti. Itselle sopiva sykli l6ytyy kokeilemalla.

Rentoutusharjoitteet perustuvat lihasten rentouttamiseen. Verrattuna taktiseen
hengitykseen lihasten rentouttamisharjoitteet vaativat jonkin verran harjoittelua
onnistuakseen. Niiden kiyttiminen kesken taistelun ei ole yleensi mahdollista.
Osa rentoutusharjoitteista soveltuu kiytettiviksi parhaiten sotilaan aloittaessa
lepovuoronsa esimerkiksi nukkumaan menon yhteydessi. Osaa voidaan kayttii
tydpdivin aikana lyhyen tauon yhteydessi. Rentoutusharjoitteet voidaan jakaa
yksinkertaiseen ja kokonaisvaltaiseen lihasrentoutukseen.

Yksinkertainen lihasrentoutus tehdiin seuraavalla tavalla:

—  jdnnitetidn kaikkia lihaksia yhdenaikaisesti 5-10 sekunnin ajan
—  vapautetaan lihasjinnityksen rauhallisesti.

Edelld kuvatut vaiheet toistetaan muutamia kertoja. Tekniikka voidaan myos

toteuttaa jannitcimilld kehon eri osia kerrallaan aloittaen varpaista ja edeten
kohti paiti.
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Kokonaisvaltainen lihasrentoutus tehdiin kehon osa kerrallaan seuraavalla ta-
valla:

—  Aloitusasentona on selin makuu, jalat hiukan harallaan, kiddet vartalon si-
vussa kimmenet ylspiin.

—  Tehdiin kahdesta kolmeen syvii, normaalia hitaampaa sisiidn- ja uloshen-
gitystd silmit suljettuina, minki jilkeen jatketaan normaalia rauhallista
hengittimisti.

—  Hengitysrytmin tasaamisen jilkeen rentoutetaan kehon osa kerrallaan si-
ten, ettd aloitetaan toisesta jalasta, joka rentoutetaan varpaista alkaen ja
pditetdin lonkkaan.

—  Ennen siirtymistd toiseen jalkaan keskitytdin vieli muutaman sekunnin
ajaksi kokonaan rentoutuneeseen jalkaan rentoutumisen tunnetta hakien.

—  Jalkojen jilkeen rentoutetaan samalla tavalla ensin kidet, sitten selki alase-
ldstd aloittaen ja niskan lihaksiin pddteden.

—  Niskan jilkeen siirrytidn rentouttamaan ylivartalon etuosaa palleasta aloit-
taen.

—  Dallean rentouttamisen yhteydessi kevennetiin hengitysti pintahengityk-
seksi.

—  Dalleasta siirrytiin rintalihasten kautta kasvojen lihasten rentouttamiseen ja
viimeiseni rentoutetaan muut piin lihakset.

—  Ddin rentouttamisen jilkeen kaikki kehon lihakset ovat rentoutuneessa ti-
lassa.

—  Pidetidin rentoutunut tila vihintiin 5-10 minuuttia.

Mielentyhjennysharjoitteita voidaan kiyttdd sotilaan keskittymisen tehosta-
miseen ennen tehtivin kidynnistymisti tai lepovuoron yhteydessi seuraavalla
tavalla:

—  Muodostetaan mielikuva rauhallisesta ja miellyttivistd paikasta.

—  Keskitytddn mielikuvaan ja suljetaan pois mielesti muut ajatukset.

—  Siirrytdin omissa ajatuksissa tihin rauhalliseen ja miellyttiviin paikkaan.

—  Syvennytiin mielikuvaan ja kuvitellaan, miten eri aistit tuntevat timin
rauhallisen ja miellyttdvin paikan.

Mielikuvaharjoittelu tarkoittaa jonkin osasuoritteen tai kokonaissuorituksen
lipikdymistd mielikuvina. Se sopii erityisesti uuden asian oppimiseen, jolloin
ennen varsinaista suoritusta muodostetaan mielikuva onnistuneesta suorituk-
sesta. Mielikuvaharjoittelussa suoritus kiyddidn vaihe vaiheelta lipi palauttaen
onnistumisen kannalta keskeiset asiat mieleen. Mielikuvaharjoittelu soveltuu
seuraavalla tavalla tehtyni erinomaisesti sotilaan henkiseen valmistautumiseen
ennen tehtdvin kiynnistymisti:
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—  Muodostetaan mielikuva tehtivisti sen kiynnistymishetkelld.

—  Kiyddin vaiheittain lipi sotilaan omat toimenpiteet tehtivin tietyn vai-
heen aikana.

—  Keskitytddn ennen kaikkea niihin vaiheisiin, jotka ovat tehtivin kannalta
olennaisia.

—  Mielikuvaharjoite pditetiin onnistuneeseen tehtivin toteutukseen.

—  Mielikuvaharjoite toistetaan kahdesta kolmeen kertaan.

4.6 RYHMAKIINTEYS

Ryhmi voi olla esimerkiksi jidkéiriryhmii tai tykkiryhmdi. Ryhmi voi olla mydos
esimerkiksi joukko-osaston johtoryhmii tai jokin projektiryhmii. Yhteisti kaikille
ryhmille on ensinni se, ettd niiden toiminnassa vaikuttavat erilaiset ryhmidy-
naamiset ilmiot. Toiseksi ryhmien olemassaololle on my®ds jokin peruste — perus-
tehtiivi. Kolmas yhdistivi tekiji on johtaja, jolla on asemansa vuoksi erityinen
suhde muihin ryhmin jiseniin ja ryhmin perustehtiviin.

Johtaja on vastuussa siitd, ettd hinen johtoonsa annettu ryhmi saavuttaa sil-
le asetetut tavoitteet. Tavoitteiden saavuttamista edesauttaa, jos johtaja tuntee
muutamia keskeisid ryhmitoiminnassa vaikuttavia perusasioita, kuten seuraavat
kokonaisuudet:

—  Miki on ryhmi — mitki tekijdr sitd yhdistdvir tai hajottavat?

—  Millaisia kehitysprosesseja johtaja kohtaa ryhminsi kanssa — miten ne vai-
kuttavat johtajaan?

—  Miten roolit vaikuttavat ryhmiissi — erityisesti johtajan rooli?

—  Miten viralliset ja epiviralliset siinnét vaikuttavat ryhmikiinteyteen?

Edelld mainitut kysymykset avaavat merkittivimpid ryhmin jisenten vilisessd
vuorovaikutuksessa vaikuttavia ryhmidynaamisia tekijoicd. Niitd voidaan kut-
sua myds “nikymittomiksi piilovoimiksi”, joilla on keskeinen merkitys muun
muassa joukon taistelutahdolle!®’. Olemuksensa vuoksi ne ovat usein sellaisia,

joiden olemassaoloa johtajat ja kouluttajat eivit viletdmited havaitse.

Tutkimusten mukaan taistelutilanteessa jokaisen sotilaan turvallisuus ja henki
riippuu muiden kiyttdytymisesti ja vastaavasti muiden turvallisuus riippuu yk-
sittdisen sotilaan kiyttdytymisestd'®. Tilloin kaikki sellainen yksilon kiytciyty-
minen, jolla on merkitystd ryhmin muiden jisenten turvallisuudelle, muodostaa
yhden keskeisimmistd ryhmidynamiikkaan vaikuttavista asioista.
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Tissi luvussa tarkastellaan sellaisia ryhmikiinteyteen vaikuttavia tekijoitd, joihin
johtaja voi omalla toiminnallaan vaikuttaa. Luvun kaksijakoinen, teoreettis-ko-
kemuksellinen ote pyrkii kytkemiin erilaiset ryhmidynaamiset ilmiét konkreet-
tisiksi ryhmin johtamisen toimenpiteiksi. Teoreettisissa osioissa kisitelldin tut-
kittua tietoa. Opastavien kysymysten tarkoituksena on kytkei ryhmitoimintaa
kisittelevd teoria lukijan ryhmikokemuksiin, jotta hin voisi paremmin havaita
ryhmin sisiistd, usein piilossa olevaa dynamiikkaa. Ryhmin johtamista opiskel-
taessa on hyvid muistaa, etti kaikilla ihmisilli on kokemuksia ryhmijisenyyksistd
esimerkiksi sukupuolen, iin, koulutuksen tai harrastusten nikokulmasta. T4llai-
set kokemukset miairittdvit usein ryhmin jisenten kidyttdytymistd myds uusissa
ryhmissi.

Opastaviin kysymyksiin kannattaa vastata lukemisen edetessi. Opastavien kysy-
mysten kokonaisuus on rakennettu siten, ettd kysymyksistdi muodostuu lopulta
kokonaiskuva ryhmikiinteyteen vaikuttavista ilmidsti. Johtajan todellinen ryh-
miosaaminen kehittyy sovellettaessa uutta tietoutta oman ryhminsi johtami-
seen.

4.6.1 Ryhman tarkoitus

Ryhmilli on aina jokin tehtivi, jonka vuoksi se on muodostettu. Sen on toimit-
tava tarkoituksensa mukaan tehokkaasti ja huolehdittava omasta kiinteydestiin.
Sen vuoksi ryhmitoiminnassa puhutaan kaksoistavoitteesta, joka rakentuu asia-
ja tunnetavoitteista. Yhdessi tavoitteet muodostavat erottamattoman kokonai-
suuden (Kuva 27). Toiminnan tarkoitus miirii asiatavoitteen. Asiatavoitteisiin
kuuluvat ryhmiille annetut viralliset tehtivit ja niiden mahdollisimman tehokas
toteuttaminen. Luonnollisesti tehtdvit ovat erilaisia eri ryhmilla.

b b b b b b b b

hd h 4 A4 A4 A4 A4 A4 A4

Opastavia kysymyksia:

e Millaisiin ryhmiin itse kuulut?

e Miké on ryhmé? — Perustele!

e Millaisia tavoitteita ryhmissdsi on?

e Miten niiden jasenyys vaikuttaa sinussa?

b b b b b b b b

- - - - - - - -

Tehokas asiatavoitteen mukainen tyskentely riippuu ryhmin sisiisestd tilasta

ja kiinteydestd eli niin sanotusta tunnetavoitteesta'®

, joka sisiltdd epivirallisia
tehtivid, kuten olemassaolon siilyttiminen, sekid ryhmin sisdisesti tilasta, ryh-
mithengestd ja kiinteydestd huolehtiminen. Kiinteyteen liittyvid tekijoitd ovat

esimerkiksi kaveruussuhteiden vaaliminen ja toisista huolehtiminen.
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Ryhmin toimintaan vaikuttaa samanaikaisesti useita eri tekijoitd, minki vuoksi
johtajan on edistettivi sekd asia- ettd tunnetavoitteen toteutumista ja minki
vuoksi ryhmi muodostaa monisiikeisen ja jatkuvassa muutoksessa olevan koko-
naisuuden. Ryhmin johtamisessa onkin tavallaan kyse jatkuvan muutoksen joh-
tamisesta'®. Tdmi johtuu ryhmin kaksitasoisista piiprosesseista, muutos- ja ke-
hitysprosessista'®. Muutosprosessi johtuu muuttuvien tilanteiden aiheuttamasta
dynamiikasta, joka ilmaisee toiminnan muuttumista kussakin tilanteessa. Kehi-
tysprosessi rakentuu useista muutosprosesseista ja ilmaisee niiden vaiheittaista
etenemistd kohti yhteistd pdimidrdd. Ryhmin tydskentelyn tehostamiseksi ja
kaksoistavoitteen saavuttamiseksi ryhminjohtajan tulee edistid jisenten vilistd
yhteistoimintaa.

— RYHMAN TOIMINNAN TARKOITUS

v
TOIMINNAN TARKOITUKSESTA -
JOHTUVA TEHTAVA
ELI >
ASIATAVOITE
RYHMATYO
JASENTEN
Kaksoistavoite YHTEISTOIMINNAN

EDISTAMISEKSI

RYHMAN KOOSSA PYSYMINEN
ELI

TUNNETAVOITE

' - kehitysprosessi ?

* - muutosprosessi

Kuva 27. Ryhman kaksoistavoite ja paaprosessit'®”’.

Ryhmii voidaan hyvilli syylld kutsua puolustusvoimien toiminnan perusso-
luksi. Yksilo on aina suhteessa ryhmiin ja sen jokaiseen muuhun jiseneen'®.
Yksils saa todellisen merkityksensd ryhmissd'®”. Ryhmissi tapahtuvan toimin-
nan ja vuorovaikutuksen kautta sotilasorganisaatio saavuttaa tavoitteensa niin
sodan kuin rauhankin aikana. Hyvin johdetussa ryhmissi kokonaisuus voi olla
enemmin kuin osiensa summaceli 1 + 1 voi olla enemmin kuin kaksi. Vastaavasti
epikypsissi, huonosti kehittyneessi ja huonosti johdetussa ryhmiissi voi esiintyid

sosiaalista laiskottelua ja niskurointia'*’.
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Ryhmin muotoutumiseen ja toimintaan vaikuttavat useat erilaiset tekijit, min-
ki vuoksi ryhmi voidaan myds miiritelld useilla eri tavoilla. Ryhmin tunnus-
plirteini esiintyvit useimmiten seuraavat tekijit: tietty koko, tarkoitus, sidinnét,
vuorovaikutus, tydnjako, roolit ja johtajuus.!! Lisdksi tunnuspiirteiksi katsotaan
joukko seuraavanlaisia ryhmikriteerejd, jotka yksiloisti muodostuvan joukon
tulisi tdyttdd, jotta se olisi ryhmi:

—  Ryhmi koostuu yksildistd, joita yhdistdd sosiaalisten suhteitten verkko ja
joita leimaa jossain miirin jisenyys ryhmissi siten, ettd erityisesti ryhmin
muutokset vaikuttavat yksiloihin (riippuvuuskriteeri).

—  Jdsenyys on tiedossa siten, ettd ryhmiin kuuluvat yksilot tietdvit, keitd ryh-
miin kuuluu tai ainakin minki laatuisia henkilsiti sithen kuuluu (jisenyys-
kriteeri).

—  Jdsenet tietdvit kuuluvansa ryhmiin (jisenyystietoisuuskriteers).

—  Jokaisella ryhmilld on ainakin yksi pidmaird, jonka saavuttamiseksi esiin-
tyy yksilditten toimintoja ja niiden koordinointia (pidmdiirikriteeri).

—  Ryhmi odottaa sen jisenten kiyttiytyvin tietylld tavalla ja tiettyjen sdinto-
jen (normien) mukaan (normikriteeri).

113 mukaan sotarintamalla taistelevaan

Talvi- ja jatkosodassa tehdyn tutkimuksen
yksikko6n syntyi virallisten ryhmien lisiksi epdvirallisia sosiaalisia ryhmid. Knut
Pippingin tutkimuksessa Komppania pienoisyhteiskuntana ryhmit jaoteltiin kuu-

teen seuraavaan luokkaan:

—  Arvoryhmiit perustuivat sotilasarvojen vilisiin eroihin ja asenteisiin armei-
jan kantahenkilskuntaa kohtaan.

—  Sotilaalliset ryhmiit muodostuivat komppanian organisaation mukaisesti, ja
toimivat perusrunkona kaikelle sotilaalliselle toiminnalle.

—  Paikalliset ryhmiit muodostuivat taktisten olosuhteiden mukaisesti.

—  Tkiryhmiit muodostuivat sotilaiden palvelusvuosien mukaisesti.

—  Kotiseuturyhmiit muodostivat osan komppanian epivirallisesta organisaati-
osta.

—  Keittoporukoita muodostettiin edelld kuvattujen sosiaalisten ryhmien puit-
teissa, ensisijaisesti saman sotilaallisen tai kotiseuturyhmin mukaisesti.

kaverista.

Yllikuvatuista ryhmistd epavirallisia ryhmid (nelji viimeisintd) syntyi viralli-
sempia ryhmii (kaksi ensimmaistd) enemmin. Epévirallisten ryhmien mi#driscd
voidaan p#dtelld, ettd niilld on ollut selkei tehtivi sotarintamalla. Parhaimmil-
laan epiviralliset ryhmit vahvistavat virallisten ryhmien toimintaa. Epiviralliset
ryhmit ovat my®és yksilon toimintakyvyn kannalta tirkeitd, koska ryhmin tuki
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auttaa yksityisid jisenidin paineissa ja vaikeuksissa, joita yksildt eivit muuten

kestiisi' 4.

Tietoisuus epivirallisten ryhmien merkityksestd on johtajalle vilttimitontd,
koska epivirallinen ryhmitoiminta on luontainen ihmisten vilinen toiminto'".
Johtaja voi vahvistaa ryhmikiinteyttd muun muassa antamalla epivirallisille ryh-
mille ja niiden epivirallisille tehtiville riittivisti tilaa ja ndin saada ne tukemaan

varsinaisen pidtehtivin (asiatavoite) suorittamista.

b b b b b b b b

hd A4 A4 h 4 A4 A4 A4 A4

Opastavia kysymyksia:

o Millaisia kokemuksia sinulla on epéavirallisista ryhmista?

e Miten epaviralliset ryhmét ovat syntyneet?

e Miten epéviralliset ryhmait vaikuttavat johtamassasi ryhméassa?

b b b b b b b b

hd A4 A4 h 4 A4 A4 A4 A4

Ryhmiin kehittyminen

Uutta ryhmid voidaan verrata ihmiseen, joka syntyy jossain ajan hetkessi. Syn-
tymisen jilkeen ryhmissi kiynnistyvit erilaiset kehitys- ja kasvuprosessit''®. En-
nen “aikuistumista” ja parhaan toimintakykynsi saavuttamista ryhmai kiy lipi
useita kehitysvaiheita''”. Bruce Tuckman on koonnut ryhmin elinkaaren viidek-
si erilaiseksi kehitysvaiheeksi, jotka ovat muotoutumisvaihe (forming), kuohun-
tavaihe (storming), normiutuminen (norming), tehtivin suorittamis-/tiimivaihe
(performing) ja ryhmin lopettamisvaihe (adjourning)''®. Eteneminen viiden vai-
heen lipi saattaa olla karikkoista ja hidasta, toisinaan taas erittiin nopeaa. Joskus
ryhmi voi taannehtia tai jumiutua tiettyyn vaiheeseen ilman havaittavaa syyti.
Kehittymisen kannalta eri vaiheiden eliminen on kuitenkin vilttimitontd, kos-
ka oikotietd alkavasta ryhmistd hyvin toimivaksi tiimiksi ei ole."” Vaiheet kos-

kettavat kaikkia ryhmin jisenid, my®s sen johtajaa, seuraavilla tavoilla':

1. Muotoutumisvaihe (forming): Muotoutumisvaiheessa ryhmi on usein
alkuinnostuksen takia nienniisesti melko tehokas, vaikka todellisuudessa
se ei kiytinnon yhteistoimintaan vield kykenekdin. Ryhmi selvittelee teh-
tdvidin, siintdjddn ja menetelmidin. Ryhmi on riippuvainen johtajastaan,
ja se etsii myds hyviksyttivid kiyttdytymisen rajoja. Tdmi vaihe on mones-
sa suhteessa jonkinlaista etsimistd. Kisitys ryhmin tehtivisti voi olla epi-
selvd, mutta myds oma asema ryhmin jiseneni on epivarma. Aloitteleva
ryhmi on vain joukko ihmisid, joita yhdistdd se, ettd he uskovat olevansa
suorittamassa samaa tehtivii.'?! Varusmiespalveluksen aikana sotilasjoh-
tajat kohtaavart tillaisen tilanteen alokkaiden astuessa palvelukseen seki
erikoiskoulutusjakson alkaessa, jolloin koulutushaaroihin valitut henkilst
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aloittavat yhteisen palveluksensa. Mikaili sotilasjohtaja saa reservissi uuden
joukon johdettavakseen, esimichen keskeisid tehtivid ovat muun muassa
joukon jisenten tutustumisesta huolehtiminen, joukon perustehtivin ja ta-
voitteiden ja resurssien selventiminen kaikille, jokaisen roolin ja vastuiden
midrictiminen, yhteisten pelisidntdjen luominen ja niiden noudattaminen
seki johtajuuden ottaminen.

2. Kuohuntavaihe (storming): Kuohuntavaiheessa ryhmi jakaantuu ta-
vallisesti pienemmiksi alaryhmiksi (kuppikunnat). Kuppikuntien jisenyys
lisad ryhmiliisten rohkeutta omien mielipiteidensi esittimiseen, samoin
rohkeus kritiikkiin muita kuppikuntia tai jopa ryhmin esimiesti kohtaan.
Tyshén ei vielikiidn paistd kunnolla kisiksi, vaan tehtiviid ja sen vaatimuk-
sia voidaan vastustaa tunteenomaisesti. T4mi johtuu siitd, ett jisenten on
122, Ryhmin
sisdinen pirstaleisuus heikentidd koko ryhmin tehokkuutta seki aikaansaa

ensin tydstettivi ristiriitainen suhtautuminen johtajuuteen

kilpailua ja valtataistelua.'®® Kuppikuntia syntyy usein henkilskemioiden
perusteella: toiset tulevat keskenddn paremmin toimeen kuin toiset. Usein
vauhdikas koulutusjakso tai useat taisteluharjoitukset nostavat visymysti
ja kriittisyyttd johdettavien keskuudessa. Tilloin kriittisyyttd ja huumorin
avulla tapahtuvaa vihittelyi esiintyy my®és sotilasjohtajaa kohtaan, olipa
timi miten hyvi tahansa.

3. Normiutuminen (norming). Suotuisasti etenevissi ryhmin kehityk-
sessd yhteistyo alkaa vihitellen kehittyi ja erilaisia nikemyksid ja tunteita
voidaan ilmaista avoimesti. Myds sanattomia sopimuksia syntyy. Ryhmin
kiinteys kehittyy, vastustus voitetaan, ristiriitoja sovitellaan ja niitd pyri-
tddn vilttimiin. Ryhmin toimintaan syntyy siis sidntdji ja tunne ryhmiin
kuulumisesta alkaa muotoutua. Normiutumisvaiheessa ryhmi on melko
kiinted, ilmapiiri on vapautunut ja turvallinen ja me-henki syrjiyttid epi-
luuloisuuden. Tunne siiti, ettd kuuluu ryhmiin, on hyvin voimakas, ja ryh-
missd on sen jisenid velvoittavia sisiisid sdintdjd, joiden noudattamisesta
tai noudattamatta jittimisestd ryhmi palkitsee tai rankaisee.'” Usein tissi
vaiheessa ryhmihenki koetaan erittiin vahvaksi, jolloin oma ryhmi kuvitel-
laan muita paremmaksi. Tdmi korostuu palveluksen edetessi ja nikyy esi-
merkiksi koulutushaara-, puolustushaara- tai aselajiylpeyteni. Tilloin voi-
daan vihitelld ja vitsailla muiden rooleille ja korostaa omaa vastuuta osana
maanpuolustusta. Ryhmi siis saattaa sokeutua omaan erinomaisuuteensa
eikd ymmirri, ettd se tarvitsee muita joukkoja ja muut joukot tarvitsevat
sitd. Normiutumisvaiheessa esimichen keskeisii tehtivii ovat muun muassa
pelisiintdjen ja perustehtivin kertaaminen, yhteistyon ja muiden joukko-
jen roolien painottaminen sekd esimichen itsensi toimiminen enemmin
linkkini johdettavien ja ulkopuolisten kanssa.
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4. Tehtivin suorittamis-/tiimivaihe (performing). Tiimivaiheessa voidaan
lopulta paneutua ryhmin tehtivin loppuunsaattamiseen, tehokkaaseen on-
gelmanratkaisuun. Energia voidaan suunnata ennen kaikkea tyoskentelyyn.
Tissi vaiheessa ihmissuhdeongelmat ja tydnjakoon liittyvit kysymykset on
melko lailla ratkaistu. Roolit ovat joustavia ja tarkoituksenmukaisia. Ryh-
min jidsenten erilaisuutta osataan kiyttdd hyviksi. Tiimivaiheessa ryhmi
ottaa pidtdksentekoa vastuulleen ja pystyy toimimaan itseohjautuvasti.
Tillsin ristiriitojen kisittely on rakentavaa ja toiminnassa vaikuttavat roolit
sekd vastuukysymykset ovat niin selvig, ettd ne tukevat ryhmin tavoitteiden
saavuttamista ja tehtdvin suorittamista.'” Tdminkaltainen tilanne tulee
harjaantuneella joukolla tyypillisesti vastaan erityisesti juuri ennen kotiut-
tamista jirjestettivin sotaharjoituksen (loppusota) aikana tai kertausharjoi-
tuksissa. Ryhmi toimii tehokkaasti, ja jokainen tietdd oman roolinsa sekd
tehtdvinsi ryhmin jiseneni. Tissd vaiheessa esimichen keskeisid tehtivid
ovat muun muassa ryhmin jisenten motivointi, jotta he eivit turhautuisi
tehtidvien alkaessa sujua rutiinilla.

5. Lopettamisvaihe (adjourning): Ryhmi lopettaa toimintansa, ja ryhmin
jasenet hyvistelevit toisensa. Lopettamisvaiheessa ryhmi kokee usein jon-
kinasteista surua ryhmin tarkoituksenmukaisuuden loppumisesta. T4ll5in
ryhmin on saatava uusia haasteellisia tehtivid tai muussa tapauksessa se ha-
joaa.'?® Kotiutuva joukko on usein tissi kehitysvaiheessa, ja joukon jisenet
voivat sopia pyrkivinsi pitimiin ylli ryhmihenkeid epivirallisilla tapaami-
silla sekd tulevien kertausharjoitusten mystd. Myos sodanajan joukkojen
rakenteelliset muutokset voivat tuoda eteen tilanteen, jossa ryhmi lakkaa
toimimasta samankaltaisella kokoonpanolla. Lopettamisvaiheesa esimie-
hen keskeisid tehtdvid ovat muun muassa kerrata ryhmin kanssa yhteiset
saavutukset ja vertailla niitd asetettuihin tavoitteisiin. Lisiksi esimichen
tehtivini tissd vaiheessa on antaa ja ottaa palautetta omasta ja joukkonsa
toiminnasta seki picdi joukon symboliset paidttijdiset.

Ryhmin aloitus eli ryhmiytyminen on ryhmitoiminnan jatkumisen ja kehitty-
misen kannalta erittdin tirkedd. Aloitushetkestd kidynnistyy sellaisten rakentei-
den luonti, joiden varaan ryhmi rakentaa omia toimintaedellytyksidin. Tamin
vuoksi ryhmin jisenten tarkkaavaisuus ja muutosherkkyys ovat voimakkaim-
millaan. Ryhmiin alkaa syntyi sen toiminnan ja tulevaisuuden kannalta mydos
keskeisti normistoa, joka on sidoksissa jisenten auktoriteettisuhteisiin ja heidin
identiteettinsi sdilymiseen. Johtajan on tuolloin tirkedd ymmirtdd oman roo-
linsa merkitys ryhminormien synnyttdjini ja muokkaajana. Ryhmiytyminen
kidynnistid myos erilaisia ryhmiprosesseja, jolloin ryhmin jisenet ovat luonnol-
lisesti varuillaan. Johtajan tehtivini on tillsin ohjata ryhmin jisenten liittymis-
td ryhmiin ja sen tehtiviin sekd toimintaympiristdon.'?’
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A - - - - - - -
Opastavia kysymyksia:
e Kirjaa ylos jokin merkittdvd ryhmén kehitysvaiheisiin (esim. varusmiesaika tai vast.)
liittyvd kokemuksesi.

o Muotoutuminen =
o Kuohunta -
o Normiutuminen -
o
o

Tehtdvén suorittaminen -
Lopetus -

e Muistele, mikd merkitys johtajien toiminnalla oli edelld mainittuihin vaiheisiin ja ryhmén|
toimintakykyyn. Kuvaile johtajien toimintaa edelld mainittujen kokemusten yhteydessa.

A - - A4 - - - A4

Ryhmiin prosessit

Kehitysvaiheiden lisiksi ryhmin sisiinen vuorovaikutus — ryhmidynamiikka —
synnyttid vuorovaikutusprosesseja, jotka voivat esiintyd samanaikaisesti ja jopa
sisikkdin'?®. Tillaisia alaprosesseiksi kutsuttaja ovat muun muassa seuraavat:

—  Ryhmikommunikaatioprosessi muodostuu monitahoisesta ja ainutlaa-
tuisesta jisenten vilisestd vuorovaikutuksesta.

—  Jdsenten yhteistoimintaprosessi muodostuu siitd yhteistoiminnasta, jo-
hon jisenet voivat osallistua ja vaikuttaa ja jossa he voivat harjoitella yhteis-
tydtd. Samalla jdsenet sisdistivit ryhminsi tavoitteita.

—  Jdsenten roolien muodostamisprosessit vaativat aikaa, ja ne kidynnistyvit
ryhmin vuorovaikutuksessa. Rooliprosessi riippuu ryhmin tehtivistd,
jisenten ominaisuuksista, jisenten odotuksista ja muista ryhmiprosessin
osatekijoisti.

—  Toimintaprosesseilla ryhmi kehittid toimintaansa tukevia normeja ja pro-
sesseja.

—  Johtamisprosessiin vaikuttavat ryhmin jisenten ja sen johtajan vilinen
vuorovaikutus samoin kuin johtajan valmiudet, johtamisstrategiat sekd
ryhmin tehtivien luonne.

—  Ongelmanratkaisu- ja piitoksentekoprosessit ovat ryhmien varsinaista
arkipdivdd. Ryhmi pyrkii ensiksi midrittelemiin ongelman ja toiseksi pait-
timiin, kuinka se ratkaistaan.

—  Henkilésuhdeprosessit syntyviit erityisesti pitkdin yhdessd toimittaessa.
Niitd voivat aiheuttaa muiden muassa ryhmin jisenten erilaisuus ja erilaiset
odotukset.

—  Menetelmiprosessit syntyvit sen ristiriidan takia, ettd ryhmin jisenet pi-
tivit tydjirjestyksessi esitettyjd ja todellisia keinoja asetettuun tavoittee-
seen paidsemiseksi erilaisina.
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Prosessien maailma

Menetelma

—| RYHMAN TOIMINNAN TARKOITUS | Ongelman ratkaisu
| ja paatoksenteko
A 4
TOIMINNAN H
TARKOITUKSESTA I
JOHTUVA TEHTAVA:
. ASIATAVOITE EYHMATY(“)
mﬁggg:tr:.ls JASENTEN Henkilosuhteet
R ! | YHTEIS- ilosul
kaksoistavoite TOIMINI\}J& AN
A EDISTA-
RYHMAN KOOSSA
PITAMINEN: 4 MISEKSI
TUNNETAVOITE
Jasenten yhteistoiminta | & - kehitysprosessi ') kom?m?;aﬁo
- muutosprosessi
forming norming adjourning
@ L
storming performing

Kuva 28. Ryhman kehitysvaiheet ja prosessit.'?*

Edelld kuvattujen kehitysvaiheiden ja ryhmiprosessien keskelld (Kuva 28) ryh-
mi voi unohtaa perustehtivinsi (asiatavoite) ja alkaa askarrella toisarvoisissa ky-
symyksissd. Johtajan tehtivini on tillsin palauttaa ryhmin tietoisuuteen myds
piilossa olevaa ryhmin sisiistd dynamiikkaa (tunnetavoite). Kaikkien ryhmin
jisenten tietoisuus ohjaa ryhmii hoitamaan perustehtivin vastuullisemmin'®,

Ryhmin jisenten tietoisuus ryhmitoiminnan tavoitteesta, perustehtivisti, on
siis mielekkddn ryhmityoskentelyn lihtokohta. Se helpottaa ryhmin jisenten
motivoitumista ja keskindistd tyonjakoa tehtivin suorittamiseksi. Jotta ryhmi
piisisi tavoitteeseensa, ryhmin jisenten ja erityisesti sen johtajan on aina pidet-
tivi tehtivi kirkkaana mielessi.
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Opastavia kysymyksii:
e Muistele omia ryhmdkokemuksiasi — kirjaa havaitsemiasi prosesseja
® _

O O OO

e Miten johtajat vaikuttivat prosesseihin? Kuvaa muutamalla sanalla johtajan|
toimintaa em. kokemusten yhteyteen.

[ b b b " b b b

w b 4 b 4 b 4 v b 4 w b 4

4.6.2 Ryhman johtaminen

Tuloksekas ryhmitoiminta taistelutilanteessa edellyttii johtajalta hyvii taistelu-

teknistd osaamista'®!

. Samalla tavoin projektiryhmiissi tai johtoryhmissi on sel-
keit sisiltoalueet, jotka johtajan tulee hallita. Lisiksi johtajan on ymmirrettivi
ja hysdynnettivi ryhmin sisiistd dynamiikkaa johtaessaan ihmisid ja toimintaa
haluttuun suuntaan. Johtaminen voidaankin miiritelli toiminnaksi, joka on
suuntautunut ryhmipiimiirien saavuttamisen edistimiseen'*. Johtamisen voi
myés nihdi prosessina, toimintana kohti paimiirii, johon koko ryhmi osallis-
tuu'®. Johtajuudessa on kysymys sekd ihmisten ettd asioiden ja tehtivien johta-

misesta.

Sotilasvala osoittaa, ettd johtajuus on laaja-alainen ilmis, ja siksi se velvoittaa
johtajaa kokonaisvaltaiseen vastuunottoon johtamistaan ihmisisti seuraavalla

tavalla (Kuva 7):

”... Jos minut asetetaan esimiesasemaan, tahdon olla alaisiani kohtaan
otkeudenmukainen, pitiii huolta heidiin hyvinvoinnistaan, hankkia tieto-
Jja heidiin toiveistaan, olla heidin newvonantajanaan ja ohjaajanaan seki
omasta puolestani pyrkiii olemaan heille hyviini ja kannustavana esimerk-
kini....”

Vastuunotto

Kokonaisvaltainen vastuunottaminen ryhmin toiminnasta edellyttid, ettd joh-
taja huolehtii kaksoistavoitteen saavuttamisesta (Kuva 28). Johtajan on tirkedd
muistaa, ettd hin on myds yksi ryhmin jisen ja siksi altis muiden jidsenten ta-
voin ryhmidynaamisille ilmigille. Osin tisti syystd johtaja voi kohdata hyvinkin
ristiriistaisia tilanteita ja ajautua vain asiakeskeisten tavoitteiden toteuttamiseen.
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Hin voi unohtaa ryhmin koossa pysymiseen ja kiinteyteen vaikuttavien tun-
netavoitteiden edistimisen. Mikili kaksoistavoitetta ei saavuteta — ei ryhmilld
ole myoskddn riittivid toimintaedellytyksid. Ryhminjohtajan on tiedostettava
kokonaisvastuunsa, jotta ryhmin toimintaedellytykset siilyvit kestivilld tasolla
ja ryhmille annetut tehtivit tulevat tismillisesti suoritetuiksi. Johtajan on mah-
dollistettava, organisoitava ja koottava jisenten vilisti yhteistoimintaa kaksoista-
voitteen suuntaan. Kaksoistavoitteen saavuttaminen riippuu osittain my®s siitd,
millaisia ryhmin sisiisid sidnt6jd ryhmissi noudatetaan.

Johtajan on my®ds huolehdittava toiminnan kiytinnollisistd edellytyksisti ja toi-
mittava tarvittaessa tunneilmaisun helpottajana ja tulkkina. Ryhminjohtajan on
ohjattava ryhmiiinsi analysoimaan ja kisittelemiin tehtivi- ja prosessiongel-
mia. Jinnitysten ja muiden yhteisten kokemusten jakaminen on tirkeii, koska
siten ryhmin jisenet oppivat ymmirtimiin ryhmikokemustaan ja tekemiin
pidtoksii, jotka auttavat heiti toteuttamaan ryhmin toiminnan tarkoituksen.!*

Puolustusvoimissa on paljon sidntdjd ja miiriyksii. Ryhmitoiminnan kannalta
merkittivin on Yleinen palvelusohjesiinto , jossa miiritelldin yksittdisen sotilaan
asema organisaatiossa seki luodaan puolustusvoimien sotilashenkildstélle yhte-
niiset kiyttdytymis- ja toimintamallit. T#llaiset viralliset sdinnot ja midriykset,
joista tirkeimmat liictyvit sotilasjohtajan asemaan, muodostavat myés sotilaal-
lisen lihtokohdan ryhmin johtamiseen. Ryhmin jisenen ja yksittdisen sotilaan
kidytedytymisnormeista tirkein on sotilaallinen kuri, jolla ymmirretiin seuraa-
vaa'¥:
"...annettujen kiskyjen ja miidréysten tismillisti noudattamista. Kurin
tavoitetila saavutetaan silloin kun, kun yksilon kiyttiytyminen perustuu
riittiiviidn itsekuriin ja joukon toiminta yhteiseen tahtoon toteuttaa anne-
tur tehtiiviit.”

Ryhmiin sdinnét

Jokaiseen viralliseen joukkoon muodostuu myds epivirallisia ryhmid. Samalla
tavoin virallisiin ryhmiin muodostuu epivirallisia kiyttidytymissiintojd, jotka
voivat joko edistdi tai haitata sen toimintaedellytyksid. Epivirallisista kiyttiy-
tymissdinnoistd kidytetdiin myds nimitysti ryhminormit. Ryhmi kontrolloi
niiden sdintdjen noudattamista omien sisdisten sanktioidensa (rangaistukset) ja
palkintojensa avulla. Ryhminormit synnyttivit ryhmin jisenille niin sanotun
ryhmipaineen ja vaikuttavat siksi merkittivisti ryhmin jisenten kiyttdytymi-
seen'”’. Tietoisuus ryhmid koskevista epivirallisista sdinnoistid lisdd yksittdisen
jasenen luottamusta ryhmiin ja piinvastoin. Tdmi johtuu siitd, ettd jokainen

jisen arvioi tietoisesti tai tiedostamattaan ryhmin asennoitumista hinti itseddn
kohtaan'?.
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Johtaja voi vahvistaa ryhminsi kiinteyttd sen ensiaskeleista (forming) alkaen
johtamalla ryhminsi pelisidntdjen rakentamista. Niin ryhmin epiviralliset
sianndt saadaan nikyviksi ja yhteistd paimidraid palveleviksi. Keskiniisen luot-
tamuksen ja sitoutumisen lisiksi yhdessd muodostetut sdinnst (Kuva 29) vahvis-
tavat ryhminjisenten keskinisti osallisuutta, avoimuuctta sekd ryhmin sisdisen
toiminnan ennustettavuutta. Kaikki nimi lisadvit turvallisuuden tunnetta ja
vahvistavat johtajuutta.

Eghmﬁn sdbdnnst;

Sitpudun Yleisessd palvelusohjestinmnissi mﬁﬁr[ttlt&/cn asipiden lisdiksi:

1... patvelemaan sekd yksin, ettd yhteistydssa toisten ryhmilbisten
kanssa, J’ﬂ Rdsittelemddn asipita silld tavoin kuin 5/4;1’555&7 SOVEMIME

2... tuomann Rokevaursent, Gjatuksent, tunteent ja miclikuw/ltuksent
ryhmding yhteisen tavoitteen saavittamiseRsi

3... tekemdidin oman osani lupttamulesellisen , avoimen ja turvallisen dmaplivin
Ylldpithmiseresi ryhmdssimme

+...mysthivatkuttamann omalta osaltant sithen, ettd yhteiset palvelushetieemme
muodpstuvat miclekidikst

S...antanaan ryhmdilemme raRentavaa palantetta toimintaamme, dmapiiriin
JA johtamiseen ittty Vistd ajatuksistani ja tunteistani

-z $ay
Moy e i ‘

ol

Huom! Thmdbin sopimulesen ehdot voidaan muuttan
ryhmdin yhteisten keskustelyjen
Ja

padtisten perusteella.

Kuva 29. Yhdessa sovitut sddannét vahvistavat ryhman jasenten sitoutumista ja
osallisuutta.
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Johtaja voi yhdessi ryhmiinsi jisenten kanssa sopia ryhmin sidnndised'>

tarkoituksena on

, joiden

—  auttaa yksittiistd jisentd sopeutumaan uuteen ryhmiin ja ympiristén

—  selkeyttdd ryhmin paimiirid ja sen kidyttoonsi valitsemia toimintatapoja

—  antaa selkedn, havainnollistettavissa olevan muodon vastuutehtiville, joi-
hin ryhmin jisenet sitoutuvat

—  toimia ryhminjisenten itselleen vapaachtoisesti asettamana sosiaalisena
paineena ja auttaa nidin ryhmii toteuttamaan saamansa tehtivit ja saa-
vuttamaan asetetut piamairit sekd vihentid sosiaalista laiskottelua, koska
jokaisen jdsenen vaivanniké ja osallisuus osoitetaan ryhmin lopullisessa
tuloksessa.

Sdidntdjen muodostamisen yhteydessi johtaja voi ohjata ryhmin jisenten keski-
ndistd tutustumista. Se voi tapahtua esimerkiksi parikeskusteluna tai erilaisina
toiminnallisina menetelmini, joiden yhteydessi puhutaan erilaisista odotuksista
ja mielenkiinnon kohteista kuten harrastuksista. Se voi tapahtua sopivan hetken
tullen muun palveluksen lomassa tai johdetusti. Ndin ryhmin jisenet tulevat
“nikyviksi” ja ryhmitoiminnan kannalta tirkeiksi ihmisiksi. Avoin ja turvallinen
ryhmijisenyys tarjoaa yksilslle myds mahdollisuuden tuoda esille sellaista osaa-

mista, josta koko ryhmi voi hyotyd'*.

Ryhmitoiminnan turvallisuudella tarkoitetaan tissd yhteydessi tilaa, jossa yksi-
166n ei kohdistu oman ryhmin toimesta sellaisia uhkaavia tekijoité, jotka voivat
synnyttdd pelkoa, hipeii, syyllisyyttd tai arvottomuuden tunnetta'®'. Turvalli-
sessa ryhmiissi yksilo voi tuoda myds esille hiinen toimintakykyiin heikentivid
huolia ja murheita. Turvallinen ryhmi auttaa yksiloi itsetuntemuksen lisidmi-
sessd ja uusien asioiden oppimisessa.

Sdidntdjen muodostamisen yhteydessd ryhmin jisenet muodostavat yhteisti ki-
sitystd virallisista ohjesddntdistd ja mairiyksistd. Samalla ryhmin jisenet tulevat
tydstineeksi omaa suhdettaan ryhminjohtamista koskeviin kysymyksiin, miki
niin ikdin vahvistaa johtajuutta ryhmissi. Yhteiset sdinnot kannustavat ryh-
min jisenti tydskentelemiin yksilollisesti ja yhteistydssi toisten kanssa. Lisiksi
ne sitouttavat tehokkaaseen tydskentelyyn. Ne auttavat toimimaan aktiivisesti
luottamuksellisen ja turvallisen ilmapiirin hyviksi. Parhaimmillaan ne vahvista-
vat ryhmin jisenten vilistd yhteistyotd stressaavissa ja tiukoissa paikoissa, kuten
taistelussa.
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4.6.3 Roolit ryhmassa

Thmiselld on aina jokin rooli tai joitakin rooleja. Piisidntdisesti roolit helpottavat
ihmisen sosiaalista toimintaa. Yksi tutkituimmista rooleista on johtajuus, joka si-
siledd niin ryhmin tehtivitavoitteesta kuin toimintakyvystikin huolehtimisen.
Hyvilld johtajalla on ryhmiin senhetkiseen tilanteeseen sopivia ominaisuuksia ja
rooleja. Roolien katsotaan muodostuvan muiden ihmisten asettamista rooliodo-
tuksista, joiden noudattamisesta palkitaan ja joiden poikkeamisesta rangaistaan.
Rooliodotusten seurauksena jotain ryhmin jisenti voidaan alkaa pitid tietynlai-
sena, ja vihitellen hin alkaa kiyttiytyi kyseisen odotuksen mukaisesti'®.

Rooli on sanana esiintynyt alun perin teatterikielessd. Silld tarkoitettiin rullaa,
johon on kirjoitettu kaikkien niytelmissi esiintyvien vuorosanat. Siitid niytte-
lijit lukivat vuorosanansa. Arkikielessi roolilla tarkoitetaan yleensi tiettyid ase-
maa sosiaalisissa ryhmissi ja sithen kuuluvia kiyttiytymisodotuksia'*. Roolien
voidaan ajatella olevan my®s ikkunoita, joiden lipi niytimme eri puolia itses-
timme!®. Roolit voidaan miiritelli myds kiyttiytymiskokonaisuuksiksi, jotka
ryhmin tehtivien hoitajien odotetaan hallitsevan.

Roolien piitehtivit voidaan jakaa kolmeen osaan: #yinjako, ennustettavuus ja
identiteerti. Roolit mahdollistavat tyénjaon ryhmin jisenten kesken, jolloin
ryhmi pystyy tydskentelemiin tehokkaasti saavuttaakseen paimiirinsi. Roolit
my®és aikaansaavat jirjestystd ja ennustettavuutta ryhmissi. Ryhmin jisenet op-
pivat tietimiin sekd omansa ettd muiden ryhmin jisenten roolit. Lisiksi roolit
tuottavat ryhmin jisenille identiteetin tunteen.'4

Yksilslld voi olla useita rooleja saman piivin aikana. Alla olevasta esimerkistd
kdy ilmi, kuinka roolit liittyvit kiintedst siihen, kenen kanssa olemme vuoro-

vaikutuksessa'?’.

"Alikersantti Mottonen toimii komppanian péiivystijind. Aamulla hin
otti vuoron vastaan edelliselti piivystiijiltii ja ilmoittautui yksikkiupseerin
luona tehtiivien vaihdon johdosta. Mittinen sai samalla tarkemmat ob-
Jeet piiiviin tehtivien hoidosta. Palattuaan péiivystijin poydin didreen, soi
pitvystijin pubelin. Soittaja on Mdttisen jiikiekkojoukkueen valmentaja,
Joka pyytiiii Mortostii ilmoittamaan kaikille joukkueen jisenille harjoitus-
ajan muuttumisesta. Méttinen kirjaa ilmoituksen ylis. Samassa varuskun-
tasairaalassa kiyneiti alokkaita ilmoittautuu péiivystijille saavuttuaan
takaisin yksikkoon. Mdittonen antaa heille ohjeer aamupiivin kulusta.
Hetken kuluttua apupiiivystiji saapuu ja pidstii Mottosen kabvitanolle.
Tauolla héin piittii soittaa didilleen ja kysyi tarkempaa tietoa viikonlo-
pun sukujublista. Hiin libettiiii myis viestin tyinantajalleen ja ilmoittaa

olevansa kiiytettiivissi lanantaiaamun tyjvuoroon.”
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Roolit yhteistyon edistijina

Roolit jactaan yhteisén kannalta kolmeen ryhmiin: kollektiiviset, sosiaaliset ja
persoonalliser roolit. Kollektiivinen rooli nikyy meisti jokaisesta. Sellaisia ovat
esimerkiksi sukupuoli, iki, koko, rotu ja yleinen olemus. Yksil$ reagoi muiden
kollektiiviseen rooliin samoin kuin muut reagoivat hinen kollektiivisiin roo-
leihinsa.'®

Sosiaaliset roolit perustuvat sopimuksiin. Sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa
esitetddn rooleja ja autetaan kanssaihmisid oman roolinsa esittimisessi'>. Nii-
den roolien toteutumiseen ihminen tarvitsee toisia ihmisid. Tillaisia rooliyh-
distelmii ovat esimerkiksi seuraavat: vihollinen — puolustaja, esimies — alainen,
opettaja — oppilas, puhuja — kuuntelija. Roolipelit ovat jokaiselle tuttuja jo lap-
suudesta, jolloin sosiaaliset tilanteet saattoivat muuttua hyvin nopeasti. Tosiasi-
assa jokainen on varttunut aikuiseksi erilaisten roolileikkien avulla, ja sosiaaliset
harjoitusympiristot ovat vaihdelleet kaupasta kirkkoon, koulusta kotiin tai sota-
tantereelta aavalle meren ulapalle.

ersoonalliset roolit tarvitsevat toisiaan kuten sosiaaliset roolitkin, mutta per-
P alliset lit tarvitsevat t kut aliset roolitk tt
soonalliset roolit eivit ole sopimuksia. Fanaattinen kannattaja, intohimoinen

erdiliji tai utelias naapuri ei hetkessid vaihda omaa rooliaan toiseksi pelkin so-
keriilijd tai utel hetk hd | toisek 1k
pimuksen perusteella. Persoonalliset roolit sisiltivit henkilokohtaisia toiminta-
ja ajattelutapoja sekd henkilokohtaisia tunteita, jotka voivat jossain miirin olla
pakottavia.’!

Thmiselld on eri tilanteissa rooleja, joihin kuuluu erilainen asema (status), valta,
arvostus ja merkitys jossakin yhteisdssd. Roolit voidaan jakaa myos virallisiin
ja epivirallisiin rooleihin. Viralliset roolit asettaa yleensi organisaatio, johon
henkil6 on sidoksissa. Virallisia rooleja ovat esimerkiksi upseeri, sihteeri, toimi-
tusjohtaja, poliisi ja sairaanhoitaja. Epivirallinen rooli saadaan yleensi ryhmin
muilta jisenilcd'. Tillaisia ovat esimerkiksi huumorimiehen tai vastuunkanta-
jan rooli. Henkild voi my®s ottaa itselleen epivirallisen roolin toimimalla tietyn
roolin edellyttimilld tavalla — johtajan rooli on yksi niisti. Epaviralliset roolit
toimivat yleensi ryhmin eduksi. Tdmi perustuu siihen, ettd ryhmi tunnistaa
jisenistddn sen toiminnassaan tarvitsemia ominaisuuksia ja hyddyntid niitd jopa
tiedostamattomalla tavalla.

Sotilaskoulutus rakentuu myds vahvasti roolisuoritusten oppimiseen. Sotahar-
joituksissa osallistujille annetaan omat roolit. Samoin yksittiisissi koulutusta-
pahtumissa ryhmin jisenet harjoittelevat erilaisia roolisuorituksia. Tehtivira-
doilla sotilas voi kohdata ylldttivii tilanteita — roolia on nopeasti vaihdettava.
Roolisuorituksista kiytivilld keskustelulla voidaan arvioida my®os vaihtoehtoisia
toiminta- ja ratkaisumalleja. Harjoittelun ja keskustelun myéti ryhmille ja yk-
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silélle kehittyy roolien monipuoliseen kiyttoon. Hyvin sisiistetyt roolit auttavat
koko ryhmii kidynnistimiin toiminnan ja selviytymiin niiden avulla haastavis-
takin tilanteista.

) )

- r r r r r r r

Opastavia KysymyKksii:
o Millaisia yhteisollisid rooleja sinulla on télla hetkella? Kirjoita niistd muutama
allaolevan jaottelun mukaisesti:

o kollektiiviset roolit
sosiaaliset roolit
persoonalliset roolit
viralliset roolit
epéviralliset roolit

O O 0 O

Rooliodotukset seki roolikiyttiytyminen

Samassa ympiristdssid toimivat ihmiset kohdistavat rooliodotuksia eri rooleja
kohtaan. Ryhmissi jdsenet kohdistavat rooliodotuksia erityisesti johtajaansa.
Rooliodotukset voidaan viestii sekd suoraan etti episuoraan. Viestinti voi sisil-
tdd ohjeita siitd, kuinka roolissa tulisi kiyttiyty4, millaisia palkkioita ja rangais-
tuksia on mahdollista saada tai mitd tulisi tehdd'>®. Roolit mairdytyvit osittain
ulkoapiin tulevien rooliodotusten perusteella. Esimerkiksi sotilasjohtajan, polii-
sin tai opettajan ammattiin kohdistuu odotuksia tehtivin mukaisesta kiyttiyty-
misestd'*. Asepukuiselta sotilaalta odotetaan kohteliasta ja sotilaallista kdytdsti,
ovien avaamista, puhuttelua ja tervehtimistid. Rooliin liittyvin vaatetuksen vuok-
si varusmiehet huomataan katukuvasta helposti ja heidin kiytokseensi kiinnite-
tidn huomiota'. Ulkopuolisten odotusten lisiksi jokaisella henkilslld on itses-
sdin myos omat rooliolettamuksensa siitd, kuinka omassa roolissa tulisi toimia.

Tavatessamme henkilon ensimmiisti kertaa meihin vaikuttaa aluksi hinen kol-
lektiivinen ja sosiaalinen roolinsa. Samalla pyrimme havainnoimaan vihjeiden
avulla, mihin rooleihin toinen henkil3 sopii. Seuraavaksi alamme kohdistaa hi-
neen odotuksia rooleissa toimimisesta'>®. Esimerkiksi myymilissi asioidessam-
me etsimme myyjin vaatteisiin pukeutunutta henkil$d odottaen saavamme asi-
antuntevaa palvelua. Sotilaspuvut puolestaan kertovat meille paljon kantajansa
erilaisista rooleista. Ensitapaamisesta alkaen voimme kohdistaa asepuvun kanta-
jaan rooliodotuksia esimerkiksi sotilasarvon, sukupuolen, palveluspuvun virin
sekd iin perusteella. Tutustuessamme paremmin asepuvun kantajaan muuttuu
rooliodotuksemme persoonallisemmaksi'”. Kun nuori astuu varusmiespalveluk-
seen ja pukeutuu palveluspukuun, astuu hin samalla sisille tiysin uuteen ym-
piristéon ja kohtaa sen mydti eri tilanteisiin liittyvi rooliodotuksia. Mallisuori-
tusten avulla esimerkiksi alokas oppii sotilaan roolin mukaisen kiyttdytymisen.
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Muut henkilét Yksild
Rooliodotukset —————p Oma nakemys roolista

Viestinta ‘

Roolikdyttdaytyminen

Kuva 30. Roolikdyttaytyminen.'®

Roolikdyttdytyminen (Kuva 30) on siis seurausta vuorovaikutusprosessista, jossa
muut henkilst kohdistavat rooliodotuksia tiettyi henkilsd kohtaan'’. He viesti-
vit rooliodotuksensa henkilélle, jolla puolestaan on oma kisityksensi roolistaan
sekd omat halunsa ja pyrkimyksensi!®. Tillaisten odotusten ja kisitysten tulok-
sena syntyy roolikdyttiytyminen.

Ristiriitoja ja stressid

Ryhmissi esiintyy ryhmikiinteyden lisiksi my®s ristiriitoja. Johtaja voi tillsin
kokea olevansa puun ja kuoren viilissii. Sanonta ilmentid hyvin erilaisten roolio-
dotusten aiheuttamaa roolistressii, joka syntyy, jos henkils kokee vaikeaksi esit-
ti4 jotakin tiettyd, hinelle ryhmissi muodostunutta roolia. Stressin syyni voivat
olla ulkoiset tekijit, kuten ryhmin muiden jisenten epirealistiset odotukset tai
eridvit nikemykset roolista. Stressid voi aiheuttaa myds roolin edellyttimien tai-
tojen, kokemuksen tai asiantuntemuksen puute.

Syyt, jotka aiheuttava roolistressii, voivat olla muun muassa seuraavia'®":
—  ryhmin jisenten erilaiset odotukset roolia kohtaan

sallictu ja kielletty kidyttdytyminen roolissa

tilanne, jossa roolia tulee esittdd

roolin keskeinen, harkinnanvarainen ja toisarvoinen olemus.

Rooliristiriitoja voi syntyi silloin, kun henkilén asemaan tai rooliin liitetdin eri
tahoilta tulevia epdyhteniisii rooliodotuksia. Tillaisissa vuorovaikutustilanteissa
ilmenevit rooliristiriidat mielletdin usein sosiaalisten roolien odotus- tai kiyt-
tiytymiskonflikteiksi'®>. Rooliristiriitoja voi syntyd my®és silloin, kun henkils
viestii erilaisia odotuksia eri tilanteissa kuuluessaan useaan ryhmiin tai hoita-
essaan montaa tehtivid samanaikaisesti'®. Ristiriitoja voi syntyd my®és silloin,
kun yksil ei pysty noudattamaan kaikkia samanaikaisia roolejaan, esimerkiksi
samanaikaisia roolejaan tydntekijini, puolisona ja vanhempana'®“.



Opastavia kysymyksii:

e Millaisia odotuksia sinulla on omaa esimiestési kohtaan?
e Millaisia odotuksia tunnistat nykyista rooliasi kohtaan?
e Miten olet vastannut rooliasi koskeviin odotuksiin?

b b b ) b b b b
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Ristiriidat saattavat johtua myos siitd, ettei henkild halua hyviksyi itselleen roo-
lia, jota muut odottavat hineltd, tai muut eivit hyviksy roolia, jonka henkilé on
itselleen omaksunut'®. Rooliristiriidat voivat heikentii tydskentelymotivaatiota
ja synnyttid stressid ja tyytymictdmyyttd. Tyon suoritustaso voi laskea my®és siksi,
ettei henkil6lli ole tarvittavia valmiuksia roolin mukaisen tydn tekemiseen eikd
hin kykene pddttimiin, mikd on hinen olennaisin tydtehtivinsi. Organisaa-
tiossa toimivien henkiliden vilille saattaa rooliristiriitojen seurauksena syntyi
myés ryhmikiinteyttd ja muita ryhmin toimintaedellytyksid heikentivid risti-
riitoja. '

Rooliristiriitatapauksen ratkaiseminen ei ole helppoa, eiki se tapahdu hetkessi.
Alussa muodostunut viiri kuva toisesta ihmisestd saattaa johtaa eridviin roolio-
dotuksiin ja synnyttdi rooliristiriitoja. Koska henkilsilld on erilaiset tavat kisi-
telld ristiriitoja, johtajan on tuotava ne julki ja pyrittivi yhteiselld tai kahden
viliselld keskustelulla ratkaisemaan niitd. Keskustelu vahvistaa ryhmikiinteyted
ja auttaa ryhmin jisenid tulemaan tietoiseksi siitd, mitdi muut ryhmin jisenet
odottavat roolin suorittajalta seki miti roolin haltija on katsonut roolinsa sisil-
tivin.'

4.6.4 Ryhmakiinteyden vaikutuksia

Ryhmikiinteys on monitahoinen kokonaisuus. Edellisissd luvuissa tarkasteltiin
sellaisia ryhmin kiinteyttd vahvistavia ryhmidynaamisia ilmisitd, joihin johta-
ja voi erityisasemansa vuoksi vaikuttaa heti ryhmin toiminnan kiynnistyessi.
Kiinteyttd vahvistavat ryhmidynaamiset ilmiét eivit vaikuta ainoastaan normaa-
lioloissa, vaan niiden merkitys korostuu erityisesti kriisitilanteissa. Ryhmikiinte-
ys on sitd todennikodisempid, mitd kauemmin joukko pysyy samassa kokoonpa-
nossa. Talloin ryhmin jisenilli on paremmat mahdollisuudet oppia tuntemaan
toisensa syvillisemmin.

Ryhmikiinteyden kisite on ollut tirked tutkittaessa ihmisen kiyttdytymistd ja
sithen vaikuttavia tekijéitd erikokoisissa ryhmissi. Sotilasorganisaation kiinteyttd
on tutkittu varsinaisesti vasta toisesta maailmansodasta lihtien. Yhdysvaltalaiset
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tutkijat halusivat selvictdd kiytinnonliheisesti muun muassa taistelumotivaati-
oon ja sotilaskuriin sopeutumiseen vaikuttavia tekijsitd.'®

Attraktio - koheesio
Ryhmikiinteydelli eli koheesiolla tarkoitetaan ryhmin jisenten vilistd yhteen-
kuuluvuuden tunnetta, vetovoimaa, joka perustuu jisenten viliseen'®

—  toisista pitimiseen

—  vuorovaikutuksen miiriin
—  suhteiden avoimuuteen

—  luottamukseen ja

—  keskiniisen kunnioitukseen.

Arkikielessd ryhmikiinteyttd kuvaavia nimityksid ovat esimerkiksi me-henki,
joukkohenki, yhteishenki ja zeam-spirit. Sotilasorganisaatiossa tillaisia termeji
ovat muun muassa joukkuehenki, joukko-osastohenki, taistelumoraali ja taiste-
lutahto'”°. Ryhmin ominaisuutta pysyd koossa ja vastustaa hajoamista nimite-
tddn siis koheesioksi. Yksiloiden vilisen yhteenkuuluvuuden lisiksi koheesioon
vaikuttaa myds ryhmin rakenne'”!.

Kiinteys on yksi pienryhmin tyypillisisti ominaisuuksista. Thmiset toimivat
mielellddn ryhmissi, joissa he tuntevat ryhmin jisenet ja voivat olla heidin
kanssaan kiinteissi vuorovaikutuksessa. Ryhmin kiinteys on my®s sitd todenni-
koisempdd, mitd paremmin ryhmin jdsenet tuntevat toisensa. Ryhmin johtaja
voi omilla toimenpiteillddn vaikuttaa ryhmikiinteyden syntymiseen ediscimilld

jasenten keskiniistd tutustumista heti ryhmin alkuvaiheesta alkaen (forming)'’2.

Ryhmin koko vaikuttaa my®s sen kiinteyteen. Yli kymmenen hengen ryhmissi
alkaa esiintyi osaryhmi, klikkeji. Timi johtuu siitd, ettd jatkuva vuorovaikutus
kaikkien ryhmin jisenten kanssa vaikeutuu'”’. Ryhmin kiinteyted lisgdvie fyy-
sinen liheisyys, yhteinen tydskentely, yhteiset vaarat ja vaikeudet seki varsinkin
yhteinen menestyminen. Ryhmin kiinteyttd lisddvit myds henkilston pysyvyys,
yhteiset mielenkiinnon kohteet ja piamairit, ryhmiin kohdistuva ulkoinen pai-
ne, toisista riippuvuus yhteisten padmiirien saavuttamiseksi ja toinen toisistaan
pitiminen'’%.,

Myés yhteiset asenteet, arvot ja uskomukset ryhmin jisenten kesken lisddvit
kiinteyttd. Sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ryhmin jisenet voivat testata omia
mielipiteitddn ja ajatuksiaan todellisuudesta. Samanlaisten ajatusten kohtaami-
nen antaa kuvan omien ajatusten oikeellisuudesta, ja siten vuorovaikutus muo-
dostuu positiiviseksi.'”
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Ryhmikiinteys rakentuu yksittdisten ihmisten kiintymyksestd ryhmiin tai toi-
seen ihmiseen ja piinvastoin. Yksilo siis tunnistaa ryhmin tai toisen ihmisen
vetovoiman — attraktion. Attraktio on liittymistarvetta eli yksilon tarvetta ha-
keutua suhteellisen pysyviin vuorovaikutukseen toisen yksilon tai ryhmin kans-
sal’®. Ryhmikiinteys on niiden vetovoimien, attraktioiden, summa. Kuvan 31
nuolet havainnollistavat ryhmin sisiisii, jisenten vilisid vetovoimia — attrakti-
oita. Mitd enemmin attraktioita ryhmissi esiintyy, sitd suurempi on ryhmin
kiinteys. Johtaja voi vahvistaa ryhminsi kiinteyttd edistimilld ryhmin sisdistd
vuorovaikutusta ja viestintii.

‘/Q

//T O
O | ‘\
Q—>Q/

‘ Henkild

e Henkilon tekeméa yhdensuuntainen valinta
——y Henkilon tekema kahdensuuntainen valinta

Kuva 31. Esimerkki ryhman jasenten tekemista valinnoista.

Ryhmikiinteys on edellytys tehokkaalle taistelutoiminnalle, koska se heijastaa
joukon jisenten keskindistd luottamusta toisiinsa'’”’. Ryhmikiinteyden synty-
miseen voidaan koulutuksessa ja palveluksessa vaikuttaa'’®, koska kiinteys on
luonnollinen osa joukon kehittymistd, ja se syntyy ryhmin kehitysprosessien
seurauksena. Kiinteys liittyy joukon epiviralliseen organisaatioon, jonka olemas-
saolo on tunnistettava. Johtajan on tunnistettava epiviralliset johtajat ja tarvitta-
essa johdettava heidin kauttaan'”. Kiinteys voi kiddntyd myos johtajaa vastaan,
jos johtamiskiyttdytyminen ei toimi.
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Kiinteys on ihmisten ja ryhmien vilisessd toiminnassa yksi merkittivimmistd
ilmisistd. Kun yksiloiden vililld esiintyy kiinteyttd, yksilé tuntee kuuluvansa
joukkoon ja olevansa yksi muiden joukossa. Kiinteyttd voidaan pitid my®s tir-
keinid voimavarana. Se on joukon syntymisen kannalta vilttimitonti ja ryh-
min koossa pysymisen perusta'®’. Kiinteyttd on vaakasuoraa eli horisontaalista
kiinteyttd ja pystysuoraa eli vertikaalista kiinteytti. Horisontaalinen kiinteys
kuvaa joukon jisenten halua tukea toisiaan ja luottamista ryhmiin. Vertikaa-
linen kiinteys taas kuvaa esimiesten ominaisuuksia ja alaisten luottamusta esi-
michiin'®!.

Ryhmissi voidaan puhua my®s affektiivisesta ja instrumentaalisesta kiinteydesti.
Affektiivisella kiinteydella tarkoitetaan ryhmin henkilskemioiden toimivuutta
ja sitd, millaisiksi ihmisiksi muut ryhmin jisenet koetaan. Instrumentaalinen
kiinteys taas syntyy ryhmin kokemuksesta johtajansa pitevyyteen, luottamuk-
sesta joukkokohtaisiin vilineisiinsi ja kyvysti jirjestdi sisdinen tydnjakonsa.

Ryhmiilmioita

Kansainvilisten tutkimusten mukaan monista suotuisista lihtskohtatekijdistd
huolimatta ryhmissi voi syntyd ilmisitd, jotka saavat aikaan huonoja piitsk-
sid. Ryhmiin jisenet voivat olla yksilsini viisaita ja kyvykkiditd, mutta ryhmissi
tehdyt paitckset voivat olla epdonnistuneita. Tillaisesta voidaan mainita esi-
merkkini Yhdysvaltojen asevoimien tekemi, pahoin epionnistunut maihinnou-
su Sikojen lahdelle huhtikuussa 1961. Tutkimusten mukaan p#itds operaation
kidynnistimisestd perustui niin sanottuun ryhmaiajatteluun (groupthink). Epi-
onninen p#itds syntyi siitd huolimatta, ettd piitoksen tehnyt ryhmi koostui

kokeneista huipputason johtajista ja osaajista.'®?

Ryhmiajattelu syntyy todenniksisimmin tilanteissa, joissa on ulkoinen tai koet-
tu paine piisti nopeasti pidtdkseen. Tilloin ryhmissi vallitsee voimakas tunne
siitd, ettd ryhmi on ylivoimainen ja haavoittumaton, ja etti ryhmin toiminta
on moraalista (vaikka se ei olisikaan sitd). Vastaavasti ryhmi nikee toiset ryh-
miit stereotyyppisesti sekd moraalisesti ettd dlyllisesti alempiarvoisena. Ryhmissi
jsenet piddttdytyvit esittimistd poikkeavia mielipiteitd, ja usein joku ryhmin
jisen ryhtyy mielipidevartijaksi estden omaksutun linjan vastaisten ajatusten jul-
kituomisen. Ryhmiajattelulle altis ryhmi on tyypillisesti kiinted, samoin ajatte-
levien pieni joukko, joka eristdytyy ulkopuolisista tietolihteisti ja jonka johtaja
on vahvasti tietyn vaihtoehdon kannalla.'®

Kielteisid vaikutuksia ovat mys ryhmien viliset ennakkoluulot, jotka voidaan
miiritelld luonteltaan negatiivisiksi ja epioikeudenmukaisiksi asenteiksi. Toi-
saalta ennakkoluulot ylldpitivit yksilon sosiaalista identiteettid yksilon kuulues-
sa muiden samankaltaisten kanssa samaan ryhmiin. Ennakkoluuloja yllipitavit
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my®és ddrimmiiset muiden ryhmien jdsenten arviot, yleistykset, valikoiva havain-
nointi ja muisti sekd niihin perustuva asenteiden vahvistuminen.

Ryhmiipolarisaatio liittyy myos keskeisesti ryhmitoimintaan. Silld tarkoitetaan
sitd, ettd ryhmin jisenilli on taipumus muuttaa ryhmikeskustelujen jilkeen

kisitystddn jyrkempddn suuntaan kuin heidin alkuperiinen nikemyksensi on
ollut.'®

4.6.5 Yhteenveto

Ryhmikiinteys on ennen kaikkea my8nteinen ilmié ja ryhmii koossa pitivi voi-
ma. Ymmirrys ryhmidynamiikasta ja ryhmitoiminnan lainalaisuuksista antaa
johtajalle mahdollisuuden tietoiseen ryhmikiinteyden vahvistamiseen. Kielteis-
ten ilmididen ehkiiseminen on niin ikdin mahdollista, jos johtaja on tietoinen
niiden syntymiseen vaikuttavista tekijoistid. Tietoisuus ei kuitenkaan yksin riicd
— johtajan on tehtivi toimenpiteitd sekd ryhmikiinteyttd vahvistavien prosessien
mahdollistamiseksi ettd ryhmissd syntyvien kielteisten ilmididen kitkemiseksi.

Johtajalla on ryhmin merkittdvin rooli, ja siksi hin on avainasemassa ryhmin
pyrkiessi sille asetettuihin tavoitteisiinsa. Erityisasemaansa hyddyntien johtajan
tulee tilanteen salliessa rohkaista ryhminsi jisenid ilmaisemaan epiilyksensd ja
epdvarmuutensa ja pyrkid niin yllipitimiin avoimuuden strategiaa ryhmissiin.
Johtajan tulisi pysytelld puolueettomana, kuunnella ryhminsi jisenten nike-
mykset ja vasta sitten ilmaista oma tahtonsa. Tdmin seurauksena ryhmin ji-
senten luottamus johtajaansa kohtaan vahvistuu, ja se synnyttidi heissi sisdisen
halun annettujen tehtivien tismilliseen suorittamiseen.

Tissd luvussa kisitellyt kokonaisuudet osoittavat, ettd ryhmin johtaminen on
monitahoinen ja vaativa tehtivd. Ryhmitietouden hysdyntiminen edellyttdd
johtajalta riitcivii itsetuntemusta, jolla tarkoitetaan ihmisen mydnteisii tai kiel-
teisid tunteita itsedin kohtaan, hinen omanarvontuntoaan. Itsetunto voi vaih-
della yksiloittdin, ja se vaikuttaa mielenterveyteen, hyvinvointiin ja vuorovai-
kutukseen toisten ithmisten kanssa. Itsetunto voi vaihdella hetkellisesti, mutta
sen katsotaan silti olevan suhteellisen pysyvi ilmi6'®. Ryhmitoiminnan avulla
johtaja voi my®s kehittidd omaa itsetuntemustaan. Puolustusvoimien johtaja- ja
kouluttajakoulutuksen palautejirjestelmi seki siihen liittyvit kehittdmissuunni-
telmat ovat yksi keskeinen johtajan itsetuntemusta lisdsivi menetelma.

Ryhmidynaamisen tietouden soveltaminen puolestaan keskittyy ryhmin toi-
mintaedellytysten ja ryhmikiinteyden vahvistamiseen. Kisitys ryhmikiinteyden
myénteisistd merkityksistd auttaa johtajaa nikemiin ryhminsi kehittyvini,
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alati muuttuvana ja toimintaympiristéonsi reagoivana kokonaisuutena, jolla
on aina kaksi tavoitetta: tehtivistd ja kiinteydestd huolehtiminen. Ymmirrys
ryhmin kehitysprosesseista muodostaa koko ryhmiille kivijalan, jonka perustalle
sen kiinteys ja toimintaedellytykset rakentuvat. Ryhmitoiminnan alkuvaiheita
on tistd syystd korostettava. Yhtd tirkedd on muistaa, etti kuohuntavaiheessa
(storming) ryhmin jisenet muodostavat suhdettaan my®ds johtajuuteen. Sen seu-
rauksen jisenet saattavat festata myos johtajaansa. Tirkedd on myds tiedostaa,
ettd ryhmiin kokoonpanon muuttuessa nimi kehitysprosessit kidynnistyvit uu-
delleen.
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5

JOHTAJAKOULUTUKSEN
HYODYNTAMINEN RESERVISSA

Tiissii luvussa robkaistaan kaikkia puolustusvoimien johtajakoulutuksen saa-
neita jatkuvaan johtajuuteen kasvuun reservissi. Luvussa késitelliin myds
varusmiesten osaamisen tunnustamista siviilissd.

Varusmiespalvelustaan suorittavat asevelvolliset pohtivat yleensi palveluksensa
alkuvaiheessa mahdollisuuksiaan ja halujaan paisti ja hakeutua aliupseeri- ja re-
serviupseerikoulutukseen. Useat heisti saattavart pitii lyhyttd miehistékoulutus-
ta houkuttelevampana vaihtoehtona kuin puolet pidempii johtajakoulutusta.
Miksi johtajakoulutukseen kannattaisi hakeutua? Miti hydtyd puolustusvoimien
antamasta johtajakoulutuksesta olisi reservissi?

Puolustusvoimien johtajakoulutuksen hyodyistd on uutisoitu ja kiyty kriittis-
tikin keskustelua useiden vuosien ajan. Useat elinkeinoelimin vaikuttajat ovat
esittineet mediassa virikkiitikin nikemyksidin siitd, miten hyvii puolustusvoi-
mien antama sotilasjohtajakoulutus on ja siitd, miten vain puolustusvoimissa
saadaan parhaat johtamisopit. Piiosa tillaisista mielikuvista nojaa vanhoihin
omakohtaisiin muistoihin, jolloin johtajakoulutus oli sisillsllisesti erilaista. Soti-
lasjohtajien johtajakoulutus vastaa nykyisin entistd paremmin yhteiskunnan mo-
ninaisiin tarpeisiin. Aikaisemmin ei ollut kiytdssi sotilasjohtajille systemaattista
palautejirjestelmid, mutta nykyisin jokainen sotilasjohtaja kerid 360-arvion
johtamiskiyttiytymisestdin ja yleensi vielipi kolme kertaa palveluksen aikana.

Suomen Reserviupseeriliiton puheenjohtaja ja professori Mika Hannula totesi
9. syyskuuta 2011 Varusmiesten osaamisen tunnustaminen ja siirtyminen siviiliin
-raportin julkistamistilaisuudessa pitimissiin kommenttipuheenvuorossa seu-
raavaa':

” Puolustusvoimat nauttii Suomessa poikkeuksellisen suurta luottamusta.
Puolustusvoimia enemmiin kansalaiset luottavat vain poliisiin. Yliopistor
tulevar hyviinii kolmosena heti puolustusvoimien jilkeen. Niiin ollen puo-
lustusvoimien goodwill-arvo on yhteiskunnassamme varsin korkealla. Ei ole
mitenkdiin yhdentekeviid, milli tavoin puolustusvoimar on integroitunut
ympiriiviin yhteiskuntaan, ja miten se niyttiytyy varusmiehille ja muille
Suomen kansalaisille.”



164

Hannula toteaa olevansa raportin kanssa tdysin samaa mielti siitd, ettd varus-
miesten osaamisen hyddyntiminen on seki yksilon ettd yhteiskunnan kannalta
jarkevidd. Samanlaiseen sanomaan piidyttiin puolustusministerién 28. syyskuu-
ta 2010 julkaisemassa raportissa (ns. Siilasmaan raportti) Suomalainen asevelvol-
lisuus — "Puolustuksen perusta, yksiloi motivoiva ja myinteisiii yhteiskunnallisia
vaikutuksia korostava”. Raportissa korostetaan, etti ei ole lainkaan samantekevii,
miten varusmiesjohtajan johtajakansio on laadittu ja miti asioita sithen on kir-
jattu?:

"Oleellista korvaavuusasioissa on se, miten oppimistulokset (tai oppimis-
tavoitteet) kuvataan. Esimerkiksi jobtajakansion asiat kannattaa kuvata
erikseen myds tiiviisti ja selkeiisti saavutettuna osaamisena. Saavutetun
osaamisen kuvaus annetaan kotiutuvalle varusmiesjohtajalle ja sen avulla
hiin voi halutessaan hakea tulevissa opinnoissaan korvaavuutta tai hyvik-
silukemista, ja kiyttid titvistelmii hyviksi tyopaikkaa hakiessaan. Tiivis-
telmdiii voi myds kéyttii varusmiespalveluksen lopussa oppimisen tukena.
Palveluksen lopussa olisi hyvii jirjestiii tilaisuus, jossa varusmiesjohtajan
kanssa kiydidin lipi palveluksen aikana opiskellut ja opitut asiat. Timii
Jésentiiii ja syventiiii oppimista ja tukee aiemmin opitun liittiimisti uusiin
oppimistavoitteisiin tulevissa opinnoissa.”

5.1 VARUSMIESTEN OSAAMISEN TUNNUSTAMINEN
SIVIILISSA

Pidesikunnan henkilstoosasto julkaisi vuonna 2011 Varusmiesten osaamisen
tunnustaminen ja siirtyminen siviiliin -raportin®. Raportissa todettiin kuinka
korkeakouluissa ja ammatillisissa oppilaitoksissa suhtaudutaan positiivisesti va-
rusmiespalveluksen aikana hankitun osaamisen tunnustamiseen. Oppilaitokset
kokivat raportin mukaan, ettd suurin hydty varusmiespalveluksen aikana hanki-
tun osaamisen tunnustamisesta on opiskelijoiden motivaation kasvaminen (titd
mieltd oli 82,7 % vastaajista). Toiseksi suurimmaksi hyddyksi raportissa todet-
tiin arvio opiskeluajan lyhenemisesti (vastaajista 63,4 %).

Pigesikunnan henkildstdosaston raportin mukaan varusmiespalveluksen aikana
hankitusta osaamisesta tunnustetaan useimmin kaikilla koulutusasteilla varus-
miesjohtajakoulutuksen aikana tapahtunut oppiminen®. Ammartikorkeakou-
luissa sekd ammatillisissa oppilaitoksissa tunnustetaan myds muu varusmies-
palveluksen aikana hankittu osaaminen, kuten esimerkiksi kuljettajan pitevyys,
ldkintitaidot sekd metalli-, kone- ja elektroniikka-alan taidot. Niiden lisiksi
oppilaitokset pitivit mahdollisena, ettd monia muita erilaisia varusmiespalve-
luksen aikana saatavia taitoja voitaisiin hyviksilukea. Joissakin oppilaitoksissa
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varusmiespalveluksen aikana hankittu osaaminen tunnustettiin lihes riippu-
matta siitd, mitd varusmies oli tehnyt palveluksensa aikana. Usein ammatillisissa
oppilaitoksissa opiskelijalle mydnnettiin 10 opintopistettd vain tunnustuksena
varusmiespalveluksesta. Toisissa tapauksissa osaaminen tunnustettiin vain opi-
tuista erikoistaidoista.

Puolustusvoimien antaman johtajakoulutuksen hyddynnettivyydestd siviili-
opintojen osana tarvitaan valtakunnallisia, yhteniisii esityksid. Professori Mika
Hannula pitid todennikdisend, ettd yksittdisissi oppilaitoksissa seki aikaisem-
min hankitun osaamisen tunnistamisen ettd tunnustamisen menettelyt vaihte-
levat paljon. Hinen mukaansa on my®s ilmeisti, ettd Pddesikunnan henkilosts-
osaston kyselyyn vastanneilla henkil8illd ei viltcimittd ole ollut kattavaa tietoa
koko oppilaitoksensa menettelyistd. Edelld mainictut tekijit saattavat heijastua
my®s Varusmiesten osaamisen tunnustaminen ja siirtyminen siviiliin -raportin tu-
loksiin.’

5.2 MITA JOHTAJAKOULUTUKSESTA JAA KATEEN?

Puolustusvoimien antama johtajakoulutus sisiltdd johtamisen teoriaa sekd kiy-
tinnén harjoittelua. Ei olekaan mikiin ihme, ettd monet oppilaitokset kunni-
oittavat tillaista kokonaisuutta ja pitivit sitd suuressa arvossa tunnustamalla
puolustusvoimissa opitut erikoistaidot osaksi siviiliopintoja.

Jotta pystyisi johtamaan muita, tulee tuntea itsensi. Muilta keritty palaute omas-
ta johtamiskdyttdytymisesti ja sen vertailu itsearvioon ovat merkittivii itsetunte-
muksen lisddjid. On arvokasta saada mahdollisuus tunnistaa omat vahvuutensa
ja kehittimiskohteensa johtajakoulutuksen myoti. Kokemus laatia toteuttamis-
kelpoinen kehittymissuunnitelma oman 360-arvion avulla saatavasta profiilista
p p
korostuu tulevaisuudessa. Nykyisin hyvin monet tyopaikat kiyttivit johtajiensa
YKy yv Yy y

ja asiantuntijoidensa kehittimisen apuvilineeni jotakin 360-arviota. Niin ollen
puolustusvoimien johtajakoulutuksen saanut henkil6 on jo harjaantunut itsensi
kehittdjd ja hin pystyy toimimaan siviilitydyhteisossi esimerkkind muille.

Vastuu kasvattaa. Varusmiespalveluksen aikana sotilasjohtajat piisevit toimi-
maan muiden ihmisten johtajana. He vastaavat joukon toiminnasta, joten pelk-
ki sotilaskisky ei aina riitd motivoimaan muita ihmisid parhaisiin suorituksiin.
Tarvitaan muiden innostamista sekid kannustamista. Isojen joukkojen johtami-
nen osana puolustusvoimien johtajakoulutusta on tirkei ja ainutlaatuinen koke-
mus, johon kaikilla ei ole enii mahdollisuutta reservissi. Sotilasjohtamiseen liit-
tyy lisiksi johtamistilanteiden stressaavuus ja aikatekijdistd syntyvi paine. Sekin
kasvattaa ja helpottaa toimimista tulevissa haasteissa elimin varrella.
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5.3 RESERVILAISTEN KOKEMUKSIA JOHTAJA-
KOULUTUKSEN HYODYISTA PALVELUKSEN
JALKEEN

Seuraavaksi esitelldéin eriitd puolustusvoimien uuden johtajakoulutuksen lipi-
kidyneiden ihmisten kokemuksia kyseisesti koulutuksesta. He kaikki kommen-
toivat vapaamuotoisesti samaan kysymykseen: "Miti hyotyi varusmiespalveluksen
aikaisesta johtajakoulutuksesta on ollut sinulle siviilissii?” Osa vastauksista oli erit-
tdin pitkid, joten tihin on otettu mukaan vain kiteytys kustakin vastauksesta.
Vastausten alkuperiisti sisiltod ei ole muokattu, vaan ne ovat tiysin alkuperii-
sissd muodoissaan. Julkisuudesta tuttu vastaaja esitetddn hinen luvallaan oikealla
nimelld, mutta muiden vastaajien henkilsllisyydestd paljastetaan vain sukupuoli
ja iki. Vastaukset on keritty satunnaisotannalla ympiri Suomea. Tissd tyydytiin
tarkastelemaan kahdentoista hyvin erilaisen taustan ja koulutushaaran kiyneen
ihmisen nikemyksii.

“Ottamaan vastuuta piitoksisti ja niiden seurauksista. Esimerkki: Tiimi
ehdottaa rallissa rengasvalintaa, mutta otankin toiset renkaat omalla péi-
tiksellini, joka osoittautuu viiiriksi. Siini tilanteessa niilli renkailla on
ajettava pidon mukaan ja pystyttiivi tunnustumaan virheensd, jolloin kun-
nioitus siilyy titmin ihmisten keskuudessa ja kuljettajien viililli. Johtajan
on saatava rakennettua luottamusta alaisiinsa, ja juuri timi vaikuttaa
sithen, millainen ilmapiiri saadaan aikaan tyoybteisissi.” (ralliautoilija

Jari-Matti Latvala)

“Toissi johtamistaidoista on ollut hyityi kun on tarvinnut tehdd pidtiksii
itsensi ja muiden puolesta. Myis toiden organisointi ja jaksottaminen on
ollut paljon selkeimpiii.” (mies, 21 vuotta)

“Varusmiesaikainen johtajakoulutus on antanut hyvir valmiudet olla rob-
keasti ihmisten edessii ja toimia organisaatiokykyi vaativissa tehtiivissi.
Olen piidissyt soveltavasti hyidyntimiiin johtajantaitoja, kun olen ollut
mukana opiskelijaseurakuntatyissi vastaamassa yhden opiskelijajiirjeston
toiminnasta. Toimintaan on kuulunur palaverien suunnittelua ja niiden
pubeenjohtajuus, lukukausiohjelmien toteutuksesta vastaaminen seki yh-
teys paikallisseurakuntaan. Tissi vapaaehtoistyissi olen pidissyt hyodynti-
méiiin johtajantaitoja ja oppimaan itsestiini myos uutta. Olen huomannut,
ettii johtajakoulutus on ollut osaltaan vaikuttamassa piitostenteon stra-
tegiaan. Tilli tarkoitan sitd, ettii mieleeni ja kiyttiytymiseeni on jidnyt
vaikuttamaan pidtiksenteon tirkeys — on parempi tehdi huono piiitis
kuin empid ja jittid pidtis tekemditti. Vielikin muistan meille opetetut
syviijohtamisen peruskulmakiver. Vaikka en niiti aina aktiivisesti mieti-



kéiin tai huomaa kéiyttivini, voin sanoa, etti jokainen niisti periaatteista
toteutuu tillikin hetkellii monissa tilanteissa esimerkiksi silloin, kun olen
opettajana rippikoulussa. Mainitsen muutaman esimerkin, jotka liittyviit
arkipiiviiisiinkin tilanteisiin. Pyrin aina kohtaamaan jokaisen tapaamani
thmisen yksilollisesti, koska nikemykseni on se, ettii jokainen ibminen on
persoona ja sellaisenaan arvokas. Toisaalta luottamuksen rakentaminen on
luontevaa, koska pyrin itse olemaan avoin ja rebellinen. Kannustan omalla
toiminnallani siihen, ettei minun puoleltani ole syyti epéiluottamukseen.
Haluan osoittaa ihmisille, ettii itse olen luottamuksen arvoinen. Erityisesti
voisin sanoa, ettii johtajakoulutus tarjosi tilaisuuden opetella luottamaan
itseensii. Itseluottamukseni ja itsetemukseni kasvoivat reilusti varusmiesai-
kana.” (mies, 24 vuotta)
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"Omaan johtamiseeni varusmiesaikainen jobtajakoulutus on antanut
eridnlaisen kipinin johtamiseen liittyvien asioiden pobdintaan sekii joh-
tamisessa harjaantumiseen. Timin johtamisopin ja varusmiesajan joh-
tamiskokemuksen rungon, varusmieheni saamani johtamispalautteen ja
Jjohtamisprofiilin, myshemmin yliopistolla harrastusmielessii laajennetun
teoriapohjan sekii nykyiselliin viimeisen kuuden vuoden aikana yrityksis-
si saadun johtamiskokemuksen ja -koulutuksen kautta olen piditynyt ny-
kyiseen johtajaidentiteettiini. Johtamisessa ja jobtajana kebittyminen on
mielestiini prosessi, jossa jatkuva kehittyminen on tirkedi. Voin todeta mie-
lipiteeniini varusmiesaikaisten johtamiskokemusteni vastaavan arvoltaan
vihintiin vastaavanpituista johtamiskokemusta ja -koulutusta siviilissi
Jjohtamisesta. Sellaisien henkilviden kohdalla, joilla on oppia ja kokemusta
sekii siviilissii etti varusmiespalveluksen aikana johtamisesta, varusmies-
palveluksen johtamiskoulutuksen arvo vain nousee. Tilliin varusmiesai-
kainen johtamiskoulutus antaa siviilijohtamiselle vaihtoehtoisen tavan ja
néikikulman tarkastella johtamista, ja on niin johtajan kokemuspankissa
sovellettavissa myés siviiliarkipiiiviin tilanteisiin.” (mies, 28 vuotta)

“Suurin hyity, minki olen usein myohemmiissii elimiissii todennut, oli esi-
miehendi olemisen taakse kiitkeytyvi luottamusasema ja vastuu, joka nuo-
relle parikymppiselle miehelle annettiin ikitovereidensa seurassa. Siviili-
maailmassa harvoin piidisee tilanteeseen, jossa niin nuorena saa alaisikseen
useita kymmenii ihmisid, joiden toiminta, tydskentely ja myds oppiminen
on monilta osin sinun vastuullasi. Kokonaisvaltainen tunne siit, etti si-
nuun luotetaan ja sinulle annetaan vastuuta ja valtaa sai ainakin minut
pohtimaan ensimmiiisti kertaa toden teolla koko johtamisen kiisitetti. Joh-
takoulutus oli eriiilli ravalla simuloitu tilanne siiti, millaisia haasteita
tulee myohemmin kobtaamaan ihmisten johtamisen saralla, vaikkakin eri
kontekstissa. Niiden kokemusten ja tilanteiden antia olen myshemmiissii
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elimiissii pédissyt hyddyntimiéidn siviilimaailman esimiestehtiivissii. Koke-
musten todellisen arvon ymmiirtiii usein vasta myshemmin, niin myds
minunkin tapauksessani. Koen erittiiin tirkeini myds jobtajakoulutuksen
antaman kuvan siitd, miten johtaminen ja johtajana kehittyminen sekii
palaute linkittyviit toisiinsa. Ilman saatua palautetta ja sen analysointia on
Jjohtajana vaikea kebittyi. Olen pyrkinyt myéhemmiillii tyourallani keriid-
mdiin palautetta alaisiltani, jos se vain suinkin on ollut mahdollista. Saa-
dun palautteen ansiosta olen pyrkinyt muokkaamaan omaa kéiyttiytymis-
tini. Tamdinkaltaisen mallin ensiaskeleita otettiin jo varusmiespalveluksen
johtajakauden aikana.” (mies, 28 vuotta)

"Muistan, kun ensimmdisen kerran sain jobtajaprofiilini. Tilanne jinnitti
hirveisti ja profiili olikin melko heikko lukuarvojen valossa. Minut opas-
tettiin hakemaan omat vabvuudet ja heikkoudet profiilistani. Oli kylli
kannustavaa huomata, etti mullakin on vahvuuksia vaikka itse profiili
oli matala. Nykyisessii tyipaikassa on erilaiset profiilit kiytissi mutta huo-
maan, ettii osaan poimia 360-profiilistani nykyisin melko hyvin piditulok-
set enkdii masennu, vaikka tulos ei olekaan yhti hyvi kuin etukiiteen odotin”
(mies, 27 vuotta)

“Johtajakoulutus antoi robkeutta johtaa muita ihmisid. Olin ennen varus-
miespalvelusta ujo ja hiljainen. Olen varmaan edelleen, mutta kokemuk-
sen myotd sain robkeutta toimia ujoudestani huolimatta. En jinniti endii
pubua useammalle ihmiselle samanaikaisesti ja muutenkin koen olevani
robkeampi kuin aikaisemmin.” (nainen, 25 vuotta)

“Varusmiesjohtajana olet aina askeleen edelli, jos muistat olla esimerkil-
linen ja vastuullinen. Nimii perusasiat, jotka kiydiiin lipi ensimmiiisillii
Johtajakoulutuksen oppitunneilla, seuraavat sinua koko palveluksen ajan.
Stviilissiikin tarvitaan esimerkillisii yksilviti kannustamaan muita, vaik-
ka ei johtajan roolissa olisikaan. Niin ollen johtajakoulutuksen sisiisti-
neesté saattaa hyvinkin myéhemmin tulla kaveripiirin kivijalka ja hiljai-
nen vatkuttaja.” (mies, 21 vuotta)

“Varusmiespalveluksen aikainen johtajakoulutus antaa hyvin kasvualus-
tan johtajuuteen, jota on kuitenkin syyti koulutuksella ja kokemuksella
tiydentii. Yritysmaailmassa tilanteet muuttuvat nopeasti ja sen takia
laaja johtamiskokemus elimién eri osa-alueilta on myos hyiodyksi. Lisiksi
valitettavan usein litke-climin tarpeet kebittivit jobtajia usein pelkiis-
tidn asiantuntijalihtoisesti, jolloin monen kohdalla varusmiespalveluksen
aikainen johtajakoulutus on oikeastaan edelleen se peruspilari ja arvokas
kokemus ihmisten johtamisesta. Suosittelen vabvasti varusmiespalveluksen



aikaisen johtamisopin ja johtamiskokemuksen hysdyntimisti, silli se aut-
taa urakehitysti myds litke-elimdissi!” (mies, 31 vuotta)
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“1. Paineensietokyky. Toki timéi on varmasti luontaistakin, mutta varmasti
14 kuukautta armeijassa timién kebittymiseen auttoi. 2. Toisten ihmisten
erilaisuuden hyviiksyminen ja sietiiminen. Kai se on fiksummin sanottuna
suvaitsevaisuutta. Ja ennen kaikkea erilaisuuden kiintiminen voimava-
raksi. Oli hienoa osata johtaa onnistumisten kautta. Objata aina esimer-
kiksi tietty ryhmii tekemiicin sitd, missi ovat parbaita. 3. Organisointiky-
ky sekii kyky miettid, miti tapahtuu seuraavaksi. Armeijassa piti miettiii
asioita niin, etti otti huomioon miti se vaikuttaa 30 ibmisen tekemisessd.
Tiistdi johtuen oli mietittiivi paljon siti, miti tapahtuu seuraavaksi. Téti
pohdintaa huomaan tekeviini nyt paljon siviilitydssini.” (mies, 31 vuotta)

“Varusmiehendi saatu johtamiskoulutus on avannut minulle siviilieli-
miissii mahdollisuuksia, joista olisin muutoin jidnyt paitsi. Vihintiinkin
varusmiehendi lipikiyty johtajakoulutus on helpottanut tiettyjen ovien
avautumisessa. Seuraavassa niistii muutamia: 1. Yhteiskunnassa arvoste-
taan varusmiehend saatua johtajakoulutusta eri taboilla, muun muassa
tyonantajien keskuudessa. Minulle se oli eduksi esimerkiksi hakeutuessani
poliisikoulutukseen. 2. llman varusmichend saatua johtajakoulutusta en
olisi voinut hakeutua myshemmdissii eliiméssini niihin rauhanturvatehti-
viin, joista on ollut minulle merkittivésti ammatillista hyotyi omalla alal-
lani. Olen palvellut kriisinballintatehtiivissii sotilaspoliisiupseerina sekii
yhteysupseerina. 3. Poliisin tyin obella toimin sivutoimisena kirjailijana,
erityisend alanani sotahistoria. Puolustusvoimien johtajakoulutuksen myo-
ti opin varusmiehendi paljon eri aselajien yhteistoiminnasta, taktiikasta,
Jjohtajan niikikulmasta péivittiiseen toimintaan seki huollon ja muiden
niin sanottujen "jokapiiviiisten” asioiden merkityksestii sotilasjoukolle. So-
tabistoriassa usein unobdetaan tillaiset vilttimittomyydet, silli ne eivit
nouse esiin tarkasteltaessa asioita teoreettisesti tai "pubtaan akateemisesti'.
Minulle on ollut kirjoittajana paljon hyotyi sotilaan kiytinnin elimién
tuntemisesta, mihin jobtajakoulutus pakotti perehtyméiin. 4. Kiydyn joh-
tajakoulutuksen myiti ajauduin myshemmin mukaan Suomen Reserviup-
seeriliiton toimintaan. Olen saanut titii kautta paitsi mieluisan harrastuk-
sen myds runsaasti hyviii kokemusta ja tietoa — johtamisesta ja muustakin.
Omaa aluettani on ollut erityisesti kansainvilinen toiminta, jonka kautta
olen saanut paljon wusia tuttavuuksia sekéi tietoa muiden maiden armei-
Jjoiden johtamiskoulutuksesta ja sotilaskulttuurista.” (mies, 31 vuotta)
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“Johtajakoulutusta mainostetaan elimdinkestoisena hyotynd Suomen suu-
rimman johtajakoulun kiyneille. Sitii se onkin, mutta ennen kaikkea vas-
ta ajan kanssa. Armeijavuosi menee hetkessii ja tekemisti on niin paljon,
ettei kiireessii ehdi miettiii syntyji syviii. Oman johtamisen kebittiminen
liihtee kiiyntiin vasta, kun ymmirtii oppia etenkin niisti epionnistuneis-
ta johtajasuorituksista ja heikommista johtajaesimerkeisti. Johtaminen ei
ole vain hyviii ja huonoa, kuten varusmiesatkana ja vieli sen jilkeenkin
koulussa tai tyoelimiissi saattaa tuntua. Siti ei mydskiidin voida arvioida
vain luvuilla ja indekseilli. Johtaminen hetkessii ja eri organisaatioissa on
itsensd jobtamista niin, etti turvaat oman joukkosi edellytykset parhaaseen
mahdolliseen toimintaan. Lupaan, etti tuo lause ei ole ulkoa opittu. Siinii
mielessii sananparsi "huono péitis on parempi kuin ei péiitosti ollenkaan"
kiteyttiiii asian napakasti. Johtaminen on hetkessi elimisti, mutta johtaja
tarvitsee myds teoriaa ymmdrtiiikseen kokonaisuutta. Timii teoriaosa on se
vaikea hetki, etenkin varusmiesjohtajalle, jopa kadeteille. Koita siis jaksaa
myds johtamisen teoriatunneilla. Et hyody siiti vilttimitti heti, mutta
tulevaisundessa huomaat eron. Itselleni johtajakoulutuksesta ja sen kebitti-
misestii on tullut monien koukeroiden kautta kuin vahingossa tyoura. Neu-
voni sinulle, arvon sotilasjohtaja, on siis timdi: Robkeilla on onni myiti.
Alii tavoirtele vain keskinkertaisuutta.” (nainen, 27 vuotta)

Kaiken kaikkiaan varusmiesaikaiset kokemukset ovat hyvin henkilskohtaisia ja
niiden painopisteet vaihtelevat yksiloittdin. Kokoavasti sanottuna vaikuttaa silti,
ettd nuorille henkildille johtajakoulutus antaa hyvit perusvalmiudet tulevaisuu-
den johtaja- ja asiantuntijatehtiviin. Johtamista voidaan tarkastella tavoitteellise-
na vuorovaikutuksena, jota jokainen meisti tarvitsee toimenkuvasta riippumatta
tehdessimme yhteisty6td muiden ihmisten kanssa.

Johtajakoulutuksen saaneilla itsecuntemus seki itseluottamus kohosivat palve-
luksen edetessi ja kokemusten karttuessa. Muita esiinnousseita hyotyji olivat
muiden muassa organisointikyky, valmius esiinty3 ihmisten edessi, kyky ja roh-
keus tehdi p#dtoksid, valmius analysoida ja hyddyntid 360-arviota osana johta-
jana kehittymistd, rohkeus johtaa, paineensietokyky, vastuulliseksi esimerkiksi
kasvaminen ja tuleminen toimeen erilaisten ihmisten kanssa. Yleisesti koettiin,
ettd varusmiesaikainen johtajakoulutus muodosti myds tydelimissd peruspila-
rin, johon tukeutua ihmisten johtamisessa. Johtajakoulutuksesta koettiin my®s
saatavan etua koulutukseen tai tydtehtiviin hakeuduttaessa. Mikili vastaajien
otosta olisi laajennettu tuhanteen, saataisiin vastausmassasta eriteltyi useita eri-
laisia kategorioita, mutta edelld esitetyt asiakokonaisuudet ovat sellaisia, jotka
hyvin usein nousevat esiin varusmiesten johtajakoulutusta kisittelevissi keskus-
teluissa ja haastatteluissa.
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5.4, MITEN SYVAJOHTAMISEN MUKAINEN
KEHITTAMINEN TOIMII SIVIILITYOELAMASSA?

Puolustusvoimien johtajakoulutuksessa on tullut tutuksi syvdjohtamisen mal-
li sekd viitekehys itsensd kehittimiseksi. Syvijohtamisen mukainen ihmisten
johtamisen malli toimii missd tahansa toimintaympiristdssi, jossa johtajat ovat
aktiivisessa vuorovaikutuksessa johdettaviensa kanssa. Kannattaa muistaa, ettd
syvijohtamisessa ei viime kidessi ole keksitty ruutia uudelleen vaan siini on mal-
linnettu kokemusperidinen tietimys erinomaisesta johtamisesta. Kulmakivien
katcokisitteet (Innostus, Luottamus, Oppiminen, Arvostus) voivat tuoda ILOA
henkilokohtaiseen kehittymiseesi missd tahansa toimenkuvassa sekid toimin-
taymparistossi.

Syvijohtamisen kysymyssatja ja siitd saatava profiili on tuttu monelle myds puo-
lustusvoimien ulkopuolella. Elinkeinoelimin tydyhteissjd on valmennettu yli
kymmenen vuoden aikana siten, ettd kokonaisuudessaan yli 20 000 henkilsa
on saanut arvion omasta kiyttiytymisestdin syvijohtamisen profiilin avulla.
Heidin profiileihinsa vastanneiden henkilsiden kokonaismiiri oli yli 200 000
vuoden 2011 lopussa, ja lukumiiri jatkaa kasvuaan. Niin ollen useilla ihmisilld
on kokemusta syvijohtamisen profiiliin vastaamisesta ja onkin todennikéisti,
ettd ennemmin tai mydhemmin reserviin siirtyvi sotilasjohtaja tapaa henkilon
tai tydyhteison, jolle itsensd kehittiminen syvijohtamisen mallin mukaisesti on
tuttua.

Vuosina 2004-2007 tehdyn syvijohtamisen valmennuksen vaikuttavuutta ana-
lysoivassa tutkimuksessa, Léihiesimiesvalmennuksen vaikuttavuuden arviointi
yydilmapiiritutkimustulosten, 360 asteen jobtajaprofiilien ja taloudellisten tunnus-
lukujen avulla, havaitdin ettd Syvijohtaminen® -valmennuksen myoti tyshy-
vinvoint, tydilmapiiri, tiedonkulku, johtaminen, viihtyisyys ja sitoutuminen
tydhén paranivat®. PVO-Vesivoima Oy ja Schneider Electric (entinen TAC
Service Finland Oy) osallistuivat tutkimuksen kohderyhmini syvijohtamisen
valmennukseen koko henkilsstolldidn. Vaikuttavuudesta julkaistiin vuonna 2011
artikkeli, jossa havaittiin, etti tutkimuksessa esitetyt kokonaisuudet paranivat
PVO-Vesivoima Oy:lli tarkasteltavalla ajanjaksolla’. Muutokset olivat eri mit-
tareilla tarkasteltuna merkittivid, joten niin suurten muutosten voitiin tulkita
johtuneen ainakin osin valmennuksesta ja sithen liittyvisti toimenpiteistd. Voi-
daan todeta, etti tutkimuksessa valmennus nihtiin investointina, koska siiti saa-
tavat hyddyt olivat todennettavissa niin tydyhteison sisilld kuin ulkopuolellakin.
Erds valmennuksen vaikuttavuuden todentamiseen liittyvi johtopaitds on, ettd
valmennus synnyttid tydyhteisossi muutosta, joka on jatkuvaa®. Tarkasteltava
valmennuskokonaisuus synnytti jatkuvuuden nikdkulmasta muiden muassa
seuraavia jatkuvia kiytintoji: aktiivinen palautekulttuuri (jokaiselle henkilslle
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keritiin miidrdajoin muun muassa 360-arviointi, jonka pohjalta laaditaan ke-
hittymissuunnitelma, jota hyddynnetdin vuosittain esimichen ja alaisen vilisis-
si kehityskeskusteluissa), vuorovaikutuspiivi, jolloin tarkastellaan tydyhteisén
kaikkien profiilien yhteistulosta ja pohditaan niihin liittyvid kiytinnén toimen-
piteitd, toimintaa ohjaavat yhteiset pelisiinnot sekd aktiivinen vuorovaikutus- ja
yhteistydkulttuuri (autetaan muita ja jaetaan tietoa seki osaamista enemmin).

Schneider Electricin (tutkimusvaiheessa TAC Service Finland Oy) positiivis-
ten tutkimustulosten taustalta 16ytyi myds monia tekijoiti. Syvidjohtaminen®-
valmennuksen my6td alettiin vahvistaa vuorovaikutus- ja johtamiskulttuuria.
Parantuneen vuorovaikutuksen muutokset olivat suoraan nihtivissi parantu-
neissa 360-profiileissa. Kokonaistuloksessa jokainen ulottuvuus parani tilastol-
lisesti erittdin merkitsevisti. Se puolestaan heijastui asiakastyytyviisyyteen siten,
ettd saavutettiin merkittidvin suuri kokonaisparannus asiakastyytyviisyyskyse-
lyissd verrattuna tilanteeseen ennen valmennusta. Osaaminen parani 360-arvi-
oissa tilastollisesti erittiin merkitsevisti (ammattitaidon ulottuvuuteen sisileyy
arvio henkilén ammattitaidosta hinen tydtehtivissiin seki yleisesti ammattitai-
dosta erilaisissa vuorovaikutustilanteissa). Myds asiakastyytyviisyyskyselyssi am-
mattitaidon muutos oli merkittivi. Parantunut asiakaspalvelu tuotti puolestaan
parempia taloudellisia tuloksia (liikevaihdon ja myyntikatteen kasvu noin 15
prosenttia).

Sovella syvijohtamista -kirjassa kuvaillaan eri henkildiden kokemuksia syvijoh-
tamisen soveltamisesta. Ohessa esitelldin muutamien kokeneiden elinkeinoeli-
min vaikuttajien kiteytyksii syvijohtamisesta, kun heitd haastateltiin’:

“Jos yritys kebittiii jobtamistaan, se vaikuttaa tulokseen. Siini mielessi sy-
viijohtamisen valmennus on ollut hyvin merkityksellinen. Pubun nyt vain
omasta kokemuksestani, eli ylimmiin johdon valmennuksesta. Valmennus
on luonut paremman ilmapiirin ja tuloksen. Yrityksen ja erityisesti ylim-
méin_johdon pitiiisi koko ajan peilata eli benchmarkata omaa toimintaan-
sa. Mithki ovat parbaat tavat kebittiiii johtamista, mitki ovat parhaat kéiy-
tinnot ja niin edelleen? Me tutkimme markkinat tarkkaan ja péiddyimme
syviijohtamiseen.” (vuorineuvos Kari Neilimo, eliikkeellii oleva SOK:n en-
tinen pédijohtaja)

“littalassa on yhdeksi kebittimisen punaiseksi langaksi otettu syvijohta-
minen. Kaikki esimiesasemassa olevat ja avainhenkilot ovat mukana pro-
sessissa, myds Skandinavian ja Keski-Euroopan yksikit. Syvijohtaminen
on viety osaksi johtamisjirjestelmii. Toisin sanoen kaikilla on tiedossa,
milloin esimiesten ja avainhenkilviden syviijohtamisen profiilit keritiiin ja
milloin ne kiydiin lipi kehityskeskusteluissa seki miten kukin keskustelee
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kehityssuunnitelmistaan omissa tydyhteisiissiin.” (Tero Viihikyld, entisen
Tittala Groupin toimitusjohtaja)

"Havaitsen, etti olen monessa tilanteessa toiminut syvijohtamisen osoit-
tamalla tavalla, vaikka en ole tiennyt siiti aikaisemmin mitiin. Mallissa
minua viehittid sen yksinkertaisuus — sen jopa muistaa. Mallin takana on
kuitenkin paljon asiaa.” (rakennusneuvos Matti Mantere, cliikkeelli oleva
Lemminkiinen Oyj hallituksen pubeenjohtaja)

"Organisaatiossa toimivien yksiliiden tulee sisiistiii se perusasia, ettii niin

palautteen antamisessa kuin vastaanottamisessakin on kysymys oppimisesta.
Palautetta annetaan asioiden kehittimiseksi, ei virheiden osoittelemiseksi.
Palautekulttuuri ei kehity, ellei yksiloilli ole ritttivii késitysti ihmisen pe-
rimmiiisistid lajiominaisuuksista. Syvijohtamisen malli néyttii tissi hyvin
selkediltii ja yksinkertaiselta. Kun “hyvin ibmisen” malli etsitidin omien
kokemusten kautta, kiyttiytymisen peruskulmakivet hahmottuvat selkedis-
t1.” (Birger Ylisaukko-oja, elikkeellii oleva entinen PVO-Vesivoima Oy:n
toimitusjohtaja)

Edelli kuvattiin otteita neljin erittdin kokeneen suomalaisen vaikuttajan nike-
myksisti siitd, miten syvidjohtamisen soveltaminen onnistui heidin johtamissaan
tydyhteisdissi. He ovat nihneet tyduriensa aikana useita johtamisen malleja sekd
ismejd, joista osa on jo kadonnut tydyhteisdjen kiytostd. Syvijohtamisessa tun-
tui “kolahtavan” kokemusperiinen johtaminen, joka ei ole paikkaan tai aikaan
sidoksissa vaan on ajatonta ja kaikkialla olevaa. Ikdin ja kokemukseen katso-
matta jokaiselle johtajalle on tirkeidd keritd palautetta niin reservin kertaushar-
joituksissa kuin tydelimissikin. Puutteellisella palautekulttuurilla voi olla tu-
hoisia vaikutuksia tydyhteiséon. Jokainen johtaja tarvitsee palautetta lisitikseen
itsetuntemustaan'®. Hyvin itsetuntemuksen mydtd voidaan syventyd omaan
kiyttdytymiseen ja luoda suuntaviivoja johtamiskiyttdytymisen mahdolliseksi
muuttamiseksi tulevaisuudessa.

Suomalaisen sotilasjohtajan saama johtajakoulutus antaa hyvin monipuoliset ja
erinomaiset eviit tydssi ja elimissi menestymiselle. Monesti tillaisille hyville
valmiuksille voidaan itse olla "lihisokeita” eikd vilttimiced havaita sitd kasvua,
joka itse asiassa on tapahtunut puolustusvoimien antaman johtajakoulutuksen
myéti jo varusmiespalveluksen aikana. Jokaisen sotilasjohtajan oma asenne rat-
kaisee, mutta myos pahimmillaan katkaisee, mahdollisuudet hyddyntid saatuja
oppeja ja oivalluksia. Jokaisen sotilasjohtajan kannattaakin nihdi puolustusvoi-
mien tarjoama johtajakoulutus tirkeind investointina, ei vain henkilskohtaiseen
elimiin vaan myos koko Suomen tulevaisuuteen.
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